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الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام عمى أشرف المرسمين نبيا محمد       
 صمى الله عميو وسمم وعمى ألو وأصحابو أجمعين.

 ام ابــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعد:

تمام ىذا العمل فيو عز وجل أحق نشكر الله العمي القدير عمى توفقيو بإ  

بالشكر والحمد سبحانو وتعالى   

لا يسعنا في ىذا المقام الى ان ننسب الفضل لأصحابو،    

فأخص بالذكر أستاذتنا المشرفة الدكتورة   

  " قواجمية أمال " 

يياتيا ونصائحيا القيمة فميا ا ولم تبخل عمينا بتوجالتي منحتنا الكثير من وقتي

رىا طيمة انجاز ىذه الدراسة، الشكر والعرفان بالجميل عمى تحمميا وصب جزيل

 فألف شكر.

 ونتقدم بالشكر والعرفان لأعضاء لجنة المناقشة عمى قبوليم تقييم ىذا العمل. 

 

 



 

 إهداء
...إلى            

        (42والدي الكريمين: وقل ربَ ارحمهما كما ربياني صغيرا )الاسراء
  بهما الله في كتابه الى أغمي ما أمممك الى التي  أوصانيمن  إلى

 حممتني وهنا ووضعتني وهنا، وأرضعتني عذب الحنان،
صفاء الحب وخالص العطاء   

   الحبيبة رحمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــها الله * أمي*              
   من  إلىالذي صبر من أجمى دعمني وساندني  إلى             

 عممني معنى التحدي والنجاح والعزيمة والإرادة
الغـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالـــــــــــــــــــــــــــــــي  أبي إلى*              

 الغالية مباركة حفضها الله أبيزوجة  إلى* 
فتيحة، صميحة، سمية. :إخوتي إلى  

اخواتي: عبد الرحمان،سفيان،مراد، كمال، عمي. إلى  
المذان ساعدان  فضيمة وزوجها رفيق أختي إلى          

 كثيرا في مشواري الدراسي
 الى كل من اقتسم معهم تفاصيل الحياة خاصة جدي وجدتي

 الغالية المذان اعتبرهما بمثابة والديا حفضهما الله. عمي وزوجته إلى
خولة،محمد،هيثم،  يمينة، امينة، : ماريا،حسام،عين البراءة إلي

 الله من كل سوء ووفقهم لكل خير فضهمح أمين انفال،
  كل أصدقائي وزميلاتي المواتي قضيت معهن أجمل الأوقات. إلى

  جميع أساتذة وطمبة عمم الاجتماع تنظيم وعمل كل باسمه إلى      

 فاطمة .



 

 إهداء

 فاتحة كل خير و تمام كل نعمة
 طمب الدنيا داء وطمب السمطان مرض و طمب العمم طب

 اما بعد
 الى المذين يحملان مفتاح حبي ,و سر رضى ربي عني , و توفيقو لي .

 الى من لا سبيل إلى النجاح بدونيما , الى المذين عشت و أعي
 لأحقق القميل من أفضاليما .

بمسم جروحي و شفاء دائي . الى  
 إلى القمب الكبير و الحمم الجميل , الى النور الذي اضىء بو دربي .

 الى من كانا سببا في وجودي .
 الى المذين ميما عبرت فمن أكفييما أفضاليما.

. أمى و أبيالى الحبيبين   
 الى سندي , فخري و اعتزازي اخواني الغاليين عمى قمبي 

قارب من قريب أو من بعيد .الى كل الاىل و الأ  
 الى كل من أحبيم قمبي و سعدت بوجودىم  صديقاتي  

 الى كل من يتصفح ىذه المذكرة .
 الى كل من ساعدني من قريب أو بعيد و كل من ساندني .

في الله  أختكمشكرا أحبكم في الله    

"ابتسام"  
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 ‌أ

 مقدمة:

وممبس وتحقيقا يعتبر العمل ظاىرة إنسانية بما يوفره من إشباع لمحاجات من مأكل    

 وتطور في الإنسانوجد  وتطوره لماوجوده  فمولا ،وتقدمفالعمل يعتبر أساس كل ثروة  ،لمذات

 ىذا العالم.

فالإنسان منذ وجوده لم ينقطع أبدا عن العمل باعتباره كائن اجتماعي يتأثر بالقيم والمعايير 

الراسخة في معاشو اليومي، وما يحممو من معتقدات وقيم يتجو بيا نحو مجتمع يختمف عميو 

من ناحية الثقافات والتنظيم ألا وىو المؤسسة الصناعية التي تعتبر جزء صغير من 

عمى نسيج من العلاقات الاجتماعية والمينية، يربط أفراد و جماعات العمل  المجتمع، قائم

بعضيم ببعض، فمكل منيم مركزه ومكانتو ودوره وأي تغيير أو تحول يحدث في أي ناحية 

من نواحي ىذا النسيج يؤثر فيو، وفي العلاقات القائمة بين الأفراد أو جماعات العمل 

 يسمى بالنزاع.المتواجدة بداخمة، فينتج عنو ما 

والأداء الوظيفي يعد من المسائل الجوىرية التي تستحق الاىتمام العمالي  فموضوع النزاع    

 والبحث لكونيا إحدى الإفرازات الطبيعية لعلاقات العمل .

فقد أثبتت النظريات الحديثة أن الاستقرار في العلاقات المينية ينعكس إيجابا عمى أداء 

 . عتبر الثروة الحقيقية لأي مؤسسةالمورد البشري الذي ي

ومن ىذا المنطمق يمكن القول أن النزاعات أصبحت تميز كل التنظيمات الحديثة وخاصة 

 الصناعية منيا والتي تؤثر عمى جو العمل السائد، وعمى الأداء الوظيفي.
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 :الموضوعأسباب اختيار /1

أدت بنا إلى اختيار ىذا الموضوع دون غيره من المواضيع  والدوافع التيالأسباب     

 منيا.الأخرى عديدة نذكر 

  الذاتية:الأسباب 

يتم بيذا الموضوع ىو القرب من موقع الدراسة بحكم أننا من ن السبب الأول الذي جعمنا -

وىذا تطرأ عمى مستوى المؤسسة  والتغيرات التيفنحن عمى صمة دائمة بالأحداث  المنطقة،

 جعمنا نيتم بيذا الموضوع لمعرفة أسباب حدوث النزاعات. ما

الأداء الوظيفي في المؤسسة الصناعية العمومية  وأثرىا عمىمعرفة طبيعة النزاعات  -

 للإسمنت.

  الموضوعيةالأسباب: 

 محاولة وصف وتحديد العلاقة بين النزاعات العمالية والأداء الوظيفي. -

اعتبار موضوع النزاع العمالي من المواضيع الحساسة في وقتنا الراىن التي اثارت حوليا  -

 نقاشات وجدالات حادة. 
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 :الدراسة/ أهداف 2

محاولة تحقيق  إلى " الوظيفي وعلاقتها بأداءنزاعات العمالة  "تسعى الدراسة الراىنة    

 الأىداف التالية:

 ة داخل المؤسسة.اليالتعرف عمى الأسباب الحقيقية لمنزاعات العم -

 يا.وطرق تسويتالنزاعات  محاولة التعرف عمى أنواع -

مما يؤدي إلى توفير مناخ ملائم داخل محاولة خمق بيئة عمل خالية من النزاعات  -

 .المؤسسة

 .السعي لإيجاد الطرق من اجل التخفيف من ظاىرة النزاع العمالي في مختمف المؤسسات -

أىمية ىذا الموضوع وما يحممو من عمميات اجتماعية متداخمة التي تؤدي إلى لفت  -

 ليا.الانتباه والاىتمام بيا لمتعرف عمى الأسباب الحقيقية و الواقعية 

من القيام بيذه الدراسات في عدة  والفائدة العمميةتظير لنا أىمية  :الدراسة/ أهمية 3

 مجالات نذك منيا مايمي:

 .محاولة إثراء الرصيد المعرفي بخصوص الموضوع 

  قد تكون ىذه الدراسة سبب لإجراء العديد من الدراسات الأخرى عمى النزاع العمالي داخل

 المؤسسة.

  التعرف عمى العلاقة القائمة بين  إلىتكمن أىمية الدراسة في كونيا دراسة وصفية تيدف

 في المؤسسة الجزائرية. ومستوى الأداءالنزاع العمالي 
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  عمال مؤسسة الاسمنت )سور  والضعف لدىمحاولة معالجة بعض جوانب القصور

 العمل.الغزلان( وزيادة رضاىم عن 

 :الإشكالية/ 4

تطورات ىامة عبر مختمف  المراحل التاريخية الزمنية المتعاقبة ابتدءا من عرف العمل 

العصور القديمة و ما جاء في القرون الوسطى لكونو شرط لازم لبقاء وتطور الأفراد و 

ثم تطور شيئا  المجتمعات، فانطمق متخذا صورة النشاط الفردي لسد الحاجيات الشخصية ،

الغير، الذي اتخذه بدوره عدة مشاكل ونظم تطورت فشيئا ليصبح نشاطا يمبي حاجبات 

بتطور المجتمعات ذاتيا متأثرا في شكمو ومضمونو بكل الظروف السياسية والاجتماعية و 

 الاقتصادية السائدة.

من شيدت عمى مدى تطور التاريخ البشري جممة من التحولات الييكمية فظاىرة العمل " قد 

فترة زمنية إلى أخرى لعل أىميا تجسد تحول الاقتصاد البشري من الارتكاز عمى العمل 

الزراعي وتربية الماشية في اقتصاد المجتمعات التقميدية إلى العمل الصناعي الذي أضحى 

قوام اقتصاد المجتمعات الحديثة ، حيث أصبح النشاط الزراعي ضمنيا نشاطا مصنعا في 

 .1اغمب الحالات 

وقد عرفت الصناعة بدورىا تحولات و تغيرات كبيرة، لاسيما في العقود الأخيرة، حيث   

تغيرت طبيعة العمل الصناعي بتغير نمط الحياة الاقتصادية والاجتماعية لممجتمعات 

الحديثة، حيث انقسم المجتمع إلى طبقتين الأولى  ىم الأصحاب المصانع و المؤسسات 
                                                           

1) عائشة، التايب. النوع وعمم اجتماع العمل. ط1. القاىرة : جميع حقوق الطبع والنشر،2011، ص ص20-19.   
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لأموال ) الطبقة البرجوازية(، والثانية طبقة العمال وىم العاممين التجارية والصناعية ورؤوس ا

في المصانع ، وغالبيتيم من النازحين من المناطق الريفية بحثا عن فرص العمل التي قامت 

بتوفيرىا المصانع. وألزم ذلك الدول عمى التدخل لمحد من سمبيات ىذا التفاوت التي من 

 تشريعات عمالية تتعمق بالضمان الاجتماعي . شأنيا حماية نظام العمل ، كإصدار

أدت الثورة الصناعية إلى انتقال معظم السكان من العمل في الوظائف اليدوية في الزراعة 

إلى الوظائف الجديدة التي توفرت في القطاع الصناعي، والتي ترتب عمييا تغيرات واسعة 

ن الريف إلى المدن الصناعية في بناء المجتمع أدت إلى توجو أعداد ىائمة من العمال م

لمعمل بأجور زىيدة في الوظائف مرىقة أدت إلى تدني أحوال ىذه الطبقة ، كل ىذه التغيرات 

جعمت العلاقات المينية تتوتر بين العمال و أصحاب العمل لانعدام التوازن الاقتصادي و 

عيشيا العمال الاجتماعي، الذي أدى إلى بروز العديد من النزاعات و الصراعات التي ي

نتيجة لسوء المعاممة ، والاضطياد، الاستغلال و ظروف العمل السيئة ، فظيرت بذلك 

نشاء الطبقات المدافعة عن مصالح العمال المينية.       الحاجة إلى التكتل وا 

 خرجت فقد ، كبيرةمؤسساتيا تحولات  العالم،عرفت دول إلى تنتمي نامية كدولة الجزائر و

 كبيرة جيود وتكثيف تركيز إلى تحتاج ، ضعيفة واقتصادية اجتماعية ببنية الاستقلال بعد

 بعد الذاتي التسيير من انتقمت إذ ، الصناعية والمؤسسات العمل تنظيم مجال في خاصة

 لممؤسسات، الاشتراكي التسيير قانون خلال من الاشتراكية، التجربة إلى مباشرة الاستقلال

 الالتزامات، و الحقوق في العمال بين المساواة مبدأ تكريس القانون ىذا يضمن بحيث
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 المؤسسات أغمب في التحكم في المسؤولين فشلم وأما القرارات، اتخاذ في والمشاركة

 في شاممة اقتصادية إصلاحات إجراء إلى الرسمية الييئات لجأت الحجم كبيرة الصناعية

 مزيدا منحيا دفبيلممؤسسات،  العضوية و المالية ىيكمة بإعادة بدأت ،الثمانينات  مطمع

 بسبب العجز من تعاني مؤسساتنا ظمت فقد ذلك ومع ،شؤونيا تنظيم في اللامركزية من

 .الاضطراب من حاليا عمى العمل علاقات وبقيت مردوديتيا، ضعف

ت الإصلاحا من أخرى سياسة إلى الدولة لجأت العمل لعلاقات فعال تنظيممن اجل و 

 التوجييي القانون خلال من ثانية كمرحمة المؤسسات باستقلالية عرفت الاقتصادية

 تعرضت السياسة ىذه أن إلا ، المؤسسات باستقلالية المتعمق و( 88/01) رقم لممؤسسات

 الخوصصة مشروع أمام نفسيا الدولة وجدت الوضعية ىذه وأمام ، الصعوبات من لمعديد

  . تدريجي بشكل الوطنية المؤسسات من العديد شمل الذي

 النظر إعادة إلى بالجزائر أدت اقتصادية، إصلاحات من حبياوما صا التحولات ليذه وتبعا

 إليو يرست الذي لنمط وفقا العمل علاقات تكييف عمى تساعد التي القوانين من العديد في

 والنتيجة الفائدة، عديمة تبقى الاقتصادية الإصلاحات لأن وىذا الجديدة، الاقتصادية السياسة

 العمل، وأصحاب العمال بين القائمة العمل علاقات مستوىى عم إصلاحات تصاحبيا لم ما

ن خاصة  بشكل الصناعية المؤسسة مىسمبا ع أثرت سابقا، والمذكورة المتعاقبة التحولات وا 

 مستوى عمى تذبذبا عرفت حيث خاص، بشكل والاجتماعية المينية الحياة وعمى عام

 تيم . بمؤسسا تربطيم التي العلاقات
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فشل في إلى فبرزت العديد من الصراعات والنزاعات داخل ىذه المؤسسات، والتي أدت    

ضعف أداء العاممين المسطرة من قبل الدولة والمؤسسة،و أيضا إلى تحقيق الأىداف 

شغاليم بيذه الصراعات والنزاعات.  وا 

شغل بال الكثير من الميتمين،ومن ىذا المنطمق نجد أن النزاعات العمالية موضوع ف    

ترى بان النزاع مظير من مظاىر الصراع بين العمال و أرباب العمل،  النظرية الماركسية

وان النزاعات تحدث بسبب تعارض المصالح، فأرباب العمل يسعون لمحفاظ عمى مصالحيم، 

الي يؤدي إلى احتدام ىذه والعمال كذلك يسعون إلى تحسبين مستوى معيشتيم وبالت

 ترى بان النزاعات العمالية تؤثر عمى العامل والتنظيم معا.أما النظرية التايمورية النزاعات،

والنزاعات العمالية كذلك من الظواىر التي تنشب في مكان العمل ، والتي تعبر عن    

النظام القائم ، وأول الأوضاع الاجتماعية أو النفسية الاجتماعية التي يعيشيا العمال في ظل 

 :يقول حيثمن أشار إلييا كارل ماركس 

 بؤسهم يخمقون الذين أيضا أنفسهم وهم المال، رأس بعممهم يخمقون الذين هم العمال إن "

ويوسع اليوة بين العمال وأصحاب العمل ،  ،1"ضدهم يرتد هذا المال رأس أن ذلك المتزايد،

، وقد يتحول ىذا النزاع ما يساىم في توسيع الخلاف داخل المصنع بسبب انقطاع العلاقات 

 اىر يمكن ترجمتو إلى ضعف وخمل في أداء العاممين .إلى شكل ظ

                                                           

  (1
 .45،ص1980. لبنان : منشورات عويدات، الحركة النقابية في العالم. راخ، لو جورج 
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سة، فالظروف والعلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة تساىم في تحديد أداء الأفراد بالمؤس    

عممية تشير إلى كفاءة الأفراد وقدرتيم عمى الإنجاز، كما يشير إلى ميارات "فالأداء ىو 

 .1"وفاعمية العاممين، وقدرتيم عمى تحقيق أىداف المؤسسة

ويرتبط الأداء باعتباره عممية نفسية اجتماعية بمختمف متغيرات المؤسسة وتحولاتيا،     

ن مع بعضيم أو مع أرباب العمل، كما يتأثر بحالات ويتأثر بالعلاقات الاجتماعية لمعاممي

 الصراع والنزاع داخل المؤسسة.

ومن ىذا والمنطمق، فإننا سنحاول من خلال بحثنا ىذا إيجاد العلاقة بين النزاعات    

 :انطلاقا من التساؤلالعمالية والأداء الوظيفي، 

 الوظيفي؟تؤثر النزاعات العمالية عمى الأداء كيف       

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .50ص،2009. الإسكندرية: الدار الجامعية، . إدارة الموارد البشريةد، محمد إبراىيممحم(  
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 :الفرضيات/ 5

لذلك يتطمب  الميدان، وأولية إلىتشكل فروض الدراسة في أي بحث نقطة رئيسية     

 والأطروحاتتجسيد أىداف الدراسة  واحد،ومن أجلآن  وعممية فيصياغتيا صياغة دقيقة 

وىي بحيث تعد الفرضيات أحد أنماط الإجابات المؤقتة لتساؤلات الدراسة في المشكمة  الواردة

 كالآتي:

 الرئيسية:الفرضية 

 الوظيفي.في تفعيل الأداء  مىا نزاعات العمالية دورلم 

 الفرعية:الفرضية 

 تعمل الترقية عمى خمق النزاع.

 تؤثر ظروف العمل عمى أداء العاممين.

 :والمصطمحاتتحديد المفاهيم / 6

 الصراع /6-1

الخلاف  والخصام أوإن التحديد الاشتقاقي لكممة الصراع في المغة العربية ىو النزاع  :لغة

 .والخصام والصدمةالعراك  فتعني (conflit)أما كممة  والشقاق،

 التعريفات. ومن ىذهلم يتفق العمماء عمى تعريف موحد لمصراع  :اصطلاحا

يعرف الصراع بأنو " شكل من أشكال التفاعل الرئيسي طالما استيدف تحقيق الوحدة بين  -

ن أدىالجماعات   .ذلك إلى القضاء عمى أحد الأطراف" وا 
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يدرك أن الطرف الآخر  الطرفين، أوكما يعرف بأنو" العممية التي تبدأ عندما يرى أحد  -

 .(1يعيق أو يحيط أو عمى وشك أن يحيط اىتماماتو")

والقوة أجل المكانة  والسعي من( الصراع بأنو" كفاح حول القيم cosserيعرف كوزر ) -

 (.2تحييد خصوميم أو القضاء عمييم...") إلىحيث ييدف المتصارعون  والموارد النادرة،

عدم الاتفاق حول موضوع أو قضية  والتعارض أوما ىو إلا تعبير عن الاختلاف  إجرائيا:

بحيث يرغب كل فرد في تحقيق مصالحو الذاتية  التنظيم،معينة بين فردين أو أكثر داخل 

 الآخرين.حساب  ولو عمىحتى 

 / النزاع 6-2

أو معارضة  وحقائق لتأييد أسباب عطاءإ»بأنو يعرف النزاع في دوائر المصادر المغوية : لغة

 (.3)بخصوصو شيء ما أو أنو "المناقشة" أو "المجادلة" أو السجال حول شيء ما أو 

من  وصاحب العمليعتبر النزاع الميني كل خلاف يقوم بين العمال من جية  اصطلاحا:

أو إخلال أحدىما بإلزام من الالتزامات المحددة في  العمل،جية أخرى أثناء تنفيذ علاقة 

 (.4)الآخر امتثالو لنص قانوني أو تنظيمي لما يسبب ضررا لمطرف العقد أو عدم 

                                                           
 .373ص، 2008الأردن: دار وائل لمنشر   .4. طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالسميمان العميان.  ،( محمود1
2
 .98، ص2008الأردن: دار الشروق لمنشر والتوزيع،   .النظرية المعاصرة في عمم الاجتماع( إبراىيم، عيسى عثمان.  
3
 .256، ص1988الييئة المصرية لمشباب،  القاىرة:إدارة الصراعات الدولية: دراسات التعاون الدولي. ( السيد، عموي.  
4
 .78، ص 1999 ،والتقنيفي مؤسسات التعميم الثانوي  الإداريالتسيير أوسيلان.( رشيد،  
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 الاجتماعية،وعلاقات العملكما يعرف عمى أنو " كل الخلافات الخاصة بالعلاقات  -

 (.1)والجيات المستخدمة ليا تسوية بين العاممين  ولم تجد وظروف وبنية العمل

دارة المؤسسةيحدث بين العامل  وكل توترأما إجرائيا يمكن تعريف النزاع ىو كل خلاف   وا 

حتما إلى خمق  والتي تؤديالظروف الاجتماعية  الاقتصادية أوحول الظروف  ويكون عموما

 النزاع.

 / الخلاف:3- 6

 (conflitالحالة الموازاة الكممة الفرنسية) يستعمل في ىذهيعني الخصام والشقاق  لغة:

والذي يعني الصدام أو الاسم اللاتيني الذي يعني  conflageالمشتقة من الفعل اللاتيني

 الصدمة.

 (.2)الحق عميو فإن الخلاف يعني النزاع أو التعارض بين المصالح والآراء والصراع حولاو 

: وقد جاء في القانون الجديد المتعمق بالوقاية من النزاعات في العمل وتسويتيا اصطلاحا

وممارسة حق الإضراب متضمنا تنظيم مجموعة من الأطر التشريعية لفض الخلافات 

والمتمثمة في المصالحة،الوساطة،التحكيم، الإضراب وىو كل أخير يمجأ إليو العمال في حالة 

 .(3)خلاف... فشل كل الطرق الأولى لفض ال

                                                           
1
، رالمطبوعات الجامعية، الجزائ ديوان. الجزائر: وعملتنظيم الدليل المصطمحات عمم الاجتماع . قاسيمي ،( ناصر 

 .121، ص20011
2
 .82، ص1979مصر: الييئة العامة لمكتاب،   .. معجم عمم الاجتماع( محمد، عاطف غيث 
3
 .86- 85. الجزائر: مطبعة قالمة، ص ص . تشريع العمل في الجزائرالصغير بعمي( محمد،  
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: ىو التناقض أو الاختلاف في وجية نظر أو رأي شخص أو عدة أشخاص وقد أما إجرائيا

يصل الخلاف النزاعي إلى حد الصراع سواء عن المكانة أو المصمحة الخاصة بحيث يرغب 

 كل طرف في الحصول عمى المركز الذي يتعارض مع رغبتو الطرف الآخر.

 :مفهوم الأداء /6-4

ميام  لإنجازيقوم بيا العاممون  والتصرفات التي جممة السموكات ىوبّأنو: "يعرف الأداء   

والتكنولوجيا لمعاممين  والتكوين الجيدالجيد بناء عمى المعنويات المرتفعة  ويتحدد الأداءينة عم

بحيث يتم التحكم في  الجماعي، والأفراد وقواعد السموكوقدرة التنظيم  وتصميم الميام، العالية

 (.1حيتين الكمية والنوعية")العمل من النا

 والكيفية التيالتي يتكون منيا عممو  والميام المختمفةيعرف أيضا "ىو قيام الفرد بالأنشطة    

ليا باستخدام وسائل  والعمميات المرافقةالإنتاجية يؤدي بيا العاممون مياميم أثناء العمميات 

 (.2)والكيفية الكمية  والإجراءات التحويميةفير مستمزمات الإنتاج الإنتاج المتاحة لتو 

 ىو ذلك النشاط أو الجيد المبذول من طرف الفرد سواء كان عضميا أو فكريا  :إجرائياأما 

 ميام الوظيفة الموكمة لو قصد تحقيق الأىداف المنشودة لممؤسسة. إتماممن أجل 

 

 

                                                           

( 100. ص 2000جم عمم الاجتماع . عمان: دار الشروق عمر، معن خميل. مع 1 

 2( مزىودة ، عبد المميك."  الأداء بين الكفاءة : مفيوم التقييم . مجمة العموم الإنسانية ،العدد،)نوفمبر2011(،ص86
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 : مفهوم تقييم الأداء /6-4

يعرف بأنو:" الطريقة التي يتم بواسطتيا الحصول عمى معمومات محددة من شأنيا أن تساىم 

 (.1)البشري الخاضع لمقياس" والفعالية والانجاز لمعنصرفي معرفة مستوى الأداء 

 2"مدى كفاءة أداء العاممين لأعماليعرف كذلك بأنو:" النظام الذي يتم من خلالو تحديد 

: يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف اليامة الأساسية لأي مؤسسة لأنو يبين نقاط أما إجرائيا

يمكن  وأساليب التيمن خلال طرق  والتي تتحدد العاممين،تحيط بأداء  والضعف التيالقوة 

 اعتمادىا لتحسين أدائيم.

 :ومن بينياأعطيت لممؤسسة  يفتعار ىناك عدة  المؤسسة:/  5-6

" ، "المؤسسة كتنظيم موجو أساسا نحو Talecott Parsonsبارسونز" يعتبر تالكوت -

تحقيق ىدف محدد ن و ىو نسق اجتماعي يختمف عن سائر الوحدات الاجتماعية من حيث 

 (.3توجييو بشكل مسبق نحو إنجاز ىدف أو مجموعة أىداف محددة")

شرية و ىناك من يعرف المؤسسة بأنيا "الوحدة الاقتصادية التي تتجمع فييا الموارد الب

 ( .4المادية اللازمة للإنتاج الاقتصادي")

                                                           
1

 87ص،  2011، الأردن: دار الشروق لمنشر والتوزيع . إدارة الموارد البشرية.نجيب شاويش مصطفى،( 

2( كامل، بربر.ادارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي.بيروت: المؤسسة الجامعية، 2000،ص 284
  

3
، 2004، مؤسسة شباب الجامعة ،الإسكندرية ، مصر  عمم الاجتماع التنظيم( حسين ، عبد الحميد أحمد رشوان ،  

 .106ص
4
، 2008( عائشة ،مخموفي ." تحويل الشريك الأجنبي إلى منافس وردة الفعل العمالية " رسالة ماجستير ، جامعة الجزائر ، 

 20ص
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كما تعرف أيضا " أنيا وحدة اجتماعية تقام وفقا لنموذج بنائي معين لكي يحقق أىداف  -

 (.1معينة")

فيي تعبر عن علاقة اجتماعية  لممجتمع، المؤسسة ىي الوحدة الاقتصادية و الاجتماعية -

أجيزة( و  معدات،آلات و )الماديةتتم ضمن مجموعة من العناصر  الإنتاجيةلأن العممية 

و ذلك من أجل تحقيق الأىداف التي أوجدت المؤسسة من  ،(عاممةالعناصر البشرية )قوى 

 أجميا

 :الدراسات السابقة/ 7

يتضمن ىذا الفصل استعراضا لمعديد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع نزاعات    

 الإلماممع محاولة  عرضيا وتقديميا سوف نحاول الوظيفي لدى العمال، والتي العمل والأداء

 بكل جوانبيا إن أمكن ذلك، سيتم عرض أىم الدراسات التي ليا علاقة بموضوع الدراسة.

 ة الأولىــــــــــــــــــــــــــــــــــالدراس 

 (2)ائرإن أىم دراسة قريبة من موضوعنا ىي " نزاعات العمل في الجز     

 .رمضان براىيمي :الطالب إعداد

 رسالة ماجستير في العموم الاجتماعية، جامعة الجزائر. :الدرجة العممية

 .1988 :السنة الجامعية

 
                                                           

1
 .13، ص1987 الجامعية،دار المعارف . الإسكندرية:  سوسيولوجية التنظيم، محمود عبد الرحمان . ( عبد الله 

 .1988نزاعات العمل في الجزائر" . رسالة ماجستير، جامعة الجزائر."  برا ىيمي( رمضان ، 2
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 :البحث إشكالية

 ظروفيم؟ مطالبيم وتحسين إبرازما ىي طرق العمال في   

عبر الييئة النقابية  ىل ىي قائمة عمى أساس الحوار و التشاور مع الإدارة، أو عمى التوفيق

عنيفة قائمة عمى الإضراب و التغيب و الانضباط و ىل ىي مكشوفة  أو مجمس العمال، أم

 .معمنة أم باطنية غير معمنة؟

 :فروض البحث

في الوحدة الصناعية قد تؤدي الى نشوب النزاع في  شروط العمل المادية والاجتماعية   

المقدمة، بينما يتمثل الجانب  العلاوات والخدمات الجانب المادي في الأجر، العمل، ويتمثل

ظروف العمل الاجتماعية  العمل وتساىم الاجتماعي في العلاقة السائدة بين العمال وأرباب

 السكن، الاستيلاك الغذائي. :الخارجية بدورىا في نشوب النزاع عبر مؤشرات منيا

 .في الوحدة الصناعية لا يعني غياب النزاع الإضرابغياب 

 استخدم الباحث في دراسة منيج دراستو حالة. :المنهج المتبع في الدراسة

 .المقابمة، الملاحظة، الاستمارة :أدوات جمع البيانات

 :إليهاالنتائج المتوصل 

إن ظاىرة علاقة العمل داخل الوحدة عبارة عن تعايش سممي بينما باطنيا عبارة عن    

 .غميان ممئ بالمواقف المتناقضة
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مقاومة  في الوحدة لا يعني الاستقرار وانخفاض إن غياب النزاع الظاىر والمكشوف   

 وغير متداخمة سواء سموك المتغيب والمتحرك أخرىطرق  إلىالعمال بل يعني لجوء العمال 

 المنضبط.

إن شرعية نزاعات العمل أو عدم شرعيتيا لم يكن العامل الجوىري في دخول أو امتناع    

النزاع، كما الاعتراف بالإضراب لم يمنع العمال التخمي عن طريقة العنيفة قصد العمال عن 

لم يشكل  الإضراباتعمى بعض الامتيازات كما أن انخفاض  تحسين ظروفيم، والحفاظ

 إلىكتب المطالب لمتعبير عن تحويل النزاع  علامة لمعمال للانطواء عمى الحقائق وعمى

عمى السمم  والحفاظع صحة المؤسسات والمصانكان السعي وراء  صورة أخرى، وان

العمال  وعرقمة الإضراباتالتي تتسبب فييا  الأماكنالاجتماعي قد يعني إخماد النيران في 

 .إضرابيمعبر 

 الدراســــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الثانية: 

حالة دراسية عمى جمعية  –عمى مستوى أداء العاممين  فاعمية نظام تقييم الأداء وأثره   

 (1)-المريض الخيرية أصدقاء

 موسى محمد أبو حطب. :الطالب إعداد

 الإسلاميةمن كمية التجارة في الجامعة  الأعمالرسالة ماجستير في إدارة  :الدرجة العممية

 بغزة

 .2008/2009 :السنة الجامعية.
                                                           

، محمد وأبو حطب." فاعمية نظام تقييم الأداء و آثره عمى مستوى أداء العاممين". رسالة ماجستير، جامعة غزة. موسى ( 1 
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 :تساؤل الإشكالية

عمى تحسين  العاممين في جمعية أصدقاء المريض، وأثرهما مدى فعالية نظام تقييم أداء    

 ؟أداء العاممين

 :فرضيات الدراسة

فيما يتعمق بفاعمية نظام تقييم الأداء لمعاممين في جمعية أصدقاء المريض الخيرية   

 :نظام تقييم الأداء، فإنو يمكن صياغة الفرضيات التالية والمعتمدة عمى

  فعالية نظام تقييم  بين التحميل الوظيفي وبين إحصائيةذات دلالة  ارتباطيوتوجد علاقة

 .الأداء

  فعالية نظام  بين المعايير المستخدمة وبين إحصائيةذات دلالة  ارتباطيوتوجد علاقة

 تقييم الأداء.

  فعالية  بين أساليب التقييم المستخدمة وبين إحصائيةذات دلالة  ارتباطيوتوجد علاقة

 نظام تقييم.

  فعالية نظام تقييم  بين مينية نظام التقييم وبين إحصائيةذات دلالة  ارتباطيوتوجد علاقة

 .الأداء

 .استخدم الباحث في دراستو المنيج الوصفي التحميمي :المنهج المتبع في الدراسة

 الاستمارة. :أدوات جمع البيانات

 :أهداف الدراسة
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تتمثل أىداف الدراسة في محاولة الارتقاء بمستوى فاعمية نظام تقييم الأداء لدى العاممين  

الصحية غير الحكومية  في جمعية أصدقاء المريض الخيرية في قطاع غزة. والمؤسسات

 :بشكل عام من خلال ما يمي

 الخيرية.التعرف عمى واقع عممية تقييم أداء العاممين في جمعية أصدقاء المريض  

 بخدماتيا ومنجزاتيا اللازمة لتطوير عممية التقييم والارتقاء التعرف عمى الآليات والأسس 

 .الحمول من منطمق التعرف عمى المشاكل التي تواجو عممية تقييم الأداء واقتراح 

لجمعية أصدقاء المريض في قطاع غزة  الإداريمحاولة الباحث المساىمة في التطوير  

تزويد  الصحية غير الحكومية عامة من خلال تقديم النتائج والتوصيات خاصة والمؤسسات

صانعي القرار بالمعمومات المفيدة حول نظام تقييم الأداء من أجل تطوير البحث في مجال 

 .عمى تطبيقيا تقييم الأداء والعمل

 أن تكون نتائج البحث أساس لأبحاث أخرى يقوم بيا باحثين أو جيات معينة 

 : لمستخدما المنهج/ 8

فالبحث ىو  الموضوع،أساسا بطبيعة  يرتبط وتوظيفوإن إتباع الباحث لمنيج الدراسة     

 وليذا يعتبر الدراسة،الذي يفرض عمى الباحث نوع المنيج أو المناىج الملائمة لموضوع 

تعميمات أو النتائج بطريقة عممية  إلى"المنيج العممي" الطريق الذي يتبعو الباحث لموصول 

 .(1دقيقة")

                                                           
 .35، ص2004،الجزائر: دار اليدى، الاجتماعيةمنيجية العموم  .جبلاني ، سمطانية وحسانبالقاسم( 1
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الباحث الاستغناء عنو  ولا يستطيعحيث يعتبر المنيج ىو طريقة تساعد في البحث    

بحيث  العممي،يكون البحث مجرد تجميع المعمومات لا علاقة لو بالواقع  المنيج وبدون

 البحث. موضوع ومشكمةأخرى عمى حسب طبيعة  إلىيختمف المنيج من دراسة 

فقد اعتمدنا عمى تطبيق المنيج الوصفي  الدراسة موضوع وطبيعةأىداف  مع وتماشيا

برازيو الأكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة الظاىرة ف لدراسة الظاىرة التحميمي  ،خصائصيا وا 

 يريدالاجتماعية والإنسانية ، فحين  المناىج استخداما في دراسة الظواىر لكونو من أكثر

قوم بيا ىي وصف الظاىرة التي يريد دراستيا يفإن أول خطوة  ،الباحث أن يدرس ظاىرة ما

وجمع معطيات و معمومات دقيقة عنو ،"فالمنيج الوصفي يقوم بدراسة الظاىرة كما توجد في 

 (.1و التعبير عنيا تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميا") ،و وصفيا وصفا دقيقاالواقع 

"ىو مجموعة من الإجراءات البحثية التي تتكامل :بأنومنيج الوصفي تعريف ال يمكن وعميو

 تحميلا وتحميميا ومعالجتيا وتصنيفيا والبياناتلوصف الظاىرة اعتمادا عمى جمع الحقائق 

الظاىرة أو الموضوع  عن وتسمياتنتائج  إلى والوصولدلالتيا  الاستخلاص ودقيقكافيا 

 (2محل البحث")

 

 

 
                                                           

1
دار المناىج لمنشر والتوزيع،  :. الأردنفي العموم الاجتماعية والسموكية البحث العممي ومناىجو.( عمار، الطيب كشرود 

 .290، ص2007
2
 .59، ص2000،دار الكتاب الحديث :الكويت.مبسطةرؤية تطبيقية :التربويمناىج البحث  . الراشديصابح  ،بشير(  
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 :جمع البيانات أدوات/9

الظاىرة المراد دراستيا  الخاصة والبياناتيعتمد الباحث عمى تقنيات لجمع المعطيات    

ىذا يتوقف أساسا عمى طبيعة موضوع الدراسة  عمييا،أو الوسيمة المعتمد  التقنية واختيار

 بأداة واحدة والتي تتمثل فيمايمي:  استعنالتحقيق الدقة فقد 

 :الاستبيان/ 9-1

تعد استمارة الاستبيان من أكثر الأدوات المستخدمة لجمع و تقصي المعمومات الميدانية    

و التي  معين،المتعمقة بموضوع الدراسة فيي " عبارة عن مجموعة من الأسئمة حول موضوع 

الأشخاص المختارين  إلىمحددا، و ترسل بواسطة البريد أو تسمم  إعدادا إعدادىايتم 

 ( .1ثانية" ) إعادتياثم يتم  إجاباتيم )المبحوثين( لتسجيل

الاستبيان ىو نموذج يضم مجموعة من الأسئمة التي يطرحيا الباحث عمى  فإن وعميو

الاستبيان ترتبط بالفرضيات  أسئمةلأن  المدروس،لمموضوع  توقعاتو المبحوثين،وفق

جوىر  إلىالولوج  إلى البحث،وتيدف أىداف وتخدم ترتبط والتيالموضوعة في الدراسات 

 الظاىرة أو موضوع الدراسة.

                                                           
1
، 2006مصر، المكتب الجامعي الحديث ، .في مجال الدراسات الاجتماعية البحث العممي وتطبيقات( محمد، شفيق.  

 . 115ص
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 وبعدأولا بتجريب الاستمارة عمى بعض عمال المؤسسة قبل التطبيق النيائي ليا  قمنا ولقد

مفاىيم غير معقدة أو غير  باستعمال وذلك تغيرىا،قمنا بتعديل بعض الأسئمة أو  ذلك

 تطبيق الاستمارة في شكميا عمى أفراد العينة المختارة. ثم ومنواضحة لممبحوث 

 :يميالاستبيان الذي قمنا بتوزيعو عمى خمس محاور كما  وقد احتوى

  أسئمة. 07والذي يحتوي عمى  البيانات الشخصية :الأولالمحور 

  أسئمة. 03والذي يحتوي عمى  العملبيانات حول  :الثانيالمحور 

  03والذي يحتوي عمى  العمالية والنزاعاتبيانات متعمقة بظروف العمل  :الثالثالمحور 

 أسئمة.

  اسئمة10ويحتوي عمى  العمل ونزاعاتبيانات متعمقة بالترقية  :الرابعالمحور 

  سؤالا.  15والذي يحتوي عمى  وتقييموبيانات حول الأداء الوظيفي  :الخامسالمحور 

 مجتمع البحث /10

 ،البحث من أىم المراحل البحث الميداني التطبيقياختيار مجتمع تعد مرحمة تحديد طريقة   

 والمتمثلمثمما ىو عميو الحال في موضوعنا ىذا  صغيرا نوعا ما  خاصة إذا كان المجتمع

جراءات خطوات، عدة وىناكالوظيفي  بالأداء وعلاقتيادراسة النزاعات العمالية  في  لاختياروا 

البحث يجب معرفتيا لعدم الوقوع في الأخطاء لأن الخطأ في تنفيذ ىذه الإجراءات مجتمع 

 (.1) :ىيالإجراءات  ودقتيا وىذهالنتائج،يؤثر حتما في نوعية 

                                                           
حامد لمنشر و  دار. 2. طوالاجتماعية الإنسانيةالبحث العممي في العموم  .محمد التل ( وائل، عبد الرحمان التل وعيسى1

 .40، ص 2007التوزيع ،
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 والذيإجراء الدراسة عمى أفراده  إلىالتعرف عمى مجتمع البحث الذي يسعى الباحث  -

تحديد المتغيرات  أي ودقيقاواضحا  تحديدا البحث،وتحديدهنعمم عميو نتائج  سوف

 يحيط تامة،وأنالمجتمع معرفة  معرفةمن الباحث  يستمزم البحث،وىذاالمرتبطة بمشكمة 

 .بجميع الظروف التي يمكن أن تكون ليا تأثير عميو

قائمة بأسماء جميع ىؤلاء  إعدادمن الباحث  يتطمب وذلكأفراد مجتمع البحث  عددتحديد -

 كل منيم. إلىصلا مع التأكد من قدرتو عمى الوصول الأفراد إذا لم تكن متوفرة أ

و كثيرا ما يقع الباحث في الاختيار،أن تكون وحدات المجتمع الأصمي فرصا متساوية في    

 في العينة التي تجتازىا دون قصد منو.خطأ عدم استيفاء ىذا الشرط 

 بالأداء وعلاقتياالذكر، وىو النزاعات العمالية  أسمفنا كما والمتمثلدراستنا  لموضوع وبالرجوع

عمى مستوى بالمؤسسة العمال عدد  بمغ حيثالغزلان،الوظيفي بمؤسسة الاسمنت بسور 

بالاعتماد عمى المسح الشامل لمجتمع  قمنا ،وعميوعامل 130لدراسة با المعنيينالورشات 

عينة بحثنا  تعتبر والتياستمارة  110استرجاع  تم و ستبيانا130توزيع ب وقد قمناالبحث،

 .ىذا
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 المقاربة النظرية: /11

الباحث حول  استدلال ونقطةتعتبر المقاربة النظرية المنطمق لجمب المعمومات      

خطوة يصادفيا  أصعب العممية،ولعللاندماج بحثو في المجموعة  الضمان وىيموضوعو 

بحيث يتمكن من جعل الإشكالية الميدانية  دقيقا،الباحث ىو تحديد ىذا الآثار النظري تحديدا 

ىي مجموعة بناءات فكرية  السوسيولوجية والنظريةذات تأطير عممي موضوعي متخصص 

 .الواقعتأممية تجريدية نحاول من خلاليا تفسير 

أرض الواقع يسمح بتطوير النظرية  وتتبعيا عمىالظواىر  ملاحظة إنكما يمكن القول   

عادة وتحديدىا يمكنيا أن  إنيابعض النظريات التي رأينا  إلى نتطرق وسوف توجيييا وا 

 تساعدنا في فيم مشكمة البحث.

 :الماركسيةالنظرية  

" مظيرا من مظاىر الصراع الطبقي الذي ينشأ بين كسر مايشكل النزاع في العمل لدى "    

متضمنة في طبيعة و العمال و أرباب العمل في البمدان الرأسمالية ، و ىي عبارة عن ظاىرة 

سير المجتمع الرأسمالي طالما أنو قائم عمى نظام رأسمالي استغلالي و يرى "ماكس" في 

نزاعات العمل تعارضا في المصالح بحيث تسعى البرجوازية من خلال مكانتيا الحفاظ عمى 

مصالحيا و الاستفادة منيا بشكل مستمر بينما يحاول العمال في صراعيم الطبقي عمى حد 

زالة  قمب إلىتحسين مستوى معيشتيم  عبير "ماكس "ت النظام الرأسمالي من خلال مكانتيا وا 

و الحفاظ عمى مصالحيا و الاستفادة منيا بشكل مستمر ، بينما يحاول العمال في صراعيم 
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قمب النظام الرأسمالي و  إلى" تحسين مستوى معيشتيم و كسر ما" –عمى حد تعبير –الطبقي 

إقامة النظام الاشتراكي و من ثم النظام الشيوعي ، و في رأيو أنو سوق يقضي عمى 

المشاكل و النزاعات عند غياب الطرف الآخر ) الرأسمالي( و لقد اعتبر ماكس أن كل 

انقلاب اجتماعي نتيجة لعوامل مادية و اقتصادية ، و حسب رأيو دائما أن الحل يكمن في 

عل كل الصناعات و العقارات ممكا لمعمال بالإضافة إلى السيطرة عمى وسائل الإنتاج و ج

 إدارة الشؤون السياسية و الاقتصادية .

-ماكس حسب–و يرتبط موضوع "نزاعات العمل " ارتباط وثيقا بظاىرة النضال العمالي 

في بداية توسع النظام الرأسمالي ظيرت ملامح تشتيت الطبقة العاممة و عزل بين  بحيث

حتى يتسنى ليذا الأخير من موقع القوة أن يفرض شروط العمل عمى  العمل،العمال ورب 

و من ىنا كان تكوين النقابات العمالية محرما و تجمى ىذا في صورة  الأعزل،العامل 

و ليذا كان أن يثور العمال عمى ىذه  العمل،عمال و رب واضحة عند رفض التفاوض بين ال

أنو لا سبيل في مواجية أرباب العمل إلا بالتضامن و  أدركواو يرفضونيا لأنيم  الأوضاع،

 النضال.

كثيرا  والتي تأثرتنيوض الطبقات الفقيرة في فرنسا  1848تشكل عام  الإطار وضمن ىذا

وتشييد الحكومة الفرنسية بتنظيم العلاقات العمالية " الذي طالب بلان لويسونظريات " بآراء 

 (.1)العمال اشتراكية يديرىا  مصانع

                                                           
 .18-17ص  صمرجع سابق، . براىيمي( رمضان، 1
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من خلال تنظيم  إلاتأتي  والمعنوية لا" أن تحسين أوضاع العمال المادية ماكسويرى "

كافة المستويات  وشروطو عمىتشارك في تحديد ظروف العمل  نقابية،العمال في منظمات 

الرابطة التي  إطارلمعمال من عمل شيء فعال إلا بوجود حد أدنى من التنظيم في  ولا يمكن

 ىما:الصراع من أجل تفتح الحركة سببين  ولقد اتخذ،والنضال العماليتربط ظيور النقابات 

 بقولو:"برياس"الذي عمل عمى توحيد الجيود المتفرقة بحيث يشير  :السياسيالطريق  -1

والأرثوذكسية بسبب الخلافات الإيديولوجية الماركسية  متفرقةوالمنظمات كانت الأحزاب 

 حول كيفية أداء العمل. والماركسية الموضوعية

العمل قصد تحسين ظروف  أربابتنظيم الكفاح ضد  إلىالذي اتجو  المهني:الطريق  -2

 النقابة. العمل،الحياة بواسطة التفاوض المباشر مع رب 

م ثابت بل تعد خاصية التغير مسيطرة لا لعوامل البيئة المجتمع كنظا " ماركس "ولا يرى   

أن النزاعات نتاج نسقي من بنية  بقولو:"وألف"الاجتماعية،وليذا يرىفحسب بل لكل البيئة 

و تشكل المؤسسة الصناعية النواة الأولى في الصراع الطبقي بين الطبقة  نفسو،المجتمع 

 المستغمة.العاممة المحرومة و الطبقة البرجوازية 

أو علاقات الممكية بحيث يرى أن أساس وجود  الإنتاجو لقد انطمق ماركس من دائرة    

الطبقة البرجوازية ىو تراكم الثروة لأشخاص قلائل و زيادة رأس المال نفسو ، أما وجود رأس 

وجود الأجرية ، و ليذا يمح "ماركس " كثيرا عمى تشكيل الممكية  إلىالمال فيعود أساسا 

سائل الإنتاج في المؤسسة  باعتبارىا مصدر النزاعات بين الطبقتين و لأنيا قاعدة لمسمطة لو 
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الرأسمالية وجوىر النزاع الصناعي و أن الطبقة التي تممك وسائل الإنتاج ، تممك أيضا 

المؤسسة  –السمطات السياسية و الإيديولوجية و ليذا يرى "ماركس" بقولو: إن مكان الإنتاج 

 (.1يؤدي إلى بروز الاختلاف في المواقف و أساليب التفكير) -الرأسماليةالصناعية 

غير أن نظرية "ماركس "لا تخمو من تناقضات مثلا أن إسيام ماركس في إرجاع كل     

النزاعات الاجتماعية إلى نزاعات طبقية عبارة عن تبسيط تعسفي في فكر ماركس لأنيا لا 

بالإضافة إلى أنو إذا كان يعتقد "ماركس" أن النزاع  يمكن أن تظير دائما في طابع واحد ،

الطبقي سيؤدي حتما إلى الثورة فيذا يخالف الأمر الواقع ، نجد اليوم عدة مسالك لحل 

النزاعات فمثلا : إذا كان الإضراب تكتل العمال جريمة يعاقب القانون عمييا في حل 

ىا أخذ بواسطة حق استخدام النزاعات فإن المجتمعات الصناعية الحديثة اتجيت اتجا

الإضراب في إطار القوانين التي تنظمو و الاعتراف بحق تكتل النقابات لمدفاع عن 

 مصالحيم المادية و المعنوية و ذلك بعد معارضة طويمة و شديدة .

يرى بعض الباحثين  استخدامات،لقد عرفت نظرية ماركس حول الصراع الطبقي عدة      

إلى النزاع عمى أنو ينعش و يجدد طاقة البيئة الاجتماعية و يدعم  الذي نظر "سورال"مثل 

أنو بمحاولة القضاء عمى النزاعات ستؤدي الى  كوزر"بالإضافة إلى قول" المبدعة،القوى 

                                                           
 .182، ص2004: دار حامد لمنشر والتوزيع،الأردن.السموك التنظيمي( حسين، حريم. 1
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اعتقادا أن النزاع حافز ىام في عممية التحديد  المصانع،ظيور اضطرابات و توترات في 

 (.1)التكنولوجي 

 :التيموريةالمدرسة  

التي  واقتصادية كبيرةعرف تطورات تكنولوجية الذي  20تعود جذور التايمورية إلى القرن    

الثلاثة المتمثمة في  وتكامل عناصرهأفرزت المصنع الحديث الذي يعتمد عمى تحقيق أىدافو 

 الأىداف. والتنظيم لبموغبعممية التنسيق  وتقوم الإدارةاليد العاممة  الأولية،الآلات،المواد 

الذي عرفو المصنع الحديث نتيجة زيادة أعداد العمال منقسمين الى  ونظرا لمتطور   

الشيء الذي أدى الى  العممية،مجموعات حيث تختص من كل واحدة بأداء جزء معين من 

الضروري وجود إدارة قادرة عمى توجيو  وأصبح منتعقد العلاقة بين الأفراد المكونين لممصنع 

العمال عمى درجة عالية من الرشد  حديثة،وجعل سموكبأساليب  المصنع لتحقيق أىدافو

 (.2والعقلانية )

سمطة العمم  إلىالشيء الذي دفع تايمور وضع أسس و نظام جديد للإدارة يستند فيو    

القائمة عمى دراسات الوقت و الحركة ، و قد رأى أن النتيجة المتوقعة من وراء ذلك حدوث 

ثورة عقمية ينتيي فييا الصراع بين العامل و الإدارة ، و يحل محل ذلك إعادة صياغة تنظيم 

ؤكد العمل و الإشراف بما في ذلك الأفكار التي استقبمت في ذلك الوقت بحفاوة ، و التي ت
                                                           

 259-258، ص ص 2009: دار وائل لمنشر والتوزيع ،الأردن.5.طالسموك التنظيمي( محمد، قاسم القريوتي. 1

2
، 2000دار المعرفة الجامعية،  .لمتراث والمشكلات والموضوع والمنيجمدخل :عمم الاجتماع التنظيم( محمد، عمي محمد.  

 .93ص 
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عمى الدور الوظيفي لرئيس العمال ، و لأىمية إنشاء قسم يختص بالبحث في أداء الميام ، 

وحدات و عناصر جزئية لمتعرف عمى أفضل  إلىييتم بالدراسة التفصيمية لمميام بتقسيميا 

الطرق التي يجب عمى العمال إتباعيا ، و طرق و اختيار العمال و تشجيعيم بما يحقق 

 إلىكل ميمة و بين قدراتيم و الحوافز المدفوعة ليم ، بما يؤدي في النياية  الربط بين أداء

المناسب لكل عمل ، و بيذه  مقدار الأجر اليوميتحديد الطرق العممية و التي يتم حساب 

( عمى 1الطريقة يتم الربط بين المكافأة الاقتصادية لكل فرد بشكل مباشر و بين انجاز العمل)

لطريق الوحيد لإلزام العمال بالعمل ، و كان الافتراض وراء ذلك ىنا ىو  اعتبار أن ذلك ىو ا

العمل  إلىالكسل و مدفوعين  إلىأن العمال عمى خلاف الإدارة لدييم ذكاء محدود و يميمون 

 (.2بحكم حاجتيم لتحقيق الإشباع العاجل فقط)

اء قواعد حركة الإدارة إن الأىداف الحقيقية التي تسعى إلييا التايمورية من وراء إرس     

حلال السلامالعممية ىي زيادة الإنتاج  والعمال الإدارة  والتطاحن بينالخصام  والتفاىم محل وا 

قناع الطرفين متضاربة لا  وليست مصالحبأن الذي يحكم العلاقة بينيما مصالح مشتركة  وا 

 يمكن التوفيق بينيما.

نطوي في جوىرىا عمى ثورة فكرية كاممة ليا لقد كان تايمور يرى أن الإدارة العممية ت      

العلاقة بين العمال  العمل،العقمية نحو واجبات  وتتجو ثورتيميتعمق بالعمال : الأولجانبان،
                                                           

1
، ص 2009لمنشر والتوزيع، ةا لمسير .  الأردن: دار عمم الاجتماع الصناعي والتنظيممحمد، محمود الجوىري. (  

 .264-263ص
2
 152، ص1992. الأردن: مطبعة الأعمال، نظريات الأعمال( ميمة ، الدىان.  
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 ويمثميا رؤساءيتعمق بالإدارة  والإدارة،والجانب الثانيالعلاقة بين العمال  وبعضيم البعض،

الفكرية نحو واجباتيم  وتتجو ثورتيم المشروعوأصحاب  والملاحظين ومجمس الإدارةالعمال 

 المشاكل اليومية التي تواجييم. والعمال وأيضا اتجاهتجاه زملائيم العاممين في الإدارة 

كما رأى تايمور أن الثورة الكبرى تحدث في الاتجاىات العقمية لكلا الفريقين أي العمال       

منيما كيفية تقسيم الفائض بينيما باعتباره أىم  للإدارة العممية عندما ينسى كل والإدارة طبقا

ذلك يركز الجميع اىتماميم عمى زيادة حجم ىذا الفائض الذي يحققو  شيء،وبدلا من

 (.1)النزاع المشروع حتى يزداد بشكل يجعل من غير الضروري حدوث 

أن الإدارة العممية ركزت عمى ضرورة التخصص في العمل حسن الاختيار  ومنو نستنتج    

السيطرة عمى سموك الأفراد داخل أعماليم من خلال تصميم  والتدريب لمعاممين،وأنو يمكن

 الحوافز المادية. ومن خلال ولأداء العملمثالي موحد لموظائف 

 ولعل أكبرامل داخل المنظمة فشمت ىذه النظرية في التفسير الصحيح لسموك الع ولذلك فقد

الكونغرس ومساءلة مندليل عمى ذلك ما حدث بالنسبة لفريدريك تايمور من تحقيقات 

بعد أن قامت نقابات العاممين بمظاىرات احتجاج عمى فمسفة تايمور في تسيير  الأمريكي

ىمال عواطفوالعامل  إنسانيةباحتقار  واتيمتو النقاباتالمنظمات الصناعية   .عرهومشا وا 

 

                                                           
1
،ص 2005الإسكندرية: دار الجامعية الجديدة ،  .السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق( محمد، إسماعيل بلال.  

 8-7ص
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 تمهيد:

تعتبر النزاعات العمالية من المواضيع المعقدة من حيث تنوع أسبابيا و تشابك خيوطيا      

، و مع ذلك نحن مرغمون عمى  الإنسانيةو ارتباط جوانبيا الاقتصادية و الاجتماعية و 

الحمول المناسبة ليا، فقد تظير بعض الاختلافات بين  إيجادالتعامل معيا و مواجيتيا و 

الأفراد في بعض الأمور و القضايا مما يولد النزاع ، و يحدث ىذا عندما يكون ىناك عدم 

 الاتفاق حول موضوع أو قضية معينة .

مي و أكاديمي لابد أن نتطرق الى أنواع النزاعات و ولأجل فيم ىذه الظاىرة بشكل عم    

 الآثار التي تنجم عن ىذا النزا أىم الأسباب و مصادر و العوامل المؤثرة في النزاع و بعض
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 وىي.ىناك نوعان من النزاعات العمالية النزاعات:أنواع / 1

 الفردية:نزاعات العمل 1-1/ 

إن تأسيس العلاقات الفردية في العمل بين العامل و صاحب العمل يجب أن تتم بوجود     

ىذه العلاقة ، دون أي ضغط أو قوة أو إجبار تطبيقا لمبدأ  إبرامعقد كل طرف حر في 

 (.1حرية التعاقد)

يعرف النزاع الفردي في العمل عمى أنو كل خلاف يقوم بين العامل أو العامل المتدرب      

من جية و صاحب العمل أو ممثمو من جية ثانية ، ذلك بسبب تنفيذ علاقة العمل لإخلال 

 (.2أحدىما بالالتزام من الالتزامات المحددة بسبب ضررا لمطرف الآخر)

ل عمى أنو كل خلاف في العمل قائم بين عامل أجير يعرف النزاع الفردي في العم    

تنفيذ علاقة العمل التي تربط الطرفين )إذا لم يتم حل ىذا الخلاف عمى  ومستخدم بشأن

 .مستوى الييئة المستخدمة

و نظرا لطبيعة المنازعات الفردية ، و ما قد ينشأ عنيا من مضاعفات و إخلال باستقرار     

ما يترتب عمى ذلك من إخلال بالحقوق و الالتزامات المفرزة علاقات العمل الفردية و 

لمطرفية ، فإن تشريعات العمل قد إحاطتيا بعناية تنظيمية خاصة ، كما وضعت إجراءات 

تسوية متميزة قصد تسييل معالجتيا و تسويتيا في مختمف المراحل التي تمر بيا سواء عمى 

                                                           
1)Bernard ,teussie. droit de travail, Paris :  1980 ,P89. 

المطبوعات ديوان الجزائرA  .آليات تسوية منازعات العمل والضمان الاجتماعي في التشريع الجزائري( سميمان، أحمية.  2
 .88، ص?@@8الجامعية، 
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ى الخارجي لرأي إجراءات التسوية الخارجية مستوى الداخمي ) أي داخل المؤسسة( أو المستو 

عن المؤسسة ، و المشرع الجزائري كغيره من التشريعات الأخرى قد أولى عناية خاصة ليذا 

النوع من النزاعات حيث يترجم ذلك الاىتمام في كونو ثاني نص قانوني وطني في مجال 

 قانون العمل.

 A/ نزاعات العمل الجماعية2-1

النزاعات الجماعية في العمل بأنيا " تمك الخلافات التي تحدث بين مجموعة تعرف      

العمال أو التنظيم النقابي الممثل ليم ، من جية و صاحب أو أصحاب العمل أو التنظيم 

النقابي الممثل ليم من جية ثانية ، حول تفسير أو تنفيذ قاعدة قانونية أو تنظيمية أو اتفاق 

تعمق بشروط و أحكام و ظروف العمل أو بالمسائل الاجتماعية و أو اتفاقية جماعية ، ت

المينية  و الاقتصادية المتعمقة بالعمل أو بأي أثر من آثار علاقة العمل الجماعية أو كما 

عرفيا المشرع الجزائريA"...ىي كل خلاف يتعمق بالعلاقات الاجتماعية و المينية في علاقة 

 (.1العمل و الشروط العامة لمعمل ")

وما تحممو نزاعات العمل الجماعية من أىمية في تسيير العلاقات المينية  ونظرا لما    

فقد أحيطت بعناية  الطرفين،مصالح  واجتماعية في وأضرار اقتصاديةعنيا من أخطار  ينجم

حيث خصصت ليا عدة  السواء،عمى  والاتفاقات الجماعيةكبيرة من قبل التشريعات العمالية 

تفادي  وذلك بيدفأخرى،تارة  وقصد علاجياتارة،الوقاية منيا  د قصدوقواعأحكام 

                                                           
 .9@سابق، ص( سميمان، أحمية. مرجع 1
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الطرق العنيفة لغرض تسويتيا أي المجوء إلى  إلىدرجة التعقيد التي تتسبب في المجوء ،بموغو

 (.1الإضراب )

فالنزاع الجماعي إذن "ىو كل خلاف يتناول مصمحة جماعية تيم عددا من العمال ينشأ    

 بينيم و بين الييئة المستخدمة .

لذلك يجب أن يمس ىذا الخلاف الجماعي مجموعة من العمال سواء كانوا منظمين في    

لخلاف حول غير منظمين ، يكون فيو المستخدم واحدا أو متعددا و أن يتمحور ا أونقابات 

في الأجور أو الحقوق و المصالح الجماعية لمعمال ، كتطبيق اتفاقية جماعية أو زيادة 

 .( 2التسريح الجماعي)

 أسباب النزاع العمالي/ 2

تعددت الأسباب و مصادر النزاع داخل المؤسسات و يمكن أن ينشأ النزاع في    

 ةسات عادة نتيجة للأسباب التاليالمؤس

بمعنى أنو لن يقع النزاع في حالة  النزاع،ىو عنصر ضروري لحدوث قيام  Aالإدراك/ 9-1

تختمف من شخص لآخر حسب الأوضاع التي يتواجدون فييا  الإدراكغير أن درجة  غفمة،

 (.3والاستيعاب )عمى الملاحظة  ومدى القدرة قبميم،ومدى توافقيامن  والأىداف المسطرة

                                                           
الجزائرA دار ىومة .منازعات العمل الفردية و الجماعية في ظل الإصلاحات الاقتصادية في الجزائررشيد، واضح.  (1

 .:8،ص:900لمنشر،
-:8( لفضل، رزيقة." أسباب نزاعات العمل في المؤسسة الصناعية الجزائري". رسالة ماستر، جامعة البويرة. ص ص2

8;. 

3
 ?>، ص0?@8بغدادA دار المعرفة،  .قانون العمل( عدنان ، عابد.  
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A عندما تتعارض تطمعات العاممين مع الواقع و عندما لا يشعر العمال  التطمعات/2-2

بتحقيق حاجاتيم و طموحاتيم في العمل ، و حاجة العمل المتنوعة و من الممكن أن تشمل 

 . (1)لا نيائي من الحاجات المادية عدد

ىذه الأخيرة بمثابة الرمز التقميدي لمنزاع العمالي ، فالمشكمة  أصبحتA  الاجور/ 2-3

كتكمفة و مفيوم العمال عن  الأجرعن  الأعمال أصحابىي الخلاف بين مفيوم  الأساسية

 (.2و قيمتو) الأجركدخل ، فالخلاف غالبا ما يكون حول  الأجر

ل المؤسسة عن دفع A تعني ىذه الأخيرة أنيا " عممية تماطالتأخر في دفع الأجور/ 2-4

مستحقات العمال نتيجة لمعمل المبذول من طرف العمال ، و يكون ىذا في غالب الأحيان 

نتيجة لوقوع المؤسسة في أزمة مالية ، تمتد من يومين إلى ثلاث أسابيع من تاريخ صرف 

 الأجور.

A تكون عندما يسيء استخدام السمطة حينما لا يدري حدود  سوء استخدام السمطة/ 2-5

 (.3سمطتو أو أنو يدري و يتسمط عمى باقي العاممين)

A تحدث ىذه الأخيرة عندما  تتعدد المستويات الإدارية في المؤسسات  سوء التنظيم/  2-6

خل في فنجد مدير إدارة و مدير عام يقومون كميم بعمل واحد ، و لا يتطمب الأمر أن يتد

                                                           
1
دارة ( عبد المنعم، عبد الحي.   .8::ار مصطفى لمنشر والتوزيع، صدAمصر .دراسات في عمم الاجتماع تنظيم وا 
2
 :>:، ص:@@8مممكة العربية السعوديةA مرامر لمطباعة، . الإدارة السموك التنظيمياحمد.  مصطفى،(  

3
  .0@، ص =900. الإسكندريةA الدار الجامعية، العمل صراعات( أحمد، ماىر.  
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ىذا العمل كل ىذه المستويات الإدارية ، و يتم معو إلغاء دور باقي الأشخاص و التدخل في 

شؤونيم، و بذلك يظير سوء التنظيم ، تضارب الاختصاصات و عدم التنسيق مما ينشأ معو 

 (.1النزاع ، و قد يرجع ذلك لعدم قيام المديرين بتفويض السمطة لعدم الثقة في مرؤوسييم)

أحيانا يؤدي تدخل النقابات لحل المشاكل بين المنظمة و العاممين Aلتدخل النقابيا/ 2-7

خمق و زيادة النزاع بين القادة و العاممين بيا ، خاصة إذا كان تدخل النقابات  إلىبيا ، 

 (.2بأسموب غير موضوعي)

المقصود بيا "العاممين أصحاب الأجر  Aالأساسيةالحاجات  لإشباعالدوافع الممحة /2-8

 .وحاجات أسرىمحاجاتيم الأساسية  لإشباعحاجة ماسة  والذين فيالمنخفض 

A يقصد بيا" عدم لفيم القوانين و عدم الالتزام بالقواعد و  تفسير القواعد و الموائح/ 2-9

 .(3المستويات)نشوء النزاع بمختمف  إلىالسياسات و الإجراءات المعمول بيا داخل التنظيم 

بالإضافة إلى الأسباب السابقة الذكر ىناك من يرى أسباب أخرى منيا ما ىو فردي و 

( A4جماعي و ىي كمايمي). 

 

                                                           
 .=99، ص 9080. مصرA مؤسسة طيبة، 8. طإدارة السموك التنظيمي في المنظمات الحديثة( سامح، عبد المطيف. 1
A مدخل سموكي لتطوير القدرات. الإسكندريةA الدار الجامعية، السموك التنظيمي( عاطف، جابر وطو عبد الرحيم. 2

 .<98 ، ص@900
 @;8، ص 9000. مصرA دار أسامة لمنشر والتوزيع، السموك التنظيميمر، عوض. ( عا3
4
 .;:ص  ،9089البويرة. ( إسحاق، رحماني." النزاعات العمالية وأثارىا عمى علاقات العمل ". رسالة ماستر. جامعة  
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 Aفهيأما الفردية *

 ثقافتيم.التباين و الاختلاف في قيم الأفراد و شخصياتيم و  -

 اختلاف الأىداف و تعارضيا في أغمب الأحيان . -

 الأنانية. -

 الرضا داخل المؤسسة .عدم  -

 Aفهيأما الجماعية *

 محدودية الموارد المالية و ضرورة التشارك في اقتساميا. -

 عدم وجود تقنين واضح للأدوار و الميام . -

 التداخل في المسؤوليات و الصلاحيات. -

 الاستقلالية بالنسبة لممؤسسات . -

 وأيضا ىناب الظروف الاقتصادية أن النزاعات العمالية تحدث بسب الأخيرنستنتج في     

ىذا ما جعل العمال يرفضون ىذا التصرف  العمل،ظروف  منياAالترقية، أسباب أخرىك

 تصرفات غير مرغوبة فييا. وبالتالي يخمق
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 Aالعماليمصادر النزاع / 3

 (.:0المصادر ىناك ثلاث ) المؤسسات،ومن ىذهىناك العديد من مصادر النزاع في 

 Aالأهداف/ تعارض 3-1

نشاط الجماعة ، و المعيار  اتجاهيتضمن تعارض اليدف الذي يعرف بالاختلاف حول    

الانجاز ، إنو من أكثر مصادر النزاع حدوثا و ىناك  أوالذي يتم بموجبو تنظيم الأداء 

عاملان يساعدان عمى ظيور تعارض اليدف ىما A توجو الوقت و اليدف و العوائق التي 

تقف دون انجاز اليدف و ينشأ عن الاختلاف في الفترة الزمنية )طويمة الأمد مقابل قصيرة 

بالسوق و العممي ( حالة من التمايز الأمد ( ، و اليدف ) تكنولوجي ، اقتصادي و المرتبط 

بين جماعتين متفاعمتين أو أكثر ، و عندما تتفاعل جماعتان متمايزتان مثل التصنيع )توجو 

تكنولوجي ـ اقتصادي قصير المدى( و البحث )توجو عممي طويل المدى( فمن الممكن أن 

 إحدىاعتبر انجاز تكون حالة التمايز في توجو الوقت ، و اليدف تمك مصدرا لمنزاع إذا 

الجماعات لأىدافيا حائلا دون انجاز جماعات أخرى لأىدافيا ، ينشأ عن ذلك عوائق 

 لانجاز الأىداف.

 / متطمبات اتخاذ القرار.3-2

يتعمق المصدر الثاني المحتمل لمصراع بين الجماعات بمتطمبات معينة لاتخاذ القرارات التي 

 تستفيد منيا كل من الجماعات المتفاعمة.

 ىماAيرتبطان بمتطمبات اتخاذ القرارات  وىناك عاملان
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 . درجة الغموض في الميام 

 .توفر الموارد 

 (1تشير درجة الغموض في الميام إلى إحدى الخصائص الرئيسية لمسموك داخل الجماعات )

فالميام التي تؤدى بواسطة كل جماعة من الجماعات المتفاعمة تتطمب قدرا من تدفق 

المعمومات قبل أن تتخذ القرارات ، كمما زادت درجة الغموض في كل ميمة زادت الحاجة 

نزاع بين جماعتين متفاعمتين عندما معمومات إضافية ، و عمى ىذا يمكن أن ينشأ  إلى

إضافية قبل الوصول إلى قرار و يحدث النزاع كذلك عندما معمومات  إلىتحتاج إحداىما 

تتنافس الجماعات المتفاعمة حول الموارد المحدودة و التي تحتاجيا كل منيا لانجاز أىدافيا 

و يتعين أن تقوم أي مؤسسة بتوزيع الموارد المالية و المعدات و الموارد البشرية المحدودة 

نرى أنيا كافية و عادلة ، إلا أن ما تراه إحدى  بين الجماعات المختمفة بالصورة التي

الجماعات كافيا و عادلا قد لا يكون كذلك بالنسبة لمجماعات الأخرى غالبا ما تصاب 

الجماعة التي نرى أنيا لا تتمقى قسطا من موارد المنظمة بالإحباط ، و تصبح نظرتيا 

آثار سمبية مثل حجب  لىإعدائية تجاه المنظمة و الجماعات الأخرى ، و قد يؤدي ىذا 

 المعمومات و السموك المضطرب و نشاطات أخرى غير صحيحة.

 

 

                                                           
 ==، رحماني.مرجع سابق، ص ( إسحاق1
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 الأداء:/ توقعات 3-3

يتعمق المصدر الثالث لمصراع أو النزاع بالموقف الذي تؤثر فيو نشاطات أو أداء إحدى     

 الجماعات عمى الأعمال اللاحقة لمجماعات الأخرى ، فمثلا لا يتم تركيب الإطارات في

 (.2السيارات في خط الإنتاج إلا بعد قيام العمال بتركيب الكوابح)

ترتبط توقعات الأداء في سموك الجماعات بنوع الاعتماد المتبادل القائم بين ىذه    

طبيعة أنواع الاعتماد المتبادل تزايد احتمال النزاع بين الجماعات  وينتج عنالجماعات 

 المتفاعمة.

 مصادر النزاع يبين (:01الشكل )

 

 

  

 

 

 

. ترجمة جعفر أبو القاسم. المممكة العربية السعوديةA والأداءالسموك التنظيمي . مارك جي والاس  اندروسيزلاقي،وAالمصدر

 .:<9، ص 8@@8معيد الإدارة العامة، 

                                                           
2
 =>9، ص :900. الإسكندريةA المكتب الجامعي الحديث ،الإدارةأساسيات في عمم ( منال، طمعت محمود.  

التفاصيل(والهدف )توجهات الوقت   معوقات تحديد الأهداف  

 توقعات الأداء

 غموض المهام

 توافر المواد

 صراع الجماعات متطمبات اتخاذ القرارات الاعتماد المتبادل

 تعارض الأهداف
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 مراحل النزاع العمالي/ 4

النزاعات العمالية في المؤسسات أحيانا بعدة مراحل، حيث تتميز كل مرحمة  تمر   

بمجموعة من الخصائص والمميزات ويمكن تقسيم مراحل النزاع إلى خمس مراحل أساسية 

 .pondyبونديوىذا حسب نموذج 

 Aمرحمة النزاع الكامن أو الخفي/ 4-1

تتضمن ىذه المرحمة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء النزاع ، و التي غالبا ما تتعمق     

الاستقلالية في العمل ،  إلىبالتنافس عمى الموارد و التباين في الأىداف ، و وجود الحاجة 

 (.1أو غير ذلك من الأسباب التي تساىم في نشوء النزاع )

 المدرك:مرحمة النزاع /4-2

ىذه المرحمة قائمة عمى بمورة الشخص لموضوع النزاع ،و ضرورة الاستجابة بشكل ما و     

ذلك بعد معرفة أىمية الخلاف بالنسبة لممصالحة ، و يتم الإدراك النزاع و التنبؤ بتصاعده 

واستشعار التوتر الذي يشيع داخل المنظمة ، و التي تمعب حدة الانفعالات حيت تزداد 

                                                           
، ;900. الأردنA دار البتراء لمنشر والتوزيع، تجاىات حديثة في الإدارة المدرسية الحديثةسلامة، عبد العظيم حسن. ا( 1

 @98ص 
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ا في تغذية صوره و مدركاتو ، حيث تناسب عبر قنوات الاتصال المتاحة المعمومة دورا ىام

 (.1بين الأفراد و الجماعات)

أطراف  وأيضا إدراك النزاع، وملاحظة وجودفي ىذه المرحمة يبدأ أطراف النزاع في إدراك    

 لمصالحيا. والنزاعات بالنسبةالنزاع أىمية الخلافات 

 بالصراع:مرحمة الشعور / 4-3

في ىذه المرحمة يتبمور الصراع بشكل أوضح ، حيث تتولد فييا أشكال من القمق الفردي     

أو جماعي ، المشجعة عمى الصراع ، و تكون الرؤية عن طبيعتو و مسبباتو و ما سوف 

 .(2أكثر وضوحا) إليويؤدي 

 Aالعمنيمرحمة النزاع / 4-4

العمني الصريح لمتعبير عن  الأسموبانتياج  إلىفي ىذه المرحمة يمجأ الفرد أو الجماعة     

النزاع ضد الطرف أو الأطراف الأخرى ، و يتم التعبير عن ىذا النزاع بطرق مختمفة مثل 

العدوان و المشاحنات العمنية ، و قد يأخذ النزاع صورا أخرى مثل الانسحاب ، اللامبالاة ، 

 (3أو أي وسائل دفاعية أخرى)

 

                                                           
1
مركز إعادة . القاىرةA والصراعاتندوة ضغوط العمل  Aالتعاونإدارة الصراع طريقك من المواجية الى .فرج ،محمد سمير ( 

 .:، ص=900 القادة،

2
 00:، ص 9000. الأردنA دار المسيرة ،نظرية المنظمة( خميل، حسن الشماع وخيضر كاظم محمود.  
3
 .673( نفس المرجع ، ص  
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 مرحمة ما بعد النزاع العمني. 

في ىذه لمرحمة تبدأ عممية إدارة النزاع ، و عمى إدارة المؤسسة أن تواجو المواقف    

 إلىبشجاعة و محاولة التعرف عمى جذور لمشكمة و حميا ، و إذا ما تم ذلك فإنو قد يؤدي 

زيادة التعاون بين الأفراد و الجماعات ، أما إذا حاولت الإدارة خنق النزاع الذي قد يختفي 

مرحمتو الأولى ، و بالتأكيد يمر  إلىما يمبث أن يعود مجددا  عن السطح مؤقتا ، و لكن

النزاع في المؤسسة عبر أطوار و سلاسل متعددة ، و لا يظير فجأة دون أي مقدمات و إن 

،  الإنتاجيةيظير أحيانا و كأنو قد نشأ من العدم ، و يمكننا ىنا تشبييو بالعممية  كان النزاع

 (1حيث يمر عبر ثلاث مراحل رئيسية كما يظير في الشكل التالي )

 (A يبين مراحل النزاع العمالي.09)رقم الشكل 

 

 

 

 

 

                                                           
1
دارة الصراع في المؤسسات التريويةواصل، جميل المومني(  ، 9088لمنشر والتوزيع، .الاردنA دار حامد 9. ط. المناخ التنظيمي وا 

 .0>ص 

INPUT مدخلات    PROCESS  معالجة OUT PUT مخرجات     

Feed back تغذية عكسية   

 

دار وائل لمنشر و التوزيع . الأردنA  :. طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال،سميمان العميان . محمود Aالمصدر
<<:ص  >900، 900>900>900،  



 الفصل الثاني                                                             النزاعات العمالية
 

 

45 

تتمثل مدخلات الصراع أو النزاع في الظروف المسببة لخمق الصراع بشكل ضمني غير     

حيث يدرك الأفراد أو الجماعات  الأىداف،معمن مثل التنافس عمى الموارد أو التباين في 

والذي ليدخموا بذلك كمرحمة النزاع العمني الواضح  وتحميميا، ويقومون بمعالجتياىذه الظروف 

ذا لمبطرق مختمفة إما بالإضراب عن العمل عمى سبيل المثال  التعبير عنو يتم تعمل  وا 

من خلال خمق  قد ميدت لنشوء النزاع ولكنيا تكونالمنظمة عمى إدارة النزاع بجودة مؤقتة 

 .وتطورهمدخلات جديدة لنشوء 

 A                         العماليمظاهر النزاع / 5

ووسيمة العمالي التي قد يعتمدونيا كوسيمة لحل النزاع  ومظاىر لمنزاعىناك عدة طرق     

 ىذه المظاىر من بينيا مايميA المطالب،وليذا تعددتبعض  لتحقيق

 الحد من الإنتاج :/5-1

  الإنتاجمنع مصمحة التوجيو من وضع معايير  إلىتظير بعدة كيفيات " فإذا كانت تيدف 

 إيقاعوضع  إلىعن العمل بمجرد رؤية المراقبين عمييم ، و تيدف فإن العمال يتوقفون 

تتخذىا  الإنتاججماعي يكون أقل مما وضعتو المؤسسة ، و ميما يكن فإن طريقة الحد من 

جماعة محدودة تتأكد تجانسيا ، فيي تعبر عن مظير من مظاىر المقاومة و الدفاع ضد 

 (.1صاحب العمل أو المؤسسة)

                                                           
 .8:( رفيق، قروي. "علاقات العمل في المؤسسة الجزائرية ". مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه. عنابة، ص1
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ل " في ىذا الشأن بقولو" ان عمميات الكبح تتصل بالكسل الذي يمارس و يرى" جون دانيا

من طرف عدد من العمال مرتكزة مع معايير جماعية و معبرة عن سلاح ضد الطرق 

المفروضة من القمة ، و أخيرا كوسيمة ضغط أو كعنصر يتممك تنظيم العمل عن جانب 

 .(1العمال الأجراء)

A تعرف ظاىرة التغيب كظاىرة مرضية في المجتمع الصناعي ، و قد شغمت  التغيب/5-2

بال العديد من الباحثين و العمماء المختصين في ميدان عمم الاجتماع الصناعي )السابق ( 

و تنظيم العمل حاليا ، و قد شغمت حيزا لا بأس بو نظرا لما تخمقو من آثار سمبية عمى 

و لأسبابيا الحقيقية ، غير أنو و قبل أن نباشر في تحيد  المؤسسة أو عدم تفيميا لمظاىرة

 مفيوم التغيب ، يجب أن نشير لوجود فرق بين التغيب و الغياب .

فالغياب مفيوم يجرى توفر الإرادة في الانقطاع عن العمل ، و ىو سبب خارجي عن    

في المنشآت إرادة الفرد ، أما التغيب فقد عرفيا "سارجت فمورنس" أنو الوقت الضائع 

 ( .2الإغلاق في مطاف مفيوم التغيب) أوالصناعية بسبب إضراب العمال 

من خلال ما سبق فالتغيب قد ينشأ و يعبر عن أسباب مفتعمة أي غير قيرية و يعني    

القصور من جانب العمال في الحضور الى العمل ، و أداء عمميم كما ىو مطموب في 

 فترات العمل. 

                                                           
1
 .;9ص  ،9088بن مجبر. " أسباب نزاعات العمل وطرق تسويتيا " رسالة ماستر، معيد عموم الاجتماع،  ( سامية، 
2
 <=لصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية" رسالة ماجيستر، الجزائر،ص ( محمد، رضا شنو. " استراتيجيات ا 
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نصر يندرج ضمن مظاىر النزاع ، و ىذا الأخير سيشمل تحطيم Aىو ع التخريب/5-3

 الآلات تخريبيا و شل حركتيا ، و قد أورد "بيار" تصنيفات لمتخريب و منيا.

 .التخريب بواسطة التوقف عن الإنتاج ، إضرابات ، عرقمة الإنتاج و تحطيمو 

  التخفيض الشديد عن جانب واحد لتوقيف  العمل،الكبح،تخريب عن طريق تباطؤ في

 (.1دوران العمل أو التسرب ) الصناعي،رفض العمل  وبلا ذوق،العمل دون رغبة 

 أربعة أشكال و ىم A إلىكما قسم الأنواع الثلاثة السابقة 

  التخريبAالعمال.الذي يتطمب نشاطا أو فعلا من طرف  الفعال 

 التخريب الغير فعالA  لا يقتضي نشاطو من طرف العمال مثل شل وظيفة آلة ما دون

 مصمحة الصيانة.

  الهجوميالتخريبA  العمل ضد أرباب  نزاعيوعمالية  إستراتيجيةالذي لا يندرج في إطار

 بكل حرية من طرف العمال أو تمارس كابتزاز أو لجمب انتباه الرأي العام. وىو يقدر

  الدفاعيالتخريبA  الذي يمكن أن يظير كنتيجة لقرار من طرف أرباب العمل ضد

أساس عن إرجاء رب العمل عن القرار  مكتسب،وىو يبحثإلغاء حق  العمال،مصالح 

 (.2المتخذ )

" يعني الرفض الجماعي لمعمل لحين حدوث تغيرات في المكافآت أو ظروف  Aالإضراب -

  نزاعالآخرين أنو يوجد  لإعلام وىو أسموبتكتيكي لمضغط  العمل،والإضراب مظير

                                                           
1
 .>9-;9( سامية، بن مجبر. مرجع سابق، ص ص 
2
 :>( رزيقة، لفضل. مرجع سابق، ص 
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إما فردي يقوم بو الفرد ويكون  الإضراب والعمال وقد يكونصاحب العمل  وخلاف بين

 بالإضراب عن الطعام داخل المؤسسة أو عن العمل ...الخ.

و ىي الوسائل الأساسية التي  بالإضرابكما توجد وسائل أخرى للإنذار كالنشر أو التيديد 

تمجأ إلييا الاتحادات العمالية في المجتمعات العزوبية لمضغط الاقتصادي لإنياء الخلافات 

 .(1العمالية)

 Aالعماليمقومات النزاع / 6

 وىماAيوجد نزاع عمالي  القول توافر عنصرين حتى يمكن النزاع، العمالييتطمب    

حتى يعتبر النزاع عماليا" يجب أن يكون متعمق بالمصالح  Aالجماعيةالمصمحة /6-1

مشتركا إذا كان  ويكون النزاعالجماعية لمجموع العمال في المؤسسة أو المجموعة منيم 

 كزيادة أجور أو تخفيض ساعات العمل ". وظروف العمليتعمق بشروط 

 .وشروطوروف العمل موضوع النزاع العمالي يتعمق بتطبيق العقد أو تفسيره أو ظ وعميو فإن

A لا يكفي بوجود النزاع العمالي توافر  المصمحة المشتركة أو  السمة الجماعية/6-2

الجماعية ، بل يجب أن يتوافر المقوم الثاني ، و ىو السمة الجماعية ، و يراد بيا كون 

النزاع نشأ بين مجموعة من العمال ، أو النقابة من جية و بين صاحب العمل كفرد أو نقابة 

                                                           
 =900، مصرA الدار الجامعية، الوظائف والممارسات الإدارية الأعمالإدارة المنظمات  أساسيات، الحنفي. عبد الغفار( 1
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لى أن الصفة الجماعية في النزاع العمالي لا تعد أو أصحاب العمل ، و تجدر الإشارة إ

 قائمة إلا إذا أثير بصفة جماعية و ليس بصفة شخصية فردية.

نستنتج أنو يعتبر النزاع جماعيا إذا تعمق بمصمحة جماعية أو بمصمحة مشتركة لعدد من 

تعمق العمال غير معنيين بذواتيم سواء تعمق النزاع بشروط العقد أو بظروف العمل أو 

 .(1بتغيير العقد أو تطبيقو)

 Aالعماليآثار النزاع / 7

 لمنزاع آثار ايجابية و أخرى سمبية.

 الآثار الايجابية :/7-1

الايجابي لمنزاع في العمل عندما يقولون  بالأثرالحديث يعرفون  الإداريإن أصحاب الفكر 

فعالا في  ويعتبر عنصرا المؤسسة، وأوضاع فيظروف  وىو وليدلا يمكن تجنبو  إن النزاع

ظمة)المؤسسة( عمى تشجيع المبادرة وتطوير أو الصراع يفيد المن التغيير،وعميو فالنزاع

المتغيرات من  ومتكيفة معشأنيا أن تجعل المؤسسة متطورة  والتي منالجديدة  الأفكار

 (2Aما يمي )الايجابية لمصراع أو النزاع  حوليا،ومن الآثار

                                                           
الأردنA دار الثقافة لمنشر والتوزيع،  الوسيط في شرح قانون العمل وقانون الضمان الاجتماعي.( رمضان، سيد محمود. 1

 00>-@@;، ص ص 9080
دارة المنظمة(زىير، بوجمعة شلابي. 2 ، 9088. الأردنA دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، 8. طالصراع التنظيمي وا 

 .;89-899ص ص 
 



 الفصل الثاني                                                             النزاعات العمالية
 

 

50 

  لدى الأفراد و يبرز القدرات و الاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في يولد النزاع الطاقة
 ظل الظروف العادية .

  ىذا الحل يتم اكتشاف التغييرات  لمشكمة،ومن خلاليتضمن النزاع عادة بحثا عن حل

 الضرورية لنظام المنظمة.

 . النزاع من أنواع الاتصال ، و حل النزاع يفتح طرقا جديدة و دائمة الاتصال 

 .يساعد النزاع عمى إشباع الحاجات النفسية للأفراد و خاصة ذوي الميولات العدوانية 

  النمو. ويعمل عمىيعمل عمى زيادة الإنتاجية 

يرى أصحاب التقميدية ضرورة تجنب النزاع ، و يحدث نتيجة  الآثار السمبية :/ 7-2

استقطابا في الإدراك و لمشاكل شخصية بين الأفراد و ينتج عنو ردود فعل سميمة ، و يخمق 

المشاعر و السموك داخل المؤسسة ، و النزاع ميما كان مصدره فمو أثر سمبي و يمثل 

A اختلالا وظيفيا في عمل المؤسسة و من الآثار السمبية لمنزاع ما يمي 

  التطرق في تقدير مصمحة عمى حساب  إلىقد يدفع كل طرف من أطراف النزاع
 المصمحة الكمية لممؤسسة .

  (.1)والفعاليةمما يضعف من مستوى الكفاية  والجيد والمال، وييدر الوقتييدم المعنويات 
 . يعوق العمل التعاوني 
  و يعاني الأداء من الجمود. الإنتاجيةانخفاض 
  (2قيادية )من عدم وجود ميارات  وىو نوعأنو مرض لصحة المؤسسة. 

                                                           
 >:8، ص;900. الجزائرA دار المحمدية، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيمي دادي عدون. ( ناصر،1
2
 .;89( نفس المرجع ، ص  
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تغيرا سواء عمى مستوى الجماعة الواحدة  يحدث النزاع A آثار النزاع بين الجماعات/ 7-3

 A(1التغيرات كما يمي ) ونجد ىذهأو عمى مستوى الجماعات المتنازعة 

 خلالA وتظير منالواحدة:التغيرات التي يحدثها النزاع داخل الجماعة 

 .تتزايد درجة التماسك بين أعضاء الجماعة اتجاه أي تمديد خارجي 

  ومنسقجيد  والأنشطة بشكلتوجو المجموعة نحو أداء الميام. 

  التركيز نحو أوتوقراطية القيادة ، حيث تضيف فرص المشاركة و تتزايد الحاجة الى القيادة

 القوية و الحاسمة .

  وىي كماالمتصارعةالتغيرات التي يحدثها النزاع عمى مستوى الجماعاتA Aيمي 

المنافسة عدوا و ينظر إلييا نظرة تزايد العداء نحو الاتجاىات السمبية ، حيث تعتبر الجماعة 

 عدائية.

تفشي استخدام الصفات السمبية كالوقوف ضد الأقميات و الأفراد في حالة النزاعات البرلمانية 

 و السياسية.

 والاتصال بينكمما تطور النزاع تناقص التفاعل  الجماعات،ضعف الاتصال بين    

وتماسك ة الأخرى يتعارض مع تضامن علاوة عمى ذلك فإن التفاعل مع الجماع الجماعات،

 .سموكا منحرفابحيث يعتبر التآخي مع العدو  المجموعة

                                                           
1
 :@9-9@9. الأردنA دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، ص صالسموك التنظيم(زاىد، محمد ديري.  
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تزايد التركيز عمى مراقبة نشاطات الجماعة  الأخرى،الرصد الدقيق لنشاطات الجماعة 

بل لرصد النشاطات غير  فقط،المرصودة لتقييم أداء الجماعة الأخرى  ولا تستخدم الأخرى،

 الشرعية التي يمكن أن تساعد في التأكيد عمى الصفات السمبية

 ( A يبين الاثار السمبية والايجابية لمصراع.:0الشكل رقم)

 

  

 نتائج إيجابية 

  

 نتائج سمبية                       

 

 .الآثار السمبية و الايجابية لمصراع

دارة المنظمة.الصراع التنظيمي  ، بوجمعة شلابي.A زىيرالمصدر  ،9088يازوري لمنشر والتوزيع، دار ال . عمان8Aط وا 
 .;89ص 

 

 

 

 الصراع

 ٌضع المشكلة التً أهملت أمام البحث بوضوح.

 ٌحفز العاملٌن على فهم بعضهم البعض 

 ٌشجع الأفكار الجدٌدة ، ٌسهل الابتكار و التغٌٌر 

 ربما ٌحسن مستوى جودة القرار.

 ٌحسن مستوى الالتزام التنظٌمً.

 ربما أدى الى انفعال سلبً و احباط

 ٌخفض مستوى الاتصالات اللازمة للتنسٌق.

السلطويٌؤدي الى التحول من نمط المشاركة الى النمط   

 ربما ٌنتج عنه قولٌة سلبٌة

 ٌؤكد على الولاء لمجموعة معٌنة .
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 A خلاصة الفصل

من خلال ما تم عرضو في ىذا الفصل حول النزاعات العمالية و ما تتضمن من أنواع      

 آثاره الايجابية و السمبية . إلىو أسباب و مصادر و مراحل و كذلك التطرق 

فيمكن القول بأن النزاع داخل المؤسسات يعتبر ظاىرة حتمية لا يمكن منعو من الحدوث    

 وكذلك تحسينبتحسين الظروف الاجتماعية لمعامل  ةمطالبالتمثمو ىذه النزاعات بما لنظرا 

إنتاج. تأثيرا مباشر أو غير مباشر عمى  والتي تتأثرالأوضاع المينية داخل المؤسسة 

 .المؤسسة

 

 

 



:ثــــــــل الثالـــــــــصـالف الأداء الوظيفي   

دــــــــــــــــــــتمهي  

الوظيفي.أنواع الأداء -1  

عناصر الأداء   -2 

الاداء.ابعاد   -3 

الوظيفي.محددات الأداء    -4 

الوظيفي.العوامل المؤثرة في الأداء    -5 

 6- أهمية واهداف تقييم الأداء الوظيفي.

الوظيفي.معايير قياس الأداء   -7 

طرق تقييم الأداء الوظيفي.   -8 

 9-إجراءات تحسين مستوى الأداء. 

 خاتــــمـــــــــــــــــــــة
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 :تمهيد

تحقيق ىدف أو أىداف  ومسؤوليات قصديقوم العاممون في أية مؤسسة بأداء واجبات    

لذلك اىتم الباحثون بموضوع الأداء لأىميتو الكبيرة بالسنة  عمييا،تستقر سياسة المؤسسة 

 سواء.حد  عمىوالمؤسسات للأفراد 

بحيث يمعب تقييم الأداء دورا  فييا،الارتقاء بأداء العاممين  إلىفالمؤسسات تسعى دائما    

تصرفاتيم أثناء العمل عمى مقدار  وسموكياتيم،ىاما في التأثر من صلاحية أداء العاممين 

 ومرؤوسييم.بين زملائيم  أدائيم،ومن معاملاتيمالتحسين الذي طرأ عمى أسموب 

الفرد طول حياتو المينية بطريقة  ومنتظمة تلازمعممية تقييم الأداء عممية مستمرة  نإ   

 وتصحيح المياراتقصد تدعيم  والضعف،لموقوف عمى جوانب القوة  وغير نظاميةنظامية 

 الزاوية.حجز  والسموكيات باعتبارىا

لأداء الوظيفي ا وطرق تقييم وعناصر ومحددات الأداءسنتطرق في ىذا الفصل إلى أنواع    

جراءات تحسين  الأداء.مستوى  وا 
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 :يالأداء الوظيف أنواع-1

رض اختيار معيار التقسيم لذلك، فإن نوع الأداء يكون غأنواع الأداء ب ويمكن تقسيم    

يمكن تقييم الأداء إلى أنواع حسب معيار المصدر إضافة الى  التقسيم،ومن ثمةحسب معيار 

 معيار الشمولية.

: وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم الأداء الى نوعين الأداء الذاتي حسب معيار المصدر/ 1-1

 .والأداء الخارجيأو الأداء الداخمي 

أي أنو ينتج ما تممكو  الوحدة،ىذا النوع من الأداء  ويطمق عمىالداخمي:الأداء /1-1-1

 يمي:المؤسسة من الموارد فيو ينتج أساسا مما 

أفراد المؤسسة الذي يمكن اعتبارىم موردا استراتيجيا قادر عمى  أداءىو البشري: والأداء *

 التنافسية من خلال تسيير مياراتيم. وتحقيق الأفضميةصنع القيمة 

 فعال.قدرة المؤسسة عمى استعمال استثمارىا بشكل  ويمتثل في التقني:الأداء *

 المتاحة.المالية  واستخدام الوسائلفعالية تييئة  ويكمن في المالي:الأداء *

تحدث في المحيط الخارجي  المتغيرات التي: ىو الأداء الناتج عن الأداء الخارجي/1-1-2

فيذا النوع بصفة  يولده،الخارجي ىو الذي  ولكن المحيطفالمؤسسة لا تتسبب في إحداثو 

 وكل ىذهالبيع عامة يظير في النتائج الجيدة التي تتحصل عمييا المؤسسة كارتفاع سعر 

من الأداء يفرض عمى  وىذا النوعبالسمب،التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو 
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وتحديد إذا ما تعمق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن قياسيا  وىذا ميمنتائجيا،المؤسسة تحميل 

 .(1)أثرىا

ىذا المعيار يمكن تقسيم الأداء الى نوعين ىما الأداء  : حسبالشمولية/ حسب معيار 1-2

 :والأداء الجزئيالكمي 

 جميع العناصرساىمت فييا  الانجازات التييتجسد في  :وىو الذيالكميالأداء /1-2-1

أي عنصر من  إلىنسب انجازىا  لتحقيقيا،ولا يمكنالأنظمة الفرعية لممؤسسة  والوظائف أو

 دون مساىمة باقي العناصر.

المؤسسة أىدافيا الشاممة  وكيفيات بموغفي ىذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى    

كما أن الأداء لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل  والشمولية الربح والنمو،كالاستمرارية 

 أداء أنظمتيا الفرعية.

سة،وينقسم لممؤسيتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية  وىو الذيالأداء الجزئي: /1-2-2

حيث يمكن  المؤسسة،عدة أنواع تختمف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر  إلى بدوره

أداءه وظيفة  الأفراد،وظيفة  مالية،أداء وظيفة  إلىأن ينقسم حسب المعيار الوظيفي 

 (2أداء وظيفة التسويق ) ،الإنتاجأداء وظيفة  التموين،

 

                                                           
، ص 2008 ،".  رسالة ماجيستر. جامعة الجزائرالاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي( جلال الدين، بوعطيط.  " 1
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 2( ناصر، محمد العديمي. السموك التنظيمي في الإدارة العامة. ط2، الرياض،1985، ص ص95-89
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 :الوظيفيعناصر الأداء -2

 (.1يمي) ة للأداء الوظيفي يمكن حصرىا فيماىناك عدة عناصر أساسي  

 :العملالمعرفة بمتطمبات / 2-1

 والمجالاتعن الوظيفة  العامة والخمفية المينية والميارات الفنية  العامة،يشمل المعار     

 بيا. المرتبطة

 :العملنوعية /2-2

 يمتمكو من رغبة وميارات ما يقوم بو و مدى ما يدركو الفرد عن عممو الذي في وتتمثل   

 .الأخطاءون الوقوع في د العمل تنفيذ والتنظيم  عمى وقدرة وبراعة فنية

 :المنجزكمية العمل / 2-3

 ومقدار لمعمل،أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية      

 ىذا الانجاز. سرعة

 :والوثوقالمثابرة / 2-4

 انجاز وعمى تحمل المسؤولية العمل  الموظف وقدرةالعمل  في والتفاني الجدية وتشمل    

قبل المشرفين  من والتوجيوىذا المنطق للإرشاد  حاجة ومدى المحددة،في أوقاتيا  الأعمال

 عممو. نتائج وتقييم

 
                                                           

براىيم( محمود عبد الرحمن، 1 "أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية ". رسالة ماجستير، قسم ادارة   .الشنطي وا 
 .63، ص 2006الأعمال ،
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 أبعاد الأداء:-3

 ( .1يمكن أن نميز ثلاثة أبعاد للأداء و تتمثل في )

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد خلال فتة  :الجهدكمية / 3-1

التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو خلال فترة زمنية معينة معبرة عن  المقاييس وتعتبر زمنية،

 البعد الكمي لمطاقة المبذولة.

ة الأداء قد لا ييتم كثيرا بسرع للأعمال،: تعني مستوى بعض الأنواع الجهد المبذول/3-2

 .لمجيدالمعيار النوعي  تحت ويندرجالمبذول  الجيد وجودةكميتو بقدر ما ييتم بنوعية  أو

أي  العمل، الجيد فيبو الأسموب أو الطريقة التي تبذل بيا  يقصد :الأداءنمط / 3-3

فعمى أساس نمط الأداء يمكن قياس الترتيب الذي  العمل،الطريقة التي تؤدي بيا أنشطة 

التي يتم الوصول يمارسو الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة أو مزيج ىذه الحركات أو 

 حل قرار لمشكمة معينة أو الأسموب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة. إلى

 :محددات الأداء الوظيفي/ 4

إن الأداء يتحدد بثلاثة عوامل أساسية فاعتبار أن الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي     

ىذا الأداء ىو إنتاج موقف  أن ويعني والميام الدور إدراك وبالقدرات  تبدأ والتيلجيد الفرد 

 :منمعين يمكن النظر إليو عمى أنو العلاقة المتداخمة بين كل 

                                                           
 .220، ص2003. مصر: الدار الجامعية الجديدة ، السموك التنظيمي.سمطان أنور( محمد، سعيد 1
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 .الجيد المبذول من طرف الفرد 

  الوظيفةالقدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء. 

 .مدى إدراكو لمتطمبات وظيفتو 

يبذليا الفرد لأداء ميمتو أو  التي والعقميةيشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية  :الجهد/ 4-1

 إلى أعمى معدلات عطائو في مجال عممو. لموصول وظيفتو،وذلك

تشير القدرات إلى الخصائص الشخصية لمفرد التي يستخدميا لأداء وظيفتو  :القدرات/ 4-2

 أو ميامو.

الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جيوده في  بو يعني و:/ إدراك الدور4-3

 في أدائو. بأىميتو والشعورالعمل من خلالو 

في كل مكون  الإتقانمرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من  مستوى ولتحقيق    

قدرات متفوقة  لدييم ويكونبمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جيودا قائمة  الأداء،من مكونات 

من  مفبالرغ الآخرين،فإن أدائيم لن يكون مقبولا من وجية نظر  أدوارىم،يفيمون  لا ولكنيم

 وبنفسن ىذا العمل لن يكون موجيا في الطريق الصحيح بذل الجيد الكبير في العمل فإ

 (.1القدرات) تنقصو ولكنو عممو ويفيمفإن الفرد يعمل بجيد كبير  الطريقة

الفرد قد يكون لديو  أن وىوأخير  احتمال وىناكفعادة ما يقيم مستوى أدائو كأداة منخفض    

فيكون أداء مثل ىذا  العمل،جيدا كبيرا في  يبذل ولالكنو كسول  اللازم والفيمقدرات اللازمة 

                                                           
 .210، ص 1999كمية التجارة ، :مصر .إدارة الموارد البشرية.رواية( حسن، 1
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أن أداء الفرد قد يكون مرتفعا في مكون من مكونات  الحال منخفضا،وبطبيعةالفرد أيضا 

 (1).أخرىمجال من مجالات  في وضعيفالأداء 

 محددات الأداء في المعادلة التالية: صياغة ويمكن

 .لدورإدراك ا xقدراتال xمحددات الأداء الوظيفي = الجهد 

دراكفالأداء الوظيفي ما ىو إلا محصمة تفاعل بين كل من الجيد      الميمة،أو  الدور وا 

 فكل عامل لا يؤثر عمى الأداء بصفة مستقمة بل بتفاعمو مع الآخرين.

 .الوظيفي الأداءالعوامل البيئية المؤثرة عمى - 5

 أدائو،أن تؤثر عمى مستوى  يمكن والتيىناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد    

لأنيا  الاعتبار،تؤخذ بعين  يجب أنأن بعض العوامل قد تؤخذ كأعذار إلا أنيا  من وبالرغم

 حقيقة موجودة بالفعل.

 :ىيعوائق الأداء شيوعا  أكثر ومن

 النقص أو تصارع المتطمبات عمى وقت الفرد.

عمى  تؤثر والتي المحددة والسياسات والتجييزات والتركيباتعدم الكفاية في تسييلات العمل 

 الوظيفة.

                                                           
1
 125، ص 2004. مصر: مكتبة انجمو مصرية، إدارة الموارد البشريةاحمد، السيد مصطفى.  ( 
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 .الإشراف ونمطنقص التعاون مع الآخرين 

 ...الخوالضوضاء والإضاءة،الظروف الفيزيقية كالحرارة 

 فعمى والاتجاه والقدرةىذه العوامل البيئية عمى أنيا مؤثرات عمى الجيد  إلى النظر ويجب

سبيل المثال أي عطل في أي جياز يمكن أن يؤثر بسيولة عمى الجيد الذي يبذلو الفرد في 

يمكن أن يسبب التوجيو  السيئ،أيضا فإن السياسات غير الواضحة أو نمط الإشراف  العمل،

يتسبب في استغلال سيئ  يمكن أنفإن النقص في التدريب  الطريقة،بنفس  لمجيود،الخاطئ 

 :ىيالإدارة  مسؤوليات وأكبرلذا فإنو من أىم  الأفراد،لدى  لمقدرات الموجودة

 .لمعاممين ومناسبةتوفير شروط عمل كافية  (1

 (.1يقل فييا عوائق الأداء إلى أدنى حد ممكن ) مدعمة،توفير بيئة  (2

 وجود مؤشرات أخرى نوجزىا فيما يمي: أثبتت ودراسات أبحاث وىناك

لقد أسفرت نتائج كثيرة من الأبحاث عن أن كثيرا من أسباب عدم رضى  :الإشراف

 وقيادةفميمة الأشراف ىي لتوجيو  معيم،العمال ترجع إلى أسموب الإشراف المتبع 

 الجانب ويشتغلالى اليدف محدد،  أعماليم وتقويم جيودىم وتنسيقمن العمال  مجموعة

 .المشرفالإنساني جزءا كبيرا من وظيفة 

                                                           
 .212-211مرجع سابق، ص ص  .( حسن، رواية1
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 الى والاستماع مشاكميم ودراسة مطالبو وبحثتحفيز العمال عمى العمل،  ذلك ويتضمن

 مقترحاتيم.

و التحاق  عممو،ما يحصل عميو الفرد من المؤسسة مقابل : تعبر في أبسط معانييا عالحوافز

ليس في الواقع الا بمقدار ما يعطيو من قيمة في تصوره  فييا،العامل بالمؤسسة و بقائو 

فالحافز عبارة عن شعور داخمي يحرك سموك الفرد لإشباع  عمييا،يتحصل  لمحوافز التي

و من ىنا نستنتج أن الحوافز تستعمل لمتأثير عمى القوى الدافعة  معينة،حاجات و رغبات 

 .معينةالموجودة داخل الفرد، و توجيييا بشكل يسمح باستمرار نشاطو بطريقة 

 تؤثر والتيىي الظروف التي تحيط بالفرد أثناء قيامو بأعمال وظيفتو  :الماديةظروف العمل 

 والبرودةيستطيع التحكم فييا كالحرارة  لا والجسمية،والتيبدرجة ممموسة عمى مقدرتو الذىنية 

 ...الخ.والتيويةالأتربة  والضوضاء،

لال إذ تؤثر عمى أداء العامل من خ لممنظمة،عامل البيئة الخارجية  آخرون ويضيف

 (.1)الاقتصادية  والتحدياتتحديات المنافسة 

 

 

                                                           
 .184، ص 1974مصر: دار النيضة العربية،   .إدارة الأفراد.( عادل، حسين1
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 (: يبيبن العوامل البيئية المؤثرة عمى الأداء الوظيفي.04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 .212، ص1999التجارة  كمية :مصر .مستقبميةرؤية :البشريةإدارة الموارد  .رواية حسن،:المصدر
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 الأداء الوظيفي. تقييم وأهدافأهمية -6

 أهمية تقييم الأداء./6-1

 فيمايمي: تقييم الأداءيمكن تمخيص أىمية  

 لمموارد الاقتصادية. الأمثلتقييم الأداء تمثل في الاستخدام  إن 

  فيساعد تقييم الأداء عمى التحقق  بيا، المشروعات والالتزاميوضح العلاقات التبادلية بين

 .ممكنةمن قيام الوحدات بوظائفيا بأفضل كفاءة 

  اء عمى المستوى ترتبط أىمية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتخطيط عمى كافة المستويات سو

 (.1ومي أو مستوى المنشأة )لقا

 كذلك يساعد عمى مايمي:

 في أداء أعمالو. توجيو العاممين 

  العميا. الإدارة إشرافتوجيو 

  الإنتاجيةتوضيح سير العمميات. 

  أو التسويق أو التمويل أو  الإنتاجتحقيق التنسيق بين مختمف أوجو النشاط بما يتعمق في

 الأفراد.

  عمى أساس المواصفات المحددة لممنتج. للإنتاجتحديد معايير الجودة 
                                                           

 .91، ص2001، والنشر والتوزيعمصر: دار قباء لمطباعة  .كيف تقيم الأداء.زىير، ثابت( 1
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 :التاليأىم الأسس التي يقوم عمييا تقييم الفعال لأداء العاممين عمى النحو  ذكر ويمكن

  الأداء العاممين عمى نحو دقيق. تقييم ومجالاتتحديد أىداف 

  فعل  المعايير، وضوح ووجوب الإمكانبقدر  موضوعية وجعميارسم عممية تقييم الكمي

الذي يجب أن تكون  الجيد وكميةفإن المعايير التي يتم تقييميا مثل المواظبة  سبيل المثال،

 محسوسة عمى ضوء طبيعة الوظيفة.

  (.1فييا) الأداء ومعاييركل وظيفة  لواجبات والدقيقالتعريف الواضح 

  الأداء ىذا ومستوىيجب تغذية العاممين تغذية عكسية بوضوح عن كيفية أدائيم. 

  كل تقييم بشكل مستقل،  يتم واحد،وأنيجب أن يتم التقييم عن طريق أكثر من شخص 

  تمتد والتي والفعالإن الأىمية بالنسبة لعممية تقييم الأداء تكمن في إطار تقييم العادل 

عمييا في جميع المنظمات كوسيمة جوىرية  يعتمد الأىداف، ولذلكلآفاق متعددة من ىذه 

 (.2في التطوير اليادف للأداء) إلييارتكز ي

 أهداف تقييم الأداء:/ 6-2

فإنو يسعى  لمتقدم، الأفراد واستعدادالإنتاجية  الكفاءة وىمائيسيتين يشمل تقييم الأداء زاويتين ر 

 (:3) الآتيةلتحقيق المزايا 

 
                                                           

 .153 ،152، ص ص 2009 والتوزيع،الميرة لمنشر  دار :الأردن. 2ط .البشريةادارة الموارد .حمودكاظم  يضر،خ( 1
 .91.  نفس المرجع، صحمود ر،كاظميضخ( 2
 239، 238مرجع سابق، ص ص .حسن، رواية(3
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  لمترقيةاختيار الأفراد الصالحين. 

  التي تتم بناء عمييا الترقية أو زيادة الأجور. الأسستفادي المحسوبية عن طريق توحيد 

  بذل مجيود أكبر حتى يستفيدوا من فرص  عمى الأفراد، وتشجيعيمتنمية المنافسة بين

 التقدم المفتوحة أماميم.

  إنتاجياتشجيع المنافسة بين الأقسام المختمفة لزيادة. 

 أن يندرجوا في مناصب  تسييل تخطيط القوى العاممة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن

 أعمى في المستقبل.

  بيم الاتصال وتحسينمساعدة المشرفين المباشرين عمى تفيم العاممين تحت إشرافيم. 

  والتدريببمعمومات مفصمة تمقي الضوء عمى السياسات المستقبمة للاختيار  الإدارةتزويد 

 .وغيرىا والترفيو والنقل

 الوظيفي الأداء وتقييممعايير قياس / 7

يتم قياس أداء العنصر البشري باستخدام معايير محددة يقارن بيا أداءىم الفعمي، والمعايير 

 ن ىما العناصر، ومعدلات الأداء.انوع

فالعناصر تشمل الصفات والميزات التي يجب أن تتوفر في الفرد والتي يجب أن يتحمى بيا 

متيا: الإخلاص والتفاني في من أمث بنجاح وبكفاءةفي عممو وسموكو ليتمكن من أداء عممو 
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العمل، الأمانة، التعاون، المواظبة عمى العمل... إذن في ضوء مدى توفّرىا ىذه العناصر 

 في الفرد وسموكو، يتم الحكم عمى مستوى كفاءتو. ولمعناصر نوعان ىما:

 يمكن قياسيا بسيولة لدى الفرد، مثل المواظبة عمى التي وىي :الممموسةالعناصر /7-1

الفرد لمواعيد العمل  احترام الغياب،ومدىالعمل والدقّة فيو، إذن من خلال عدة مرات 

كما أنو يمكن قياس الدقة بمراجعة مثلا  عممو،الرسمي يمكن الحكم عمى مدى مواظبتو عمى 

عمى مدى الدقة في عممو بشكل  الحكم وبالتالييمكن اكتشاف الأخطاء التي يقع فييا 

 صحيح.

الغير الممموسة والتي يجد المقوّم صعوبة  الصفات وتشمل:ر الممموسةالعناصر غي/7-2

في قياسيا نظرا لأنيا تتكون من الصفات الشخصية لدى الفرد وىذه تتطمب ملاحظة 

 عمى مثل ىذه الصفات: الأمثمة ومنمستمرة لكي يتمكّن المقوم من ملاحظتيا، 

 . الخ .والتعاونالذكاء، الشخصية الأمانة،

تحديد واختيار العناصر يقوم عمى النتائج المتوصل إلييا عن طريق  عممية إنيمكن القول   

مع تحديد مواصفات  عمل، كل ومسؤوليات ميام وتوضح تبين الأعمال،والتيعممية تحميل 

أو عاممة لذلك فنتائج التوظيف ىي الأساس الذي عميو يتم اختيار العناصر التي  شاغمو

 .(1سيتم قياس كفاءة الموظف بناء عمييا)

                                                           
 102-101( مصطفى، نجيب شاوش. مرجع سابق، ص ص 1
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بأنيا عبارة عن ميزان يمكن  تعريفياأما بالنسبة فيما يخص بمعدلات الأداء فيمكن    

من حيث الجودة بواسطتو أن يزن المقيم إنتاجية الموظّف لمعرفة مدى كفاءتو في العمل 

والكمية خلال فترة زمنية محددة ويتم ذلك لمقارنة العمل المنجز لمموظّف مع المعدل المحدد 

 لمتوصّل أخيرا إلى تحديد مستوى إنتاجو من حيث كمية....

 عمى النحو التالي: إيجازىاولمعدلات الأداء ثلاث أنواع يمكن 

 والتي بموجبيا يتم تحديد كمية معينة من وحدات الإنتاج التي يجب المعدلات الكمية :

أن تنتج خلال فترة زمنية محددة. أي أنيا تدل عمى العلاقة بين كمية العمل المنتج 

منتج معين خلال  وحدة وخمسينإنتاج مئة  ذلك ومثالوالزمن المرتبط بيذا الأداء، 

النوع من  ىذا ويسمى، (ليومالعمل الرسمية في ا ساعات وىيثماني ساعات )

 .للإنتاجالمعدلات لممعدل الزمني 

 وتعني ىذه المعدلات وجوب وصول إنتاج الفرد إلى مستوى معين المعدلات النوعية :

من الجودة والدقة والإتقان وغالبا ما تحدد نسبة معينة للأخطاء، أو الإنتاج المعيب 

 بالمعدل النوعي للأداء.يتجاوزىا الفرد. ويسمى ىذا النوع  ألاالذي يجب 

  وىذا المعدل ىو مزيج من المعدلين السابقين إذ بموجبو والنوعيةالمعدلات الكمية :

يجب أن يصل إنتاج الفرد إلى عدد معين من الوحدات خلال فترة زمنية محدد، 

من منتج  وحدة وخمسينمئة  إنتاج ذلك والإتقان،ومثالمستوى معين من الجودة وب
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العمل الرسمية عمى ألا تتجاوز عدد الوحدات التالفة ثلاث  معين خلال ساعات

 (.1وحدات)

 نوع وماىيةن فذلك يعتمد عمى طبيعة  استخداما والأفضلالمعدل الأحسن  يخص وفيما

 .المؤسساتتقدميا كل مؤسسة من  التي والخدمات والإنتاجالعمل 

 طرق تقييم الأداء:/ 8

من لذلك عمينا أن نختار  مجموعة ىناكلتقييم أداء أفراد داخل المؤسسة)المنظمة(،      

وطبيعة نوعية  المنظمة وحجم الطريقة التي نعتقد بأنيا أكثر تناسبا مع طبيعة الأعمال

 فأبرز ىذه الطرق نجد: نشاطيا،

 التقميدية: أولا: الطرق

 ومنتعتمد الطرق التقميدية في عممية التقييم عمى الحكم الشخصي لمرؤساء المرؤوسين    

 :أىميا

 عمى وتعتمد:تعد ىذه الطريقة من أقدم الطرق في تقييم الأداء، طريقة الترتيب البسيط/ 1

غير موضوعية  طريقة الأسوأ،وىي إلىبالتسمسل من الأحسن  العاممين والأفرادأداء ترتيب 

 (.2من حيث تحديد درجة الأفضمية كما أنيا عرضة لمتأثيرات الشخصية)

                                                           

 103 - 102مصطفى ، نجيب شاوش. مرجع سابق،ص ص (  1
2( ( وسيمة، حمداوي. إدارة الموارد البشرية . الجزائر: مديرية النشر لجامعة، 2004،ص.130
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يقوم المقيم عمى أساس ىذه الطريقة بمقارنة كل فرد في :طريقة المقارنة المزدوجة/ 2

تتميز ىذه الطريقة بصعوبة التطبيق  المجموعة،المجموعة المطموب تقييميا مع باقي أفراد 

 (.1)عدد المجموعات الثنائية حسب ىي ومنعندما يكون حجم المراد تقييميا كبير جدا، 

 طريقة التدرج:/3

وفقا ليذه الطريقة يتم وضع تطبيقات للأفراد العاممين يمثل كل تصنيف درجة الأداء، فقد     

 .المتميز والأداء مرضي، غير والأداءالمرضي،  كالآتي: الأداء ثلاثة تصنيفاتتكوم ىناك 

ومن ثم تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا ليذه  المقيم،توضع ىذه التصنيفات من قبل الإدارة أو    

لذلك فإن كل فرد من  أدائو،التصنيفات المحددة سابقا حيث يوضع كل فرد وفقا لدرجة 

 .(2مرضي أو غير مرضي)إما أن يتسمم درجة متميزة أو  العاممين،الأفراد 

 طريقة التدرج البياني:/ 4

تعتمد ىذه الطريقة عمى تحديد عدد من الصفات أو الخصائص التي تمكن الفرد من رفع     

امتلاكو  الدرجة المحدد،ووفقكل فرد حسب مقياس التدرج البياني  تقييم ويتممستوى الأداء 

 المرتبطة والخصائصالدقة في تحديد الصفات  إلىىذه الطريقة  فعالية الصفات،وترجعليذه 

 (.3بالأداء)

 

                                                           
1
 131( كامل، بربر. مرجع سابق، ص 
2
 .90، ص2003الأردن دار النشر والتوزيع،   .الموارد البشرية إدارة.( عمي، محمد ربابعة 
3
 .250، ص2006دار وائل لمنشر ، :. عمان2ط .الموارد البشرية إدارة .، محمد عباسسيمية(  
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 طريقة قوائم المراجعة:/ 5

الموارد  إدارة وك الواجب توافرىا في العمل، وتجديتم إعداد قوائم تشرح جوانب كثيرة من السم

 الأىمية. ىذه وقيمةالبشرية أىمية لكل عنصر في تأثيره عمى أداء الفرد 

لكن عدم معرفة المقيم لمدرجات التي تحدد قيمة كل صفة يجعمو غير موضوعي في     

 تقييمو.

 طريقة الاختيار الإجباري: / 6

 وتتكونحسب ىذه الطريقة يختار المقيم الصفة أو العبارة التي تكون أكثر وصفا لمعامل   

 أو السمب.من الصفات يصف في الغالب سموك الفرد إما بالإيجاب صفة من زوج  كل

 طريقة المواقف الحرجة/7

يقوم المقيم حسب ىذه النظرية بتسجيل السموك المساىم إيجابا أو سمبا في أداء العمل، 

 المرغوب وغيرقبل المقيم السموكات المرغوب فييا  من وتسجيمياالسموكيات  تحديد ويوضح

 فييا.

 :المقالةطريقة / 8

يصف فييا  المباشر،تركز ىذه الطريقة بكتابة تقارير تفصيمية من طرف الرئيس       

 (.1)والتشجيعية التطويرية  الاقتراحات وتضع الأفراد وميارات والضعفجوانب القوة 

 

                                                           

 .132-131ص ص  سابق،مرجع  .حمداوي وسيمة،( 1
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 الطرق الحديثة. :ثانيا

 :مايمي أىميا ومنظيرت الطرق الحديثة  التقييم،لتفادي عيوب الطرق التقميدية في     

عمى الربط بين طريقتي التدرج  ىذا ويعتمد:عمى الأساس السموكي مقياس التدرج/ 1

لكل سموك  أعمدة وتصميمىذه الطريقة تحديد  حسب ويتم الحرجة والمواقفالبياني 

مستقي من واقع العمل ثم تقييم الفرد بناءا عمى مدى امتلاكو لمسموك او الصفة، كما تم 

مما يساعد المقيم عمى ربط تقييمو  فاعميتيا ودرجةتوضيح المستويات المختمفة لمسموك 

 عممية التقييم. أثناءبسموك الفرد في العمل 

يعتمد تقييم الأداء حسب ىذه الطريقة عمى النتائج المحققة :مقياس الملاحظات السموكية/ 2

 أسموب وىو بالأىداف،الطريقة عمى الإدارة  ىذه المسطرة وتركزفعلا مقارنة بالأىداف 

 .الأداء وتقييمحديث في الإدارة 

مواقف جوىرية  تمثل والتيالمقياس الأبعاد السموكية المتوقعة للأداء فعال  ىذا ودرجة    

خمس  حسب وترتيبيمبملاحظة سموك الأفراد موضع التقييم  المقيم ويقوملسموكيات العمل، 

نجمع الدرجات التي يتحصل  ثم ومنبدلا من وزن واحد حسب الطريقة( لكل بعد ) أوزان

 عمييا العامل من كل بعد من أبعاد العمل

معينة مثل  وصفاتقياس ميارات  إلىىذه الطريقة  تسعى:التقييمطريقة مراكز / 3

...الخ، بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات عمى  الإنسانية والعلاقاتالتنظيم  التخطيط،
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الطريقة لتقييم مدراء مختمف المستويات الإدارية  ىذه تحديدىا،وتستخدمالرغم من صعوبة 

 (.1بصورة خاصة الأفراد المرشحين للإدارة العميا)

 .ستوى الأداءإجراءات تحسين م/ 9

دارةأن واحدا من أىم الأىداف العميمة في تقييم الأداء     ىو تحسين الأداء من  الأداء وا 

 (.2خلال الخطوات التالية)

:  لا بد من تحديد أسباب الانحراف في أداء تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء/9-1

العاممين عن الأداء المعياري ، إذ أن تحديد الأسباب ذو أىمية لكل من الإدارة و العاممين ن 

تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء، و فيما إذا كانت العممية قد تمت  فالإدارة

عائد لمعاممين أو أن ندرة الموارد المتاحة ليم ىي  الأداء انخفاضبموضوعية و ىل أن 

 تحديدو العاممين تمكن تقميميا من خلال  الإدارةالرئيسي ، كما ز أن الصراعات بين السبب 

الدوافع و القابميات و العوامل  الأسبابانخفاض الأداء، و من ىذه  إلىالمؤدية  الأسباب

مية تعكس الميارات و القدرات التي يتمتع بيا في بيئة المنظمة ، و العمل فالفاع الموقفية

 الحوافز، إضافةالأجور،  لالعاممون ، أما الدوافع فتتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مث

المتغيرات الذاتية) الحاجات( و العوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل  إلى

و  الإشرافلمستخدمة و نوعية وعية المواد االتنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا أو إيجابا كن

 التدريب و ظروف العمل ...الخ. نوعية
                                                           

 .133-132مرجع سابق، ص ص . حمداوي ،وسيمة( 1
2
 158-157، محمد عباس. مرجع سابق، ص صسيمية(  
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إن غياب واحد من ىذه العوامل قد يؤدي الى ضعف الأداء لذلك لابد من دراسة ىذه     

 العوامل بدقة عند تحديد أسباب الانخفاض في الأداء.

زمة لمتقميل من خطة العمل اللا تمثل :الحمول إلىتطوير خطة عمل لموصل / 9-2

الاستشاريين جية و  من والعاممين الإدارةوضع الحمول ليا التعاون بين مشكلات الأداء و 

 المفتوحة والآراء، فالمقاءات المباشرة الأداء وتحسينالاختصاصيين في مجال تطوير 

 الأداءفي كشف حقائق المعمومات حول السرية  المشاكل، وعدممناقشة  في والمشاركة

 إزالة و أدائيم وتحسينالعاممين تساىم في وضع الحمول المقنعة لمعاممين  إلىالمباشر 

 الأداء. مشكلات

أىمية في تحسين  ذات والعاممينالاتصالات بين المشرفين  إن :المباشرة الاتصالات/ 9-3

 الأفراد أداء ولتحسين الاتصال المناسبة وأنماط وأسموبوتحديد الاتصال  من ولابدالأداء 

 (.1ىناك عدة مراحل نوجزىا فيما يمي: )

 أكثر العوامل أىمية لأن الموظف دائما بحاجة الى  من وىو:(تحسين الموظف)العامل

 طريق  عن وذلكتحسين الأداء 

  ايجابي عن الموظف بما في ذلك  اتجاه واتخاذعممو  يجب ما القوة،والتركيز عمى مواطن

 مشاكل الأداء التي يعاني منيا.

                                                           
دار جرير لمنشر و :. عمان1ط  .إدارة تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق.محاسنو، محمد إبراىيم( 1

 .213 - 201، ص ص 2013التوزيع،
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  بين الرغبة  السببيةفوجود العلاقة  باعتبار،يؤديو  وبينماالتركيز عمى بين ا يرغب الفرد

التي يرغبون  الأعمالزيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء  إلى تؤدي والأداء

 ممتاز مما يزيد من تحسين الأداء ككل. بشكل ونياويؤدفييا 

  ومنسجمالشخصية حيث يجب أن يكون جوىر تحسين الأداء مرتبط  الأىدافالربط بين 

 التحسين المرغوب. إظيارمن خلال  منيا والاستفادة الموظف وأىدافاىتمامات  مع

  الأداءا كبيرة لتحسين صفر يوفر لتغيير في ميام الوظيفة ا إن: تحسين الوظيفة 

 أداءهإذا كانت تفوق ميارات الموظف في انخفاض  الوظيفة،حيث يساىم محتويات 

 .منيا ونفوره

 وبذلكالمرغوب  بالمستوى وأداءهتحسين الوظيفة يعطي دفعا باستمرار في عممو  فإن وبالتالي

مستوى الدافعية لدى الأفراد من خلال حمميم عمى التدوير الوظيفي لفترة من زمن  زيادة

زالةلتخفيض   .منفعة لمموظف يعطي وىذا الممل وا 
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 :الفصلخلاصة 

البيئية  العوامل ومحددات الأداء وعناصرلقد تعرفنا من خلال ىذا الفصل عمى أنواع      

 ومدى المؤسسة،لمعاممين داخل  بالنسبة وأىميتوتقييم الأداء  عممية وعمىالمؤثرة في الأداء 

 مع باقي وظائف إدارة الموارد البشرية. تكاممو

تعرفنا عمى طرق تقييم الأداء التقميدية و الحديثة ، و عمى أىمية تقييميا حتى نفعميا كما     

عمى رفع الروح معايير قياس الأداء كونيا تساعد  إلىي مواجية التحديات ، ثم انتقمنا كأداة ف

، و تحسين علاقات العمل ، فيي تساعد كذلك عمى تطوير الأداء الذاتي ، المعنوية لمعاممين

أن تيتم بعماليا في تحقيق مستوى مرتفع من الأداء، و  لابد أن يكون لكل مؤسسة وسيمةلذلك 

الاستمرار فيو بشكل جيد و أيضا تم التطرق و تقابل أدائيم بمكافآت عمى انجاز العمل و 

 .الى بعض الإجراءات لتحسين مستوى الأداء الوظيفي 
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 :تمهيد

بعد تطرقنا في الفصل السابق إلى عرض أىم المفاىيم الخاصة بالمؤسسة ووظيفة التخزين 

فييا والتي من خلاليا توصمنا إلى وظيفة التخزين التي تعتبر توفير الكمية اللازمة لمختمف 

المؤسسة بالمواصفات المطموبة والوقت المناسب ثم بعدىا تطرقنا الى ووحدات  إدارات

 المخزونات داخل المؤسسة.

وسنحاول خلال ىذا الفصل بتطبيق الجانب النظري في شكل تطبيقي وىذا بدراسة حالة عن 

تسيير المخزونات في المؤسسة الوطنية للإسمنت في سور الغزلان لان ليا أىمية بالغة من 

قتصادية والاجتماعية فيي تمبي جز  كبير من احتياجات اأففراد فيما يخص مادة الناحية الا

 الاسمنت.
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 .المؤسسة وهيكمها التنظيمي/ 1    

تكتسب شركة الاسمنت بسور الغزلان أىمية بالغة من الناحية الاقتصادية والاجتماعية     

ى الوطني وكذا واأففراد فيما فيي تمبي جز ا كبيرا من احتياجات المؤسسات عمى المستو 

 يخص مادة الاسمنت.

 .لمحة تاريخية عن المؤسسة/1-2

 لقد عرفت المؤسسة العديد من التطورات منذ نشأتيا وعمى عدةمراحل.

 (1)نشأة المؤسسة وتطورها 

في إطار المخططات التنموية الاقتصادية الكبرى التي اتبعتيا الجزائر في بداية سنة       

لمبرميل الواحد، تم  دولار 49 بعد ارتفاع سعر البترول الذي وصل الىم خاصة 1974

إنشا  مؤسسات اقتصادية ىامة من بينيا المؤسسة الوطنية لمواد البنا  ثم تم إخضاعيا 

وىي مؤسسة تجارية تخضع أفحكام  82.145لقانون الصفقات العمومية المنشأة بمرسوم 

 ة ىدفيا إنتاج الاسمنت و تحقيق الربح.القانون التجاري كما أنيا مؤسسة اقتصادي

م بمرحمة سيطرت عمى السوق الوطني لحاجات 1980ولقد مرت منذ إنشائيا سنة     

السوق المتزايدة آنذاك، أما تسييرىا فكان يتم من طرف وزارة الصناعات الخفيفة، فيي تحدد 

واتب، سياسة مختمف السياسات عمى المدى الطويل والمتوسط مثل: سياسة اأفجور والر 

 التسعيرة، التسويق ...الخ.
                                                           

 ( وثائق ومعمومات مقدمة من طرف شركة الاسمنت بسور الغزلان1
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وقد كانت عبارة عن مؤسسة عمومية محمية تحت اسم الشركة الوطنية لمواد البنا ،إلا أنيا     
لم تدم طويلا، فمقد صدر قرار بتقسيم المؤسسة إلى العديد من المؤسسات الفرعية وىذا سنة 

فيناك مؤسسات مختصة في وكل مؤسسة مختصة في إنتاج منتجات معينة،  م،1983
إنتاجالاسمنت،وىذه اأفخيرة تم تقسيميا إلى مؤسسات جيوية ىي: إنتاجالرمل،وأخرى في  

ERCO لمغرب. :المؤسسة الجيوية للإسمنت 

ERCE لمشرق. :المؤسسة الجيوية للإسمنت 

ERCC .المؤسسة الجيوية للإسمنت و مشتقاتو لموسط وىي المؤسسة محل الدراسة : 

 : )5(وىذا مما يدلو الشكل رقم

 

 

 

 

 المصدر: وثيقة داخمية من مصمحة المستخدمين والتكوين لمؤسسة الاسمنت بسور الغزلان

 

 

 

 

ومشتقاتهة الجهوية للإسمنت المؤسس  

 مركب الشمف  مركب المسيمة  مركب سور الغزلان مركب مفتاح مركب رئيس حميدو
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 (1)بالمؤسسة: التعريف-2

( وتبعد عن مدينة 5تقع شركة الاسمنت عمى فج بكوش في الطريق الوطني رقم )      

كمم، حيث تتربع عمى مساحة  27كمم،وعن مقر ولاية البويرة بحوالي  7سور الغزلان بحوالي 

م تم إمضا  العقد الخاص  26/11/1979ىكتار ففي تاريخ  41تقدر ب:

 من قبل شركة دانماركية تدعى  26/02/1980بإنشائيا،إماإنشائيا فقد كان في 

.وقد قدرت تكاليف الانجاز ب: 20/10/1983وبداية انتاج الاسمنت كانت في     

مميون دينار وتصل  246دج، عمما أنياتأسستبرأس مال قدره  1.321.668.943

طن سنويا، حيث كانت تنتج ىذه الشركة  10.000طن يوميا إلى  3000قدرةإنتاجيا من 

وىو ذو جودة  325أما حاليا فيي تنتج نوع واحد وىو  250و 325سمنت نوعين من الا

ومن الإطارات حوالي  590عالية،أما بالنسبة لمطاقة البشرية فيي تشغل من العمال حوالي 

 ساعات: 8ونظام العمل في ىذه الوحدة مقسم الى فرق تعمل كل فرقة  150

 الظير.فرقة تعمل من السادسة صباحا الى الثانية بعد  -

 فرقة تعمل من الثانية بعد الظير الى الثامنة ليلا. -

 فرقة تعمل من الثامنة ليلا الى غاية السادسة صباحا. -

                                                           
 ومعمومات مقدمة من طرف شركة الاسمنت بسور الغزلان.( وثائق 1
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بينما تكون فرقة أخرى في عطمة لمدة ثلاث أيام، ثم تتناوب عمى العمل مع الفرق     

منة صباحا إلى اأفخرى،أما عمال الإدارة يعممون من اأفحدإلىالخميس،وذلك من الساعة الثا

 الرابعة مسا ا تتخمميا فترة راحة.

 تضم ىذه الوحدة لإنتاجالاسمنت:

 طن /ساعة. 1000محجرة لسحق المواد اأفولية سعة  -

 طن /ساعة.3500تجنيس مسبق وخزن حجر الكمس سعة  -

 طن /ساعة. 3000تجنيس مسبق وخزن الطين سعة  -

 طن/ساعة  140* 2م سعة 2.08م+9.75م قطر، 4.6مطاحن خام طركسيونيدان  -

 طن. 8000* 2خزانات تجنيس سعة  -

م 5.5فرن يون اكس الدوار بالتسخين المسبق ذو اأفربعة طوابق الحمزونية الشكل قطرىا  -

 م.89طوليا 

 طن /ساعة. 1500* 3خزانات حجر الكمس المحروق سعة -

 طن /ساعة. 1750خزانات الجبس سعة  -

 طن /ساعة. 1000مطحن المواد الصناعية سعة  -

 طن. 8000* 4خزانات الاسمنت سعة  -

 طن/ ساعة.100* 5معمل التغميف  -

 مخبر يحتوي عمى فاحص باأفشعة السينية وتجييزات الإعلامالآلي. -



التعريف بالمؤسسة و خصائص العينة                           الفصل الرابع    

 

 84 

 م 5000مخزن زيت الوقود سعة  -

 طن. 4800اليياكل المعدنية  -

 طن. 19500مكائن الآليات: وزن ال -

 تمعب ىذه المؤسسة دورا عمى المستوى الوطني ومن أىدافيا مايمي: أهداف الشركة: 3/

 *تمبي الحاجيات المتزايدة في مجال البنا  من مادة الاسمنت.

 * تساىم في القضا  عمى البطالة وىذا بتشغيل أكبر عدد ممكن من اليد العاممة.

 *ىدر العممة الصعبة الموجية لتغطية الطمب عمى المادة الاسمنت. 

 * توزيع المداخيل عن طريق علاقاتيا الاقتصادية بالموردين والزبائن.

 * تحقيق التوازن الجيوي حيث تعطي جز  كبير من احتياجات الوسط. 

 * انشا  مناصب شغل لكل طبقات المجتمع.

 (1)دراسةالهيكل التنظيمي لممؤسسة/ 4

يتطور ويتغير الييكل التنظيمي لممؤسسة بتنوع نشاطيا، لذلك لابد من وجود ىيكل      

يلائم ىذا التوسع وىذا ما لاحظناه في مؤسسة الاسمنت بحيث يتماشى ىيكميا التنظيمي 

وتوسع نشاطيا، حيث سنحاول عرض الييكل التنظيمي الخاص بمؤسسة الاسمنت لسور 

 ودائرة.الغزلان مع شرح كل مديرية 

 المديرية العامة:-1

                                                           
 ( انظر الييكل الموجود صفحة )؟(1
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يوجد بيا الرئيس المدير العام واأفمانة والمدرا  المركزيينونواب المدرا وبعض المكمفين     

بالدراسات المختمفة منيا الدراسات القانونية،الإداريةوالتقنية وأمانة كل مديرية فييا وىناك 

 الإنتاج.مصمحة المحيط حيث تيتم بالمواد المسموح استعماليا في 

 مديرية الموارد البشرية:-2

 تيتم بالعنصر البشري وتتضمن ىذه الدائرة عدة مصالح:    

 :نيابة مصمحة الموارد البشرية*

تيتم بالوظائف التالية:التوظيف، الحضور، الغيابات، العطل، الاستقالات، ساعاتالعمل،    

لمصمحة ثلاث اقسام تتمثل في:قسم بما فييا الساعات العادية والإضافية...الخ. ويوجد بيذه ا

تسيير المستخدمين، قسماأفجور والقسم الاجتماعي والذي ييتم بالناحية الاجتماعية لمعمال 

 من تعويضات العطل المرضية، اأفدوية، حوادثالعمل، التقاعد...الخ.

 *مصمحة التكوين:

لمتعرف عمييا، كما تقوم تيتم باستقبال الموظفين الجدد وتوجيييم الى مختمف المصالح    

بتدريب اليد العاممة لجعميا أكثر كفا ة وقدرة عمى ادا  العمل،وكذلك تنظيموتسيير 

 المتربصين من الطمبة الجامعيين.

 .مديرية العمميات 3

 تتمثل وظيفتيا في الاطلاع عمى القوانين المتعمقة بالإنتاج و الصيانة وتتضمن:    

 مصمحة المناهج: -
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صلاح مختمف الاعمال بتخطيط كيفية التدخل ومواقع التدخل ومراقبة يتمثل دورى    ا وا 

 العمال وانشا  تقارير مفصمة عن حالات المجموعات العممية.

وتتمثل ميمتيا في متابعة استغلال المحجر، مراقبة جودة مسار مصمحة مراقبة النوعية:  -

منتوج جديد، والقيام بدراسة مقارنة  ودراسة إمكانية دخول الإنتاجومراقبة استقبال المادة اأفولية

 بين المخابر.

 : ييتم بإنتاج وتتبع الإنتاج ويتكون من عدة مصالح نذكر منيا:دائرة الإنتاج

 ميمتيا القيام بجمع اعمال الصيانة العامة. مصمحة الصيانة العامة:

ية تيتم بصناعة الاسمنت منذ دخوليا كمواد خامة الى غا دائرة الاسمنت ومشتقاتها:

 التحويل.

تيتم بصيانة المعدات والآلات التي يستعمميا المصنع وتتكون مديرية الصيانة العامة:  – 4

 المراقبة قبل العطب واصلاح العطب بعد دخوليا: من نوعين

ىي مصمحة اعتمدت فبي البداية عمى الموظفين ليم إمكانيات أ/ مصمحة الإعلامالآلي:

ىميتيا في عممية اختيار النوعية للات وارادتيا وتوزيعيا بسيطة في الاعلام الالي، وتتمثل أ

عمى الاشخاص المعنيين وتبقى المسؤولية اأفولى واأفخيرة في صيانتيا، وتحتوي عمى عدة 

 .مناطق كل منطقة ليا اعمال صيانة خاصة بيا

عطا ب/ دائرة الميكانيك الصناعة  : ميمتيا الحفاظ عمى المعداتوالتجييزات في الشركة، وا 

 الصيانة لجميع المرافق وتتكون من: 
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: تيتم بصيانة التجييزات الخاصة وتوزيع مياه الشرب وخاصة ب/ مصمحة المنافع-1

 الاستعمالات الصناعية وكذا مضخات المياه وضاغطات اليوا  من حيث وقايتيا ونظافتيا.

الى المصنع : تقوم بصيانة نشاطو الناقل لممواد اأفولية من المحجر ب/ مصمحة التسرب-2

 والمادة نصف المصنعة لمعممية الإنتاجية.

يشرف عمى عممية الحراسة ومختمف اعمال الصناعي وكذلك يشرف  :الأمن مساعدة-5

عمييا رئيس المصمحة من العمال المختصين في ىذا الميدان ويتمثل دورىا في المحافظة 

النصائح والارشادات، كما عمى امن الشركة، والعمل عن طريق الحملات الاعلانية وتقديم 

 تعمل عمى توفير اأفلبسة واأفحذية الصناعيةوالواقية.

 مديرية التموين:-6

من خلال مياميا المتمثمة أساسا في اقتنا  الموارد والسمع الضروريةلممؤسسة،ومختمف     

الصفقات ما يتعمق بالمقاولات والخدمات التي تحتاج إلييا الوحدة وما يتطمبإبراميا بعقود 

 سوا  من الطرف الداخمي او الخارجي.

 :التموين الخارجي-

يستورد مصنع الاسمنت مختمف احتياجات الغير متوفرة عمى المستوى الوطني من الات     

 ومعدات وبصفة مستمرة يراعي في العممية امتياز الشركة المنشأ لممصنع.
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الدائرة يتم اختبارىا لمقيام  بعد تمقييا معمومات المخزون من رئيسالتموين الداخمي:-

بإجرا ات الشرا  وأول ما يمفت النظر ىو جودة المنتوج وأيضا السعر، اما الشرا  يتم وفق 

 إجرا ات إدارية معينة

بعد تمقي المواد من مصمحة التموين تتم عممية تخزينيا حيث تفرز كل  تسيير المخزونات -

عممية، فبمجرد محضر استلام بحضور مادة عمى حدي بمراعاة الخصوصيات وفق تقنيات 

 مكمف بعممية الشرا  ومستعمل المادة والمكمف بالتخزين وتتكون مصمحة التخزين من:

 * فرع تخزين المواد اأفولية   

 * العتاد الميكانيكي.  

تعتمد في عمميا نصوص قانونية خاصة القانون التجاري، فيما يتعمق مديرية المالية:  -7

ذا القانون المالية، قانون يتعمق بالضرائب، قنون يتعمق البنوك، حيث تعتمد ببيع المنتوج وك

في تسيير فروعيا بنا ا عمى ىذه القوانين والسير عمى الاطلاع عمى المستجدات القانونية 

 .من خلال الجرائد الرسمية التي تصلالشركة بصفة دورية

 والمالية وكذلك تسجيل وتمخيصوتيتم ىذه الوظيفة بمعالجة المعمومات المحاسبية    

 المعاملات الي تتم سوآ ا كانت من الداخل او الخارج وتتجزأ ىذه الدائرة الى مصالح أخرى.

تيتم بالعمميات المحاسبية وفقا أفصول المحاسبية المتعارف عمييا  مصمحة المحاسبة:

 وتنقسم الى قسمين قسم المشتريات وقسم المبيعات.
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جميع نفقات الشركة ليا قسم يدعى الصندوق، ويقوم بالتسيير الفوري : تيتم بمصمحة المالية

لبعض العمميات كالتنسيقات عن الشرا ، كما انو يدفع الضرائب عمى اأفجور، ويقوم كذلك 

 بتحويل المبالغ النقدية من البنك ويضعيا في الحساب الجاري بالصندوق.

المصالح الموجودة في المديرية وىذا : تعتبر ىذه المصمحة من اىم مصمحة تسيير الميزانية

راجع الى الدور اأفساسي الذي تمعبو في البرمجة او التخطيط او المتابعة، وكذلك تقييم 

اأفدا  مختمف المصمح ويتم وضع ميزانية تقديرية وعمى ىذا اأفساس يتم الإنتاج وفي نياية 

لشركة، وعند تقدير الميزانية السنة يتم التصحيح وىذا القسم متفتح عمى جميع اأفقسام داخل ا

 ىناك ثلاث عوامل يرتكز عمييا:

  البيانات التاريخية المحققة في العام الماضي 

 الاقتراحات والتطورات التي يقترحيا المسؤولون 

 .الخبرة والتجربة المكتسبة في ميزان التخطيط والبرمجة من طرف إطارات الوحدة 

 منت حيث تحتوي عمى ثلاث اقسام:: يتم عمى مستواىا الاسمديرية التسويق-8

 ميمتو استقبال يوميا وتحرير الفواتير الخاصة بيم وقبض مبالغ ثم تحرير قسم الفوترة :

 أسعار التسميم، وفي نياية كل يوم يقوم الرئيس القسم بتسجيل مبالغ الفواتير.

 لمدة : ميمتو رصد ومراقبة  الكمية للأسعار التي خرجت من قسم المبيعات قسم التحميل

 يوم لمزبائن المتعاممين عمى أساس التسديد أفجل.15
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  تسميم الكميات لمزبائن واحصائيا ويقوم ببرمجة الإنتاج الشيري  قسم المبيعات: مهمته

 لمرد عمى الزبائن، ويرتبط خاصة مع المصالح التالية:

  المحاسبة 

 التمويل 

 الإنتاج 

 ويتم بيع الاسمنت باتباع الخطوات التالية:

  البيع عن طريق العقد 

 البيع بالفاتورة 

 البيع عن طريق الشك 
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 خصائص العينة: -1

توزيع المبحوثين حسب الجنس. : يبين01جدول رقم   

الجنس           التكرار النسبة  
ذكر            82 74.5℅  
انثى            28             25.5℅  
المجموع            110 100℅  

 

من افراد العينة المختارة وىي  %74.5بة ىي ان اكبر نس نلاحظمن خلال الجدول      

و التي تمثل فئة الاناث، ويرجع ىذا الى  %25.5تمثل فئة الذكور في حين نجد نسبة 

وبحيث يقتصر العمل في ىذا المصنع عمى العنصر  طبيعة القيم السائدة في المجتمع،

كبيرا واضافيا و الحرص عمى كل المراحل الإنتاجية و ىذه اين يتطمب العمل جيدا الرجالي 

الرجل اكثر من المرأة ،الشي  الذي يستبعد وجود المرأة فييا ، وعدم قدرتيا ئم الصفات تلا

عمى انجاز الاعمال الصعبة التي تختص بيا الورشات ، بمعنى ان عمميا يقتصر عمى 

ي ينتقل الى ميدان العمل كالميندسين  الجانب الإداري و في المخابر عمى عكس الرجل الذ

في مصمحة الصيانة ، كما يعود أيضا الى طبيعة المجتمع من جية و الطابع الريفي الذي 

 يميز المنطقة التي تتواجد فييا المؤسسة من جية أخرى. 
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 : توزيع المبحوثين حسب السن. 02الجدول رقم

 النسبة           التكرار           الفئات         
 %16.4      18             سنة [20-30]      

 %66.4 73 [ سنة31-40]  

 %14.5 16 [ سنة41-50]
 %2.7 03 [فأكثر 50]

 %100 110 المجموع
 

 [40-31العمرية الذين تتراوح أعمارىم ما بين ] لنا الفئةمن خلال نتائج الجدول يتضح      

وىي تمثل الاتجاه العام لمجدول، ثم  %66.4سنة ىم اأفكثر تواجدا في المؤسسة بنسبة 

-41تمييا الفئة العمرية ما بين ] ثم %16.4[ سنة بنسبة30-20]تمييا الفئة العمرية ما بين 

 50 ما بيناقل نسبة نجدىا لدى الفئة العمرية الذين تتراوح أعمارىم  ، اما%14.5[ بنسبة50

 .%2.7سنة فاكثر بنسبة 

نيسبة تمثل فئة الشباب من العينة المختارة  أكبرومن خلال نتائج الجدول نلاحظ ان     

وجسدية يتمتعون بقوة عضمية  واأفكثر حيويةوعطا  فالشبابعن الفئة النشيطة  والتي تعبر

 .ومسؤولياتوالعمل  وتحمل أعبا عمى الحركة  وفكرية تساعدىم
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 توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي. : يبين03رقمالجدول 

 النسبة         التكرار        المستوي التعميمي    
 /            /            ابتدائي       
 / / متوسط       
 %9.1 10 ثانوي       
 ℅90.9  100 جامعي       
 %100 110 المجموع       

 

من خلال الجدول نلاحظ ان اغمب العاممين الذين يعممون داخل مؤسسة الاسمنت بسور     

 والتي تمثل من المبحوثين %90.9تقدر ب  مستواىم التعميمي جامعي وذلك بنسبةالغزلان 

من العاممين داخل المؤسسة  %9.1نسبة  تأتيالاتجاه العام لمجدول، وفي المرتبة الثانية 

 مستواىم التعميمي ثانوي.

من خلال المعطيات الإحصائية يتضح لنا ان اغمب المبحوثين ذوي مستوي تعميمي     

وىذا ما ، ىذا راجع الى التغيرات التي عرفيا المجتمع و المؤسسة بصفة خاصة و جامعي 

بمعنى ان العمل في  لممؤسسة،يضمن السير الحسن يتطمب من رفع المستوى التعميمي حتى 

من  وتكوين عاليينمعرفة  والذي يستدعيالمجال الإداري يستوجب ان يكون لو مستوى جيد 

واكتساب وأيضا سيولة التعامل مع الآلات  والوسائل المتاحةاجل تسييل التعامل مع الافراد 

 بشكل مستمر. المياراتوتطوير القدرات
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المؤسسة يتطمب أصحاب الشيادات العميا عمى وجو  ويمكن القول ان العمل في ىذه    

ميام الموكمة إلييم وذلك بصدد تحقيق اأفىداف التي الحتى يتسنى القيام بأدا  الخصوص 

 قامت المؤسسة بتسطيرىا.

 : يبين توزيع المبحوثين حسب الحالة المدنية.04الجدول رقم

 النسبة        التكرار الحالة المدنية
 %37.3 41 أعزب          
 %60.9 67 متزوج)ة(         
 ℅1.8 02 مطمق)ة(         
 / / أرمل)ة(         
 %100 110 المجموع         

 

من المبحوثين متزوجين وىو الاتجاه العام  %60.9سبة من خلال الجدول نلاحظ ان ن   

اقل  وسجمت، %37.3لمجدول، في حين نجد الاتجاه المعاكس لممبحوثين العزاب بنسبة 

 من المبحوثين المطمقين. %1.8نسبة بنسبة 

فئة  أكبرمن خلال المعطيات الإحصائية يتضح لنا ان فئة العمال المتزوجين ىي     

النسبة الثانية فيي تمثل فئة العزاب التي تعبر  اما الاجتماعية،عرفت الاستقرار في حياتيم 

ة المدنية لمعامل تؤثر بطريقة مباشرة او غير عن الشباب الذين لم يتزوجوا وبالتالي فان الحال

مباشرة عمى نفسية العامل داخل المؤسسة مما يؤدي الى حدوث النزاعات وىذا راجع الى ان 

 الظروف الاجتماعية لمعمل تؤثر عمى الاستقرار الميني وفعالية اأفدا . 
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 الاقدمية.توزيع المبوحثين حسب  : يبين05الجدول رقم

 النسبة التكرار الاقدمية        
 %69.1 76 [ سنة 1-10]        
 ℅25.5 28 [ سنة11-20]        
 %5.5 06 [ سنة  21-30]        
 ℅100 110 المجموع        

 

من المبحوثين لدييم الخبرة في العمل %69.1نلاحظ من خلال معطيات الجدول ان نسبة 

من المبحوثين الذين لدييم الخبرة  %25.5وتمييا نسبة  العام،[ سنوات وىو الاتجاه 1-10]

من المبحوثين الذين لدييم  %5.5نسبة وىي  أضعف[ سنة ثم سجمنا 20-11في العمل ]

 سنة.[ 30-21خبرة في العمل من ]

تمثل نسبة  [ سنوات وىي10-1] ما بينومن خلال ىذا نلاحظ ان الفئة اأفكثر خبرة تتراوح 

ة بعد فتح مناصب الشغل الحديثة واتباع سياسة الدولة التي قامت الشباب في المؤسسة خاص

وذلك في إطار القضا  البطالة، اما نسبة بتطبيقيا فيما يخص عقود ما قبل التشغيل 

 فيي تعبر عن انخفاض سبة دوران العمل والاستقرار الوظيفي في المؤسسة. 25.5%
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 الجغرافييبين توزيع المبوحثين حسب الأصل  :06الجدول رقم

 النسبة التكرار اأفصل الحضري    
 %10.9 12 ريفي        
 ℅10.9 12 شبو حضري       
 %78.2 86 حضري        
 ℅100 110 المجموع        

 

ذوي اأفصل الحضري  المبحوثينمن  %78.2نلاحظ من خلال الجدول ان أكبر نسبة      

من المبحوثين ذوي اأفصل ريفي وىي نسبة  %10.9وىو الاتجاه العام، في حين نجد نسبة 

 متساوية مع نسبة المبحوثين ذوي اأفصل شبو الحضري.

يقطنون بالمدن وىذا  المبحوثين أغمبية أنمن خلال المعطيات الإحصائية يتضح لنا    

تيا الجزائر في كل المجالات منيا الخدماتية وىذا ما راجع ال اأفوضاع والتطورات التي عرف

 العمل. الاستقرارجيون الى المدن من اجل جعمت سكان الريف يتو 
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 : توزيع المبحوثين حسب السكن العائمي الحالي.07الجدول رقم

 النسبة التكرار السكن العائمي    
 %41.8 46 منزل       
 ℅40.9 45 عمارة       
 %17.3 19 فيلا        
 ℅100 110 المجموع      

 

من المبحوثين يقطنون في  %41.8من خلال الجدول نلاحظ ان اعمى نسبة قدرت ب     

من المبحوثين الذين %40.9في حين تمييا نسبة  لمجدول،منازل عادية وىي الاتجاه العام 

نسبة  عادية، ونجد اقلمتقاربة مع الذين يقطنون في منازل  والتي ىييقطنون في عمارة 

 من المبحوثين الذين يقطنون فيلا. %17.3ب قدرت 

التي أجريت مع العمال في نلاحظ من خلال معطيات الجدول و المقابلات الغير رسمية     

ب غلا  المعيشة و مزرية و ذلك بسبميدان الدراسة انيم يعانون من مشاكل و أوضاع 

ة ،و ىذا ما أدى الى عمى ارتياد مساكن لائق عف اأفجور وىذا راجع الى عدم قدارتيمض

حدوث نزاعات داخل المؤسسة ، كما نجد بعض المبحوثين مازالوا يقطنون في منازل عائلا 

خمق النزاعات  الى  ت كبيرة مما ينتج عن ىذا مشاكل التي تؤثر عمى العامل و تؤدي

تنتج عن سو   جل المشاكل التيفر سمبا عمى العممية الإنتاجية  والضعف في اأفدا  مما يؤث

من حيث السكن أدت الى خمق بعض الحالة المعيشية التي يعاني منيا اغمب المبحوثين

ظيور سمبيات عمى المؤسسة الصناعية ومتمثمة التوترات داخل المصنع و ىذا ما أدى الى 
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البروليتارية و إدارة المؤسسة من جية في ظيور عدة معيقات كالصراع القائم بين طبقة 

 أخرى ، اما بالنسبة لممبحوثين الدين يقطنون فيلا فيم من فئة المسؤولين.

 الخصائص المهنية: -2

 المبحوثين حسب نوع الوظيفة. : توزيع08الجدول رقم

 النسبة التكرار          الفئات المينية    
 %22.7 25 عامل بسيط      

 %  7.27 80 إطار        
 ℅4.5 05 مسؤول       
 %100 110 المجموع       

 

من المبحوثين ىم عمال  %72.7نسبة ىي  أكبرمعطيات الجدول ان نلاحظ من خلال     

من المبحوثين ىم عمال البسطا  وتمييا  %22.7الإطارات وىو الاتجاه العام، ثم تمييا نسبة 

 والتي تمثل الاتجاه المعاكس. %4.5اخر نسبة 

يتبين لنا من خلال المعطيات الإحصائية ان اغمب المبحوثين ىم من فئة الإطارات      

والتي تستفيد المؤسسة من مياراتيم وقدراتيم وكفا اتيم، أي وضع العامل في المكان الذي 

يتلا م مع قدراتو واستعداداتو، كما نجد عمال البسطا  الذين يعتبرون الركيزة اأفساسية التي 

 أفدا خلال تدريب العمال  وذلك منمصنع من اجل سير العممية الإنتاجية يقوم عمييا ال

سن تسيير وتنظيم الى فئة المسؤولين الذين يتحكمون في ح أكمموجو بالإضافةعمى مياميم 

 المراد الوصول الييا. المؤسسة وتحقيق النتائج
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 : يبين توزيع المبحوثين حسب طريقة التوظيف.09الجدول رقم

 النسبة التكرار طريقة التوظيف    
 %26.4 29 وكالة التشغيل    
 ℅15.5 17 المؤىل العممي والشيادة  
 %54.5 60 مسابقات التوظيف   

 ℅3.6 04 المحسوبية والرشوة
 %100 110 المجموع      

 

من المبحوثين الذين تم توظيفيم %54.5نسبة ىي  أكبرمن خلال الجدول نلاحظ ان      

من  %26.4تمييا نسبة  العام، تمالاتجاه  والتي تمثلعن طريق مسابقات التوظيف 

من المبحوثين الذين  %15.5 التشغيل، وتمييا نسبةالمبحوثين الذين تم توظيفيم عبر وكالة 

المبحوثين من  %3.6تمييا اقل نسبة  والشيادة، ثمتم توظيفيم عمى أساس المؤىل العممي 

 تم توظيفيم عمى أساس المحسوبية والرشوة.

نستنج من خلال معطيات الجدول ان أكبر نسبة من المبحوثين تم توظيفيم عن طريق      

ين تم توظيفيم عن بيعة العمل داخل المؤسسة، اما الذمسابقة التوظيف وىذا راجع الى ط

)عقود ما قبل وع عقد العمل طريق وكالة التشغيل حيث ان المؤسسة ىي المسؤولة عن ن

اما الذين تم توظيفيم عن طريق المؤىل العممي  دائمة، عقود مؤقتة( التشغيل، عقود

ان العمل داخل المؤسسة يتطمب كفا ة عالية وقدرات تمكنو من لشيادة فيذا راجع الى وا
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التحكم في سيرورة العممية الإنتاجية ونجد الحمقة اأفضعف في التوظيف عن طريق 

 المحسوبية والرشوة.

 : يبين توزيع المبحوثين حسب تغيير الوظيفة او عدم تغيير الوظيفة.10الجدول رقم 

 النسبة          التكرار   منصب العمل      
 ℅65.5 72 نفس منصب العمل     
 %34.5 38 تغيير منصب العمل       
 ℅100 110 المجموع      

 

من المبحوثين قاموا بتغيير منصب العمل  %65.5نسبة نلاحظ من خلال ان اعمى     

من المبحوثين لم يتغيروا منصب عمميم منذ  %34.5 وتمييا نسبةوىو الاتجاه العام 

 التحاقيم بالمؤسسة.

من خلال معطيات الإحصائية يتضح لنا ان من نصف المبحوثين لم يتغيروا منصبيم     

التيميش والاغتراب وأيضا الى  المناصب،منذ التحاقيم بالمؤسسة وىذا راجع الى عدم توفر 

ية أخرى ان العامل يشغل منصب عممو وفق اختصاصو، كما نجد ان فيالمؤسسة، ومن ج

ووظائفيم  ووظائفيم السابقةفروق بين  وقد حددواباقي المبحوثين قاموا بتغيير مناصبيم 

 .والاجرالرئيسي لتغيير الوظيفة ىو الترقية ظم المبوحثين ان السبب مع أكدواوقد  الحالية



  تعمل الترقية على خلق النزاع:الخامس الفصل 
 تمهيد / 1

/ تحليل الفرضية الأولى2  

  / الاستنتاج3
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 تمهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيد

ىم المواضيع التي تناولت في عمم الاجتماع، بحيث أتعتبر النزاعات العمالية من بين      

 ىي المكان الممتاز لبروز ىذه النزاعات المتعددة الأسباب. المؤسسةن إ

ومن ىذا المنطمق نحاول تشخيص أسباب التي تؤدي الي حدوث النزاعات في العمل والتي 

 بالغ في حدوث النزاعات  تأثيرليا 

 أفرادحيث تناول ىذا الفصل تحميل نتائج الدراسة الميدانية وذلك من خلال عرض إجابات 

نتائج وتحميميا وتفسيرىا في ضوء النظرية  إلىوصولا  إحصائياعينة المجتمع ومعالجتيا 

 لمدراسة.
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 : يبين علاقة بين طبيعة المشاكل وترقية منذ دخولك لممؤسسة.11الجدولرقم 

  الترقية          
 

 طبيعة المشاكل

 المجموع    عدم الترقية  ترقية منذ دخولك لممؤسسة

   % ت % ت    % ت

عدم المشاركة العمالية في 
 اتخاذ القرار

8   
 

34.8% 15    65.2℅ 23  100℅ 

 %100 15 % 100 15 / / غياب القوانين

 %100 38 % 73.2 28 % 26.3 10 عدم اشباع احتياجات العمال
عدم وجود اتصال بين 

 المشرف والعامل
13 %38.2 21 61.8 % 34 100% 

 %100 110 %71.8 79 %28.2 31 المجموع

 

من المبحوثين لم يتحصموا عمى  %71.8ن اعمى نسبة أنلاحظ من خلال الجدول      

من المبحوثين طبيعة مشاكميم غياب القوانين  %100ترقية وىو الاتجاه العام، وتتأكد بنسبة 

من المبحوثين طبيعة مشاكميم عدم اشباع حاجياتيم، وتمييا نسبة  %73.2وتمييا نسبة 

 من المبحوثين طبيعة مشاكميم عدم وجود اتصال بينيم وبين المشرف. 61.2%

 %38.2من المبحوثين تحصموا عمى الترقية، وتتأكد بنسبة %28.2وسجمت أيضا نسبة     

المشرفين، ثم تمييا نسبة  من المبحوثين طبيعة مشاكميم عدم وجود اتصال بينيم وبين

من المبحوثين طبيعة مشاكميم عدم المشاركة في اتخاذ القرارات، وتمييا نسبة  34.2%

 من المبحوثين طبيعة مشاكميم عدم اشباع لحاجياتيم.26.3%
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ن لوضع قوانين عممية أثر بالغ في الحفاظ أنجد من خلال النتائج المتحصل عمييا      

ىم الأسباب أالمشاكل، وغياب القوانين يعتبر بالدرجة الأولى من  عمى وحدة المؤسسة تفادي

ن ألال العاممين أنفسيم خالنزاع التي تشيده المؤسسة، إضافة الى ذلك الوضوح المبين من 

عدم وجود قوانين ردعية في المؤسسة وارتباط ذلك بعدم رضاىم عن أساليب العمل وتحفيزاتو 

يعود ذلك الى عدم  المشاكل والنزاعات داخل العملخصوصا عن تغطية قد ضاعف نسبة 

المؤسسة  داخلوجود مقاييس موضوعية في سياسة الترقية مما يؤدي الى خمق فوضى 

،علاوة في نشوب النزاعات و الخلافات بين الإدارة و العمال وحتى العمال فيمل بينيم 

 ذا لاحظوا ان من يحصل عمى الترقية ليس اىلا ليا.إخاصة 
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 : يبن علاقة بين أسباب النزاع ونظام الترقيات.11الجدول رقم 

 نظام الترقيات        
 

 أسباب النزاع

عدم وجود نظام  يوجد نظام الترقيات 
 الترقيات

 المجموع    

 % ت % ت % ت

 %100 33 ℅63.6 21 ℅36.4 12 الاجر
 ℅100 77 %83.1 64 %16.9 13 الترقية

 %100 110 ℅77.3 85 ℅22.7 26 المجموع
 

من المبوحثين أقروا لا يوجد نظام لترقيات  %77.3ن نسبة أنلاحظ من خلال الجدول     

ن أسباب أمن المبوحثين يرون  %83.1تسير عميو المؤسسة وىو الاتجاه العام، تتأكد بنسبة 

 أسباب نزاعيم الاجر. %63.6نزاعيم الترقية، ثم تمييا نسبة 

من المبحوثين أقروا بانو يوجد نظام الترقيات وتتأكد بنسبة  %22.7كما سجمنا نسبة 

 %16.9من المبحوثين أقروا بان أسباب النزاع متمثمة في الاجر، ثم تمييا نسبة  36.4%

 ن أسباب النزاع تكمن في الترقية.أمن المبحوثين يرون 

ؤسسة لا تقوم عمى ن اغمب العمال أقروا بان الترقية في المأيتبين لنا من خلال النتائج     

نما تسودىا المحسوبية والقرابة وىذا ما يخمق ا  أسس عممية ولا توجد عدالة في سياسة الترقية و 

عتبار إنوع النزاعات والصراعات الدائمة، وأيضا يؤدي الى عدم الاستقرار الميني نتيجة 

جعت الى ن أسباب النزاع راأالعمال مجرد آلة تعمل عمى تحقيق الربح فقط. كما لاحظنا 

الحوافز المادية فالإنسان مخموق اقتصادي ييدف الى ربح وعميو فان زيادة أجور العمال 
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تجعميم أكثر إنتاجية، فكمما كان الاجر يستجيب لممتطمبات الاجتماعية والفردية لمعمال يكون 

 العمال مرتاحين وقادرين عمى الإنتاج والعمل وبالتالي فالأجر يقمل من حدوث النزاعات في

 المؤسسة.   

 : يبن علاقة بين وقوع النزاع وحساسية في حالة ترقية عامل واهمال اخر11الجدول رقم

 

من المبحوثين يرون بان ىناك حساسية بين  ℅90.0ن نسبة أنلاحظ من خلال الجدول     

الذين  ℅94.8العمال في حالة ترقية العامل واىمال الاخر وىو الاتجاه العام وتتأكد بنسبة 

من المبحوثين يرون عدم وقوع نزاع  ℅84.6يرون وقوع النزاع داخل المؤسسة، وتمييا نسبة 

 داخل المؤسسة.

من المبحوثين الذين يرون عدم حدوث  ℅10.0وسجمت أيضا في الجدول نسبة      

من المبحوثين الذين  ℅15.4حساسية في حالة الترقية عامل واىمال اخر، وتتأكد بنسبة 

 حدوث حساسية بالعمال                 
 في حالة الترقية     

 
  وقوع النزاع

عدم حدوث 
حساسية في حالة 

 الترقية

حدوث حساسية في 
 حالة الترقية

 المجموع

 ℅ ت ℅ ت    ℅ ت  
 ℅100 85 ℅94.8 55   ℅5.2 3 وقوع نزاع   

 ℅100 52 ℅84.6 44    ℅15.4 8    عدم وقوع نزاع   

 ℅100 110 ℅90.0 99   ℅10.0 11 المجموع     
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من المبحوثين الذين  ℅5.2يرون عدم وقوع نزاع داخل المؤسسة الصناعية، ثم تمييا نسبة 

 يرون وقوع النزاع داخل المؤسسة.

ن احد اىم أسباب النزاع بين العاممين ىو عدم وجود إنجد من خلال النسب الموضحة       

عدالة في توزيع امتيازات في الترقية باعتبارىا احد ىذه الامتيازات واستخداميا بطريقة غير 

عقلانية وبدون وضع قوانين و أسس عممية ،وفي عممية توزيعيا يجعل العاممين يشعرون 

براز عدم رضاىم عن المؤسسة بعدم وجود ىذه العدالة وعميو فانيم يمجؤون الى  عدة طرق وا 

وىاما يخمق حساسية بين العمال نتيجة شعورىم بالتيميش و الاغتراب وىذا ما أدى بيم الى 

خمق المشاكل لمتعبير عن عدم رضاىم ليذه السياسة المجحفة في حقيم من طرف الإدارة و 

صرحوا بانيم لم يترقوا  العمال و ىذا لمسنا من خلال دراستنا الميدانية ان اغمب العمال

ذلك ىو حالة النزاع الكثيرة المناصب عمبا بالرغم من اقدميتيم في العمل و خير دليل عمى 

 المؤسسة .            داخل
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 : يبين العلاقة بين طبيعة النزاع واهمال العامل وعدم ترقيته.11الجدول رقم 

 اىمال العامل       
 وعدم ترقيتو       

طبيعة                
 النزاع

 

 المجموع خمق المشاكل التغيب اتلاف المنتوج

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 ℅100 6 ℅83.3 5 /     /     ℅16.7 1 الترقية 

 ℅100 9 ℅55.6 5 ℅33.3 3 ℅11.1 1 غياب القوانين

نزاع بين المسؤول 
 والعاممين

1 5.6℅ 4 22.2℅ 13 72.2℅ 18 100℅ 

 ℅100 33 55.9 23 30.3 7 28.5 3 المجموع 

 

من المبحوثين أقروا ان اىمال العامل  ℅72.2نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة      

من المبحوثين  ℅83.3وعدم ترقيتو يؤدي الى خمق المشاكل وىو الاتجاه العام وتتاكد بنسبة 

من المبحوثين طبيعة نزاعيم حول  ℅55.6طبيعة نزاعيم متمثمة في الترقية، تمييا نسبة 

 غياب القوانين داخل المؤسسة.

من المبحوثين يتغيبون في حالة عدم ترقيتيم وتتأكد بنسبة  ℅22.2سجمت أيضا نسبة      

 من المبحوثين أقروا بغياب القوانين. ℅33.3
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بنسبة من المبحوثين الذين أقروا باتلاف المنتوج وتتاكد  ℅5.6كما سجمنا أيضا نسبة     

من  ℅11.1من المبحوثين طبيعة نزاعيم تكون حول الترقية.ثم تمييا نسبة  ℅16.7

 المبحوثين طبيعة نزاعيم غياب القوانين.

ويتبين من خلال النتائج الإحصائية ان ضعف التحفيز واللامبالاة وغياب أسس        

لجممة المشاكل  الأىم السببوقواعد واضحة تتحكم في عممية الترقية داخل المؤسسة ىو 

التي تعيشيا المؤسسة، فالطريقة الفوضوية واللاعممية التي تستعميا المؤسسة في ترقية 

عاممييا قد جعمتيا عرضة لعديد من النزاعات والصراعات في العمل وىذا ما الأخير الذي 

يعتبر نتيجة حتمية لعدم وجود رضى بين العاممين مما أدى ببعض العمال الى اتلاف 

 ج.المنتو 

ومن خلال النتائج الإحصائية نستنتج ان سموكات العمال في حالة الترقية تؤدي الى خمق   

 ونشوب التوترات والنزاعات بين العمال والإدارة.
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: يبين العلاقة بين الحوار مع الإدارة في حالة نشوب النزاع والارتقاء في 11لجدول رقم ا

 المنصب

 ارتقاء في المنصب      
 حوار مع 

 الإدارة في حالة           
 النزاع                    

 المجموع الولاء لممؤسسة المحافظة عمى استقرارىا

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 ℅100 68 ℅93.5 29 ℅6.5 02 الحوار مع الإدارة 
عدم الحوار مع الإدارة في 

 حالة نشوب النزاع
04 5.9℅ 64 94.1℅ 31 100℅ 

 ℅100 99 ℅93.9 93 ℅6.1 06 المجموع

 

من المبحوثين الذين يرتقون في المنصب  ℅93.9نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة     

من المبحوثين الذين لا  ℅94.1بنسبة  وتتأكدالعام،  وىو الاتجاهلدييم الولاء لممؤسسة 

 وب النزاع.شن بالتحاور مع الإدارة في حالة نيقومو 

من المبحوثين الذين يرتقون في المنصب يحافظون عمى  ℅6.1كما سجمنا نسبة     

من المبحوثين الذين يقومون بالتحاور مع الإدارة في  ℅6.5بنسبة  وتتأكداستقرار المؤسسة 

من المبحوثين لا يقومون بالتحاور مع الإدارة مع  ℅5.9حالة نشوب النزاع، وتمييا نسبة 

 حالة النزاع.

تبر التحفيز لعممية الترقية من ابرز الوسائل لمقضاء عمى من خلال النتائج المبينة يع    

النزاعات باعتباره يخمق الولاء و الرضى لدى العاممين ، فعممية الترقية القائمة عمى طرق 

تحل عن  فإنياعممية تجعل نسبة وجود نزاعات العمل بين العمال ضعيفة وفي حالة وجودىا 
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اممين عمى القوانين التي تتحكم في عممية طريق التفاوض عمى عكس عدم الرضى لدى الع

يا عن طريق التفاوض الترقية فيذا يؤدي الى ارتفاع نسبة النزاعات من جية و صعوبة حم

ية أخرى باعتبار انيا لم تعد في نظر العمال مشاكل عمل بسيطة انما تعدتيا الى جمن 

 ازات .صراع عام في المؤسسة ،ىدفو الحصول عمى اكبر قدر ممكن من الامتي

كما تبين لنا من خلال المقابلات غير الرسمية مع بعض المبحوثين الذين صرحوا ان     

الإدارة كثيرا من الأحيان لا تتدخل في حل النزاعات ان مطالب العمال غير متناىية، في 

 الذي يخرج عمييا فقط"  الشيءحين صرح لنا أحدىم " ان الإدارة تستمع لمعمال لكن تفعل 

تدخمت الإدارة او  سوآءان خلال تصريحات المبحوثين ان النزاعات العمالية واردة نستنتج م

 لم تتدخل ولا توجد أي مؤسسة خالية من النزاعات.
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 .ونظام الترقيات: يبين العلاقة بين حدوث النزاع بسبب الترقية 11الجدول رقم

 نظام الترقيات               
 حدوث نزاع 

 بسبب الترقية  

عدم وجود نظام  يوجد نظام الترقيات 
 الترقيات 

 المجموع

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت
 ℅100 23 ℅82.6 19 ℅17.4 4 القرابة

 ℅100 61 ℅100 61 / / المحسوبية
 ℅100 84 ℅95.2 80 ℅4.8 4 المجموع   
 

من المبحوثين أقروا بان نسبة المؤسسة لا  ℅95.2نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة     

الذين أقروا بان أسباب  ℅100تسير وفق نظام الترقيات وىو الاتجاه العام وتتأكد بنسبة 

 ℅82.6حدوث النزاع راجعة الى الترقية والتي كانت عمى أساس المحسوبية، وتمييا نسبة 

 جعة الى القرابة.من المبحوثين أقروا بان أسباب حدوث النزاع بسبب الترقية را

من المبحوثين أقروا بان المؤسسة تسير وفق نظام الترقيات  ℅4.8كما سجمنا نسبة     

 من المبحوثين أقروا بان أسباب حدوث النزاع راجعة الى القرابة. ℅17.4وتتأكد بنسبة 

من خلال نتائج الموضحة لمجدول نجد العمال أقروا بانو لا يوجد قوانين وطرق عممية     

تحكم في عممية الترقية وان الطريقة الوحيدة ىي شبكة العلاقات الاجتماعية، فقانون القرابة ت

والمحسوبية ىوما يتحكم في سير الترقية داخل المؤسسة، وىذه الطريقة ىي التي تؤدي الى 

خمق النزاع الدائم الذي تعيشو المؤسسة لأنو يغيب القدرات الجسمية والنفسية لمعامل ويقضي 
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طموحاتو وكذلك يمغي وجود فكرة عدالة اجتماعية في توزيع الميام والتحفيزات بين عمى 

 العاممين وبالتالي شعور بعدم الرضى.

ومن خلال شبكة الملاحظات في مبدان العمل ومقابلات غير رسمية تبين لنا بان الترقية     

 تسير وفق طرق غير عممية تسودىا أصحاب المصالح الخاصة.

النتائج الإحصائية نستنتج ان الترقية تعتبر حق كل عامل بالشروط اللازمة  ومن خلال   

منيا فلا بد لممؤسسة ان تكون موضوعية في سياسة الترقية حتى لا تكون ىناك عراقيل وىذا 

 ما يؤدي فعلا بالرضى لكلا الطرفين.

 : يبين العلاقة بين ردود فعل العمل حول النزاعات والترقية.11الجدول رقم

 رقية       ت
 رد فعل حول          

 النزاعات 

 المجموع  عدم ترقية ترقية

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 ℅100 62 ℅71.0 44 ℅29.0 18 زرع البمبمة وسط العمال 
 ℅100 19 ℅73.7 14 ℅26.3 5 الاضراب 

 ℅100 81 ℅71.6 58 ℅28.4 23 المجموع   
 

من المبحوثين أقروا بأنيم لم يترقوا منذ  ℅71.6من خلال الجدول نلاحظ ان نسبة     

من المبحوثين الذين يقومون  ℅73.3دخوليم ىذه المؤسسة وىو الاتجاه العام، وتتأكد بنسبة 

من المبحوثين يقومون بزرع البمبمة في حالة حدوث  ℅71.0بالإضراب، ثم تمييا نسبة 

 النزاع حول الترقية.
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ن ترقوا من دخوليم ليذه المؤسسة وتتأكد من المبحوثي ℅28.4وسجمت كذلك نسبة     

من المبحوثين الذين يقومون بزرع البمبمة وسط العمال، ثم تمييا نسبة  ℅29.0بنسبة 

 من المبحوثين يقومون بالإضراب. ℅26.3

ويتبين لنا من خلال المعطيات الإحصائية ان اغمب المبحوثين لم يترقوا من دخوليم    

لممؤسسة وىذا ما أدى الى خمق النزاعات والتوترات. فلا بد لممؤسسة ان تكون موضوعية في 

 الترقية حتى لا تكون ىناك نزاعات، فوجود قوانين عممية تتحكم في وظيفة الترقية امر لابد

ىذا من جية ومن جية أخرى شعور العاممين بعدم الاستقرار نتيجة لاعتبارىم  منو في العمل

مجرد وسائل عمل ليس لدييا الحق في امتيازات والمكافآت كتقدير والاعتراف بمجيوداتيم 

المبذولة يضع المؤسسة وسط صراع ونزاعات تبرز أساسا في الاضراب عن العمل، كوسيمة 

المؤسسة وطرق تطبيقيا وتوزيعيا في عممية الترقية وكل أساسية لمتعبير عن رفض سياسات 

 ىذا أدى الى تفاقم النزاعات العمالية. 
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: يبين العلاقة بين حالة حدوث نزاع حول الترقية واهمال العامل وعدم 11الجدول رقم

 ترقيته.

 اىمال العامل وعدم رقيتو
 حدوث                       

                            النزاع بسبب الترقية     

 المجموع خمق المشاكل التغيب  اتلاف النتوج

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 100 54 64.8 35 31.5 17 3.7 2 زرع البمبمة وسط العمال 
 100 19 68.4 13 15.8 3 15.8 3 الاضراب
 100 73 65.8 48 27.5 20 6.8 5 المجموع

 

من المبحوثين الذين أقروا بخمق المشاكل  ℅65.8نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة     

من المبحوثين أقروا  ℅68.4بنسبة  وتتأكدفي حالة اىماليم وعدم ترقيتيم وىو الاتجاه العام 

 بزرع البمبمة.

من  ℅31.5بنسبة  وتتأكدمن المبحوثين الذين يتغيبون  ℅27.4كما سجمنا نسبة     

 في حالة حدوث النزاع. بالإضرابالمبحوثين أقروا 

من المبحوثين الذين يقومون بإتلاف المنتوج في حالة  ℅6.8كما سجمنا أيضا نسبة    

من المبحوثين الذين يقومون بزرع البمبمة وسط  ℅3.7اىماليم وعدم ترقيتيم وتتأكد بنسبة 

 ب.من المبحوثين الذين يقومون بالإضرا℅15.8العمال اثناء حدوث النزاع وتمييا نسبة 

بناءا عمى المعطيات الجدول يتضح اغمب العمال في حالة عدم ترقيتيم يمجؤون الى    

الاضراب ويعتبرونو اىم وسيمة لتعبيرين عدم الرضى بحيث يرتبط الاضراب لدييم بخمق 
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المشاكل والنزاعات في العمل، فالإضراب يوضح للإدارة العميا حالة الغميان التي يعيشيا 

الى الصراعات والخلافات داخل العمل، وكذا الى حالات التغيب كثيرة  العمال والتي تؤدي

ىدفيا التعبير عن رفض سياسة المؤسسة وطرقيا في عممية الترقية التي يراىا العاممون اىم 

المحفزات التي تساعدىم عل الاستمرار في العمل وبذل جيد أكبر وأيضا الحفاظ عمى 

 الإنتاج العام لممؤسسة.

ل ىذا المنطمق نجد ان تجاىل رجال الإدارة لنظم الواجب اتباعيا في سياسة ومن خلا    

الترقية وطرق استخدميا بطريقة غير عقلانية تؤدي الى خمق النزاعات والمشاكل فالفرد يميل 

صمحة شخصية تحقق لو حاجة بطبيعتو الى الكسل والبطء في العمل إذا لم تكن ىناك م

 ضرورية.

العلاقة بين النزاعات التي تحدث بسبب الترقية واهمال العمال وعدم : يبن 11الجدول رقم

 ترقيته.

 اىمال العمال           
 الترقية                  

 النزاعات بسب              
 الترقية

اتلاف 
 المنتوج 

 المجموع   خمق المشاكل  التغيب 

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت ℅ ت

تحدث نزاعات بسبب 
 الترقية

5 7.0 18 25.4 48 67.6 71 100 

عدم حدوث نزاعات 
 بسبب الترقية

/ / 9 47.4 10 52.6 19 100 

 100 90 64.4 58 30.0 27 5.6 5 المجموع
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من المبحوثين الذين يقومون بخمق المشاكل  ℅64.4نلاحظ من خلال الجدول ان نسبة     

من المبحوثين الذين  ℅67.6في حالة اىماليم وعدم ترقيتيم وىو الاتجاه العام وتتاكد بنسبة 

من المبحوثين الذين لا تحدث لدييم  ℅52.6لدييم نزاعات بسبب الترقية وتمييا نسبة 

 نزاعات بسبب الترقية 

ن المبحوثين الذين يتغيبون في حالة اىماليم م ℅30.0وسجمت أيضا في الجدول نسبة 

من المبحوثين الذين لا يحدث لدييم نزاعات بسبب  ℅47.4وعدم ترقيتيم وتتأكد بنسبة 

من الفئة التي تحدث لدييم نزاعات بسبب الترقية. وسجمت      ℅25.4الترقية وتمييا نسبة 

ف المنتوج وتتأكد بنسبة من المبحوثين الذين يقومون بإتلا ℅5.6أيضا في الجدول نسبة 

 من المبحوثين الذين لدييم نزاعات بسبب الترقية. ℅7.0

يتبن لنا من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه ان نسبة الصراع داخل المؤسسة     

ترتفع نتيجة اىمال عنصر الترقية والذي يعتبر من اىم عناصر إدارة الموارد البشرية كما 

لدييا أىمية بالغة لدى العاممين واستخداميا بطريقة غير عممية يؤدي بالضرورة الى ارتفاع 

 ت العمالية في المؤسسة نسبة النزاعا

كما نبين أيضا لنا من خلال المقابلات غير الرسمية التي أجريت مع بعض المبحوثين      

الذين أقروا بأنيم يخمقون المشاكل بطريقة لا ارادية في حالة اىماليم وعدم ترقيتيم نتيجة 

جيء الى العمل تذمرىم من الأوضاع المزرية التي يعانون منيا، زمنيم من صرحوا بعدم الم

بسبب الكره والممل من ىذه المؤسسة يتغيبون عن العمل، في حين نجد اقل نسبة صرحوا 



الترقيةيمعب النزاع دورا هاما في عممية الخامس                       الفصل   

 

 118 

بأنيم يقومون بأعمال تضر المؤسسة عند اىماليم وعدم ترقيتيم وىو اتلاف المنتوج وىذا كرد 

 فعل عن ذلك.

قومون بأعمال ومن خلال ىذا نستنتج ان العمال في حالة عدم ترقيتيم واىماليم فعلا ي    

 تضر المؤسسة، نتيجة كبتيم لما يروه ولا يستطيعون التحدث.
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 :لاولىاستنتاج خاص بالفرضية ا

من خلال تحميل النتائج الإحصائية المتحصل عمييا من ميدان الدراسة وكذا قيامنا بالتحميل 

 السوسيولوجي فقط توصمنا الى الاستنتاجات التالية:

العمال يعانون من التيميش وكذا غياب  أغمبية( ان 14( .... )11يوضح الجدول )*

القوانين وعدم وجود مقاييس موضوعية في سياسة الترقية وان نظام الترقيات التي تسير عميو 

العممية لسياسة الترقية الا انو تسير وفق أسس شخصية  للأسسمن توفرىم  المؤسسة بالرغم

 ما بينالمؤسسة في حالة صراع ونزاع، وىدا بنسب تتراوح  ما جعلا في اغمب الحالات وىذ

 (.℅94.1و ℅73.3)

( ان الإدارة بابيا غير مفتوح لمحوار معيم عند حدوث 15توصمنا من خلال الجدول )*

من  ℅94.1النزاعات، وبالتالي ىذا ما يعقد من الأمور ويزيد من حدة الصراع، كما نسبة 

مع الذين أقروا بأنيم يتصمون بالإدارة من اجل حل المشاكل المبحوثين كانت متقاربة 

 المتعمقة بالعمل وتقديم الشكاوى وىذا دليل عمى معاناة العمال في ىذه المؤسسة.

( توصمنا ان غالبية العمال تكون ردة فعميم اثناء حدوث 17( )16من خلال الجدولين )*

تبرز أساس في الاضراب عن العمل النزاعات وعدم ترقيتيم تؤدي الى الصراعات ونزاعات 

الذي يعتبرونو الوسيمة المجحفة ضد المؤسسة عن رفضيم لسياسة الترقية المتبعة وىذا 

 (.℅82.6و℅73.7بين ) بنسب تتراوح ما
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 إىماليم( ان غالبية العمال يتذمرون في حالة 19( )18كما تبين لنا من خلال الجدولين )*

وعدم ترقيتيم وىذه الأخيرة تعتبر من اىم حوافز العامل وغيابيا او عدم استغلاليا بطريقة 

تضر المؤسسة وىذا نتيجة كبتيم لما يروه ولا يستطيعون  بأعمالعممية يؤدي بيم الى القيام 

 التحدث عنو.
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 :تمهيد

في المؤسسة من بين العوامل الأساسية التي تساعد عمى يعتبر موضوع الأداء الوظيفي      

 مواردىا البشرية وفعالية أداءة نجاح أي مؤسسة مرتبط بمدى كفاء وذلك لأنزيادة الإنتاج 

تؤثر في  والظروف التيفي دراستنا ىذه عمى محاولة التعرف عمى العوامل  وليذا ركزنا

ن ظروف من خلال تحميمنا لمفرضية التي مفادىا أ إليوسوف نتطرق  وىذا ما الأداء،فعالية 

 .العمل تؤثر عمى الأداء الوظيفي
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 الأداء الوظيفي. ورضى عن: يبين العلاقة بين ظروف العمل 20الجدول رقم
 

 راض عن الأداء الوظيفي 
 ظروف العمل 

 المجموع غير راض عن أدائك راض عن أدائك
 % ت % ت % ت

 100% 60 80.00% 40 %0101 01 ملائم 

 100% 50 86.7% 52 13.3% 8 غير ملائم

 100% 110 83.6% 92 16.4% 08 المجموع

 
من المبحوثين غير راضيين عن أدائيم  83.6%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     

الذين يرون أن ظروف  نمن المبحوثي 86.7%وتتأكد بنسبةالعام  وىو الاتجاهالوظيفي 

من المبحوثين الذين يرون أن  80.00%ملائمة،وتمييا نسبةالعمل داخل المؤسسة غير 

 ملائمة.ظروف العمل داخل المؤسسة 

وتتأكد العمل  راضيين عن المبحوثين من 16.4%في الجدول نسبة  وسجمت أيضا    

 ملائمة.من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل داخل المؤسسة  %20.0نسبة

من خلال النتائج الإحصائية نستنتج أن ظروف العمل غير ملائمة في نظر العمال و     

وجود الحقرة و التيميش و  إلىىو السبب الرئيس لعدم رضاىم عن العمل و يعود سبب ذلك 

 و ىذا ما يولد لدييم عدم الاستقرار النفسي و الاجتماعي . كذلك اللاعدل و اللامساواة

بحيث أن الظروف الملائمة و توفير الشروط بين ظروف العمل و الأداء إذا ىناك علاقة    

أعمى درجات  إلىاتو و يحاول الوصول دالأساسية لمعمال تجعل العامل يبذل أكبر مجيو 

أداء جيد لوظيفة عمى عكس ظروف العمل الموجودة في المؤسسة التي يصنفيا العمال بغير 
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ملائمة ، و التي تسبب في ضعف الأداء كنتيجة حتمية لتخاذل عن الأداء و الوظائف و 

 منو عدم الرضى عن العمل و الأداء معا.

ا إذ قال لنا : " ن العمال متذمرين كثير ففي المقابمة التي أجريناىا مع أحد العمال وجدنا أ   

 راع عمينا ، تحتمت عمينا ، الله غالب".نحن نعمل ىنا بذ

والتيميش  عدم الرضا متعددة منيا وجود الحقرة إن أسبابيمكن القول  وىذا المنطمق  

والثورة  ويدفعيم لمتكتلالعامل داخل المؤسسة وىذا ما يجعل العمال غير راضيين  واغتراب

و ىذا ما أجاب بو  غامض،أن مستقبميم الميني  ابعد أن يدركوا و يعو  الأوضاع،ذه ى عمى

 (.1كارل ماكس حين قال " يا عمال العالم اتحدوا")

 .: يبين العلاقة بين ظروف العمل وبذل مجهود أثناء أداء العمل21الجدول رقم 
 راض عن الأداء الوظيفي 

 ظروف العمل 
 المجموع لا أبذل مجهود ابذل مجهود

 % ت % ت % ت
 100% 64 / / %20 64 ملائم 

 100% 46 810% 6 011% 41 غير ملائم

 100% 110 3.6% 6 2406% 014 المجموع

 
يقومون ببذل مجيود أثناء  من المبحوثين 96.4%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     

من المبحوثين الذين يرون أن ظروف  100%وتتأكد بنسبةالعام  وىو الاتجاهالعمل أداء 

                                                           

.49. مرجع سابق، صإبراىيم( طمعت،  1 



تساهم ظروف العمل في التأثير عمى الأداء الوظيفي          سادسألالفصل   

 

 125 

من المبحوثين الذين يرون أن .%92.00وتمييا نسبة ملائمة،العمل داخل المؤسسة غير 

 ملائمة.ظروف العمل داخل المؤسسة 

وتتأكد العمل  الذين لا يبذلون مجيود أثناء أداء من المبحوثين %3.6 وسجمت نسبة    

 ظروف العمل غير ملائمة.من المبحوثين الذين يرون أن  %8.0نسبة

من خلال النتائج الإحصائية نجد أن غالبية العمال يبذلون جيدا كبيرا في أداء عمميم عمى   

سبب كثرة النزاعات و التوترات  إلىالرغم من عدم توفر ظروف العمل الملائمة و التي تعود 

ضعف في الأداء داخل ىذه المؤسسة و التي تعرقل العممية  الإنتاجية و تؤدي أيضا إلى 

 في أغمب الأحيان.

و عميو فإن توفير الظروف الميتافيزيقية و الإنسانية في العمل شرط أساسي لاستخراج    

طاقات العاممين ، و رفع من نسبة أدائيم لذا يجب الاىتمام بظروف العمل و توفير الجو و 

 البيئة المناسبة لأداء الأعمال  الموكمة ليم.

 .لعممية تقييم الأداء وتطوير النظام: يبين العلاقة بين ظروف العمل 22الجدول رقم 
 

 تطوير النظام
 ظروف العمل 

 المجموع عدم موافقة على تطوير النظام موافقة على تطوير النظام
 % ت % ت % ت

 100% 60 38.3% 23 %4003 73 ملائم 

 100% 50 20% 10 80% 61 غير ملائم

 100% 110 20% 33 70% 33 المجموع
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يوافقون عمى تطوي نظام لتقييم  من المبحوثين 70%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     

من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل  80%وتتأكد بنسبةالعام  ىو الاتجاهو الأداء 

من المبحوثين الذين يرون أن ظروف .%61.7وتمييا نسبة ملائمة،داخل المؤسسة غير 

 ملائمة.العمل داخل المؤسسة 

وتتأكد  الذين لا يوافقون عمى نظام تقييم الأداء، من المبحوثين %30 وسجمت نسبة   

من  20%من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل ملائمة ثم تمييا نسبة   %38.3نسبة

 المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل غير ملائمة.

من خلال  نتائج الجدول نستنتج أن أغمبية العاممين يجدون أنو لابد من تطوير طرق     

تعديلات ، كما أن ىذه  إلىتقييم الأداء باعتبار الطرق المستعممة غير مجدية ، تحتاج 

ة ، فاليدف حسبيم من عممية تطوير عمل غير مناسببيئة  إلىالطرق المستعممة قد أدت 

، و ىو  الإنتاجيةطرق تقييم الأداء ىو خمق جو معمل مناسب و ملائم ، يسيل العممية 

نجاح المؤسسة لأن التركيز عمى أداء العامل و تقييمو في حد ذاتو السبيل لتحسين و زيادة 

 ينعكس مباشرة عمى أدائو و أداء المؤسسة.

و من خلال بعض المقابلان التي أجرت مع العمال صرحوا لنا أن ظروف غير ملائمة    

تكون نتيجة كثرة الضوضاء و كثرة النزاعات و التوترات و عميو فإن المصنع يغمي 

بالنزاعات ، كما صرح بعض أن تطوير نظام تقييم الأداء يقمل من النزاعات و الصراعات 

 الاطمئنان من عممية تقييم . بحيث كل عامل يشعر بالأمان و
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 .الأداء وطرق تقييم: يبين العلاقة بين ظروف العمل 23الجدول رقم 

 طرق تقييم الأداء
 ظروف العمل 

 المجموع لا تتميز بالكفاءة  تتميز بالكفاءة
 % ت % ت % ت

 100% 60 58.3% 35 %6003 02 ملائم 

 100% 50 80% 40 20% 01 غير ملائم

 100% 110 68.2% 75 31.8% 72 المجموع

 
يرون أن طرق تقييم الأداء  من المبحوثين 68.2%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة     

من المبحوثين الذين يرون أن ظروف  80%وتتأكد بنسبةالاتجاه العام  ىوبالكفاءة لا تتميز 

العمل داخل من المبحوثين الذين يرون أن ظروف .%58.3ملائمة،وتمييا نسبةالعمل غير 

 .المؤسسة ملائمة

وتتأكد  بالكفاءة،يرون أن طرق التقييم تتميز الذين  من المبحوثين %31.8وسجمت نسبة   

من  20%من المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل ملائمة ثم تمييا نسبة   %41.7نسبة

 داخل المؤسسة الصناعية. المبحوثين الذين يرون أن ظروف العمل غير ملائمة

أن طرق التقييم في المؤسسة لا تتميز بالكفاءة و ىي بذلك تدعم  الإحصائيةتبين النتائج    

محددة لتقييم إذ  استراتيجياتظروف العمل غير ملائمة فحسب العاممين لا توجد شروط و 

بعده عن المصداقية ،  إلىأنو لا تتبع من خلالو طرق عممية كتقييم أداء العاممين إضافة 

ف تؤثر سمبا عمى ظروف العمل و علاقات العاممين مع المرؤوسين ، فالعامل فيذه الظرو 

ىنا يشعر بأنو مجرد وسيمة لمعمل فقط و أن مجيوداتو ليست ليا أىمية لأنيا لا تأخذ بعين 
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الاعتبار فالعامل ميما قام بأداء جيد لا توجد طرق عممية تتميز بالكفاءة من أجل تقييم 

 أدائيم.

ض المقابلات التي أجريت مع بعض العمال صرحوا بأنو توجد وثائق و من خلال بع   

الاغتراب  إلىتبين طرق تقييم أداء العامل لكن المرؤوسين لا يقومون بيا ، و ىذا ما يؤدي 

 و التيميش.

وأعمال المؤسسة  والوضعية داخلالعلاقة بين رضى عمى العمل  : يبين24الجدول رقم 
 .إضافية

 أعمال إضافية
 و وضعيةظروف العمل 

 المجموع لا أقوم بأعمال إضافية  أقوم بأعمال إضافية
 % ت % ت % ت

 100% 80 37.5% 30 %4002 21 راض عن العمل و الوضعية

 100% 30 20% 6 81% 06 عدم الرضى

 100% 110 32.7% 36 %4307 36 المجموع

 
ىو يقومون بأعمال إضافية  من المبحوثين 67.3%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة    

والوضعية ىم ليسوا راضيين عن العمل من المبحوثين الذين  80%وتتأكد بنسبةالاتجاه العام 

 .المؤسسة داخلوالوضعية  العمل ىم راضيين عنمن المبحوثين الذين %62.5وتمييا نسبة

 %37.5وتتأكد نسبة الذين لا يقومون بأعمال إضافية من المبحوثين %32.7 وسجمت نسبة

ثم تمييا نسبة  المؤسسة، والوضعية داخلمن المبحوثين الذين ىم ليسوا راضيين عن العمل 

 من المبحوثين الذين ىم راضيين عن عمميم. %20
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العاممون في  بياتبين النتائج الإحصائية ارتفاع نسبة الأعمال الإضافية التي يقوم    

التي  والمجيودات الكبيرةنسبة عدم الرضى الوظيفي، إذا فالأعمال  وترتفع معياالمؤسسة 

تجعل نسبة العاممين غير راضيين عن  وضعف التحفيزاتالعمل  وكثرة ساعاتيبذليا العمال 

من خلاليا نسبة  واستراتيجيات تخفضلذا لابد عمى المؤسسة من خمق أساليب  العمل،

 ومتطمبات الأعماللمستمزمات  ادر الإمكان مطابقالعامل ق وعمييا اختيارالساعات الإضافية 

 موظفييا.التي يقوم بيا أيضا تقييم العمل كمحاولة لزرع الرضى لدى 

واقتراح المؤسسة  والوضعية داخليبين العلاقة بين الرضى عن العمل  :25الجدول رقم 
 الأداء. ومقترحات لتطوير أفكار

 
 اقتراح أفكار

 و وضعيةظروف العمل 
 المجموع عدم اقتراح افكار و مقترحات ومقترحاتاقتراح أفكار 

 % ت % ت % ت
 100% 80 50.0% 15 %0407 00 الرضى عن العمل و الوضعية

 100% 30 73.8% 59 50.0% 02 عدم الرضى

 100% 110 67.3% 74 32.7% 74 المجموع

 
لا يقدمون أي اقتراحات أو  من المبحوثين 67.3%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة   

غير راضيين عن  من المبحوثين 73.8%وتتأكد بنسبةىو الاتجاه العام أفكار لتطوير الأداء 

 العمل راضيين عن من المبحوثين%50.2وتمييا نسبة المؤسسة ووضعيتيم داخلعمميم 

 .المؤسسة داخلوالوضعية 
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 اقتراحات أو أفكار لتطوير الأداءالذين يقدمون أي  من المبحوثين %32.7 وسجمت نسبة   

ثم  المؤسسة، ووضعيتيم داخلمن المبحوثين غير راضيين عن عمميم  %50وتتأكد نسبة

 .ووضعيتيممن المبحوثين الذين ىم راضيين عن عمميم  26.3%تمييا نسبة 

عن  بعدم الرضىخلال النتائج الإحصائية أن نسبة كبيرة من العاممين يشعرون  ونجد من   

المؤسسة ذلك يجدون أنو لا توجد فائدة من وضع اقتراحات جديدة  ووضعيتيم داخلفيم وظائ

التي أصبحت عند العمال فيم لا يجدون عالية نسبة عدم الرضى  وىنا تبينلتطوير الأداء، 

 الكامل في مؤسستيم حيث لا حاجة إلى وجود أفكار جديدة.

في صرح بعض المبحوثين خلال المقابلات التي أجريت في ميدان الدراسة أنيم غير     

في اتخاذ القرارات داخل  إشراكيمراضيين عن العمل في ىذه المؤسسة و يعود السبب بعد 

المؤسسة و عدم أخذ بعين الاعتبار الاقتراحات و الأفكار لتطوير الأداء و ىذا ما وجدناه 

يمورية ، حيث كان تايمور يقول لمعمال:" أييا العامل أنت مطالب فعلا في المدرسة التا

(، ففي ىذه الحالة اعتبار العامل مجرد آلة يعمل فقط و 1بالعمل فقط يوجد غيرك من يفكر")

لا يشارك في اقتراح الأفكار للأداء و لا في اتخاذ القرار و من ىنا يثور العامل و يحاول 

 .المؤسسة خمق النزاعات و التوترات داخل 

 
 

                                                           
 28المدرسة التايمورية ، صمن البحث ،  ( أنظر الجانب النظري1
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المجتهدين  والوضعية وتحفيز العمال: يبين العلاقة بين الرضى عن العمل 26الجدول رقم 
 في أدائهم 

 
 تحفيز

 و وضعيةظروف العمل 
 المجموع ترقية الى منصب اعلى  تحفيز معنوي تحفيز مادي

 % ت % ت % ت % ت
 100% 68 22% 15 36.8% 25 %6000 08 العمل و الوضعيةالرضى عن 

 100% 22 36.4% 8 22.7% 5 40.9% 2 عدم الرضى

 100% 90 25.6% 23 33.3% 30 41.1% 73 المجموع

 
 والمتمثل فيتم تحفيزىم  من المبحوثين 41.1%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة    

الذين ىم راضيين عن  المبحوثين من41.2%وتتأكد بنسبةىو الاتجاه العام  التحفيز المادي

 .والوضعيةىم ليسوا راضيين عن العمل  من المبحوثين%40.9وتمييا نسبةوالوضعية،العمل 

 الذين تم تحفيزىم المتمثل في التحفيز المعنوي من المبحوثين %33.3 وسجمت نسبة   

ثم تمييا  والوضعية،ىم راضيين عن العمل من المبحوثين الذين  %36.8وتتأكد نسبة

 .والوضعيةمن المبحوثين الذين ىم غير راضيين عن العمل  22.7%نسبة

ترقيتيم الى  والمتمثل فيالذين تم تحفيزىم  من المبحوثين %25.6نسبة سجمت كما     

من المبحىثين الذين هم غيز راضين عن العمل ℅ 36.4بنسب ة وتتأكد، أعمىمنصب 

 من المبحىثين الذين هم راضين عن العمل والىضعية2  ℅22..والىضعية، ثم تليها نسبة 

التحفيز المادي يمعب دورا أساسيا في تحقيق  أنمن خلال نتائج الإحصائية نستنتج     

فالحاجة المادية لمعمال  الترقية، وأالوظيفي لدى العاممين مقارنة بالتحفيز المعنوي  الرضا
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تجعميم يشعرون  لأنياكبر قدر ممكن من تحفيزات المعنوية أتحقيق  إلىتجعميم يطمحون 

لى المزيد من العمل وعميو فطريقة التحفيز التي تتبعيا إعن أداء عمميم وتدفعيم  بالرضا

ن عدم توفر الحوافز ا  لدييم و   الرضىىي طريقة سميمة في نظر العمال وتحقق  المؤسسة 

قد تؤثر سمبا عمى أدائو ويسيم في ضعف المناسبة لمموظف المجتيد والمعنوية المادية  

 إنتاجيتو، وبالتالي يقمص فرص تحقيق الأىداف المرجوة لممؤسسة .

ن لمحوافز المعنوية دور كبير في تغيير مستوى أداء أومن ىذا المنطمق يمكن القول     

الذي يتطمب الحرص في توزيع تمك الحوافز  الأمرإيجابي،  أوبشكل سمبي  ءاسو الموظف 

 2بشكل عادل وموضوعي

: يبين العلاقة بين الرضا عن العمل ومساهمة الترقية في اقتراح أفكار 27الجدول رقم
 جديدة للأداء

 في      مساىمة الترقية
  أفكارالرضا         اقتراح  

 للأداء                         
 عن العمل 

 

الترقية في مساىمة 
 اقتراح أفكار للأداء

عدم مساىمة الترقية 
في اقتراح أفكار 

 للأداء

 المجموع   

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت

 ℅100 43 ℅30 24 ℅63.3 19 الرضا عن العمل 
 ℅100 67 ℅36.3 11 ℅70.0 56 عدم الرضا عن العمل

 ℅100 110 ℅31.8 35 ℅68.2 75 المجموع
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ن الترقية تساىم في أمن المبحوثين يرون  ℅68.2ن نسبة أنلاحظ من خلال الجدول     

من المبحوثين  ℅70بنسبة  تتأكد العام واقتراح أفكار جديدة لتطوير الأداء وىو الاتجاه 

 العمل.من المبحوثين راضين  ℅63.3ثم تمييا نسبة  العمل،غير راضين عن 

ساىم في اقتراح ت الترقية لان أمن المبحوثين يرون  ℅31.8وسجمت أيضا كذلك نسبة     

 من المبحوثين غير راضين عن العمل،  ℅36.3بنسبة  وتتأكدأفكار جديدة لتطوير الأداء 

 من المبحوثين راضين عن العمل.℅30.0ثم تمييا نسبة 

التحفيزات تساىم في  إنن اغمب العمال يرون ألنا  يتبينمن خلال النتائج الإحصائية       

تعتبر وسيمة  الإنساني فييتطوير الأداء وبالأخص الترقية فيي تعتبر محفزا ىاما لمجيد 

قدر الطاقات البدنية والفكرية لمعاممين والتي تساىم  أكبر إخراجىامة للإدارة لكي تنجح في 

ن العمل العمال غير راضين ع أغمبية إنخلال الجدول تبين لنا  الأداء ومنفي تطوير 

 إشراكيماللامساوة بين العمال وأيضا عدم  و اللاعدل إلىداخل ىذه المؤسسة والسبب راجع 

 في اتخاذ القرارات.

عمل  آلةمجرد  بأنوعدم الرضا عن عمميم وتشعر العامل  إلىكل ىذه الأسباب تؤدي    

 بذلك.فقط، ويوجد من يفكر فيو غير معنى 
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ومن خلال المقابلات غير الرسمية مع بعض العمال صرحوا لنا بعدم رضاىم عن العمل     

وجدت سوف تساهم كثيرا في تطوير الأداء لان المنصب جديد وسوف  إذان الترقية ا  " و 

 ".درجات عالي إلىوتطوير الأداء  أعمىمناصب  إلىجل الارتقاء أبجدية من  نعموا

: يبن العلاقة بين الرضا عن العمل ووضعيته داخل المؤسسة والاعتبارات 28الجدول رقم

 في الأداء. آخذهاالواجب 

 الاعتبارات الواجب      
 أداءفي  آخذىا       
 الرضا 

 عن العمل و
 الوضعية 

 

الموازنة بين  مصمحة الفرد
العمل 

 والعاممين

مصمحة 
العاممين في 

 الأولمقام 

المحافظة عمى 
ورضا وظيفتي 
 الجميع عني

 المجموع

 
 ت

 

 

℅ 
 
 ت

 
℅ 

 
 ت

 
℅ 

 
 ت

 
℅ 

 
 ت

 
 

 العمل الرضا عن
 داخل ووضعية
 المؤسسة

   9 11.3 30 37.5 7 8.8 34 42.5 80 100 

عدم الرضا عن العمل 
 المؤسسةووضعية في 

  5 16.7 9 30.0 4 13.3 12 40 30 100 

 100 110 41.8 46 10.0 11 35.5 39 12.7 14 المجموع

 

الاعتبارات  أنمن المبحوثين الذين يرون  ℅41.8نسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ     

و الاتجاه ىالمحافظة عمى وظيفتي ورضا الجميع عني و  إلىفي الأداء راجع  أخذىاالواجب 
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المؤسسة ثم  ووضعيتيم داخلوثين راضين عن العمل من المبح ℅42.5بنسبة  وتتأكدالعام 

 المؤسسة. ووضعيتيم داخلمن المبحوثين غبر راضين عن عمميم  ℅40تمييا نسبة 

 أخذىاالاعتبارات الواجب  أنمن المبحوثين الذين يرون  ℅35.5وسجمت كذلك نسبة     

من  ℅37.5بنسبة  تتأكد الموازنة بين مصمحة العمل والعاممين و إلىفي الأداء راجع 

من  ℅30.0المبحوثين راضين عن العمل ووضعيتيم داخل المؤسسة ثم تمييا نسبة 

 المبحوثين غير راضين عن العمل ووضعيتيم داخل المؤسسة.

الاعتبارات الواجب  أنمن المبحوثين الذين يرون  ℅12.7كما سجمت أيضا نسبة     

من المبحوثين غير راضين  ℅16.7بنسبة  وتتأكدمصمحة الفرد  إلىفي الأداء راجع  أخذىا

من المبحوثين راضين عن  ℅11.3تمييا نسبة  المؤسسة، ثمعن عمميم ووضعيتيم داخل 

 عمميم ووضعيتيم داخل المؤسسة.

 أخذىاالاعتبارات الواجب  أنمن المبحوثين الذين يرون  ℅10.0وسجمت أيضا نسبة     

بحوثين ممن ال ℅13.3بنسبة  وتتأكدمصمحة العاممين في المقام الأول  إلىفي الأداء راجع 

من المبحوثين راضين ℅8.8غير راضين عن عمميم ووضعيتيم داخل المؤسسة وتمييا نسبة 

 عمميم ووضعيتيم داخل المؤسسة 

المحافظة عمى الوظيفة وتحقيق رضا  أنمن خلال النتائج الإحصائية يتبن لنا        

ؤسسة مقارنة بتحقيق المصالح الخاصة، العاممون داخل الم ما يطمبوىو ابرز  الآخرين
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من العلاقات الإنسانية بينيم وذلك لمواجية أي ضغوط  خمق اكبر قدر إلىفالعاممون يسعون 

ىدفيم يبرز أساسا في المحافظة عمى وظائفيم دون اخذ اعتبارات أخرى  أنافي العمل ، كما 

بكة العلاقات الاجتماعية الطريقة المثمى لمحفاظ عمى الوظيفة ىو توسيع ش إنفيم يجدون 

عيتيم داخل المؤسسة ، عن العمل ووض بالرضاداخل محيط العمل وبتحقيق ذلك يشعرون 

تحقيق اكبر قدر من  أخرخمق موازنة بين العمل والعاممين أي بمعنى  إلىوىم يسعون كذلك 

دييم الوظيفي ل فالرضامن قيمة العمل وطريقة الأداء ،  إنقاصالعلاقات الاجتماعية دون 

يتحقق بشرطين أوليما الأداء الجيد لمعمل والثاني شبكة العلاقات الإنسانية كل ذلك ليدف 

 الحفاظ عمى الوظيفة.

 : يبين العلاقة بين الرضا عن العمل والتقييم المستمر للأداء29الجدول رقم

      أثناءتقييم مستمر 
 الأداء                    
 الرضا عن العمل

 المجموع    عدم وجود تقييم مستمر مستمريوجد تقييم 

 ℅ ت      ℅ ت     ℅ ت     

 100 30 6.7 2 93.3 28 الرضا عن العمل

 الرضا عنعدم 
 العمل

2 2.5 78 97.5 80 100 

 100 110 96.4 80 3.6 30 المجموع

 

تقييم  لا يوجدمن المبحوثين يقولون انو  ℅96.4نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول     

من المبحوثين غير راضين العمل  ℅97.5بنسبة  وتتأكدالعام  وىو الاتجاه لأداءمستمر 

 العمل.من المبحوثين راضين  ℅6.7ثم تمييا نسبة  المؤسسة،عن عماىم ووضعيتيم داخل 
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 لأداءمن المبحوثين الذين يرون انو لا يوجد تقييم مستمر  ℅3.6وسجمت كذلك نسبة    

من  ℅2.5ثم تمييا نسبة من المبحوثين راشين عن العمل  ℅93.3بنسبة  تتأكدوالتي 

 العمل.المبحوثين غير راضين عن 

ىناك ارتفاع لنسبة العاممين غير الراضين عن العمل  أنيتضح لنا من خلال ىذا       

ويربطون ىذا بغياب أساليب تقييم لمعمل ، وىذا يعطينا دلالة واضحة حول ضعف أساليب 

وعدم قدرتيا عمى إرضاء عاممييا ما يسبب ليا حالات نزاع وصراع دائمة ،  المؤسسة

 آلة كمجردعمييا فيو يعمل  مكافئمجيوداتو التي يبذليا غير  أنفالعامل في المؤسسة يجد 

عدم وجودىا أساسا  آوعمل فقط دون وجود إدارة تيتم بما يبذلو ،فضعف أساليب التقييم 

عن العمل وعميو لا ييتم بو أساسا وىذا ما سوف يحدث ثورة  بالرضايشعر  يجعل العامل لا

في المصنع وبالتالي فان  الأساسيانفكرية عند كل من العمال و الإدارة باعتبارىما العنصران 

القضاء عمة كل النزاعات  إلىبين الإدارة والعمال يؤدي  هذا العداءالقضاء عمى " 

تكنولوجي الذي يعمل عمى تحديد الزمن اللازم والتوترات وخلافات وذلك بواسطة التطور ال

 1"وتقييمهالعمل  لأداء

 

 

                                                           

138محمد، عمي محمد. مرجع سابق، ص  1
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: يبين العلاقة بين الرضا عن العمل والوضعية داخل المؤسسة واقتناع 33الجدول رقم
 الأداءبرئيس لتقييم 

 اقتناع بالرئيس لتقييم     
                     الأداء           

 الرضا عن العمل

اقتناع بالرئيس لتقييم 
 الأداء 

عدم الاقتناع بالرئيس 
 الأداءلتقييم 

 المجموع   

 ℅ ت      ℅ ت     ℅ ت     
 100 80 33.8 27 66.3 53      الرضا عن العمل

 الرضا عنعدم 
 العمل

8 26.7 22 73.3 30 100 

 100 110 68.2 49 31.8 61 المجموع

 
من المبحوثين الذين لا يقتنعون بإعطاء  ℅68.2نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول    

من المبحوثين  ℅73.3رئيسيم الحرية المطمقة لتقييم أدائيم ىو الاتجاه العام، وتتأكد بنسبة 

 غير عن عمميم ووضعيتيم داخل المؤسسة.

من المبحوثين الذين ىم مقتنعون بإعطاء رئيسيم الحرية  ℅31.8وسجمت كذلك نسبة 

من المبحوثين راضين عن عمميم، ثم تمييا نسبة  ℅66.3يم أدائيم وتتأكد بنسبة المطمقة لتقي

 من المبحوثين غير راضين عن عمميم ووضعيتيم داخل المؤسسة. ℅26.7

من خلال النتائج الإحصائية نستنتج نسبة عالية من العاممين غير مقتنعين برئيسيم       

بعدم كفاءتو ومستواه التعميمي وعدم قدرتو عمى مبررين ذلك  الرضاوبالتالي لا يشعرون بعدم 

يتمتع بصفات  أنالمسؤول حسبيم لا بد  وأالتحكم بالمؤسسة وعمى تحقيق أىدافيم، فالقائد 
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المؤسسة  أىدافيكون عند حسن تطمعاتيم وذلك بقدرتو عمى تحقيق  أنقيادية عالية ولابد 

 أخرى. العاممين من جية وأىدافمن جية 

اقل من مستواهم التعميمي ولهذا نحن غير راضين عن العمل فيها "مستوى رئيسهم "  

عممية تقييم التي تحدث أحيانا  أثناءطرف ما  إلىبأن الرؤساء ينحازون  "صرح البعض

فقط، وهذا ما يجعمنا نشعر بالاستياء والتذمر والغضب وأيضا انخفاض الروح المعنوية، 

نتيجة الانحياز وانعدام العدالة من قبل المشرفين وعدم الاستقرار وانعدام الثقة في الرؤساء 

عدم الرضا عن العمل. إلىيؤدي بنا   

و الجهد المبذول  طبيعة المشاكل: يبين علاقة بين 31ول رقم الجد  

 الجيد المبذول     
 

 طبيعة المشاكل

 المجموع عدم بذل مجيود بذل مجيود

 ت
 

℅ 
 

 ت
 

 ℅ ت ℅

عدم المشاركة العمالية في اتخاذ 
 القرار

 
23 

 
100 

 
/ 
 

 
/ 

 
23 

 
100℅ 

  غياب القوانين
13 

 
86.7 

 
2 

 
 

 
13.2℅ 

 
15 

 
100℅ 

 ℅100 38 / / 100 38 احتياجات العمال إشباععدم 
عدم وجود اتصال بين المشرف 

 والعامل
32 94.1 2 5.9℅ 34 100℅ 

 ℅100 110 ℅3.6 4 96.4 106 المجموع



تساهم ظروف العمل في التأثير عمى الأداء الوظيفي          سادسألالفصل   

 

 140 

 

يبذلون  بأنيم أقروا من المبحوثين ℅96.4نسبة  أعمى أنظ من خلال الجدول نلاح   

من المبحوثين طبيعة مشاكميم  ℅100بنسبة  وتتأكد العام،مجيود في عمميم وىو الاتجاه 

من  ℅94.1مييا نسبة ثم ت القرارات،احتياجاتيم وعدم مشاركتيم في اتخاذ  إشباععدم 

من  ℅86.7يا نسبة وتمي والعامل،بعدم وجود اتصال بين المشرف  أقروا المبحوثين

 القوانين.بغياب  أقروا المبحوثين

 وتتأكدالعمل  أثناءبعدم بذل مجيود  أقروا من المبحوثين ℅3.6وسجمنا أيضا نسبة    

من المبحوثين يرون  ℅5.9بغياب القوانين وتمييا نسبة أقروا من المبحوثين ℅13.2بنسبة 

 والعامل.لا يوجد اتصال بين المشرف  بأنو

 إشباع القرارعمميتي المشاركة في اتخاذ  إنبين لنا   الإحصائيةمن خلال النتائج      

الأسباب الصراع القائم في  أىمالاحتياجات الأساسية من ابرز المطالب العمالية ومن 

اكبر قدر  إشباع إلى، فالعامل الذي يرى انو يبذل مجيود ي العمل يطمح دوما المؤسسة 

انو يطمح  إلىممكن من حاجياتو والذي يعتبره شرطا أساسيا وواجبا عمى المؤسسة إضافة 

ذاتو ورفع من قيمتو ويطمب التقدير من رؤساءه في العمل حينما يجد نفسو يبذل  إثبات إلي

طرق لصراع كأسموب لإثبات نفسو ولتحقيق  أومجيود دون المكافئة عمية يستخذ إجراءات 

 شباع حاجياتو داخل المؤسسة.غاية لإ
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الوظيفي. والرضىين العلاقة بين وقوع النزاع : يب23الجدول رقم   

عدم الرضا عن الأداء  المجموع
 الوظيفي

الرضا عن الأداء 
 الوظيفي 

الرضا عن الأداء الوظيفي         
 وقوع النزاع

ت     ℅  ت    ℅  ت   ℅   
100 58 68.2      50  13.8     8  وقوع النزاع  

100 52 19.2       10  80.8      42  عدم وقوع النزاع  

100 110 83.2 60   16.4      50 المجموع      

 

من المبحوثين غير راضين أدائيم  ℅83.6نسبة  أنمن خلال المعطيات الإحصائية       
من المبحوثين أقروا بوجود نزاعات وتمييا  ℅86.2الوظيفي وىو الاتجاه العام، وتتأكد بنسبة 

 من المبحوثين أقروا بعدم وقوع النزاع. ℅19.2نسبة 

من  ℅80.8بنسبة  وتتأكدمن المبحوثين راضين عن العمل  ℅16.4كما سجمنا نسبة     
من المبحوثين  ℅13.8المبحوثين أقروا بعدم وجود نزاعات داخل المؤسسة، وتمييا نسبة 

 عات داخل العمل.صرحوا بوجود نزا

من خلال الجدول يتضح لنا وجود علاقة بين عدم الرضا الوظيفي وارتفاع نسبة الصراع    
 إلىاتخاذ أساليب الصراع والنزاع السبيل  إلىالتغيير تدفع العمال  إلىفي المؤسسة فالحاجة 

طرق العمل في نظر العمال ىي  أوعدم الرضا عن الوظائف  أن إذتحقيق ذلك، 
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خمق صراع ونزاع بين  إلىيجيات عديدة لتعبير عن رفضيم لواقع المؤسسة ما يؤدي استرات
 ىؤلاء العمال ورؤساء العمل.

 
الثانية:استنتاج الفرضية   

 
من خلال النتائج الإحصائية المتحصل عمييا في الجداول، من ميدان الدراسة وكذا     

وجود تأثير لظروف العمل عمى الأداء قيامنا بالتحميل السوسيولوجي، فانو قد تبين لدينا 

 الوظيفي وذلك من خلال الاستنتاجات المتحصل عمييا والتي تظير فيما يمي:

ويدعم النتيجة كل من الجدول  ℅86.7( ىذا الافتراض بنسبة 20* حيث يؤكد الجدول رقم)

ظروف العمل بما  أن، فمن ىنا يمكننا القول ℅80( بنسبة22والجدول ) ℅80( بنسبة 21)

تحممو من نزاعات وتوترات، وعدم الشعور بالاستقرار، ونقص الثقة بين العمال والإدارة تجعل 

 أدائيم الوظيفي ضعيف وغير كاف.

كما تؤثر كذلك طرق المعاممة أيضا في تحديد الأداء الوظيفي ، وىذا ما يبنو الجدول     

ضافية من المحددات الأساسية للأداء الإ الأعمال( فعممية المشاركة و 25( و)24رقم )

من العمال الذين يقومون بأعمال الإضافية دون تحفيزات  ℅80بالنسبة لمعاممين ، لذا نجد 

من العمال الذين لا يقدمون اقتراحات ولا  ℅73.8ملائمة غير راضون عن أعماليم ،وأيضا 

لعممتي المشاركة في  أنيشتركون في صنع القرارات غير راضون عن أدائيم وىذا ما يؤكد 
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اتخاذ القرارات و التحفيز بالنسبة للأعمال الإضافية لمؤشرين لظروف العمل في المؤسسة 

 تأثير عمى الأداء الوظيفي.

*ويمعب التقييم الميني المتوازن والعادل كذلك دورا أساسيا في تحديد الأداء، وىذا ما 

عمال غير راضين عن أدائيم من ال ℅97.5نسبة  أن( حيث 30( و )29يوضحو الجدول )

يعتبرون انو لا يوجد تقييم متميز للأداء وبالتالي لا حاجة لبذل جيد في العمل ونجد أيضا 

من العمال الغير راضون عن أدائيم ويعتبرون رؤساء العمل غير كفوئين،  ℅73.3نسبة 

 وبالتالي فعممية تقييميم سمبية لمعمل.

شراكت وصراعات وعمميات تحفيز ظروف العمل بما تحممو من نزاعا إن*  وتقييم وقيادة  وا 

تؤثر عمى أداء العاممين ورضاىم الوظيفي، والمؤسسة المدروسة بما تحممو الإجابات من 

 سمبا عمى الأداء الوظيفي، ومنو تحققت الفرضية الجزئية آثرتسمبية لظروف العمل قد 

   بان ظروف العمل تساىم في تأثير عمى الأداء الوظيفي. الثانية
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 م الاستنتاج العا

تعمل الترقية  من خلال النتائج المتحصل عمييا من الفرضيتين الأولى التي مفادىا       

 إناستطعنا . عمى خمق النزاع و الثانية التي مفادىا تؤثر ظروف العمل عمى أداء العاممين 

 نقدميا في النقاط التالية: إنعدة نتائج والتي أردنا  إلىنتوصل 

يشير موضوع نزاعات العمل والأداء الوظيفي جدلا واسعا، ليس فقط عمى المستوي 

النظري لمبحث وكذلك عمى مستوى الدراسة الميدانية، حيث كانت تزداد أىميتو كمما توغمنا 

 أكثر بين ثنايا البحث.

 الآجرحول  ي العمل وكل ىذه الصراعات تتمحوروجد نزعات فانو ت ℅08 أقرتحيث 

 لأسسسياسة الترقية لا تخضع  أنغير الملائمة وكذلك الترقية وذلك بدليل  وظروف العمل

ما يؤدي لدى العمال تذمرا  والقرابة وىذاتقوم عمى أساس المحسوبية  إنماعممية دائما 

حداثع البمبمة وبالتالي يحاولون دوما زر   مشاكل.ال وا 

عممية تقييم الأداء وطرق تقييميا في مركب الاسمنت  أن إلىكما توصمت الدراسة     

لسور الغولان يعرف تدىورا في التسيير وكذا نقص الكفاءات القادرة عمى تقييم الأداء وتسير 

تياون المسؤولين وانحيازىم وتدخل العلاقات الشخصية في التسيير،  إلىالعمل، وىذا راجع 

 الوضعية الحالية لممؤسسة. إلىه العوامل أدت كل ىذ

الأداء  التي تحدث داخل المؤسسة تؤدي الىمعظم النزاعات  أن إلىكما توصمنا كذلك 

 وعدم الرضى عن العمل ويتوقف ىذا طبيعة التي بالمؤسسة.



 الاستنتاج العام                                                                                               
 

 146 

من خلال ىذا البحث ويمكن القول بان  إليياالنتائج التي توصمنا  أىمىذه النقاط ىي  أن

النزاعات العمل والأداء الوظيفي يعتبران من المواضيع التي تعرف تغيرات باستمرار والتي 

مزيد من التقصي والبحث  إلىانو يبقى ىذا الموضوع دوما يحتاج  إلايصعب تحديدىا، 

 سبق.وعمى إثر كل ما 

 الظروف إلىتعود بالدرجة الأولى  النزاعات العمالية في ىذه المؤسسة أننستنتج 

المؤسسة وعدم تنظيم والتسيير  إىمالتزداد شدتيا كمما زاد وفي نفس الوقت  الاقتصادية،

 وبالتالي تتحقق كلا الفرضيتين.
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 : الخاتمة

باىتمام كبير من قبل العمماء والباحثين  والأداء الوظيفيحظي موضوع النزاعات العمالية 

 أننا إذوسير، عمى استقرارىا وتنظيميا  تأثيرلو أىمية بالغة في مؤسساتنا من  وىذا لماالمفكرين 

ىذا الموضوع بالشكل الذي يستحقو، فموضوع  وأسسالمقومات  أىمتقديم عرض عن  إلىسعينا 

حميلا لما يوحيو من تفاصيل ت وأكثرعمقا  أكثرمعالجة  إلىيحتاج  التأثيربيذا الحجم وىذا 

 يصعب بموغيا. وأسرار

معرفة كيف تؤثر النزاعات العمالية عمى الدراسة الميدانية حيث كان اليدف من خلال  

النزاعات العمالية ليا دور كبير في  أنالأداء الوظيفي حيث وجدنا من خلال دراستنا الحالية 

التأثير عمى الأداء الوظيفي وىذا يعتبر سبب من الأسباب التي جعمت المؤسسة تعاني من 

دارة ا  لمؤسسة من جية أخرى. مشاكل وخلافات تنعكس بدورىا عمى العمال من جية وا 

جابات المبحوثين والبناء العممي  ونحن كباحثين ومن خلال النتائج المتحصل عمييا وا 

ىناك أثر كبير لمنزاعات العمالية بمختمف  أن إلىلمموضوع الذي حاولنا دراستو وتقديمو توصمنا 

 مؤشراتيا عمى أداء العاممين ورضاىم الوظيفي......

ملائمة وكذلك سوء التسيير عممية تقييم الأداء من وف العمل غير الظر  أنكما وجدنا أيضا 

ىذا الأخير مرتبط  أنبالأخص الرؤساء يؤثر عمى الأداء الوظيفي كون  أوطرف الإدارة 

بطبيعة العمل الذي يقوم بو الفرد وليذا يجب توفر الظروف المناسبة التي تشجع عمى العمل 

تخفيض من حدة  إلىلإنتاجية والتي تؤدي بدورىا وبذل مجيودات من اجل تسيير العممية ا
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سياسة الترقية المتبعة في المؤسسة يغمب  أن إلىالصراعات و النزاعات ، كما شد انتباىنا 

لا تتسم بالموضوعية وتكون لأصحاب المصالح الخاصة وىذا  أنياعمييا الطابع الذاتي أي 

 زاد من حدة النزاع و الصرع.تعامل الإدارة باللامبالاة واللاعدل الذي  إلىراجع 

كل ىذه الأسباب تجعل مركب الاسمنت لسور الغزلان ممموء بالصراعات والنزاعات 

 وبالتالي يؤثر عمى الأداء الوظيفي.

استنتجنا في الأخير أن ىذا الموضوع النزاعات العمالية و علاقتيا بالأداء الوظيفي ىي من 

دوما إلى المزيد من البحث والتعمق،مما أدى بنا إلى المواضيع المتغيرة باستمرار والتي تحتاج 

 :ةالتالي تطرح التساؤلا

 ضمن التنظيم الذي يعتبر انعكاسا لواقع اجتماعي معين؟كيف يمكن تحديد موقع نزاعات 

 ىل يمكن اعتبار الترقية كمحدد رئيسي لظاىرة النزاع في كل التنظيمات الجزائرية؟ 
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 .البيانات الشخصية الأول:المحور 

 أنثى  ذكر             الجنس:   .1
 ......................................................السن: .2
        جامعيمتوسط           ثانوي         المستوى التعميمي: ابتدائي         .3

 ............................................شيادات أخرى:
 ارمل)ة()          مطمق )        تزوج)ة(  م        أعزبالحالة المدنية:  .4
 الاقدمية في العمل..................................................... .5

    حضريشبو الحضري              الأصل الحضري: ريفي     .6
 فيلا               ي الحالي: منزل            عمارةالعائم السكن .7

 
 .المحور الثاني: بيانات تتعلق حول العمل

 
 لمسؤو            إطار ىي وظيفتك الحالية؟ عامل بسيط         ما .8
 كيف تم توظيفك؟.................................... .9

 منذ التحاقك بالمؤسسة؟ نعم       لاوظيفتك الحالية ىي نفس الوظيفة ىل  -11  

 إذا كان نعم لماذا لم يحدث تغيير؟....................... .......  
 الوظيفة الحالية؟ما الفرق بين الوظائف السابقة و كان لا  إذا 

 الأجرفرق في  -
 التسييرفرق في  -
 فرق في العلاقات -

 ...........................................أخرى 
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 .: بيانات تتعلق بظروف العملالثالثالمحور 
 لا  نعم          ظروف العمل داخل المؤسسة ملائمة؟   أنىل ترى  .11

 السبب في ذلك؟  ما ىولا»ب كانت الإجابة  إذا 
 كثرة الضوضاء  -
 كثرة النزاعات والتوترات -
 كثرة الحرارة -
 أخرى................................... -

 ك داخل المؤسسة؟  نعم         لا عن عممك ووضعيت راض أنتىل  .11
 كان لا فيذا يعني: إذا 

 علاقتك مع مشرفك سيئة  -
 في اتخاذ القرار إشراكعدم  -
 اللاعدل واللامساواة بين العمال -
 أخرى................................................ -

 حياتك المينية داخل المؤسسة؟ أثناءىل سبق وان تعرضت لحادث  .12

 لا نعم                      

 كان الجواب ب نعم فما ىو ىذا الحادث؟......................... إذا

من الناحية القانونية  أوىل حدد لك درجة الخطورة من طرف طبيب مختص  -
 في المؤسسة....................................

 وتقييمهالرابع: بيانات حول الأداء الوظيفي  رالمحو
         لاراض عن أدائك الوظيفي؟ نعم          آنتىل  .13

 ....................... ؟ىي جوانب الرضا  كانت الإجابة ب نعم ما إذا -
............................... .......................................... 
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 ...........................................الا لماذب في حالة الإجابة  -

 لالعممك؟   نعم          أدائك أثناءىل تبذل مجيود كبير  .14
 ماذا يعود ذلك؟........................... إلىفي حالة الإجابة ب نعم  -
 كان لا وضح ذلك................................................. إذا -

 لا  المؤسسة؟  نعم          إضافية داخل بأعمالىل تقوم  .15
 ...............................الأعمالكان ب نعم وضح ىذه  إذا -
 ...........................................الأعماللماذا تقوم بيذه  -

 التي قمت بيا؟ الأعمالكيف يتم تعويضك عن  .16
 اجر إضافي  -
 عطمة -
 ................................................................أخرى -

 ؟أدائكاقتراحات كانت مفيدة في تطوير بأفكار و ىل سبق وان تقدمت  .17

 لا                   نعم                   

ىي ىذه الاقتراحات التي تساىم في تطوير  كانت الإجابة ب نعم ما إذا -
الأداء؟ 

..........................................................................
......................................................................... 

 كانت الإجابة ب لا لماذا .......................................... إذا -
 ؟العمل أثناءدين في أدائيم كيف تقوم المؤسسة بتحفيز العمال المجتي .18

 تحفيز مادي  -
 تحفيز معنوي -
 أعمىمنصب  إلىترقية  -
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 أخرى.................................................................. -
 لافي تحسين الأداء؟ نعم           ىل تعتمد المؤسسة عمى طرق واضحة  .19

 ..............................؟ ىي تمك الطرق كانت الإجابة ب نعم ما إذا -
 لا     ؟ نعم        لأدائكار جديدة ىل تساىم الترقية في اقتراح أفك .21

 الأفكار؟ ....................ىي ىذه الاقتراحات و  جابة بنعم ماكانت الإ إذا -
- .......................................................................... 

 في أداء عممك؟ آخذىاتبارات الواجب أي الاع .21
 مصمحة الفرد -
 العاممينالموازنة بين مصمحة العمل و  -
 مصمحة العاممين في المقام الأول -
 رضا الجميع عنيالمحافظة عمى وظيفتي و  -
 أخرى...................................................... -

 
 في المؤسسة؟ من يقوم رسميا بعممية تقييم أداء العاممين .22

 المسؤول المباشر فقط -
 المسؤول المباشر بالاشتراك مع رئيس الإدارة -
 لجنة متخصصة في مجال تقييم الأداء -
 أخرى......................................................... -

 ؟  نعم          لاأدائكرئيسك الحرية المطمقة لتقييم  بإعطاءمقتنع  آنتىل  .23
  إلىفي حالة الإجابة ب لا فيذا يعود: 

 تحيز رئيسك  -
 عدم اتصالو المباشر مع العاممين -
 عدم كفاءتو -
 أخرى.............................................................. -
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 ؟أدائكاليدف الرئيسي من تقييم  ما ىو .24
 تحسين مستوى أداء العاممين  -
 لتكوينيةاالكشف عن الاحتياجات التدريبية و  -
 اختيار الأشخاص المؤىمين لمترقية  -
 أخرى.............................................................. -

 أداء العاممين لعمميم؟ أثناءتكون عممية التقييم بصفة مستمرة  أنىل تفضل  .25
 نعم                  لا              

 يتم خلاليا التقييم؟ ...... أنىي الفترة التي تفضل  في حالة الإجابة ب لا ما -
..................................................................... 

 اللازمة؟طرق التقييم المتبعة في المؤسسة لا تتميز بالكفاءة  أنىل تعتقد  .26
 لانعم                              

 عتقادك بعدم كفاءة الطرق المتبعة؟ىي أسباب ا كانت ب نعم ما إذا -
 طبيعة عمل المؤسسة -
 عدم الوضوح -
 رضا بعض جوانب الرضا لا تعكس -
 أخرى.................................................................. -

 ىل توافق عمى تطوير النظام الحالي لعممية تقييم أداء العاممين في المؤسسة؟ .27

 نعم                   لا                 

 ...............................اقتراحاتك؟ىي  في حالة الإجابة ب نعم ما  -
 ........................................................................ 
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 .لخامس: بيانات تتعلق بالنزاع العمالي المحور

 دي الي حدوث نزاعات العمالية؟ التي تؤ يواجييا العمال و المشاكل التي ما طبيعة  .28
 ذ القرارعدم المشاركة العمالية في اتخا  -
 غياب القوانين -
 احتياجات العمال  إشباععدم  -
 لعاملعدم وجود اتصال بين المشرف وا -
 أخرى............................................................... -

 ىي أسباب النزاع التي تحدث في المؤسسة؟  ما .29
  الأجر  -

 ................................................وضح كيف ذلك 
 الترقية -

 وضح كيف تكون تمك الترقية 

 أخرى...........................................................

 لا داخل المؤسسة؟  نعم            ىل سبق وان وقع نزاع  .31
 ما طبيعتيا....................................  -
 لماذا؟ ......................................... -

 نعم          لافي حالة نشوب النزاع الإدارة بابيا مفتوح لمحوار معكم؟  .31
 ...........في حالة الإجابة ب لا لماذا............................ -
 ىي طرق حمو؟ ......................................... كان ب نعم ما إذا -

 لا  بسبب الترقية؟  نعم            ىل تحدث نزاعات داخل المؤسسة .32
 كان ب لا فيل تقوم ب: إذا -
 زرع البمبمة وسط العمال -
 بالإضرابالقيام  -
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 .........................................أخرى -
 .تتعلق بالترقيةالمحور السادس: بيانات 

 لا    ىل ىناك نظام لترقية تسير عميو المؤسسة؟  نعم       .33
 ترقية تكون عمى أساس: أنكان ب لا فيذا يعني  إذا 

 القرابة   -
 المحسوبية -
 ...........................................................أخرى -

 ىل الترقيات داخل المؤسسة تكون عمى أساس؟ .34
 قدمية الأ  -
 مؤىلات الفرد  -
 قانون الرسمي  -

 ؟  نعم         لالممؤسسةىل تمت ترقيتك منذ دخولك  .35
 :في حالة الإجابة ب نعم ىل ترقيت بناءا عمى 

 متطمبات المنصب  -
  أدائكنتيجة تقييم  -
 الاقدمية -
 أخرى.................................................................. -

ىمالفي حالة ترقية عامل ىل تحدث حساسية بين العمال  .36  ؟أخر وا 
 نعم                 لا                   

 عدم ترقيتو فيذا معناه انو يقوم ب:و  في حالة الإىمال 
  المنتوج إتلاف-
 التغيب  -
 خمق المشاكل -

 ىل ارتقاءك في منصبك يجعمك راض عن عمل داخل المؤسسة؟  .37
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 نعم                   لا                

 جواب ب نعم فيذا معناه أنك تحاولكان ال إذا: 
 تقرار المؤسسة المحافظة عمى اس -
 محاولة احتواء النزاعات  -
 الولاء لممؤسسة -
 ................................................................أخرى -

 

 

 
 

 

 

 

 


