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 مقدمة
لا تستطيع أي منظمة أن تعمل بنجاح وأن تحقق أىدافيا بكفاءة وفعالية دون التفاعل بين أفرادىا، عبر       
فالأفراد والجماعات تعتمد كل منيا عمى الأخرى لمعديد من  يات والوحدات التنظيمية المختمفة،المستو 

وىذه التفاعلات الناتجة عن ، كتبادل المعمومات، التنافس، التعاون والتشاور والتنسيق وغيرىا الأغراض
ا بينيم تحمل الكثير من عوامل التأثير والتأثر، لتنج بعض الظواىر التي تستدعي الكثير من مالعلاقات في

 .الدراسة سواء عمى المستوى العالمي أو الوطنيو  الاىتمام
التي تواجييا العديد من  الصراع التنظيمي الذي يعد من المشاكل السموكيةومن ىذه الظواىر ظاىرة       

عمى  المنظمات، حيث ينشأ الصراع لمعديد من الأسباب كالصراع عمى المصالح والأىداف أو الصراع
 التنافس إلى غير ذلك. الموارد النادرة في المنظمة أو

ىذا الصراع الذي يعرض الفرد إلى العديد من المشكلات، وبما أنو ينتمي إلى بيئة عمل فقد يكتنفيا       
 العديد من التناقضات التي تنعكس عمى أدائو  في العمل، ومن بين ىذه التناقضات صراع الدور .

 ،فيذا يمزم عميو أن يؤدي الدور الوظيفي المتوقع منو ،وباعتبار الفرد عنصر ىام في العممية التنظيمية      
بأدوار الآخرين وقد يكمل أدوارىم،  دورهفقد يتأثر  لذلكوذلك عمى حسب طبيعة العمل والميام الموكمة لو، 

وقد يقع في أغمب الأحيان فريسة لصراع الدور نتيجة لتضارب الأدوار المحددة التي لابد لممنظمة أن 
مكانياتومل عمى تشتيت قدراتو تحددىا، مما يع ويؤثر عمى سموكو داخل المنظمة، وىذا راجع لطبيعة  وا 

 وظروف العمل والميام التي يقوم بيا.
العديد  تتضافرقد ركزنا من خلال دراستنا ىذه عمى صراع الدور باعتباره ظاىرة ممفتة لمنظر، بحيث لو       

من العوامل لتضغط عمى العاممين وتتفاعل معيم ومع مختمف نماذج العلاقات التي تنشأ بينيم لتشكل إحدى 
مصادر صراع الدور، سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة بحيث يكون الفرد ىو محورىا يتأثر بيا ويؤثر 

 فييا.
المتطمبات الخاصة بمحيط العمل ومتطمبات الميام وكل ما  ،أىم الضغوط التي تحيط بالفرد ومن      

يتعمق بالعلاقات الرسمية وغير الرسمية، وكل ىذه العوامل تشكل ضغط عمى الفرد وتوجو سموكو التنظيمي 
لذلك والتي تؤثر بدورىا عمى أدائو في العمل، وتؤثر فيو، وتجعمو إما راض أو غير راض عن ىذه العلاقة 

  .الاستقرارىذا الوضع يدفع بالعاممين إلى التوتر أكثر من مثل إدراك فإن 
تأثير عمى ما لو من لدراستنا تمحورت حول صراع الدور وانعكاساتو عمى ضغوط العمل  وعميو فإن         

أداء الفرد وعمى المنظمة وبالتالي تحقيق أىداف الفرد والمنظمة عمى حد السواء، وعمى ىذا الأساس تم 
 بقالمة. 5491ماي  8ية العموم الإنسانية والاجتماعية بجامعة ة الميدانية في كمتطبيق الدراس
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وقد تم اختيار موضوع بحثنا بعد توفر مجموعة من المبررات الذاتية والموضوعية، التي سمحت لنا        
بما أنني موظفة بكمية العموم الإنسانية  ،لدراسة ىذا الموضوعالفضول العممي باختياره، من بينيا 

وكذا الرغبة في إثراء  .والاجتماعية، فقد تعرضت لمعديد من الضغوطات التي أثرت عمى أدائي في العمل
البحث العممي بدراسة نظرية وميدانية حول صراع الدور وانعكاساتو عمى ضغوط العمل، وكذلك نظرا لعلاقة 

 عمم اجتماع تنظيم وعمل.في مي الأكاديالموضوع بمجال تكويننا 
صراع الدور وتأثيره عمى ضغوط العمل لو أىمية عممية وعممية تتمثل في دراسة موضوع  أنكما       

 وتأثير ذلك عمى أدائيم في العمل. معرفة الضغوط التي يتعرض ليا العاممون في العمل
قة معينة أو تفسير ظاىرة معينة، وىذا إضافة إلى أن كل دراسة أو بحث عممي ييدف إلى اكتشاف حقي      

 بفضل التحقيقات المتعمقة بالواقع المدروس من الباحث الاجتماعي.
 الموضوع في: أىدافوبناء عمى ىذه الأىمية تندرج        
 التعرف عمى المتغيرات المسببة في تشكيل صراع الدور وضغوط العمل -
 وضغوط العمل التعرف عمى العلاقة الكامنة بين صراع الدور -
 محاولة التعرف عمى انعكاسات صراع الدور عمى ضغوط العمل -
 محاولة التعرف عمى الواقع الفعمي ليذه الظاىرة  -
 إثراء المعرفة العممية في مجال موضوع صراع الدور وانعكاساتو عمى ضغوط العمل -
 التالي:ولتحقيق ىذا المسعى قسمت دراستنا إلى ست فصول عمى النحو       
إلى طرح الإشكالية،  ويتناول الفصل الأول الإطار التصوري والمنيجي لمدراسة، حيث تعرضنا في      

فرضيات الدراسة، مفاىيم الدراسة، الإجراءات المنيجية لمدراسة والدراسات السابقة، أما الفصل الثاني فقد 
ضنا إلى المداخل النظرية لصراع الدور خصصناه لممقاربات النظرية لصراع الدور وضغوط العمل، حيث تعر 

م المتغيرات المسببة في حدوثو، ىوضغوط العمل، في حين تناولنا في الفصل الثالث تحميل صراع الدور وأ
وخصص الفصل الرابع إلى تحميل ضغوط العمل، أما الفصل الخامس فقد تضمن العلاقة الكامنة بين صراع 

وقد تطرقنا في اعدة عمى التخفيف من صراع الدور وضغوط العمل، الدور وضغوط العمل وأىم العوامل المس
لمدراسة، والذي ضم تحميل البيانات الخاصة باستمارة البحث الإطار التحميمي إلى الفصل السادس 

 الإقتراحات.أىم  إلىواستخلاص النتائج العامة لمبحث وصولا 
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 الإشكاليةأولا: 
تواجو المنظمات تحديات كبيرة في الاحتفاظ بالعناصر البشرية المميزة في ظؿ المنافسة القوية بيف 

شيء تابع لممؤسسة حتى ولو لـ يتـ الاىتماـ بيـ، أما في ظؿ  ـالمنظمات، فالأفراد في ظؿ مفيوـ الإدارة ى
مفيوـ إدارة الموارد البشرية فيـ ميميف في حد ذاتيـ، حيث يكوف الاىتماـ بالفرد كشخص لو كياف مستقؿ، 
لذلؾ لـ تعد النظرة إلى الموارد البشرية عمى أنيا مجرد مصدر تكمفة يمكف التخمص منيا إذا ما دعت 

 (1)ىي استثمار طويؿ الأجؿ يحقؽ الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة. الحاجة، بؿ 
وفي ىذا المجاؿ تسعى المنظمات جاىدة إلى تحقيؽ درجة عالية مف الرضا الوظيفي لمعامميف بما 
يضمف ليـ بقاءىـ واستمرارىـ في المنظمة مف خلبؿ التقميؿ مف الشعور والإحساس بضغط العمؿ، لأف 

يمة لمعيش فقط، بؿ وسيمة تستمر مف خلبليا عممية التنشئة الاجتماعية والتفاعؿ ممارسة المينة ليس وس
ستطيع التحكـ في المعرفة وتحقيؽ وضعا اجتماعيا مع تبني علبقات نالاجتماعي ومف خلبؿ ىذه المينة 

بايف وقياسا عمى ذلؾ فقد ينتج صراع الدور داخؿ المنظمة بسبب ت، ذات أبعاد متعددة في التفكير والسموؾ
 ىذه الثقافات المينية وعدـ وجود التفاىـ بينيا.

لذلؾ فإف المؤسسة تعمؿ في إطار تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية والتنظيمية والوظيفية مف أجؿ 
الاستجابة لمتطمبات وتحديات المجتمع، والسعي إلى تخفيض آثارىا السمبية عمى المؤسسة والمحافظة عمى 

 (2)لعلبقات البشرية القادرة عمى الأداء.توازف الفرص المتاحة لمعمؿ وا
فيو يسعى إلى الانتماء إلى جماعة مينية يؤثر في أفرادىا  ،وبالنظر إلى أف الإنساف اجتماعي بالطبع

ويتأثر بيـ، وما التفاعؿ الاجتماعي إلا نوعا مف التأثير المتبادؿ في السموؾ، حيث يتضمف التفاعؿ مجموعة 
ي تتجسد في الاتصاؿ والدور والمشاركة، بحيث يشكؿ أداء الدور الوظيفة مف المظاىر الاجتماعية الت
 الأساسية لمحياة الاجتماعية.

نظرية الدور لتفسير أنماط السموؾ البشري، كما مثؿ عالـ النفس الاجتماعي الكندي  بانتونوقد اتخذ 
أما سموكيـ فيحدده  ،الحياة الاجتماعية مسرحية ممثموىا أفراد المجتمع كؿ حسب الدور المسند إليو غوفمان

وبالإمكاف توقع السموؾ المناسب عف طريؽ المكانة التي يشغميا الفرد،  ،التفاعؿ مع المواقؼ المختمفة

                                                           
 .213ص ـ،3102، دار ىومة، الجزائر، أساسيات في إدارة المؤسساتيوسؼ مسعداوي8  -(1)

)2 -( Warether W les gosselink: la gestion des ressources humaines, édition Magraw Hill, Canada, 1985, p7 
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تماعية ضعيفة وىي باستثناء صراع الدور الذي تعبر عنو في بعض المواقؼ سموكات محتمي مراكز اج
 (1)توقعات متعارضة تعكس علبقات القوى بيف ميوؿ الفرد وتوقعات الآخريف الذيف يشغموف مراكز القوة.

مما سبؽ، فقد جمبت تعقدات الموقؼ الميني الناجمة عف التطور الحديث والتقدـ التكنولوجي مشاكؿ 
دت إلى انتشار وتعميـ مشاعر الاستياء اتسمت بمظاىر سموكية محبطة فردية وجماعية، أوالتي العمالة، 

وفقداف الدافعية بيف الأفراد العامميف، فضلب عف غياب التقاليد المينية لتبرز في مشكلبت وأعراض لا توافقية 
كالغياب، الحوادث، انعداـ الاستقرار، التمرد عمى القوانيف والموائح، وانعكاساتيا عمى العلبقات والتي مف 

 يؽ الأىداؼ المنتظرة.شأنيا أف تعرقؿ تحق
مف الأسباب الرئيسية لمتخمؼ، حرماف القدرات مف فرص النجاح وعدـ تطويرىا أو صقميا بالتدريب  وإن

وبالتأىيؿ وعدـ تشجيع العامميف باستخداـ الحوافز الإيجابية والسمبية، فالعبرة ليست برفع أرقاـ الإنتاج بقدر ما 
لعامميف ونشر التعاوف داخؿ المؤسسة خدمة لميدؼ العاـ والمشترؾ تتمثؿ في تحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف ا

دوف إغفاؿ العواطؼ والاىتمامات والآراء لأداء عمؿ جماعي فعاؿ، وىنا تقع عمى المسير مسؤولية تنسيؽ 
 الجيود وتنمية الاتجاىات الإيجابية بيف المرؤوسيف.

أصغر داخؿ عالـ أكبر منو، لذلؾ فيي وباعتبار المنظمة مؤسسة اجتماعية، فيي تشكؿ ثقافة عالـ 
تسعى إلى وضع معدلات خاصة بالسموؾ لا بالمؤسسة، فبزيادة التكنولوجيا فالاحتماؿ أكبر أف يشعر أعضاء 
المنظمات بالولاء والانتماء إلى مينتيـ مع الأخذ بعيف الاعتبار إمكانية التضارب بيف مطالب المنظمة 

وىنا يبتعد المنظور الثقافي بيف فكرة الإنساف الآلة ويجعميا تنظر إليو عمى أنو نتاج تراكـ  (2) ومطالب المينة.
ثقافي ممتد في التاريخ، بحيث تكوف لغتو وقيمو وأنماط سموكو وتصرفاتو ومواقفو محددة ضمف موروثو 

فييا ويسترجعيا عند  الثقافي، فمف الصعب أف نتصور تخمي الفرد عف قيمو الثقافية خارج المنظمة التي يعمؿ
انتياء فترة دواـ العمؿ، وعميو فإف النسؽ الخارجي لو أثره البالغ في النسؽ الداخمي )المنظمة(، ويساىـ إلى 

 حد بعيد في نجاح المنظمة أو فشميا في تحقيؽ أىدافيا.
خؿ وفي ىذا السياؽ تتنوع الثقافة الواحدة لتضـ عدة ثقافات فرعية تصؿ أحيانا لحد الصراع دا

 (3)المنظمة، لأف كؿ ثقافة فرعية تعبر عف مصالحيا ومواقفيا ومعتقداتيا الخاصة.

                                                           
 46، صـ3101الجزائر، -، ديواف المطبوعات الجامعية، وىرافالتكيف المينيمحمد بالرابح8  -(1)
 213ت8 رمزي محمد، خير الديف عبد القوي، مكتبة النيضة المصرية، القاىرة، دوف سنة، ص التنظيم الإداري،فيفنر جوف ـ، فرانؾ ب شبيروود8  -(2)
 77، صـ3106ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  دراسات نظرية وتطبيقية،-سوسيولوجيا المنظمات مي8 يناصر قاس -(3)
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ولقد أشارت بعض الدراسات إلى وجود تضارب بيف نوعيف مف الثقافة8 الأولى مينية عالمية، والثانية 
افة النظامية، نظامية محمية، فأصحاب الثقافة المينية ليـ القدرة عمى التحرؾ ويصنعوف ثقافتيـ فوؽ قيـ الثق

وىذا ما يعطينا تضاربا بيف ثقافتيف، إحداىما تقوـ عمى الولاء والثقة في المؤسسة وأخرى تقوـ عمى الالتزاـ 
 (1)بقيـ الميف.

وىذا الوضع يحدث صراعا في الأدوار كثيرا ما نلبحظو في المنظمات أو في الأقساـ التي في الغالب 
علبقة بيف إدارة الصحة والأطباء أو بيف الإدارييف والميندسيف، إذ تجمع بيف الإدارييف والمينييف، مثؿ ال

يحاوؿ الإداريوف إسناد بعض مياـ الإدارة إلى الميندسيف وىي ليست مف اختصاصيـ أو أف يتدخؿ ىؤلاء 
في مياـ الميندسيف، فيصدروف أوامر لا يمكف أف يتقبميا منطؽ مينتيـ ولا في طبيعة تكوينيـ القاعدي، 

عتبر ىذا الوضع مف أىـ مصادر الصراع التي تترجـ إلى الخصائص الثقافية لكؿ مرجعية تكوينية، حينئذ ي
وحيف يصعب عمى الميندسيف التكيؼ مع ىذه الوضعية تجدىـ يبحثوف عف تغيير مكاف العمؿ أو المجوء إلى 

اريوف إلى المينييف عمى أنيـ الأعماؿ الحرة بينما يميؿ الإداريوف أكثر إلى الاستقرار، وفي المقابؿ ينظر الإد
متكبريف يدّعوف الاختصاص ويعتبروف أنفسيـ فئة متفوقة عمى غيرىا، بينما ينظر المينيوف إلى الإدارييف 

 عمى أنيـ أبعد عف العممية العممية والعقلبنية ومنطؽ التسيير والتخصص وأقؿ تكوينا وكفاءة.
فإف خصائص كؿ مينة وكؿ تكويف يعطى صاحبيا إيديولوجية خاصة ونظرة متميزة لمواقع  وىكذا

 (2)والسموؾ ولمختمؼ المواقؼ حتى في نمط التفكير.
 ومما سبؽ فإف التساؤؿ الرئيسي لموضوع بحثنا ىو كالآتي8 

 ؟كيف يؤثر صراع الدور عمى تشكيل ضغوط العمل 
 8فرعية ندرجيا عمى النحو الآتي أسئمةفقد تـ تجزئة ىذا السؤاؿ إلى أربع  وبيدؼ توضيح توجيات البحث،

 ما ىي دوافع وأسباب صراع الدور؟ -0
 ىؿ تؤثر المتغيرات الوظيفية في تشكيؿ ضغوط العمؿ؟ -3
 عمى ضغوط العمؿ؟ ىي انعكاسات صراع الدور ما -2
 ما ىي العوامؿ المساعدة عمى تخفيؼ صراع الدور وضغوط العمؿ؟ -6

 فرضيات الدراسة ثانيا:

                                                           
 212ص مرجع سابق،فيفنر جوف ـ، فرانؾ ب شيروود8  -(1)
 010،102، صمرجع سابقناصر قاسمي8  -(2)
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 العوامؿ المرتبطة أو المسببة ليا،و  تربط بيف الظاىرة موضوع الدراسة عبارة عف فكرة مبدئية الفرضية      
تخضع الفرضية للبختبار سواء عف ، و كما أنيا عبارة عف إجابة احتمالية لسؤاؿ مطروح في إشكالية البحث

 طريؽ الدراسة الميدانية، و لمفرضية علبقة مباشرة بالبحث أو عف طريؽ الدراسة النظرية
استنادا لما تطرحو إشكالية البحث مف تساؤلات فإف الدراسة استمزمت منا صياغة فرضية أساسية و       

 .وأربع فرضيات جزئية
 في8 الأساسيةتتمثؿ الفرضية 

 صراع الدور. تتشكل ضغوط العمل بفعل مجموعة من المتغيرات الناجمة عن انعكاسات
 و لتحقيؽ ىده الفرضية صيغت أربع فرضيات جزئية8

 توجد دوافع متعددة ومتنوعة تعمؿ عمى تشكيؿ صراع الدور. -0
 ترتبط ضغوط العمؿ بالمتغيرات والمؤشرات الوظيفية. -3
يجاباينعكس صراع الدور سمبا  -2  عمى ضغوط العمؿ. وا 
 تساىـ المتغيرات البنائية والوظيفية والعممية في تخفيؼ صراع الدور وضغوط العمؿ.  -6

 المفاىيم الأساسية لمدراسةثالثا:
يعتبر الإطار المفاىيمي الخمفية التي تحدد مسارات البحث وتوجياتو عمى اعتبار أف المفيوـ ىو أداة 

 وليذا فمف الضروري تحديد المفاىيـ المعتمدة في الدراسة. ،بحثية تقود الدراسة مف بدايتيا إلى نيايتيا
 الصراع  -1
تمثؿ كممة الصراع في المغة العربية النزاع أو الخصاـ أو الخلبؼ. ويعرؼ الصراع في معجـ العموـ لغة:  - أ

أو الاجتماعية بأنو8" التنازع أو التناقض الذي يتراوح بيف الميف والفضاضة بيف طرفيف أو أكثر، أو مجموعات 
وموضوع الصراع موجود  ،طبقات أو أشخاص وأيضا بيف جوانب واتجاىات أو مبررات داخؿ نفس الشخص

 (1)في جميع العموـ الإنسانية ويتخذ مكانا لو في نظريات مختمفة.
أو أكثر مف الكائنات  اثنافالصراع عمى أنو عممية اجتماعية وموقؼ يحاوؿ فيو  يعرؼ :اصطلاحا - ب

البشرية أو الجماعات أف يحقؽ أىدافو لصالحو ومنع الآخريف مف تحقيؽ ذلؾ ولو اقتضى الأمر القضاء 
جماعات بيدؼ إخضاع وىزيمة الخصـ الو أيضا المنافسة الواعية بيف الأفراد  عميو أو تحطيمو، ويعني

 (2)ف يصؿ إلى المواجية والتخريب.أالجداؿ و وتحطيمو ويمكف أف يأخذ الصراع عدة أشكاؿ منيا المنافسة و 
                                                           

 246ص ـ،3104الأردف، -فوالطباعة، عما، دار المسيرة لمنشر والتوزيع السموك التنظيميماجد عبد الميدي مساعدة8  -(1)
 17، صمرجع سابقناصر قاسمي8  -(2)
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عمى أنو عممية اجتماعية لفيـ العلبقات الاجتماعية وىو نضاؿ وكفاح مف أجؿ الحصوؿ  كوزريعرفو 
 (1)عمى القوة.

بأف الصراع ىو حالة متطورة مف المنافسة مف الأفراد والجماعات  دانكنيرى  كوزروعمى عكس 
 (2).والمنظمات فيو صورة مف صور العداء والرغبة في إلحاؽ الضرر

كما يعرؼ الصراع أيضا بأنو العممية التي تبدأ عندما يشعر الفرد أو الجماعة بنوع مف الإحباط نتيجة 
الذي تجاوز أحد الأفراد أو الجماعات لحقوؽ الآخريف، ويشير كذلؾ إلى حالة النزاع أو الخصاـ أو الخلبؼ 

 (3)ىيف مختمفيف في ذات الوقت.نوع مف الإحباط يتميز بالضغط في اتجا ىو ، أونشأ بيف أطراؼ العلبقةي
حتى التنظيـ  أوواللبستقرار التي يوجدىا شخص أو أكثر أو جماعة أو أكثر حالة التوتر ويعني أيضا 

بسبب رغبة كؿ طرؼ في الوصوؿ إلى مصادر السمطة والامتيازات المادية والمعنوية التي تعتبر نادرة  ،ذاتو
تناقض التعميمات والمشاعر وسوء و  ر،التحكـ في عممية التسيي سبب عجز البناء التنظيمي عفبفي التنظيـ، 
نعكس سمبا أو إيجابا عمى امما  ،غمبة اتجاه الفاعميف نحو الصراع أكثر مف اتجاىيـ نحو التعاوفو العلبقات، 

 (4).فعالية أداء المنظمة
أو أف يكوف وىكذا فاليدؼ مف الصراع ىو إيذاء الطرؼ الآخر، ويمكف لمصراع أف ينفجر تمقائيا 

 ولا يمكف الخمط بيف الصداـ أو المواجية. ،مف قبؿ ،منظما
الصراع عممية اجتماعية يحاوؿ فييا فرداف أو أكثر أو جماعة أو أكثر تحقيؽ المصمحة عمى إجرائيا:  - ج

حساب الطرؼ الآخر، وينشأ الصراع نتيجة المنافسة الشديدة عمى الموارد أو بسبب تناقض التعميمات أو 
 العلبقات، وقد ينعكس الصراع سمبا أو إيجابا عمى أداء الفرد داخؿ المنظمة.سوء 

 
 
 الدور  -2
الدور ىو توقؼ الشيء عمى ما يتوقؼ عميو، والدور ىو الميمة التي يكمؼ بيا الفرد داخؿ لغة:  - أ

 (5)النسؽ.
                                                           

 005ص ـ،0773، المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر،أسس عمم النفس الصناعيمصطفى عشوي8  -(1)
 223ص ـ،3113لمنشر، مصر،  ، دار حورشالاتجاىات الحديثة في السموك الإداريسامية فتحي عفيفي، كاميميا يوسؼ الحنايني8  -(2)
 203، صـ3103الأردف، -، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمافنظرية المنظمةحسيف أحمد الطراونة وآخروف8  -(3)
 03، صمرجع سابقناصر قاسمي8  -(4)
 .36ص ـ،0763لبناف، -، مكتبة لبناف، بيروتمعجم المصطمحات العامة وغيرىاأحمد زكي بدوي8  -(5)
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والجانب الوظيفي، يتضمف مفيوـ الدور العديد مف الجوانب التي تركز عمى الجانب البنائي : اصطلاحا - ب
حيث تبيف ىذه الجوانب مدى تكامؿ أنماط السموؾ المرتبطة بالمكانة الاجتماعية والتي تحكميا العلبقات مع 

 الآخريف في إطار القيـ وثقافة المجتمع.
نموذج يرتكز حوؿ بعض الحقوؽ والواجبات ويرتبط بوضع  يعرؼ الدور في قاموس عمـ الاجتماع بأنو      

موقؼ     نة الاجتماعية داخؿ جماعة أو موقؼ اجتماعي معيف، ويتحدد دور الشخص في أي محدد لممكا
 (1)عف طريؽ مجموعة مف التوقعات يعتنقيا الآخروف كما يعتنقيا الفرد نفسو.

معيف في موقع ما،  دورل ما توقعات الآخريف بشأف أداء شخصويتكوف الدور مف متطمبات تتمثؿ في       
 (2)كما قد يكوف الفاعؿ عمى عمـ بمتطمبات دوره وقد لا يكوف عمى عمـ.

ت معنى وتبدو ملبئمة لشخص يشغؿ مكانة أنماط سموكية تكوف وحدة ذا أيضا بأنو كما يعرؼ الدور       
 معينة في المجتمع أو يشغؿ مركزا محددا في علبقات شخصية متبادلة مثؿ القائد.

إلا أف أعماؿ أي جماعة تحدث دائما عف طريؽ  ،ورغـ أف الدور يعد عملب فرديا يقوـ بو الفرد      
مجموعة مف الأدوار المترابطة فيعبر عنو بأنو سموؾ الفرد في موقؼ جماعي، أو ىو عبارة عف مجموعة مف 

لمكانة معينة، وفي أغمب  التوقعات التي تنتظرىا جماعة مف جماعة ما أو مف أحد أعضائيا الشاغميف
 (3)الحالات يرتبط الدور بالمركز الاجتماعي.

كؿ تنظيـ يتضمف  حيث يعرفو بأنو لينتونوينسب مفيوـ الدور مف الناحية السوسيولوجية إلى 
حيث يفترض بالأشخاص القائميف بو الخضوع ليذه الأدوار، كما يحدد جممة مف  ،مجموعة مف الأدوار
 (4).كؿ فرد في التنظيـبيا  الواجبات التي يضطمع

توجيو أو تفييـ عضو في جماعة بالجزء الذي ينبغي أف يمعبو في كما يعرؼ الدور كذلؾ عمى أنو 
 ويتضمف الدور فئتيف8  ،التنظيـ

الدور مف أنماط سموكية واضحة يسمكيا الشخص الشاغؿ لممركز عندما يتفاعؿ مع شاغؿ بمركز  يتكوف -
 آخر ويسمى بالدور الممارس.

 (5) يتكوف الدور مف نسؽ مف التوقعات ويسمى بالدور المتوقع. -
                                                           

 .271صـ، 0775مصر، -، دار المعرفة الجامعية، القاىرةقاموس عمم الاجتماعمحمد عاطؼ غيث8  -(1)
 . 273، صالمرجع السابق -(2)
 245ص ـ،3112مصر،  –، دار الثقافة المصرية، القاىرة طريقة تنظيم المجتمع في الخدمة الاجتماعيةنبيؿ صادؽ8  -(3)
 366، صـ3112، القاىرة-، مصرت8 سميـ حداد، دار المعارؼ لمنشر النقدي لعمم الاجتماع، المعجمبوروف وآخروف8  روبرت -(4)
 033ص ـ،0767كمية الخدمة الاجتماعية، جامعة حمواف، مصر،  نماذج ونظريات في تنظيم المجتمع،عبد الحميـ عبد العالي8  -(5)
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مجموعة أنظمة تخضع لمعايير والتزامات الدور الاجتماعي بأنو  زناسكيو  ريكووعميو يعرؼ كؿ مف 
 (1) .ما يجب أف يفعمو الشخص وما لا يجب أف يفعمو ومسموحات وممنوعات وواجبات توضح

وضمف ىذا الدور تتحدد مكانتو  ،ىو مجموعة المياـ التي تسند لمفرد في إطار تقسيـ العمؿإجرائيا: -ج
 داخؿ الجماعة التي ينتمي إلييا أو داخؿ التنظيـ، كما تتحدد واجباتو وسموكاتو.

 بالنسبة لممكانة ىي المكاف الذي يشغمو الفرد في بناء الجماعة  بين الدور والمكانة الاجتماعية: العلاقة
 باعتباره لبنة فييا، وبالتالي فيي وضع الفرد ومركزه في التنظيـ الاجتماعي مثؿ مركز الأب، الأـ، الطبيب.

ا تحقيؽ لوظائؼ موفي توزيعي ،عمى الأفرادوالمكانة والدور متلبزماف بحيث يتـ توزيع المكانة والأدوار        
ولحاجات نفسية واجتماعية، وتختمؼ الأدوار باختلبؼ المكانة، والثقافة الاجتماعية ىي التي تحدد الأدوار 

 ،تعدد الأدوار والمكانات لمفرد الواحد وقد تتصارع وىذا نتيجة تمقائية لتعددىا وتفاعمياتوالمكانة الاجتماعية، و 
 (2)رع دور مكانة الفرد مع دور آخر لمكانة أخرى لنفس الفرد.فأحيانا يتصا

 صراع الدور -3
تعددت الأطر والتصورات التي تناولت الأدوار، كما تباينت ىذه الأطر عندما ركزت عمى الجانب    

 في إبراز محدد مف صراع الدور في شتى مواقؼ الحياة داخؿ المجتمع.الصراعي، ولقد تجسد ىذا النوع 
فقد يكوف بيف الأدوار بعض  ،بأف صراع الدور عبارة عف قياـ الفرد بعدد مف الأدوار الاجتماعية ىونت يرى

 (3)الخمط والاختلبؼ والصراع.
الصراع الناشئ عند التناقض بيف الأدوار التي يعيف عمى الفرد القياـ بيا في  ويعرؼ صراع الدور بأنو

 محيطو الاجتماعي.
الذي يدرؾ الفرد فيو شاغؿ مركز معيف أو لاعب دور بعينو أنو يواجو بتوقعات  كما يشير كذلؾ إلى الموقؼ

 .متباينة
فقد تصؿ  ،في أدائو لدور مف الأدوار كما يرمي صراع الدور إلى كمية الضغوط التي يتعرض ليا الفرد      

الضغوط إلى إعاقة الفرد عف أدائو بشكؿ مقبوؿ ويصبح مف الضروري في ىذه الحالة البحث عف حؿ ليذا 
 الصراع.

                                                           
 366ص ـ،0746مصر، -القاىرة، دار المعارؼ، سوسيولوجية القيادة والجماعةكامؿ مميكة8  -(1)
، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس التنظيـ، جامعة العلاقة بين صراع الأدوار والضغط النفسي لدى الزوجة العاممة8 بوبكر عائشة -(2)

 36،34ص ـ،3115 الجزائر،-قسنطينة
 050ص ـ،3112مصر، -عالـ المكتب، القاىرة ،دراسات في الصحة النفسية والإرشاد النفسيحامد عبد السلبـ زىراف8  -(3)
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ارض في متطمبات العمؿ التي عوجود ت في حيف يذىب تعريؼ آخر لصراع الدور عمى أنو عبارة عف
حدىما تصعب عميو لأستجاب بحيث إذا ا ،وجود أكثر مف طمب عمى الفردينبغي لمفرد القياـ بيا أو 

ويحدث ىذا الصراع بيف مرسمي الدور عندما تتعارض توقعات الدور مع بعضيا البعض الاستجابة للآخر، 
وكذلؾ يظير تعارض أو صراع  ،اتجاه دور معيف أو عندما تتعارض مصالح الزملبء مع تعميمات المنظمة

الدور حينما يكوف الفرد واقعا تحت أكثر مف قيادة ويتمقى الأوامر مف أكثر مف رئيس يطمبوف منو القياـ 
 (1)بوظائؼ متناقضة.

يواجو الفرد العديد لمجموعة مف التوقعات المتضاربة، بحيث  وتعرض الفرد في عمم صراع الدور ىوف
أو يقوـ بعمؿ لا يرغب فيو، أو يعتقد أنو ليس جزءا مف ميامو أو خارج عف  مف متطمبات العمؿ المتناقضة

 (2)تو أو يطمب منو القياـ بأعماؿ غير متجانسة.رادإ
 ما يعني أف الفرد قد يعاني مف ىذا النوع مف الصراع، ،الصراعات وعميو فكمما تعقدت الأدوار زادت

دارتو لمدور المنوط بو،  وىذا وبالتالي فإف القياـ بدور ما، ما ىو في حقيقة الأمر إلا يؤثر عمى سموكاتو وا 
إنجاز لمجموعة مف الواجبات التي يتوقعيا الآخروف، ومياـ الدور تبدأ قبؿ إرساؿ الرسالة والتي تمنح بدورىا 

الاستقباؿ ثـ التقييـ، ىذه المياـ التي كمؼ بيا الفرد عف طريؽ النتيجة، وىذا ما يؤثر  8ثلبث وظائؼ التوقع
 عمى المستوى الحقيقي لمرسائؿ التي يدرؾ بيا الفرد المقصود منيا.

الوفاء بتوقعات تو لعدـ استطاع ،كذلؾ عندما يواجو الفرد دوريف متعارضيف صراع الدورويحدث 
سبب تداخؿ بسبب تناقض متطمبات الدور مع حاجات الفرد وقيمو واتجاىاتو أو بالدوريف في انسجاـ أو 

الأدوار، ويتوقؼ صراع الدور في كثير مف الأحياف عمى عامميف ىما طبيعة الموقؼ مثؿ درجة تعارض 
ويتضمف ذلؾ القدرة عمى التكيؼ حسب  ،وعدـ المرونة في تنفيذ التوقعات وشخصية الفرد ،وتنافر الأدوار

 (3)الموقؼ، والقدرة عمى تجاىؿ بعض المتطمبات لأحد الأدوار أو لآخر.
ىو عبارة عف تعارض في متطمبات العمؿ المختمفة التي تمزـ الفرد بالقياـ بأدوار مختمفة، فقد  :إجرائيا-ج

دارتو لمدور المنوط بو، وىذا ما يوقعو يقوـ الفرد بأدوار ومياـ  خارجة عف نطاقو مما قد يؤثر عمى سموكو وا 
 .في صراع الدور

 المفاىيم المرتبطة بصراع الدور 
                                                           

، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة أثر صراع وغموض الدور الميني عمى الاحتراق النفسي لدى مستشار التوجيو المدرسي والمينيفريدة إيقارب8  -(1)
 36،32ص ـ3117-3116الماجستير في عموـ التربية، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية والأرطفونيا، جامعة الجزائر، 

      67، صالمرجع السابق -(2)
 44ص ـ،3106 دب، ، مركز الكتاب الأكاديمي،الكفايات المينية في المؤسسات التربويةليمى عبد الحميـ قطيشات8  -(3)



 الأول: الإطــار التصوري والمنيجي لمدراسة الفــصل

 

 

12 

ىناؾ العديد مف المفاىيـ التي ليا علبقة مباشرة مع صراع الدور بحيث يحدث صراع الدور كنتيجة 
 و مف ىذه المفاىيـ مايمي8لبعض العوامؿ أو المتغيرات 

 غموض الدور -
د، كما ويعرؼ غموض الدور عمى أنو النقص في المعمومات اللبزمة لتأدية الدور المتوقع مف الفر 

مما يؤدي إلى  ،الاختصاصات ومتطمبات العمؿ غير واضحة وغامضة ،المياـيحدث عندما تكوف الأىداؼ، 
 شعور الفرد بعدـ سيطرتو عمى عممو.

ف و ف غير واثقو غموض الدور بأنو حالة مف الشؾ تحدث عندما يكوف الموظف zellares كما عرؼ
ويوجد العديد مف العوامؿ التي تتسبب في حدوث غموض الدور  ،مف أىدافيـ ووسائميـ لتحقيؽ ىذه الأىداؼ

 (1)حدوث تغيير في الييكؿ التنظيمي في المؤسسة.و  منيا الانتقاؿ مف وظيفة إلى أخرى

 تعارض الدور-
 الإشباع تحقيؽ ىو شعور الفرد بتعارض في الدور الذي يمعبو داخؿ الجماعة وشعوره بعدـ إمكانية

ينتج سموؾ مدفوع وموجو ناحية ىدؼ أو عائد أو  ، فإنوحدى حاجاتوالفرد بنقص في إعندما يشعر فجاتو، لحا
يصاب بالإحباط وىذا ما يؤدي إلى  ،ؼ أو الحصوؿ عمى الحافزحافز معيف، وعندما يتعارض تحقيؽ اليد

 (2)الشعور بالصراع والتعارض.
 الضغط  -4
 (3)يعني تضييؽ معنوي، تأثير، إكراه.لغة:  - أ

 (4)ة.، الضغطة8 الضيؽ، القير والإضرار، الزحمة والشدزاحمووفي المعجـ الوسيط ورد ضاغطة بمعنى 
إلى أف  ىال ماسفيمدالضغوط فقد ذىب  باحثوف العديد مف التعاريؼ لمصطمحلقد وضع ال اصطلاحا: - ب

الضغوط ىي قوة خارجية تؤثر في النظاـ سواء كاف فرد أو منظمة، وتؤدي إلى حدوث تغييرات داخمية في 
 (5)صورة إجياد.

                                                           
، 34، المجمد0، ج010العدد، التربويةالمجمة ، الاختراؽ الوظيفي وعلبقتو بالرضا الميني لدى معممي المرحمة الابتدائيةرشيدة عبد الرؤوؼ رمضاف8  -(1)

 .313، صـ3100ديسمبر
 .216صبدوف سنة،  دب،، دار الجناف لمنشر والتوزيع،السموك التنظيميمحمد الفاتح محمود المغربي8  -(2)
 .662ص ـ،3110لبناف، -، دار المشرؽ، بيروت3ط المنجد في المغة العربية المعاصرة،أنطواف وآخروف8  -(3)
 .360، صبدوف سنةدب، ، 0ج، 3ط المعجم الوسيط،إبراىيـ وآخروف8  -(4)
 63ص ـ،3113مصر، -، دار الجامعة الجديدة، الأزاريطةالسموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيؿ بلبؿ8  -(5)
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أف الضغوط حالة تنتج عف التفاعؿ بيف الفرد والبيئة بحيث تضع الفرد أماـ  غراتفي حيف يرى 
 (1)مطالب أو عوائؽ أو فرص.

مجموعة مف الاستجابات الصادرة عف الفرد عندما تواجيو  الضغط بأنو كارولين ليفاسورويعرؼ 
 (2)وضعيات تتطمب منو مجيودا لمتكيؼ معيا.

نفسي والتغيرات النفسية التي تحدث داخؿ الفرد عندما تكوف متطمبات ال فالضغط يتمثؿ في الجانب
مكانياتو، وىذا ب النسبة لو يعتبر تيديدا يمارس ضغطا بيئة العمؿ التي عمى الفرد مواجيتيا تفوؽ طاقاتو وا 

 (3)عميو.
ىو أوؿ مف وضع الضغط حيز التطبيؽ وذلؾ  ىانز سيميفإف  ،وبالتركيز عمى الجانب النفسي

بتو المختمفة قصد التكيؼ، وقد ومف خلبؿ ىذه التجربة يلبحظ استجا ،بوضعو حيواف في موقؼ صدمي
وضع ثلبث مراحؿ للبستجابة لمضغط ىي8 الإنذار،  حيث، حوؿ التكيؼ الفيزيولوجي وإنجازات تركزت

 (4)المقاومة والإنياؾ.
الضغوط أيضا تمؾ الظروؼ المرتبطة بالضغط والتوتر والشدة الناتجة عف المتطمبات التي وتعني 

 (5)جسمية ونفسية.نوعا مف إعادة التوافؽ عند الفرد وما ينتج عف ذلؾ مف آثار  تستمزـ
مف التوتر والقمؽ تصيب الفرد نتيجة تعرضو لمثير أو خطر ما بحيث يجد صعوبة الضغط حالة  :إجرائيا-ج

 في القياـ بواجباتو.
 ضغوط العمل -5

 لقد تعددت التعاريؼ باختلبؼ الباحثيف والدارسيف نورد بعضيا8
الناتجة عف طبيعة الوظيفة التي يؤدييا الفرد مف حيث مسؤولياتيا تمؾ الضغوط  ضغوط العمؿ ىي    

 (6). وأعبائيا وأىميتيا وعلبقتيا بالوظائؼ الأخرى والدور الذي يمعبو صاحب الوظيفة وخصائص ىذا الدور

                                                           
 041ص ـ،3113الأردف، -عماف، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سميماف العمياف8 -(1)
دراسة ميدانية بالمركز الاستشفائي -مصادر ضغوط العمل لدى عمال الصحة وسبل مواجيتيا في المصالح الاستعجاليةلعجايمية يوسؼ8  -(2)

 35ص ـ،3103-3106الجزائر، -بسكرة، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة محمد خيضر -الجامعي عنابة
 ـ،3115الأردف، -، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمافإدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغييرمرواف محمد بني أحمد8 و  معف محمود عياصرة -(3)

 015ص
)4 - ( M.Ferreri : le stress de la psycho pathologie, l’approche thérapeutique, Paris, 1999, p21. 

دارة الضغوط،السيد عثماف8  فاروؽ -(5)  74ص ـ،3110 مصر، -دار الفكر العربي، القاىرة القمق وا 
 .213ص ـ،3113الأردف،  -عماف، دار المسيرة، السموك التنظيمي في المؤسسات التعميميةفاروؽ عبدة ومحمد عبد المجيد8  -(6)
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ويذىب تعريؼ آخر لضغوط العمؿ بالتركيز عمى جانب آخر متمثؿ في المثيرات وعلبقتيا بضغوط     
الأفراد في العمؿ أو ضغوط العمؿ ىي مجموعة مف المثيرات التي تظير في سموؾ  حيث يرى بأف ،العمؿ

في حالتيـ النفسية والجسمانية أو في أدائيـ لأعماليـ نتيجة تفاعؿ الأفراد مع بيئة عمميـ التي تحتوي 
 (1)الضغوط.

تفاعؿ بيف الفرد والبيئة ينتج  في تعريؼ ضغط العمؿ عمى أنو ودزنكيبر يتفؽ مع  غراتونجد أف     
 (2)أداء الفرد الطبيعيتغيرات جسمية ونفسية تحدث انحرافات في 

 كما يشير ضغط العمؿ إلى الموقؼ الذي يؤثر فيو التفاعؿ ما بيف ظروؼ العمؿ وشخصية العامؿ     
         (3).التي تؤثر عف حالتو النفسية والبدنية والتي تدفعو إلى تغيير نمط سموكو الاعتيادي

بحيث  ،لمثيرات تكوف بيئة العمؿ سبب في حدوثياضغوط العمؿ عبارة عف ردود أفعاؿ استجابة : إجرائيا-ج
 .ؿ في التكيؼ مع متطمبات العمؿتؤثر في نفسية الفرد وتحدث لو خم

 المفاىيم المرتبطة بضغوط العمل 
الفرد عندما يواجو عائؽ أو عقبة تحوؿ بينو وبيف إشباع دوافعو، أو  ىو حالة انفعالية يشعر بيا الإحباط:-

تحقيؽ أىداؼ معينة يرغبيا وخاصة في حالة شعوره بالعجز أماـ المواقؼ أو الظروؼ التي مف الصعب أف 
والإحباط قد يكوف عرضا مف أعراض الضغط، وقد ينتج الضغط مف إحباطات وصراعات يتغمب عمييا، 

 (4)ئة العمؿ.يتعرض ليا في بي
ىو مجموعة الأعراض المتداخمة نتيجة لمخوؼ والتوتر مف احتماؿ خطر متوقع يكوف مصدره في القمق: -

معموـ، ومف ىنا يمكف أف يكوف الخطر مظيرا أو علبمة أو جزء مف الاستجابة  أغمب الأحياف غير
 (5).لمضغوط

  : الإجراءات المنيجية لمدراسةرابعا
 مجالات الدراسة -1
يتمثؿ المجاؿ المكاني لمدراسة في البيئة التي أجريت فييا دراستنا الميدانية حيث حدد  المجال المكاني: -أ

قالمة، واختيرت ىذه الكمية لتكوف -0763ماي  6ىذا المجاؿ في كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية بجامعة 

                                                           
 .041ص ـ،3116الأردف، -دار حامد لمنشر والتوزيع، عماف إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل،معف محمود عياصرة8  -(1)
 .67ص ـ،3101الأردف، -، دار الخميج، عمافضغوط العمل وأثرىا عمى الأداءخالد عيادة عبيدات8  -(2)
 .37ص ـ،0760، 13مجمد، 0العدد، المجمة العربية للإدارة، ضغط العمؿزىير الصباغ8  -(3)
 020ص ـ،3199ليبيا، -، جامعة قاريوس، بنغازي13المجمد-نماذج و نظريات-و التنظيمي الحديث عمم النفس الصناعيعمار كشرود8-(4)
 33لبناف، دوف سنة، ص-، دار الكتب العممية، بيروتالصحة في منظور عمم النفسمحمد عويضة8  كامؿ محمد-(5)
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كانت تسمى كمية الحقوؽ  ـ،3110سبتمبر  06المجاؿ التدريبي لدراستنا الميدانية حيث تعود نشأة الكمية إلى 
، أيف ظيرت كمية العموـ ـ3101كميات عاـ  2والآداب والعموـ الاجتماعية والتي انقسمت بدورىا إلى 

كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية ىي واحدة مف أكبر الكميات السبعة  .الإنسانية والاجتماعية مف نفس السنة
 مف حيث عدد الطمبة. 0763 ماي 6لجامعة 
قسـ عمـ الاجتماع، قسـ عمـ سبعة أقساـ وىي كالتالي8  والاجتماعية الإنسانية العموـتضـ كمية    

، قسـ التاريخ و قسـ و عمـ المكتبات الاتصاؿالإعلبـ و العموـ الإنسانية، قسـ عموـ  فرع النفس، قسـ الفمسفة،
 .الآثار

يتمثؿ المجاؿ البشري لدراستنا في مجموع الموظفيف الإدارييف بالكمية ونظرا لحجـ المجال البشري:  -ب
مف أساليب  يعتبرالذي  أسموب الحصر الشاملموظؼ، فقد اعتمدنا عمى  42الموظفيف الإدارييف والمقدر بػ 

إلى ؿ الحصر الشاموييدؼ أسموب  .دوف استثناءجمع البيانات مف جميع وحدات المجتمع موضوع الدراسة 
الحصوؿ عمى بيانات ومعمومات شاممة عف كؿ وحدة مف وحدات مجتمع الدراسة سواء كانت ىذه الوحدة 

 (1)شخصا أو مؤسسة أو أي وحدة أخرى. 

وتخطي الكثير مف الصعوبات وعميو فقد حدد  ،وقد استخدمنا ىذا الأسموب بغرض تسييؿ العمؿ الميداني
، (37)، موزعيف عمى عمادة الكميةوالاجتماعية الإنسانية العموـة موظؼ إداري بكمي 42مجتمع الدراسة بػ 

 .موظؼ (02)والمكتبة (30)الأقساـ
باعتبار الباحثة موظفة بكمية العموـ و ىو الفترة التي ينزؿ فييا الباحث إلى ميداف الدراسة المجال الزمني:  -ج

 مرت الدراسة الميدانية بمجموعة مف المراحؿ8زيارات، وقد ال تجد صعوبة في برمجةالإنسانية والاجتماعية لـ 
   :حيث تـ تحديد المكاف الذي ستتـ  3106نوفمبر وديسمبر  يانحصرت ما بيف شير المرحمة الاستطلاعية

فيو الدراسة، كذلؾ قمنا بزيارات إلى مكتبة الجامعة بغية إلقاء نظرة عمى المراجع الخاصة ببحثنا النظري، 
الإلكتروني الخاص بالمذكرات الموجودة بالمكتبة للبطلبع عمى المواضيع  بالإضافة إلى تصفح الدليؿ

 . للبستفادة منيا
  :حيث تـ جمع الاستمارات ـ، 3107بدأت ىذه المرحمة مع نياية شير أفريؿ مرحمة توزيع الاستمارة

 يميا بيانيا.وجمع البيانات ومراجعة البيانات الموجودة فييا وتفريغيا في جداوؿ إحصائية وتصنيفيا وتمث

                                                           
)1 -(  Bernadette plot: Ecrire une thèse ou un mémoire en sciences humaines, collection uni champ, éd, 
champion, paris, 1992, p188 
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نتيجة حتمية تنبع مف تفرع طبيعة  يعتبر اختلبؼ المنيج في العموـ الاجتماعيةالمنيج المستخدم:  -2
المنيج المختار يكوف بناء عمى ىذا الأساس، قصد و  ،وطبيعة الميداف الظواىر المدروسة وطرؽ تناوليا

عطائيا طابعا إحصائيا يزيد مف   (1)دقتيا.تحميؿ الظاىرة تحميلب سميما وا 
أف المنيج ىو عبارة عف مجموعة مف العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغية  رشيد زرواتيويري 

 (2)تحقيؽ بحثو.

  ولقد اعتمدنا في دراستنا عمى8
 باعتباره يتماشى وطبيعة البحث، وتندرج ىذه الدراسة ضمف الدراسات الوصفية التي  المنيج الوصفي

 تيدؼ بشكؿ عاـ إلى تحديد خصائص الظاىرة وتفسيرىا والتوصؿ إلى اقتراح الحموؿ.
ويعرؼ المنيج الوصفي عمى أنو طريقة لوصؼ الظاىرة المدروسة وتصويرىا كميا عف طريؽ جمع معمومات 

خضاعيا لمدراسة الدقيقة. مقننة عف المشكمة  (3)وتحميميا وا 

وقد اعتمدنا عمى المنيج الوصفي لمحصوؿ عمى أدؽ المعمومات النظرية والميدانية التي تخدـ أغراض 
وقد ساعدنا ىذا  ،المراد دراستيالمظاىرة يعتمد ىذا المنيج عمى الوصؼ الدقيؽ والموضوعي و  ،البحث

 المنيج في8
 دراستيا بعد معايشتيا عمى أرض الواقع.اختيار الظاىرة المراد  -
 تحديد الإشكالية بصورة عممية دقيقة. -
 تحديد الأدوات المستخدمة في عممية جمع البيانات. -
 جمع المعمومات المتعمقة بالظاىرة موضوع الدراسة. -
 التحقؽ مف البيانات التي تـ جمعيا حوؿ موضوع الدراسة. -
لمتوصؿ إلى نتائج واضحة للئجابة عف ، بعرض النتائج وتصنيفيا وتنظيميا وتحميميا وتفسيرىا القياـ -

التساؤلات المطروحة في موضوع البحث، كما تـ توظيؼ الأسموب الإحصائي في جمع المادة العممية 
 رنتيا فيما بينيا.وتجميعيا كميا بصورة رياضية بالأرقاـ والرسوـ البيانية واستعماؿ التقنيات الحسابية ومقا

نما يتعيف عميو  ،مف غير المنطقي أف ينطمؽ الباحث في عممو مف فراغتقنيات البحث الميداني:  -3 وا 
، لذلؾ فقد اعتمدنا لجمع المادة العممية النظرية عمى المعاجـ الاستعانة بمجموعة مف التقنيات والأدوات

أما بالنسبة .، الدراسات الميدانية و الممتقياتالأطروحاتالقواميس، الكتب، الدوريات العممية، الرسائؿ و و 
                                                           

 06ص ـ،3112، دار الريحاف لمنشر، الجزائر، منيجية البحث العمميخالد حامدي8  -(1)
054، صـ3116الجزائر، -، ديواف المطبوعات الجامعية، قسنطينة2،طتدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زرواتي8  -(2)

 

 36ص ،ـ3115، دار اليدى لمطباعة، الجزائر، مناىج وأدوات البحث العممي لإعداد البحوث الاجتماعيةرشيد زرواتي8 -(3)
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جمع البيانات التالية8 الملبحظة  أدواتلمبيانات الميدانية فقد تـ جمعيا مف الميداف مجاؿ الدراسة عف طريؽ 
قابمة، الاستمارة، الوثائؽ و (، المالصادرة عف الموظفيف)مف خلبؿ التفاعلبت، السموكات، التصرفات 

 الإحصاءات بيدؼ الإحاطة بالظاىرة محؿ الدراسة ميدانيا. السجلبت و
وتعرؼ عمى أنيا الأداة الأولية لجمع  ،تعتبر الملبحظة مف أىـ وسائؿ جمع البياناتالملاحظة:  - أ

 (1)وىي النواة التي يمكف أف يعتمد عمييا لموصوؿ إلى المعرفة العممية. ،المعمومات
الدقيقة لظاىرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث والدراسة التي تتلبءـ كما تعرؼ كذلؾ بأنيا المشاىدة     

مع طبيعة ىذه الظاىرة، حيث تعتبر ىذه الأداة مف أولى الخطوات التي يعتمدىا الباحث في الدراسة 
 (2)الميدانية.

ت كان ، حيثوقد استعنا بيذه التقنية لجمع المعمومات مف خلبؿ التفاعلبت، السموكيات والتصرفات
 ىذه الأداة ذات فعالية كبيرة خاصة في الدراسة الاستطلبعية.

تمتاز ىذه الأداة بالمرونة حيث  ،تعتبر المقابمة وسيمة لجمع البيانات في البحث الاجتماعي المقابمة: - ب
تسمح بملبحظة المبحوث والتعمؽ في فيـ كافة الجوانب التي تجرى فييا المقابمة، وتعرؼ المقابمة بأنيا و 

لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية يحاوؿ فيو الشخص القائـ بالمقابمة أف يستثير معمومات أو آراء تفاعؿ 
  (3)أو معتقدات لشخص آخر أو أشخاص آخريف لمحصوؿ عمى بعض البيانات الموضوعية.

وقد تـ استخداـ ىذه التقنية لمتعرؼ عمى السموكات الطبيعية لممبحوثيف التي تترجـ في شكؿ مواقؼ 
، لأجؿ ذلؾ أجريت سمسمة مف المقابلبت مع بعض الموظفيف ه وضع معيف يتعمؽ بالظاىرة المدروسةاتجا

 )باستخداـ دليؿ المقابمة(، في الكشؼ عف انعكاسات صراع الدور عمى ضغوط العمؿمسؤولي المصالح
 لممقابمة في8 الأساسيةوقد تمخصت المحاور 

 الدوافع المشكمة لصراع الدور -0
 الدور عمى ضغوط العمؿتأثير صراع  -3
 مؤشرات التحكـ في صراع الدور وضغوط العمؿ -2

 سؤالا في دليؿ المقابمة. 02و كانت ىذه المحاور موزعة عمى 

                                                           
، ـ3112 ،مصر -، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةالتفكير العممي والتفكير النقدي في بحوث الخدمة الاجتماعيةمحمد صبري فؤاد النمر8  -(1)

 377ص
 037ص ـ،3116الأردف -، دار الفكر، عمافأدواتو وأساليبو -مفيومو -البحث العمميذوقاف عبيدات وآخروف8  -(2)
 63، صـ0773، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، أساليب وأدوات البحث العمميطمعت إبراىيـ لطفي8  -(3)
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أداة لجمع البيانات المتعمقة بموضوع بحث محدد عف طريؽ استمارة يجري تعبئتيا مف قبؿ الاستمارة:  -ج
 المبحوثيف.

بأنيا مجموعة مؤشرات يمكف عف طريقيا اكتشاؼ أبعاد مواضيع الدراسة عف طريؽ  وتعرؼ
وىي وسيمة الاتصاؿ  ،الاستقصاء التجريبي، أي إجراء بحث ميداني عمى جماعة محددة مف المبحوثيف
 (1)المبحوث.ب المتعمقةالرئيسية بيف الباحث والمبحوث، وتحتوي عمى مجموعة مف الأسئمة تخص القضايا 

عمى أنيا نموذج يضـ مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى  رشيد زرواتيفيا وعر 
 أفويتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة الشخصية أو  ،معمومات حوؿ موضوع ما أو مشكمة أو موقؼ

 (2)ترسؿ إلى المبحوثيف عف طريؽ البريد.
 24حيث تضمنت  ،استخدمنا ىذه الأداة في دراستنا وتمت صياغة أسئمتيا في شكميا النيائي وقد

 سؤالا موزعيف عمى خمسة محاور8 
 أولا8 البيانات الأولية

 ثانيا8 دوافع وأسباب صراع الدور
 ثالثا8 تأثير المتغيرات الوظيفية في تشكيؿ ضغوط العمؿ

 رابعا8 انعكاسات صراع الدور عمى ضغوط العمؿ 
 خامسا8 العوامؿ المساعدة عمى تخفيؼ صراع الدور وضغوط العمؿ.

 

 الدراسات السابقة: خامسا
صراع الأدوار وتأثيره عمى التوافق الميني لطلاب العاممين بالمركز الجامعي  الدراسة الأولى: بعنوان -0

 م 2009الطالبة سمية بن عمارة،  إنجازبغرداية 
تكمف أىمية ىذه الدراسة في التعرؼ عمى الصعوبات التي يواجييا الطلبب العامميف وكذا أىمية       

الأىداؼ مف وراء ىذا  إبرازالتوافؽ الميني لمطلبب، والتعرؼ عمى مدى قدرتيـ عمى التوافؽ النفسي ومنو 
لدى الطمبة العامميف عمى التوافؽ البحث لمتحقؽ مف فرضيات الدراسة وتوضيح انعكاسات صراع الأدوار 

الميني والكشؼ عف العوامؿ المختمفة لصراع الأدوار وقد تمحورت إشكالية الدراسة في إبراز العلبقة بيف 
 ف، وقد تفرعت عف الإشكالية عدة أسئمة فرعية8صراع الأدوار والتوافؽ الميني لدى الطمبة العاممي

                                                           
 55ص ـ،3117المطبوعات الجامعية، الجزائر،  ، ديواف3، طأسس البحث العمميبمقاسـ سلبطنية، حساف الجيلبني8  -(1)
 063، صمرجع سابقرشيد زرواتي8  -(2)



 الأول: الإطــار التصوري والمنيجي لمدراسة الفــصل

 

 

19 

 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ الجنس؟ -
 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة المينييف باختلبؼ الحالة العائمية؟ -
 صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ سنوات العمؿ؟ ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في -
 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ التخصص الدراسي؟ -

عمى ىذه الأسئمة مف خلبؿ طرح الفرضية العامة أنو توجد علبقة ذات وقد حاولت الباحثة الإجابة 
 لبب العامميف.طصراع الأدوار والتوافؽ الميني لدى الدلالة إحصائية بيف 

 وتفرعت عف ىذه الفرضية العامة أربعة فرضيات فرعية8
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ الجنس.لا  -
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ الحالة العائمية. لا -
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ سنوات العمؿ. لا -
 التخصص. توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى الطمبة العامميف باختلبؼ لا -

ولمتحقؽ مف ىذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنيج الوصفي لأنو يلبئـ طبيعة الدراسة ويساعد عمى 
 الحصوؿ عمى بيانات ومعمومات واقعية وشاممة مف أرض الواقع.

يزاولوف  31مفردة مف أصؿ  24وقد أجريت الدراسة عمى فئة الطمبة العامميف حيث قدر حجـ العينة بػ 
 ختمؼ التخصصات.دراستيـ بم

ناث( وىذا لتحديد الفروؽ بيف المتغيرات  لمجنسيف وكاف اختيار العينة بطريقة عشوائية قصدية )ذكور وا 
 مستوى الدراسة(.-الأقدمية-)الزواج

 ،دوار واستمارة خاصة بالتوافؽ المينيوقد اعتمدت الباحثة عمى استمارتيف8 استمارة خاصة بصراع الأ
كالعوامؿ الأسرية، الدراسية،  8الباحثة بالعديد مف المتغيرات التي تندرج ضمف صراع الأدوار كما استعانت

 بندا. 27أما فيما يخص بنود استمارة التوافؽ الميني فقدرت بػ  ،بندا 26المينية، وقد بمغ عدد بنود الاستمارة 
حيث وصؿ  ،مة محققةومف خلبؿ تحميؿ إجابات الاستمارة توصمت الباحثة إلى أف الفرضية العا

حيث أف  ،عكسية بيف متغيري الدراسة ارتباطيوتؤكد عمى وجود علبقة ( وىي 1.06-معامؿ الارتباط إلى8 )
أف صراع الأدوار يؤدي بالطالب إلى حدوث تذبذبات و  ،رادو سمبيا بصراع الأالتوافؽ الميني يرتبط ارتباطا 

لمجانب السمبي لصراع الأدوار، في حيف  ىذا بالنسبة ،في توافقو الميني وييدد استقراره النفسي والأسري
عمى إدراؾ جميع الأدوار  مف خلبلو يعمؿ الطمبة توصمت الباحثة إلى أف الوجو الإيجابي لصراع الأدوار

 إلييـ مما يدفعيـ لمتحدي. المسندة
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طبيعة ف اختلبؼ الجنس لا يؤثر عمى أثبتت الباحثة أفقد  وفيما يخص الفرضية الجزئية الأولى
 .الصراعات التي يشكو منيا الطالب العامؿ

بأف صراع الأدوار قد يتأثر بعوامؿ أخرى قد تكوف سببا  في حيف جاءت نتائج الفرضية الجزئية الثانية
 مباشرا لو بعيدا عف الحالة العائمية.

توصمت الباحثة بأف سنوات العمؿ لا تؤثر عمى صراع الأدوار، في حيف  فقد مفرضية الثالثةبالنسبة ل
لأنو خلبؿ سنواتو الأولى يكوف معرض لمصراع نتيجة لعدـ  ،أف قمة سنوات العمؿ تؤثر عمى الطالب العامؿ

ويظير ىذا مف خلبؿ الغيابات المتكررة عف العمؿ وفي طبيعة  ،تلبؤـ متطمبات ظروؼ العمؿ والدراسة
مع زملبئو ورئيسو في العمؿ، في حيف أف الأقدمية في العمؿ تقمؿ مف الشعور الزائد بتضارب  علبقاتو

 الأدوار، لأنيـ تعودوا عمى المياـ المسندة إلييـ.
ف الصراعات التي يشكو منيا الطمبة العامميف تتأثر أأما بالنسبة لمفرضية الرابعة فتوصمت الباحثة إلى 

قد ترجع إلى دور الأساتذة انت لدييـ صراعات بدرجات متفاوتة إذ أف الطمبة ك ،باختلبؼ التخصص الدراسي
يخفؼ مف حدة  فيو المينية ـالطمبة، أما بالنسبة لمتخصص إذا كاف ملبئما لقدراتيوالإدارة في تفيـ وضعية 

 فحب التخصص يتخطى كؿ الصعوبات. ـالصراع لديي
والتوافؽ الميني ىي العلبقة بيف صراع الأدوار أف  ،ومف النتائج العامة التي توصمت إلييا الباحثة

أي أف صراع الأدوار  ،وىذا ما تجمى في ىذه الدراسة ،الآخر إنقاص إلىفزيادة أحدىما تؤدي  ،علبقة عكسية
وذلؾ عكس ما إذا كاف صراعا ضعيفا يزيد مف التوافؽ  ،وافؽ المينيلدى الطمبة العامميف يقمؿ مف الت

 (1) الميني.
حيث اف  ،في أنيا ركزت عمى صراع الأدوار وعلبقتو بالتوافؽ الميني ناىذه الدراسة مع دراست وتشترؾ

 ضغوط المينية، وىو ما ارتأينا أف نوضحو في دراستنا ىذه.عدـ تكيؼ الطالب العامؿ قد يعرضو لم
 
دراسة مقارنة بين  –مصادر الضغوط المينية وعلاقتيا بالقمق والرضا الميني  الدراسة الثانية: بعنوان -2

 م 2013،الجزائر-ر المصطفى، جامعة وىرانمنصو  إنجازالمعممين وأساتذة الإكمالي، 

                                                           
عدد خاص الممتقى الدولي حول المعاناة  صراع الأدوار وتأثيره عمى التوافؽ الميني لطلبب العامميف بالمركز الجامعي بغرداية،سمية بف عمارة8  -(1)

 ـ3117، العمل في
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وتكمف أىمية ىذه الدراسة في معرفة مصادر ضغوط العمؿ وآثار ذلؾ عمى نفسية المدرسيف وكذا        
ىذه الدراسة الكشؼ عف ىاتيـ نحو التعميـ ودرجة رضاىـ، وقد حاوؿ الباحث مف خلبؿ االتعرؼ عمى اتج

 ،نوع مصادر ضغوط العمؿ مف حيث مستوى ودرجة تأثيرىا عمى قمؽ أفراد العينة وعمى رضاىـ الميني
لمصادر الضغوط  إذا كانت ىناؾ فروؽ دالة إحصائيا بيف المعمميف والأساتذة في استجاباتيـما والكشؼ 

حوؿ معرفة علبقة مصادر ضغوط العمؿ بالرضا وقد تمحورت ىذه الدراسة وعلبقتيا بالقمؽ والرضا الميني، 
 طرح الباحث جممة مف التساؤلات8  ني وبالقمؽ مف خلبؿ دراسة مقارنة، حيثالمي
 ماىي المواقؼ والأحداث التي تعتبر ضاغطة وتشكؿ بالتالي مصادر ضغوط في البيئة التدريسية؟ -
 ف المعمميف وأساتذة الطور الإكمالي؟ىؿ ىناؾ فروؽ في شدة ومستوى ومصادر ضغوط العمؿ المدرسي بي -
ىؿ كمما ارتفعت شدة مصادر الضغوط ارتفعت معيا درجة قمؽ المدرسيف؟، وىؿ تختمؼ تمؾ العلبقة  -

 باختلبؼ الأطوار التعميمية؟
 ىؿ إذا ارتفعت شدة مصادر الضغوط ارتفعت معيا درجة عدـ رضاىـ عف مينتيـ؟ -

 كالتالي8وقد جاءت فرضيات الدراسة        
 موجبة دالة إحصائيا بيف مصادر ضغوط العمؿ والقمؽ. ارتباطيوتوجد علبقة  -
 بيف مصادر ضغوط العمؿ والرضا الميني. إحصائيةعكسية دالة  ارتباطيوتوجد علبقة  -
 المعمموف أكثر ضغطا، وأكثر قمقا، وأقؿ رضا ميني مف أساتذة المرحمة الإكمالية. -

دـ الباحث نوعاف مف العينة8 العينة العنقودية بتقسيـ مدينة مستغانـ ومعيا المدارس وقد استخ
والإكماليات إلى أربع مناطؽ، واعتمد عمى العينة الطبقية وذلؾ بتقسيـ المجتمع الإحصائي إلى مجموعتيف، 

 تعتمد عمى مجموعة مف المتغيرات الكمية والنوعية.
معمـ في  051 ، حيث قسمت إلىوالإكمالية الابتدائية تيفحممدرس لممر  237وقد طبقت العينة عمى 

 أستاذ في المرحمة الإكمالية. 037المرحمة الابتدائية، و
 وبناءً عمى التحميؿ الذي قاـ بو الباحث توصؿ إلى ما يمي8 

أف إدراؾ الفرد لمموقؼ أو المصدر عمى أنو ضاغط يعتبر أىـ مرحمة لفيـ العلبقة الثلبثية الموقؼ الضاغط، 
ند إليو نظرية ، وىي العلبقة التي تميز الاتجاه التفاعمي لفيـ وتفسير الضغوط والتي تستالاستجابةالفرد، 

 لازاروس.التقدير المعرفي لػ 
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سة عف وجود علبقة موجبة دالة إحصائيا بينو وبيف مصادر الضغوط بالنسبة لمتغير القمؽ كشفت الدرا
، وأف المصادر الأكثر 1.206القمؽ والضغط الميني العاـ قدرت بػ  ف، وبي1.375و 1.030تراوحت بيف 

 تأثيرا في القمؽ ىي8 صراع الدور، عبء العمؿ، ظروؼ العمؿ وسوء العلبقة مع التلبميذ.
ؿ بالرضا الميني، كشفت الدراسة أف تمؾ المصادر تؤثر سمبا عمى بخصوص علبقة مصادر ضغوط العم

درجة رضا المدرسيف عف مينتيـ باستثناء مصدر عبء العمؿ، وأف مستوى التأثير يختمؼ باختلبؼ نوع 
 .1.617و 1.310حيث تراوحت قيمة معامؿ الارتباط بيف  ،المصدر

لميني واستقراره النفسي إلا حينما يصؿ إلى مستوى ويدرؾ عمماء النفس أنو لا يمكف أف يحقؽ لممدرس نموه ا
يكوف فيو قادرا عمى خفض الصراع إلى حده الأدنى بيف الحاجة لمساعدة التلبميذ وبيف سياسة إدارة المدرسة 

 (1)والوزارة والإجراءات التي يجب عميو التقيد بيا.
ضغوط العمؿ، وليذا يمكف الاستفادة كونيا ركزت عمى مصادر في وتشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا      

ومعرفة إذا كانت ىناؾ اختلبفات في  ،منيا مف خلبؿ النتائج التي توصمت إلييا ومقارنتيا مع نتائج دراستنا
 نوع المصادر.

 
دراسة مكممة لنيل شيادة –أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعاممين  الدراسة الثالثة: -3

-الطالبة زرفاوي أمال، جامعة محمد خيضر ماع تخصص تنظيم وعمل إنجازلاجتالماجستير في عمم ا
 م 2014-2013،بسكرة

وقد حاولت الباحثة مف خلبؿ ىذه الدراسة التعرض إلى أىمية العمؿ في حياة الأفراد والتعرؼ عمى 
وانخفاض  ومشكمة دوراف العمؿالوظيفي  الرضاومف ذلؾ عدـ  ،التنظيمية التي يتعرض ليا العامؿ المشكلبت

 معدلات الأداء والتغيب.
وكذا التعرؼ عمى أىـ  ،الدراسة إلى تقييـ مستوى الرضا الوظيفي لمعامميف داخؿ المنظمة ىدفت وقد

وتحميؿ العلبقة التي تربط بيف عناصر الصراع التنظيمي  ،بيف العامميفالعوامؿ المؤثرة فيو كالصراع 
 )الإشراؼ، الاتصاؿ، الفروؽ الوظيفية، الفروؽ الثقافية( ومستوى الرضا الوظيفي.

وقد تركزت إشكالية الدراسة في السؤاؿ التالي8 إلى أي مدى يؤثر الصراع التنظيمي عمى الرضا       
يتأثر الرضا الوظيفي لمعامميف بحالات ية عامة تمحورت حوؿ8وقد تفرع عف ىذا التساؤؿ فرض الوظيفي؟

                                                           
 مجمة العموم -بيف المعمميف وأساتذة الإكمالي دراسة مقارنة –الضغوط المينية وعلبقتيا بالقمؽ والرضا الميني مصادر  منصور المصطفى8 -(1)

 297، 283ص ،ـ3102الجزائر، ، مارس-وىراف ،01العدد، الإنسانية والاجتماعية
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الصراع السائدة داخؿ التنظيـ مف خلبؿ العلبقة بيف الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي، وتفرع عف ىذه 
 الفرضية أربع فرضيات جزئية تمحورت في8

حيث  ،لعامميف عف الوظيفةعدـ إشراؾ الرئيس لمرؤوسيو في عممية اتخاذ القرارات يؤثر سمبا عمى رضا ا -
ضعؼ أف حاولت الباحثة أف توضح مف خلبليا عدـ استشارة المرؤوسيف برفع معدلات دوراف العمؿ وكذا 

 العلبقة بيف الرئيس والمرؤوس تؤثر سمبا عمى العامميف.
 غالبا ما يتسبب في انخفاض مستوى أداء العماؿ في المؤسسة.ف ،عدـ مرونة الاتصاؿ -
وأرادت الباحثة توضيح دور  ،زادت الفروؽ الوظيفية داخؿ المؤسسة زادت ظاىرة التغيب عف العمؿ كمما -

 المؤىلبت العممية والفروؽ الجنسية بيف العامميف وعلبقتيا بظاىرة التغيب.
 ؤدي إلى انخفاض مستوى الإنتاجية.تالفروؽ الثقافية في العمؿ عادة ما  -

مفردة مف  66وقد استخدمت الباحثة المنيج الوصفي، واعتمدت عمى العينة القصدية التي تكونت مف 
كما تـ استخداـ  ،المجتمع الكمي، وقد استعانت بأدوات جمع البيانات كالملبحظة، المقابمة والاستمارة 675

حيث توصمت الباحثة  ،الفرضياتوقد تـ التوصؿ إلى النتائج العامة في ضوء ، spss الإحصائيبرنامج ال
مبا عمى رضا الرئيس لمرؤوسيو في عممية اتخاذ القرارات يؤثر س إشراؾعدـ ف ،أف الفرضية الأولى محققة إلى

أما فيما يتعمؽ بالفرضية الثانية عدـ مرونة الاتصاؿ غالبا ما يتسبب في انخفاض العامميف عف الوظيفة، 
الفروؽ الوظيفية داخؿ الفرضية الثالثة كمما زادت قة، في حيف أداء العماؿ داخؿ المؤسسة محق مستوى

وأخيرا الفرضية الرابعة التي مفادىا الفروؽ الثقافية في  محققةفيي  ،ادت ظاىرة التغيب عف العمؿالمؤسسة ز 
 أيضا. العمؿ عادة ما يؤدي إلى انخفاض في مستوى الإنتاجية محققة

 صدؽ الفرضيات استطاعت الباحثة أف تتوصؿ إلى النتائج التالية8 ومف خلبؿ التأكد مف
وىو ما يؤثر بشكؿ واضح عمى رضا  ،العديد مف الصراعات في تسببتأف تأثير الجماعات الغير رسمية  -

ب في وىذا سب   ،التغيب، انخفاض معدلات الأداء، العماؿ ويؤدي إلى ظيور مشكلبت تنظيمية كدوراف العمؿ
ليـ وىو أحد أشكاؿ  ،ومف أسباب ىذه المشكلبت ىو تأخير المياـ الموكمة ،لات الإنتاجيةانخفاض معد

 الصراع في المؤسسة والذي يعبر عف عصياف الأوامر والتباطؤ في إنجازىا.
لأنيـ يروف بأف الصراع قد يفقدىـ  ،لجوء العماؿ إلى التفكير في تغيير مكاف عمميـ لميروب مف الصراع -

مناصبيـ نيائيا، زيادة عمى تنقؿ بعض العماؿ إلى تغيير المصمحة رفضا لأسموب التسيير، كذلؾ غياب 
العدالة التنظيمية في توزيع الحوافز تؤدي إلى الشعور بالتيميش، أما القيـ الثقافية الوافدة عف طريؽ الشركات 
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ر الصراعات وعدـ فيـ لغة المشرؼ مف طرؼ العماؿ وتغييرىا عمى أنيا الأجنبية حوؿ طريقة العمؿ تثي
 وىذا يخمؽ جوا مف عدـ الرضا. وتعاليا مف طرف

بالنسبة لمتداخؿ كما يؤدي عدـ التكيؼ مع أسموب الإشراؼ إلى عدـ إرضاء العامؿ لإحساسو بالتبعية أما  -
 ا يؤثر عمى الرضا داخؿ المؤسسة.يسبب الصراع وىو م ،وحجب بعض المعمومات في خطوط الاتصاؿ

وانطلبقا مف صدؽ الفرضيات الفرعية فإنو تـ إثبات صدؽ الفرضية العامة التي تمحورت حوؿ تأثير 
 (1) الرضا الوظيفي بحالات الصراع السائدة داخؿ التنظيـ.

في حيف أف  ،وتشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا في كوف ىذه الدراسة ركزت عمى الصراع التنظيمي
 مف خلبؿ التعرؼ عمى ،لصراع التنظيميمصدر مف مصادر ادراستنا ركزت عمى صراع الدور الذي يعتبر 

ي وأنيا تساىـ ى ،أسموب الإشراؼو  صاؿالمتغيرات التي أثرت في الصراع التنظيمي كالفروؽ الثقافية، الات
 إلييا.صراع الدور، ويمكف الاستفادة مف النتائج التي توصمت  في نفسيا

 
دراسة ميدانية -الدراسة الرابعة: بعنوان تحميل أثر مصادر ضغوط العمل في المؤسسة الاقتصادية -6
 م2015 سكيكدة، الجزائر،-لمؤسسة المينائيةبا

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مصادر ضغوط العمؿ وقياس أثرىا عمى الموارد البشرية، وتبرز       
العمؿ وآثارىا عمى المؤسسات الاقتصادية، أما مف الناحية العممية فيي في توضيح مصادر ضغوط أىميتيا 

وأنيا تمثؿ نسقا مفتوحا تؤثر في  ،كوف ىذه المؤسسة تممؾ طاقات بشرية ذات كفاءة ،تتسـ بأىمية بالغة
 وقد تمحور التساؤؿ الرئيسي ليذه الدراسة في8 .المحيط وتتأثر بو

 ىا في المؤسسة المينائية بسكيكدة؟ماىي مصادر ضغوط العمؿ؟ وما ىي أثار -
 وقد اندرج ضمف ىذا التساؤؿ الرئيسي ثلبث فرضيات كالتالي8

 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمصادر ضغوط العمؿ عمى الموارد البشرية بالمؤسسة المينائية سكيكدةلا  -
 ترجعدلالة إحصائية في تصورات الأفراد المبحوثيف نحو مصادر ضغوط العمؿ  اتذ علبقةتوجد لا  -

 لممتغيرات الديمغرافية.
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمصادر ضغوط العمؿ عمى المؤسسة محؿ الدراسة.لا  -

                                                           
دراسة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ وعمؿ، : أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعاممين، زرفاوي أماؿ -(1)

 ـ.3106-3102الجزائر،  -بسكرة، جامعة محمد خيضر
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وقد استخدمت الباحثة استمارة وجيت إلى موظفي المؤسسة الاقتصادية وقد بمغ عدد الاستمارات 
وقد تـ اعتماد أسموب التحميؿ الإحصائي الوصفي  ،استمارة 345استمارة استرجع منيا  211الموزعة 

 الدراسة عمى مجموعة مف النتائج أىميا8 أسفرتوالاستدلالي لوصؼ وتحميؿ بيانات الدراسة.وقد 
عددة مستوى تصورات العامميف لمصادر ضغوط العمؿ جاءت متوسطة، مما يشير إلى وجود مصادر مت -

ولعؿ السبب يرجع إلى كثرة العوامؿ  ،لضغوط العمؿ لدى المورد البشري بالمؤسسة المينائية سكيكدة
كضعؼ المشاركة في صنع القرارات ونقص فرص التطور  ،الضاغطة التي يتعرض ليا المورد البشري

 يـ الأداء والمناوبة الميمية.وتقس نقص العدالة الاجتماعية في توزيع المياـعور بالميني والترقية والحوافز والش
متوسطة رية وعمى المؤسسة بدرجة مرتفعة و الموارد البش عمى كما أنو يوجد تأثير لمصادر ضغوط العمؿ -

 إجمالا.
يوجد أثر معنوي دالا إحصائيا لمتغيرات ضغوط العمؿ عمى الموارد البشرية وعمى المؤسسة عند مستوى  -

 .a كبر أو يساويأ 1.13دلالة 
أكبر أو  1.13وقد أظيرت الدراسة وجود فروؽ دالة إحصائيا لمتغيرات ضغوط العمؿ عند مستوى دالة  -

 ، التي تعزى إلى المتغيرات الديمغرافية )الجنس، السف، المستوى التعميمي، الوظيفة، الخبرة(.aيساوي
 عمى ضوء النتائج المتحصؿ عمييا8 وقد خرجت الباحثة إلى العديد مف التوصيات

التنويو لإدارة المؤسسة المينائية بسكيكدة بضرورة الاىتماـ والبحث عف المصادر التي تشكؿ ضغوطا لدى  -
لببد مف تركيز إدارة المعمؿ عمى ضغوط العمؿ ومسبباتيا والسعي ،فالموارد البشرية وتؤثر سمبا عمى سموكيـ

 الجاد لمتخفيؼ منيا ومنع تكرارىا مستقبلب.
ومناسبة لتوضيح المشاكؿ العالقة للؤفراد مع الإدارة بما يساعد الإدارة عمى إيجاد  البحث عف آليات فعمية -

 مناخ تنظيمي إيجابي يساعد في تشجيع الالتزاـ والرضا الوظيفي لدى الأفراد العامميف.
 التوجو نحو العلبقات الإنسانية والتنظيمية والتأكيد عمى المبادرة والمشاركة في اتخاذ القرارات. -
د النفسي في شكؿ رورة مساعدة كؿ العماؿ بالمؤسسة لمتخفيؼ مف آثار ضغوط العمؿ وذلؾ بالإرشاض -

 (1)يـ عمى مواجيتيا.تساعددورات تدريبية وم

                                                           
مجمة البحوث دراسة صادرة ضمف ، سكيكدة، الجزائر-دراسة ميدانية بالمؤسسة المينائية-تحميؿ أثر مصادر ضغوط العمؿ في المؤسسة الاقتصادية -(1)

 263-230ص ،ـ3103الجزائر، -، سكيكدة00، العددالإنسانيةوالدراسات 



 الأول: الإطــار التصوري والمنيجي لمدراسة الفــصل

 

 

26 

كونيا ركزت عمى مصادر ضغوط العمؿ وتأثيرىا عمى سموؾ الأفراد في تشترؾ ىذه الدراسة مع دراستنا 
وليذا فالنتائج المتوصؿ إلييا تساعدنا في عممية تحميؿ البيانات المتحصؿ عمييا ومقارنتيا  +،داخؿ المنظمة

 .مع بعضيا البعض
 
الباحث سمير بن  نجازصراع الأدوار وعلاقتو بالضغوط لدى المرأة العاممة إ بعنوان :الدراسة الخامسة -5

 م2015 ،دة ولاية تيارتفرنستشفائي ابن سينا بدائرة موسى، دراسة تطبيقية بالقطاع الإ
تكتسي أىمية ىذه الدراسة في معرفة طبيعة العلبقة بيف صراع الدور والضغط النفسي لدى المرأة 

 العاممة، وللئحاطة بيذا الموضوع قاـ الباحث بطرح عدة تساؤلات8 
 ىؿ طبيعة عمؿ المرأة تتضارب مع أدوارىا؟ -
 المشكلبت النفسية والاجتماعية والمينية التي تعترض المرأة العاممة؟ ما ىي -
 دالة إحصائيا بيف صراع الأدوار والضغط النفسي لدى المرأة العاممة؟ ارتباطيوىؿ ىناؾ علبقة  -
 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى المرأة العاممة باختلبؼ الحالة الاجتماعية؟ -
 الرتبة الوظيفية؟ ىؿ توجد فروؽ دالة إحصائيا في صراع الأدوار لدى المرأة العاممة باختلبؼ -
 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في صراع الأدوار لدى المرأة العاممة باختلبؼ عدد الأولاد؟ -
 ة الاجتماعية؟ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في الضغط النفسي لدى المرأة العاممة باختلبؼ الحال -
 ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في الضغط النفسي لدى المرأة العاممة باختلبؼ الرتبة الوظيفية؟ -

دالة إحصائيا بيف صراع الدور  ارتباطيووقد اعتمد الباحث عمى فرضية عامة أولى8 توجد علبقة 
 .ولاية تيارت دةفرنوالضغط النفسي لدى المرأة العاممة في مستشفى ابف سينا ب

والفرضية العامة الثانية كانت حوؿ8 توجد فروؽ دالة إحصائيا بيف صراع الدور والضغط النفسي لدى 
 دة ولاية تيارت حسب المتغيرات الجنسية.فرنالمرأة العاممة في مستشفى 

 خمسة فرضيات فرعية8إلى وقد تفرعت ىذه الفرضيات 
 اممة باختلبؼ الحالة الاجتماعية.توجد فروؽ في صراع الدور لدى المرأة الع -
 توجد فروؽ في صراع الدور لدى المرأة العاممة باختلبؼ الرتبة الوظيفية. -
 توجد فروؽ في صراع الدور لدى المرأة العاممة باختلبؼ عدد الأولاد. -
 توجد فروؽ في الضغط النفسي لدى المرأة العاممة باختلبؼ الحالة الاجتماعية. -
 الضغط النفسي لدى المرأة العاممة باختلبؼ الرتبة الوظيفية. توجد فروؽ في -



 الأول: الإطــار التصوري والمنيجي لمدراسة الفــصل

 

 

27 

اعتمد الباحث عمى العينة العشوائية  ،ولمتأكد مف صدؽ الفرضيات والإجابة عمى التساؤؿ الرئيسي
 استبياف. 41عامؿ وعاممة لكنو استرجع  300مف  031البسيطة، وقد قدر حجـ العينة بػ 

ضوء الدراسات السابقة توصؿ الباحث إلى أنو توجد فروؽ في ومف خلبؿ عرض وتحميؿ النتائج عمى 
نتائج الدراسة أنو لا توجد فروؽ في الضغط النفسي لبؼ الرتبة الوظيفية، حيث كشفت الضغط النفسي باخت

فالمرأة بكؿ فئاتيا وباختلبؼ وظائفيا تعاني مف الضغط النفسي، فقياـ المرأة  ،باختلبؼ الرتبة الوظيفية
فس الوقت يجعميا تعاني مف القمؽ والإرىاؽ ويزيد مف حدة الصراع لدييا لتحمميا مياـ تفوؽ بدوريف في ن

المرأة العاممة باختلبؼ  وعميو يمكف نفي الفرضية التي تقوؿ8 توجد فروؽ في الضغط النفسي لدى ،قدراتيا
 (1)الوظيفة.

رؾ ىذه الدراسة مع العاممة، وتشتدى المرأة صراع الأدوار وعلبقتو بالضغوط ل تركز ىذه الدراسة عمى
ويمكف قياس حدة الضغوط مف  ،البحث الذي نحف بصدد دراستو يضـ فئة مف الموظفاتمجتمع دراستنا كوف 

 توصيات.الخلبؿ مقارنة النتائج المتوصؿ إلييا والاستفادة منيا في عممية التحميؿ والتفسير والخروج ب
 

التنظيمية عمى الصراع بين العاممين في الجماعات المحمية، أثر العدالة  بعنوان الدراسة السادسة: -6
الطالب سمطان عبد الفتاح، كمية  نجازرسالة ماجستير في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، من إ

 العموم الإنسانية والاجتماعية، قسم العموم الاجتماعية تخصص تنظيم وعمل.
داؼ مف خلبؿ تقسيـ درجة تطبيؽ العدالة التنظيمية وقد جاءت ىذه الدراسة لتحقيؽ جممة مف الأى      

وكذا توضيح العلبقة التي  ،السائد بيف أفراد المنظمةالصراع التنظيمي داخؿ المنظمة والتعرؼ عمى مستوى 
تربط بيف أبعاد العدالة التنظيمية)عدالة تقسيـ العمؿ، عدالة الرقابة، عدالة العلبقات الإنسانية، عدالة توزيع 

 ( ومظاىر وتجميات الصراع التنظيمي داخؿ المنظمة، وقد تمحورت إشكالية الدراسة في8الحوافز
ما أثر العدالة التنظيمية عمى الصراع التنظيمي بيف العامميف؟، وقد تفرعت عف الإشكالية فرضية 

 عامة8 تؤثر درجة تحقيؽ العدالة في المنظمة عمى ظاىرة الصراع التنظيمي بيف العامميف.
 جت تحت ىذه الفرضية أربع فرضيات جزئية8وقد اندر 

 غياب العدالة في تقسيـ العمؿ عمى الأفراد العامميف داخؿ المنظمة يؤثر سمبا عمى روح التعاوف بينيـ. -
 التمييز في فرص الرقابة داخؿ المنظمة يؤثر بشكؿ بارز عمى ظاىرة التغيب بيف العامميف. -

                                                           
مجمة  -ستشفائي ابف سينا بدائرة فرندة ولاية تيارتدراسة تطبيقية بالقطاع الإ-صراع الأدوار وعلبقتو بالضغوط لدى المرأة العاممة سمير بف موسى8 -(1)

 050، 033، صـ3103الجزائر، جواف -، تيارت12العدد العموم الإنسانية،
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 بيف العامميف داخؿ المنظمة غالبا ما يؤدي إلى صعوبة الاتصاؿ.غياب العدالة في العلبقات الإنسانية  -
غياب العدالة في منح الحوافز المادية والمعنوية غالبا ما يؤدي إلى انخفاض مستوى أداء العامميف داخؿ  -

 المنظمة.
عمى استخداـ باحث اعتمد ال ،ولمتأكد مف صدؽ الفرضيات والإجابة عمى التساؤؿ المركزي لمدراسة

وقد استعاف بمجموعة مف الأدوات8 الملبحظة، المقابمة، الوثائؽ  ،نيج الوصفي لملبءمتو لموضوع البحثالم
 والسجلبت وكذا الاستمارة.

 وقد توصؿ الباحث مف خلبؿ الدراسة الميدانية إلى النتائج التالية8 
لكوف توزيع مياـ العمؿ جاء عمى أساس الكفاءة بػ  ،العدالة في تقسيـ العمؿ بدرجة عالية تطبيؽ -

أما عف ، مف الأفراد المبحوثيف %25.23، أما بخصوص عدالة الرقابة جاءت متوسطة بنسبة 26.66%
 توزيع الحوافز المادية والمعنوية فقد جاءت بدرجة عالية.عدالة 

فيناؾ صعوبة في الاتصاؿ مع الرؤساء في  ،أما عف مظاىر الصراع في المنظمة فيي بدرجة متوسطة -
 العمؿ.

لدى الموظفيف بنسبة  روح التعاوف ساعد في رفع ،التقسيـ المتوازف والعادؿ لمعمؿ مف مناصب ومياـ -
في حيف  ،، أما عف عدالة الرقابة كانت بدرجة متوسطة، وقابميا ضعؼ في مظاىر الصراع76.61%

 ة.جاءت عدالة العلبقات الإنسانية متوسط
استفادة اءة والجيد، فضلب عف إضافة إلى توزيع الحوافز المادية في علبوات ومنح مالية عمى أساس الكف -

 الموظفيف مف الخدمات الاجتماعية مما ساىـ في تحسيف الأداء.
فكمما زادت  ،ومنو يمكف القوؿ أف ىناؾ علبقة طردية بيف أبعاد العدالة التنظيمية ومظاىر الصراع

في وىي تؤثر  ،درجة العدالة التنظيمية قمت مظاىر الصراع، وبذلؾ تحققت الفرضية العامة ليذه الدراسة
 (1)درجة تحقؽ العدالة في المنظمة عمى ظاىرة الصراع التنظيمي بيف العامميف.

ية بجميع متغيراتيا إف العلبقة التي تربط دراستنا بيذه الدراسة ىي أنيا ركزت عمى أثر العدالة التنظيم
عمى إحداث الصراع، وليذا يمكف الاستفادة منيا مف خلبؿ النتائج والتوصيات، وفي تحديد بعض مظاىر 

 الصراع التنظيمي الذي ينتج عف سوء العدالة التنظيمية.
 

                                                           
رسالة ماجستير في عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ : أثر العدالة التنظيمية عمى الصراع بين العاممين في الجماعات المحمية، سمطاف عبد الفتاح -(1)

 دوف سنة.وعمؿ، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، قسـ العموـ الاجتماعية تخصص تنظيـ وعمؿ، 
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دراسة تطبيقية -غموض وصراع الدور الوظيفي وأثرىما عمى الأداء الوظيفي الدراسة السابعة: بعنوان -7
مية التجارة، قسم إدارة قطاع غزة انجاز الطالب مراد سامي عاطف قنديل، ك-وزارة الاقتصاد الوطني عمى

 .م2016 الأعمال،
جاءت ىذه الدراسة مف خلبؿ معاينة الباحث وعممو في وزارة الاقتصاد، وكاف عمى إطلبع بضغوط 

تطوير موظفييا مف خلبؿ التركيز العمؿ وصراع وغموض الدور الذي يواجيو الموظفوف، وحاجة الوزارة إلى 
وقد ىدفت الدراسة إلى شرح الأدوار الوظيفية  ،عمى غموض وصراع الدور وتأثيرىما عمى الأداء الوظيفي

كغموض الدور وتعارض الدور في العمؿ وذلؾ بتبياف درجة ونسبة تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي وكتابة 
حوؿ8 ىؿ ىناؾ غموض وصراع دور وظيفي لدى موظفي  وقد تمحور التساؤؿ الرئيسي لمدراسة التوصيات

درج ضمف ىذا التساؤؿ أربعة ، وينوزارة الاقتصاد الوطني؟ وما درجتو؟ وما درجة تأثيره عمى الأداء الوظيفي؟
 فرضيات8

لموظفي وزارة الاقتصاد  الوظيفي غموض الدور الوظيفي والأداءتوجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف  -
 وضوح المعمومات، وضوح سموكيات العامميف، وضوح النتائج(.الوطني. )

 وجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف صراع الدور الوظيفي )مطالب العمؿ، حاجات الفرد، قيـ الفرد(.ت -
حوؿ  1.13أكبر مف توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف إجابات المبحوثيف عند مستوى دلالة معنوية -

دور والأداء الوظيفي يعزى لمخصائص الشخصية والتنظيمية )العمر الجنس، الحالة وصراع الغموض الدور 
 الاجتماعية، التخصص، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة، مكاف العمؿ، طبيعة العمؿ(.

ولقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي لملبءمتو لمثؿ ىذا النوع مف الدراسة، أما عينة الدراسة 
واعتمد الباحث في ىذه  ،اختيارىا بالطريقة العشوائيةموظؼ وموظفة )مفردة(، وقد تـ  041فقد شممت 

وقد تـ معالجة البيانات باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية  ،فقرة 31مكونة مف الة الاستمار عمى الدراسة 
spss. 

 وقد توصؿ الباحث إلى النتائج التالية8
الوظيفي والأداء الوظيفي لموظفي وزارة الاقتصاد الوطني أف ىناؾ علبقة عكسية بيف غموض الدور  -

 (.aتساوي أوأكبر  1.13عند مستوى ) الفمسطيني التنموي
 الاقتصاد الوطني عند مستوىوجود علبقة عكسية بيف صراع الدور والأداء الوظيفي لموظفي وزارة  -
 (.aأكبر أو تساوي  1.13)
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فروؽ بيف متوسطات استجابات المبحوثيف حوؿ غموض الدور وصراع الدور الوظيفي )الجنس،  وجود -
 (1)(.aأكبر أو تساوي  1.13) المؤىؿ العممي( عند مستوى مكاف العمؿ،

تبرز علبقة الدراسة بدراستنا الحالية في أف ىذه الدراسة ركزت عمى غموض الدور وصراع الدور  
الأداء الوظيفي، ويمكف الاستفادة منيا مف خلبؿ معرفة أسباب صراع وغموض الدور ا عمى موظيفي وأثرىال

وغموض  الوظيفي لدى العامميف، فالنتائج والتوصيات التي توصمت إلييا الدراسة تساعد في فيـ صراع الدور
ـ بو، لذلؾ تشترؾ الدور وتأثيرىما عمى الأداء، باعتبار الأداء نتيجة مرتبطة بمدى فيـ العامؿ لمدور الذي يقو 

 ىذه الدراسة مع دراستنا في كوف صراع الدور مف شأنو أف يحدث ضغوط لدى الأفراد ويتأثر بذلؾ الأداء.

 

الدراسة الثامنة: بعنوان متغيرات بيئة العمل الداخمية وعلاقتيا بضغوط العمل في المؤسسة انجاز  -8
 .م2017 ،الجزائر-02الحميد ميري قسنطينةجامعة عبد الدكتور محمد دىمان والأستاذة ىاجر قريشي، 

محاولة إثبات علبقة التأثير التي تربط متغيرات بيئة العمؿ  الباحثاف مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى ىدؼ
الداخمية بمستوى ضغوط العمؿ في المؤسسة مف خلبؿ إبراز تأثيرات ىذه البيئة في خفض أو رفع مستوى 

 امميف.ضغوط العمؿ وتأثير ذلؾ عمى أداء الع
في حيف تنبثؽ أىمية الدراسة مف أىمية متغيرات البحث المتمثمة في بيئة العمؿ الخارجية مف جية 

عمؿ تتجمى أىميتيا في كونيا تعد عنصرا فعالا في توفير وضغوط العمؿ مف جية أخرى، بالنسبة لبيئة ال
فتظير أىميتو باعتباره إحدى أىـ المناخ التنظيمي الملبئـ لمعامميف، أما بالنسبة لمتغير ضغوط العمؿ 

 المشكلبت والتحديات الرئيسية التي ينبغي لأي مؤسسة مواجيتيا ومحاولة إبراز العلبقة التي تربط المتغيريف.
 وقد تمحورت إشكالية ىذه الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي8

 ما علبقة بيئة العمؿ الداخمية بمستوى ضغوط العمؿ في المؤسسة؟ -
ابة عمى إشكالية ىذه الدراسة اعتمد الباحثاف عمى المنيج الوصفي لعرض الأسس الفكرية لبيئة وللئج

براز العلبقة التي تربط بيف ىذيف المتغيريف.  العمؿ الداخمية وكذا ضغوط العمؿ وا 
وبعد التحميؿ والمناقشة توصؿ الباحثاف إلى مجموعة مف النتائج فيما يتعمؽ بنتائج ضغوط العمؿ عمى 

 فرد وعمى المؤسسة8ال
بالنسبة لنتائج ضغوط العمؿ عمى الفرد مف خلبؿ التأثيرات السمبية التي تؤدي إلى أعراض فيزيولوجية 

القمبية، ارتفاع ضغط الدـ، القرحة، أما بالنسبة لمتأثيرات النفسية تمثمت في ونفسية وسموكية ضارة كالأزمات 
                                                           

 قطاع غزة، -دراسة تطبيقية عمى وزارة الاقتصاد الوطني-ع الدور الوظيفي وأثرىما عمى الأداء الوظيفيغموض وصرا مراد سامي عاطؼ قنديؿ8 -(1)
 ـ3104فمسطيف،  -كمية التجارة، قسـ إدارة الأعماؿ، غزة
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ات السموكية كحالات التغيب، أو التأخر، الاعتداء عمى الغضب والانفعاؿ، التعب...، فيما يخص التأثير 
 الغير، انخفاض مستوى الإنتاجية.

وقد تمثمت نتائج ضغوط العمؿ عمى المؤسسة مف خلبؿ أف أي خمؿ يصيب الإنساف ينعكس بشكؿ مباشر  -
 عمى أداء المنظمة وعمى قدرتيا عمى التكيؼ مع الظروؼ المتغيرة.

بيئة العمؿ الداخمية بمختمؼ متغيراتيا تؤثر بدرجات متباينة عمى ارتفاع أو  وقد خمصت الدراسة إلى أف -
انخفاض ضغوط العمؿ في المنظمة، فالبيئة الإيجابية التي تتضمف العمؿ بمبدأ اللبمركزية وحتى توزيع 
المياـ والواجبات عمى المرؤوسيف وتفويض السمطات، ومرونة وسلبسة الاتصالات والنمط القيادي 

تسيـ أدنى في  التي ،قراطي الذي يرتكز عمى المشاركة، إضافة إلى توفير ظروؼ العمؿ المادية المريحةالديم
، وبالتالي تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية مما يؤدي إلى التقميؿ مف الضغوط ،تحسيف بيئة العمؿ الداخمية

لسمطات وصعوبة الاتصالات والنمط بخلبؼ البيئة السمبية التي تتضمف العمؿ بمبدأ المركزية وقمة تفويض ا
القيادي الأوتوقراطي، إضافة إلى عدـ توفر الظروؼ المادية المريحة كؿ ىذا مف شأنو أف يسيـ في تشكيؿ 

نتاجيتيـتنعكس سمبا عمى أدائيـ  والتي ضغوط العمؿ عمى العامميف  (1).وا 
الداخمية وعلبقتيا بضغوط العمؿ في دراستنا في تحميؿ متغيرات بيئة العمؿ  تشترؾ ىذه الدراسة مع    

المؤسسة، ويمكف الاستفادة منيا في النتائج المتوصؿ إلييا ومقارنتيا مع نتائج دراستنا، ومعرفة نقاط القوة 
 والضعؼ، وكذا معرفة النقاط التي تـ إغفاليا والتي يجب التركيز عمييا والتحقؽ منيا ميدانيا في دراستنا.

 
 
 
 
 
 

                                                           
 ،30، العددوالدراسات، مجمة ميلاف لمبحوث متغيرات بيئة العمؿ الداخمية وعلبقتيا بضغوط العمؿ في المؤسسة: محمد دىماف، ىاجر قريشي -(1)

 663 ،643، صـ3105الجزائر، جواف- 13جامعة عبد الحميد ميري قسنطينة
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 النظريات المفسرة لصراع الدورأولا: 
 المدخل الخمدوني وسوسيولوجيا الصراع داخل المنظمة -1

، من خلبل أفكاره م(2041-م2331)يعود الفكر الصراعي إلى العالم العربي عبد الرحمان بن خمدون        
ضوع العصبية التي طرحيا في رؤيتو لممجتمع الإنساني وتحميمو لمو الاجتماعية والسياسية والاقتصادية 

والسمطة السياسية، ومن خلبل نظريتو الدائرية التي ترى أن عممية التغير الاجتماعي تسير بشكل دائري ثم 
 (1)تنتيي من حيث بدأت.

ويقصد بالتغير الاجتماعي أن ىناك تغير في الأدوار التي يتقمصيا الأفراد داخل التنظيمات       
لأنو يخضع لمعديد من العوامل  ،ن ثابت بل ىو في حالة ديناميكيةوالمؤسسات لممجتمع، لأن الدور لا يكو 

المتداخمة الاقتصادية، السياسية، الثقافية والاجتماعية، وىو ما أكده ابن خمدون في الصراع بين البداوة 
والحضارة وخاصة إشكالية الصراع عمى المستوى الاجتماعي وتحديدا في مستوى المنظمات السياسية التي 

 مع المنظمات الأخرى التي تحمل نفس الخصائص.تشترك 
طبيعة الرؤساء )القادة( وما يحممونو من ثقافة تنظيمية وكذلك طبيعة النظام، حول وقد ركز ابن خمدون       

وىو بيذا يطرح فكرة أساسية نجدىا منتشرة في المنظمات الحديثة وىي الثقافة التنظيمية لمقادة وكيف يؤثر 
حيث يؤثر نمط الشخصية القيادية في المجال النفسي لدى المرؤوسين، وىو ما  (2)المرؤوسين.القادة عمى 
عندما أشار إلى أنو إذا اتسم الحكم بالقير والإخافة، فإن المرؤوسين يميمون نحو  ابن خمدونذىب إليو 

لى غير ذلك من السموكيات التي تضر بالبنا ء التنظيمي لممؤسسة التكاسل واللبمبالاة والغياب في العمل وا 
)المنظمة(، ومن ىنا يظير الصراع كنتيجة حتمية لمضغط الذي يعاني منو المرؤوسين والشعور بعدم الرضا، 
ويظير الصراع داخل المنظمة أي داخل العصب الواحدة في أثناء قياميا أو ممارستيا لمياميا الإدارية 

مذات والشيوات، واعتبر بأن السمطة ىي منصب والدفاع عن مصالحيا الشخصية، وقد عبر عن ذلك بـ الم
نافس عميو الأفراد لخدمة مصالحيم وتحقيق أىدافيم من خلبل قولو5 " أن الممك منصب شريف ممذوذ ... تي

المغالبة  إلىوتفضي  لذا يحدث التنافس حولو وقل ما يسممو أحد لصاحب إلا إذا غمب عميو فتقع المنازعة
  ".بالعصبية إلاالتي لا تتم 

حاجات الأفراد  إشباعمن خلبل عدم  ،وىو ما يؤدي إلى ظيور بوادر الصراع خاصة صراع الأدوار
وتتوتر العلبقات بين  ،الذي ينجر عنو ضعف الفرد وعدم قدرتو عمى تأدية ميامو ،وسوء توزيع الأدوار

                        
 242ص م،1422الجزائر، -، دار المطبوعات الجامعية، بن عكنونعمم الاجتماع المعاصر بين الاتجاهات والنظرياتمصطفى بوجلبل5  -(1)
 10، 13ص، مرجع سابقمي5 يناصر قاس -(2)
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الذين يجدون الرئيس والمرؤوس، حيث يمجأ الرئيس إلى استخدام سمطتو ونفوذه عمى حساب المرؤوسين 
ىمال  أنفسيم تحت سمطة التيديد والرقابة وضغط العمل المكثف، وعدم العدالة في تقسيم العمل والحوافز، وا 

 الجوانب الإنسانية، كل ىذه الأمور تجعل المرؤوسين في حالة من صراع الدور لكثرة الضغوط.
م تكميفيم بميام واضحة ويمعب كذلك سوء الاتصال في تيميش المرؤوسين، وعدم الاتصال بيم وعد

ؤدي إلى توتر في تتناسبيم، وىذا التيميش قد يولد لدييم بعض السموكيات اليجومية أو الدفاعية، التي 
 (1)العلبقات بين الرئيس والمرؤوسين مما يحدث صراع في الأدوار.

 إسهامات كارل ماركس في صراع الدور -2
أساسا بطبيعة صراع الطبقات الاجتماعية المرتبطة إلى تستند نظريتو  (2333-2323) كارل ماركس

ي تتم عمى أساس تقسيم العمل حسب من يممك ومن لا من منظور ماركسالنظام الاقتصادي، فالطبقات 
يممك، بحيث أن الصراع يحدث بسبب سوء توزيع الموارد النادرة خاصة سوء توزيع السمطة، والذي ينعكس 

و إذا كان ىناك سوء توزيع ىذه الموارد النادرة داخل نسق ما، فإنو عمى الصراع داخل الأنساق، حيث أن
بينما ىناك  ،في اتخاذ القرار تمتمكأي بين مصالح مسيطرة  ،سيؤدي إلى صراع بين الأقسام التنظيمية

مصالح خاضعة لا تممك القوة وىو ما يخمق صراع في تحقيق الأىداف، فكل تنظيم يسعى إلى فرض نفوذه 
 (2)حو بغض النظر عن الطرف الآخر مما يشكل صراع الأدوار بين الأفراد في حد ذاتيم.وتحقيق مصال

كمما تشكَّل ليا وعي كمما أمكنيا أن تتخمص من ىذه  ،في المقابل أن ىذه الأطراف الخاضعة لمتنظيم       
التغيير في السيطرة، ولكن ىذا الوعي لن يتشكل حسب ماركس إلا من خلبل الصراع الذي تزيد معو فرص 

وتتضمن ىذه القضايا احتمال وعي العمال لمصالحيم وبالتغيرات  ،البناء النسقي ومنو إعادة توزيع الموارد
الاجتماعية التي تحدثيا الجماعات المسيطرة والتي تؤدي إلى تفكيك العلبقات بين الطبقات الخاضعة، 

ى أساس الاستغلبل الذي لن يحقق مصالحو وارتفاع حالات الاغتراب، ىذا الاغتراب الذي يحدده ماركس عم
لم يحصل عمى فائض قيمة عمل العمال، ىذا العامل الذي يضطر إلى  من الثروة ماو المزيد  )رأس المال(

بيع قوة عممو لأصحاب الأعمال في سوق العمل، وىذا الاستغلبل ىو أساس الصراع الدائم بين الطبقة 
 الرأسمالية وطبقة العمال.

العامل أثناء القيام بعممو يخضع لضبط وسيطرة العلبقات الرأسمالية المبنية عمى علبقة وىكذا يصبح 
أنو نتيجة ذلك يكشف تصميم العمل وبناء التنظيمات عن  سعد بدروىو ما يذىب إليو  ،السيطرة والخضوع

وفعالية أكبر لمتنظيم سمة ىامة لمغاية تؤثر بشكل كبير عمى العمميات التنظيمية بأكمميا، فالبحث عن كفاءة 

                        
 .12، 10ص ،السابقالمرجع  -(1)
 32،31، صالسابقالمرجع  -(2)
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ىو بحث جزئي وأساسي، ويرتبط عمى الدوام بالبحث عن الأشكال الفعالة لمضغط والاستغلبل، وينظر 
، ىذا (1)صاحب العمل عمى الضبط والفعالية والاستغلبل عمى أنيا مترابطة ومتكاممة لا يمكن الفصل بينيا"

ل العامل يدخل في دوامة غير عحقيق الربح، مما يجالاستغلبل تستخدمو الرأسمالية في شراء جيد العامل لت
 مباشرة من صراع الدور.

فإنو يجب توجيو عمل العامل وتنسيقو  ،وبسبب حدوث صراع بين مصمحة صاحب العمل والعامل      
فإنو يجب إخضاعيم لنظام ثابت ولضبط أعضاء التنظيم  ،بدقة، ولأن التزام العمال ليذا التوجيو غير مؤكد

وبيذه الكيفية سيتم استغلبل القوى العاممة ومعيا يزداد تعاون العمال  ،يفوضون لمقيام بيذه الميمةالذين 
نما  لمقاومة الرأسمالي، لذلك فإن الضبط الذي يمارسو الرأسمالي ىو ليس ضبطا لمسيطرة عمى العمل فقط، وا 

قة العدائية بين الرأسمالي يمثل وظيفة من أجل استغلبل القوى العاممة ويصبح الضغط متجذرا في العلب
 والعامل.

ويؤكد ماركس أن تقسيم العمل داخل التنظيمات ىو انعكاس لتقسيم العمل لممجتمع الرأسمالي ككل، 
كمما أدخمت آلات  نياأن آثار استخدام التكنولوجيا في عممية تسيير التنظيمات وتقسيم العمل، أ أيضاويكشف 

من مياراتيم ويضاعف من تدعيم الضبط والتحكم من طرف  جديدة زاد استغلبل العمال وقمل ذلك
 (2)الرأسمالي.
يتحول إلى مغترب عن ذاتو فإنو وبالتالي فبدلا من أن ينمي العامل من طاقاتو الجسمية والذىنية  

ومن ىنا لا يقوم العامل بعممو  بالاغترابو ىذا ىو جوىر صراع الدور في إحساس العامل  ،وعن نتاج عممو
نما يصبح العمل وسيمة لإشباع رغبات خارجة عنو وينقمب إلى إنسان آلي أو قوة عمل تخضع عن حب و  ا 

شعر بأنو ضئيل أمام انجازه الضخم الذي انفصل وصار غريب عنو يفقد حريتو يلمقاييس السوق، و 
   (3)التي يعيشيا الفرد  الأدواربسبب تناقض  وشخصيتو وذاتيتو

 

 

 نظرية الدور -3
وترى ىذه  ،وىي من النظريات الحديثة في عمم الاجتماع النظرية في مطمع القرن العشرينظيرت ىذه 

النظرية أن المجتمع عبارة عن مجموعة مراكز اجتماعية مترابطة ومتضمنة أدوارا اجتماعية يمارسيا الأفراد 

                        
 31ص م،1441الجزائر، -، مخبر بحث عمم اجتماع الاتصال لمبحث والترجمة، جامعة قسنطينةالتنظيم جتماعاعمم رابح كعباش5  -(1)
 .33، صالمرجع السابق -(2)
 230، صمرجع سابقمحمد بن رابح5  -(3)



 الفــصل الثاني: المداخل النظرية المفسرة لصراع الدور و ضغوط العمل

 

 
37 

وي عمى واجبات وحقوق ن مكانة الفرد تعتمد عمى أدواره الاجتماعية التي تنطأو  ،الذين يشغمون ىذه المراكز
 ليا الفرد. يمتثلاجتماعية 

 ،فواجبات الفرد يحددىا الدور الذي يشغمو، أما حقوقو فتحددىا الواجبات والميام التي ينجزىا المجتمع
والتي تتضمن أنواعا مختمفة  ،وتستند الأدوار الاجتماعية عمى مفيوم التوقعات المتصمة بالمراكز الاجتماعية

لتي تحدد تصرفات الأفراد وتتصل ببعضيا لتكون شبكة من العلبقات الاجتماعية داخل وا ،من التوقعات
 المجتمع.

لمركز الفرد أو وضعو أو مكانتو في  كيبأن الدور يمثل الجانب الدينامي رالف لينتونوقد أوضح 
لفرد في الجماعة، أن الدور الاجتماعي يحدد وظيفة ا جوليان روتييروىذا ما أكده  ،الجماعة التي ينتمي إلييا

، لكي لا يحدث تناقض واختلبف في الأدوار من (1)أو الدور الذي يمعبو في الجماعة أو الموقف الاجتماعي
خلبل شغمو لمعديد من الأدوار وذلك حسب المؤسسات التي ينتمي إلييا، كما أن أدواره في المؤسسة أو 

 المعايير التالية5المنظمة الواحدة لا تكون متساوية بل تختمف في ضوء 
حيث يجد الأفراد أنيم مجبرون أو يفرض عمييم أدوارا معينة )صراع الدور( عمى سبيل الجبر والاختيار:  -

المثال، فالدور الجنسي )ذكر أو أنثى( أو دور السن ىنا لا يدخل اختيار الفرد فيو، بينما نجده يختار دوره 
 و طبيب أو فلبح أو عامل.الاجتماعي كأن يختار دوره في العمل5 ميندس أ

تختمف الأدوار في مدى تحديدىا لمسموك، فالأدوار العسكرية مثلب محددة تحديدا جامدا، تحديد السموك:  -
ولكن ىذا الاختلبف يكون  ،وقد نجد بعض الاختلبف كأن يختمف الضباط مثلب في طريقة إصدارىم للؤوامر

 ن المجال أوسع لمتعبير والاختيار.محددا، أما في أدوار أخرى مثلب في الأسرة فيكو 
أما الأدوار  ،تختمف الأدوار في استمرارىا ودواميا، فأدوار الرجل والمرأة دائمة في المجتمعالاستمرار:  -

 المينية فيي أدوار دائمة نسبيا.
فالفرد قد يكون قائدا في جماعة وتابعا في جماعة  ،تختمف الأدوار الاجتماعية في شمولياالشمول:  -

فقد يكون مسيطرا في  ،وذلك حسب المؤسسة التي ينتمي إلييا والمركز الذي يحتمو داخل الجماعة ،أخرى
 (2)عممو لكن أسموبو يختمف عندما يكون مع أسرتو.

                        
 224ص م،1442لأردن، ا-، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمانالنظريات الاجتماعية المتقدمةإحسان محمد الحسن5  -(1)

)2 -( WigKarl, Knowledge : Management Foundation thinking about how people and organization, create 
represent and use know ledge, USA. 1993, P52. 
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بأن الفرد يشغل العديد من الأدوار وىي عادة ما تكون موجودة  ماكس فيبرمع  تالكوت بارسونزويتفق       
حيث يتطمب من الفرد أن يتعمم أدوارا اجتماعية جديدة، في حين يعين الفرد في  ،في نظم المجتمع المختمفة

 وظيفة جديدة أو حين يتزوج فيو ينتقل إلى دور جديد عميو ان يتعممو.
فتعمم ىذه الأدوار يكون بطريقة  ،ظرية التعمم في عمم النفس التربويوتتوقف عممية تعمم الأدوار عمى ن      

مقصودة أو غير مقصودة، وىو يتعمم الأدوار من خلبل تمثمو لممعايير الاجتماعية عن طريق عممية التنشئة 
لتي بأن نجاح الفرد في أدائو أدواره يتحدد بموجب المعايير الأخلبقية ا تالكوت بارسونزويؤكد  ،الاجتماعية

 ما يبعده من الوقوع في صراع الدور.وىذا  (1).يحددىا المجتمع أو يعتقد بيا
أي إذا قام بأداء واجباتو  ،فإذا تصرف العامل مثلب بموجب ىذه المعايير الأخلبقية لدوره الوظيفي       

ذا فشل في دوره الوظيفي  ،الإنتاجية فإنو يقع في فإنو ينجح بذلك في حصولو عمى الأجر الذي ينتظره، وا 
صراع الدور، خاصة عندما يطمب منو القيام بالعديد من الميام في نفس الوقت مما يوقعو في تضارب فقد 

 مما يؤدي بو إلى عدم التكيف الاجتماعي. ،يرجع ذلك إلى قدراتو المحدودة أو مؤىلبتو العممية
 الصراع عند رالف دارندوف  -4

، م2424في ىامبورج  من مؤلفاتو الطبقة والصراع الطبقي في المجتمع الصناعي  م2414من مواليد       
الذي تناول من خلبلو موضوع التغير والصراع والعنف في البناء الاجتماعي، وقد عارض وانتقد الوظيفيين 

ختلبف باقتصارىم عمى دراسة جانب واحد من المجتمع أين يتجمى فيو الانسجام والتوافق وتغييب جوانب الا
حكرا عمى الطبقات فقط،  كارل ماركسوالتعارض بين مصالح الأفراد والجماعات عمى السواء، والذي اعتبره 

بل ىو موجود في جميع  ،أن ىذا الاختلبف لا يكون وفق الطبقات فحسب دارندوفوىو ما يؤكد عميو 
واستبعادىم  إقصاؤىمومن يتم  المجتمعات ويكون عمى السمطة والقوة بين من يممكون السمطة والقوة من جية

 عنيا من جية أخرى أي بين الحكام والمحكومين.
من خلبل دراستو لممؤسسات الصناعية الكبيرة ذات البناء المركب والعلبقات  دارندوفوقد تطرق 

، ولكن في إطار صورة كمية ماركسلكن ليس من منظور طبقي كما ذىب  ،الرسمية إلى فكرة الصراع
 ركيز عمى الصراع بوجييو الاتفاق والاختلبف )التعارض(.متكاممة أي الت
بوجود الصراع وبحدوثو وذلك من خلبل تصارع وتنافس الأفراد داخل المنظمات من  دارندوفويقر 

ومن ىنا يحدث الصراع بين الأفراد في من سيحدد  ،أجل مركز السمطة والنفوذ وانطلبقا من مصالحيا
عممية يتمكن من خلبليا المجتمع من صنع التكيف والتوازن والاندماج من الأىداف المستقبمية ويتحول إلى 

                        
 212،214، صمرجع سابقإحسان محمد الحسن5  -(1)
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ينطمق من المنظور الماركسي ليحقق بذلك المنظور البنائي والوظيفي  دارندوفأجل أن يستمر، وبيذا 
مستبعدا الصراع الذي ىو أساس علبقات  ،باعتبار أن الصراع كامن في كل النظم وىو مصدر لمتغير

 دارندوفوبالتالي يفصل  ،ن يممك ومن لا يممك، إلى صراع من أجل علبقات السمطة والنفوذالإنتاج بين م
ومن ثم الوصول إلى السمطة والنفوذ وىو بيذه  ،الصراع عن مضمونو الاقتصادي ويربطو بالمحتوى السياسي

التي تؤمن النظرة يكون قد حول مسار الصراع من الوجية الماركسية التي اعتبرىا تصب في اليوتوبيا 
لا يمكن  بأنوبانسجام و اتساق الحياة الاجتماعي ، وعدم وجود الصراعات بين أقسام المنظمة، وىو يرى 

تنمو و تتطور خارج الحقائق الاجتماعية المعروفة، التي تتسم بالصراعات و التغيرات الجزئية و  أنلميوتوبيا 
 الكمية التي تحدث عمى مستوى انساق المجتمع.

من الظروف الاجتماعية التي تساعد عمى تفجير الصراع بين  أنواعبين ثلبث  دارندوفوقد ميز       
 الجماعات المستغمة و المستغمة و ىي5 

 إلىت بارزة، و دفعيا اجماع إلىظروف تنظيمية و ىي التي تساعد عمى تحويل الجماعات المستغمة -
 الدخول في عممية الصراع مباشرة.

 ت.االتي تحدد درجة و قوة الصراع القائم بين الجماع عالصراظروف عممية -
 ير البناء التي تحدد سرعة وعمق و اتساع تغير البناء الاجتماعي.يظروف تغ-

بفكرة أن السمطة تعتبر وسيمة نادرة تتنافس بسببيا الأفراد و الجماعات رالف دارندوف وينطمق        
ىو إلا  وىذا الصراع ماوالأنظمة الاجتماعية، ومن ثم فيي المنبع الرئيسي لمصراع داخل الأنماط التنظيمية، 

عنى انعكاس لتنظيم مجموعة أدوار الأفراد فيما يتعمق بالحصول عمى السمطة داخل أي نظام اجتماعي، بم
آخر أن كل نظام اجتماعي يتألف من مجموعة أدوار اجتماعية موزعة عمى تدرج متسمسل من المراكز 
التنظيمية، و يحمل كل مركز مسؤولية وواجبات تعكس درجة و نوع سمطتو، ولكل من ىذه المراكز أدوار، 

بسمطة ونفوذ عال ليا وكل دور يفرض درجات متفاوتة من السمطة و النفوذ، بمعنى أن ىناك أدوار تتمتع 
 صفة الإلزام والقير في ممارستيا لمسمطة، و الأخرى تتمتع بسمطة و نفوذ أقل تخضع للؤدوار الأعمى منيا،

يؤدي إلى خمق نوعين من الجماعات الاجتماعية الأولى حاكمة و مالكة لمسمطة، والثانية محكومة  وىذا ما
لك تنازع و تصادم فيما بينيا، ولا يتم ىذا حل ىذا النوع مختمفين في الأىداف والمصالح، مما يترتب عمى ذ

الصراع ينشأ من  دارندوفمن الصراع إلا بإعادة توزيع السمطة والنفوذ عمى السمم التنظيمي أي أن في نظر 
 (1) .أولئك الذين لا يممكون إلا الخضوع ليذه السمطة

                        
 243،244، صمرجع سابقمصطفى بوجلبل5  -(1)
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الذي يرى  ابن خمدون ، عمى عكسالصراع أطرافىذه العممية دورية و مستمرة بين  أن دارندوف ويرى      
نفس الشيء أن الصراع الطبقي  ماركسفي إنياء الصراع القبمي عندما تحصل القبيمة عمى الممك، ويرى 

     بعد انتصار الطبقة المستغمة عمى المستغمة.ينتيي 

 الصراع عند لويس كوزر -5
وأن ىذا  ،مترابطة مع بعضيا البعض إلى أن المجتمع الإنساني ىو مجموعة أنظمة كوزريذىب 

وىو ما يشكل نزاعات أو صراعات لإشباع حاجات  ،الترابط لا يكون متوازنا ولا متكافئا من حيث الفرص
لأن الجماعة  ،أن الصراع ىو ضرورة تعود بالفائدة عمى أعضاء الجماعة كوزروقد وجد  ،المجتمع الخاصة
ن يعيد تركيبيا من جديد ويزيد من تماسكيا، لكن ىذا يعتمد عمى الصراع يحاول أإن فلذلك  ،قد تكون مفككة

 نوع وطبيعة البناء الاجتماعي.
فلب يمكن في أي حال من الأحوال  ،أن الصراع ىو جزء من وظيفة النظام الاجتماعي كوزروقد أكد 

فإنيا لا تنفي أبدا فكرة  ،القول بأن التنظيمات لا تحوي في داخميا صراعات فميما كانت ىذه التنظيمات فعالة
 5فالصراع يمثل عنصرا ىاما في الوظيفة الجماعية، وىو بذلك ينتقد كوزر لويس وحسب ،الصراع

أن الصراع ىو حالة مرضية  تاعتبر و  النظرية البنائية الوظيفية التي أكدت عمى تكامل الحياة الاجتماعية -
يؤدي إلى اللبتوازن في  الذي رعية وتأثرىا بالصراعتؤثر عمى التوازن النسقي الكمي باختلبف الأنساق الف

 سبب صراع الأدوار.بالنسق الكمي 
عندما قممت من أىمية وظائف الصراع الإيجابية التي ليا أىمية في الحفاظ رالف دارندوف نقده لنظرية  -

 عمى وجود النظام الاجتماعي.
ىي موازنات أحادية لا  بارسونز تالكوتإلى تشكيل موازنات وظيفية والتي بحسب  كوزروىو ما قاد 

الذي وجو اىتمامو  كوزرعمى غرار  ،تؤدي فيو الغرض الذي لابد من اقتلبعوبل تركز عمى الصراع 
 كوزربالجانب الإيجابي لمصراع، وىو بذلك يمثل نقدا ليذه النظريات الوظيفية لتجاىميا الصراع، ولقد تعرض 

في كتابو "وظائف الصراع الاجتماعي" إلى القيم الإيجابية لمصراع، فقد يؤدي الصراع إلى تحقيق وحدة 
 وتماسك الجماعة.

لا يؤدي دائما إلى آثار سمبية من شأنيا خمق اضطراب في وظائف التنظيم  كوزروبذلك فالصراع عند 
 إعادةترتيب العلبقات و تصحيحيا و  لإعادةيكون ضروريا  أحيانابل الصراع،  أطرافوالعلبقات بين 

توجييييا، حتى و لو كان عن طريق التعبير عن مشاعر الغضب و العدوان، و قد ميز كوزر بين نوعين من 
 الصراع، الصراع الواقعي و غير الواقعي.
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ما تم  فإذاو الجماعات كوسيمة فعالة لتحقيق مايريدونو،  الأفرادمن الصراع يحدث بين  الأولفالنوع 
ببساطة يتخمون عن الصراع، و حسب كوزر فان ىذا النوع من الصراع غالبا ما  فإنيمحصوليم عمى ذلك 

ىذا النوع  أنالعمل، حيث  أربابمن القواعد التنظيمية، كالصراع بين الفئات العمالية مع  إطاريحدث داخل 
 غالبا ما يكون عقلبنيا و يتم تحقيق مطالب العمال عن طريق التفاوض.

ما يسمى بالمصالح الذاتية،  إطارالنوع الثاني يطمق عميو الصراع غير العقلبني يفسر غالبا في  أما
 ذاتيا. لإثباتالجماعات  أو الأفراديسعى احد  أويحدث نتيجة لزيادة مظاىر التوتر 

 ،إلى مجموعة من العوامل المسببة لمصراع بصفة عامة وصراع الدور بصفة خاصة كوزروقد تطرق 
 يمي5 ماأرجعيا إلى وقد 
إعادة توزيع ذلك بالسؤال عن شعرت الجماعة المحرومة والمسموبة من حقوقيا وأىدافيا دفعيا  كمما -

المصادر النادرة كالسمطة والنفوذ، وىذا بدوره يزيد من احتمال ظيور الصراع بين الجماعات المتسمطة التي 
لأخرى داخل التنظيم، مما قد يشكل تعارضا في ق مصالحيا وأىدافيا عمى حساب الجماعات ايتحاول تحق

 الأىداف التي تسعى كل واحدة منيا إلى الدفاع عنيا.
كذلك كمما قمت حظوظ أعضاء الجماعة المغموبة في الصعود في السمم التنظيمي، زاد احتمال صراع  -

دوار بين جماعتين الأدوار بينيما، فجميع ىذه العوامل تزيد من احتمال وقوع عممية الصراع وصراع الأ
 .متباينتين في القوة والنفوذ والسمطة والمركز

كمما قمت قنوات تصريف الضغط الممارس من قبل الجماعة المتسمطة عمى الجماعة المسموبة، دفعيا ذلك  -
 (1).مصادر النادرة بشكل عادل ومتكافئإلى السؤال حول شرعية توزيع ال
احتمال وقوع عممية الصراع بين جماعتين متباينتين في القوة  تزيد من كوزرفجميع ىذه العوامل في نظر 

 والنفوذ والسمطة.

 النظريات المفسرة لضغوط العملثانيا: 
 نظرية هانز سيمي -1
 ،من مسممة ترى أن الضغط متغير غير مستقل، وىو استجابة الفرد لعامل ضاغط هانز سيميينطمق        

وأن التعرض  ،وعمى أساس ىذه الاستجابة يمكن الاستدلال عمى أن الشخص يقع تحت تأثير بيئي مزعج
المتكرر لمضغوط يترتب عميو تأثيرات سالبة عمى حياة الفرد، حيث تفرض الضغوط متطمبات قد تكون 

                        
 14صم، 1421ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  -العنف الكامن في المجتمع أوجهوجه من  -الصراع في المؤسسات رحالي5 حجيمة -(1)
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ستجابة الفيزيولوجية تجمع بين ىذه المتغيرات الثلبث، وتعتبر أعراض الا نفسية أو ،اجتماعية فيزيولوجية أو
 لمضغط عالمية ىدفيا الدفاع والمحافظة عمى الكيان والحياة.

 ثلبث مراحل لمضغوط أطمق عمييا أعراض التكيف العامة5 سيميوقد حدد       
ويُظير الجسم خلبل ىذه المرحمة تغيرات واستجابات، تبدأ بتعرض الفرد لمثير معين، مرحمة الإنذار:  -أ

إلى حدوث ضغوط معينة عندما تفرز الغدد  يؤديسواءً كان داخميا أو خارجيا، ويمكن القول بأن ىذا المثير 
د ليذه الصماء ىرمونات معينة يترتب عمييا بعض المظاىر التي يمكن أن نستدل منيا عمى تعرض الفر 

ومن أىم ىذه المظاىر5زيادة ضربات القمب، الأرق، توتر الأعصاب، سوء استغلبل الوقت،  ،الضغوط
 .الاستيداف لمحوادث

يحاول الفرد في ىذه المرحمة مقاومة مصدر التيديد بكل ما يمتمك من طاقة نفسية مرحمة المقاومة:  -ب
ويقوم بتطبيق آليات التعامل والمواجية المختمفة  ،وجسمية ليعود الجسم إلى حالة الاتزان التي كان عمييا

 بيدف الوصول إلى مستوى التكوين المقبول.
أن الطاقة الضرورية تكون قد  غير ،في ىذه المرحمة يكون الجسم فييا قد تكيفمرحمة الإجهاد:  -ج

ذا كانت الاستجابات الدفاعية شديدة ومستمرة لفترة طويمة فقد ينتج عنيا أ  (1)مراض التكيف.استنزفت، وا 
حيث تتراجع قدرة الفرد د، الإجيا وفقا لمرحمة الإجياد فإن الموارد الجسمية لا تكون كافية لمتغمب عمىو     

كارتفاع ضغط الدم  ،مما يؤدي إلى الإصابة بأمراض التكيف ،عمى المقاومة وعمى الاستجابة لمضغوط
 والأمراض القمبية الوعائية.

مرات عديدة في اليوم الواحد كمما واجو الفرد موقفا  سيميقد تتكرر المراحل الثلبث لمضغط حسب        
كما أن كل مرحمة من ىذه المراحل تقابميا نمائية، فمرحمة الإنذار بالخطر تقابل الطفولة التي تتميز  ،ضاغطا

نياك ومرحمة الإ ،لثبات ومقاومة التغييرابالمرونة والتعمم، أما مرحمة المقاومة تقابل مرحمة الرشد التي تتميز ب
 تقابل مرحمة الشيخوخة.

الضغط في الاستجابات الجسمية لمضغوط، وأن ىذه السمسمة من الاستجابات  هانز سيميلقد حصر        
 تخص الكائن الحي عموما بما فييا الحيوان أيضا.

                        
دارة الضغوط النفسيةفاروق السيد عثمان5  -(1)  .43ص م،1442مصر، -القاىرة ،، دار الفكر العربيالقمق وا 
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الاستجابة أغفمت الفيزيولوجية و ركزت فقط عمى الاستجابة عمى ىذه النظرية أنيا  يؤخذلكن ما 
واعتبرىا  لازاروسوالتي أشار إلييا  ،وىي مسألة الفروق الفردية في تقييم الضغوطالانفعالية و المعرفية 

 استجابة الجسم غير المحددة نحو أي متطمبات خارجية.
(1)(: يوضح مخطط عام لنظرية هانز سيمي11الشكل رقم )  

 

 21ص، م2444مصر، -القاىرة،  مكتبة الانجمو المصرية ،الضغوط النفسية طبيعتها ونظرياتها5 ىارون توفيق الرشيد5 المصدر

 

 

 

 

 

 

 لازاروس ريتشارد نظرية التقدير المعرفي لـ  -2
ترتكز ىذه حيث  ،يعتمد عمى طبيعة الفردحسب ىذه النظرية يعتبر التقدير المعرفي مفيوم أساسي        

أن تقدير كمية التيديد ليس مجرد و النظرية في تفسيرىا لمضغوط عمى أىمية التفكير والعوامل المعرفية، 
ة بالفرد وخبراتو الشخصية إدراك مبسط لمعناصر المكونة لمموقف، ولكنو عبارة عن رابطة بين البيئة المحيط

                        
 44، صالمرجع السابق-(1)

 التكيف استجابات استجابات عدم التكيف

 عدم التكيف التكيف

 الضغوط

 العوامل الوسيطية الضاغط 
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 إلىغوط تنشأ عندما يوجد تناقض بين متطمبات الفرد، ويؤدي ذلك ضال أن لازاروسويرى  ،مع الضغوط
في حد ذاتيا  الأحداثفي مرحمتين، الأولى ىي الخاصة بتحديد و معرفة أن بعض  إدراكوتقديم التيديد و 

 حل المشكلبت التي تظير في الموقف.  أساليبيسبب الضغوط، و الثانية ىي التي يحدد فييا  شيء
لأنو  ،ما يعتبر ضغطا بالنسبة لفرد ما لا يعتبر كذلك بالنسبة لآخر أنالنظرية  يتضح من خلبل ىذهو        

و يتوقف عمى مدى تقييمو المعرفي ليذا الموقف، بالإضافة إلى الخصائص الشخصية لمفرد وخبراتو الذاتية 
إضافة إلى عوامل الموقف نفسو وكذا الحالة الصحية التي تمعب دور كذلك،  ،طفي تحمل الضغو مياراتو 

 .، و متطمبات الوظيفةالتي تيدد الفرد، وأخيرا عوامل البيئة الاجتماعية
الضغوط والخبرة الانفعالية لمفرد عمى أساس التقييم المعرفي وكذلك آليات  لازاروستفسر نظرية كما       

من أساليب التقييم المعرفي وىما التقييم الأولي  الفرد لديو نوعان أن لازاروسين التعامل معيا، حيث يب
 وفي ضوء ذلك يحدد نوع الانفعال وشدتو لدى الفرد. ،التعامل ووالتقييم الثانوي 

ذا استطاع الفرد تحقيق اليدف تظير  ففي       مرحمة التقييم الأولي إذا كان اليدف ىاما يحدث الانفعال، وا 
 انفعالات إيجابية، في حين إذا لم يتحقق اليدف تظير انفعالات سمبية.

نطوي أما في التقييم الثانوي يمكن أن تعدل الحالة الوجدانية الأولية بالاعتماد عمى درجة التيديد الذي ي      
عميو الموقف وبين أساليب التعامل المتاحة، وقد ركزت نظرية التقدير المعرفي عمى الجوانب المعرفية لمفرد 

غفاليا الجوانب الأخرى، الاجتماعية والنفسي ة كأحد مسببات الضغوط لدى الفرد، و كأحد أسباب الضغوط وا 
بعد تقييمو كعامل ضاغط، وىو ما يسمى  بين التقييم المعرفي لحدث ما، و التعامل معولازاروس قد ميز 

و تقييمو لما يمتمك من مصادر الحدث  أوبادراك الفرد لمحدث، و التقييم الثانوي لمفرد ىو تعاممو مع الموقف 
فشل  إذاسمات شخصية، خبرات و ميارات ذاتية تعينو عمى التكيف مع الحدث الضاغط، و لكن  أيداخمية 

 ضغوط نفسية . إلىبو الفرد في ىذين العممتين يؤدي 
يكون  أن بإمكانالضغط ىو عممية انفعال يشعر بو الفرد نتيجة التيديد، حيث  أن إلى لازاروسويشير       

انو ينشا ، وان الضغط يعتمد عمى التفاعل بين الفرد و الموقف، و آخرينىناك حدثا ضاغطا عمى فرد دون 
نجد  لأننامن كيفية تقييم الشخص لمحدث و كيفية توافقو معو. و يتعادل الضغط مع الاستجابة لمتوتر النفسي 

، وىنا يتضح في  تعريف الضغوط عمى انو التوتر في غياب الضغط إلىالروتينية قد تؤدي  الأعمال أن
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نمثل خطرا عمى  أنيا، و إمكانياتود عمى تزي أوتفوق  أنياعلبقة بين الشخص و البيئة يقدرىا الشخص عمى 
 (1) استقراره.

الفعالة ضد  يجابيةل الاالتعامو طرق  أساليب إلى لازاروسل نظرية التقدير المعرفي  أشارتلقد       
الفروق الفردية و الجوانب المعرفية في تقييم الضغوط، حيثما يبدو  أىمية إلىكذلك  أشارتالضغوط، و 

 ضاغطا لفرد ما لا يبدو كذلك لآخر، فالجوانب المعرفية لمفرد ىي التي تقيم الموقف الضاغط.
 و يمكن رصد ىذه النظرية من خلبل الشكل التالي5

 (2) (: يوضح نظرية التقدير المعرفي لمضغط لـ لازاروس12الشكل رقم )
 

 242، صمرجع سابق ،5 فاروق السيد عثمانالمصدر
 

 نموذج هيجان لتفسير الضغوط  -3
 لتفسير الضغوط الأبعاد التالية5هيجان يتضمن نموذج       

                        
، المجمد الثاني 43، ، العددمجمة دراسات نفسيةسالم إيناس عبد الفتاح و نجيب محمد محمود5 ضغوط الحياة و علبقتيا بالإعراض السيكوسوماتية،  -(1)

 011م، ص1441عشر، الجمعية المصرية لمدراسات النفسية، 
 242، صمرجع سابق ،فاروق السيد عثمان -(1)

 العوامل الموقفية
 التكرار -
 الخبرة-
 الضغط-
   التعب-
 التيديد-

 التقدير

 العوامل الخارجية

 العوامل الصحية-

 التأثير الاجتماعي -

 المينيةالمتطمبات -

 والسلبمة الأمن-

 

 العوامل الشخصية
 ميارات الاتصال-
والصحية  الانفعاليةالحالة -

 والتعب
 ىوية الذات-
 العادات-
 الخبرة-
 الشخصية-
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قسم إلى مصادر نفسية ومصادر سموكية، نوىي المصادر المتعمقة بشخصية الفرد وتمصادر الضغوط:  -أ
تشمل العديد من النقاط5 ثقافة المنظمة، طبيعة الوظيفة وما يترتب عمييما التي المتعمقة بالمنظمة و والمصادر 

 من عبء العمل، وظروف العمل المادية والتغير في بيئة العمل.
  5وتتمثل فيالنتائج المترتبة عمى الضغوط:  -ب

 الفيزيولوجية النفسية والاضطرابات السموكية.تتمثل في الاضطرابات و التي نتائج الضغوط عمى الفرد5 -    
نتائج الضغوط عمى المنظمة5 وتدخل ضمن نطاق اتخاذ القرارات، تدني مستوى الإنتاج والغياب، -    

وىذا  ،إلى الصراع داخل بيئة العمل سواء بين الرؤساء والمرؤوسين أو بين المرؤوسين فيما بينيم إضافة 
ا ينجر عنو من تشويو في المعمومات، كذلك نطاق الإشراف الذي يؤثر لعدة أسباب، كضعف الاتصال وم

 (1)معدل الشكاوى وحوادث العمل. إضافة إلىبقوة في تحفيز العاممين، 
  يمي5 5 و تنقسم إلى ماإدارة الضغوط -ج
   الضغوط عمى مستوى الفرد5 وتشمل إدارة الوقت واحترام القوانين وعدم المماطمة في أداء الميام،  إدارة

ومواجية الصراع من خلبل رفع الروح المعنوية بين العاممين، وحل المشكلبت بالطرق السوية والعمل عمى 
 إرضاء جميع الأطراف.

  ىي إعادة تصميم الوظائف حتى تتلبءم مع إدارة الضغوط عمى مستوى المنظمة5 تشير إلى نقطة ميمة و
زاد ذلك من رضاه وقلَّ الشعور بالضغط  ،مؤىلبت الفرد، لأنو كمما كانت المينة ملبئمة لقدرات الفرد

والعكس، كذلك الإشراف الناجح، فكمما كان القائد مسيطرا عمى الأوضاع ويعمل عمى فيم العاممين ويحاول 
شراكيم في عممية ات خاذ القرارات من خلبل الجو التشاركي والحوار البناء والفعال، زاد ذلك من حل مشاكميم وا 

عطاء روح المبادرة للؤفراد العاممين، وتدعيم  عزيمة العاممين وتوطيد العلبقات الاجتماعية بين الطرفين وا 
لأنيا  ،الأشخاص المبدعين والعمل عمى تطوير المنظمة بما يخدم الطرفين، وتحسين ظروف العمل المادية

 )2(تساىم بشكل كبير في رضا الفرد عن عممو ونقص الشعور بالضغوط.
 تكون عمى مستوى الفرد، وعمى مستوى المنظمة.برامج إدارة الضغوط:  -د

                        
، معيد الإدارة العامة، ضغوط العمل )منهج شامل لدراسة الضغوط مصادرها ونتائجها وكيفية إدارتها(ىيجان5 عبد الرحمان بن أحمد بن محمد  -(1)

 41، صم2443السعودية، -الرياض
 41، صالسابقالمرجع  -(2)
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ركزت ىذه النظرية عمى العديد من النقاط الإيجابية التي تمس الفرد والمنظمة وحاولت الخروج بجممة من  لقد
الحمول التي من شأنيا التخفيف من حدة الضغوط عمى عكس النظريات السابقة التي أىممت دور المصادر 

 التنظيمية في إحداث الضغوط لدى الفرد.
 لييجان.والشكل التالي يوضح تفسير الضغوط 

 (: يوضح نموذج هيجان لتفسير الضغوط13الشكل رقم )
 

 
 43ص مرجع سابق،عبد الرحمان بن أحمد بن محمد ىيجان5  المصدر:

 
 
 
 نظرية مارشال -0

المصادر المتعمقة 
 بالمنظمة

إدارة ضغوط العمل عمى 
 مستوى الفرد

 المصادر المتعمقة بالفرد

النتائج المترتبة عمى 
نتائج ضغوط العمل  ضغوط العمل

 عمى المنظمة
نتائج ضغوط العمل 

 عمى الفرد

دارة ضغوط إ
 العمل

 إدارة ضغوط العمل عمى
 المنظمة مستوى

برنامج إدارة ضغوط 
 العمل عمى مستوى الفرد

برنامج إدارة ضغوط العمل 
 عمى مستوى المنظمة

 لدراسة النظري الإطار

 الضغوط
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تعبر نظرية مارشال عن العوامل المسببة لضغوط العمل ومختمف الأعراض التي تظير عمى الفرد       
لمختمف العوامل التي تسبب الضغط وربطيا بالمناخ مارشال نتيجة تعرضو لضغوط العمل، وقد تطرق 

من  ،داخل العملالتنظيمي الذي يحوي العديد من الأسباب التي تساىم إلى حد كبير في عدم تكيف الفرد 
التداخل  ، كما أنخلبل علبقات العمل السائدة بين الرؤساء والمرؤوسين والتي تدخل ضمن نطاق الإشراف

إضافة إلى  ،حدث صدامات وتوتراتيالوظيفي وعدم تحديد الصلبحيات والميام بين الأفراد العاممين قد 
العمل، وكل ىذه العوامل تؤثر بشكل سمبي عوامل أخرى تتمثل في النمو الوظيفي والدور الوظيفي وتنظيم 

المؤثرات السمبية خاصة ما يتعمق منيا بصحة الفرد كأمراض  وأعمى الفرد مما يخمق العديد من الأعراض 
ويمكن توضيح  ،العدوانية وتكرار الحوادث إلىوىناك أعراض تخص المنظمة تؤدي  .القمب وأمراض السل

 ذلك من خلبل الشكل التالي5 
 (: يوضح نظرية مارشال14رقم )الشكل 

 

 
 102ص ،مرجع سابقفاروق السيد عثمان5  المصدر:

      
أعلبه يتضح أن نظرية مارشال تطرقت إلى مجموعة من مصادر ضغوط العمل التي  الشكلمن خلبل  

حيث أن متغيرات بيئة العمل من علبقات العمل بين الرؤساء  ،تعمل عمى إثارة العديد من أعراض الضغط

 الفرد

لعملا  
 تنظيم العمل

 علبقات العمل

 النمو الميني

 المناخ المؤسسي

 التداخل الوظيفي

 الدور الوظيفي

 دمارتفاع ضغط ال
 سرعة الإثارة
 التدخين

 آلام الصدر
 التغيب عن العمل
 العلبقات السيئة

 أمراض القمب
 أمراض السل
 العدوانية 
 اللبمبالاة 

 مصادر الضغوط أعراض الضغوط الأمراض
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والمرؤوسين والتداخل الوظيفي في الميام والأعمال بين الأفراد، يؤدي من دون شك إلى إحداث ضغوط لدى 
الأفراد، بحيث تختمف حدتيا من شخص لأخر بحسب شخصيتو وقدراتو، فمتغيرات بيئة العمل تساىم بشكل 

رد لواحد أو أكثر من الضغوط التي قد تؤدي بو في النياية إلى العديد من الأمراض مباشر في تعرض الف
 الخطيرة كأمراض القمب والسل والعدوانية واللبمبالاة في تحمل المسؤولية.

عمى ىذه النظرية أنيا ركزت عمى الجوانب السمبية لمتغيرات بيئة العمل، في حين أغفمت  يؤخذلكن ما       
 بي ليا، وأغفمت كذلك الفروق الفردية لمشخص في كيفية مواجيتو أو إدارتو لمضغوط.الدور الإيجا

 نظرية سبيمبرجر -5
في القمق مقدمة ضرورية لفيم الضغوط، فقد ميز بين مفيوم القمق، فحسبو  سبيمبرجرتعتبر نظرية       

تتابع الاستجابات المعرفية و السموكية، التي تحدث كرد فعل لشكل ما من  إلىالقمق عممية انفعالية تشير  
 الضغوط، و تحدث ىذه العممية بفعل تعرض الفرد لمثير خارجي في بيئة العمل.

 الأحوال الاختلبفات في الظروف و إلىوقد ميز بين مفيوم الضغط و مفيوم التيديد، فالضغط يشير       
التقدير و التفسير الذاتي لموقف  إلىالتيديد فيشير  أمامن الخطر الموضوعي، ئية التي تتسم بدرجة يالب

 خاص عمى انو خطير.
لضغوط العمل عمى نظرية الدوافع، حيث يرى أن الضغوط تمعب دورا  تفسيرهفي  سبيمبرجرويعتمد       

 سبيمبرجرتحدد نظرية ىاما في إثارة الاختلبفات عمى مستوى الدوافع، كل حسب إدراك لمموقف الضاغط، و ت
تركز عمى المتغيرات المتعمقة  سبيمبرجرنظرية  أنفي ثلبثة محاور ىي الضغط و القمق، التعميم، وىكذا نجد 

 الفرد ليا. إدراكقف الضاغط، و و بالم
مفيوم الضغط من خلبل ثلبثة أبعاد، الأول مصدر الضغط و يبدأ بمثير يحمل  سبيمبرجروقد حدد       

التيديد، أما الثالث فيشكل رد فعل، و  أوالفرد لممثير  إدراكما نفسيا أو جسميا، و الثاني ىو  تيديدا أو خطرا
 إدراكا ل، ومترتبط شدة رد الفعل عمى شدة المثير الذي يتعرض لو الفرد من خلبل تفاعلبتو في بيئة العم

الفرد ليا كل حسب دوافعو، و يرى بان تقييم الموقف الضاغط يعتمد عمى خبرات الفرد الماضية من خلبل 
 مواقف مشابية.

صنف القمق عمى أساس نوعين5 القمق كسمة و القمق كحالة، فالقمق كسمة ىو استعداد طبيعي  وقد      
ميددة بحالة  أنياالاستجابة لممواقف عمى  إلىيجعل الفرد يعتمد عمى خبراتو الماضية، مما يجعل الفرد يميل 

و ىو حالة الضاغطة،  متزايدة من القمق. أما القمق كحالة فيو قمق موضوعي أو موقفي يعتمد عمى الظروف
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المحيطة بالعمل، و التي تسبب ضغطا  البيئيةانفعالية مؤقتة يتعرض ليا الفرد بحسب طبيعة الظروف 
 (1).لمفرد
 مورايهنري  نظرية  -6
عمى انو نتاجا لحاجات داخمية  في الدافعية نظرية تفاعمية لأنيا تنظر إلى السموك مورايتعتبر نظرية       

مفيوم الضغط و  موراي، و قد ربط الخارجية التي يتعرض ليا الفرد في بيئة العملتتفاعل مع الضغوط 
مفيوم الحاجة عمى اعتبار أنيما أساسيان في تفسير السموك الإنساني، حيث يمثل مفيوم الحاجة المحددات 

قف تنظيمية إدراك الفرد لمو مركب يمثل قوة  أنياتعريف الحاجة عمى  إلىالجوىرية لمسموك، و يذىب 
الضاغط. بحيث تحول الموقف القائم غير المشبع في اتجاه معين، و تستثار الحاجة بفعل وقوع واحد من 
الضغوط التي يتعرض ليا الفرد في بيئة العمل نتيجة التفاعلبت و الظروف التي يتعرض ليا الفرد، و ينتج 

 عن ىذا الموقف الضاغط نمط معين من السموك الظاىر.
و اليواء، و الماء و الطعام،  إلىو ىي الحاجة  المنشأحاجات نفسية  إلىالحاجات  يراو مويصنف        

 تستثار من البيئة و تمثل ضغوط خارجية. أو تأتيحاجات ظاىرة 
 ، و يؤكد أن الفرد بخبرتو يصل عمى ربط الأولأن سموك الفرد يرتبط بالنوع  مورايويوضح    

الموضوعات معينة بحاجة بعينيا، أما عندما يحدث التفاعل بين الموقف، الحافز و الضغط و الحاجة 
 ودلالتيا كما ىي.خصائص الموضوعات  إلىالناشطة فيذا ما يعبر عنو بمفيوم ألفا، بحيث يشير 

سوف  نناأالضغط يمثل المحددات المؤثرة و الجوىرية لمسموك في البيئة، و  أن إلى مورايويشير    
و نزعاتو فحسب كانت لدينا صورة لا عن دوافعو،  إذامو الفرد اكبر مما نعرفو عما يحتمل أن يفع نعرف قدرا

 عن الطريقة التي يرى و يفسر بيا الفرد البيئة. أيضابل 
تعوق  أوخاصية لموضوع بيئي، تيسر  أوالضغط في ابسط معانيو ىو عبارة عن صفة  مورايويرى    

الموضوعات التي ليا دلالات  أو، بالأشخاصىدف معين، و ترتبط الضغوط  إلىلموصول جيود الفرد 
 متطمبات حاجاتو. لإشباعمباشرة تتعمق بمحاولات الفرد 

 بين نوعين من الضغوط 5 مورايو يميز 
 كما ىي. لالتيادو  الأشخاصخصائص الموضوعات، و  إلى5 و يشير ألفاضغط  -
  (2) كما يدركيا الفرد. الأشخاصالموضوعات البيئية، و دلالة  إلىضغط بيتا5 و يشير  -
 ماسمو لنظرية الحاجات الإنسانية  -7

                        
 22،20ص مرجع سابق،ىارون توفيق الرشيدي5  -(1) 
 124م، ص2444مصر،  -القاىرة، دار النيضة العربية، نظريات الشخصيةجابر عبد الحميد5  -(2)
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من خلبل نظريتو من أن ىناك خمسة مجموعات من الحاجات لدى الأفراد بدءا من  ماسموانطمق       
فيي ضرورية لمبقاء عمى قيد  ،سماىا بالحاجات الفيزيولوجية المتعمقة بالأبعادالتي الحاجات الدنيا )الأساسية( 

بالنسبة لمفرد وسيمة من وسائل الوصول لتمبية كافة  ن العمل، لأالحياة، ويتم إشباع ىذه الحاجات بالعمل
في قمة اليرم،  ماسموالحاجة لتحقيق الذات و التي جعميا  بإشباعالمنظمة كفيمة  أنالحاجيات، فلب شك 
حاجات، حيث كمما كان المسار الوظيفي لمعامل واضحا بوظيفة كل ال إشباعبعد  إلييابحيث يكون الوصول 

ثابتة ومستقرة وميام محددة تكفل لو الثبات و الاستقرار، و تخفي كل المظاىر السمبية التي يمجا ليا العامل 
فرص التكوين و الترقية التي تسمح لو  إلى بالإضافةفي المنظمة كالضغوط و التغيب و دوران العمل، 

لا  الإنسان أنحاجاتو. حيث  لأىم إشباعوبعيدا عن المواقف المحبطة التي تحول دون لوظيفي، بالتدرج ا
 يطمئن عمى الحاجات المتصمة ببقائو حيا،  أنبعد  إلا يءيفكر ياي ش أنيستطيع 

 

أما المجموعة الثانية فوضعيا في سياق حاجات الأمان التي تأتي كنتيجة لإشباع الحاجات       
بتوفير بيئة الملبئمة البعيدة عن الضغط الفيزيولوجية، فالفرد يحاول من خلبل الحاجة إلى الأمن البحث عن ال

تحقق التوافق مع الآخرين، وتحقيق  الظروف الملبئمة، الوظيفة الدائمة التأمينات والأجر الكافي وىذه العوامل
تتمثل في حاجة وتشبع بتنمية روح الفريق و عية الرغبات وتخفيف التوتر، لتظير فيما بعد الحاجات الاجتما

والاتصال  الفرد إلى الانتماء للآخرين ودعميم لو، ومثال ذلك الحاجة إلى الانتماء إلى جماعات غير رسمية 
من التنفيس الانفعالي لكل الميارات و القدرات التي  للؤفرادكميا تسمح داخل المنظمة، و نمط التسيير 

ما أن تفاعل العامل مع جماعة عمل يمارس معيا تثمارىا لمشعور بالثقة بالنفس، كيختزنيا العامل، واس
فالجماعة الغير رسمية تكون قريبة من الفرد وتعمل  ،نشاطاتو و تيتم بمشاكمو العممية وتساعده عمى حميا

ثبات ذاتو.  إلىفالفرد يسعى دائما  (1)عمى رفع الروح المعنوية لديو ومن خلبليا يتمكن الفرد من تحقيق وا 
لديو، لان الحاجات غير المشبعة لمدة  التوازن و الاستقرار النفسي إعادةتمعب دورا في  لأنياتحقيق حاجاتو، 
القيام بالعديد من  إلىنفسية، و ىذا ما يؤدي بالفرد  ألاماو توتر حاد قد يسبب  إحباط إلىطويمة قد تؤدي 

أما بالنسبة لحاجات التقدير فقد نفسو.يحمي  أنيحاول من خلبليا  لأفعاالحيل الدفاعية التي تمثل ردود 
حاجة الفرد إلى الثقة بالنفس وكسب تقدير الآخرين، ويمكن تحقيقيا عن طريق الاعتراف  فيماسمو أدرجيا 

مو ، الترقية لتحقيق النبالإنجازات التي يقوم بيا العامل، إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات، تفويض السمطات
 الوظيفي وتنظيم برامج تدريبية لتحسين المستوى وتمكين الأفراد من رفع مياراتيم.

                        
 133، 132، صمرجع سابق5 منير نوري -(1)
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في تمكين العاممين من الاستفادة من البرامج  ماسموأما بالنسبة لحاجات تحقيق الذات، فقد أدرجيا       
بترقية المنظمة جة التدريبية لمحصول عمى المعمومات التي تساعدىم عمى استغلبل مياراتيم، وتشبع ىذه الحا

سناد ميام للؤفراد العاممين تمكنيم من الاستفادة من ىذه البرامج.والابتكار  للئبداع  وا 
حيث يشبع الفرد حاجاتو بصفة نظامية عمى حسب الأىمية، يكون أن إشباع الحاجات ماسمو  ويرى      

ابتداء من الحاجات الأولية ثم ينتقل بالتدرج إلى إشباع الحاجات التي تعموىا في الأىمية، ويترتب عن إشباع 
مجموعة معينة من الحاجات إثارة الحاجات التي تمي، فإذا لم يتمكن الفرد من إشباع حاجاتو أدى ذلك إلى 

إلى تحقيق الداخمي وبالتالي يمجأ الفرد إلى البحث عن وسيمة يسعى من خلبليا  حالة من التوتر واللبتوازن
 اليدف وزوال الشعور بعد الارتياح.

افتراضو لترتيب أو ىرمية ىذه الحاجات وتدرج الانتقال فييا بالنسبة  ماسموعمى نظرية  يؤخذ ما      
الذي يختمف فيو الأفراد في ترتيب أولوياتيم  للئنسان من الحاجات القاعدية إلى الحاجات العميا، في الوقت

 وبالتالي حاجاتيم، فميس بالضرورة عدم إشباع حاجة معينة يؤدي إلى الضغط، فالفرد يسير وفق أولويات فما
يمثل أولوية بالنسبة لفرد ما لا يمثل أولوية بالنسبة للآخر، وما يشكل ضغط بالنسبة لشخص لا يمثل كذلك 

 بالنسبة للآخر.
فإصرار بعض الأفراد عمى زيادة إشباع حاجات معينة عمى الرغم من أنيا تكون قد أشبعت فعلب، مما        

يعني أن ىرمية الحاجات وانتقال الفرد إلى الاىتمام بالحاجة الأعمى بمجرد إشباعو الحاجة السفمى غير 
ى حالات عامة فإنيا تبقى إن صمحت لمتطبيق عم ماسموواقعية، وعميو يمكن القول أن نظرية الحاجات لـ 

لم يحدد مقدار الإشباع الذي  ماسموغير قابمة لمتطبيق عمى بعض الحالات الخاصة، ضف عمى ذلك أن 
 يحتاجو الإنسان للبنتقال إلى إشباع الحاجة الموالية.

 ماسمووالشكل التالي يوضح ترتيب الحاجات حسب 
 

 

 

 

براهام ماسمولأ( يوضح تدرج الحاجات 15الشكل )  
 

 



 الفــصل الثاني: المداخل النظرية المفسرة لصراع الدور و ضغوط العمل

 

 
53 

 
 
 

 

 

 

 

 

 
5 المصدر روبرت بارون5 

السموك  إدارة ، في المنظمات
محمد ت5  رفاعي 

سماعيل  إدارةبسيوني،  وا 
الريج لمنشر  والتوزيع، 

223م، ص1440السعودية،   

 

 والتكيفنظرية الضغط 8 -
تذىب ىذه النظرية إلى التأكيد عمى أىمية طبيعة بيئة العمل ومناخ العمل كعامل محدد أساسي        

لمحوادث التي يتعرض ليا العامل خلبل تأدية ميامو، فالعامل الذي يقع تحت ظروف الضغط يكون أكثر 
وقد تبدو ىذه النظرية لأول وىمة أنيا تشبو  ،عرضة لمحوادث والتوترات أكثر من العامل المتحرر من الضغط

ولكن الحقيقة غير ذلك، حيث أن نظرية الاستيداف لمحوادث تشير إلى وجود  ،لمحوادث الاستيدافنظرية 
الضغط والتكيف تشير إلى التكيف العادي لمضغط الناتجة أما نظرية  ،خمل دائم طبيعي تكويني في بناء الفرد

 (1)رارة والإضاءة.عن الظروف الوقتية من الح

وقد ركزت ىذه النظرية في تفسيرىا لمحوادث عمى مناخ العمل المشحون بمصادر الضغوط والتوترات،        
إذ تشير الدراسات السيكولوجية إلى  ،لكنيا أىممت الجوانب الأخرى والتي تتعمق بالعوامل النفسية والاجتماعية

                        
 242ص م،2423لبنان،  -، دار الراتب الجامعية، بيروتسيكولوجية العمل والعمالعبد الرحمان العيسوي5  –(1)

 

 الحاجات العضوية

 حاجات الأمان

 حاجات عاطفية

 الحاجة إلى التقدير

 الحاجة إلى تحقيق الذات
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وضرورة تنشيط ىذه العلبقات بما يعود بالفائدة عمى العمال أىمية المتغيرات الاجتماعية في بيئة العمل 
 والإدارة وبما يضمن تقميص مشاكميم وعدم تعرضيم لمحوادث والتوترات التي تحد من أدائيم في العمل.

وجود  إضافة إلىفبيئة العمل وحدىا لا تكفي من حيث توفير الأجيزة والأدوات لمتقميل من الضغوطات، 
لأن تضاؤل ىذا التجانس يمكن أن يؤدي إلى  ،العملأفراد جماعة  بينوية والتجانس علبقات اجتماعية ق

 (1)تقميص الإنتاج وزيادة معدلات الحوادث.

وأىممت بذلك  ،بالغت ىذه النظرية في إعطاء أىمية لمصادر الضغوط والتوترات في بيئة العمللقد        
بقية العوامل التنظيمية كمشاركة العمال في اتخاذ القرارات وتحديد الميام والمسؤوليات، لأن ىذا من شأنو أن 

 يخفف من حدة الضغوط والتوترات التي يتعرض ليا العامل في بيئة العمل.

 
 

                        
 243ص م،2432مصر، -، دار المعارف، القاىرةحوادث العمل في ضوء عمم النفسعباس محمود عوض5  – (1)



 

 الثالثالفصل 
 التطبيقات العممية الدافعة لحدوث صراع الدور

 
 أولا8 المتغيرات الوظيفية الدافعة لحدوث صراع الدور 
 ثانيا8 مستويات تشكيؿ أنواع الصراع       
 ثالثا8 مراحؿ صراع الدور مف حيث التأثير       
 رابعا8 انعكاسات صراع الدور عمى أداء الفرد       
 خامسا8 أساليب إدارة صراع الدور       
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 المتغيرات الوظيفية الدافعة لحدوث صراع الدور :أولا
 الدافعة لحدوث صراع الدور نذكر منيا ما يمي8 ىناؾ العديد مف المتغيرات الوظيفية       

الدور لدى ىناؾ العديد مف الأسباب التي تؤدي إلى حدوث صراع  صراع الدور:ل الوظيفية سببا الأ -1
، فقد يرجع بعضيا إلى طبيعة العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء المنظمة، سواء بيف الرئيس والمرؤوس الفرد

 ،  يرجع بعضيا الآخر إلى طبيعة البيئة التنظيمية التي تتبناىا المنظمة.أو بيف الزملبء مع بعضيـ البعض
أف صراع الدور قد يحدث بسبب التعارض أو التغيير في الأدوار، أنطوني وهودج  وقد ذكر كؿ مف      

فقد يتعرض الفرد إلى مجموعة أو أكثر مف الضغوط التي يعاني منيا الفرد في الوقت نفسو وبالاستجابة 
 واحدة أو أكثر مف الضغوط الأخرى. إلى

وقد يحدث صراع الدور بسبب غموض الدور أو بسبب الاختلبؼ في الثقافة، لأف الأفراد يحمموف       
ثقافات متباينة، وقد تتعارض ىذه الثقافات مع الثقافة التنظيمية، كما قد تتنوع الثقافة الواحدة لتضـ عدة 

عف مصالحيا ومواقفيا ثقافات فرعية تصؿ أحيانا لحد الصراع داخؿ المنظمة لأف كؿ ثقافة فرعية تعبر 
 (1)ومعتقداتيا الخاصة. 

وقد ينشأ الصراع لما تتعارض قيـ الفرد وثقافتو مع قيـ وثقافة المنظمة بحيث يحصر كؿ طرؼ نفسو       
داخؿ أىدافو الخاصة، وىذا ما يؤدي إلى نشوء الصراع، وقبؿ أف يكوف الصراع بيف أشخاص معينيف فيو 

حيث أف القيـ تؤدي وظيفة الضبط الاجتماعي لسموؾ الأفراد سواء في المستوى الكمي أو  ،صراع في الثقافة
وكمما حدث التناقض والاختلبؼ  ،الجزئي داخؿ المنظمة، فكمما كاف الاتفاؽ في ىذه القيـ تحققت الأىداؼ

خاصة وأف عدـ  ،في الثقافة والقيـ التي يحمميا الأفراد حدث الصراع ويشعر الأفراد بنوع مف الاغتراب
الالتزاـ بيذه القيـ الثقافية يفقد المنظمة خصوصيتيا ويدخميا في صراع نحو تحقيؽ أىدافيا وأىداؼ 

 (2)الفرد.
 أسباب أخرى تضاؼ إلى حدوث صراع الدور منيا8  أنطونيوهودج ويذكر 

يسبب المركز الوظيفي الذي يشغمو الفرد في المنظمة صراعا ذاتيا لو، حيث ينطوي  التغير في المركز: - أ
 ،المركز الوظيفي عمى توقعات، فقد يعاني مثلب مف صراع الدور اتجاه توقعات مديره أو توقعات مرؤوسيو

                                                           
 77،،،9، صمرجع سبابقناصر قاسيمي8  -(1)
 9،7ص السبابق،المرجع -(2)
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مما  ،اتوىو ما يؤدي إلى عدـ القدرة للبستجابة ليذه المتطمبات التي تخمؽ نوعا مف الخمط في المسؤولي
 (1)يجعؿ الفرد يعاني مف صراع داخمي في تحقيؽ توقعات الآخريف.

لأنو يعمؿ عمى تشتيت  ،ويعتبر الصراع عمى مستوى الفرد في المنظمة مف أىـ أنواع الصراعات     
مكانياتو العقمية والجسدية ويؤثر عمى سموكو داخؿ المنظمة بطريقة سمبية جميع  كما أف ،تفكيره وقدراتو وا 

إلا أنو غالبا ما يفشؿ في ذلؾ  ،ىذه الأدوار بيف فؽيو الأدوار تشغؿ فكر الفرد وىو يحاوؿ جاىدا أف 
 قد يؤثر سمبا عمى تحقيؽ أىدافو وأىداؼ المنظمة.و ويعيش في صراع بينو وبيف ذاتو 

يجعؿ الأفراد إف عدـ وجود تقنيف واضح للؤدوار والمياـ عدم وجود تقنين واضح للأدوار و المهام:  -  
في أغمب الأحياف يؤدي إلى حدوث الصراع في الأدوار والمياـ الموكمة و  ،يعيشوف في حالة مف التناقض

إلى الييكؿ  أيضا وىذا ما يسبب صراعات حوؿ الصلبحيات والأولويات والمسؤوليات، ويرجع السبب ،لمفرد
 ،ضغط يعاني منو الرئيسبوجود تمر التنظيمي أو إلى سمطة الرئيس، فمف أجؿ أف يسير العمؿ بشكؿ مس

مكانياتيـ، ويشعر الفرد حينئذ بغموض في  فقد يمجأ إلى تحميؿ المرؤوسيف لأدوار ومياـ تفوؽ طاقاتيـ وا 
وفي ىذا الإطار تفتقد المنظمة إلى نقطة ميمة وىي عدـ وجود  .مف صلبحياتوالدور الذي يؤديو إف كاف 

 (2) فقداف العدالة التنظيمية.فضلب عف  ،ادلة ومحفزةتقسيـ لممياـ ولمعمؿ وتوزيعو بطريقة ع
إف تفاوت المعايير في تقييـ الأداء يؤدي إلى بروز العديد مف تفاوت المعايير في تقييم الأداء:  - ج

لشعور العامميف بأف ىناؾ عدـ المساواة والعدالة في تقييـ  ،الصراعات وفي المستويات التنظيمية المختمفة
الأخير ييدؼ إلى تحديد مدى صلبحية الفرد في أداء المياـ الموكمة لو ومدى التزامو ىذا ، ولأف الأداء

 ومف ثـ توجييو إلى عمميات التطوير والتنمية والتدريب. ،بالمعايير التنظيمية
في تقسيـ أداء مرؤوسييا، فقد يمجأ الرئيس إلى أسموب  مف المنظمات مف تتبع أساليب إلتوائية فيناؾ      

تنتج الصراعات بيف الأفراد  ، كمامما يجعؿ الفرد يشعر بحالة مف الضغط ،ذاتي في تقسيـ أداء مرؤوسيو
ويمجأ إلى إتباع أساليب تضر بالمنظمة المساواة، ومف ىنا قد يختؿ أداء الفرد فيما بينيـ نتيجة لعدـ 

إلى غير ذلؾ مف السموكات  ،في انجاز الأعماؿ المكمؼ بيا أو التأخر عف الدواـ الرسمي كالتغيب والتباطؤ
ويرتبط تقييـ الأداء  .عمى تخفيض الإنتاج اؤثر بدورىالتي تفعؿ وتخفيض الروح المعنوية الالسمبية كرد 

                                                           
، رسالة دراسبة تطبيقية عمى وزارة الاقتصاد الوطني -غموض وصراع الدور الوظيفي وأثرهما عمى الأداء الوظيفيمراد سامي عاطؼ قنديؿ8  -(1)

 40ـ، ص6،94فمسطيف، -غزةالجامعة الإسلبمية،  -مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية التجارة
دراسبة تطبيقية عمى عينة من  -دراسبة العلاقات بين اسبتراتيجيات إدارة الصراع ومعايير النجاح التنظيميسعدية حايؼ كاظـ السمطاني8  -(2)

 102،103العراؽ، دوف سنة، ص -، المعيد التقني، بابؿالعاممين في شركة الصناعات الكهربائية
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ويجعمو يعيش في  يؤثر عمى نفسية الفرد وشعوره بالتيميشو الذي بدوره بتحديد المكافآت وعدـ المساواة 
 (1) صراع الدور.

يعتبر أسموب الإشراؼ مف أىـ المتغيرات المؤثرة عمى السموؾ التنظيمي للؤفراد داخؿ  أسبمو  الإشراف: -د
حداث صراع الدور خاصة إذا كاف ىناؾ سوء في توفير المعمومات الكافية لممرؤوسيف في أداء  ،المنظمة، وا 

 نوع مف الغموض والإبياـ.بىذه المعمومات  تتصؼعمميـ، وقد 
فإسناد أو تكميؼ المرؤوسيف لمياـ تفوؽ إمكاناتيـ يؤدي إلى حدوث نوع مف الضغط والصراع، لذا        

قد يتصارع طرفاف بسبب احتياج أحدىما إلى معمومات معينة لموصوؿ إلى قرار معيف، فالتسرع في اتخاذ 
فكمما كاف ىذا النظاـ ضعيؼ وغير  ،ة إلى نظاـ الاتصاؿالقرار يوقع الفرد والمنظمة فريسة لمصراع، إضاف

يؤدي إلى الاكتراث  ، فيوفعاؿ كأف يكوف في اتجاه واحد مف الأعمى إلى الأسفؿ ويحمؿ أوامر وتعميمات
 ( 2) وجمود التفكير باعتبار أفكاره وآرائو لا قيمة ليا.

التنظيمي( وبأنماط القيادة وبأىداؼ المنظمة  8 ترتبط الرقابة بطبيعة البنية التنظيمية ) الييكؿالرقابة -ه
ولذلؾ يثار الصراع  ،فيي تعني الكشؼ عف الأخطاء والحد مف حرية التصرؼ ،وبالنشاط الذي تمارسو

تدعـ طرفا عمى حساب الأطراؼ الأخرى ويعتبر تقسيـ وتنظيـ  ، لكونيا قدوتؤثر في العلبقات بيف العماؿ
بعض الأفراد القياـ بجزء مف المياـ التي كانت لغيرىـ، وقد يعمد الرئيس  العمؿ أحد ىذه العوامؿ، فقد يكمؼ

 ،وىو ما يثير لدى البعض ضغوطات في العمؿ ،زيادة العبء عمى طرؼ ما ويخفؼ عف الطرؼ الآخر
وقد يحدث صراع الدور نتيجة قياـ الفرد بالعديد مف المياـ التي لا تدخؿ ضمف صلبحياتو، فقد تسند مياـ 

لكي لا يقع الأفراد فريسة  ،الصراعات حوؿ تحديد المياـ وتقسيـ العمؿ كذلؾ إلى غيره وتثار موظؼ ما
 لتعارض الأدوار التي قد تسبب ليـ العديد مف المشكلبت في بيئة العمؿ.

بحيث  ،إضافة إلى وجود تعارض في الأىداؼ فيي مف أىـ مصادر صراع الدور داخؿ المنظمة      
وينشأ ىذا الأخير عندما تحاوؿ جماعة مف التنظيـ أف  ،واليدؼ وعوائؽ انجاز اليدؼترتبط بعامؿ الوقت 

 (3) تحقؽ ىدفيا لتعيؽ جماعة أخرى عف تحقيقيا ليدفيا.
قد يطمب مف شخصيف أو أكثر القياـ بنفس الميمة أو العمؿ، مما يجعؿ : التداخل في العمل ) المهام( -و

ىؤلاء الأشخاص يدخموف في صراع حوؿ تحديد المياـ فيما بينيـ، ومنو يحاوؿ كؿ طرؼ أف ينسب العمؿ 

                                                           
، جامعة محمد البشير الإبراىيمي، برج مطبوعة مقدمة لطمبة الميسبانس تخصص تنمية الموارد البشرية في تسبيير الموارد البشرية8 ميلبد نظرة -(1)

 74ـ، ص 2015-6،92الجزائر،  -بوعريريج
 ،2، صمرجع سبابقمراد سامي عاطؼ قنديؿ8  -(2)
 92، 91ص مرجع سبابق،ناصر قاسيمي8  -(3)
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إلى الطرؼ الآخر، فيذا التداخؿ يشكؿ عائؽ أماـ تحديد أىداؼ الفرد وأىداؼ المنظمة، ويدخؿ الأفراد في 
الصراع وينجر عنو التماطؿ في أداء المياـ الموكمة لكؿ شخص، إضافة إلى ىذا فقد ينسب  حالة مف

مما يوقع  ،الرئيس ميمة ليست مف صلبحية المرؤوس ويطمب منو القياـ بيا لمتيرب مف المسؤولية
عدـ وبالتالي يقع في تناقض توقعات الدور، ف ،بالمرؤوس في بعض الأخطاء التي قد توقع بو في دور أخر

 عمى الإشباع مقابؿ دوره منيا الحصوؿ عمى أعمى مكانة.حصوؿ الفرد 
منيا المتطمبات الخاصة بمحيط العمؿ  ،وقد يحدث صراع الدور مف الضغوط التي تحيط بالفرد      

ومتطمبات المياـ، وكؿ ما يتعمؽ بالعلبقات الرسمية ومتطمبات النسؽ الخارجي وما تفرضو مف ضبط 
تجعؿ الأفراد غير ، حيث لمسموؾ الفردي، وكميا عوامؿ ضغط تؤثر عمى الفرد نتيجة لمتفاعؿ اليومي

ات داخؿ المنظمة وعمى فعالية أداء العامميف وعمى تنعكس ىذه العوامؿ عمى العلبق و بالتاليراضيف 
 سموكيـ التنظيمي.

 ،ويعني غموض الدور النقص في المعمومات اللبزمة لتأدية الدور المتوقع مف الفرد غموض الدور: -ز
كذلؾ يحدث عندما تكوف الأىداؼ والمياـ والاختصاصات ومتطمبات العمؿ غامضة مما يؤدي إلى شعور 

 رتو عمى عممو.الفرد بعدـ سيط
بسبب شعور العامميف بعدـ التأكد فيما  ،ويعتبر غموض الدور مف العوامؿ المؤدية لصراع الدور      

يتعمؽ بالأىداؼ والتوقعات وأسموب تقييميـ، فعندما لا تكوف معمومات كافية أو واضحة لدى الفرد تمكنو 
لفرد عمى دراية تامة بأىداؼ العمؿ أو مف أداء عممو بطريقة مرضية، في ىذه الحالة ربما لا يكوف ا

الإجراءات المتبعة فيو، أو غير متأكد بمجاؿ المسؤوليات المفوضة لو وىناؾ عدة أسباب لغموض الدور 
 تتمثؿ في8

 عدـ إيصاؿ المعمومات الكافية لمفرد فيما يتعمؽ بالدور المطموب منو في العمؿ. -
 تقديـ معمومات مشوشة مف قبؿ الرئيس أو المشرؼ. -
حيث نجد في مثؿ ىذه الحالة الكثير  ،عدـ وضوح السموكيات التي تمكف الفرد مف أداء الدور المتوقع -

مف المياـ المسندة إلى الفرد دوف وضوح الكيفية التي يقوـ مف خلبليا بتنفيذىا، وبالتالي يصبح لديو 
 (1)أي استيعاب الفرد لجوانب وظيفتو ودورىا وأىميتيا في المنظمة. ،ضعؼ

 مع الزملبء في العمؿ سواء كانت العلبقة مع الرؤساء أو المرؤوسيف. توتر العلبقة -
 عدـ وجود تحميؿ وتوصيؼ لمعمؿ أو عدـ وضوحو. -

                                                           
 72ـ، ص6،،6لبناف،-، دار الحريري لمطباعة، بيروتالعموم السبموكيةعايدة خطاب وزىير ثابت،  -(1)
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 نقص التغذية الراجعة أو المرتدة عف أداء الأفراد في المنظمة. -
دراسات التي عمى الفرد وعمى المنظمة ىو نتائج ال (غموض الدور)ومما يؤكد خطورة ىذا المصدر      

أجريت في ىذا المجاؿ، فقد أوضحت إحدى الدراسات أف غموض الدور وعدـ كفاية المعمومات المتعمقة 
فقط منيـ  %،9في حيف تبيف أف  ،بوظائؼ العامميف تمثؿ مصدرا لضغوط العمؿ بالنسبة إلى ثمث العامميف

بأف لدييـ معمومات كافية عف وظائفيـ وعف المؤسسة التي يعمموف بيا، كما تبيف أف ىذا الغموض  شعروا
يؤدي إلى زيادة التوتر والشعور بعدـ الجدوى والأىمية وانخفاض الرضا الوظيفي والثقة بالنفس والشعور 

 (1)بالتيديد الوظيفي الذي يؤثر عمى صحة الفرد البدنية ومياراتو القيادية.

إلا أف استجابة الأفراد تختمؼ عف بعضيـ البعض لدى مواجيتيـ غموض الدور، فالبعض لديو قدرة       
عالية عمى تحمؿ غموض الدور وأقؿ تأثرا بضغوط العمؿ، والبعض الآخر لا تكوف لديو نفس القدرة عمى 

 .مواجية الغموض ومف ثـ ضغوط العمؿ
عمؿ التي  مختمفة في المنظمة، عندما تتعارض مطالب الكما أف صراع الدور يمكف أف يأخذ أشكالا      

 ينبغي لمفرد القياـ بيا و التي تتمثؿ في8
كنتيجة لتعارض أدوار العمؿ اليومية التي يكمفيـ بيا الرؤساء  تعارض مطال  العمل من حيث الأوليات: -

 أو نتيجة لتعارض مطالب الإدارة العميا مع مطالب الإدارة التنفيذية.
يظير ىذا الصراع في المنظمات التي تعتمد عمى  :حاجات الفرد مع متطمبات المنظمةتعارض  -

الطرؽ غير الرسمية في العمؿ، كما  إتباععمى عكس الموظفيف الذي يميموف أكثر إلى  ،التعميمات الرسمية
نظمة أف لمأف عدـ التوافؽ بيف الفرد والمنظمة يزداد عندما يرغب الفرد في تحقيؽ ذاتو، في حيف تحاوؿ ا

 مف خلبؿ التخصص الدقيؽ في العمؿ. تجعؿ الأفراد تابعيف ليا
يعتبر تعارض قيـ الفرد مع قيـ المنظمة مف أخطر المشكلبت التي  تعارض قيم الفرد مع قيم المنظمة: -

تواجو المنظمات، وتحوؿ دوف انسجاـ الأفراد والتفاىـ حوؿ أىدافيا ومبادئيا، مما قد يتسبب في عدـ 
 (2)لتحقيؽ أىدافيا.وصوليا 
وىناؾ أسباب أخرى لنشوء الصراع قد يرجع لتبايف طبيعة نشاط كؿ منظمة وكذا طبيعة الأفراد       

ومحيط المنظمة فاختلبؼ الأىداؼ والمصالح بيف الطرفيف يسبب صراع في المنظمة إذ يحاوؿ كؿ طرؼ 
 في نشوء الصراع داخؿ المنظمة8التي تساىـ  الأسباب أىـنذكر مف  مطالبو، وو أف يمبي حاجاتو 

                                                           
رسالة لنيؿ  دراسة حالة جامعة محمد خيضر بسكرة، -دور القيادة الإسبتراتيجية في التخفيف من الضغوط الوظيفية لممرأة العاممةسياـ موفؽ8 -(1)

 27ـ، ص6،93الجزائر، -شيادة الدكتوراه تخصص تسيير المنظمات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة
 36، صالمرجع السبابق -(2)
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إف معظـ المشكلبت التي تسبب الصراعات التنظيمية تعود إلى سوء الفيـ أو : ضعؼ نظاـ الاتصاؿ -
وعدـ العامؿ عدـ وضوح خطوط الاتصاؿ، فعدـ وجود اتصالات يتسبب في ضعؼ الروح المعنوية لدى 

مشاركتو في اتخاذ القرار ومف ثـ يشعر الفرد بأف دوره في التنظيـ أو داخؿ الجماعة ليس لو أىمية، ويرى 
أف الصراع ينتج عف الاتصالات المشوىة وغير الواضحة، فتكوف المعمومات المنقولة غير سبتيفن روبنز 

يمة وتكوف التوقعات مناقضة وتصؿ إلى المرؤوسيف بصورة مب (1) واضحة ويشوبيا الكثير مف الغموض،
لتوقعات الرؤساء مما يخمؽ نوع مف الصراع بيف الطرفيف وىنا يحدث صراع الدور لدى الفرد كنتيجة لسوء 

 لا. ـفيـ الرسالة ومف ثـ ىؿ يقوـ بإنجاز المياـ التي أوكمت لو أ
كبير للؤفراد عمى إف أي تنظيـ ىو تجمع : في الخمفيات الثقافية والاجتماعية والتعميمية الاختلبؼ -

درجات متفاوتة مف التعميـ ومف خمفيات ثقافية واجتماعية متنوعة، وذلؾ أمر طبيعي بحكـ تفاوت الوظائؼ، 
وما عمى المنظمة سوى أف توفؽ  وحؽ الجميع في التقدـ لمحصوؿ عمى فرص الترقية والتكويف والتدريب،

بما أنيـ في تفاعؿ مستمر مع إلى الصراع ؤدي في بعض الأحياف بيف ىذه الاختلبفات، ىذه الأخيرة ت
مما  ،بعضيـ البعض، وقد يخفؽ التنظيـ في تحقيؽ التوازف بيف توجيات وأىداؼ الأفراد داخؿ المنظمات

والاتجاىات  الآراءيؤدي إلى نشوء حالات الصراع، وىذا عمى خمفية تمسؾ الأفراد والجماعات بجممة مف 
 ( 2).والقيـ الذاتية والاجتماعية التي تحكـ تصرفاتيـ

وغالبا ما تتعارض ىذه القيـ والمعتقدات مع قيـ المنظمة، فالفرد يكوف مشبع بقيـ قد تتناقض مع قيـ       
وىؿ يوفؽ  ؟ىؿ يتخمى عف قيمو أو يساير قيـ المنظمة ،الثقافة التنظيمية مما يجعمو يعيش في صراع الدور

 بيف قيمو وقيـ المنظمة.
تتعدد مظاىر الصراع مف حالة لأخرى، بحسب درجة حدتو وكذا : صراع الدورل السبموكية مظاهرال -2

يعتبر نزاع عمؿ كؿ خلبؼ يقوـ بيف العامؿ  حيث طرؽ التعامؿ معو وتتجمى غالبا في النزاعات العمالية
 ،علبقة العمؿ فقد يخؿ أحد الأطراؼ بيذه العلبقةأثناء تنفيذ و  ،مف جية وصاحب العمؿ مف جية أخرى

فيمجأ صاحب العمؿ إلى فرض أمور أو أعباء إلى جانب المياـ التي يقوـ بيا العامؿ، ويصبح العامؿ مقيد 
 إلى8النزاعات تتفرع ىذه  .يحاوؿ صاحب العمؿ أف يكبح العامؿحينئذ  ،بالمياـ الجديدة الممقاة عمى عاتقو

يتعمؽ ىذا النوع مف النزاعات بالخلبفات التي  حيث، ونزاعات العمؿ الجماعية الفرديةالعمؿ  نزاعات -
 8تتعمؽ بالعلبقات الاجتماعية والمينية في علبقة العمؿ، وتعود نزاعات العمؿ في المنظمة إلى عدة أسباب

                                                           
 646ـ، ص6،،6الأردف،  -دار أسامة لمنشر والتوزيع، عماف السبموك التنظيمي الإداري،عامر عوض8  -(1)
دارة المنظمةزىير بوجعة شلببي8  -(2)  991ـ، ص6،99الأردف، -، دار اليازوري، عمافالصراع التنظيمي وا 
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 :والصراعات  تعتبر علبقات العمؿ مف أكثر الأمور التي تمثؿ سببا مف أسباب النزاعات علاقات العمل
التنظيمية، ويرجع السبب إلى اختلبؼ في آراء وأفكار وسموكات العماؿ وأفكار وآراء صاحب العمؿ، حيث 

وبيذا تكوف  ،بغض النظر عف الطرؼ الآخر ،يحاوؿ كؿ طرؼ أف يغمب الكفة إلى صالحو وتحقيؽ أىدافو
فكؿ فرد لديو ثقافة تنظيمية لابد  ،ؤدي إلى ظيور صراع الدورتعلبقات العمؿ واحدة مف الأسباب التي 

إلى جانب ذلؾ ىناؾ نقطة ميمة تسيـ في إحداث النزاعات  .عميو أف يتطابؽ معيا ويكوف ىنا صراع الدور
 والصراعات داخؿ المنظمة وىي التظمـ مف القرارات الإدارية التي لا تخدـ العامؿ.

 :السموكات السمبية مف إىماؿ ولا مبالاة مف مظاىر صراع الدور كذلؾ تفشي بعض  تقاذف المسبؤوليات
يحاوؿ كؿ  ووعدـ تحمؿ المسؤولية، حيث أف كؿ إدارة أو قسـ يمقي بمسؤولية الأخطاء عمى القسـ الآخر، 

وقد يتحمؿ قسـ واحد كؿ ىذه المياـ والعماؿ عمى العماؿ، فيصبح الفرد  ،طرؼ أف يتيرب مف المسؤولية
فعدـ تحديد الأدوار والمياـ والصلبحيات مف  (1).الممقاة عمى عاتقو يعيش في ضغط نتيجة للؤعباء الزائدة

ويصبح ىناؾ خمط في المفاىيـ ويضعؼ التركيز في  ،شانيا أف تؤدي إلى نشوء صراع الدور لدى الأفراد
 وتضعؼ معيا إرادة الفرد في إنجاز ما طمب منو. ،أداء الأعماؿ المسندة

  :انخفاض الروح المعنوية لدى العامميف وعدـ تحقيؽ روح الفريؽ يؤدي الصراع إلى ضعف وتيرة الأداء
، وبالتالي انخفاض الأداء عمى مستوى الفرد والمنظمة، حيث يؤدي الصراع إلى إىدار الجيد والوقت الواحد

 (2)سواء نتيجة لمصراع نفسو أو نتيجة ومحاولات الإدارة لعلبجو.
 :ف الإدارة والعماؿ أو بيف العماؿ فيما بينيـ قد إف حدوث الصراعات بي انخفاض مسبتوى الإنتاجية

 يؤدي إلى خفض الإنتاج والتركيز في سموكيات سمبية تضر بأىداؼ المنظمة وأىداؼ الفرد.
  :يعتبر التغيب عف العمؿ مظير مف مظاىر الصراعات التي تحدث في المنظمة، التغي  عن العمل

تفشت ىذه الظاىرة بسبب قد  العمؿ غير المناسبة، و يمجأ العامؿ إليو كنتيجة عف الأشياء مف ظروؼحيث 
مكانياتو وحتى اختصاصو،  عدـ ملبئمة الخدمات أو عدـ تناسب المياـ والعماؿ المسندة لمعامؿ مع قدراتو وا 

 ناسب مع شخصيتو ومكانتو.يتوىذا ما يخمؽ لديو شعور بأف العمؿ الذي يقوـ بو لا 
 :ونحف بصدد تحميؿ الجانب السمبي مف  ،عنى إيجابي وآخر سمبيدوراف العمؿ لو معنياف م دوران العمل

العماؿ مف الأعماؿ الكثيرة التي  استياءحياف يحدث دوراف العمؿ بسبب في العديد مف الأفدوراف العمؿ، 
بغير وجو حؽ، ىذا مف جية ومف جية أخرى قد تمجأ الإدارة إلى ىذا الأسموب لمعاقبة العامؿ  يقوموف بيا

فقد يطمب مف العامؿ انجاز بعض المياـ في  ،لعدـ تقيده بالأوامر والتعميمات التي تسير عمييا المنظمة
                                                           

 45ص مرجع سبابق،سمطاف عبد الفتاح8  -(1)
 646ص ـ،2،،6مصر،  -الدار الجامعية، الإسكندرية السبموك الفعال في المنظمات،محمد صلبح الديف عبد الباقي8  -(2)
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كذلؾ  ،اصوفيرفض ذلؾ بحجة أف ىذا العمؿ ليس مف اختص ،أوقات محددة لارتباطيا بمواعيد محددة
ىناؾ أسباب أخرى لدوراف العمؿ تختمؼ باختلبؼ التنظيمات والأفراد، فقد تحدث لعدـ تطابؽ أىداؼ 
التنظيـ مع مطالب العامميف الذيف يبحثوف عف فرص لممبادرة والتحرر، والتخمص مف التوترات والبحث عف 

 مجاؿ آخر لممبادرات الفردية أيف يثبتوف ذواتيـ.
 :ظاىرة الغياب والتأخر عف العمؿ بدوف عذر بأف العامؿ غير راض عف عممو،  عبرت الغيا  والتأخر

الإشراؼ الذي يكوف ضمف أحد الأسباب الأساسية التي تدفع  ونوع وظروفوسواء تعمؽ الأمر بطبيعة العمؿ 
ة مما قد يسبب في عرقم ،بالفرد إلى المجوء إلى مثؿ ىذه السموكات السمبية التي تضر بمصمحة المنظمة

 (1)سير العمؿ.
 : يعكس مدلوؿ الاغتراب التناقض بيف واقع الفرد الفعمي ونظرتو التخيمية وتوقعاتو، وما يخمفو  الاغترا

لدى الأفراد العامميف مف آثار سمبية سيئة تتجمى في الإحساس بالعزلة والانفصاؿ عف البيئة التنظيمية 
ف التوتر والاضطراب والشعور بالإحباط والفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة، كما يحدث الاغتراب حالة م

يزاوؿ عممو عف كراىية وفي نفس الوقت ىو مغترب عف نتاج عممو فبدلا فويجعؿ الفرد في صراع مع ذاتو 
حب ورغبة بؿ جبرا و يدمر بدنو ومف ىنا لا يقوـ بعممو عف نجده مف أف ينمي طاقاتو الجسمية والذىنية، 

 ( 2).كرىا
إف تحقيؽ التكامؿ النسبي بيف حاجات الفرد وأىداؼ التنظيـ يتوقؼ عمى طبيعة الثقافة السائدة في        

المنظمة ومنو ثقافة الرؤساء أو القادة أو طبيعة الإشراؼ، فكمما كانت القيادة استبدادية تسمطية أثر ذلؾ 
لتنفيذ الأوامر التي لا تبالي  عمى نفسية العامؿ، فيذا النموذج مف القادة يجعؿ مف المرؤوسيف مجرد آلة

نما ىدفيا الوحيد ىو تحقيؽ اليدؼ الشخصي عمى حساب صحة وجيد  بتقسيـ المياـ بيف العامميف، وا 
 (3) ؟منو أو يرفضالمطموبة العامؿ ويصبح العامؿ في صراع دور ىؿ يقوـ بكؿ المياـ 

 قيـ والتزاحـ عمى فرص الترقية8 إف التداخؿ في الأنشطة واختلبؼ الاتجاىات والضعف الرضا الوظيفي ،
يؤدي إلى فيذا  ،يخمؽ جوا مف التوتر داخؿ التنظيـ، إضافة إلى عدـ إشراؾ العماؿ في صناعة القرارات

شعورىـ بالإحباط وانخفاض الروح المعنوية، زيادة إلى التداخؿ في توزيع المياـ عمى أفراد التنظيـ، وقد 
العبء عمى موظؼ معيف عمى حساب موظؼ آخر، بسبب سوء يكوف ىذا التوزيع غير عادؿ، فقد يزيد 

وىذا التفاعؿ يترجـ إلى جو مشحوف بالصراع تكوف  ،العلبقة سواء مع الرئيس أو مع الزملبء في العمؿ

                                                           
 999ص8 المرجع السبابق -(1)
 913،912، صمرجع سبابقمحمد بالرابح8  -(2)
 913، صالمرجع السبابق -(3)
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نتائجو غير مرضية، فيمجأ العامؿ إلى إىماؿ ميامو وعدـ إتقانيا وكؿ ىذه السموكات ىي تعبير عف عدـ 
 (1).إلى التفكير في ترؾ منصبو والبحث عف منصب آخر يكوف فيو أكثر حرية الرضا، مما يدفع بالعامؿ

ف مظاىر الصراع مف نزاعات عمالية وزيادة ظاىرة التغيب ودوراف العمؿ إلى غير ذلؾ مف إ      
المظاىر السمبية، والتي تؤثر عمى أدائيـ وتدفع بيـ إلى اللبمبالاة والأخطاء وتضييع الوقت وغياب 

يدفع بالعامميف إلى حالة انسحابية في خفض الأداء والإنتاجية، وىي ترجمة لما يمكف  ،في العمؿ العقلبنية
أف يحدثو صراع الدور عمى مستوى المنظمة والأفراد، لذا عمى المنظمة أف تبحث في أساليب كفيمة لإدارة 

 الصراع وتكييفو بما يخدـ مصالح كلب الطرفيف.
 

فالصراعات عادة ما  ،الحاصؿ في المنظمة كيالطبيعية لمتفاعؿ الدينامييعد الصراع أحد الإفرازات 
بقي التعارض يترافؽ التغيرات الحاصمة في مجمؿ العلبقات السائدة، وىو ظاىرة دائمة في المنظمة، طالما 

 بيف مصالح الجماعات والأفراد المختمفة.
 الصراعأنواع تشكيل : مسبتويات ثانيا
والنشاط  بالدينامكيةمادامت تمؾ النظـ تتسـ  ،وى النظـ الاجتماعية أمر حتميالصراع عمى مستإف       

حتى داخؿ  إغفالوىو حتمي لا يمكف  جماعاتالفراد و الأوالتفاعؿ، فالصراع الحتمي الذي لابد منو بيف 
فعندما يسعى الفرد لتحقيؽ ىدفيف متعارضيف أو عندما يوضع أماـ موقؼ يتعارض مع قيمو   الفرد نفسو،

يحدث لو شعور بالتوتر وما يصاحبو مف مظاىر سموكية كالتردد وعدـ القدرة عمى ف ،أو مصالحو وقدراتو
إذ يمثؿ ظاىرة إف التعارض في الدور لا يمكف التحكـ بو أو تجنبو  8بقولو نيولحسـ الأمور، وىو ما يؤكده 

 (2)يعاني منيا كؿ فرد وبخاصة الإداري.

ويعتبر الصراع عمى مستوى الفرد في المنظمة مف أىـ أنواع الصراعات بالنسبة لممنظمة، فالفرد       
مكانياتو ويؤثر عمى  وع مف الصراع يعمؿ عمى تشتيت قدرة الفردالعامؿ مف أىـ عناصر الإنتاج، وىذا الن وا 

يحدث الصراع في منظمات العمؿ في ، و سموكو داخؿ المنظمة بطريقة تؤثر عمى تحقيقو لأىداؼ المنظمة
 مستويات عدة والتي تتمثؿ في8

الفرد، عندما يجد الفرد نفسو أماـ العديد مف  مستوىيحدث الصراع عمى الصراع عمى مسبتوى الفرد:  -1
ما يحدث تناقضات بيف  المتطمبات التي تحتـ عميو أف يختار إحداىما بحيث أنو لا يمكنو تحقيقيا معا، وىو

مصالحو الخاصة  أدوار الفرد أو تناقضات بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ المنظمة،حيث يعمؿ الفرد عمى تحقيؽ
                                                           

(1)
 323دار الجنان للنشر و التوزيع، مصر، دون سنة، ص السلوك التنظيمي،محمد الفتاح محمد المغربي:  -

  141ـ، ص6،93الأردف، -الأكاديميوف لمنشر و التوزيع، عماف السبموك التنظيمي،محمد يوسؼ القاضي8  -(2)
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شباع رغباتو وقد تصطد قد يحدث لدى كما ـ أىدافو مع أىداؼ المنظمة مما ينشأ عنو مشاكؿ في العمؿ، وا 
 (1)الفرد رد فعؿ نفسي غالبا ما يظير ىذا الرد بشكؿ عدواني أو عمى شكؿ انسحاب.

أو تكوف المحاولة لموصوؿ إلى اليدؼ أو البحث عف حؿ وسط أو بدائؿ أخرى تعوض ىذا اليدؼ 
 .وقد تضمف الصراع عمى مستوى الفرد صراع اليدؼ وصراع الدور ،الأصمي

  :ويحدث ىذا النوع مف الصراع عند مواجية الفرد الاختيار بيف ىدفيف أو أكثر، وعميو صراع الهدف
 وقد يأخذ ىذا الصراع الصور التالية8 ،اختيار واحد منيما

8 عندما يواجو الفرد الاختيار بيف ىدفيف إيجابييف لا يمكف تحقيقيما معا، الصراع بيف ىدفيف إيجابييف -
أف يتخمى  يصعببحيث  ،عندما يكوف اليدفاف ليما نفس الأىمية عند الفردخاصة يقع تحت الضغط فإنو 

 .عف واحد منيما
ىدؼ إيجابي 8 ويحدث ىذا النوع مف الصراع عندما يواجو الفرد الصراع بيف ىدؼ إيجابي وآخر سمبي -

 (2)وآخر سمبي في نفس العمؿ.
  :لكؿ فرد عدد مف الأدوار المختمفة التي يقوـ بيا داخؿ المنظمة، وباعتبار أف كؿ فرد في صراع الدور

تتضارب ىذه الأدوار وتشغؿ فكر ما غالبا ف، وغير رسمي لسموك أوالمنظمة لو دور واضح محدد رسمي 
في المنظمات التي يكوف يكوف أف صراع الدور  هاربرت ويرىر، وىنا ينشأ ما يسمى بصراع الدو  ،الفرد

غالبا ما تكوف قادرة عمى إرضاء موظفييا و  ،فييا خطا واحدا وواضحا لمسمطة أي مف الأعمى إلى الأسفؿ
ويمكف التمييز بيف  (3)كوف فييا لمسمطة خطوط متعددة،توتحقيؽ أىدافيا بصورة أفضؿ مف المنظمات التي 

 خمس حالات لصراع الدور8
 لا يمكف لمفرد عمؿ شيء دوف مخالفة بعض القواعد أو القوانيف. -
 القياـ بدوريف أو عدة أدوار في آف واحد. -
 ممارسة قيـ وسموكات تتعارض مع قيمو وأخلبقياتو. -
 اف يكوف لو الأولوية.تعدد الأدوار بحيث يقوـ الشخص بعدة أدوار ولا يعرؼ أيا منيا يجب  -
 إتباع سموؾ دور معيف يتعارض مع سموؾ دور آخر. -
ينتج لديو سموؾ موجو لتحقيؽ ىذا اليدؼ، وعندما يتعرض فيذا عند شعور الفرد بأف حاجاتو غير مشبعة ف

نتيجة لممشاكؿ التي يتعرض ليا الفرد في عممو، والضغوطات التي ، اليدؼ لعائؽ يؤدي إلى الإحباط

                                                           
 6،6، صـ9771 ددن، د ،السبموك التنظيمي )دراسبة السبموك الفردي والجماعي في المنظمات المختمفة(،8 القريوتيمحمد قاسـ -(1)
 145، صـ6،،6، دار وائؿ لمنشر، الأردف، السبموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سمماف العمياف8  -(2)
 ،815 صالسبابقالمرجع -(3)
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ميو قد يخمؽ لدى الفرد شعور بنزاع قد يؤدي بالفرد إلى عدـ القدرة عمى التحديد الواضح لممشكمة تمارس ع
، كما تتعارض إجراءات العمؿ مع معتقدات أدائوالمطروحة، ومنو عدـ قدرتو عمى تحديد بدائؿ لتحسيف 

 ( 1)الفرد.
يحدث ىذا النوع مف الصراع نتيجة لاختلبؼ حاجات الأفراد وأدوارىـ،  الصراع عمى مسبتوى الأفراد: -2

دراكو للؤمور،  الثقافات داخؿ المنظمة، في تبايف و يحدث اختلبؼ مما فكؿ شخص لو تجاربو وخبراتو وا 
فكؿ جماعة ليا بنيتيا وأىدافيا الخاصة التي  ،واختلبؼ في المستويات التعميمية وتبايف في جماعة العمؿ

 عمىإلى تحقيقيا، وقد ينشأ الصراع نتيجة الدوافع والتنشئة الاجتماعية وكؿ ىذه المتغيرات تعمؿ  تسعى
أربعة حالات  إلىحيث تطرؽ ، نافذة جوهارينموذج يعرؼ باسـ  جوهاريتشكيؿ صراع الدور، وقد اعتمد 

ف الفرد يعرؼ أاعتمد عمى حالة فسر مف خلبليا حيث  ،نماذج تؤثر عمى الأفراد وتفرز نوع مف الصراع أو
نفسو فقط وليس عمى دراية بإدراكات الآخريف ودوافعيـ، وىنا يتكوف لديو صراع ناجـ عف عدـ قدرتو عمى 

بحيث يكوف متقوقع حوؿ  ،مترددا وحذرا في التعامؿ مع الآخريف فيو ،التفسير والتنبؤ بتوقعات الآخريف
ة والتواصؿ، وقد ينشأ عف ىذا التقوقع حالة مف الاغتراب عف الآخر، في حيف أف دوره فقط ويفتقد إلى القدر 

قد يعرؼ الفرد  ودوار داخؿ المنظمة تكوف مرتبطة فيما بينيا وكؿ دور لو علبقة مع أدوار الآخريف، الأ
 مما ،الآخريف فقط ولا يعرؼ نفسو، وىنا تتوافر معمومات عف الآخر ولا يعرؼ ما يخصو مف معمومات

عف زملبئو في العمؿ، أي أف  فيبتعد ف، ويميؿ إلى الانطواء والانزواء، يجعمو يشعر بأنو عبء عمى الآخري
الفرد لا يعرؼ نفسو فدوره يكوف غير واضح بالنسبة إليو مما يدخمو في صراع داخمي، بالنسبة لمحالة الثالثة 

الفرد لا لأف ء الاتصاؿ بيف أفراد الجماعة ولا يعرؼ الآخريف، وىنا يكوف الصراع حاد نتيجة سوء الفيـ وسو 
ينشأ الصراع بيف الأفراد حينئذ يعرؼ دوره وميامو كما لا يعرؼ دور ومياـ أفراد الجماعة التي ينتمي إلييا، 

جراءات العمؿ أو عف أسباب شخصية.  (2)بسبب عدـ الاتفاؽ عمى قواعد وا 
ىو الصراع الذي ينشأ بيف مختمؼ الوحدات الإدارية داخؿ المنظمة،  الصراع عمى مسبتوى الجماعات: -3

 ويأخذ ىذا الصراع شكميف رئيسييف ىما8
  :ينشأ ىذا النوع مف الصراع بيف الجماعات أو الوحدات الإدارية، حيث تحاوؿ كؿ الصراع الأفقي

ويقع ىذا النوع  عمى مصالح الجماعات الأخرى، جماعة أو وحدة أف تحافظ عمى مصالحيا بغض النظر
ومصالحو الخاصة  مف الصراع في مستوى تنظيمي واحد، حيث يقوـ أحد أطراؼ الصراع بمتابعة اىتماماتو

بو وتحقيقيا حتى لو كاف ذلؾ عمى حساب الطرؼ الآخر، ومف أمثمة ىذا النوع مف الصراع التعارض بيف 
                                                           

 145ص بدوف سنة،، الأردف -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمافالسبموك التنظيميعبد الميدي مساعدة8  ماجد -(1)
 146، 8145 صالمرجع السبابق -(2)
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أف تمارس الضغط بغرض تحقيؽ  مصالح وأىداؼ مصمحة التسويؽ ومصمحة الإنتاج، فكؿ مصمحة تحاوؿ
الأىداؼ، وىذا التعارض بيف المياـ مف شأنو أف ينشأ صراع الدور داخؿ المصالح أي بيف الجماعات 

 التنظيمية.
 :يقع الصراع الرأسي بيف جماعات أو وحدات إدارية تنتمي إلى مستويات تنظيمية  الصراع الرأسبي

الدنيا، بحيث تحاوؿ الإدارة العميا أف تفرض عمى  كالصراع الذي يحدث بيف الإدارة العميا والإدارة ،مختمفة
الموظفيف أو الإدارة الدنيا الأوامر التي تتعارض مع آراء وأفكار الإدارة الدنيا، فالإدارة العميا قد تمجأ إلى 

مى حساب الإدارة الدنيا، فتحديد المياـ استعماؿ بعض الأساليب الالتوائية لتحقيؽ مصالحيا وأىدافيا ع
والأدوار يكوف مف طرؼ الإدارة العميا وىنا قد لا تناسب أو قد تتعارض ىذه المياـ مع الإدارة الدنيا، فتكثر 

 .عف ميامو وأعمالو وعدـ القياـ بيا الشكاوي وكؿ طرؼ يحاوؿ التغاضي
 ى الجماعات( للؤسباب التالية8وقد يحدث ىذا النوع مف الصراع ) الصراع عمى مستو       

   :يحدث ىذا النوع مف الصراع عندما تحاوؿ كؿ إدارة التنافس لمحصوؿ عمى أكبر  الصراع عمى الموارد
قدر ممكف مف الموارد، كالأمواؿ أو الأشخاص، وتزيد حدة الصراع نتيجة لاعتقاد كؿ طرؼ أنو أحؽ بتمؾ 
ـ الموارد مف غيره وىذا لمجرد تبريره لمحصوؿ عمى جزء أكبر مف ىذه الموارد، حيث أنو تزايدت حدة الظم

 الأفراد فقد يكوف ىناؾ نقص في مصمحة ما، ما ،ما زاد الصراع لدىمنسؽ الفي توزيع الموارد النادرة داخؿ 
إلى جانب دوره لغياب أو نقص في عدد الموظفيف لخمؽ التوازف بيف الأقساـ، ، يمزـ الفرد القياـ بعدة أدوار

ير مف الأفراد يعانوف العديد مف المشكلبت لديو تأثير ويجعؿ الفرد في صراع مع الدور، فكث ؿلكف ىذا يشك
وىو ما يخمؽ صراع الدور لدى الفرد  ،التنظيمية التي يكوف سببيا عدـ التوزيع العادؿ لممياـ والأدوار

 الذي يقوـ بو. ويشعر أنو مغترب عف عممو أو يجعمو يعاني غموض الدور
مف الصراع، إذ تحاوؿ كؿ جماعة أف تكوف تعاني الجماعات التي تتشابو في وظائفيا  التنافس في الأداء:

ىي الأحسف عف باقي الجماعات الأخرى، وذلؾ بتمييز أدائيا عف أداء الطرؼ الآخر، لكف ىذه الجماعة 
تعمؿ بفضؿ الأفراد الذيف يحاولوف تحقيؽ أىدافيـ في ظؿ ىذا التنافس، فقد يصطدـ البعض منيـ أماـ 

 و ولو عمى حساب جيدىـ.مشكمة تتمثؿ في زيادة الإنتاج أو تخفيض

 :يؤدي انتماء جماعات إلى مستويات تنظيمية معينة إلى اصطباغ  الاختلاف بين المسبتويات التنظيمية
، فمف الطبيعي أف يكوف ىناؾ اختلبؼ بيف وجيات نظرىا للؤمور بطريقة تعكس مصالحيا وأىدافيا

 ف العماؿ مف جية أخرى.المصالح، وقد يحدث الصراع بيف المشرفيف أو الإدارة مف جية وبي
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 :تتنازع بعض الإدارات عمى أداء نفس الأعماؿ، لأف الطبيعة الوظيفية ليذه  الصراع بين الإدارات
تحاوؿ كؿ إدارة أف تنسب إلييا ىذه الأعماؿ  ، والأعماؿ تشير إلى إمكانية قياـ أكثر مف جية بأدائيا

ر عمى أىدافو والحفاظ عمى أداء ىذه الأعماؿ ويحاوؿ الطرؼ الآخر أف يسيط ،بحجة أنيا ىي الأولى بيا
بحجة الاختصاص، وىنا تحدث الصراعات والنزاعات بيف الأشخاص في الأدوار والمياـ، أو قد تسند نفس 

 (1)المياـ إلى الإدارات وتسود الصراعات.
تكوف ويحدث صراع الدور عندما تتعارض توقعات الأعضاء مع بعضيا اتجاه عمؿ ما أو عندما       

متطمبات العمؿ متعارضة في آف واحد بيف أفراد الجماعة، ومف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف صراع 
الدور يحدث لتعدد المصالح في المنظمات طبقا لتعدد العامميف، فكؿ شخص أو جماعة يممؾ مصمحة 

المصالح التي  معينة تختمؼ باختلبؼ اىتماماتيا وطموحاتيا، ومف المتوقع أف تختمؼ ىذه المصمحة عف
يممكيا الأفراد وأف ىذا الاختلبؼ يمثؿ في واقع الأمر أسباب لصراع الدور، فتحقيؽ مصمحة ما عمى 

فعدـ تمبية أىدافو أو  ،حساب مصمحة الفرد يعتبر إنقاص لدور الفرد، فالفرد ىو حجر الأساس في المنظمة
لدور، ويشتد الصراع والنزاع إذا يجعمو يعيش في صراع ا ،إشباع حاجاتو عمى حساب أىداؼ المنظمة

فتتداخؿ المياـ والأعماؿ المسندة إلى الأفراد ويشتد معيا صراع الدور لدى  ،كانت ىناؾ ندرة في المنظمة
الفرد، إلى جانب نقطة أخرى ميمة وىي مشكمة الاختصاص، فكؿ طرؼ يحاوؿ أف يمارس الضغط عمى 

صاصو ىو وضمف مسؤولياتو، ولا يمكف لأي فرد آخر الطرؼ الآخر وأف العمؿ الذي يقوـ بو ىو مف اخت
 أف يستحوذ عمى ىذه السمطة والنفوذ.

  جوردن مسبتوى الصراع حسب  .4
   :ينشأ ىذا الصراع بيف فرديف أو أكثر، بسبب تمسؾ كؿ فرد بوجية الصراع بين أفراد الجماعة الواحدة

 الصراع بيف الأفراد في المنظمة يمكف إرجاعو إلى مصدريف ىما8 لذلؾ  فإف نظره وآرائو، 
 عدـ الاتفاؽ عمى السياسات والخطط أو التنفيذ.-
جوزيف وقد قاـ كؿ مف  .السموكات السمبية التي تنعكس في صورة غضب، عدـ الثقة، المقاومة والنزاع-

عمى تحديد أنماط التفاعؿ بيف الفرد بتطوير نافذة جوىاري، وىذا المخطط أو النموذج  انجهامهري و لوفت
 والآخريف ويقترح طرقا لتفسير الصراعات بينيما.

                                                           
 146، صمرجع سبابقماجد عبد الميدي مساعدة8  -(1)
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ىناؾ أشياء يعرفيا الآخروف عنو، وأخرى لا يعرفونيا عنو، وكؿ ىذه  أف جوهاريوتفترض نافذة         
 ويمكف التطرؽ ليذه الحالات عمى النحو التالي8 (1)المعمومات تعكس عممية التفاعؿ بيف الأفراد،

8 الفرد يعرؼ نفسو ويعرؼ الآخريف وىذه أفضؿ الحالات، حيث أف الفرد يعرؼ مشاعره الحالة الأولى-9
دراكاتو دراكات الآخريف الذيف يتعامؿ معيـ مما يقمؿ مف احتمالات حدوث الصراعات.وا   ، ويعرؼ مشاعر وا 

معرفة مشاعر ودوافع الآخريف، ومف ثـ يصبح يعاني  إلى8 الفرد يعرؼ نفسو فقط ويفتقد الحالة الثانية-6
 مف الخوؼ والصراع الناجـ عف عدـ قدرتو عمى التفسير والتنبؤ والتحكـ في سموؾ الآخريف.

قد يحصؿ الفرد عمى معمومات تخص الطرؼ الآخر في حيف ف8 الفرد يعرؼ الآخريف فقط، الحالة الثالثة-1
قد إلى معرفة ما يخصو ىو مف معمومات، مما يجعمو يشعر بأنو عبء عمى الآخريف ويميؿ إلى يفت

 الانطواء بعيدا عف الآخريف.
يحدث أيف يعرؼ نفسو ولا يعرؼ الآخريف وىذه أسوء الحالات،  8 في ىذه الحالة الفرد لاالحالة الرابعة-2

يكوف معزوؿ ولديو حالة مف الاغتراب عف  لأف الفرد ،الغموض وسوء فيـ الدور وضعؼ عممية الاتصاؿ
 نفسو وعف الآخريف، مما يسبب حالات مف الصراع بيف أعضاء الجماعة الواحدة.

جراءات العمؿ أو عف  وبصفة عامة فإف الصراع ينشأ بيف أفراد المنظمة الواحدة كعدـ الاتفاؽ عمى قواعد وا 
 أسباب شخصية كحب السيطرة.

 تبايف في الخبرة والتبايف الفكري اليحدث ىذا النوع مف الصراع بسبب  ة:الصراع ضمن الجماعة الواحد
 وقد يحدث عدـ الانسجاـ بيف جماعة العمؿ. ،واختلبؼ الآراء خاصة في عممية اتخاذ القرارات

   :ينشأ ىذا الصراع حوؿ أساسيات العمؿ أو نتيجة عوامؿ شخصية، وغالبا ما  الصراع بين الجماعة
يحدث ىذا النوع مف الصراع في المستويات الإدارية العميا نتيجة السيطرة أو بسبب فرض السمطة، وقد 

 ستراتيجية إدارة الصراع لمتخفيؼ مف حدة الصراعات والنزاعات بيف أفراد الجماعة.إيتخذ في ىذا الإطار 
  :ىذا النوع مف الصراع ينشأ بيف مختمؼ الوحدات الإدارية داخؿ المنظمة ويأخذ  الصراع ضمن المنظمة

 شكميف صراع أفقي وصراع رأسي، ومف الممكف أف يكوف نوعاف مف صراع الدور.
8 وينشأ عف تعدد وتبايف التوجييات التي تصدر في وقت واحد لشخص يشغؿ وظيفة صراع داخل الدور -

 يقوـ بدور واحد، مما يجعؿ الاستجابة لكؿ ىذه التوجييات في وقت واحد أمرا صعبا.واحدة أو 
 (2)8 ينشأ عف الأدوار المتعددة التي تنتج عنيا توقعات متضاربة ومتعارضة.الصراع بين الأدوار -

                                                           
 156،159ص ،مرجع سبابقالعمياف8 سمماف محمود  -(1)
 8151 صالمرجع السبابق-(2)
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  8عضياببوالشكؿ التالي يوضح علبقات الأدوار 
 (: يوضح علاقات الأدوار ببعضها06الشكل رقم ) 

 

 669ص ،ـ9779، ت8 جعفر أبو القاسـ، معيد الإدارة العامة، الرياض، السبموك التنظيمي والأداء8 آندرو سينرلاقي ومارؾ جي والاس8 المصدر

 

ما  عفأو مف خلبؿ الشكؿ أعلبه يتضح أنو حينما تختمؼ توقعات المنظمة عف ما يدركو الموظؼ     
عندىا يحدث غموض الدور الوظيفي، والمتمثؿ في عدـ وضوح وفيـ المياـ التي يجب عمى  ،يؤديو فعلب

دور الموظؼ القياـ بيا، وعندما يختمؼ الدور المؤدى مف قبؿ الموظؼ عف ما يدركو يسمى صراع ال
 الوظيفي.

 
 من حيث التأثير الدور صراعمراحل : لثاثا

يمكف لأي صراع أف ينفجر داخؿ المنظمة بصفة فجائية دوف مقدمات، فعمى سبيؿ المثاؿ إحداث       
حركة في مناصب العامميف دوف إشعار مسبؽ مف طرؼ الإدارة أو عند توقؼ دفع أجور العامميف، فتتسارع 

بصفة فجائية، كما يمكف لمصراع أف يمر عبر مراحؿ معينة كأف يكوف لو أسبابو  وينفجر الصراعالأحداث 
وظروفو ومؤشراتو، حيث أف توفر الظروؼ والأسباب يؤكد للؤطراؼ المينية بوجود شيء غير عادي في 
 العلبقات التنظيمية قد يكوف مصدرىا صراع الموارد المتاحة أو السمطة أو صراع القيـ السائدة وغيرىا مف

بدورة حياة  أف الصراع التنظيمي يمر بخمسة مراحؿ أو ما يطمؽ عمييا بونديحيث يشير  ،الأسباب
 ويمكف التمييز بيف المراحؿ الخمسة عمى النحو التالي8الصراع 

تتضمف ىذه المرحمة الشروط والظروؼ المسببة لنشوء الصراع والتي تتعمؽ  مرحمة الصراع الضمني: -9
غالبا بالتنافس عمى الموارد المتاحة والتبايف في الأىداؼ، فكؿ طرؼ يحاوؿ أف يحقؽ أىدافو ومصالحو 
عمى حساب الطرؼ آخر، وفي ىذه المرحمة لا تدرؾ الأطراؼ المعنية بوجود الصراع بينيا، لكف توجد 

 ؤشرات التي ترتبط بالصراع الضمني وتتضمف ما يمي8بعض الم

 غموض الدور صراع الدور

 الدور المدرك الدور المتوقع الدور المؤدى
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ويحدث الصراع عندما تفشؿ الأطراؼ في الوصوؿ إلى قرار مناسب لمجميع، فتتشعب  تشع  الأهداف: - أ
تبحث كؿ جماعة عمى تحقيؽ حيث الأىداؼ ليحدث أو يخمؽ الصراع بيف الأفراد والجماعات، 

 (1)أولوياتيا.
أحد الأطراؼ القياـ بالرقابة عمى أنشطة يعتبرىا الطرؼ الآخر في  يحاوؿالحاجة إلى الاسبتقلالية:  -  

حدود عممو، أو يحاوؿ أحد الأطراؼ أف يتيرب مف ىذه الرقابة والمسؤولية ويمقي بيا عمى الآخريف 
 باعتبار أنيا ليست مف صلبحيتو.

تؤشر عمى ىذه 8 في ىذه المرحمة يصبح الصراع مدركا، وأوؿ الأمور التي مرحمة الصراع المدرك -2
المرحمة ىي العلبقات بيف الأفراد وأسموب تعامميـ مع بعضيـ البعض، خاصة إذا كاف الفرد غير قادر 

 عمى فيـ حقيقة آراء الآخريف والتواصؿ معيـ، ولا يكوف عمى دراية بتوقعات الآخريف.
المرحمة يتـ يصعب فصؿ ىذه المرحمة عف المرحمتيف السابقتيف، في ىذه  8مرحمة الشعور بالصراع -3

الشعور بالصراع في شكؿ القمؽ والتوتر وغالبا ما يتبمور الصراع بشكؿ واضح وأكثر تعبيرا عف طبيعتو 
ومسبباتو، وتحاوؿ الأطراؼ المتصارعة التخفيؼ مف الآثار الناجمة عنو وبخاصة الخوؼ والقمؽ، وىنا 

 يدرؾ الفرد أنو فعلب يعيش أو يشعر بصراع داخمي.
ينتيج الفرد أو الجماعة الأسموب العمني لمتعبير عف الصراع ضد الطرؼ  8لعمنيمرحمة الصراع ا -4

الآخر، ويتـ التعبير عف ىذا الصراع سموكات مختمفة كالمشاحنات، وقد يأخذ الصراع صورا أخرى 
كالانسحاب أو اللبمبالاة، إضافة إلى ذلؾ قد يتـ التعبير عف الصراع داخؿ التنظيـ بطرؽ عديدة أو مظاىر 

التأخر عف الدواـ الرسمي لمعمؿ،  أوموكية سمبية كالتغيب عف العمؿ، التمارض، الإىماؿ، كثرة الشكاوي س
تضر بأىدافيا ومصالحيا، وقد تكمفيا العديد مف الخسائر و وىذه السموكات تكوف منافية لثقافة المنظمة بؿ 

يا لتضارب أىدافيا، ويصؿ الصراع لتأخر الأعماؿ أو عدـ قياـ الأطراؼ المتصارعة بأداء أعماليا وميام
ذروتو عندما تتعارض سموكيات وتصرفات الأفراد مع المعايير التنظيمية السائدة في المنظمة أو عندما 

 (2)تتوقؼ العلبقة الوظيفية بينيـ.
تتوقؼ نتائج الصراع عمى أسموب إدارتو، فإذا ما تمت إدارة الصراع  8مرحمة ما بعد الصراع العمني -5

فيعمؿ ذلؾ عمى تشجيع التعاوف والتفاىـ المتبادؿ والتنسيؽ بيف الأطراؼ  ،بطريقة ترضي جميع الأطراؼ
المتصارعة، حيث تحاوؿ الإدارة أف تقسـ المياـ والأدوار بالتساوي، بحيث تعمؿ عمى تحقيؽ العدالة في 

الموارد بيف المصالح بطريقة تضمف بيا كسب رضا الطرفيف، أما إذا لـ تعمؿ الإدارة بإتباع ىذا توزيع 
                                                           

 ،4، صمرجع سبابقسمطاف عبد الفتاح8  -(1)
 674،675، صـ6،91الأردف،  -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمافمنظور كمي -إدارة المنظماتمساعدة8  ماجد عبد الميدي-(2)
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الأسموب فإنيا تدخؿ في صراع وتزداد الأمور سوءا ويشعر العماؿ بالإحباط كوف الإدارة لـ تستطع أف تجد 
لسابقة في الكشؼ عف حلب يرضي جميع الأطراؼ، وتجدر الإشارة أنو لا بد للئدارة أف تتبع المراحؿ ا

الصراع حتى تتمكف مف إدارتو بالطريقة المناسبة وعدـ إلحاؽ الضرر بأي طرؼ وتحاوؿ أف تديره في 
 (1)الجانب الإيجابي.

أولى مراحمو مع ظيور مسبباتو داخؿ بيئة العمؿ، ثـ حياة تبدأ ة مما سبؽ يتضح أف الصراع لو دور   
ما سمبية وذلؾ عمى حسب ردود أطراؼ  مرحمة إدراكو وظيوره لمعمف وينتيي في الأخير بنتائج إما إيجابية وا 
الصراع وطرؽ إدارتو، لكف ما يمكف قولو أو استنتاجو أف الصراع ليس بالضروري أف يمر بجميع ىذه 

 وقد يتفجر فجأة حيث تتحكـ فيو عوامؿ كثيرة وكذلؾ درجة حدتو. المراحؿ فقد يمر ببعضيا
 الدور عمى أداء الفرد صراعانعكاسبات 8 رابعا

يجابية في المنظمة وخصوصا تأثيره المباشر عمى الأداء  انعكاساتأف تكوف لمصراع  يمكف  سمبية وا 
 الوظيفي وعمى الفرد عمى حد السواء، وذلؾ بحسب طبيعتو وبحسب إدارتو.

 
 8تتمثؿ في :الإيجابية الانعكاسبات -1

يمكف لمصراع أف يولد الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في       
بعدة مياـ في وقت  عيتعرض لموقؼ ما ويطمب منو  أفالظروؼ العادية، فمثلب قد يطمب مف الفرد 

ىنا يستعمؿ ما بوسعو لكي ينجز ما طمب منو، كما يمكف أف يكوف أساسا لعمميات الإبداع  ،محدد
والابتكار والحفز في المنظمة، ويعتبر خبرة تعميمية للؤفراد العامميف في مواجية المشكلبت التنظيمية، كما 

الجتيا، ويركز بحيث يتـ مواجيتيا ومع ،يعمؿ الصراع عمى إظيار المشكلبت بدلا مف أف تظؿ مكبوتة
كما يستخدـ الصراع كأداة فعالة لمرقابة، بحيث أف  ،داء وأفضؿ دورعمى أداء مياميـ بأعمى أ الأفراد

جانبا كبيرا مف عممية الإشراؼ ما ىو إلا محاولة لرقابة الآخريف عف طريؽ الاستفادة مف الصراع، 
، ومف خلبؿ الحؿ المقدـ أو المقترح يتـ وتحويمو إلى الوجية الإيجابية حتى يستفيد منيا الفرد والمنظمة

 (2)اكتشاؼ التغييرات الضرورية لنظاـ المنظمة وتعميؽ الفيـ المتبادؿ بيف الأطراؼ المختمفة.

                                                           
 995، صمرجع سبابقزىير بوجمعة شلببي8  -(1)
 156، صمرجع سبابقماجد عبد الميدي مساعدة8 -(2)
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يأخذ الطابع الإيجابي  ، بحيثومنو فالإدارة الصحيحة تحوؿ الطاقة المتولدة مف الصراع إلى قوة وأثر     
القضاء عمى الصراع بؿ الاستفادة منو لتحويؿ ىذه الطاقة والأفكار مف واليدؼ ىنا ليس السمبي،  بدلا مف

 أطراؼ الصراع إلى نتائج جيدة لممنظمة.
أثار سمبية ومدمرة يمكف  8 بالرغـ مف وجود آثار إيجابية لمصراع إلا أف ىناؾالسبمبية الانعكاسبات -2

 فيما يمي8إجماليا 
ويضيع الوقت والجيد ويكمؼ المنظمة خسائر، وكذا يضعؼ إف الصراع يمكف أف ييدـ المعنويات       

الأداء مف الجمود والشمؿ،  معاناةمف مستوى الكفاية والفاعمية لدى الأفراد ويعمؿ عمى تخفيض الإنتاج و 
ذو أثر فيو لأف الصراع ميما كاف مصدره  ،حيث يرى أصحاب المدرسة التقميدية بضرورة تجنب الصراع

مثؿ التوتر النفسي والقمؽ  ،يفيا في عمؿ المنظمة نظرا للآثار السمبية الناتجة عنوسمبي ويمثؿ اختلبلا وظ
وضعؼ القدرة عمى اتخاذ القرار، كما أف التوتر والقمؽ إذا استمرّا في المنظمة يُحْدثاف عجزا في تحقيؽ 

المصمحة  أىداؼ المنظمة وأىداؼ الفرد، فقد يدفع كؿ مف أطراؼ الصراع إلى تمييز مصمحتو عمى حساب
خفاء  ،وفي العديد مف الأحياف يمجأ الأفراد إلى أعماؿ اليدؼ والانتقاـ ،الكمية لممنظمة كتعطيؿ الآلات وا 

وبالتالي تنخفض الروح  ،وينشأ لدى الأفراد عدـ الرضا في بيئة العمؿ ،المعمومات وعدـ التعاوف مع الإدارة
يمقي تؤدي إلى ظيور التعب لدى الأفراد بحيث كات الأداء، وىذه التصرفات والسمو  االمعنوية وينخفض معي

كؿ فرد مسؤوليتو عمى الطرؼ الآخر وتختمط الأدوار والمياـ وينشأ صراع الدور كنتيجة لكؿ ىذه 
 (1)السموكيات السمبية.

لب يمكف إغفالو في فالسمبية لمصراع تضر بالفرد كونو طرؼ مف أطراؼ الصراع،  الآثاروما يمكف قولو أف 
 العممية التنظيمية.

 كذلؾ مف بيف الآثار التي تنتج عف صراع الدور نذكر منيا8      
إلى و يؤدي إلى تحقيؽ التوقعات المتصمة بأحد الأدوار  فيذاعند حدوث الصراع بيف دوريف أو أكثر  -

 عدـ القدرة عمى تحقيؽ التوقعات المرتبطة عمى الدور الآخر.
 عف القياـ بدور لمصمحة دور آخر. قد يتخمى الفرد -
حيث يؤدي إلى تحقيؽ التوقعات المتصمة بأخذ الأدوار إلى  ،عند حدوث الصراع بيف دوريف أو أكثر -

 عدـ القدرة عمى تحقيؽ التوقعات المرتبطة بالدور الآخر.

                                                           
 8151 صالسبابق المرجع-( 1)
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تضر التي نتج عنو الكثير مف الآثار السمبية توقد دلت نتائج الدراسات العممية أف صور صراع الدور  -
كانخفاض مستوى الرضا الوظيفي وانخفاض وتدني الإنتاجية، كذلؾ ضعؼ الثقة في  ،بالفرد وبالمنظمة

 (1) يؤدي إلى ارتفاع معدلات الغياب وترؾ العمؿ.مما الرؤساء والمنظمة ككؿ 
 الدور صراعأسبالي  إدارة : خامسبا
 عداـان المنظمات ويتعذر اجتنابو، وأفأف الصراع طبيعي في إلى الفكر الإداري الحديث  يتجو      

مع الزمف إلى انييار المنظمة، كما  ؤديالصراع أو وجوده بمستوى منخفض في المنظمة يسبب الركود وي
أف وجود الصراع بدرجة عالية يؤدي إلى الخمؿ ويصيب توازف المنظمة، أما القدر المعتدؿ مف الصراع في 

 المنظمة فيو مطموب.
دارة ا        وتكيفو بالطريقة السميمة التي تحافظ عمى توازف المنظمة،  إدارتولصراع لا تعني حمو بؿ وا 
وحتى يدار (2)عمى تشخيصو بيدؼ تحديد حجمو ليتـ عمى ضوء ذلؾ عممية التدخؿ، المنظمة فتعمؿ 

يجابية لابد مف مراعاة النقاط التالية8  الصراع بطريقة فعالة وا 
أسباب ومصادر الصراع مف أجؿ معالجتيا، ومف الخطأ أف تقوـ المنظمة بتيدئة الصراع دوف  تحديد -

 معالجة الأسباب الكامنة وراءه.
يجاد الحؿ الذي يلبءـ جميع الأطراؼ، بالأخذ  - التوصؿ إلى التكامؿ في أفكار الأطراؼ المتنازعة وا 

دوف إقصاء أي طرؼ، مف شأنو أف يزيد مف بجميع الأفكار دوف إقصاء أي طرؼ، فالأخذ بجميع الأفكار 
 حدة الصراع، ومف ىنا لا يمكف التوصؿ إلى الحؿ الوسط.

 محاولة إعادة توجيو توترات الأفراد وتقنينيا بشكؿ يخدـ مصمحة المنظمة. -
التوصؿ إلى حموؿ حقيقية يمكف أف تدعـ مف قبؿ أطراؼ الصراع، والنظر في جميع المشكلبت التي تـ  -

 ؿ الأطراؼ المتصارعة.طرحيا مف قب
، فيناؾ ظروفا ومتغيرات ترتبط نموذجا لإدارة الصراع داخؿ الوحدات الإدارية دالتونولقد قدـ   

بييكؿ المنظمة، ومنيا ما يتعمؽ بالعلبقات الرسمية وغير الرسمية، وىناؾ متغيرات تتعمؽ بالشخصية، فكمما 
أدى إلى وجود مستوى مناسب  ،راد بعضيـ ببعضكاف ىناؾ وضوح في البناء التنظيمي وفي علبقات الأف

دارتو، ويمعب المسؤوؿ أو الرئيس دورا جوىريا في إدارة  مف الصراع بما يمكف لحد كبير السيطرة عميو وا 

                                                           
 134، صمرجع سبابقسمية بف عمارة8  –( 1)
، رسالة لنيؿ شيادة الماجستير، عمـ النفس العمؿ والسموؾ التنظيمي، جامعة منتوري، القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيميعثماف قدور8 -(2)

 55،54، صـ7،،6-6،،6الجزائر،-قسنطينة
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ويمكف  (1)الصراع مف خلبؿ توجييو لمجيودات المرؤوسيف واختياره الأسموب المناسب لحؿ المشكلبت.
 الصراع إلى8 إدارة تصنيؼ أساليب

دارة  -1 ر الرئيسية لنشوء الصراع، ومف ديعد تعارض الأىداؼ مف المصا :الدور صراعالأهداف المشتركة وا 
يجاد أىداؼ تتفؽ عمييا وذلؾ بفتح  ؽطر  إدارة الصراع إيجاد أرضية مشتركة بيف الأطراؼ المتصارعة، وا 

مف وجود  لابدقنوات الاتصاؿ بينيـ، فإذا كاف الصراع بيف الرئيس والمرؤوس حوؿ مثلب توزيع وتقسيـ المياـ 
 تخداـ نظاـ الحوافز لمكافأةويمكف اس .كوف بطريقة عادلةيبحيث  التقسيـ كيفيةحوار بيف الطرفيف حوؿ 

 الموظفيف والعمؿ عمى تنمية الأىداؼ المشتركة لمتخفيؼ مف حدة الصراع.

 يمي8 مف أىـ الطرؽ الييكمية التي تستخدـ في إدارة الصراع ما: الدور صراعالطرق الهيكمية في إدارة  -2
تقميؿ الصراع وتوضيح الأدوار التنظيمية لأف المخالفات التي يقع فييا الكثير مف الأفراد العامميف  -

والرؤساء في العمؿ ىي عدـ إتباعيـ المبادئ المتعارؼ عمييا في الإدارة والتنظيـ، بحيث تسبب ليـ العديد 
رسة مبادئ الإدارة والتنظيـ بشكؿ مف الضغوط والصراعات ، لذا يتعيف عمى المستويات الإدارية العميا مما

جيد، وىذا يمكف أف يخمؽ جوا مف الانضباط الإداري والتنظيمي بيف المستويات الإدارية المختمفة، وحتى 
يتمكف الأفراد العامميف تحقيؽ فعالية في تحسيف العمؿ مف دوف التعرض إلى ضغوطات وتعارض في 

تعمؿ جاىدة إلى التخفيؼ مف مسببات الضغط والصراع والرفع المياـ الممقاة عمى عاتقيـ، لابد للئدارة أف 
مف معنويات العامميف، مف خلبؿ معرفة احياجاتيـ والعمؿ عمى تحفيزىـ ماديا ومعنويا لأف التحفيز يزيد مف 
دافعيتيـ ورضاىـ عف العمؿ، إضافة إلى عامؿ الترقية الذي يؤثر بدرجة كبيرة عمى الروح المعنوية للؤفراد، 

 ر ىذه العوامؿ مف شأنيا أف تخفؼ مف صراع الدور وضغط العمؿ.فتوفي
إف صراع وغموض الدور ىي مف المصادر الرئيسة لضغوط العمؿ عند الأفراد، وتعود المسؤولية        

دارتو عف طريؽ توضيح الأدوار التنظيمية، فكؿ وظيفة يجب أف توضح  إلى الرؤساء لمتقميؿ مف حدتو وا 
وغموضو أو عدـ فيـ المعمومات المطموبة والتوقعات منيا، وبذلؾ لا يقع شاغؿ الوظيفة في صراع الدور 

 (2)ما ىو مطموب منو أو ما ىو متوقع منو. 

                                                           
لخرطوـ ا دراسة تطبيقية لمعامميف في مستشفى -8 الصراع التنظيمي وأثره في تحقيؽ الرضا الوظيفيصالح أبكر فطر، الطاىر أحمد محمد جميمة -(1)

 .995، صـ6،93، جامعة السوداف، 94العدد ، مجمة العموم الاقتصادية،التعميمي
العمل لدى الهيئة الإدارية والأكاديمية في الجامعات الفمسبطينية بقطاع أثر بعض المتغيرات الداخمية عمى مسبتوى ضغط تغريد زياد عمار8  -(2)

 44ـ، ص4،،3،6،،6، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير، قسـ إدارة الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، فمسطيف، غزة
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إف إستراتيجية توضيح مياـ الدور ربما تؤدي بالأفراد إلى شغؿ أدوار قائمة مف التوقعات فيستطيع       
بوضوح مقارنة ىذه التوقعات بتوقعات الفرد الشخصية، وبالمناقشة المفتوحة يمكف إزالة أي سوء فيـ أو 

 ذه المصالح والتوقعات.تعارض لي
نفسو، فكؿ مجموعة ليا أدوارىا  تخفيؼ درجة الاعتمادية بيف المجموعات وجعؿ كؿ طرؼ يعتمد عمى  -

ومياميا ضمف المنظمة، فاختلبط الأنشطة مف شأنو أف يؤدي إلى تصادـ وتداخؿ الأعماؿ ويمقي كؿ 
طرؼ الموـ عمى الطرؼ الآخر، وبيذا لا يمكف تحديد المسؤوليات والصلبحيات خاصة إذا كانت ىناؾ 

 (1)أخطاء. 
ف وحدة إلى أخرى يزيد مف تفيميـ ويكسبيـ خبرات جديدة تبادؿ الموظفيف حيث أف انتقاؿ الموظفيف م  -

 سيولة.بكؿ جديد يسيؿ عميو عممية أداء أعمالو بكؿ  مف خلبؿ التنويع في المياـ، فإلماـ العامؿ
 إيجاد وظائؼ تنسيقية بيف وحدات وأقساـ المنظمة.  -

 ومف الشروط التي تساعد في إيجاد حموؿ لمتخفيؼ مف حدة الصراع ما يمي8
 أو كبت الصراع باستخداـ أنماط الإىماؿ أو الفصؿ بيف الأطراؼ.التجنب8 وىو الانسحاب  -
الحؿ الوسط8 وه تقديـ تنازلات مف قبؿ طرفي الصراع لموصوؿ إلى حؿ أي اختيار بديؿ يرضي الطرفيف  -

 ولا يترتب عميو خسارة أي طرؼ.
ديد المشكمة والتوصؿ إلى الحؿ الأمثؿ حؿ المشكؿ8 وىو المقاء المباشر بيف طرفي الصراع لغرض تح -

 عف طريؽ المناقشة الصريحة والدخوؿ في حوار صريح ومباشر بيف الأطراؼ.
استخداـ الوساطة8 يتـ ذلؾ مف خلبؿ تدخؿ طرؼ ثالث، يقوـ بدور الوسيط أو يمعب دور المحكـ بيف  -

 ف لمتوفيؽ بيف الأطراؼ المتصارعة.الأطراؼ المتنازعة، وذلؾ الوسيط يممؾ القدرة و الػتأثير عمى الطرفي
التنسيؽ و التكامؿ8 ىنا يقوـ أطراؼ الصراع بالتعاوف معا في التعرؼ عمى أبعاد الصراع، والتوصؿ إلى  -

 حموؿ مبتكرة لممشكمة بحيث ترضي الطرفيف.
طرفي التيدئة8 وىذا الأسموب يقوـ عمى تقميؿ الاختلبفات عف طريؽ تأكيد الاىتمامات المشتركة بيف  -

 الموحدة وتمطيؼ الجو.الصراع، و التركيز عمى وجود المصالح المشتركة والأىداؼ 
المواجية8 وىو الاعتراؼ صراحة بوجود صراع، وتبادؿ وجيات النظر وطرح الأفكار وجيا لوجو بيف  -

وؿ إلى حموؿ أطراؼ الصراع، ومف ثـ لجوء الإدارة إلى استخداـ النيج العممي، والتقييـ ودراسة البدائؿ لموص
      تكوف مقبولة لدى كؿ الأطراؼ المتصارعة.

                                                           
لعمل الإداري لرؤسباء الأقسبام بكميات التمريض في اسبتراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بأخلاقيات اعبد الفتاح زىدي عيسى8  إبراىيـ-(1)

 61،66، صـ7،،6الأردف،  -رسالة ماجستير في عمـ التربية، جامعة الشرؽ الأوسط الجامعة الأردنية،
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أي محاولة معرفة أسباب الصراع والعمؿ عمى تخفيفو، والتفاوض يكوف مع الأىداؼ  8التفاوض -
 المتضاربة والبحث في إمكانية معرفة الحاجات التي يطمح إلييا الأفراد والبحث في نقاط القوة والضعؼ.

 الفريؽ. فرؽ دائمة تعمؿ عمى تشجيع روح عمؿتشكيؿ  -
استخداـ أنظمة اتصالات فعالة وباتجاىات مختمفة حتى يتـ إيصاؿ المعمومات بصورة واضحة وحقيقية  -

وتفادي الغموض، فعدـ وضوح الأىداؼ والمعمومات يوقع الأفراد في مشكمة صراع الدور الذي يحدث 
لغياب أو عدـ مرونة عممية الاتصاؿ بيف  ،والمعمومات المشوشةغالبا بسبب الغموض في الأدوار والمياـ 

 أف الاتصاؿ ضروري في العممية التنظيمية باعتبار الأفراد في تفاعؿ دائـ ومستمر. فراد المنظمة، لكوفأ
وتواكب التغيرات التي  خاصة وأف الإدارة في تغيير مستمر تصميـ برامج تدريبية تواكب كؿ المستجدات -

 تحدث.
رؤساء والمرؤوسيف وذلؾ تعتبر ميارة إدارة الصراع مف أىـ الميارات التي يجب تنظيميا عند ال      

 يمي8لتحقيؽ ما
دارتو. -  الحصوؿ عمى التغيير البناء وا 
 المساعدة في معرفة وتفيـ الاختلبفات في قيـ وثقافة الأفراد والمنظمات. -
 تنمية إدارة فريؽ العمؿ. -
 ي محاولة لتنمية وصقؿ ميارات العامميف وقدراتيـ ومستوياتيـ الثقافية.ويتـ بصورة مستمرة ف ،التعميـ -
 (1)الأىداؼ يجب أف تكوف واضحة ومحددة وقابمة لمتطبيؽ. -

وبشكؿ عاـ، فإف أغمب الحموؿ و الأساليب في إدارة الصراع ترتكز عمى توفر الميارات الإنسانية، و 
للؤفراد والجماعات، وفتح الحوار والمناقشة الصريحة بيف استخداـ العقلبنية والمنطؽ والتأثير السموكي 

الأطراؼ المتصارعة، عوضا مف تجنب الصراع في محاولة لموصوؿ إلى حموؿ مرضية لأطراؼ الصراع 
، إلا أف طبيعة الصراع ونوعو، والقضية المتنازع حوليا وطبيعة الموقؼ وطبيعة الأشخاص المعنية

 يا يحدد بدقة كيفية اختيار الأسموب أو الإستراتيجية في التعامؿ معالمتصارعيف ىي عوامؿ ميمة كؿ من
    الصراع القائـ لموصوؿ إلى حموؿ تحقؽ الرضا لجميع ىذه الأطراؼ.

    
  

 

                                                           
63،62، صمرجع سبابقحجيمة رحايمي8  -(1)
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 : مراحؿ تشكيؿ ضغكط العمؿأكلا  

قد تنشأ الضغوط من داخل الفرد نفسو وتسمى ضغوط داخمية، أو قد تكون من المحيط الخارجي مثل  
العمل، العلاقة مع الزملاء كالاختلاف في وجيات النظر وتعارض الآراء والأفكار إلى غير ذلك من الأمور 

جية، فيي استجابات التي تؤدي إلى حدوث الضغوط، وعمى العموم فإن الضغوط سواء أكانت داخمية أو خار 
قام والتي لتغييرات بيئية. وانطلاقا من وجية نظر عممية كانت أول محاولة لتفسير وتحديد مراحل الضغوط، 

 حيث حدد آلية حدوث الضغط في ثلاث مراحل ىي: هانز سيمي،بيا العالم 

ة سياقات عقمية : وفي ىذه المرحمة يواجو الفرد ضغطا بفعل مثير خارجي يعمل عمى إثار مرحمة الإنذار -1
متمثمة في الانتباه والتركيز، أين يتم استثارة وسائل الدفاع لدى الفرد مثل زيادة نبضات القمب وارتفاع معدل 

 .وارتفاع ضغط الدم التنفس
إن استمرار يعمل عمى استدعاء الجسم العضو أو النظام المناسب لمواجية الضغط : مرحمة المقاكمة -2

ترتب عمى ىذه المقاومة العديد من الظواىر السمبية، كإصدار قرارات متسرعة لتحقيق التكيف، وعادة ما ي
ة تخرج عن سيطرة الفرد يوقد تحدث صدمات ونزاعات قو  وخاطئة قد تعرض الفرد فيما بعد إلى المسائمة،

 بصورة قد تؤدي إلى انييار المقاومة وظيور مجموعة أخرى من المشكلات والأعراض السمبية.
إن استمرار ىذه الضغوط وعدم تمكن الفرد من التكيف منيا والتغمب مرحمة الاستنزاؼ أك الإنهاؾ:  -3

عمييا، يعمل عمى استنزاف طاقاتو و قدراتو وانييار نظم ووسائل التكيف، مما يحدث لدى الفرد اختلال 
لنفسي، مثل جسدي يظير في شكل أعراض عصبية وكذا ظيور العديد من الأعراض المرتبطة بالضغط ا

 الصداع المستمر، القرحة المعدية، ارتفاع ضغط الدم ، وغيرىا من الأعراض الأخرى التي تمثل تيديد مباشر
 سيمي فحسبغير مباشر لكل من الفرد والمنظمة ، وىذه التيديدات تدفع بالفرد إلى إنتاج سموكات سمبية  أو
كالتغيب عن العمل، ثيرات السمبية، أير من التشدة الضغوط و التعرض المستمر ليا يترتب عميو الكث فإن

كميا مظاىر تضر  العجز عن اتخاذ القرارات،و  التماطل في انجاز الميام و التأخر عن أوقات الدوام الرسمي

 (1)بالمنظمة في تحقيق أىدافيا.
 والشكل التالي يوضح مراحل تشكيل ضغوط العمل   

 

 
                                                           

  686ص، مرجع سابؽ عيد الميدي مساعدة: ماجد-(1)
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 مراحؿ ضغكط العمؿ(: يمثؿ 70) الشكؿ رقـ

 
 
 
 

، رسالة لنيل شيادة بمحافظات غزة ضغكط العمؿ كعلاقتها بالرضا الكظيفي لدل المشرفيف التربكييفمحمد خميس أبو رحمة:  :المصدر
  22م، ص2002-2002فمسطين، -التربية، كمية التربية، الجامعة الإسلامية، غزةالماجستير غبر منشورة، قسم أصول 

يتضح مما سبق أن مراحل ضغوط العمل تكون متتالية، كل مرحمة تؤدي إلى المرحمة التالية، لا يمكن 
التي المرور إلى أدناىا إلا بالمرور عمى ما سبقيا من مراحل، وىذا التقسيم يساعد عمى التعرف عمى المرحمة 

 يعيش فييا الفرد ووضع الخطة العلاجية المناسبة ليا.

 ثانيا: مؤشرات ضغكط العمؿ

بآخر،  لضغوط العمل مؤشرات عديدة بسبب المصادر المختمفة التي يتعرض ليا الأفراد بشكل أو      
  :إلى مؤشرات ضغوط العمل صنيفويمكن ت ،فإنيم يتباينون في مواجيتيا ،ونظرا لوجود الاختلافات الفردية

 ،ىناك العديد من الآثار الفيزيولوجية التي تنجم عن تعرض الفرد لمضغوطات: المؤشرات الفيزيكلكجية – 1
وقد أوضحت العديد من الدراسات وجود علاقة طردية  تختمف النتائج الجسمية والصحية من فرد لآخر،حيث 

ل تمثل مثيرا يتعرض لو الفرد من خلال تفاعلاتو داخل فبيئة العم بين ضغوط العمل والظواىر الصحية،
وقد يكون محيط العمل مسؤولا  ،سواء كانت من خلال العلاقات اليومية مع الزملاء أو مع الرئيس ،المنظمة

 كالرطوبة، ،ظروف فيزيقية غير صحية لا تناسب الفردمن بيئة العمل ، كتصميم ىذه الأعراض إحداث عن
مما قد تؤثر عمى صحة  أي ىناك بيئات عمل لا تعمل بتصاميم أرغونومية ،الإضاءةو  الضوضاء الحرارة،
ارتفاع نسبة الكوليستيرول في  ارتفاع ضغط الدم،لظواىر الصحية التي تصيب الفرد ىي، ومن أىم ا ،الفرد

 مرحمة الإنذار

 )التعامؿ مع الضغكط(

 مرحمة المقاكمة كمحاكلة التكيؼ

 مرحمة التعب أك الإنهاؾ
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جية العلاقة بين ضغوط العمل والأعراض الفيزيولو ف .التياب المفاصل اضطرابات اليضم، الصداع، الدم،
 (1)ليست واضحة تماما، ويرجع ذلك لتعقد الأعراض وصعوبة قياسيا بشكل موضوعي.

 عدم رضا الفرد عن العمل من أىم الأعراض النفسية لمضغط الزائد في العمل، يعد: النفسية المؤشرات -2
عمى  لأن ذلك يؤثر من المستحيل أن يعطي أو يؤدي ميامو عمى أكمل وجو،ف ،فإذا كان الفرد غير راض  

شعور بالارتياح سواء مع جماعة العمل أو مع ال إن عدم أدائو فالحالة النفسية ليا دور كبير لدى الفرد،
حباط،، المسؤول وىذا الجو المكيرب السمبي يؤدي  يخمق لدى الفرد ضغط نفسي يترجم إلى حالات قمق وا 

إلى حالة متأزمة ىي  ىذا ما يؤدي، و التركيز والإرىاق مثل ضعف بالفرد إلى التعرض لمعديد من الحوادث
ويحدث الاغتراب نتيجة لتعرض الفرد لمثيرات وعوامل غتراب عن بيئة العمل وعن المجتمع. الشعور بالا

مما يشعر الفرد بأن العمل الذي يقوم بو ليس لو أىمية داخل  ذاتية أو بيئية لا يكون قادرا عمى التكيف معيا،
توضيح مؤشرات ضغوط  لذلك يمكن  (2)ف الاتصالات الاجتماعية.وقد يتعرض الأمر بضع محيط العمل،

 تي:كالآالعمل في المجال أو الجانب النفسي 

فيمجأ الجسم إلى  ،شعور الفرد بالضغط يقوده إلى الإصابة بحالة من التوتر والإجياد :التحكؿ في المزاج -أ
استخدام بعض الأساليب الدفاعية لتخفيف ىذه الضغوط وفشل ىذه الأساليب ينتج عنيا بعض الأعراض 

كعدم  ،الانفعالية كالقمق، فيناك بعض الأمور المتعمقة بالعمل يمكنيا أن تحرك لدى العامل الشعور بالقمق
فقدان ، التي يرافقيا عدم التحمس لمعملإضافة إلى الإحباط  العزلة عن جماعة العمل، وضوح العمل،

 القدرة عمى أداء أبسط الميام. ، وعدمالتركيز
من ظروف  ،نتيجة لمظروف التي يتعرض ليا الفرد في محيط عممو أو حتى خارجو كراهية العمؿ: -ب

شعور بالاغتراب بين ما يطمح إليو وبين الوظيفة التي يعمل  ى الفرد يتولد لداقتصادية و ضيق فرص العمل 
وقد ينتقل ىذا الشعور إلى  وبالتالي تنخفض إنتاجيتو، يتنامى ىذا الشعور حتى يكره العمل،حيث  ،فييا

 (3)جماعة العمل.
إن عدم رضا الفرد عن العمل يعتبر نتيجة أخرى عن الضغوط المينية التي  عدـ الرضا عف العمؿ: -ج

مع زملاء  عمى البقاء فييا هأجبر  قدفمع استمرار وجود الفرد في الوظيفة  يتعرض ليا الفرد في محيط العمل،

                                                           

 236، صم2002-الأردن-عمان-، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع2، ط: إدارة الكقتنادر أحمد أبو شيخة-(1)
 236، صالمرجع السابؽ-(2)
، مذكرة لنيل شيادة الماجستير عمم : علاقة ضغكط العمؿ بالرضا الكظيفي لممدرسيف في المؤسسة التربكية الجزائريةابن خرور خير الدين-(3)

 66صم، 2066-2060، الجزائر -الاجتماع التربية، جامعة محمد خيضر، بسكرة
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وكذا ظروف عمل غير لائقة تفتقد لأدنى شروط السلامة كالإضاءة غير المناسبة  عمل غير مناسبين،
وخمق نوع من التوتر كل ىذه الظروف تعمل عمى إثارة الضغوط لدى الفرد  وتصميم مكان غير مناسب،

مما يزيد من إمكانية حدوث  كإتباع المنظمة نمط إشراف لا يتوافق مع أفكار وآراء العاممين، ،والقمق
 صراعات داخل بيئة العمل وظيور مشكلات من شأنيا أن تتسبب في تدني أداء الفرد.

وعدم وضوح  وغامضةمتطمبات متعددة ومتعارضة  أنو يطمب من الفرد القيام بأعمال ذاتإضافة إلى 
خاصة وأن الأعمال والميام التي توفر مستوى منخفض  كل ذلك يؤدي لعدم الرضا لدى الأفراد،، المسؤولية

 (1)من التنوع والأىمية والاستقلالية كميا عوامل تؤدي إلى الضغوط وتقمل من الرضا الوظيفي.

لمستويات مرتفعة من ضغوط العمل يترتب عمى تعرض الأفراد ة: السمككية كالاجتماعيالمؤشرات  -3
قد تتمثل في عدم قدرتيم عمى التحكم في  ،حدوث تغييرات سمبية في سموكاتيم ،وبشكل متكرر ومستمر

 وتتمثل ىذه المظاىر فيما يمي:  ،بمياميمالأمور والتعامل مع المواقف التي تواجييم أثناء قياميم 

ظروف عمل غير مناسبة من شأنو أن يؤثر عمى سموكياتو إن وجود الفرد في  عدـ الانتظاـ في العمؿ: -أ
بعض السموكات غير السوية تضر بالمنظمة في  وقد يمجأ الأفراد إلى إتباع  في أداء عممو بالشكل الصحيح،

فمثلا الغياب بالنسبة لمفرد يؤدي إلى المساءلة أو التأخير في الترقية، وأما فيما يتعمق  تحقيق أىدافيا،
يترتب عمى ذلك توتر في العلاقات  مما يا قد تعاني كثيرا من مشكمة التأخير وغياب الموظفين،بالمنظمة فإن

، و ىذا لذلك قد تضطر الإدارة إلى ممارسة حقيا في ضبط مرؤوسييا ومحاسبتيم ،بين الرئيس والمرؤوسين
 (2)بيئة العمل.وحدوث صراعات وخلافات في ب يقودىم إلى التذمر والشكاوي ومن ثم انخفاض أدائيم،ما 
 مستوى قد يترتب عنو انخفاض في ،ارتفاع مستوى الضغوط داخل بيئة العمل إنانهيار علاقات العمؿ:  -ب

حيث تكثر الصراعات اليدامة بين العاممين وتنخفض معو  العلاقات الإنسانية وخاصة علاقات العمل،
 تصبح علاقات العمل عرضة للانييار.وبالتالي   مستوى الرضا عن العمل، والجيود الموجية للأداء 

حيث   ،فيو بمثابة عصب المنظمة يعد الاتصال أمر ضروري في العمل التنظيمي، ضعؼ الاتصالات: -ج
باعتبار الاتصال ىو  يؤكدان عمى أنو بدون اتصال يتعذر وجود التنظيم، سككتو  دافيزنجد أن كلا من 

                                                           
 66، صالمرجع السابؽ-(1)
ابن  ، المجمد الثاني، كمية التربية222، العدد مجمة الأستاذإدارة الضغوط المينية لدى الإدارات المدرسية من وجية نظرىا،  يوسف يعقوب شحاذة: -(2)

 242م، ص2022 رشد لمعموم الإنسانية، جامعة بغداد،
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الاتصال ىو ذلك الجسر الذي تعبر ف داخل جماعة العمل، البعض الوحيدة التي تربط الأفراد بعضيم الوسيمة
 (1)عميو كافة أنواع المعمومات.

 في إبراز العلاقة بين الاتصال وضغوط العمل، م2222 شكلروانطلاقا من الدراسة التي أجراىا       
من خلال أن الاتصال يؤثر عمى تأويل  ،توصل إلى أن ىناك تأثير للاتصال عمى الأفراد داخل المنظمة

 الشخص لممعمومات التي يستقبميا كما يؤثر عمى دوره في المنظمة.

إن إدراك الشخص لدوره في المنظمة يتأثر بالاتصال الذي يؤثر بدوره عمى مستوى الرضا الوظيفي       
إلى انخفاض معدل تكرار كما أن صراع وغموض الدور يؤديان  (2)حدة الضغوط التي تعرض ليا. ولديو 

وينجر عن ذلك سوء فيم في إنجاز الميام التي يترتب عمييا  الاتصالات بين الأفراد العاممين في بيئة العمل،
 وعدم السرعة في اتخاذ القرارات. تحريف وتشويو الرسائل وتعطيل العمل،

 فاض الدافع لدى العامل،إن تعرض الفرد وبشكل مستمر لضغوط العمل يؤدي إلى انخ انخفاض الأداء: -د
فانخفاض معنوياتو وعدم رضاه عن العمل كميا مؤشرات تقيس مدى  ويصبح العمل الذي يقوم بو بدون فائدة،

والتي تنتيي بضعف أدائو وما يرتبط بيذا الأخير من  الفرد لحيويتو جراء الضغوط التي يتعرض ليا، انفقد
تباع بعض  كما قد  ،حوادث وشكاوي قد تؤدي بالفرد إلى خفض أدائو يتعرض إلى العديد من المشكلات وا 

 (3)السموكات السمبية التي تضر بأىداف المنظمة وأىدافو عمى حد السواء.

تضر بأىداف المنظمة  في أنيا ،الذكر تشترك في نقطة واحدة السابقة كل الأعراض أو المؤشرات      
 التغيب عن العمل،، لحاصمة في مستوى الإنتاجيةوأىداف الفرد، فجميع ىذه الأعراض تتصل بالتغييرات ا

 فيي مؤشرات والإبداع، العمل، السرعة في اتخاذ القرارات مقاومة التغيير دوران التأخر عن مواعيد العمل ، 
فمثلا  تؤثر عمى نفسية الفرد، ولقد دلت نتائج العديد من الدراسات أن الضغط يكمف المنظمة مبالغ باىضة

% من حوادث العمل تكون ناجمة عن الضغط لقمة التركيز والانتباه، كما يؤدي الضغط إلى فقدان 00- 60
والذي يعني التعب الشعوري المصحوب بتوجيات سمبية دالة  بالانطفاءالاىتمام بالعمل وىو ما يعرف 
 .لمسببات الضغط الفردية والتنظيمية

 : مصادر ضغكط العمؿثالثا

                                                           
  656، ص مرجع سابؽعبد الرحمان أحمد ىيجان: -(1)
 446، صم6983-مصر -الإسكندرية المعرفة الجامعية،دار  -مدخؿ لمتراث كالمشكلات المكضكع كالمنهج-عمـ اجتماع تنظيـ محمد عمي محمد:-(2)
 68،ص مرجع سابؽابن خرور خير الدين: -(3)
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بر دراسة ضغوط العمل من أىم ميادين البحث في العموم الاجتماعية، لعلاقتيا الوثيقة بمتغيرات تعت      
 البيئة الداخمية و الخارجية، مما أدى دلك إلى تنوع مصادر الضغوط و التي ندرجيا عمى النحو التالي:

 ومن أىم ىذه ،بالضغوطسبب في شعور الفرد تمن العوامل التي ت مجموعة ىناك: الشخصية المصادر 1-
 يمي: العوامل ما

من الصعب أن نجد وظيفة في مجتمعنا المعاصر خالية من أي ضغوط، و إن كانت  : العمؿ طبيعة- أ
بعض الوظائف تعاني من ضغط العمل أكثر من غيرىا، حيث تختمف حدة الضغوط باختلاف طبيعة العمل، 

ىامة في ظل ظروف عدم التأكد، والوظيفة التي تتضمن قدرا فالوظيفة التي تتطمب من شاغميا اتخاذ قرارات 
ن كان مستوى  من التحكم و الرقابة، والوظيفة التي لا يستطيع صاحبيا تنفيذ الميام المسندة إليو، حتى وا 

 مياراتو الشخصية عالية، فغالبا ما ينتج عنيا مستوى عال من الضغط.

لأن  ،الفرد من خلال نقص أو انعدام التدريب والتكوين قد نممس جانبا آخر من صعوبة العمل لدى       
فإنو يصبح من الصعب أن يتأقمم الفرد  ،انعدام التدريب وعند ،التدريب يعالج النقائص الموجودة في أداء الفرد

 (1)مع العمل الذي أوكل لو.

بين  العلاقات الشخصيةيتطمب أداء العمل ضرورة إقامة اختلاؿ العلاقات الشخصية )جماعة العمؿ(:  -ب
تجمعيم علاقات عمل تسمح بإحداث التفاعل  ،جماعة العمل من فردين فأكثر تتكونحيث  جماعات العمل

والتأثير والتأثر من أجل تحقيق اليدف المشترك، ىذه العلاقة إذا لم تتسم بالتعاون ولم يشعر كل طرف 
لعلاقات بدرجة كبيرة إلى الحد الذي يمثل بمشاكل الآخر تكون النتيجة حدوث صراعات، وقد تقل ىذه ا

انفصال واغتراب الفرد عن الجماعة التي ينتمي إلييا. وتشير الدراسات إلى أن العلاقات مع الرؤساء 
والزملاء والمرؤوسين تمثل أىم مصدر لمضغوط عمى العاممين، وأن ليذه الضغوط العديد من الآثار السمبية. 

ة العمل من المشاكل الخطيرة المؤدية لمضغوط، فالصراع يعني تعارض ويعتبر الصراع بين أعضاء جماع
ذا زاد عن حده فقد تؤثر ىذه السموكات  وأكثر طرفينالمصالح وعدم اتفاق الرغبات بين  بصورتو السمبية، وا 

لى غيرىا من السموكات.، الغياب ،في جممة من المظاىر كاللامبالاة، التعب  (2)دوران العمل وا 

يعتبر توفير بيئة آمنة وصحية أمرا ميما لأكثر من سبب، فيي بمثابة الركن اختلاؿ الصحة كالأماف:  -ج
الأساسي للاحتفاظ بالعنصر البشري، لأن الحوادث والإصابات التي يتعرض ليا الفرد تؤثر عمى رضاىم 

                                                           
 200، صمرجع سابؽماجد عيد الميدي مساعدة:  -(1)
 66، صالمرجع السابؽ-(2)
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جمة عن الحوادث إذ تشكل الخسائر النا وعمى عدم قدرة المنظمة عمى الاحتفاظ بالعناصر المؤىمة،
يجعمو ينتج  ،مستقر عور الفرد بأن مساره الوظيفي غيروالإصابات مصدرا كبيرا لتقميل الإنتاجية والأداء، فش

سموكات سمبية لا تخدم المنظمة وتؤثر عمى صحتو، فعنصر الصحة ركن أساسي في التخمص من 
رد وجيوده، لذلك فإن عنصر الصحة عدم توفر بيئة آمنة وصحية من شأنو أن يقمل من أداء الفو الضغوط، 

والأمان متلازمان في التخفيف من ضغوط العمل، إن الفرد الذي يتمتع بالصحة الجسدية والأمان في بيئة 
العمل يزيد من فاعميتو في أداء ميامو عمى أكمل وجو وبطريقة سميمة بعيدة عن الضغوط وعن كل 

ف المنظمة، و من ثم السمو بكلا الطرفين إلى ىدف مشترك المتغيرات السمبية التي تضر بأىداف الفرد وأىدا
يجابي.  (1)وا 
عوامل صيانة وعوامل وقاية،  بحيث  إلى تقسيم العوامل في بيئة العمل إلى قسمين: هرزبرغولقد ذىب       

يؤدي عدم وجود أو توافر ىذه العوامل إلى حالات عدم الرضا، بينما وجودىا لا يؤدي إلى تحفيز الأفراد 
نما يمنع حالات عدم الرضا ىي تعبير طبي ويقصد بو توفير عوامل صحيحة  هرزبرغوكممة صحة حسب  .وا 

وقائمة، مثل مياه نظيفة وىواء نقي أي وجود ظروف صحية، ولكن وجود ىذه العناصر لا يمنع حدوث 
العلاقات المرض، بل إن وجودىا يمثل عناصر وقائية لمنع حدوثو )المرض(، وتتمثل ىذه العوامل في 

الداخمية بين الرؤساء والمرؤوسين، نوعية ظروف العمل، الأجور والرواتب، نمط الإشراف والييكل 
 (2)التنظيمي.

يقصد بظروف العمل كل ما يحيط بالفرد في عممو ويؤثر في سموكو اختلاؿ ظركؼ العمؿ المادية:  -د
وف العمل المادية من إضاءة، حرارة ، وأدائو وفي ميولو تجاه عممو والجماعة التي يعمل معيا، أما ظر 

وغيرىا من الظروف، يمكن أن تؤدي إلى شعور الفرد بعدم   رطوبة، نظافة تيوية وتصميم مكان العمل
مناسبة العمل وظروفو، حيث تساىم ىذه الظروف في إحداث الضغط ، وىذا ما أثبتتو الكثير من التجارب 

 الحرارة، الضوضاء، والضغوط، ومن بين ىذه العوامل:  بأن ىناك علاقة قوية بين الظروف الفيزيقية
 .(3)ساعات العمل و الروتين الرطوبة،

فالحرارة من أىم المتغيرات المناخية في بيئة العمل، بما تسببو من حالة غير مستقرة لمعامل ومن ثم 
تسببو من حالة توتر ولمتيوية أثر كبير في نشاط الفرد لما  المجوء إلى أساليب مختمفة لمتيرب من العمل

                                                           
 73، صسابؽ مرجعخالد عيادة عميمات:  -(1)
 222م، ص2024-الأردن-دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، عمان -الأصكؿ كالتطبيقات-الإدارة المعاصرةسنان الموسوي:  -(2)
  66، صمرجع سابؽابن حزور خير الدين:-(3)
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كما تمعب الإضاءة المنخفضة أو الرديئة في التأثير المباشر عمى أداء العامل  .وضيق التنفس والتعب
يؤدي إلى انخفاض القدرة عمى التركيز، و تساىم الضوضاء   وتسبب لو مضايقة عمى الجياز العصبي الذي

يؤدي كذلك عامل  ،إلى جانب العوامل السابقة .في إزعاج كبير لمعاممين من تشتيت للانتباه وقمة التركيز
حداث الضغط،  كما لا نغفل عممية تصميم وترتيب  النظافة دورا كبيرا في التأثير عمى نفسية الفرد العامل وا 

 مكان العمل الذي يحدث لدى الفرد الرغبة في العمل أو فقدانيا .

يحتاجيا الفرد لأداء عممو وعدم وضوح يشير غموض الدور إلى نقص المعمومات التي : غمكض الدكر -ق
سمطاتو وصلاحياتو، مما ينجم حالة من عدم التأكد والتوتر، فالفرد في ىذه الحالة قد لا يكون عمى دراية تامة 
بأىداف العمل والإجراءات المتبعة فيو أو يكون غير متأكد بخصوص المجال والمسؤوليات المتعمقة بعممو، و 

ن تعددت مظاىره فيو يتجسد في: عميو فإن غموض الدور في  العمل وا 
عدم إيصال المعمومات الكافية إلى الفرد أو التي تستقبل الرسالة فيما يتعمق بالدور المطموب منو في       

العمل وبخاصة من رئيسو في العمل، وىذا يحصل مع الموظف الجديد الذي يكون غير متأكد من الدور 
دم معمومات غير واضحة ومبيمة أو مشوشة من قبل الرئيس المباشر إلى المطموب منو في المنظمة، وقد تق

المرؤوسين، خاصة إذا كانت ىذه المعمومات فييا نوع من الخصوصية وغير مألوفة لمفرد، كذلك عدم وضوح 
السموكات التي تمكن الفرد من أداء الدور المتوقع منو، حيث نجد الكثير من الميام المسندة إلى الفرد  غير 

، وبالتالي يترتب عمى ىذا الدور المتوقع عدم وضوح النتائج فيذواضحة من حيث الكيفية و الإنجاز و التن
 بالنسبة لشاغل ىذا الدور، فقد يتجاوز الفرد الأىداف المسطرة والمراد تحقيقيا.

أو المتوقع منو بسبب الغموض، وعدم  وعميو فإن الفرد الذي ليست لديو دراية بالدور الذي يقوم بو      
وضوح المعمومات التي تحدد لو الدور المطموب منو، من الممكن أن يكون عرضو للأخطاء التي تقود في 

 نياية الأمر إلى تعرضو لمضغوط في بيئة العمل ومن ثم ترك المنظمة.
النمو الوظيفي داخل المنظمة إن إحساس الفرد بأن فرص الترقية والتقدم و المستقبؿ كالنمك الكظيفي:  -ك

التي ينتمي إلييا تحكميا معايير أخرى بخلاف كفاءة الأداء، يعتبر أحد المصادر اليامة لضغط العمل فيذا 
يتعارض مع طموحات الفرد في محاولة تأكيد مستقبمو الميني،  حيث تولد عوائق النمو والتقدم الميني نوع 

 ول والعزلة.من اللامبالاة  المصحوبة بنوع من الخم
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كما يمر الفرد خلال حياتو العممية بثلاث مراحل، من مرحمة بدء الوظيفة إلى مرحمة منتصف نمو        
الوظيفة،  وصولا إلى نياية الوظيفة، وعادة ما تتغير حاجات الفرد وأىدافو وأرائو وتوقعاتو عندما ينتقل بين 

 (1)في كل منيا. ىذه المراحل ومن ثم يتعرض لأشكال مختمفة من الضغوط
وتبدأ بعد انتياء الفترة أو المرحمة التعميمية والتحاق الفرد بالعمل، ومن مرحمة بدء الحياة الكظيفية:  –

نقص في المعمومات والميارات  يكون لديوبالوظيفة  الفرد مسببات الضغط في ىذه المرحمة عندما يمتحق
اللازمة لأداء العمل، وىنا يجد صعوبة في التكيف مع الحياة العممية الجديدة وما تحممو من قوانين تنظيمية 

إلى الاتصالات، نمط الإشراف، جماعة العمل وما تحممو من تباين في الثقافات  إضافةتخص السمطة، 
عمل ضمن ما تمميو بيئة العمل، كذلك ساعات العمل تؤثر عمى الفرد، والآراء التي تمزم الفرد التقيد بيا، وال

حيث  يشعر وكأنو مقيد، كل ىذه المتغيرات  تضغط عمى الفرد إلى حين وجود سبيل لمتكيف والتأقمم معيا 
دارتيا ضمن حدود طاقاتو وقدراتو.  وا 

الفترة متى تبدأ أو متى تنتيي،  لا يوجد اتفاق عمى ماىية ىذه مرحمة منتصؼ الكظيفة )النمك الكظيفي(: –
سنة ومن المحتمل أن  60–26اقترحا بأن ىذه المرحمة تشمل الفئة العمرية منإيفا و ماتيسيكفغير أن 

 التحول أو فترة الأزمة أو فترة معرفة الذات.  ويطمق عمى ىذه المرحمة فترة يكون قبل ذلك أو بعده،

% من المراكز الإدارية والمينية تعاني من الإحباط وىم في 02وقد كشفت إحدى الدراسات أن       
ومن أىم الأسباب المؤدية لمضغط  ،الثلاثين، أين يكون ىناك عدم توافق لمواقع مع توقعات الأفراد العاممين

 المعارف والتكنولوجيات الحديثة.ىي زيادة أعباء العمل وضغوط الوقت، و تغير البيئة الوظيفية نتيجة تقدم 

وىي آخر مرحمة في الحياة العممية لمفرد حيث يحال عمى التقاعد بعد مسار طويل مرحمة نهاية الكظيفة:  –
من العطاء والجيد والخبرة، ويتخمل ىذه الفترة ضغوط مختمفة تصاحب الفرد، ومن بينيا الخوف الزائد من 

في كيفية  فقدان منصب العمل والتخمي عن السمطة إذا كان الفرد يمثل أعمى السمطة، فقد يقع فريسة التفكير
استغلال وقت الفراغ بعد ترك الوظيفة وترك جماعة العمل، مما يخمق لديو شعورا بالوحدة والعزلة بعد انتياء 

 الفترة الرسمية لمعمل. 

 

                                                           
22،20صالمرجع السابؽ، -(1)
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يقصد بمصادر الضغوط التنظيمية تمك الضغوط التي تسببيا السياسات التنظيمية : التنظيمية المصادر2-
إن الإخلال بيذه السياسات يكون سببا في ارتفاع مستوى الضغوط، الذي أو الوظيفية داخل المنظمة، حيث 

 يؤدي إلى نتائج سمبية لممنظمة و لمفرد وأىميا:

يقصد بالييكل التنظيمي البناء الذي يحدد الأجزاء الداخمية لممنظمة، أو ىو النظام الهيكؿ التنظيمي:  -أ
وروابط الاتصالات بين مختمف أجزائو وخطوط السمطة الذي تتحدد في إطاره الميام والعلاقات بين الوحدات 

وىو كذلك نظام الميام وانسياب الأعمال وعلاقات السمطة وقنوات الاتصال التي تربط ، ومواقع اتخاذ القرار
 أعمال الأشخاص والمجموعات المختمفة في المنظمة بعضيا ببعض.

ويعتبر البناء التنظيمي أحد المصادر اليامة لضغط العمل، بسبب مركزية القرارات، ضعف المشاركة        
في صنعيا أو اتخاذىا، إتباع أساليب تنظيمية معقدة وغير مرنة، تخصيص وتقسيم العمل بشكل مبالغ فيو، 

فسية الفرد و يؤدي إضافة إلى عدم وضوح الاختصاصات والمسؤولية وعدم تحديدىا، فكل ىذا يؤثر عمى ن
 (1)إلى شعوره بضغط العمل. 

رساء قواعد ىذا نمط الإشراؼ ك القيادة:  -ب تؤثر عممية القيادة في نشاط الجماعة من أجل ىدف معين وا 
اليدف، وىي نوع من السيطرة تقوم عمى الشخصية أو عمى تقبل الجماعة، وقد تكون رسمية وغير رسمية.أما 

ىناك حد أقصى لعدد المرؤوسين الذين يشرف عمييم المدير بفعالية، وىذا العدد الإشراف فيو يشير إلى أن 
يتوقف عمى قدرات الرئيس والمرؤوسين وطبيعة أعماليم ومدى التفاعل بين الرئيس والمرؤوسين ومدى حدوث 

 المشكلات في العمل. 
وفي الواقع أن العلاقة القائمة بين المشرف والعامل تظير في الميدان العممي إذ يجسدىا التأثير الذي        

، الأوتوقراطييحدثو المشرف عمى مرؤوسو من خلال نمط الإشراف الذي يتبعو الاستبدادي أو الديمقراطي أو 
 (2)لضغوط.فنمط الإشراف ىو الذي يحدد طبيعة العلاقة بين الطرفين ومن ثم حدوث ا

ويعني عبء العمل زيادة أو انخفاض حجم معدل العمل الموكل لمفرد القيام بو، فزيادة  عبء العمؿ: -ج 
حجم الأعباء لفرد ما لمقيام بيا إلى معدل أعمى من المعدل المقبول،  تتسبب في إحداث مستوى عال من 

نو  .الضغط يؤدي إلى انخفاض مستوى شعور انخفاض حجم الأعباء إلى معدل أقل من العمل المقبول  ا 
 ويصنف عبء العمل إلى نوعين: الغياب والعزلة ،ر ذاتو زيادة  الشكاوييالفرد بتقد

                                                           
 66، صمرجع سابؽ :خالد عيادة عميمات-(1)
 120م، ص2020الأردن، -، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان2ط -منظكر كمي-إدارة المنظمات  :حسين حريم-(2)
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، فزيادة الميام : يحدث عندما يسند إلى الفرد ميام كثيرة يجب إنجازىا في وقت محددعبء العمؿ الكمي - 
و إمكانياتو، تحدث اختلالا نفسيا لديو، وذلك لعدم  لا تتناسب مع قدراتوو الواجبات الموكمة لمفرد و التي 

 تناسق قدراتو مع ميام العمل الموكمة لو، من حيث قمة تأىيمو أو حداثتو في العمل ، أو عدم تناسب 
مؤىلاتو مع طبيعة العمل، و إذا كانت زيادة كمية العمل تسبب ضغطا عمى الفرد فانو يواجو ضغطا في 

يضا و ذلك عندما يسند إلى الفرد مياما تكون اقل من قدراتو و استعداداتو، أو حالة انخفاض كمية العمل أ
 عندما يشعر أن كمية العمل قميمة بحيث لا تستوعب الوقت المتاح.

ويحدث عندما يشعر الفرد بان الميارات المطموبة لانجاز مستوى أداء معين اكبر عبء العمؿ النكعي:  -
لى القدرة اللازمة لأداء ىذا العمل، بالنسبة لعبء العمل النوعي، أما بالنسبة من قدراتو، أي أن الفرد يفتقر إ

لانخفاض عبء العمل النوعي فيتضح أن الفرد لديو قدرات و مؤىلات كبيرة اكبر من الأعمال الموكمة لو، 
في ىذا الصدد أجريت إحدى الدراسات لفحص العلاقة بين زيادة عبء العمل و انخفاض عبء العمل و 

لضغط، حيث تبين من خلال النتائج المتوصل إلييا، إن زيادة عبء العمل و انخفاضو يؤديان إلى انخفاض ا
 الأداء و حدوث المشكلات النفسية و البدنية و السموكية.

بدراسة العلاقة بين زيادة وانخفاض عبء العمل ومستوى الضغط لعينة مكونة من  كينروقد قام        
فرد في بعض الشركات، وأظيرت نتائج الدراسة أن كافة أفراد العينة سواء من كان لدييم أعباء عمل  2640

مستوى كثيرة أو قميمة من المعدلات المقبولة، كان لدييم مشاكل صحية ويعانون من ضغط العمل، ومنو فإن 
الأداء الأمثل ىو الذي يحدث التوازن بين تحديات الفرد ومسؤولياتو، في حين أن زيادة عبء العمل أو 

 (1)انخفاضو يؤدي إلى انخفاض مستوى الأداء وحدوث المشاكل النفسية والبدنية والسموكية.

إن عدم وجود نظام فعال لتقييم أداء الأفراد الذين يؤدون عمميم وفقا لما تقضي بو واجباتيم تقييـ الأداء:  -د
يؤدي بيم في النياية  إلى عدم حصوليم عمى حقيم المناسب من التقدير المادي أو المعنوي،   الوظيفية،

دى الأفراد حالات من وىنا يعتقد الأفراد أنيم متساوون، أي يتساوى من يعمل مع من لا يعمل، مما يخمق ل
الإحباط والأمراض النفسية والجسدية، فيناك العديد من الأفراد من لا يميمون إلى عممية تقييم الأداء، لأنيا 

 تخمق لدييم نوعا من التوتر والضغط بسبب غياب المعايير الموضوعية التي تقوم عمييا ىذه العممية.
فإنو من الممكن أن  اء بالنسبة لممنظمة والمدير والموظف،وعمى الرغم من أىمية عممية تقييم الأد       

تكون مصدرا من مصادر ضغوط العمل، عمى اعتبار أن عممية تقييم الأداء عممية معقدة وغير موضوعية 
 قد تخضع إلى العوامل الذاتية و لاعتبارات شخصية.

                                                           
 62، صمرجع سابؽخالد عيادة عميمات: -(1)
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ويم الأداء تأخذ بعدا آخر وقد أشارت إحدى الدراسات التي أجريت في ىذا المجال، إلى أن مشكمة تق
أشد خطورة إذا ما افتقد النظام السائد لعنصر الموضوعية والفاعمية، فعدم وجود موضوعية في تقييم أداء 
ن كان ىؤلاء الأفراد  الأفراد يمحق بأضرار صحية ناجمة عن الضغوط التي يتعرض ليا الأفراد خاصة وا 

 حباطيم.يقدمون مجيودات كبيرة في مياميم مما يزيد من إ

تمثل الأجور مصدرا ىاما لمعيشة الأفراد ومستوى رفاىيتيم وقدراتيم عمى تأمين خدماتيم الأجر:  -ق
واحتياجاتيم المالية التي يستطيعون توفيرىا، حيث تؤثر الأجور التي يحصل عمييا الفرد عمى وضعو في 

الحصول عمى أجور عالية ومحفزة  المجتمع، عندما تقاس منزلة الفرد بالمكاسب المالية. كما أن إمكانية
تشجع العامل عمى زيادة كفاءتو عن طريق تحسين مؤىلاتو الشخصية ومساىمتو في العمل للاستفادة من 

 ىذه الإمكانية المتاحة في الأجور.
فعدم  وقد يكون الأجر أحد أىم مسببات ضغوط العمل لما لو من تأثيرات عمى علاقة الفرد بالعمل.       

جر مع الجيد أو الأداء الذي يقدمو الفرد، يشعر الفرد بأن جيده لا يتطابق مع الأجر الذي تساوي الأ
 يتقاضاه، فالأفراد يشعرون بعدالة كبيرة إذا كانت الأجور مبنية عمى القيمة النسبية الوظيفية.

ويتأثر نظام الأجور بعوامل عديدة تتداخل فيما بينيا وأبرزىا نتائج تقويم الوظائف والدفع عمى أساس        
الأداء، الميارات، الأقدمية، صعوبة العمل، الرضا عن الدفع من قبل العاممين، وعميو فإن الأجور المتباينة 

اء فقد يكون قائم عمى أسس غير تعكس القيم المختمفة لموظائف، و بما أن الأجر يكون عمى أساس الأد
وىذا من شأنو أن يؤثر عمى الفرد  دالة في التقييم لمتغيرات عديدة،موضوعية، كأن يتعرض الفرد إلى عدم الع

ويخمق لديو الشعور بالضغط والتوتر لعدم كفاية الأجر في تحقيق حاجياتو، فالأجر ىو بمثابة سمم الأمان 
 (1)لمفرد.

 عمؿ الداخمية كعلاقتها بمستكل ضغكط العمؿمتغيرات بيئة ال رابعا:

تؤثر بيئة العمل الداخمية بمختمف متغيراتيا وبدرجات متباينة عمى انخفاض أو ارتفاع مستوى ضغوط        
والذي ينعكس في السموك الوظيفي لمعاممين الذين يظيرونو في بيئة العمل،فمتغيرات بيئة  العمل في المنظمة،

 و من أىم متغيرات بيئة العمل بطريقة مباشرة أو غير مباشرة عمى سموك العامل.العمل الداخمية تؤثر 
  يمي: الداخمية و التي تساىم في تشكيل الضغوط لدى الفرد العامل ما

                                                           
 73ص، دون سنة، لبنان-الكتاب المبناني، بيروت، دار : معجـ مصطمحات العمكـ الإداريةأحمد زكي بدوي -(1)
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 ىناك العديد من المتغيرات التنظيمية التي تساىم في إحداث ضغوط العمل، :المتغيرات التنظيمية –1
وسنتناول  فتوح ومغمق فيي تتأثر وتؤثر بما يحدث داخل وخارج ىذا النسقوباعتبار أن المنظمة ىي نسق م

 :فيما يمي علاقة ىذه المتغيرات بمستوى ضغوط العمل

وتعرف ثقافة المنظمة  إن لكل منظمة ثقافة خاصة تميزىا عن غيرىا من المنظمات،الثقافة التنظيمية :  -أ
الغالبية العظمى من العاممين والتي تحكم طرق التفكير وطرق بأنيا مجموعة الأعراف والتقاليد التي تتبناىا 

ميارات العمل  مثل أساليب وطرق العمل، عمل الأشياء، وتغطي ىذه الثقافة مساحة واسعة من السموك،
النمط والسموك القيادي للإدارة وطريقتيا في أداء العمل  المواقف تجاه الانضباط والعقوبات، والمعارف الفنية،

وتنشأ ثقافة المنظمة بما تتضمنو من قيم ومعايير نتيجة اشتراك بعض الأفراد بنفس . دفع الأجور وأساليب
 (1)فيما بعد إلى قيم مشتركة. لتتحولوجيات النظر والعادات والرؤى 

وىي التي تحدد السموك والروابط المناسبة وتحفز  ،فثقافة المنظمة ىي شخصيتيا ومناخيا عميوو        
يعزز استقرارىا فوجود ثقافة تنظيمية مرنة  ولثقافة المنظمة تأثير فعال عمى مستوى ضغوط العمل، ،الأفراد

فقد   بو الأعمال، ىوفيم أعمق لمطريقة أو الأسموب الذي تؤد مد العاممين برؤية واضحةكنظام اجتماعي وي
 التصرف في بعض الأمور،تعمل ىذه الثقافة عمى غرس قيم الإبداع والابتكار لدى أفرادىا ومنحيم حرية 

تعارض تلكن وجود ثقافة تنظيمية جامدة تتبنى قيم  مما يساعد عمى خمق بيئة عمل تمتاز بالرضا الوظيفي،
خاصة  قد يخمق لدييم شعور بالضغط والممل والإحباط ،مع قيم الأفراد ولا تساعدىم عمى التطوير والإبداع

بحيث يحاول الأفراد التكيف مع قيم المنظمة ويجدون   ينية،انتظار الأوامر والتعميمات الروتب فيما يتعمق
تغيير  إلى وقد يمجأ الأفراد  صعوبة في ذلك وبالتالي ينخفض مستوى الأداء الوظيفي والرضا لدييم،

 (2)المنظمة.

الجيود تعد القيادة الإدارية إحدى الوظائف الإدارية الأساسية التي يتم في إطارىا بذل النمط القيادم:  -ب
المختمفة نحو توجيو الأفراد من أجل تحقيق أىداف المنظمة، فنجاح المنظمة يقاس بمدى نجاحيا وكفاءتيا 

القيادة   ليكرت رنيس ، ويعرفمن خلال القيادة الفعالة والكفاءة التي تنعكس بشكل إيجابي عمى المنظمة
رشا دىم لنيل تعاونيم وتحفيزىم لمعمل بأعمى بأنيا قدرة الفرد في التأثير عمى شخص أو جماعة وتوجيييم وا 

درجة من الكفاءة من أجل تحقيق الأىداف المرسومة، فوجود العنصر البشري يستمزم بالضرورة وجود قيادة 

                                                           
 .224م، ص2026الأردن،-، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمانالكظيفة كالممارسة -الإدارةباسم الحميري: -(1)
 660م، ص2002السعودية، -، الرياضدار المريخأحمد عبد العال،  و، ت: رفاعي ومحمد سيد الإستراتيجية: الإدارة شارلز ىال وجونز جاريت-(2)
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بغض النظر عن نمط أو أسموب القائد وذلك لجعل الأفراد يشعرون ويدركون بأنيم يحققون أىداف  لو،
 (1)المنظمة كما لو كانت أىدافيم. 

 ،كما تختمف ىذه الأىداف من فرد لآخر ،إلا أنو عادة ما تتعرض أىداف القائد وأىداف المرؤوسين     
قد نجد بعض القادة من يمجأ إلى  لافات ومظاىر التعارض في الأىداف. ولذلك يمجأ القادة إلى تحميل الاخت

يعتقد بأن سمطة اتخاذ  لا مث فالقائد التسمطي ولا ييمو مصمحة المرؤوسين، التغاضي عن ىذه الأمور
عمى عكس القائد  كل الصلاحيات أو معظميا في يده ويرفض مبدأ التفويض، ترتكزبحيث  القرارات لو وحده،

أو يشاركيم في تحمل المسؤولية بتوجيييم  والقرارات بعض الصلاحياتمرؤوسيو ل منحالديمقراطي الذي ي
 ودعميم معنويا. 

حيث  العوامل الرئيسية في تحديد طبيعة المناخ التنظيمي في بيئة العمل، لذلك فالنمط القيادي من       
فالقيادة المرنة أو الديمقراطية تقمل من  تتأثر دافعية الأفراد للأداء ورضاىم عن العمل بالنمط القيادي السائد،

 عمى أرائيم. عمى خلاف القيادة التسمطية فيي تؤثر في شعور الأفراد بالضغوط وتنعكس سمبا ،حدة الضغوط

يشكمون جماعات العمل المختمفة  المنظمات عبارة عن كيانات اجتماعية تضم أفرادا، : نمط الاتصاؿ -ج
والعنصر المحوري في حركية الجماعة ىو التفاعل بين  ،من أجل إنجاز العمل في مجالات المنظمة المختمفة

يتم تبادل الآراء والأفكار والمعمومات أين  يمثل الاتصال الشريان الذي يغذي المنظمة،حيث  الأفراد،
 والاقتراحات والقرارات وغيرىا بين أجزاء المنظمة المختمفة والتي لا تستطيع أي منظمة أن تعمل بدونيا.

يتضح لنا أن  ،ولو نظرنا إلى العممية الإدارية بوظائفيا المختمفة من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة       
الاتصال يمعب دورا حيويا في كل وظيفة، فالعمل الإداري ما ىو في حقيقة الأمر إلا سمسمة متصمة من 

إذا ما تمت واستكممت جوانبيا جممة من الأىداف سواء كانت خاصة  عمميات الاتصال المستمرة والمحددة،
كما لأفراد العاممين بأىداف المنظمة ف احيث تعمل عممية الاتصال عمى تعري لإدارتيا أو لمعاممين فييا،

إيصال الأوامر والتعميمات والتوجييات وتحقيق  تساعد إدارة المنظمة عمى التعرف عمى البيئة الخارجية،
 التفاىم المتبادل بين الإدارة والعاممين إذا ما تم بالطريقة الواضحة.

قد يؤدي إلى خمق جو من الصراعات  ،في حين عدم فعالية أو ضعف جياز الاتصالات التنظيمية       
لعدم إيصال المعمومات بالطريقة الصحيحة  ،والخلافات بين الرئيس والمرؤوسين أو بين المرؤوسين فيما بينيم

والتلاعب بيا، كذلك إذا كان الاتصال ذو اتجاه واحد ىابط بحيث يحمل الأوامر والتعميمات من  ياأو تشويش

                                                           
 266، صمرجع سابؽ ماجد عيد الميدي مساعدة:-(1)
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المجال أمام المرؤوسين في المشاركة في اتخاذ القرارات أو إبداء آرائيم في  ولا يفسح ،الأعمى إلى الأسفل
وىو ما يؤدي إلى انخفاض وتدىور معنويات الأفراد وشعورىم  ،قد يؤثر سمبا عمى آرائيمفأمور المنظمة 

 (1)بالضغوط. 

 المتغيرات النفسية والاجتماعية الأبعاد التالية: تتضمن ة:المتغيرات النفسية كالاجتماعي –2

فلا توجد أي منظمة  يعتبر الأمن الوظيفي من أىم ركائز نجاح أي منظمة، الأمف كالاستقرار الكظيفي: -أ
فالإحساس بالأمن من المتطمبات الأساسية لمفرد من أجل التمتع  ناجحة إلا وكان الأمن الوظيفي محققا فييا،

ينتج عنو شعور بالراحة والاستقرار  ،مستقبمو الوظيفي نحو النفسية، فرفع درجة الطمأنينة لدى الفردبالصحة 
مما ينعكس إيجابا عمى إنتاجية المنظمة، في حين عدم تحقق الأمن  ،ومنو رفع درجة الروح المعنوية النفسي،

ن كانت تضم كفاءات عالية،ح ،الوظيفي ينعكس سمبا عمى أداء المنظمة وفشميا في تحقيقيا لأىدافيا  تى وا 
 من قدرة الفرد عمى العطاء وتحسين الأداء، وىذا يحد ،فالشعور بالقمق يصاحبو إحساس بالضغط والتوتر

 عمى صحتو. يؤثر وبالتالي
وذلك بتفاعل  يتوقف نجاح العمل عمى نوع العلاقة بين الزملاء وجماعات العمل، العلاقات في العمؿ: -ب

بحيث تساىم الجماعة في توفير الإشباع لمعاممين  ،في مجالات التعاون والتنافس البناءالسمات الشخصية 
يتوقف تفاعل الفرد مع الجماعة عمى  كما ،والتفاعل الاجتماعي وتقريب الاتجاىات عبر العلاقات الاجتماعية

شباع الرغبات بعيدا عن الم مدى فترة الانتماء إلييا، نافسة اليدامة والصراع والتي تحدد بتبادل المنافع وا 
 في حين قد تكون العلاقات سببا ميما في شعور الفرد بضغوط العمل إذا أسيء استغلاليا، (2)والإحباط. 

بحيث تصبح العلاقات الفردية مصدر قمق  سواء ما تعمق منيا بالرئيس ومرؤوسيو أو المرؤوسين فيما بينيم،
لإدارة السيئة وبيئة العمل غير السميمة تشكل مصدرا لمتوتر ا. إن سموكياتيموتوتر للأفراد وينعكس ذلك عمى 

واستخدام السياسات الداخمية بصورة غير موضوعية  ، وأنيدد حياة المنظمة الإدارية كالمدير المتسمطت
ويفقد الدعم العلاقات بين الأفراد ؤدي إلى إساءة افآت المبنية عمى أسس غير عممية، يكالعلاقات والمك
يعزز من  مما ،يؤدي إلى التوتر والانفعالات النفسية والشعور بالوحدة وىذا طرف الزملاء الاجتماعي من

شممت إطارات المؤسسات  ستكراولقد أشارت دراسة مسحية قام بيا الباحث . إمكانية التعرض لضغوط العمل

                                                           
 289ص ،المرجع السابؽ-(1)
 .202ص ،مرجع سابؽ :محمد بالرابح-(2)
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عميو شعور  أدى إلى شعور الإطارات بالاغتراب داخل المؤسسة وىو ما يترتبحيث  الصناعية في العمل،
 (1)حاد بضغوط العمل.

وكذلك الظروف الفيزيقية  تتعمق ظروف العمل المادية بموقع العمل وتصميمو،  ظركؼ العمؿ المادية: - ج
المادي في بيئة العمل لو تأثير في نفسية الأفراد  فالمناخ ،اوضوضاء وغيرى رطوبة، تيوية من إضاءة،
فإن ىذا من شأنو أن يعطي راحة نفسية وجسدية  ،مناسبةكمما كانت ظروف العمل المادية ف واتجاىاتيم،

عندما تكون ظروف العمل سيئة ولا تحترم مقاييس السلامة  تنعكس بالإيجاب عمى أداء الفرد وبالعكس،
فإنيا تترك أثارا سمبية عمى الصحة النفسية والجسمية،  ،والصحة المينية ولا تأخذ بالمعايير الأرغونومية

 في إحداث ضغوط العمل لدى الفرد: المتسببةإلى الظروف الفيزيقية وسنتعرض فيما يمي 
 العمل ما يمي:: من أىم العوامل الفيزيقية التي تؤثر عمى بيئة الظركؼ الفيزيقية لبيئة العمؿ 
فيمكن للإضاءة  يمكن لمستوى الإضاءة أن يساعد أو يعطل إلى حد كبير القيام بمعظم الميام، الإضاءة: -

 فوىج الإضاءة يمكن أن يكون غير مريح لمعين أو خطير، التعب البصري، ار سمبية مثلأن تؤدي إلى آث
 وقد يحول دون تنفيذ بعض الميام.

لذلك فإن  ينخفض أداء الأفراد الذين يشتغمون في ظل درجات حرارة منخفضة أو عالية، الحرارة: -
تسبب تعبا شديدا أو تؤدي إلى انخفاض الظروف التي تتميز بالحرارة المرتفعة ونسبة عالية من الرطوبة 

وبالتالي يؤدي  أما البرودة الشديدة فتؤثر سمبا في القيام بالميام التي تتطمب حركة دقيقة لميدين، الإنتاجية،
 (2) .إلى الشعور بالضيق والانزعاج

ث الأمر الذي ينتج عنو حدو  يمكن أن تؤثر الاتصالات بين العاممين مع بعضيم البعض، الضكضاء: -
اضطراب في عممية تنسيق النشاطات الخاصة بالعمل وتقميل عدد مرات الاتصال الاجتماعي بين العاممين 
في بيئة العمل، وىذا يؤدي في النياية إلى ظيور مشاعر عدم الرضا بسبب الوظيفة ومكان العمل، وىناك 

 مل عمى الاتصال.ارتباط بين زيادة معدلات الحوادث كنتيجة لمضوضاء من اضطراب في قدرة العا
وتتأثر  إن سموك العامل يتأثر بمشاعر الخصوصية والإحساس بالمكانة والأىمية ومشاعر عدم التميز، 

فأماكن العمل التي  ىذه المشاعر إلى حد كبير بترتيب بيئة العمل الفيزيقية وتنظيميا ومساحة مكان العمل،

                                                           
(1)-J-B Stora: Le cout du stresse, La revue française de gestion, n° 67,janvier,fevrier, 1988, P108  

 202ص ،م2020 -الأردن-، دار الشروق لمنشر والتوزيع ، عمانالتربية النفسية المهنية-عمـ النفس المهنيأحمد أحمد حرز الله: -(2)
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 المكتظةن أماكن العمل أو  ،اتجاىات وأداء العاممينتحث عمى الاتصال بين العاممين تترك أثرا إيجابيا عمى 
نتاجية المنظمة.   (1)تضر بأداء العامل وا 

 يمي: ماتتمثل المتغيرات الوظيفية في الكظيفية: المتغيرات  –2
إن المقصود بمحتوى العمل ىو ما يتضمنو من مسؤولية وصلاحية ودرجة تنوع الميام  محتكل العمؿ: - أ

فكمما كان محتوى العمل عاليا كمما شعر الفرد  أىمية ىذه الميام بالنسبة لمعامل،التي يتضمنيا ودرجة 
بأىميتو وىو يؤدي ىذا العمل والذي يزداد رضاه عنو، في حين أن العمل الروتيني يؤدي إلى قتل الإبداع 

حيث ، والتطوير وبالتالي تزيد اللامبالاة وعدم الاكتراث لاعتماد أسموب التجديد ،والتطوير والتغيير لدييم
ويتضمن محتوى العمل وتنوع الميام أسموب  يشعر العامل بعدم جدوى عممو مما يتسبب في شعوره بالضغط

حيث يفيد ىذا الأسموب في تدريب  دوران العمل والذي يتضمن انتقال الفرد من عمل متخصص إلى آخر،
يشعر أين  ،ورفع الروح المعنوية لروتينالعاممين عمى عدة واجبات متباينة وتخفيض معدل الممل والرقابة وا

 (2)العامل بأن عممو لو فائدة في تحقيق أىداف المنظمة. 
تعني الترقية شغل العامل لوظيفة أخرى ذات مستوى أعمى من الصعوبة والمسؤولية  فرص الترقية: - ب

متاحة عبر وجود فرص ترقي مما يساىم في  تفوق مستوى وظيفتو الحالية،بحيث  ،والسمطة والمركز
مراعاة الموضوعية في نظام الترقية يسيم في التقميل من  أن بالإضافة إلى ،المسارات الوظيفية المختمفة

يحقق بما ضغوط العمل وتحسين مستوى الرضا الوظيفي وتحفيز العمال عمى العمل بروح معنوية مرتفعة 
 (3)جوا من التنافس بينيم بيدف الحصول عمى الترقية المتاحة. 

فإن ذلك من  ،أما في غياب الترقيات أو عندما تكون فرص الترقية محدودة وتتعارض مع طموحاتو       
وتجدر الإشارة ىنا إلى وجود علاقة عكسية  .دون شك يؤدي إلى شعوره بضغوط العمل وقد ينخفض أداؤه

يفتقدون إلى فرص الترقية  فالعاممون الذين بين فرص الترقية المتاحة أمام الفرد وبين معدلات دوران العمل،
  لدييم استعداد أكثر لترك العمل في سبيل الحصول عمى عمل آخر يوفر ليم فرص أفضل لمترقية.

إن توفير فرص الترقية لمعاممين داخل المنظمة تولد لدييم شعور بالثقة في النفس وتزيد من الولاء، أما إذا 
. لذلك ا السموك يزيد من الإحباط في نفوس العاممينفإن ىذ ،قامت المنظمة بالعمل عمى سد فرص الترقية

 عدم إن فاعمية نظام الترقية تتوقف عمى مدى اكتساب رضا العاممين وشعورىم بعدالة النظام وموضوعيتو،ف
                                                           

 202 ،202ص ،المرجع السابؽ-(1)
 222ص دون سنة، دب ن، والتوزيع،، دار الجنان لمنشر السمكؾ التنظيمي :محمد الفاتح محمود المغربي-(2)
، دار الجامعة الكظائؼ العامة، دراسة مقارنة بيف النظاـ الإدارم الكضعي كالإسلامينظاـ الجدارة في تكلية عبد العال صبري حمبي أحمد: -(3)

 92ص م،2000مصر، –الجديدة، الإسكندرية
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إلى و ىذا ما يؤدي يظير فييا المحاباة والتحيز الذاتي،  ،التأثر في تطبيقو بأي ميول أو اتجاىات شخصية
 (1)اممين وشعورىم بالضغوط.ىبوط معنويات الع

: ىو قاعدة ممارسة السمطة والتي بموجبيا تتخذ القرارات، كونو يحدد المستويات التنظيمي الهيكؿ -ج
إن عممية بناء  .مصادر ضغوط العمل أىم وصلاحياتيا وىو بيذا يعد أحد ومسؤولياتياالإدارية وسمطاتيا 

الييكل التنظيمي يجب أن تتم عمى أسس واضحة وعممية تضمن نجاح البناء الإداري لممنظمة والقدرة عمى 
، حيث يساىم الييكل التنظيمي في بناء الروح المعنوية العالية وخمق ليامواءمة الاحتياجات المتغيرة 

في حين أن تمركز  .الولاء والانتماء لممنظمة الاتجاىات الإيجابية وغرس القيم والأخلاق المينية وتقوية
قد يرافقيا تيديد  ،السمطة وعدم تفويضيا بشكل ملائم ووجود درجة من الرسمية وكذا إجراءات وقواعد مكتوبة

لأن الحرية تعطى لمفرد الاستقلالية في تقدير وتوقيت  ،عمى حالتو النفسية تؤثرومن ثم قد  ،لحرية الفرد
بعممو وكيفية انجازىا، وبالتالي فانخفاض الاستقلالية في أداء العمل قد يخمق نوع من الواجبات المرتبطة 

ومن ىنا يكتسب الييكل  .أو عند إحلال إدارة جديدة محل القديمة أو عند حدوث ضغوط لدى الفرد ،القمق
تنظيمي ىو بمثابة فالييكل ال ،عمى أسس واضحة والأفرادالتنظيمي أىميتو كونو أداة أو إطار لتنظيم المنظمة 

وكل منظمة بحاجة إلى ىيكل تنظيمي يتناسب مع واقعيا ويضمن  ،العمود الفقري لمبناء الإداري لممنظمة
ولا يمكن القيام بالعمل الإداري دون تحديد واضح لممستويات الإدارية  ،تدقيق الأىداف التي وجدت من أجميا

 (2)والأقسام والفروع.

تنظيمي بطريقة سميمة من خلال عممية توضيح التقسيمات وعلاقات السمطة فإذا أحكم الييكل ال       
أدى ذلك إلى تخفيف حدة  ،وخطوط الاتصال وتحديد الصلاحيات والمسؤوليات لكل مسؤول ولكل عامل

أدى ذلك إلى  ،ىدافالتوتر والصراع، والعكس فكمما كان الييكل التنظيمي غير محكم البناء ومتناقض الأ
 خمق حالة من الصراع والضغوط بين العمال والإدارة.

  التالي أىم متغيرات بيئة العمل والتي تم تصنيفيا إلى ثلاث متغيرات رئيسية. شكلوسنوضح من خلال ال

 

 

                                                           
200صمرجع سابؽ، محمد الفاتح محمود المغربي:  -(
1( 

سوريا، -لنشر والتوزيع، دمشقلمطباعة وا ، دار مؤسسة رسلانتطبيقاته-كسائمه-استراتيجياته-آلياته-التطكير التنظيميرسلان علاء الدين: -(2)
 226،127ص م،2022
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 (: يمثؿ متغيرات بيئة العمؿ الداخمية70الشكؿ رقـ )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 من إنجاز الطالبةالمصدر: 

من متغيرات مختمفة وظيفية، تنظيمية،  تضمنوتمن خلال ما سبق نستنتج أن بيئة العمل الداخمية بما  
نفسية اجتماعية تؤثر بدرجات متفاوتة عمى ارتفاع وانخفاض في مستوى ضغوط العمل في المنظمة، فالبيئة 

سلامة  ،جبات عمى المرؤوسينوحسن توزيع الميام والوا ،التي تتضمن العمل بمبدأ اللامركزيةىي الإيجابية 
إضافة  ،قنوات الاتصال ووجود نمط قيادي ديمقراطي الذي يرتكز عمى الإدارة التشاركية في اتخاذ القرارات

مما  ،من دون شك في تحسين بيئة العمل الداخمية التي تساىمإلى توفير ظروف العمل المادية الملائمة 
ئة العمل السمبية التي تتضمن ضعف في قنوات الاتصال يؤدي عمى التقميل من ضغوط العمل، بخلاف بي

وعدم مرونة في تفويض السمطات وقمة العمل الجماعي مع وجود قيادة تسمطية، كل ىذه الظروف قد تؤدي 
نتاجيتيمإلى تشكيل ضغوط عمى العاممين وتنعكس سمبا عمى أدائيم   .وا 

 

 

 

 

 

 متغيرات كظيفية

الييكل  -فرص الترقية -محتوى العمل
 التنظيمي

 متغيرات تنظيمية

نظام  -القياديالنمط -يةالثقافة التنظيم
تصالاتالا  

 بيئة العمؿ الداخمية

 متغيرات نفسية كاجتماعية

ظروف العمل المادية -العلاقات في العمل-الوظيفي والاستقرارالأمن   
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 معايير تصنيؼ ضغكط العمؿخامسا: 
أن يكون المرء من دون ضغوط فيذا يعني الموت، وبيذا المفيوم نلاحظ أن  ،هانز سيمي حسب       

، ويمكن تصنيف ضغوط العمل وفق عدة بالرغم من المعنى السمبي الذي يحمموالضغط يحمل معنى إيجابيا 
 معايير نذكر منيا معيار الأثر، معيار الشدة، معيار المصدر.

 من الضغوط ىما الضغوط الإيجابية والضغوط السمبيةنجد نوعين : معيار الأثرل اكفق -1

لممنظمة، فالبنسبة لمفرد تعمل و ىي عبارة عن تمك الضغوط التي تكون ميمة لمفرد : الضغوط الإيجابية - أ
 الضغوط عمى رفع دافعيتو وتحسين أدائو ومواجية التحديات مما يعود بالفائدة عمى الفرد والمنظمة.

فكثير من  ،ىو ضغط لازم تتطمبو طبيعة العمل وتقتضيو خصائص النشاطوىذا النوع من الضغوط     
لكسر الممل و الأعمال تحتاج إلى ضغط يمارسو الرئيس أو القائد عمى مرؤوسيو للاحتفاظ بحيويتيم ونشاطيم 

بحيث لا يزيد عما  ،، وينبغي أن يكون الضغط في حدود ما يتطمبو العمل فعلاالناتج عن الروتين في العمل
 .ولا يقل عما ىو مطموب فيتحول عمى ضغط عديم الجدوى ،ىو مطموب فيتحول إلى ضغط سمبي

غير أن ىذه الفعالية تقل إذا تجاوز  ،ويرى البعض أن الفرد يحتاج إلى قدر من الضغط ليؤدي بفعالية    
في حياتو أو عممو لا يعني أن حاجة الفرد من الضغط ، فمل الفرد في مواجية الموقف الضاغطحعتبة ت

مكاناتو. ويتجاوز الضغط قدرات  وا 
: تمك الضغوط التي تؤثر عمى سموك العاممين بشكل سيء وضار، وتسبب لمفرد الضغوط السمبية - ب

تكمف التي وتولد معيا مجموعة من السموكات والأمراض  ،انخفاض في الدافعية وشعور بالإرىاق والقمق
 حق بالعاممين أضرار جسيمة.المنظمات أموال باىضة وتم

رات سمبية وحدىا بالضرورة ىي المسببة لمضغوط فمن الممكن أن تكون ولكن ليس كل الأحداث والخب   
ىناك أحداث إيجابية لكنيا تترك أثرا سمبيا عمى الفرد، فالترقية في الوظيفة مثلا ىو حدث إيجابي يرفع من 

ولكن ما تتطمبو الترقية من بذل لجيد  ،الاجتماعية ويزيد من دخمو مكانة الفرد في السمم الوظيفي وفي المكانة
 (1). إضافي وتحمل المسؤولية وزيادة أعباء العمل كل ىذا يشكل ضغطا عمى الفرد

دورا أساسيا في رسم الحد الفاصل بين يشكل وتجدر الإشارة إلى أن إدراك الفرد لمضغوط الواقعة عميو     
 ،لفرد آخر السمبي، فما يعتبر ضغطا سمبيا وىداما لفرد ما قد يعتبر إيجابيا وبناءالضغط الإيجابي والضغط ا

 عمى أن لا يتجاوز قدراتو في التعامل والتكيف معو.

                                                           
رسالة مكممة لنيل  -دراسة حالة المؤسسة العمكمية الاستشفائية ريكشي محمد-تأثير ضغكط العمؿ عمى الالتزاـ التنظيميإبراىيم عز الدين: _ (1)

 28،29، 27سنة، صالجزائر، دون -بسكرة، شيادة الماجستير، قسم عموم التسيير، جامعة محمد خيضر
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البسيطة،  :: وفقا ليذا المعيار نجد ثلاث أنواع من الضغوطكفقا لمعيار الشدة )المدة الزمنية( -2
 والشديدة المتوسطة

تكون نتيجة المضايقات و  ،الضغوط التي تستمر ثوان قميمة أو ساعات: ىي تمك الضغوط البسيطة - أ
 لا يكون ليا أثر كبير عمى الفرد لأنيا ضغوط عابرة.و  ،الصادرة عن علاقات العمل من تفاعلات وممارسات

ضافية الناتجة عن زيادة في لإمثل فترة العمل ا ،الضغوط المتوسطة: قد تستمر من ساعات إلى أيام - ب
تنتج الضغوط عن الآلام الصادرة عن مرض  العمل تؤثر عمى نفسية الفرد، كماطول فترة لأن ، عبء العمل

 في المعدة والأمعاء.

ىي تمك الضغوط التي تستمر لوقت طويل، فقد تصل إلى أشير أو سنوات، ويحدث  الضغوط الشديدة: -ج
الفصل  مثلأو اضطراب  ىذا النوع من الضغوط لتعرض الفرد إلى موقف أو صدمة شديدة تحدث لو خمل

 (1).عن العمل
فيناك من صنف الضغوط  ،: ىناك اختلاف بين الباحثين حول تصنيف الضغوطكفقا لمعيار المصدر -3

 الناتجة عن البيئة المادية، والضغوط الناتجة عن البيئة الاجتماعية وأخرى ناتجة عن النظام الشخصي لمفرد.

تكون نتيجة و أثناء ممارستو لميامو،  الفرد داخل بيئة العمل يتعرض ليا: ضغوط ناتجة عن البيئة المادية - أ
توفر ظروف مادية غير ملائمة مثل ضعف الإنارة، الرطوبة، الضوضاء، الحرارة... إلى غير ذلك من 

 العوامل التي تترك تأثيرىا السمبي عمى الفرد.

علات الاجتماعية ما بين ىي تمك الضغوط الناتجة عن التفا: الضغوط الناتجة عن البيئة الاجتماعية - ب
كاختلاف في الآراء والأفكار أو تباين  ،الأفراد داخل مواقع العمل مثل الصراعات التي قد تحدث بين الزملاء

 ئيس في العمل بسبب سوء العلاقة.ر الثقافات، أو الصراع مع ال

الشخصية لمفرد، وىي ترجع ىذه الضغوط إلى الخصائص الضغوط الناتجة عن النظام الشخصي لمفرد:  -ج
فيناك أفراد سريعي  ،ونمط الشخصية جة الفروق الفردية كاختلاف الجنستختمف من شخص لآخر نتي

(2) الغضب وىناك أشخاص ىادئين.  

 إدارة الضغكط إستراتيجية: سادسا 
والنتائج السمبية التي تمحقيا ىذه الضغوط عمى مستوى الأفراد  الآثارمع تزايد ضغوط العمل تصاعدت    

ومما لا شك فيو أن ضغوط العمل لا يمكن نكرانيا لأنيا ملازمة لممنظمة، فإدارة  ،العاممين والمنظمات

                                                           
 307ص م،2005الأردن، -عمان، دار المسيرة، السمكؾ التنظيمي في المؤسسات التعميميةمحمد عبد المجيد: و  فاروق عبدة -(1)
 308، صالمرجع السابؽ-(2)
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إدارتيا  إلا من خلال لأنو لا يمكن القضاء عمييا ،ضغوط العمل ىي البحث عن وسيمة فعالة لمتخفيف منيا
المترتبة عمييا والتي  والآثارتبحث عن أسباب حدوثيا لإيجاد الحل، وبالنظر إلى النتائج  اتيجيةإستر  وفق

 فقد تم تطوير وسائل وطرق عديدة يمكن تصنيفيا إلى وسائل فردية وتنظيمية.وعميو  ،تمحق بالفرد والمنظمة
 الكسائؿ الفردية لعلاج ضغكط العمؿ -1

 بوسائل وطرق عديدة أىميا:يستطيع الفرد تجنب ضغوط العمل    
: أثبتت الدراسات والأبحاث أن الأشخاص الذين يمارسون التمارين الرياضية كالمشي، التماريف الرياضية - أ

لأن الرياضة تساعد الفرد عمى  ،السباحة، الجري، ركوب الدراجات وغيرىا ىم أقل عرضة لمتوتر والضغوط
 ك عمى التحكم في الأعصاب والتنفس السميم.التقميل من العنف والعادات السيئة، وتساعد كذل

من تشنج  وىو من أقوى الأساليب التي تعمل عمى استرخاء العضلات والتخفيض الاسترخاء: - ب
الفرد تنفس عميق  إتباعيعمل الاسترخاء عمى كما العضلات، وحماية القمب والدماغ من الجمطات المفاجئة، 

 ة عن القمق والتوتر الناتج عن العمل.وسميم لموقاية من العديد من الأمراض الناتج

يساعد في تخفيف حدة ضغوط  ،إن قيام الفرد بالتركيز في أداء نشاط ذو معنى ولمدة معينة التركيز: -ج
ويؤدي بو إلى القيام بعمل  ،العمل عميو، حيث أن التركيز يبعد الفرد عن التفكير في الضغط وفي مسبباتو

 (1)إلى الاحترام والتقدير من الآخرين. وىو ما يؤدي بو ،مبدع

 

 
 

 

 لعلاج ضغكط العمؿ  الكسائؿ التنظيمية -2

تكمن فعالية إدارة المنظمة في قدرتيا عمى معرفة طبيعة ضغوط العمل التي يتعرض ليا الفرد العامل    
من خلال تحديد مسببات ىذه الضغوط سواء كانت فردية أو تنظيمية، لأن ذلك يساعدىا عمى تحديد طبيعة 

بين الأساليب والوسائل التي المترتبة عمييا، ومن ثم تحديد الطرق والأساليب الكفيمة بإدارتيا ومن  الآثار
 دارة ضغوط العمل ما يمي:تتبعيا المنظمة لإ

إن ترتيب بيئة العمل المادية بالشكل السميم والصحي يمكن الفرد من أداء ترتيب بيئة العمؿ المادية:  - أ
ة كتوفير الإنار  ،عممو بسيولة، ويجعمو أقل عرضة لممخاطر والأضرار والعمل عمى تحسين الظروف الفيزيقية

تكييف مكاتب العمل، التخفيف من الضوضاء، القضاء عمى الرطوبة والحرارة...، فكل ىذه  ،الملائمة لمنظر
 الأساليب تعمل عمى الحفاظ عمى سلامة الفرد من مختمف مسببات الضغط.

                                                           
  206صم، 2009الأردن، -إثراء لمنشر والتوزيع، عمان -مفاهيـ معاصرة-السمكؾ التنظيميخيضر كاضم الفريجات وآخرون:  -(1)
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إن القائد الناجح ىو الذي يستطيع فيم حاجات الأفراد وكسب رضاىم، وذلك  تحسيف مهارات الأفراد: - ب
بخمق جو مناسب لمعمل، فالموظف الذي لا يتمقى دورات تدريبية حول ميامو الجديدة أو منصبو الحالي 

وعميو فحصول الأفراد عمى الميارات التي تمكنيم من تحسين أدائيم وتطويره تكون  ،سيعاني من تراجع أدائو
 ولا يتسنى ذلك إلا من خلال توجيو وتدريب سميمين. ،مصدرا ميما لمرضا والنجاح

إن وجود علاقات اجتماعية إيجابية بين الأفراد والعمل كروح فريق واحد، يعمل العلاقات الاجتماعية:  -ج
علاقات من خلال المشاركة في تبادل الآراء والأفكار ومناقشتيا والمساعدة في حل المشكلات، عمى توطيد ال

تحسين قنوات الاتصال بين الرئيس أن و  ،ىذه الأساليب تعمل عمى القضاء عمى العزلة والاغتراب الوظيفي
جحة والفعالة تكون ممين ومعرفة حاجاتيم، فالقيادة النااوالمرؤوسين يعمل عمى فيم مشكلات الأفراد الع

 بالتقرب من المرؤوسين والعمل معيم في جو يسوده التفاىم والحوار.
ي ويدرك كل فرد بوضوح مسؤولياتو وميامو وسمطاتو، وما ىو مطموب منو حيث يعتحميؿ أدكار الأفراد:  -د

 ،في الأدوار وما يتوقعو الآخرون منو، وما يتوقعو ىو من غيره بما يساعده عمى تجنب التنازع والتضارب
 ،فمعرفة كل فرد لدوره يسيل العمل ويخفف الضغوط ويقمل الصراع بين الأفراد ويحدد مسؤولية كل طرف

 (1)بحيث لا يمقي الفرد بعممو عمى الآخر.
 

بحيث يشعر بالارتياح ويمكن أن  ،ييدف إرشاد الموظفين إلى تحسين صحة وسلامة الموظفالإرشاد:  -ق
ئيس المباشر في العمل، ويتم يتم الإرشاد بواسطة أشخاص متخصصين كأخصائي شؤون العاممين أو الر 

لأن الإرشاد لا يقتصر عمى مشكلات  ،بحيث يشعر الفرد بالحرية في الإفصاح عن مشكمتو ،سريةبصفة 
يعمل الإرشاد عمى تنمية الثقة كما عمى أداء الفرد،  لأنيا تؤثر ،العمل فقط بل يتعداه إلى مشكلات الحياة

 :لدى الأفراد مما يشجعيم عمى نموىم وتطورىم وتوجيو مسارىم، ويمكن أن يتم الإرشاد بطرق متنوعة
ويتم فيو الاستماع لمشكمة الفرد حيث يقرر المرشد ما يجب عممو، ويخبره عمى عمل ما ىو : الإرشاد الموجو

 .يحقق وظيفة النصحمطموب وىذا الأسموب 

يقوم المرشد بالإصغاء الموظف قدرا كبيرا من المشاركة حيث  يركز عمى إعطاء: لإرشاد غير الموجوا
.وتقرير الحمولوتشجيعو عمى شرح المشكمة   

                                                           
 342م، ص2009الأردن، -، دار حامد لمنشر، عممن3: طالسمكؾ التنظيميحسين حريم:  -(1)
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من كل الصراعات والضغوطات التي يتعرض ليا في  العاملقصد النيوض بالمنظمة والمحافظة عمى       
بيئة العمل، باعتباره عضوا فعالا ومحركا أساسيا في عممية التنمية، كان لزاما عمى المنظمة أن تولي أىمية 

 ،يمانا منيا بالدور الفعال والإيجابي لمفرد داخل المنظمةا  و  .كل التيديدات التي يتعرض ليا لمحفاظ عميو من
فإن نجاحيا يتمحور من خلبل الممارسات الواقعية التي تعكسيا الوظائف التنفيذية من توظيف ليد عاممة 

وزيادة دافعيتيا لمعمل في إطار تطبيق  ،لزيادة قدراتيا ومياراتيا العممية أثناء إنجاز مياميا ،مؤىمة وتدريبيا
في  المتبعة الاستراتيجيات وقد ارتأينا من خلبل ىذا الفصل تسميط الضوء.نظام عادل لمحوافز والمكافآت

 التخفيف من الصراعات وضغوط العمل من خلبل جممة من المؤشرات الوظيفية والعممية البنائية.
 وضغوط العمل الدور  ي التخفيف من صراعف المؤشرات والاستراتيجيات المتبعةأولا: 
نشطة ىي المنيج الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية لممنظمة، والذي ييتم بجميع الأ الإستراتيجية    

 ،التي تؤثر عمى سموك الأفراد في جيودىا الرامية إلى صياغة وتنفيذ الاستراتيجيات المخطط ليا التنظيمية
 والتي من شأنيا أن تساعد المنظمة عمى تحقيق أىدافيا.

فخمف نجاح كل منظمة ناجحة تقف إدارة الموارد البشرية الناجحة في برامجيا سواء كانت ىذه البرامج     
في عممية اختيار الأفراد أو تدريبيم أو تقويم أدائيم، أو من خلبل برامج جدية لممكافآت والحوافز، ومن ىذا 

فراد العاممين إلى إدارة تنفيذية بدأت إدارة الموارد البشرية بالتحول من كونيا وظيفة معنية بشؤون الأ المنطق
 ليا دور كبير وشامل من خلبل التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية

إن استمرار نجاح المنظمات تكمن في الحفاظ عمى المورد البشري المؤىل، لأنو مورد استراتيجي ميم     
من موارد المنظمة، يحدد فرص البقاء والنجاح والتقدم ليا، فيو ضرورة ينظر لو اليوم عمى أنو من المقدرات 
الجوىرية التي تعطي الميزة التنافسية لممنظمات لاسيما إذا كانوا يتمتعون بإمكانيات وميارات خاصة ومميزة 

ت الأخذ بعين الاعتبار كم من الميارات الأمر الذي أصبح يفرض عمى المنظما في اتخاذ القرار والإبداع
والمعارف المتوفرة لدييا، وقصد التخفيف من الصراعات والضغوطات تعمل المنظمة عمى خمق جو من 
الحوار والتشاور بين الأفراد والمنظمة والعمل من خلبل توفير الظروف الملبئمة ليم ليكونوا مبدعين وأكفاء 

 (1)في مجال العمل.

 

                                                           
(1)

ماجستير في عموم التسيير، جامعة لنيل شيادة ال، مذكرة لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجية الإستراتيجيةدارة لإامدوري نور الدين6  -
 20،24، صم0200-0202الجزائر،  -تممسان



ستراتيجيات التحكم في صراع الدور وضغوط العمل  الفصل الخامس: مؤشرات وا 
 
 

    

  
106 

تيدف المؤشرات الوظيفية إلى تحقيق أىداف الفرد والنيوض بو والمواءمة بينو الوظيفية:  المؤشرات -1
 ومن ىذه المؤشرات ما يمي6 ،وبين المنظمة

يمثل تخطيط الموارد البشرية عممية تحديد حاجات الأعمال المستقبمية من الأشخاص بالكم  التخطيط: - أ
التخطيط بالأسموب الصحيح أمكن  إستراتيجيةإذا طبقت والنوع في ضوء المتغيرات الداخمية والخارجية، ف

 ،من ىذا المورد ومعرفة جميع حاجاتو، وبالموازاة بين أىدافو وأىداف المنظمةتستفيد بشكل فعال لممنظمة أن 
استقرار القوى العاممة والتخفيف  حيث يضمن التخطيط ،فبدون تخطيط لا يمكن لممنظمة أن تعرف احتياجاتيا

 يمي6 التوترات، وذلك عن طريق رسم خطة متكاممة لمقوى العاممة بالتركيز عمى مامن 
 6 ييدف تخطيط الموارد البشرية إلى اكتشاف الأفراد اللبزمين لمعمل في الوقت المناسب، تحديد الهدف

 البشري.بحيث تتوافر فييم الميارات والخبرات المطموبة لأداء العمل لضمان الاستثمار الأمثل لممورد 
 6 وتخص ىذه البيانات ما يمي6 جمع البيانات والمعمومات عن القوى العاممة 
 .بيانات عن الييكل التنظيمي لممنظمة -
 ماشى مع إمكانات وقدرات العاممين.ىل تت ،أنواع الوظائف الحالية وطبيعتيا -
من سيشغل الوظيفة حتى لا يقع فيما بعد  ن يلبئمألأن كل تخصص لابد  ،صصات الموجودةتنوع التخ -

 سوء في فيم أو عدم قدرة في شغل الوظيفة التي يكمف بيا العامل.
ىل تتطمب ميارات بدنية، عقمية، نفسية لأن الكثير من الوظائف التي  ،نوع الميارات اللبزمة لأدائيا -

 .يشغميا الأفراد قد تسبب ليم نوع من التوترات والصراعات
التقيد والعمل بيا،  تستمزمكل وظيفة ليا شروط معينة لأن اجب توفرىا في شاغل الوظيفة، الشروط الو   -

 (1)حتى لا يقع العامل فيما بعد في تعارض وغموض الأدوار.
 6 وتتمثل في6التنبؤ بالاحتياجات المستقبمية من القوى العاممة 
الفنية للؤعمال، الأدوات الطبيعية تحديد الأعمال المطموبة في ضوء توفير بيانات عن حجم الإنتاج  -

 مستوى التكنولوجيا الحالي والمتوقع. و المستخدمة
عمال المطموبة من خلبل تجميع البيانات والمعمومات في الأعمال التي تقوم بيا تحميل وتوصيف الأ -

توفرىا في الشروط الواجب و  الوظيفة، مسؤولياتيا، الظروف المحيطة بيا، نوع المجيودات المطموب لأدائيا
 شاغميا تفاديا لموقوع في الصراعات الناتجة عن سوء التسيير والتنظيم.
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6 يعد التوجيو من أىم العناصر العممية الإدارية بعد وظيفة التخطيط فميما كانت الخطط التوجيه - ب
الأىداف بمسؤوليتيا نحو توجيو الأفراد لتحقيق الإدارة والتنظيمات فعالة، إلا أنو من الضروري أن تتطمع 

والتوجيو .المطموبة منيم، ويتمثل دور التوجيو في خمق العمل البناء والمنظم ودفع الأفراد لمعمل برغبة وحماس
صممت لتشجيع المرؤوسين عمى العمل بكفاءة وفعالية، فيو يسيل ليم عممية تنطوي عمى كل الأنشطة التي 

عمى تمبية حاجياتيم والشعور بالرضا عن  ويساعد استثمار وتوظيف أفضل ما لدييم من إمكانيات شخصية
 أعماليم.
التوجيو يتيح الفرصة لممرؤوسين لمتغمب عمى نقاط ضعفيم في الأداء وما يواجييم من مشكلبت إن       

الرئيس أثناء متابعة أداء المرؤوسين، ويشمل كذلك  وضغوط العمل، من خلبل التوجيو الدائم الذي يقوم بو
فعندما يقوم الرئيس بتوجيو الأفراد نحو الأداء الصحيح فيو بذلك يدربيم  ،عمى التدريب بطريقة غير مباشرة

 وحتى يكون التوجيو فعال لابد أن ينطوي عمى جممة من النقاط6 .وينمي مياراتيم
  .تحديد واجبات الأفراد فضلب عن تشجيعيم -
 توضيح إجراءات تنفيذ كل عمل. -
 النصح والإرشاد المستمر. -
 وجود علبقة مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين. -

ومع  الأفرادوحتى يكون التوجيو وفقا لقوانين فعالة وسميمة لابد لو أن يخضع لمبادئ وأسس قوية تتناسب مع 
 (1).المنظمة وتؤدي إلى تحقيق الأىداف العامة

 6المبادئ اليادفة ومن بين ىذه      
   ى العمل عمى تحقيق أىداف الأفراد وأىداف المنظمة، لأن مبدأ تجانس الأىداف6 ييدف ىذا المبدأ غم

فإنو يؤثر عمى أسموب العمل، بمعنى إذا تحققت  ،العمل بتحقيق ىدف عمى حساب تحقيق اليدف الآخر
 .أىداف المنظمة فإنيا ستعمل عمى إشباع حاجات الأفراد

  مبدأ وحدة الأمر6 ضمانا لمسير الحسن ورغبة في الحد من التجاوزات التي تحدث خلبل تعدد الأوامر من
ىذا من شأنو يؤثر عمى أداء الفرد ويجعمو يعيش في حالة من الضغط، فكل رئيس يريد و أكثر من رئيس، 

ن كانت مناقض التي يفرضيا مسؤول  ة للؤوامرفرض رأيو ويصدر أوامر لابد لممرؤوسين تطبيقيا  حتى وا 
المرؤوسين من طرف وىذا ما يؤدي إلى التناقض في الأدوار، لذلك فيذا المبدأ يعمل عمى تجاوب  ،آخر

 رئيس واحد.
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  6تشير إلى درجة شفافية الرئيس في التعامل مع جميع مرؤوسيو ومدى تقديمو العدالة في المعاممة
سين فضلب عن معاممتيم باحترام، وتعني أيضا درجة لمتوضيحات والتفسيرات اللبزمة لمعمل لكافة المرؤو 

بحيث إحساس العاممين بعدالة المعاممة الإنسانية والتنظيمية التي يحصمون عمييا عند تطبيق الإجراءات، 
لابد أن يعامل جميع المرؤوسين ودون استثناء بمعاممة عادلة والابتعاد عن حالات التمييز في منح الثواب 

 (1) .موضوعيةوالعقاب عمى أسس 
المنظمة  تقوم بياالتي نيا مجموعة من الأنشطة أالتوظيف عمى  إستراتيجية6 تعرف الاختيار والتعيين -ج

لإيجاد احتياجاتيا المستقبمية من الموارد البشرية واستقطاب المؤىمين الراغبين في العمل ثم اختيار أفضل 
لحاقيم بوظائفيم الشاغرة، وتبرز أىمية عممية الاختيار كون المورد البشري أىم عناصر الإنتاج  المتقدمين وا 

ىمية البالغة ولعل ىذه الأ ،ى الصفات المميزة للؤفرادبعيد عموتتوقف فاعمية الأداء إلى حد  ،عمى الإطلبق
لعممية الاختيار ىي التي تدعو لمتركيز عمى أىمية اشتمال عممية الاختيار عمى نظام لمتحقق من توفر 

تحقيق تعمل عمى زمة لموظيفة المترقبة، وىذه العممية من شأنيا لبالقدرات الجسمية والعقمية والميارات ال
لية لممنظمة، وىذا في خضم الاعتماد عمى أسس ومعايير تحقق التوافق بين قدرات ومؤىلبت الكفاءة والفعا

التي تحدد وضع العامل المناسب في المكان المناسب الذي يتلبءم وقدراتو،  العامل ومتطمبات الوظيفة
اممة التي الذي يعتمد عمى طرق الاختيار اللبزمة والمصادر التي توفر القوى العىو فالتوظيف الصحيح 

 (2)تتناسب والوظائف التي تختارىا المنظمة ليؤلاء الأفراد وبالتالي تضمن نتائج لأىدافيا.
ولعل ما يحدد تحقيق ىذه الأىداف ىي المبادئ التي تركز عمييا العممية التوظيفية، فخبرة العامل بنوع       

ات خطاء والتخفيف من التوتر الوقوع في الأالعمل الذي يمارسو بكافة متطمباتو يجعمو يبدع في أعمالو دون 
ي إلى المفاضمة بين الأفراد مىم مؤشرات العممية التوظيفية، بحيث ير أفعامل الاختيار من  .والضغوطات

وفق أسس يحددىا التوافق بين متطمبات الوظيفة وقدرات العامل، وىذا ما  المتقدمين لشغل المناصب الشاغرة
الحد الأدنى من  إشباعر الأفراد، لأن فاعمية نظام الاختيار تضمن للؤفراد يحدد لنا أىمية عممية اختيا

 والحوافز التي ترفع من معنوياتيم وتخفف من ضغوط العمل الناتجة عن سوء الاختيار.حاجاتيم كالأجور 
عمى تصميم أنشطة التدريب والتطوير لسد احتياجات المنظمة  الإستراتيجيةتركز ىذه التدريب والتطوير:  -د

ة وكذا مساعدة العاممين عمى اكتشاف مياراتيم الكامنة وتنميتيا وصقميا ر متوفغير المن الميارات والقدرات 
فإن أىمية التدريب تصبح  ،حسب المطموب، فعندما يواجو العاممون تحدي بخصوص تعمم الميارات الجديدة
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فكل المنظمات التي تسعى إلى  ،ويصبحوا مؤىمين لمترقية المينية يحافظ العاممون عمى كفاءتيمواضحة لكي 
رمي تدريب فعممية التوعمى ىذا الأساس فإن  ،تيا عن طريق التدريب والتكويناالنجاح تعمل عمى تطوير كفاء

 ىداف التالية6لى تحقيق الأإ
وكذا تنمية مختمف الميارات الفنية  ،المعارف والمعموماتاتجاىاتو في إطار تنمية و تغيير سموك الفرد  -

 والذىنية وتنمية روح العمل الجماعي والشعور بالمسؤولية اتجاه العمل.
أن كل المنظمات  نجدلذا  ،داء الذي يصبح أكثر فعالية في تحقيق الأىداف التنظيميةتحسين مستويات الأ -

فأداء الوظيفة بطريقة غير ملبئمة  ،التي تدرك أىمية التدريب تعمل عمى تحديد احتياجات أفرادىا من التدريب
أو غير مناسبة يدفع إلى تحديد الحاجة لتعديل ميارات العامل أو ضبطيا، وىناك عوامل أخرى قد تشير إلى 

الأداء، ومختمف الضغوط والصراعات التي  نيتد ،اويدوران العمل، الشك 6حاجة العاممين لمتدريب مثل
 يتعرض ليا العامل في بيئة العمل إلى غير ذلك من المشاكل.

ية فتصميم وتنفيذ البرامج التدريب ،مفتاح نجاح المنظمةفي أنيا  لمتدريب والتطوير الإستراتيجيةالأىمية فتكمن 
 الآتية6 يسيم في تحقيق جممة من النقاط

وبالتالي اندماج العاممين في بيئة  ،العاممين عمى الاستقرار والتخفيف من مشاعر القمق والتوتر مساعدة -
 (1)العمل وثقافة المنظمة.

إن توفير فرص التدريب والتطوير تساعد العاممين عمى التدرج في المسار الوظيفي واكتساب معارف  -
 عمل.في ال واستمرارىم وقدرات وميارات جديدة وتعزيز انتمائيم

يساىم التدريب في تحقيق الذات، وينعكس ذلك إيجابا عمى الأداء بحيث يعمل عمى التخفيف من التوترات  -
 والصراعات والتفاعل بصورة إيجابية مع الآخرين والعمل بروح الفريق الواحد.

 تحميل الاحتياجات التدريبية بحيث يتم عمى ثلبث مستويات. -
  المنظمة  إستراتيجيةوىو أن يتوافق التدريب مع : مستوى المنظمةتحميل الاحتياجات التدريبية عمى

 ت والمعارف التي تحتاجيا المنظمةات والمياراة لبرامج ونشاطات التدريب، فالقدر لوضع أىداف واضح
تحميل الموارد المتاحة لأغراض التدريب ومعرفة ما إذا المنظمة، ومن الضروري  إستراتيجيةتختمف باختلبف 

 السائد في المنظمة يشجع ويساند التدريب. كان المناخ
 6 ويتضمن تحديد ميام وواجبات الأعمال والميارات والقدرات والمعارف والسموكيات التي تحميل العمل

ولتحميل عمل معين يقوم المحمل بمقابمة شاغل العمل  .العملظروف و يتطمبيا أداء تمك الميام والواجبات 
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بالميام والواجبات التي يتم انجازىا أثناء العمل، ومن ثم يقوم بالتحقق من ىذه لإعداد قائمة ورئيسو المباشر 
عن أىمية  استبانوويطمب منيم تعبئة  ،موضوعالقائمة بعرضيا عمى عاممين آخرين مشرفين وغيرىم في ال

ت دة من ىذه الاستبانة أساسا لتحديد الواجباتمالمعمومات المستشكل و  .صعوبة كل واجبومدى تكرار و 
ومن ثم يقوم المحمل بتحديد المعارف والميارات والقدرات اللبزمة لتأدية كل  ،اليامة المتكررة والصعبةوالميام 
 واجب.

 )ومقارنتيا  يبدأ بتحميل الفرد عادة بالوقوف عمى مستويات الأداء الفعمية لو 6تحميل الفرد )العامل
ىناك فجوة بين الأداء المرغوب والمتوقع وبين كانت تحديد إن  يتم وفي ضوء ذلك ،المطموبة بالمستويات

مية ومقارنتيا فعوقدرات ومعارف الفرد العامل ال تفحص ميارات ،فجوةتمك الفإذا ما وجدت  ،داء الفعميالأ
كن أن يكون أسموب تحميل الاحتياجات واسعا أو ضيقا، ففي أسموب التحميل الواسع مبالميارات المطموبة، وي

لفعمي لمستوى الأداء المطموب واعتماد ذلك أساسا لتحديد حاجات التدريب لمعمل الحالي، تتم مقارنة الأداء ا
الفرد لكل ميارة وبين مستوى الإتقان المطموب لكل ميارة ومن  إتقانأما أسموب التحميل الضيق فيقارن بين 

 (1)تحتاج إلى قدرات محددة.التي ثم تحديد احتياجات التطوير لموظائف المستقبمية 
تتمثل في تحديد  ، والتيمن تحديد الاحتياجات التدريبية تمكنإن عممية التدريب الناجح واليادف     

البرنامج لمستوى  ملبئمةلتأكد من من أجل افراد الذين بحاجة لمتدريب الميارات لتحسين الأداء وتحديد الأ
أي معرفة رغبة  ،العاممين لمتدريب داستعدا وبعدىا يتم تحديد مدى ،تعميميم وخبراتيم ومياراتيم وتوجياتيم

مكانية العاممين لمنجاح في تعمم محتوى البرنامج التدريبي وتمييا مرحمة التقييم والمتابعة يتم تقييم أين  ،وا 
وربط التدريب  برات والكشف عن المشاكل في العملوخلبل ىذه المرحمة يتم تبادل الخ ،البرنامج التدريبي

 بحاجات العمل الحقيقية وتوفير بيئة مناسبة لتبادل الخبرات ومراعاة الفروق الفردية. 
في مساعدتيم عمى فيم أىداف المنظمة، خاصة فوائد للؤفراد العديد من التحقق البرامج التدريبية     

 ر الناجم عن نقص المعرفة وتنميةتقميل التوت، الأداء الدافعية نحو تنمية ،وحل مشاكميم ،وتوضيح أدوارىم
فقد ينتقل الفرد من وظيفة لأخرى نتيجة لمتغيير الذي يحدث لموظائف وكذلك .القدرات الذاتية للئدارة والعاممين

وفقا لمسارىم الوظيفي، وبالتالي يتطمب ىذا الأمر إعادة تدريبيم عمى الوظائف والتعرف عمى الأدوار والميام 
 (2) ام بيا من طرف الفرد.الجديدة التي يجب القي

 وييدف التدريب إلى تحقيق معدل مرتفع لمكفاءة والإنتاجية من خلبل6
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تدريب الأفراد وتزويدىم بالمعارف الجديدة التي تناسب الوظائف الحالية بمعنى  التقميل من دوران العمل6 -
يجاد نوع من الاستقرار الوظيفي وزيادة الرغبة في مزاولة الميام  وزيادة قدرتيم عمى مزاولة أعماليم وا 

 الوظيفية.
في العمل ويرفع من  إخلبصيمتوفير المنظمة التدريب لأفرادىا يزيد من ف6 الرفع من معنويات العاممين -

نو عنصر فعال أزيد من ثقتو في نفسو عمى اعتبار ىتمام بالعامل يلأن الا ليا،ولائيم معنوياتيم ويزيد من 
وميم في بناء المنظمة، فكمما كان الاىتمام بو ساعد ذلك في التخفيف من حدة التوتر والضغوط التي تنجم 
عن الممل والروتين، فالتدريب يربط الفرد بكل ماىو جديد وبكل المستجدات والمتغيرات، فإذا عممت المنظمة 

 ذلك عمى تخفيف الصراعات والضغوطات.عمى منح كل العاممين العدالة في فرص التدريب عممت ب
 ،مورعديد من الألفي ا تكثر حوادث العمل نتيجة للؤخطاء التي يرتكبيا الأفراد تخفيض حوادث العمل6 -

كنقص الخبرة أو المعرفة أو عدم توافق التخصص مع الوظيفة أو المشكلبت الناتجة عن ظروف العمل، 
يزيد ، كما عمل سواءً كانت مادية أو معنويةميل من حوادث الويعني ىذا أن التدريب الجيد يساعد عمى التق

 (1)من الاستقرار النفسي لمعامل.
العاممون مقابل جيودىم وعمميم،  عبارة عن ما يحققو بأنيا الإستراتيجية6 وتعرف ىذه التعويض والحوافز -ه

كذلك العمل عمى تصميم تختص بدراسة مستوى الأجور في المنظمة ومقارنتيا مع المنظمات الأخرى، حيث 
داء ربطيا بالأبفراد، أي عمى النيوض بالمنظمة والأ الإستراتيجيةوتعمل ىذه  .نظام يتناسب وطبيعة المنظمة

لمحفاظ عمى  لأنو أسس تحديد الأجورويقوم نظام الأجور عمى  ،وتحقيق العدالة بين الجيد المبذول والأجر
العناصر الجديدة لابد لأي منظمة من وضع نظام مقبول للؤجور، بحيث تتوفر فيو العدالة عمى المستويين 

مل بأن ما يتقاضاه من أجر يتناسب مع ما االمستوى الداخمي يجب أن يشعر العالداخمي والخارجي، فعمى 
اوى مع نظرائو في المنظمات الأخرى وبذلك ن أجره يتسأإلا بشعوره ب بتعززيقدمو من عمل، وىذا الشعور لا 

 حاجات العامل والتخفيف من الضغوطات المترتبة عمى كثرة متطمبات الحياة. إشباعيساىم الأجر في 
جر المناسب لكل فرد يعد من المشاكل التي تواجييا إدارة الأفراد، لأنو يتطمب الأخذ في إن تحديد الأ    

المعايير الحالية والمستقبمية نتيجة لمتغيير المستمر لمبيئة الداخمية والخارجية عين الاعتبار مجموعة من 
 لممنظمة، وبالتالي عند تحديد ىيكل الأجور لابد من تحقيق ما يمي6

 ضمان العدالة النسبية بين الأفراد في الأجر وذلك بحسب صعوبة أداء كل وظيفة. -
 داء.تحقيق مستوى مرتفع من الكفاءة في الأ -
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 تقوم عمييا سياسة تحديد الأجور كما يمي6  مبادئويمكن تمخيص عدة    
 ن يرتكز عمى أسس ثابتة أأي  ،ى ضرورة أن يكون الأجر عادلا6 يشير ىذا المبدأ إلمبدأ العدالة

 وموضوعية تسري عمى كافة العاممين دون تفرقة، ويمثل ىذا المبدأ الجانب النفسي للؤجور والرواتب.
 :ويعني ىذا المبدأ بأنو يجب أن تكون ىناك مساواة في تحديد الأجور والرواتب لموظائف  مبدأ المساواة

مما يتطمب اعتماد أسس موضوعية يتم عمى  أو تتشابو في المسؤوليات والواجبات تتساوى عمال التيوالأ
دأ الجانب أساسيا تحديد قيمتو ومن ثم أىمية كل وظيفة بالمقارنة مع الوظائف الأخرى، ويمثل ىذا المب

 .الموضوعي للؤجور والرواتب
   :ويقر ىذا المبدأ أن تكون الأجور والرواتب كافية لمساعدة الفرد في مواجية متطمبات الحياة  مبدأ الكفاية

عند وضع  الاعتبارالمختمفة والتزاماتو المتعددة التي تشكل ضغوط مختمفة بالنسبة لو، ويجب أن يؤخذ في 
لأن ىذا يساعد عمى  ،وتحديد الأجور بعض الأسس مثل مستوى المعيشة، معدل الأسعار وغيرىا من الأسس

 (1)ويمثل ىذا المبدأ الجانب الاقتصادي في الأجور والرواتب.  استقرار العامل النفسي والاجتماعي
يجب أن يدرك الأفراد بأن  ،يمولكي تصبح الرواتب والأجور مؤثرة في تحفيز العاممين لتحسين أدائ   

جور والرواتب المنظمة تدفع ليم أجرا عادلا عن أدائيم وعن تحسنو، كذلك يجب أن يدرك العاممون بأن الأ
التي يحصمون عمييا تتناسب أو تساوي ما يمتمكون من إمكانيات وخبرات وميارات، وأفضل وسيمة لتحقيق 

بين ىيكل الأجور في المنظمة وبين ىيكل  وجود تناسقذلك استخدام تقييم الوظائف الذي يساعد عمى 
البحث عن مينة  إلىيؤدي بو الأجور والرواتب في المنظمات الأخرى، لأن العامل إذا شعر بأن راتبو متدني 

و أعمال إضافية لدعم دخمو المادي، الأمر الذي يشكل سمبية في العلبقة بين العامل وبيئة العمل، أأخرى 
إلى العمل وىو يفكر في وسيمة لمخروج منو لكي يباشر عملب آخرا، لأن الفرد يبني حكمو  فقد يأتي العامل

عمى وجود العدالة التنظيمية من غيابيا بحسب درجة العدالة والموضوعية في توزيع المكافآت والحوافز 
خرين عمى اعتبار أن وكذا الإجراءات التي تستخدم لتوزيع ىذه الأخيرة مقارنة مع الآ ،المادية منيا والمعنوية

العدالة التنظيمية عنصرا ميما في التأثير عمى السموك التنظيمي من خلبل تحفيز العاممين لزيادة دافعيتيم 
لممزيد من العمل والولاء لممنظمة، خاصة عند تيقنيم بأن الكفاءة وبذل الجيد ىما الأساس المتبع لمحصول 

رار الموارد البشرية لممنظمة، حيث أن اعتماد ىذه الخيرة وبذلك فيي تحافظ عمى استقعمى مكاسب أكثر، 
عمى نظام عادل في تسيير شؤونيا يحفز العاممين عمى البقاء في المنظمة وزيادة الولاء ليا ويقمل من مستوى 
الصراع الموجود داخل المنظمة سواء كان الصراع عمى مستوى الأفراد أو الجماعات، حيث يعد غياب 
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ىم مسببات الصراع أع الأجور والمكافآت والحوافز من ييم الأداء وغياب العدالة في توزيالموضوعية في تق
داخل المنظمة، وعميو يمكن القول أن العدالة التنظيمية تساعد عمى خمق مناخ تنظيمي ملبئم لمعمل والإبداع 

 والتميز.
 :وتتمثل فيما يميالمؤشرات البنائية:  -2
إن ميمة الحفاظ عمى الموارد البشرية التي تعمل بيا أي منظمة تعد عمل الآمن قميل المخاطر: تصميم ال - أ

مة تؤدي إلى تحديد نشاط من الميام الرئيسية ليا، فالحوادث التي يتعرض ليا الأفراد العاممون في المنظ
يشكل  وفي موارد البشريةلذلك فتحميل الأعمال من الأمور اليامة لم، ومن ثم تحمميا خسائر مادية المنظمة

ييدف تحميل العمل إلى  حيث ،حجر الأساس في كل عمل يمارسو المختصون في إدارة الموارد البشرية
القدرات التي يجب أن تتوفر في كما يتضمن  ،رئيسية، نشاطات، واجبات، مياراتأجزاء تجزئة العمل إلى 
 وييدف تحميل الوظائف إلى الحصول عمى إجابات عن الأسئمة التالية6  .من سيقوم بالعمل

 لماذا يؤدى العمل؟ -
 ما ىي الميام التي يؤدييا العامل؟ وما المسؤوليات التي تقع عمى عاتقو؟ -
 متى يتم أداء العمل؟ -
 أين يؤدى العمل؟ -
 كيف يتم أداء العمل؟ -
 ما السمطات المخولة لشاغل الوظيفة؟ -
 المؤىلبت المطموبة لأداء العمل؟ ما ىي -

 (1)وعن طريق ىذه الأسئمة يتم تحديد واجبات الوظيفة ومسؤولياتيا وظروف العمل فييا.

اليدف من التحميل ىو تقميص التوتر والإجياد الذي يواجيو العامل أثناء ونتيجة القيام بالعمل، إن       
العمل عمى الحركات الجسمية والاستجابات النفسية ويركز تصميم العمل عمى تفيم كيف تؤثر واجبات 

المترتبة عمى العمل، فيو يركز عمى دراسة التفاعل بين الفرد وبيئة العمل المادية من ظروف فيزيقية، 
 ، ضوضاء...، رطوبة، حرارةإضاءة

 واليدف من تصميم العمل ىو تقميص الإجياد البدني والتوتر إذ يوفر تحميل الوظيفة معمومات عن
واجبات الوظيفة والخصائص الواجب توافرىا في شاغميا، وىذه المعمومات تستخدم كأساس في تقرير نوعية 
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توزيع كل الواجبات  وضمانالأفراد الواجب الحصول عمييم، ويظير التحميل مجموعة من الميارات المطموبة 
 صلبحياتو.ىي مسؤولياتو وميامو وتحديد  الأفراد وبالتالي يعرف كل فرد ما ينب
كما تسيم عممية تحميل الوظائف في تصميم سياسة سميمة لمخدمات الصحية من خلبل ما توفره من       

معمومات لتفادي الضغوطات المترتبة عمييا، ولتخفيف المشكلبت الناتجة عن الأدوار التي يعاني منيا الفرد 
درجة ب أورات خاصة لدى العاممين لمقيام بيا، سواء ما تعمق منيا بدرجة تعقد الوظيفة ومدى الحاجة إلى ميا

 (1).وتشويشيا الاتصالات حيث أن ضعف الاتصال يؤدي إلى غموض في إيصال المعمومة
تصميم العمل إلى تقميص الضغوط والصراعات من خلبل تصميم بيئة عمل صحية قميمة  كما ييدف      

تتوافق مع جسم العامل، وتحاول تصميم وترتيب المعدات والأجيزة  المخاطر، وتكون بطريقة أرغونومية
 (2). لتحسين اتجاىات الأفراد نحو عمميم

لأن العديد من  ،ولقد تزايد الاىتمام في الآونة الأخيرة بالصحة العقمية والنفسية للؤفراد العاممين      
راض النفسية والعقمية ىو القمق والتوتر الناتجين الدراسات أثبتت بأن السبب الرئيسي وراء إصابة الأفراد بالأم

عيم عمى يوعية الأفراد العاممين وتشجتالصحية، لذلك تمجأ المنظمات إلى عن ظروف وبيئة العمل غير 
والصحة النفسية تفاديا لموقوع في الشروط والتعميمات المتعمقة بالأمن  إتباعالمحافظة عمى أنفسيم من خلبل 

 العمل.الأخطاء وضغوط 
تطابق مع القدرات يإن تصميم العمل لابد أن تصميم العمل مواءمة مع القدرات والمحددات الذهنية:  - ب

تقانالذىنية، حتى يتمكن الفرد من إنجاز العمل بدقة  عن المخاطر الصحية، وجعل العمل أكثر بعيد  وا 
بساطة من شأنو أن يقمل الحوادث والأخطاء، ويقمص من الصراعات والتوترات التي تواجو الفرد أثناء أدائو 

 والإجيادومن بين الطرق التي يعتمدىا ىذا التصميم والتي يمكن من خلبليا تقميص المتطمبات . لميامو
 ما يمي6 العقمي

 .واضحة وأجيزة يمكن استخدامياتوفير تعميمات  -
 أن تقوم المنظمة بتقييم ما إذا كان العاممون باستطاعتيم التعامل مع المتطمبات الذىنية. -
لى تصميم العمل لتحقيق أكبر قدر ممكن من إ6 ييدف ىذا الأسموب تصميم العمل لتحقيق الكفاءة -ج

ويعمل في نفس الوقت عمى التقميل من جيد  ،ةبتخفيض تكاليف المنظمة وزيادة الإنتاجي الكفاءة والفعالية
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لتقميل   تايموروالحركة التي قام بيا  العامل، فيو يعتمد عمى الأسموب العممي من خلبل دراسات الوقت 
 ( 1)وزيادة الكفاءة وتقميل الجيد الذي يؤدي إلى إحداث الضغط لدى العامل.الحركات وربح الوقت 

إن التركيز عمى الكفاءة فقط لا يحقق أىداف الموارد البشرية،  عالية:تصميم العمل لتحقيق دافعية  -د
دارة الموارد البشرية، و فالضغوط التي تواجييا المنظمات الحديثة    .تحقيق أكبر قدر لرضا العاممينمن أجل ا 

ييدف ىذا الأسموب إلى تصميم الأعمال والأخذ بعين الاعتبار العوامل التي تجعل العمل محفزا لمعامل ويزيد 
 ،شعور العامل بأن عممو روتيني ولا يدفعو إلى الابتكار والإبداع تسببمن دافعيتو أكثر، لأن نقص الدافعية 

 زيد من دافعية العامل ما يمي6ي ذيميم الومن أنواع التص ،يخمق لديو شعور بعدم الرضا وعدم الاستقرار
ولمتقميص من شعور العامل بالممل والضغط والصراع تمجأ المنظمة إلى ىذا الأسموب : التدوير الوظيفي -

ولتفادي الخلبفات الناتجة عن علبقات العمل  ،الذي يعني تنقل العامل من عمل لآخر حتى يقمص من الممل
تنويع الواجبات  خلبلإمكانيات التحفيز والأداء من سواء مع الرؤساء أو المرؤوسين، ويزيد ىذا الأسموب من 

 التي يقوم بيا، ومنو اكتساب العامل خبرة في بعض الوظائف التي تزيد من تطويره.
والمعنويات المتدنية وتقميل الممل عمى مشاكل الإرىاق  ييدف تكبير العمل إلى التغمب تكبير العمل6 -

الناتجة عن التخصص المفرط، وليذا يسند إلى الفرد عمل أكثر تنوعا، ومن أنواع تكبير العمل ىو دمج 
 الرضا الوظيفي . إحداث، والمساىمة في أعمال بسيطة لتكون معا عملب يتضمن مدى واسعا من الواجبات

حيث يستند إلى المدخل التحفيزي في  ،الأسموب باىتمام واسع من قبل الباحثينحظي ىذا : إثراء العمل -
التي ركز من خلبليا عمى الحوافز في  ونظريتو هرزبرغ فريدريكإلى  تصميم العمل، والتي يعود الفضل فييا

فإنو  ،الفرد أن العمل بحد ذاتو يمكن أن يشكل حافزا لمفرد، انطلبقا من أن العمل إذا كان لو معنى وقيمة لدى
إلى أن حاجات الفرد يمكن  هرزبرغ سيبذل مزيدا من الجيد والعطاء وتحقيق مستوى أعمى من الأداء، ويذىب

من خلبل العمل ذاتو، وأن العمل ذاتو يتضمن خصائص تشبع حاجاتو والتي تحفزه عمى مزيد من  إشباعيا
التحفيزي من خلبل إضافة واجبات متنوعة، مع يتمثل إثراء العمل في زيادة محتوى العمل كما  .الأداء

عطاءه مسؤوليات أكبر . ويساىم إثراء العمل في زيادة السماح بمزيد من الحرية والتصرف في العمل وا 
حداث التنوع لمبعد عن الممل كما أن الإثراء الوظيفي يمكن العامل  المسؤولية الوظيفية وزيادة فرص التقدم، وا 

 ال من الرضا الوظيفي إذا ما حققت لو الوظيفة ما يمي6من أن يحصل عمى مستوى ع
 المسؤولية6 حيث يشعر الموظف أنو مسؤول عن عممو -

 (1).يفتوالاستقلبلية6 حيث يشعر الموظف أنو يستطيع أن يتخذ القرارات ذات العلبقة بوظ
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 المؤشرات العممية -3
 ،ظروف عمل ملبئمة وبكل المواصفاتبغية تحقيق أىداف المنظمة وأىداف العاممين لابد من توفير     

من خلبل تحسين بيئة العمل والتخفيف من الصراعات والضغوطات التي يتعرض ليا العامل، وىذا لن يتأتى 
تحسين أداء العامل والرفع من معنوياتو وتشجيعو  عمىير جممة من العوامل التي تساعد إلا من خلبل توف

 اتو من خلبل ما يمي6عمى الإبداع والتطوير والتغيير في سموك
إن الييكل التنظيمي ىو وسيمة وليس غاية في حد ذاتو، ويرتبط وجوده بقدرتو تطوير الهيكل التنظيمي:  - أ

عمى المساىمة في تحقيق الغايات التي وجدت من أجميا المنظمة، وبما أن المنظمة تتغير وتتطور بمرور 
الييكل التنظيمي أصبح لزاما تماشيا مع المتغيرات الوقت وتنتابيا العديد من المشكلبت، لذلك فإن تطوير 

 سواء في البيئة الداخمية أو الخارجية لممنظمة. 
خمصت إلى أن والتي  ،وقد تناولت دراسة حول ضرورة تطوير الييكل التنظيمي وجعمو أكثر إيجابية    

زية يساىم في تشاركية صنع إعادة تصميم الأعمال يسيل الإجراءات ويجعميا أكثر مرونة، وأن تقميل المرك
عادة توزيع الميام لتقميل التداخل في الواجبات،  القرار، كما أعطت أىمية بضرورة ربط الحوافز بالأداء وا 
وبالتالي تقل حدة الصراع وضغوط العمل لدى الفرد، خاصة أن ما يسبب صراع الدور وضغوط العمل ىو 

 التداخل والتعارض في الأدوار والميام.
ن يكون مطمبا دائما ومستمرا في جميع المنظمات، ويجب أن يحقق أتطوير الييكل التنظيمي يجب  إن    

 (2)توفير القاعدة الثابتة التي ترتكز عمييا المنظمة والتي تبني حوليا جميع نشاطاتيا.في ىذا التطوير موازنة 
ا ينبغي ية ومفتاحيا أساستي قيم المشاركة بوصفيا جزءا من ثقافة المنظمأ6 تتغيير ثقافة المنظمة - ب

وضعو في مقدمة قوى التغيير الثقافي، فثقافة المنظمة لابد أن تدعم الإدارة التشاركية من خلبل بناء الثقافة 
الجماعية ونبذ الفردية، فتحفيز العاممين لا يتم بالنفوذ فقط، بل ىناك أمور أخرى لا بد من إشراكيا نحو 

المعنوي المتمثل في العاممين إلييا والثقة بيم والدافع  ماءبالفخر لانت كالإحساس ،لمتمكين بإستراتيجيةالتعجيل 
 و تقديم الدعم من خلبل التدريب والتثقيف.أفرص الترقية 

لذا فإن العاممين يتوقعون كتحصيل حاصل ومن خلبل مشاركتيم في المعمومات أن يتم إخبارىم بما    
دوارىم داخل المنظمة بشكل وىذا من شأنو أن يحدد أ ،ما يجب عمييم كما عمييم معرفة عمييم القيام بويجب 
فكل دور يكمل الدور الآخر، ولا يمكن بأي حال من الأحوال فصل الأدوار عن بعضيا لأنيا  متكامل

                                                                                                                                                                                           
 005، صمرجع سابق6 يوسف مسعداوي -(1)
 022،021م، ص0200سوريا،  -دار رسلبن، دمشق -تطبيقاته ،وسائمه ،استراتيجياته ،آلياته–التطوير التنظيمي علبء الدين6  رسلبن -(2)
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متداخمة وتتفاعل فيما بينيا، والإدارة التشاركية تعطي العامل الحق في أداء أعمالو وفي كيفية إدارة المنظمة، 
صبح عمى درجة عالية في تبني مسؤولية أعمالو، لذا فالمسؤولية ىي أفضل طريق للبستفادة من ثقافة قوية في

وفي كافة المستويات من خلبل الالتزام بالقيم التنظيمية الإيجابية التي تعمل عمى تحقيق أىداف الفرد 
 (1)والمنظمة.

وعمى الرؤساء  ،المتغيرات الييكمية والتنظيميةإن أفضل الثقافات التنظيمية ىي تمك التي تتوافق مع    
المنظمة الجديدة، وبيذا فعمى الرؤساء امتلبك ثقافة تجعميم يقرروا ما  إستراتيجيةأن يكيفوا ثقافة المنظمة مع 

ن عمييم امتلبك الصفات المميزة أعمل الذي يجب تركو للآخرين، كما وما الالعمل الذي يجب أن يقوموا بو 
يعممون بجد من أجل إرساء جميع القواعد التنظيمية لمحد من الصراعات والضغوطات التي  لمقادة الذين

بداء الآراء ومناقشتيا إيتعرض ليا الأفراد في بيئات عمميم، وىذا بإرساء كافة الصفات الإيجابية من حرية 
ومساعدتيم عمى التطور وتطوير قابمية الاتصال في جميع الاتجاىات،  ستماع لمشاكل الأفراد وتوجيييموالا

والمشاركة في المسؤوليات وتفويض السمطات، والتركيز عمى خمق الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين من خلبل 
العمل عمى إرساء أنظمة المنظمة التي تخضع ىي الأخرى لمتغيير، فنظام الترقية والحوافز، الاختيار وأنظمة 

 (2)كميا قوى تؤثر في سموك العاممين. ،الأجور

تعرف الترقية عمى أنيا انتقال الموظف إلى منصب أعمى مع الزيادة في توفير فرص الترقية )العدالة(:  -ج
أو ىي انتقال الموظف من عممو  ،وتحسين المركز الاجتماعييات والميارات وزيادة في الراتب المسؤول

ي الأجر والمنصب، كذلك ىي وتحسين ف الحالي إلى عمل آخر مع الزيادة في صعوبة الواجبات والمسؤوليات
ويكون ىذا التعيين في وظيفة أعمى من  ا،أعمى من الوظيفة التي كان يشغمي تعيين الموظف في  وظيفة

 (3)الوظيفة التي يشغميا.

وتتم عممية الترقية من خلبل حركة الفرد في المستويات التنظيمية المختمفة لممنظمة والتي تؤىمو لموقع    
مما كان عميو، وتجدر الإشارة إلى أن العاممين الذين لا تتوفر لدييم فرص الترقية لدييم جديد أكثر تقدما 

 استعداد لترك العمل في سبيل الحصول عمى عمل آخر يوفر ليم فرصا أفضل لمترقية.

                                                           
 42،05ص م،0202، د ب ن ددن، ،إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات الأعمال الألفية الثالثةأحمد عمي صالح6  زكريا ميمك و-(1)
 40، صالمرجع السابق -(2)
 41م، ص0552لبنان،  -، المؤسسة الوطنية لمدراسات لمنشر والتوزيع، بيروتالسموكية والإدارةشفيق رضوان6  -(3)
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ولد لدييم شعورا بالثقة في النفس، ففاعمية نظام الترقية يتوقف عمى يإن توفير فرص الترقية لمعاممين    
ومن ثم التخمص من الضغوطات التي ( 1)مدى اكتساب رضا العاممين وشعورىم بعدالة النظام وموضوعيتو.

 جنب الصراعات.تليا في بيئة العمل وبذلك  ونيتعرض
نظام الترقية بشعور الأفراد العاممين بعدالة نظام الترقيات من عدميا إذ أن إحساس العاممين  رتبطوي       

بانحياز ىذا النظام قد يؤدي إلى ظيور بوادر الصراعات فيما بين العمال والإدارة وزيادة الشعور بعدم الرضا، 
ا لممعايير الموضوعية ولتخفيف مما ينعكس عمى خفض الروح المعنوية، ولكي يكون نظام الترقية عادل ووفق

 منيا6 فر معايير في نظام الترقياتحدة ضغوط العمل والصراعات، يجب أن تتو 
 قوم عمى منح الترقية لمعامل الذي لديو مدة زمنية معينة، عمى أن لا تزيد ىذه المدة ي6 و معيار الأقدمية

 الأقدمية.لوظيفي أو بحسب عن الحد المطموب لمترقية، ويمكن أن ترتب الترقية بحسب المستوى ا
 :عن  وتكون الوظيفة الشاغرة من نصيب الموظف الأكثر كفاءة من غيره، بغض النظر الترقية بالجدارة

عدة مزايا نذكرىا وفر عمى تأقدميتو في الوظيفة الحالية، ويمكن الجمع بين المعيارين السابقين بحيث ي
  كالأتي6

 مة كما يحفزىم عمى الأداء الجيد.دالاستمرار في الخ عمىتحفيز الموظفين  -
 موضوعية. يز والمحاباة لأنو يكون وفق أسسيحد من التح -
 (2)يحقق الرضا الوظيفي ويحد من الصراعات والضغوطات لقناعة الموظف بعدالة الترقية. -

ه ويمكن القول أن الترقية ىي فرصة ينتظرىا كل موظف لأنيا تقدم لو امتيازات مادية ومعنوية، إلا أن ىذ
 الفرصة ينبغي أن تكون عمى أسس موضوعية عادلة حتى تكون حافزا إيجابيا.

إن عممية تنمية الموارد البشرية بالمنظمة دور القيادة في التخفيف من ضغوط العمل وصراع الدور:  -د 
ترتبط بوجود قيادة فعالة تشجع عمى الصراحة والانفتاح في العلبقة بين الرئيس والمرؤوس، فالقيادة ىي إحدى 
المسؤوليات الأساسية التي ترتبط بعمل كل من يشغل منصب رئاسي داخل المنظمة، فيي علبقة وظيفية بين 

يجاد الحمول ليا. إشباعس إذ يحاول الرئي ،الطرفين  الحاجات المتنوعة لمرؤوسيو والاستماع لمشاكميم وا 
بأنيا ليست مجموعة الميارات الميكانيكية أو الخارجية، ولكنيا في الحقيقة  استرونجبول  وقد عرفيا      

مزيج من الشخصية والسموك والسمعة التي تمت تنميتيا عبر فترة من الزمن والاحترام لمشاعر الآخرين 
 (1)ومزيج متوازن من الثقة بالنفس والتواضع. 

                                                           
 042، صمرجع سابقمحمد الفاتح، محمود بشير المغربي6  -(1)
 412م، ص0201العراق، -لمنشر والتوزيع، بابل ، اليازوريإدارة الخدمة المدنية والوظيفة العامةعباس الحميري ونجم العزاوي6  -(2)
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فيو الخبرات الضرورية في مجال عممو، وأن يتمتع ولكي يقوم القائد بميامو بنجاح لابد أن تتوفر       
بقدرات اجتماعية تمكنو من التعامل مع مرؤوسيو لمقيام بميامو، فالقائد الناجح يعمل عمى تكوين جو عمل 

 مريح يرحب من خلبلو باختلبف الآراء ويساعد عمى إحداث التغيير والتطوير.
ا التأديبية لتتحول إلى تنشيط لمموارد البشرية من خلبل إن القيادة في المنظمة العصرية تفقد صفتي      

ن أدى ىذا  إلى  الاختلبفالإيمان بالاختلبف في القدرات بين الأفراد وكيفية التعامل معيا بنجاح حتى وا 
نزاعات يجب عميو أن يتجاوزىا ويحوليا إلى فرص من خلبل مشاركة مرؤوسيو في مناقشة المشكلبت واتخاذ 

ىو توجيو وتشجيع المبادرات وتزويد مرؤوسيو علبقات إيجابية وفعالة معيم، فدور القائد  القرارات وبناء
بالمعمومات اللبزمة لمساعدتيم في أداء عمميم ومتابعة سير العمل، وتحقيق التعاون بين الأفراد عن طريق 

 توزيع الميام بينيم وتجنب الازدواجية في أداء الأعمال.
ن أات يجب ر يحد من الصراعات ويخفف من التوتناجح وفعال في مجال عممو و ولكي يكون القائد       

 يعمل عمى ما يمي6
 عمى مستوى مرؤوسيه 
 يثق فييم ويدافع عنيم ويتحدث إلييم ويسمع إلى مشاكميم ويحميا. -
 يحاول تقميل التوتر في علبقاتو مع المرؤوسين لتجنب قياميم بأي نوع من السموكات السمبية. -
لمرؤوسيو بالمشاركة في إيجاد الحمول لمشاكل العمل في المجال الذي يستطيعون المشاركة الفعمية يسمح  -

 فيو.
 يدعميم معنويا ويتجنب التيديد. -
 
 
 عمى مستوى التخطيط والتكنولوجيا 
تبسيط العمل والتصميم ك لوجيا الملبئمة في تحقيق الأىدافيشجع المرؤوسين عمى استعمال التكنو  -

 لموظائف والميام.الصحيح 
 يختار المرؤوسين من ذوي المؤىلبت المناسبة. -
 عمى مستوى الأداء 
 وقدراتيم. إمكانياتيموضع معايير أداء ملبئمة يراعي فييا  -

                                                                                                                                                                                           
 020،022، صمرجع سابقنوري منير6  -(1)
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 تقسيم المرؤوسين بطريقة موضوعية دون أي تحيز. -
 زعمى مستوى الحواف 
 يحفز المرؤوسين معنويا ويشعرىم بأن إنجازاتيم ناجحة. -
 (1) الأخطاء كفرص تعميمية وتدريبية أكثر منيا تأديبية.يستفيد من  -

أكثر نموذج فقد تتطمب ضرورة توفر  ،تتطمب توفر نماذج مختمفة من القادة وعميو فإن القيادة الفعالة    
ولقد أشارت معظم  .في نفس الموقف الواحد، كما أنيا عممية حركية تتغير بتغير الموقف وبحسب الأفراد

أين  هاوثورنأىمية تأثير القيادة الرشيدة في الرفع من الروح المعنوية والكفاية بدءا بدراسات نتائج البحوث 
بزيادة اىتمام  الرضا الوظيفي ومساىمتو إلى حد كبير في تحقيق ير الإشراف في العلبقات العماليةأثبتت تأث

شراكيمالمشرفين بالمرؤوسين   (2) .القرار والتقميل من الصراعات والتوترات داخل بيئة العملفي اتخاذ  وا 

بتحويل بعض ساسية في التنظيم الإداري، 6 يعد تفويض السمطة من أىم العمميات الأالتفويض -ه
في حين يمنح لمرئيس الوقت  ،المسؤوليات لممرؤوسين لاتخاذ القرارات بجعل بعض الأعمال ممكنة التنفيذ

وعمى الرغم من أىمية عممية التفويض نجد الكثير من الرؤساء كافي لمعالجة المشكلبت الأساسية. ال
ويرجع ذلك لعدة عوامل تتمثل في عدم ثقة المسؤول في القرارات التي  ،يفوضون جانبا قميلب من سمطاتيم
كمت لممسؤولين، وىذا قد تطيعون تأدية الأعمال المفوضة أسرع مما لو أو يتخذىا مرؤوسيو عنو، وأنيم لا يس

 يشعرىم بالخوف عمى مراكزىم فيميمون للبحتفاظ بيا لأنفسيم.
وتسمح عممية التفويض من تنمية بعض القدرات لدى المرؤوسين، كما تسمح باستخلبف الرؤساء في     

 (3)حالة تغيير بعض المناصب الإدارية بسبب نقل أو ترقية أو تقاعد. 

 التفويض جممة من الفوائد نذكر منيا6وتحقق عممية       
التفويض يساىم في اكتساب المعارف والميارات نتيجة ممارسة  أنحيث  ،تطوير أداء العاممين -

 تطوير وتعديل الأداء.ما يسيم في بالصلبحيات 
 ( 4) ممارسة قدرا من حرية التصرف دون ضغوط والإحساس بالمسؤولية والمرونة في التعامل مع المواقف. -
  الفرص لمعاممين في المشاركة في حل المشكلبت والتشجيع عمى إبداء الرأي وتقديم المقترحات. إتاحة -

                                                           
 024،022،015م، ص0222الأردن، -، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمانأساسيات عمم الإدارةعمي عباس6  -(1)
 55،54م، ص0225الجزائر، -وىران، ديوان المطبوعات الجامعية، الرضا عن العملمحمد بالرابح6  -(2)
 55،54، صمرجع سابقنوري منير6  -(3)
 440م، ص0221الأردن، -، دار المسيرة، عمانالسموك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعميميةفاروق فمية، عبد المجيد محمد6  -(4)
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في الحفاظ ىا يتضح مما سبق أن لمعدالة التنظيمية دور ميم داخل المنظمة، خاصة فيما يتعمق بأبعاد    
العدالة بجممة من المتغيرات عمى المورد البشري وتوفير الاستقرار النفسي والاجتماعي لو، وتتأثر ىذه 

والمؤشرات العممية والبنائية والوظيفية، خاصة ما تعمق بمستوى الأجور والحوافز، نظام الترقية، التدريب، 
كل  ،إضافة إلى التخطيط ودور الييكل التنظيمي في توضيح المسؤولية ونظام الاتصالات وتفويض السمطات

نو أن يكون سببا في شأمن  ياغيابأن ، في حين مورد البشريىذه المؤشرات تعمل عمى المحافظة عمى ال
ظيور بعض السموكات السمبية كغياب الثقة بين الأفراد وزيادة حالات التغيب ودوران العمل، إضافة إلى 
نشوء الصراعات بين الأفراد والجماعات في المنظمة، كتعبير لعدم رضا الأفراد عن غياب العدالة في توزيع 

 دوار وتقسيم العمل.الميام والأ

 الإستراتيجيات المستحدثة في التخفيف من صراع الدور وضغوط العمل ثانيا:
تشكل الإدارة الإستراتيجية أحد أىم الأنظمة التي تساىم في استغلبل الفرص والاستفادة من نقاط القوة،       

الداخمية من جية أخرى، لموصول حيث تيدف إلى المواءمة بين أىداف المنظمة من جية ومتغيرات البيئة 
إلى نتائج فعالة ووضع الأىداف والإستراتيجيات والخطط والبرامج لمتأكد من تنفيذىا، كما انو يمكن لممنظمة 
من رؤية مستقبمية لمكانة تنافسية متميزة من خلبل تحقيق الفعالية في استغلبل مواردىا المادية والبشرية 

 طات.اد في بيئات العمل من صراعات وضغو ليا الأفر ومواجية التيديدات التي يتعرض 
عمى  تعرف الإدارة الإستراتيجية عمى أنيا عممية اتخاذ قرارات بناء 6تبني مخطط الإدارة الإستراتيجية -1

مثل أيضا عممية لزمنية والتأكد من تنفيذىا، كما تمعمومات ووضع الأىداف والإستراتيجيات والخطط والبرامج ا
دارة موارد المنظمة، من خلبل تحميل العوامل البيئية بما يمكن المنظمة ا  ات المتعمقة بتخصيص و اتخاذ القرار 

 ( 1) .غاياتيا وأىدافيا المنشودة إلىمن تحقيقيا لرسالتيا والوصول 
 وترتكز الإدارة الإستراتيجية عمى العناصر التالية6       

 (موارد بشرية)وضع الإستراتيجيات الوظيفية لأنشطة المنظمة المختمفة  -
 تييئة الييكل التنظيمي المناسب لتحقيق الأىداف الإستراتيجية  -
 إعداد نظم الرقابة الإستراتيجية وتقييم نظم الأداء. -
 .الإستراتيجيةتحديد رؤية المؤسسة ورسالتيا وأىدافيا  -

وبناءا عمى ما سبق فإن الإدارة الإستراتيجية ىي نظام يمكن المؤسسة من تحديد صورتيا المستقبمية،        
وبناء أىدافيا الإستراتيجية مع ضمان الأداء الفعال من خلبل الدقة في التنفيذ والمتابعة المستمرة 
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ا وأىدافيا والتحميل البيئي واختيار لإستراتيجيتيا، وذلك بفضل تكامل عناصرىا والمتمثمة في تحديد رسالتي
، والتي من خلبليا نعمل عمى خمق ثقافة تنظيمية من شأنيا أن تحد من شدة تقييمياو وتنفيذ الإستراتيجية 

 صراع الأدوار والتخفيف من ضغوط العمل.
والبشرية، وكذا  تكمن أىمية الإدارة الإستراتيجية في تحقيق الفعالية في استغلبل مواردىا المادية لذلك       

الاستفادة من الفرص التي تتيحيا البيئة التنافسية، ومواجية التيديدات بما يمكن المؤسسة من تحقيقيا 
 كما أن انتياج المنظمات لنظام الإدارة الإستراتيجية يحقق ليا المزايا التالية6 لأىدافيا الإستراتيجية،

 ستغلبل نقاط القوة والتغمب عمى نقاط الضعف.تخصيص الموارد والإمكانيات بطريقة فعالة وذلك با -
 تمكن المؤسسة من أن تكون أكثر اطلبعا واستجابة لمتغيرات البيئة. -
 القدرة عمى التغير والتكيف مع الظروف المحيطة بالمؤسسة حيث تكتسب ىذه الأخيرة صفة المرونة. -
ت التي يتعرض ليا الأفراد واقتراح تحميل البيئة الداخمية بمختمف متغيراتيا والتعرف عمى مختمف المشكلب -

 الحمول المناسبة لمحد منيا.
تشجيع أعضاء المنظمة بالالتزام بتحقيق الأىداف التنظيمية من خلبل المشاركة في وضع الأىداف  -

 ( 1) .الإستراتيجية
 وتقوم الإدارة الإستراتيجية عمى أربعة مراحل رئيسية6      

  ائدة، البيئة6 تتمثل في تحميل البيئة الداخمية من ىيكل تنظيمي، نمط القيادة، الثقافة التنظيمية الس دراسة
الموارد البشرية، لمعرفة نوع المشكلبت التي يتعرض ليا الأفراد ووضع الحمول المناسبة التي تتماشى وطبيعة 

 نظمات.المنظمة، وتحميل البيئة الخارجية لمعرفة الجو التنافسي بين الم
   والخطط المراد تحقيقيا، وبالتالي صياغة الإستراتيجية6 من خلبل معرفة رسالة المنظمة وما ىي الأىداف

 وضع الخطط العممية لاتخاذ القرار. 
  .جراءات تنفيذ الوظائف المطموبة  تنفيذ الإستراتيجية6 من خلبل وضع البرامج والموازنات التقديرية وا 
   التقييم والرقابة6 وتشمل عمى تنفيذ الإستراتيجية من خلبل الإشراف عمى الأداء واتخاذ الإجراءات

 عن معايير الأداء لتنقيح الإستراتيجية. فللبنحراالتصحيحية 
الإدارة الإستراتيجية نظام تسييري شامل لممنظمة بمختمف وظائفيا ووحداتيا، فيي تيدف  وعموما تعد       

 ثلبث مستويات6 وتقوم عمىمختمف الموارد الداخمية واغتنام الفرص التي تتيحيا البيئة التنافسية،  إلى توظيف
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   إلىعمى مستوى المؤسسة6 ويعنى ىذا المستوى بتسيير الأنشطة التي تحدد الخصائص المميزة لممؤسسة 
تحقيقيا وتخصيص الموارد اللبزمة لبموغيا، ومحاولة التنسيق بين الوحدات والمصالح لتخفيف حدة 

 الصراعات والضغوطات. 
   6ىي عبارة عن تسيير وحدات الأعمال الإستراتيجية لتتمكن من تحقيق عمى مستوى وحدات الأعمال

 منافسة فعالة في مجال معين والمساىمة في تحقيق أىداف المؤسسة.
   مستوى الوظيفي6 حيث تيتم كل وظيفة باستغلبل مواردىا وتسيير أنظمتيا وفق منظور إستراتيجي العمى

 والذي يعد ىاما وضروريا لاستمرارىا.
وبالتالي فالإدارة الإستراتيجية تيتم بتنمية الميارات والقدرات الفنية لمعمالة عن طريق البرامج التدريبية       

، بالإضافة إلى اىتماميا بتخطيط القوى العاممة لمحصول عمييا في الوقت المناسب أو المكافآت والتحفيز
ووضعيا في المكان المناسب، لتفادي كل الصراعات والضغوطات التي تنجر عن سوء التخطيط والتسيير 

 وبالتالي وضع العامل المناسب في المكان المناسب.
 الدور السموكي لثقافة المنظمة -2

نظرا لدورىا  ،ثقافة المنظمة عمى جانب كبير من الأىمية في كثير من المنظمات في الوقت الراىنإن       
الميم في مساندة ودعم العمميات التطويرية في أية منظمة، ونظرا للؤىمية التي تكتسييا فإن كثير من 

لأنيا تتضمن أبعادا  ،لالمنظمات أصبحت تبدي اىتماميا بيذا الجانب وتعطيو الأولوية في الدراسة والتحمي
ىيكمية وسموكية، فكمما كانت القيم والمعتقدات المشتركة تحظى بقبول أوسع بين العاممين وكانت منسجمة مع 

 قيميم ومعتقداتيم الشخصية كانت مؤشرا عمى قوة الثقافة واتساع تأثيرىا.
والمعتقدات والسموك المعتاد ىي نظام يتكون من قيم التشغيل أو العمل  الثقافة التنظيميةإن       

أو غير رسمية معروفة  ةوالممارسات المحددة، حيث ينتج ىذا النظام مجموعة من القواعد سواء رسمي
 لمجميع.
مجموع القيم والمعتقدات والرموز والأفكار والتصورات ىي يمكن القول بأن ثقافة المنظمة وبالتالي       

وأنماط التفاعل والتواصل والسموك السائد بين مجموع عناصر المؤسسة، من خلبل الوعي بالواقع الداخمي 
تفكير والفعل الفردي والجماعي، بما يؤىل المنظمة لتحقيق الوالخارجي والتأثير فيو والعمل عمى بمورة نمط 

 ( 1) أىدافيا.
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جوىريا في تنمية وتطوير المنظمات فيي الأصل السموكي في  دورا تمعب ثقافة المنظمةلذلك فيي        
تؤثر لكونيا المنظمة الذي يمكن من خلبلو توقع الأحداث، كما تعتبر المحرك الأساسي لمطاقات والقدرات 

 بالدرجة الأولى عمى الأداء وتحقيق الإنتاجية وأساليب التحرك الفعال.
صيا في وترجع أىمية الثقافة التنظيمية إلى دورىا المؤثر في كافة أنشطة المنظمة ويمكن من تمخي      

 النقاط التالية6
 دليل للئدارة والعاممين مما يشكل نماذج لمسموك والعلبقات التي يجب إتباعيا والاسترشاد بيا. -
العلبقات التي يجب أن تسود بين بعضيم  تحدد لمعاممين بالمنظمة السموك الوظيفي المتوقع منيم وأنماط -

 البعض.
 تساعد الإدارة عمى تحقيق أىدافيا وطموحاتيا. -
لأن المنظمة التي تتبنى قيم الابتكار والتفوق تجمب العاممين  ،تساىم في استقطاب العاممين المتميزين -

 المبدعين.
وفيم ي المنظمة من خلبل توقع الأحداث كما أن دور ثقافة المنظمة لا يقتصر عمى الأنماط السموكية ف      

عرف عمى سبل والت والانحرافات الأخطاءموقف الأفراد، بل يمتد ليشمل مساعدة المنظمة عمى تصحيح 
 تطوير وتحسين الأداء، ويمكن إدراج أىدافيا في المجالات التالية6

معايير التي يتقاسميا اليم و 6 إن الثقافة التنظيمية إطار معرفي مكون من الاتجاىات والقمجال ألأفراد  - أ
 العاممون في المنظمة، وتكمن أىمية الثقافة التنظيمية لمفرد في 6

إذ أن ثقافة المنظمة مرىونة بدراسة احتياجات الفرد العامل من خلبل تحميميا،  باحتياجات الأفراد، الاىتمام -
 يسعى الفرد جاىدا لإشباعيا.التي والعمل عمى جعل الثقافة التنظيمية مراعية لتمك الاحتياجات 

تحقق الثقافة التنظيمية الاتصالات المفتوحة بين الأفراد بعضيم البعض من خلبل العمل المشترك،  -
 والتعامل مع رؤسائيم من خلبل إيضاح ثقافة المنظمة للبتصالات في العمل.

بما يتناسب وقدرات الأفراد لانجاز الأعمال الموكمة  تحقيق الفعالية في العمل من خلبل الخطط التوظيفية -
 ليم. 

روبرت إكساب الأفراد الخبرة في العمل بما يحقق صياغة ىويتو اتجاه عممو واتجاه منظمتو، وقد ذكر  -
في كتابو إدارة السموك في المنظمات، أن من أوضح الأدوار التي تمعبيا الثقافة التنظيمية أنيا تزود بارون 
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ت والعاممين فييا الإحساس باليوية، وتقوي ارتباطيم برسالة المنظمة، حيث أن تحقيق الخبرة في المنظما
 ( 1) يؤدي إلى تحقيق رغبة الفرد في العمل مما يؤدي إلى نتائج إيجابية في تحقيق أىداف التنظيم.العمل 
والعمل وذلك من خلبل تشخيصيا فإن الثقافة التنظيمية تحقق التوافق والانسجام بين الفرد وبالتالي       

وتحميميا لسموك الفرد العامل، وتنميط السموك بما يتوافق والثقافة التنظيمية بحيث لا يشعر الفرد فيو بأن 
نظيم بما يستوجب عدم أىداف المنظمة معارضة لأىدافو، لأنو يمثل العنصر المركزي في إنجاح عممية الت

الييكل التنظيمي، وأن أي فشل في تحفيز الأفراد وضمان تفاوتيم يسبب  فيو الخمفية النابعة في بناء ،إغفالو
 ( 2) فشل المنظمة وانييارىا.

 6وتتمثل في النقاط التالية6 مجال الجماعات  - ب
الأشياء، فيي بذلك  الثقافة القوية الواضحة تمد الأفراد برؤية واضحة وفيم أعمق لمطريقة التي تؤدى بيا -

 تصنع طريقا مشتركا ورؤية واضحة لكل أعضاء التنظيم حول تنفيذ الأعمال.
لأن ليم دوافع لإشباع حاجة الانتماء والولاء لممنظمة، وأن  ،للؤفراد الانتماءتشبع الثقافة التنظيمية حاجة  -

تفاعل أفراد الجماعة يساىم بطريقة فاعمة في تحقيق الكفاءة لممنظمة، ويتحقق معيا الثقة مما يزيد أفرادىا 
تمسكا ويؤدي ذلك إلى اتجاىات إيجابية، وعمى الرئيس أن يعمل عمى تحقيق التكامل بين الأفراد والوظائف 

ختمفة داخل النظام المتكامل لممنظمة، بحيث يتيح ذلك لكل جزء من النظام أن يؤدي دوره في تحقيق الم
 ( 3) اليدف الرئيسي لممنظمة.

إن ثقافة المنظمة ىي الإطار المحدد لمنظم السموكية في المنظمة وىي تعمل كدستور  مجال المنظمة: -ج 
زمام الذي تكبح المنظمة جماح السموكات غير المرغوبة فردية ينبغي إتباعو لتحقيق أىدافو، كما أنيا تمثل ال
 كانت أو جماعية، بتحقيقيا المميزات التالية6

أي اعتداء عمى أحد  كما أنتعمل الثقافة التنظيمية عمى جعل سموك الفرد ضمن شروطيا وخصائصيا،  -
أنو لن يكون  العادة الثامنةفي كتابو  ستيفن أكروفيفة أو العمل بعكسيا يواجو بالرفض، وقد ذكر بنود الثقا

جراءاتيا وثقافتيا عندما يمتمك الرؤساء منظ ات غير ور ىناك توافق أو انضباط في بنى المؤسسة وأنظمتيا وا 
فإنيم يعممون أنظمة بما في ذلك أنظمة التواصل والتوظيف لذلك عن طبيعة الإنسان،  أو ناقصةصحية 

 كافآت، التعويض، التدريب والتطوير.والاختيار، الترقية والتعيين، الم
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كما تساعد الثقافة التنظيمية في التنبؤ بسموك الأفراد والجماعات، فمن المعروف أن الفرد عندما يواجو  -
بدون معرفة ثقافة الفرد يصعب التنبؤ بسموكو، لأن سموك الفرد  أيموقفا أو مشكمة فإنو يتصرف وفقا لثقافتو، 

 منيا ويقوم عمييا سموكو.يتكون ىو الوحدة الأولية التي 
كسب ولاء العاممين وتحقيق الارتباط القوي بالمنظمة، لأنو كمما قوي ارتباط العاممين برسالة المنظمة زاد  -

 شعورىم بأنيم جزء حيوي منيا، ولا يكون الولاء إلا من خلبل وضوح ثقافة المنظمة وسياستيا.
وما يمكن قولو أن الثقافة التنظيمية الفعالة ىي التي تسعى إلى التأثير في سموك الأفراد العاممين،       

الاىتمام باحتياجاتو وتحقيق رغباتو والاستجابة إلى وتعمل عمى توجييو بكل العوامل المؤثرة من خلبل 
كما أنيا تتيح ليم حرية المشاركة تطمعاتو، وتحقيق ىويتو تجاه عممو وتجاه المنظمة التي يعمل فييا، 

تاحة الفرصة في صياغة ثقافة المنظمة.  بالأفكار وا 
في القدرة التي تمنحيا  إنما ،إن ثقافة المنظمة ليست في الحفاظ عمى مكونات بناءىا الاجتماعي       

لتعديل والتجديد والإبداع لمفاعل عمى توليد مفاىيم التعاون والثقة والاعتراف المتبادل والتنافس، ولقدرتيا عمى ا
ميشال حسب المواقف والرىانات التي يفرضيا الوضع الداخمي والخارجي لممؤسسة، وفي ىذا الصدد يقول 

لمفريق أن يعمل ليس فقط عمى معالجة القضايا التي تتعمق الثقافية ىي التي تسمح  أن الأدوات كروزييه
لكيفية تعبئة الموارد والمعارف والكفاءات وتوحيد المصالح ول مبالاندماج والانسجام، ولكن كذلك أن يجد الح

 المختمفة وحتى المتضاربة من أجل استمرار ىذه المجموعة.
إن لكل مؤسسة ثقافتيا الخاصة التي تميزىا عن غيرىا وىي التي تمكنيا من تحقيق التفوق والنجاعة       

 في أنيا تمثلارىا من الأصول الإستراتيجية لممؤسسة، والفعالية، ومن ىنا يتجمى الدور المركزي لمثقافة باعتب
نظام متماسك ومتسق وىي ضمنية، الصريحة أو المجموعة من طرق التفكير والعمل، القواعد والقيم 

والرأسمال غير المادي لممؤسسة، وبالتالي فإن دورىا ينعكس عمى مختمف العناصر المشكمة لممؤسسة المادية 
والمنقولة ونوعية وسائميا وتجييزاتيا وعبر نية، في ىيكميا التنظيمي وممتمكاتيا الثابتة الظاىرة والمعنوية الضم

سموك وأفعال الفاعمين الاجتماعيين وعلبقتيم الاجتماعية والتبادلية، عبر المناخ التنظيمي ونمط التسيير 
دارة الموارد البشرية.  وطرق التوظيف وا 

حول المنظمة نفسيا من حيث ىياكميا  الأوليمكن أن تستشف دور الثقافة التنظيمية عمى مستويين        
والثاني حول  ،مادية ومنظومة قوانينيا وتاريخيا، فمسفتيا التي تعمل عمى الاستقرار والانسجام في العممياتال

كانة الاجتماعية من خلبل الدور والميام، العاممين من حيث الرضا والالتزام والشعور باليوية المينية والم
ومنو عمى العلبقة بين العاممين ومؤسستيم من حيث تعزيز الولاء والانتماء، بحيث تعتبر المؤسسات كأنظمة 
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تجعل سموكات الفاعمين تتجو وفق ثقافة وقيم المؤسسة، وبالتالي تعمل و  ،اجتماعية من الناحية الوظيفية
من خلبل تعبئة طاقات الأفراد العاممين نحو الأىداف التنظيمية، وىكذا تمتقي  الثقافة عمى تنظيم المؤسسة
 ( 1) .السموكات مع القيم والمعايير

بمعنى أن دور الثقافة يكون من خلبل مساعدة الأفراد عمى التكيف مع بيئة العمل، عبر إمدادىم بقواعد   
 العمل وطرق الانجاز.

 تطبيق مبادئ العدالة التنظيمية-3
تعتبر العدالة التنظيمية بمثابة المناخ التنظيمي الذي يؤطر العلبقات في المنظمة من حيث التبادل       

، والتعاون والاعتراف بالجيد، بما يساعد عمى إشاعة روح العمل الجماعي وتعزيز الثقة بين مختمف العناصر
تنمية الولاء وتحسين الإنتاج وتقميل  وىي عنصر فعال في ،كما أنيا تعد أىم مرتكزات الاستقرار في العمل

مما يخمق غيابيا قد يؤدي إلى  شعور العاممين بالظمم في حين حالة الصراع ورفع كفاءة العمل والعاممين، 
تيديد أىداف وبالتالي  ،لدييم ضغوطات والتي بدورىا تؤثر عمى قدرتيم عمى التكيف مع متطمبات العمل

إلييا كأحد  قضية العدالة التنظيمية ىي مصدر قمق رئيسي لمعاممين، ينظرلأن ، المنظمة وأىداف العاممين
، فإدراك الأفراد لعدم توفر العدالة فيما بينيم قد يؤدي ودوافعيم ىمالمتغيرات التنظيمية التي تؤثر عمى أداء

يرات النفسية بالإضافة إلى التأث ، زيادة دوران العمللممنظمة بيم إلى ممارسات سموكية سمبية كنقص الولاء
 السمبية والتي أبرزىا القمق والتوتر والصراعات الداخمية بين العامل ونفسو والخارجية بينو وبين الآخرين.

في تخفيف الصراعات وضغوطات العمل، بالغة أىمية  يكتسيلاىتمام بالعدالة التنظيمية فاوليذا       
يخمق لدييم شعور بالارتياح والثقة في بحيث  ،العملفالعدالة التنظيمية تساعد عمى تحفيز الأفراد عمى 

 إلى الاندماج والتكيف مع بيئة العمل. يمالمنظمة التي ينتمون إلييا، وىذا الشعور يدفع
في إعادة تصميم التنظيم في الوظائف والأدوار التنظيمية وتصحيح كذلك تساىم العدالة التنظيمية       

والقدرة عمى تفعيل الأدوار بشكل يكفل جودة استدامة  ة والرقابة والتقييم، وتحديد نظام المتابعالانحرافات
لانجازات عند الأعضاء في المنظمة، فالعدالة التنظيمية أصبحت مطمبا ضروريا لضبط العمميات التنظيمية وا

 والمنظمة. فاظ عمى استقرار الفردالتوازن السموكي في المنظمات والأداء الإداري لتحقيق الرقي والتطور والح
التحديات التي تواجييا المنظمات المعاصرة  من أىمفان تحقيق العدالة بين الموظفين  ،وبناءا عمى ذلك      

ى المنظمات أن تعمل وذلك لتنوع مواردىا البشرية واختلبف ثقافتيم وخمفياتيم المعرفية، وليذا كان لزاما عم

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه،  -دراسة ميدانية بالجماعات المحمية ببمدية ورقمة-العدالة التنظيمية وعلاقتها بثقافة المؤسسةأحمد بجاج6  -(1)

 40م، ص0204- 0203الجزائر،-وغرافيا، جامعة زيان عاشور، الجمفةلديمعمم الاجتماع تنظيم وعمل، قسم عمم الاجتماع وا
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وىذا ما  ،وزيادة قناعتيم بإمكانية حصوليم عمى حقوقيم المنظمةجاىدة لكسب أفرادىا وزيادة ثقتيم في إدارة 
 ( 1) يزيد من اندماجيم وانتمائيم إلى المنظمة.

إن المنظمات الناجحة تعتمد في نموىا عمى أداء موظفييا وزيادة إنتاجيتيم، كما نجد أنيا تسعى دائما       
كون ذلك يعد ظفييا الضغوط والمؤثرات السمبية، إلى تطبيق مبدأ العدالة قدر المستطاع ومحاولة تجنيب مو 

 محددا أساسيا لمنجاح.
 ما يمي6 مبادئ العدالة التنظيمية ومن       

 الأفراد، الحوافز وواجبات الوظيفة بين والأجورفي تكافؤ الفرص  المبدأ6 ويتمثل ىذا مبدأ المساواة -أ
العدالة في تعاممو مع موظفيو، وأن يبتعد عن الذاتية استخدام من العاممين، ليس ىذا فحسب بل لابد لمرئيس 

رفع الروح المعنوية للؤفراد، لأن شعور العامل بانحياز الرئيس تعمل عمى فيذه العوامل من شأنيا  ،والمحاباة
إلى طرف عمى حساب الآخر يوتر العلبقة بين الزملبء في العمل، وقد تنشأ الصراعات بين الزملبء بعضيم 

 البعض.
والقوانين المستحقة وفقا لممعايير  والمكافأة6 بما ىو عادل وخصوصا المعاممة المطيفة الالتزام بدأم -ب

 المطبقة.
لقرارات نو يجب أن تشارك جميع الأطراف العاممة في المنظمة في صنع واتخاذ اأ6 أي مبدأ المشاركة -ج

لأن ىذا ما يزيد من ثقة العامل وبالتالي إعطاء  ،التي تيميم وتيم المنظمة، والأخذ بآراء العاممين ومبادراتيم
 كل ما لديو.

 6 ويتمثل في النزاىة والأمانة والالتزام بالقيم التنظيمية المنصوص عمييا في قانون العمل.المبدأ الأخلاقي -د
ويقوم ىذا المبدأ عمى تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف، عمى أن يتولى كل 6 مبدأ تقسيم العمل -ه

وتحديد دور كل فرد حتى تتجنب المنظمة الضغوطات والصراعات في أداء وظيفة محددة  فرد التخصص
بيذا و التي تحدث بسبب سوء التقسيم، وتجنب كل الغموض الذي يشوب أدوار الأفراد والعمل عمى توضيحيا، 

 .ممخرجاتي ومن ثم مكفاءة العاممين والتأثير بشكل مباشر عمى إنتاجيتي فإن المنظمة تزيد من 
6 يجب أن تأخذ المنظمة في اعتبارىا العديد من المتغيرات عند تحديد الأجر حتى الأجر المناسب -و

يتماشى مع احتياجاتو ومتطمباتو، لكي لا يشعر العامل بأن الأجر الذي يتقاضاه يتناسب مع الجيد المبذول 
 عدالة المنظمة.وجود لا زادت درجة إحساسو بعدم ا  و 

                                                           
 مجمة جامعة كركود لمعموم -دراسة استطلبعية في كمية الإدارة والاقتصاد -العدالة التنظيمية عمى ضغط العمل الأكاديمي كفاح عباس محيميد6 اثر -(1)

 24ص م،0202العراق، -جامعة تكريت، كمية الإدارة والاقتصاد،  0،العدد 2، المجمدالإدارية والاقتصادية
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تمكنت من التقميل من الصراعات والضغوطات في بيئة العمل، حيث فإذا أخذت المنظمة بيذه المبادئ       
 العدالة. أن شعور الفرد بالعدالة يؤثر عمى مستوى التزامو مقارنة مع الفرد الذي يشعر بعدم

يمانا منيا بالدور الميم الذي يمعبو الفرد داخل المنظمة والمجيودات ال       تي يبذليا كان لزاما عمييا أن وا 
 تعمل عمى تحقيق العدالة التنظيمية التي لا تتحقق إلا إذا توفرت الأبعاد التالية6

عدالة المخرجات التي يتحصل عمييا الفرد والتي تتمثل في الأجور  6 ويقصد بياالعدالة التوزيعية -أ
عندما تتوفر المساواة  الأفرادوالحوافز وفرص الترقية، أعباء وواجبات الوظيفة، وتتحقق العدالة التوزيعية بين 

ترتبط بما يقدمو الفرد مع ما يحصل عميو من  أنيافي توزيع المصادر والفرص التنظيمية بينيم، كما 
العامل بعد عدالة التوزيع يخمق نوعا من  إحساسن أالمقدمة لو، مثل المرتبات الحوافز والترقيات، و  المكافآت

، وقد وضع أخرىمن جية  والإدارةالتوتر في العلبقات بين العاممين بعضيم البعض من جية، وبين العاممين 
 ظمات6قواعد تقوم عمييا عدالة التوزيعات في المن أو أسسثلبث ورغان أ
 إعطاء المكافآت عمى أساس مساىمة كل فرد.وتقوم عمى فكرة قاعدة التوزيع6  -
قاعدة النوعية6 وتعني ىذه القاعدة أن كل الأفراد يجب أن يكونوا متساوون في فرص الحصول عمى  -

 المكافآت والخدمات المقدمة من طرف المنظمة لأفرادىا.
العدالة عندما يتاح لمفرد فرصة مناقشة الأسس والقواعد التي 6 ويتحقق ىذا النوع من العدالة الإجرائية -ب

سوف يتم عمى أساسيا تقييم أدائو، وكأمثمة عمى ذلك الإجراءات التي يتم تصميميا لزيادة المشاركة في 
 القرارات.

ىي مدى إحساس الفرد بعدالة المعاممة التي يحصل عمييا عندما تطبق عميو  عدالة المعاملات: -ج
تتمثل في معاممة المرؤوسين التي ت الرسمية، أو مدى معرفتو بأسباب تطبيق تمك الإجراءات و الإجراءا
 الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس.و باحترام، 
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 أولا: تحميل البيانات
تواجو الباحث مسألة ىامة في البحث العممي تتعمق بأسموب تحميل وتفسير النتائج المتحصل عمييا،       

فالتحميل ييدف إلى تمخيص الملاحظات الكمية بطريقة تسمح بالتوصل إلى إجابات عن التساؤلات التي 
يسعى إلى اكتشاف المعاني والدلالات التي تشير إلييا التساؤلات، انطمق منيا الباحث، أما التفسير فإنو 

والتي تتضمنيا الإجابات التي طورىا ىذا البحث، لذا تم القيام بالدراسة الميدانية لمحاولة الكشف عن صراع 
الدور وانعكاساتو عمى ضغوط العمل، عن طريق تحميل البيانات باستخدام النسب المئوية والتكرارات 

منة في الجداول البسيطة لمخروج بنتائج عامة تؤكد مدى صحة فرضيات الدراسة والإجابة عمى المتض
 التساؤل الرئيسي لموضوع بحثنا.

وفي ىذا الفصل كان السعي إلى عرض البيانات التي تم الحصول عمييا من خلال التحقيق الميداني،       
والذي تم الاعتماد فيو عمى وسيمة أساسية وىي الاستمارة التي وزعت عمى الموظفين الإداريين بكمية العموم 

 75حيث كانت الحصيمة النيائية  الإنسانية والاجتماعية والتي اعتمدنا فييا عمى أسموب الحصر الشامل
( رفضوا ملأ 4)أربعة( من المبحوثين في عطمة أمومة، و 2بسبب وجود اثنان ) 36موظف إداري من بين 

 الاستمارات.
 البيانات الأولية -1

 الجنس حسب المبحوثين توزيع يوضح(: 90) رقم الشكل

 
، وىذا راجع إلى  %54يتضح من خلال الدائرة النسبية أن أكبر نسبة تظير عند فئة الإناث والمقدرة بـ   

، مما يعكس نفور الذكور من %23أنيم أكثر إقبالا عمى الوظائف الإدارية من الذكور الذين بمغت نسبتيم 
 الوظائف الإدارية لطول فترة الدوام وتدني الأجور.
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 (: يوضح توزيع المبحوثين حسب السن19الشكل رقم )

 
 

[ أي بنسبة 63-63تشير المعطيات الإحصائية أن أغمبية الموظفين يتمركزون في الفئة العمرية من ]   
، من خلال ىذه النسب يتضح أن معظم الموظفين ىم %66[ والمقدرة بـ 42-65والفئة العمرية من ] 42%

 الطاقات الشبابية من ذوي المؤىلات والشيادات العممية، الذين يمكنمن فئة الشباب، كون الجامعة تستقطب 
الاستفادة من طاقاتيم وكفاءاتيم، فيذه الفئة تمتمك القدرات عمى التعامل وتقبل الأساليب الإدارية المعاصر، 

 لمنافسة.بالجامعة ومواكبة التطورات التكنولوجية والمتغيرات الداخمية والخارجية واستخداميا في ا يوضوالن

 حسب الحالة العائميةالمبحوثين يبين توزيع (: 11الشكل رقم)

 
 

 %36يتضح من خلال الشكل أعلاه أن أغمبية المبحوثين ىم من الفئة المتزوجة، وتقدر نسبتيم بـ       
وىذا يفسر لنا أنيم أكثر فئة معرضة لضغوط العمل وصراع الدور، أين نجد أنيم يعانون من تصارع في 
الأدوار بين الأسرة والعمل، وىو ما يشعرىم بالقمق والتوتر في مكان العمل خاصة وأن عصرنا الحالي مميء 

ؤثر في نفسية الأفراد، في حين نجد بضغوط الحياة المختمفة، فالتوفيق بين متطمبات العمل ومتطمبات الأسرة ي
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تمثل الفئة العازية والذين نجدىم مقبمين عمى الحياة العممية كون العمل يمثل بالنسبة ليم تحدي  %65.7أن 
 بعد إنياء الفترة الدراسية والتحصل عمى الشيادات، فالعمل يبعث فييم روح الإبداع والابتكار.

 (: يبين توزيع المبحوثين حسب الشيادة91الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئات

 %12 13 متوسط
 %45 23 ليسانس
 %10 17 ماستر

 %33 10 دراسات تطبيقية
 %24 36 تقني

 %12 13 ميندس
 %199 *55 المجموع

 لم يجب جميع أفراد مجتمع البحث.)*( 

الشيادة يبين توزيع المبحوثين حسب (:11الشكل رقم )  

 
 

 %45من خلال المعطيات البيانية نجد أن أكثر نسبة مسجمة عند فئة حاممي شيادة الميسانس بـ 
وىو ما يدل أن الجامعة تستقطب حاممي الشيادات الجامعية من ذوي الكفاءات والمؤىلات العممية ونجد 

وىذا التنوع  %33بـ  DEAة متحصمين عمى شيادة تقني، وقدرت نسبة حاممي الدراسات التطبيقي %24نسبة 
في الاختصاص دليل عمى أن الجامعة تعمل عمى جمب أو استقطاب يد عاممة متخصصة ومتنوعة للإلمام 
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من حاممي شيادة ميندس دولة في  %12بكافة الميام والأعمال في الأقسام والكميات والمكتبة، وقدرت نسبة 
 الإعلام الآلي.
 حسب الوضعية المينية المبحوثينيوضح  (:11الشكل رقم )

              
 

أن أغمبية المبحوثين يشغمون منصب عمل دائم ( 36م)يتبين من خلال البيانات الواردة في الشكل رق
، وىذا يعتبر حافز إيجابي واستقرار نفسي واجتماعي لأداء الأعمال الموكمة ليم بفعالية، ويرفع  %06بنسبة 

من فئة المتعاقدين وىي نسبة قميمة  %15من الروح المعنوية ويحفزىم عمى العطاء، في حين سجمت نسبة 
 جدا مقارنة مع الفئة الأولى.

فةيوضح توزيع المبحوثين حسب الوظي (:11الشكل رقم )  
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من أفراد مجتمع البحث يشغمون منصب ممحق إدارة  %22أعلاه أن نسبة  شكلنلاحظ من خلال ال
أي بكالوريا+ اثنان، وىذا يدل عمى أن الجامعة تولي أىمية لممستوى الدراسي في تولي الميام الإدارية 

يشغمون منصب  %32الذين يشغمون منصب عون إدارة و  %26المختمفة، في حين أن النسبة متقاربة بين 
 %34مساعد مكتبات، الذي يتوافق مع أعمال المكتبة، وعن فئة المتصرفين الإداريين فقد قدرت نسبتيم بـ 

فكانت مناصب محدودة  %16إلى  %12ويشغمون منصب رئيس مصمحة، أما باقي النسب فكانت من 
 حسب نوعية العمل.

 حسب الأقدمية المبحوثينيوضح توزيع (: 15الشكل رقم )

 
 

ىي فئة تتمتع  %47[ والمقدرة بـ 32-15من خلال البيانات الواردة نلاحظ أن الفئة المحصورة بين ]       
بخبرة في مجال العمل وىي فئة في أوج عطائيا تدير شؤون العمل بكل كفاءة وبالتالي تتقن دورىا في العمل 

، أما يا، أي الميام التي تدخل ضمن اختصاصيا والميام التي تخرج عن نطاقيامن خلال الميام المسندة ل
[ وىي فئة شبابية تتمتع بالحيوية والإقبال عمى العمل وتسيم في فعالية 13-13] تمثل الفئة من 64%

وىي فئة قميمة مقارنة مع الفئتين السابقتين، ويرجع إلييا  %37[ والمقدرة بـ 32-36المنظمة، تمييا الفئة من ]
 في بعض الأحيان لاستشارتيا في أمور تخص العمل.
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 دوافع وأسباب صراع الدور -1
 (: يمثل مدى شعور العامل بالرضا في مكان العمل91الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %60 22 نعم
 %33 67 لا

 %199 55 المجموع
 

 يمثل شعور العامل بالرضا في مكان العمل (:11الشكل رقم )

 
 

من حجم مجتمع البحث  %33من خلال البيانات الإحصائية تبين أن أغمبية المبحوثين والمقدرين بـ    
لا يشعرون بالرضا في الوظيفة التي يشغمونيا، وىو دليل عمى أن الجامعة لا توفر الشروط والإمكانيات 
اللازمة لموظفييا، وعدم توفر الجو الملائم الذي يساعد عمى تحفيزىم وتشجيعيم عن طريق الامتيازات التي 

سب ولاءىم ، فعدم الرضا قد يرجع إلى العديد من العوامل ترفع معنوياتيم المادية والمعنوية، وتعمل عمى ك
سنتطرق إلييا من خلال محاور الاستمارة لمعرفة الأسباب التي دفعت بالموظفين إلى عدم شعورىم بالرضا 

ىذا الشعور قد يكون ناتج من المبحوثين بأنيا تشعر بالرضا و  39% وىي تمثل فئة كبيرة ، في حين صرح
مع اختصاص المبحوث، ومن خلال ما سبق نستنتج أن عدم الشعور بالرضا الوظيفي عن تلاؤم المنصب 

 يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية والذي يؤثر بدوره عمى الأداء.
 
 

39% 

 نعم 61%
 لا
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 يوضح عدم الشعور بالرضا في الوظيفة(: 91الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %63 21 عدم توافق الميام مع التخصص
 %62 23 الميام المسندة كثرة

 %20 30 التعارض والتداخل في الميام
 %12 17 انعدام الحوافز والمكافآت

 %199 *15 وعــالمجم
 ( لتعدد احتمالات الإجابة15)*(: العدد فاق المبحوثين الذين أجابوا بلا )

 بالرضا في الوظيفة يوضح عدم الشعور(: (: 15الشكل رقم )  

 
 

تعاني من كثرة %62مفردة من المبحوثين والمقدرة نسبتيم بـ  21يتبين من خلال الجدول أن         
الميام والذي لم يمقى استحسان وقبول لدى غالبية المبحوثين ويؤثر عمى فاعميتيم وأدائيم لعمميم، فضيق 

 21جيد، في حين الوقت يؤثر عمى انجاز الأعمال خاصة تمك الميام التي تحتاج إلى تركيز معين وتتطمب 
صرحت بأن عدم شعورىا بالرضا في الوظيفة يرجع إلى عدم توافق الميام مع  %63مفردة والمقدرة نسبتيم بـ 

التخصص خاصة أن معظم الموظفين من ذوي الشيادات الجامعية ولا يعممون بشياداتيم مما يؤثر عمى 
خل في الميام وىو ما يخمق لدييم بأن عدم رضاىم راجع إلى التعارض والتدا 29%معنوياتيم، وصرح 

صراع الدور، لأن غموض الميام وعدم تحديد المسؤوليات يدخل الفرد في صراع الدور، وقد يرجع ذلك إلى 
المسؤول الذي لا يقوم بتحديد الميام والأعمال بين الموظفين، فقد يطمب من موظف أن ينجز عمل ما وىو 

عارض مما يؤثر عمى دوره في أداء عممو، في حين صرحت الفئة ليس من صلاحياتو، وقد تتداخل الميام وتت
 أن ىناك أسباب أخرى لا تشعرىا بالرضا ترجع إلى انعدام الحوافز والمكافآت. %12المتبقية والمقدرة بنسبة 
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 م والأعمال بالتساوي بين الموظفينتوزيع الميا مدى (: يوضح11رقم ) شكلال

 
 

من خلال المعطيات الموضحة في الشكل أعلاه نلاحظ أن غالبية المبحوثين يعانون من عدم المساواة 
في توزيع الميام وىذا راجع إلى سوء تسيير المسؤول،  فبعض الموظفين تكون أعباء العمل كثيرة لدييم وىو 

حوا بأن رئيسيم في العمل من أفراد البحث صر  %73ما يؤثر عمى أدائيم ويخمق لدييم صراع الدور، فنسبة 
لا يقوم بالتوزيع العادل لمميام، لأسباب شخصية مثل تمركز السمطة في يده، وىذا ما يولد الصراع كنتيجة 
لمظمم و التعسف في استعمال والنفوذ، وىذا ما يتعارض مع إجابات رؤساء الأقسام الذين صرحوا في دليل 

يام والأعمال بين الموظفين، وأن ىناك وضوح في الميام و المقابمة بأن ىناك توزيع عادل في تقسيم الم
صرحوا بأن ىناك توزيع عادل لمميام بين  %44الأدوار التي يشغميا الموظفين، أما النسبة المتبقية 

الموظفين، وىذا مفاده أن المسؤول ىو من لو السمطة في تحديد وتوزيع الميام والأعمال، وربما يرجع كذلك 
 طبيعة العلاقة بين الرئيس والمرؤوس ىل ىي علاقة متوترة أو سيئة. سوء التوزيع إلى

 
 
 
 
 

 الأعمال بالتساوي  (: يوضح أسباب عدم توزيع91الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %23 32 ثقة المسؤول بموظف معين

44% 

 نعم 56%
 لا
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 %22 36 انعدام الكفاءة لدى بعض الموظفين
 %23 32 الضغط عمى موظف محدد

 %11 11 بسبب سوء العلاقات
 %21 10 تسمط المسؤول

 %199 *11 وعــالمجم
 جابةمفردة( لتعدد احتمالات الإ 11لمبحوثين الذين أجابوا بلا )فاق مجموع االعدد )*(: 

 (: يوضح أسباب عدم توزيع الأعمال بالتساوي10رقم ) الشكل 

 
 

يوضح الأسباب التي تؤدي إلى عدم توزيع الميام الذي  الشكل من خلال المعطيات الواردة في       
أرجعت السبب  %23والأعمال بالتساوي بين الموظفين، حيث كانت إجابات المبحوثين متساوية، نجد أن 

إلى ثقة المسؤول بموظف معين والضغط عمى موظف محدد بسبب سوء العلاقات بين المسؤول والموظف، 
حيث أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعاممين،  بعنوان زرفاوي أمالوىو ما أشارت إليو دراسة 

اف أنو كمما زادت الفروق الوظيفية بين الموظفين زادت معو حدة الصراعات، فأسموب الإشر  الباحثة توصمت
داء الموظف، حيث أشارت نفس الدراسة أن عدم التكيف مع أسموب الإشراف يؤثر إما سمبا أو إيجابا عمى أ

الإشراف بتداخل خطوط الاتصال، فالتوزيع غير العادل قد يرجع  عمى معنويات العامل ويرتبط أسموبيؤثر 
من أفراد مجتمع البحث أن من  %22إلى ضعف قنوات الاتصال بين الرئيس والمرؤوس، وقد صرحت 

عمال أسباب سوء التوزيع يرجع إلى انعدام الكفاءة لدى بعض الموظفين، فالمسؤول يتجنب تكميف الأ
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أرجعت السبب إلى عوامل أخرى كتسمط  %21الحساسة لبعض الموظفين لعدم ثقتو بكفاءتيم، أما نسبة 
 المسؤول، اللامبالاة، التيرب من المسؤولية إلى غير ذلك من الأسباب.

 القيام بعدة ميام في وقت واحد الموظف إجبارمدى (: 19الشكل رقم )

 
 

المسؤول بأن  واصرح مجتمع البحث من مجموع أفراد %41نسبة ، نلاحظ أن الشكل أعلاهمن خلال 
عدم و لو  الثقافة التنظيمية عمى القيام بعدة ميام في وقت واحد، وىذا راجع إلى طبيعة مالعمل يجبرى في

نظرية الدور  معرفتو بشؤون التسيير التنظيمي، وغياب التخطيط في تأدية الميام وىو ما أشارت إليو
، حيث أكدت أنو عندما يطمب من الفرد القيام بالعديد من الميام في نفس ام والأدواربخصوص تعدد المي

الوقت يوقعو في صراع الدور، وبالتالي يفشل في أداء دوره الوظيفي المتوقع منو، ويقع في تضارب الأدوار 
جتماعي، وصرحت وقد يرجع ذلك إلى قدراتو المحدودة أو مؤىلاتو العممية مما يؤدي بو إلى عدم التكيف الا

من مجتمع البحث بأنيا لا تعاني ىذا المشكل، ويرجع ذلك إلى طبيعة القائد ومعرفتو بالدور  %31نسبة 
الوظيفي الذي يقوم عمى تقسيم الأعمال والعمل بالأولويات، فكل عمل لو أىميتو ودور وأن ىناك معرفة بإدارة 

 الوقت.
 
 

 العملبمعمومات كافية لإنجاز  المسؤوليد زو يوضح مدى ت (:11الشكل رقم )
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صرحت بأنيا تتمقى أحيانا معمومات  %76مفردة المقدرة بنسبة  61ل أعلاه يتضح أن شكمن خلال ال

فقد يتطمب العمل تدخل المسؤول من حين  ،من رئيسيا في العمل لأداء بعض الميام حسب طبيعة العمل
جابات، التعميمات لآخر لإعطاء بعض المسؤولين، وىو ما يشير إلى درجة شفافية المسؤول  وىذا ما يتوافق وا 

أكدت  %66عمى غرار مع موظفيو، ومدى تقديمو لمتوضيحات والتفسيرات اللازمة لمعمل لكافة الموظفين، 
صرحت بأنيا تقوم بأداء عمميا دون التزود بأدنى فكرة من  %34أنيا تتمقى معمومات بخصوص العمل، لكن 

أن  ، حيثداخل المنظمةالصراع  في من خلال نظريتونظرية ابن خمدون  أكدتو رئيسيا في العمل، وىو ما
يولد لدييم بعض السموكيات  ،عدم اتصال الرئيس بمرؤوسيو وعدم تكميفيم وتزويدىم بميام واضحة تناسبيم

، ليذا فالغموض في إيصال المعمومات أو تقديم معمومات اليجومية أو الدفاعية ويوقعيم تحت ضغط العمل
مشوشة يوقع الفرد في غموض الدور الوظيفي و تكون توقعات الفرد مناقضة لتوقعات الرئيس مما يخمق نوع 
من الصراع بين الطرفين ، ومن ىنا يحدث صراع الدور كنتيجة لسوء فيم الرسالة، ومن ثم ىل يقوم بإنجاز 

 الميام التي أوكمت لو أو لا.
 
 
 
 
 
 

 توزيع الميام والأدوارمدى وجود يوضح  (:11ل رقم )الشك
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صرحت بأنو لا يوجد  %73اتضح أن أعمى نسبة والمقدرة بـ  شكلمن خلال المعطيات الواردة في ال
فعدم وجود تقنين واضح للأدوار و الميام يجعل الأفراد في حالة  توزيع محدد لمميام والأدوار بين الموظفين،

يجعل مما من التناقض، في اغمب الأحيان يؤدي إلى حدوث الصراع حول الصلاحيات و المسؤوليات 
نظرية ابن خفض من معنوياتيم، وىذا ما يتفق مع يينعكس عمى أدائيم و الأفراد في حالة من الضغط الذي 

سوء التسيير وتوزيع الأدوار الذي  حيث أكد أن ظيور بوادر الصراع يكون بسببخمدون حول الصراع، 
ينجر عنو ضعف الفرد وعدم قدرتو عمى تأدية ميامو، وبالتالي توتر العلاقة بين الطرفين: الرئيس 
والمرؤوس، مما يوقع المرؤوس في صراع الدور، و قد يستعمل الرئيس سمطة التيديد و الرقابة و ضغط 

من أفراد العينة أكدت أن ىناك توزيع محدد لمميام والأدوار الذي يعزى  %44المكثف. في حين أن العمل 
إلى الشعور بالارتياح والاستقرار في العمل، وبالتالي يقدم المرؤوس كل ما لديو من طاقات وقدرات وتركيز 

 في العمل.
 داء الميام(: يوضح نوعية الأسباب التي تؤدي إلى العجز في أ95الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %34 15 عدم توفير الجو الملائم

 %32 10 عدم ضبط الميام والأدوار
 %21 31 سوء التسيير من طرف المسؤول

 %42 24 كثرة الميام المسندة
 %199 *59 المجمــوع

 : لم يجب جميع المبحوثين(*)  

 تؤدي إلى العجز في أداء الميام(: يوضح نوعية الأسباب التي 11الشكل رقم )

44% 

 ٌوجد 56%

 لا ٌوجد
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من خلال المعطيات الواردة في الشكل أعلاه، اتضح أن أغمبية أفراد مجتمع البحث المقدرين بنسبة 
أدلوا بأنيم يعانون من كثرة الميام المسندة والتي لا تتوافق لا مع تخصصيم ولا مع المنصب الذي  42%

حة المعالم من طرف الإدارة في تطابق التخصص مع الميام يشغمونو، نتيجة لعدم إتباع إستراتيجية واض
ىمال الجوانب الإنسانية التي أشار إلييا  تجعل  ابن خمدونالموكمة لمموظف مما يؤثر عمى نفسيتيم، وا 

أرجعوا الأسباب التي تجعميم عاجزين عن  %21المرؤوسين في حالة من الصراع وكثرة الضغوط، في حين 
أداء الأعمال إلى سوء التسيير الذي يرجع إلى عدم تحكم الإدارة في عممية التنظيم والتخطيط وغياب 
إستراتيجية واضحة، بينما كانت الإجابات متقاربة فيما يخص توفير الجو الملائم لمعمل وعدم ضبط الأدوار 

 ن الأسباب التي تؤدي إلى حدوث صراع الدور لدى الموظف.وىي ضم %15و %10والميام بنسبة 
 
 
 
 
 
 
 

 تأثير المتغيرات الوظيفية في تشكيل ضغوط العمل -1
 (: يوضح نوع العلاقة بين الزملاء في العمل11الشكل رقم )
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من خلال الشكل أعلاه الذي يوضح نوع العلاقة التي تربط بين الزملاء في العمل، يتضح أن    
صرحت بأنيا تربطيا علاقة حسنة مع زملائيا في العمل، وىذا راجع إلى  %07والمقدرة بنسبة مفردة 76

التفاىم الذي يجمعيم، خاصة وأن ىناك علاقات غير رسمية تسيم في تنمية روح الجماعة وتنشر القيم 
الأفكار والآراء الإيجابية وتوطيد العلاقات، وكل ىذه الأمور تساعد عمى الرفع من الروح المعنوية وتبادل 

من مجتمع البحث أنيا تعاني من علاقات  %17وبالتالي خمق جو إيجابي لأداء متميز، وصرحت نسبة 
 متوترة، وىي نسبة قميمة لا تمثل مجتمع المبحوثين.

 (: يوضح أسباب توتر العلاقة بين الزملاء في العمل91الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %66 13 مختمفة وأفكار متعارضة بين الموظفين سموكات
 %22 14 ميل وانحياز المسؤول لبعض الموظفين

 %22 17 فرض المسؤول لبعض الأمور التي تتعارض مع سموكات الموظفين
 %35 16 التدخل في شؤون الآخرين

 %199 *11 المجموع
 مفردات( لتعدد احتمالات الإجابة 91بلا)  )*(: عدد الإجابات فاقت عدد المبحوثين الذين أجابوا

 
 
 

 (: يوضح أسباب توتر العلاقة بين الزملاء في العمل15الشكل رقم)
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أن ىناك تناقض في إجابات المبحوثين حيث (13)يتضح من خلال النسب الموجودة في الجدول رقم    
صرحوا بأن العلاقات مع الزملاء يسودىا التفاىم، وىذا ما يتناقض مع تصريحاتيم حيث أكدت  %07أن 
أن سبب التوتر يرجع إلى وجود سموكات مختمفة وأفكار متعارضة بينيم، مما يؤدي إلى حدوث بعض  66%

نسبة الضغوطات في بيئة العمل، أما عن فرض المسؤول لبعض الأمور التي تتعارض مع قيميم قدرت ب
أين تم إرجاع توتر العلاقة إلى وجود ميل وانحياز من طرف المسؤول لبعض  %22وتدرجت إلى  22%

الموظفين الذي يرد عمى وجود مشكلات شخصية، لكن إجابات المسؤولين كانت معارضة حسب دليل 
سييم علاقة المقابمة، حيث أكدوا بأنو لا يوجد تحيز لأي طرف عمى حساب الآخر، وأنيم تربطيم مع مرؤو 

من المبحوثين صرحوا بأن ىناك أسباب أخرى تسيم في توتر العلاقة مع الزملاء  %35حسنة ،في حين 
 يمكن إرجاعيا إلى التدخل في شؤون الآخرين، وىذا من شأنو أن يؤدي إلى إحداث ضغوط العمل.

 
 
 
 
 
 
 (: يوضح مدى الشعور بالاستقرار في مكان العمل11لشكل رقم )ا
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يتبين من خلال المعطيات الواردة في الشكل أعلاه والذي يوضح أن الأغمبية الكبيرة من المبحوثين 
وىي نسبة عالية مقارنة بنسبة  %31صرحت بأنيا تشعر بالاستقرار في مكان العمل حيث قدرت النسبة بـ 

النتائج أو الإحصائيات  ، وتدل ىذه%41المبحوثين الذين لا يشعرون بالاستقرار الميني وعدم الارتياح أي 
ن كان ىناك نوع من الضغوطات التي يتعرضون ليا،  أن الاستقرار في العمل يسيم في الارتياح، حتى وا 

لتفسير الضغوط حيث أن تحسين ظروف العمل تسيم بشكل كبير في نظرية ىيجان وىو ما أشارت إليو 
 استقرار العامل وتزيد من رضاه وتنقص الشعور بالضغوط.

 ر بالارتياح والاستقرار في مكان العملعدم الشعو يوضح أسباب (: 95ل رقم )الجدو
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %31 15 تسمط المسؤول
 %64 27 ظروف عمل غير مشجعة )محفزة(

 %21 37 كثرة الميام الروتينية
 %22 23 انعدام فرص الترقية

 %12 13 طول فترة الدوام الرسمي
 %199 *51 وعـــالمجم
 لتعدد احتمالات الإجابة. (11)عدد الإجابات فاقت عدد المبحوثين الذين أجابوا بلا)*(: 

 
 
 

 عدم الشعور بالارتياح والاستقرار في مكان العمل.يوضح أسباب (: 15الشكل رقم )
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صرحوا أن من أكثر الأسباب التي تؤدي بيم إلى عدم  %64من خلال البيانات الإحصائية تبين أن   
شعورىم بالارتياح والاستقرار ىي ظروف العمل غير المحفزة و المتمثمة في انعدام المكافآت والحوافز المادية 

مصادر الضغوط المينية وعلاقتيا بالقمق  بعنوان منصور المصطفىو المعنوية، وىذا ما أكدتو دراسة 
حيث توصمت إلى أن ظروف العمل وعبء العمل الزائد وصراع الدور ىو الأكثر تأثيرا في والرضا الميني، 

من خلال  %22القمق، وأنو لا يمكن تحقيق النمو والاستقرار النفسي إلا إذا خفض الصراع، وجاءت نسبة 
تحميل أثر عنوان تصريحيا بأن عدم الاستقرار والارتياح يرجع إلى انعدام فرص الترقية، وىو ما أكدتو دراسة ب

، حيث توصمت الباحثة إلى أن نقص فرص التطور الميني مصادر ضغوط العمل في المؤسسة الاقتصادية
والترقية والحوافز والشعور بنقص العدالة الاجتماعية في توزيع الميام وتقسيم العمل الذي يؤدي إلى ضغوط 

ية التي تخمق نوع من الجمود الذىني و يصبح أفادت بأنيا تعاني من كثرة الميام الروتين %21العمل، أما 
وذلك من خلال أن في نظرية الصراع،  كارل ماركسالفرد كأنو آلة تشعره بالاغتراب الوظيفي وىو ما أكده 

العامل بدلا من أن ينمي طاقاتو الجسمية والذىنية يتحول إلى مغترب عن ذاتو وعن نتاج عممو، فالأعمال 
عامل ويصبح مقيد بنشاط مكرر، يفقده حريتو وشخصيتو وذاتيتو، وقد كانت النسب الروتينية تحد من إبداع ال

أرجعيا المبحوثين إلى طول  %12إلى  %31متقاربة بين من صرحوا بتسمط المسؤول وأسباب أخرى أي من 
 فترة الدوام.

 
 

 مدى تناسب الأجر مع الجيد المبذول يوضح (:11ل رقم)الشك
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مفردة والمقدرة  71البيانات الموجودة في الشكل أن أغمبية المبحوثين الذين وصل عددىم إلى توضح    
صرحوا أن الأجر الذي يتقاضاه معظم أفراد مجتمع البحث لا يتناسب مع الجيد المبذول ولا  %22نسبتيم بـ 

فيناك العديد من المتطمبات يمبي الحاجات الضرورية، لأن أغمبية المبحوثين ىم من الفئة المتزوجة، وبالتالي 
انطمق من أن الحاجات  حيث، حاجاتنظريتو لممن خلال  ماسموالتي لا تتوافق مع الأجر الضعيف، ويؤكد 

يتم إشباع ىذه الحاجات بالعمل  أينالدنيا التي أسماىا بالحاجات الفيزيولوجية ضرورية لمبقاء عمى قيد الحياة 
، لكن إذا لم يتمكن الفرد العامل من إشباع يا بشكل كافالذي يوفر النقود فكمما كان الأجر عاليا تم إشباع
من أفراد مجتمع البحث بأن الأجر يتناسب مع الجيد  %32الحاجات الأساسية شكل لديو ضغوط، وصرحت 

 لعازيين الذين ليست لدييم متطمبات أسرية.ويمكن رد ذلك إلى أن ىذه الفئة ىي فئة ا
 تحفيز وتشجيع المسؤول لمموظف عند تأدية الميام يوضح مدى (: 10ل رقم )الشك

 

صرحوا بأنيم  %33أن أكثر من نصف حجم العينة والمقدرة بنسبة  (20)نلاحظ من خلال الشكل رقم   
، وىذا ما يؤثر عمى معنوياتيم ويشعرىم بالإحباط والتوتر، فكمما لا يتمقون تحفيز وتشجيع من طرف المسؤول

كان ىناك تحفيزات معنوية وتشجيع زاد من أداء العامل وولائو لممنظمة ورفع من الإنتاج، لكن ما لاحظناه 
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من خلال تصريحات روؤساء الأقسام في دليل المقابمة كان معارض لإجابات الموظفين حيث أكدوا بأن 
زات وتشجيعات معنوية لمموظفين عند أدائيم لأعماليم، وما يمكن قولو فإن العلاقات الإنسانية بين ىناك تحفي

الرئيس و المرؤوس تساىم في رفع الحاجز و خمق نوع من التفاعل الإيجابي والبناء بين الطرفين وخفض 
 الصراع و التوترات.

 ضغوط العمل(: يوضح نوعية الأمور المؤدية إلى الشعور ب91الجدول رقم)
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %26 33 تسمط المسؤول
 %61 34 غموض في الميام والأدوار
 %23 31 التوزيع غير العادل لمميام

 %23 32 كثرة الميام
 %199 *15 المجمــوع

 : لم يجب جميع المبحوثين(*)

 بضغوط العمل تجعل الموظف يشعرالتي  نوعية الأمور(: 19ل رقم)الشك

 
 

بين الأسباب أو  صرحوا بأن منمن المبحوثين %61يتضح من خلال البيانات الإحصائية أن نسبتو   
التنظيمية في  فغياب العدالةدوار، العوامل التي تجعميم يشعرون بضغوط العمل ىي غموض في الميام والأ

حول الضغوط، حيث  نظرية مارشالالأدوار وىو ما أكدتو في  تداخل وتعارض يحدثتقسيم الميام والأعمال 
ىم إلى حد اربط العوامل المسببة لضغوط العمل بالمناخ التنظيمي الذي يحوي العديد من الأسباب التي تس
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كبير في عدم تكيف الفرد داخل بيئة العمل والتي تدخل ضمن نطاق الإشراف، وكذا التداخل الوظيفي وعدم 
مما يدخميم في صراعات وضغوطات، إضافة إلى  ،والمسؤوليات بين الأفراد العاممينتحديد الصلاحيات 

، وعدم إتباع تقييم موضوعي يقوم عمى أسس عوامل أخرى كتنظيم الأعمال وكثرة الميام والتوزيع غير العادل
 وىذه العوامل تؤثر بشكل سمبي عمى الفرد وعمى المنظمة. عممية،

المسؤولين في دليل المقابمة حيث أكدوا عمى أنو يرتكز عمى أسس موضوعية، وىذا ما يتنافى مع إجابات  
 كالالتزام بالحضور وروح المبادرة والسرعة في إنجاز الميام.

 رابعا: انعكاسات صراع الدور عمى ضغوط العمل
 معاناة الموظف من ظروف صحية صعبة(: يوضح مدى 11الشكل رقم )

 
 

صرحوا بأنيم لا  %70يتبين من البيانات الإحصائية أن أكثر من نصف حجم العينة والمقدرة بـ   
أدلو بأنيم يعانون من ظروف صحية صعبة ترجع إلى العديد  %26أما  ،يعانون من ظروف صحية صعبة

ات و أحيانا لعدم توفر مكاتبيم عمى شروط الراحة النفسية كالمكيفكظروف العمل غير اللائقة  ،من الأسباب
غياب عامل النظافة والتعامل مع الكم اليائل من الطمبة والأساتذة الذي يؤثر عمى نفسيتيم ويشعرىم بالتعب 

 والإرىاق.
 

 (: يوضح مدى معاناة الموظف من ظروف صحية صعبة90الجدول )
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %21 32 ظروف عمل غير صحية
 %23 37 الميامضغط متزايد في انجاز 

 %30 33 القمق والتوتر بسب تعصب المسؤول

41% 

59% 

 
 نعم
 لا



ومناقشتيا البيانات تحميل: السادس الفصل  

 
 

    

  
152 

 %61 32 الإحباط وانخفاض الروح المعنوية
 %17 16 بعد العمل عن مكان السكن

 %199 *50 وعــالمجم
 الإجابة.حتمالات ا( لتعدد 11)مجتمع البحث )*(: المجموع فاق عدد أفراد

 أسباب معاناة المبحوثين من ظروف صحية صعبة (: يوضح11الشكل رقم )

 
 

أرجعت بسبب الظروف الصحية التي تعاني منيا إلى  مجتمع البحثمن أفراد  %61نلاحظ أن نسبة   
يام، أرجعت ذلك إلى الضغط المتزايد في انجاز الم %23الإحباط وانخفاض الروح المعنوية، في حين 

من مجتمع البحث أن  %21مباشر عمى نفسية العامل، وكما صرح تأثير فانخفاض الروح المعنوية لو 
 صحية تسبب ليم الضغوط والتوترات التي تسيم في إحداث الصراعات داخل المنظمة.الظروف العمل غير 

 
 

 بسبب ظروف العمل إتباع سموكات سمبيةيوضح مدى  (:11الشكل رقم )
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 %32أعلاه أن أغمبية أفراد العينة المقدرين بنسبة  الشكلتوضح المعطيات الإحصائية الواردة في   
صرحوا بأنو ميما كانت ظروف العمل سيئة فإن ذلك لا يؤثر عمى أدائيم، ولا يدفعيم إلى إتباع سموكات 

صرحوا بأن ظروف العمل السيئة تدفعيم إلى اللامبالاة في العمل والتيرب من  %62سمبية في حين أن 
لتوائية كرد فعل لمختمف الضغوطات التي يتعرضون ليا في مكان العمل، سواء إب المسؤولية والقيام بأسالي

 أو نتيجة لظروف العمل غير المشجعة. من طرف المسؤول
  السمبية السموكاتيوضح نوعية  (:19الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة  
 %26 12 التغيب عن العمل

 %35 13 الرسمياللامبالاة والتأخر عن الدوام 
 %35 13 التكاسل والتمارض في أداء الميام

 %20 31 الشكاوي والنفور من العمل
 %34 17 التماطل في أداء العمل

 %199 *15 وعــالمجم
 الإجابة. حتمالاتامفردة( لتعدد  11الذين أجابوا بنعم ) المبحوثين)*(: المجموع فاق عدد 

 
 
 

 السمبية نوعية السموكات (:11ل رقم )لشكا
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الذين أجابوا بـ نعم  مجتمع البحثمن أفراد  %20من خلال الإجابات المتحصل عمييا نلاحظ أن   
 قريشي محمد دىمان وىاجروالنفور من العمل وىو ما أثبتتو دراسة وا السموكات السمبية إلى الشكاوى أرجع

، أن البيئة السمبية تسيم في المؤسسةمتغيرات بيئة العمل الداخمية وعلاقتيا بضغوط العمل في بعنوان 
السموكية ليا تأثير عمى الأعراض أن داء العاممين، وخاصة عمى أتشكيل ضغوط العمل وتنعكس سمبا 

شخصية الفرد في إتباعو بعض السموكات كالتغيب، التأخر عن الدوام الرسمي والشكاوى والنفور من العمل، 
 العمل. فالفرد يفتعل بعض السموكات حتى يتيرب من

 الرغبة في الاستمرار في العملمدى وجود (: يبين 11الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة  
 %73 63 توجد

 %44 24 لا توجد
 %199 *55 وعالمجـمــ

 : لم يجب جميع أفراد مجتمع البحث.(*)
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 (: يبين مدى وجود الرغبة في الاستمرار في العمل15الشكل رقم )

 
 

صرحوا بأن  %73من خلال البيانات الموضحة تبين أكثر من نصف أفراد مجتمع البحث المقدرة بـ    
لدييم رغبة في الاستمرار في العمل، ويمكن رد ذلك أنو من الصعب وجود عمل في مثل ىذه الظروف، بينما 

ناسب الأجر مع ت يرجع ذلك إلى عدم وجودبأن ليست لدييم رغبة في الاستمرار في العمل، و  %44صرح 
المتطمبات والاحتياجات المتزايدة، وكون غالبية أفراد مجتمع البحث متزوجون كذلك الضغط المتزايد، لأن 
الموظف يتعامل مع فئة كبيرة من الطمبة وكثرة الأعمال يحبط من معنوياتيم، ناىيك عن ظروف العمل 

 السيئة ونقص التحفيزات المادية وانعدام المكافآت.
 الاستعانة بموظفين في انجاز الميامإمكانية (: يبين 11م)الشكل رق

 
 

من إجمالي أفراد مجتمع البحث صرحت أنيا تستشير بعض الموظفين في  %74نلاحظ أن نسبة   
انجاز الميام الموكمة ليا، ويمكن إرجاع ذلك إلى كون الموظفين جدد ويفتقدون لمخبرة الكافية في مجال 
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العمل، فيناك بعض الأعمال تتطمب تدخل بعض الموظفين لتفادي الوقوع في الأخطاء، وما يلاحظ أن ىناك 
علاقة حسنة مع الزملاء في العمل يغمب عمييا الطابع غير الرسمي الذي يسيم في غرس القيم التشاركية 

ث بأنيا لا تستعين بموظفين من أفراد مجتمع البح %12وتبادل المعمومات فيما بين الموظفين، بينما صرحت 
 لإنجاز ما يطمب منيا من أعمال وميام، كونيا تتمتع بالخبرة والكفاءة نتيجة للأقدمية.

 (: يبين الأعمال التي تجعل الموظف يشعر بالقمق والتوتر11الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %43 30 الأعمال المستعجمة
 %23 31 ظروف العمل غير ملائمة

 %26 33 سوء المعاممة من طرف الرئيس
 %37 15 عدم التنسيق بين المصالح

 %199 *15 وعـــالمجم
 : لم يجب جميع المبحوثين(*)

 (: يبين الأعمال التي تجعل الموظف يشعر بالقمق والتوتر15ل رقم )الشك

 
 

من أفراد مجتمع البحث أن الأعمال التي تجعميم يشعرون بالقمق والتوتر تتمثل في  %43صرح       
الأعمال المستعجمة والتي لا ترتبط بوقت محدد ويطمب من الموظف إنجازىا، فبعض الموظفين أكدوا أن 

م بعض ىناك من المسؤولين من يكمفيم ببعض الميام والأعمال مع نياية الدوام الرسمي، وىو ما يخمق لديي
حالات من التوتر والقمق خاصة إذا كانوا مرتبطين بمواعيد أخرى خارج العمل ولدييم متطمبات أسرية، وتبين 
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أنيم يتمقون معاممة غير لائقة من قبل المسؤول، وىو ما يؤكد أن نمط القيادة وأسموب الإشراف  %26نسبة 
التخفيف أو زيادة الصراعات وضغوطات ونمط الاتصال والثقافة التنظيمية لممسؤول ليا دور كبير في 

 العمل، فكمما كان القائد ديمقراطي أثر ذلك إيجابا عمى نفسية الموظفين والعكس.
 التصرف في حال غياب المسؤولإمكانية مدى يوضح  (:11ل رقم )الشك

 
 

صرحوا بأن لدييم ىامش  %52توضح المعطيات الإحصائية أن غالبية المبحوثين والمقدرين بنسبة   
من الحرية لتسيير العمل في حال غياب المسؤوول، وىذا يدل عمى أن تفويض المسؤول لبعض صلاحياتو 
يزيد من ثقة المرؤوسين ويعزز الروح المعنوية ويخفف من صراع الدور وضغوط العمل، وىو ما أثبتتو دراسة 

، الداخمية وعلاقتيا بضغوط العمل في المؤسسةمتغيرات بيئة العمل بعنوان  محمد دىمان وىاجر قريشي
حيث توصمت نتائج الدراسة أن بيئة العمل بمختمف متغيراتيا تؤثر بدرجات متباينة عمى ارتفاع وانخفاض 
ضغوط العمل في المنظمة، فالبيئة الإيجابية التي تعمل بمبدأ اللامركزية وتفويض السمطات ومرونة 

قراطي يسيم بدون شك في التقميل من الصراعات والضغوطات، وكان ىذا الاتصالات والنمط القيادي الديم
متوافق مع الإجابات التي أدلى بيا رؤساء الأقسام من خلال دليل المقابمة، حيث أكدوا بأنيم يتركون ىامش 
من الحرية لمموظفين لمتصرف في بعض الأمور التي تيم العمل، وىذا ما يزرع الثقة في نفوس الموظفين 

ع من معنوياتيم، فغياب أو قمة تفويض السمطات ومرونة الاتصالات والنمط القيادي الديمقراطي يسيم ويرف
بدون شك في التقميل من الصراعات والضغوطات وكذا بالنسبة لصعوبة الاتصالات والنمط الأوتوقراطي كل 

 ذلك يسيم في تشكيل صراع الدور وضغوط العمل ويؤثر عمى إنتاجية المنظمة.
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 يبين أسباب عدم القدرة عمى التصرف(: 11الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %41 33 رفض المسؤول اتخاذ القرارات في غيابو
 %30 17 تطبيق تعميمات الإدارة العميا
 %30 17 التخوف من تحمل المسؤولية

 %22 13 وجود أمور لابد لممسؤول الاطلاع عمييا
 %199 *15 وعــالمجم

 لتعدد احتمالات الإجابة. (11)العدد فاق المبحوثين الذين أجابوا بلا:(*)

 أسباب عدم القدرة عمى التصرف يبين  (:10رقم )الشكل 

 
 

سببيا عدم قدرتيم عمى التصرف في أمور العمل أن  مجموع أفراد مجتمع البحثمن  %41تؤكد نسبة    
خاذ قرارات في غيابو ويمكن رد ذلك إلى عدم ثقتو في موظفيو من ارتكاب عدم تقبل أو رفض المسؤول ات

أخطاء، وقد يرجع الرفض كذلك إلى النمط القيادي الأوتوقراطي وتسمط المسؤول والقيام بأي عمل يقع تحت 
بين إجابات المبحوثين، فيما يخص تطبيق  %30في حين جاءت النسب متساوية  ،وصايتو والأخذ بموافقتو

 تعميمات الإدارة العميا والتخوف من تحمل المسؤولية.
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 (: يبين مدى إمكانية منح الإدارة فرص التدريب والتكوين11الجدول )
 النسبة المئوية التكرار الفئة  

 %63 21 نعم   
 %34 63 لا   

 %199 *51 وعــالمجم
  المبحوثين.)*(: لم يجب جميع 

 (: يبين مدى إمكانية منح الإدارة فرص التدريب والتكوين19الشكل )

 
 

صرحوا بأن الإدارة لم تمنحيم فرص التكوين والتدريب لتحسين مجتمع البحث من إجمالي  34%  
 المستوى، عمما أن التدريب يساعد عمى تطوير وتنمية الميارات والقدرات والوصول إلى مستوى من الكفاءة

كون التدريب يجدد المعمومات وينمي الشخصية ويطورىا إلى الأحسن، ويكون العامل  ،والفعالية في الأداء
عمى عمم بكل ماىو جديد في مجال العمل والتعرف عمى الأمور التي تساعدىم في التخفيف من حوادث 

 لمستوى.بأنيم استفادوا من دورات تدريبية لتحسين ا %63العمل والصراعات، في حين صرح 
 (: يوضح مدى توفر الموظف المناسب في المكان المناسب15الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة  
 %24 36 نعم
 %56 43 لا

 %199 *51 وعــالمجم
 )*(: لم يجب جميع أفراد مجتمع البحث
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 توفر الموظف المناسب في المكان المناسبمدى (: يوضح 11الشكل رقم )

 
 

صرحوا  %56نسبتيم بـ والمقدرة  أفراد مجتمع البحثأن إجمالي  الشكلتوضح البيانات الإحصائية في  
بأن إدارتيم لا يتوفر فييا العامل المناسب في المكان المناسب، فالوظيفة التي يشغميا معظم أفراد العينة لا 
تتناسب مع الشيادة المتحصل عمييا، فمعظميم من حاممي الشيادات الجامعية ويشغمون مناصب لا تتوافق 

 ات.الضغوطمما يؤثر عمى نفسيتيم ويزيد من حدة  ،مع اختصاصاتيم
 تي تساعد عمى معرفة الموظف لدورهيوضح العوامل والشروط ال(: 11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة  
 %60 64 تقسيم العمل والعدالة في توزيع الميام
 %60 64 توافق التخصص مع الميام المسندة

 %34 32 وجود قيادة ديمقراطية
 %12 15 التنسيق بين المصالح

 %199 *15 وعــالمجم
 )*(:العدد فاق إجمالي المبحوثين لتعدد احتمالات الإجابة.

 
 
 
 
 

  

25% 

75% 

 نعم

 لا



ومناقشتيا البيانات تحميل: السادس الفصل  

 
 

    

  
161 

 تي تساعد عمى معرفة الموظف لدورهيوضح العوامل والشروط ال(: 11الشكل رقم )

 
 

صرحوا  %60والمقدرة نسبتيم بـ  مجتمع البحثيتبين أن أفراد  من خلال المعطيات الواردة في الشكل  
أن من بين العوامل والشروط التي تساعدىم عمى معرفة دورىم في العمل ىي العدالة في تقسيم وتوزيع الميام 

العامل من العمل وتكثر  وتوافق التخصص مع الميام المسندة، لأن نقص العدالة التنظيمية يؤدي إلى نفور
خر وكل موظف لا يؤدي الدور المتوقع فكل طرف يمقي بميامو عمى الطرف الآ ،وتختمط الأدوارالشكاوى 

دراسة سمطان  وقد يقع الموظف في صراع الدور لعدم تحديد المسؤوليات والصلاحيات، وقد أوضحت ،منو
أن تطبيق أثر العدالة التنظيمية عمى الصراع بين العاممين في الجماعات المحمية،  بعنوانعبد الفتاح 

المعنوية وينقص من مظاىر الصراع، كما أوضح  د في رفع الروحالعدالة التنظيمية في تقسيم العمل يساع
 المبحوثين بضرورة التنسيق بين المصالح .
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 (: يوضح العوامل والشروط التي تخفف من القمق والتوتر11ل رقم )شكال

 
 

صرحت أن توفر فرص الترقية، التدريب  %64أن نسبة  الواردة في الشكليتبين من خلال المعطيات       
فالترقية مثلا  ،والتكوين يخفف من شعورىم بالقمق، وكانت النسبة متساوية بالنسبة لمزيادة في الحوافز والأجور

أما الحوافز والأجور تعمل عمى تمبية  ،متميزاللأداء عمى اتزيد من الاستقرار الميني لمعامل وتشجعو 
و تزيد من الرضا الوظيفي، وتخفف من حدة  المعنوية وتزيد من ولائو لممنظمةمتطمبات العامل المادية و 

 الصراعات و الضغوطات بين الموظفين.
 (: عوامل تخفيف الإدارة من الصراعات وضغوطات العمل15الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة  
 %20 33 التوزيع العادل وتحديد المسؤوليات

 %32 31 المناسب في المكان المناسبوضع الشخص 
 %21 33 توفير فرص التكوين والترقية
 %23 34 الزيادة في الأجور والمكافآت
 %15 14 المشاركة في اتخاذ القرارت

 %199 *55 المجمـوع
 :لم يجب جميع أفراد مجتمع البحث(*)
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 (: عوامل تخفيف الإدارة من الصراعات وضغوطات العمل11الشكل رقم ) 

 
 

من أفراد مجتمع البحث  %20نلاحظ أن نسبة  الشكل،من خلال المعطيات الإحصائية الموضحة في       
لمتخفيف من الصراعات وضغوطات العمل ىي  صرحوا بأن من بين العوامل التي لابد للإدارة العمل بيا

التوزيع العادل للأدوار والميام وتحديد المسؤوليات، وىي تعبر عن مدى تذمر الموظفين من سوء التسيير 
الذي و تخطيط محكم وعقلاني في تحديد مسؤولية كل من الرئيس والمرؤوس  إلىالذي لا يستند  ،الإداري

، وكانت إجابات دوار لكلا الطرفين وحتى بين الموظفين فيما بينيمالأيؤدي إلى غموض وتعارض في الميام و 
المسؤولون معارضة لمتصريحات التي أدلى بيا المبحوثين، حيث أكد المسؤولين عمى السير لتوفير الجو 
الملائم لمعمل و توفير الاستقرار النفسي و الميني، من خلال تحديد المسؤوليات والصلاحيات لكل من 

تمييا نسبة المرؤوس، وتوزيع الأدوار والميام والعمل عمى تطبيق العدالة التنظيمية بين الموظفين، الرئيس و 
، بينما صرحت نسبة من المبحوثين صرحوا بضرورة توفير فرص التكوين والترقية لكافة الموظفين 27%
البحث عمى ( مفردات من مجتمع 14عمى ضرورة توفير فرص الترقية والتكوين، في حين صرحت ) 21%

 ضرورة المشاركة في اتخاذ القرارات التي تيم الموظفين والأخذ بآرائيم.
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 المناقشة العامة لنتائج الدراسةثانيا: 
الدراسة التحميمية لمجمل البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع البحث، تمكنا من الوصول إلى  بعد      

عدة استنتاجات سمحت لنا بمناقشة النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة والدراسات السابقة وفي ضوء 
 النظريات، مما يضفي نظرة تحميمية معمقة عمى موضوع البحث التي ندرجيا كالآتي:

 النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة مناقشة -1
 توجد دوافع متعددة ومتنوعة تعمل عمى تشكيل صراع الدور - أ

من خلال النتائج المتحصل عمييا من الدراسة الميدانية، ثبت أنو من بين الدوافع والأسباب التي تعمل       
عمى تشكيل صراع الدور لدى الموظف ىو شعوره بعدم الرضا في الوظيفة التي يشغميا، بسبب عدم توافق 

ثل عدم الشعور بالرضا، يم ( الذي35( والشكل )16رقم )الميام مع التخصص وىو ما يوضحو الجدول 
يؤدي إلى إضافة إلى كثرة الميام المسندة لمموظف بدون تقسيم واضح وعادل فيما بين الموظفين، مما 

تعارض وتداخل المسؤوليات و الصلاحيات، فكل طرف يمقي بميامو عمى الطرف الآخر ويرجع السبب في 
ين الموظفين ، وىو ما يؤدي إلى وقوع الموظف ذلك إلى غياب التنظيم الإداري في تحديد الأدوار والميام ب

( بخصوص توزيع الميام والأعمال بالتساوي بين 32في صراع الدور، وىو ما يوضحو الشكل رقم )
من المبحوثين أن المسؤول لا يقوم بإتباع أسموب واضح ومحدد في  %73الموظفين، حيث أكدت نسبة 

يؤثر عمى انخفاض الروح المعنوية لدييم، فغياب العدالة  توزيع الميام و الأعمال بين الموظفين، وىو ما
التنظيمية يؤثر عمى نفسية الأفراد وأن سوء توزيع الأدوار ينجر عنو ضعف في قدرات الفرد وعدم قدرتو عمى 
تأدية ميامو بسبب عبء العمل الزائد، كذلك أن تعارض الأدوار يجعل الفرد لا يقوم بدوره عمى أكمل وجو ولا 

ا ىو متوقع منو، وبالتالي يفشل في أداء الدور الوظيفي المتوقع منو، وقد يرجع ذلك إلى قدراتو ينجز م
( الذي يمثل 22المحدودة أو مؤىلاتو وىو ما يخمق صراعات بين الموظفين وىو ما يوضحو الشكل رقم )

الذي يشرف عميو، فالقيادة توزيع الميام والأدوار. كما أن لممسؤول دور كبير في عممية تنظيم الطاقم الإداري 
عالة تعمل عمى كسب أفرادىا بتكوين علاقات اجتماعية مبنية عمى أسس إنسانية، لأن علاقات الديمقراطية الف

العمل تساىم بدرجة كبيرة في الرفع من الروح المعنوية وزيادة رضا الفرد وولائو لممنظمة، والتخفيف من 
، وقد أكد المبحوثين أنو لا توجد إستراتيجية واضحة المعالم يتبعيا الصراعات التي يتعرض ليا في بيئة العمل

( الذي يوضح توزيع الميام والأدوار، 22يؤكده الجدول رقم )المسؤولين في تحديد الميام و الأعمال وىو ما 
 من الموظفين بأنيم يعانون من كثرة الميام. %42حيث صرح 

 وظيفيةترتبط ضغوط العمل بالمتغيرات والمؤشرات ال  - ب
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أثبتت الدراسة الميدانية أن ضغوط العمل ترتبط بالمتغيرات الوظيفية، حيث أكد المبحوثون من خلال       
( الذي يوضح عدم الشعور بالارتياح والاستقرار، أن من بين العوامل التي تجعميم يشعرون 15الجدول )

، ناىيك عن  % 64بتيم ب بضغوط في العمل ىي ظروف عمل غير المشجعة والمحفزة، حيث قدرت نس
انعدام فرص الترقية وعدم معرفة الفرد لمساره الوظيفي، فعدم حصولو عمى الترقية يجعمو في حالة من القمق 
والتوتر، إضافة إلى أن غياب الحوافز سواء المادية والمعنوية يؤثر بدرجة كبيرة عمى تقدم الفرد في مجال 

( المتعمق بتحفيز وتشجيع المسؤول 20ييا من خلال الشكل رقم )عممو وىذا ما توضحو النتائج المتحصل عم
أنيم لا  %33لمموظف عند تأدية الميام، حيث صرح أكثر من نصف حجم مجتمع البحث والمقدرين ب 

يتمقون تحفيزات من قبل المسؤول في العمل عند أداء الميام، وىذا يدل عمى أن التحفيز لو دور إيجابي في 
 يف من ضغوط العمل.رفع الأداء والتخف

( الذي 22ومن بين المتغيرات الأكثر تأثيرا عمى نفسية الأفراد، عامل الأجر الذي يؤكده الشكل رقم )       
يوضح مدى تناسب الأجر مع الجيد المبذول، حيث صرح أكثر من نصف حجم المبحوثين والمقدرين بنسبة 

ياجاتيم ومتطمباتيم، فإذا لم يتمكن الأفراد من أن الأجر الذي يتقاضوه غير مناسب ولا يمبي احت % 22
إشباع حاجاتيم الأساسية بشكل كافي فذلك يشكل لدييم شعور بالضغط، خاصة وأن نسبة كبيرة من 
الموظفين ىم من فئة المتزوجين وأن متطمباتيم الأسرية في تزايد مستمر، وأن عدم التوفيق بينيا يدخل الفرد 

 في حالة من القمق والإحباط.
يجابا عمى ضغوط العمل -ج  ينعكس صراع الدور سمبا وا 

يظير من خلال الضغط المتزايد في إنجاز الميام الموكمة لمفرد ضمن مجال تخصصو أو خارجو،       
حيث صرح المبحوثين أن ىناك تقاذف في المسؤوليات ، فكل طرف يرمي بمسؤولياتو عمى الطرف الآخر 

وثين أنيم يعانون من المبح % 61وأن ىناك سوء في توزيع الميام وتحديد الأدوار داخل الأقسام، حيث أكد 
من الإحباط وانخفاض الروح المعنوية لدييم، فكثرة الميام وغموض الأدوار تشكل لدى الفرد صراع الدور 

 24الذي ينعكس بدوره عمى شعوره بضغوط العمل، وبالتالي يؤثر ذلك سمبا عمى أدائو وىذا ما يؤكده الجدول 
 بسبب ظروف العمل.التعمق بفئة المبحوثين الذين يعانون من ظروف صحية 

كما يؤثر الضغط المتزايد في إنجاز الميام في وقت قصير ومحدد عمى نفسية الموظفين، بما أنيم       
يتعاممون مع الكم اليائل من الطمبة والأساتذة، وتؤثر ضغوط العمل غير الصحية عمي خمق التوترات 

لأفراد الآخرين العاممين معو، وىذا ما يؤكده والضغوطات وىذا ما يدخل الفرد في صراع الدور مع نفسو ومع ا
( الذي يوضح إتباع بعض السموكات السمبية من طرف الموظفين في بيئة العمل، فكثرة الشكاوي 31الجدول )
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والنفور من العمل ىي ردود أفعال يمجأ إلييا الفرد بسبب ظروف العمل غير اللائقة التي تفتقد إلى التحفيزات 
 والمكافآت.

كذلك من بين الأعمال التي تشعر الموظفين بالقمق والتوتر في بيئة العمل ىي الأعمال غير المحددة        
بمواعيد عمل مسبقة، وىدا ما يدخل الفرد في صراع بين التوفيق بين ميام العمل ومتطمبات الحياة وبالتالي 

( الذي يوضح 32الجدول رقم )يحدث تداخل في الأولويات، أولوية العمل وأولوية الأسرة، وىو ما يؤكده 
من المبحوثين  % 26الأعمال التي تجعل الموظف يشعر بالقمق والتوتر، كما أوضح نفس الجدول أن نسبة 

يتعرضون إلى سوء المعاممة الذي يرجع إلى نمط القيادة والثقافة التنظيمية لممسؤول، التي ليا دور كبير في 
 التخفيف أو زيادة الصراعات والضغوطات.

 العوامل المساعدة عمى تخفيف صراع الدور وضغوط العمل -د
من خلال النتائج المتحصل عمييا في دراستنا الميدانية اتضح أن ىناك علاقة وطيدة بين المتغيرات        

( الذي 62الوظيفية والبنائية والعممية في تخفيف أو زيادة حدة الصراع وضغوط العمل، حيث أوضح الشكل )
التصرف في حال غياب المسؤول، فتفويض المسؤول بعض من صلاحياتو لمموظفين من  يوضح إمكانية

شأنو أن يخمق لديو ثقة بالنفس ويرفع من معنوياتو، ويزيد من تنويع ميامو ويبعده عن الأعمال الروتينية 
نة وبالتالي يشعر بأنو غير مغترب عن عممو بفضل إشراكو في اتخاذ القرارات، فتفويض السمطات ومرو 

 الاتصالات وكذا النمط الديمقراطي يساىم في التقميل من صراع الدور وضغوط العمل والعكس صحيح.
كذلك من بين العوامل المساعدة عمى تخفيف صراع الدور وضغوط العمل ىو توفير فرص التدريب       

لموصول إلى مستوى  والتكوين، حيث أكد المبحوثون عمى ضرورة التدريب لتحسين المستوى وتطوير الميارات
( الذي يوضح منح الإدارة فرص 41( والشكل )34من الكفاءة والفعالية في الأداء وىذا ما يوضحو الجدول )

 التدريب والتكوين لمموظفين. 
 مناقشة النتائج عمى ضوء الدراسات السابقة -1

يل صراع الدور لدى الفرد انطلاقا من النتائج البيانية نستنتج أن ىناك دوافع وأسباب تعمل عمى تشك       
اثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي حول زرفاوي أمال العامل، وىذا ما يتوافق مع نتائج دراسة 

يجابا عمى أداء الموظفين وأن عدم التكيف مع أسموب لمعاممين،  حيث أن أسموب الإشراف يؤثر سمبا وا 
 لمميام و الأعمال والأدوار  الإشراف يؤثر عمى معنويات العامل من توزيع غير عادل

كذلك ثبت من خلال النتائج المتحصل عمييا ميدانيا، أن ضغوط العمل ترتبط بالمؤشرات والمتغيرات        
الوظيفية، التي تساىم في الرفع من ضغوط العمل لدى الأفراد والشعور بعدم الارتياح والاستقرار في مكان 
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 مصادرحول  منصور المصطفىعة ، وىذا يتوافق مع دراسة العمل، من خلال ظروف العمل غير المشج
حيث أكدت أن ظروف العمل من انعدام الترقية والأجر الضغوط المينية وعلاقتيا بالقمق والرضا الميني، 

 المنخفض يساىم في زيادة ضغوط العمل.
المتغيرات الوظيفية أن  تحميل أثر مصادر ضغوط العمل في المؤسسة الاقتصاديةوأكدت نتائج دراسة        

تؤثر في تشكيل ضغوط العمل، حيث أن نقص فرص التطور الميني والترقية والحوافز والشعور بنقص 
 العدالة الاجتماعية في توزيع الميام وتقسيم العمل، يساىم في زيادة حدة الضغوط.

يجابا عمى ضغوط يتضح من خلال النتائج التي توصمنا إلييا أيضا أن صراع الدور ينعكس سمبا        وا 
العمل، من خلال الضغط المتزايد في إنجاز الميام وانخفاض الروح المعنوية لدى الأفراد العاممين، وىو ما 

متغيرات بيئة العمل السمبية وعلاقتيا بضغوط العمل في حول  محمد دىمان وىاجر قريشيأكدتو دراسة 
تساىم في تشكيل ضغوط العمل وتنعكس سمبا  حيث اتضح من خلال النتائج أن البيئة السمبية المؤسسة،

عمى أداء العاممين، خاصة فيما يتعمق بالأعراض السموكية التي تؤثر عمى شخصية الفرد في إتباعو سموكات 
( الذي يوضح 64كالتغيب، التأخر عن الدوام الرسمي، الشكاوي والنفور من العمل، وىذا ما يوضحو الشكل )

من طرف الموظفين، وقد توصمت نفس الدراسة أن بيئة العمل بمختمف  إتباع بعض السموكات السمبية
متغيراتيا تؤثر بدرجات متفاوتة عمى ارتفاع وانخفاض ضغوط العمل، فالبيئة الايجابية التي تعمل بمبدأ 
اللامركزية وتفويض السمطات ومرونة الاتصالات والنمط الديمقراطي، يساىم من دون شك في التقميل من 

ور و ضغوط العمل والعكس، فغياب أو قمة تفويض السمطات وصعوبة الاتصالات والنمط المتسمط صراع الد
( الذي 65( والشكل )32لمقائد، يزيد من ضغوط العمل ويؤثر عمى الأفراد، وىو ما يشير إليو الجدول )

راف ونمط يوضح الأعمال التي تجعل الموظف يشعر بالقمق والتوتر، حيث أن نمط القيادة وأسموب الإش
الاتصال بين الرئيس و المرؤوس والثقافة التنظيمية التي يتمتع بيا الرؤساء ليا دور كبير في التخفيف أو 

 وزيادة صراع الدور وضغوط العمل، فكمما كان القائد ديمقراطي أثر ذلك إيجابا عمى المرؤوسين والعكس.
نائية، الوظيفية والعممية تساىم في تخفيض صراع كما لاحظنا من خلال نتائج الدراسة أن المتغيرات الب      

الدور وضغوط العمل، فتفويض السمطات وفتح قنوات الاتصال يزيد من ثقة المرؤوسين ويعزز الروح 
 متغيرات البيئة الداخميةحول  محمد دىمان وىاجر قريشيالمعنوية لدييم، وىو ما أثبتتو نتائج دراسة 

، حيث أكدت أن بيئة العمل بمختمف متغيراتيا تؤثر بدرجات متباينة وعلاقتيا بضغوط العمل في المؤسسة
عمى ارتفاع وانخفاض ضغوط العمل في المنظمة، فالبيئة الإيجابية تساىم في تخفيف الصراعات 

( المتعمق بإمكانية التصرف في حال غياب المسؤول 62والضغوطات وىذا ما يوضحو الشكل )
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وثين الذين بعدم القدرة عمى التصرف في بعض الأمور التي تخص ( الذي يوضح فئة المبح36والجدول)
 العمل.
فمن بين العوامل والشروط التي تخفف من صراعات العمل، مبدأ العدالة التنظيمية في توزيع الأعمال       

 سمطان عبدوتوافق الميام المسندة لمموظف مع التخصص، ومعرفة كل فرد لدوره، وىو ما أكدتو نتائج دراسة 
، حيث توصمت ىذه بين العاممين في الجماعات المحمية أثر العدالة التنظيمية عمى الصراعالفتاح حول 

الدراسة إلى أن لمعدالة التنظيمية دور كبير في التخفيف من الصراعات ورفع الروح المعنوية لمعاممين 
 والإنقاص من مظاىر الصراع.

 مناقشة النتائج عمى ضوء نظريات الدراسة -1
من خلال النتائج المتحصل عمييا ميدانيا نستنتج أن التعارض في الميام و الأعمال وعدم تحديد         

المسؤوليات والصلاحيات يدخل الفرد في صراع الدور، كذلك غياب العدالة التنظيمية في توزيع الأعباء يؤثر 
ع إلى المسؤول وغياب التخطيط، وىو ما عمى أداء الأفراد كالقيام بالعديد من الميام في آن واحد، وىذا راج

، حيث أن القيام بالعديد من الأعمال في نفس الوقت يوقع الفرد في صراع الدور، وبالتالي نظرية الدورأكدتو 
 يفشل في أدائو لدوره الوظيفي المتوقع منو.

ينعكس عمى أدائيم  وقد أشارت النتائج المتحصل عمييا أنو لا يوجد توزيع محدد لميام الموظفين بما      
، حيث تؤكد النظرية أن ظيور بوادر الصراع الصراع حولابن خمدون في العمل، وىذا ما يتفق مع نظرية 

يكون بسبب سوء التسيير وتوزيع الأدوار الذي ينجر عنو ضعف الفرد وعدم قدرتو غمى تأدية ميامو، وبالتالي 
( 22لفرد في صراع الدور حسب ما يوضحو الشكل )توتر العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، وىذا ما يوقع ا

 الذي يمثل توزيع الميام والأدوار.
الذي أوضح من خلال نظريتو أن غياب العدالة  نظرية مارشال حول الضغوط،وىذا ما يتفق مع       

وط التنظيمية في تقسيم الميام والأعمال يحدث تداخل وتعارض في الأدوار، حيث ربط العوامل المسببة لضغ
العمل بالمناخ التنظيمي الذي يحوي العديد من الأسباب التي تساىم إلى حد كبير في عدم تكيف الفرد داخل 
بيئة العمل والتي تدخل ضمن نطاق الإشراف، وكذا التداخل الوظيفي وعدم تحديد الصلاحيات والمسؤوليات 

عوامل أخرى كتنظيم الأعمال وكثرة بين الأفراد العاممين، مما يدخميم في صراعات وضغوطات، إضافة إلى 
 الميام والتوزيع غير العادل وعدم إتباع تقييم موضوعي يتبعو المسؤول.

تبين لنا ىنا أن ضغوط العمل ترتبط بالمتغيرات الوظيفية، إن كان ذلك بالسمب أو الإيجاب، وىو ما       
في  نموذج ىيجاناح العامل وىو ما أكدتو يؤثر عمى نفسية الأفراد، فالاستقرار الميني يساىم في زيادة ارتي
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، حيث أن ظروف العمل تساىم بشكل كبير عمى استقرار العامل وتزيد من رضاه ضغوط العملتفسير 
وتخفف الشعور بالضغط والعكس صحيح، فانعدام الاستقرار والارتياح يرجع إلى انعدام فرص الترقية 

 م وتقسيم العمل الذي يزيد من حدة التوتر.والحوافز والشعور بنقص العدالة في توزيع الميا
إضافة إلى الأعمال الروتينية التي تشعر العامل بعدم الارتياح وتدخمو في نوع من الاغتراب الوظيفي       

، فبدلا من أن ينمي العامل طاقاتو الذىنية والجسمية يصبح كارل ماركس حول الصراعالذي أكدتو نظرية 
صيتو ويحد من إبداعو ويتحول إلى مغترب عن ذاتو وعن عممو وىذا ما يشير مقيد بنشاط مكرر يفقده شخ

 ( الذي يوضح الشعور بعدم الاستقرار والارتياح .15إليو الجدول )
وقد أوضحت النتائج الميدانية أن مؤشر الأجر يمعب دورا كبيرا في تمبية احتياجات العاممين، حيث أكد       

عمى أن الأجر لا يتناسب مع الجيد المبذول ولا يمبي متطمبات العاممين أكثر من نصف حجم مجتمع البحث 
التي أكدت عمى أن عدم إشباع الحاجات نظرية ماسمو لمحاجات مما يشعرىم بالتوتر، وىذا ما يتفق مع 

الأساسية تشكل ضغوط لمعامل وقد ربطو بمؤشر الأجر، حيث أنو كمما كان الأجر عاليا تمكن الفرد من 
جاتو والعكس، فكمما كان الأجر منخفض شكل لدى الفرد نوع من الضغط لكثرة المتطمبات وىذا ما إشباع حا

  ( الذي يوضح مدى تناسب الأجر مع الجيد المبذول.22يوضحو الشكل )

  ثالثا: النتائج العامة
 عمى ضوء تحميل ومناقشة نتائج الدراسة توصمنا إلى:       
 بالرضا الوظيفي نتيجة لعدم توافق الميام مع التخصص. من أسباب صراع الدور عدم الشعور -
أن غياب التنظيم الإداري في توزيع الميام والأعمال وتداخل المسؤوليات والصلاحيات يؤدي إلى  -

 التعارض في الأدوار وبالتالي الوقوع في صراع الدور.
يجابا عمى الروح المعنوية لمموظفين، فغالبية المسؤولين لا يتبعون  - أن الأسموب القيادي يؤثر سمبا وا 

 أسموب واضح في تحديد الميام والأعمال بين الموظفين مما يؤثر عل أدائيم في العمل.
 قع منو.جو ولا ينجز الدور الوظيفي المتو و أن تعارض الأدوار يجعل الموظف لا يقوم بدوره عمى أكمل  -
أن من بين المتغيرات الوظيفية التي تؤدي إلى ضغوط العمل ىي ظروف العمل غير المشجعة  -

 والمحفزة.
 غياب الحوافز المادية والمعنوية تؤثر عمى نفسية الموظفين وتشعرىم بالتوتر والقمق. -
مع  اسبوتنيعتبر متغير الأجر العامل الأكثر تأثيرا في حدوث ضغوط العمل لدى الموظفين، لعدم  -

 المتطمبات الضرورية لمموظفين.
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كثرة الميام وغموض الأدوار تشكل لدى الموظفين صراع الدور، الذي ينعكس بضغوط العمل وبالتالي  -
 يؤثر سمبا عمى أدائيم.

أن نمط القيادة والثقافة التنظيمية لممسؤول ليا دور كبير في التخفيف أو زيادة الصراعات  -
 والضغوطات.

 لوظيفية والبنائية والعممية تساعد عمى تخفيف أو زيادة صراع الدور وضغوط العمل.أن المتغيرات ا -
 أن تفويض بعض الصلاحيات ترفع من معنويات الموظفين وتزيد من الثقة بالنفس. -
 مرونة الاتصالات والنمط القيادي الديمقراطي يساىم في التقميل من صراع الدور وضغوط العمل. -
 ساىم في التخفيف من حدة التوتر والقمق.يلتكوين وتحسين المستوى أن توفير فرص التدريب وا -

 اقتراحات الدراسةرابعا: 
 مراعاة توزيع الميام والأعمال بشكل عادل ومناسب وعمى حسب التخصص. -
 توفير الحوافز المادية والمعنوية من أجور، فرص الترقية، التكوين والتدريب. -
 والتعرف عمى انشغالات الموظفين.عقد اجتماعات دورية لتبادل الآراء  -
 تنظيم دورات تكوينية لفائدة الموظفين لتقميص الضغوطات التي يتعرضون ليا. -
 ضرورة التنسيق بين مصالح الكمية والأقسام لتنظيم الأعمال. -
 توفير مناخ تنظيمي تسوده العدالة التنظيمية بين الموظفين. -
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 خاتمة
تعتبر بيئات العمل واحدة من أىم العوامل التي تؤثر عمى نجاح أو فشل المنظمات في تحقيقيا       

لأىدافيا وأىداف أفرادىا، وباعتبار الفرد أحد أىم ركائزىا فيو معرض من خلال تفاعلاتو وعلاقاتو التنظيمية 
 د من حدة القمق والتوتر لديو.إلى  العديد من الصراعات والضغوطات، التي تؤثر عمى خفض معنوياتو وتزي

نتيجة لتعارض  ،من أىم المشكلات التي يتعرض ليا الفرد داخل بيئة العمل اويعتبر صراع الدور واحد      
المطالب والميام الموكمة لو، بالإضافة إلى انعدام الحوافز المادية والمعنوية وفرص التدريب والترقية، كميا 

 تزيد من حدة التوتر والقمق.عوامل تؤثر عمى أدائو لعممو و 
جميا أن صراع الدور يؤثر عمى تشكيل ضغوط العمل لدى  اتضحومن خلال متابعة ىذه الدراسة        

تيجة لعدم الشعور بالرضا الوظيفي، كما أن الفرد الذي ليست لديو دراية الفرد، ويخفض من معنوياتو كن
عرضة للأخطاء التي تقوده في النياية إلى تعرضو  بالدور المتوقع منو أو بما يسمى غموض الدور، فيو

لمضغوط في بيئة العمل من علاقات العمل بين الرؤساء والمرؤوسين، والتداخل الوظيفي في الميام والأعمال 
بين الأفراد، يؤدي بالضرورة إلى حدوث ضغوط لدى الأفراد، تختمف حدتيا من شخص لآخر، لدلك فإن 

 شكل مباشر في تعرض الفرد لمثل ىذه الضغوط.متغيرات بيئة العمل تسيم ب
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، كمية الإدارة والاقتصاد، 2العدد ،6المجمد ،الإدارية والاقتصادية مجمة جامعة كركود لمعموم-قتصادالإدارة والا
 م2016العراق، -جامعة تكريت

 الرسائل والأطروحات 
استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بأخلاقيات العمل إبراىيم عبد الفتاح زىدي عيسى:  .89

في عمم  رسالة مكممة لنيل شيادة الماجستير بكميات التمريض في الجامعة الأردنية،الإداري لرؤساء الأقسام 
 م2009الأردن،  -التربية، جامعة الشرق الأوسط

دراسة حالة المؤسسة العمومية -تأثير ضغوط العمل عمى الالتزام التنظيميالدين:  عزإبراىيم  .91
ستير، قسم عموم التسيير، جامعة محمد خيضر، رسالة مكممة لنيل شيادة الماج -الاستشفائية ريوشي محمد

 الجزائر، دون سنة-بسكرة

: علاقة ضغوط العمل بالرضا الوظيفي لممدرسين في المؤسسة التربوية ابن خرور خير الدين .91
الجزائر،  -، مذكرة لنيل شيادة الماجستير عمم الاجتماع التربية، جامعة محمد خيضر، بسكرةالجزائرية
 م2010-2011



 

 

179 

دراسة ميدانية بالجماعات المحمية ببمدية -العدالة التنظيمية وعلاقتها بثقافة المؤسسةبجاج: أحمد  .92
أطروحة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه، عمم الاجتماع تنظيم وعمل، قسم عمم الاجتماع والديموغرافيا،  -ورقمة

 م2018- 2017الجزائر،-جامعة زيان عاشور، الجمفة
، مذكرة لنيل شيادة صراع الأدوار والضغط النفسي لدى الزوجة العاممةالعلاقة بين بوبكر عائشة:  .93

 م2007الجزائر، -الماجستير في عمم النفس التنظيم، جامعة قسنطينة
أثر بعض المتغيرات الداخمية عمى مستوى ضغط العمل لدى الهيئة الإدارية تغريد زياد عمار:  .94

سالة مكممة لنيل شيادة الماجستير، قسم إدارة الأعمال، ، ر والأكاديمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
 م2005،2006الجامعة الإسلامية، فمسطين، 

، بمحافظات غزة ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى المشرفين التربويينخميس أبو رحمة:  .95
-الإسلامية، غزةرسالة لنيل شيادة الماجستير غبر منشورة، قسم أصول التربية، كمية التربية، الجامعة 

 م2003-2002فمسطين، 
دراسة مكممة لنيل شيادة : أثر الصراع التنظيمي عمى الرضا الوظيفي لمعاممين، زرفاوي أمال .96

-2013الجزائر،  -الماجستير في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، جامعة محمد خيضر، بسكرة
 م2014

رسالة بين العاممين في الجماعات المحمية، : أثر العدالة التنظيمية عمى الصراع سمطان عبد الفتاح .97
ماجستير في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية، قسم العموم الاجتماعية 

 تخصص تنظيم وعمل، دون سنة.
دراسة  -دور القيادة الإستراتيجية في التخفيف من الضغوط الوظيفية لممرأة العاممةسيام موفق:  .98
جامعة محمد خيضر بسكرة، رسالة لنيل شيادة الدكتوراه تخصص تسيير المنظمات، كمية العموم  حالة

 م2015الجزائر، -الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة
أثر صراع وغموض الدور المهني عمى الاحتراق النفسي لدى مستشار التوجيه فريدة إيقارب:  .99

، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير في عموم التربية، قسم عمم النفس وعموم التربية المدرسي والمهني
  م 2009-2008والأرطفونيا، جامعة الجزائر، 

مصادر ضغوط العمل لدى عمال الصحة وسبل مواجهتها في المصالح لعجايمية يوسف:  .111
رة لنيل شيادة الماجستير في عمم مذك -دراسة ميدانية بالمركز الاستشفائي الجامعي عنابة-الاستعجالية

 م 2015-2014الجزائر، -النفس العمل والتنظيم، جامعة محمد خيضر، بسكرة
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، مذكرة لنيل الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في ظل التغيرات التكنولوجيةمدوري نور الدين:  .111
 2011-2010الجزائر،  -شيادة الماجستير في عموم التسيير، جامعة تممسان

دراسة -غموض وصراع الدور الوظيفي وأثرهما عمى الأداء الوظيفي مراد سامي عاطف قنديل: .112
 م2016فمسطين،  -كمية التجارة، قسم إدارة الأعمال، غزة قطاع غزة، -تطبيقية عمى وزارة الاقتصاد الوطني

                                                            المراجع بالمغة الأجنبيةثانيا: 

 Ouvrages 

1. Bernadette Plot: Ecrire une thèse ou un mémoire en sciences humaines, 
collection uni champ, éd. champion, Paris, 1992 

2. M. Ferreri : le stress de la psycho pathologie, l’approche thérapeutique, 
Paris, 1999 

3. Warether W les gosselink: la gestion des ressources humaines, édition 
Magraw Hill, Canada, 1985 

4. Wigkarl, Knowledge: Management Foundation thinking about how people 
and organization, create represent and use know ledge, USA. 1993 

 Périodiques 
   

5. J-B Stora: Le cout du stresse, La revue française de gestion, n° 67, janvier, 
février, 1988 
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 زنقوفي فوزية .د        عريفي جيدة
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 م2018/2019الجامعية:  السنة

 صراع الدور و انعكاساته عمى ضغوط العمل
ةو الاجتماعي الإنسانيةبكمية العموم لمموظفين الإداريين دراسة ميدانية   

قالمة- 1945 ماي 8بجامعة   

 

 بج

 



  

 
 

 
 أولا: البيانات الأولية

   أنثى      ذكر     الجنس: -1
 السن:......... -2
  رملأ     مطمق     متزوج   أعزب  الحالة العائمية: -3
 ..................... الشيادة المتحصل عمييا: -4
  بصفة مؤقتة      متعاقد          دائم الوضعية المينية: -5
 ...................التي تشغميا: .........الوظيفة  -6
 ..............................الأقدمية: .......... -7

 
 ثانيا: دوافع وأسباب صراع الدور

 ؟في الوظيفة التي تشغميا تشعر بالرضاىل  -8
  لا                                نعم-

 :، ىل يرجع ذلك إلىعدم شعورك بالرضافي حالة  -9
           توافق الميام مع التخصصعدم  -
                    كثرة الميام المسندة -
                  التعارض والتداخل عند أداء الميام -
 .............أخرى تذكر .................................. -

.............................................................. 
 بينكم؟ الميام والأعمال بالتساويتوزع ىل  -10

   لا                               نعم -
 :ماىي الأسبابلا  في حالة الإجابة بـ -11

                   ثقة المسؤول بموظف معين -
                  انعدام الكفاءة لدى بعض الموظفين -
     سبب سوء العلاقاتب الضغط عمى موظف محدد -
 ................................................أخرى تذكر -

............................................................  
 عمى القيام بعدة ميام في وقت واحد؟ يجبرك المسؤولىل  -12

    لا                                      نعم  -
 لإنجاز عممك؟ يزودك المسؤول بمعمومات كافيةىل  -13

    أحيانا            لا          نعم  -



  

 
 

 
 ؟دد لمميام والأدوارتوزيع محىل يوجد  -14

    لا يوجد                           يوجد -
 ىل توجد أسباب أخرى تجعمك عاجزا وتجد صعوبة في إنجاز ميامك؟: -15

....................................................................................... 

....................................................................................... 
 

 ثالثا: تأثير المتغيرات الوظيفية في تشكيل ضغوط العمل
 زملائك؟التي تربطك ب نوع العلاقةما  -16

    ةمتوتر                              حسنة -
 ، فيل يرجع ذلك إلى:توتر العلاقاتفي حالة  -17

  بين الموظفين         سموكات مختمفة وأفكار متعارضة  -
                   موظفينميل وانحياز المسؤول لبعض ال -
          مع تتعارض فرض المسؤول لبعض الأمور التي -
 سموكات الموظفين   
 ................................................. تذكر.أخرى  -

..........…………………………............…...........      
 ؟ستقرار والارتياح في مكان العمللاىل تشعر با -18

   لا                                  نعم -
 : إلى ىل يرجع ذلكعدم شعورك بالارتياح في حالة  -19

                              تسمط المسؤول -
                     ظروف عمل غير مشجعة )محفزة( -
                       كثرة الميام الروتينية -
                              انعدام فرص الترقية -
 .........................................أخرى تذكر.......... -
  ............................................................... 

 ىل يتناسب الأجر مع الجيد المبذول؟ -20
    لا يتناسب                        يتناسب -

 ىل يقوم المسؤول بتحفيزك وتشجيعك عند تأدية الميام؟ -21
    لا                                  نعم -

 



  

 
 

 
 الأمور التي تجعمك تشعر بضغوط في العمل؟ ماىي -22

       ................................................................................................. 
       ................................................................................................. 

 
 انعكاسات صراع الدور عمى ضغوط العمل: رابعا
 ىل تعاني من ظروف صحية صعبة؟ -23

   لا                                  نعم -
 

 ، فيل يرجع ذلك إلى:بنعمفي حالة الإجابة  -24
                     ظروف عمل غير صحية -
                            ضغط متزايد في انجاز الميام -
                    القمق والتوتر بسبب تعصب المسؤول -
                     الإحباط وانخفاض الروح المعنوية -
 .................................أخرى تذكر................. -
  .............................................................. 

 سموكات سمبية؟ إتباعىل تدفعك ظروف العمل السيئة إلى  -25
   لا                                 نعم -

 :فيما تتمثل ىذه السموكاتنعم، في حالة الإجابة بـ  -26
                             التغيب عن العمل -
                    اللامبالاة والتأخر عن الدوام الرسمي -
                    والتمارض في أداء الأعمالالتكاسل  -
                     الشكاوي والنفور من العمل -
 ............................أخرى تذكر...................... -
  .............................................................. 

 ىل توجد لديك رغبة في الاستمرار في عممك؟ -27
   لا توجد                     توجد -

 ىل تستعين بموظفين آخرين لمساعدتك في انجاز الميام؟: -28
  أحيانا                 لا                 نعم -

 ىي الأعمال التي تجعمك تشعر بالقمق والتوتر؟ ما -29
      ................................................................................................ 



  

 
 

      ................................................................................................ 
 صراع الدور وضغوط العمل ف: العوامل المساعدة عمى تخفيخامسا

 ىل تستطيع التصرف في حالة غياب المسؤول؟ -30
   لا                                  نعم -

 :ىل يرجع ذلك إلىعدم قدرتك عمى التصرف في حالة  -31
 في غيابو                رفض المسؤول اتخاذ القرارات -
                      تطبيق تعميمات الإدارة العميا -
                      المسؤوليةالتخوف من تحمل  -
 ................أخرى تذكر................................ -
  ............................................................ 

 ىل تمنحك الإدارة فرص التكوين والتدريب في الخدمة؟ -32
   لا                                   نعم -

 المناسب في المنصب المناسب؟ موظفأن إدارة مؤسستك يتوفر فييا الىل تعتقد  -33
   لا                                   نعم -

  ىي العوامل والشروط التي تساعدك عمى معرفة دورك في العمل؟ ما -34
                    تقسيم العمل والعدالة في توزيع الميام -
                      توافق التخصص مع الميام المسندة -
                وجود قيادة ديمقراطية -
 ................أخرى تذكر................................ -

   ........................................................... 
 ما ىي العوامل والشروط التي تخفف من القمق والتوتر؟ -35

              والتكوين توفر فرص لمترقية، التدريب -
                       الزيادة في الحوافز والأجور -
       لإنجاز الميام           توفير ظروف عمل مناسبة -
 .............................أخرى تذكر.................... -

   ............................................................ 
 تستطيع إدارة مؤسستك التخفيف من صراعات وضغوطات العمل؟كيف  -36

       ........................................................................................         
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  رؤساء الأقساملدلیل المقابلة موجه 

 

 ؟تقوم بتوزیع المهام و الأعمال بالتساوي بین الموظفینهل  - 1

   لا                                    نعم- 

 :هل یرجع ذلك إلى بلا، الإجابةفي حالة  - 2

                انعدام الكفاءة لدى بعض الموظفین - 

                              الموظفین ببعضالثقة  - 

                                          الموظف أقدمیه - 

 ..............أخرى تذكر .................................. - 

................................................................ 

 لإنجاز الأعمال؟بمعلومات ید الموظفین و ز هل تقوم بت - 3

   لا                                    نعم - 

 ؟عند تأدیة المهام  تقوم بتحفیز و تشجیع الموظفینهل  - 4

  أحیانا                لا               نعم    -                           

 ؟الصلاحیات للموظفین في حال غیابك بعضتمنح هل  - 5

 أحیانا               لا                 نعم    -                               

 ...........................لماذا؟....................................... بلافي حالة الإجابة  - 6

........................................................................................  

 ؟ هل تعتقد أن جو العمل مناسب لتأدیة المهام - 7

    لا                                    نعم - 

 .......................هل حاولت توفیر الظروف الملائمة في العمل؟...................... - 8

       ......................................................................................... 

 ؟ما نوع العلاقة التي تربطك بالموظفین - 9

    متوترة                                     حسنة - 

 :كیف تقوم بتقییم الموظفین -10

     على أساس الالتزام بالحضور في الوقت المحدد    - 

                                   في انجاز المهام السرعة  - 

                      روح المبادرة                        - 

 .................................أخرى تذكر.................  - 

  ..............................................................  

 



  

 
 

 ؟تشارك الموظفین في اتخاذ القراراتهل  -11

   لا                                      نعم - 

 ؟تسمع و تشارك الموظفین في حل مشاكلهمهل  -12

  لا                                     نعم  - 

 ؟كیف تواجه الصراعات بین الموظفین -13

      .............................................................................................  
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