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 شكر وتقدير
 
 

على و  على نعمه كلها  اللهم لك الحمد والشكر في الدنيا ولك الحمد والشكر في الأخرة ولك الحمد والشكر

 توفيقه لي في إنهاء هذه المرحلة من التحصيل العلمي .

 علي نبيلبخالص الشكر والتقدير إلى الأستاذ المشرف" الدكتور  وبعد الشكر والتقدير لله عز وجل ، أتوجه

 . ، على قبوله الإشراف على هذه الدراسة  زوي

 على تقديم النصائح  "سطوح مهديةد.والأستاذة   ،  دنبري لطف أ."  تاذأتقدم بالشكر الجزيل إلى الأسكما 

 .والمشورة لي 

 كل بإسمه : الكرام أعضاء لجنة المناقشة اتذةني أن أتوجه بالشكر الجزيل إلى الأسكما لا يفوت

 أ.زكية العمراوي د .عبدلي وليد، ، د. شياب محمد أمين ،،  د. سالم يعقوب ، بوبكر هشام، ،أ

بالشكر الجزيل إلى قسم علم الاجتماع بمختلف طقمه العمالي في جامعة أم البواقي الذين كما أتوجه 

 قدموا  لي مختلف التسهيلات  طيلة سنوات الدراسة .

بجزيل الشكر إلى مدير مؤسسة تكسالق لولاية خنشلة وموظفيه على تقديم يد العون وتسهيل كما أتوجه 

 عملية بحثي طيلة هذه السنوات .

 

 
 
 
 
 
 



  

 ملخص الدراســـة:

موضععوع الثقععععافة التنةيميععة وعلاقتهععا بععإعارة الصععراع التنةيمععي فععي الوحععدة كشععف تسعععى هععذه الدراسععة إلععى      

الانتاجيعععة تكسععععالق، وتنقسعععم إععععذلك  إلعععى إطععععارين  " إطعععار نةععععر " ، تعععم مععععن خلالعععه عععععر  واسعععتقراء التععععرا  

 الإجرائية وعر  الدراسات السابقة لها .السوسيولوجي المهتم بالموضوع مع ضبط المفاهيم 

أمعا فععي إطارهععا الميععداني فقععد تناولنععا  منهجيععة الدراسععة والتحلععيلات الإحصععائية لمت يراتهععا  ععم مناقشععتها فععي      

 ضوء الفرضيات والأهداف والدراسات السابقة .

 : أهداف الدراسة

 والميدانية  معاً وتتمثل في مجملها إعع :تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف النةرية 

 .معرفة مستوى الثقافة التنةيمية  ومستوى إعارة الصراع التنةيمي في الوحدة الإنتاجية تكسالق 

  العمل على إناء نموذج تصور  يعبر عن موضعوع عراسعتنا الراهنعة ويسعاهم فعي تحديعد طبيععة العلاقعة

الصعععراع التنةيمعععي ، معععع إعرال أهميعععة البععععد الثقعععافي فعععي توجيعععه القائمعععة إعععين الثقافعععة التنةيميعععة و عارة 

 سلوكيات الفاعلين أ ناء أعاء العمل .

 .الوقوف على واقع المنةمة الجزائرية إتشخيص أسباب الصراع وآشكاله إهدف عراستها وتحليلها 

 د فيهعا معن محاولة عر  الوضعع العراهن للوحعدة الانتاجيعة تكسعالق والتععرف علعى العنمط الثقعافي السعائ

 أجل تحديد الأساليب المناسبة لإعارة الصراعات القائمة فيها.

 تساؤلات الدراسة :

 التساؤل الرئيسي :

 ؟وحدة الإنتاجية تكسالقع التنةيمي في الما علاقة الثقافة التنةيمية السائدة بإعارة الصرا  -

 التساؤلات الفرعية :

 ؟ وحدة الإنتاجية تكسالقإعارة الصراع  بالما علاقة التوجه نحو الاحتواء بأسلوب  التعاون في  -



 ؟وحدة الإنتاجية تكسالقإعارة الصراع  بالما علاقة طبيعة المناخ التنةيمي بأسلوب التنافس في  -

 ؟ اجية تكسالقوحدة الإنتإعارة الصراع بال ما علاقة التوجه نحو الدعم الإنساني بأسلوب التجنب في -

 منهجية الدراسة :

الإسععتبيان كععأعاة وهععي تععم إسععتخدام المععنهف الونععفي  مععن خععلاي المسععح بالعينععة  ومععا يتبعععه مععن أعوات بحثيععة  

الملاحةعة  ،المقعاإلات مجمعوع  لجمع البيانات مع الإستعانة بجملة  من الأعوات الفرعية  المتمثلعة فعي رئيسة 

من أجعل تقعديم تحليعل سوسعيولوجي معمعق لموضعوع الدراسعة وفهعم أبعاعهعا "  العلمية وكذلك السجلات والو ائق

الإحتعواء التنةيمعي، المنععاخ التنةيمعي، الععدعم الانسعاني ، أسعلوب التعععاون ، أسعلوب التنععافس، أسعلوب التجنععب"  

( موظعف معن الوحعدة الإنتاجيعة تكسعالق حسعب العينعة 651وهذا ما تعم تببيقعه علعى عينعة بحثيعة إلعا حجمهعا  

 الحصصية .

، مععع مجمععوع الأسععاليب الإحصععائية  spss ;vu25تمععع عمليععة تبويععب البيانععات عععن طريععق إسععتخدام إرنععامف 

 لتحديد العلاقة إين مت يرات الدراسة .

 نتائج الدراسة :

تشعععير نتععععائف تحليعععل مفععععرعات عينعععة الدراسععععة للثقافعععة التنةيميععععة السعععائدة  و عارة الصععععراع التنةيمعععي فععععي الوحععععدة 

 الانتاجية تكسالق إلى أن :

  ، ًمستوى الثقافة التنةيمية ومستوى إعارة الصراع التنةيمعي فعي الوحعدة الإنتاجيعة تكسعالق ورع مرتفععا

 ( على التوالي.1،،5(، 5،15بمتوسط حساإي قدر إعع  

 تاجيعة توجد علاقة ذات علالة إحصائية إين الثقافة التنةيمية و عارة الصعراع التنةيمعي فعي الوحعدة الإن

 تكسالق ، متوسبة  وموجبة وطرعية .

  توجعععد علاقعععة ذات علالعععة إحصعععائية إعععين التوجعععه نحعععو الاحتعععواء وأسعععلوب التععععاون بالوحعععدة الانتاجيعععة

 تكسالق. متوسبة موجبة وطرعية.



  

  توجد علاقة ذات علالة إحصائية إين التوجه نحو المناخ التنةيمي وأسلوب التنافي بالوحدة الانتاجية

 عيفة موجبة وطرعية.تكسالق. ض

  توجد علاقة ذات علالة إحصائية إين التوجه نحو الدعم الإنساني وأسلوب التجنب بالوحعدة الانتاجيعة

 تكسالق. ضعيفة موجبة وطرعية.

 الكلمات المفتاحية :

 الثقافععة التنةيمية ،  الصراع التنةيمي، إعارة الصراع التنةيمي، المؤسسة الاقتصاعية الجزائرية.

 

The summary: 

 

     This study seeks to  discover the topic of Organizational Culture and its 

relationship to managing  of the  Organizational Conflict in the production unit 

texalg, the study is divided into two  main frameworks 

the  theoretical framework." where  the sociological background interested in the 

subject was presented , with the  procedural concepts and the presentation of the 

previous studies. 

     In " The Practical Framework", we used a statistical analysis of its variables, 

and then we discussed them in light of the hypothesis, objectives, and previous 

studies 

Objectives of the study:  

This study aims to achieve a number of theoretical and practical objectives that we 

mentioned on the following points  :  

 

- Finding out the level of organizational culture and the management of 

organizational conflict in the Productive unit TEXALG 

 

- The Work to build a perception model that expresses the subject of our 

current study and contributes to determine the nature of the relationship 

between organizational culture and the management of organizational 

conflict, with the importance of  the cultural dimension in directing the 

behavior of employees during the work time. 

 



- Identifing the Algerian system by diagnosing the causes and forms of the 

conflict for more studies and analysis  .  

 

- Trying to present the current situation of the production unit TEXALG, and 

to identify the cultural patterns  prevailing in it in order to define an 

appropriate methods for managing the existing conflicts  .  

 

 

Study Questions: 

The main question: 

What is the relation between the organizational culture and the managing of 

organizational conflict in the productive unit Texalg. 

Sub Questions: 

 

 What is the relationship between going to The containment  of the  

cooperation method in conflict management with productive unity Texalg ? 

 

 What is the relationship between the nature of the organization and the 

competitive style of conflict management with  the productive unity  texalg? 

 

 What is the relationship between the orientation toward humanitarian 

support and the avoidance style of conflict management with the Productive 

unity Texalg ? 

 

 study methodology: 

 

The descriptive curriculum was used through sample scanning and its 

research tools, namely the questionnaire as a key data collection tool, using a 

variety of sub-tools, namely, total interviews, scientific observation as well 

as records and documentation, to provide an in-depth sociological analysis 

of the study's subject matter and to understand its dimensions 

"Organizational containment, regulatory climate, humanitarian support, 

cooperation, competition, avoidance" This has been applied to a research 

sample of 156 staff from the production unit, which is broken down 

according to the quota sample. 

The data was tabulated using spss; vu25, With the sum of statistical methods 

to determine the relationship between study variables 

 The research Results : 



  

The analysis results of the vocabulary from the  prevailing study sample of the 

organizational culture and the management of the organizational conflict in the 

Production unit TEXALG indicates that: 

 The level of organizational culture and the level of management of the 

organizational conflict in the productive unit TEXALG showed a High 

response, with an average account of (3,65), (3,46), respectively. 

 There is a statistical relationship between organizational culture and the 

management of organizational conflict in the productive unit TEXALG, 

medium, positive and direct. 

 

 There is a statistical significant relationship between the  use of 

containment and the method of cooperation with Productive unit 

TEXALG. Duble medium and direct. 

 

 There is a statistical significant relationship between the   organizational 

style and the method of incompatible With the production unit TEXALG, 

Weak positive and direct. 

 

 There is a statistical significant relationship between the use of human 

support and the Avoidance style With the production unit TEXALG. 

Weak positive and Direct. 

Keywords: 

Organizational culture, organizational conflict, management of organizational 

conflict, Algerian economic institution. 



 
 فهرس المحتويات

 الصفحة المحتويات
 شكر وتقدير 
 ملخص الدراسة بالل ة العربية 
 ملخص الدراسة بالل ة الإنجليزية 
 فهرس المحتويات 
 فهرس الجداوي 
 فهرس الأشكاي 
 فهرس الملاحق 
 3-2-1 مقدمة 

 طاار التصور  للدراسة الفصل الأول : الإ
 05 تمهيد

 60 أهمية الدراسة ومبررات اختيار الموضوع -أولا

 60 أهداف الدراسة -ثانيا

 60 الإشكالية -ثالثا

 31 فرضيات الدراسة -رابعا

 30 مفاهيم الدراسة -خامسا

 13 مصاعر الدراسة -سادسا

 10 خلاصة 

 ــظريــةــنظيــمية والســـياقــات النالفصل الثاني : الثــــقافة التـ
 10 تمهيد

 36 لمحة تاريخية عن تشكل علالات الثقافة التنةيمية -أولا

 33 الخلفية النةرية المفسرة للثقافة التنةيمية-ثانيا



  

 70 ععة التعععنةيععميةعععععية الثقافععأهمععععععععع-ثالثا

 70 ععيةعععيمعععاع الثقافعععععة  التعنةعأإعععع-رابعا

 06 ععععواع ومكونعععععات الثقافة التنةيميةأنعع -خامسا

 00 مصاعر الثقافة التنةيمية وخصائصها -سادسا

 63 الثععقافععععة التنةيمية ومت يرات التنةيم -سابعا

 60 الثقافة والتسيير في المؤسسة الجزائرية -ثامنا

 01 خلاصة 

 الفصل الثالث: الصراع التنظيمي وأساليب إدارته
 07 تمهيد

 00 الصععراع من منةور سوسيوتنةيمي -أولا

 360 خصائص ومةاهر الصراع التنةيمي -ثانيا

 360 مصعععاعر الصراع  و أسبعععععابه -ثالثا

 336 مستويات وأشكاي الصراع التنةيمي -رابعا  

 323 التنةيميمراحل الصراع  -خامسا  

 320 أهمية الصراع التنةيمي -سادسا  

 326 انعكاسات الصراع التنةيمي على المؤسسة -سابعا  

 313 إستراتجيات إعارة الصراع التنةيمي -ثامنا  

 330 خلاصة 

 الفصل الرابع : البعَد الامبريقي للثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي
 330 تمهيد

 376 التنةيمية وموقعها من الدراسات الحقليةالثقافة  -أولا

 370 إعارة الصراع التنةيمي وموقعه من الدراسات الحقلية -ثانيا  

 300 علاقة الثقافة التنةيمية بإعارة الصراع التنةيمي -ثالثا  

 171 تبرير اختيار الدراسات السابقة    -رابعا  

 172 التعقيب على الدراسات السابقة  -خامسا  

 300 خلاصة



 الفصل الخامس : الإجراءات المنهجية للدراسة
 306 تمهيد

 300 _ إراعي م الدراسة  أولا

 366 مجالات الدراسة .  -ثانيا  

 360 المنهف المستخدم  -ثالثا  

 366 أعوات جمع البيانات الميدانية  -رابعا  

 260 أساليب التحليل  -خامسا  

 260 السوسيوعيم رافيةالعينة وخصائصها  –سادسا  

 223 خلاصة 

 الثقافة التنظيمية بَلوحدة الإنتاجية تكسالقمستوى  الفصل السادس :
 221 تمهيد

 223 تحليل إيانات مستوى الإحتواء التنةيمي -أولا  

 233 تحليل إيانات مستوى المناخ التنةيمي -ثانيا  

 270 تحليل إيانات مستوى البعد الإنساني -ثالثا  

 202 طبيعة الثقافة التنةيمية السائدة بالوحدة الإنتاجية تكسالق خنشلة –رابعا  

 203 خلاصة  

 إدارة الصراع التـــنظيمي في الوحدة الإنتاجية تكسالق مستوى الفصل الســــابع :
 200 تمهيد

 200 تحليل إيانات مستوى أسلوب التعاون  -أولا

 203 تحليل إيانات مستوى أسلوب التنافس - ثانيا  

 160 تحليل إيانات مستوى أسلوب التجنب -ثالثا  



  

 120 طبيعة اعارة الصراع التنةيمي السائد بالوحدة الإنتاجية تكسالق خنشلة – رابعا  

 126 خلاصة 

 الـــفصل الثامــن:منـاقشــــة نتائــج الدرســــة

 116 تمهيــد

 113 العلاقة الارتباطية إين الثقافة التنةيمية و عارة الصراع التنةيمي اختبار  -أولا  

 117 مناقشة نتائف الدراسة في ضوء الفرضيات المبروحة -ثانيا  

 130 مناقشة نتائف الدراسة في ضوء أهدافها -ثالثا  

 173 مناقشة نتائف الدراسة في ضوء الدراسات السابقة -رابعا  

 102 العامة للدراسةالنتائف  -خامسا  

 100 القضايا والمشكلات التي تُثيرها الدراسة  -سادسا  

 100   خلاصة

 103 خاتمة 

 103 قائمة المصاعر والمراجع 

 100 لملاحققائمة ا 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 فــهرس الــجداول

 الصفحة عنـــــــــــــوان الجدول الرقم
يبين أهم الخصائص نةرية نةرية"  63 J " و "A وطرح نموذج "Z 71 

 73 إعارة المشاريع وفقاً لإستراتجية المستقبل 62

 70 أهم أبعاع الثقافة التنةيمية حسب الآعإيات السابقة 61

 01  ةالتوجهات القيمية في المجتمعات التقليدية مقاإل المجتمعات المحد 63

 332 أبعاع إعارة الصراع التنةيمي من قبل عينة من الباحثين 67

 337 عوافع استعماي إستراتجيات الصراع التنةيمي 60

 376 أبعاع مت ير الثقافة التنةيمية في الدراسات السابقة 60

 300 أبعاع مت ير إعارة الصراع التنةيمي في الدراسات السابقة 66

 306 أبعاع مت ير الثقافة التنةمية و عارة الصراع في الدراسات السابقة 60

الموظفين حسب الفئات المهنيةيبين توزيع  36  360 

 306 مقياس ليكرات الخماسي لقياس الإتجاهات 33

 191 نسبة الاتفاق إين المحكمين على فقرات الاستبيان  12
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 مقــــدمـــة :
لقد ش لع المؤسسة الاقتصاعية اليوم الكثير من كتابات وأبحا  الدارسين والمهتمين في مجاي علم الاجتماع  

وتهعععا الهامعععة فعععي المجتمعععع الانسعععاني  ومعععا يتخللهعععا معععن قضعععايا ومشعععكلات تنةيميعععة لحة نةعععراً التنةعععيم والعمعععل 
مختلفعععة الأمعععر العععذ  يسعععتدعي إقتعععراح وتبنعععي إسعععتراتجيات علميعععة معينعععة  لتفسعععير علاقعععات العمعععل الاجتماعيعععة 

فها الخانعة التعي تعؤ ر علعى أهعدا  إنعكاسعاتهاوالانتاجية في ظل الموارع البشرية والماعية والبيئيعة المتاحعة ، و 
ممعا  سعلبيةوالعامة  وهو ما قد يؤسس  لتبويرها ونجاحها   كما قد يؤع  ذلك إلعى نشعوب نعراعات ونزاععات 

 نةعراً يهدع كينونتها ، فالمؤسسات الجزائرية ك يرهعا معن العنةم التسعيرية واجهعع سلسعلة معن التحعديات المختلفعة 
علعععى نةامهعععا  سعععلباً قتصعععاعية الأمعععر العععذ  إنعكعععس للأطعععر المنتهجعععة المسعععتورعة  فعععي عمليعععة إنعععاء المشعععاريع الا

 الداخلي والمجتمع العام.
فالقباع الصناعي ك يره من القباعات الأخرى يعد من أهم الركائز الانتاجية في الجزائر كونه جعزء لا يتجعزء 
  ععن القبعاع الاقتصعاع  ممعا يجعلعه ينسعحب علعى بقيعة الحاجعات الاجتماعيعة والاقتصعاعية بمختلعف مؤسسعاته
بمععا فيهععا الوحععدة الانتاجيععة تكسععالق إولايععة خنشععلة ، هععذه الأخيععرة التععي شععكلع قببععاً محوريععاً فععي عمليععة إنتععاج 

على واقع جماععات العمعل  يتم تسليط الضوءوتوفير مختلف مستلزمات القباع الأمني الجزائر  وطنياً ، وهنا 
ارسععات المتنوعععة التععي تختلععف بععإختلاف و عارة هععذه الوحععدة ، حيعع  تةهععر مععن خععلاي مجمععوع السععلوكيات والمم

عملية التنشئة  الاجتماعية والمكانة الوظيفية  والثقافات الفرعية السائدة في المنبقعة علعى فتعرات زمنيعة معينعة 
معععععن قعععععوانين و جعععععراءات و لتزامعععععات ومختلعععععف ، ناهيعععععك ععععععن واقعععععع الوحعععععدة الانتاجيعععععة تنةيميعععععاً  ومعععععا يعتاريهعععععا 

 .لات وهيكل تنةيمي خاص وهو ما يصبلح عليه اليوم إثقافة المنةمةلادات وآالتكنولوجيات الحديثة من مع
إلععى أن ذلك وما تأوي إليه  في نالح الوحدة   منها الفرعيةو التنةيمية  اتالرغم من التلاحم إين هذه الثقافبف
 لعوامل متنوعةأمام نشوء الصراعات وهو أمر طبيعي في ظل التفاعلات القائمة عاخل وحدات العمل يقف لم 

، على سيرورة العمل  رجعياً الأمر الذ  يؤ ر في معةم الأحيان  شخصيمنها ماهو و   تنةيمي منها ماهو
ير ومواكبة الت يرات يكعنصر فاعل يؤ ر على قاإلية المنةمة للت وتكريسيه لهذا فإن تفعيل عور الثقافة 

عبر الإستعانة بمجموعة من عارة الصراعات القائمة مرونة عملية إلضمان  اً  في غاية الأهميةأمر يعد الجارية 
 الأساليب والإستراتجيات ببريقة علمية مدروسة إهدف التحكم في حجم الصراعات القائمة سواء كان ذلك 

المؤسسة. بالتقليل من حدتها  أو بإ ارتها حسب متبالبات
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ولتحقيق هذا المسعى إستهدفنا عراسة  العلاقة القائمة إين الثقافة التنةيمية و عارة الصراع التنةيمي في الوحدة 

إولاية خنشلة ، لأجل فهم هذا الواقع التنةيمي والإحاطعة بمختلعف أبععاعه معن خعلاي الإجابعة الإنتاجية تكسالق 
 عن تساؤلاته المبروحة والفرضيات المبنية .

فقععد احتععوت الدراسععة الحاليععة علععى  مانيععة فصععوي تنععدرج ضععمن إطععارين رئيسععيين ، حيعع  يتعلععق الإطععار الأوي 
كل من الترا  السوسعيولوجي الخعاص بمت يعرات الدراسعة البحثيعة  بالعر  النةر  للدراسة الذ  تم فيه مناقشة

 وتحليلها ، إذ قسم إلى أربعة فصوي على الترتيب الموالي :
   يحتعععو  هعععذا الفصعععل علعععى أهميعععة الدراسعععة ومبعععررات " : ول  " الإطـــار التصـــدرا للدراســـة الفصـــل ا

شعكلة البحثيعة ونعياغة  فرضعياتها اختيار الموضوع مع تحديد أهدافها كمحاولة سوسيولوجية لبنعاء الم
 ،  م تحديد مفاهيم ومصاعر الدراسة .

  : "يتنععاوي هععذا الفصععل التععرا  السوسععيولوجي الفصــل الثــاني " الثقالــة التنويميــة والســياةات النور ــة
الخععاص بمفهععوم الثقافععة التنةيميععة  مععن خععلاي طععرح لمحععة تاريخيععة عععن تشععكل هععذا المفهععوم والتأنععيل 

لهععا بصعفة عامععة مععع تبيععان أهميتهعا وأبعاعهععا ، كمععا تععم ععر  أهععم الأنععواع والمكونععات النةعر  المفسععر 
المشكلة لها مع تحديد مصارها وخصائصها ، بعد ذلك مباشعرة قمنعا بعإإراز مكانتهعا معن خعلاي ععر  

 علاقتها بمت يرات التنةيم المختلفة ، مباشرة بعدها تم تناوي هذه الثقافة في المؤسسة الجزائرية .
 يتناوي هذا الفصل الثرا  السوسيولوجي الخعاص فصل الثالث " الصراع التنويمي وأساليب إدارته": ال

بمفهوم الصراع التنةيمي وأساليب إعارتعه معن خعلاي طعرح التأنعيل النةعر  لةعاهرة الصعراع التنةيمعي 
لععى تبيععان مععع إإععراز أهععم خصائصععه ومةععاهره،   ععم قمنععا إتحديععد أهععم مصععاعره ومسععبباته لننتقععل مباشععرة إ

مسععتويات الصععراع التنةيمععي وأهععم أشععكاله ومراحلععه للتتضععح أهميتععه بصععفة عامععة مععع طععرح إنعكاسععاته 
 على المؤسسات وكيفية إعارته والتحكم فيه.

 : " خلاي هذا عمدنا من   الفصل الرابع " البعد الامبر قي للثقالة التنويمية وإدارة الصراع التنويمي
الفصل إلى طرح الدراسات السوسيوتنةيمية الخانة بمت ير الثقافة التنةيمية وعلاقتها بمجموعة من 
مت يرات التنةيم ،  م تناولنا كذلك عراسات خانة بمت ير إعارة الصراع التنةيمي في علاقته 

عراسات تربط إين  بمت يرات تنةيمية أخرى  إهدف معرفة موقع كل منهما ، بعدها مباشرة  تناولنا 
الثقافة التنةيمية و عارة الصراع التنةيمي إهدف التعمق في عراستنا البحثية ، لنختم ذلك بمجموعة من 

.بات على مختلف الدراسات السابقةالتعقي
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معن  الإطعار الثعانيلعى ععر  بعد عر  مختلف الفصوي السابقة الخانعة بالإطعار الأوي ، إتجهنعا مباشعرة  إ
 ويضم أربعة فصوي على النحو التالي : بالعر  الميداني للدراسةالدراسة والذ  يتعلق  

  :"شمل هذا الفصل كل الإجعراءات المنهجيعة المعتمعدة الفصل الخامس " الإجراءات المنهجية للدراسة
ني والزمعاني والبشعر " بععدها قمنعا في عراستنا الحالية إداية من تحديد مجالات الدراسة " المجعاي المكعا

بإختيار منهف الدراسة مع طرح مختلف أعوات جمع البيانات ميدانيا بما يتناسعب والمعنهف المعتمعد معع 
 تحديد أساليب التحليل فضلا عن العينة البحثية وخصائصها السوسيوعيم رافية.

  "  لاي هععذا الفصععل تحليععل تععم مععن خعالفصــل الســادم " مســتدا الثقالــة التنويميــة بمقسســة تكســال
إيانعات مسععتوى الثقافععة التنةيميععة  بإسععتخدام مجموعععة معن الأبعععاع إدايععة مععن الإحتععواء التنةيمععي مععروراً 
إلععى المنععاخ التنةيمععي وأخيععراا الععدعم الإنسععاني ، بالإسععتعانة بمجموعععة مععن الإحصععاءات المتمثلععة فععي 

 المعيار  . النسب المئوية والتكرارت ، المتوسبات الحساإية، الإنحراف
  :" تم من خلاي هذا الفصل تحليعل الفصل السابع " مستدا إدارة الصراع التنويمي بمقسسة تكسال

إيانات مستوى إعارة الصراع التنةيمعي بإعتمعاع علعى مجموععة معن الإسعتراتجيات المثمثلعة فعي كعل معن 
مسعتخدمين فعي ذلعك مجموععة معن إستراتجية التعاون و ستراتجية التنعافس وأخيعراا إسعتراتجية التجنعب ،  

 الأساليب الاحصائية  وهي التكرارات والنسب المئوية، المتوسبات الحساإية ، الإنحرافات المئوية.
تععم مععن خععلاي هععذا الفصععل عععر  علاقععة الأبعععاع البينيععة الفصــل الثــامم " مناةتــة نتــائج الدراســة ":  -

ب الإحصائية من المتوسبات الحساإية ، لمت يرات الدراسة من خلاي الإستعانة بمجموعة من الأسالي
الإنحعععراف المعيعععار  ، معامعععل الإرتبعععاط سعععبيرمان ،  عععم تعععم مباشعععرة مناقشعععة نتعععائف الدراسعععة فعععي ضعععوء 
الفرضععععيات المبروحععععة  والأهععععداف المحععععدعة  والدراسععععات السععععابقة للخععععروج بالنتععععائف العامععععة الخانععععة 

ي قد تثيرها. بععدها ختمنعا بحثتنعا هعذا بخاتمعة بالدراسة الحالية وعر  مختلف القضايا والمشكلات الت
 عامة شملع الإستنتاج العام.
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 تمهيد

شهدت البشرية تحولات وتغيرات  كبرى أسفرت عما يسمى اليوم "بعصر المعرفةة وتنوولوييةا المعمومةات"          
، فتوسةةعا الةةر ى والجماعةةات عمةةى مسةةتوى التو يمةةات  ، هةة ا ايخيةةر الةة   ألةةدو يةمةةة يوةيةةة فةة  ليةةا  ايفةةراد

 بمةةا فيهةةا الم سسةةةالمو مةةات وتعةةددت ايهةةداف والمصةةالت ولةةريت التحةةديات واشةةتدت  الموافسةةات فةة  م تمةة  
، الت  أضحا محل استةطاب العمماء المت صصين كمجال لمبحث عن أيجع وسةيمة لتحةيةا النفةاء   الإقتصادية

 .تهاوردها الماد  والبشر  ف  خدمتنريس ممن خلال  لفعالية التو يمية ايدائية ومن ثما بموغ  ا

وي ةةرال لممسةةعى ايساسةةة  لهةة ، ايخيةةر  ،  فليهةةةا تشةةهد النايةةةر مةةن الةمةةايا والمشةةةكلات  التو يميةةة  فةةة          
دم و  لةةى مسةةات تحةيةةا ها،تهةةا،  ا يعةةد الصةةراع التو يمةة  ألةةد أهةةم المسةةائل التةة  شةةغما الفنةةر التو يمةة  موةة  الةةة

 داراتهةا والةتحكم فيهةا  فة  سةبيل دراسةتها وتش يصةها ومةن ثةم،وموا هة ا ، مةا أتةت العد،ةد مةن المةارلةات التو يميةة 
هةةا. والنشةة  عةةن ابيعةةة العلاقةةة الةائمةةة بيوهمةةا دول تجاهةةل ب يةةة المتغيةةرات بهةةا بالاةافةةة التو يميةةة السةةائد  برابط

 التو يمية وموقعها ف  المو مة.

أسيسةةال لةة لن فليوةةا يتجةة  فةة  هةة ا الفصةةل ،  لةةى البحةةث عةةن ابيعةةة العلاقةةة بةةين الاةافةةة التو يميةةة و دار  وت        
الصةةةراع التو يمةةة  ، وفةةة  سةةةبيل الةةةن تةةةم الاعتمةةةاد عمةةةى مجموعةةةة مةةةن ايدبيةةةات الو ريةةةة المكتولةةةة  لةةةى يايةةة  

كالية بحايةة ريةيوة ، تتبعهةا فرضةةيات المتغيةرات الإمبري يةة المعبةر  عةن واقةع الولةد  الإيتاييةة تنسةالا ولمةور   شة
 مدروسة وواقعية استوادا ل لموهجية البحث العمم .
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 :أهمية الدراسة ومبررات اخصيار المرضرع  –أولا 

تسةةةتة  هةةة ، الدراسةةةة لع وتهةةةا العمميةةةة مةةةن خةةةلال اعتةةةةاد البالةةةث بأهميةةةة موضةةةوع الاةافةةةة التو يميةةةة و دار        
 مو مة بشكل عام. لمم الرقاب  عمى النفاء  ايدائية باعتبارها الصما  الصراع التو يم  داخل الم سسة الجزائرية،

عمةةى والميداييةةة الو ريةةة أاورهةةا ل التغمغةةل ضةةمن كمةا يمكةةن ريةةد هةة ، ايهميةةة بشةةكل أدت وأعمةةا مةن خةةلا     
  :الوحو التال  

  :الأهمية النظرية -1

  :ية لمدراسة من خلال ما ،م  ممايهمية الع تجسد ه ، ت

  الت  توفرد بتجميع  -عمى لد عمم البالث –تبري أهمية الدراسة ف  كويها من الدراسات الةميمة والمحدثة
و دار  الصةراع فة  الم سسةة الجزائريةةد ولةد  الإيتةال تنسةالاي، مةع  يابهةا  كل من متغيةر ثةافةة المو مةة

 ف  لةل عمم الايتماع التو يم والعمل عمى مستوى الدراسات العميا .
  كمةةا تتماةةل أهميةةة الدارسةةة فةة  تشةة يا ابيعةةة يةةراعات المو مةةة وهةةو الجايةة  الةة   يفةةرد  ليوةةا أشةةكال

 هم مصادر، وعوامم  ييل  دارت .الصراع ، ومن ثما محاولة تحميم  بعرض أ 
   ضةةافة  لةةى ملال ةةة البالةةث لةيةةاب ولةةد  لإدار  الصةةراع التو يمةة  فةة  الم سسةةة الجزائريةةة ، ويسةةتاو 

 ب لن بعض الم سسات الت  تشغل وظائ  لساسة مال سويمغاي.
 داريةةةة،  ل تعةةةدد الت صصةةةات العمميةةةة المتداخمةةةة وموضةةةوع بحاوةةةا موهةةةا، الايتماةيةةةة، اييارلولوييةةةة، الإ

الاسةةةتفاد  مةةةن هةةة ، التوليفةةةة  مةةةن خةةةلال الاقتصةةادية، والسياسةةةية، يمةةةف  عميهةةةا رويةةةةال معةةةا ر ليةةةا خالصةةةال 
 الجامعة لجممة السجيات الاةا ية والاستراتجيات التسييرية يحو موهج معرف  تنامم  وعمم .

  : ميدانية الأهمية ال-2

  :ايهمية العممية لمدراسة من خلال ما ،م  تجسد ت

 وةاول موضةةوع الاةافةةة التو يميةة و دار  الصةةراع التو يمةة   مبري يةا،  يعطةة  الفريةةة لمبالةث فةة  اسةةتامار ت
 مدخرات  وخبرات  المعر ية وقدرت  عمى التحميل وال يال السوسيولوي  ومن ثم العطاء والإبداع.
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    ملال ةةة يفةةور العد،ةةد مةةن البةةالاين او  الدراسةةات العميةةا فةة  مجةةال عمةةم الايتمةةاع التو ةةيم والعمةةل فةة
خةةوض المواضةةيع النيايةةة التةة  تةةةوم عمةةى التحميةةل،  و مةةا ثةافةةة المو مةةة  لا  لةةدى هةة ، المواضةةيع ي ةةرال 

الال كبيةرال عمةى الدراسةات لاتسام أبعادها المعر ية بم شرات معووية يصع  قياسةها  مبري يةا، لة لن يجةد  قبة
" ، بل  يما ه ، الصعولات الوراع وإدارة الصنظيمية الثقافةالنمية  وه ا لا يةمل من أهمية ه ا الموضوع"

 تدل عمى مكاية وضرور  دراسة ه ا الموضوع. 
  ضةةافة  لةةى الةةةن فةةلل هةةة ا الموضةةوع يعةةةد مةةن المسةةةائل الحساسةةة التةةة  تمةةا دراسةةةتها بالولةةد  الإيتاييةةةة 

بصةفة ب وشمة، ال اية بليتال الوسيج والتتمةيم الصةوف  الموية  يحةو الةطةاع ايموة  ي  (texalgلاتنسا
يول مةةن بوةةوع مةةن ال صويةةية وايهميةةة،  ا يعةةد هةة ا الإيجةةاي المةة م ا سةةمعامةةة فةة  الجزائةةر والةة   ،ت
لة لن فةلل هة ، الدراسةة تماةل مريةع هةام لمبةالاين والمهتمةين بهة ا الوةوع مةن  يوعة  عمةى المسةتوى الةواو 

الوشةةااات،  ضةةافة  لةةى اسةةتغلال الوتةةائج المتويةةل لهةةا مةةن اةةرف الةةةاد  والمشةةرفين أثوةةاء عمميةةة ات ةةاا 
الةةةةةرارات  واةةةةرل البةةةةدائل المواسةةةةبة بةةةةدل الةةةةةرارات الهشةةةةة والمةةةةعيفة و قةةةةرارهم بأهميةةةةة البعةةةةد الاةةةةةاف  فةةةة  

 سسة ومدى ايعكاسات  عمى  دار  الصراعات ومجابهة كل أشكال الباثولوييا التو يمية السائد  .  الم  

   :أهداف الدراسة -ثانيا

تريةةو هةة ، الدراسةةة  لةةى تحةيةةا عةةد  أهةةداف والةةن مةةن خةةلال تشةةريت الم سسةةة الجزائريةةة عبةةر تحميةةل الوسةةا       
وثةا ية معيوة  ،  ف  ظةل علاقتة  بمتغيةرات عةد  بمةا فيهةا  دار  الاةاف  لمبواء التو يم  المتأثر بعوامل ايتماةية 
  :الصراع التو يم  ، ومن بين أهم ه ، ايهداف 

  :الأهداف النظرية -1

 :تتجسد ايهداف الو رية لبحاوا ف  الوةاط التالية 

   السع  يحو بواء يموال تصور  يجمع بين الاةافةة التو يميةة و دار  الصةراع التو يمة  مةع تحد،ةد ابيعةة
 العلاقة بيوهما

  النشةةة  عةةةن معةةةالم  كةةةل مةةةن الاةافةةةة التو يميةةةة و دار  الصةةةراع التو يمةةة  باعتبارهمةةةا مةةةن أهةةةم ايقطةةةاب
 المعر ية ف  ميدال السموك التو يم .

 ةاف  ف  تويي  سموكات الفاعمين داخل المو مة النش  عن أهمية البعد الا 
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  الوقةةةوف عمةةةى عةةةرض ل يةةةةة العلاقةةةة الةائمةةةة بةةةين الاةافةةةة التو يميةةةة وعمميةةةة  دار  الصةةةراع فةةة  الم سسةةةة
 الجزائرية.

  .الوقوف عمى واقع المو مة الجزائرية بتش يا عوامل وأشكال الصراعات التو يمية بهدف تحميمها 
   الم سسةة يحةو هة ا البعةد النةامن أ " ثةافةة المو مةة"ليث تسةعى لبوةاء يمةوال محاولة معرفةة مةدى توية

 ثةاف  خاص بها ومعبر عن فمسفتها.
   ،محاولةةة كشةة  خبايةةا الموضةةوع خصويةةال فةة  ضةةوء اعتبةةار أل الم سسةةة تماةةل فسيفسةةاء مةةن الاةافةةات

لث يحو الغمةوض الة   البادفع ليث تتعايش ثةافتها مع مجموعة من الاةافات الفرةية ايخرى، ه ا ما 
يكتوةة  مع ةةم الم سسةةات الإيتاييةةة الجزائريةةة والمتعمةةةة بمكةةامن  دار  الصةةراعات الةائمةةة خايةةة الناموةةة 

 موها، ف  ظل الشبكة الاةا ية السائد .
  ، محاولةة تةةديم تةةراو ي ةر  يعبةر عةةن العلاقةة الةائمةة بةةين ثةافةة المو مةة وعمميةةة  دار  الصةراع التو يمةة

 مجال مفاهيم  عمم   خص  ،تسم بالرياية المعر ية و ،تمشى ومتطمبات العصر.أ،ن ،تم عرض 

 : ميدانية أهداف -2

 :تتجسد ايهداف العممية لبحاوا ف  الوةاط التالية 

  السائد  فيها بهدف  دارتها.الاةا ية  عرض واقع الولد  الإيتايية تنسالا وتحد،د السجية 
  والمشةةرفين يحةةو مراعةةا  ثةافةةة المو مةةة عمةةى أرض الميةةدال والاهتمةةام اسةةتةطاب ر ى وتويهةةات المسةةيرين

 بها وما لها من دور ف  قياد  الصراعات الةائمة.
  قيةةام مسةةتوى الاةافةةة التو يميةةة و دار  الصةةراع فةة  المو مةةة بهةةدف اقتةةرال يمةةوال عممةة  ي ةةدم المو مةةة

 ويمبط دريات الصراع المرهوب فيها
  فةة  الواقةةع الامبريةةة  وتبيةةال  التو يمةة  " التعةةاول، التوةةافس، التجوةة "  اع دار  الصةةر أسةةالي  تريمةةة أهةةم

 .مدى فعاليتها و يجا عتها 
  ة   لاا ال رول بجممة من الاقترالات المستةبمية ي رال لترلع موضةوع الاةافةة التو يميةة وأشةكال الصةراع فة  يع

 .المو مةالتو يمات ولا يمكن الحد،ث عن أ  متغير تو يم  دول تواول ثةافة 
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 شكاالية الإ -ثالثا

تشةةةهد الم سسةةةات الجزائريةةةة اليةةةوم تحةةةديات ورهايةةةات م تمفةةةة بلعتبارهةةةا ولةةةد  ايتماةيةةةة تتنةةةول مةةةن             
مجموعة من الفواعل ايساسية أهمها "المورد  البشر  " ، ه ا ايخير ال   ،تسم بجممة من ال صائا والسةمات 

تةسةةيم الموسةةا لمعمةةل فةة  التو يمةةات الهرميةةة  "  اةةارات ، أعةةوال تحكةةم وعمةةال السوسةةيو ثةا يةةة المتبا،وةةة لسةة  ال
التوفي ، ال ،ن ،تنفمول بوةمها ف  لدود  اارها الداخم  بصور  تراكمية  تشمل كل ه ، ال صوييات بهةدف قيةاد  

عميهةا  وفةةال لفمسةفة الم سسة يحو قاار  التومية والتطور والإيدهار  عبر تبو  العدا،د من الاستراتجيات المجبةول 
 الادار  السائد  .

وفةة  هةة ا السةةيات لجةةأت  لةةى  تبةةاع  يةةراءات معيوةةة تعمةةل عمةةى المحاف ةةة عمةةى لسةةن اسةةتةرار الم سسةةة         
لمجابهةةةة الموافسةةةة العالميةةةة بتجسةةةيد بةةةرامج  ، وضةةةمال يةةةيرورتها فةةة  ميةةةاد،ن محةةةدد  خايةةةة الصةةةواةية موهةةةا 

 يةةلالية تهةةدف   لةةى التويةة  يحةةو اقتصةةاد  السةةوت كمةةوهج ودليةةة لمتو ةةيم والإدار   والمحةةات  لةةى مصةةاف الةةدول 
المتةدمة،  لا أل ال رول عن هة ا المةدار التجريةد  يسةوقوا يحةو عةرض واقةع المو مةة الجزائريةة الة   يشةهد لالةة 

بةالموايا  مةع يممةة ال يةارات السياسةية لدولةة لموروثةة مةن الح بةة الاسةتعمارية رال لتراكمةات امن الركود والجمةود ي ة
الجزائرية هدا  الاستةلال مباشر  ، أ،ن أثرت عمى أيماط التسيير وسموكيات المسير الجزائر  مما أسفر عةن فشةل 

مةراض الايتماةيةة التة  أيهكةا كيةال مممارال يحةو بةروي العد،ةد مةن اي ه ا ما شكلاا  توموية المريو  ،ال طط  ال
ولتةةال  تسةةريت فةة  همةةا عةةد  م سسةةات وتفنيةةن هيرهةةا المو مةةة الجزائريةةة يةةراء تمةةن الةةةرارات المت ةة   والمتمامةةة 

لإخفات الإدار  ف  اقتةرال بةد،لال أو يموايةال  العمال  وموايهة واقع البطالة ومن ثما تفاقم أيمة سير الم سسة ي رال 
بعيدال عن أسالي  التسيير المسةتورد   التة  فتحةا بابةال يحةو  ويية المجتمع الجزائر  وثةافت صوظيف  ،توافا وخ

 العد،د من المشكلات التو يمية بما فيها الصراع التو يم .

 خدددو   ابنفهو أمر شائع ومألوف  ا يةول  ، ديات الت  توايهها المو مة اليومو يعد الصراع ألد التح         
فةةةد أكةد عمةى تةةلايم  ، ي004، يةفحة 6041د بةةن خمةدول،  لايتمةاع التوةةايع لايدلةام ايهةراض"" ومةن ضةرور  ا

ظاهرتين ايتماعيتين ألا وهما " الايتماع والتوايع الإيساي " فالصراع ل يةة ابيعية يبل عميها الإيسال والمتتبةع 
لمتبةةةا،ن بةةةين يتيجةةةةل لتةةةاريلآ انيسةةةوة يشةةةهد عمةةةى اسةةةتمرار عمميةةةات الصةةةراع وعمةةةى يميةةةع المسةةةتويات الايتماةيةةةة  

دائمةا قسةطال مةن الموظ  ، أ،ن يح ى  فراد أو الجماعات أو لتى الو مولدات البواء سواء كال عمى مستوى اي
خايةةة مةةات الحريةةة لمموةةاور  ولوةةاء اسةةتراتجيات ضةةد الإيةةراءات والةةةوايين وضةةد التو ةةيم الرسةةم  لفهةةم هةة ، المو 
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وايوامةر وأيها أفريت عد  مشاكل وعوائا الت  عرقما السةير الحسةن لهة ، المجتمعةات مةن بيوهةا تةةويض الةواعةد 
الرسمية وتنريس البيروقرااية بمفهومها السةمب  ...وهيرهةا مةن الممارسةات التة  تحيةل وتأكةد كةول الصةراع ظةاهر  
د،واميةةةة تةةةوجم عةةةن تمةةةةارب المصةةةالت وتبةةةا،ن ايهةةةةداف وتعةةةةد الرسةةةالة الاتصةةةالية ، ياهيةةةةن عةةةن سةةةياد  بعةةةةض 

ةر ضض رهم ستفراد بالرأ  وفرض  عمى انخرين السموكات السمبية كالا يهمهم لممشاكل الت  يسعول  لةى لمهةا مةا ياعض
كوةوع مةن العوة  المحتنةر الممةارم مةن  اليةوم،  ل يةة عما المركزية الشد،د  الت  تعيشها العد،ةد مةن المو مةات

عبر توسيع رقعة الةواعد اللاش صية لتةيد الفاعمين وموعهم من ال يام بأية   اظ عمى الو ام العام ق بل السمطة لمحف
درات ش صية  بهدف التحكم ف  كل ليايات المو مة كبير  ويغير  كايا ، وي رال لاتساع رقعةة هة ، الةواعةد مبا

فأضةةحا محةةل  ومةةن ثمةةا تشةةتا أقممةةة التو ةةيم والمركزيةةة المفراةةة أدى  لةةى ايعةةزال كةةل فنةةة مهويةةة عةةن ايخةةرى 
أ   نةةةوين  أقطةةةاب خايةةةة ت خصةةةام ويةةةزاع لنويهةةةا لا تشةةةكل يماعةةةات عمةةةل مودمجةةةة ممةةةا ،ةةةدفعها لتويةةة  يحةةةو

بات    ضد اياراف المةابمة   " الاولجاركية" وهوا ،ت   كل فاعل أو يماعة عمل خطة  معيوة لممارسة كل موهم ل مععض
لفةةرض هيراركيةةة الهيموةةة أو  "Max weber" فيبددر مددا  تحةةا شةةعار " الطةةةوم العااايةةة" عمةةى لةةد تعبيةةر 

ت المكوكيةةةة لمةةةةو  وفةةةةال لمسةةةمطة المواييةةةة المكتسةةةبة لسةةة  موةةةااا المكايةةةة التةةة  تةةة د   لةةةى اتسةةةاع رقعةةةة العلاقةةةا
وقةد يكةول او يتةائج  يجابيةة كمةا قةد تنةول  مةا يجعةل الصةراع أمةر وارد الحةدوو ، الم سسة الارتياب المتوفر  ف  

 يتائج  سمبية في ثر عمى فعالية المو مة . 

الا ايتهةال  دار  المو مةةة وهوةا ت هةر الحايةةة لنةبت يمةةاع الةةو  التة  تميةةل لتفتيةا التعةةاول بةين الفةاعمين  بةة       
فة  ظةل  يحةو تحةيةا ايهةداف السةاةية الودراع إدارةف  تحجيم لد  الصراع وتنييف  ل دمتها، اعتمادال عمى  دورال 

با أسالي   دار  الصراع وظياية محورية  فة  تحةيةا يتةائج التطور المعرف  النبير ال   شهدت  الإيسايية  أ،ن لع
ةةبعلض يد،ةةد  لم عالجةةة م تمةة  أيةةواع الصةةراع مرهولةةة و يجابيةةة فةة  سةةيات تطةةور المو مةةات وتةةةدمها،  مةةع ايخةة  ب سع

وما ه ، ايسالي   لا يتال لتراكم  معرفة  لعةد  مةداخل ي ريةة ودراسةات امبري يةة ، ليةث ،ة ه  الاتجةا،  ويور، 
ميةةد   لةةى الإقةةرار بمةةرور  اسةةت دام موطةةا الةةةو  أو السةةمطة كللةةدى انليةةات الفعالةةة لتسةةيير الصةةراع وتةمةةيا التة

لة  بليجابيةة  ا يمكةن السةيطر   لجم ، أما الاتجاهات الحد،اة فةد يوها لنوي  ظاهر  ابيعية لا مفر موها وايفةل 
 عمي  وتوييه  لتحةيا النفاء  ايدائية .
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لدراسات الت  تتعما بلدار  الصراع التو يم  لم تبدأ لةدى التوية  النلاسةيك  فةةط ولا يمكوهةا أل وايكيد أل ا      
لال ف  مرلمة معيوة يمةوال مريعة  لتةاريلآ تسةيير الصةراعات  اا توته  بمجرد الطرل الو ر  المحدو، هير أيهما ما 

 الت  ويد عميها الصراع التو يم .الت  هيرت الصور  الومطية  ء التحولات الايتماةية الراهوة خاية ف  ضو 

ى فةة  بةةراثين الاستشةةكال المعرفةة  ، فتبا،وةةا الةةر   السوسةةيولويين  وهةة ا مةةا أوقةةع العد،ةةد مةةن البةةالاين والمو ةةرين
 بددار ر مددار  ولةةريت عةةد  سةةبل لإدار  ومجابهةةة الصةةراع، ايطلاقةةا مةةن  سةةهامات  واختمفةةا التويهةةات والتفسةةيرات

خةلال أرلعيويةات الةةرل الماضة  بعةرض كةل مةن التفةاوض والتنامةل ك ليةات "  "Mary parker follett فرليد 
فترتةة  " وهيةةرهم مةةن البةةالاين خةةلال  "Hodge "  أنصددرن  هددرد مهمةةة لتسةةيير الصةةراع ويةةولاا  لةةى مةةا قدمةة  

 لحايةات  المو مةة  فةةا ل والتة  أسةفرت عةن يممةة مةن الطةرت الهامةة لةتحكم فة  الصةراع و   السبعيوات والتسةعيوات "
 موها التجو ، التوافس، الايسحاب، ..وهيرها من انليات الفعالة لس  ابيعة وم اهر الوزاعات المفتعمة .

ولو أل الدراسات السوسيولويية لم توف ه ا الجاي  لة ،  برهم من ل وت  العممية ف  ميدال المو مات ،       
بهة ا ايخيةر، تة ثر وتتةأثر بة  بغةض الو ةر عةن   لا أل ه ا لا ،وف   ل يةة ويود متغيرات تو يمية وثيةةة الصةمة

 ابيعة التأثير الورد .

،بةةةى راهةةين لم شةةرات معيوةةة ، تشةةمل قةةيم ومعةةا،ير   الوددراع" إدارة "فةةأداء المو مةةة لهاتةة  الوظيفةةة بمعوةةى      
 ي أو مةا يصةطمت عمية  TEXALG محدد  من التواء واتسةات والتةرام وم تمة   ضةوابط الم سسةة دولةد  الإيتةال

 ".الصنظيمية الثقافةبةةةةة " 

ه ا المفهوم ال   ألدو يةم  هامة يدال ف  مجال التميز التو يم  ، ولو أي  من المفاهيم الشائنة المعةد         
لتى أي  وي  "بالدهل التصور " وه ا الغموض يعم  محط استةطاب العد،د من الدارسةين والمهتمةين بالسةموك 

ة الإاةةةار أو البعةةةد الاةةةةاف  لممو مةةةة يسةةةاعد عمةةةى فهةةةم وتفسةةةير ايفعةةةال الايتماةيةةةة التو يمةةة ، باعتبةةةار أل دراسةةة
ة عن يماعات العمل وسيكولويياتهم الت  تحمل يسا قيم  وعرف  شعبو   سا واتجاهات وسموكات  معين،  المعوضبج 

ل لسةة  وممارسةةات فةة  خمةةم عمميةةة التطبيةةع الايتمةةاع  المتبا،وةةة مةةن فةةرد نخةةر مةةن ليةةث الموطمةةا والتشةةكي
ميل تصرفاتهم بةية التوبة  بهةا وتفسةير المشةكلات والصةراعات الةائمةة داخةل  ابيعة التو يمات الت  تسعى  لى تاحض

تاسةى بالمعتةةدات والمبةادف وايفنةار السةائد  فة  المجتمةع أو مةا  الم سسة.  ومن الجم  أل ه ا التعبيةر الزئبةة  يعنض
فةةراد العةةاممين بمجةةرد الالتحةةات بمةةةر عممهةةم ، فهةة  متجةة ر  فةة  " التةة  ،تواقمهةةا ايHabitusيسةةمى بالهةةابيتوم "
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أل "R.sainsaulieu"  سانسدددرليرأعمةةةات الويةةةدال الايتمةةةاع  ممةةةا يشةةةكل تمةةةاثلا تهةةةم، وفةةة  هةةة ا المةةةةام أكةةةد 
الم سسة ليسةا مجةرد فمةاء مةن يصةوص وقواعةد قايوييةة ولا يمةاال وهياكةل رسةمية، فهة  كة لن تتةأثر بالتركيبةة 

متووعةةة  داخةةل  ثةا يةةة  التةة  تسةةهم فةة  بةةروي سةةجياتالايتماةيةةة الحاويةةة لمةةروابط العلائ يةةة الفرةيةةة المتشةةابكة  
 بينات العمل.

م ةا لهةا البةالاين الجزائةريين والمتتبع لممريعيةة التاري يةة والايتما         ةيةة لمجمةوع الدراسةات الحةميةة التة  خا
..وهيةرهم" ، التة  كشةفا عةن  قةو  الارتبةاط بةين رتيمد  فضديل، محمدد بشدير، الكند  عدد ،  جمدال غريدأماال " 

وايعكاسةها  عمةى  مدى التحام  بأيالت  وتشةبا  بهةا ثةافة المو مة وال ماية الايتماةية لمعامل الريف  الجزائر  و 
هوية المو مة ما يجعمهما قطبال للإيتال الاةاف  ف  التو يم ، وه ا ما يمةف  عميهةا خايةيت  الةةو  أو المةع  

 المتحكمة ف  سيرور  المو مات عبر  دار  ثةافتها يحو ب ية المتغيرات .

لتو يميةةةة السةةةائد  فيهةةةا هةةةو الةةة   فلرتبةةةاط  دار  الصةةةراع التو يمةةة  فةةة  الولةةةد  الإيتاييةةةة تنسةةةالا بطبيعةةةة الاةافةةةة ا
، سةةس لمةةدى فعاليتهةةا تو يميةةال  و سةةتةرارها مةةن عدمةة  ولتةةال  تحةيةةا ايهةةداف المسةةطر  وارتفةةاع مردوديةةة الولةةد  

 ويموها وتطورها ثم توسعها.

فة   واقةع  دار  الصةراع التو يمة  ،توية  اهتمةام دراسةتوا هة ،  لةى البحةث عةن و عمى ضوء التحمةيلات السةابةة ،  
 لاا ، والةةن مةةن خةةلال تحميةةل وتفسةةير أبعةةاد ك ةةلسةة  ابيعةةة الاةافةةة التو يميةةة السةةائد   فيهةةا  الم سسةةة الجزائريةةة 

 -فةةة  ولةةةد  الإيتةةةال تنسةةةا لةةةا ميةةةداييا ل  ي ريةةةال و مةةةن المعطيةةةات والبيايةةةات التةةة  تةةةم ريةةةدها ايطلاقةةةال  المتغيةةةرين
TEXALG-   .ب وشمة 

  : رئيس  مفاد، شكالية الدراسة لول تسا ل  قد تمحورتو 

 الولةةد  الإيتاييةةة تنسةةالااع التو يمةة  فةة  الاةافةةة التو يميةةة السةةائد  بةةلدار  الصةةر  بةةين علاقةةةال مةةا ابيعةةة -
 ؟ خوشمة

  : كانت   فرعية سئدةأ ثلاثة  ل تممينض معالم الوضول تم ارلو 

 ؟ الإيتايية تسكالابالولد   دار  الصراع ما علاقة التوي  يحو الالتواء بأسموب  التعاول ف   -
 ؟لولد  الإيتايية تنسالاتوافس ف   دار  الصراع  باما علاقة ابيعة المواخ التو يم  بأسموب ال -
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؟ ولةةد  الإيتاييةةة تنسةةالا دار  الصةةراع بال مةةا علاقةةة التويةة  يحةةو الةةدعم الإيسةةاي  بأسةةموب التجوةة  فةة  -
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 الثقافة الصنظيمية وإدارة الوراع الصنظيم 

 الجانب الديناميا  الجانب السصاتيا 

 الثقافة الصنظيمية 

الالتواء، الدعم 
الإيساي ، المواخ 

 التو يم 

 علاقة الاةافة التو يمية بلدار  الصراع التو يم  درسأ أ  ريدأ ماذا
  ف  م سسة تنسالا؟

 الولد  :الحي  الماان  
 ب وشمة تنسالا الإيتايية

-0400 :الحي  ال من  
0402 

 الدددمشادة  البددددحثية

 إدارة الوراع الصنظيم 

 أسموب التعاول 

 أسموب التوافس

 أسموب التجو 

 

 

 

 . السن الجوس
الحالة 
 الايتماةية
المستوى 
 التعميم 

 الفنة المهوية
 ايقدمية

  

 
 تفاعل المصغيرات وتداخدها

 م.تابع م.مستقل

 الوسيطةم.

 من إعداد الباحثة

 : معالم الإشكاالية  (1)الشال رقم                   
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 فرضيات الدراسة  -رابعا

  :ايطلاقا من الإشكالية المةدمة وكأيولة أولية عن م تم  التسا لات يطرل الفرضيات التالية 

  :الفرضية الرئيسة  -1

بالولةد  الإيتاييةة  تويد علاقة اات دلالة  لصائية بين الاةافة التو يمية السائد  ومسةتوى  دار  الصةراع التو يمة 
 .تنسالا

 النمرذ  الافصراض  لدبرهنة عد  الفرضية العامة :ي2د رقم الشال

   

 التوق  عمى                    التأثير                                                    

 

 تجاذب                                                              

 أسموب التعاول                                                                         الالتواء              

 أسموب التوافس                                                                  المواخ التو يم              

 أسموب التجو                                                                    الدعم الإيساي             

                                                                      

 ترابط                                                                  

 .ولد  الايتايية تنسالا دار  الصراع  بالتويد علاقة دالة  لصائيا بين التوي  يحو الالتواء و أسموب التعاول ف                  

 .ولد  الايتايية تنسالا دار  الصراع  بالتويد علاقة دالة  لصائيا بين  ابيعة مواخ المو مة وأسموب التوافس ف                 

ولد  الايتايية  دار  الصراع  بالتويد علاقة دالة  لصائيا بين التوي  يحو الدعم الإيساي  وأسموب التجو  ف               
                      تنسالا

 متغير تابع متغير مستقل

 

 إدارة الوراع الصنظيم  الثقافة الصنظيمية

مجال 
التمال   
لتحةا 
 الفرضية
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  :الفروض الج ئية  -2
 الفرضية الج ئية الأول   -أ

لإيتاييةةة بالم سسةةة ا دار  الصةةراع  تويةةد علاقةةة دالةةة  لصةةائيا بةةين التويةة  يحةةو الالتةةواء و أسةةموب التعةةاول فةة  
 .تنسالا خوشمة

 النمرذ  الافصراض  لدبرهنة عد  الفرضية الج ئية الأول  :ي2د رقم الشال

 

 الصرقف عد                         الصأثير                                                      

 

    تجاذب                                                     

                                                                          التو يم  التمكين           

  ستراتيجية  التعاول  لإدار                                                                                               تطوير العاممين            

          الصراع  التو يم                                                                                             العمل الجماع              

 المشاركة                                                      

 ترابط                                                          

                

 من  عداد البالاة : المودر

 الفرضية الج ئية الثانية  -ب

لإيتاييةةة  دار  الصةةراع  بالم سسةةة اتويةةد علاقةةة دالةةة  لصةةائيا بةةين  ابيعةةة موةةاخ المو مةةة وأسةةموب التوةةافس فةة  
 .تنسالا خوشمة 

 الصعاو  أسدرب  الاحصددراء

مجال 
التمال   
لتحةا 
 الفرضية

 

 متغير مستقل متغير تابع
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 النمرذ  الافصراض  لدبرهنة عد  الفرضية الج ئية  الثانية :ي0د رقم الشال

 

 الصرقف عد              الصأثير                                                              

 

 تجاذب                                                            

                                                                          الممارسات الإدارية             

  ستراتيجية  التوافس لإدار                                                                                             ي ام الإشراف             

 الصراع  التو يم                                                                                              الاتصالات ابيعة            

 المكاف ت                                                      

 ترابط                                                        

 من  عداد البالاة : المودر

  :الفرضية الج ئية الثالثة  - 

يتايية دار  الصراع  بالم سسة الاتويد علاقة دالة  لصائيا بين التوي  يحو الدعم الإيساي  وأسموب التجو  ف   
 خوشمة   تنسالا

 

 

 

 

 

 أسدرب الصناف  المناخ الصنظيم  

مجال 
التمال   
لتحةا 
 الفرضية

 

 متغير تابع
 متغير مستقل
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 النمرذ  الافصراض  لدبرهنة عد  الفرضية الج ئية الثالثة :ي5د رقم الشال

 

 الصأثير            الصرقف عد                                                          

 

     تجاذب                                                          

                                                                          الالترام والتةد،ر              

  ستراتيجية  التجو  لإدار                                                                                             العدالة التو يمية            

 التو يم                                                    الصراع                                                  تشجيع الإيجاي            

 الرعاية الايتماةية                                                    

 الصرابط                                                     

  

 من  عداد البالاة : المودر

   : المفاهيم الأساسية لددراسة  -خامسا

يعد الإاار ألمفاهيم  لمدراسة الركيةز  ايساسةية التة  توية  البحةث العممة  ، ايطلاقةا مةن السة ال الرئيسة         
ويولا  لى يتائج  الوهائية ، ليث يةوم بوةوع مةن التفنيةن عبةر الوةزول مةن المسةعى التجريةد   لةى أل يصةل  لةى 

اةار الو ةر  والميةةداي  لمبحةث، والدراسةة الراهوةةة يممةة الصةفات الممموسةة مةةن أبعةاد وم شةرات التة  تعبةةر عةن الإ
الاةافةةةة التو يميةةةة و دار  الصةةةراع التو يمةةة  ، وهوةةةا عمةةةديا  لةةةى فصةةةل هةةة ،  :تحتةةةو  عمةةةى مفهةةةومين رئيسةةةين همةةةا 

المفةةاهيم و عةةاد  تركيبهةةا مةةر  أخةةرى ، ولتوضةةيت هةة ،ن المفهةةومين أكاةةر  مبري يةةا وضةةعوا  تعريفةةا  يرائيةةا لهمةةا  مةةع 
 ةديم لويمة مفصمة لنل موهما، وعرض المفاهيم الاايوية المةارلة والمتداخمة معها .الحرص عمى ت

 

 أسدرب الصجنب  الدعم الإنسان  

مجال 
التمال   
لتحةا 
 الفرضية

 

 متغير تابع
 متغير مستقل
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 المفاهيم  لدثقافة الصنظيمية الإطاار  -1

قبةةل أل يسةةتهل فةة  عةةرض كةةل مةةن تعريفةةات الاةافةةة والاةافةةة التو يميةةة ومةةن ثةةم  دار  الصةةراع التو يمةة          
لمتو ةةيم بصةةفة عامةةة،  و يالةةة المةةبس عةةن هةة ا ايخيةةر بصةةفت  مصةةطمت والم سسةةة،  ارتأ،وةةا أولال أل يةةةدم مفهةةوم 

 يشترك  ي  ك لاا متغيرات الدراسة دول  هفال ل وت  ف  ميدال بحاوا.

 :مفهرم الصنظيم  -أ

ي لمتو يم يعد الةاعد  المحورية الت  تمال max weberد  فيبر ما   البالث مما لاشن  ي  أل تعريف       
موطما لغالبية البالاين والمهتمين السوسيولويين، ليث يعرفها بكويها " ولد  يماةية متماموة تحكمها علاقات 
ايتماةية معيوة عمى أسام قواعد مو مة الت  تحدد متطمبةات العمةوية والايتمةاء ، أ،ةن ،ةتم المحاف ةة عمةى قةو  

دقاسةةيم ، الصةراع التو يمةة  وفعاليةةة جماعةة العمةةل عبةةر ترسةيلآ الةةدور ال ةةاص بال يةادات الإداريةةة الو ةام الممةةزم ل
، 0445التسةةةيير الإدار ر دراسةةةة لالةةةة الجماعةةةات المحميةةةة بولايةةةة الجزائر،رسةةةالة دكتةةةورا، عمةةةم الايتمةةةاع الت ةةةيم، 

 ي00يفحة 

ةبةةار  عةةن تجمةةع »  بأيةة ري فةةةد عةةرف التو ةةيم   Michel Crozierد روزيدد   ميشددالفةة  لةةين أل          
 ا  ،تسةم بتةسةيم العمةل والسةمطة والمسة وليات ولويةود   يسةاي  مةو م و  عةلاية  مةن أيةل  بمةوغ أهةداف محةدد ،

 شبكات اتصال م ططة بالمراقبة لن  لا ،وحرف عن ايهداف المسطر  ولن  يحةاف  ويحسةن مةن فعاليتة  ولةائة 
، بالإضافة  لى المست دمين  خاية  وأيهم أش اص يستبدلول،  والمميزات الم كور  أعلا، تشةكل ولةد  مةن يةوع 
خاص أو بعبار  أخرى  تمال النل الم تمفة عةن اييةزاء المكويةة لمتو ةيم،  فمجموعةة المسةت دمين هة  مجموعةة 

 (Grawitz, 1989, p. 271.) ميةقابمة لمتطور ف   اار بوية رسمية بمعوى تدخل العلاقات هير الرس

عمةةةى أيهةةةا الةةةن الحيةةةز الةةة   يجمةةةع بةةةين أفةةةراد ويماعةةةات عاممةةةة وفةةةا "،  المنظمدددة"عمومةةةا يمكةةةن تعريةةةف       
 مستويات م تمفة وتحةا ثةافةة والةد  فة  ظةل مجموعةة مةن الةةوايين والةواعةد التة  تمةعها الإدار  العميةا مةن أيةل

 تحد،د المهام وضمال سيرور  المو مات.
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  :مفهرم الثقافدددة    -ب

شهد مفهوم الاةافة تووعا مفاهيم  من ليث التعاريف  المةدمة ل ،  ا أل المتتبع لجة ور هة ا التعبيةر  يجةد       
أي   بدأ يستعمل ف  أواخر الةرل الاامن عشر ف  ألماييا ضةمن دراسةات تتعمةا بالتةاريلآ العةام ، ليةث عاةرف هة ا 

 إدواردلإيجميةةز بهةة ا المفهةةوم مةةن قبةةل اييارلولةةوي  ايخيةةر اسةةت دامات عةةد  وفةة  بمةةدال متووعةةة،  أ،ةةن اسةةتعار ا
 البدائيدة الثقافدةتعريةف قةدم لماةافةة  فة  كتابة   أشكدملي،  الة   يةو  عمةى أية  e.b.tylor" د تايددددددرر" بارندات

تعوةةةى الةةةن النةةةل المتشةةةع  والمعةةةةد الةةة   يشةةةمل   :ي ، والاةافةةةة أو الحمةةةار  بةةةالمعوى الواسةةةع لمنممةةةة 1781د
عتةدات والفن و الةايول و ايخلات  والعادات والتةاليةد ويميةع الإمكايةات ايخةرى المكتسةبة مةن قبةل المعارف والم

، ه ا الطرل الشمول  ال   قدم  تةا،مور هةو الة   ي655، يفحة 0460دلامد،  الإيسال كعمو ف  مجتمع ما.
 أكسب  اابع الاستمرارية .

، لاةافةةة يعةةد أكاةر التعةةاريف تجايسةةا مةةع الوضةع الةةراهن  ا ،ةةرى أيهةةا، (f.kovairon)  رفددار   لةى أل مفهةةوم     
الن النل الجامع بين ال يم المادية ، واللامادية الت  يصايعها الفرد ف  سيات تطور، الايتماع  ، الت  تعبر عن 

والفن وايدب ال   بمغ  المجتمع ف  مرلمةة معيوةة مةن  مستوى التةدم الحمار  الفنر  الماد  التنوولوي  والعمم
 ي642، يفحة 0442دداد  عدول،  مرلل يمو، الايتماع .

ولعلا الاهتمام الواسع ال   شهد، هة ا المصةطمت لةدى اتجاهةات البةالاين الغةرليين، ايعكةس عمةى المفنةرين       
مةن أهةم المفنةرين الايتمةاعين  نبد  بن مالك الج ائر  ريفات عد  لماةافة ،  ا يعد البالث العرب ال ،ن وضعوا تع

" ، أ،ةن أورد تعريةف الاةافةة عمةى أيهةا " الثقافدة مشدادةال   كرسا يهود، لدراسة ه ا المفهوم ، من خلال م لفة "
الت  تحةدد السةموك الايتمةاع ،  علاقة عموية متبادلة بين سموك الفرد وأسموب الحيا  ف  المجتمع ،ولتال  فه 

 ي11-54، الصفحات 6890دبن يب ،  و بدويها يصبت المجتمع ميتال.

بوسعوا  ال أل ي ما  لى الاعتبارات الت  تةررت بعد ه ا التصويف، مةن خةلال قولوةا أل الاةافةة هة  الةن      
دبةةن يبةة ،  ايخةةلات، الجمةةال ، الموطةةا العممةة  ، الصةةواعة . :لعةةة وتتماةةل فةة  التركيةة  العةةام لتراكيةة  يزئيةةة أر 

 ي12، يفحة 6890

فهة  تعبةةر عةن الماضةة ، والحاضةر وكةة ا المسةةتةبل ، ، Pierre Bourdieu ""  حسدب بيددار بررديددر       
فسوسيولوييا تشتمل عمى شةةين ، ألةدهما مةوروو وأخةر مكتسة  مةن خةلال الةةو  والةومط الاةةاف  السةائد، ياهيةن 
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عةن دور الةة   تةةةوم بةة  الم سسةةات أ  الإيتةةال و عةةاد  الإيتةةال الاةةاف  الةة   لممةة  بورد،ةةو فةة  عةةد  كتبةة  المتووعةةة  
، وهةةو ةبةةار  عةةن مبةةدأ لتوليةةد ايفنةةار و الممارسةةات التةة  تسةةمت ب مةةةا  habitusهةةابيتوم أ  مةةا يعةةرف بال
 ي92، يفحة 0449دعبد الغو ،  المواق  الم تمفة.

 لةةى معوةةى الاةافةةة والةةن مةةن خةةلال ارلةة  لموضةةوع العمةةرال، فةة  مةدمتةة   ا ،ةةرى  خددددو   ابددنكمةةا اقتةةراب      
بمةةرور  الايتمةةاع الإيسةةاي  ويعبةةر الحكمةةاء عةةن هةة ا بةةةولهم الإيسةةال مةةدي  بةةالطبع، بمعوةةى أل الإيسةةال كةةائن 

  ي21، يفحة 6896، دالع مة ايتماع  ال   هو المديية ف  ايطلالهم وهو معوى العمرال

 مفهددددددرم الثقافدددة الصنظيميددة  - 

شةةهد  مفهةةوم الاةافةةة التو يميةةة ،  تووعةةال مفةةاهيم ،  بةةين البةةالاين والمو ةةرين مةةن عممةةاء التسةةيير  والإدار         
والتو يم ،ه ا التبا،ن الايطلال  ال   وق  أمام تحد،د وضبط ه ا ايخير ،ما يعبر بوضول عن اتساع وتعةد 

 تعريفال  لها . 610أييد من  لى ويود  هنو در   روبره ا المفهوم ، وقد سبا أل أشار 

وي را  لتعدد ه ، الاتجاهةات والةر ى  الم تمفةة لةول التعريةف المةدمةة لمفهةوم الاةافةة التو يميةة ، يمكةن أل      
 :يمتمس مداخل متووعة ومصوفة وتتمال  يما ،م  

 ر، ويعبر عن الاةافة التو يمية من خلال التركيز عمى أهم مكوياتها الأول الاتجاه

، عمى أيها يممة من ال يم الت  يحمرها أعماء يماعة  المو مة د ر ساء ومر وسيني مةن   Kossenا عرفه
 ي08، يفحة 0461دعمماو  و خمةاي ، البينة ال اريية  لى البينة الداخمية 

والمعتةةدات،المعا،ير ،المسةممات ،الرمةوي والتة  ،ةتم ، فه  ةبار  عن مجموعةة معةةد  مةن ال ةيم Berneyولس  
 (lejeune & vas, 2007, p. 6) من خلالها تحد،د ارت أداء ايعمال.

،  لةةى أل  ثةافةةةة المو مةةة ،تتماةةةل فةة  فمسةةةفة و ،د،ولوييةةة معيوةةةة ،وقةةيم وافتراضةةةات  kilman ويشةةير         
 ,s, brenyah)ومجمةوع المعةا،ير والسةموكيات المشةتركة الرابطةة بةين أفةراد عوايةر التو ةيم  وتوقعات وتويهات

edward, & tetteh, 2016, p. 158) 
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ا بأيها مجموع ال يم، والمفاهيم المركزية المتوايد  داخل المو مة ،بين العمةال  ا ،ةتم توميتهة :وتعرف أيما       
وتمةيوها لمعاممين الجدد الموتسبين لممو مة بهدف تحد،د اةرت تفنيةرهم ، وشةعورهم تجةا، بينةة العمةل سةواء داخمهةا 

 ي626، يفحة 0444دمصطفى محمود،  أو خاريها،أ،ن ت ثر عمى أدائهم و يتاييتهم

وكمةةا يسةةت دم مصةةطمت ثةافةةة المو مةةة ، ليمةةتمس الجوايةة  الناموةةة لمتو ةةيم ماةةل اةوسةة  ومعةداتةة  وعاداتةة       
، يةةفحة 0444دسةةعد عبةةد المرسةة ،  الايتماةيةةة ..أ  الرواسةة  الاةا يةةة التةة  أرسةةاها أعمةةا ، عمةةى مةةر السةةوين

 ي02

" كعامةةل مشةةترك ، ياهيةةن بددالميمسةةابةة ،مةةتمس  فةة  مجممهةةا أيهةةا تجمةةع عمةةى الإقةةرار "الملالة  لتعةةاريف ال       
عةةةن المعةةةا،ير والافتراضةةةات  والتةاليةةةد ..وهيرهةةةا ،  ا لا ،ويةةةد تفةةةاوت معرفةةة   كبيةةةر فةةة  اةةةرلهم لمفهةةةوم الاةافةةةة 

دول التطةرت  لةى التو يمية، ولتال  فلل مجمل ه ، التعاريف الايطلالية قدما ي ر  تجريدية عن هة ا ايخيةر 
 ارل أو الإشار  يبعادها الإمبري ية . 

 ر، ويعبر عن مفهوم الاةافة التو يمية ك ايية وليد  لماةافة المجتمعية  الثان  الاتجاه

ويشير  لةى أل الاةافةة التو يميةة بماابةة بطاقةة تعريةف المو مةة لممجتمةع، وهة  المشةكل لش صةية المو مةة       
دعصةةفور، قةةةيم ومعتةةةدات ايفةةراد وأثرهةةةا عمةةى فاعميةةةة التطةةوير التو يمةةة ،  مين والعمةةةلاءوالمميةةز  فةة  ي ةةةر العةةام

 ي02، يفحة 0449

، لماةافةةة التو يميةةة بأيهةةا  مجموعةةة مةةن المعةةاي  المتواقمةةة بةةين يماعةةة ايفةةراد، محمددد زعيددد ويةةاء مفهةةوم        
المغة،المبام،ال يم،الاتجاهات،...الت  تساهم ف  تنوين ش صية المو مة ، و تتأثر بالاةافة السائد  ف  الن عبر 

 ي12، يفحة 0469-0462ديعيما،  المجتمع .

المةزدول  لم ةيم "،  عمةى هة ا المفهةوم مةن خةلال التنامةل Parsons Talcott" بارسدرن  تدالكرتوي كةد         
الاةا يةةةة والايتماةيةةةة المجتمعيةةةة و يسةةةا ال يمةةة  المتوايةةةد داخةةةل التو ةةةيم ، التةةة  يسةةةاهم فةةة  تشةةةكل يمةةةط ثةةةةاف  

 ي02، يفحة 0440دهرل  و يزار،  يواع  ،تمشى وعصر التصويع.
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الاةافةة التو يميةة تسةتهل بةايفراد ،  الموةايل، فالوةاد  ، ،   لةى أل هة ، النجدار فريددف  لين يشير الدكتور       
الشةةارع والمدرسةةة وهيرهةةا، وهةة  ليسةةا معويةةة فةةةط بالمو مةةات بةةل تشةةمل  دار  الةة ات البشةةرية واييشةةطة ايسةةرية 

  ي02، يفحة 6888دالوجار،  والايتماةية والعممية

ويملائ  عن الاةافة التو يمية بأيها ، مشابهة لاةافة المجتمع ، ليث تتشكل  (Gipson)وقد عبر يبسول       
هةةة ، الاةافةةةة  مةةةن مجمةةةوع ال ةةةيم، والمةةةدركات والافتراضةةةات وال ةةةيم  ومعةةةا،ير ..وأيمةةةاط سةةةموكية مشةةةتركة ، فاةافةةةة 

دلريم،  السائد  فيها. المو مة تعبر عن مواخها وش صيتها وتسهر عمى تحد،د وضبط السموك والروابط العلائ ية
 ي202، يفحة 0440

مةا هة   لا ايعكةام لةومط الاةةاف  السةائد  المنظمدة ثقافدةلعلا الملالة  لتعةاريف السةابةة ، يمكةن الةةول أل       
فةة  المجتمةةع ،هةة ، التوليفةةة الجامعةةة بةةين عوايةةر التو ةةيم والعمميةةات المجتمعيةةة مةةن خةةلال التفاعةةل الايتمةةاع  
شكما أيماط ثةا ية تو يمية متووعة ،وه ا ما ،برر تووع وتبا،ن الاةافة التو يمية بين الم سسات النبير  والصغير  

 .الفرعية الثقافة  الجوسيات، كل ه ا التصور أقر بما يسمى اليوم بمفهوم الحجم والمتعدد

 ،ويعبر عن مفهوم الاةافة التو يمية كمجال لمهوية الثالث الاتجاه

،أيهةةةا تعكةةةس أسةةةالي  التفنيةةةر والسةةةموك التةميةةةد ،  ا تنةةةول مةسةةةمة (Elliot jacques)،ةةةرى  ،ميةةةو يةةةاك     
 التو ةةيم وتعمةةم شةينا فشةةينا لمعوايةةر الجد،ةةد  مةةن أيةةل قبةةولهم فةة  المو مةةومشةتركة بةةين أفةةراد عوايةةر يماعةةة 

(Gilles & kankoyt, 2004, p. 513) .أ  أ،ن يكتس  الفاعمين هوية المو مة، 

ة، والتةة  ،تعةةين وهةة  تعبةةر عةةن مجمةةوع الةواعةةد السةةموكية التةة  ،تةاسةةمها ايفةةراد والجماعةةات داخةةل الم سسةة     
، كمةا سةهر العد،ةد مةن البةالاين ي154، يفحة 0446دشارلز و ياريا،  عميهم تبويها لتحةيا ايهداف المريو 

والدرسين من المهتمين بايدب التو يم   لى أل الاةافة التو يمية ، ه   لدى متغيرات البينةة الداخميةة أ،ةن تة ثر 
سموك الجماعةة والةن بللساسةهم بالهويةة التو يميةة بعيةدا عةن التفسةيرات الوفسةية التة  تريعهةا لايعكةام يمةط ف  

 ي142، يفحة 0466ددهش يلاب، الش صية 

، أل ش صية المو مة توعكس من خةلال الطةابع  (philps sadler 1995) سادلر فيديبف  لين ،رى       
الاةاف  التو يم  السائد بهةا ،  ا تعبةر عةن قةدرتها الايتماةيةة وافتراضةاتها ايساسةية الوابعةة عةن م سسةها والتة  
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دسةااول،  تنول رابيطة  بالعوصر البشر   ومجالات ايعمال ايساسية لممو مة الت  تمال المسعى الرئيسة  لهةا
 . ي21، يفحة 0462-0469

ولتةةةال  فةةةلل كةةةل م سسةةةة تحتةةةو  عمةةةى ثةافةةةة خايةةةة بهةةةا وتتبوةةةى اسةةةتراتجيات معيوةةةة لبوةةةاء هةةة ، الاةافةةةة لةةةدى     
بحيةث أل هة ا الو ةام . ي62، يةفحة 0466دالسةرلاي ، العاممين فيها ،الت  تشمل التوقعات وال يم والاعتةةادات 

 الشامل له ، المعاي  الت  ، من بها أفراد التو يم والت  ت ما يوع من الميز  له ، الم سسة عن ب ية الم سسات.
(salih memon, munir shahm, & masihullah jatoi, 2011, p. 848) 

 افة التو يمية كلاار موي  لسموك الفاعمين ف  الم سسات.يعبر عن مفهوم الاة: الرابع الاتجاه

ليةةث ورد  مفهةةوم الاةافةةة التو يميةةة عمةةى أيهةةا الإاةةار المشةةترك  الةة   يشةةمل ال ةةيم والمعتةةةدات المسةةاعد         
 ,Rastegar & aghayan) لمعاممين عمى فهم ارت أداء ايعمال أ  تمكيوهم بمعا،ير السموك ف  الم سسة .

2012, p. 3) 

بأيهةةا " يممةةةة مةةةن ال ةةةيم التةةة  تهةةةتم  بهةةا الإدار  العميةةةا  ،ليةةةث  يةةةم  مةةةن خلالهةةةا   (w.ouchiأوشكددد ")وعرفهةةا "   
تحد،د يمط الوشاط والإيراء والسموك السائد،   ا يسعول  لى  هرم  الن الومط الفنر  فة  المةوظفين مةن خةلال 

 ي628دأوش ، يفحة  تصرفاتهم، كما توتةل ه ، ايفنار  لى ايييال اللالةة عبر  العاممين.

" فيرى أيها يممة مةن الإرشةادات المريعيةة المةسةمة داخةل الم سسةة ، بحيةث أيهةا Thévenetأما تيفيو "       
   ي00، يفحة Maurice ،0442د تتسم بتاريلآ اويل وتجي  لول ما يعتريها من مشاكل"

بأيهةةار يمةط أو أسةموب  لمتفنيةر والسةةموك وال ةيم والةواعةات والمشةةاعر  سدديد الهدرا ر "كمةا يةاء مفهةوم  " و       
، ويعوةة  بةة لن الطةةرت المعتمةةد  مةةن قبةةل  ي091، يةةفحة 0444دالهةةوار ، " السةةائد  بةةين العةةاممين فةة  المو مةةة

 الم سسات ضمن عممية تويي  فعالية المو مة 

لها ، عمةى أيهةا " تعبةر عةن كةل مةن ال ةيم والمعةا،ير وايسةس والمعتةةدات  الدجن  عد ف  لين ياء مفهوم      
 ي264، يفحة 0466دالديو ،  الت  تمبط  اار العمل وسموكيات ايفراد.

لماةافةة التو يميةة يعةد ألةد أكاةر التعريةف شةمولية ، ي ةرا لنوية  يةامع بةين التنامةل   Scheinولعةلا مفهةوم     
 الداخم  لممو مة، والتنيف مع المحيط أو  الفماء ال اري  لها.
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يماعةة العمةل التة  تةم " ، أيهةا يةوع مةن المسةممات ايساسةية المشةتركة بةين  "Edgar h. Schein ا ،ةرى     
تمةيوها و دراكها أثواء لمهم لممشاكل ال اية ،عبر تحةيا التنيف ال اري  والتنامةل الةداخم  ،ليصةبت كةاف  لةى 
 لد ما لتعميم   لى ايعماء الجدد فهو ايسموب الصائ  لمفهم والإدراك والتفنير  يمةا ،ةرتبط بتمةن المشةكلات .

(schein, 2004, p. 17) 

لعلا الملال  لتعاريف السابةة ، يجد أيها تجمع عمى سمة والةد  وهة  التشةاركية د أفةراد يماعةات  العمةل،      
المو مة، التفاعل، الهدف، ايفعال، الممارسات ..اللآ ي  ه ، التوليفة الت  تحةا مفهوم ثةافة المو مة، فة  لةين 

لمو مة سوء تماما ف  ال يم والمعا،ير أو سبل تويي  ت كد التعاريف ايخرى التواء أكار من عواير وعمميات ا
 سموك العاممين، ياهين عن امتداد ه ، ايخير  لبوى الاةافة المجتمعية والت  ت هر هوية المو مة بصفة عامة .

ولو أل المتأمل لمعرض السابا ال   شمل م تم  التويهات والر ى المعر يةة لولهةا، يجةد أل لنةل مةوهم مسةات  
د،ولوي  ،تبع  ف  ارل ه ا المفهوم ال   ،تركز عمى خايية معيوة ،  ولا يمكةن  دراك أهميتة   لا فة  موهج   ،

 عرض التنامل بيوهما وتوليد ه ، التويهات يحو يسا والد .

 ثقافة المنظمة اقصراب لدمفهرم " حسب رؤى  شكدة من  الباحثين والدارسين  الج ائريين " -د

ف السةابةة  المتووعةة التة  تةم ارلهةا لةول  مفهةوم  الاةافةة التو يميةة، والتة  تصة  الملال  لجممةة التعرية      
ضمن أار ومعاي  عد  ، كال من الجةد،ر  لةةاء ي ةر  عةن أهةم التعةاريف التة  قةدما لهة ، ايخيةر  ، التة  كايةا 

 خلاية لدراسات لةمية لمم سسة الجزائرية .

، ف  م لف  الاةافة والتسيير ف  الجزائر  محمد بشيرالجزائر  ورد مفهوم ثةافة المو مة لس  ارل البالث      
عمى أيها " ثةافة الم سسة تعو  الن النل المتجايس من المواق  المشتركة الت  تشتمل كل اييةراء فة  وضةعية 

 ي8، يفحة 0442دبشير، العمل " 

ال ةيم الاةا يةة    'ضمن م لفة ال يم الاةا يةة والتسةيير ، لةى أل غيات ثدجةبر ف  لين أشار البالث الجزائر       
ه  يتال تفاعل ايتماع  معةد ومتعدد الجواي  ، ا أل لها دور فعال ف  ضبط وتحد،د سموكات ايفراد العاممين 
فةة  م تمةة  المواقةة  المهويةةة والايتماةيةةة ،لةة لن فةةلل التةةرابط بةةين الاةافةةة وسةةموكيات ايفةةراد ومةةدى تحةةةا أهةةداف 

لتو ةيم ويبةين أهميةة دراسةة ثةافةة المجتمةع ومةا لهةا مةن أثةر عمةى فعاليةة التو يم وتجسيدها، ،زيد من أهميةة ثةافةة ا
 ي60-2، الصفحات 0442دبوثمجة،  التو يم .
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ف  تحميم  لاوائية الاابا والمتحول ف  البوية الاةا ية الجزائرية مصطمت  غريد جمالوتواول البالث الجزائر       
" هو وية  مةن ايوية  الواتجةة عةن الالتنةاك بةين دليةات التحةد،ث أ  كةل مةا ي ةا الم سسةة الصةواةية عالشائ"

، ه ، الاوائية الاةا ية تعبر بوضول عةن الةومط ي298، يفحة 0462دفنروي ،  والتشكيمة الايتماةية التةميدية .
 ائرية الاةاف  السائد ف  الم سسة الجز 

، أثوةةةاء دراسةةةت  لليةةةول الريايةةةة لمعامةةةل الصةةةواع  فةةة  الحدددا  مدددرلا  مدددرادوكمةةةا أشةةةار البالةةةث الجزائةةةر        
الجزائةةر ،  لةةى أل ثةافةةة العمةةال داخةةل الم سسةةات الصةةواةية تتسةةم بالرسةةوخ الاةةةاف  عوةةد الإيسةةال،  ا أل ايفةةراد 

دمةةولا   habitus ةةة :السوسةةيوثةاف  أو مةةا يسةةمى بةةةةةةبمجةةرد التحةةاقهم لمعمةةل فةة  الم سسةةة فليةة  ،وةةةل المةةوروو 
، ولتةةال  فةةلل مةةولا  الحةةال عبةةر عةةن ثةافةةة الم سسةةة الجزائريةةة ، مةةن خةةلال اكتسةةالها بمعةةا،ير ي6888الحةةال، 

 وضوابط قيمية مجتمعية  .

البعةد الاةةاف  لمم سسةة ، أثوةاء توولة  لتمةالات التمةا،ز الايتمةاع   عنودر العياشكد وارل البالث الجزائةر       
لدى عمال الصواعة ،  ا يو، عن مسممة رئيسة ، الت  تعبر عن الر ية  ل  يشكمها العمال عن أيفسهم وك ا عن 

 ي604، يفحة 0442دعوصر، المتجمع  ا تشكل  اار أو فماء أساسيا لتبمور ثةافة محدد  داخل الموشأ  

   الج ائدر   الددين زين ضياف،  القادر عبد لأنوار  كما أورد مفهوم الاةافة التو يمية لس  ارل الدكتورد       
عمةةى أيهةةا م تمةة  الإ،ةةد،ولوييات ، ومجمةةوع المبةةادف  -كوسةةيدار بةةأدرار   -ي عةةة  دراسةةتهم بم سسةةة   0469

والمفاهيم وال يم السائد  لدى المشرفين بالم سسة،  ا تعكس ه ، ايخير  هويةة الم سسةة،  كمةا تعمةل عمةى توليةد 
دلايصةار  و  ، وفةةا لسياسةتها واسةتراتجياتها. سموكات العاممين ، وتةوييههم يحةو بمةوغ ايهةداف المريةى تح يةهةا

  ي262، يفحة 0469ضياف، 

مةةل وهوةةا يمكةةن الةةةول أل        التعةةاريف التةة  قةةدما لماةافةةة المو مةةة الجزائريةةة تركةةز عمةةى مفةةاهيم مشةةتركة معجض
ير التو يمية الت  تم  رسائها  يرائيةا لسة  الةواعةد والت  تعبر عن تنات  يسا من ال يم الفرةية ومجموع العوا

الةايوييةةة المعمةةول بهةةا داخةةل الم سسةةات ، ليةةث ترمةة  فةة  يهايةةة المطةةاف  لةةى ل يةةةة يوهريةةة ألا وهةة  اسةةتحالة 
 فصل الفرد العامل عن واقع  الايتماع  . 
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ومةا تةم  دراكة  فة  التةراو الو ةر  فة  الفصةول  الصنظيميدة لدثقافةايطلاقا مما تم عرض  من التعريفات الم تمفة  
اللالةةةة  ، مةةن دراسةةات سةةابةة ومةةةالات التةة  تواولةةا  أشةةكالها وسةةماتها وأبعادهةةا  المتووعةةة،  ضةةافة  لةةى بعةةدها 

  :الموال    الإجرائ  الصعريفالإمبيرية  ف  الولد  الإيتايية تنسالا محل الدراسة يمكن تةديم 

ات وال صةةةائا وايفعةةةال المتوارثةةةة فةةة  الولةةةد  الإيتاييةةةة تنسةةةالا سةةةالفال، وكةةة ا هةةة  مجموعةةةة مةةةن السةةةم       
المكتسبة من خلال السمطة الوايمة عن اييماط الاةا ية السةائد  ،  ال فهة  تعبةر عةن تةاريلآ الم سسةة   ماضة  

اممين ف  كل ولاضر ومستةبل، أ،ن تترلع ه ، ايخير  عمى تويي  م تم  السموكات والتصرفات الوايمة عن الع
ولةةد   يتاييةةة بغةةض الو ةةر عمةةى المسةةات المتبةةع مةةن قةةبمهم ، لا أيهةةا تبةةةى محفةةز هةةام لممحاف ةةة عمةةى السةةيرور  
السوسيولركية لمم سسة واكتسابها ل ةو   مميةز  بةين ب يةة الم سسةات بحيةث تشةكل موهجةال مسةتةلال  يحةو التفنيةر 

 ومعالجة المشكلات التو يمية الم تمفة

ث عةةن تعبيةةر الاةافةةة كمفهةةوم مجةةرد ، فليوةةا لا  يسةةتطيع التفنيةةر  يةة   مبري يةةا  لا مةةن خةةلال مةابمتةة  ولالحةةد،      
  هةةاودلالات ابأبعةةاد وم شةةرات لةميةةة تسةةمت بطرلةة   ودخولةة  فةة  علاقةةات مةةع مفةةاهيم أخةةرى،  يكتسةة  فيهةةا معواهةة

عمى الوحةو المةوال   إجرائياة تنسالا وف  خمم الن يمكن تعريف أهم أبعاد الاةافة التو يمية ف  الولد  الإيتايي
:  

أو الترابط الوظيف  ه  مجموعة ايفعال والممارسات وال يم السائد  ف  بينة العمل والتة  مةن  : الاحصراء -
شأيها دمج الفاعمين بالةم  والعةل يحو عممهم،   بمعوى يعم  أكار ارتبااا بم سست . ويمكن اكر عمى 

 سبيل الماال لا الحصر أهم ه ، ال يم " قيم الالتزام، الاهتمام، الولاء،
ويشةةةير  لةةةى مةةةدى تةةةةد،ر المو مةةةة لمعةةةاممين فيهةةةا، مةةةن خةةةلال  رسةةةاء مجموعةةةة مةةةن  :لإنسدددان  الددددعم ا -

الممارسةةةات التةةة  تشةةةعر الفةةةرد العامةةةل بمكايتةةة  وأهميتةةة  داخةةةل الم سسةةةة ، عبةةةر لريةةةها عمةةةى  رعةةةا،تهم 
 الناممة  بتةديم المساعدات  والمساهمات والعواية بصحتهم الوفسية.

يمة الجامعة لنل عوامل البينة الداخمية الت  ،تم مةن خلالهةا  يةراء قةيم ه  تمن الحص :المناخ الصنظيم   -
الاةافةةة التو يميةةة فةة  بينةةة العمةةل الإيتاييةةة  بحيةةث تةة ثر عمةةى سةةموكيات ايفةةراد الفةةاعمين وتويهةةةاتهم ، 

 بغض الو ر عن ابيعة ه ا التأثير .
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 المفاهيم   لإدارة الوراع الصنظيم   طاارالإ -2

تعكس أدبيات الصراع ثراء ل واضحال  يما تةدم  من تعريفات لمفهوم الصراع ، كما تتعدد أيمال ب ر الاهتمةام      
لةةةةد  البةةةةالاين والمت صصةةةةول عوةةةةد توةةةةاولهم لممفهةةةةوم بالدراسةةةةة والتحميةةةةل  و قبةةةةل عةةةةرض مفهةةةةوم  دار  الصةةةةراع 

لتحد،ةد مفهومة  ، ومةن ثةم التطةرت  لةى الةمةايا   التو يم ، يجدر بوةا أولال  التووية   لةى تعريةف الصةراع التو يمة 
المرتبطة ب  ومواقشتها،  بما فيها   دار  الصراع التو يم  وأهةم ايسةالي  المعتمةد  فة  الةن ، بهةدف ال ةرول  لةى 

 المفهوم الإيرائ  ال   يصبوا  لي  

   :مفهرم الوراع لغة  -أ

"، التةة   conflictusأخةة  مةةن النممةةة اللاتيويةةة " عمةةى أيةة  تعبيةةر :  الدغريددة الناحيددة مددن الوددراعيعةةرف       
 تشير  لى ويود يوع من الطالن بفعل قو  معيوة ، وه  تعو  بالمرور  عدم الاتفات والتوافر والتعارض .

، فهةة  تعوةة  ال صةةام أو ال ةةلاف لةةول مصةةالت معيوةةة ، وايطلاقةةا مةةن هةة ا فةةلل   conflitأمةةا مصةةطمت     
الصراع ةبار  عن الن التفاعل ال   يشهد اختلاف من ليث النممات والمةايد والتصرفات ولتى العواا  بين 

 .ي06، يفحة 0441دالمومو ،  اياراف المتوايعة .

 بالوسةةةبة لةةةدائر  المعةةةارف  فةةةةد شةةةهد هةةة ا ايخيةةةر العد،ةةةد مةةةن التعريفةةةات ، لناحيدددة الاصددد لاحية، أمدددا مدددن ا-ب
ايمريكية فليها تعرف الصراع بأي  وضع معين يعبر عن لالة  من عدم الارتيةال أو المةغط الوفسة  الوةايم عةن 
عةةدم توافةةا رهبتةةين أو أكاةةر بةةين ايفةةراد، أمةةا دائةةر  معةةارف العمةةوم الايتماةيةةة فةةلل توصةةرف يحةةو  بةةراي الطبيعةةة 

ت الم تمفة ل  وف  أبعاد، الم تمفة . فهةو يماةل يمةالا لةول قةيم أو مطالة  أو المعةد  لممفهوم والتعريف بالدلالا
 أوضاع معيوة والهدف موها ليس النس  فةط و يما أيمال تحيد الموافسين.

يشةةير مفهةةوم الصةةراع  لةةى الةةن الموقةة  الةة   ،ةةدفع الفةةرد لمةةدخول  لةةى ممارسةةة أكاةةر مةةن  النفسدد  المنظددررومةةن 
 يشاط او ابيعة متماد .

، فلل الصراع يعبر عن موق  توافس  خاص لمجموعة مدركة لتواقمها مستةبلال ، أما السياس  بعدهأما ف      
فلي  ي طةوا يفةس مسةار البعةد السياسة   لا أل هة ، الموافسةة قةد تشةمل فةرد، أسةر   الأنثربرلرج  بالبعد يما ،تعما 
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درضةوال،  بط بالر بةات وايهةداف هيةر المتوافةةةأو مجتمع بأكمم ، كما قد يكول مو مة أو قبيمة أو د،ن فهو ،ةرت
 ي66-8، الصفحات 0460

بةأل عممةاء الايتمةاع يةةرول بكةول الصةراع ظةاهر  ايتماةيةة لاضةر  فة  م تمة    خديدل أحمدد خديلكما ،رى    
ميةةاد،ن الحيةةا  الايتماةيةةة عامةةة،  لةةى أيةة  يأخةة  أشةةكالا بالغةةة التوةةوع موهةةا " الشةةكل الطبيعةة  والشةةكل المرضةة  " 

دخميةةةل، ايمةةر الةةة   أكسةةةب  أهميةةةة ول ةةةو  ويعمةةة  مةةةن المفةةةاهيم المشةةةاعة والجامعةةةة يكاةةةر مةةةن ت صةةةا عممةةة  
 ي11، يفحة 6892

" عةن ب يةة البةالاين فة  اعتبةار، أل الصةراع يعوة  ويةود علاقةة Max weber" فيبدر ما  ولا ي تم  ارل     
ايتماةية بين مجموعة من اياراف المتعرضة والمتوايعةة أكاةر مةن التعبيةرات العااايةة والمجةاملات والتة  تةةود 

الحالتين سموكيات ايفراد وتصرفاتهم المتواقمة من ألد يخر،  وله ا فلل الصراع عمى لد تعبير فيبر لا  ف  كمتا
يحمل معوى سمب  فةط لفعل هير ايتماع  أو أي  محطم لمعلاقات الايتماةية فهو ف  ايخير ظاهر  ايتماةيةة 

 (weber, 1971, p. 24) يمكن أل يكول لها أكار من معوى .

" فةدم لمصراع مدلولا سوسيولوييا ي رال لنوي  ،اير يماعات المصالت George Simmel" سيمل جرر أما     
، كما أي  يزء من التوشنة الايتماةية الت  تتسم بحركية ويشاط كبير ما يجعل  مكايية  رياع   لى عوصر والد 

عوامم  والمتمامة ف  الغير  ، النراهية ، الحسد، العصةبية ، البة م والطمةع وهة  أمرا مستحيلا ، وهوا يمكن ريد 
 ي66، يفحة 0462دقاسيم ،  وسيمة لمتفنين ف  لالة لدوو ايفجار الصراع.

لمصراع كال أكار شمولية ليث ،رى أل  حامد خالدومن خلال التعريف المةدمة لمصراع ، يجد أل تعريف        
تعبيةةر "يةةراع " تسةةت دم فةة  التةةراو الو ةةر  لعمةةم الايتمةةاع مةةن أيةةل الدلالةةة عمةةى م تمةة  التةةوترات الايتماةيةةة 
المتةةةوفر  بغةةةض الو ةةةر عةةةن  مسةةةتوا، أو ابيعتةةة  أو يمطةةة  فةةةةد تنةةةول هةةة ، الصةةةراعات لعامةةةل ابةةةة  قوامةةة  خمايةةةة 

امةةل  ،ةةد،ولوي  قوامةة  اائفةةة أو تويةة  د،وةة  ، ضةةافة  لةةى كويةة  قةةد يعةةود  لةةى اقتصةةادية معيوةةة،  كمةةا قةةد يكةةول لع
عوامةةل تو يميةةة وايتماةيةةة ماةةل يزاعةةات العمةةل والصةةراع عمومةةا ي هةةر مةةن خةةلال ممارسةةات ت تمةة  مةةن ليةةث 
ت ابيعة العو  الممارم موها العويف يدا كةالتحطيم والموايهةة وموهةا ايقةل عوفةال التة  يشةاهدها ماةالا فة  يزاعةا

العمل لس   يةراءات متعةارف عميهةا، وهوةا يجةد أل هوةاك مةن يعبةر هة ، الوزعةات ةبةار  عةن تبةا،ن المصةالت أو 
الموافسة التة  ،هةدف فيهةا كةل اةرف  لةى تحةيةا مكسةب  بغةض الو ةر عةن الطةرف ايخةر ويشةمل هة ا الوةزاع فة  
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ل لممحاف ةةةة عمةةةى المصةةةالت لةةةالات مةةةا يةابةةةات العمةةةال وأيةةةحاب العمةةةل فةةة  بحةةةاهم عةةةن تسةةةوية الوةةةزاع المطةةةرو 
 ي04، يفحة 0466دلامد، يزاعات العمل ف  ظل التحولات السوسيو اقتصادية ف  الجزائر ، المشتركة  

   :مفهرم الوراع الصنظيم  - 

الصةةراع التو يمةة  عمةةى أيةة  لالةةة د،واميةةة يايمةةة عةةن عمميةةة التفاعةةل الايتمةةاع   قاسدديم  ناصددرعةةرف        
المةةرور  فةة  التو ةةيم والتةة  تجمةةع بةةين فةةاعمين أو أكاةةر أو بةةين يماعةةات العمةةل فةة  المسةةتويات الرسةةمية وهيةةر 

وعكس عمةى الرسمية ، ولنل يراع تو يم  أاراف  وعواممة  ووسةائم  ومةا ،ةوجم عوهةا مةن أثةار  يجابيةة أو سةمبية تة
 ي60، يفحة 0462دقاسيم ،  التو يم ككل.

فةة  كةةول الصةةراع عمةةى مسةةتوى التو يمةةات الايتماةيةةة أمةةرا لتميةةال بغةةض  ال ريددلمةةع  القريددرت وقةةد اتفةةا       
لمةة ثرات الايتماةيةةة الو ةةر عةةن ابيعةةة التو يمةةات، ولةةل  ل الصةةراع داخةةل الفةةرد يفسةة  أمةةر لتمةة  ي ةةرال لتعةةدد ا

 والوفسية واشتغال الفرد يكار من دور ف  دل والد .

بأيوا يسمع كايرا عن الصراع بسب  السمطة أو الةو   وهو ليس بايمر الحد،ث و يما كال  المغرب وأوضت        
يةة  داريةة يماةل محل اهتمةام عممةاء الةوفس والايتمةاع موة  قةديم الزمةال ، لا أل الاهتمةام بة  مةن ويهةة ي ةر تو يم

الوية  الجد،ةةد لمصةةراع ، ا ،ةةرى الإداريةةين أل  التو ةةيم ةبةةار  عةن بوتةةةة تحةةو  العد،ةةد مةةن الصةةراعات أ،ةةن تسةةتحوا 
مةةن وقةةتهم ولتةةال  عمةةيهم بفةةض هةة ، الصةةراعات ييهةةا ممةةر  بصةةحة  المو مةةة وكفةةاء  الإدار  تبةةري  % 04عمةةى 

 ي664،648، يفحة 0462دكاف ،  بةدراتها عمى تحجيم الصراع يقصى لد ممكن.

عبر عو  بمصطمت التوالر بين ارفيين تجمعهما علاقة اعتمادية ويعتةدال أل أهدافهم الحني   ف  لين أل     
، يةفحة 6880دالحويط ، متمارلة مما يجعل كل موهم ،تدخل ف  شأل ايخر أثواء سعيهما لتحةيا أهدافهم   

  ي26

"، ف  تعةريفهم لمصةراع عمةى أية  الةن ال مةل الة    March & simon وسايمر   مارشوقد عرف كل من     
 .march & simon, 1958, p)يمس السموك المعتاد عمي  ما ، د   لى تعطيل د،واميكية ي ام ات اا الةرارات 

20) 
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فيةةرى أل الصةةراع هةةو " ةبةةار  عةةن وضةةع مةةن النفةةال لةةول ال ةةيم والمبةةادف مةةن أيةةل   Crozie  روزيدد أمةةا     
تحةيا الح ةو  والسةمطة أو مةن أيةل الاسةتحواا عمةى المةوارد الوةادر  ، ليةث يسةعى كةل فةرد أو يماعةة عمةل  لةى 

 مطالبهمتحييد الطرف الموافس ر بة ف  تحةيا ولموغ 

" فعرف  عمى أيها يممة من المحاولات الت  ،ب لها الفرد لتحةيا هايةات معيوةة ولمجةرد Likert " ليارتأما       
دمجاهةةد ، تحةةهةةا تحجةة  ايهةةداف التةة  ،بتغةة  تح يةهةةا مةةن اةةرف انخةةرين وهةة ا مةةا ،ايةةر العةةداء بةةين الجةةايبين 

 ي024، يفحة 0469

لمفهوم الصراع التو يم  أيها  والغربية العربية،لال  البالث من خلال العرض السابا لمجموع التعاريف        
تتشارك ف  سمة والد  ألا وه  محتوا، ألتواقم ، ف  لةين أيهةا لا تتفةا فة  يواية  معيوةة ي ةرال لتبةا،ن الايتمةاء 
المعرف  والت صص  لمعمماء مما ،ريع عاملال عن أخر بالوسبة لهم لس  دراية ايهمية الت  يح ى بها ، كمةا 

مة بداية من  كةول الصةراع عمميةة يايمةة عةن التفاعةل الايتمةاع  وأية  يحتةو  يمكن ال رول بمويود عواير مه
عمى أكار من ارف قوامها التوافس عمى مصالت معيوة ولدريات م تمفة مةن التةوتر مةا يسةفر عةن يتةائج محةدد  

 الت  تصو  لس  موق  البالاين  يجابال أو سمبال . 

هةةو الوددراع الصنظيمدد  يمكةةن الايتهةةاء  لةةى التأكيةةد عمةةى أل وعمةةى ضةةوء مةةا سةةبا  ليةة  مةةن يمةةاال التعريفةةات      
ةبةار  عةةن ظةةاهر  لتميةةة  ويتيجةةة فعميةةة لمتفاعةةل التو يمةة  ، ليةةث ت مةةا وضةةعال توافسةةيال ،ةةدرك  يةة  ارفةةا الصةةراع 
التعارض بيوهما، فهم ي تمفول من ليث السموكيات وايفعال والبةادف والتويهةات وال ةيم وايهةداف ممةا يسةفر  لةى 

الوزاعات بصفة دائمة الت  تت   ويهتين مهمتين  لداهما  يجابية والن عودما تنول دريت  مةبولة ومرهولة  بروي
فةة  الم سسةةة فتةة د   لةةى تشةةجيع التوةةافس بةةين ايفةةراد العةةاممين  يحفةةزهم لبةة ل يهةةد أكبةةر وهةة ا مةةا ،ةةوعكس عمةةى 

مسةةتوى المرهةةوب  يةة  وهوةةا يصةةبت مهةةدد النفةةاء  ايدائيةةة لممو مةةة ككةةل ، فةة  لةةين قةةد تزيةةد لةةد  الصةةراع عةةن ال
 لصحة المو مة بمجممها .مما يستدع  تدخل الرئيس لمعالجت  و دارت  لممستوى المرهوب.

والصراع التو يم  يمكن أل ،وشأ عمى مستويين متبا،وين كما يمكن أل ،وشأ داخل المستوى الوالةد أ   بةين      
ر لمةمال عةدم تنتةل العمةال مشةكمين قةو  والةد  ضةد، مةن خةلال العمال بصور  تمةائية أو مفتعمة من ارف المد،

 مجموعة من الم اهر والممارسات مال الإضراب بم تم  أيواع .  
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ولعةةد هةةة ا العةةرض الغزيةةةر لتعةةةاريف الصةةراع التو يمةةة ، يوتةةةةل مةةن هةةةو مةةاكرو سوسةةةيولوي   لةةةى عةةرض مةةةا هةةةو  
  :فا والت  عر  الصنظيم  الوراع إدارةميكرو سوسيولوي  أ  عممية 

بأيهةةةا تمةةةن العمميةةةة الهادفةةةة لتحفيةةةز الصةةةراع المفيةةةد والإيجةةةاب  وتشةةةجيع  فةةة   "Roberts" روبدددرت لسةةة      
 ي20، يفحة 0464دقطيشات،  المو مة أو التدخل لموع  كوي  مدمرا ولم .

الحمةةةول والمايةةةرات بهةةةدف تحةيةةةا المسةةةتوى  ، فيةةةرى أيهةةةا عمميةةةة ،ةةةتم فيهةةةا اسةةةتعمال مجمةةةوعRobbinsأمةةةا     
 (robbins, 2001 , p. 392) المرهوب  ي  من الصراع

واستوادا  لى ما تةم تواولة   فة  ايدبيةات السةابةة  لةول الصةراع التو يمة  وأسةالي   دارتة ،   ضةافة لمدراسةات     
التو يمةة    الوددراع إدارةالولةةد  الإيتاييةةة تنسةةالا يمكةةن التويةةل  لةى تعريةةف  النشةاية التةة  قةةام بهةةا البالةةث فة  

  :عمى أي    إجرائيا

 لةةةدى العمميةةةات التةةة  يسةةةعى فيهةةةا كةةةل مةةةد،ر أو مشةةةرف فةةة  قسةةةم  يتةةةاي  بم سسةةةة تنسةةةالا  لةةةى تشةةة يا     
الصةةراعات الةائمةةة بةةين ايفةةراد العةةاممين فةة  الةسةةم الوالةةد أو بةةين يماعةةات العمةةل فةة  أقسةةام م تمفةةة ولتةةى بةةين 

ليتم عمى ضوء الن عممية التدخل   العمال بصفة عامة والإدار  العميا لمم سسة بهدف تحد،د لجم الوزاع وابيعت 
 ي ، من خلال  ثارت   ل كال موعةدمال، أو بزيادتة   ل كةال أقةل مةن المسةتوى المرهةوب  ية ، وتةميمة   ل كةال أكاةر 

 من اللايم .

وللإدار  الصراع التو يم  ف  الم سسة الإيتايية تنسالا تةم الاعتمةاد عمةى مجموعةة مةن انليةات المهمةة اسةتوادا 
" الةة   يشةةمل د أسةةموب التعةةاول، أسةةموب التوةةافس وأسةةموب Tomas and kilmanمةةى يمةةوال "فةة  الةةن ع
 التجو ي.

  :عمى أيها  إجرائياويمكن تعريف ه ، ايسالي  

ويشير ه ا ايخير  لةى اهتمةام الإدار   ويماعةة العمةل بة اتهم ولةانخرين عمةى مسةتوى  : الصعاو   أسدرب -
ايهداف ال اية والعامة ف  يفس المسةات مةن خةلال تبةادل المةد،ر  والد ولدرية والد  ، أ،ن ،تم توليد

والعةةاممين لممعمومةةات وسةةعيهم لفهةةم ال لافةةات لمتويةةل  لةةى لةةل ،رضةة  يميةةع اياةةراف ومةةن ثةةم تحةيةةا 
 التنامل. 
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ويشةةير هةة ا ايخيةةر  لةةى ميةةل ألةةد اياةةراف المتصةةارعة سةةواء كةةال المةةد،ر ويماعةةات  :أسدددرب الصندداف   -
مين  يمةةةا بيةةةوهم  لةةةى تحةيةةةا ها،تةةة  دول مراعةةةا  أهةةةداف الغيةةةر ، بمعوةةةى الاهتمةةةام بالةةة ات العمةةةل أو العةةةام

 و همال ايخر من خلال الاستحواا عمى موطةة الشن ومن ثم امتلاك السمطة والةو  .
ويشةير هة ا ايخيةر  لةى مسةتوى مةو فض مةن الاهتمةام بالة ات وايخةر الممةارم عةاد   :أسدرب الصجندب  -

من الإدار  تجا، العمال، ك لن قةد يشةمل العةاممين  يمةا بيةوهم عمةى مسةتوى الجماعةة الوالةد  أو يماعةات 
مةا متعدد  ، من خلال الايسحاب التةام مةن ال لافةات وعةدم  بلائهةا أ  اهتمةام  بتأييمهةا ،  وتجاهةل كةل 

 يشكل تهد،دال  لنيال  الم سسة .

 المؤسسة الج ائرية اقصراب لدمفهرم-3

 ل ال وض ف  تةةديم عةرض مفةاهيم  لمم سسةة يكشة  عةن ل يةةة المةداخل والتويهةات العد،ةد  والمتبا،وةة       
اتهم التة  تواولةا هةة ا ايخيةر، ليةةث قةدم كةل مةةن البةالاين والدارسةةين هة ا التعبيةر لسةة  ت صصةاتهم و ،ةةد،ولويي
  :المعر ية ولعل أهم ه ، التعاريف الت  تواس  دراستوا ي كر عمى سبيل الماال وال يمة العممية  لا الحصر 

عمةةةةى أيهةةةةا " الوةةةةوا  الرئيسةةةةة فةةةة  الوشةةةةاط  والاجصمدددداع  الاقصودددداد مةةةةن ليةةةةث مجالهةةةةا  المؤسسددددةتعةةةةرف       
الاقتصةةةةاد  والايتمةةةةاع  لممجتمةةةةع العةةةةام، فهةةةة  تعبةةةةر عةةةةن ويةةةةود علاقةةةةة ايتماةيةةةةة داخةةةةل العمميةةةةة الإيتاييةةةةة 

 ي66، يفحة 0442دواضت،  والصواةية،  له ا فه  بماابة ركن توشين  رفةة ب ية الم سسات   .

 لةةى كةةول الم سسةةة " ألةةد الصةةور الاقتصةةادية الةايوييةةة والتةويةةة لتو ةةيم العمةةل  صددمريل عبددردكمةةا يشةةير       
م العمةةةل الايتمةةةاع  يالمشةةةترك لمفةةةاعمين فيهةةةا.أ،ن ،ةةةتم اسةةةتغلال ايدوات اللايمةةةة للإيتةةةال وفةةةا مةةةوهج معةةةين لتةسةةة

 بهدف  يتال وسائل الإيتال أو  يتال سمع الاستهلاك.

بأيهةةا الةةن الإاةةار الةة   يجمةةع المةةوارد البشةةرية والمةةوارد الماديةةة  فةة  توليفةةة  مركبةةة طارطاددار، فةة  لةةين ،ةةرى      
 ي65، يفحة 6888داراار،  لس  موهج معين، بهدف  يجاي المهام المسود  من ارف المجتمع

موفتحةة عمةى محيطهةا ال ةاري  عبةر التفاعةةل  ،  فةةد عبةر عةن الم سسةةة كو ةام سوسةيوتةو السدالم مؤيددأمةا     
المةةدرك مةةع ايي مةةة الفرةيةةة،  التةة  ،ةةتم فيهةةا  يةةراء مجموعةةة مةةن العمميةةات مةةن اةةرف النةةوادر البشةةرية ، ي ةةم 

 .ي20، يفحة 0444دالسالم،  المعمومات وأسالي  الةرارات وهيرها من الوسائل المتالة.
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وايطلاقةةةا مةةةن العةةةرض المفةةةاهيم  المةةةةدم  أعةةةلا،  لمم سسةةةة ، ومةةةا تةةةم ريةةةد، فةةة  الولةةةد  الإيتاييةةةة تنسةةةالا     
  : إجرائيا  الجزائرية يمكن أل يصل  لى يياهة  تعريف 

عمةى أيهةا بوتةةة  تحتةو  عمةى مجمةوع ايفةراد العةاممين أو مةا يسةمى بةالمورد البشةر  الة    المؤسسدةتعرف      
يسعى  لى تحةيا هدف معين استوادال لمموارد المادية المتالة وأسالي  التسةيير السةائد  ، مةن أيةل بموههةا أقصةى 

 دريات الموفعة .

م  وموهةةةا مةةةا هةةةو هيةةةر لكةةةوم ، ولالوسةةةبة وت تمةةة  الم سسةةةات الاقتصةةةادية  يمةةةا بيوهةةةا موهةةةا مةةةا هةةةو لكةةةو      
لمم سسةةة محةةل دراسةةتوا ، فهةة  م سسةةة لكوميةةة واويةةة بمعوةةى أخةةر م سسةةة تةةم  يشةةائها مةةن اةةرف الدولةةة التةة  

 تتنفل بدعمها الماد  و دارتها يحو المهام الموواة.

  :الدراسة  مرضرعبذات الودة ثانرية المفاهيم بعض ال-3

م المتداخمةة ومتغيةر  الدراسةة مةن ليةث المعوةى والمهةام ولهةا علاقةة وايةد  بهةا هواك مجموعة من المفةاهي       
  :ومن بين تمن المفاهيم ي كر عمى سبيل ايهمية لا الحصر ما ،م  

يعةةرف الوةةزاع عمةةى أيةة  كةةل ال لافةةات الرابيطةةة بالعلاقةةات الايتماةيةةة، وت ةةا أكاةةر علاقةةات العمةةل  :الندد اع -
دقاسةيم ، دليةل المصةطمحات عمةم الايتمةاع  وظروف ولبوية العمل الت  لم ،تم  يجاد لهةا تسةوية لموضةع الةرهن .

  ي606، يفحة 0466التو يم وعمل ، 

ولتال  فلل الوزاع مفهوم أت لد  من الصراع ي را لاعتراف أارف  بويةود، والر بةة فة  لمةة وهةو أقةل شةمولية مةن 
 الصراع التو يم  ويمكن التواء،.

ويعةةرف لغويةةا عمةةى أية  " ال صةةام والشةةةات  والصةةدام "، وعميةة  فةلل ال ةةلاف  يعوةة  التعةةارض بةةين  : الخددلاف -
 ي90، يفحة 6828دهيث، المصالت وانراء 

 ولتال  فلل ال لاف هو ألد بدايات بروي الصراع لول عوامل ودوافع م تمفة .

ميل الفرد  لى التلال مكال هير،،  ويةع ه ا التوةافس » ر  عرف التوافس لس  عمماء الايتماع بأي   الصناف -
 ي205، يفحة 6829ديميبا،  «بين ايفراد وك لن بين الم سسات والوظائ 
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وقد ارل لسين  علاقة الصراع بالموافسة،  ليث ،رى أل هوةاك اخةتلاف بيوهمةا ويكمةن فة  كةول الصةراع يسةعى 
 ي02، يفحة 0444دألمد،  لإعاقة أهداف ايخر بيوما الموافسة تسعى لتحةيا أهدافها دول التدخل ف  انخر.

تمةةن العلاقةةات  " " بأيهةةاعددد  غربدد ر ورد مفهةةوم العلاقةةات الإيسةةايية لسةة  ر يةةة البالةةث "العلاقددات الإنسددانية -
التةة  تسةةعى  لةةةى خمةةا موةةاخ مةةةن الاةةةة والفهةةةم والالتةةرام المتبةةادل بةةةين الإدار  وايفةةراد العةةاممين مةةةن ايةةل تحةيةةةا 

 ي24، يفحة 0440دهرل ، تومية الموارد البشرية، ،  بكفاء  وفاعمية ". ايهداف ال اية والعامة

وهوا فلل عممية الدعم الإيساي  توبع من خةلال ابيعةة العلاقةات الإيسةايية السةائد  داخةل الم سسةة لتةوعكس عمةى 
 ايداء النم  لمعاممين فيها.

، يعةد  Rensis Likertوردت العد،د من التعةاريف لمصةطمت ال يةاد   لةى أل مفهةوم ريسةيس ليكةرت  : الميادة-
ألةةد التعبيةةر الهامةةة، ليةةث يةةةر بأيهةةا قةةدر  الفةةرد عمةةى التةةأثير عمةةى فةةرد أو يماعةةة وتةةوييههم مةةن أيةةل اكتسةةاب 

 ي61، يفحة 0460دبغول، تعاويهم وتحفيزهم لمعمل من أيل بموغ ايهداف المرسومة 

 فطبيعة ال ياد  السائد  تعبر عن يمط الاةافة السائد  ف  الم سسة والت  توعكس بدورها عمى يماعات العمل .

فتعوةة  فةةرد،ن أو أكاةةر يعممةةول فةة  يفةةس المو مةةة وفةة  مكةةال ووقةةا والةةد ، ويمارسةةول  : أمددا جماعددة العمددل -
دسةار ،  يشطات متماثمة فة  انراء ، وهالبةا مةا تتوايةد هة ، المجموعةة ،وميةا فة  أداء يفةس اييشةطة الموااةة بهةا.

، يةةةفحة 0464دياهةةةر،  ت أهةةةدف تو يميةةةة  مشةةةتركة.،أ  مجموعةةةة دائمةةةة أو م قتةةةة  ااي641، يةةةفحة 0462
  ي05

الملال  لمجموع المصطمحات أعلا، ،متمس أيها اات علاقة وايد  بمتغيةرات البحةث والتة  ت هةر بشةكل مباشةر 
عرضةها بشةكل واضةت من خلال عرض م شةرات أبعةاد الدراسةة وةباراتهةا،  التة  لا يكتمةل معواهةا  لا مةن خةلال 

 ولسيط . 

 موادر الدراسة  -سادسا

لا يمكن أل يتصور قيام بحث عمم  مهما كةال الت صةا الة   يشةتغل عمية   البالةث مةن  دول المجةوء        
  لى استعراض  ايدبيات المتعمةة به ا الت صا أو ال يام بةراءات لول الموضوع ال   يريد دراست .
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ولا يبةةةالي فةةة  قولوةةةا عمةةةى البالةةةث  أل ي صةةةا لهةةة ، الةةةةراءات  كةةةل الاهتمةةةام الةةةلايم لاسةةةتمرار بحاةةة  ،        
مةن  النظر   المسصرى لنويها محطة أساسية لممرالل اللالةة من الدراسة، فه  الداعم ايساس  لمبحث عمى ي را ل 

عبةةر التحميةةةل   العمددد  المسدددصرى ةة وعمةةى خةةلال  دعمةة  مفاهيميةةا وتحيةةةد، عةةن ايلكةةام ال يميةةة وايفنةةةار المسةةب
 ي08، يفحة 0460دسبعول و يراد ،  والتفسير العمم  الدقيا.

وفةةة  خمةةةم الةةةن يسةةةتود بحاوةةةةا الحةةةال  عمةةةى مجمةةةوع ايدبيةةةةات ال ايةةةة بالاةافةةةة التو يميةةةة و دار  الصةةةةراع      
التو يمةةة  فةةة  الم سسةةةة الجزائريةةةة التةةة  تةةةم  خمةةةاعها  لمتحميةةةل لتبةةةري فةةة   اارهةةةا الو ةةةر  عمةةةى شةةةكل الفصةةةول  

 لدراسات السابةة " .الالاو الموالية لول " الاةافة التو يمية ،  دار  الصراع التو يم  ، ا

فةةة  لةةةين أل تنممةةةة هةةة ا النةةةل البحاةةة  يةةةةوم عمةةةى اةةةرل البعةةةد أو المصةةةدر الامبريةةةة  لهةةةا مةةةن خةةةلال الاسةةةتعاية 
   :بمجموعة من الإيراءات عمى الوحو التال  

 مصدر تاري   " ال اص بالشواهد والممارسات  أثواء الدراسة " -6
 مصدر ميداي   -0
  : المعصمد المنهج -أ

ال   يسمن  البالث ف  تحد،د ارت وأسالي  البحث الميدايية ، ويعد المةوهج الويةف  المسةتود عمةى وهو الطريا 
 التحميل الركيز  ايساسية ف  بحاوا.

 موادر جمع البيانات   -ب
 الوثائا والسجلات التاري ية المتوفر  لول الم سسة   -
 العيوة البحاية المعتمد   -
 الدراسة  التراو الو ر  المكتوب لول ال اهر  محل -
  :الاستعاية بمجموع من ايدوات لجمع البيايات الميدايية وه   -

   الملال ة 
  المةابمة 
   الاستمار 

 :أما من ليث أسالي  المعالجة له ، المعطيات أو البيايات الت  تم يمعها ، فليوا اعتمديا عمى 
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 التحميل الإلصائ  لمبيايات من خلال الاستعاية بمجموعة من الطرت الإلصائية الويف  والاستدلال  معا. -

التحميل السوسيولوي  لمجموع المعطيات المستةا  من الميدال البحا  وك لن بالريوع لمدراسات السابةة ف  ه ا -
 الميدال.

للسةةةس الموهجيةةةة لمدراسةةةات الاسةةةتطلاةية  ومتطمبةةةات  وهوةةةا تتمةةةت الر يةةةة التةةة  تبةةةري معةةةالم دراسةةةتوا  الجامعةةةة
 الدراسات السببية التجريبية .
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 خلاصة 

و ايطلاقةةا ممةةا تةةم عرضةة   أعةةلا،، فةةلل معةةالم بحاوةةا قةةد بةةريت فةة  يةةورتها الوهائيةةة  مت ةة   فةة  الةةن أبعادهةةا     
الإمبري ية ، بعد التةص  الدقيا لمتراو الو ةر  المةةدم مةن مةةالات ودراسةات وأبحةاو ، ياهيةن عةن البعةد الحةمة  

 الممتمس ف  الم سسة محل الدراسة .

 ا المةةةدخل يعةةةد بماابةةةة العمةةةود الفةةةةر  الةةة   يسةةةود ب يةةةة  مرالةةةل البحةةةث العممةةة  ويبةةةين وي ةةةرال لةةة لن فةةةلل هةةة      
تويهات  وأهداف  وارت العمل لمويل  لةى ايهةداف الموواةة ، مةن خةلال التحةةا مةن الفةروض العمميةة المةترلةة 

توا العمميةة وتجريبهةا لمجموع التسا لات المطرولة  والاستعاية بم تم  الإيراءات الموهجيةة المةووةة وابيعةة دراسة
عمى أرض الواقع ومن ثم بموغ الغاية البحاية، وه ا ما سوف يتطرت لة  فة  الفصةول المواليةة ، فة  سةبيل تحةيةا 

 تسايد اييزاء لتحةيا النل .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثـــــــــــــــــاني  

 الثقــــــــــــافة التنظــــيميــــة و السياقـات النظرية
 تمهيد 

   تشكل دلالات الثقافة التنظيمية  عن لمحة تاريخية -أولا

 ثقافة التنظيميةلالخلفية النظرية المفسرة ل-ثانيا

 ــة التـــنظيــمية أهمــــــية الثقافـــ-ثالثا

 ــــية ــعاد الثقافــــــة  التـنظــــيمأبـ-رابعا

 أنـــــــواع ومكونـــــات الثقافة التنظيمية  -خامسا

 التنظيمية وخصائصهامصادر الثقافة  -سادسا

 الثــقافــــة التنظيمية ومتغيرات التنظيم  -سابعا

 الثقافة والتسيير في المؤسسة الجزائرية -ثامنا

 خلاصـــــــة 
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 تمهيد 

ـــم  بعـــ  خ        شـــه ت المنظمـــات الع اـــ  مـــن المشـــكتت التنظيميـــة التـــي نـــ دت ،  القـــرل الما ـــي ينيات  س 
مــ   مرنــة للمــورد ال شــري  يــةالــلي اتــيل عمليــة تفاعل، هــلا اذخيــر بأهميــة اذخــل بفلســفة النظــاح المفتــو  

و  تنظيملال ع  السوسيوثقافي لبمعنى الخارجي بكل ما يحمله من نظم وقيم ومعااير وافترا ات،   همحيط
هـلا مـا جعلهـا محـت اهتمـاح المنظـرين والنيـاداين مـن سـليمة لكـت القطنـين،  تغلية راجعـة ق يالمتكفل بتحق

الاقتصــادية، محاولــة مــنهم رســم حــ ود هــلا المفهــوح الزئ قــي حتــى مختلــا الميــادان ايداريــة والاجتما يــة و 
فـي  أساسـياا  فـاعتا  هـاننظرا لكو  ،بين ثقافة جمي  الفاعلين داخل التنظيم القائمة  المفسر للعتقة العضوية

 إح اث هله الطفرة العلمية في مجال المنظمات.

وهـــلا مـــا ســـوو نحـــاول تو ـــيحه فـــي هـــلا الفصـــل  مـــن خـــتل معالجـــة المنظـــور السوســـيولوجي للثقافـــة 
 التنظيمية .
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 تشكل دلالات الثقافة التنظيميةلمحة تاريخية عن  -أولا

، ســنة Elliotjocques إليــ ت اكجــ وفقــا لـــ ذول مــرة هــلا التعنيــر ا ثقافــة المنظمــة  ا  بــر ت معــالم        
فـي الولايـات المتحــ ة فـي سـ عينيات القـرل الما ـي فــي  ظهـر  أنـه أكــ  ديـ  كـي فـي ننـ ا ، إلا أل  1591

المؤسســة أاــن ترتعــ  نــل مــن  ال وليــة المؤسســاتالمجــال الصــناعي، إد شــه  ســوم العمــل منافســة قويــة بــين 
ائل المؤسســة اليابانيــة ســاحة المنافســة، فتوجهــ  هــله المنافســة إلــى ال حــ  عــن مختلــا الوســ مقابــل اذمريكيــة

لللك بات من الضروري إيجاد وسيلة فعالـة  لتعنةـة العنصـر ال شـري مـن أجـل  المساع ة على هله المجابهة ،
ا لكونهـنظـرا  ، قترا  مو وع الثقافة التنظيميـة ما دف  القادة المؤسسول للمنشآت الصنا ية باوهلا  واجهة،الم

القـرل  عمليـة اينتـا ، نمـا أل المفهـوح نفسـه ظهـر بفرنسـا فـي ثمانينـات رنز على أهميـة العامـل ال شـري فـي ت
 (212، صفحة 2112)حسن،  خطاب المسؤولين عن ايدارة من الما ي 

ه  وق  شه  التطور الفعلي  للثقافة التنظيمية         ، مـن قنـل الع اـ  مـن 1599-1591في الفترة ما بين  أ وج 
ـــل  المجلـــة الاقتصـــادية اذمريكيـــة،    Business)المجـــتت والصـــحا المتخصصـــة ، ونـــال دلـــك مـــن ق ن 

week) نمــا عملــ  بعــلا المجــتت علــى تخصــية عــ د للثقافــة  ــمن محاورهــا مثــل مجلــة ،(fortune) 
 A.kennedy et ، إلــى أل ورد إســهاح نــل مــن ال احثــال )(culture corporate )تحــ  عنــوال 

t.e.deal 1592( سـنة ( بكتـاب تحـ  عنـوال Corporate culture وا ـعين بـللك اللننـة اذولـى لهـلا )
 (59، صفحة 2112) و و و بوراس، المفهوح.  

، إل قمنـا باسـتثنام مقـالي نـل  1511، فلـم اـتم توظيفـه إلا سـنة الجزائـرهلا المفهـوح فـي   تاريخأما عن      
( التي تم نشرها بمجلة الثقافة الشعنية بجامعة تلمسال حسب ما أشار بلخضر مزوار( و) بندي الله عبدمن ) 
ا ، إد  نانــ  نقطــة تحــول بنســ ة لاهتمامــات   ال ــاحثين السوســيولوجين وأ ــحى مو ــوع بشــير محمــدإليــها 

الثقافة أحـ  القضـايا المحوريـة التـي اـتم تناولهـا بأسـاليب م اشـرة أو ريـر م اشـرة أثنـام تنـاول المؤسسـة نفضـام 
 (141، صفحة 2115/2119)شتيوي،  نظيمي للممارسة العمل.ت

عموما فمفهوح الثقافة التنظيمية شأنه شأل الكثير من المفاهيم التي ترعرع  بين أحضال الع ا  من العلوح    
ايداريـة والســلونية  واذنثرتولوجيــا الثقا يـة   وأمســى أحــ   المفـاهيم التنظيميــة الرئيســية، إد يمكـن تح اــ  ثــتث 

  :لنشأة والتطور اتجاهات بشأل فهم مسألة الثقافة التنظيمية  من حي  ا
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 التي ترنز على الماهية ، من حي  الخصائة والمظاهر الرمو  والشعائر...الخ. : الأولى

التــــــــي ترنــــــــز علــــــــى عمــــــــق الثقافــــــــة وخ اياهــــــــا، أي مجمــــــــوع اذبعــــــــاد الفكريــــــــة الكامنــــــــة نــــــــالنيم  : الثانيــــــــة
 والافترا ات...الخ.

 (114، صفحة 2114)تاوريري  و بومعراو، وهي تجمي  للخصائة  السوسيوتنظيمية الثقا ية   :الثالث

لللك يمكن القول أل هلا المصـطلل لـيب بمفهـوح ج اـ  و نمـا بـر ت معالمـه منـل القـ ح وفـي تخصصـات       
مختلفة، نما أنه لا يمكن الح ا  عن بنام المنظمة بـ ول وجـود ثقافـة تميزهـا عـن بنيـة المنظمـات، فهـي دات 

ة بالمنظمة ، و ل تأخر طر  هلا صناعة عمالية بحتة ممزوجة بنظاح من القوانين وايجرامات ايدارية الخاص
المفهـــوح علـــى الســـاحة المعر يـــة إلا فـــي ب ايـــة الخمســـينات إلا أنـــه لا يغيـــر مـــن حنيقـــة وجـــوده، ويمكـــن تت ـــ  
المرجعيــة التاريخيــة لهــلا  المفهــوحا الثقافــة التنظيميــة  ا بشــكل أدم وأكثــر عمقــاا وشــمولية ،  مــن خــتل رصــ  

 ال ع  النظري لها.

 ثقافة التنظيمية لت النظرية المفسرة لالمقاربا -ثانيا

ممــا  المنهجــي  هــابناممــن حيــ   ، المختلفــة ســات وأبحــاث أنثرتولوجيــة عــ ةشــكل  الثقافــة مو ــوع درا      
مساملة فضاماتها المت اانة، لللك فإل لهم دور فاعـل  يثـارة هـلا لأسفر  عن محاولات ال احثين اذنثرتولوجين 

مستعيرة في  بنية العلوح ايدارية والسلونية توسع  الرؤى واذبحاث لتشمل بحي  المو وع بما  يه الكفاية ، 
 فــةالثقا ا دلــك  بالمســلمات التــي أســفرت عنهــا هــله ال راســات اذنثرتولوجيــة،  لتولــ  مصــطلحات ج اــ ة أبر هــا

 :ر النظرية التالية وفقاا للأط ا ،التنظيمية

 نظريات ثقافة المنظمة . -1

شــه ت ثقافــة المنظمــة الع اــ  مــن ال راســات وال حــوث الممزوجــة بــين واذنثرتولوجيــا والتنظــيم ، التــي     
ا ومــن أجــل الخــوع فــي أعمــام هــلن هــلا المصــطلل المتشــعب والعميــق،  أســفرت فــي نهايــة المطــاو عــ

 نال من الت ح عرع أهم هله ايسهامات المعر ية.   اذخير وتنيال أبعادة المتنوعة 

تشـير هـله النظريـة إلـى أل تشـكل ثقافـة المنظمـة ا قـى  :1191 (Pettigrew) والرمـز المؤسـ  نظريـة -أ
ــه مــن   ا، خاصــة، قــيم ، معتقــ ات وفلســفته ال أفكــار اراهــين للمشــرو أو المؤســب اذول للمؤسســة ، ومــا يحمل
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ســعى إلــى و ــ  رمــو  بينــه تثــم التننــؤ بمســتقنلها، إد و  وتنــام إســتراتجيتهاأهــ افها التــي اــتم مــن ختلهــا تح اــ  
ورال ا ما اتم دلك   مؤسسات والشرنات العالمية الكنرى وتين الفاعلين داخل المؤسسة، وهلا ما تعيشه معظم ال

 :عن طريق 

وتعنـي أل هنـان نمـت قيـادي يحمـل نسـق ثقـافي و أختقـي و تنظيمـي معـين، ويـؤثر  :النيادة الرمزية  -
 على ثقافة وقيم العاملين.

تحيل إلى إدخال تحويتت ج ا ة للمنظمة تح   وم قيـادة تغييـر الثقافـة السـائ ة فـي  :قيادة التغيير  -
عمــل علـــى تعزيــز منـــ أ تلــك المنظمــة، عنـــر تنــ ال الهيكــل التنظيمـــي و مراكــز الســـلطة، والرقابــة ، وال

 المشارنة والمرونة والتكيف بغية نجا  المنظمة في بلوغ أه افها.

أشارت هله النظرية إلى أل مفهوح الثقافة يقوح على  : 1983(fleishman)فلشمان المست يات نظرية -ب
  :ثتثة مستويات رئيسية وهي 

ويشـــمل المعتقـــ ات ، الـــ ان، اذعـــراو والتقاليـــ  ، اللغـــة والنـــيم، الطقـــوس والشـــعائر  :المســـتوى اذول  -
 وطرم التفكير ونمت الحياة ، وصفوة القول ا المجتم ا 

 إد انتقل من مستوى المجتم  إلى ما يسميه بمستوى الجماعة . :المستوى الثاني  -
لجماعـات  ـمن أطـر هـله الثقافـة ممـا يحيل هـلا المسـتوى إلـى مشـارنة أفـراد  هـله ا :المستوى الثال  -

 انتج عنا تشكل ثقافات فر ية.

ومـا اـنجم عنهـا مـن أثـار  تـهوهنا انر  ايطار العاح لهله المستويات من ختل مـا اـتم تناقلـه مـن القائـ  وجماع
 إيجابية داخل المنظمات، إد تخصة هله الثقافة بطاب   تنظيمي إداري  بح  لتعرو عن ئل بثقافة المنظمة.

 (42، صفحة 2111)الزهراني، 

ترنـز هـله النظريـة  علـى الجماعـة  ومختلـا التغيـرات  :1191(   Scheinا) شـينا  المسـارات نظرية -ج
وتتمثـل  ،صـيرورتهامرحلي مما اؤدي إلى  ـمال ديمومتهـا و  التي تمب أه افها وافترا اتها ، إد تتخل مساراا 

حيـ   اتسـم بصـفات الشخصـية المتكاملـة،  وهي التـي  تحتـوي علـى قائـ  المسارات في السلطة الاستقتليةهله 
فيتمثـــل فـــي إيجـــاد أســـاليب إب ا يـــة لمجابهـــة  أمـــا مســـار الابتكـــار، إيجابيـــةتســـهر علـــى قيـــادة الجماعـــة بطـــرم 

منظمـة علـى تحقيـق التكيـف مـ  نين م ى قـ رة اليم ، أما مسار ال قام والنمو، فيالمشكتت داخل جماعة التنظ



 الفصل الثاني  الثقافة التنظيمية والسياقات النظرية
 

 
09 

 

الظروو المتغيرة ، وهلا اتوقا على تغير ثقافة المؤسسة عن طريق النمت النيادي السائ ، أمـا مسـار التـآلا 
 وت ادل اذدوار فيتأتى عنر الانتمام يح ى جماعات العمل وهلا ا قى راهين  لعملية لتلتـزاح التنظيمـي  فيهـا.

 (121، صفحة 2115-2119)كريم، 

تـــلهب هـــله النظريـــة إلـــى فكـــرة أساســـية مفادهـــا أل الثقافـــة  :Jones )1199نظريـــة المجـــالات لجـــ نز   -د
 :التنظيمية هي حصيلة تفاعل مجموعة من العوامل ال اخلية والخارجية والتي تتمثل في اذبعاد التالية 

ويشـمل مسـارات المنظمـة نحـو تحقيـق اينجـا  وتطـور قـ راتها المهنيـة، إد اـتم إدران دلـك  : الـداخلي البعـد -
 من ختل تت   مراحل نشأة أي ثقافة تنظيمية من استقرار ابتكار تحري واستجابة . 

يشـير هـلا ال عـ  إلـى نقطـة أساسـية وهـي النيةـة الخارجيـة ومـ ى تكيـف وتفاعـل والانفتـا   : الخـارجي البعـد -
ا، نظرا لكونها تحمل مجموعة من العناصر دات التأثير على تشـكل ثقافـة المنظمـة وتغيرهـا وتـرو  أوجـه عليه

 ج ا ة لثقافات فر ية  مما اؤدي إلى تغير النسيج الثقافي للمنظمة.

ويعنــي الفضــام الــلي يحتــوي ســلونيات وتوجهــات ونشــاطات  العمــال داخــل  :  والإداري  التنظيمــي البعــد -
م ى تأثير الطاب  الرسمي أو الغير رسمي على الكفاية اذدائية والرو  المعنوية للعاملين، ناهيك المنظمات، و 

، 2112)شــوقي،  عــن التــأثيرات الناجمــة عــن النيةــة المحيطــة، ممــا اــنعكب علــى الصــورة الكليــة للمنظمــات.
 (15صفحة 

طنيعة العتقات السائ ة داخل المنظمة أي بين ايدارة العليا، وايدارة السفلى، و يعنر عن  :الإنساني البعد -
 (22، صفحة 2119)حنفي،  في ظل النمت الثقافي السائ .

  :Invanceevhich et al )1119نظرية التفاعل التنظيمي لـــ أفانسفيجن وآخرون   -ه

  ـــارة عـــن حصـــيلة لتفاعـــل جملـــة مـــن ا ترنـــو هـــله النظريـــة إلـــى فكـــرة أساســـية وهـــي أل ثقافـــة المنظمـــة       
الوظــائا أو عناصـــر العمليـــة  ايداريـــة مـــن تخطـــيت، تنظــيم، توجيـــه، رقابـــة، وتنســـيق مـــ  المكونـــات الرئيســـة 

ة والعمليات ا، وهنا اتم للتنظيم ا الهيكل التنظيمي وما يحوي من إجرامات ونصوص قانونية، التقنيات المعتم 
 تناقــل الســمات الثقا يــة لــعدارة العليــا إلــى الهيكــل العــاح للمنظمــة وتتــالي فهــي بــللك موحــ  لثقافــات المنظمــة.

 (59، صفحة 2119-2111)ساطو ، 
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   الثقافــــة نظريــــات ــــمن بحثــــه  إلــــى بعــــلا مــــن  (21صــــفحة ، 2119، بشــــائر)وفــــي دات الســــيام يشــــير 
 :وتتمثل في  الخاصة 

تتسم برو  معينة ، هله الخاصـية  تشير هله النظرية إلى أل جل الثقافات التنظيمية : الثقافة روح نظرية -و
التــي تســمل بفــرع الســيطرة علــى اذســلوب النيــادي والعمــالي داخــل المنظمــة ، نمــا تعمــل علــى تح اــ  النمــو 

 الثقافي الممكن تحنيقه عنر هلا النسق السوسيوثقافي. 

التـي تعنـر عـن وتعني مجموع الخنرات المكتس ة من قنل  أفـراد جماعـة التنظـيم ،  : الثقافة سجية نظرية -ز
قيمة مسن ة من قنلهم إد تتطور هله الخنرة من ختل الممارسة ال ائمـة، لتصـ ل مهـارة سـلونية تحـ د توجهـات 
اذفراد وأفعالهم، وتتالي فإل لكل ثقافة تنظيمية سجية تمثل منهجا نحو السلون التنظيمي إد أل الانحراو عن 

 هله السجية يع  بمثابة سلون رير سوي. 

إلــى ثــتث نظريــات حــول تفســير ثقافــة المنظمــة علــى  اللــ زي ال راســات الســابقة ، قــ  أشــار أيضــا  ناهيــك عــن
  :النحو التالي

 تـــوحي هـــله النظريـــة إلـــى أل طنيعـــة الـــنمت الثقـــافي القـــوي الســـائ  داخـــل   : الق يـــة الثقافـــة نظريـــة
ر هــا هــله القــوة التنظيميــة التــي تن ــ  مــن خــتل التوافــق والتــرابت بــين العمـــال  المؤسســات هــو الــلي ا  

علـى الكفـامة  و جماعهم على قيم وأسب وعادات وقواع  سلونية واح ة، وهلا مـا ب ـ ى منعكسـا إيجابـا ا 
 اذدائية .

   ا ســـاكن/متحرنا اتوقـــا منـــ أ هـــله النظريـــة علـــى المنـــاس الســـائ  داخـــل المؤسســـة :نظريـــة الت افـــ ،
مــ ى تجــانب ايدارة،  و  ومحيطهــا الخــارجي ومــا يشــمله مــن متطل ــات ســوم العمــل أي الجمهــور العــاح

بمعنــى أخــر القــ رة علــى التوفيــق بــين اذطــر القانونيــة وتــين مخرجــات المؤسســة ســوام نانــ  ســل  أو 
 خ مات وتين اذه او الخاصة المرجو تحنيقها  من فضام سياسي واستراتجي ما.

 تحيل هله النظرية إلى النتيجة الايجابيـة التـي اـتم تحنيقهـا،  إد مـا تـم تـوفر الثقافـة  : التكيف نظريــــة
لمــــا تضــــمنه مــــن مرونــــة وستســــة  ــــمن فضــــام العمــــل، وهــــلا مــــا يخلــــق التنظيميــــة التكيفيــــة، نظــــرا ا 

إيجابياا ل ى الفاعلين ، حيـ  اـنعكب علـى شـكل قـيم الـولام والالتـزاح  والانتمـام ، نمـا ازيـ  مـن شعورا ا 
 (229، صفحة 2111)اللو ي،  دافعية الانجا  وايب اع مما يضمن تحقيق الفعالية التنظيمية .
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وهنا يمكن متحظة عرع ال احثين اللي ق ح  مراكمة معر ية مفاهيميـة  ج اـ ة حـول الثقافـة التنظيميـة       
من معاني ودلالات مختلفة،  التي تحملها في  طياتها والمتواج ة في جـل المنظمـات عنـر الـزمن، وتهـلا فهـي 

والتوجهـات نحوهـا، نظـراا لكونهـا  بمثابة مـ خل نحـو عـرع تفاصـيل هـلا اذخيـر خصوصـا بعـ ما  اد الاهتمـاح
فاعتا مرنزياا في توجيـه نشـاو ومسـتقنل المنظمـات خاصـة فـي حالـة مـا تمكـن مـن حسـن إدارتهـا لينـر  الوجـه 
اييجابي منها واللي تم عر ه من قنل المنظرين  يما سنق ، وهـلا مـا سـوو نخو ـه بـالعرع والتحليـل فـي 

 .العنصر الموالي  

 نظريات التنظيم  الثقافة التنظيمية حسب -2

ومتابعـــة  م كـــرة فـــي مجـــال ايدارة والتنظـــيم أهـــم المســـاهمات ال نيســـوقنا الحـــ ا  فـــي هـــلا العنصـــر عـــ      
التـي  المراحل التي مر بها الفكر التنظيمي في تطوره من ختل تسليت الضوم على الم اخل النظريـة المختلفـة

 :حسب الشكل الموالي تع  بوابة نحو الم خل الثقافي في دراسة المنظمات

 المداخل الكبرى لنظريات التنظيم :(6لشكل رقم  ا

 

 

 

 

 

 

 

، ســوو نقــ ح طــر  تحليلــي ذهــم المســلمات والافترا ــات  التــي تشــكل عمــاد هــله أعــته انطتقــا  مــن الشــكل 
 النظريات .
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 الكلاسيكي(مدخل الثقافة الميكانيكية  الت جه  .1

يعــ  الاتجــاه  الميكــانيكي أحــ  أهــم المــ اخل الكنــرى التــي ســاهم  فــي طــر  وتفســير المنظمــات، إد       
التنظـــيم  والعلمـــي للعمـــل، التنظـــيم ايداري  التنظـــيم :اتشـــكل هـــلا اذخيـــر مـــن ثـــتث تيـــارات مهمـــة وهـــي 

النيروقراطي للعمل ، أان سـاهم  نـل نظريـة فـي إرسـام نمـت قيمـي معـين تحـ   ـوم الثقافـة، و ل نانـ  
خل  إلى أل دلك لا يعني خلو المؤسسات من طـاب  ثقـافي يميزهـا ، لم اتناولها بالمفهوح الفعلي لهاهلا الم  

 عن بنية المؤسسات.

-frederick winslow taylor   1986ريــت تــا ل ر فرد وتأليــة الثقافــة   التنظــيم العلمــي للعمــل-أ
1118 ) 

ـــ ا م ــاد  ايدارة العلميـــة  ا ســنة         انطــتم تــاالور فــي رحلتــه العلميــة التــي جســ ها فــي نتابــه المعنــول بــ
وهـلا  التـي تتسـم بطـاب  ايهمـال والفو ـىو  ،يب  العمل المت عة مـن طـرو العمـال، بع  أل لاحظ أسال1511

 ما أدى في نهاية المطاو إلى خسائر ننرى للمصان  في أمريكا.

و جـرام  فـي و ـ  فر ـيات taylorبع  هله اذ مة التي مرت بها المؤسسة اينتاجية في أمريكا، شـارع      
العامـل نسـول بط عـه  للصـلب، ومـن أبـر  هـله الفر ـيات أل midvaleتجارته المشهورة خاصة فـي مصـن  

وأنه يسعى نحو المنفعة المادية فقت، وق  توصل إلى نتـائج مهمـة لمجابهـة هـله المشـاكل التـي  للا يحب العم
  :أهمها  تعتري المصان  اينتاجية في أمريكا

و ـــ  م ـــاد  علميـــة محـــل القواعـــ  التق اريـــة ، مـــ  الســـهر علـــى التـــ ريب والاختيـــار العلمـــي للعمـــال وتقســـيم 
 (22-24، الصفحات 2114)نعموني،  بطرم عادلة .المسؤوليات بين المسؤولين  والعمال 

 ( H.Fayol 1981-1128هنري فا  ل  لــ والثقافة العليا التنظيم الإداري للعمل-ب

ــــfayolشـــكل  أعمـــال المهنـــ س الفرنســـي         ن  م  ، بوابـــة رئيســـية نحـــو تفســـير العمليـــة ايداريـــة، حيـــ    
ايدارة الصــنا ية والعامــةا ، حيــ  اهــتم  بايطــار حــول 1512عــاح  ختصــة خنرتــه المهنيــة فــي نتــاب صــ ر

 :فق  نان  اهتمامات فااول تترنز حول  العاح لعدارة دول الخوع في التفاصيل الصغيرة ،

 الاهتماح بالمستوى اذعلى من ايدارة ، عكب تاالور اللي نال اهتم بالمستوى اذدنى . -
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 يف م ادئهم م  المواقا المختلفة رنز على أهمية شعور ايدارة العليا بالانسجاح والمرونة لضمال تك -

كما ساهم فااول في إبرا  عناصر المنشأة الصـنا ية أي أنـه رنـز علـى الننـام التنظيمـي وقـ  قسـمها إلـى سـتة 
 أقساح 

إد نـ د  ، قسـم  التنظـيم أو التسـيير اا سـ ة وأخيـر وتتمثل في ، القسم الفني،التجاري ، المالي، التأمين وقسم المحا
 ير العمليـة التنظيميـة أي التخطـيتحي  اـرى بأنـه مسـؤول عـن سـة هلا القسم أي ا قسم التنظيما، فااول بأهمي

 الوظائا التسييرية والرقابة هله الوظائا نفسها هي  والتنظيم و ص ار اذوامر والتنسيق

  :تخ مها في حياته العملية ، ومن بين أهم هله الم اد  نج  وأنه اس كما اقتر  أرتعة عشر من أ

 ويشمل جمي  اذعمال سوام نان  فنية أو تسييرية :العمل تقسيم -
تعنـر بشـكل وا ـل عـن مفهـوح الهيرارشـية، أي تنيـال الخطـوو العريضـة    : للسـلةة الهرمـي التدرج -

ـــى اذســـفل، مـــ  إمكانيـــة و ـــ  خطـــوو عر ـــية لتتصـــال والتنســـيق  لتو يـــ  الســـلطة مـــن اذعلـــى إل
 الم اشر .

تحيل إلى  ـرورة حـرص الـرئيب أثنـام إصـ ار اذوامـر علـى سـتمة تماسـك جماعـة  :روح الجماعة  -
قوة  ارطة على المؤسسة ويكمن هلا السر ورام ايتحـاد الـلي اوحـ  هـله  العمل نظرا لكونها  تشكل

   (41-22، الصفحات 2112)بن حمودة، الجماعة ويكسنها القوة 

 (M. weber  1968-1121  البيروقراطية في التنظيم وترشيد الثقافة  -ج

ة، وهــله الحظــوة طــر  نظريــة منظمــة وشــاملة فــي التنظيمــات النيروقراطيــيعــ  مــاكب فينــر أول مــن حــاول      
     .ايمنيريقي هاص قلاتسام المنطقي اللي تميزت به و النظرية تعود إلى ا هالتي اكتسنتها هل

 من مفاهيم مرنزية أساسـها السـلطة التـي اـرى أنهـا تعنـر عـن احتمـال  فيبرتستن  أفكار ال اح  اذلماني    
خضوع جماعة من الناس إلى أوامر ما تن   من مص ر معين ، وأل لصاحنها نل الصتحيات في ممارسـتها 

)الحسـيني،  وميز بينها وتين مفاهيم أخرى نالقوة ، ثم ختص إلى و   نمود  المثـالي لتنظـيم النيروقراطـي.
 (41،42، صفحة 1599
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ـــين  ـــاك ب ـــق فيبـــر م ـــة بشـــكل دقي ـــالي أاـــن حـــ د مواصـــفات النمـــود   النيروقراطي مـــن خـــتل رســـم نمـــود  مث
  :، وتنر  سماتها الشكلية من ختل النقاو التالية  النيروقراطي الجوهرية

   فينــر المنظمــة علــى شــكل شــجرة بمجموعــة مــن مث لــى  :الســلةة م زعــة بشــكل راتبــي هرمــي وا ــ
ــالي فــإل هنــان ســلطة مرنزيــة تصــ ر مــن ايدارة العليــا  الفــروع التــي تعنــر عــن المكاتــب والرتــب، وتت

 الموجه إلى ايدارة ال نيا أي القاع ة من أجل تنفيل التعليمات.
  يدارة علـى تنفيـل بمعنـى حـرص ا :أرشفة الق انين والتعليمـات البيروقراطيـة علـى جميـم المسـت يات

 النصوص القانونية والتشريعات ونتابتها،لللك تشاه  المنظمة نوع من الروتين والرتابة .
  تعنــي أل المــوظفين التزمــول بوقــ   :العمــل بــدواي ملــي مــم تقا ــي الأجــر والتع يضــات عــن العمــل

 قانوني اللي يقابله أجر معين حسب اذق مية أو درجة الاستحقام .
  بمعنـى أل النيروقراطـي ا عـ  حياتـه الشخصـية عـن فضــام  :الحيـاة الخاصـة للعمـالفصـل العمـل عـن

 العمل.
 بمعنى أل العاملين في التنظيمات النيروقراطيـة لا يملكـول المـوارد الماديـة  :فصل الملكية عن الإنتاج

 (49-42، الصفحات 2119ي، )حم او  فهي ت قى ملك ل ولة والعامل موظا ل ى ال ولة .
 تقييم المدخل الميكانيكي  -

مـن خـتل  ، ساهم هلا الم خل في تق يم مقترحات علمية دقيقة وفعالـة نحـو تحقيـق الكفـامة اذدائيـة      
طر  مجموعة من القضايا المهمة من تفويلا السلطة ، الهيرارشية التنظيميـة، تقسـم العمـل و التخصـة 

   :والت ريب وتعقي ا على دلك 

 النيةة الخارجية وما تشمله  من مؤثرات ع ا ة .  تجاهل -
 دافعية العمالة التنظيمية وتأكي  على ال ور الآلي للعمال.  تجاهل -
 تجنب ايطار الغير الرسمي في التنظيم  -
 (14، صفحة 2112)رتيمي و رتيمي،  التأكي  على أل المنظمة فضام أو نسق مغلق . -

   العلاقات الإنسانية( مدخل الثقافة السل مية  .2

انــب اينســاني فــي المنظمــات، أهميــة الجوهريــة وهــي التأكيــ  علــى تشــير المقارتــة اينســانية إلــى فكــرة ج       
أل حرنة العتقات اينسانية تسعى على المستوى اذكـاديمي إلـى  لةفي إبراهيم طلعتحي  جام حسب طر  
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ال حـ  وتحليـل العوامــل المرت طـة بغيـاب الر ــا الـوظيفي لــ ى العـاملين، والنضـال النقــابي والصـراع الصــناعي 
المجتمـــ  المحلـــي، وقـــ  عـــرو هـــلا الاتجـــاه تجـــاو ه لنظـــرة التقلي يـــة  داخـــل اللامعياريـــةبصـــورة أخـــرى و ـــعية 

 السائ ة حول المنظمات والتي تأك  على الجانب المادي والاقتصادي ال ح  .

التـي و نجـ  أل هنـان ثـتث مـ ارس مختلفـة،  و دا ما حولنا رص  التطور التاريخي والفكري لهله النظرية       
ــا  لــ  فــي الاتجــاه الكتســيكي بنيــادة نظــرت للعتقــات اينســانية وتمث ــ ن م وفريقــه ال حثــي،   (E.mayo)إلت

(، نمــا أل هنــان اتجــاه م رســة شــيكارو (w.dickson وديكســ ن ( Roethlisberger)برجــر روثلــزأمثــال 
، F.harbison)) وهاريسـ ن ،  B.gardner) ( جـاردنر :كــومجموعـة مـن العلمـام  وارنـر ل يـداللي يمثله 

 وم نـارد( E.chapple) شـابل لي تإأما الاتجاه اذخير وهو التفاعلي اللي أسهم  يه بعلا ال احثين أمثال 
 (111، صفحة 2111)طلع ،  (من جامعة هارفارد. (c.arensberg أرنسبرج

 (2119) بدر فاطمةسوو نعر  إلى أهم ال ارسين في مجال العتقات اينسانية حسب رؤى ال نتوراه  

 (Elton mayo   1991-1181  أنسنة الثقافة  أ لت ن ما   -2-1

اعتنــــر مــــااو حســــب رؤى الع اــــ  مــــن ال ــــاحثين وال ارســــين أنــــه اذب الروحــــي لهــــا، مــــن خــــتل أبحــــاث       
، مــ  فريقــه ال حثــي أاــن توصــل إلــى العتقــات  1521الولايــات المتحــ ة اذمريكيــة الهــاوثورل التــي قــاح بــه فــي 

السائ ة بين العمال  وايدارة العليا داخل المؤسسة دات المناس السـليم تـؤدي حتمـا إلـى التفـاو وتعـاول جماعـة 
لعمال نحو العمل، نما العمل، وأك  على أهمية الحوافز المعنوية وتأثيرها ال ار  على الرو  المعنوية ودافعية ا

 أنه أشار إلى أهمية الجماعات رير الرسمية في توجه اذفراد نحو العمل.

 mary parker follettف ليت  بارمرماري  -2-2

، شـــأنها شـــأل الكثيـــر مـــن علمـــام الاجتمـــاع فـــي إبـــرا  أهميـــة العنصـــر  ف ليـــت مـــاري ســـاهم  ال احثـــة       
، ومــن أهــم 1541اث والمقــالات العلميــة التــي نشــرتها عــاح اينســاني فــي المنظمــات، مــن خــتل مجمــوع اذبحــ

  :الخصائة التي رنزت عليها فولي  نج  

 العمل على است عاد المرنزية السلطوية  -
 تأك  على المسؤولية الجما ية  -
 تشير إلى أهمية تمرنز لشخة ما اتمت  بالمؤهتت والكفاية المطلوتة والعمل المسن  إليه  -
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 (22-21، الصفحات 2119)ب ر،  التنسيق بمثابة القلب النابلا للمؤسسات.تؤن  فولي  على أل  -
 (Douglas macgregor1116-1168( دوغلاس م راي ماك غريغ ر    -2-1

مـن خـتل  ودلـك  يع  مان رريغور من أبـر  ال ـاحثين  اذمـريكيين الـلي قـ ح تصـور إنسـاني للمؤسسـات،    
، التي تنين وجهين مختلفين لو عية  المؤسسـة إد يمثـل الاتجـاه اذول  ( y) و (x)إسهامه في و   نظرية 

(x ) الوجــه التقليــ ي للمؤسســة ، فــي حــين يعنــر(y)  عــن الننــيلا تمامــا  لمــا نــال ســائ ا انــلان مــن إاــ اولوجيا
حمـل المسـؤولية، إلـى التأكيـ  علـى ارت ـاو وحـب الطنيعة اينسانية الكسولة والرافضـة للعمـل التـي تتهـرب مـن ت

الفرد لعمله وتحمل المسـؤولية دول حاجتـه لرقابـة بغيـة تحقيـق داتـه ، مجمـوع هـله اذسـب اييجابيـة هـي ثـروة 
 (94،92صفحة  ،2115)بلخيري و شناو،  لعدارة في و   وتنني خطت مستقنلية نحو المنظمة والعاملين

باي افة إلى هله النظريـات نجـ  الع اـ  مـن ايسـهامات التـي تناولـ  الفكـر اينسـاني للمنظمـات أمثـال       
وريــرهم ممــن أكــ  علــى أهميــة تننــي الجانــب اينســاني الشــعوري للعمــال داخــل  ليكــرت رنســي ،   لــ ين كيــرت

لكونهـا أنجـ  وسـيلة لتحقيـق الفعاليـة  المؤسسة، وتنيـال الفضـام ألعتئقـي المميـز بـين ايدارة والعـاملين ، نظـرا ا 
 التنظيمية .

 تقييم المدخل الإنساني للثقافة 

المتطــورة ، بمعنــى  yوافترا ــات مــان رريغــور  الهــاوثورل  أعمــال ال ــاحثين مــن نتــائج دراســاتســاهم        
أشمل محصلة اذطـر المعر يـة للم رسـة السـلونية اينسـانية  إلـى تسـليت انت ـاه ال ارسـين وال ـاحثين مـن علمـام 
ايدارة والعلوح الاجتما ية والسلونية إلى العتقـة المت ادلـة بـين المؤسسـة وتيةتهـا ممـا جعلهـا ترنـز علـى أرتعـة 

)بلخيــــري و شــــناو،  العنصــــر ال شــــري، التقنيــــة، الجماعــــة، واســــتجابة  المؤسســــة . :اصــــر أساســــية وهــــي عن
 (99، صفحة 2115

تل تناولــه لثقافــة ناهيــك عــن هــلا الــ ور اييجــابي، فــإل هــلا المــ خل مهــ ا لنــرو  ثقافــة تنظيميــة مــن خــ      
النيمـي السـائ  داخـل هـله المنظمـات، لـللك فـإل بـوادر متمـل الثقافـة التنظيميـة نانـ  والـنمت  جماعات العمـل

 من ختل مسلمات هله النظرية و ل لم تكتمل نلية فيها.
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فإل هلا لا يعني خلوها من بعـلا النقـائة والتـي  ورير هله النقاو اييجابية التي تم ايشارة إليها أعته،    
خارجيــة وتأثيرهــا علــى صــيرورة المؤسســة ، وهــلا مــا يجعلهــا لا تختلــا نثيــرا عــن تمثلــ  فــي إرفالهــا للنيةــة ال

 الم رسة العقلية التي أك ت على جانب واح  فقت للمؤسسة 

 التنظيمية  البدائل المعاصرة  لدراسة الثقافة  .1

مــن  مو ـ  التنظـيم علــى أنـه لـيب بظـاهرة طنيعيـة تفـرع نفسـهالجـام طـر  الم رسـة السوسـيولوجية ل        
 الخــار  علـــى العنصـــر ال شـــري و نمـــا فاينســـال نفاعـــل اجتمــاعي هـــو الـــلي اهيكـــل المجـــال الـــلي انشـــت  يـــه.

 .(2111)بوحفة، 

يسلت هلا الاتجـاه الضـوم علـى الجانـب الثقـافي والاجتمـاعي داخـل المؤسسـة  ، لـللك فـإل هـلا الاتجـاه        
الثقـــافي للمنظمـــات، وقـــ  جـــامت أفكـــار هـــلا المـــ خل مـــن خـــتل إســـهامات الع اـــ  مـــن انـــين بو ـــو   ايطـــار 

ال احثين وال ارسين  ومن بين أهم ممثلـي هـلا الاتجـاه سانسـوليو ، بيتـر ووليـاح ، و وليـاح أوشـي ، التـي سـوو 
 :نتناولها على النحو التالي

 (2112-1118  واله ية الثقافية  رون  سانس لي -1-1

، ال اح  الفرنسـي الـلي سـاهم فـي إبـرا  ال عـ  الثقـافي فـي العمـل، نظـرا لكونـه اهـتم فـي سانس لي  رون       
أعمالــه بنظريــة الــتعلم الثقــافي وعمــل نعامــل فــي الع اــ  مــن الــو رشــات والمؤسســات وتتــالي فــإل اعتمــاده علــى 

 .المتحظة بالمشارنة، نال لها دور في هله الثروة المعر ية التي ق مها سانسوليو

أول ال ــاحثين مــن تنـاول مو ــوع الهويــة فـي العمــل، ليتخلــي بـللك عــن الطــاب  التقليــ ي  سانســ لي ويعـ       
الـلي نـال سـائ  انـلان فـي فرنســا والـلي يسـعى لمعالجـة المنظمـات، أاــن رـاص ال احـ  إلـى عمـق المنظمــات 

 ها مكانة في المنظمة .ليؤن  على أهمية اذبعاد السوسيولوجية والثقا ية اذخرى والتي تخلق لنفس

جل المشكتت التي ق  تعتري التنظيم يمكن تفسيرها من ختل الع ول إلى ال عـ  أل لللك اعت ار ال اح       
فالمنظمـــة حســـ ه هـــي مجـــال لـــتعلم النـــيم والمعـــااير المختلفـــة التـــي تســـاهم فـــي فهـــم ســـلونيات أفـــراد  الثقـــافي ،
 ينتا  الثقافات ولا يقتصر دورها على اينتا  المادي فقت.ومن هنا يمكن أل نعتنرها مجال  التنظيم.
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كــب نمــت ثقــافي معــين عوقــ  أشــار ال احــ  إلــى أرتعــة نمــاد  مــن الهويــة التــي نجــ ها داخــل المنظمــات والتــي ت
  :وتتمثل  يما الي 

وخـة سانسـوليو هـلا النـوع بالعمـال المختصـين الـلان نجـ هم انـللول جهـ  عضــلي  :هويـة الانصـهار -
 ونفسي أثنام ممارسة العمل، ما يجعلهم حابسين هله الوظيفة دول وجود طمو  نحو ممارسة السلطة.

ويسـود دوي المهـارة المهنيـة والكفـامة مـن التقنـين   عمال المحتـرفينتخة نل من ال :هوية المفاو ة  -
 حي  أل طنيعة الوظائا التي يشغلونها تتسم بحظوة اجتما ية مرموقة. والخنرام،

وتميز هله الهويـة المهن سـين التقنيـين وايطـارات ممـن يسـعى نحـو الترقيـة ، حيـ  اـتم  :هوية المؤالفة -
، الصـــفحات 2115اوش، )شـــ بنـــام العتقـــات العماليـــة  بـــين جماعـــات العمـــل وفقـــا لمنـــ أ المجانســـة.

121-111) 
وتمثل مجموع الش اب والنسام والمهاجرين، إد يشير ال اح  أل هـلا الـنمت عـادة مـا  :هوية الانعزالية  -

نجــ ة لــ ى المهمشــين فــي المنظمــة، نمــا أنهــم اتســمول بــرفلا بــلل الجهــ  وريــر را ــين عــن العمــل، 
 (112، صفحة 2115)شاوش،  وررم هلا ت قى عتقاتهم وطي ة م  المسؤولين.

 .William ouchi  )1191ولياي أوتشي      "( في الإدارة لــــ zنظرية  -1-2

(، بعــ  أل zقــ ح ال احــ  اليابــاني وليــاح أوتشــي إســهاما علميــا مهمــا  تجســ  فــي النمــود  اليابــاني لــعدارة)      
(، فــي حــين بــين أل ايدارة اليابانيــة تت ــ  X، وهــو حســ ه امتــ اد لنظريــة )(A)طــر  اذســلوب اذمريكــي لــعدارة

( في التسيير، وهنا دهب أوتشي أبع  من دلك ليق ح نمود  ياباني اتمشى وجمي  النيةات المختلفة Jاذسلوب)
مهـا الثقـة و وهو  الوجه الج ا  للنمود   ايداري الياباني النـاجل، يقـوح علـى مجموعـة مـن النـيم اذساسـية، أه

 (42، صفحة 2115)تاوريرت،  المهارة والمودة.

وتتالي فإل النظرة المتعمقة لتجرتة اليابانيـة، تنـين واقـ  الثقافـة اليابانيـة بإرثهـا التـاريخي وتجرتتهـا ودورهـا      
المجهودات تمثل  في طنيعة الفرد اليابـاني  الفعال نحو هلا النجا ، اللي هو   ارة عن تكاثا لمجموعة من

الــلي يقــ س العمــل، وتننــي ال ولــة لخطــت إســتراتجية محكمــة نحــو خ مــة القــوة الاقتصــادية مــن خــتل التشــجي  
ي )محمـــ  المهـــ  علـــى التوجيـــه والاســـتثمار الـــ اخلي والخـــارجي والتـــرويج لمنتجاتهـــا  مـــن خـــتل ســـوم العمـــل.

 (142، صفحة 2111حسال، 
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  Z  وطرح نم ذج  A  و  J بين أهم الخصائص نظرية   :(1جدول رقم 

 Zالنظرية  J النظرية A النظرية الخصائص
 الزمنيــــــــــــة المـــــــــــدة-1

 لت ظيف
 لفترة طويلة ترن العمل أمر نادر فترة قصيرة

 بطيةة بطيةة ج اا  سريعة ج اا  الترقية-2
 أكثر عمومية عاح ج اا  متخصة ال ظيفي المجال-2
ــــل المــــ ار بشــــكل  القرار صنم-4 مــــن قن

 فردي
تتخــل مــن خــتل مشــارنة  من ختل المجموعة

 واتفام الجماعة
بتقـــــــــــــ ارات وا ـــــــــــــحة و  رير رسمي و مني صريل ورسمي الأداء تقييم-9

 رسمية
 بصورة فردية بصورة جما ية بصورة فردية المسؤولية-6
ــاة  الاهتماي بالم ظفين-9 الاهتمــاح بجــزم مــن حي

 العامل
الاهتماح بجميـ  الجوانـب 

العمليــــــــــــة والاجتما يــــــــــــة  
 حياة العامل

يشــــــــمل جوانــــــــب الحيــــــــاة 
 ككل

 (42، صفحة 2115)تاوريرت،  من إع اد ال احثة نقتا عن  :المصدر

ايداريـة للمؤسسـة اليابانيـة واذمريكيـة ، ، ق  ساهم في مسل خصـائة وسـمات الـنظم w.ouchiنتحظ أل  
ليعنر في اذخير عن النمت الثقافي الياباني دو اذقلمة الاجتما يـة نأسـلوب لتسـيير ايداري الج اـ ، وهـلا مـا 

 عنر عنه من ختل طر  هله السمات أو النيم الثقا ية  في الج ول السابق.

 .T.peters 1199و بيترس  page 1199إدارة المستقبل لـــ  باج -1-1

طريقة اليابانية تعتنر مو ـة اليـوح، وقـ  عـرع لأل ايدارة الج ا ة وفقا ل، ارى نل من با  ومساع وه        
page خواصــها الج اــ ة ودلــك مــن خــتل عقــ  مقارنــة بــين ايدارة التقلي يــة والج اــ ة مــن حيــ   1591، عــاح

 والنيادة،  ال شرية، بنية المنظمة، الموارد عناصر المنظمات وتشمل
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وتتالي فإل ايدارة الج ا ة تنة على  الاعتـراو بتنـوع وت ـاان الكفـامات والم ـادرة الفرديـة،  وتهـتم بـالرو      
في ظل  الفردية للموارد ال شرية، أما بنية المنظمة فهي بنية إب ا ية قابلة للتطور ودات تقسيم أفقي مرل للعمل

 للمنظمة أي لا مرنزية للسلـــــطةوجود قائ  ثوري 

، أل أســاليب التســيير ســوام نانــ  أمريكيــة، يابانيــة، أح أوروتيــة، فــإل التحــولات الجاريــة pageونمــا أكــ      
وتتالي فإل التشارن المعرفي بينها هو اللي   ن حي  الطرم واذساليب، وايدارةبينها قري ة ل عضها ال علا م

 ي بيةة العولمة و مال ميزتها التنافسيةيشكل الوتيرة المستقنلية ف

(، إسـتراتجيات إدارة المشـاري  excellent1599، في سلسـلة) T.petersفي حين عرع توح بيترس        
ـــ  نشـــاطات الآنســـنة تـــم معالجتهـــا مـــن خـــتل  االعـــالم بـــالمقلوبا :المســـتقنلية تحـــ  عنـــوال  إد يقـــول أل جمي

 (44،42، صفحة 2115)تاوريرت،  :الي  إستراتجية اذمب واليوح والغ  وفقا ما

 إدارة  المشاريم وفقا لإستراتجية المستقبل :(2الجدول رقم 

 إستراتجية المستقبل الأم  والي ي عناصر المنظمة
 المشارنة والتأهيل والت ريب الرقابة والاختصاص الموارد ال شرية

 إداري  دانامي، إطار التسلسل الوظيفي،التقييم الوظائفي المنظمةبنية 
 تفاعل،إ الة الحواجز الوظيفية

 أسلوب جاو ومتش د النيادة
 أرنال للنيادة وايدارة

 حب التغيير
النيادة في خ مة المشرو 

 والعامل
 (44، صفحة 2115، تاوريرت) : المصدر

،الــلي بــات مرجعــاا   In serch of excellenceســاهم مــن خــتل مؤلفــه  Petersوتتــالي فــإل تــوح     
ري المنظمــات فــي إبــرا  ال عــ  الثقــافي ودوره الفعــال فــي نجــا  المؤسســات، إد أنــه طــر  المقارتــة  يأساســي لمســ

لي فهي السنيل نحو تحقيق الثقا ية للمؤسسة قوامها مجموع النيم المشترنة بين الفاعلين داخل المؤسسة ، وتتا
الفعاليــة و التميـــز وتأكيــ ه علـــى اســت عاد النمـــود  التقليـــ ي أي العقتنــي للتســـيير نظــرا لكونـــه لــم يعـــ  صـــالحا 

 (peters & ropert h, 2012, p. 21) لمساارة التطورات الح اثة للمنظمات.
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، بمثابــة Petersوsainsaulieu ،w.ouchi ، pageولعــت ايســهامات الثريــة التــي قــ مها نــل مــن     
مــ خل عــاح نحــو ثقافــة المنظمــة ، أاــن عملــ  علــى  اســتقطاب الكثيــر مــن ال ــاحثين وال رســين وتوســ  نطــام 

 .بغية تحقيق الفعالية التنظيمية  الاهتماح بهله اذخيرة

لللك يمكن القول أل هلا الم خل المعاصر بمثابة بوابـة نحـو عـرع و شـاعة متغيـر الثقافـة التنظيميـة         
لــيب فقــت فــي العلــوح الاجتما يــة واينســانية  واذنثرتولوجيــا، و نمــا قــ  شــمل مختلــا العلــوح ايداريــة والتســيير 

ل تنظيم مهما نان  توجهاتـه و ا اولوجياتـه ، والاقتصاد وحتى العلوح الطنيعية ، فهي لا محالا تعكب هوية ن
وانطتقـــا مـــن العـــرع النظـــري الســـابق للثقافـــة التنظيميـــة تنـــين الرؤيـــة الشـــاملة ذهميتهـــا ونـــلا أبعادهـــا وأهـــم 

 مكوناتها وهلا ما سوو نخو ه بالتفصيل في العناصر القادمة
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 للثقافة التنظيميةة ـــــائص البنائيــــــــــ( الخص19الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الميكانيكية الثقافـــــــــــــة

Mechanical Culture 
 

 

 يادة في اذجور)حوافز  -
 مادية(

من أ اذق مية + غياب تاح  -
 الاستحقام

 اتصال رسمي -
اتصال خطي من ايدارة  -

 العليا إلى اذسفل

 مرنزية ش ا ة -
 رقابة صارمة -

 الهيرارشية + أدام بطئ-
 

 الإنســـــــانيــة الثقـــــافــــة

 Human culture  
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 .المعنوية و المادية الحوافز

 التكوين+الت ريب-

 

تشجي  رو  الاتصال اذفقي -
 والعمودي

 برو  الاتصال رير الرسمي-

العمال ايدارة في صن  مشارنة -
القرار، معاد بعلا القرارات 

 الحاسمة ت قى مرنزية.
 الثقة في العامل+تثمين الكفامات-
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 التنظيــمية الــثقافة

Organizational culture 

الثقافي  ايطار
 والاجتماعي

 ايطار التنظيــمي

 من إعداد الباحثة 
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 ـةـة الثقــــافة التنظيـــميـأهميـــــــــــ-ثالثا

نظــرا لكونهــا محــور مرنــزي  ،  نظمــاتظيميــة دور مهــم وفعــال داخــل المثقافــة التنلممــا لا شــك  يــه أل ل      
التــي تكفــل عمليــة إدارة وتوجيــه الننــام  الــ اخلي  و  المختلفــة والممارســات  الســلونياتق وامــه نســق مــنظم مــن 

التضــامن و بلــوغ الفعاليــة مــن   مســتوى ر يــ  نحــوا مــا اــؤدي إلــى  تمكــين العــاملين وهــل  والخــارجي للمنظمــة،
 التنظيمية .

لكــــل منظمــــة هيكــــل ثقــــافي تنظيمــــي  اتكــــول مــــن خــــتل مجمــــوع النــــيم والخنــــرات والرمــــو  والم ــــاد         
تعنـر عـن الجـزم الغيـر مرئـي مـن المنظمـة، لـللك فـإل الثقافـة التنظيميـة بمثابـة القـوة  واذساليب، بصورة أخـرى 

ت و السـلونات الناجمـة عـن الخفية التي يصعب متحظتها وهي الطاقة الاجتما ية  التي تسوم نل التصـرفا
 (Alexandru tanase, 2015, p. 849) نلوغ اذه او المرجوة .لالفاعلين داخل المنظمة ل

، إلـى بعـلا  النقـاو المرنزيـة التـي  تنـين أهميـة الثقافـة  Ashok kumar ك مـار أشـ كأشار  ال احـ  ق  و 
 :وتتمثل  يما الي  التنظيمية داخل المؤسسة

الثقافــــة التنظيميــــة بمثابــــة محفــــز للعــــاملين نحــــو ايبــــ اع والابتكــــار و ــــمال جــــودة عاليــــة للمنتجــــات  -
 المستخرجة  .

 تضمن ثقافة المنظمة خ مات مميزة للمستهلكين واستجابة فعالة لحاجتهم ورغ اتهم وايختص فيها. -
 المصالل.تساع  أفراد جماعة التنظيم على مجابهة أصحاب  -
تساهم الثقافة القوية على برو  ع ة نقاو مثمـرة ذي منظمـة، نرفـ  الـرو  المعنويـة للعمـال، مـ  خلـق  -

 مناس تنافسي إيجابي  في المنظمة
 سيادة من أ الولام التنظيمي داخل المنظمة، مما ا فعهم إلى التفاني الغير عادي في خ مة العمتم. -
إلــى ســـوم العمــل والمنافســة بقــوة، و حـــ اث تحــولات فــي أنمـــاو  تســاهم الثقافــة التنظيميــة فـــي الــ خول -

 (kumar, 2016, p. 17) التكنولوجيا السائ ة.

، أثنـام طرحـه مفهـوح جماعـات العمـل داخـل المنظمـات، إلـى وجـود حاروش الد ن ن رفي حين ميز ال احـ   
جماعات رسمية ورير رسمية،  إد أل لهله اذخيرة دور فعال في قيـادة سـلون المنظمـة ننتيجـة حتميـة لتفاعـل 
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النسق النيمي المنظم المكول لشخصية الفاعلين ، لللك فإل دراسة الجانب الثقافي للأفـراد بـات مهمـا جـ اا مـن 
  :أجل 

  ت النيم الثقا ية التـي تمكـن  مـن مراجعـة طـرم وأسـاليب التعامـل مـ  العمـال، وتوقـ  ردود أفعـالهم  -
 أثنام صن  القرارات 

 الاختيار ال قيق للعنصر ال شري اللي يمتلك خنرة و مهارة معر ية نحو العمل  -
  ايحاطة بالنسق النيمي للأفراد يسهل من عملية تكيفها م   النيم التنظيمية  -
ت ث ـل لرغ ـاتهم. -  اؤثر ايطار الثقافي على دافعية العاملين مما يساع  على تح ا  الحوافز ب قـة التـي ت م 

 (112، صفحة 2112)حاروش، 
تســـاهم الســـمات الثقا يـــة للمنظمـــات علـــى ايبـــ اع عنـــر إتاحـــة منـــاس مناســـب لتبتكـــار والاختـــراع فـــي  -

 (211، صفحة 2112)بلكنير،  المنظمة
تتولى ثقافة المنظمة مهمة صـهر اذهـ او الشخصـية للعـاملين   ـمن أهـ او المنظمـة، عنـر إرسـام  -

 (212، صفحة 2115)تومي، إطار  قيمي موح  لهم 

للثقافة  المنظمة ) قيم ،عادات، معااير(، على أنها بمثابة رو  التنظيم ،    منتزبرغ هنري  وصاولعلا        
فــي حــين أل بنــام المنظمــة مثلــه بالهيكــل العظمــي ) جســ ، دح،لحــم(، أاــن تنفــرد الثقافــة بتجميــ  هــله التوليفــة 

ا نحو التق ح والعطام.    (andre & pascal, p. 421) .الثنائية  التي تحقق الانسجاح وت شكل  دافعا

أل ثقافـــة المنظمـــة بمثابـــة إطـــار مرجعـــي لمختلـــا اذفعـــال   غـــزالو دريـــدشوتـــين نـــل مـــن ال ـــاحثين        
ر ع مقــاوح لكــل مــن يســعى إلــى اختــرام  الاجتما يــة النابعــة عــن الفــاعلين داخــل المنظمــة، حيــ  أنهــا تشــكل د 

 (212، صفحة 2112)دري ش و رزال،  نظامها وتغييره.

، أثنام طرحها للحتمية السوسيولوجية والتنظيمية للنيـادة التـي تعـ   فاطمة الله عةاءونما تناول  ال احثة       
هات ثقافة المؤسسة ،حي  أنها تساهم في تنظيم شؤول المنظمة والنمت ألعتئقي بين أفرادهـا،  إح ى أهم مواج 
كما أنها تلعب دور مرنزي في شكل الجماعات وتغيير السـلونيات وفقـا ذهـ او المؤسسـة، ناهيـك عـن دورهـا 

)عطـام  الفعال في تحقيـق التعـاول بـين العـاملين وتوحيـ  أهـ افهم، وشـعورهم بـأنهم جـزم لا اتجـزأ مـن التنظـيم .
 (95، صفحة 2111الله، 



 الفصل الثاني  الثقافة التنظيمية والسياقات النظرية
 

 
43 

 

ت ــاان واخــتتو رؤى وتوجهــات ال ارســين وال ــاحثين فــي علــم الاجتمــاع وايدارة والتســيير  حــول  ى لعلــ       
طنيعـــة مفهـــوح الثقافـــة التنظيميـــة لـــم يكـــن وارداا أثنـــام تنـــاولهم ذهميتهـــا، نظـــرا لتـــوافقهم حـــول دور الثقافـــة فهـــي  

ا اـ ور فيهـا  مـن عمليـات،  لـللك بمثابة صر  علمي معرفي يعنر عن  الرو  السائ ة داخـل المؤسسـة ونـل مـ
التـــي قـــ  تمتلـــك ثقافـــة قويـــة وتتـــالي تحقـــق اذهـــ او  فهـــي تقـــ ح صـــورة واقعيـــة عـــن  شخصـــية وهويـــة المنظمـــة

للفشـل لا محالـة  تي تكول م  عاة ا الخاصة والعامة للمنظمات، و يمكن أيضا أل نلتمب ثقافة هشة و عيفة ال
 ها.بغلا النظر عن طنيعة النشاو الممارس في ، 

عــرع هــله اذهميــة المعر يــة والننائيــة للثقافــة التنظيميــة، فإنهــا تنــو  بالضــرورة إلــى أهميــة نطتقــا مــن او      
ال ح  وال راسة لكل ما اتفرع عنها من أبعاد مختلفـة نظـراا لتـأثير نـل منهـا علـى متغيـرات المنظمـة وعناصـرها 

 الموالي. وفي سنيل دلك تم تح ا  هله اذبعاد المهمة وفقاا للعرع

 ــنظيميةـــعاد الثــقافـــة التأب-رابعا

ثقافـة التنظيميـة  أبعـاد لبع  ايطتع على مجموع ال راسات السابقة  العرتية منها واذجننية ، تنين أل ل       
وجــــود بعــــلا اذبعــــاد اذكثــــر  حنيقــــةاذمــــر الــــلي اؤنــــ  ، ع اــــ ة ومت اانــــة حســــب طنيعــــة ونشــــاو المنظمــــات

و هـو ووحيـ  إلـى أنهـا تعمـل نلهـا علـى تحقيـق هـ و مشـترن  خصوصية والتي تنفرد بهـا شـلة مـن التنظيمـات
 .والتحكم فيها تح ا   مختلا سلونيات اذفراد والجماعات داخل المؤسسة

اذدبيــات وال حــوث  مــن خــتل رصــ  أهــمأبعــاد الثقافــة التنظيميــة   مهديــة ســاط حقــ  لخصــ   ال احثــة و      
فترة التسعينات وصولا إلى ايسـهامات التـي قـ م  مـن ق نـل  جيـل اذلفيـة  من ، ب اية المق مة في هلا المي ال

  :الثالثة  على النحو التالي 

 دبيات السابقة .أهم أبعاد الثقافة التنظيمية حسب الأ :(11الجدول رقم  

ج
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مجم ع الأبعـاد الأكثـر  أهم الأبعاد المت صل لها الباحث السنة 

 تكرارا
1551 Hofsted et al- 

Robbins      - 
O reilly      - 

النــــيم، المهــــارات ايداريــــة، نمــــت الاتصــــال، 
 الرقابة 

 الانتمام،اجتماع الصراع، نظاح المكافآت 

 
 القيـــــــــــــم +الرقابة 
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 نمت الاتصالات   
 

 نظــــاح المكافآت
  
 بيةة العـــــــــــــــمل 
 

 المنـــــــــاس + السلون
 

 المعتـــــــــــــق ات 
 

 الهياكل + النيادة
  
 
 
 
 
 
 
 
 

 التحفيز 
 
 

 ايب اع 
 

 القوة 
 

 التقنية +  بيةة العمل 
 

1552-1552 Daft     - 
     -Johnson 

and scholes 
Morden- 

ـــــــــــــــــــــــــــــــ ات،المعاار، طـــــــــــــــــــــــــــــــرم  النيم،المعتق
التفكير،إجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرامات العمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل 

 ،القوة،الاتصال،الرقابة   

1554 Robbnsi    - 
-Goetsch and 

davis 
Dounds et al-    

Hofstede  - 
   

، نظــم المكافــآت، التعــاول، التنظيميــة  الهويــة
اذدام، احتمـــال الصــــراع، بيةــــة العمــــل،النيم، 

 دور الثقافي
 الافترا ات، اذبطال 

1559 Kolb et al- 
Vecchio   - 

Davis       - 
-Kreitner and 

kinichi 
Hradesky - 
Schuler    - 

النــــــــــــــــيم، اللغة،المعتقــــــــــــــــ ات، اذبطــــــــــــــــال ، 
ـــــــــــــــــــا، إيمـــــــــــــــــــامات المخـــــــــــــــــــاطرة،  التكنولوجي

  التت أك الحكمة،القصة ، تجنب 

1552 -Bank         
-stoner et al 

جماعــــة العمل،النيم،فلســــفة المنظمــــة، قواعــــ  
 السلون، اذساطير 

1551 -Thompson 
-goetson and 
davis 
-ivanceviech et 

al 
Argenti            

- 
shermerhorneta- 

 

النيادة،السلونات، الهيكـل، القـوة،النيم، النيةـة 
ـــــــولام،  ،شـــــــ كة الثقا ية،ايبـــــــ اع، الالتـــــــزاح، ال

 المناس 
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1559-1555 -hodgetts 
- pearson 
-robbins and 
coulter 
-hellriegel et al 

 ياسين -

الــــــ عم، الر ــــــا، التفاعــــــل،الهرح التنظيمــــــي، 
التقنيـــة ، التمكـــين، النيم،النزاهـــة، الاســـتقرار، 

 الع وانية،التطنيقات 

 
 
 

 التعاول+ الاحتراح
 
 
 

 المسؤولية الاجتما ية 

   
   

   
   

   
   

   
ج

ــــــــ
ــــــــ
ـــــــ

لألف
ل ا

ي
ــــــــ
ــــــــ
ــــــــ
ـــــ

ية
    

2111/2111 -hellriegel et al 
- tepeci 
-gerstner 
-robbins 
-daft 
-schreiner 

 

المنـــــــــــاس، المعـــــــــــااير، ايب اع،الااـــــــــــ ولوجيا، 
ــــــــــة، النــــــــــيم  التماســــــــــك الاجتمــــــــــاعي، المرون

 اذختقية، التغير، مرنزية العمل ، الثقة 
 

ــــــــي عــــــــودة  2114/2119 صــــــــالل عل
 الهتلات

 لشرش نمالابو 

ـــــــــر،  النيـــــــــادة ، الهياكـــــــــل ،التحســـــــــين، التغيي
التســــــــــيير، التحفيـــــــــــز، ال عـــــــــــ  الاســـــــــــتراتجي 

 والتنافسي
 

 
 
 

ـــــ اع، دعـــــم العمـــــل، رأس مـــــال ال شـــــري،  ساطو  مه ية  2119 ايب
درجــــــــة التوجــــــــه نحــــــــو الزتــــــــول، المســــــــؤولية 

 الاجتما ية ،مراحل العمل.

 

ــــــــــــــن نيحــــــــــــــول  2121 ب
 محم 

قـــــيم الانتمـــــام، قـــــيم الع الـــــة،قيم التعـــــاول،قيم 
 الاحتراح

 -بتصرو - (11،12، صفحة 2119-2111)ساطو ، من إع اد ال احثة نقت عن   :المصدر

ومــن خــتل الجــ ول أعــته، نتنــاول أهــم أبعــاد الثقافــة التنظيميــة الهيكليــة منهــا ونــلا الســلونية ، وفــي هــلا      
( ،  ــمن دراســته التحليليــة ذبعــاد الثقافــة التنظيميــة فــي 2119)عــ دة بــن مصــةفىأشــار  ال احــ  الصــ د 

  :مؤسسة دبارة الجلود بالجزائر إلى مجموعة من اذبعاد المهمة والتي تجس ت  يما  الي 

ويعنر عن م ى انصهار العامل في تفاصيل المهنة التي يشـغلها، واعت ـاره أل  : التنظيمي والترابط الاحت اء-
لطنيعـة المشـاعر العمل جزم لا اتجزأ من حياته، وهلا ما يطر  القوة العتئنية بين العاملين والمنظمات، نظرا ا 
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تحقيـــق أهـــ او هـــا تجاههـــا،  و دراكهـــم ذهميـــة المجهـــودات المنلولـــة مـــن طـــرو المـــورد ال شـــري نحـــو ن  ك  التـــي ي  
 الرسالة التنظيمية.

والتمكـــين والتــــ ريب،  ودلـــك مـــن خـــتل مجمــــوع  الممارســـات النيميـــة  والتــــي تتجســـ  فـــي ثقافــــة المكافـــأة     
لتحقيـق نـوع  ...وريرها من السـلونيات المهمـة ، التـي تضـمن عمليـة اسـتقطاب  وتوجـه العمـال نحـو المؤسسـة

تتـــالي فـــإل تجميــــ  هـــله الننـــود التنظيميـــة مـــ  تـــوفر ســـنل الحيــــاة مـــن الـــولام والعطـــام وايبـــ اع التنظيمـــي ، و 
 الاجتما ية يساهم بشكل ننير في تحقيق الاحتوام واستقرار المنظمات.

يشـير نـل مـن بعــ ي الاتسـام والتجـانب إلـى صـيرورة المنظمـة نحـو مســار  : التنظيمـي والتجـان  التنسـي -
واتجاه واح  بفعل تناسب وتجانب نسق النيم التنظيمية اللي يحكم عملية إدارة المنظمـات، بحيـ  اـتم الاتفـام 
على إطار قيمي معين مشترن ما يضمن ع ح وجود أي تناقلا وتلوغ دراجات مـن التكامـل والاتـزال المتوافـق 

 ن ايدارة مجموع اذقساح المختلفة .بي

ويتمثل في ق رة أفراد جماعة التنظيم على التآلا والتوافـق مـ  متطل ـات النيةـة  :التنظيمية مةئوالم ا التكيف-
ال اخلية والخارجية المتغيرة، وهلا ا قى راهين ايطار النيمي اللي تحتويه المنظمة، اللي اتكفل بمهمة ترجمـة 

فعال والتصرفات ومحاولة تكيفيها وطنيعة الننام الثقافي لجماعة العمل أاـن تضـ  المنظمـة وتفسير مختلا اذ
بصماتها على اذفراد وفي الوق  نفسه ان ي العامل بعلا المحاولات لتأثير على المنظمة، م  الحرص علـى 

 اـــ  أهـــ افها تحقيـــق التكامـــل بينهمـــا عـــن طريـــق التكيـــف، وهـــلا بهـــ و  ـــ ت الرؤيـــة المســـتقنلية للمنظمـــة وتح
 المنشودة.

وتعني تنني فلسفة ما مخططـة  وموجـه نحـو إدارة عتقـات عناصـر التنظـيم  : النتائج وإدارة العميل  ت جيه-
م  الزتائن من أفراد وشرنات وريرها والحرص على تحقيق ر ا نت الطرفين م  مراعاة أرتا  المنظمة ، من 

تسـعى للوصـول إلـى المسـتوى المطلـوب مـن الكفايـة اذدائيـة  ختل تكـاثا جملـة مـن العمليـات المت اخلـة التـي
 (229،221، صفحة 2119)بن عودة،  داخل المنظمة  .

وهــو نتيجــة لتــراكم مجموعــة مــن الخنــرات المننثقــة عــن النــيم والمعتقــ ات التــي  : التنظيمــي والإبــداع الابتكــار-
تســاهم فــي خلــق منــاس تنظيمــي  يشــج  علــى ايبــ اع والابتكــار ، الــلي يعنــر عنــه نوظيفــة ج اــ ة وهــي إدارة 

 (22، صفحة 2111)السكارنة، ايب اع ايداري، الابتكار وايب اع 
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اتضمن بنام  فرم العمل الفعالة و تكاثا العمل الجمـاعي مـن خـتل تسـان  عمليـات  : العمل فري  ةقياد - 
التنظيم من أجل تحقيق أه او المنظمة وجماعة العمل على ح  سوام ، مما ا ف  العمال نحو تحقيق الشعور  

دارة اليابانيـة بالهوية المهنية وهلا بصفة جما ية  نوع من الاسـتمتاع الـلاتي ، الـلي سـنق وأل أشـرت إليـه  اي
، الصــفحات 2119)خضــير و اللــو ي،   ــمن خصائصــها ، الــلي يمكنهــا مــن الولــو  إلــى ســوم المنافســة .

221-222) 

(، مجموعة من أبعـاد 2119) الس داني الصيه د عليوتاي افة إلى مجموع اذبعاد السابقة،  طر  ال اح  
 :نظيمية على النحو التالي الثقافة الت

عامـل 121111نتيجة ل راسته الواسعة التـي شـمل    االثقافة إدارةانمودجه حول  ه فستدأسب ال اح       
بحيـ  أل هـؤلام  ،بلـ اا  91( في الستينيات والس عينات من القرل الما ي، يمتـ  عمالهـا نحـو IBMفي شرنة )

 مختلفة .العمال من ثقافات متنوعة أي من بيةات 

النيانات التي تم جمعها من هؤلام  العمال توصل إلى أنه يمكن فهم وقياس الثقافة من ختل سـتة على وتنام 
 :أبعاد رئيسية هي 

 ( Powerالسلةة   .1

هنان اختتو وا ـل بـين طنيعـة المجتمعـات ال شـرية مـن حيـ  طـرم التفكيـر ، حيـ  نجـ  أل بعضـها    
تــو ع بشــكل متســاوي، بينمــا نجــ  و انتشــر فيهــا تصــور واعتقــاد  حــول بعــلا النــيم نالســيطرة والتــأثير مثــالا 

 .مجتمعات أخرى تميل إلى أل يكول التأثير والسيطرة مو عة بين أفرادها بشكل رير متساوي 

 (avoid dangerتجنب وتفادي الخةر   .2

ل ما هـو رـاملا والمخـاطرة فـي حي  ارى هوفست  أنه يمكن قياس درجة محاولة أفراد المجتم  تجنب ن     
فـي  ومن الطنيعي أل يختلا اذفراد حول هلا ال ع ، إد نج  أل الـ علا مـنهم يميـل لتفـادي المخـاطرة ، العمل

 وتحمل مسؤولية دلك .حين أل بعضهم يميل لخوع المخاطر 
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وهنــا نشـــير إلـــى أل النــوع اذول اتســـم أكثـــر بالعاطفــة، ويســـعى نـــل مــنهم نحـــو التكيـــف مــ  معظـــم التغيـــرات  
من ختل تنني إسـتراتجية تنظيميـة وفـي المقابـل اواجـه بعـلا النـاس دوي الثقافـات المنخفضـة نـل مـا  ت ريجياا 

 غير.وتتالي فإنهم أكثر تحمتا للت هو رير متوق  ومتغير

 (individual versus group الفردية مقابل الجماعية  .1

اتم الترنيز على مجمـوع الانجـا ات الشخصـية المحققـة وحقـوم اذفـراد بشـكل منفـرد، إلا أل المجتمعـات       
ب الترنيز فيها على اينجـا ات الجما يـة لـللك نجـ  مجتمعـات تسـمى الجما يـة أي أنهـا لـ اها  الجما ية ان ص 

 ها، بينما هنان مجتمعات ل اها نزعة نحو الفردية .نزعة نحو 

 (Masculinity versus Femininity )بعد الرج لة مقابل الأن ثة  .8

ويشير هـلا ال عـ  إلـى إمكانيـة قيـاس الثقافـة مـن خـتل متابعـة النـيم السـائ ة التـي تعطـي لرجـل دور أكنـر      
متساويا.ابت أ من العائلة ، مرورا للم رسة، وصولا إلى بيةة العمل والمراة دور أقل درجة، أو تق ح لكتهما دورا 

 أي ) المنظمة(

 الت جه الة يل المدى مقابل قصير المدى  .8

يشــير إلــى توجهــات مجتمعــات الآنســنة مســتقنت  ، إد أل هنــان مــن اهــتم بالمســتقنل ال عيــ  ويتطلــ  لــه ،      
 انلان وانتهى .وهنان من اهتم باللحظة الآنية فقت أي بما يح ث 

وهنا اتضل أل الاتجاه اذول اهتم بتعزيز بعلا النيم الواقعية مثل المحفزات ، المكافآت والق رة علـى التكيـف 
 (19-12، الصفحات 2119)السوداني،  ، نظرا لاعت ار أل الحا ر تجسي  للما ي وصولا للمستقنل.

 restraint-selfلته ر  بط النف  بدل ا .8

ويؤشــر هــلا ال عــ  إلــى مــ ى  ــ ت الــنفب مــن قنــل اذفــراد والابتعــاد عــن التهــور ، فضــت عــن احتــرامهم       
 (15، صفحة 2119)السوداني،  للقانول وم ى تق ارهم لهلا اذساس.

لثقافــة مــن خــتل مجمــوع اذبعــاد الســابقة التــي تمكــن مــن وهنــا نخلــة أل هــلا النمــود  حــاول أل يقــ ح صــورة 
 قياسها في أي بل  وفي أي منظمة  التي تهتم بعملية اتخاد القرارات  للعمل بها في نل النيةات .
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إلــى مجموعــة مــن اذبعــاد التنظيميــة المهمــة   كمــال ب الشــرشإ ــافة إلــى جملــة اذبعــاد الســابقة أشــار ال احــ  
 :والتي تتمثل  يما 

 لبعد التحفيزي ا: 

يجم  ال احثين على فكرة رئيسية  وتتمثل في أل الثقافة التنظيمية هي الوعام المشترن بين أفراد جماعة       
فتكـول بـللك محـ د لمختلـا  .. وريرهـا، التي تعنر عن مجموعـة مـن السـلونات والافترا ـات والنـيم ، التنظيم

اذفعــال والممارســات المقنولــة وتحجــب مــا هــو ريــر مرحــب بــه، وهنــا اتضــل دور الثقافــة التنظيميــة فــي تح اــ  
أساليب أدام المهاح وطرم المعاملة بين جماعة العمل وايدارة ، بتالي فـإل الثقافـة التنظيميـة هـي وسـيلة هامـة 

 ظيمية للنهوع بالمنظمة والمنافسة والرقي  من أجل تحقيق الفعالية التن

 ري البعد التسيي : 

لا يمكن إرفال دور التسيير في المنظمات،  فهو إح ى عمليات التنظيم اذساسية التي تجم  بين الموارد     
الماديــة وال شــرية و تكفــل طــرم إدارتهــا وتوجهاتهــا نحــو  تحقيــق هــ و محــوري اتمثــل فــي  بلــوغ أعلــى درجــات 

اهــين بالتراكمــات المعر يــة و مكانياتــه النفســية  ومجمــوع الخنــرات التــي الفعاليــة التنظيميــة،  إلا أل هــلا ا قــى  ر 
يحملهــا الفـــرد العامـــل وتطلعاتـــه المســـتقنلية، ناهيــك عـــن وجـــود نمـــت ثقـــافي تنظيمــي قـــوي و يجـــابي داعـــم لهـــله 
المهــارات والرغ ــات، التــي تجمــ  بــين الجانــب التســييري التقنــي مــن ايحصــام الحاســوب والمحاســ ة وهــي نقــاو 

رنة عالميــاا قليلــة التــأثر بــالنيم الثقا يــة ، أمــا الجانــب اينســاني  يشــمل أســاليب التعامــل بــين اذفــراد وهــي مشــت
 وثيقة الصلة بثقافة المحلية .

، بـــين ثـــتث أســـاليب تســـييرية وهـــي المهـــارات التقنيـــة والاجتما يـــة والمهـــارات الفكريـــة ، وهنـــا katzوقـــ  ميـــز 
 جيه طرم التسيير .تتضل أهمية ايطار الثقافي في تو 

  البعد الاستراتجي : 

بما أل مسعى إستراتجية نل منظمة اتمثل في إيجاد أنج  وسيلة لعنتـا  وايبـ اع التكنولـوجي، فـإل إدران     
ثقافتها و مكانية إدارتهـا بطـرم فعالـة يسـهل مـن عمليـة إعـ اد مخطـت اسـتراتجي تنظيمـي اتسـم بالكفـامة ، وهنـا 

لهـلا فـإل فلسـفة ايدارة العليـا يجـب أل تهـتم بنيـادة إسـتراتجية  بـين الثقافـة وايسـتراتجية تتضل العتقة الطرديـة
 لمختلا متغيرات المنظمات ومراعاة النيةة بالمحافظة عليها من مخاطر التلوث.
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 وهنا اتنين أل إدارة الثقافة وايستراتجية والتوافق بينهما، يع  أح  المهاح المرنزية لكل إدارة .

 التنافسي  البعد: 

هنـــان تـــأثير وا ـــل لثقافـــة التنظيميـــة علـــى أفـــراد جماعـــة العمـــل، أاـــن  اـــتم تح اـــ  ايطـــار العتئقـــي بـــين     
المرؤوسين والرؤسام واتجاهاتهم بالنس ة للعمتم) الزتائن(، نما تميز نل منظمة عـن أخـرى بميزتهـا التنافسـية 

ة وطنيعيـة القـرارات وأسـاليب التعامـل، ومكانـة نـل منظمـة وم ى تحققها اللي ا قى مرت ت بايا اولوجية السائ 
في سوم العمل وتطلعاتها نحو الابتكار والتج ا  والتميز، التي تتمحور حول قيم أساسية منهـا الـولام والالتـزاح 

 داخل المنظمة ما يحافظ على استقرارها وصيرورتها.

  البعد التغيري: 

وحنيقــة أل  المنظمــات اليــوح  الفواعــل المحرنــة لفعاليــة التنظــيم خصوصــاا تعــ  الثقافــة التنظيميــة أحــ  أهــم      
تشه  حالة من التغيرات والتحولات المستمرة والمضـطرتة، سـوام شـمل هـلا التحـول القـوى العاملـة المختلفـة  أو 

  الفضــام المــادي بأجمعــه .أاــن تنــ أ المنظمــة فــي عمليــة بحثهــا عــن أنجــ  أســلوب لتحقيــق التكيــف والــتتمح مــ
 لكـل تنظـيموهـلا مـا يكفلـه النسـق النيمـي التكيفـي والـ اناميكي  العناصر الج ا ة التي تصادفها من حـين ذخـر

 (14-11، الصفحات 2119)بوالشرش،  التنظيمية لتأثيرها على الكفامة والفعاليةنظرا ا 

ذبعاد الثقافة التنظيمية ان وا أكثر هيكليـا وتنظيميـا، إد  سـاهم  ب الشرش كمالوتتالي فإل  طر  ال اح       
فــي إبــرا  ال عــ  التنظيمــي  للمنظمــات عنــر طرحــه الخماســي للمجمــوع هــله اذبعــاد، التحفيزيــة، ايســتراتجية ، 

 التنافسية ، التغيرية والتسيرية.
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 يميةالجبل الجليدي ل صف بعدي الثقافة التنظ:( 19الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (12، صفحة 2115/2121)بن نيحول،  نقت عن (Shane and Glinow 1999 .p184) : المصدر

من ختل العرع السابق ذهم أبعاد الثقافة التنظيمية نخلة إلى وجود قطنين أساسين، بحيـ  أل نـل       
قطب  يحتـوي علـى مجموعـة مـن اذبعـاد بعضـها ظـاهر ومرئـي يمكـن ذعضـام التنظـيم التماسـه  وتتمثـل فـي 

نـامن و ريـر مرئـي ويمثـل  المل ب، الرمو  وتصـرفات اذفـراد وريرهـا مـن اذفعـال ،  أمـا  القطـب اذخـر فهـو
مجمــوع  الافترا ــات واذســب والمعتقــ ات  التــي تقــود توجهــات أعضــام  التنظــيم وتــؤثر فــي السياســة العامــة  
ــ    للتنظــيم إد أل تأثيرهــا  ي ضــاه ي وتــل يفــوم فــي نثيــر مــن اذحيــال النصــوص القانونيــة للمنظمات.هــلا مــا ن ش 

 بضرورة عرع أهم أنماو هله اذخيرة .

 

 

                                                                التنظيمية   للثقافة المرئية الأبعاد
 الطقوس، الشعائر ، 

 القصص، اللغة 

 الممارسات المشتركة    

                                               

 

ثقافة التنظيميةلل الأبعاد الغير مرئية  

النيم                                                                           

 المعتق ات                                                                                                         
 التصورات
 اذعراو
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 الثقافة التنظيمية ومك نات  أن اع -اخامس

لعــــت تعـــــ د توجهـــــات ورؤى  ال ـــــاحثين وال ارســـــين مـــــن علمـــــام  الاجتمـــــاع وايدارة والســـــلون التنظيمـــــي       
فــي بــرو  هــله  الخلفيــة التــي تنــين تنــوع الثقافــات داخــل المنظمــات  ا، نــال  لهــا دور   مــن المهتمــين ..وريــرهم

   :سوام نان  دات طاب  صناعي، إنتاجي أو خ ماتي ، وهلا ما سوو نلتمسه في العنصر اذتي 

  أن اع الثقافة التنظيمية 

  تتجسـ  (، إلـى إمكانيـة تقسـيم التنظيمـات إلـى أرتـ  أنمـاو ثقا يـة، حيـ ( Handy هانديأشار ال اح       
الفرد، ال ور، الوظيفة ، النفود ويكمن مسعى  هلا التحليل،   :في نل من   handyهله الثقافات التي اقترحها 

 فــي تح اــ  مــ ى قــ رة الطــاب  الثقــافي الســائ  علــى أل تعكــب الحاجــات  الحنينيــة والقيــود الخاصــة بــالتنظيم.
 (112، صفحة 2112)توفيق، 

 :بالتمثيل النياني التالي من أجل تو يل أفكاره على النحو اذتي   handyوق  استعال 

 handy بين أن اع الثقافة التنظيمية حسب رؤية  :(11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 -بتصرو -(111، صفحة 2112)توفيق، من إع اد ال احثة ، نقت عن  :لمصدرا

أل هـلا النـوع مـن الثقافـة شـنيه بنسـيج العنكنـوت، أاـن تترنـز  handyبـين ال احـ   : القـ ة(   النف ذ ثقافة -
المســـؤولية أو الســـلطة  ا النفـــودا لـــ ى أعضـــام محـــ دان، إد أل  تكيـــف ثقافـــة النفـــود مـــ  التغييـــرات والتحـــولات 

 

 

 

 

 ثقافة الفرد                            ثقافةشبكة                        - النفوذ ثقافة      -المعبد -الدور ثقافة

 -المصفوفة -                   -العنكبوت                                       
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، صـــفحة 2112)علمـــاوي و خمقـــاني،  لقــ رات و إدران أصـــحاب النفـــود داخـــل المنظمــات.الآنيــة انـــق راهـــين 
92) 

هــله الثقافــة بأســلوب المعنــ  اليونــاني، بمعنــى أخــر النيروقراطيــة فــي صــورتها  handyشــ ه  : الــدور ثقافــة -
الفعلية إمنرينيا،  حي  تمثل قمة المعن  ،مصـ ر ومكـال صـن  القـرار ، فـي حـين تمثـل أعمـ ة المعنـ  اذقسـاحا 

ة القوية  من هله الوح اتا الوظيفية للمؤسسة أان تم اتخاد القرارات الواجب تنفيلها مي انيا، وهنا تنر  الثقاف
التي تتكفل بحظوتها بين بنية التخصصات العملية  عنر الوصا الوظيفي اللي يكفل عملية السلطة   اذعم ة

 .والقواع  وايجرامات والنظم من أجل صيرورة المنظمة، ويع  هلا الشكل التنظيمي اذكثر شيوعاا 

يع  هلا الـنمت الثقـافي الـلي تتسـم بـه المنظمـات دات الاهتمـاح الواسـ  بالمعلومـات والمعـارو  : العمل ثقافة-
التــي لا رنــى عنهــا فــي هــله المنظمــات ، لــللك فهــي دات طــاب  دانــاميكي تغيــري ومســتمر يســعى  والخنــرات

ال التطويريـة وقـ  ييجاد فرم عمل مؤقتة لمواجهة الاحتياجات المستقنلية خاصة أنها تهتم بالنشـاطات واذعمـ
لوجود ارت او قوي  بين اذقساح و الوظـائا ، والتخصصـات ، لـللك  ، هله الثقافة بالش كية نظراا handyمثت 

 فــإل هــلا الاتصــال والتكامــل بمثابــة الآليــة التــي تضــمن تكيــف المنظمــات مــ  التحــولات والتغيــرات  الحاليــة .
 (111-119، الصفحات 2112)توفيق، 

عـن التكـاثا الجمـاعي ذفـراد التنظـيم  لتح اـ  المـنهج الـلي  تعنر ثقافة العنقـود حسـب ال احـ  : الفرد ثقافة-
تت عــه المنظمــة ، لــللك فــإل هــلا يعنــر عــن  النمــود  ايداري المثــالي ، إد أل النظــاح الرســمي  يســعى لخ مــة 

ـــات  ـــراد التنظـــيم ،أي قضـــام حاجي ـــ اا أف )توفيـــق،  عـــن الهرميـــة الرســـمية ينجـــا  اذشـــيام . جماعـــة العمـــل بعي
 (111، صفحة 2112

كما توج  تقسيمات ع ة ذنماو الثقافة التنظيمية، فمـن ناحيـة التـأثير نجـ  نـوعين  ـعيفة وقويـة، وتعنـي      
طنيعـة الثقافـة أثنـام ممارسـتهم لنشـاطات اليوميـة وتتـالي فـإل ليم لهله اذخيرة م ى استجابة أفراد جماعـة التنظـ

  :دلك على درجة قوة الثقافة  التي تقوح على ثتثة خصائة أساسية وهي  وجود استجابة فعالة دلا

، وتعني ايطار الثقافي الـلي ازخـر بمعلومـات وقـيم وقواعـ  وتقاليـ   thickness الكثيفة التنظيمية الثقافة -
، التـي تتسـم بثقافـة ثريـة تتمحـور  IBMومجموع الافترا ات مثلما هو الحال مـ  بعـلا الشـرنات مثـل شـرنة 

 حول قيم رئيسة تمثل تاريخ المؤسسة .
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،إد أل وجـود ثقافـة يشـترن فيهـا  ، وت عنـى بعمليـة التـأثير  المتوسـ  extent of haring  المشـارمة نةـا  -
 قيمي معين تكول دات تأثير أكنر عن ريرها من الثقافات .نير من العمال من ختل بنام نسق ع د ن

، فهـي إحـ ى سـمات هـله الثقافـة التـي تتميـز بإطـار قيمـي منطقـي clarity of ordering  الترتيـب و  ح -
 (95،99، صفحة 2111)سع  رالب،  النتائجعن التعقي  والغموع ومعلومة وتسيت ووا ل بعي ا ا 

ومن هنا اتضل أل قوة ثقافة المنظمـة  اـرت ت بقـ رتها علـى تكـوين نسـق قيمـي تنظيمـي خـاص بالمنظمـة      
رة المحوريـة التـي ويميزها عن بنية المنظمات م  الحرص علـى رتـت هـله الثقافـة برسـالة المنظمـة ومراعـاة الفكـ

 تتأسب عليها ثقافة المنظمة .

أما من حي  طنيعة النمود  السائ  نج  أنها صنف  إلى أرتعة نماد  التي تخض  إلى معااير السلون  
 :التنظيمي 

ويمثــل الفكــر العلمــي للعمــل نــل مــن فردريــك تــاالور وهنــري فــااول،  الــلي يقــوح علــى  : العلمــي النمــ ذج -
العقتنية وي ح  عـن تحقيـق  المثاليـة  فـي اذدام  و صـيارة علـم إدارة المؤسسـات  والـلي يقـوح علـى تـ ريب 

 وتكوين العمال وفقا أسب علمية والحرص على تقسيم العادل للعوائ  الناجمة عن مردودية العمل.

ويمثلــه مــاكب فينــر وهــو جــزم مــن الم رســة الكتســيكية ويعــ  أول مــن تنــاول مو ــوع  :النمــ ذج القــان ني  -
النيروقراطيــة نــأداة عقليــة وفعالــة وانصــياع اذفــراد للأوامــر يعــود لعمليــة القواعــ  والقــرارات النيروقراطيــة لكونهــا 

 ترنز على الشر ية .

التقلي يـة قـ م  فكـرة مرنزيـة حـول تننـي نظـاح عقلـي وعلمـي فـإل  بمـا أل النظريـات : ألاسـتحقاقيالنم ذج  -
استكمال هلا التوجه بمجيم نمود  العتقات اينسانية اللي بين أل المنظمة ليس  فضام تقنـي فقـت بـل هـي 

 إطار اجتماعي وتتالي يقوح على الاستحقام الفردي اللي يسود  يه معيار الكفامة وال اناميكية.

نــى بتنشــيت الجانــب الاجتمــاعي مــن أجــل تطــور الفــرد مــن خــتل التكــوين الرســمي  :ي النمــ ذج التةــ ر  - ويع 
 والمشارنة في النشاطات والمشاري  المختلفة .

  :أما من حي  الفعالية فتصنا إلى 

 وهي التي تضمن التكيف م  النيةة المتغيرة خاصة بع  تطور النسق المفتو . : د ناميكية ثقافة-



 الفصل الثاني  الثقافة التنظيمية والسياقات النظرية
 

 
44 

 

وهــي مجمــل الســلونات التــي تعرقــل صــيرورة المنظمــة ورال ــا مــا تكــول نتيجــة الارتــراب  :ثقافــة ســلبية -
النفسي والاجتماعي اللي يشه ه العمال داخل المنظمة مما اؤدي إلى ظهور بعـلا الممارسـات مثـل تقيـ  

  (141-121، الصفحات 2119)  اس،  اينتا  والتغيب وريرها من السلونيات السلنية

 :في المنظمات وتتمثل في  تمرمزهاوهنان تقسيم أخر لثقافة المنظمة من حي  

  الثقافة الرئيسية والثقافات الفرعية 

وم ـاد  التـي  هنان ثقافة عامة وثقافة خاصة إد تعنـي اذولـى، بــــــالنمت السـلوني المنـتظم مـن قـيم وقواعـ     
أمـا الثانيـة فهـي تجميـ  لكـل ،  للتنظـيم المنظمة وتتحكم فـي السـلون التنظيمـي العـاحتعنر عن شخصية وهوية 

ي  أنه نلما شه  هلا اذخير تفـوت وت ـاان النيم واذفعال السائ ة في اذنظمة الفر ية  من التنظيم اذكنر ح
عنـ ما ازيـ  هـلا الاخـتتو مـ  الثقافـة الرئيسـة  سل ا على فاعلية المنظمـة ، خصوصـا ا  وا ل فيها ، نلما أثر

 .(192، صفحة 2112)القريوتي، السلون التنظيمي، 

المنظمات  وهنا يمكن ايشارة إلى حنيقة فعلية وهي أل رالنية المنظمات وتاختتو أحجامها خصوصاا       
معينة في ظل ع ة ثقافات أخرى فر ية التي هـي   ـارة عـن حصـيلة لثقافـة  تسيريهالكنرى، تتسم بوجود ثقافة 

 الشعنية وما يعيشه العمال من ظروو عمل ونزاعات معينة .

وانطتقا من هلا فإل وجود ثقافة قويـة فـي المنظمـة نلمـا أدى دلـك إلـى توحـ  التنظـيم واتسـاقه وفقـا لنـيم       
ممــا اــؤدي إلــى صــعوتة تغيرهــا علــى رــرار الثقافــات الهشــة، وهنــا مرنزيــة مشــترنة بــين جميــ  أعضــام التنظــيم 

، صـــفحة 2119)الـــ وري، تتوافـــق هـــله الثقافـــة القويـــة مـــ  رســـالة المنظمـــة وتتـــالي تحقيـــق الفعاليـــة التنظيميـــة 
125). 

نظراا للتغيرات التي تشه ها المنظمـات ، عموما فإنه لا يمكن تح ا  نلي وشامل ذنماو ثقافة المنظمات      
ســوام مــن حيــ  العنصــر ال شــري العامــل فيهــا أو طنيعــة المنظمــات ونشــاطها ، نــللك اذمــر بالنســ ة للمجتمــ  
العاح المحيت بها لللك ت قى هله اذنواع متوقفة على المكال والزمال والموقا اللي تتم  يه وق  تشـترن بعـلا 

ه مـــن حيـــ  النشـــاو الممـــارس فيهـــا أو لخصوصـــية المجتمعـــات مثـــالا العرتيـــة أو المنظمـــات فيهـــا نظـــراا لتشـــاب
الغرتيــة ...وهكــلا ، وانطتقــا مــن هــلا العــرع المتشــعب ذنواعهــا يمكــن رصــ  أهــم مكونتهــا التــي تســاهم فــي 

 تصور ثقافة نل تنظيم.
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  مكـــــ نــات الثقافـــة التنظيميـة 

هنان مجموعة من الثقافات في المجتم  الواح  والمجتمعات المت اانة ، التي يشكلها اذفـراد ويمتلكونهـا،        
لـــللك اتخـــلت حيـــاتهم   متنوعـــة ويســـتخ مول أدوات مت اانـــة بطـــرم ع اـــ ة،الفهـــم اؤمنـــول بنســـق مـــن اذفكـــار 

لا لا انفي وجود عناصر مشترنة ، وتأشكال مت اانة، وتررم من وجود اختتفات ثقا ية إلا أل ه ع ة  مسارات
  :صنفين رئيسين وهما  إلى  ا ش قي ناجي اوق  صنف  مكونات الثقافة حسب 

  الثقافة الماديةmaterial cultural 
  الثقافة اللاماديةNon-material cultural  

اذفراد،وهـو أكثـر المكونـات ويشمل مفهوح الثقافة المادية نـل الوسـائل الماديـة الملموسـة التـي يسـتخ مها       
و ـوحا وأســهلها فهمــا، إلا أنــه مــن الصـعوتة تعــ اد نــل مــا نملكــه مــن وسـائل ماديــة  ــمن قائمــة واحــ ة مهمــا 
بلغ  درجة بساطة وحجم المجتم ، خاصة في المجتمعات التي تشه  رقي فـي سـلم التقـ ح التكنولـوجي المعقـ  

. 

النـــيم، اذفكـــار، المعـــااير ،الـــنظم ، وتـــم التمييـــز بـــين اذفكـــار بينمـــا يشـــمل مفهـــوح الثقافـــة التماديـــة نـــل مـــن 
 (221، صفحة 2111)شوقي ل.، والمعااير وفقا للوظائا المنوو بها نل عنصر 

   :وانطتقا من التقسيم  السابق يمكن رص  تصنيفات  ال احثين على النحو التالي 

وهي   ارة عن تجمي  للم اد  والمعااير والمسلمات التي توجه سـلون العنصـر ال شـري   : التنظيمية القيم-1
نحــو التمييــز بــين اذفعــال الصــحيحة والخاطةــة ، ومــن ثمــا إت ــاع المســام الــلي يكفــل تحقيــق اذهــ او بطريقــة 

 ، حســب قناعــات الجماعــات  تجــاه هــله الســلونيات والممارســـات . (194، صــفحة 2112)ســع ول،  ســليمة
 (92، صفحة 2119)العامري و الغالي، 

ا هــوهنــان مجموعــة مــن النــيم التــي اــتم التوجــه والاحتكــاح لهــا فــي المجتمعــات التقلي يــة والمح ثــة ، التــي طرح
 :في الج ول اذتي  برس نز  تالك ت

 

 



 الفصل الثاني  الثقافة التنظيمية والسياقات النظرية
 

 
49 

 

 الت جهات القيمية قي المجتمعات التقليدية مقابل المجتمعات المحدثة  :(18الجدول رقم  

 المجتمعات التقليدية
Traditional 
societies   
 

against 
 
 

 المجتمعات الحد ثة
Modern  societies 

ـــــــــــــــــاد الوجـــــــــــــــــ اني  affectivityالوج انية   affectivity الحي
eutrality 

 specificity التح ا  )بال ور (  diffuseness الانتشار
ية صالخصو 

particularism 
 universalismالعمومية  

 achievementالتحصيل   ascriptionالنسب 
 selfاذنا الفردية   collectivityالجماعة 

(121، صفحة 1555)عثمال،  : المصدر )بتصرو(-  

  Organizational beliefsالمعتقدات التنظيمية -2

وتشمل مجموع اذفكار المشرنة بين أعضام التنظيم حول الحياة الاجتما ية داخل منظمات اذعمـال         
التـــي تهـــتم بطـــرم وأســـاليب انجـــا  العمـــل ومختلـــا المهـــاح التنظيميـــة ، ومـــن بـــين أهـــم هـــله المعتقـــ ات نجـــ  

ثــره علــى بلــوغ المشــارنة فــي صــن  القــرارات مــن قنــل جماعــة العمــل والمســاهمة فــي العمــل الجمــاعي ومــ ى أ
 (112، صفحة 2111)السكارنة، دراسات إدارية معاصرة ، الرسالة التنظيمية 

  Organizailional norms  :الأعراف التنظيمية -1

مثـالا عــ ح وتتمثـل فـي مختلـا المعـااير المفيـ ة  المتفـق عليهـا و التـي التـزح بهـا العمـال داخـل المنظمـة ،     
توريـ  المناصـب فــي نفـب المؤسسـة أو عــ ح امتهـال اذب والابـن لعمــل مـا فـي نفــب المنظمـة ، وهـي أعــراو 

 (212، صفحة 2112)مرسي،  رير مكتوتة إلا أنها تؤثر بقوة في جماعة العمل.

 : Organizailional expectationsالت قعات التنظيمية -8

https://context.reverso.net/traduction/arabe-anglais/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9%D8%A7%D8%AA+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%84%D9%8A%D8%AF%D9%8A%D8%A9?utm_source=reversoweb&utm_medium=contextresults&utm_campaign=resultpage
https://context.reverso.net/traduction/arabe-anglais/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%B9%D8%A7%D8%AA+%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%82%D9%84%D9%8A%D8%AF%D9%8A%D8%A9?utm_source=reversoweb&utm_medium=contextresults&utm_campaign=resultpage
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وتعني التوقعات التنظيمية نل اذفعال  والردود المتوقعة من قنل اذفراد أو المنظمة تجاه بعضهم الـ علا      
،  والتي تمثل بالتعاق  السيكولوجي الغير مكتوب ، مثل توقعات ايدارة العليا من المرؤوسين والمرؤوسين من 

تـراح والتقـ ار وتـوفير منـاس تنظيمـي مناسـب ذدام الرؤسام وهكلا والتي تتجس  في بعلا الممارسـات مثـل الاح
 (112، صفحة 2111)السكارنة، دراسات إدارية معاصرة ، العمل وحاجاتهم النفسية والاقتصادية 

 Organizational trends :الاتجاهات التنظيمية -8

وتتمثــل هــله الاتجاهــات فــي نــل مــا يحملــه أفــراد جماعــة العمــل مــن أفكــار ورؤى واتجاهــات معينــة التــي      
يمكــن أل نتحظهــا مــن خــتل ممارســاته فــي المنظمــة ، وهــلا مــا يكســنها أهميــة ننــرى داخــل المنظمــات لــللك  

، 1554)عســاو، مــة اوجــه اهتمــاح  الــرئيب نحوهــا لتمكينــه مــن إدارة هــله التوجهــات بمــا يخــ ح أهــ او المنظ
)توهـامي  ، نظرا لكونها إطار منظم من المعتق ات والمفاهيم والميول السلونية المتكاملة .(125،121صفحة 

 (99، صفحة 2112و واخرول، 

  (Organizational climate  :مناخ المنظمة -6

وتتمثل في المحيت العاح للمنظمة أو بصورة أخرى نل ما يحول باينسال من عوامل مادية و نل ما هو      
ـــاث.. أو الهيكـــل المـــادي  ـــة المختلفـــة وتشـــمل نـــل مـــن الم ـــاني، اذث ـــام ممارســـة اذنشـــطة الثقا ي محســـوس أثن

 (petit & klesta, 2000, p. 222)للمنظمة 

  :وهنان مجموعة من العناصر التكميلية لمكونات  الثقافة التنظيمية والتي تتمثل  يما الي 

وهــي   ــارة عــن مجموعــة مــن الطقــوس لاحتفــالات متكــررة حيــ  تــتم وفقــا ذســاليب  :( rituals) الةقــ س-
نمطيـــة معينـــة ومعياريـــة ممـــا يســـاهم فـــي تعزيـــز بعـــلا النـــيم اذساســـية مـــثت، فتـــرة الاســـتراحة اليوميـــة لقضـــام 

 ين .حاجات معينة نتناول القهوة أو ريرها وال ردشة التي تعمل على تقوية الروابت الاجتما ية بين الفاعل

وهي مزيج من الحقائق والخيال التـي تتمحـور عـادة حـول (، stories and mythsالقصص والأساطير  -
المؤسســين اذولــين للمنظمــات ـ حيــ  تســاهم هــله القصــة فــي تــلنرهم  للنــيم الثقا يــة للمنظمــة، ناهيــك عــن 

ل مـن أجـل فهـم الحا ـر رص  أهم الحوادث التاريخية التي مرت بها المؤسسـة لـللك فهـي إطـار مرجعـي للعمـا
والمحافظــة علــى الــنمت الثقــافي الســائ  ، فــي حــين نجــ  أل اذســطورة أو الخرافــة هــي بمثابــة قصــة مــن نســج 
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الخيال نحو تفسير بعلا اذفعال والسلونيات المقنولة إلى ح  ما، حي  يعمـل أحـ  المـوظفين القـ مام بتـأليف 
 ييضا  بعلا اذح اث المستقنليةهله الخرافة حول تاريخ أو مؤسسها أو مكال العمل  

(، ونعنـي بـالرمز نـل مـا يسـود داخـل المنظمـة مـن أفعـال symbols and languageالرمـ ز واللغـة   -
وتصـرفات نو يــة ونــل مــا قـ  يحمــل فــي طياتــه معنـى معــين مــرت ت بالمنظمــة، مثـل بعــلا الشــعارات الخاصــة 

ايعتنــات التجاريــة وريرهــا مــن المعــاني .أمــا اللغــة بالمؤسســة أو عملهــا واســم شــهرتها، والمصــافحة  وتعــلا 
فهي منظومة من المعاني والرمـو  والـ لالات المشـترنة بـين جماعـة التنظـيم ، التـي يسـتخ مونها فـي التواصـل 
بينهم لنقل اذفكار والمعاني الثقا ية وت ادل المهاح وريرها وتتالي فإل الكثير من المنظمات تمتلك لغـة خاصـة 

  (222،229، صفحة 2112)مساع ة،  طار ثقافي لغوي منظم.بها  أي إ

وهي   ارة عن حالة من التوترات والمشكتت التي تتجننها المنظمـة والتـي تشـمل (، printersالةاب هات  -
ا، ممـا يعطـي مـن الق اسـة عـن بعـلا بعلا اذعمال والتصرفات التي يمن  الح ا  أو الاقتراب منهـا وتكرارهـ

 (Gilles & kankoyt, 2004, p. 53) المسائل خوفا من العقاب .

  :( 2119)عصف ر مصةفى أملوهنان تقسيم أخر لعناصر الثقافة التنظيمية حسب طر  ال اح  

 وهي التي تح د مسام المنظمات وأه افها المستقنلية . : منهج المنظمة -
 وتشمل مختلا أساليب النيادة التنظيمية داخل المؤسسة . :التحكم  نظاي -
ويتمثــــل فـــــي ايطــــار الــــ اخلي العــــاح  للمنظمــــة )السلطة،الاتصال،إســـــتراتجيات  :التنظيمــــي الهيكــــل -

 المنظمة..(
دام العمــل مـــن عقــ  الاجتماعــات ايداريــة لحـــل والتــي تعنـــر عــن الخطــوات الرئيســة ذ:العمــل مراحــل -

)عصـــفور، قــيم ومعتقـــ ات الافـــراد واثرهـــا علـــى فاعليـــة المشــاكل ومختلـــا العمليـــات ايداريـــة اذخـــرى 
 (11-29، الصفحات 2119التطوير التنظيمي، 

وتتمثل في مجموعة من أفراد جماعة التنظيم، تحكمهم عتقـة عمـل يمكـن رصـ ها أو  :العمل جماعة -
  :التعرو عليها وتكمن أهمية هله الجماعة في نونها 

 تساهم في إش اع حاجات عناصر المنظمة وتحسن من عملية الابتكار  -
 مراق ة أعضام المنظمة من ختل ج ول معياري مح د . -
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دائيـة بنسـ ة للعـاملين مـن خـتل مواجهـة نـل العراقيـل والمشـاكل السهر على تفعيل الكفـامة اذ -
 (112،111، صفحة 2119)عن  الحمي ،  العمالية.

 النسيج الثقافي للمنظمات :( 11الشكل رقم   -

 
 (calderon, diaz jiménez, & pablo, 2015, p. 15) :المصدر

   :مصادر الثقافة التنظيمية وخصائصها -سادسا  

 مصادر الثقافة التنظيمية  .1

مما لا شـك  يـه أل الثقافـة التنظيميـة   ـارة  توليفـة مـن الافترا ـات والمعـااير  و  السـلونات التـي تميـز      
ــــنظم  ــــاان ال ــــة بت  ــــ علا ، إد أل هــــلا الاخــــتتو يعــــود للطنيعــــة المصــــادر المت اان المنظمــــات عــــن بعضــــها ال

ؤسســات دات النشــاطات الموحــ ة، الاجتما يــة والثقا يــة للنلــ ال، ررــم وجــود بعــلا الســمات المشــترنة بــين الم
ونلا المجتمعات المتقارتة من حي  الخصائة  والصـفات،  وهنـا يمكـن إقـرار أهـم  المصـادر اذساسـية التـي 

  :تتشكل من ختلها ثقافة المنظمات نما الي

 الثقافة الق مية   العامة(-أ

النمــــــــوذج
paradigm

القصص 
stories

الرموز
symbols

السلطةهياكل
power

structuresالتنظيميالهيكل
org.

stuctures

التحكمأنظمة
control 
systems

والروتينالطقوس
ritual and
routines 
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وهي   ارة عن تجمي  للنيم والمفاهيم وأنماو السلون السائ ة في المجتم ، وتع  الثقافة المجتمعية إح ى      
 من جماعـة العمـل أهم المصادر التي تؤثر في تكوين ثقافة أي تنظيم، حي  أل الفرد وقنل أل يكول فاعت ا 

ة معينة متش عاا بما تحمله مـن أطـر فهو عنصر انتمي إلى المجتم  العاح اللي ترعرع  يه وست نظم اجتما ي
 في توجيه السلون التنظيمي. فكرية ومرجعية خاصة ما يجعلها أكثر المصادر تأثيراا 

لهــلا فــإل إدران ثقافــة أي منظمــة اتطلــب بضــرورة  فهــم الثقافــة القوميــة، وفــي هــلا الصــ د نجــ  ت ــاان رؤى     
ق منهم أنه نلمـا ننـ  ثقافـة المجتمـ  متماسـكة وقويـة بعلا ال احثين حول دور الثقافة المجتمعية، إد ارى فري

وهــلا مــا أك تــه المنظمــة اليابانيــة  (54، صــفحة 2114)أبــو بكــر،  كلمــا نــال لهــا أثــر علــى ثقافــة المنظمــات،
 فأساس نجاحها يعود لثقافة المجتم  وخصائصه وهلا ما عنر عنه أوشي بقواح ثقافة المنظمة.

في حـين اتجـه فريـق أخـر إلـى فكـرة تمكـن رؤسـام المنظمـات مـن تشـكيل لثقافـة خاصـة بعيـ ا عـن أثـار الثقافـة 
 (122، صفحة 2112و وأخرول، )ليتيم  العامة.

 ثقافة الصناعة   طبيعة النشاط (-ب

تــؤثر طنيعــة النشــاو الممــارس داخــل المنظمــات علــى تشــكل ايطــار العــاح لثقافــة التنظيميــة داخــل هــله      
المؤسســــات، إد يمكــــن ترصــــ  هــــله الثقافــــات دات النشــــاو المشــــترن لنلــــتمب شــــلة مــــن الخصــــائة والســــمات 

لــلي تنفــرد بــه نــل المشــترنة  يمــا بينهــا التــي تشــكل بعــ  فتــرة معينــة ا ثقافــة النشــاوا أو  الجينــوح التنظيمــي ا
ـــاس العمـــل ،  ـــل ل  منظمـــة عـــن أخـــرى، ويمكـــن متابعـــة هـــله الثقافـــة مـــن خـــتل متحظـــة بعـــلا الصـــفات مث

، 2112)توهـــامي و واخـــرول، مورفولوجيـــا  الم ـــاني  ، التقنيـــة المتوفرة،..وريرهـــا مـــن المميـــزات التنظيميـــة . 
 (92صفحة 

 القـــــــادة والمؤسس ن -ج

ــح  فهــي بمثابــة قلــب ايدارة  النــابلا الــلي ت  ،  تعــ  النيــادة إحــ ى المو ــوعات المحوريــة      ى بــه المنظمــة ي 
وفقــا لمهارتــه وخنراتــه النياديــة التــي  كلهــا،  حيــ  أل القائــ  هــو المســؤول عــن حيويــة نشــاو المنظمــة وفعاليتهــا

 (9، صفحة 2111)رشوال،  ابعين له.تمكنه من التأثير على المرؤوسين الت
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وتتــالي  فــإل هــلا اذخيــر يســاهم فــي و ــ  معــالم المنظمــة ومســلماتها الرئيســة، واستشــراو مســتقنلها وفقــا     
ــ قيق للعــاملين المــوافقين لتوجهــات القــادة مــن أجــل  ــمال  عمليــة يســتراتجيات معينــة، ب ايــة مــن الاختيــار ال

 توري  سليمة لنسق النيمي التنظيمي ا أي المحافظة على تاريخ المنظمةا نحو العمال الج د المنتسنين لها.

بقولـه أل النيـادة  تلعـب   سـكين وهنا تتضل أهمية النيادة في تشكيل ثقافة المنظمة والتي سنق وأل أشـار لهـا 
الـ ور اذول واذخيـر فـي تشـكيل ثقافــة التنظـيم،  فهـي مـن اؤسـب ويغيــر وأحياننـا  يقـوع ثقافـة التنظــيم ، وأل 

 (122،121، صفحة 2112)ليتيم و وأخرول،  ة القادة هي جزم لا اتجزأ منها.يشخص

مــن خــتل التحليــل الســابق تتضــل نيفيــة تشــكيل الثقافــة التنظيميــة فــي مختلــا المؤسســات دات الطــاب       
الخ ماتي  أو الصناعي على ح  سوام ، من ختل تكتل مجموع الفواعل السابقة وتـ خلها فـي عتقـات تفاعـل 

سـب وطنيعـة نشـاو المنظمـات وتماس وت ادل أان اتم التمسك ب علا النيم ونفلا قيم أخرى والاختيار مـا اتنا
مــ  مراعــاة حاجــات العمتم)الزتــائن(، أو المجتمــ  العــاح الــلي يســتقنل وينــيم  ويــرد  نمــ  خــالات  فــي سلســلة 

 واح ة منتظمة محافظة على الننام  السوسيوتنظيمي للمؤسسات.

 ومن ختل الشكل الموالي سنلخة مصادر تشكل الثقافة التنظيمية 

 مصادر الثقـــــــــــــــــــــــــــافة التنظيمية  :(11) رقم الشكل

 

 من إع اد ال احثة : المصدر              

ثقافة
المنظمة
ثقافة

المجتمم
نمالمصثقافة

القادة
المؤسس ن 
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التنظيميـة، ومصـادرها المختلفـة سـاهم  مما لا شك  يه أل هـلا التنـوع والت ـاان فـي مكونـات وأشـكال الثقافـة
 في عرع سماتها وأهم مميزاتها بالنس ة ل نية متغيرات التنظيم . 

 

 

  ـات(الخصـــائــص والسمــــــمية   فــــة التنظيـــــقاالث.2

المتحــظ للأدبيــات الســابقة التــي تــم عــرع مــن ختلهــا مفهــوح وأهميــة الثقافــة التنظيميــة، أنهــا تتكــول مــن      
شقين  مادي ومعنوي، إد اتمثل الشق المادي فـي الهيكـل العـاح للمؤسسـة،  أمـا الشـق المعنـوي  يشـمل الفلسـفة 

تلا من منظمة ذخرى حتى و ل السائ ة داخلها  فتجمي  نتهما اؤدي إلى برو  شخصية المؤسسة  التي تخ
مـن هـلا نجـ  مجموعـة كان  تمارس نفب النشاو وهـلا مـا يفسـر نجـا  أو فشـل بعـلا المؤسسـات ، وانطتقـا ا 

 من السمات التي تميز هله المنظمات التي سوو نتناولها على النحو اذتي .

  :جملة من الخصائة  لثقافة التنظيمية على النحو التالي  السكارنةق ح 

إد أنـه اـرى بأنهـا تتشـكل مـن جملـة مـن العناصـر الفر يـة  : المرمب بالنظاي التنظيمية الثقافة وصف .1
المتنوعــة التــي تــ خل فــي حالــة مــن التفاعــل  يمــا بينهــا أاــن اــتم بــرو  ثقافــة المنظمــة أو المســيرين أو 

  :ريرها، لللك فإل الثقافة ننظاح مرنب تشمل ما الي 
وهــــو   ــــارة عــــن تجميــــ  للنــــيم واذخــــتم والمعتقــــ ات وال ــــاد  واذفكــــار  :  معنــــ ي  جانــــب .أ

 والمعااير والاا ولوجيا المشترنة بينهم التي تمثل النسق المتكامل لفضام المنظمة .
مـن عـادات، تقاليـ  ،سـلونات،  وتشـمل مختلـا الممارسـات واذفعـال العمليـة :جانب سـل مي  .ب

 الآداب والفنول .
يطــار المــادي الملمــوس مـــن مخرجــات أعضــام التنظــيم نالمعـــ ات ويشـــمل ا : مــادي جانــب .ت

 واذدوات واذطعمة .
ــة .2 وصــفها علــى أنهــا نظــاح متكامــل نظــرا لقوامهــا المرنــب مــن مجموعــة مــن العناصــر هــله  : التكاملي

اذجــزام التــي تســاهم بتناســقها وانســجامها فــي تحقيــق الوظيفيــة الكليــة، إد أل أي خلــل قــ  يصــيب أحــ  
 صر ق  اؤدي إلى اختتل الوظيفية الكلية .هله العنا
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 من ختل مجموع النيم المشترنة بين أفراد جماعة التنظيم  :تحدد مسا  السل ك التنظيمي .2
نظـــرا لاقتـــرال ثقافـــة المنظمـــة بثقافـــة المجتمـــ  الـــلي انتمـــي لـــه العنصـــر  :وصـــفت  بأنهـــا اجتماعيـــة  .4

 (224،222، صفحة 2111)السكارنة،  ال شري العمالي في المنظمات.

 :أهم سمات ثقافة المنظمة على النحو التالي   المغربى محم د الفات  محمدكما أورد 

وتعني أنها تتسـم بخاصـية التـوارث،  أي اـتم تـوري هـلا النسـق النيمـي المنـتظم مـن  :التراكمية والاستمرارية -
ممارسـات أفعـال ،... مـن جيـل إلـى جيـل وتـتم عمليـة تلقينهـا مـن خـتل المحاكـاة وهـلا  تصـرفات ، سلونات ،

 ت قى مستمرة وتتزاا   من ختل مجموع النيم التي اتم إدخالها عليها وهكلا.

ــر والتةــ ر - لتطــورات  فالثقافــة نظــاح مســتمر قابــل لتغييــر مــ  مــرور الــزمن وفقــاا  :تتســم بالاكتســاب ، التغي
 تقنل سمات ج ا ة وتتخلى عن بعضها ممن تجاو ه العصر .المح ثة، أان تس

بمـا أل الثقافـة نظـاح تراكمـي متغيـر ومتطـور فـإل هـلا يعنـي أنهـا تتسـم بالمرونـة والتكيـف  :نظاي قابل لتكيف-
)بشــير لطنيعــة المجتمعــات وتطلعــاتهم ورغ ــاتهم، لضــمال اســتمرارية التنظــيم ومســاارة التحــولات المختلفــة  وفقــاا 

 (221، صفحة 2112المغرتى، 

وهنــان جملــة مــن الخصــائة  التــي هــي رابيطــة بالثقافــة التنظيميــة نعمليــة، ررــم تفــاوت درجــة تواجــ ها فــي 
  :نج   القري تيالمنظمة ومن أهم هله السمات حسب 

 ق رة العمال على تحمل المسؤولية اللاتية من ختل العمل وحرية التصرو : الفردية المبادرة درجة -

 بمعنى تمكين العاملين من الابتكار وتشجي  على التح ي و ايب اع :المخاطرة قب ل درجة -

 م ى و و  اذه او وردود أفعال العمال -

 م ى التكامل المتواج  بين وح ات التنظيم -

 لعاملة في المنظمة.دعم ايدارة العليا للي  ا -

 التأكي  على طنيعة نظاح الرقابة المعتم  داخل المؤسسة اللي يشمل ايجرامات، وايشراو على العمال. -

 درجة الولام وطنيعة نظاح الاتصالات  السائ ة في المنظمات  -
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 طنيعية نظاح الحوافز المادية والمعنوية والتي تتوقا على اعت ارات ع ة . -

 (214،212، صفحة 2119)القريوتي،  و والت اان بين توجهات العاملينتقنل الاختت-

ومــن خــتل العــرع الســابق لمجمــوع هــله المميــزات المتنوعــة والمتعــ دة  الهيكليــة منهــا  والســلونية، فإنهــا      
والمجتمعيــة، وهــلا التنــوع لا اــنقة مــن قيمتهــا بقــ ر مــا يســاهم فــي ت قــى رابيطــة ومتأصــلة بالثقافــة الشــعنية 

تو يل الفر وقات القائمة بين المنظمات مما يسهل عملية توجه الفـاعلين نحـو رغ ـاتهم ومقاصـ هم الوظيفيـة 
 وفقا للفلسفة المتنناة داخل المؤسسة والتي اتم التعرو عليها من ختل متمل وسمات هله التنظيمات.

للك لا ننسى أهمية هله الخصائة في طر  عتقة ثقافة المنظمات ب نية متغيـرات التنظـيم المختلفـة ن       
 والمتنوعة نل حسب أهميتها وموقعها داخل المنظمة وهلا ما سوو نعر ه في العنصر المولي.

 ـــــيرات التنظيمومتغــ ة ـــميـــة التنظيـلثـــــــــقافـــا -سابعا

عقـب الوظـائا واذدوار ال ـار ة والغيـر متناهيـة التـي تتكفـل  ذهمية الثقافة التنظيمية في المؤسسات نظراا      
  أاــن يمكــن رصــ  درجــات هــلا اذثــر علــى مجمــوع ، العمــل يســمل بإحــ اث تحــولات نليــة علــى بيةــاتمــا  بهــا

 : الحصر   يما الي التي  سوو نتطرم ذهمها على سنيل المثال لا  المتغيرات المختلفة في المنظمات 

 الثقافة التنظيمية واله ية المهنية .1

فإل الهوية هي حصيلة لمجموع تنشةات متتالية التي يمر بها الفرد  ختل دورة  .Dubar.cد بار كل دحسب 
حياتــــه المختلفــــة ، إد انتقــــل فــــي سلســــلة تراتنيــــة  مــــن الهويــــة الشخصــــية إلــــى الهويــــة المهنيــــة وصــــولا للهويــــة 

 .Dubar, 1990, p) الاجتما يـة ، لـللك فالهويـة ليسـ  بـاذمر المعطـى و نمـا اـتم بنائهـا عنـر اذجيـال.
110) 

، نل ما انعكب في وعي Berger et Luckman ول ممان برجرومن هنا فإل الهوية المهنية تعني حسب 
 اذفراد  يما يخة الحنيقة المو و ية في المجتمعات.

والـوعي الفــردي والننــام بمعنـى أل الهويــة حســب هـلا التصــور هــي تجميـ  للتفاعــل الــوارد بـين الكــائن العضــوي 
 (zavalloni & guerin, 1984, p. 17) الاجتماعي .
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و نطتقا مما سنق نلتمب وجود عتقة وطي ة بين الثقافة التنظيمية والهويـة المهنيـة لـ ى العمـال، إد أنهـا      
قــ ات والمعــااير وأنمــاو الســلون الســائ ة فيهــاا،  ومــ  تعمــل علــى إرســام النســق النيمــي المنــتظم ا مجمــوع المعت

ـــة اـــتم تثنيـــ  هـــله النـــيم واذعـــراح لتصـــ ل بعـــ  دلـــك أحـــ  الســـمات الرئيســـية الخاصـــة  ـــرة  منيـــة معين مـــرور فت
ــحي  جــزم مــن هويــة المنظمــة القائمــة علــى مجمــوع  بالمنظمــات التــي تنفــرد بهــا عــن بنيــة المؤسســات، أاــن ت ض 

، 2111)عنـ  اللطيـف و جـودة،  العمل والتفاعتت التي تترسخ لتشـكل هويـة متميـزة. تاذنماو الثقا ية وخنرا
 (142صفحة 

وهنـــا نخلـــة إلـــى فكـــرة جوهريـــة تتمثـــل فـــي نـــول السياســـة التنظيميـــة ق وام هـــا المعـــاار والمعرفـــة وعتقـــات      
الســلطة وجماعــات العمــل، التــي تكلــا بــأدام مجموعــة مــن العمليــات مــن اتصــال ، تطــوير ..وريرهــا ، إ ــافة 

 جانب تصنعه الهوية .إلى دور النيم في توجيه السلون نحو تحقيق اذه او المنشودة  تح  فضام مت

 الثقـــــافة التنظيميــــــــــة والأداء الـــ ظيــفي  .2

لا أنـه فـي هـلا الصـ د ( Gilbert Thomasت مـاس جلبـرت   بالحـ ا  عـن اذدام الـوظيفي ،أو ـل      
أل السـلون هـو مـا يقـوح بـه اذفـراد مـن أعمـال فـي المنظمـة  إديجو  الخلت بين السلون وتين الانجا  واذدام، 

فهــو مــا ا قــى ، الانجــا   ل أفــي حـين التـي يعملــول بهــا، نعقــ  الاجتماعـات، أو تصــميم نمــود ، أو التفتــي ، 
كتقــ يم خ مــة محــ دة أو إنتــا   نتــائج مخــر  أو  مــن أثــر أو نتــائج بعــ  أل اتوقــا اذفــراد عــن العمــل، أي أنــه

، فهو التفاعل بين السلون أو الانجا ، أي أنه مجموع السلون و النتائج التي تحققـ  معـاا  الأداءسلعة ما، أما 
 (19، صفحة 2112)درة،  على أل تكول هله النتائج قابلة للنياس

، حي  والمنظمة عموماا  الصماح الرقابي على الكفامة اذدائية للعاملين  خصوصاا و تع  الثقافة التنظيمية      
تتكفــل بعمليــة المزاوجــة التفاعليــة بــين المجتمعــات ال شــرية ، أي أنهــا تضــمن مــا يســمى بالتكامــل الثقــافي مــن 

أى عـن بنيـة ختل تكاتا تفاعتت العنصر ال شري، لهلا فإل تأثر الثقافـة التنظيميـة علـى المنشـآت لـيب بمنـ
العناصــر التــي تشــمل نو يــة التعلــيم والجهــ  المنــلول وطنيعــة النشــاطات الممارســة والعتقــات القائمــة ، ونمــا 
يمكن تفسير هلا التأثير أكثـر مـن خـتل تنيـال النسـق النيمـي المنـتظم الـلي تسـفر عنـه ثقافـة المنظمـة وتعمـل 

 والرجوع لها أثنام عملية التسيير . على نشره في فضائها ال اخلي، التي اتم الاعتماد عليها
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ا عــن       وتتمثــل هــله النــيم مــثت فــي شــعور اذفــراد  العــاملين بالحريــة  أثنــام ممارســته لعملــه مــا يجعلــه بعيــ ا
جميـ  مختلا ذشكال المقاومة ، والميل أكثر لتنتمام إلى جماعات العمل، دول تجاهل قيم المساواة ومراعـاة 

العمــال، فالمســاواة إحــ ى أهــم وأقــوى عناصــر الثقافــة التنظيميــة التــي تقــا خلــا أدام  الفــرو قــات الفرديــة بــين
 الفاعلين في المنظمات.

فنجا  اذدام الوظيفي اتوقا على قوة وتجانب الثقافة التنظيمية  ال افعة نحو تق يم اذفضل بفضل مناس     
مــن خـتل دراســتهم  Peter and Watermanالمشـج  علـى اذدام الجيــ  و ايدارة الفعالـة وهــلا مـا أكــ ه 

للمنظمات التي تتمت  بثقافة تنظيمية منسجمة ومتماسكة والتي نانـ  سـن اا فـي تميزهـا وتلورهـا الـ رجات العـت 
 (212،212، صفحة 2112)خلوو،  في ايب اع التنظيمي

 الثـــــقافة التـــــنظيمية والتغيـــيـــــــــر التنظيـــمي  .1

إلى دلك الت ـاان الـلي يشـه ه حجـم التنظـيم  جلبي الرزا  عبد عليورد  مفهوح التغيير التنظيمي حسب       
مــن فتــرة ذخــرى، وتنــوع بنــامه عنــر الــزمن وتغيــر وظائفــه مــ  مــرور الوقــ ، حيــ  قــ  يشــمل هــلا التغيــر حجــم 
المشــارنين فــي التنظــيم بت ــاان خصائصــهم المهنيــة والنصــوص القانونيــة، و ميكانيزمــات  الاتصــال و تحســين 

 اســة العمــل مــن تقســيم العمــل والتخصــة وتــرو  أهــ او ج اــ ة للتنظــيم.التكنولوجيــا ، إ ــافة إلــى تغيــر سي
 (14، صفحة 1551)جلني، 

إلى الاهتماح الكنير اللي حض  به الثقافة التنظيميـة لاسـيما فـي  تاوريرت الد ن ن روق  أشار ال اح        
ظــل عتقاتهــا بــالتغيير التنظيمــي، نظــراا لــ ورها الفعــال فــي تح اــ  اتجــاه المنظمــة نحــو التغييــر ســوام نــال دلــك 

 بتقنله والتكيف معه أو العكب برفضه ومقاومته.

فعـــل النتـــائج التـــي توصـــل  لهـــا الع اـــ  مـــن وفـــي  ـــوم دلـــك اؤنـــ  تـــاوريرت أل هـــله الحنيقـــة جـــامت ب      
اتجاهـات العـاملين  –ال راسات نأخل على سنيل المثال لا الحصر ، دراسة اوسـا درويـ  عنـ  الـرحمن حـول 

ــلة مــن محــاور الثقافــة التنظيميــة علــى عمليــة التغييــر  -نحــو التغييــر التنظيمــي التــي أكــ   فيهــا علــى تــأثير ش 
 في دراسته حول التغيير التنظيمي.  الل زي إليه  التنظيمي،  وهلا ما سنق أل أشار

عموما يمكن ايشارة إلى أل عملية التغيير التنظيمي تتطلـب تـ خل مختلـا الـنظم الفر يـة بمـا فيهـا الثقافـة    
التنظيميــة ، فنجــا  المؤسســة يعــود إلــى نفــامة نظــم التســيير ، وهــلا مــا انــين فشــل بعــلا المنشــآت  فــي بلــوغ 
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وتها المادية ،فتنني ايطار الثقافي في المؤسسة وما يحتويه مـن قيـادة إسـتراتجية يمكـن مـن أه افها بررم من ق
تحقيق الفعالية وقيادة التغيير بنجـا  ، وتتـالي فالثقافـة التنظيميـة قـ  تكـول عـامت ا مسـاع اا أو معيقـاا لصـيرورة 

 (115،119، صفحة 2114)تاوريري  و بومعراو، المنظمات حسب طرم استغتلها ومرونتها. 

  :الثقـــــــافة التنظيمية وال لاء التنظيمي  .8

عنـر تقنـل لصـالل التنظـيم  بـلل مجهـودمـن أجـل   اذفـراد العـاملين ي قص  بالولام التنظيمي م ى استع اد      
، 2111)العـزاوي و حسـين،  ةمـفـي ال قـام داخـل المنظاذساسية،  إ افة إلـى ررنـتهم  القويـة  قيمه و أه افه 

 (422صفحة 

وتالح ا   عن العتقـة التـي تجمـ  بـين الثقافـة التنظيميـة و ولام العـاملين للمنظمـات التـي انتسـنول لهـا ،     
يج ر بنا ايشارة إلى أل هله المسألة ت قى مرت طة بنمت الثقافة السـائ ة داخـل المنشـآت ، حيـ  تـوحي الكثيـر 

نسجاح وهلا ما يجعل العمال ملتزمول فيها وينمي من المنظمات إلى توفرها على ثقافة إيجابية وقوية عالية الا
ل اهم رو  الانتمام نظراا لاتفام جماعات العمل  على نسق قيمي موح  وحرصهم على التمسك به بشـ ة وهـلا  

 إنما ا ل على قوة اتحاد أعضام التنظيم نحو عملهم.

ـــانول      ـــى أفـــراد جماعـــة التنظـــيم وق ـــة عل ـــة التنظيمي ـــأثير الثقا ي ـــا ت ـــ    ويختل العمـــل بالمنظمـــة، إد يمكـــن تت 
ال علا من أثارها لكونه ظاهر بينمـا يكـول جـزم منهـا نامنـا  ، حسـب طنيعـة الثقافـة التـي قـ  تمـارس نوعـا  مـن 
الضــغوطات  لـــيب نســلون ردعـــي و نمــا لغـــرع اســتقطاب الفـــاعلين نحوهــا ليتســـنى لهــم القـــ رة علــى التفكيـــر 

  .والعمل وفقا لنمت الثقافي التنظيمي السائ

وهنا يمكن متحظة  ثقافة المنظمة من ختل أسالينها في العمل ، أان يمكن أل توجه ترنيزها نحو أهمية     
جودة المنتجات وطنيعة الخ مات المق مة للعمتم وتتالي فإل مشكتت العمال تحـل بـأدب ونفـامة ، فـي حـين 

مــا نلــا اذمــر ، فهنــا يجــ  العمــتم إدا وقــ  ترنيــز الثقافــة علــى حجــم اينتــا   وال حــ  عــن ســنل تحنيقــه مه
 الكثيـــر مــــن الصــــعوتات. وتتــــالي فتــــأثر الثقافــــة التنظيميــــة لـــيب محــــ ود و نمــــا يشــــمل الع اــــ  مــــن المتغيــــرات.

 (25، صفحة 2114)خري  ، 

 الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي  .8
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المناس التنظيمي الع ا  مـن ال ـاحثين  وال ارسـين فـي ميـادان مختلفـة، الثقافة التنظيمية و مو وع شغت       
ل الجلــي بينهمــا ، فر وقــات النينيــة حولهمــا اــن أقــر بعضــهم بــالأ اخ  فــي حــين أجمــ  الــ علا اذخــر  علــى الت ــ  

 شخصية المنظمة .مقرين بأل الثقافة التنظيمية تعنر عن هوية المنظمة في حين يعكب المناس التنظيمي 

على أنه تجميـ    ارنجرتوس لت ينحسب طر  ا  التنظيمي المناخوييضا  هله الرؤية نشير إلى مفهوح      
لسمات التي تميز بيةات العمل في المنظمات والمعلومة م اشرة ل ى أعضام التنظيم، التي تؤثر على دوافعهم 

 (21، صفحة 1592 )شهيب، وتصرفاتهم

علـى حنيقـة تـأثير هـله السـمات التـي يشـعر بهـا  الة يـل صـال  الـرحمن عبـد هـانيفي حـين أكـ  ال احـ      
 (142، صفحة 2112)هاني،  العمال على سلونا تهم بطرم م اشرة أو رير م اشرة .

وتتــالي فــإل التعــاريف الســابقة تحصــر حــ ود المنــاس التنظيمــي فــي مجمــوع الخصــائة ال ــار ة فــي النيةــة     
 ال اخلية والمؤثرة على توجهاتهم.

، بـين الثقافـة والمنـاس التنظيمـي،  بحيـ  أل الثقافـة تـ وح وتصـم   عنـر الـزمن ، أمـا yahyagilوق  ميـز     
ـي فقــت،  ظ   وتتـالي فـإل المنـاس دو طنيعـة تكتيكيــة أمـا الثقافـة فهـي دات طنيعـة إســتراتيجيةالمنـاس فهـو تقيـيم ل ح 

  (219، صفحة 2111)راهم و قاطر، 

إلـى أل نـل مـن مفـاهيم  الثقافـة والمنـاس  هـي مفـاهيم  نسـيمة بـ معرافوفي هـلا السـيام أشـارت ال احثـة      
مجا ية، إد ترت ت اذولـى بالشـعب أمـا الثانيـة فهـي دات معنـى جغرافـي طنيعـي ، ويشـترن نتهمـا فـي العتقـة 

 التأثيرية التي تجم  النيم المجتمعية وعمليات ايدارة .

يحلوا مكانة الثقافة أو يعرفها، نظرا ا لكول هـله نما نوه  ال احثة إلى أل المناس التنظيمي لا يمكن أل       
اذخيــرة تحتــوي ال عــ  اينســاني مــن ســلونيات وأفعــال ونــلا ال عــ  المــادي أي الحضــارة فــي منظمــة مــا، وهنــا 
نخلــة إلــى أل المنــاس يســمل بنيــاس التوقعــات فــي فتــرة  منيــة قصــيرة علــى خــتو الثقافــة التــي تســمل برصــ  

 (221،222، صفحة 2111)بومعراو،  من طويل.المعتق ات الخارجية بع    

في طرحه لهله المسألة إلى أل تنيال  ثتث اتجاهـات مت اانـة حـول  سميم حسن صال  زا دوق  دهب        
أل نــت المفهومــال وجهــة لعملــة واحــ ة ، فــي  الأول الاتجــا الثقافــة التنظيميــة والمنــاس التنظيمــي،  حيــ  اــرى 
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أنهمـا متمـاازال وأل المنـاس التنظيمـي مـا هـو إلا أحـ  متمـل الثقافـة التنظيميـة ولـيب  الثـاني الاتجـا حين أكـ  
 ب ات عنها.

فيرى أل هنان تـرابت وتـ اخل بينهمـا، فعنـ  دراسـة  جانـب مـن جوانـب الحيـاة التنظيميـة  الثالث الاتجا أما     
   مــن دراســة نــل مــن المفهــومين معــاا علــى حــ  ســوام ، وهــلا مــا اتجهــ  إليــه ال راســات فــي الآونــة اذخيــرة.لابــ

 (92، صفحة 2111)سمي ، 

ا علــى مــا تــم ت اولــه أعــته، يمكــن القــول أل نــل مــن  الثقافــة التنظيميــة والمنــاس التنظيمــي مفهومــال        بنــاما
 مترابطال ومتماازال في الوق  نفسه.

حيــ  يظهــر هــلا الاخــتتو فــي نــول ثقافــة المنظمــة ت ضــ ت  تاريخيــاا وتتكــول اجتما يــاا،  بحيــ  تشــمل      
ــــك ل ة  لتوج هــــات الفــــاعلين داخــــل المنظمــــة ، فــــي حــــين نجــــ  أل المنــــاس التنظيمــــي يعكــــب منظومــــة قيميــــة م ش 

 تصوراتهم  لفضام العمل  وم ى تأثيره عليهم .

وتتـالي فــإل العتقـة التــي تجمـ  بــين الثقافـة التنظيميــة والمنـاس التنظيمــي ، هـي عتقــة مت اخلـة ومتكاملــة،     
ةة فر ية للثقافة التنظيمية ونتهما يسعيال إلـى تحقيـق أان تمثل ثقافة المنظمة الكل في حين أل المناس هو ف

 أه او التنظيم  .

ســوو نتنــاول المنــاس التنظيمــي ن عــ  مــن أبعــاد الثقافــة التنظيميــة مســاارة  الراهنــة دراســتناوتــالتطنيق علــى     
 لل راسات الح اثة في مي ال الثقافة التنظيمية.

 الثقافة والتسيير في المنظمة الجزائرية  –ثامنا

م اشرة وهو تاريخ استقتل ال ولة الجزائريـة،  عملـ  هـله اذخيـرة ن نيـة الـ ول الناميـة علـى  1522بع        
لكونهـا  انتهـا  سياسـة تصـنيعية معينـة بغيـة منهـا مواك ـة التطـور والتقـ ح الـلي شـه ته بنيـة دول العـالم، نظـرا ا 

  من دائرة التخلا الاجتماعي والاقتصادي وفي سنيل دلـك سـاق  عـ ة مراحـل نحـو تحقيـق أنج  سنيل للخرو 
ـــة واســـتقتلية المؤسســـات، هـــله  ـــلاتي، التســـيير الاشـــتراكي،إعادة الهيكل أهـــ افها والتـــي تجســـ ت فـــي التســـيير ال

 التشكيلة الرتا ية ساهم  في تشكل  نمت ثقافي تسيري للمؤسسة الجزائرية .

 :(1191-1162  النزوع نح  الفرد نية   الذاتي مرحلة التسيير  -1
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جـامت هـله المرحلــة م اشـرة بعــ  اسـتقتل الجزائــر مـن حكــم الاسـتعمار الفرنســي، لـللك تعــ  هـله الخطــوة       
إح ى أهم المراحل في تاريخ تسيير المنظمة الجزائرية، حي  واجه  ال ولة عـ ة أ مـات اجتما يـة واقتصـادية 

خسائر مادية ومعنويـة ننيـرة، لـللك نـال التسـيير الـلاتي حـتا لهـا،  بنـام علـى معطيـات  وسياسية أدت بها إلى
، الـلان وجـ وا  عـامتا  21111تلك الفترة أان نان  المؤسسات انلان صغيرة الحجم وتستعيب ا  عاملة بق ر 

علـى نـل المناصـب  أنفسهم أمـاح واقـ  فـراغ المؤسسـات الجزائريـة مـن اليـ  العاملـة اذجننيـة التـي ننـ  مسـيطرة
  ايدارية العليا،  في حين شغ ل معظم العمال الجزائريين وظائا تقتصر في اذعمال الشاقة التي تتطلب جه اا 

جـــه هـــؤلام العمـــال حتميـــة انـــ ماجهم   وانصـــهارهم  ـــمنها لمتابعـــة صـــيرورة ا(، لـــللك و  عمـــال تنفيـــل بمعنــى )
  (21، صفحة 1554)أونيل و واخرول،  المؤسسة والوقوو عليها.

ولتو ــيل الــرؤى الفعليــة لهــله المرحلــة،  يعــرو التســيير الــلاتي علــى أنــه ا عمليــة إدارة وتســيير   العمــال     
ـــة لمجمـــوع المســـتثمرات والمنشـــآت التـــي تمـــ  مهاجرتهـــا مـــن قنـــل المســـتعمرين ا )الســـوي ي،  بطـــرم ديمقراطي

لهــله الو ــعية التــي عاشــتها المؤسســة الجزائريــة  وتوجــه الجهــات المعنيــة بمهمــة  ونظــراا  (21، صــفحة 1551
تســـيير هـــله المؤسســـات،  نـــال مـــن الضـــروري ت عيـــة هـــله المهمـــة بـــأطر ونصـــوص  قانونيـــة  مـــن الســـلطات 

، ومن أهم الم ـاد  التـي يقـوح عليهـا 1522سنة  السياسية  التي تكفل حقوم العمال حول عملية التسيير داتياا 
  (11، صفحة 1592)بن أشنهو،  :هلا اذخير نج  

 الحرص على تحقيق الاستقتل الاقتصادي لجمي  الوح ات اينتاجية . -
حســب القــوانين   ـمال الاســتقتل ايداري لكــل مـن الوحــ ات اينتاجيــة التـي يســهر علــى تسـيرها داتيــاا  -

 المعنية 
مراعــاة اذرتــا  التــي اــتم تحنيقهــا داخــل الوحــ ة اينتاجيــة بضــمال الع الــة التو يعيــة بــين العمــال بعــ   -

 اقتطاع حصة ال ولة .

وما يمكن استنتاجه من هله المرحلة اذولى هو تح ا  اذه او العامة نحو تحقيـق التنميـة الوطنيـة مـ  تـوفير 
   :لى أرع الواق  ودلك من ختل ما اليأر ية صل ة لتطنيقها ع

تأميم نل الثروات والمؤسسات خاصة في المجال الصناعي نظراا لكونها السنيل اذساسي للخرو  من  .أ
 دائرة التخلا

 العمل على تشي  مؤسسات  ب الة وج ا ة وفق استراتجيات معينة لمواك ة مخططات التنمية  .ب
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  . تأكي  ال ور الفعال للمؤسسات الوطنية العمومية نحو تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتما ية     

د. الاعتمــــاد علــــى الطــــرم التقلي يــــة التلقائيــــة فــــي عمليــــة تســــيير المؤسســــات نظــــرا لفــــراغ المؤسســــات مــــن     
 (111، صفحة 2112)بن عنتر،  ايطارات

 (1199-1168    ثقافة التسيير الجماعي  مرحلة  التسيير الاشتراكي -2

إل توجــه المؤسســة الجزائريــة نحــو تننــي هــلا الــنمت مــن التســيير يعــود ب راجــة اذولــى إلــى الــتخلة مــن       
جميـــ  المشـــاكل ونـــلا الصـــعوتات التـــي بـــر ت أثنـــام التســـيير الـــلاتي،  لـــللك نـــال مـــن الضـــروري تغييـــر نمـــت 

 ومرونة وهلا ما تجس  في التسيير الاشتراكي.  ال ح  عن سنيل أكثر انفتاحاا التسيير و 

لعت اله و اذساسي لهلا النظاح هـو تفعيـل خاصـية التشـارن العملـي والمعرفـي بـين فةـة ايداريـين وفةـة       
إدارة وتسـيير  العاملين، و عادة بنام ايطـار ألعتئقـي بيـنهم فـي ظـل مشـارنة العمـال، فةـة المسـيرين فـي عمليـة

، إد اــ عو إلــى قطــ  الطريــق علــى نــل الفةــات التــي  ننــيتا  نــال  وتتــالي فــإل مســعى هــله المرحلــة  المؤسســة
تسعى لسيطرة والتسيير المنفرد  على المنظمة و بصورة أخرى التملة مـن أي إاـ اولوجيا تـؤدي إلـى التسـيير 

  (222، صفحة 1592)عشوي،  النيروقراطي .

وهنا يمكن تعريف المؤسسة الاشتراكية على أنها دلك الفضام العاح اللي يجم  التراث المـادي والمعنـوي الـلي 
  (115، صفحة 2112)دليو،  وتتوقا عملية تسيره على م اد  التسيير الاشتراكي تعود ملكيته إلى ال ولة

هـي نتيجـة م اشـرة لسياسـة التسـيير الاشـتراكي الـلي يكفـل  ، لللك فإل مشارنة الفةـة العماليـة فـي الجزائـر     
وظيفة أساسية للعمال تمثل  في عملية اتخاد القرار ومراق ة صيرورة المؤسسة، إلا أل هلا لا عني خلوها من 

 جي للمؤسسة مجموعة من المعيقات سوام على مستوى المحيت ال اخلي أو الخار 

 ،ي أدت إلـى خلــق منـاس يســوده التــوترومـن بــين أهـم هــله المعيقـات نلــتمب تعـ د مراكــز اتخــاد القـرار التــ      
، وانتشـار ايا اولوجيـة التـي تؤنـ  ناهيك عن جهل العاملين لم ـاد  التسـيير و ـعا ثقـافتهم وتكـوينهم التقنـي

علــى العتقــة التنافريــة بــين المســير وممثــل العمــال، بــل وأكثــر مــن هــلا محاولــة تطنيــق نمــاد  مســتوردة علــى 
أرع الواق  ررم التعارع الثقافي وخصوصية المجتم  ال انية والاجتما ية والاقتصادية  و التي أسفرت عن 

 جمود المؤسسات 
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مل إ افة إلى  خامة حجم المؤسسات وتهمي  ايطارات والتضخم المفـرو للعمالـة بـات كل هله العوا      
 .أماح صيرورة المنظمة الجزائرية ، وهلا ما يعنر أو يعكب المناس ال اخلي للمؤسسة  عائقاا 

أمــا مجمــوع المعيقــات الخارجيــة فــي هــله الفتــرة فتمثلــ  فــي المرنزيــة المفرطــة والتــ خل فــي نــل صــغيرة      
وننيــرة ، ممــا أدى إلــى اعتمــاد المشــرفين لسياســة المراورــة و خفــام الحقــائق أثنــام إعــ اد التقــارير ، خاصــة أل 
الهيةة المكلفـة بمتابعـة هـله التقـارير بعيـ ة نـل ال عـ  عـن التخصـة التقنـي الـلي اـؤهلهم لعلمـاح بكـل حيثيـات 

، وهنا أص ح  حنيقة اتحويل العامل  من عامل أجير،  (114-112، الصفحات 2112)بن عنتر،  التقارير
هـ و القــى عـ ة تحــ يات   (boutenfouchet, 1978, p. 39) إلـى عامـل منــتج ومسـير فــي ال واحـ ا

 . وصعوتات إمنرينياا 

 :( 1199-1191    المؤسسة تفكيت ثقافة  مرحلة إعادة هيكلـــة المؤســــسات-1

 ييجــاد فضــام أو شــكل تنظيمــي أفضــلظلــ  المؤسســة الجزائريــة تتخــ ت بــين هــله المراحــل ســعياا منهــا      
انطتقا من تهيةة نل من الموارد ال شرية والمادية الضرورية من أجل مجابهة نل  ،اتناسب م  جمي  النواحي

 في المراحل السابقة ونان  حاجزا أماح بلورها  التنمية. المعيقات التي اعترت المؤسسة الجزائرية

ومــن بــين أهــم العراقيــل التــي  تــم التوصــل لهــا، حجــم المؤسســات الضــخمة والكنيــرة ســوام مــن حيــ  عــ د      
العمـال وحجـم المنيعـات والتمويـل ونـلا سـيطرة الجهــا  النيروقراطـي علـى فضـام المؤسسـة،  دول إرفـال الــ ور 

ـــة لتخفيـــف مـــن متطل ـــات  الاقتصـــادي لهـــا.  ـــى حتميـــة إعـــادة هيكلـــة المؤسســـات الوطني هـــله العوامـــل أدت إل
، 1511المؤسســات، ومــن ثــم الســيطرة عليهــا وحســن تســييرها.إد أل بــوادر ظهــور هــله الفكــرة قــ  بــر ت ســنة 

وفمنر عنـــ ما شـــه ت و ارة الصـــناعة تقســـيم ثتثـــي ، إلا أل الممارســـة الفعليـــة لهـــله السياســـية نـــال بـــــ تـــاريخ نـــ
، أاـن عـين حــزب جنهـة التحريـر الــوطني لجنـة لل راسـة وتحــ  نـل مـا اتعلــق بإعـادة هيكلـة المؤسســات 1515

و عــادة ال حــ  فــي نــل الوســائل التــي لهــا  (222،229، صــفحة 1592)عشــوي،  الوطنيــة أهمهــا التمرنزيــة .
عتقة بتح ا  حجم المؤسسة، والح  من ت خل الوصاية م  التأكي  على أهمية المرونة داخل المنظمات وقيـاح 

 ال ولة بإقرار مجموعة من الت ابير والتوصيات التي تمب المنظمة.

ر فـي الننـام التنظيمـي للمؤسسـات، ولقـ  وتعني  إعادة الهيكلة ،  تفكيك المؤسسات مـا اـؤدي إلـى إحـ اث تغييـ
  :مرت عملية هيكلة المؤسسات بمرحلتين 
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، حيـ  تميـزت هـله المرحلـة بإعـادة 1592إلى راية نهاية  1591)الهيكلة العضوية (،  وتمت  من  :اذولى-
تنظيم مختلا العمليات، وتح ا  اذه او المرنزية خاصة الفعالية و  ت المسؤوليات من أجل تنيال الخطت 

وتصـورة أخــرى جســ ت  وايجـرامات التــي تكفـل تســيير المؤسســات الج اـ ة الناجمــة عــن هـله السياســة المت عــة،
التــي يســهل الــتحكم فيهــا وتســيريها الهيكلــة العضــوية بــرو  المؤسســات الصــغيرة والمتوســطة علــى أرع الواقــ  

 (14،12، صفحة 2119) روال،  مما يحقق الكفامة اذدائية.

، وهـــو   ـــارة عـــن حصـــيلة يعـــادة الهيكلـــة العضـــوية  1592)الهيكلـــة الماليـــة(، وتنطلـــق مـــن مـــاي:الثانيـــة -
للمؤسســة العموميــة ويشــمل مجمــوع النصــوص وايجــرامات التــي تتنناهــا ال ولــة والنشــاطات التــي تقــوح بهــا هــله 

 ,brahimi)المؤسسات والتي تسـعى لتحقيـق الاسـتقتل المـالي والخـرو  عـن خليـة ايعانـة مـن خزينـة ال ولـة 
1991, p. 36) 

وهنا تتضل أهمية هله المرحلة ، من خـتل التأكيـ  علـى الـ ور السوسـيولوجي المهـم  داخـل المنظمـة، إد      
يســعى يعــادة بنــام ســلم اجتمــاعي ج اــ ،  الــلي تمكــن مــن إحــ اث تغيــرات فــي المحــيت الاجتمــاعي مــن حيــ  

منـاس المنظمـة أكثــر دانامكيـة ممـا أكسـنها توجــه نحـو  قيـاس ثقافــة  ىالتوجـه لم ـاد  الع الـة والمســاواة، وأ ـح
 (12، صفحة 1552)هني، استهتكية مفعمة بالطاقة العمالية دات الرؤى والتوجهات الج ا ة .   

 ة  وهـي فشـل المؤسسـة بع  تجرتة المراحل السـابقة والتـي خلصـ  فـي نهايـة المطـاو إلـى نتيجـة واحـ        
من ع ح تكافئ العنصر ال شري  ، نللك تع د الثغرات في نل مرحلة  بفعلائرية  من مشروعها التنموي الجز 

أو الي  العاملة من حي  التكوين ومتطل ات العمل، التجهيزات والمرن ات الصنا ية وع ح مسـاارتها لمتطل ـات 
ــ واف  التــي نانــ  ســنب الح اثــة، ظــروو العمــل، طنيعــة ايشــراو ، التمويــل،  ...وريرهــا ورام انــ فاع  مــن ال

مســـاارة لمـــا هـــو ســـائ  وهـــلا مـــا تجســـ  فـــي سياســـة اســـتقتلية   ال ولـــة لو ـــ  أســـب وم ـــاد  أخـــرى إصـــتحية
 المؤسسات.

 (1118-1199  :  النزوع نح  حرية المؤسسات  مرحلة استقلالية المؤسسات -8

، نتيجـة 1599/ 12/1المـؤرس فـي 11  -99بر ت هـله المرحلـة بصـفة فعليـة بعـ  صـ ور المرسـوح رقـم      
عضـــوية والماليـــة(، لتقـــ ح لنـــا فلســـفة ج اـــ ة لتســـيير وهـــو مـــا يعـــرو فشـــل معظـــم أســـاليب ايصـــت  الســـابقة )ال

 باستقتلية المؤسسة العمومية الجزائرية .
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، ا  1521- 1524هيربـت م ريسـ ن ، الـو ير الانجليـزي ويعني هلا المصطلل مثلمـا أشـار إليـه سـابقاا        
اا، وهنـا اتضـل هـلا المفهـوح بنسـ ة منل المؤسسة العمومية حرية أكنر خاصة في نشاطها الـ ولي خـار  انجلتـر 

و لغـام نـل للمؤسسة الجزائرية واللي يعني منل المسيرين مجال يرسام أه او المؤسسة حسب مـا تـراه مناسـ ا ا 
 اذطر التقلي ية للوصاية اللي بين المؤسسة على أنها أداة أو وسيلة لتسيير عن بع .

محاولـــة إرســـام وو ـــ  ميكانيزمـــات  علميـــة دقيقـــة  وهنـــا اتضـــل الهـــ و اذساســـي لهـــله المرحلـــة وهـــي       
وتشــمل (92، صــفحة 2119)بـن  يســى و  يتـوني، ومخططـة يدارة وتســيير المؤسسـات بعــ  تطهيرهـا ماليــا. 

  :الاستقتلية المجالات التالية 

بعـ ما نانـ  عمليـة صـن  القـرار تترنـز فـي اـ  شخصـية معنويـة واحـ ة أي  :اتخـاذ القـرارات فـي الاستقلالية-أ
الــو ارة الوصــية، تغيــرت الو ــعية بتكفــل المؤسســة العموميــة الاقتصــادية بكافــة  القــرارات المتخــلة والتــي تتمثــل 

 :في 

 الحرية الكاملة للمؤسسات في التصرو في نل مخرجاتها حسب عتقاتها التعاق ية.  -
التــي تخــ ح المصــلحة الخاصــة للمؤسســة والتــي ت قــى حريصــة علــى نــل مــا اــرت ت تننــي القــرارات  -

 بها.
 حرية    ت تسعره  خاصة وفقا لتكلفة اينتا  وهلا ما يجس  تطنيق قانول التمرنزية -
 تح ا  طرم وأساليب المكافأة وفق شروو معينة  -

نظـرا لثقـل مسـؤولية إدارة عمليـة التمويـل  حي  يقابله الق رة والخنرة في التسيير :التحكم في الأم ر المالية-ب
وتكــاليف اينتــا   بــأكنر قــ ر ممكــن، ودلــك نظــرا لكــول المنظمــة تســعى يعــادة اســتغتل اذرتــا  المحققــة أي 

 التمويل اللاتي.

وهــو يعنــر عــن أحــ  بــوادر تحقــق التمرنزيــة فــي صــن  القــرارات، مــن خــتل تنفيــل  : مراقبــة وتقيــيم الأداء- 
ات المتخـلة مـن طـرو المؤسسـة، عنـر تطنيـق نظـاح لرقابـة شـ ا ة وصـارمة مـا اـؤدي إلـى عمليـة مجموع القـرار 

 (142،142، صفحة 2119)داودي و ماني،  إنتاجية فعالة.
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بقيـ  تعـي  بـين نفتـين وررم تننى هله السياسة الج ا ة إلا أل المؤسسة العموميـة الاقتصـادية الجزائريـة، 
للأ مة المالية  والسياسية التـي  ـرت  نيـال اذمـة الجزائريـة  رير متزنتال ما بين النظري والتطنيقي نظراا 

 خاصة في فترة التسعينات. 

 

 ...1118اقتصاد الس  (ثقافة   الخ صصة -8

بعــ  اننثــام قــانول  ،1559توجهــ  الجزائــر إلــى الخوصصــة نوســيلة إصــتحية بصــفة رســمية منــل ســنة       
 المرت ت بها، واللي أساس للخطوات اذولى نحو المسار الج ا  للمؤسسة العمومية الاقتصادية . (59-22)

، أنها عملية تغيير بصفة  جزئيـة أو نليـة للقطـاع العـاح بالقطـاع الخـاص مـن أجـل  وتعني الخوصصة عموماا 
 تحسين عملية تق يم المخرجات من سل  وخ مات.

شـــرع الجزائـــري، فهـــي تشـــمل نـــل التغيـــرات التـــي تحـــول مســـار المؤسســـات العموميـــة إلـــى هيةـــة أو وحســـب الم
)داودي و مـاني،  شخة معنوي بصفة قانونية، من ختل عتقة تعاق ية معينـة حسـب الشـروو والممارسـات.

 (142، صفحة 2119

  :وتتميز الخوصصة بع ة سمات أهمها 

  التأكي  على الكفـامة والفعاليـة التـي تميـز المؤسسـات المخصصـة، نظـرا لخروجهـا عـن نـل الممارسـات
 السياسية التي تقا عائقا نحو فعاليتها وتق مها

  الحرص على الانض او  في عملية تسيير الهيكلة المالية لتفادي اذ مات السابقة ، خاصة بع  إت اع
 ألامرنزية   

  الحرة في سوم العمل.تشجي  المنافسة 

وتتـالي فـإل السياسـة التنمويـة السـابقة ارت طـ  بسياسـة موا يـة تمثلـ  فـي سياسـة التكـوين والتعلـيم والتــي        
تعنر عن المسار اللي اعتمـ ت عليـه ال ولـة فـي مجابهـة سياسـية الـ ول الغرتيـة بغيـة تحقيـق التحـرر مـن هـله 

ري الـــلي يعمـــل علـــى إدارة العلـــم والتكنولوجيـــا خاصـــة أل هـــله القيـــود مـــن خـــتل الاســـتناد علـــى العنصـــر ال شـــ
اذخيــرة بمثابــة تطنيــق للعلــم، وهنــا نلــتمب نقطــة مرنزيــة وهــي غيــاب إطــارات ومهن ســين دوي الكفــامة لخــوع 
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، صــفحة 2119) روال،  رمــار ال حــ  فــي الجزائــر نظــرا لفقــ انها إلــى قاعــ ة علميــة صــنا ية قويــة ومحليــة.
12،19) 

 

 

  : خلاصة

تنـــين لنـــا أل الثقافـــة التنظيميـــة هـــي إحـــ ى أهـــم المكونـــات تل مـــا تـــم عر ـــه فـــي هـــلا الفصـــل مـــن خـــ       
لكونهـا  نظـراا ، هلا مـا أكسـنها حظـوة ننـرى بـين مختلـا ال حـوث السوسـيولوجية ، تنظيمذية   بالنس ةالمرنزية 

حسب طنيعية و مكانية إدارة هله الثقافة التي مـن شـأنها أل ات، مفشل صيرورة المنظ د محوري لنجا  أو مح
بمواجهة  ما ق   ملهم ودف   للعمتم نحو العملنلا تكول ميزة تنافسية تمكن من اكتسا  سوم العمل بقوة ، و 

قـق اذهـ او وهـلا مـا يح يص ر من مشاكل ومعرقتت تنظيمية و عادة بنام منظومة قيمية وفق أسب ممنهجة
 الخاصة والعامة للمنظمات.

خاصــة فــي ظــل معرفــة أل الثقافــة التنظيميــة هــي مــن أكثــر المفــاهيم تشــع اا وأهميــة فــي نــل المنظمــات        
بغلا النظر عن طنيعة النشاو الممارس فيها، إلا أنها ت قى متغير هاح و ارب ل نية المتغيرات التنظيميـة ، 

أو سلني حسب نو ية الثقافة السائ ة والعنصر ال شري الفاعـل فيهـا، لـللك لـيب سوام نال دلك التأثير إيجابي 
على نل باح  ودارس في مجال المنظمات تناول أو ايشارة إلى الثقافة نمؤثر أو مص ر أو فاعـل أو  رري ا ا

   هله الظواهر. ب ع    ...وهكلا في دراستهم ل نية الظواهر التنظيمية وما مسألة إدارة الصراع التنظيمي إلا أح
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 تمهيد 

تعـ  المنظمـة الي ة ـة نسـت اعتمـاعي عـاكو  تت ـول مــن عملـة مـن العنا ـر الميوريـة التـي  يتـل  ي ــا        
المورد البشري مركزاً  أساسياً  ل ونه الفاعل المؤثر والمتأثر بكل العمليات الصادرة داخل المنظمـة وخارع ـا و 

ت  ــي لــل التتيــرات والتيــونت الراهنــة خصو ــاً  ــي لــل ال ةناميكيــة المي ثــة التــي تشــ  ها م تلــ  المنظمــا
التــي شــملت م تلــ  المجــانت ســإياً من ــا إلــى تيسيــت الهــ اة المســلرة والمرمو ــة  مــن خــ ل انســت  اك 
النســو والفعــال لل ــرائظ التنظيميــة التــي ت ولــقة  ي ــا الع  ــة السائمــة مــين ا دارات وال ســاك  وكــ ا تو ــي  

ليات  حســو معــاةير وءعــرادات ميــ دة و هــ ا النشــاي بم ابــة تم يــ  لبــروع الم ــاك وتوعيــس الســللات  والمســؤو 
ــةي تنظــيو و ــي عميــس المســتويات الصــراععمليــات متنوعــة أهم ــا      وهــو حقيســة  عليــة ن  مكــن إن ارهــا  ــي أو و

ــ و شــقيه ان جــامي منــه والســلبي علــى حــ  ســواد و ومــن هــ ا المنللــتو    نــه  ــ   بــات مــن م ــا ك ا داريــة  بيكي
ا دارة تيويل ه ه الصراعات التي ت  د نشاط ا إلى عنصر  اعل  ي تس ك المنظمـة مـن خـ ل احتـواد وتبنـي 

 ه ه ال   ات باست  اك إستراتجيات متع دة ومتباةنة حسو طبيعة المو   ميل الصراع.

ع وهــ ا مــا ســوة نيــاول تولــييه  ــي هــ ا الفصــل  مــن خــ ل معالجــة المنظــور السوســيولوعي للصــرا   
 التنظيمي وطرق إدارته .
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 الصــــراع  حسب المنظور السوسيولوجي والتنظيمي  -أولا

ـــة        ــــارة إلـــى ال ليي  بـــل اليـــ ةل عـــن ال لييـــة النظريـــة للصـــراع التنظيمـــي  ـــي المؤسســـاتو أرادنـــا ا شـــــــــــ
السوســيولوعية للصــراع و مــن خــ ل تنــاول مــوادر هــ ا الخيــر  لــ   رواد علــو انعتمــاع و أم ــال الع مــة عبــ  

العلمـــاد نظـــرا ل ون ـــا مجـــال خصـــو  الـــرحمن امـــن خلـــ ولو كـــارل مـــاركوو كـــوعرو داهنـــ روة ..وميـــرهو مـــن
لل راسة والج ال مين م تل  التيارات الف رية على مستو  العصورو وانل  ا مـن هـ ا  مكـن تتبـس هـ ا الخيـر 

  .:على النيو الموالي

 الصراع في الفكر الاجتماعي نظرية  -1
 Ibn khaldou (1331-1041) العلامة عبد الرحمن ابن خلــــــــــــــدون  -أ

ـ ا للصـراع انعتمـاعي مـن خـ ل إمـراع التعـاول الميـ ع مـين العنصـر  الخلدونيـةإل الي ةل عن       وعةرلي
البشري  ال ي  سوق اتجاها نيو الصراع   ي سياق واح  وتسلسل مستمر و   أساس امن خل ول ل  ه انتجاه 

لة تجاه بعضـ و الـبعف  ـي م تلـ  من خ ل طرحه للف رة  العصبية  باعتبارها شعور وع اني مين أ راد السبي
الضر وة والموا ـ و أةـن تت ـول حالـة مـن التعـاول والت ـات و  مشـكلين ليمـة واحـ ة تجـاه العنصـر المواعـه. 

)مصـــبا و  وهنـــا تبلـــ    ـــوة هـــ ه الع  ـــة إلـــى مســـتو  الـــ  اع المشـــتر. لـــ  عـــ و خـــارعي حميـــة وعصـــبية .
 (65و  فية 0202

شمل الصراع السياسـي و ان تصـاديو وكـ ا الصـراع علـى  خلدون  ابنو تالي   ل الصراع  ي معناه ل        
الجـــاه وانعتبـــار نا يـــا عـــن الصـــراع الجمـــاعي  ـــي البـــ اوة والصـــراع الفـــردي  بالنســـبة لليضـــر وأخيـــرا  ـــراع 

 امن خل ول. ا نسال مس اللبيعة مياولة منه كسو الرعق وه ا ما نلتمسه  ي مس مة

 Karl marx (1111-1113) ســــــــــمارك ارلـــــــــــك  -ب

أح  أهو المرعإيات  ي الف ر الصراعي و أةن اعتبـر الصـراع اللبسـي عمليـة تعبـر  ماركس كارل عتبر        
 وإذ شـــمل هـــ ا النـــزاع طبستـــين  المـــال رأسعـــن التـــاريم انعتمـــاعي لذنســـنةو وهـــ ا مـــا أورده لـــمن مؤلفـــه  

اعتمــاعيتين مت ا ــمتين  وهمــا اللبســة الســاهرة واللبســة المس ــورة وكمــا   برنــا مــاركو بــأل تــاريم البشــرية ن 
 شـــ   الصـــراع اللبســـي  يســـو وءنمـــا  شـــمل كـــ لا مجمـــوع الم ســـي انســـتت لية وانحت اريـــة التـــي ترا ـــت هـــ ا 
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زاعــــات اللبقيــــة  ــــي المجتمعــــات ال  ثــــة العبود ــــة وا  لا يـــــة الصــــراعو مؤكــــ ا أل الســــبو الفعلــــي ل ــــ ه الن
 .  المادي العاملوالرأسمالية هو 

  نــا. طبســة مال ــة لوســائل ا نتــاا وتم ل ــا اللبســة البرعواعيــة  ــي المجتمــس الرأســماليو  ــي حــين تسامل ــا      
طبسة  ا  ة لوسـائل ا نتـاا و ـل  كمـن منلـت  وت ـا  ـي الج ـ  البشـري المبـ ول وهـ ا  عكـو طبسـة البروليتاريـا 

 المضل  ة والمتلوب علي ا. أي العاملة والتي تبيس ع  ها مسامل أعر عهي  إذل تم ل اللبسة

علمــا بــأل مــاركو أشــار إلــى أل هــ ه المل يــة لوســائل ا نتــاا أو  ســ ان ا هــو الــ ي  كســو أ ــراد المجتمــس     
حظــوة ومكانــة اعتما يــة م مــة  علوهــا انحتــراك والتســ ةر والعكــو  ــييق بمجــرد  ســ ان ا و  فتســ  الفــرد لمكانتــه 

 (032و  فية 0202)اليسنو  مكسورا معنويا ونفسيا . وحظوته  ي السلو انعتماعي مما  جعله

إل ه ه الولإية ت لت الوعي اللبسي عن  اللبسة العاملة مما ةول  الوح ة اللبقية ثو التنظيو ال وري ل ة و ما 
 ة  ع و لل ورة تجاه اللبسة الياكمة.

وا تصــادي أساســا وهــ ا ن  عنــي إمفــال ع  تــه بــالسوة وا ة ةولوعيــة وهنــا ةتبــين مصــ ر الصــراع لــ   مــاركو 
 السائ ة وت اخل ا كل ا  ي عملية التتير.

 Georg simmel(1181-1111 ) جــــــــــــــورج زيمـــــــــــــــــــل -ج

ذوي ال ول اللمانية على مف ـوك الصـراع مـن خـ ل تبيـال أهـو مصـادره و إذ  زيمل جورجعبر الباحل      
 مكــن حصــرها  ــي المصــادر البيولوعيــة والنفســيةو  أةــن أ ــر بلبيعــة التريزيــة لــ   ا نســال التــي تشــتمل علــى 

قيـاك الميبة وال را ية ه ه السـلوكات البيولوعيـة إلـا ة إلـى مشـاعر العاطفـة النفسـية وك همـا مصـ ر ميـور ل
 الصراع مين ال راد والجماعاتو المستساة من دراسة حياة الجماعات وع  ات ا ال ارعية.

مجموعــة مــن المسـلمات الساســية المعبـرة عــن النزعـة الصــرا ية و إذ أ ـر بكــول تماســا و  زيمـلكمـا مــين     
مي مشـاعر اليسـ  مـين تسارب عنا ر الصراع عاطييا وألفةو  سـببا  ـي عيـادة درعـة الصـراع و  ـي حـين أل تنـا

 ,Boutefnouchet, 2004)الطراة المواع ة للصراع تؤدي بضرورة إلى  وة الترابظ العاطفي والوع اني. 
p. 58) 
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 Ralf dahrendorf(1111-1441) هندروفارالف د -د

التــي عمع ــا لــمن مؤلفــه اللبســة والصــراع اللبســي  ــي  داهنــدروف رالــفعــادت أ  ــار العــالو اللمــاني       
والتي تؤسو للف ـرة ال بـات  بارسونزالمجتمس الصناعيو بع  أل شرع منس  نظرية النست خصو ا كما أوردها 

واستسرار النظـاك وتواعنـه نتيجـة الع  ـة الت امليـة مـين م تلـ  أعـزاد النسـت وأ ضـا نفـى رالـ  حصـر الع  ـات 
 اع. ي التنا ف والصر 

ةر  داهن روة أل عملية الصراع تبسى راميلة متلور الوعي التنظيمي والتـي تنيصـر ثمـن ث ثـة مراحـل      
أساســية . ةبــ أ هــ ا مــن خــ ل أدنــى مرحلــة  ــي مســتويات الــوعي والتنظــيو التــي تجمــس مــين مــن  شــتلول نفــو 

 ة  فيمـا مين ـا إلـى عماعـة مصــلية المكانـة و عـ  إدرا. وعيـادة وعـي هـ ه الخيـرة  بمجمــوع  المصـالق المتشـام
والتي ت ول أك ر تنظيما عن ميرهاو مس ل ـور الوعـه ال الـس أك ـر  ـوة و  رتـه  علـى التتييـر مـا ةـؤدي إلـى 

 (36-33و الصفيات 0222)ع مالو  تفعيل عماعة الصراع .

الصــنا ية  حســو داهنــ روة مــين العــاملين واللبســة الت نو راطيــة وهنــا تتضــق معــالو الصــراع  ــي المؤسســات 
والتي ن ترعس إلى العوامل الماد ة م لما طرح ا ماركو وءنما تعود إلى سيلرة اللبسة الت نو راطية علـى السـوة 
والنفوذ  ـي ميـيظ عمل ـو وأخـ  للبسـة العمـال الصـتار مـن ال تـاب وميـرهو لـ ور المتلـوب علـى أمـرهو و لـ لا 

ـــراع انعتمــاعي. ــ  و  ــفية 0202)اليســنو  ل ســيادة هــ ا النــوع مــن الســيلرة هــو العامــل الــ ي ةــؤعا للصـــ
042)   

 Lewis a coser(1113-1443)لويـــس كوزر  -ه

 للصـراع الاجتماعيـة الوظـاففو لمن مؤلفـه  Lewis A.coserلويس كوزر الباحل المريكي   شير     
و أنـــه تجميـــس لجملـــة مـــن العوامـــل  الم تلفـــة مت ـــ ا  ـــي طرحـــه هـــ ا كمنللـــتو  نســـ ه للبنائيـــة الوليييـــة و  ـــرة 
اسـتسرار النظــاك و وحصــر داهنــ روة للصــراع  ــي دوره التسليــ يو نا يــا عــن تــأثره الوالــق بمســار عيمــل حــول 

 (02 فية  و0200)رحاليو  إ جامية الصراع .

تجاوع كوعر  ي   ره مف وك التوترات  ي الع  ات وأ ر ب مكانية ع  ات الصـراع و و ـ  حـاول الجمـس مـين    
 الت امل والصراع و بييل  مكن أل   كول وليييا من خ ل تسوية التضامن داخل الجماعات .
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امه نيو معر ة أنواع وأسباب ولروة على طر  الولائ  انعتما ية للصراع و وه ا ما وعه اهتم كوعرركز 
 الصراع المرتبلة متباةن أوعه الصراع انعتماعي.

كما أل  ومن مين أهو العوامل التي ت ول م  عاة ة للصراع حسبهو نج  ع ك اعتراة أح  أطرا ه بشر ية النظاكو
انلتزاك ا ة ةولوعي ح ة وش ة الصراع تبسى راميلة بالجانو الوع اني على مستو  الع  ات إلا ة إلى 

 .(32و33و  فية 0222)ع مالو  والعسائ ي ال ي  س  دول ت ريو حلول للصراع.

طرد ـا  وهنا ةتضق أل كوعر عمل على تبيال أهمية وعود  ماك أمال لتو ير المن المجتمعيو  غيام ا ةؤدي
 و  عمل على ت مير البناد انعتماعي.إلى عيادة  وة الصراع ومن ث

 (1101يوليو  11)Randall collins راندال كوليــــــــــنز -و

أح  أك ر المنظرين المريكال لنظرية الصراع شباباًو تأثر بالف ر الفيبـري و وتم لـت طروحاتـه    ع كولينز،     
 ــن  عملــه البعــ  أثــر حتــى  والصــراع و  ــ ا ــي مياولــة منــاد نظريــات توليييــة تجمــس مــين البنائيــة الوليييــة 

  .اليوك

حول الصراع من خ ل تبنـي مجموعـة مـن ان ترالـات الميوريـةو التـي تشـير إلـى  كولينزوتتم ل رؤية       
وعود أشياد م مة وتتم ل  ي   ال روةو السوةو والمراكز و التي هي هـ ة ل ـل المجتمعـات الـ ةن لـ ة و مصـالق 

 ل لتيسيت مصالي و .مؤك ا على أل ا نسال كائن اعتماعي و راعي  ي أل واح .وما ات مركزية  سعو 

علـــى أن ـــا ســـاحة للممارســـة الصـــراعاتو أةـــن  يـــاول أعضـــاد التنظـــيو  للتنظيمـــا ويشـــي  كـــولينز  ـــي تيليلـــه 
المــال ين للســوة الســيلرة علــى الفعــة ال الــعة ل ــا. مــن أعــل  تيسيــت أ ضــل النتــائا للتنظــيو مــن خــ ل تــو ير 

-032و الصــفيات 0200و )رع وانس .مجموعــة مــن الجــزادات  ــ  ت ــول مكا ــ ت ماد ــة أو أســاليو الس ــر 
033) 

من خ ل ما تو عرله أع هو  مكن السول أل الصراع انعتماعي هو أح  أركـال أي منـاد مجتمعـيو ون      
ــ ائو و لل هــ ا النــوع مــن التف يــر   مكــن معارلــة وتجاهــل هــ ه اليقيســة والــ عوة م بــات واســتسرار المجتمــس ال

تباةنـت عوامـل الصـراع حسـو رؤ   جعلنا بمنـأ  عـن المولـو ية ويو عنـا  ـي نـوع مـن اليوتو يـا أ ضـاو  و ـ  
واة ةلوعية المف رين و لسفت و التي  يملون او   إذ هنا. من ةرعع ا إلى ال راد وأخر إلـى الجماعـات  القبائـل 
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والعشائر و التنظيمات واللبسات..وميرهو من عمس مين الصراع وانستسرار وولييية ون ولييية الصراع وهك ا 
 دواليا.  

 الفكر التنظيمي نظرية الصراع في  -1

ـــى مـــا هـــو أك ـــر خصو ـــية   جـــو ل عرعنـــا ســـابسا علـــى الصـــراع انعتمـــاعي و كـــالبعـــ  أ      أل ننتســـل إل
لمولوعنا  أن وهو الف ر الصراعي  ي المنظمات و ه ا الخير ال ي حضي باهتماك معلوك مـن  بـل العلمـاد 

ع ات نظرية للصـراع و وهـ ا مـا سـوة والمف رين وحتى الم تصين  ي مجال المنظمات وأةن تو ر   ع ة تو 
  :نسوك بعرله على النيو التالي 

 الاتجاه التقليدي) الكلاسيكية (  -أ

تعمســت  ــي  تيليــل وتفســـير  التـــي   الف ــري للنظريــات ال  ســيكية  التـــاريم ممــا ن شــا فيــه أل دراســة      
الداد الوليفي  ي المنظمات و  أليت  الوعه الساسي  ال ي  سر بأل الصراع داخـل المنشـ ت والمنظمـات 
هــو عمليــة ميــر مرمــوب  ي ــا ومر ولــة بشــكل  لعــي و و ــ  عســ  هــ ه الرؤيــة كــل مــن مف ــري هــ ه الم رســة 

 مـاكو  والبيروقراطيـة H.Fayol هنـري  ـاةول و  الإداري  التقسيم  ري ريا تـاةلور و  العلمية الإدارة (أمرعهو  
 ي دراسته على إشكالية تنظيو ا نتاا من خ ل تبني  لسـفة ع ةـ ة   ـي  f.taylor  تايلورو أةن ركز ) يبر 

ا دارة  أطلــت علي ــا ا دارة العلميــة  متجــاوع مــ لا التف يــر الــ ي كــال ســائ  وهــو نظــاك الت مــين بعــ  احت اكــه 
ن العمــال داخــل ورشــات العمــل إلــا ة إلــى ت رعــه الم نــي و هــ ه ال ا ــية التــي ععلــت مــن عملــة وتسر ــه مــ

. ل ـ ا نجـ  أل (36-33و الصفيات 0224)حسنو  وسيلة كافية لتجاوع م تل  السلوكيات السلبية كالصراع
الســيعة كانــت مــن خــ ل تبنــي عملــة مــن الســوانين والمبــاد  مج ــودات تــاةلور  ــي السضــاد علــى ثسا ــة التنظــيو 

ــايولو كمــا عــاد (35و  ــفية 0224)الصــرلو  العلميــة . علــى خلــى تــاةلور منــ د بأهميــة إدارة مشــك ت  ف
 ا ةتو ــ  علــى القيــادة مــن خــ ل إمكانيــة كــل  ائــ  مينــا علــى إعمــال ال فــادات التــي ةتيلــى  ي ــا العمــال وهــ

   رته القياد ة وم ارته العملية          

ــــ)          ( مبـــاد  لتيسيـــت ذلـــا أهم ـــا وحـــ ة المـــر والتوعيـــه مـــس نشـــر رو  التعـــاول 04و ـــ  أســـو  ـــاةول لـ
 سـ  اهـتو بلـرق ممارسـة  M.weber فيبـرو أمـا (50و  ـفية 0224)الصـرلو  والع الة وتيسيت انسـتسرار .

السللة الشر ية التي  مت ل ل ا أعضاد التنظيو و ـ  ميـز  ـي ذلـا ث ثـة أنـواع مـن السـللةو  مؤكـ ا  ي ـا علـى 
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  أي السانونية  ي المجتمعات الي ة ة والتي تسوك على مجموع ا عرادات العس نيـة إذ العقلانية السلطةأهمية  
 ــل أعضــاد التنظــيو امت ــان للســانول ن الشــ ال م لمــا هــو اليــال تضــمن تي ةــ  د يــت لليســوق والوعبــات ل

و تــالي  ـــ ل رؤيــة  يبــر للتنظـــيو بصــورة عس نيــة هـــي  (032و  ــفية 0226) ـــسرو بالنســبة للبقيــة النــواع 
 ة .أساس أي إدارة  عالة بعي ا عن الصراعات الش ة ة   ي لل وعود توترات بسيل

و تالي   ل انعتمـاد علـى هـ ه السواعـ  والساسـيات التـي عـاد م ـا منظـري هـ ا انتجـاه سـوة تـؤدي ن ميالـة 
 إلى خلت مناخ  سوده السلو وانستسرار التنظيمي.

إلــى أل رؤيــة هــ ا انتجــاه بصــفة عامــة أهملــت الع ةــ  مــن الجوانــوو  مستصــرة أهــ ا  ا حــول ا دارة  ســظ دول 
 أد  نحسا إلى مروع الع ة  من الصراعات العمالية  ما أد  إلى أنسنة المؤسسات.العامل وه ا ما 

 ي(الاتجاه السلوكي ) الإنســــــانـ -ب

بع  أل اتضيت رؤ  النظريات ال  سيكية لعملية الصراع داخل المنظماتو عادت الضرورة للتوليق        
وطر  توعه النظريات السـلوكية وكـ ا مـا   متـه م رسـة الع  ـات ا نسـانية  ـي هـ ا السـبيلو أةـن نشـ ت بكـول 

 الصراع لاهرة طبيإية متواع ة  ي م تل  التنظيمات الي ة ة .

ــــون ذ مــــين إ         الب الروحــــي للم رســــة الع  ــــات ا نســــانية و  ر ســــة  ريســــه البيــــل  E.may مــــايو إلت
 روثلســبرعر ود كســول   .. وميــرهو مــن البــاح ين بعــ  إعــرادهو لتجــارب ال وثــورل بمصــنس  ويســترل إليكتريــا 

عــود الصــراع والتــي نشــرت فيمــا بعــ  تيــت عنــوال ا دارة والعمــالو و  0330-0303بم ةنــة شــيكامو  ي  تــرة 
داخــل ورشــات العمــل وهــ ا مــا شــ  ته التجــارب  التــي  ــاك م ــا أةــن دأمــت مشــاعر التيــرة مــين العــام ت والتــي 
انت ت بالصراع أثناد تسسيو المجموعات إلى  رق  ي التجر ة ال ال ة نا يا عـن مرنـاما المسـام ت  التـي مينـت 

ا ةـــؤثر  ـــي الـــرو  المعنويـــة ل ـــن المـــر الـــ ي وعـــود خلـــل  ـــي عمليـــة انتصـــال مـــين العـــام ت والمشـــر ين ممـــ
  ست عي الت خل والتتيير.

عمومــا  ــ ل هــ ه التجــارب بأعمل ـــا  ت لــص إلــى أل العمليــة ا نتاعيــة تتيـــ د م رعــة كبــر  مــن خـــ ل       
-044و الصفيات 0222و وآخرولو  )الجوهري الع  ات انعتما ية السائ ة مس أ ران و  ي مي ال العمل . 

042) 
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 ماســــلو أبراهــــا أمــــا بالنســــبة ل تجــــاه الســــلوكي الــــ ي م لــــه الع ةــــ  مــــن البــــاح ين وال ارســــين أمــــرعهو         
Abraham maslow و الــ ي أســاس ل ــرك الياعــات الشــ ير بعــ  أل حلــل حاعــات النــاس لمعر ــة ر بــات و

(  عــات مـن الياعــات ال رميــة و م ا ـة مــن الياعـات الوليــة إلــى 6وراد ممارسـة بعــف الم ـن وهنــا ميــز مـين) 
و (020و023و  فية 0225)اللويلو الياعات الك ر تعسي ا التي ةتو تيقيس ا بع  إشباع الياعات الدنى 

 و تالي   ل الصراع أمر طبيعي  عود لتع د حاعات و ميونت أ راد التنظيو . 

 و بضرورة  الإدارية الفلسفة مدرسةمن خ ل إس امه العلمي    ، MC.gregor غريغور ماككما مين      
( والبناد البيرو راطي ال رمـي Xإ جاد م ةل نظري  نساذ ا دارة من الضياع نتيجة اللر  ال  سيكي المعتم  )

(و التـــي أكـــ   ي ـــا دور المشـــاركة الفاعلـــة لذ ـــراد Yللع  ـــات مـــين ال ـــراد و مـــا ععلـــه  لـــر  بالمسامـــل نظريـــة )
مـة معـاو مـن خـ ل تيمـل للمسـؤولية وتجنـو السـلو. الفاشـل وأهمية القيادة  ي تيسيـت الهـ اة ال ا ـة والعا

 وه ا ن ةتأتي إن من خ ل المنا سة ان جامية  (32)لوكياو د.سو  فية واليل على  تيسيت ا م اع 

مجموعـة مـن العوامـل و وعـود العـاملين لنظريـةو سـاً  F.herzberg  غهـارزوور  فريـدري  ـي حـين مـين      
والظروة التي تيست ا شباع والرلا  ي العمل مسامل وعود عوامل تؤدي إلى ع ك الرلاو ه ه الخيـرة التـي 
ت لـت نــوع مـن انســتياد وســظ  ضـاد المنظمــة ومــن مـين أهــو هــ ه العوامـل نمــظ الع  ــات السـائ ة مــين عماعــة 

امل المتباةنة التي    ت ول دا عا نيو النزاعو ون نعنـي العمل ومناخ العمل وسياسية  ا شراة وميرها من العو 
م لا تعارض كـل مـن الشـعور با شـباع وعـ ك ا شـباع و تـالي  ال ا إيـة بعيـ ة عـن هـ ا التنـا ف وءنمـا ماةتـه 

   (023و022و  فية 0224)منصورو  الوحي ة تتم ل  ي كونه وسيلة للتيفيز.

التـي تتعلـت بالتنـا ف مـين الفـرد والتنظـيو حـاول  chris argyris  سارجيـر  كـريسوأخيـرا مـرعا إسـ اك       
من خ ل ا تفسير السلو. ا نساني  ي المنظمات و من خ ل تأسيسـه لنظريتـه التـي تسـ  علـى مجموعـة مـن 
العنا ـــر التـــي تؤكـــ  علـــى وعـــود تنـــا ف عـــ ري مـــين حاعـــات الش صـــية ا نســـانية و ـــين متللبـــات التنظـــيو 

وا ـت أي حالـة مـن الصـراع مـين مبـاد  التنظـيو ال  سـيكية والفـردو و  ـ ا الرسمي التي تش   حالـة مـن عـ ك الت
نج  أل ارعيرس تسبل التنظيو الرسمي كأساس مركزي شريلة إدخال بعف التتييرات بتا ـة التيسـين وءكسـابه 

 .(040-033و الصفيات 0205)حاروشو  فة الي اثة 

وعلى ه ا الساس   ل انتجاه السلوكي أسو للصراع التنظيمي على أنه لاهرة طبيإية  عالة  ي ك ير       
من الموا   وأل التنظيو بياعة لـه للميا ظـة علـى دةنامياتـهو أةـن تعـ دت عوامـل ومسـببات هـ ا الخيـر  تـارة 
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ة بأهـ اة العمـال والتنظـيو علـى حـ  نج ها كنتيجة لياعات وطموحـات ال ـرادو وتـارة أخـر  نجـ ها ذات ع  ـ
 سواد.

  ثـــديـحـــاه الـــــــالاتج -ج

بعـــ  التلـــرق إلـــى النظريـــات ال  ســـيكية والســـلوكية  ـــي ميـــ ال الصـــراع التنظيمـــيو مـــرع دور النظريـــات       
 الي ة ــة التــي شــملت عــ ة بــاح ين ودارســينو أهم ــو )ميشــال كروعيــهوهر رت ســيمولوأميتاي إتزيــونيو  يليـــو
ســيلزنيا...وميرهو مــن البــاح ين الــ ةن ةــ هبول إلــى انعتــراة موعــود الصــراع داخــل المنظمــاتوإذ  ن  مكــن 
تجـاوعه فبسـ ر مـا هـو مضـر بسـ ر مــا هـو مفيـ   ـي ك يـر مـن  الموا ــ  والمراحـل أةـن  إـي  التنظـيو حالـة مــن 

 التلور والتس ك  للمواكبة التتيرات الي ة ة  ي العالو المعا ر .

خـ ل نظريتـه  ـي ات ـاذ السـراراتو  مـنو Herbert Simon  سـيمون  هروـر و ي ه ا المي ال أشار         
ر ضــه المعلــن لمــا عــاد  ــي الف ــر ال  ســيكي أي النمــوذا الرشــي   ــي عمليــة  ــنس الســرارو التــي تفتــرض أن ــا 
على درا ة كاملة بمجموع الب ائل المتاحةو رمـو أن ـا  ا ـ ة مـل وعاهلـة للمعلومـات الصـييية وسياسـة المنظمـة 

تفـت علي ـاو إن أل الوا ـس  كشـ  أل مت ـ ي السـرار مالبـا مـا ةواع ـول  ي لل وعود أه اة واح ة مشتركة وم
 (JO Hatch, 2000, p. 288) تباةن  ي اله اة والمصالق مما ةول  الصراع فيما مين و.

 ــي  E.etzioni إتزيــوني ايأميتــلــمن مؤلفــه علــو اعتمــاع التنظــيو إلــى إســ امات  جلبــي علــيأشــار        
إطار لاهرتي الصراع وانمتراب التنظيمي حينما ن د بضرورة اهتماك البنائيين بعمليتي انمتراب والصراع  ـي 
المنظمـــاتو نظـــرا ل ون ـــا عمليـــات حتميـــة ن مفـــر من ـــا ون  مكـــن إن ارهـــاو كمـــا أنـــه أكـــ  علـــى أن ـــا عمليـــات 

التنظـيو  بـارة عـن وحـ ة اعتما يـة معسـ ة شـاملة  لرورية مرمـوب  ي ـا  ـي ك يـر مـن الحيـالو إذ  اعتبـر أل
لجماعات كبيرة ومتباةنة من حيل اله اة والمصالق والقيوو كما أل ه ا ن  سصي تشـارك ا المعر ـي القيمـي 

 (000و  فية 0226-0224)من نوارو   ي ك ير من الموا  .

و ممـا ن شــا فيــه أنــه ن  مكــن تنــاول مولــوع الصـراع  ــي التنظــيو اليــ ةل و إن وا شــارة إلــى إســ امات     
و  ـي إطـار التيليـل انسـتراتجي علـى أل كـل  اعـل ةبنـي M. Crozier  وفريـدبارغ كروزيـه ميشـالكل مـن  

فيـه و  سـ  عبـر كروعيـه إستراتجية معينة و أي أل كـل تصـرة  سـوك بـه لـه معنـى حتـى وءل كـال ميـر مرمـوب 
عن مف وك السللة من خ ل طرحه للبيعة الع  ات العمالية الم تلة التي تفرض نوع مـن التفـاوض والتبـادل 
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مين عماعات العمل داخل المنظمة و   تناول  ي خضو ذلا لاهرة البيرو راطية م  ة تفسير الصراع الم ني 
 هي الشاكلة الساسي  ي التنظيو. داخل النست التنظيمي نظرا ل ول  ع  ات السللة

أل ةبـين أل أك ـر المسـتويات المتسار ـة   michel crozier كروزيـه  ميشـالو ـي هـ ا الميـ ال اسـتلاع     
مـين ال ـراد والجماعـات هـي التـي تشـ    ـراعا حـاداو أةـن  ت ضـس إدارة عماعـة معينـة لخـر  نظـرا لتيكم ــا 

  ي منلسة الشا و انول اللإبة مسامل الجماعات المنا سة التي ت ضس ل  ه السللة .

ة  مــين الجماعــات المتفاوتــة مــن حيــل المــؤه ت كــ لا تو ــل إلــى أل هنــا. نوعــا مــن الصــراعات ال ييــ     
وهــ ا مــا عســ ه لــ   عمــال الصــيانة الــ ةن ةتســمول بالو ــا ة علــى عمــال ا نتــاا وهــ ا الفــارق  مكــن و مــن 

   (63و  فية 0203)رحاليو نظريات التنظيوو  خوض الصراع.

بعــ  أل عرعنــا إلــى م تلــ  المــ اخل النظريــة  ــي الف ــر التنظيمــي التــي تناولــت لــاهرة الصــراع بال راســة      
والتيليــل و اتضــيت حظــوة هــ ا الخيــر  ــي ميــ ال العمــل ومــا لــه مــن تــ ا يات علــى  ــيرورة التنظــيو ككــلو  

ومتباةنـة التـي تؤسـو لعمليـة و الي ةل عن السياسية المعتم ة داخل المنظمات ةبرع مظاهر ومسومات ع ة ة 
الصراع بأشكاله الم تلفة و  تع د عوامله وأشكاله إنما إل دلت   ن ا ت ل علـى أهميـة الصـراع بم تلـ  أنماطـه 
ســـواد كـــال إ جاميـــا أو ســـلبياو   نـــه  يـــا ظ علـــى دةناميـــة التنظـــيو وأشـــياع  ـــيته بعيـــ ا عـــن الت اســـل والتراعـــس 

 وقيادته بال رعة المرموب  ي ا .وانختفاد و خا ة إل تو التيكو فيه 

  : تقييم النظريا  المفسرة للصراع التنظيمي -د

ما  عاب على هـ ه انتجاهـات )التسلي  ـة و السـلوكية أو ا نسـانيةو والي ة ـة (و علـى أن ـا  سـرت الصـراع      
التنظيمي تارة من حاول تجاهله وءمفال دوره وتارة أخر  هنا. من أ ـر بـه كظـاهرة عاد ـة  ـيية للتنظـيو وأل 

هــات رمــو إســ ام ا العملــي إلــى أن ــا أمفلــت الســبو الفعلــي  ي ــا  عــود إلــى تبــاةن المصــالقو إلــى أل هــ ه انتجا
 عملية قيادة الصراع متناولة الساليو الم تلفة التي ةتو انعتماد علي ا أثناد نشود ه ه انحت امات.

ومــس هــ ا كــال مــن المفتــرض إمــراع بعــف النســاي الساســية والم مــة التــي تم ــل عمــاد المؤسســة و إلــا ة      
لين عميــس العوامــل بقيــاس درعــات التــأثير واخت   ــا حســو طبيعــة المنظمــات إلــى التفصــيل الــ  يت  ي ــا متنــاو 

 والنشاي الممارس  ي ا.
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بع  أل تتضق ه ه الرؤية حول  وا س الصراع التنظيمي والفرع مين ما هو كائن وما  جو أل  كول  ـي       
أو مــا  ســمى م ســتور  المنظمــات العماليــة و ةــتو تجميــس ذلــا و ــت دســتور المنظمــة علــى شــكل  ــوانين موثســة

 الجماعة الشف ي ال ي     كول أك ر تأثيرا من السوانين الموثسة وه ا ال ي  عكو ثسا ة المنظمة . 

نا يا عن ذلاو   ـ ل هـ ا العـرض السوسـيولوعي  والتنظيمـي  للتلـور الصـراع  ـي المؤسسـات بم تلـ       
 ه الظــــاهرة متولــــيق التبــــاةن  ــــي الســــباب أشــــكال ا ســــاهو  ــــي طــــر   المرعإيــــة التاري يــــة وانعتما يــــة ل ــــ

والظـــروةو إلـــا ة إلـــى ا شـــادة بيقيســـة وعـــود الصـــراع  ـــي أملـــو المنظمـــات ومـــ   أهميـــة هـــ ا الخيـــر  ـــي 
المؤسسات حسو طبيعة النظاك السـائ  والنشـاي الممـارس مـس تيبيـال مميزاتـه وسـماته  وهـ ا مـا سـوة ن ولـه 

 بالتفصيل ال  يت  ي العنصر الموالي.
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  :الصراع التنظيمي خصافص ومظاهر  –ثانيا  

مــن المعلــوك أنــه لــيو هنــا. لــاهرة اعتما يــة أو تنظيميــة إن ول ــا مجموعــة مــن الســمات التــي ت ســب ا      
خصو ــية الظــاهرة وتميزهــا عــن بقيــة الظــواهر التنظيميــة المييلــة و ومــا الصــراع إن أحــ  هــ ه الظــواهر التــي 

ا ة السائ ة لمن   ضاد المنظمة تتميز بجملة من السمات النابعة عن نمظ الصراع  وأهو عوامله وطبيعة ال س
  :و  ومن أهو ه ه ال صائص نج  

 خصافص الصراع التنظيمي -1

ــــود ســــليمان العميــــان أورد         ــــي م   عــــ ة خصــــائص للصــــراع التنظيمــــي محم ــــل   جمل ــــا فيمــــا إذ تتم 
 ةلي:

وت ــــــول عمليــــــة  و ةنلــــــوي الصــــــراع علــــــى وعــــــود أهــــــ اة أوليــــــة ميــــــر مت ا عــــــة لــــــ   أ ــــــراده أو أطرا ــــــه. 1
إلـــــى حالـــــة مـــــن الت ــــــا ؤ  ـــــي الهـــــ اةو بمعنــــــي اليـــــوار الوســـــيلة المفضـــــلة مــــــن  بـــــل الطـــــراة للو ــــــول 

 تيسيت المصالق المشتركة.

دخـــــول الطـــــراة  ه  إمكانيـــــةوهـــــو مــــا ةنلـــــوي  ـــــي ثنا ـــــا و بعـــــ ا أساســـــيا للصـــــراع Tensionالتـــــوتر .  عــــ 1
التــــــي ن  اليلــــــول علــــــى  بــــــول بعــــــف التيــــــرالمعنيــــــة  ــــــي نشــــــاي عــــــ ائي لــــــ  بعضــــــ ا الــــــبعف  عبــــــار 

 ةرلى م ا.

 رمو وعود ال  ير من الصراعات المزمنة. و  م ل الصراع ولعا مؤ تا. 3

ـــــو بعـــــف الطـــــراة .0 ـــــة مـــــن عان ـــــى مياول ـــــي تســـــت  ة إ ةنلـــــوي الصـــــراع عل ـــــار أطـــــراة منا ســـــة الت عب
 را بة  ي ا. يرةأخر  على  بول حل واتفاقية    ن ت ول الطراة الخ

طيلــــة  تــــرة الصــــراع . وهــــو مــــا ةرمم ــــا  ــــي  و لصــــراع أ بــــاد باهظــــة علــــى الطــــراة المعنيــــة بــــها .  كلــــ 8
 السسرية. بالسوة  الن ا ة على حسو الصراع إما باللرق السلمية أو

وي ــــــ ة كــــــل طــــــرة مــــــن و  و الــــــبعف مبعضــــــ و الســــــ رة علــــــى ا لــــــرار التنظيمــــــي طــــــراة الصــــــراع ل -1
ــــــة أهــــــ اة اللــــــرة ا خــــــر ــــــى إعا  ــــــر معلومــــــة ليــــــين انت ــــــاد الصــــــراعكمــــــا تظــــــ و إل ــــــائا الصــــــراع مي  ل نت

 .(355و  فية 0226)العميالو 
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عموما  ـ ل سـمات الصـراع التنظيمـي ن ت ـرا عـن نلـاق التوليفـة الجامعـة مـين عماعـة العمـلو المسـيرين     
وطبيعة النظاكو مو   العمة و ضاد المنظمة. ويمكن أل نلتمو أك ر ه ه السمات المتباةنة مين المجتمعات 

 ي دول العالو ال الل المت لفة.ا نسانية  من خ ل تبيال أمرع مظاهر الصراع  والك ر شيوعا خصو ا  

 :مظاهر الصراع التنظيمي -1

هنا. مجموعة من الممارسات والتعبيرات عـن الصـراع التنظيمـي التـي ت تلـ  حـ ت ا  مـن ملـ  لخـر وءل      
 مة ه ه الساليو  ي المجتمعـات التر يـة هـي التلـويق با لـراب عـن العمـلو إلـا ة إلـى تلـا ال عـال   كانت

 ـــي العــالو التر ـــي  ــي بعـــف الحيــال و ل ن ـــا  ــي العـــالو ال الــل تمـــارس  ــي عميـــس والتعبيــرات الخـــ  حــ ة 
  :و تتم ل  ي مجمل ا فيما ةلي الحيال و م تل  الصور 

تعبــر النسابــة العماليــة عــن تجميــس كــل العــاملين المنتمــين إلــى مؤسســة أو منظمــة معينــة   : العماليــة النقابــة-أ
نسابــة العمــال ال ا ــة  :ويشــمل عــ ة م ــارات متجانســة م ــل  وبتــف النظــر عــن طبيعــة الم ــن التــي  شــتلون ا

مســتو  بالي ةــ  والصــلو أو النســيا و التــزل تيــت ملــاد م نــي لير ــة  واحــ ة أةــن  ســس مركــز الت ــوين  ــي ال
 (322و323و  فية 0222م خل وليفيو  -)حنفيو إدارة ال راد بالمنظمات ال سي .

وت ــ ة النسابــات العماليــة عــادة إلــى الــ  اع عــن حســوق وحريــات العمــال وتيســين العــور ولــروة العمــل و 
 دارة من أعل تيسيت المن انعتماعي.عن ا  لسرارات التعسيية  الصادرةمجام ة م تل  ا

ويعنـــي تو ـــ  العمـــال المؤ ـــت  عـــن أداد العمـــل المللـــوب مـــن ووأي  مـــن تســـ  و  :  يـــةالعمال با الإضـــرا-ب
ال  مات و السلس..وميرها لصاحو العملو باعتبارهـا وسـيلة لـاملة لبلـوه الهـ اة المرعـوة مـن التنـاعنت و 

و 0223)حنفــــيو الســــلو. التنظيمــــي وءدارة المــــوارد البشــــرية و لعمــــل. المفاولــــات ..حــــول شــــروي ولــــروة ا
 ــي تعريفــه لبلــراب   إلــا ة إلــى كونــه وســيلة ل حتجــاا  عــن  الجــوهري  محمــدو كمــا أشــار (336 ــفية 

و 0333)الجــوهريو مس مــة  ــي علــو انعتمــاع الصــناعيو  ولــإية معينــة و   ــو وســيلة للتمســا بمللــو مــا 
 (020 فية 

حيــل تــتو ممارســة ا لــراب بشــكل  ــردي أو عمــاعي و حيــل  عــ  ا لــراب الجمــاعي أك ــر الســاليو تــأثيرا 
 وت  ة ا لبدارة المنظمات.
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أةـن ةتـرد  ا نتـاا  نتـااالعمال مب ل أ ل ع ـ  ممكـن مـن  ا هي أح  المظاهر التي  كتفي  ي ا  :التباطؤ-ج
كماً وكيفاً مما ةتسبو  ـي ألـرار لـبدارة العليـاو و ـي نفـو الو ـت ةتضـرر العمـال كـول هـ ا ا مـر  فسـ هو مـا 

  يصلول عليه من مكا  ت .

نتاا و حيل  صعو لمتعم  للماكينات من أعل تعلل ا  مارس العمال م تل  طرق التعليل ا : التخريب-د
الممارســات لــ    العــاملين نظــرا لل بــرة  ــي هــ ه ال عــال التــي تبــ و وكأن ــا ليســت ال شــ  عــن هــ ا النــوع مــن 

 بفعل  اعل.

 سـوك بعـف  المـ راد أو عمـ د العمـل بـ ط ق و ـناعة الشـائعات عـن منا سـين ل ـو أو  : الشافعا  حرب-ه
الشــركات  مــ ةر أخــر و م ــل البيــل عــن وليفــة أخــر  لتــر. المؤسســة و أو أل  ــ ل  ســرب أســرار العمــل إلــى

ـــا مـــن أســـاليو الـــ س والوشـــا ة  المنا ســـة و ـــ  تصـــل إلـــى لـــرب الخـــ ق وانت ـــا. العـــراض إلـــى ميـــر ذل
 (023-020و الصفيات 0202)ر يسو  الرخيصة.

ويع  ا لراب أهو مظ ر الصراع التنظيميو  نظرا ل ونه حت مشروع  ويشـ   انتشـارا واسـعا خا ـة  ـي      
دول العمل ال اللو إذ  عمل العمال على إع ل إلرابات  رد ـة وعما يـة و م تلـ  اللـرق والوسـائل المتاحـة 

التظـاهر أمـاك المؤسسـات تيـت و  وحتى العنيفة مـن حجـز المسـؤولين داخـل مكـاتب و م ـ ة تيسيـت ر بـات و و 
شعارات معينة و   تتع   ذلا نيو ال روا إلى الشارع والضتظ على أر اب المؤسسات و ـ   صـل المـر  ـي 
ن ا ــة الملــاة إلــى ملــت المؤسســات خا ــة ذات اللــابس العمــومي  و ــ  ت ــول بصــفة مؤ تــة أو طويلــة المــ  

ل الظـروة ان تصـاد ة وانعتما يـة الصـإبة التــي حسـو المفاولـات التـي تـتو مـين الرؤسـاد والمرؤوسـين حـو 
 مر م ا العاملين  التي     تتلور لتصل  ي ك ير من اليانت إلى اللجود للع الة  من أعل الفصـل  ـي هـ ه 
السضا ا العمالية والو ول إلى ن ا ة ل  ه ال   ات المعيبة لصيرورة المنظماتو ومن أعل تيسيت ذلـا وعـو 

 سوة نعرا له  ي العنصر الموالي  والمصادر الساسية التي كانت  اعً   ي ا وه ا ما التعرة على العوامل

 : مصادر الصراع وأسبابه -ثالثا  

لصــراع التنظيمــي أســباب عــ ة تنبــس مــن مصــادر م تلفــةو ل ــ ا  صــعو حصــر عميــس ممــا نشــا فيــه أل ل     
لمــا ل ــا مــن  نظـرا ً  هــ ه المسـببات ومصــادرها المتنوعــة  إن أل هـ ا ن  منــس مــن ر ـ  أهــوهـ ه العوامــل كل ــاو 
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ـــ عواة  ـــراع دور  ـــي تشـــ يص طبيعـــة الصـــراعات التنظيميـــة م ـــ ة حل ـــاو  وانل  ـــا مـــن هـــ ا  مكـــن طـــر    م 
 :على النيو التالي المنظمات 

 :عامل الرقابة الإدارية  -1

 ع  مف وك الر ابة إح   أهو السلوكيات الساسية  ي العملية التنظيميةو وه ا ما أكسبه مكانة مميـزة إلـى      
و بأن ـا عمليـة ا شـراة والتيسـت   H.Fayolعانو ال  ير من أشكال عنا ر التنظيو و   عر  ا هنري  ـاةول

ر ـة طـرق سـير العمـال والم ـاك ومـ   من م تلـ  الشـياد داخـل المنظمـة مـن  بـل السـللة العليـاو م ـ ة مع
 .(32و  فية 0202)الع ةليو إتباع ال لظ المرسومة 

و مــا أل أهــ اة الر ابــة ن تنفصــل عــن الهــ اة العامــة للمؤسســة و مــن خــ ل حما ــة مصــالي ا العامــة       
عبر مراقبـة سـيرورة العمـل  و ـت مـراما م للـة و ت شـ  عـن م تلـ  اننيرا ـات والم لفـات لتا ـة تسويم ـاو 

 ةتأتى إن من خ ل الر ابـة ال اخليـة وال ارعيـة . أةـن ةـتو انعتمـاد و وه ا ن(032و  فية 0204)ع ونةو 
على وسائل ع ة أهم ا التسارير ا دارية التي تولس لقياس أداد العاملين وهي متنوعة دورية وتسارير التو ية 

دور  وال فا ــــة وميرهــــا التــــي تت فــــل باننيرا ــــات التنظيميــــة ولــــو كانــــت أحــــ  الســــاليو الس  مــــة و نا يــــا عــــن
المشــر ين  ــي الم حظــة الش صــية  للعمــال التــي تتــيق الفــرل لمراقبــة الوا ــس مباشــرة و إلــا ة إلــى انعتمــاد 
على المواعنة التس ةريـة التـي تعكـو ميانـات ومعلومـات حـول ممارسـة نشـاي ماوهـ ا مـا ععل ـا وسـيلة للت لـيظ 

و ومــن خــ ل وليييــة الر ابــة  ــي المنظمــة  (032-052و الصــفيات 0203رولو )الــ وري و واخــ والر ابــة .
وأهميت او   ل ا  راي   ي تلبيس ا بلرق مبال   ي ا    ةـؤدي إلـى اننيـراة واليـ  مـن حريـة التصـرة  ومـن 
ثــو مــروع معــالو  الصــراع العمــودي مــين المشــر ين والعــاملين و ر ضــا ل ــا باعتبارهــا نوعــا مــن المركزيــة الشــ ة ة 

بالنسبة ل و هو أح  المفا يو التي تبعل نوع من اليساسية لمن  ضاد العمل و  خا ة وأل مصللق الر ابة
كما نش   نوع من النانية مين العمال من حيل تلبيت أنواع الر ابة و إذ نج   عة معينة ةر ضول ممارسة ه ه 

شـعار مبـ أ الخيرة علي و وم تل  اللرقو  ي حين  لالبول متلبيس ا على ميرهو من العمـال ا خـرين تيـت 
 ممارسة  الع الة التنظيمية و  كل ه ه الصور تساهو  ي إثارة شينات الصراع التنظيمي.

كما  مكن م حظة بعف الممارسات التي تنب ت عن العـاملين  ـي المؤسسـاتو عسـو تلبيـت بعـف سـبل     
مـ ةو التـي تـو ت ريب ـا المراقبة م ـل ا مضـاد الفـوريو و أع ـزة تسـجيل ..وميرهـا مـن الوسـائل والسـاليو المعت

 عم ا من  بل العمال وذلا ر ضا للنظاك الر ابة وتسي  اليريات.
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نظرا للفشل ال ي أ اب نظو المؤسسـات الم تلفـةو   ـ ل هـ ا  فـتق المجـال أمـاك مجمـوع البـ ائل الخـر  مـن  
كم ـا الضـمير الم نـي خ ل منيه ال سة وانحتـراك وتيمـل المسـؤولية انعتما يـة ل لـت الر ابـة ال اتيـة التـي  ي

 للعاملو ه ا كله من أعل مجام ة التوترات الناعمة عن نظاك الر ابة ا دارية .

 :القيادة واتخاذ القرار  طبيعة   -1

وعمليــة ات ــاذ الســرارو  كأحــ  المنا ــ  الميوريــة  ــي م تلــ  المنظمــات  التنظيميــة القيــادةاليــ ةل عــن        
ال ا ة والعامةو التي تيظى مـ ور  ـي تفعيـل عمليـة الصـراع داخـل المنظمـاتو إذ تعبـر القيـادة علـى الع  ـة 

 ـي  ال ةنامية التي تجمس مين السائـ  والعـاملين  ـي إطـار مـن التبإيـة الناعمـة عـن  ـوة تـأثير الش صـية القياد ـة
توعــه أو مو ــ  العــاملين عبــر عمليــة انتصــال والتنظــيو بعيــ ا عــن ا كــراه وســبل المساومــة مــن أعــل تيسيــت 

و أل للقيـادة السـ رة علـى ععـل  تيـد إدواردو كمـا مـين (IUC Charron, 2001, p. 53) الهـ اة المرعـوة
و إلــى أل هــ ه (05و  ــفية 0356)تيــ و  النــاس ميــل تعــاول وتســان  نيــو عمــل معــين لتيسيــت مصــالق مــا

الخيرة باعتبارها عزد م و من ا دارة بجانو بقية العنا رو   ي    ت ول ميـل اخـت ة ونـزاع مـين عنا ـر 
و نمـــظ الســـلو.  القيـــادي  الســـائ و مـــن الســـلوب الوتـــو راطي و الـــ  مسراطي وأخيـــرا الفولـــويو  التنظـــيو حســـ

حيـل نشــ   مـ    ــي ممارســة القيـادة الوتو راطيــة نوعـا مــن احت ــار السـللة واعتمــاد أسـلو ي الت  ةــ  والعســاب 
اتصـال أ سـي  سـوك علـى دول السما  بمشاركة السرارات مس الفاعلين والت خل  ي كل عزئيات العمـل  ـي لـود 

إ  ار الوامر والتنفي   سظو ه ا النوع من القيـادة  عـ  أحـ  ميفـزات الصـراع داخـل المنظمـة مـين ا دارة العليـا 
و إذا وســعنا النلــاق وأخــ نا التنظيمــات والمؤسســات الم تلفــةو   (30و  ــفية 0223)عــامرو  وا دارة الــ نيا.

ألـيت أك ـر أهميـة وأشـ  خلـورة نظـرا لل السـرارات المت ـ ة  ن تتعلـت بفـرد  القـرار اتخاذ  ننا نج  أل عملية 
 واح  وءنما تشمل عوانو ع ة تنظيمي و نيو إداري ومالي وما إلى ذلا.

و حينمـا عـرة ا دارة علـى Herbert simon سـيمون  هروـر ن  تالى  ونظرا لتأثير السرارات الشمولي     
و  حيـــل  شـــمل هـــ ا (023و  ـــفية 0200)عـــامرو ســـي   نـــ ةلو و الصـــعي يو أن ـــا عمليـــة ات ـــاذ الســـرارات 

واختيـار مـا هـو أنسـو و من خ ل المفاللة مين الب ائل simonالتو ي  كل مراحل السرار المسترحة حسو 
و ويمكـــن التفريـــت مـــين الســـرارات التنظيميـــة و الســـرارات (02و  ـــفية 0225)مالـــو  اســـينو  وء ـــ ار الســـرار.

الش صية من حيل طبيعت ا أةن ترتبظ الولى بكل  رار  ـادر عـن السائـ  حـول المنظمـة بيكـو السـللة التـي 
ةتمتــس م ــاو أمــا الســرارات الش صــية   ــي تعنــى بمــا ةت ــ ه السائــ  اســتنادا لش صــه ولــيو كعنصــر  ــي التنظــيوو 
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ماي مـن السـرارات الش صـية  ـي خلـت منـاخ  سـوده التـوتر والسلـت لبقيـة أعضـاد المنظمـة حيل تتسبو ه ه الن
 (340)شري و حسنو و الصينو د.سو  فية  وهنا تتلور ه ه الولإية لت لت نوع من الصراع .

  :التخصص وتقسيم العمل  -3

وعوه المركزية و حيل تسن  عميس النشلة والعمال إلـى المجموعـة تسسيو العمل  ي المؤسسة هو أح        
المنوي م ا القياك م  ا النشاي داخل المؤسسةو  م   إذا ما تو اعتمـاد مبـ أ الت صـص بالنسـبة  دارة ال ـراد و 

ال راد  وعساب وميرها  تبسى راميلة ب دارة التنظيو من اختيار وتعيين وعزاد   ل ه ا  عني أل م تل  عمليات
ـــة ممارســـة ال ـــة م ـــ ه الممـــا  جعل ـــا تيظـــى بمركزي و  ـــفية 0320)علـــيو  عمـــال.نشـــلة والســـرارات المتعلس

 (54و56

بســ ر مــا  ــ  ةــنجو عــن تسســـيو العمــل مــن إ جاميــاتو بســ ر مــا تـــأثر المركزيــة المفرطــة ممــن ت ــول لـــو        
منا ب و الم نية  ي ممارسة ه ا اليت سلباً على  عالية الداد و نظرا ليالة التوتر التـي تصـل  ـي ك يـر مـن 

 الحيال إلى الصراع.

وامـل الصــراع مــين التسســيمات و حيــل ةــر  أن ــا  ــ  مجموعــة مــن ع الشــماع حســن محمــد خليــلو ـ  طــر      
تعــود إلــى نظــرة المســير  ــي التسســيمات إلــى شــؤونه ومصــاليه بعيــ ا عــن مصــالق المنظمــة ككــلو هــ ه النظــرة 
الضيسة التي تتجس  ل   مسيري ال ساك تؤدي إلى  نس  رارات مير رشي ة و مس سيادة  شعور المـ راد منـوع 

 احتمال وعود  راع مس بقية التسسيمات الخر .من ال ضلية وه ا ما  فتق 

إلــا ة إلــى بعــف التــ اخ ت المتواعــ ة مــين أنشــلة المنظمــة وخا ــة التسســيمات الرأســية وانستشــارية و مــ   
 ر ف م ةر  سو العمليات ت خ ت م ةر  سو الموارد البشرية   ي شؤونه ال اخليةو وهك ا.

ول مجــال ت صــيص المــوارد الميــ ودة  ــي المنظمــة خصو ــا دول تجــاوع مســألة المنا ســة ميــن و خا ــة حــ
 (025و  فية 0223)الشماعو  الموارد البشرية والمالية وهنا    ةنشأ الصراع.

  عنـــى منظـــاك اليـــوا ز كـــل مـــا  مكنـــه إثـــارة الســـو  ال امنـــة لذ ـــراد و إذ تشـــمل عميـــس  :نظـــا  الحـــوافز  -0
ا مكانيات المتو رة  ي البيعة المييلة بالعامل التي تـؤثر  ـي سـلوكاته وتصـر اته نيـو تيسيـت إشـباع 

 (022و  فية 0223)عل ةو معين من خ ل أداده لعملة ونشاطه بالشكل المللوب . 
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وتنسسو اليوا ز من حيل طبيعت ا إلى حوا ز ماد ة وحوا ز معنوية و أةن تيتوي كل من ا على مؤشرات التـي 
تعبر عن دوا س ور بات العاملين داخل المنظمات وهـي التـي تسـس سـبباو ل حتـ اك والصـراع مـين العمـال وتتم ـل 

 :فيما ةلي 

تتجســ   ــي العوامــل الماد ــة الماليــة  التــي تمنــس للعامــل م ــل العــرو الر ــا  و المكا ــ ت  : الماديــة الحــوافز-أ
 وميرها من ال وا س الم يرة للفرد نيو العمل وتيتل العرة   مة هرك اليوا ز الماد ة .

يفيـز ةتيل مولـوع العـور اهتمامـا متزاةـ ا مـن  بـل ال ـرادو نظـرا ل ون ـا إحـ   وسـائل ت :والأجور الرواتب-
العـــاملين لر ـــس وتيســـين إنتاعيـــات و و ل ـــ ا   نـــه مـــن الضـــروري تي ةـــ  سياســـية لذعـــور  ـــي كـــل تنظـــيو نظـــرا 
لل   ـــات التـــي تـــنجو مـــين العمـــال وا دارة خصو ـــا و حيـــل تســـوك هـــ ه السياســـية علـــى أســـاس مبـــ أ الع الـــة 

ي العــر مــين النشــلة  المتشــام ة التوعيإيــة ويم ــل هــ ا المبــ أ الجانــو النفســي لذعور.إلــا ة إلــى المســاواة  ــ
و ســا لســو مولــو ية و وأخيــرا مبــ أ ال فا ــة الــ ي  كفــل م مــة تيسيــت العــرة انكتفــاد للعمــال  ــي مواع ــة 

هو )درة و الصــبا متللبـات الييـاة الم تلفـة بعيــ ا عـن الصـراع الـ اتي التــي  إيشـ ا  ـي حالـة  يــاب هـ ا المبـ أ
 (343-346و الصفيات 0202

هي كل ما  يفز الفرد نيو ممارسة عملة بعي  عن اللابس المالي والنس ي وكل ما هو  : المعنوية الحوافز-ب
 ملموسو إذ  مكن أل تظ ر من خ ل  بارات الشكر والتس ةر وال ناد.

ةــؤدي إلــى ا تعــال الصــراع بي ــاً عــن إل  يــاب التــواعل التنظيمــي مــن حيــل توعيــس اليــوا ز الماد ــة والمعنويــة 
 تيسيت الع الة وه ا ما ةؤثر على  عالية المنظمات.

  :شبكة الاتصالا   -8

 طلعـ   كـاد   لـو من ـا أي تنظـيو و  يسـو مما ن شا فيه أل انتصال  ع  أح  أهو العمليـات التـي ن      
ــال محمــود و   نــه  بــارة عــن أداة ةــتو مــن خ ل ــا تبــادل المعلومــات وال  ــار والتوع ــات وكــل مــا   ــص  من

المنظمة م اخل ا وخارع او مما   لت نوع من انلتياك ال ي  فعل دةنامية عماعة العمل نيو تيسيت الهـ اة 
 شار إلى  عملية انتصال علـى أنـه شـبكة تـر ظ كـل أعضـاد و  ل  ا (00و  فية 0220)طالعتو  المرعوة.

و  ـفية 0222)حنفـي و  ريـا صو  التنظيو بعض و مبعف و مما  جعله  اعل أساسـي  ـي نجـا  المنظمـة .
335) 
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وعـــود بعـــف المعو ـــات التـــي تعيـــت  تصـــال و نواتـــه إلـــى أل هـــ ا ن  تلـــيو ـــرمو مـــن تـــو ر عنا ـــر ان     
النفسـية  وحسـو حـالت  انتصـاليةو  ال ـراد  ـي تفسـير الرسـالة ة انتصالية التي تتم ـل  ـي تبـاةنسيرورة الرسال

وطــرق التف يــرو إلــا ة إلــى المإيســات الناعمــة عــن طبيعــة التنظــيو مــن حيــل المركزيــة مــ   تسلــل مــن ســرعة 
يـت ات الفنية التي تنبس عن مموض اله اة والتعليمات أو عـ ك التو انتصانت ونش   نوعا أخر من المإيس

ـــارة الصـــراع  ـــة نيـــو إث ـــة انتصـــال تشـــكل مواب ـــة المإيســـة لعملي ـــاة اتصـــال م ئمـــةو هـــ ه التوليف  ـــي اســـت  اك  ن
 (33و  فية 0202)هاشوو  التنظيمي.

 :ظروف العمل ومشكلا  البيئة  -1

ةلعـــو تصـــميو المنظمـــات والشـــركات داخليـــا دورا هامـــاً  ـــي علـــاد ال ـــراد العـــاملين مـــن حيـــل ال فا ـــة        
ا نتاعية خصو اً ان فال ا وتراعع او ل  ا   ل عل توع ـات الـ ول نيـو الت فـل بالشـروي الصـيية الواعـو 

)حسنو التنظـيو الصـناعي وءدارة ا نتـاا و د.سو  ـفية تو رها  ي المصانس والتي تتجس   ي لروة العمل 
040) 

و   نــه طــر  مف ــوك لــروة العمــل مــن خــ ل إمــراع  لبــين أساســيين h.savall ســافل هنــري وحســو        
أح هما ذو طبيعة ماد ة بيتة م ل اليرارة و ا لـادة و .. ـي حـين أل السلـو الخـر  شـمل الجانـو المعنـوي 

 طبيعة الع  ـات السـائ ة  مـين أعضـاد المنظمـة سـواد العمـال أو ا دارة تيـت إطـار العمـل التنظيمـي. م ً  و 
 (025و  فية 0223)عب  الجبار و السيلانيو 

الفيزيقيـــة وعلـــى خلـــى ســـا الو  ـــ ل حيـــاة المنظمـــة  ـــي لـــل المشـــك ت الم تلفـــة ســـواد كانـــت بفعـــل العوامـــل 
الصإبة من أع زة و الت وية و ساعات العملو وميرها من العوامل حسو طبيعة النشاي الممارسو دول إمفال 
الجانــو التيــر ميســوس من ــا والمتم ــل  ــي الــنمظ الع ئســي الســائ  ومــا  شــ  ه مــن تــوترات و  هــ ا مــا ةؤســو 

 الصراعات التنظيمية .لفس ال الصية التنظيمية ما  ساع  على تشكل مناخ خصو ن تعال 

مـــين أســـباب الصـــراع و العس نيـــة والتيـــر عس نيـــة التـــي  مكـــن أل  katz و Kahnوميـــز كـــل مـــن الباح ـــال 
  :نل ص ا  ي النساي التالية 

 وتتم ل  ي الصراع الوليفي وال يكلي وانعتماد ة المتبادلة  : العقلانية الأسباب-أ
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ويعبر عن الصراع الـ ي ةـتو داخـل المنظمـة مـين ولائف ـا المتباةنـة م ـل ا نتـاا و  : الوظيفي الصراع -
 التمويل ...الم.

وتعني م   اعتماد المجموعات الفر ية داخل المنظمـة علـى بعضـا  : العمل في المتبادلة الاعتمادية -
 و تالي كلما عادة درعة ه ا انعتماد كلما  تق أمواب الصراع.

يشمل م تل  عماعات  المصلق  ـي المنظمـة علـى عـ ة عوامـل من ـا اليـوا ز و و  : الهيكلي الصراع -
 المكا  ت ..وميرها من العوامل.

  ـي مبسـاطة تعبـر عـن كـل السـلوكيات الع وانيـة وكـ ا تيريـ  المعلومـات وميرهـا  : اللاعقلانيـة الأسباب-ب
 (006و  فية 0203)ش ميو  من العوامل انعتما ية والش صية والنفسية التي تشكل الصراع.

التــي أسســت للصــراع التنظيمــي و ارتأةنــا علــى خلــى كــاتز وكاهــال  التنظيميــة العوامــلبعــ ما تــو عــرض أهــو 
ــةعــرض العوامــل  التــي ل ــا بــال  الثــر  ــي تشــكيل الصــراع التنظيمــي علــى  الشخصــية العوامــلأو  اللاعقلاني

   :النيو التالي 

تنجو عادة عـن سـرعة تسـ  و تفسـيرات حـول أسـباب ممارسـة سـلوكيات معينـة مـن  بـل   : الخاطئة التفسيرا -
ا خرينو فبع  شعور الفـرد بعـ ك   رتـه علـى ملـوه ر باتـه   نـه عـادة ةبيـل عـن دواعـي هـ ا الفشـلو مـا  جعلـه 

تأكيــ    لــر  ا ترالــات معينــة م ــانو ســود اليــظ و  لــة المــواردو لــع  الت لــيظ وتي ةــ  الهــ اةو وءذا مــا تــو
 العامل الخير   ل ه ا ةزي  من م ور الصراع السوي.

تعبر عن طرق التوا ل مين ال ـرادو حيـل نشـ   ال  يـر من ـا مـا   لـت نـوع مـن السلـت  :الاتصالا  السيئة -
هانة ولرورة اننتساك ورد انعتبار وهنا تب أ ا والتضو دول  ص  مما  جعل اللرة المسامل  شعر منوع من 

 راع. صة الص

تعبـر هـ ه الخيـرة عـن حقيسـة عوهريـة  إيشـ ا المجتمـس أن وهـي حـو تضـ يو الشـياد  :الواقعية السـاذجة -
والمــور م ــانً تضــ يو الفــرو  ــات حــول ا راد والتوع ــات وانهتمامــات  مــس ا خــرين و ونلــتمو هــ ه الســمة 

 (02و  فية 0206)العنزي و عليو  خا ة ل   من  شتلول منا و ولييية عليا و وية .
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ةتبـين هـ ا التفــاوت  ـي ميلـات ك يــرة و مالبـا مــا  :التفـاو  فــي سـلوك أو شخصــيا  الأفـراد فــي المنظمــة -
ت ول أوسس وأعمت من حيل ال سا ة و العمر و ال برةو اللباس وال ن اك بالنسبة للعمال المشر ين وك ا العـاملين  

 (025و  فية 0223)الشماعو  ي خظ ا نتاا والفرو  ات مين و 

تنبـس المنا سـة التيـر الشـريفة مـين أعضـاد التنظـيو علـى م تلـ  المسـتويات العليـا   : شريفة الغير المنافسة-
وال نيا بسبو سعي كل من و إلى تيسيت اله اة والمصالق ال ا ة و ومـن مظـاهر ممارسـة هـ ا السـلوب و 

المنـا و ا خـر  انعتماد على نصو المكائ  والوشا ة باللرة ا خرو وءعا ة المعلومة ونشـر الشـائعات حـول
 وميرها من الساليو السلبية . 

ــة العوامــلبا لــا ة إلــى العوامــل الســابسةو هنــا. مجمــوع مــن  التــي ل ــا دور  ــي مــروع الصــراعات  الاجتماعي
  :التنظيمية وتتم ل فيما ةلي 

ال سـا ي والعلمـي هنا. تباةن واخت ة مين المستو  : الخلفية الثقافية والاجتماعية والتعليمية بين العمال  -
وانعتماعي داخل المؤسسة   القيو و المعـاةير و المعتسـ اتو التسالي والمعر ـةو ال بـرةو .. حيـل  يمـل كـل  ـرد 
عامل ل سا ة معينـة ويـ خل م ـا إلـى المصـنس هـ ه ال سا ـة الفر يـة تعمـل علـى توعيـه سـلوكاته  وعـادة مـا ت ـول 

 (032و  فية 0225)العاموديو  ن مما ة  د تواعل المنظمةسبباً للتعارض اله اة والمصالق مين العاملي

بمــا أل المنظمــات تت ــول مــن عماعــات عمــل م تلفــة و   ــ ا  عنــي تشــكل طبســات حســو  : طبقيــة عوامــل -
طبيعــة الوســائل والســللة التــي  متل ون ــا و حيــل ن حــظ وعــود طبســة مال ــة لبمكانــات والوســائل و وأخــر  ن 
تملــــا ســــو  ع ــــ ها كمصــــ ر  ــــوة ممــــا ةــــؤدي إلــــى عــــ ك انتفــــاق  و خلــــت الصــــراع خصو ــــا مــــين الرؤســــاد 

 ين.والمرؤوس

إلى اللابس السبلي خصو ـا  ـي الـ ول الناميـة و حيـل أكـ   غياث بوثلجةأشار الباحل   : القبلي الانتماء -
على أنه أح  السباب الساسية  ي تفعيل ال   ات والصراعاتو  في الجزائر م    مكن م حظة ال  ير من 

ه ةب و بسـيلا إلـى أنـه  ـوي عـ ا  ـي خلـت تمـزق الصراعات  العمالية  بسبو اننتماد السبلي المتباةن  و ولو أن
شبكة الع  ات داخل المصنس و إذ ةنسسو العمال إلى مجموعات متصـارعة حسـو انتمـائ و السبلـيو وهنـا تبـرع 
الت ــت ت ويــر ف بعــف المســؤولين بســبو هــ ه اننتمــادات أو ل ونــه مريبــا عــن المنلســة و  ويــر ف العامــل 

 طبيعة ال سا ة السائ ة  ي المنلسة.بسبو عاداته التير متماشية مس 
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ت ـص هـ ه الخيـرة كـل مـن الم ـاعرين العـرب  ـي المؤسسـات العنبيـة والفرنسـيين..    :الانتماء الحضـاري  -
 وميرهو و كل ه ه المظاهر الم تلفة  ي المجتمس تؤسو للصراع داخل التنظيمات.

من أعل لمال الجماعة  عرقيوهك ا تتشكل ع ة ت ت ت  ي المنظمات حسو دوا س م تلفة    ت ول لسبو 
معينة أو م اهو أو د انة مـاو التـي تسـعى علـى تعميم ـا  ـي عـل  إيديولوجيالمصالي ا وامتياعات ا و أو م ا س 

 (60و  فية 0225ةو )مو لج  مجانت اليياة وال  اع عن ا .

بعــ  أل تــو عــرض مجمــوع العوامــل المســببة للصــراع التنظيمــي التــي تــو تصــنيف ا إلــى عوامــل تنظيميــة       
وش صــية وأخيــرا اعتما يــةو ارتأةنــا أل ننــوه إلــى أل أســباب الصــراع ت تلــ  مــن تنظــيو لذخــر حســو طبيعــة 

لتتييـــرات التـــي تمـــو النشــاي الممـــارس فيـــهو كمــا أل حصـــر عميـــس العوامـــل  عــ  مـــن المـــور الصـــإبة نظــراً  ل
التنظـــيو وعماعـــات العمـــل و ل ـــ ا  ـــ ل عمليـــة تي ةـــ  هـــ ه الفواعـــل الم يـــرة للصـــراع تتللـــو ا حاطـــة بـــالمييظ 
الـــ اخلي أو بـــالحر  منـــاخ المنظمـــة وكـــ ا مييل ـــا  ال ـــارعي بشـــكل د يـــت ومولـــوعيو ل ـــ ا  تظ ـــر هـــ ه 

 تو عرله  ي المرحلة الموالية  .ال   ات عبر مستويات معينة و و أشكال متنوعة وه ا ما سوة ة

 أسباب الصراع التنظيمي :(13الشكل رقم )

 
 من إع اد الباح ة : المصدر

الصـــــراعأسباب
التنظيمي

ة تنظيميعوامل

الر ابة ا دارية

نظام الحوافز

انتصانتشبكة

العملتسسيو
القيادة وءت اذ 

السرار
لروة العمل

شخصية عوامل
التفسيرات 
ال اطعة 

انتصانت 
السيعة 

عة الس الوا إية
الفرو ات 
الش صية 
ير المنا سة الت
شريفة 

اجتماعية عوامل
ال ليية ال سافية 
وانعتما ية 

يالمستو  التعليم

عامل طبقي

انة ولوعيا والعرق 

القبليالإنتماء
والحضاري 
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 وأشكال الصراع التنظيمي  مستويا   -رابعا  

ـــةو        هنـــا. تبـــاةن حـــول  أنـــواع الصـــراع داخـــل المنظمـــات  وهـــ ا مـــا  أســـفر عـــن  ـــوره المتعـــ دة والم تلف
بــاخت ة وتعــ د أســبابه و مصــادرهو  نا يــا عــن دور ميعــات العمــل  ــي تي ةــ  هــ ه النــواع والشــكال وطبيعــة 

ية للمــورد البشــري المتــو ر م ــاو القيــادة والنســت ال ســا ي  الســائ   ي ــا حســو توع ــات المؤسســة والــرؤ  المســتسبل
ل لا تش   تنوع  ي عرض المستويات والصور و ساً لتاريم المنظمات وه ا ما سـوة ةـتو تناولـه  ـي العنا ـر 

  :التالية 

 :الصراع التنظيمي  مستويا  -1

ـــراد  للمســـتو  مجموعـــة مـــن أنمـــاي الصـــراع  الك ـــر شـــيوعا و ســـا   مكـــن ر ـــ       و تتم ـــل  ـــي  ـــراع ال 
  :والجماعات والمنظمات التي  مكن أل نلتمس ا على النيو الموالي   

ةـتو الصـراع حسـو هـ ا النـوع  نظـرا لولـإية الفـرد داخـل التنظـيوو  سـواد أثنـاد   :( الذاتي) الفردي الصراع-أ
ممارسـة أشـياد ن ةرمـو  ي ـاو   عملية  نس السرارات  ي لل تو ر أك ر من م ائل أو أثناد  حتمية الفرد على

ومواع ــة الفــرد للموا ــ  مركزيــة  إ جاميــة وســلبيةو إذ  ســس ميــل عــ ل بفعــل عــ ك وعــود مرعإيــه وتوعــه موحــ  
 (025و023و  فية 0222)اليريريو  له اة معينة.

و ــ  ةنشــأ الصــراع التنظيمــي علــى أســاس هــ ا المســتو  الفــردي حســو تــو ر ث ثــة ولــإيات و تعــارض      
الدوار ونســـص حاعـــات الفـــردو وتعـــارض الهـــ اة و ونعنـــي بـــالولى وعـــود حالـــة شـــعورية  رد ـــة تـــنص علـــى 

لتـي ت تلــ  تنـا ف ش صـية ووليييــة الفـرد التــي  شـتل او أمـا ال انيــة  تشـمل علــى حاعـات ال ـراد الساســية ا
من  رد لخر من ا  النفسيةو اللبيإية و المـن.. وميرهـاو التـي  فتسـ   ي ـا لمل يـة ا شـباع وتبسـى شـيعا نا صـا 
ما   لت نوع من ا حباي و تالي الصراع مباشرة ـو أمـا الخيـرة   ـي مبسـاطة تجسـ   ـراع مصـليي أةـن ةنشـأ 

 (05و03و  فية 0225)ماهرو الصراع  ي ا نظرا لتصادك اله اة. 

 :صراع جماعة العمل-ب

الجماعــة الواحــ ة وعــادة مــا ةلمــو هــ ا  أ داخــل المنظمــات   ــي عبــر هــ ا النــوع عــن الصــراعات التــي تنشــ    
النمظ ال راد المنتسبين ح ة ا للتنظـيوو مـن خـ ل مجمـوع الممارسـات والضـتوطات الموعـه  ل ـو و حيـل نجـ  
أل هؤند ال ـراد ن  مل ـول  ـورة والـية عـن طبيعـة المنظمـة والنسـت القيمـي السـائ   ي ـا الميـ د لتوع ـات 
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لج ةـ ة معرلـة للضـتظ واليصـار نتيجـة عـ ك تشـبعه بقـيو الجماعـة وسياسـت ا ال راد و مما  جعل هـ ه الفعـة ا
العامة وتتم ل ه ه السلوكات  ي ت ميش و  ي م تلـ  الجلسـات و لـس كـل طـرق التوا ـل ميـن و لتا ـة واحـ ة 

 (25و  فية 0220)خضيرو  وهي إلزامه بقيو الجماعة .

وهنــا تتضــق رؤيــة م مــة عــن دور عماعــة العمــل  ــي ترســيم بعــف ال عــال و الســلوكات التــي تجســ  نمــظ    
 ثسا ي تنظيمي مميز للبيعة النشاي السائ  ومعبر عن هوية عماعة العمل. 

 :داخل المؤسسة  على مستو   الجماعا   الصراع-ج

نتيجـة تنظـيو أي مـين  ـرق العمـل وا دارات ويشمل ه ا النوع م تلـ  أشـكال النـزاع التـي تـتو مـين أعضـاد ال   
تعارض اله اةو  م ان ات اذ أه اة معينة ن تنسجو وطبيعة الهـ اة العامـة للمنظمـة و أو تلـوير موا ـ   
واتجاهات معينة وأ ضا تسوية ع  ات ما و وعادة ما تتزاة  شـرارة الصـراع بفعـل  يـاب التنسـيت والت امـل مـين 

 عميس وح ات التنظيو.

 : ) المنظمة وأطراف خارجية(المنظما  الصراع على مستو  -د

نـة و تتم ـل  ـي المنا سـة الشـ ة ة ويم ل الصراع  ال ي ةنشأ مين مؤسسـات م تلفـة ومتعـ دة لسـباب متباة     
صراع مس نسابات العمل ومس المـوردةن و كـ لا م تلـ  المنظمـات اليكوميـة الما ةنجو عن ا  راع تنا سي أو 

 (45و  فية 0225)المومنيو ومير اليكومية 

إلا ة إلى ذلا     ي ع الصراع مين مستويات السلو التنظيمي نتيجة انخت ة حول انمتياعات  ونظاك     
اليوا ز المتو ر والسللة السائمة التي ت لت نوع من ع ك الرلا ال ي  ظ ر  ي  ور وممارسات ع ة أمرعهـا 

 (23و  فية 0223)حماداتو  الصراع

تجـ ر ا شـارة هنـا إلـى أل هـ ا النـوع مـن الصـراعات نجـ ة خا ـة مـين المؤسسـات والشـركات التـي تتشــار.    
 ي أداد نفو النشاي )السلسو ال  مات(و والتي ل ا نفو الواع ة  ي سوق العمل دول إمفال المنا سـة ال بـر  

عى نسـتسلام ا باسـت  اك م تلـ  السـبل مين المؤسسات حـول المـوارد الماد ـة والبشـرية مـن ال فـادات التـي تسـ
 المتاحة . 
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 :أشكال الصراع التنظيمي  -1

مـن حيـل تصـني  أهـو  ـورها والتـي حول ـا اخت ة الباح ين  صراع التنظيمي أشكال ع ة و إذ  نش  لل     
  بل و.أورادها ال ارسين  ي لود إس امات و العلمية والمعرفية و سا للتصورات و نادات من جية المتبعة من 

أشـكال م تلفـة للصـراع التنظيمـي حسـو طبيعـة المولـوع ميـل النـزاع والتـي تتم ـل فيمـا  سـيزلاقي أندرومـين  
 ةلي: 

هـي نتيجـة حتميـة لتعـارض أهـ اة ال ـراد والجماعـات مـس بقيـة الطـراة المتناععـة أةـن  : الأهـداف صراع -أ
 ســعى كــل طــرة مــن و إلــى تيسيــت أه ا ــه  ــي لــل امتنــاع الــبعف عــن ذلــا ومــن مــين هــ ه الصــراعات التــي 
 مكـن أل نلتمســ ا داخـل المؤسســة و  ـراع عماعــات ا نتـاا وعماعــات التسـويت عــادة  حـول عمليــة ا نتــااو 

ل  سعى العمال إلى ملوه  أ صى درعة من ا نتاا م  ة ال سو الماديو  ي حـين أل تـ هو ال انيـة إلـى حي
الميا ظة على متللبات السوق من حيل النوع والجودةو ل لا   ل عيادة  نسبة ا نتاا عادة تؤد  إلى تراعـس 

انية العملية مين ما من حيل العر لة عودة المنتجات  وه ا ما ةؤسو لمعالو الصراع مين ك  السلبين نظرا لذن
 و لوه اله اة. 

بمعنى الصراع الناعو عن ا ة ةولوعيات  المتعارلة مين ال ـراد وعماعـات العمـل الم تلفـة : فكري  صراع-ب
م ل  راع  الف ر ا س مي والملي ةن و قية التوع ات اليمنيين و ا اليساريين و وميرها من ال لـاب الف ريـة 

 ة.المتضار 

 عبر عن حالـة مـن التنـا ر الوعـ اني الـ ي  شـمل شـينة سـلبية نيـو الطـراة المساملـة    : عاطفي صراع -ج
 م ل  راعات اننتماد والوند  والصراعات الناعمة عن السرارات التعسيية.

 عبــر عــن النــزاع الــ ي ةــنجو عــن تضــارب ال عــال والتصــر ات والســلوكات الممارســة لــ   : ســلوكي صــراع-د
عماعــات ال صــو م ــل الســلوكات الســلبية الممارســة مــن  بــل المشــر ين للعــاملين أو بعــف ســلوكات الوشــا ة 

 .(20و  فية 0203)موهرورو  والت ريو وكل ما     سبو أذ  نفسي لح  طر ي الصراع.

إذ نش    ي المجتمعات الي ة ة أل كل  رد مـن أ ـراد المجتمـس ألـيى  سـوك بـأك ر مـن دور :الدور صراع -ه
وم اكو حيل     سوك م ور الزواو الوال و انمنو ...وميرها من الدوار و حيـل أل هـ ه الدوار تصـبق الشـتل 
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نظرا ل  رت ـا  تالبـا مـا  فشـل  ي ـا ويجـ  نفسـه  ـي  ـراع ذاتـي الشامل لف ر الفرد وهو  ياول أل ةو ت مين ا و 
 (005و  فية 0203)مراع ةو الصواليةو و وأخرولو  أي مينه و ين نفسه.

   :السائ ة  ي المنظمة  والتي تتم ل فيما ةلي  للاتجاها كما  أخ  الصراع أشك  أخر و و سا 

عادة ما ةتو ه ا النوع من الصراع مين عميس الوح ات التنظيمية أو ال ساك  المتماثلة على  : الأفقي الصراع-
مسـتو   المســار الــوليفي الواحــ  و حيــل  شــمل عــادة  عـة ا طــارات التــي تتســامت نيــو شــتل المنا ــو العليــا 

ظ مـن الصـراعات  كـول  ـي أل هـ ا الـنم قاسـيمي  ناصـروالميا ظة علي ا داخـل المنظمـة و ـ  سـبت وأل مـين 
) اســيميو أملــو الحيــال بســبو نظــاك الترقيــة والمكا ــ ت والت ــوين وم تلــ  انمتيــاعات المتــو رة  ــي التنظــيو 

 (22و  فية 0200

عــادة مــا ةــتو الصــراع العمــودي مــين المســتويات العليــا والمســتويات الدنــى إذ  ظ ــر هــ ا  : العمــودي الصــراع-
الصــراع مـــين المســـؤولين والمشــر ين وكـــل مـــا ةتــبع و  ـــي ميـــ ال العمــل مـــن العـــاملين ســواد كـــانوا ميكمـــين أو 

 منف ةن حسو طبيعة العمل و نتيجة  ياب سبل انتفاق حول اله اة الم للة .

مين مجموعة من الوح ات التنظيمية  م ل ا دارة  ي عـ ة مجـانت والتـي تظ ـر علـى النيـو  كما نج  الصراع
  :التالي 

 الصراع السللوي ) العلياو الوسلىو التنفي  ة( -
و  ــــفية 0223)ال ليـــو و معا عـــةو   ـــراع الولـــائ ) الوليفــــة انستشـــاريةو الوليييـــة التنفي  ــــة( -

420) 

ــيوهنــا. تصــني  أخــر لشــكال الصــراع التنظيمــي حســو منظــور  والتــي   للتخطــي الــ ي أوردهــا و ســا  العتيب
 :تنيصر  ي  الصراع انستراتيجي والصراع التير استراتجي 

نــى بــه الصــراع الــ ي ســبت وأل تــو الت لــيظ لــه وهــ ا مــا  جعلــه ةنمــو بفعــل هــ ة : الاســتراتيجي الصــراع-   عة
مرسوك من  الب ا ةو بييل تنعكو  ائ ة ه ا النوع على ال راد والجماعات وتظ ر بصور م تلفـة  بـة وترقيـةو 

 دواليا.عيادات و  وهك ا 
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نـى بـه ذلـا الصـراع التيـر م لـظ لـه : سـتراتيجيالا غيرال الصراع- مسـبساو بمعنـى أنـه ةنشـأ بلـرق عفويـة    عة
و  ــفية 0225)العتيبــيو  تلسائيــة ميــر مسصــودة و حيــل  ــ   شــ   تلــور وتتيــر حســو الظــروة المييلــة .

30) 

ومــن خــ ل مــا تــو عرلــه ســابساو  مكــن الســول أل للصــراع التنظيمــي تصــنيفات عــ ة و أشــكال م تلفــة       
حسو طبيعة المنظمات ال ا ـة والعامـة و فبعـ ما عرعنـا علـى الصـراع التنظيمـي مـن حيـل المسـتو  الفـردي 

 ـراع الجماعـات الـ ي والجماعي والتنظيمي وتبيال أهو  واعل ه ه العنا ر مـن تعـارض الهـ اة والدوار و 
ةــنجو عــادة عــن أســاليو التفاعــل وكــ ا المنظمــات التــي ت تلــ  حــول  المــوارد  والهــ اة و نا يــا عــن تبــاةن 
اتجاهاتــه حســو الفعــات المتصــارعة بلــرق م للــة وميــر م للــةيو كــ لا مــا نشــ  ه مــن تضــارب ال  ــار  

نظيمي وعـ وة علـى ذلـا  مكـن أل ننـوه والسلوكات والعواط  ه ه المجموعة ككل تعبر عن  ور الصراع الت
إلى وعـود أنـواع أخـر  مـن الصـراعات المنظمـة والتيـر المنظمـةو إذ تعنـى الولـى بم تلـ  الممارسـات المتفـت 
علي ا من  بل الجماعة م  ة المفاولة وأما ال انية   و ةنجو بلرق مباشرة بأسـاليو  رد ـة م ـل التتيـو عـن 

 العمل .

وله  ي عرض ه ا التنوع الشكلي للصراع ومستوياته و   ل ه ا ةوحي إلى طر  عنصر ونظرا لما تو ت ا      
أساسي وميـوري لـه دور  ـي هـ ا التنمـيظ السامـل للتتيـر حسـو الزمـال والمكـال والنشـاي الممـارس الـ ي  شـمل 

د عمليــة مصــ ر هــ ه الشــرارات النزا يــة وعوامل ــا الم تلفــة داخــل المنظمــات  و التــي تمــر بمراحــل ميــ دة أثنــا
 تلورها و  وه ا ما سوة نراه  ي اللر  الموالي. 
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 دينامية  حلقة الصراع التنظيمي :(10الشكل رقم )

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و متصرة. (Louis R, 2009, p. 306) نس  عن  : المصدر 

 

 الصراع
 التنظيمي  

 

 تأثيرات البيعة الصراع ال امن

الصراع 
 لم ر.ا

الشعور 
 بالصراع

 مؤثراتال
 التنظيمية

انعتبارات 
 ا ستراتجية

 الصراع الوالق
 الظاهر 

صور الصراع  

 التنظيمي 

 آليات السمس

 آليات حل النزاعات 

 حسو الت ليظ حسو التوع ات

 راع اله اة 
 والمنظمات

 راع   ري 
 وسلوكي

 راع ال راد 
 والجماعات
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 :الصراع التنظيمي   مراحل -خامسا  

 ش   الصراع  التنظيمي كتيره من الظواهر التنظيمية  خلوات معينةو خصو ا أل هـ ا الخيـر ةتسـو        
بال ةنامكية  ونظرا للتوسس مولوع  راع المنظمات وتشإبهو   ـ ل هـ ا ععلـه ميـظ اخـت ة وتبـاةن البـاح ين 

ال التــي تعبــر  ــي الخيــر عــن حــول حقيســة هــ ه المراحــل مــا ععلنــا نلــتمو الع ةــ  مــن النمــاذا  ــي هــ ا المجــ
 مسعى واح  وءل اختلفت من حيل اللبيعة والع د ل ن ا تشير إلى دورة حياة المنظمة.

 Latent conflictالصراع الضمني) الخامل، الخفي(  :المرحلة الأولى  -1

ــة تشــكل نــوع مــن الصــراع ال امــل أةــن ةتــو ر داخــل التنظــيو كــل الفواعــل التــي ت      ــتو  ــي هــ ه المرحل  يــر ة
الصراع و إلى أنه ن  ي ع ومن مـين أهـو الم لـة التـي تجسـ  هـ ه اليالـة نجـ و المنا سـة مـين عماعـات العمـل 
حــول المــوارد الميــ ودةو كــ لا المــر بالنســبة لذهــ اة المتعارلــة وتنــا ف الولــائ  وميرهــا مــن الموا ــ  و 

و ع ك اسـتع اد كـ  اللـر ين ل ـوض حيل نج  أل الصراع ن  لفو إلى السلق نظراً نن فاض ح ته أو بسب
 (302و  فية 0200)اللراونةو عريساتو و وأخرولو  عملية الصراع وهنا  مكن أل ةتشكل الصراع.

الصراع المستتر إلى ث ثة أشكال سـلوكية و الول تنا سـي حيـل ةنشـأ مـين  جواد ناجي شوقيوهنا ل ص     
ال ــراد لمــراض التبــاريو ال ــاني وهــو الســلو. ال ــادة إلــى التمــاةز وحجــو النظــر عــن ا خــرينو أمــا الســلو. 

)عـوادو  ال الل  ينشأ بسبو انيراة سلو. ال راد عن ملوه اله اة الرئيسية والتوعه نيو الهـ اة ال انويـة..
 (030و  فية 0202

 (perceived conflict الصراع المدرك ):المرحلة الثانية   -1

تب أ ه ه المرحلة عن  تيسن أطراة الصراع وءدراك ـو ال امـل مب ا ـة نشـود  ـراع  ـي أي و تووعـادة مـا ةبـ أ    
)اللراونـــةو عريســـاتو و  والهـــ اة  ـــي هـــ ه المرحلـــة .اللـــرة الـــ ي  شـــعر أطر ـــه بالتضـــارب  ـــي المصـــالق 

 (302و  فية 0200وأخرولو 
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 (affectiveالصراع المحسوس ):المرحلة الثالثة   -3

ةـتو  ــي هـ ه المرحلــة إدرا. الصــراع مـن  بــل أ ــراد التنظـيو و حيــل  ف ــو كـل مــن و المؤشــرات ال الـة علــى م ا ــة 
نشــود الصــراع و بصــورة أخــر  تتــرعو عمليــة الصــراع المــ ر. إلــى مســ مات و  مكــن ر ــ  الفــرق مــين الصــراع 

 :الم ر. والميسوس بالمش   التالي

 مكــن أل ن حــظ أل أحمــ  متــيسظ ومنتبــه حــول العمــل إلــى أل أرائــه ت تلــ  مــس عميلــه أ ســر حــول سياســة     
 ي حالة  لـت ون ةـؤثر  ـي مشـاعره تجـاه أ سـر ذلـا أل الصـراع ععل احم    العملو ل ن ه ا  التباةن ن  عني

 مين ما مير ميسوس.

 (  manifest) ،الواقعي ،المكشوفالصراع المعلن :المرحلة الرابعة   -0

تشمل م تل  السلوكات والممارسات النابعة عـن العصـر البشـري والتـي تتصـ  بالتعـارض والتضـارب        
ومن أك ـر هـ ه اليـانت معر ـة نجـ  العـ اد أي التنـاعع المعلـن سـواد كـال سـلوكيا ولفظيـاً وحيـل  مكـن معر تـه 

ر التنظــيو المتفــت علي ــاو بعمــت وولــو  عنــ  تعــارض ســلوكيات وتصــر ات ال ــراد مــس البنــاد القيمــي ومعــاةي
ويمكن م حظة ه ه اليانت مين العاملين عن  انسلاع سبل التوا ل مين و أي أثنـاد تو ـ  الع  ـة الوليييـة 

 (033و  فية 0202)عوادو  أو النظمية مين و. 

 (open conflictالصراع المفتوح )  :المرحلة الخامسة   -8

تعبــر هــ ه المرحلــة عــن طبيعــة الع  ــات الســائ ة مــين أطــراة المنظمــة المتصــارعة بعــ  ن ا ــة الصــراعو        
وك يرا ما تتو ل ه ه الخيرة إلى إ جاد حل دائو وعـادل للصـراع  ـي اليـانت التـي تتسـاو   ي ـا مصـادر  ـوة 

والعادلــة أةــن ةــتو ا تــرا  بعــف اليلــول  كما أنــه  ــ  ن تتو ــل لم ــل هــ ه النتيجــة  ال ائمــةالطــراة المتناععــة.
 (303و  فية 0200)اللراونةو عريساتو و وأخرولو  المؤ تة.
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 مراحل الصراع التنظيمي :(18الشكل رقم )

 
 من إع اد الباح ة : المصدر

من خ ل طر  المراحل السابسة و و مرمو من معر ة حقيسة تباةن الباح ين  ي طرح او إلـى أل هـ ا ن        
ةنفــي حقيســة أل الصــراع التنظيمــي  ــ  ةتعــ   المرحلــة الولــى أو ال انيــة مباشــرة إلــى الصــراع المعلــن  جــأة دول 

 و راطي.سامت إن ار وه ا ما نش  ه ك يرا  ي المؤسسات ذات اللابس البير 

هـ ا علــى شـيد و    نـه ةـ ل علــى أل طبيعـة هـ ه المراحـل تتو ــ  علـى المو ـ  واليالـة التــي  و تـالي  ـ ل دن و
  إيش ا أطراة النزاع بتف النظر عن  التسلسل المع ود عليه.

ونظـراو لـ ورة التـي  مــر م ـا الصـراع التنظيمــي ب صائصـه المتنوعـة  وعواملـه ومصــادر الم تلفـة و التـي تســمق 
بروعه  ي  ور متعـ دة ومراحـل ميـ دة و  ـ ل هـ ا  م ـ  للـر  أهميـة هـ ا الخيـر  ـي المنظمـات ومـا لـه مـن م

 حظوة  ي ا وه ا ما سوة نتناوله تفصيً   ي العنصر الموالي.

 أهمية الصراع التنظيمي  -سادسا  

هنــا. اخــت ة وتبــاةن مــين أراد البــاح ين حــول  ضــية أهميــة الصــراع داخــل المنظمــاتو و ــي خضــو هــ ه      
الطروحات وا راد  المتنوعة وال رية خا ة  ي لل التنا ف المعر ي والعملي   مكن إ جاع ه ه الهمية  ي 

 :العنا ر التالية 

 

الصراع
الضمني

الصراع
المدرك 

الصراع
المحسوس

الصراع
المعلن 

الصراع
المفتوح
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  :الصراع التنظيمي وسيلة للتكيف وتحقيق البقاء -1

تبــرع أهميــة الصــراع  ــي المنظمــة و نظــرا ل ــول وعــوده مصــ ر اســتسلاب لــبدارة وكــل الج ــات المعنيــة        
التي كشفت عنه وتسعى بكل ما ل ا من طسو وآليات لمواع ته والتص ي له وء جاد أنا السبل لمعالجته و ممـا 

ى تيسيــت الت يـــ  ومـــن ثـــو لـــمال ةــ  ع ا للتعبيـــر الـــ ي  مكن ـــا أي  المنظمــة   مـــن الموائمـــة والت يـــ  بمســـع
  يرورت ا و سائ ا ونموها.

  :الصراع وسيلة تطوير وتحفيز للقدرا  القافد المعاصر -1

بعــ  أل كــال الصــراع فيمــا ســبت وســيلة رد يــة نيــو تلــور المؤسســةو ألــيى اليــوك  شــكل أحــ  أنجــس        
منظمــة أي بمعنــى أخــر وســيلة تيفيزيــة الدوات التــي  ســتتل ا المــ ةر المعا ــر  ــي تيفيــز العــاملين داخــل ال

 .(3و  فية 0206)العنزي و عليو  إ جامية تسوك أساساً على إدارة الصراع التنظيمي ن كبيه.

  :الصراع أداة للإبداع التنظيمي -3

الـوليفي وا مـ اعو  عنـ ما  تيـو و موعود ع  ة تجمس كل مـن الصـراع والداد robinson أشار رو نسن    
الصراع ن ائيا  عاني الداد الجيودو  ي حـين تـو ر  لـروة الصـراع الميـ ودة والمسـيلر علي ـا   نـا  ـ  ةنشـأ 
لــ   ال ــراد ال ا إيــة نيــو المبــادرة ومــن ثــو ا مــ اع و و ــي نفــو الو ــت  ــ ل ارتفــاع مســتو  الصــراع المســت  ك 

 ةنعكو سلبا على ال فادة الدائية و التالي  ي ا م اع.للعن  وع ك التعاول وال مبانة 

  :الصراع أداة لتشغيل حركة المنظمة -0

شـــ   الصـــراع  ـــي الو ـــت اليـــالي اهتمامـــا واســـعاًو وهـــ ا ن  عـــود ل ونـــه عمليـــة ت لـــت نـــوع مـــن الفولـــى      
وععل ـــا تتجـــاوع مرحلـــة وانرتبـــا.  يســـوو أو ان يـــار المنظمـــةو مـــل كونـــه أحـــ  عوامـــل عيـــادة  عاليـــة المنظمـــة 

و إلــى الســول بــأل المنظمــات مســتسب  leslyالسصــور الــ اتي و لــوه الهــ اة المرســومة بكفــادة و هــ ا مــا د ــس 
ستإي  ن ضـة مـن الصـراع التنظيمـيو مؤكـ ا  ـي رأ ـه هـ ا علـى وعـود إ جاميـات ك يـرة للصـراع خا ـة إذا مـا 

 (004و  فية 0203)مراع ةو الصواليةو و وأخرولو  أحسن است مارها.

بع ما كانت النظرة ال  سيكية للصراع التنظيمي على أنه لاهرة ه امة ل يال المنظمات و تتيرات ه ه        
الصورة النملية حول الصراع أةن مرعت أهمية تو ر مستو  معين من الصراع  ي كل المنظمـات نظـرا لياعـة 
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وع مــن الييويـــة وال ةناميكيـــة والعمـــل والنشــاي والمنا ســـة ومـــن ثـــو التلــورو بعيـــ ا عـــن الجمـــود المنظمــة إلـــى نـــ
وال مول ال ي    ةنجو عن ع ك تو ر الصراع وكما تج ر ا شارة إلى تتير هـ ا المف ـوك لـ   المـ ةرين والسـادة 

و لـمال مسـتسبل أ ضـل والمشر ين وح  و على تبني مف وك إدارة الصراع التنظيمي كفاعل رئيسي وميـور نيـ
للمنظمــةو  ــي لــل التتيــرات والتيــونت الي ة ــة التــي شــاه ت ا م تلــ  المؤسســات أةــن مــرعت عــ ة مســتويات 
لصــراع و صــور عــ ة حســو النشــاي الممــارس وطبيعــة القيــادة الســائ ة واليــ  العاملــة المتــو رة وهــ ا مــا ســوة 

 ن وله  ي العنصر الموالي.

  :التنظيمي على المؤسسةسا  الصراع انعكا  :سابعا  

ة ير مصللق الصراع بمجرد سماعه ردود  عل سلبية حولهو  نظرا ل ونه أح  المظـاهر انعتما يـة التـي      
ل ا أثر بارع على  ضاد المنظمة و عماعات العملو الولييية  ي ح  ذات ـا ..و دول إهمـال طبيعـة الع  ـات 

لصــية التنظيميــة والش صــية للعــاملين أنفســ و و إلــى أل هــ ه العماليــة الســائ ة و ومــا لــه مــن م لفــات علــى ا
النظرة العامة الشائعة عن الصراع ن تنفي بالضـرورة الجانـو ان جـامي منـهو حيـل أ ـرت الع ةـ  مـن ال راسـات 

 والبياع عن أثر الصراع ان جاميو  وه ا ما سوة نأتي على ذكره.

 (Advantages) الآثار الايجابية للصراع التنظيمي  -1

هنـا. تيـار مـن البـاح ين وال ارسـين  ـي ميــ ال ا دارة والعلـوك انعتما يـة الي ة ـة و ممـن أكـ  علـى منــا س     
وعــود درعــات معينــة مــن الصــراع داخــل المنظمــات الم تلفــة حســو النشــاي الممــارس وطبيعــة النظــاك و نظــرا 

ن تجنــو الصــراع وهــو وليــ  لــروة  وأولــاع  ـــي ل ةناميــة التــي  فعل ــا هــ ا الخيــر  ي ــاو ل ــ ا   نــه ن  مكــ
المنظمــة وهــو عنصــرا  ــاعً   ــي التتييــر و ل ــ ا   ــو أســاس للتســ ك وا مــ اعو  وفيمــا ةلــي نــورد أهــو ان جاميــات 

 :للصراع التنظيمي بالمؤسسة

ة لــ    عــ  الصــراع التنظيمــي أحــ  أهــو مولــ ات اللا ــة ال امنــة وال ييــة التــي ن تبــرع  ــي اليــانت اللبيإيــ -
 عماعات العمل و حيل تبرع اللا ات وانستع ادات والس رات المتنوعة .

 ســعى الصــراع الــوليفي  ــي اليالــة التالبــة و البيــل عــن حلــول ومنا ــ  معينــة للمشــاكل التــي تصــيو كيــال  -
 التنظيو و أةن ةتو من خ ل ه ا اليل اكتشاة التتيرات الضرورية لنظاك المنظمة .

   أهو وسائل انتصال و ل ونه  فتق دائما طر ا ع ة ة  ودائمة ل تصال . عتبر الصراع أح -
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  ساع  الصراع على إشباع الياعات النفسية لذ راد و خصو ا ذوي الميول الع وانية  -

 سـاهو الصــراع داخــل المنظمــة  ــي ال شـ  عــن ال  يــر مــن اليســائت والمعلومـات التــي تســاع   ــي تشــ يص  -
  ي المنظمة. بعف المشك ت الفعلية

  كتسو العمال من خ ل الصراع خبر تعليمية معينةو كما  فتق ع ة  ضا ا للمنا شة بلرق مباشرة -

  ساهو الصراع  ي عيادة ا نتاعية والنمو وتوليق السضا ا ال  فية مين ال راد. -

و  ـــفية 0203)مســـاع ةو الصـــراع موابـــة نيـــو انمت ـــارو ا مـــ اعو والتيفيـــز بم تلـــ  أنواعـــه  ـــي المنظمـــة  -
032) 

 يسن تسيير الصراع التنظيمـي  يـول اللا ـة  المتولـ ة عـن الصـراع إلـى  ـوة ليأخـ  اللـابس ان جـامي مـ نً مـن 
الســـلبيو لـــيو م ـــ ة ميار ـــة الصـــراع والسضـــاد عليـــه و مـــل ل ســـتفادة منـــه  ومـــن ال  ـــار والفوائـــ  ان جاميـــة 

 للمنظمة وأ رادها.

و إلـى حقيسـة عوهريـة والتـي تتم ـل  ـي كـول الصـراع mary parker folletو ـ  سـبت وأل أشـارت الباح ـة 
لاهرة  يية لرورية  ـي كـل تنظـيو و خصو ـا وأنـه  عـالا بلـرق مباشـرة و أسـاليو عـ ة التـي تفصـق عـن 

 .(30و  فية 0220وآخرولو )النمر و  مب أ التعارض البناد

إلى بعف  وائ  تو ر الصراع بالمنظمـات و حيـل مينـت أنـه   وفالزن  إيجر  ي حين نوهت كل من الباح تال 
 ساهو  ي تعزيز التلور والتس ك عبر التتلو على م تل  المإيسـات والتيـ  ات  ـي تناسـت ووتيـرة واحـ ة و مـا 

اوع ال   ــات ومــن ثــو تيسيــت انمت ــار وا مــ اع و الــ ي  عــزع مــن  جعلــه  ســ ك ا تراحــات و ــ ائل وحلــول للتجــ
 (2و  فية 0200)ا جرت و  الزلو    رات وم ارات التعامل من الطراة الخر .

 الآثار السلبية للصراع التنظيمي-1

بع ما تو عرض م لفـات الصـراع إ جاميـاً علـى المنظمـاتو  هنـا. أ ضـاً عانـو سـلبي ل ـا الـ ي ةـنعكو       
علــى كــل المنظمــة  ممــا ةــؤدي  ــي ن ا ــة الملــاة إلــى خلــت حالــة مــن التــوتر النفســي والسلــت وتشــتت الســرارات 

المؤسسةو  مما ةبين مولو   المت  ة ..وميرها من السلوكيات السلبية التي إل استمرت أليت كفيلة متمزيت
  :كول الصراع خلل وليفي  ي ك ير من الموا س التنظيمية و ومن ا ثار السلبية للصراع التنظيمي ما ةلي 
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 ن فاض مستويات الرلا الوليفي ل   العاملين مما ةنعكو على سلوكيات و أثناد ممارسة العملا -

 الداد  ي مي ال العمل. ت ني ا نتاعية وتراعع ا نتيجة ل ن فاض مستو   -

 مروع لاهرة دورال العمل وارتفاع مستواها بش ة داخل المؤسسات -

 ان فاض الرو  المعنوية  ل   العاملين مما  سفر عن تراعس  عالية أداد المؤسسات-

 انتشار ثسا ة ال تعاول  ي العمل وطغيال أنانية ال ات م ل مولو ية العمل -

العمـل نيـو العمـل مـن خـ ل تركيـزهو علـى اهتمامـات و الش صـية مـ ل اهتمامـات  انيراة ال راد وعماعات -
 التنظيو.

 توسس التشتت بسبو مناخ الشا وع ك ال سة والت  بات الم تلفة مين العاملين والمسيرين. -

ان فاض  ي مستو  الداد التنظيمي وذلا بسبو تيويل طا ات ال راد وونئ ـو لعمل ـو إلـى منينـى ةنيـرة -
 عن ال  ة الرئيسي للمنظمة.

)الفريجـاتو اللـوعيو و  ت ني مستو  الع  ات ا نسانية ول ـور مسـتويات مرتفعـة مـن التـوتر مـين العـاملين -
 (305و303و  فية 0223الش اميو 

لدائيـة و تبـين الوعـه ان جـامي لـه وت ا ياتـه بع  عرض آثـار الصـراع التنظيمـي علـى العمـال وال فـادة ا       
على المنظومة المؤسساتية ككلو  بضمال دةنامية العمل والمنا سة ان جاميـة البنـادة   مـرمو مـن وعـود عانـو 
سـلبي لــه و الــ ي  ــ   ســاهو  ــي عمــود المنظمــة وءعا ـة  ــيرورة العمــل ممــا ةن ــا كيــال المؤسســات و ــ  ةتفــا و 

ه ا ن  جعله   تل  ك يراً عن بقية الظواهر التنظيمية  ل ل من ا عانو سلبي وء جامي المر  إلى ملس ا ل ن 
ومــا ة ــو  ــي النسلــة الميوريــة هــو كيييــة اســتت ل هــ ا الجانــو الســلبي  ــي خ مــة المنظمــة مــ ل التركيــز علــى 

ات معينة وليو ميار ته والبيل عن إ جاد حلول ولو كانت مؤ تة لل ال  ة هنا هو إخماد الصراع  سظ لفتر 
إ جاد حل ع ري ل ـاو وهـ ا مـا تعـ ر عـن طرحـه ال  يـر مـن البـاح ين  ـي تنـاول و لتلـور المنظماتولـ لا  ـ ل 
التوعــه نيــو إدارة هــ ه الصــراعات كــال اليــل الم ــل لتيسيــت الفعاليــة لجــل المؤسســات و م تلــ  النشــاطات و 

 سوة تتو منا شته  ي العنا ر الموالية . و ت تبني استراتجيات معينة عبرت عن ا ع ة دراسات وه ا ما
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 أثار الصراع التنظيمي داخل المؤسسا  :(11الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

      : إستراتجيا  إدارة الصراع التنظيمي    -ثامنا   

بعــ  اليــ ةل عــن الصــراع  ــي المنظمــات أةــن تــو عــرض عواملــه الم تلفــةو  التنظيميــة وانعتما يــة          
والش صــية و التــي كانــت  ــاع   ــي إثارتــه بأشــكال ومظــاهر متباةنــة ت تلــ  حــ ت ا مــن تنظــيو لخــرو حســو 

إلـى ما ـة الو ـول للصـراع طبيعة النشاي الممارس  ي ا والتـي تمـر بميلـات معينـة م ا ـة مـن اليالـة ال امنـة 
المعلنو  ال ي ةنجو عنه ع ة أثار إ جاميـة وسـلبية ل ـا انعكاسـات والـية علـى عماعـات العمـل وا دارة ككـل 
ممــا ةــتيكو  ــي  ــيرورة المنظمــة ومــ   تســ م ا وتلورهــا وهــ ا مــا د ــس بالبــاح ين وال ارســين  ــي ميــ ال العلــوك 

ســاليو إدارة الصــراع التنظيمــيو م ــ ة وأحيــ  أن وهــو الميا ظــة انعتما يــة وا داريــة بالبيــل وال راســة عــن أ
 على استسرار المؤسسات استمراريت ا.

  :مسألة المفارقة بين حل وإدارة الصراع داخل المنظما    -1

مما ن شا فيه أل عملية حل الصراع ليست بالسضية ال ينة لل ا شـكال ن ةتعلـت بعلـل تسنـي ةـزول        
أك ر من ذلـا و نظـراً ل ون ـا متعلسـة با نسـال نفسـه وطـرق التعامـل معـهو كمـا أن ـا مرتبلـة ب   حه مل هي 

بالع  ات ا نسانية بكل مـا تيملـه مـن تعسيـ ات وتنا ضـات والـلرابات  و أةـن  مكـن لبنسـال أل ةـ خل  ـي 
  راع حتى مس ذاته .

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الباحثةالمصدر

 

أثار الصراع 
 التنظيمي

مول  لللا ة ال امنة و وسيلة  : الإيجابية
ل تصال و تعزيز التلور والتس كو المنا سة 

 نتاعية .وا م اعو عيادة ا  البنادةو انمت ار

ن فاض الداد و تراعس ا : السلبية
ال سةو و دورال العمل و الشا وع ك ا نتاعية

ن فاض مستو  ان فاض الرو  المعنوية و ا
 الرلا الوليفي .
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و  الـ ي ةـراه طـرة مـا حـ  ن ويمكن توليق تباةن مصللق اليل من ش ص لخـر ومـن تنظـيو لخـر      
 ستنس به اللرة ا خر و ل  ا  عي  إثارة المشكل من ع ة  لنه و سه  كال على حساب مصـاليهو كمـا  ـ  ةـتو 
التراعس عن اليل نظرا لوعود خلأ  ي التسييو أو بسبو نسص المعلومـة والمعليـات أو مـروع متتيـرات أخـر و  

 سامل منفو اليل سواد كال ذلا  ي التنظـيو ذاتـه أو بقيـة المنظمـات  وه ا ما  فسر أل ت رار الصراع نفسه ن
. بفعـــل انســـتفادة مـــن التجـــارب الســـابسة وكـــ ا اخـــت ة حي يـــات كـــل  ـــراع واســـتجابات ال ـــراد لليلـــول أ ضـــا 
متباةنة و حيل نج  من  سعى  سظ نعتراة اللرة المسامل ب لعه وهنا ةتناعل عن متابعة  الصـراعو لل مـا 

هو تيسيت اننتصار المعنوي  سظ عبر ه ا انعتراةو  ي حين  نجـ  مـن ن  ستنـس ويسـتمر  ـي ملالبـه  ة مه
عترة ال صو طالو مباشرة بالتعويضات و كل ه ا ةبسى راميظ ةنما ا ويصع  من ا كل ما أتييت له الفر ة وأ

أي  ـعو ة إ جـاد و ـفة  باللبيعة الش صـية ا نسـانية ممـا  صـعو مـن تو ـس سـلو. الفـاعلين أثنـاد الصـراعو
 ثامتة ليل الصراع.

وهنــا ةتوعــو علــى المســؤولين معر ــة الفــاعلين  ــي ســلوكيات و وش صــيات و وأســاليو التف يــر  ومــا ة يــرهو      
وهك ا ...وحب ا  بل ال وض  ي عملية حـل الصـراع أل ةـتو التأسـيو للعوامـل التـي تسلـل منـه و وهـ ا ن ةتـأتى 

  ي عوانبه  الرسمية ومير الرسمية خا ة ا نسانية من ا.و نتصال أ قيا وعمود ا إن من خ ل نجا  عملية ا
 (026و025و  فية 0203) اسيميو الصراع داخل المنظمة و عالية التسيير ا داريو 

أمــا بالنســبة لعمليــة إدارة الصــراع التنظيمــي   ــي أبعــ  بك يــر عــن مســألة حلــه و لن ــا ت تلــ  مــن حيــل      
ال ــــ ةو   ال انيــــة ت عنــــى بالسضــــاد عليــــه ومجام تــــه مجام ــــة كاملــــة بــــا ترا  اليلــــول وولــــس البــــ ائل الفضــــلى 

تم ـل  ـي كيـل ولـس الصـراع والمناسبة حسـو طبيعـة الصـراع والمكـال والزمـال و  ـي حـين أل هـ ة الولـى  ي
 ونسو درعاته وتع ةل ا و سا الميزال المرموب فيهو لتيسيت أ صى درعات الفاعلية التنظيمية .

  :مراحل إدارة الصراع التنظيمي  -1

بعــ   معر ــة أل عمليــة إدارة الصــراع التنظيمــي ن تعنــي حلــه و وءنمــا التــ خل فيــه ب  جــاده إل كــال منعــ ما      
  ل من اليجو المناسو وتسليله إل كال أك ر من ال عك .وعيادته إل كال أ

طــرق عمليــة  دارة الصــراع التنظيمــي بفعاليــة والتــي  0220و ــي ســبيل تســيير الصــراع التنظيمــي طــور  رحــيو 
  :تتجس   ي المراحل الر عة التالية 
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هي إح   أهو العمليات التي تشـكل  اعـ ة مركزيـة  دارة الصـراع التنظيمـي بكفـادة واحترافيـة و  :التشخيص-أ
م ــ ة التعــرة علــى مشــك ت الصــراع ومعر ــة حجمــه وتي ةــ  شــ ته وأهــو عواملــهو أةــن ةــتو إعرائ ــا باســت  اك 

ات ثـــو تصـــنيف ا مقيـــاس الصـــراع التنظيمـــيو  ضـــ  عـــن إعـــراد المســـام ت المعمســـة مـــس ال ـــراد وعمـــس البيانـــ
 وتيليل ا.

  :ةتو الت خل  ي عملية الصراع من خ ل إتباع أسلو ين أساسيين هما  :التدخل -ب

وهـي ع ةـ ة ومتنوعـة م ـل القيـادة و ات ـاذ السـرارو انتصـال الفعـال وكـ ا تتييـر  :العمليـا  الإنسـانية  -
العامـل و دول إهمـال عمليـة ثسا ة المنظمات بمـا تيويـه مـن قـيو ومعـاةير ومعتسـ ات العنصـر البشـري 

الـــ عو ال لـــي ل ـــوند العـــاملين وتمكيـــن و مـــن تعلـــو كيييـــة إدارة الصـــراع باســـت  اك الســـاليو المناســـبة 
  داراته.

ت ــتو بأسـاليو الترتيــو والتنظـيو التــي تشـمل النشــلة والفعاليـات وتصــني  الولــائ   :البنيـة التقنيــة  -
 تع ةل منية المنظمة. مس تي ةل م تل    الوسائل وا نت وءعادة

وتع  أهو  المراحل أةن ةتو مواع ة الصراع  عبر معر ة حجمه وش ته للعمل على عيادة  الصـراع  :الصراع-ج
واســت ارته إذا مــا كــال أ ــل مــن المســتو  المرمــوب فيــهو أو بصــورة أخــر  التسليــل منــه  ــي حالــة ارتفــاع ح تــه 

 للميا ظة على مستو  معت ل للصراع  ي المنظمات.

هــي هــ ة م ــو  ســعى لــه كــل مــن  ــي المنظمــة ولبلــوه هــ ه الخيــرة نمــ  أل ةتســو  ائــ   :الــتعلم والفاعليــة -د
ـــأثير  ـــي المرؤوســـينو وكـــ ا تشـــجيع و علـــى مواع ـــة  المنظمـــة م هنيـــة منفتيـــةو وأل  كـــول لـــه  ـــ رة علـــى الت

 المشك ت بعسلية نس  ة .

ك أك ــر بـــالتيفيز وءل ــار طا ــات العـــاملين وءمــ اعات و و مـــس وانمتعــاد عــن اليلـــول التسلي  ــة المألو ــة وانهتمـــا
 (43و  فية 0202)العموري و ش ليو اليرل على عملية التسويو المستمر من خ ل التت  ة الراععة 

للمراحل السابسة ن  عني بالضرورة أن ا ت فـل عـ و اسـتراتجيات إدارة الصـراع داخـل   و رحيم إل عرض        
المنظمــات و وءل كانــت حســا تبــ وا علــى  ــ ر مــن الهميــة وتواعــ ها بك ــرة  ــي كــ ا تنظــيو إن أل عمليــة إ رارهــا 

خـر  تنشـح حسـو بيتمية تامة  ي ا مير متو رة  ك لا  ي أشـكال م تلفـة مـن الصـراع أةـن ةـتو تبنـى مراحـل أ
 الظرة والمو   و ل    ةتو تجاوع كلي ل  ه المراحل وذلا متبني آليات  دارة الصراع مباشرة .
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 أسلوب رحيم نحو عملية تشخيص الصراع التنظيمي :(11الشكل رقم )                

 

 

 

 

  و متصرة.(33و  فية 0202) ليشاتو من إع اد الباح ة نس  عن : المصدر                 

  :الدراسا  المؤسسة لإدارة صراع المنظما   -3

التـــي أسســـت كـــل من ـــا حـــول طـــرق مســـاةرة الصـــراع ســـواد  و منـــاداو علـــى مجمـــوع ان ترالـــات الســـابسة      
تبنــــي مــــ خل ع ةــــ  وتلبيســــه  دارة الصــــراعات بــــات مــــن الضــــروري  باســــت  اك الســــوة أو التفاعــــل ..وميرهــــاو 

التنظيميــة عبــر اســت  اك اســتراتجيات م تلفــة أةــن ةــتو  تيويــل الصــراع إلــى منا ســة م مــرة و  ضــ  عــن الســ رة 
  : ر ال راسات التي تناولت لاهرة الصراع  ي المنظمة ما  أتي على السيلرة عليهو ومن أش

 (Mary follet ,1940دراسة ماري فولي  ) -1.3

 ث ع طرق لمعالجة الصراع وتتم ل فيما ةلي  فولي ا ترحت 

 بمعنى سيادة أو تتليو أح  أطراة الصراع على اللرة ا خر . : والمغلوب الغالب -
تتو عملية التفاوض وذلا من أعل إ جاد حلول أو م ائل وسـيلة أةـن  يصـل  ي ـا أطـراة  :التفاوض -

 الصراع  على بعف الشيادو ل ن  ي نفو الو ت ن  يصل أي طرة على كل ما ةري ه. 
 ةتو من خ ل البيل  عن حل ةرلي الطراة المعنية بالصراع.  : التكامل -

  أح  أ ضل  وأهو الساليو  عالية و مرمو من كونه أ عب و  تكاملالأل السلوب ال الل أي    فولي وتعتبر 
 (324و  فية 0226)العميالو    و ال ي  س ك حً  حقيقيا للصراع.

 ( March and Simonدراسة مارش وسايمون ) -1.3

 التعلم التدخل الصراع
 والفاعلية

 التشخيص 

الصراع  احتواءمراحل 
 حسب نموذج رحيم



 الفصل الثالث الصراع التنظيمي وأساليب إدارته
 

 
019 

 

  : ي تي ة  أر س عمليات أساسية لمعالجة الصراع وت من فيما  أتي  وسايمون  مارشساهو كل من         

ويعني العمل على إ ناع الطراة المتناععة إلى التو ل ليل وسظ و إذ  سوك  : compromisesالإقناع -
هــ ا الخيــر علــى مياولــة  ــا التنا ضــات عبــر إ نــاع المعنيــة بضــرورة حــل الصــراعو  مــن خــ ل التو يــت مــين 

لمتعارلة ل ل طرةو أةن ن ةوع  مجـال لل سـو أو ال سـارة مـل ةـتو العمـل علـى التو يـت الوسـلي الملالو ا
  ج   ي ا أطراة الصراع  ائ ة متيسسة من حله.

وهو  بارة عن تجميس لم تل  أطراة النزاع و حيل  عمل كـل مـن و علـى  : confrontationالمكاشفة  -
تتو عملية المكاشفة الصريية للمشاكل سلييا م ل كمون او ويع  تس  و ما ةراه من مشاكل لللرة ا خر.وهنا 

ه ا السلوب ليو م ا س دائو ل ونه  ست عي تو ر  ائ  عي   س ر على تسرير شروي والية للمنا شة لتفـادي 
 استفزاع اللرة الخرو مما    ةؤدي إلى تفا و المور بشكل أكبر.

إ جـاد حلـول ترلـي م تلــ  الطـراة التـي  جمـس علي ــا  تســعى إلـى :محاولـة الوصـول إلــى حلـول نهافيـة -
 ال راد وهنا  يست كل طرة ملالبه بشكل كامل.

تيويل مسار النـزاع  ةلتزك أطراة النزاع ب علائ ا أولوية على أه ا  ا الفر ية مما  عني : عليا أهداف تبني -
و  ــــفية 0223)الفريجــــاتو اللــــوعيو و الشــــ اميو  هــــ اة العامــــة مــــ ل الهــــ اة ال ا ــــة .إلــــى تيسيــــت ال

 (303و302

 (Blake and mouton 1964 دراسة بلي  وموتون ) -3.3

من خ ل ال راسة التي  اك م ا كل من مليا وموتولو   ل هنا. تنوع  ي آليات حل الصـراع ويمكـن تل صـي ا 
 :على الوعه ا تي 
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 آليا  حل الصراع حسب نموذج بلي  وموتون  :(11الشكل رقم )

 
 و متصرة.(323و  فية 0223)الشماع و حمودو نظرية المنظمةو من إع اد الباح ة نسً  عن  : المصدر

والسـرارات تعير عن استعمال ا دارة ليت السوة أو السللة  ي إ  ار الوامر  :(suppressionالإخماد ) -
  ن اد الصراع السائو و بمعنى أخر إ  ار أح  اللر ين أوامر للآخرين.

بمعنى السـعي نيـو مواسـاة طر ـي الصـراع مـن خـ ل اسـتعمال اللتـة العاطييـة  :(smoothingالتلطيف ) -
 والمشاعر للتنييو عن الصراع وتلليفه.

تتييــر التوعــه نيــو الصــراع إلــى ة ــ ة إلــى : (Avoidance, withdrawalالتجنــب أو الانســحاب ) -
انهتمـــاك مبقيـــة المجـــانت الخـــر  التـــي تزيـــ  مـــن  اعليـــة المنظمـــة و كمـــا  ـــ  ةـــتو إهمالـــه أو تبـــ ةل مولـــعه 

 وأطرا ه.

بمعنى ال روا بيل وسلي مين الطراة المتناععة ما  يست ل ل من و مكاسو  :(compromisالتوفيق) -
 عزئية.

ةـتو نسـتعانة بج ـة ثال ـة بعيـ ة كليـا عـن الصـراعو  :(third- party interventionتـدخل جهـة ثالثـة) -
 من أعل مياولة حله عبر التنسيت والت امل ومن ثو التعاول خصو ا مين التنظيمات المتصارعة .

التلطيف
الانضما 

تبادل 
الوظافف 

التجنب 
الانسحاب 

توسع
التوفيقهدف 

تدخل
جهة
ثالثة

العملية
الديمقراطية

التعاون 

الاخماد
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مـن خـ ل لـو المتصــارعين لجماعـة ع ةـ ة  ةــتو إنشـائ ا لـت لص مــن   :  (cooptationالانضـما  )  -
 شركتين متنا ستين  ي شركة واح ة. انحت اك الضار م ل دما

تتو ه ه العملية من خـ ل عسـ  انعتماعـات والنـ وات  :(Democratic processالعملية الديمقراطية ) -
 وك ا اللسادات من أعل تبادل وع ات النظرو كما ةتو است  اك حت التصويت  ي سبيل ات اذ السرارات.

تعـ  مـن أهـو السـاليو التـي ت ـ ة إلـى تشـتيل الطـراة  :(job- rotationتبـادل أو تنـاوب الوظـافف ) -
المتصـــارعة  ـــي موا ـــس اللـــرة ا خـــرو ممـــا  مكنـــه مـــن إدرا. الم ـــاك والتوع ـــات وكـــ ا أهـــو المشـــك ت التـــي 

 تصادة اللرة ا خر و تالي  س ل اليل.

وتنويع ــا م ــ ة مــ ل الهــ اة الميــ دة ةــتو توســيس نلــاق الهــ اة  :(Larger goalsتوســيع الأهــداف )-
 التساد الطراة المتصارعة  ي ا  مكن التعاول على تيقيس ا.

(و تتنـاول طـر  أهـو اليسـائت المولـو ية ميـل confrontation, cooperation) التعاون و  المجابهة -
ت ـاذ  ـرار وا عـي  ممـا  سـاهو و بعي ا عن العواطـ  والمشـاعر  ـي انزاع مين الطراة المتصارعة وع ا لوعه 

 (323و302و  فية 0223)الشماع و حمودو نظرية المنظمةو  .تعاول  ي است  ل حل مشتر.ال

 (   Joseph littererدراسة ليـــترر ) -0.3

   :أشار ليتر  ي اساهمه العلمي ليل الصراع ومواع ته إلى ث ثة نساي ميورية وهي 

بمعنــــى انســــتعانة باســــت  اك اليــــواعز م لمــــا كانــــت مــــين  طر ــــي أو الجماعــــات   :( Buffersالحــــواجز ) -
 المتصارعة .

بمعنـى تـتو مسـاع ة العنا ـر ميـل الصـراع  ـي التتلـو علـى الصـراعات ال اخليـة وال ارعيـة مـن  : التغليب -
 خ ل تتليو لاهرة إدرا. التير والـتأثير  ي و إ جامياً.

)الشـماع و حمـودو نظريـة المنظمـةو أي تبنـي م تلـ  سـبل وطـرق تعـ ةل منـاد و يكـل المنظمـات  : التغيير -
 (300و  فية 0223

 (katz and Kahn 1966 دراسة كاتز وكاهن ) -8.3



 الفصل الثالث الصراع التنظيمي وأساليب إدارته
 

 
019 

 

  ك  كاتز ثـ ع اسـتراتجيات عامـة وم مـة مـن أعـل التعامـل مـس م تلـ  أنـواع الصـراع  ـي المنظمـات ال بـر  
 :ونوردها فيما ةلي 

 انهتماك ب عادة الن وض بالمنظمة من خ ل تبني طرق إنسانية ع ة ة  -

 بـل القيـادة لتسـ يل  العمل على إ جاد أدوات ووسائل أخر  لمجام ة الصراع و م ل إ رار  ـوانين ع ةـ ة مـن -
 المواع ة 

 تتييــر  يكــل المنظمــة م ــ ة تسليــل مســببات الصــراعات ومــن ثــو ال شــ  عن ــا لمواع ت ــا  ــي أوا مــ اةت ا. -
 (006و  فية 0205)مو لجة ه.و 

 (Rensis LIKereدراسة رانسيس ليــكر  )  -1.3

 ي ه ا المي ال من أهو ما   ك  ي معالجة الصراعو حيـل عـادت  ـي كتابـه   طـرق  ليكر تع  إس امات      
المتلـوب( لن ــا عــادة مــا ت ـول مرلــية ل ــ  اللــر ين  -ع ةـ ة  ــي إدارة الصــراع  و أةـن اتبــس سياســة ) التالــو

عـ اد المت ا مين وهنا ةتو  ف الصراع من خ ل ه ا السلوب البسـيظ والبنـاد الـ ي  ضـمن عـ ك مـروع أي 
 مستسبً  .

لــو  إلــى تيسيــت أه ا ــه نظــرا ل ونــه الفــائز  ــي الصــراعو أمــا الوســيظ   المفــاوض   ســرب مــين ا ســعى   الت     
ارعين بالنتـائا الن ائيـة عنـهو ويمكـن ا شـارة صـوع ات النظر مت ريا من أعل لـمال رلـا كـ  اللـر ين المت

 ات الي ة ة  ي معالجة الصراع.طرحه ليكرت ةتناسو مس انتجاهإلى أل السلوب ال ي 

 (Hodge and Anthony,1979 دراسة هودج وأنتوني ) -1.3

 :طر  كل من هودا وأنتوني عملة من الساليو  دارة الصراع التنظيمي وهي 

أي است  اك كل من السوة أو السـللة و ـ   جمـس مين مـا ليسـو الصـراع و إن أل هـ ا السـلوب  كبـت  : القوة -
 الصراع ل ا   نه مشكو.  ي  عاليته.

بإبارة أخر  تسـكين الصـراع و وتـتو مـن خـ ل مواسـاة أطـراة الصـراع م ـ ة ت ـ ئت و مـن خـ ل  :التلطيف -
 أطراة الصراع. تبني لتة مؤثرة  عادة الع  ات السليمة مين
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 أو اننسياب إذ  عم  أح  أطراة الصراع أو ك هما إلى ال وض  ي الصراع. : التجنب -

من خ ل اعتماد على عملة من الم ارات ا نسانية للتأثير على أطراة الصراع للتير. نيو حل  :التوفيق -
 وسلي.

 ةـتو هنـا معالجـة الصـراع وعواملـه مـن خـ ل عـرض اليسـائت مـين الطـراة المتناععـة وتيليل ـا. : المجابهة -
 (323و324و  فية 0226)العميالو 

 (1118Thomas and kilmannدراسة توماس وكولمان )   -1.3

خمسـة أنـواع أساسـية ليـل النزاعـات التـي  مـر م ـا ا نسـال  مفر ـا مـين بعـ ةن أساسـيين   وكولمان توماس  ك 
 وهما انهتماك بال ات  وانهتماك با خرين .

تتســو هــ ه ال ا ــية بمراعــاة الــ ات وا خــر و إذ تشــ   نــوع مــن التعــاول والمشــاركة  الفعالــة مــين   : تعــاون ال -
العــاملين ممــا  يســت الرلــا المللــوبو وهنــا نشــ   نــوع مــن تشــار. معر ــي معلــن والبيــل الصــريق  ــي أوعــه 

 التباةن وعوامل الصراع م  ة الو ول إلى حل ناعق ومسبول لجميس الطراة.

تتسو ه ه ال ا ية ب همال ال ات واهتماك عالي با خر و تالي   و راميظ با ة ار للآخرين ويسلل  : التنازل -
مــن النانيــة ويعكــو  ــي ك يــر مــن الحيــال ال ــرك والمســاع ة خصو ــا رو   الجماعــة أةــن ةــتو التر ــس عــن 

 خرين.انخت ة من أعل لمال رلا التير و    صل المر إلى التضيية بياعاته  ي سبيل ا 

نش   ه ا النوع عن ما تتس ك أولويـة الفـرد عـن اللـرة الم تلـ   معـه و بمعنـى اهتمـاك مـن فف  : المنافس -
بــا خرين وأةــن نلــتمو نــوع مــن الســيلرة المتم لــة  ــي تأكيــ  اهتماماتــه أك ــر مــن حاعيــات ا خــرو أي أســلوب 

 ال سو وال سارة .

د كــال بالنســبة للـ ات أو ا خــرين  وعــ  إةــ د أهميــة للمشــكلة بمعنــى سـيادة طــابس ال مبــانة ســوا : التجاهــل -
 الملروحة مما  سفر عنه التأعيلو اننسياب وهك ا دواليا 

ويشمل ه ا الخير نوع من انهتماك بال ات و التير و ويتسو اللرة ال ي  ملا ه ا الـنمظ إلـى  :وس  حل -
التو ـل إلـى  ـرار التصالق  ي حل الصراع لتيسيت الرلا الجزئي وهنا ةتو التناعل على شيد معين من أعـل 

 (62و60ة و  في0204)خميوو  ا .مسبول ل   ك هم
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 (szilgy and wallas نموذج أندرو سزلاقي ومارك جي والاس ) -1.3

و أر ــس إســتراتجيات م مــة  دارة الصــراع التنظيمــيو مفصــلين  ــي كــل  wallasو   szilgyتنــاول كــل مــن 
  :واح ة بلر  أهو مؤشرات ا والتي تتم ل فيما ةلي 

لتيقيس ـــا مـــن مين ـــا أســـلوب ا همـــال   مـــن الســـاليو ةـــتو إتبـــاع عملـــة  : avoidingإســـتراتجية التجنـــب  -
بمعنى تجاهل المو   أو  الفصل الجسـ ي مـن خـ ل أبعـاد الطـراة الميت مـة عـن بعضـ ا الـبعف و كـ لا 

 التفاعل المي ود أي   ي الموا   الرسمية  سظ .

لمتصـارعة وتـتو هـ ه تعتم  على عنصر الو ت من أعل ت  ئـة العواطـ  مـين الفعـات ا : التهدفة إستراتجية -
ا لية من خ ل تبني طريستال و الولى وتتم ل  ي ت يي  الصراع عبر توحي  وع ات النظر بلـر  الموا ـ  
والتوع ات المشتركة و أما ال انية  تشمل التسوية وتعكو ع  ـة والـية أخـ  وعلـادو بمعنـى ن مجـال للـر ق 

 أو ال سارة 

ة إلى إ ساة الصراع من خ ل اعتماد على  مجموعة من اللرق أهم ا تسعى ه ه الخير  : القوة إستراتجية -
و ت خل السللات العليا عبر تسرير إعرادات إدارية ل  من   ال  الوامرو أو انستعانة بالسياسة  ي توعيـس 

 السو   مين الطراة ميل النزاع.

وت تل  عن بقية انستراتجيات من وهي أخر ما طرحه سزن ي  ي تسيير الصراع  :إستراتيجية المواجهة  -
خــ ل تي ةــ  ومنا شــة مصــادر الصــراع وتــتو هــ ه العمليــة مــن خــ ل تبنــي ثــ ع طــرقو إذ تتم ــل الولــى  ــي 
تبــادل الدوار أي عيــادة  ــرل انتصــال مــين الجماعــات مــن أعــل معر ــة اللــرة المسامــل مــس اليــرل علــى 

خصـاك و دول إمفـال عسـ  انعتماعـات مـين الفـاعلين مـن تي ة  اله اة الساسية  التي عادة ما ت ول ميـل 
 أعل طر  ومنا شة المشك ت   جاد حل ل ا عبـر المواع ـة المباشـرة ميـن و  ـي عـو  سـوده ال ـ ود  واللبا ـة .

 (60-43و الصفيات 0203)العويويو 

 (baker and others بيكر وزملافه ) دراسة  -14.3

عـــن عم ئـــه الســـابسينو فبعـــ  مجمـــوع ال راســـات التـــي  ـــاك م ـــا تو ـــل إلـــى ا تـــرا   بيكـــرن   تلـــ  طـــر       
نموذعا  دارة الصراع و  ـ ا   ـو تلـوير لمـا عـاد سـابسا خا ـة طـر  مليـا و إذ حـ د ثـ ع اسـتراتجيات هامـة 

 .تعكو التوعه ال  سيكي والوليفي للصراع تم لت  ي كل من التجنو و التنا و والتعاول 
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بياعـــة إلـــى معر ــة الســـباب م رعـــة الولـــى ومــن ثـــو تي ةـــ  من جيـــة معينـــة  التعـــاون ل أســـلوب حيــل  عـــر  أ
و وهــي معاكســة لذولــى تمامــا إذ ت ــتو بالمصــلية ال اتيــة مــ ل  التنــافسللمواع ــة  مــن خــ ل المساملــة و أمــا 

مــين عماعــات الصــراع للميا ظــة علــى التجــانو النســبي  تجنــبانهتمــاك بــا خرين و كــ لا  نــوه إلــى لــرورة  
 .(60و60و  فية 0203)العويويو  العمل.

 نموذج  محمد قاسم القريوتي  -11.3

 ــي ح ة ــه عــن أســاليو إدارة الصــراع داخــل المنظمــات إلــى إمكانيــة خــوض عــ ة طــرق  القريــوتيأشــار       
اللـرة الخـر و بمعنـى ملـوه أهـ اة  وكسبل   أح  طر ي الصـراع  الخسارةللتعامل معهو  مكن إ جاعها  ي 
الجميـــس مـــ ل ال ســـارة مـــن خـــ ل تبنـــي منلـــت المصـــلية  يكســـبو كمـــا  مكـــن التيـــر علـــى حســـاب المنظمـــة 

الجميــس بســبو عــ ك تيســت ر بــات كــل الطــراة بســبو تضــ و دوا ــس  خســارةالمشــتركة وهــ ا ن ةنفــي إمكانيــة 
 .(030و030و  فية 0223)السريوتيو  الصراع.

من خ ل العرض السامت لل راسات الم تلفة التي هـي  بـارة عـن تجميـس ليو ـلة  معرفيـة  نابعـة عـن       
مج ــودات البــاح ين مــن أعــل ال ــروا عــن منلــت الصــراع التنظيمــي كمولــوع من ــا للمنظمــات و لــ لا  ــ ل 

التلـورات الي ة ـة المسعى الساسي  ي البيل  هـو إ جـاد طـرق رد يـة لمجام تـه بـأي وسـيلة كانـتو إلـى أل 
التــي مســت المنظمــات والمؤسســات كانــت ميــل اســتسلاب لل راســيين والم تمــين بكــل متتيــرات التنظــيو بمــا فيــا 
إدارة الصراع  داخل المنظمات حسو الس ر المرموب فيهو مما سمق بلـر  أبعـاد متنوعـة و ومن ـا مـن  شـتر. 

أسـلوب التوا ـتو  ـي حـين هنـا. مـن ا تصـر  ي أك ر من أسـلوب خصو ـا أسـلو ي التعـاول والتجنـو وكـ لا 
المــر علــى مســألة ال ســارة أو الــر ق علــى حســاب اللــرة الخــر أو التنظــيو و إن أل هــ ا الســلوب  عــ  مــن 
ا ليات التي تشـ   نـوع مـن الـر ف العمـالي نظـرا لغيـاب الع الـة فيـه خا ـة أثنـاد م حظـة نتائجـه الن ائيـة و 

أل أشار له السريوتي و   و مضر نوعا مـا ل ـ  طر ـي النـزاع و ل نـه  ـ  ةزيـ  أما لسلوب ال سارة ال ي سبت و 
مـــن دا عتـــي و كميفـــز نيـــو التنـــا و مـــرة أخـــر  لل ـــروا مـــن دورة ال ســـارة ..وهكـــ ا  ـــ ل ل ـــل أســـلوب مو ـــ  
ةتناسو معه حسو المكال والزمال والضر وة وك لا ن ننسى طبيعـة التنظيمـات ونشـاطات ا ومـ   حيويت ـا 

 ل ا حظوة  ي نجا  عملية إدارة الصراع التنظيمي .التي 

 راع التنظيمي ـــعاد إدارة الصـــأب-0
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بعــ  عــرض مجمــوع ال راســات والنمــاذا الســابسة التــي أسســت لمجموعــة منيــة مــن أســاليو إدارة الصــراع       
الجـــ ول  داخــل المنظمــاتو  ارتأةنـــا  ــي هــ ا العنصـــر لــبظ هــ ه ا ليـــات حســو تسلســل ا الزمنـــي مــن خــ ل

 الموالي مس اليرل على عرض أك ر  ه ه الساليو است  اماً وتوسعاً .

 أبعاد إدارة الصراع التنظيمي من قبل عينة من الباحثين:( 48الجدول رقم )

 المعتمدة  الأبعاد  الباحث
Mary follet 1940 

 
 التالو والمتلوبو التفاوضو الت امل 

MARCH and simon  ا  ناعو المكاشفةوحل ن ائيو ال  ة العلى 
Blake and mouton 1964  التلليـــ و ا خمـــادو التعـــاولو العمليـــة ال  مسراطيـــةو تـــ خل

 ع ة ثال ةو التو يتو توسس ال  ة
Joseph litterer  اليواعز و التتليوو التتيير 

Katz and kahn 1966  الع  ات ا نسانيةو القيادةو ال يكل التنظيمي 
Rensis likert التالو والمتلوب 

Hodge and thohy 1979 السوة و التللي و التجنو و التو يتو المجام ة 
Putmanand wiston 1982  التيكوو تفادي المواع ةو التوعه نيو اليل 

Thomos and kilmann1985  التعاولو التناعلو المنا سة و التجاهل و حل وسظ 
Szilgy and wallas   التجنوو الت  ئةو السوةو المواع ة 
Baker and athers التعاولو التنا ووالتجنو 

Quinn and faerman1990 التيكوو ع ك المواعهو التوعه للعمل 
Deutsch1990  التعاولو التنا و 

Pruitt 1993  الصراعو إخماد الصراعو حل مشكلو الليناحتواد 
 ال سو وال سارة و ال سو الجماعي و ال سارة الجما ية  1441محمد قاسم القريوتي 

 من إعداد الباحثة  :المصدر 
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(و ة حــظ أل كــل باحــل تنــاول أســاليو إدارة الصــراع التنظيمــي و ــت رؤيتــه 26بــالرعوع للجــ ول )           
أساس دراسـات وأبيـاع ميـ دة و لـ لا   ـو ةتشـاركول  أو ةتشـام ول  ـي تنـاول و لـبعف ال ا ة المبنية على 

البعــاد وي تلفـــول  ـــي أخـــر  حســـو طبيعـــة الصـــراعات الســـائ ة .إن أن ـــا تبســـى كل ـــا تصـــو  ـــي منـــوال وحيـــ  
ومشــــتر. أن وهــــو  لــــرورة إدارة الصــــراع داخــــل المنظمــــات مــــن خــــ ل انســــتعانة بأحــــ  هــــ ه الســــاليو أو 

 ارسات المتاحة أماك المنظمة .المم

 في بيئا  العملإدارة الصراع التنظيمي  أهم آليا  -8

 ي ك ير من الحيال تش   المنظمات نـوع مـن الصـراعات الفرد ـة داخـل ميعـات العمـل ممـا  سـت عي مـن      
م  ة الت يي  من ح ته بشكل  ضمن تسليل حجو ال سارة المترتبـة عنـهو ومـن ا دارة إتباع إستراتجية معينة 

 :مين أهو الساليو الك ر ت اون نج  ما ةلي 

تتميز ه ه الخيرة با  رار المباشر  موعـود  ـراع تنظيمـي  ومـن ثـو لجـود إدارة المنظمـة  إلـى   : المواجهة-
البـــ ائل مـــن أعـــل التو ـــل إلـــى حلـــول مسبولـــة لـــ   كـــل  تبنـــي الـــن ا العلمـــي الـــ ي  ســـوك علـــى التسيـــيو ودراســـة

 الطراة.

إن أنه  ي حالة  ح وع الصراع مين عماعات العمل هنا تلجأ اندراة إلى استعمال أدوات معينـة ت تلـ  عـن  
التي است  مت  ي حالة الصراعات الفرد ة و وتت   الصـراعات مـين المجموعـات  ـي المنظمـات أحـ  الشـكال 

  :التالية 

  راع              إدارة عليا إدارة ا نتاا 

  راع             إدارة وسلى أو إدارة التسويت  

ــــة  ــــراد إدارة إدارة تنفي   ــــا وا دارة الوســــلىو أو ا دارة العليــــا وا دارة  :  ال  ــــين ا دارة العلي ــــتو الصــــراع م ــــ  ة  
التنفي  ــةو أو مــين الوســلى والتنفي  ــة و كــ لا  ــ  ت ــول مــين إدارة ا نتــاا والتســويت وءدارة ال ــراد و ــ   صــع  

ا داريــــة مــــ   ليشــــمل  عميــــس المســــتويات ا داريــــة داخــــل المؤسســــة وكمــــا  مكــــن أل ةلمــــو بقيــــة  الولــــائ  
 (353و332و  فية 0206)الساليو  التنظيمات الرسمية والتير رسمية .
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 مكـن التمـاس سـلوكات ال ــراد التـي تتصـ  مـ رعات عاليـة مــن الت ـات  و أةـن ةـتو التركيـز علــى  :التعـاون  -
)الييـت  ال ات ل ل طرة من أطراة الصراع التي تسعى   ـي مجمل ـا إلـى إ جـاد حلـول مسبولـة لـ   الجميـس.

 (6و عب  العالو  فية 

تتجه ا دارة مباشرة  إلى تبني ه ه اللريسة عن ما  تنع ك الر بة  ي التعاول مين طر ـي الصـراعو  : التجنب -
كما تت   بعف الطراة المتصارعة  ورة مت اذلة وم ا عة بعيـ ا عـن الولـو   ـي متللبات ـا وكـ لا المـر 

 ات التــي ن تر ل ــا أي نفســه بالنســبة للــرق حــل الصــراع وعــادة مــا نشــ   هــ ا النــوع مــن الســاليو مــين الوحــ
ع  ة سابسة مين ما و ل لا   ل اليل هنا  كول بع ك حل المشكلة أو تأعيل ا و تالي ةتو تجمي  المور وتجنو 

 اليل هو النسو .

ك لا المر بالنسبة للمنا سة   ي تنجو عـن عـ ك ر بـة الوحـ ات المتصـارعة  ـي تسبـل التعـاول  : المنافسة -
اهو وتعــ  هــ ه الخيــرة مــن المراحــل الياســمة  ــي أي تنظــيو نظــرا لولــوح ا التــاك  ــي ون أل تمــ  عســور التفــ

ملالب ــاو لــ لا   ــي تباشــر الصــراع متيــ ي متسبلــة مــا  ــ  ةــنجو عن ــا ســواد كانــت ر ــق أو خســارة و إذ ةتو ــ  
ي إلـى المر على ش صية الم ةر إل  كال  لو الرأي فيمكن أل  كسبه الجولة أما إل كال متسللا  س  ةـؤد

 (032-035و الصفيات 0203)ش ميو  نتائا وخيمة على ك  الطراة.

 :إلى مجموعة من اللرق الم مة ال فيلة ب دارة الصراع  وتتجس  فيما  ا لي  الرحاحلهو   أشار  

وهـــو النقــيف التـــاك لســـلوب المواع ـــةو حيـــل نشـــ   هنــا أل اللـــرة المبـــادر ليـــل الصـــراع ة ـــتو  : التكيـــف-
مباشــرة متيسيــت مصــالق والر بــات السصــو  لللــرة ا خــرو  ــي حــين أنــه ن  كتــرع ك يــرا متيسيــت مصــاليه 

 ال ا ة م ات ال رعة و ل  ا   ل ه ا الم خل  عبر عن نوع من انستس ك .

  :درعة الصراع أو خلسه  ي المنظمة من خ ل   لزيادة ة  الساليو المتبعة كما أنه حرل على تي

من أعل ال روا من اليالة ال امنة أو الراكـ ة ةـتو تعيـين  ل ـراد عـ د  : المجموعة إلى جديدة عناصر ضم -
ذوي خلييــة معرفيــة ثسافيــة  واعتما يــة ع ةــ ة وخبــرات م تلفــة عــن مــا هــو ســائ و م ــل انســتعانة بأحــ  مــ راد 

 التسويت الناعيين ..وهك ا.

مــل هــو إدارة ممتــاعة ل لــت هــ ا الســلوب لــيو بيــل للصــراع مــين الجماعــات و  : تغييــر الهيكــل التنظيمــي -
 الصراع م   كمياولة للتلوير  رارات إدارة إح   ال ليات .
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تش   المنظمات المعا رة ولس م للات أساسية حسو  واع  معينة مـن  :المبرمج النزاع آليا  استخدا -
ت وهو نزاع ولمال تيسن لعملية ات اذ السرراأعل لمال تفعيل الصراعو م  ة دعو ع ود ا م اع وانمت ار 

 (60-46و الصفيات 0202)الرحاحلهو منظو بترض التلوير ن ت   و 

   :وهنا. من ميز مين أساليو إدارة الصراع مين الفرد والجماعات على النيو التالي 

لـيو هنـا. نمـظ معـين  دارة الصـراع الـ اتي و لل ش صـية الفـرد وطـرق  :أسلوب إدارة الصراع داخل الفرد-
تعاملــه مــس التيــر  ميــر ثامتــة ممــا ةــؤثر علــى أســاليو إدارة الصــراع الــ اتيو حيــل  ســعى الفــرد إلــى انســتعانة 

عن ذاتـه و   ـي عـزد  مـن ش صـيته وتتـ را هـ ه الوسـائل ان جاميـة  ـي كـل مـن )  لل  اع سيكولوعية موسائل
 السمو و التفويف(على وسائل سلبية م ل )اننسيابو التبريرو ا سساي(.

 سـ  سـبت وأل أشـار ل ـا مليـا  ـي دراسـته علـى شـكل شـبكة سلوب إدارة الصراع بين الجماعـا ، لأ بالنسبة أما
 (034و  فية 0222)عوضو  تماك بال راد داخل المنظمة وانهتماك با نتاا .إدارية تسوك على بع ي انه

 :إستراتجيا  إدارة الصراع التنظيمي مبررا  استخدا   -1

ارتأةنـا ت ملـة عـرض أهـو   ـي تسـيير الصـراع داخـل المنظمـات  نظرا لهمية ا ستراتجيات ال مو السـابسة    
 المبررات التي تست عي است  اك الساليو ال مو السابسة ) التعاولوالتنا وو التسويةو التناعلوالتجنو( 

 (: دوافع إسعمال إستراتجيا  الصراع التنظيمي41الجدول رقم )

 ظروف الاستخدا  الإستراتجية 

التعاون 
المســائل المعســ ةو الموالــيس ا ســتراتجية )الهــ اة(و مولــوع عــوهريو  : فــي تســتخد  

 الت لص من المشاعر السلبية و توحي  انهتماماتو التعلو وا  ادة. 

س 
التناف

 

ـــي تســـتخد  ـــرار ســـريسو تجنـــو أحـــ   : ف تلبيـــت السواعـــ  الج ةـــ ةو  ضـــا ا ذات حاعـــة لس
هامــة م ــل خفــف الت ــالي و الطــراة إل ــار لــعفهو ر بــة  ــي انســتس لو  ــي مســائل 

 تفاوت  ي القيو.

التسوية
الهـــــ اة ت ـــــول هامـــــة و ياعـــــة لج  والع الـــــة  ـــــي الســـــللةواله اة   :فـــــي تســـــتخد  

 المشتركةو التسوية المؤ تةوأسلوب م ةل للتنا و والتعاول  ي حال  شل ما.
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التنازل
انعتـــراة بال لـــأو ســـماع التيـــر للتعلووأهميـــة المســـألة بالنســـبة لللـــرة  : فـــي تســـتخد  

 الخرو لرورة التنسيت وانستسرارو ال سة 

التجنب
 ضــية ليســت م مــة و ــوة المــ ةر من فضــة و وعــود مــ ةل قــيو لتعامــل مــس  : فــي تســتخد    

 الصراعوع ك تيسيت ه ةو ت لفة الصراع 

 ومتصرة(62-66و الصفيات 0203)العويويو  من إع اد الباح ة نس  عن : المصدر

بع  عـرض مبـررات اسـت  اك  السـاليو السـابسة مـن أعـل إدارة الصـراعو  ـ ل الباحـل ةـر  بـأل هـ ه           
التوليفة الم مة هي عصارة ل راسات م مة تبسى عنصراً  اع   ي عرض الصراع بمف ومه اللبيعي بعي ا عن 

ا ما ـة مشـتركة أن وهـي التو ـل أي تأثيرات التي    ت ول  اعً   ي تشويه  ورته الفعليـة خصو ـا وأل ل ـ
ليلول وا تراحات  عالة للم تل  الصـراعات الناشـعة داخـل المنظمـات و ومـا لـروة اسـت  اك هـ ه ا ليـات إن 
 بارة عن موا ـ  سـبت وأل مـرت م ـا المؤسسـات نظـراً لت رارهـا  ـي كـ ا تنظـيو لـ لا أ ـبيت موا ـ  ن  كـاد 

كن الجزك التاك م ا نظرا للتتيرات التي تمو المنظمات بما  ي ـا مـن   لو من ا أي تنظيوو ومس ذلا   نه ن  م
المـورد البشــرية والماد ـة وال ياكــل الساع  ـة ...وميرهــا مـن العوامــل التـي تؤســو لبـروع موا ــ  ع ةـ ة ولــروة 

 متاةرة مما  ست عي تبني استراتجيات ع ة ة تتوا ت والمو   المعروض.
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 خلاصــــــــة 

تبين لنا من خ ل ه ا الفصـلو بـأل مسـألة الصـراع التنظيمـي ألـيت مـن الموالـيس الضـرورية التـي         
تصــاحو ميعــات العمــل  ــي م تلــ  النشــاطات و صــورة مســتمرةو  الصــراع لــاهرة اعتما يــة نابعــة عــن عوامــل 

تماعي خا ـة ومصادر متباةنة من ا ما هو ش صيو أي أنه ذو ع  ة بمتللبات الفرد نفسهو ومنا ما هو اع
وأعـــراة عماعـــات اننتمـــادو ومن ـــا مـــا هـــو تنظيمـــي بمعنـــى كـــل مـــا لـــه ع  ـــة بلبيعـــة التنظـــيو وال سا ـــة قـــيو 

التنظيمية السـائ ة فيـهو كـ لا هنـا. عوامـل ودوا ـس عـ ة  صـعو ال شـ  عن ـاو إن أن ـا تبسـى راميلـة بأسـاليو 
ه أك ــر كلمــا عادت نســبة التفاعــل مــين هــ ه التفاعــل وانتصــال مــين التنظــيو الرســمي والتيــر رســمي وتزيــ  ح تــ

الجماعاتو عيادة على ذلا التنا و على مصادر السوة والموارد النادرة و باستعمال شـتى السـاليو التـي  مكـن 
م حظت ا مس م ا ة مراحل الصراع الضمني  الم ر. والميسوس إلى ما ة إع نه بشكل  ريقوأةن ةت   ه ا 

أطـراة الصـراع سـواد كـال  ـردي أو عمـاعي أو أك ـر مـن ذلـا بمعنـى  ـراع  الخير مستويات م تلفـة حسـو
منظمـاتو إذ  مكـن ر ـ ها مـن خــ ل مجمـوع الممارسـات م ـل حـرب الشــائعات مـين عمـ د العمـل أو ت ريــو 
الماكينــات ليتلــور المــر إلــى ا لــراب كيــت مشــروع ســواد كــال  ــردي أو عمــاعي و ونظــرا لذثــر ان جــامي 

نجو عنــهو   نــه توعــو علــى ا دارة ات ــاذ طــرق  ــي تت  ــة ل يــو الصــراع عبــر آليــات معتمــ ة والســلبي الــ ي ةــ
ومتباةنــة أهم ــا التعــاول والجنــو والتنــا و ..وميرهــا مــن الســاليو مــن أعــل الميا ظــة عليــه بالســ ر المرمــوب 

و معنــوي نظــراً فيــهو و يســو منظورنــا  ــ ل الصــراع البنــاد هــو الــ ي ةبتعــ  عــن   ــرة تي ةــ  مسامــل مــادي كــال أ
لفتيه م خً  لل سارة والر ق وه ا ما ةزي  من ش ة الصراع ما    ةن ا كيال المنظمة وهنا  كمن الب ةل الم ل 

  ي تنمية أسلوب التعاول والت امل من أعل ملوه اله اة المرعوة.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الرابـــــع

البعد الامبريقي للثقـافة التنظيمية وإدارة الصراع  
 .التنظيمي

 تمهيد 

  وموقعها من الدراسات الحقلية  الثقافة التنظيمية -أولا

 وموقعه من الدراسات الحقلية إدارة الصراع التنظيمي  -ثانيا  

 إدارة الصراع التنظيميبعلاقة الثقافة التنظيمية  -ثالثا  

 تبرير اختيار الدراسات السابقة  -رابعا  

 التعقيب على الدراسات السابقة   -خامسا  

 خلاصة



 الربع الفصل البعد الإمبريقي للثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي
 

 
941 

 

   :تمهيد 

الباحااااج لم مااااوع الدراسااااات السااااابقة لهااااافن المتظياااارين ا الثقافااااة التنظيميااااة  و دارة الصااااراع  نتقااااا  إن ا       
التنظيماايا  نااان  هاادم التعماا  نظريااا  ومياادانيا  فااي حيثيااات دراسااتنا الراانااةف  وعاار  مسااعااا المعرفااي  ماان 

 أجل تحدفد أام القضايا التي تشكل مرجعا  للباحج في تناوله لموضوع الدراسة .

ونظرا   لتعدد الفروع العلمية  من العلوم الاجتماعية والإنسانية و الأنثربولوجية ف وعلاوم الإدارة والتسايير       
و الاقتصاد ... وغيراا ف أدى بالضرورة إلى تنوع الدراسات والبحوث الإمبريقية التاي سانضو  أقربهاا وأامهاا 

 لموضوعنا الحالي.

اختيااار  م موعااة ماان الدراسااات الأجنبيااة والمحليااة ف اااا  الأخياارة   وفااي ساابيل  تحقياا  دلااإ عماادنا إلااى      
 التي وقع ترنيزنا عليها نظرا  لقوة ت سيداا لواقع المؤسسة ال زائرية.

وفااي خضاام دلااإ ساايتم عاار  اااا  النمااادص بشااي  ماان التفصاايل حسااب متظياارات الدراسااة و  التسلساال       
 الكرونولوجي لكل محور.  
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 : قافة التنظيمية وموقعها من الدراسات الحقليةالث -ولاأ

ناال مااا قاادم ماان التااراث النظاار  الوقااوم علااى إن الضااروص  دراسااة علميااة رسااينة يسااتدعي ماان الباحااج        
ف وااااااا لا فتاااانتى إلا ماااان خاااالار الرجااااوع إلااااى الدراسااااات السااااابقة المشااااا هة والمطابقااااة والتطبيقااااي للموضااااوع 

لموضوعنا الحالي ا الثقافة التنظيمية ا اا  الأخيرة التي شهدت زخم معرفي متنوع  ومهم مما أسهم في انتقا  
 :دراسات علمية قيمة وتتواف  مع متطلبات موضوعنا وااا ما سيتم عرضه على النحو التالي 

المسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية  ا بوقرة كماللباحج استهلت دراسة ا
اااي عبااارة عاان دراسااة أذاديميااة دات   ندراسااة  محوريااة اامااةف  و العاار  ااااا"، (7002-7002) ااوقرةف  "

ف تمات بمؤسسااة قااارورات الظااز وحاادة باتنااة  وانطلقات  ماان سااؤار ) أطروحااة دنتااورا  ( طاابع ميااداني امبريقاي 
   :عام مُثار حور 

 العوامل الثقافية التي تقف ورا  الصراعات التي تحدث في المؤسسة ال زائرية ؟  -

  :حيج ترنو اا  الدراسة إلى 

 رادالكشف عن أامية البعد الثقافي في إدارة العملية السلونية للأف -

الكشااف عاان علاقااة القاايم الثقافيااة لاادى العاماال ال زائاار  بالمشااكلات التنظيميااة التااي تعاااني منهااا المؤسسااة  -
 ال زائرية .

وبماااا أن الدراساااة شاااملت جمياااع البياناااات الكمياااة لمتظيااارات الدراساااةف فإنهاااا اعتمااادت علاااى المااانه  الوساااافي  
التحليلااي  نماانه   أساايل فااي وسااف الواقااع التنظيمااي للمؤسسااة ال زائريااة ف وطبيعااة الثقافااة السااائدة فااي اااا  

 المؤسسة وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية .

مفاردة بحثياة مان م ماوع  00لميدانياة علاى عيناة عشاوائية طبقياة مكوناة مان ولتحقي  دلإ تام إجارا  الدراساة ا
 المصالح المتوفرة .

أما عن الأدوات المنه ية المعتمدة في البحجف  فهاي لا تضارص عان نطاام المنااا  المعتمادة فاي التحليال      
هاة ف المقا لاة الحارة والوقاائ  حيج استندت الدراسة  على الأدوات التالياة ) الملاحظاة ف اساتمارة المقا لاة الموج

 والس لات(.
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  :ونكل دراسة بحثية تهدم إلى تحقي  حصيلة معينةف فإن الدراسة أفردت النتائ  التالية 

أن الاانما الثقااافي السااائد فااي المؤسسااة م ااار الدراسااة فتساام بم موعااة ماان الضصااائ  والسااماتف ففااي إطااار  
ا  غالبة على ققافتهم وااا من خلار المساواتية  القيمالحدفج عن قيم العمل بالنسبة للعينة البحثية ن د أن ا 

 مسؤولين   زملا  مثلهم لا يضتلفون عنهم.عدم تفضيلهم للتفاوت في السلطة والنفود واعتبارام المشرفين و  ال

نالإ  الصراعات التي تحدث  اين المتضارجين مان ال امعاات والعماار القادامى  ف لأن نالا الطارفين  لا يقبال  
تميز الطرم الأخر عنه ويعود دلإ للثقافة التقليدية التي يسود فيها التضامن الآلي  ين أفاراد الم تماع وناالإ 

لاقتصااااد  المطبااا  بعاااد الاساااتقلار ) الاشاااتراذية( واااااا ماااا نرساااا قااايم المسااااواتية   فاااي النظاااام الاجتمااااعي وا
 ال زائر .

ا  ولكااان  نسااابة ضاااايفة  اااين المبحاااوقين فيماااا يضااا  الترقاااي فاااي القدريييية القييييمناااالإ ن اااد انتشاااار بعااا  ا 
 المناسب  إلى ) الحظف المكتوب ..وغيراا( اا  القيم تؤقر على السلوك التنظيمي للعمار.

  :وقد أقبتت الدراسة تحق  نل الفرضيات ال زئية والفرضيات الأساسية حيج 

نلمااا تناقضاات القاايم الثقافيااة للعاماال مااع القاايم التنظيميااة نلمااا ضااعف انضااباطه  فااي العماالف ونلمااا قاال وعااي  
 العامل بالثقافة الصناعية نلما زاد تعرضنا للإسابات والأمرا  المهنية .

نلما زاد الاختلام  حور القيم الثقافية نلما زادت سراعات العمال  –ة والتي تااب إلى أما الفرضية الثالث    
ويشمل ااا الاختلام نل من ا مستوى التعليم ونوعيتهف مواضيع العملف معافير توزيع الامتيازاتف الفارم في 

 السنف والانتما ات القرا ية والقبلية ا

لعدم تقبل القيم الثقافية الوافدة وانا عموما  يمكن القور  أن  القيم  زيادة على دلإ تراجع مستويات الرضا نظرا  
 الثقافية للعاملين اي سبب المشكلات التنظيمية .

" أثر الثقافة التنظيمية في  دراسته حور الصبيحات شهاب بدر إبراهيموفي دات السيام فااب نالإ الباحج 
 (7000)الصبيحاتف   المدني الأردني "أخلاقيات القرارات الإدارية في قطاع الطيران 

ف  أفااان تااام إجرائهاااا  فاااي قطااااع )أطروحاااة دنتاااورا (دات طاااابع مياااداني إمبريقاااي    إلاااى طااارة دراساااة أذاديمياااة 
  :الطيران المدني الأردن  وانطلقت من سؤار عام مُثار حور 
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  الإدارية في قطاع الطيران المدني الأردني ؟لثقافة التنظيمية في أخلاقيات القرارات أقر ا -

وشملت الأبعااد التالياة ) المعتقادات ف الات ااااتف القايم ف المعاافيرف الأعارام ( فاي أقرااا علاى أخلاقياات 
 القرارات الإدارية .

  :وتهدف هذه الدراسة إلى 

التنظيمياة وأقرااا فاي أخلاقياات التصد  لموضوع مهام فاي المملكاة الأردنياة الهاشامية وااو موضاوع الثقافاة  -
 القرار الإدار  الا  يعد من الموضوعات الحدفثة نسبيا في الفكر الإدار  المعاسر  .

مساااعدة إدارة المنظمااات المبحوقااة وغيراااا علااى تفهاام طبيعااة تاانقير ققافااة المنظمااة فااي أخلاقيااات القاارارات  -
 الإدارية 

( مفااردة 010مثلااة ماان أفااراد م تمااع ناال مؤسسااة فبلاا  ح مهااا )وقااد وقااع اختيااار العينااة الطبقيااة العشااوائية م 
 بحثية . حيج تم توزيع الإستبانة على العينة البحثية ننداة ل مع البيانات .

) مقااافيا الإحصااا  الوساافيف معاااملات الارتبااا ف تحلياال  اسااتضدمت الدراسااة الأساااليب الإحصااائية التاليااة
 نحرام المايار ف (حسب طبيعة الدراسة والبيانات المتوفرة .الانحدار المتعددف  المتوسا الحسا ي ف الا

  :ونكل دراسة بحثية تهدم إلى تحقي  نتائ  معينةف فإن الدراسة أفردت النتائ  التالية 

فوجاد أقار للثقافااة التنظيمياة علااى أخلاقياات  القاارارات الإدارياة فاي المؤسسااات المبحوقاة علااى المساتوى الكلااي  
اا علااى مسااتوى ناال م ااار ماان م الاتهااا الفرعيااة ودلااإ  تفاااوت نساابي  ااين م ااار وأخاار للثقافااة تنظيميااةف وناا

 وبتالي تحق  الفرضية البدفلة المؤندة على وجود التنقير.

وبتالي ما يحدث في الم تمع الأردني فتردد سدا  مباشرة داخل المنظمات العاملة في إطار ف  بحكم التنقير 
 تي تمثلها تلإ المنظمات والثقافة العامة للم تمع الا  تنشا فيه .المتبادر  ين الثقافات الفرعية ال

وقد احتلت الات ااات المرتبة الأولى بمتوسا مرتفع قم تليها المعتقدات بمستوى مرتفع قم المعافير والقيم 
 على الترتيب ف أما الأعرام فاحتلت المرتبة الأخيرة وبمستوى ضايف.  
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أن التنقير الثقافي فاي السالوك فقاد بعا  تيمنتاه وتانقير  فاي الوقات الحاضار  عموما  قد أذد الباحج على     
بساابب مااا يساامى العولمااة الثقافيااة التااي أزاحاات  الحااواجز نساابيا   ااين الثقافااة العامااة والثقافااة الفرعيااة علااى حااد 

 سوا .

وأثرهيا عليى الأدا  " الثقافية التنظيميية موضاوع  فاي عرضاها لاا  عليو  الباتوللباحثاة في حين رنزت ا      
ف علاى  تقاديم دراساة (7012-7017)علاو ف  الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة العمومية الإستشيفائية "

ف تاام إجرائهااا  اابع  المؤسسااات الإستشاافائية  ولايااة  )أطروحااة دنتااورا ( أذاديميااة دات طااابع ميااداني إمبريقااي
   :ال لفة وانطلقت  الدراسة من سؤار عام مُثار حور 

 ال تؤقر الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة العمومية الإستشفائية على الأدا  الوظيفي للمرأة العاملة .؟

) القااااوانين والإجااارا اتف القاااايم التنظيميااااةف الأنماااا  التنظيميااااة والتوجهااااات  :وشاااملت ناااال ماااان الأبعااااد التاليااااة 
 التنظيمية (

 :ذما ترنو اا  الدراسة إلى 

 محاولة توضيح أامية الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسات العمومية الإستشفائية ال زائرية .  -

لمؤسسة العمومية الإستشفائية ومعرفة اا  الأسباب محاولة الكشف عن العراقيل التي تواجه المرأة العاملة با -
ماان جميااع النااواحي النفسااية  والمشاااذل التااي تحااور دون أدا  عملهااا علااى أحساان وجااه. ممااا فااؤقر عليهااا ساالبا   

باعتبار المرأة النصف الثاني لعملياة التنمياة التاي تساعى المؤسساة لتحقيقهاا ف والاجتماعية وحتى  الاقتصادية 
 ل هود المباولة في تطوير وترقية المرأة في جميع الم الات.وااا من خلار ا

وقد جا ت الدراساة مازجاة  اين م موعاة مان البياناات الكيلياة والكمياة التاي تام جمعهاا مان خالار الإساتناد     
على ا المنه  الوسفي التحليليا  نظارا  لأناه المانه  الأنساب لوساف وتحليال البياناات الضاساة بنبعااد الثقافاة 

 ظيمية السابقة الانر . مع محاولة الإلمام بما يحيا الأدا  الوظيفي للمبحوقين.التن

عاملااة  ماان ناال مؤسسااة   00ولتحقياا  دلااإ تاام إجاارا  الدراسااة الميدانيااة علااى عينااة قصاادية  مكونااة ماان     
مان الم تماع الكلاي  %72.71عاملة عن المؤسساات الأربعاة ف ماا يقاارب نسابة  700عمومية إستشفائية أ  

 عاملة(  من مضتلف أقسام المؤسسة .  200)
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أما عن الأدوات المنه ية المعتمدة في البحجف  فهي لا تضرص عن نطام المناا  المعتمدة في التحليل حيج  
 استندت الدراسة  على الأدوات التالية )استمارة  الاستبيانف المقا لةف   الملاحظة (.

  :عينةف فإن الدراسة أفردت النتائ  التالية ونكل دراسة بحثية تهدم إلى تحقي  نتائ  م

حياج تتمياز المؤسساة العمومياة الإستشافائية بال لفاة  وضاوة القاوانين واللاوائح التنظيمياة لاسايما وأن مان أااام  
شرو  التحاام  أ   مان المبحوقاات بمنصاب العمال يحاتم الإمضاا  بالموافقاة علاى دفتار شارو  يعتبار بمثاباة 

فيااه جميااع مااا فتعلاا  بالوظيفااة ف ويمتثاال المبحااوقين لهااا  القااوانين إيمانااا  ماانهم باانن  عقااد التشااظيل الااا  فوضااح
 الضروص عنها يعرضهم للعقوبات

نما توسلت إلى أن العنصر النسو  من أام الموارد المتاحاة  فاي المؤسساة العمومياة الإساتثفائية بال لفاة     
ما فؤند تعزيز قيمة تقدفر عمل المرأة في الم تمع المحلي في الوقت الراان .أفان أسابحت لا تقال أامياة عان 

 الرجل في تقلد مثل ااته المهام  

التي فبدفها الفاعلين وتلإ التي فتوقعها قد تضتلف إلى حاد نبيار وفاي نثيار مان  نما أن الأنما  التنظيمية    
الأمور غيار أنهاا تعمال فاي المقا ال علاى تعزياز أو إضاعام شابكة العلاقاات الاجتماعياة  اين الفااعلين ضامن 

ياارة ن ااد ااااا النساا  ف وانااا ي ااد نفسااه أمااام التهاارب الااوظيفي والاحتاارام النفسااي ف أم إدا تاام تعزيااز ااتااه الأخ
 أنفسنا أمام ما فدعى بالمنافسة الوظيلية  ين العاملين .

عمومااا  يمكاان القااور أن الثقافااة التنظيميااة للمؤسسااة العموميااة الإستشاافائية  ولايااة ال لفااة ماان خاالار أبعاداااا ا  
دا  الوظيفي القوانين واللوائح ف القيم التنظيميةف التوجهات التنظيمية ا تساام إلى حد نبير في تحدفد معالم الأ

 للمرأة العاملةف في حين تبقى الأنما  التنظيمية ننحد أبعاد الثقافة التنظيمية لا فؤقر على مستوى الأدا  

 حتاملية أحميد ماجيدف عبابنية إسيماعيل رائيدأما فيما فتعلا  بالدراساات العربياة فن اد  نال مان البااحثين       
" دور الثقافيية التنظيمييية فييي دعييم إدارة المعرفيية فييي ور اللاااان قاادما دراسااة أذاديميااة دات طااابع ميااداني حاا

وانطلقت اا  الأخيرة من   (7012)عبا نة و حتاملهف   -مقال علمي – المستشفيات الحكومية في الأردن "
  :سؤار عام مُثار حور 
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نما الثقافة التنظيمية السائدة  نما فارا  المبحوقاون العااملون فاي مستشاليات القطااع العاام فاي محافظاة ارباد ؟ 
ونيف يمكن تفعيال دور الثقافاة التنظيمياة  فاي دعام إدارة المعرفاة فاي القطااع الصاحي الحكاومي فاي محافظاة 

 اربد 

  :وترنو هذه الدراسة إلى 

الثقافة التنظيمياة وأبعااد إدارة المعرفاة مان خالار التعارم إلاى المفهاوم والأاادام تقديم إطار نظر  لأنما    -
 والعناسر وعوامل الن اة وغيراا من ال وانب دات العلاقة .

التعاارم إلااى نمااا الثقافااة التنظيميااة السااائدة نمااا فاارا  المبحوقااون العاااملون فااي مستشااليات القطاااع العااام فااي  -
 ة لها .محافظة اربد والألوية التابع

وبمااا أن لكاال دراسااة ماانه  تساالكه فااي العمليااة البحثيااة ف فااإن اااا  الأخياارة اعتماادت علااى الماانه  الوساافي     
الكمي التحليلي وبالاعتماد على المصادر الأولية بمراجعاة الكتاب والمقاالات والدراساات الساابقة والمراجاع دات 

 العلاقة . 

جميااع شاااغلي الوظااائف الإشارافية فااي المستشااليات الحكوميااة نماا تاام تطبياا  ااا  الدراسااة علااى عينااة مان     
 ( مفردة بحثية .200( مستشليات أفن  لظت عينة الدراسة )2العاملة في محافظة إربد وشملت )

وبالنسبة لأدوات الدراسة ف تم استضدام الاستبيان على جميع العااملين والتاي خضاعت لم موعاة مان الأسااليب 
) الصادم والثبااتف  المتوساا الحساا ي ف الانحارام الماياار  ف معامال SPSSعياة الإحصائية للعلوم الاجتما

 الارتبا   يرسون( 

  :ونكل دراسة بحثية تهدم إلى تحقي  نتائ  معينةف فإن الدراسة أفردت النتائ  التالية 

 .أن نما  الثقافة التنظيمية السائدة في مستشليات القطاع العام او النما البيروقراطي  -
درجاة ممارساة إدارة المعرفااة فاي المستشاليات محاال الدراساة ناناات بمساتوى متوسااف ونااان أعلاى بعااد أن  -

 فيها تطبي  المعرفة أما أقلها ممارسة فهو بعد نقل المعرفة .
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ذشفت الدراسة عن وجود علاقة ارتبا  إي ا ية   ين الأنما  الثقافية الساائدة وباين أبعااد إدارة المعرفاة ف  -
ى علاقااة ناناات  ااين إدارة المعرفااة والاانما الإ ااداعيف ونااان أضااعفها  ااين إدارة المعرفااة حيااج وجااد أن أقااو 

 والنما البيروقراطي . 

)سااااطوةف  "الثقافييية التنظيميييية والمييييزة التنافسيييية" حاااور مهديييية سيييا و   لباحثاااةادراساااة  جاااا ت وقاااد      
ف تم إجرائها  ف أطروحة دنتورا   أذاديمية دات طابع ميداني إمبريقيف و اي عبارة عن دراسة (7012-7012

   :ف   وانطلقت  من سؤار عام مُثار حور  EPSبالمؤسسة المينائية بسكيكدة 

 علاقة الثقافة التنظيمية السائدة بمستوى الميزة التنافسية في المؤسسة المينائية بسكيكدة ؟

الااتمام بالإ داعف مراحل العمارف التوجاه نحاو دعام العمالف إدراك العامال حيج شملت نل من الأبعاد التالية ) 
للااتمام  رأس المار البشر  ف التوجه نحو الزبون ف التوجه نحو المسؤولية الاجتماعية ( في علاقتها بمستوى 

 الميزة التنافسية .

  :كما ترنو هذه الدراسة إلى 

 يااة والمياازة التنافسااية ف ماان خاالار التعاارم علااى الأسااا تنساايل الفكاار النظاار  لموضااوع الثقافااة التنظيم
 الفكرية لكل من الثقافة التنظيمية والميزة التنافسية اللاان يعتبران من أام المداخل الإدارية الحدفثة .

  الوقااوم علااى واقااع الثقافااة التنظيميااة السااائدة فااي المؤسسااة المينائيااة بسااكيكدة ف ماان حيااج أااام الأبعاااد
 ة في القطاع والنما الثقافي السائد به .الثقافية المنتشر 

  محاولااة التعاارم علااى طبيعااة العلاقااة  ااين الثقافااة التنظيميااة والمياازة التنافسااية ودلااإ محاولااة لسااد الف ااوة
 التطبيقية في موضوع الثقافة التنظيمية .  

ونبقية الدراساات الساابقة الاانر ف فاإن ااا   الدراساة انته ات المانه  الوسافي  لوساف الظااارة وتشضيصاها  
 للوسور إلى القوانين التي تتصل بالظاارة محل الدراسة .

وقد تم تطبي  ااا المنه  الوسفي على مرحلتينف  الأولى وسلية عن طري  مسح بالعينة على م موعة من  
 عاملا  تم اختيارام بطريقة   عشوائية . 760 العمار  ل  عددام
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والمرحلة الثانية عن طريا  تحليال المعلوماات المتحصال عليهاا تحلايلا   إحصاائيا فرناز علاى اساتضدام التحليال 
السببيف الا  اقتصر على العلاقات المتبادلة والعلاقات السببية غير المباشرة  ين عناسار ومكوناات الظااارة 

 البحثية . 

تمااادت الدراساااة علاااى العيناااة الحصصاااية  وااااي معافناااة غيااار احتمالياااة فأفااان تااام تمثيااال نااال ف اااة  نسااابة وقاااد اع
 مفردة بحثية.   700مفردةف فكان ح م العينة  1127من الم تمع الأسلي   70.02%

ف  وتبعااا  لمنه يااة البحااج وأادافااه تاام الاعتماااد علااى الأدوات التاليااة ) الساا لات والوقااائ  الرساامية ف المقااا لات
 الاستمارة ( ل مع البيانات الضاسة بالدراسة .

ا التكارارات  SPSSأما الأساليب الإحصائية المستضدمة ف فن د أنها اعتمادت علاى  رناام  الحازم الإحصاائية 
والنسااب الم ويااة ف  الصاادم والثباااتف المتوسااا الحسااا ي ف المتوسااا الحسااا ي الماارجح ف الانحاارام المايااار ف   

 اسي ف المدىف معامل الارتبا  فمقياس ليكرت الضم

  :ونكل دراسة بحثية تهدم إلى تحقي  نتائ  معينةف فإن الدراسة أفردت النتائ  التالية 

وانحاارام مايااار  قيمتااه  2.006أن مسااتوى الثقافااة التنظيميااة بالمؤسسااة المينائيااة مرتفااع  توسااا حسااا ي     
رااااا مااان أاااام المؤسساااات الاقتصاااادية فاااي الساااوم ف تباااين أن للمؤسساااة المينائياااة اوياااة خاساااة باعتبا0.027

المحلاااي إضاااافة إلاااى وجاااود ققافاااات فرعياااة نظااارا  لاخاااتلام الطبقاااات الوظيلياااة  مااان حياااج المساااتوى الثقاااافي 
والمستوى الوظيفي والف ات العمرية رغام محاولاة الإدارة نشار الاوعي حاور التوجاه العاام للمؤسساة ف وتعاد قيماة 

عي وققافاة التضصاا  الااوظيفي ونشاار المعرفااة  مان أااام القاايم والساامات الثقافيااة الوقات والتعاااون والعماال ال مااا
 الموجهة للسلوك التنظيمي .

أما من حيج الأبعاد فن د أنه  من حيج الااتماام بالإ اداع أناه فوجاد تشا يع للا تكاار والإ اداع رغام وجاود     
مى للمقترحاااات ال دفااادة مااان طااارم ناااوع مااان الصاااراع  ومقاوماااة التظييااار والتطاااوير مااان طااارم الماااوظفين القااادا

 الكفا ات الشبا ية .

وبالنسبة لتوجه نحاو دعام العمال الفرقاي جاا ت بمساتوى مرتفاعف إد ن اد أن مبادأ العمال ال مااعي ااو اادم   
ماان أااادام المؤسسااة وشاار  ضاارور  للحصااور والحفااالا علااى شااهادة  الافاازو حيااج  أن ال ااودة  تقااوم  علااى 
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واتضاااح أن انااااك  الااادعم الكاااافي لمضتلاااف الفااارم بالميناااا  وسااايادة الثقافاااة مشاااارنة  نافاااة أطااارام المؤسساااةف 
 العائلية .

أمااا بالنساابة لاارأس المااار البشاار  فقااد ورد بشااكل متوسااا ااتمااام المؤسسااة المينائيااة ماان حيااج التكااوين الاادائم 
يلات المادياااة والمساااتمر ونظاااام تقيااايم الكفاااا ات ف ونماااا فاااتم توزياااع نسااابة مااان الأربااااة لكافاااة العااااملين والتساااه

والضدمات الصحية الم انية والمراف  الترفيهية ف لكن أذدت الباحثة  على أن نظام التحفيز  يحتاص لدعم أذثر 
. 

أمااا بالنساابة لتوجااه نحااو الزبااون فقااد جااا  بمسااتوى مرتفااعف فزبااون اااو أساااس تواجااد المؤسسااة فاادور الإدارة اااو 
 ن داخلي. الاستماع لانشظالات الزبون وأيضا الموظفين نزبو 

في حين أن التوجه بالمسؤولية الاجتماعية فقد وردت بمستوى مرتفع والا  شمل البعد القانوني والأخلاقي 
 والضير .

 وبالنسبة للمتظير الثاني الميزة التنافسية فاوردت بمستوى مرتفع وشمل جميع أبعاداا.

خل المؤسسة المينائية اي علاقة قوية موجبة عموما  فإن العلاقة  ين الثقافة التنظيمية بالميزة التنافسية دا
 وطردية 

 في الدراسات السابقة متغير الثقافة التنظيميةأبعاد  :( 70جدول )

الباحث/عنوان الدراسة  الرقم
 /السنة

 أبعاد الدراسة مجال الدراسة

 7002-7002ذمار  وقرة  70
المسنلة الثقافية  وعلاقتها 
بالمشكلات التنظيمية في 

 ال زائريةالمؤسسة 
 

 دراسة ميدانية
قارورات  بمؤسسة
 -وحدة باتنة -الظاز

 القيم الثقافيةف القيم التنظيمية
 وعي العامل

 اختلام حور القيم
 القيم الوافدة

المعتقداتف الات ااات فالقيم قطاع الطيران إ راتيم  در شهاب  70
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 .7000الصبيحات 
أقر الثقافة التنظيمية في 

 أخلاقيات القرارات الإدارية .

 ف المعافيرف الأعرام. المدني الأردني

 7012-7017الباتور علو  70
الثقافة التنظيمية وأقراا على 
 الأدا  الوظيفي للمرأة العاملة

المؤسسة العمومية 
الإستشفائية  ولاية 

 ال لفة

القوانين والإجرا اتفالقيم 
التنظيميةف الأنما  

التنظيميةف التوجهات 
 التنظيمية

رائد إسماعيل عبا نةف ماجد  70
 7012أحمد  حتامله

دور الثقافة التنظيمية في 
 إدارة

 المعرفة

المستشليات 
 الحكومية الأردنية

 الثقافة البيروقراطية
 الثقافة الإ داعية

 ققافة المهمة الداعمة

 7012-7012ساطوة مهدية 70
الثقافة التنظيمية والميزة 

 التنافسية

المؤسسة المينائية 
 EPSبسكيكدة

الإ داعف مراحل العمرف 
التوجه نحو دعم العملف 
إدراك العاملف الااتمام 

 رأس المار البشر ف التوجه 
نحو الزبونف التوجه نحو 

 المسؤولية الاجتماعية
 من إعداد الباحثة  : المصدر

 : إدارة الصراع التنظيمي وموقعه من الدراسات الحقلية  –ثانيا  

ت ين اااة حاااور متظيااار إدارة الصاااراع التنظيماااي فتطلاااب مناااا الإطااالاع علاااى مضتلاااف       إن  ناااا  قاعااادة معرفياااة مو
الأد ياات والدراساات المقدماة حولااه ف ولاو أن اااا الأخيار شااهد نقصاا  معتبارا  فاي البحااوث المقدماة عناه خاسااة 

تضصصاات أخارى محاولاة مناا تكااوين فاي ميادان العلاوم الاجتماعياةف اااا ماا دفعناا للتوساايع نطاام بحثناا نحاو 
 :قاعدة علمية رسينة لهاا المتظير وااا ما سوم نشهد  في العنصر الموالي 
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"إسيتراتجيات  حاور رضيا محميد شينةلباحج اسْتُفْت حو ااا العنصر  دراسة أذاديمية دات طابع ميداني امبريقي ل
 (7010)شنةف   ، مقال علمي إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية

  :بسكرةف سطيف و قسنطينة . واي  :( مؤسسات سناعية بكل من المدن التالية 06حيج  شملت)  

  مرنب عتاد التكديا والحمولة 
 مرنب المحرنات وال رارات 
  مؤسسة الإسمنت حامة  وزيان 
  م مع الريا  سطيفCPGERIAD 
  مرنب المؤسسة الوطنية لصناعة الكوا لENICAB 
  مرنب الم ارم والرافعات 

  :انطلقت  الدراسة من سؤار عام مُثار حور و 

 ما اي الاسترات يات المستضدمة في عملية إدارة الصراعات التنظيمية بالمؤسسة الصناعية ال زائرية؟  -
إسترات ية التعاونف إسترات ية التنافا و سترات ية وقد شملت الدراسة الراانة الأبعاد الثلاث التالية ) 

 الت نب(

 :ذما تسعى اا  الدراسة إلى 

التعاارم علااى إسااترات يات إدارة الصااراع التنظيمااي المسااتضدمة فااي المؤسسااات الصااناعية محاال الدراسااةف  -
مااااع  وتحدفااااد أ  ماااان اااااا   الاسااااترات يات الأذثاااار تطبيقااااا  التااااي تتبنااااااا الأطاااارام الفاعلااااة فااااي التعاماااال

 الصراعات القائمة ف نالإ محاولة توجيه أنظار المسؤولين نحواا في المؤسسات حقل الدراسة .

وبمااا أن ااااا البحااج يسااعى إلااى تحلياال وتفسااير المعطيااات نميااا  ونيليااا ف فإنهااا اسااتندت فااي دلااإ علااى الماانه  
 الوسفي التحليليف   هدم التقصي للحقائ  ومعرفة الأسباب  .

 02طبيقها وفقا  لأسلوب العينة غيار العشاوائية ألا وااي العيناة العرضاية المقصاودة وشاملت ولتحقي  دلإ تم ت
 عاملا  وموظفا .الافن تم توزيع عليهم الاستبيان ننداة ل مع البيانات .

 :أما بالنسبة للطرم الإحصائية المستضدمة في الدراسة من طرم الباحج فت سدت فيما فلي 
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 حساب معامل ارتبا   يرسون  -
 حساب اختبار نا -
 خضوع الاستبيان لمقياس ليكرات الثلاقي وحساب الصدم و الثبات -

وناااان  دراسااااة تسااااعى إلااااى الوسااااور لم موعااااة ماااان النتااااائ  أامهااااا ف مياااال أفااااراد عينااااة الدراسااااة إلااااى اسااااتضدام 
 .التعاونف الت نبف التنافاا  الاسترات يات الثلاقة بالترتيب من حيج مدى التطبي  ا

" الصييراع التنظيمييي فييي  حااور ميدانيااة أذاديميااة علميااة دراسااة عنتيير صييلا قاادم الباحااج  وفااي نفااا الات ااا 
 .(0702-0700)عنترف  ، أ روحة دكتوراهالمؤسسة الإستشفائية"

( مستشاليات عاماة  ولاياة ساطيف وتمثلات فاي ) المؤسساة الإستشافائية المتضصصاة 02) :حيج تم إجرائهاا  ااا
رأس الما ف المؤسسة العمومية الإستشافائية محماد  وضايام  ادائرة عاين ولماانف المرناز ألاستشافائي ال اامعي 

 :سعادنة عبد النور(ف وانطلقت الدراسة من الإشكار التالي 

والسياسية فاي تشاكيل موقاف الصاراع التنظيماي  اين الإدارياين فاي المؤسساة إلى أ  حد تسهم العوامل الثقافية 
 الإستشفائية ؟ وما اي الأساليب المستضدمة في إدارته ؟  

  :وتهدف هذه الدراسة إلى 

يساااعى  اااااا البحاااج إلاااى معرفاااة العوامااال الثقافياااة والسياساااية التاااي تسااااام فاااي تشاااكيل موقاااف الصاااراع  -
المؤسسة ميدان البحجف مع التعرم على أام الأسااليب المساتضدمة مان قبال التنظيمي  ين الإداريين في 

 الإداريون في إدارة موقف الصراع التنظيمي الا  يحدث  ينهم.

وللإجاباااة عااان إشاااكالية البحاااج  اعتماااد الباحاااج علاااى  المااانه  الوسااافي باساااتضدام المساااح الشاااامل مااادعما     
 بالمنه  الإحصائي .

ت واااي را يطااة بماانه  الدراسااة و اشااكاليته وأادافااهف لااالإ رنااز ااااا الأخياار علااى أمااا عاان أدوات جمااع البيانااا
 الاستبيان ننداة رئيسة  مدعمة بالملاحظة  دون المشارنة.

وتمثلااات وحااادة المساااح فاااي جمياااع الإدارياااون الاااافن يقوماااون بمهاااامهم بصاااورة دائماااة ف نماااا أناااه اعتماااد علاااى  
 م وية .لتحليل البيانات الم معة سابقا . الأساليب الإحصائية من التكرارات والنسب ال
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  :وبتالي توسلت الدراسة إلى جملة من النتائ  أامها  

أن ققافة المؤسسة بنبعاداا التنظيمية والسلونية والسيميائية تساام إلى حد ما في تشاكيل موقاف الصاراع  -
  ين الإداريين في المؤسسة الإستشفائية.

في تشكيل الموقف اي بعد التسيير التنظيمي ويعد الشفافية والمساا لة أن العوامل السياسية التي تساام  -
 و لى حد ما بعد السلطة.

  :أن الإداريين يستضدمون نل الأساليب في إدارة الصراع الا  يحدث  ينهم واي مرتبة  حسب الأامية  -
 .    أسلوب التسوية فأسلوب التعاونفأسلوب الت نبف أسلوب القوةف وأخيرا  أسلوب التنازر

" إدارة ضامن بحثاه المعناون  سيهل بين قا يل سيعد البقميي لباحاجقد تزامنت اا  الدراسة مع ما قدماه او       
  ، مقييال علمييي الصييراع التنظيمييي لييد  قييادة المييدارك بمكيية المكرميية وعلاقتهييا بتحقييي  الصييحة التنظيمييية"

   (0702، الظامد  و البقمي سعد)

طابع ميداني إمبريقي تم إجرائها على  م موعة من مدارس التعليم العاام اي عبارة عن دراسة أذاديمية دات و 
مشااااكلة الدراسااااة ماااان  انطلقااااتفااااي مراحلهااااا الااااثلاث ) الا تدائيااااة والمتوسااااا و الثانويااااة بمكااااة المكرمااااة(فبحيج 

  :م موعة من الأس لة  أامها ما فلي

إحصااائيا  اااين إدارة الصااراع التنظيمااي لاادى قاااادة ماادارس مكااة المكرماااة ااال توجااد علاقااة ارتباطياااة دالااة  -
 وتحقي  الصحة التنظيمية ؟

ذمااااا أنهااااا شااااملت الأبعاااااد التاليااااة ) التسااااوية فالتضااااامنف التساااااالف الإجبااااار والت نااااب( و) المبااااادأة بالعماااالف 
 الاعتبارية فالروة المعنويةف تنقير القائدف التنذيد الدراسي(

  :لى وتهدف الدراسة إ

 التعرم على واقع ممارسة قادة مدارس  التعليم العام بمكة المكرمة لإدارة الصراع التنظيمي . -
الكشف عن العلاقة  ين إدارة الصراع التنظيمي لدى قادة المدارس بمكاة المكرماة ودرجاة تحقيا  الصاحة  -

 التنظيمية. 



 الربع الفصل البعد الإمبريقي للثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي
 

 
911 

 

مساتندة فاي دلاإ علاى أداة الاساتبيان ل ماع وسافي وللإجابة عن إشاكالية اااا الموضاوع تام اساتضدام المانه  ال
 البيانات البحثية.

ولتحقياا  دلااإ تاام تطبياا  عينااة الدراسااةف بطريقااة العينااة الطبقيااة العشااوائية لمعلمااي التعلاايم العااام بمكااة المكرمااة 
 معلما. 220وقدر ح مها  ااا 

المتوساا الحساا يف الانحارام  أما الأساليب الإحصائية الواردة فشملت نل من ) التكرارات والنساب الم وياة ف 
 المايار  فالتبافن(.

  :ونن  دراسة توسلت إلى النتائ  التالية 

 أن قادة مدارس التعليم العام بمكة المكرمة يمارسون إدارة الصراع التنظيمي  درجة متوسطة. -
لصاااراع جااا ت نااال مااان بعااادى ا التضااامن والتساااويةا فاااي المرتباااة الأولااى والثانياااة لممارساااة عملياااة إدارة ا -

جا ت بقية الأبعاد ا التساالف الت نبف الإجباارا  درجاة ممارساة متوساطة التنظيمي  درجة عالية ف نما 
. 

 وبينت النتائ  أن تحقي  الصحة التنظيمية لدى قادة المدارس جا   درجة عالية. -
  ينت الدراسة الحالية وجود علاقة ارتباطية موجبةف لكنها ضايفة . -

" الأنميا  القياديية الحد ثية ودوروهيا حاور العلمياة  دراساته وسف  شريف عليبالمقا ل طرة الباحاج        
 (0700-0707)علي شريفف    أ روحة دكتوراه في إدارة الصراع التنظيمي"

واي عبارة عن دراسة أذاديمية دات طابع ميداني إمبريقي ف تم إجرائها بشرنة الإسمنت ا لافا رصا بحماام     
 الضلعة ولاية المسيلة.

  :وانطلقت الدراسة من الإشكار التالي 

ماااا دور الأنماااا  القياديااااة الحدفثاااة فاااي إدارة الصااااراع التنظيماااي بشااارنة الإساااامنت ا لافاااا رصا  حماااام الضاااالعة 
  لمسيلة ؟با

وشاااملت الدراساااة نااال مااان الأبعااااد التالياااة ) القياااادة التحويلياااة فالقياااادة التبادلياااةف  القياااادة التشاااارنيةف التناااافاف 
  :التكاملف التعاون( ف وتهدم الدراسة إلى 
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مااادى مسااااامة القياااادة التحويلياااة فاااي اساااتضدام الأطااارام الفاعلاااة فاااي إدارة الصاااراع باساااتضدام إساااترات ية  -
 التنافا .

 دور القيادة التبادلية في تعزيز إدارة الصراع التنظيمي باستضدام التكامل بشرنة لافا رص. -
رص ام إسترات ية التعاون بشرنة لافادور القيادة التشارنية في مواجهة والحد من الصراع التنظيمي باستضد -

 . 

 ذما استضدمت الدراسة المنه  الوسفي للكشف عن الدور  ين اا  المتظيرات.

عاملٌاف معتمدة في دلاإ علاى  100تحقي  دلإ تم إجرا  الدراسة الميدانية على عينة عشوائية طبقية شملت ول
 م موعة من الأدوات المنه ية وتتمثل في نل من )الملاحظة ف المقا لةف استمارة الاستبيان(.

ة وفقااا  لبرنااام  الحاازم ذمااا ل اان الباحااج إلااى اسااتضدام جملااة ماان الأساااليب الإحصااائية لمعال ااة البيانااات الكمياا
 ف  وشمل  ) التكراراتف النسبة الم ويةف الوقائ  والس لات(.  SPSS;25الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :ونكل دراسة تدعي لتحقي  نتائ  معينة يمكن إفراد أام نتائ ها فيما فلي 

لتنااااافا بشاااارنة الإساااامنت أن للقيااااادة التحويليااااة دور فااااي إدارة الصااااراع التنظيمااااي باسااااتضدام إسااااترات ية ا -
 الافارص ابحمام الضلعة بالمسيلة.

أن للقيادة التبادلية دور في إدارة الصراع التنظيمي باساتضدام إساترات ية التكامال بشارنة الإسامنت لافاارص  -
 بحمام الضلعة بالمسيلة.

الاسااامنت ا  أن للقياااادة التشاااارنية دور فاااي إدارة الصاااراع التنظيماااي باساااتضدام إساااترات ية التعااااون بشااارنة -
 لافارصا بحمام الضلعة بالمسيلة.

مهام جادا  ويسااعد القياادة علاى إحاداث التظييار ف ماع ضارورة إشاراك  ذما  ينت أن المستوى التعليمي للعاملين 
 الأفراد العاملين في بع  المسؤوليات نونها محفزا  نبيرا  لهم.

" خصوصييات أنميا  القييادة الإداريية فيي دراساته حاور  ميليود العموري الباحج   قدم الات ا  نفا وفي      
 (0700-0700)العمور ف    ، أ روحة دكتوراهالمؤسسة الجامعية وأثرها على إدارة الصراع التنظيمي
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انطلقات مان  أفان " واي عبارة عن دراسة أذاديمية دات طابع مياداني إمبريقاي تام إجرائهاا  ب امعاة المدياة    
  :سؤار عام مثار  حور 

 أقر أنما  القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة ال اماية ؟ 

وماااا ااااي الأسااااليب الأذثااار شااايوعا  التاااي تساااتضدمها القياااادات الأذاديمياااة ب امعاااة المدياااة فاااي إدارتهاااا للصاااراع  
 التنظيمي 

القيادة التبادلية ف التحويليةف المتسااالة ف الالتازامف الادم ف الهيمناة حيج تشمل الدراسة م موع الأبعاد التالية ) 
 ف الت نب فالتعاونف  التسوية(

  :وتهدف الدراسة إلى 

تحدفااد طبيعااة العلاقااة  ااين القيااادة الإداريااة بننماطهااا الثلاقااةا التبادليااة ف التحويليااة والمتساااالةا وأساااليب  -
 ال اماية. إدارة الصراع لدى المدفرين في المؤسسات

 التعرم على أقر تبني نما من أنما  القيادة الإدارية على إدارة الصراع التنظيمي بال امعة ال زائرية. -

وللإجابااة عاان إشااكالية ااااا الموضااوع تاام اسااتضدام الماانه  الوساافي ف نماانه  رئيسااي ماادعما  بنساالوب دراسااة 
 حالة.

ة والمتمثلااة فاي أساااتاة جامعااة يحاي فااارس المديااة ف ولتحقيا  دلااإ تام إجاارا  الدراسااة الميدانياة علااى عينااة طبقيا
 مفردة بحثية.  000أفن قدر عدد مفردات العينة  اا 

أمااا عاان أدوات الدراسااة المنه يااة المسااتضدمة ف فقااد اعتمااد الباحااج علااى الإسااتبانة التااي تاام إخضاااعها للصاادم 
 والثبات.

ف  SPSS ;V 24وبالنسبة للأساليب الإحصائية المستضدمة فقاد اساتعان الباحاج   برناام  الحازم الإحصاائية 
    :و وتشمل 

 استضدم اختبار نولم روم -
 اختبار ألفا نرونباخ -
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 معامل الارتبا ف اختبار مان وتني . -
 اختبار نروسكارف   والاسف مقياس ليكرت الضماسي . -

  :من النتائ  أامها ما فلي توسلت الدراسة إلى م موعة 

أن أذثاااار الأساااااليب اسااااتضداما  فااااي إدارة الصااااراع التنظيمااااي داخاااال ال امعااااة اااااو أساااالوب ا الاااادم  ف  -
 والتعاونا

اناك علاقة إرتباطية طردية موجبة  ين أنما  القيادة الإدارية و دارة الصراع التنظيمي لدى الأساتاة  -
 ادة التبادلية.ف وأن أقوى علاقة ارتبا  نانت  لصالح القي

يمااارس القااادة الإداريااين ب امعااة المديااة ناال ماان الاانما القياااد  التحااويلي والتبااادلي  اادرجات متقاربااة  -
 أذثر من ممارستهم للنما القياد  المتساال. 

 أبعاد متغير إدارة الصراع التنظيمي في الدراسات السابقة :( 72جدول ) -

 أبعاد الدراسة الدراسةمجال  الباحث/عنوان الدراسة /السنة الرقم
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 7010شنة محمد رضا 
إسترات يات إدارة الصراع 

 التنظيمي بالمؤسسة ال زائرية

 مرنب عتاد التكديا والحمولة-
 مرنب المحرنات وال رارات-
 مؤسسة الإسمنت حامة  وزيان -
م مع الريا  سطيف -

CPGERIAD 
مرنب المؤسسة الوطنية -

 ENICABلصناعة الكوا ل 
 مرنب الم ارم والرافعات-
 

 
 
 

 إسترات ية التعاون 
 إسترات ية التنافا
 إسترات ية الت نب
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 7012-7012عنتر سلاة 
الصراع التنظيمي في المؤسسة 

 الإستشفائية

المؤسسة الإستشفائية  -
 المتضصصة رأس الما 

المؤسسة العمومية الإستشفائية -
محمد  وضيام  دائرة عين 

 ولمان
المرنز ألاستشفائي ال امعي -

ققافة المؤسسة ا 
التنظيمية والسلونية 

 والسيميائيةا
أسلوب التنازرف 
أسلوب التعاونف 
أسلوب الت نبف 
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أسلوب القوةفأسلوب  سعادنة عبد النور
 التسوية
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 7012سهل  ن قافل سعد البقمي 

إدارة الصراع التنظيمي لدى قادة 
وعلاقتها المدارس بمكة المكرمة 
  تحقي  الصحة التنظيمية

مدارس التعليم العام في المراحل 
الثلاث ا الا تدائيةف المتوسطةف 

 والثانوية ا بمكة المكرمة

أسلوب ا التسوية ف 
التضامنف التساالف 

 الإجبارفالت نبا
بعد المبادأة بالعملف 
الاعتبارية ف الروة 

المعنويةف تنقير القائدف 
 التنذيد الدراسي
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-7070علي شريف فوسف
7071 

الأنما  القيادية الحدفثة ودورواا 
 في إدارة الصراع التنظيمي

شرنة الاسمنت لافارص بحمام 
 الضلعة ولاية المسيلة

القيادة التحويليةف 
القيادة التشارنية 

فالتنافاف التكاملف 
 التعاون 

 7077-7071العمور  ميلود 70
خصوسيات أنما  القيادة 

المؤسسة ال اماية الإدارية في 
 وأقراا على إدارة الصراع التنظيمي

القيادة ا التبادلية ف  المؤسسة ال اماية بالمدية
التحويليةف المتساالة 

 فالالتزاما
أسلوبا 

الدم فالهيمنةف 
 الت نبف التسويةا

 
 من إعداد الباحثة : المصدر

 : علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة الصراع التنظيمي -ثالثا  

علاى  بعد أن عرجنا على مضتلف الدراسات  والبحوث الهامة و المقدمة حور متظيارات دراساتنا الرااناة نالُ     
ا الثقافاااة  اااااا  متظيااارات بحثناااا اماااا  ااايندراساااتين قيمتاااين ت ماااع ن لا نمااار مباشااارة نحاااو طااارة حاااداف ارتنفناااا أن

وميدانيا  من الموضوع وااا ما ساوم نشاهد   نظريا  أذثر التنظيمية ا و ا إدارة الصراع التنظيميا لأجل التقرب 
  :في العنصر الموالي
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بييي "الثقافيية  الموسااومة لدراسااتهلبيييع عبييد العزيييز إبييراهيم  الباحااج ااااا العنصاار ماان خاالار طاارة اسااتفتح      
التنظيمية لد  مد ري مدارك الثانوية الحكومية بمحافظية عيدن وعلاقتهيا بأسياليع إدارة الصيراع التنظيميي 

 .(0700)لبيبف  ، مقال علمي  السائدة لد هم." ) منشورة(

بالمااادارس الثانوياااة الحكومياااة فاااي ااااي عباااارة عااان دراساااة أذاديمياااة دات طاااابع مياااداني إمبريقاااي تااام إجرائهاااا  و 
  :مشكلة الدراسة من م موعة من الأس لة  أامها ما فلي انطلقتوقد " محافظة اعدن 

ماا مساتوى الثقافاة التنظيمياة لادى مادفر  المادارس الثانوياة الحكومياة فاي محافظاة عادن مان وجهاة نظار  -
 الونلا  والمعلمين؟

لدى مدفر  المدارس الثانوية الحكومية فاي محافظاة عادن مان ما أساليب إدارة الصراع التنظيمي السائدة  -
 وجهة نظر الونلا  والمعلمين ؟

(  اين مساتوى الثقافاة التنظيمياة 0.05ال توجد علاقة ارتباطية دات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) -
ساائدة لادفهم لدى مدفر  المدارس الثانوية الحكومية في محافظة عدن وأسااليب إدارة الصاراع التنظيماي ال

 ؟

وشااملت الدراسااة الحاليااة ناال ماان الأبعاااد المواليااة ) الفلساافة التنظيميااةف القاايم التنظيميااةف المعتقاادات التنظيميااة  
ورسااالة المدرسااةف الأعااارام والقااوانين التنظيمياااةف التوقعااات التنظيمياااة( و )أساالوب التعااااونف أساالوب الإجباااارف 

 بف أسلوب الاسترضا  أو التنازر(أسلوب التسوية أو الحل الوساف أسلوب الت ن

 :و ترنو هذه الدراسة إلى  
التعاارم علااى مسااتوى الثقافااة التنظيميااة  وأساااليب إدارة الصااراع التنظيمااي السااائدة لاادى ماادفر  الماادارس  -

 الثانوية الحكومية في محافظة عدن من وجهة نظر الونلا  والمعلمين .
(  ااين مسااتوى 0.00دلالااة إحصااائية عنااد مسااتوى دلالااة )معرفااة إدا مااا نااان اناااك علاقااة ارتباطيااة دات  -

الثقافاااة التنظيمياااة لااادى مااادفر  المااادارس الثانوياااة الحكومياااة فاااي محافظاااة عااادن وأسااااليب إدارة الصاااراع 
 التنظيمي السائدة لدفهم .

 وللإجابة عن إشكالية ااا الموضوع تام اساتضدام المانه  الوسافي ف بنسالوب المساح  مساتندة علاى الاساتبيان  
 ذنداة ل مع البيانات .
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( معلم فاي مادراس 120( ونيل مدرسة و )00ولتحقي  دلإ تم إجرا  الدراسة الميدانية على عينة مكونة من )
 التعليم الثانو  بمحافظة عدن  بالاعتماد على العينة العشوائية البسيطة.

 لحساب مافلي   spssأما عن الأساليب الإحصائية المستضدمة فقد  عمد الباحج إلى استضدام  رنام  

 حساب سدم وقبات أداة الدراسة  -
 التوزيعات التكرارية والنسب الم وية . -
 حساب المتوسا الحسا ي والانحرام المايار   -
 لمعرفة الفروم    T- TESTاختبار  -
 ح  العلاقة  ين متظيرات البحج حساب معامل ارتبا   يرسون لف -

ونن  دراسة توسلت إلى أن مستوى الثقافاة التنظيمياة لادى مادفر  المادارس الحكومياة جاا  بمساتوى متوسااف 
وبالترتياب وأن جميع أسااليب  إدارة الصاراع التنظيماي  الساائدة فيهاا تماارس  درجاة عالياةف لكان بحاداا الأدناى 

 ويةف أسلوب الاجبارف أسلوب الت نبف أسلوب التعاون االتالي ا أسلوب التنازرف أسلوب التس

ذماااا أنهاااا  ينااات عااادم وجاااود علاقاااة  دات دلالاااة معنوياااة  اااين الثقافاااة التنظيمياااة لااادى مااادفر  المااادارس الثانوياااة 
 الحكومية في محافظة عدن وأساليب إدارة الصراع التنظيمي السائدة لدفهم.

 التنظيمية الثقافة " أثربطرة دراسة مهمة تحت عنوان  حياة بلطرشوفي نفا الات ا  ساامت الباحثة       
 (0707-0702) لطرشف  ، أ روحة دكتوراه التنظيمي" الولا  وتحقي  التنظيمي الصراع إدارة في

وحادة  –واي  دراسة أذاديمية اامة دات طاابع مياداني إمبريقايف حياج تام إجرائهاا بالمؤسساة  الوطنياة للادان 
 . -الأخضرية 

  :وانطلقت الدراسة من سؤار عام مثار حور 

ماااادى مساااااامة الثقافااااة التنظيميااااة فااااي إدارة الصااااراع التنظيماااايف ومااااا أقاااار دلااااإ علااااى مسااااتوى ولا  العاااااملين 
  ؟ لمنظمتهم

 :وترنو اا  الدراسة إلى 
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توضاايح ماادى مساااامة الثقافااة التنظيميااة فااي إدارة الصااراع التنظيمااي نمتظياار مسااتقل ف وأقاار دلااإ علااى  -
 مستوى الولا  التنظيمي لدى العاملين نمتظير تابع.

توضااايح أن الثقافاااة التنظيمياااة القوياااة والموحااادة والتاااي تتضااامن إساااترات يات إدارة الصاااراع التنظيماااي لهاااا  -
 اس إي ا ي على مستوى الولا  التنظيمي لدى العاملين.انعك

ولتحقي  الهدم العام لهاا  الدراساة تام الاعتمااد علاى المانه  الوسافي مان خالار اساتضدام أسالوب المساح     
المكتبي في جمع البيانات حور موضوع الدراساة ) نتابف رساائلف أطروحاات( وناالإ أسالوب دراساة حالاة فاي 

 نية ف ناتيإ عن دلإ اعتماد  على المنه  التحليلي.إعداد الدراسة الميدا

 ( عاملا 120ولتحقي  دلإ تم إجرا  الدراسة الميدانية على عينة عشوائية  مكونة من )

أما عن أدوات الدراسة المستضدمة فهي لا تضرص عن نطام منه ية  البحج وتتمثل أساسا  فاي الاساتبيان ف    
أامها ما   spssإضافة إلى الأساليب الإحصائية المعتمدة حسب  رنام  الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

 :فلي

مايااااار ف معاماااال الارتبااااا   يرسااااون فمعاماااال ) النسااااب والتكاااارارات الم ويااااةف المتوسااااا الحسااااا يف الانحاااارام ال
 الانحدار.(

وناان  دارسااة أوضااحت النتااائ  أن مسااتوى مساااامة الثقافااة التنظيميااة فااي إدارة الصااراع التنظيمااي متوساااف    
 فتمتعون بمستوى متوسا من الولا  التنظيمي -الأخضرية –وأن العاملين بالوحدة الإنتاجية للدان 

موجبة  ين مساامة الثقافة التنظيمية في إدارة الصراع التنظيمي ومستوى الولا   ذما أنه توجد علاقة ارتبا 
 التنظيمي لدى العاملين بالوحدة الإنتاجية للدان.

 في الدراسات السابقة متغير  الثقافة التنظيمية و إدارة الصراع التنظيميأبعاد  :( 72جدول )

 أبعاد الدراسة مجال الدراسة الباحث/عنوان الدراسة /السنة الرقم
 
 
 

 7012لبيب عبد العزيز إ راتيم 
الثقافة التنظيمية لدى مدفر  
مدارس الثانوية الحكومية 

المدارس الثانوية الحكومية 
 بمحافظة عدن

الفلسفة التنظيميةف القيم 
التنظيميةف المعتقدات 

التنظيمية ورسالة 
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بمحافظة عدن وعلاقتها 
بنساليب إدارة الصراع التنظيمي 

 السائدة لدفهم.ا
 

المدرسةف الأعرام 
والقوانين التنظيميةف 

التوقعات التنظيمية( و 
)أسلوب التعاونف أسلوب 
الإجبارف أسلوب التسوية 
أو الحل الوساف أسلوب 

الت نبف أسلوب 
 الاسترضا 
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 7070-7010 لطرش حياة 
 إدارة في التنظيمية الثقافة أقر

 الولا  وتحقي  التنظيمي الصراع
 التنظيميا

 المؤسسة الوطنية للدان
 -وحدة الأخضرية -

الثقافة التنظيميةف إدارة 
 الصراع .

الولا  العاطفيفالولا  
 المستمر الولا  الأخلاقي

 من إعداد الباحثة : المصدر

 تبرير اختيار الدراسات السابقة : -رابعا  

لم موع الدراسات السابقة لكل من متظيرات الدراسة ف الثقافة التنظيمية و دارة الصراع إن عرضنا 
التنظيمي نل  منهما على حدى ف ونالإ في علاقتهما مع بعضها البع  فتوقف على جملة من 

 المبررات أامها:
نة ل زائرية والمؤسسة العربية ف  من أجل المقار معرفة قيمة ققافة المنظمة في المؤسسة ا -

  ينهما والاستفادة من العوامل الاي ا ية فيهما.
معرفة أساليب الصراع المستضدمة في المؤسسة ال زائرية والمؤسسة العربية ومدى تنقيراا  -

 على الموظفين.
معرفة نقا  الضعف في نل من  ي ات العمل خصوسا  ال زائرية  هدم إستظلالها في  -

 دراستنا الراانة .
 اا  الدراسات ودراستنا الحالية .عقد مقارنة  ين نتائ   -
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   : التعقيع على الدراسات السابقة –خامسا  

بعااد العاار  السااا   لكاال ماان متظياارات  دراسااتنا الحاليااةف ناال علااى حاادا وفااي  ي ااات وم ااالات مضتلفااة       
 يمكننا الضروص ب ملة من النتائ  حور أام النقا  المتشا هة والمضتلفة عن دراستنا الراانة. 

  :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية  .0
الملاحظ للدراسات السابقة الضمسة أنها إسْتوثْبوتو حور أامية وحظاوة البعاد الثقاافي داخال المؤسساات رغام  -

 تبافن م الاتها و فضا اتها المهنية أ رزاا ا قطاع المحروقاتف قطاع الطيرانف قطاع الصحة ا
مااع التنظيميااة الااواردة فااي الدارسااات المعتماادة ف إلا أنهااا تتشااارك  وجااود تبااافن واضااح  ااين أبعاااد الثقافااة -

القااايم والمعتقااادات والقاااوانين والإجااارا ات ف اااااا ماااا ن اااد  مباشااارة ضااامن مؤشااارات دراساااتنا حاااور بعضاااها 
 الحالية

تتشارك معظام الدراساات حاور أحاد أاام أاادام الثقافاة التنظيمياة والمتمثال فاي الكشاف عان طبيعاة ققافاة  -
المنظماااة نمتظيااار مساااتقل فاااي توجياااه السااالوك التنظيمااايف ودلاااإ  مااان خااالار ربطهاااا بمتظيااارات التنظااايم 

 الإدارية ا  المتنوعة واي ا الصراع التنظيمي ف إدارة المعرفةف الأدا  الوظيفيف أخلاقيات القرارات 
ذالإ ت تمع دراستنا مع بقية الدراسات حور اعتماد المنه  الوسفي التحليليف نمانه   لسايرورة الدراساة  -

وما فنبث  عنه من أدوات جماع البياناات ف خاساة المتشاا هة ومحال دراساتنا وااي ا الاساتبيانف المقا لاةف 
 الوقائ  والس لات ا وما يضتلف عنها مثل الملاحظة

لاو  الدراسااااات السااااابقة علااااى الأساااااليب الإحصااااائية التاليااااة ا النسااااب والتكااااراراتف المتوسااااا اعتماااادت جُاااا -
الحسا ي ف الانحارام الماياار  ف معامال الارتباا  ا ف اااا ماا فتوافا  ودراساتنا الرااناةف نماا أنهاا اختلفات 

 عنها في حساب معادلة الانحدار
ة المعتمااادة ) العيناااة القصاااديةف العيناااة الطبقياااة ( حاااور ناااوع العينااا00اختلفااات الدراساااات الأربعاااة الأولاااى ) -

( حااااور نااااوع العينااااة المعتماااادة )العينااااة 00العشااااوائية (ف فااااي حااااين أن دراسااااتنا تتشااااارك والدراسااااة رقاااام )
 الحصصية (.

 تتشابه نل دراسات المحور في استضدام الأساليب الكمية والكيلية معا . -
 مؤسسات جزائرية (ف وأخرى عربية ) مؤسسات أردنية(.تنوعت  ي ات إجرا  الدراسة منها المحلية )   -
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ذالإ نشهد وجود تبافن  واضح حور مساعى جمياع دراساات اااا المحاور ف وموضاوع دراساتنا التاي ترناو  -
إلى الكشاف عان طبيعاة العلاقاة الساائدة  اين الثقافاة التنظيمياة و دارة الصاراع بمؤسساة تكساال ف واااا ماا 

 يعبر عن ف وة بحثنا.
  :التي تناولت إدارة الصراع التنظيمي  الدراسات .0

قف إدارة الصراع التنظيمي داخال المنظماات بمضتلاف اأامية مو  على  تؤند دراسات ااا المحور -
 وشملت ) القطاع الصناعي  ف القطاع الصحي وقطاع التعليم(.م لاتها الوظيلية 

سساات جزائرياة ( وأخارى تم إجرا  اا  الدراسات والبحوث فاي  ي اات متنوعاة منهاا المحلياة ) مؤ  -
 عربية ) المملكة العربية السعودية(.

تشااترك معظاام الدراسااات السااابقة للمحااور حااور مسااعى بحثهاااف  والمتمثاال فااي معرفااة واقااع عمليااة  -
 إدارة الصراع التنظيمي داخل المؤسسات وأ  الأساليب أذثر تطبيقا .

ودراساااتنا الرااناااة وااااي ) أسااالوب معظااام الدراساااات تناولااات أبعااااد الصاااراع التنظيماااي المتشاااا هة  -
التعااااونف أسااالوب التناااافاف أسااالوب الت ناااب( ف ناااالإ تناولااات أبعااااد أخااارى مضالفاااة لهاااا وااااي ) 
أساالوب التسااوية ف أساالوب التنازرفأساالوب التضامنفأساالوب التساااالف أساالوب الهيمنااة ف أساالوب 

 الدم (.
ن المتظياااار المسااااتقل اعتماااادت دراسااااات المحااااور علااااى متظياااارات تنظيميااااة متنوعااااة و مضتلفااااة عاااا -

لدراسااااتنا)الثقافة التنظيميااااة(ف إلااااى أنهااااا تبقااااى قريبااااة منهااااا و مت ااااارة ضاااامنها واااااي ) الصااااحة 
 التنظيميةف الأنما  القيادية (. 

( حااااور الماااانه  المعتمااااد فااااي الدراسااااة واااااو ) الماااانه  00تشااااا هت دراسااااات المحااااور الضمسااااة ) -
تبيان والمقا لةا ف أماا ماا يمياز دراساتنا الوسفي(ف وما فنبث  عنه من أدوات بحثية خاسة ا الاس

 عنهم يكمن في اعتمدنا على الوقائ  والس لات. 
اختلفات دراساات المحاور ماع دراساتنا الحالياة حااور ناوع العيناة المساتضدمة  وتمثلات فاي نال ماان  -

 )العينة الطبقية ف العينة العرضية(
 للبحج والتحليل والتفسير. اعتمدت الدراسات السابقة على الأساليب الكمية والكيلية معا   -
تشااا هت دراسااات المحااور مااع دراسااتنا فااي تبنااي الأساااليب الإحصااائية التاليااة ) التكاارارف النسااب  -

 الم ويةف المتوسا الحسا يف الانحرام المايار ف معامل الارتبا (. 
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  :الدراسات التي تناولت كلا المتغيرين )الثقافة التنظيمية ، إدارة الصراع التنظيمي(  .0
 مع دراسات المحور الحالي على فكرة محورياة وااي مادى مسااامة الثقافاة التنظيمياة فاي إدارة الصاراع تٌ  -

 التنظيمي لدى مضتلف التنظيمات.
تشترك جُلا دراسات المحور حور مسعااا البحثي والا  فتمثل في الكشف عن واقاع المنظماات وطبيعاة  -

 ي إدارة الصراع ف ااا ما فتشارك مع دراستنا الراانة . الثقافة التنظيمية السائدة فيها  ومدى مساامتها ف
تاام إجاارا  الدراسااات ضاامن م ااالات مضتلفااة منهااا ) القطاااع الصااناعي ف القطاااع التعليمااي( وفااي  ي ااات   -

 متنوعة منها ) المحلية ف والأجنبية(.
ب اساتضدامه تشا هت معظم الدراسات حور المنه  المستضدم ألا وااو ا المانه  الوسافيا وتبافنات أساالي -

 من ا المسح الشامل إلى  دراسة حالةا .
تشااا هت جُاالا الدراسااات مااع دراسااتنا الراانااة فااي اعتماااد الاسااتبيان ناانداة رئيسااة ل مااع البياناااتف إلااى أن  -

دراستنا استعانت بكل من الوقائ  والس لات والمقا لات الحرة ننداة مسااعدة للدراساة. أماا العيناة البحثياة 
 المسح الشامل في حين أننا عمدنا إلى تحدفد العينة البحثية.فقد ل نت إلى 

 تٌ مع نلا الدراستين حور اعتماد الأساليب الكمية والكيلية معا  في البحج العلمي. -
تشترك مضتلف الدراساات فاي اساتضدام نفاا الأسااليب الإحصاائية ا النساب والتكارارف المتوساا الحساا ي  -

 ا ا في حين أنها اختلفت حور استضدام معامل الانحدار  والانحرام المايار ف معامل الارتب
 :اختلفت أبعاد دراسات المحور المعتمدة مع أبعاد دراستنا اا ف حيج ن د أن  -

شملت أبعاد المتظيار المساتقل االثقافاة التنظيمياة ا والتاي ساب    :الدراسة الأولى من المحور  -
نهاا وباين  دراساتنا بشاكل واضاحف فاي (ف الاا  فباين الاخاتلام  ي00دنراا فاي ال ادور رقام )

حااين أن المتظياار التااابع ا إدارة الصااراع التنظيمااي ا فتشااارك ودراسااتنا فااي جملااة ماان الأبعاااد 
 واي اأسلوب التعاونف أسلوب الت نبا.

جمعت  اين أقار ا الثقافاة التنظيمياة فاي إدارة الصاراع نمتظيار مساتقلف علاى  :الدراسة الثانية  -
ر تابعف متضاة في دلإ جملة من الأسااليب المشاترنة ودراساتنا الحالياة الولا  التنظيمي نمتظي

 منها ا  أسلوب التعاون وأسلوب القوةا

   :مجال الاستفادة من الدراسات السابقة  .0
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بعد أن تم الاطلاع على الدراسات السابقة وتفحصها  دقة وموضاوعيةف سااعدنا دلاإ علاى الاساتفادة منهاا     
 :توجيهيا  وبنائيا  وانا يمكن تحدفداا بصورة أذمل من خلار عر  أام  اا  النقا  على النحو الآتي

نا الحالياااة ف ماااع إزالاااة سااااامت الدراساااات والبحاااوث الساااابقة فاااي الكشاااف عااان أامياااة ن ااالاو متظيااارات دراسااات -
 الظمو  عن بع  المصطلحات دات الصلة بالدراسة.

 قدمت لنا م موعة متنوعة من المصادر والمراجع العربية منها والأجنبية المتعلقة بالدراسة. -
 ساامت في ضبا إشكالية الدراسة مع تحدفد أام أبعاداا . -
فتناسااب معااه ماان أدوات بحثيااة حسااب  ساااعدت مضتلااف الدراسااات السااابقة فااي اعتماااد ماانه  البحااج ومااا -

 طبيعة الدراسة.
 يناات أاميااة تحدفااد مياادان إجاارا   الدراسااة خصوسااا  فااي عرضااها لمؤسسااات متنوعااة منهااا دات الطااابع  -

 الضدماتي ومنها الصناعيف الأمر الا  ساعد في اختيار ميدان بحثنا.
الرااناااة لتحقيااا  الأاااادام ذاااالإ سااااامت فاااي معرفاااة الأسااااليب الإحصاااائية التاااي تتناساااب ماااع دراساااتنا  -

 المنشودة.
 ذما أنها أقارت نقطة محوريةف  ألا واي إمكانية دراسة متظير ا الثقافة التنظيميةاف  نميا  ونيليا  معا .  -
 ذالإ ساامت في سياغة الاستبيان  من خلار تعدفل بع  عباراته. -
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 :خلاصة 

بعااد عاار  متظياار  موضااوع بحثنااا ا الثقافااة التنظيميااة ا و ا إدارة الصااراع التنظيماايا ومراجعااة مضتلااف      
الدراسااات الإمبريقيااة المقدمااة والبحااوث العلميااة المطروحااة بصااورة موضااوعية ف توساالنا إلااى أنهااا ساااامت فااي 

ااااا ودلالاتهاااا السوسااايولوجية الإلماااام والإحاطاااة بالظااااارة محااال الدراساااة ف ويظهااار دلاااإ بشاااكل جلاااي فاااي أبعاد
 والتنظيمية .

زياااادة علاااى دلاااإ ن اااد أنهاااا مارسااات دورااااا التااااوجيهي والبناااائي الاااا  أساااهم فاااي معال اااة ااااا  المساااانلة       
المطروحااةف سااوا  ناناات مشااا هة فااي موضااوعها لموضااوعنا الحااالي أو مطابقااة لهااا وتضتلااف عنهااا فااي مياادان 

 ك اا  الحقائ  ومعرفة مضتلف الثظرات التي تواجه البحج.إجرائهاف  الأمر الا  يساعدنا على إدرا

إضافة إلى معرفة الإجرا ات المنه ية والأساليب الإحصائية وطارم تطبيقهاا علاى مضتلاف المؤسساات        
الاقتصاااادية و الضدماتياااة  مماااا سااااعدنا للوقاااوم علاااى مضتلاااف ت لياتاااه المعرفياااة والمنه ياااة ف واااااا ماااا ساااوم 

 ي الفصل الموالي.نضوضه بالتفصيل ف

 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الخامس  

 الإجراءات المنهجية للدراسة
 تمهيد 

 براديغم الدراسة  -أولا 

 مجالات الدراسة .  -ثانياا 

 المستخدممنهج ال  -ثالثاا 

 جمع البيانات الميدانيةأدوات   -رابعاا 

 أساليب التحليل   - خامساا 

 العينة وخصائصها السوسيوديمغرافية  –سادساا 

 خلاصة 
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 : تمهيـــــــــد

مي  ا اير الن راية والميدانيية معياج  مي  أجيل  ح يي       يل ن لُ إن الكمال في البحث العلمي هو أن نستعلم بيي  
 أهييداا الدراسيية ه  وهييتا لا إتيين خ إلا ميي  خييلل انتهيياا جمليية ميي  الجييرالات المنهجييية المتكامليية التييي   ييمل

نيه الزمنييي والمجييال الب ييرام ه رااتبارهييا المتمثليية فيييم المجييال الم ييابنييال بييراديغم لدراسيية و مجييالات البحييث 
ال الييب المنهجييي للدراسيية المبراكييية ه ُييتلج  بنييي ميينهج إييتللم وابيعيية الدراسيية مييع  بيييان ا دوات المنهجييية 
المعتميد  لجمييع البيانييات البحثييية  التيي  سييتند إلييخ الميينهج المسييتخدم فيي الدراسيية  دون إهمييال أهمييية ا سيياليب 

 وأخيرا  حدإد  العينة  ُخطو  نحو ضبط فئة معينة م   مجتمع الدراسة.   الحصائية المعتمد 

يييي ةلو سلسييييلة مترارطيييية ومتكاملييييةةه حيييييث لا يم يييي   خطييييي أا انصيييير منهييييا        فمجمييييوه هييييتر العناِيييير يل م
رااتبارهييا ضييرور  منهجييية للحىييات الييخ اسييتمراراة البحييث أإيي  إتبييي  دور ُييل انصيير فيهييا ميي  خييلل ا ترانيي  

 العناِر أو ا جزال   في سبيل  ح   الوظيفية الكلية للنس  البحثي .ببكية 
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 براديغم الدراسة : -أولا 
ز هتا النموذا الخ  بني ثلثة أرعاد أساسية إتم م  خللها  حدإد ابيعة العل ة الجامعة بي  متغيرات  إترُ

(ه التا يىترض وجود ال ة إر بااية بينهما 91)رر الجدول ر م هالدراسة في إاارها التكاملي وهو ما ي 
 ا  المؤثرات الخارجية  . فضلج 

 

 ( : براديغم الدراسة91الشكل رقم )
                                                    

 ةـــــــعلاق   

 

 

 ترابـــــط

 

 

 

 

 

 

 ترابــــــــط

 تأثيرات البيئة الخارجية

 

 : م  إاداد الباحثييية المصدر
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 الثقافة التنظيمية

 

إدارة الصراع 

 التنظيمي

الإشراف،الإتصالات، 

 المكافآت، الممارسات 

التمكين، التطوير، 

العمل الجماعي ، 

 المشاركة

القوة، السلطة، فرض       

 القرارات، ااسرية 

التنسيق، روح 

، الأهداف الجماعة،  

التجاهل، التفادي، 

 اهمال الشاوي ، تجنب

الاحترام، العدالة، 

 الانجاز، الرعاية 
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 مجالت الدراسة  -ثانياا 

م م انيياج ه إتطلب م  الباحيث اللميام الكليي رحيدودها  ه ظاهر  اجتماعية  ميدانياج  ةة إن الحدإث ا  أيو         
زمنياج وب راام م وم  ثيم الىصيل فيهياه خاِية  وأنهيا مرحلية أساسيية مي  مراحيل الدراسية المبراكيية وأول خطيو   

ياج فيي ظيل ال ية ح يل الدراسية  للولوا فيهاه هتا ما ي سبها أهمية ومو ع ث يل في الدراسيات العلميية   خصوِ
بنتائجها  ا مر التا يضىي نوه م  الد ة والموضوعية  واسيم  لنيا رالتغلغيل فيي ام هيا  وهنيا يم ي  ايرض 

 :هتر المجالات بنوه م  التىصيل الخ النحو التالي 

 :المجال الجغرافي  -9

ة فيي ُيل دراسية  الميية لكل رحث اجتمااي حيزاج جغرافياج إتم في ه حيث يح وخ هتا ا خير رم انة  هام     
 ه  ن راج للمرجعية السوسيوث افية التي   هر في  ميدان الدراسة .

م الخاِييية  TEXALGوبالحيييدإث اييي  دراسيييتنا الراهنييية ه ف يييد  يييم إجرائهيييا رالوحيييد  النتاجيييية م  كسيييال       
ه ا مير اليتا جعلنيا نتجي  نحوهيا  9196أكتيوبر62رالنسيج والتتميم الصوفي رمدإنة خن لة ه المدشينة بتيارا  

كمحييييل لدراسييييتنا الراهنيييية   ن ييييراج لكونهييييا  طييييب إتناسييييب وموضييييوه البحييييثم الث افيييية التن يمييييية و دار  الصييييراه 
 التن يميم .

  :لمحة تاريخية عن المؤسسة   

يجعلنيييا نعيييرا إليييخ محطيييات ايييد  أإييي  ارفييي  فيهيييا  -محيييل دراسيييتنا  -اييي   يييارا  المؤسسييية  إن الحيييدإث     
  حولات و غيرات مختلىة ه ا مر التا جعلها  تسم بث افة  ن يمية مميز .

" مركـ  النسـيو والمممـيم الصـ في  هتر الوحد  فيي ثمانينيات ال يرن الماضيي  حي   سيمية افتتاح  م ف د      
"DRAPERIE DE L EST DRAPEST  ،   و د ظل الخ هتر الحال لسينوات اوالية ي يتغل اليخ إنتياا

مجموايية ميي  الخيييوم وا  م يية المتنوايية الموجهيية  نحييو مؤسسييات اييد  خاِيية فييي شيير  الجزائيير لكونهييا  عييد 
التسيمية أكبر  طب لنتاا ال ماش في المنط ة ه إليخ أن هيتر ا خيير   شيهدت  غييرات معينية سيوال مي  حييث 

م  الشــر   لأقمشــة ال طنيــة المؤسســةأو ابيعيية وحجييم النتيياا ه ف هييرت  حيي  مسييمخ جدإييد لهيياه ألا وهييو م 
التي لم  لبث اوالج الخ هتا الحال  إلا وظهرت رمسمخ جدإيد خخير وف ياج لتغيييرات الوزاراية الجدإيد  بييي ميار  
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ــة ال حــد لتسييت ر  حيي  مسييمخ م  6269  -UNITED DE PRODUCTION " تكســال  الإنماجي
TEXALG . م 

 –في المنط ية الصيناعية   9196 م  دشي  هتر الوحد  م  ارا الرئيس الراحل ال ادلي ب  جدإد  بيي       
رخن ييلة  الحاوايية لمجموايية ميي  المؤسسييات الصييناعية مثييل مصيينع الحلواييات ومصيينع ا حتييية  -ارايي  رغيياا

ه تييار أمييا محيطهييا  91.91وغيرهييا ميي  المؤسسييات ه حيييث   تربييع دراسييتنا الييخ مسيياحة إجمالييية  ييدرت بييييي 
 م. 9922الكلي فيبلغ 

ة  9112 -92 -1بتييارا   والمميييز بهييتر الوحييد  العمومييية  أنهييا أنجييزت رموجييب ا ييد مبييرم  ميي  اييرا ال ييرُ
فيي المجيال الت نيي ه   LA NEROSSIرمسيااد  المؤسسية اليطاليية   SNAM PROGETTIالايطاليية 

ة في إنجاز هتا العميل الضيخم وا ول مي  نواي  اليخ المسيتون اليواني  شيهراج أا  89حيث  ض  هتر ال رُ
 مليار سنتيم. 962سنوات ُاملة و بتكلىة  8

ة لهي لها العام فنجد أنها  ت  ل م  ثلثة مدإراات أساسية  نبث  ا  المدإراة الرئيسية للوحيد  وهيي أما رالنسب
كيييل ُيييل مييي  م مدإراييية الدار  والماليييية ه مدإراييية التميييوا  والتسيييوا ه مدإراييية الانتييياا والصييييانةم ه إضيييافة إليييخ 

  :مدإراات فرعية وهي ا مانة ومصلحة حىظ الصحة وا م  ه و تىره ا  هتر الوحدات  ثمانية 

و هتم هتر الوحد  بتسيير الن يااات الداراية وال يات المسيتخدمي   :رية الفرعية للم ارد البشرية يالمد -
داخلهاه ُما  تولخ املية  وجي  الموظىي  حسب  خصصا هم المهنية ومهارا هم مع الحرص الخ راحية 

   .الموظىي  و طبي  ا وامر وال رارات الوارد  م  الوزار 
 تكلف هتر ا خير  رمخبر الوحيد  وامليية المراةبية النوعيية فيهيا ميع مصيلحة المديرية الفرعية للمقنية :  -

ها الخ املية  الِدار والتصدإر.  البرمجة وحرِ
تلج  طع الغيار م    :المديرية الفرعية للمم ين  - و عمل الخ  موا  الوحد  النتاجية رالماد  ا ولية وُ

ل الدخول والخروا الخ حد سوال.  خلل الاستناد الخ  حرار وثائ  وِ
و سهر الخ ح ير  العتاد المتن له ُما  وفر الن ل للموظىي  م ر  :المديرية الفرعية للصيانة وال سائل  -

 املهم رالوحد  .
و ولي اهتمام لمراةبة النسيج م  دخول  خييط أوليي إليخ حيي  خروجي   ماشياج  :رعية للنسيو المديرية الف -

 .خام حسب البرنامج الم رر للإنتاا التا يخضع لمتطلبات السو  
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 سيييعخ إليييخ المحاف ييية اليييخ جيييود  ا  م ييية وم اومتهيييا مييي  الجىييياا   :المديريـــة الخاصـــة بـــالممميم  -
 .والانكماش وم اومة التعى 

و تولخ  سيير ال يؤون الماليية منهيا المحاسيبة العامية والمحاسيبة  :ة الفرعية الخاصة بالمحاسبة المديري -
 التحليلية للوحد .

ييتا  :المديريـة الفرعيــة للمســ ي   - و  يوم هييتر ا خيير  بتسييوا  وايرض المنتجييات فيي ا سييوا  الوانيية وُ
 الخارجية.

  :وف اج لثلث بنايات منىصلة وهي المختلىة  توزه هتر المدإراات 

  مثل أ سام الخدمات العامة  :البناية الأولى  
  مثل ورشات النتاا  :البناية الثانية  
  ز ال ؤون الاجتماعية . :البناية الثالثة تلج مرُ ز التكوا  المهني والتمهي  وُ   مثل مرُ

ر سييم النسيييج و  9196أكتييوبر  62كييان بيييي  ييارا  فن ييااها لمزاوليية الحييدإث ايي  الانطل يية الىعلييية أمييا       
اامييل  9536حيييث يم يي    ييغيل الوحييد ه ه الييخ الييرغم ميي  اا يية الاسييتيعار التييي  زخيير بهييا  رمناوبيية واحييد 

اج في الخيط المستورد.  موزاة رمناوبات امل ن راج ل لة الماد  ا ولية المتمثلة خصوِ

موظف منهم  كوا   969موظىاج ه  ل خ   291ي تصر الخ  هتا ما جعل ادد الموظىي  اند انطل ت       
ة الايطالية   في إيطاليا .  La nerossiمتخصص رال رُ

ه  وجهيي  رعييد زاييار  وزايير الصيينااة والمنيياجم  منيياوبتي وبعييدما ُانيي  المؤسسيية   ييتغل رمناوبيية واحييد  ثييم      
بهيييدا  وسيييع النتييياا والميييواد  اتبيييثلث مناوبيييإليييخ العميييل الىر يييي  6299 -92 -66 :إوسيييف إوسيييىي بيييييي  

ملإير متر اولي م  ال ماش الجاهز للتىصيل  29المستخدمة ه خاِة وأن النتاا الم رر سنواا يصل إلخ 
 في ظل ال روم ا ساسية للإنتاا الجدإد  .

رييالخيط م  وهييو ا غلييخ سييعراج م ارنيية فــلا او تمثييل الميياد  ا ولييية المعتمييد  فييي الخيييط المسييتورد ميي  سواسييرا م 
 المحلي المتن ي م  ولاية  بسة واي  البيضة.
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أما رالنسبة لطبيعة النتياا فهيي  تمييز بتنيوه ا  م ية الم اومية للنيار والموجهية  نحيو مؤسسيات مهنيية رسيمية 
كما أنهيا  تطليع إليخ ِينااة  " و ار  الدفاع ال طني والمدرية العامة للأمن ال طني"خاِة وحساسة ألا وهي 

 دنية  مست بلج .ا  م ة الم

وأهم ما يميز هتر الوحيد  النتاجيية أنهيا المميول الوحييد لن يااهاه  أا أن  موايل ن يام وحيد  النتياا  كسيال  
 ي وم الخ الإرادات العائد  ا   سوا  إنتاج  ف ط  .

   WOLL WARKُميا يجيدر بنيا الشيار  أيضياجه  إليخ أن هيتر الوحيد   حصيل  اليخ المية الجيود         
 ه وهي المة الصوا الخالص الجيد م  ارا الس ر اراة الدولية للصوا. 9192جوالية  9في  

INTERNATIONAL WOOL SECRETARIAT   هإضيافة إليخ أنهيا احتلي  المر بية الثالثية فيي الجيود
)وثييائ  خاِيية الييخ المسييتون الييواني ه هييتا  مييا أكسييبها ح ييو  فييي السييو  الوانييية  .  6221خييلل سيينة 

 رمؤسسة  كسال (

 علاقة  مجال الدراسة بم ض ع البحث  -أ

هييتر البيئيية الخصييبة التييي  تحلييخ بدإنامييية دائميية الييخ مييدار السيينواته خاِيية وأنهييا  عييد ميي  أ ييدم المؤسسييات 
يي ةلم  اراخيياج خاِيياج  بهيياه  يجمييع بييي  شييب ة ميي  العييادات  والكيييم ال يية  لةتل م مجتمعييية رالمنط يية مييا أ يي  لهييا الىرِ

والمهييارات والكيييم التن يمييية فييي حل يية واحييد  ه فييالىهم التيياراخي لهييا إييزود الباحييث ببصييير  سوسيييولوجية ثابتيية 
  مل ا فراد الموظىي  بها بداية م  الثمانينيات إليخ إومنيا هيتا فيي من مية مصيىوفة ومتنواية وظيفيياج وشياملة  

ر الييتا جعييل منهييا محطيية  نموايية فعاليية بييرغم ميي  ابيعيية للغالبييية السيياح ة ميي  اليييد العامليية فييي المدإنييةه ا ميي
 العمل الحساسة.

ية المنط ة  نثير واض  في اختيارنا لمحل دراستنا الميدانية ه ن راج لكونهيا  ميزا بيي        ُتلج فإن لخصوِ
الصينااات الت ليديية والمحدثيية فيي مجييال النسييج ه ناليييج اي  الطيارع الىلحييي اليتا يسييود مختليف دوائرهييا و 

 بينهم وام ها .بلديا ها ه ا مر التا ساهم في  نِيل هتر السجية الث افية فيما 

 المجال الزمني -2
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لكل رحث اجتمااي حدود زمنية  تم في  ه  حيث  سم  هتر ا خير   ر ولبة ال اهر  محل دراستنا  في   
ِور ها الىعلية و د ي  م  ل ها البحثية وذلج م  خلل ارضها وف  مرحلتي  أساسيتي  مترارطتي   

نية ولا  تم الثانية رمنئ ا  ا ولخ  بل إتماشخ في نىس الو   ومتكاملتي  ه رحيث لا  نىصل ا ولخ ا  الثا
 :ايلة فتر  البحث  دون أية  درا و  تمثل هتر المراحل  فيما إلي  

 مرحلة عرض الإطار النظري للبحث  -أ

رانت ييال موضييوه دراسييتنا وارضيي  الييخ التييي سييمح   ا ولييية  بييدأت هييتر المرحليية مباشيير   رعييد ال ييرالات    
 .6269 ماااللجنة العلمية  و بول  ه أإ   م ضبط  في ِور   النهائية خلل شهر 

وهنا ُان  ن طة بداية البحثه  التي ُرس  لجمع الماد  العلمية والاله اليخ مختليف ا دبييات الن راية     
ه التن يميي م  لغيرض التعيرا اليخ ملمحهياه   نالييج التي  ناول  ُل م  م الث افة التن يميية و إدار  الصيرا 

ا  مختلف النا  ات العلمية التي  م  حول موضوانا  رف ية الم يرا وا سيتاذ  اليزملل والمختصيي   ايلية 
 فتر  البحث والتي  زامن  مع الدراسة الميدانية .

 مرحلة عرض الإطار المبريقي للبحث   -ب

  : جسدت فيما إلي أساسيتي  مرحلتي  ابر المحطة  أجرا  هتر 

   مرحلة الدراسة السمطلاعية  :الفمر  الأولى 

هييييي مرحليييية  مهيدييييية للدراسيييية الميدانييييية ودااييييم أساسييييي لل ييييرالاته حيييييث  سييييم  رييييالتعرا الييييخ مجتمييييع    
الدراسييييية وابيعييييية الن يييييام المميييييار  فيييييي المؤسسييييية رمختليييييف وحيييييدا ها ه  وهيييييتا ميييييا  يييييم فيييييي دراسيييييتنا الراهنييييية  

إوميييياج ه مسييييتعينة ر سييييم المييييوارد الب ييييراة الييييتا سيييياهم فييييي  93و ييييد داميييي   6266شييييهر مييييار   بداييييية ميييي 
التعييييييييرا الييييييييخ معييييييييالم المؤسسيييييييية ولي لهييييييييا العييييييييامه  و اراخهييييييييا و التحصييييييييل الييييييييخ السييييييييجلت والوثييييييييائ  
الخاِييييية بهيييييياه ُييييييتلج    هيييييير أهميتهييييييا فييييييي  الك ييييييف  ايييييي  حل ييييييات غامضيييييية ومى ييييييود  فييييييي دراسييييييتنا ميييييي  

دها.خلل مجموه  الملح ا  ت التي  م رِ

  مرحلة المقابلات الحر    :الفمر  الثانية 
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و د دام  لمد  شهرجا ُاملج ه  و الخ فترات مت طعة  6266 م إجرال مجمواة م  الم ابلت الحر  سنة      
ه  شييمل  جميييع الىئييات المهنييية داخييل المؤسسيية م إاييارات ه أاييوان  ح ييم وأاييوان  نىيييت مه حيييث ُانيي  هييتر 

ا رمتغييرات دراسيتنا  مي  أجيل الم ابلت ر  ل فردا وأحياننا رصور  جماعية وفي مختلف ا و اته   يدنا فيه
ضبط محاور الستبانة وف اج لىهم المبحيوثي  لهيا ه إضيافة إليخ حصيولنا  اليخ ُيم هائيل مي  المعلوميات الغيير 
منت يير  والتييي لهييا ال يية مباشيير  مييع إشيي اليتنا ممييا جعلهييا محطيية هاميية ومسييااد   الييخ التحليييل و التىسييير 

 انة. السوسيولوجي للبيانات المجمعة ابر الستب

   مرحلة الدراسة المطبيقية  :الفمر  الثالثة 

شيهر نيوفمبر إليخ  6266أكتوبر الدراسة الميدانية الخ مرحلة واحد  و في فتر   متد م  أواخر شهر م      
(  مىييرد  رحثييية فييي مختلييف المصييال  52 وزاييع اسييتمار   جرابييية الييخ) ،  المرحلييةهييتر ه حيييث  ييم فييي 6266

. والتيييي أخيييتت الو ييي  الكيييافي للإجارييية انهيييا مييي   بيييل المبحيييوثي  وهيييتا رعيييد أن  يييم  المهنيييية داخيييل المؤسسييية
 (.29إخضااها لصد  المح مي  فيما سب  أن ر الملح  ر م )

( إومياج ه  منيا بتىراغهييا ومي  ثييم  93رعيد اسيترجاه مجمييوه الاسيتبيانات الموزاية مباشيير   وذليج رعيد مييرور )    
ييلحيتها البحثييية ه  ييم  وزاييع الاسييتبيان الييخ العينيية الكلييية ةيييا  ثبا هييا وبعييد التنكييد ميي  ثبييات  السييتبانة وِ

 ( مىرد   رحثية حسب النسب المئواة المحسوبة للىئات المهنية وف   العينة الحصصية .932والمتمثلة في )

يية ه ناليج ا  ذلج  م السيتعانة رمجميوه مي  ا دوات البحثيية المسيااد  ل ميام البحيث منهيا الملح ية العلم
 الم ابلت الحر  .

أما ا   ارا ة  وزاع  الاستبيانه  ف د ُاني   رنسيلور مباشير  مي  ايرا الباحثية مي  أجيل ضيمان امليية    
استرجااهاه  إلخ أنها  طلب  مد  زمنية مطولة ُونها لم  يوزه مباشير  رصيور  واحيد  و نميا أخيتت فيي ُيل مير  

 بدوام فر ي .فرا  معي  ه  ن راج لن ام المؤسسة التا يعمل 

 ( %922رعد هتر المرحلة   وجهنا مباشر   نحو استرجاه الاستبيانات الموزاة والتي استرجع  بنسبة )  

 63spssرعدها  منا بتىراغ مجموه الاستبيانات م  خلل ااتمادر برنامج الحزم الحصائية للعلوم الاجتماعية
v;  وم  ثم  حليلها والخروا رالنتيجة العامة للدراسة. 
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لدراستنا الراهنة ه  تمثل في معرفة  ىاِيل إجرال الدراسة ه ناليج ا  التغيرات  عرض المد  الزمنيةإن فائد  
م  فتر  إلخ أخرن م  حيث ه ادد الموظىي ه  ار  العمله  واني  العمل ه  الدائمة التي  مس المؤسسة 

 وث افتها .

 المجال البشري 

م  المعلوم أن لكل رحث اجتمااي مجتمع رحث ي وم الي   رغض الن ير اي  حجيم هيتا المجتميعه إلا أن    
 حدإد هتا ا خير يستداي منيا ضيبط حيدود حاجتنيا مني ه ليتلج فيإن هيتا ا مير إتطليب  تبيع واختييار د يي  لا 

ميدن  واف هيا معهيا فيي الوحيد  ابثي يعبر ا  فهم موضواي لح ل الدراسة ميدانياجه و  ومهيا ابيعية الدراسية و 
 .TEXALGالنتاجية  كسال  

( موظىاج  حسب إحصائيات مار  625وهنا نجد أن ادد ا فراد الموظىي  في المؤسسة ر  ل دائم بلغ )
( موظىاجه و توزه الخ ثمانية  631رعدد )  6269ه في حي  ُان   بل سنة واحد  أا سنة   6266

الىئات المهنية  ( ه أإ    تغل بدوام فر ي ي مل22) رقم الملح مدإراات فرعية والتي   هر ر  ل د ي  في 
  :التالية 

 يبين ت  يع الم ظفين حس  الفئات المهنية :( 91الجدول رقم )

 % النسبة المئ ية عددال الفئة المهنية

 %98 59 الإطارات
 %62 36 محكمالأع ان 
 %22 915 منفيذالأع ان 
 %911 262 المجم ع

 م  إاداد الباحثة حسب معطيات مدراة الموارد الب راة في الوحد  . : المصدر

الملحييظ ميي  خييلل الجييدول أاييلره  أن الغالبييية السيياح ة ميي  الىئييات الوظيفييية السييائد  فييي المؤسسيية        
كان  م  نصيب أاوان التنىيته  ثم إليها مباشر  أاوان التح م وم  ثم فئة الااراته وهتا إن دلو  فإنما إيدل 
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إييد اامليية ُبييير  ه ن ييراج لتعييدد ا  سييام  الييخ أن ابيعيية الن ييام الممييار  فييي الوحييد  النتاجييية إتطلييب وجييود
 والوحدات مثل  سم النسيجه التتميم ه الصيانة ه ا م ه التسوا  وغيرها م  ا  سام ا خرن .

   : المنهو المسمخدم -ثالثاا 

 الخيـال >>م ضيم  مؤلىي  ميلـز رايتمما لا شج في  أن لا وجود لمعرفة المية دةي ة دون منهجه لتلج أكيد م 
ه أن التىاال الجدلي بي  خطو ا التىكير العلمي والمينهج العلميي ه أمير ضيرورا ولازم فيي  الس سي ل جي<<

البحييث ايي  الحكي ييةه فميي  يىكيير وان يير دون ملح يية أو ميينهج أو إلحييظ دون  ىكيييره ُلهمييا لا يصييل إلييخ 
ييل فإمييا إلييخ  جراييدات غييير مبرهنيية أو إلييخ أكييوام  ميي  البيانييات فا ييد  الييروح ح ييائ  دةي يية ذات معنييخه و ن وِ

 (3ه ِىحة 9199)ابد المعطيه  والمعنخ.

ا  الييخ جمليية ميي  ال وااييد العاميية        ييول إلييخ أهدافيي ه بنييالج فييالمنهج هييو الطرايي  الييتا يسييلك  الباحييث للوِ
ه 6221)بوحيييوش و اليييتنيباته المهيمنييية اليييخ سيييير الع يييل و حدإيييد امليا ييي  حتيييخ يصيييل إليييخ نتيجييية معلومييية 

 (926ِىحة 

 المـــنهوو ماشيييياج وابيعييية الموضيييوه رنرعيييادر ومؤشيييرا   المختلىييية داييي  الضيييرور  المنهجيييية إليييخ ااتمييياد م     
م ميي  خييلل المسيي  رالعينييةه و  باايي  ميي  أجييل الحصييول الييخ بيانييات مىصييلة حييول الث افيية التن يمييية ال صــفي

ىاج دةي اج واعبر انها  عبيراج texalgواملية إدار  الصراه التن يمي ُما هي في الوحد  النتاجية  ىها وِ ه ووِ
 كيفياج أو ُمياج.

ييىي حسييب دراسييتنا الحالييية     ييف د ييي  لكييل ميي  متغيييرا الث افيية فتضييمي  معييالم الميينهج الوِ ه يسييتداي وِ
التن يمية وما  حوا  م  أرعياد م الاحتيواله المنيال التن يميي  والبعيد النسيانيم ومحاولية الك يف اي  ابيعتهيا 
ف ال تهيا رمتغيير  يارعه ألا وهيو إدار  الصيراه التن يميي رنرعيادر المختلىية م أسيلور التعياونه أسيلور  مع وِ

 جنبم ه وهتا ما  م  ناول  في ال   الن را م  الدراسة .التنافس وأسلور الت

مييع التنكيييد الييخ  حليييل البيانييات المتحصييل اليهييا  حليييلج إحصييائيه  وميي  ثييم  ىسيييرها وربطهييا رالعوامييل    
يي  لىهيم الحاضير  المختلىة المؤثر  في  ن يمها وةيا  العل ة المتبادلة بينهما ميدانياج م  خلل املية التوِ

   المست بل رالااتماد الخ ارا ة المس  رالعينة ُنحدن ارائ  هتا المنهج.ولتوجي
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ىي م  خلل مجموه الن ام التالية    :وام   البرهنة الخ ملداام و  استخدامنا للمنهج الوِ

 .  جمع معلومات حكيكية ا  الث افة التن يمية واملية إدار  الصراه في الوحد  النتاجية  كسال 
 لموجود  مع  وضي  الش الات ا ساسية داخل الوحد  النتاجية  كسال . حدإد الىجو  ا 
 .صور خطط مست بلية حول الم  لت الم ابهة لدراستنا الراهنة  
 . إيجاد ابيعة العل ة ال ائمة بي  الث افة التن يمية و دار  الصراه التن يمي 
 تعانة رمجميييوه ا دوات المنهجيييية   يييديم الموضيييوه محيييل الدراسييية فيييي ِيييور   الوا عيييية  مييي  خيييلل الاسييي

اج الاستبيان(.  المتواف ة وابيعة المنهج المعتمد )الملح ةه الم ابلة وخصوِ

   : الميدانية  أدوات جمع البيانات -رابعاا 

 جييل الو ييوا الييخ جوانييب الم يي لة البحثييية و ىسيييرها المييياجه وجييب الييخ ُييل راحييث أن إييدر  ابيعيية      
المعلومات التي هو رحاجية لهيا فيي رحثي  وخصيائص اينية دراسيت ه وهيتا لا إتين خ لنيا إلا مي  خيلل الاختييار 

 ا نسب والد ي    دوات جمع البيانات.

ييىيه  ييد  وجييب  أن نختييار ا دوات ون ييرجا لطبيعيية موضييوه دراسييتنا ا      لراهنيية  وااتمادنييا فيهييا  للميينهج الوِ
 المنهجية التي  ر بط بهتا المنهج لك  بدرجات متىاو ة حسب منهجية البحث وأهداف .

ا اليييخ ذليييج اسيييتندت دراسيييتنا الحاليييية اليييخ الاسيييتبيان ُيييندا  رئيسيييية ه إضيييافة إليييخ الم ابلييية الحييير       وبنيييالج
ئ  والسجلت ُيندوات فرعيية داامية وم ملية للسيتبيان بهيدا الحصيول اليخ بيانيات  أكثير والملح ة  والوثا
 د ة وموضوعية.

 :وفيما إلي نعرض هتر ا دوات المنهجية ُما إلي 

   :السمبيان  -9

إن املية انت يال أدا    نيية رئيسية فيي البحيث الاجتميااي  م ننيا مي  معرفية جيوهر ال ياهر  محيل الدراسية      
مر الهيي ه  خاِية وأنهيا  تيولخ مهمية جميع بيانيات دةي ية وموضيوعية حيول الدراسيةه لهيتا  يد إتبيادر ليس را 

وهنا و ع اختيارنا الخ الاستبيان ُوسيلة محوراة هامة في  إلخ أذهننا  ساؤلات اد  حول ُيفية  ح ي  ذلج ؟
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ييىي وهييو م عبييار  ايي  مجمييوه ا سييئلة الم توبيية التييي  عييد  صييد الحصيي ول الييخ معلومييات وأرال الميينهج الوِ
 (25ه ِىحة 9111)ابيداته أبو نصاره و مبيضي ه المبحوثي  حول ظاهر  معينةم. 

  :و ماشياج مع موضوه دراستنا هتره  م بنال استمار  استبيان م  خلل إ باه المراحل التالية 

 :المرحلة الأولية لصياغة السمبيان  -9

اسيييتندت الدراسييية الراهنييية فيييي  صيييميم هيييتا الاسيييتبيان و حدإيييد محييياورر و ايييداد عبار ييي  اليييخ مجميييوه       
الدراسييات السييار ة التييي  ناوليي  موضييوه البحييثه  ومختلييف ا دبيييات الن رايية ال يياملة لمتغيرا يي  التييي  ييم 

 يية وا ييع مؤسسيية  ناولهييا ر يي ل مىصييل فييي الىصييول السييار ة )الىصييل الثيياني والثالييث(ه فضييلج ايي  معاي
 كسييال  وحيييا  العمييل السييائد  فيهيياه ميي  خييلل زاار نييا المتكييرر  لهييا ميي  أجييل الو ييوا الييخ فهييم متكامييل 
ورؤاة معم ة م للث افة التن يمية و دار  الصراه التن يمي داخل المؤسسيةم وضيبط معيالم رحثنيا رموضيوعية 

 فية للبحث.ود ة وهتا ما  م  الشار  إلي  سار اج في المرحلة الاستك ا

رعييد هييتر الخطييو  المهميية إتجيي  الباحييث نحييو  بنييي أو  طييوار نمييوذا للسييتبيان شييراطة أن إتناسييب      
ومتغيرات دراستنا ه وهنا  د إلجن إلخ ااتماد أحد الم اإيس ال ائعة ا ِييلة ُميا هييه أو يسيتخدم مكييا  

ب ميع متغييرات الدراسية وبيئتهياه وهيتا جدإد أو إتج  مباشر  نحو  عدإل رعض الم اإيس ال ائعة رما إتناس
ما  م العمل ر  في دراستنا هتر ه رعد مراجعة م ايس ونماذا ادإد  ومتنواة أهمها ميا جيال ري   وميا  و 

 كولمان رالنسبة  ساليب إدار  الصراه ومختلف أرعاد الث افة التن يمية الوارد  في الدراسات السار ة.  

لميات سيهلة رعييداج أما رالنسبة لت سيم ف را       ت الاستبيانه ف يد اميدنا إليخ ِيياغتها رطرا ية واضيحة وُ
اي  الكلميات الىنيية المتخصصييةه  رحييث ي يون ميي  السيهل اليخ المبحيوثي  إدرا  مييا هيو مطليور ميينهمه 

 :وهنا  سم  هتر العبارات وف اج للمحاور الثلث التالية 

  جمييييع بيانييييات ااميييية حييييول العينيييية  خصييييص المحييييور ا ول ميييي  الاسييييتبيان  جييييل :المحــــ ر الأول
 عبيير ايي  م  الجيينسه السيي ه الحاليية الاجتماعيييةه  أسييئلة(  16البحثيييةه حيييث شييمل هييتا ا خييير ) 

 ".المستون التعليميه الىئة المهنية و ا  دمية 
  المنظيميـة الثقافـةخصص هتا المحور م  أجل ةيا  مستون المتغيير المسيت ل م  :المح ر الثاني 

و م   سيم هتا المحور إلخ ثلثة  أرعاد أساسية) الاحتيواله المنيال التن يمييه البعيد النسياني ( ه  ، م
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حسييب الىرضيييات الجزئييية المعتمييد  فييي الدراسيية ه وهنييا  ييم   نيياول ُييل رعييد ميي  خييلل مجموايية ميي  
 العبارات العاكسة لها م  أجل إدرا  مسعخ هتا المحور.

  م المنظيمـي الصـراع إدار ور مي  أجيل ةييا  المتغيير التيارع م خصص هتا المح  :المح ر الثالث ،
 سيييم هيييتا ا خيييير إليييخ ثلثييية أرعييياد أساسيييية ) أسيييلور التعييياونه أسيييلور التنيييافس وأسيييلور   رحييييث

حسييب الىرضيييات الجزئييية المعتمييد  فييي الدراسيية ه وهنييا  ييم  نيياول ُييل رعييد وف يياج لمجمييوه ، التجنييب(
  .المحورهتا لغرض  ح ي  مسعخ  العبارات العاكسة ل 

  :كما  م موازنة إجارات المبحوثي  وف  مكيا  لي رات الخماسي لكيا   الا جاهات الخ النحو التالي 

 مقياس ليكرات الخماسي لقياس التجاهات. :(99جدول رقم )

ــــــــ   غير م اف  محايد      م اف      م اف  بشد   العبارات ــــــــر م اف غي
 بشد   

  الإيجابية
3 

 
8 

 
5 

 
6 

 
9 

غير م اف   م اف غير  محايد م اف  بشد  م اف  العبارات
 بشد 

 السلبية 
9 6 5 8 3 

 م  إاداد الباحثة. : المصدر

  :صد  وثبات السمبيان  -2

ه و د  ام (659ه ِىحة 6292)دودإ ه  يعنخ رصد  الستبانة  اموماج م أن  كيس أسئلتها ما وضع لكياس  م
  :الباحث رالتنكيد م  ِد  الستبانة م  خلل ااتماد ارا تي  

  :  face Validity الصد  الظاهري  -أ

 الجزائيير ييم اييرض اسييتمار  البحييث فييي ِييور ها ا ولييية الييخ مجموايية ميي  أسييااي  الييم الاجتميياه فييي       
وخارجهييا) الجمهورايية ا ردنيييةه المييارات العربييية( و بلييغ اييددهم ثمانييية أسييا ت ه  ميينهم  سييبعة أسييا ت   بدرجيية 
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ه ميي  ذوا الخبيير  اواليية ا مييد فييي التخصييصه سييعياج منييا إلييخ أأسييتاذ التعليييم العييالي وأسييتاذ  محاضيير  سييم 
 اختبار عبارات الاستبيان ومعرفة مدن  واف ها  وأهداا الدراسة .

يييث  ييم إرفييا  رسييالة التح يييم رالم يي لة الرئيسييية للدراسيية إلييخ جانييب الىرضيييات التييي  ييم ِييياغتها ميي  أجييل ح
 وضع ملح ا هم ر  ل د ي  وهادا لااد  لي لة و رميم الهىوات التي يحتوا اليها الاستبيان .

لها ُلهياه  رإدخيال رعيض  و د أبدن مجموه الخبرال جملة م  الملح ات المت اربة و الكيمة التي استجبنا    
التي   هير مي  خيلل ) فصيل رعيض الى يرات إليخ أكثير مي  ف ير  ه إاياد  الصيياغة  التعدإلت الخ العبارات 

( عبييار  موزايية وفيي   28الييخ)  اللى ييية حسييب الضييمير المسييتخدم ه  غييير مو ييع رعييض  الى ييرات  ( لتسييت ر
 -( 12أنظر الملح  رقم ) - .ثلث محاور أساسية والتي سب  وأن ذُرنها

مبييي  المح مييي  الييخ ف ييرات المكيييا   نســبة القبــ لوهنييا  ييم حسييار معامييل الصييد  للإسييتبيان ايي  ارايي  م 
 (6262)عبانه رموجب المعادلة التالية : 

 عدد الأساتذ  الم افقين على البند                    
   x 100%                                 نسبة قب ل البند = 

 مجم ع الأساتذ  المحكمين                      
 حيث أن : 

 بند . 66عدد البن د = 
 أساتذ   10عدد الأساتذ  المحكمين = 

 (: نسبة التفا  بين المحكمين على فقرات السمبيان .12الجدول رقم )

   %النسبة  المئ ية
 البند() نسبة قب ل 

 البندرقم  م اف  غير م اف 

011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 01 
011% 11 10 00 
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011% 11 10 01 
0078% 0 10 01 
011% 11 10 01 
011% 11 10 08 
011% 11 10 01 
0078% 0 10 00 
011% 11 10 00 
011% 11 10 00 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
011% 11 10 11 
011% 11 10 11 
011% 11 10 18 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
0078% 0 10 11 
011% 11 10 11 
011% 11 10 18 
011% 11 10 11 
0078% 0 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
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011% 11 10 11 
011% 11 10 11 
011% 11 10 18 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 10 
011% 11 10 81 
011% 11 10 80 
011% 11 10 81 
011% 11 10 81 
011% 11 10 81 
011% 11 10 88 
011% 11 10 81 
011% 11 10 80 
011% 11 10 80 
011% 11 10 80 
011% 11 10 11 
011% 11 10 10 
011% 11 10 11 
011% 11 10 11 
011% 11 10 11 

 اعممادا على تقارير تحكيم السمبيان المصدر : من إعداد الباحثة

بولية فيي هيتا السيتبيان  نهيا  حصيل   م( هي بنود 28 -1ر أن ا سئلة ) إتبي  لنا م  خلل الجدول أال
 الخ نسب ُبير  م  حيث الموف ة اليها م  ارا ا سا ت  المح مي .

 صد  التسا  الداخلي :  -ب



 الفصل الخامس الإجراءات المنهجية للدراسة
 

 
811 

 

بنال الخ  ِد  الا سا  الداخلي إتم  بيان الار بام ال ائم بي  دراجات ُل ف ر  م  ف رات البعد والدرجة        
 منيا ركياسيها إسيتناداج إليخ معاميل سيبيرمان ه أإي  إيتم   وضيي  ميدن دلالية الكلية للبعيد اليتا  نتميي إليي  ه والتيي 

 الكيمة الاحصائية لكل ف ر  م ارنة مع مستون الدلالة المعتمد وهو ما سنعمل الي  الخ النحو التالي : 

 والدرجة الكلية لبعد الإحم اء المنظيمي(: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  92الجدول رقم )

 النميجة بالبعدالعبار  ارتباط  ) البن د( العبارات
 دال إحصائيا 0.393* 21
 دال إحصائيا 0.540** 29
 دال إحصائيا 0.704** 21
 دال إحصائيا 0.408* 92
 دال إحصائيا 0.639** 99
 دال إحصائيا 0.652** 96
 دال إحصائيا 0.474** 95
 دال إحصائيا 0.775** 98
 دال إحصائيا 0.385* 93
 قيمة الدللة 

 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

عبييار  بييي  درجيية ُييل  ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 95ر ييم )ميي  خييلل الجييدول أاييلر 
ه يم ننيا ال يول أن ةييم إر بيام ولايية خن يلة ب)بند( والدرجة الكلية لبعد الاحتيوال التن يميي فيي مؤسسية  كسيال  

 0.385لكيم بي  البنود مع متوسط الدرجة الكلية لبعد الاحتوال التن يمي وردت م بولة ه رحيث  رواح  هتر ا
د الخ ِد  ا سيا  البنيود  2.23و  2.29وهي بهتا دالة معنوااج اند مستون الدلالة   2.113 إلخ  مما إؤُ

 مع البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

 المنظيميالمناخ ا(: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  والدرجة الكلية لبعد 96الجدول رقم )
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 النميجة بالبعدالعبار  ارتباط  البن د()  العبارات
 دال إحصائيا 0.337* 92
 دال إحصائيا 0.752** 91
 دال إحصائيا .7030* 99
 دال إحصائيا 0.532** 91
 دال إحصائيا 0.504** 62
 دال إحصائيا 0.602** 69
 دال إحصائيا 0.664** 66
 دال إحصائيا 0.759** 65
 دال إحصائيا 0.579** 68
 دال إحصائيا 0.619** 63
 قيمة الدللة 

 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

بييي  درجيية ُييل عبييار   ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 98ميي  خييلل الجييدول أاييلر ر ييم )
)بنييد( والدرجيية الكلييية لبعييد المنييال التن يمييي فييي مؤسسيية  كسييال  بولاييية خن ييلة ه يم ننييا ال ييول أن ةيييم إر بييام 

 .5120البنود مع متوسط الدرجة الكلية لبعد المنال التن يميي وردت م بولية ه رحييث  رواحي  هيتر الكييم بيي  
يد اليخ ِيد  ا سيا  البنيود  2.23و  2.29وهي بهتا دالة معنوااج اند مستون الدلالية  2.131 إلخ  مميا إؤُ

 مع البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

 الدعم النساني(: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  والدرجة الكلية لبعد 90الجدول رقم )

 النميجة بالبعدالعبار  ارتباط  ) البن د( العبارات
 دال إحصائيا **0.576 62
 دال إحصائيا **0.711 61
 دال إحصائيا **0.850 69
 دال إحصائيا **0.768 61
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 دال إحصائيا **0.620 52
 دال إحصائيا **0.634 59
 دال إحصائيا *0.374 56
 دال إحصائيا *0.337 55
 دال إحصائيا **0.467 58
 إحصائيادال  *0.418 53

 قيمة الدللة 
 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

بييي  درجيية ُييل عبييار   ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 93ميي  خييلل الجييدول أاييلر ر ييم )
)بنييد( والدرجيية الكلييية لبعييد الييدام الانسيياني فييي مؤسسيية  كسييال  بولاييية خن ييلة ه يم ننييا ال ييول أن ةيييم إر بييام 

ه 2.563البنود مع متوسط الدرجة الكلية لبعد اليدام الانسياني وردت م بولية ه رحييث  رواحي  هيتر الكييم بيي  
يد اليخ ِييد  ا سيا  البنيود مييع  2.23و  2.29وهيي بهيتا دالية معنوايياج انيد مسيتون الدلاليية  2.932 مميا إؤُ

 البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

 ظيمية والدرجة الكلية لها.يمثل ت  يع معاملات الرتباط بين أبعاد  ممغير الثقافة المن(: 96الجدول رقم )

 الدعم الإنساني  المناخ المنظيمي  المنظيميالحم اء  الأبعاد 
 0.766** 0.789** 0.570** الدرجة الكلية 
 قيمة الدللة 

 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

 ( إتض  أن : 92م  خلل الجدول ر م )
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كل رعد إر بط مع ا رعاد ا خرن للمكييا  وهيو بيتلج إير بط ميع الدرجية الكليية ه حييث أن الدرجية الكليية لبعيد 
ه رمسيتون دلالية  2.122ه وبعيد اليدام الانسياني 2.191وبعد المنيال التن يميي  2.312الاحتوال التن يمي  

 .مما إدل الخ  المكيا  إتمتع بدرجة االية م  الا سا  الداخلي  2.29

 اسل ب المعاون (: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  والدرجة الكلية لبعد 91الجدول رقم )

 النميجة ارتباط الفقر  بالبعد الفقرات) البن د(
 دال إحصائيا 0.822** 52
 دال إحصائيا 0.726** 51
 دال إحصائيا 0.416* 59
 دال إحصائيا 0.774** 51
 دال إحصائيا 0.445* 82
 دال إحصائيا 0.578** 89
 دال إحصائيا 0.387* 86
 دال إحصائيا 0.472** 85
 دال إحصائيا 0.571** 88
 دال إحصائيا 0.445* 83

 قيمة الدللة 
 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

بييي  درجيية ُييل عبييار   ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 91ميي  خييلل الجييدول أاييلر ر ييم )
)بنييد( والدرجيية الكلييية لبعييد أسييلور التعيياون فييي مؤسسيية  كسييال  بولاييية خن ييلة ه يم ننييا ال ييول أن ةيييم إر بييام 

 2.591البنود مع متوسيط الدرجية الكليية لبعيد أسيلور التعياون وردت م بولية ه رحييث  رواحي  هيتر الكييم بيي  
د الخ ِد  ا سيا  البنيود  2.23و  2.29الدلالة وهي بهتا دالة معنوااج اند مستون   2.966 إلخ  مما إؤُ

 مع البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

 اسل ب المنافس (: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  والدرجة الكلية لبعد 90الجدول رقم )
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 النميجة بالبعدالعبار  ارتباط  الفقرات) البن د(

 دال إحصائيا 0.544** 46
 دال إحصائيا 0.510** 47
 دال إحصائيا 0.444* 48
 دال إحصائيا 0.616** 49
 دال إحصائيا 0.666** 50
 دال إحصائيا 0.542** 51
 دال إحصائيا .3190* 52
 دال إحصائيا 0.626** 53
 دال إحصائيا 0.389* 54

 قيمة الدللة 
 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

بييي  درجيية ُييل عبييار   ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 99ميي  خييلل الجييدول أاييلر ر ييم )
)بنييد( والدرجيية الكلييية لبعييد أسييلور التنييافس فييي مؤسسيية  كسييال  بولاييية خن ييلة ه يم ننييا ال ييول أن ةيييم إر بييام 

 2.591البنييود مييع متوسييط الدرجيية الكلييية لبعييد أسييلور التنييافس وردت م بوليية ه رحيييث  رواحيي  هييتر الكيييم بييي 
د الخ ِد  ا سيا  البنيود  2.23و  2.29لدلالة وهي بهتا دالة معنوااج اند مستون ا  2.222 إلخ  مما إؤُ

 مع البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

 اسل ب المجن (: معاملات الرتباط بين درجة كل فقر  والدرجة الكلية لبعد 91الجدول رقم )

 النميجة ارتباط الفقر  بالبعد الفقرات) البن د(
 دال إحصائيا 0.697** 33
 دال إحصائيا 0.484** 32
 دال إحصائيا 0.862** 31
 دال إحصائيا 0.631** 39
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 دال إحصائيا 0.805** 31
 دال إحصائيا 0.799** 22
 دال إحصائيا 0.843** 29
 دال إحصائيا 0.758** 26
 دال إحصائيا 0.807** 25
 دال إحصائيا 0.687** 28

 قيمة الدللة 
 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

بييي  درجيية ُييل عبييار   ســبيرمان(ه والييتا إوضيي  دلاليية معيياملت الار بييام 91ميي  خييلل الجييدول أاييلر ر ييم )
)بنييد( والدرجيية الكلييية لبعييد أسييلور التجنييب فييي مؤسسيية  كسييال  بولاييية خن ييلة ه يم ننييا ال ييول أن ةيييم إر بييام 

 .0 898البنود ميع متوسيط الدرجية الكليية لبعيد أسيلور التجنيب وردت م بولية ه رحييث  رواحي  هيتر الكييم بيي 
د الخ ِد  ا سيا  البنيود  2.23و  2.29دلالة وهي بهتا دالة معنوااج اند مستون ال  2.985 إلخ  مما إؤُ

 مع البعد ه أا أنها ِالحة لكيا  البعد الكلي .

والدرجة الكلية يمثل ت  يع معاملات الرتباط بين أبعاد  ممغير إدار  الصراع المنظيمي (: 21الجدول رقم )
 لها.

 أسل ب المجن  أسل ب المنافس أسل ب المعاون  الأبعاد
 0.851** .5730* 0.579** الدرجة الكلية 
 قيمة الدللة 

 α =(1.19)دللةالرتباط دال إحصائيا عند مسم ى )**(
 α =(1.10)دللة( بالمالي الرتباط دال عند مسم ى *)

 spss ;v25: م  إاداد الباحثة إاتماداج الخ مخرجات التحليل الاحصائي  المصدر

 ( إتض  أن : 62م  خلل الجدول ر م )
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كل رعد إر بط مع ا رعاد ا خرن للمكيا  وهو بتلج إر بط مع الدرجة الكلية ه حيث أن الدرجة الكلية لبعد 
ه رمستون دلالة  2.939وبعد اسلور التجنب بيييكيمة   2.631ه وبعد التنافس ركيمة 2.311أسلور التعاون 

 لية م  الا سا  الداخلي .مما إدل الخ أن المكيا  إتمتع بدرجة اا 2.23ه  2.29

  : Reliabilityثبات أدا  الدراسة   -ج

يعيد الثبييات أحييد ا سيياليب الحصيائية الهاميية فييي العلييوم الاجتماعييةه ن ييراج  لصييعوبة معرفيية ِييد        
م ه لتلج  فإن الباحث إلجن إليخ ااتمياد جملية مي  ا سياليب لتح ي  مي  الإسمبانةأدا  الكيا  المستخدمة م 

(ه معامييل سيييبرمان لتجزئيية النصييفية م مييع  اسييتثنال ارا يية إايياد  aأهمهييا ممعامييل الىاكرونبييال ) ثبا هيياه 
 ه لتجنب نىور العينة البحثية م  الجارة في ُل مر  ا  الستبانة . test retest methodالاختبار 

 معامل الفاكرونباخ Alpha s cronbach   لحساب الثبات: 

(ه 9-2مكيا  إثبات الا سا  الداخلي  دا  الدراسةه حيث  نحصر ةيمت  بي  ) الىاكرونبال هو ارا ة أو    
(  ُلميا دل اليخ أني  مؤشير جييد لثبيات %22أو يىيو  ةيمية )( 9)إليخ أن  ُلما ُان معامل  الثبيات  رايب إذ 

 ( إدل الخ ادم ثبات الستبانة .2الستبانة في حي  أن انعدام الكيمة )

وللتنكد م  ثبات الاستبيان في دراستنا الحالية حسب معامل ألىا ُرونباله  ام الباحث بتطبي   الخ اينة     
 .رحثية مىرد   )52 ( جرابية  وامها

ون راج لكيمة معامل ألىيا ُرونبيال لكيل مي  رعيدا الث افية التن يميية و دار  الصيراه  فإنهيا  تسيم رالا ىيا  بيي     
 حثية وهي م بولة .مىردات العينة الب

 :ه فإن ةيمة الثبات حسب معامل الىاكرونبال   هر ُالتالي spss; vu 25وحسب مخرجات 

 حساب معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات الإسمبانة :( 29جدول رقم )

معامل  عدد العبارات أبعاد الدراسة ت
 الفاكرونباخ

 الصد  الذاتي

 الث افة التن يمية 19
 

61 2.918 2.183 
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 2.192 2.982 61 إدار  الصراه التن يمي  12
 2.182 2.993 39 البعد الكلي
 ,spss vu 20من إعداد الباحثة بالإعمماد على مخرجات  :المصدر 

 وهو الجتر التربيعي لمعامل ألىا ُرونبال  .الذاتي  صد و بنالج الخ ةيمة ألىا ُرونبال  م حسار 

  : انون حسار ِد  المحج 

   √جذر الثبات =  الذاتي  صد ال 

ه فييإن ةيميية معامييل الثبييات للبعييد الكلييي لمحيياور الاسييتمار  مر ىعيية جييداج  SPSS; vu25و بعيياج لمخرجييات  
 وهتا يعد مؤشرجا هاماج الخ ثبا ها. (%61)و ىو  ةيمة 

  طريقة المجزئة النصفيةsplir- half method ) لحساب الثبات ): 

الطرا ة ُنسلور ثاني لكيا  الا سا  الداخلي للختباره  وذليج مي  أجيل التنكييد اليخ  م اللجول إلخ هتر     
م   سيييم عبييارات الاسييتبيان الييخ نصييىي ه إذ ي ييتمل  النصــفية بالمجزئــةخ نمييعو ِييحة ثبييات الاسييتبيانه حيييث يل 

بيام ُيل  سيم اليخ ال سم ا ول الخ ا ر ام الىرديةه أما الثاني في مل ا ر ام الزوجيية ه ثيم حسيار معاميل ار 
معادلييية  حيييدا مييي  أجيييل الحصيييول اليييخ ثبيييات الاختبيييار ُ يييل ابييير اسيييتخدم أحيييد المعيييدلات الحصيييائية أهمهيييا

 .(961ه ِىحة 6262)ر تة و بواموشةه  . spearman Brownسبيرمان براون 

عبيار  إليخ جييزئي  رحييث ي يمل الجييزل ا ول  39ايددها وانطل يا مميا سيب   ييم   سييم عبيارات المكييا  البييالغ 
 عبار  لكل جزل. 61العبارات الىردية في حي  ي مل الجزل الثاني العبارات الزوجية  رمعنخ 

 معامل الثبات بأسل ب المجزئة النصفية (: 22جدول رقم ) 

 تصحيح المعامل بمعادلة  معامل الرتباط قبل المصحيح
Guttman 

N 

1.066 1.196 21 

 spss 25المصدر : من إعداد الباحثة بالإعمماد على مخرجات 
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جيدا  وهيتا ميا  (  دل الخ ار بام  يوا 0.914) معامل الثبات رعد التصحي   ةيمة  وحسب هتر الطرا ة فإن 
 الاستبيان إتمتع بدرجة االية م  الثبات . إبي  أن

 والمرضية لثبات إستبيان الدراسة .( إلخ الدرجة العالية 2.198(ه و)2.993و  ير الكيمتان )

  :المقابلات  -2

 عتبر الم ابلة استبياناج شىواا يسم  رجميع معلوميات وبيانيات شيىواة مي  المىحيوصه رحييث  ىيو  أهميتهيا     
ما يم   أن نحصل الي  م  خيلل اسيتخدام أدوات أخيرنه ن يراج  ن الم ابلية  م ي  الباحيث مي  دراسية وفهيم 

ي  مما يسيااد التعبيرات النىسية ل لعينة البحثية ومدن انىعالهاه ُما أنها  بني ال ات ث ة ومود  مع المىحوِ
 (953ه ِىحة 9198)ذو انه اد ه و ُاإده الخ الك ف ا  المعلومات المطلوبة 

و برغم م  ُون الم ابلة ليس  رندا   أساسية في  دراستنا الحاليةه إلا أن الباحث ااتمد اليهيا فيي ُثيير      
م  الموا ع ه بداية رإ امة م ابلت حر  في مرحلة الدراسة الاستطلعيةه حيث إوج  فيهيا الباحيث أسيئلة غيير 

ييي   تناسييب وابيعيية أهييداا البحييثه يياج وأنهييا سيياهم  فييي ضييبط أسييئلة  محييدد  أو م يييد  إلييخ المىحوِ خصوِ
الاستبيانه إضافة إلخ مجموه الم ابلت التي  م  أثنال فتر  الدراسة منها الىرديية ومنهيا الجماعيية التيي  مي  

 م  الاستمارات الموزاة. %922 بل  وزاع الاستبيان وبعدر مباشر  ه مما م ننا م  استعاد  نسبة 

ع الىئيات المهنيية داخيل المؤسسيةه بدايية مي  فئية الايارات والتيي  يدم  فمجموه هتر الم ابلت شمل جمي    
إليخ فئية أايوان اليتح م والتيي بيدورها  ِور  واضحة اي  ال يواني  والجيرالات التيي  عميل بهيا المؤسسيةه ميرورا ج

فيي رحثنياه  بين  سيرور  العمل بي  الوحدات والعل ات ال ائمة وأخيراج فئة أايوان التنىييت والتيي شي ل  الغالبيية 
 كون العاملي  في هتا المستون أكثر المستواات الداراة إدراكاج لطبيعة الث افة التن يمية. 

أما ابيعة ا سئلة الموجهة للعينة البحثية  رطرا ة حر ه فهي لم  خرا ا  نطا  أهيداا البحيثه وشيمل      
 بعد النساني م رمختلف مؤشرا ها كل م  أرعاد الث افة التن يمية م الاحتواله المنال التن يمي وال

كتلج أرعياد إدار  الصيراه م التعياونه التنيافسه التجنيبم رمختليف مؤشيرا  ه مميا  سينخ لنيا إدرا  وا يع المؤسسية 
 .ه وااتمادها في التحليل والتىسيرTEXALGالجزائراة 

 : العلمية  الملاحظة -2
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والبيانيات المباشير  داخيل مييدان الدراسية ه خاِية  عرا الملح ة الخ أنها إحدن أهم   نييات جميع المعلوميات 
ول إليها م  خلل الم اهد  العلمية المباشر  و د إتم الاستعانة ببعض ا جهيز  التكنولوجيية   لج التي  عتر الوِ

 المسااد  حسب ابيعة وحاجات الدراسة .

مهييارات الباحييث و در يي   وبتييالي فييإن الملح يية  عييد  ميي  أكثيير   نيييات البحييث ِييعوبة ه لكونهييا  عتمييد الييخ 
ات الاجتماعية المراد دراستهاه فهي  تي  للباحث  ىسير و حليل مختليف  الخ  حليل مختلف العل ات والسلوُ

ه ِييىحة 6291)سييعيد ا يوره  اليروارط المتواجييد  بيي  العل ييات التيي يصييعب فهمهيا إلا رمعاي ييتها و دراكهيا.
695). 

و يييد  يييم ااتميييدنا  فيييي دراسيييتنا الحاليييية اليييخ الملح ييية البسييييطة فيييي البدايييية  ُإسيييتطله أوليييي لل ييياهر  ايييي  
الدرسييةه  ثييم  وجهنييا نحييو  بنييي الملح يية المباشيير   صييد بنييال  شييب ة ملح ييات فعاليية  ُييندا  مسييااد  الييخ 

نييا للموا ييف التحليييل السوسيييولوجي الموضييواي ميي  خييلل ملح تنييا المتكييرر  لوراشييات العمييل  المختلىيية و درُ
يات وا فعال الصادر  ا  الموظىي   م  أجيل المحاف ية اليخ  حليلهياه   حلييل  الميي د يي  و ىيادا  والسلوُ
ل ما هو محيط بهيا مي     واهها واتم ذلج م  خلل إستخدمنا لكل الحوا  و دار  معم  رطبيعة المو ف وُ

 ل اهر  أو الم  لة و جنب مختلف التىسيرات التا ية.أجل   ديم  ىسيرات منطكية للىعل أثنال حدوث ا

ية مي  أجيل جميع معطييات  فبنال شب ة ملح ة بداية م  الدراسات الاستطلعية التي  منا بها   تيي  لنيا فرِ
نوعية   ستخدم في ارح  حلييل ُيىيي لل ياهر  و ثيرال التحلييل ودايم المعطييات المجمعية مي  خيلل الم يابلت 

يات وأفعيييال والاسيييتمار  ه إلا  أن هيييتا إتطليييب منيييا التحليييي رموضيييوعية  لتجنيييب التييينثير اليييخ  صيييرفات وسيييلوُ
ف الوا ع ُما هو معاش.  المبحوثي  ومنحهم حراة التصرا رعىواة لوِ

ومن  فإن للملح ة أهميية ُبيرن لدار  جماايات العميل  رغيض الن ير اي  التحلييل الم يدم  ودامهيا  دوات 
ا في ُثير م  ا حيان التباإ  الواض  بي   صراحات الميوظىي  ووا عهيم المهنيي الدراسة ه فهي أيضاج  بي  لن

وهو ما  يم إدراكي  مي  خيلل شيب ة الملح ية  المعتميد  فيي دراسيتنا الحليية ُميا هيي واضيحة فيي الجيدول ر يم 
(98.) 

يات التيي  يتم داخي ل وراشيات العميل إذ بين  لنا هتر ال ب ة الكيمية والمباشير  ُيم هائيل مي  الممارسيات والسيلوُ
تعيياون الييخ أدال أبرزهييا ال ييات العمييل بييي  هييؤلال المييوظىي  ومييا يعتاراهييا ميي  ةيييم نسييبية  مثييل الاحتييرام وال
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وسيييعي الدار  إليييخ معرفييية حاجيييا هم و شيييراكهم ضيييم  مختليييف الم ييي لت التيييي   هييير فيييي  المهييام والوظيييائف 
 الوحد  الانتاجية رصىة اامة .

ية  طبي  ا وامر و سيتخدام المهيارات لىيرض رعضيهم  رائهيم اليخ ا خيرا  ه كما أنها سمح  لنا ر  ف امل
نالييج ايي  وا ييع ن ييام التحىيييز والسييلطة وظييروا العمييل المختلىيية   والاهتمييام رصييىة ااميية رمختلييف التييو رات 

 التي  حدث بي  جمااات العمل الخ جميع المستواات المهنية.

عين الدراسة( نم ذج شبكة الملاحظة 22رقم ) : الجدول  

 ازازا سار   إسم الملاحظ 
 الملح ة العلمية المباشر  ن ع الملاحظة 
 مجموه موظىي وحد  النتاا  كسال  رخن لة  صفة المبح ثين

 ورشات العمل مكان إجراء الملاحظة 
 6265شهر أوت  – 6266أوخر شهر نوفمبر  الفمر  الزمنية للملاحظة
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مرااا  أو ات  29
 العمل

/  /  /  /  /  /  /   / 21 2
9 

91.3 96.3 

 ىادا برامج  26
 التكوا 

 /  /  /  / /  /   /  / 26 2
1 

63 13 

مسااد  زملل  25
العمل الخ أدال 

 المهام

 /  / /  /  /   /  / /  23 2
5 

26.3 51.3 
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ل والث ة  28 التوُ
 بي  الموظىي 

/   / /  /  /   /  / /  23 2
5 

26.3 51.3 

 نوه مصادر  23
 السلطة

/  /  /  /  /  /  /  /  29 2
2 

922 2 

ن افة ورشات  22
 العمل

/  /  /  /  /  /  /  /  29 2
2 

922 2 

 وفر ألالات  21
امل  تناسب 
و درات 
 الموظف

/  /  /  /  /   / /  /  21 2
9 

91.3 96.3 

غزار   29
المعلومات بي  

 الموظىي 

/   / /   / /  /  /  /  22 2
6 

13 63 

التساهل في  21
الاجرارلات 
 وال واني 

 / /  /   /  / /  /  /  23 2
5 

26.3 51.3 

وجود إ صال  92
مستمر داخل 

 الورشة

/  /  /  /   / /  /   / 22 2
6 

13 63 

 كيم العمل  99
 فردا وجمااي

/  /  /  /  /  /  /  /  29 2 922 2 

ا د إجتمااات  96
 دوراة

/  /  /  /   /  /  /  / 28 2
8 

32 32 

الاحترام بي   95
 الموظىي 

/  /  /  /  /   / /  /  21 2
9 

91.3 96.3 

 وفر حوفز  98
 مادية

/  /  /  /   / /  /   / 22 2
6 

13 63 
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  جيع الخ  93
 التعاون 

/  /  /  /  /  /   / /  21 2
9 

91.3 96.3 

 وحد جمااات  92
 العمل

/  /  /  /  /   / /  /  21 2
9 

91.3 96.3 

 وفر حلول  91
لدرا  
 الم  لت

/  /  /   /  / /  /  /  22 2
6 

13 63 

ة في  99 الم ارُ
  ضايا المؤسسة

/  /  /   / /   / /   / 23 2
5 

26.3 51.3 

 وفير حاجات  91
 الموظىي 

/  /  /   /  / /  /  /  22 2
6 

13 63 

 طبي  ا وامر  62
 لحل الصراه

/  /  /  /   / /  /  /  21 2
9 

91.3 96.3 

إنهال الصراه  69
كون  مهدد 
 للوحد 

/  /  /   / /  /  /  /  21 2
9 

91.3 96.3 

أستخدم المهار   66
 لىرض  وجهي

/  /   /  / /  /  /  /  22 2
6 

13 63 

 وحيد ا رال  65
والتوجهات بي  

 الموظىي 

/  /  /  /   /  / /  /  22 2
6 

13 63 

حول  التنا ش 68
 جميع المواضي 

 /  /  /  / /  /   /  / 26 2
2 

63 13 

مواجهة مختلف  63
 النزااات

 /  /  / /  /  /   / /  28 2
8 

32 32 
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التجول بي   62
 ورشات العمل

 /  /  /  /  /  /  /  / 2 2
9 

22 922 

 ل ي ملح ات  61
 م  الم را

/  /   /  / /  /  /  /  22 2
6 

13 63 

وجود  و ر بي   69
 الموظىي 

/  /  /  /  /  /  /  /  29 2 922 22 
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 الباحثة إستناداج إلخ ميدان الدراسة: م  إاداد المصدر

  :السجلات وال ثائ  الرسمية  -6

لا  ختلف الوثائ  والسجلت م  حيث أهميتهيا فيي البحيوث الاجتماعيية اي  ركيية أدوات جميع البيانياته      
إذ يم   أن  عتمد ُندا  أساسية فيي الدراسيات الاسيتطلعية  التيي  كتىيي رجميع معلوميات معينية حيول ظياهر  

ه ومييي  ثيييم  بوابهيييا وارضيييها امليييياه ُميييا يم ييي  أن  كيييون أدا  فرعيييية مسيييااد  لبكيييية ا دوات خاِييية فيييي ميييا 
فية التي  ستند الخ التحليل ُما هو الحال رالنسبة لدراستنا الحالية.  البحوث الوِ

يثييات حيث ُان  هتر الوثائ  والسجلت رمثارة الملح ة غير المباشر  التي سمح  لنا رالتغلغل فيي ح     
ه ومراحلهييييا المختلىيييية واييييرض لي لهييييا TEXALGموضييييوه دراسييييتنا والتعييييرا الييييخ  ييييارا  مؤسسيييية  كسييييال  

 ( ه     23ه  أن ر الملح  ر م )6266التن يمي مع جللم التغييرات التي ارأت الي  إلخ غاية مار  

ُيييييتلج إجرالا هيييييا ال انونيييييية وال تهيييييا ميييييع المؤسسيييييات المسيييييت بلة للمنتجيييييات  ) الزبيييييائ (ه وابيعييييية هيييييتر      
 المخرجات إضافة إلخ حصولنا الخ مختلف البيانات المر بطة رمجتمع الدراسة وخصائص .
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ُمييا أنهييا  سييم  للباحييث ميي  التنكييد ميي  ِييحة رعييض البيانييات التييي سييب  وأن  حصييل اليهييا ايي  ارايي       
 ااتمادر  دوات أخرن.

   : أسالي  المحليل  -خامساا 

 م إاتماد فيي دراسيتنا الحاليية أسيلوبي  حلييل م ا سيلور الكميي وا سيلور الكيىيي م ه وهيتا بهيدا التعمي  فيي 
 كل حيثيات درستنا والخروا بنتائج المية دةي ة وموضوعية  الخ النحو التالي : 

  :أسل ب المحليل الكمي  -أ
  ييف اينيية الدراسيية ه مييع  حدإييد  : ال صــفي الإحصــاء وا ييملم التكييرارات والنسييب المئوايية  ميي  أجييل وِ

 استجارة ُل مىرد  رحثية  جار عبارات ُل م  ف رات الث افة التن يمية و دار  الصراه التن يمي .
  بهييدا  حليييل  ىسيييرا ايي  مييدن اسييتجارة العينيية  ، المعيــاري  والنحــرا  الحســابية المم ســطاتحسييار

البحثييية  جييار ُييل عبييار  ميي  عبييارات أرعيياد دراسييتنا م الث افيية التن يمييية و دار  الصييراهم .و حدإييد أهميتهييا 
 النسبية .

   ه حيث  م حسار اول الىئات الخ النحو التاليالخماسي ليكرتاستخدام مكيا :  
أقل درجة من المقياس –= أكبر درجة من المقياس   حساب المدى  

 : المع يض
(0)- (9= )6                                                                                   

  : لتحدإد اول الىئة
 ادد الىئات = اول الىئة   ÷المدن 

  : وبتالي فإن
 9+2.9=9.9   :  الىئة ا ولخ لكيم المتوسط الحسابي هي -
 6.2= 2.9+9.9    : الىئة الثانية لكيم المتوسط الحسابي هي  -
 5.8= 2.9+6.2    : الىئة الثالثة لكيم المتوسط الحسابي هي  -

 

 درجة السمجابة حس  المم سط الحسابي لمقياس ليكرت الخماسي :(26جدول رقم )

6÷0 =1.0  
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درجات 
 ليكرت

فئة المم سط 
 الحسابي

ةمسم ى الأهمي  السمجابة 

9 (9-11.9)  غير م اف  بشد  ضعيف جدا 

2 (19.0-2.01)  غير م اف  ضعيف 

2 (12.6-21.2)  محايد مم سط 

6 (61.2 -91.6)  م اف  مرتفع 

0 (21.6 - 0)  م اف  بشد  مرتفع جدا 

 
ه مكيا  لي رت الخماسي  992م  ااداد الباحثة  حسب أسمال الميرغني ) الدر   : المصدر

 : https://www.youtube.com/watch?v=r3sEzHJZqO0 date و حوال  إلخ فترات ( 
14/04/2023,1.34 

 
 ( حسييار معامييل ار بييامspearman لمعرفيية ابيعيية العل يية بييي  المتغييير المسييت ل والتييارع ميي  النييوه )

ىي.   الوِ
 . حسار ِد  الا سا  الداخلي للإستبانة 
 ( حسار معاميل ألىيا ُرونبيالAlphacronback ومعاميل ار بيام )رمان بيروان)سيبيspearman   &

Brown ( رطرا ة   التجزئة النصفية  )split-half . لتحدإد مدن ثبات الستبانة ) 
 2007استخدام برنامج   Microsoft Office Excel 
  :لمحليل الكيفي أسل ب ا -ب

أهمهيا عرض التحليلي الكمي للبيانات البحثية المتحصل اليهيا مي  خيلل مجميوه أدوات البحيث الرعد 
ر   التوج  إلخ  كملة التحليل الكيىي أو السوسيولوجي لهيا ه  م مباش ه الم ابلت والملح ة الستبانة

بيعية العل ية السيائد  بيي  و ىسيرها ابر الاستعانة رالطروحيات الن راية السيار ة بهيدا الك يف اي  ا
  وبكية متغيرات التن يم.  موضوه دراستنا 
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 الس سي ديمغرافية  العينة وخصائصها -سادساا 

يعد البحث الاجتمااي م  أِيعب البحيوث المبراكييةه ا مير اليتا دفيع   :وكيفية اخمبارها عينة ال -9
 .الباحثي  إلخ  بني أساليب منهجية  سم  رصيرور   و ضمان  كامل  

إلا أحد المراحل ا ساسية في منهجية البحث الاجتمااي ن راج لكونها ن طة محوراة في املية  البحثية وما العينة
اليتا يصيف معطييات  العينـة إطارالتح   م  فرضيات الدراسةه  وبنال الخ ابيعة الدراسة وأهدافهاه  م  حدإيد 

م ومييا  ييوفر فيهييا ميي  سييجلت  TEXALGمجتمييع البحييث ميي  خييلل الدراسيية الاستك ييافية للمؤسسيية م  كسييال  
ه التيي شيمل  العينـة وحـداتإحصائية الخ مستون  سم الموارد الب راة و رعد هتر المرحلية  وجهنيا  نحيو  حدإيد 
 مختلف المستواات الوظيفية في المؤسسة ) إااراته أاوان  ح م و أاوان  نىيت( .

إ  ي ون اختييار الوحيدات التيي  مثيل العينية ه أالإجراء غير الحمماليو د استندت الدراسة في ذلج الخ      
للعمييال  القائمــة الإســميةاختيييار موجيي  وم صييود وليييس بييدافع الصييدفةه  ن ييراج لعييدم إم انييية الحصييول الييخ 

يييية المؤسسييية ا منيييية التيييي  منيييع اليييدخول إليييخ رعيييض الورشيييات السيييراة  اليييدائمي  رالمؤسسيييةه  ن يييراج لخصوِ
اص  .الخاِة رصنااة ال ماش المضاد للرِ

ـــةالحاليييية مهنيييا  بنييي  الدراسييية بتيييالي و  حييييث    يييوم هيييتر ا خيييير م اليييخ مبيييدأ ن يييل نسيييب ه  "الحصصـــية العين
ييييات ي ييون اختيارهييا الييخ أسيييا   خص صــيات  البحيييث م أهــدا مجتمييع البحيييث الييخ العينيية وهييتر الخصوِ

 .(983ه ِىحة 6296)سبعون و جرداه 

ه رمعنييخ الك ييف ايي  ابيعيية العل يية ال ائميية بييي  ث افيية المن ميية الراهنيية  وهييتا مييا إتىيي  ومسييعخ دراسييتنا    
 واملية إدار  الصراه التن يمي. TEXALGالسائد  بوحد  النتاا 

ه  هتر ا خير  التي  عد م  أهم المسائل في املية  العينة حجمرعد هتر المرحلة مباشر  نتج  نحو  حدإد     
 صميم العينة ولجرال ذلج  د نتسالل حول الطرا ة الحسابية التي نتبعها لتحدإد حجم العينة م  إاارها العيام 

 ؟

 :وللإجارة ا  ذلج  ااتمدنا في دراستنا الراهنة الخ 



 الفصل الخامس الإجراءات المنهجية للدراسة
 

 
188 

 

 ( وهييو 1.10حجييم الخطيين المسييموح ريي  فييي إيجيياد الت ييدإرات وال ييائع أن ي ييون ) بتجييانس مىييردات إيير بط
 الدراسة .

 و لمثةييل درجيية الدلالاليية   (%10درجيية الث يية وايياد  مسييتون الث يية المعتمييد  ميي   بييل البيياحثي  هييو )  حدإييد
 (.9.16لمستون الث ة )

مي  أجيل  حدإيد حجيم  Morgan &   Krejcieوبعيد  حدإيد هيتر المتغييرات الحصيائيةه  يم  طبيي  معادلية 
 (816ه ِىحة 6299)م عله  العينة .

  :صيغة المعادلة 

 )𝒑−𝟏(𝑷.𝑵.𝟐𝒙 =n 

)𝑷−𝟏(𝑷.𝟐𝒙)+𝟏−𝑵(𝟐𝒅 

  :حيث أن 

n :  حجم العينة 

N :  حجم المجممع 

x :   قيمة  9.16مسم ى الثقة المطل ب(2x  =2.06 (عند مسم ى دلللة  معن ية )1.10.) 

P :  (1.0) : بـ  غالبا تقمرحمجممع في العينة المراد حسابها النسبة ت اجد خصائص 

  : d(1.10)  :بـ الخطأ المسم ح به وغالبا تقمرح 

  :قان ن م رغان حس  المع يض 

       (9-1.0 ).0.1.26229.16 

                       n= 

          (1.0-9 )1.0. 29.16(+ .1-263)21.10 

  n= 906.26   :وبمالي فإن

  906       :ه مقري  الومنه فحجم العينة ب
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 906     ×    911 =     %59.31          نسبة العينة :

                                                          262    

الدراسة الحالية ااتمدت الخ العينة الحصصية الغير احتماليةه  فإنها انتهج  الخطوات الموالية مي  وبما أن 
ل إلخ    اينة رحثية دةي ة  .أجل التوِ

 حدإييد الىئييات الوظيفييية لمجتمييع الدراسيية أا المسييتون التن يمييي وهييي ) إاييارات ه أاييوان  ح ييمه أاييوان  -
  نىيت(

( أاييلر ه حيييث 91 حدإييد نسييبة  مثيييل ُييل فئيية ميي  المجتمييع العييامه والتييي  ييم حسييابها فييي الجييدول ر ييم ) -
 .( % 01.29)  درت بييي

 .ستخدام أية جداول أو  راة مثل العينة الطبكية دون االاختيار الحر لمىردات الدراسة  -
ل إلخ العينة رصيغتها النهائية رعد جمع النسب السار ة . -  التوِ

 ت  يع أفراد عينة الدراسة  :(20جدول رقم )
 حجم العينة النسبة عدد الم ظفين الفئات ال ظيفية رقم
  20 الإطارات 9

01.29% 
22 

 29 02 أع ان المحكم 2
 912 912 أع ان المنفيذ 2
 906 262 المجم ع 

 م  إاداد الباحثة : المصدر

 :نستعي  رال  ل التالي  بيانياج  ولتوضي  حجم ُل م  مجتمع واينة البحث

 حجم مجممع وعينة الدراسة :(21الشكل رقم )
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 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

 :صفات العينة  م ا -2

 ح خ الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة رم انة هامة في البحوث الاجتماعية و تىاوت هتر ا همية حسب 
ابيعة البحوث وغاإتهاه فهي  ساهم ر ي ل مباشير فيي الحااية رمجتميع البحيث وبمختليف أرعيادر الاجتماعيية 

تلج فهم شب ة العل ات   السائد  فيها .والث افية  خاِة ه  وُ

 :الخ ذلج ه  فإن دراستنا الراهنة  شمل   ستة  خصائص ديمغرافية  و شخصية   مهمة وهيي  وبنالج       
الجنس ه السييي  ه الحييييالة الاجتماعية ه المستون التعليمي ه الىئة المهنية  و  ا  دمية (ه التي سوا نتناولهيا 

 .حسب الجداول الموالية رالطرح والتحليل 

 الدراسة حس  ممغير  الجنسعينة ت  يع  :( 26جدول رقم )

 النسبة المئ ية % المكرار  الجنس 
 54 84 ذكر 
 46 72 أنثى

 %911 906 المجم ع 
  من إعداد الباحثة   :المصدر 
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 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

العينة البحثية حسب متغير الجنسه حيث لاح نا وجود إوض  ُل م  الجدول وال  ل أالر  وزاع أفراد 
( بنسبة 98  ارر بي  نسبة التُور والناث العاملي  في الوحد  الانتاجية  كسال   إذ بلغ ادد التُور )

 ( م  مىردات العينة البحثية .%82( بنسبة )16( ه في حي  بلغ ادد الناث )38%)

  الدراسة إتطلب التمثيل التُورا أكثر ن راج للمجهودات البدنية  وبما أن الن ام الممته  داخل المؤسسة اي
المبتولة داخل ورشات العمل منها مصلحة الكهربال ه الصيانة ه البيع والتصدإر و ا م   وغيرها م  
الورشات  ه إلخ أنها لم  ك  اائ اج أمام وجود العنصر النسوا ر و  بل وأضح   ضاهيهم م  حيث العمل 

 و دارااج  ف ط  بل مختلف الن ااات التي  ستداي اا ة جسدية معينة . ليس فكراا

وبالرجوه إلخ مختلف السجلت الخاِة رالوحد  الانتاجية لاح نا أن املية التوظي  في بداإتها ُان  
ية المنط ة المحاف ة   ست طب العنصر التُورا في مع مها وهتا يعود إلخ اوامل معينة أبرزها خصوِ

لتي  ميزت رعدم خروا المرخ  للعمل ر و  أنتا  ه وم  جهة أخرن رعد المنط ة الصناعية ا  م ر نوااج ما ا
الولاية ودوائرها و لة وسائل الن ل وضعف مختلف الخدمات الاجتماعية الم دمة أنتا   ه ُلها ُان  سبباج 

 أساسي في ادم إلتحا  المرخ  رالعمل في  لج الىتر .

ية سراان ما  غيرت بتغير الكيم والمعاإير الاجتماعية و طور مختلف الخدمات إلخ أن هتر الصور  النمط
الاجتماعية  و واني  العمل التي أضح    وم الخ أسا   مبدأ المستون التعليمي وال درات الم تسبة مع 
 الحرص ال دإد الخ  كافؤ الىرص بي  ُل الجنسي  في العمل  والسعي نحو  ح ي  أهداا المؤسسة  وهتا

 لا إتح   رىعالية إلا م  خلل الجمع بينهما .

46%

54%

ي ضح ت  يع عينة الدراسة حس  ممغير( : 21)شكل رقم 
الجنس 

أنثى 

ذكر 
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 ت  يع أفراد عينة الدراسة حس  ممغير السن  :(91جدول رقم )

 النسبة المئ ية% المكرار  السن 
 21 31 سنة  21أقل من 

 26 56 ( سنة 26-21من )
 26 37 ( سنة21-20من )
 11 15 ( سنة 66-61من)

 99 17 ما ف    60من 
 100% 156 المجم ع

  م  إاداد الباحثة : المصدر

 

 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

ي هر ُل م  الجدول وال  ل أالر  وزاع مىردات العينة البحثية للوحد  الانتاجية  كسال  حسب متغير الس  
 -53الىئة العمراة ) ه  ليها  مباشر  36%( سنة أالخ نسبة  وهي58-52ه حيث ش ل  الىئة العمراة م  )

ه ثم  ليها %62سنة في المر بة الثالثة بنسبة  52ه بينما جالت الىئة العمراة أ ل م  %68( سنة بنسبة 51
 ( سنة 88-82ه وفي المر بة ا خير  وردت الىئة العمراة ) % 99سنة ما فو  رسنبة  83الىئة العمراة م  

  %1بنسبة 

مىردات العينة البحثية  مثل مرحلة النضج والواي وهو ما يخدم  وبتالي فإن  يم ننا ملح ة أن مع م
المؤسسة اي  الدراسة لكونها أكثر فئة  تميز رال زان والمنافسة الىعالة  و وجهها نحو  ح ي  أهدافها وأهداا 

20%

36%
24%

9%
11%

  ي ضح ت  يع عينة الراسة حس( : 22)شكل رقم 
ممغير السن

سنة30اقل

سنة (34-30)من 

سنة ( 39-35)من 

سنة ( 44-40)من 
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لة لها والتي  تطلب جهد فكرا أو  المن مة ومحاولتها الدائمة للتكوا  والتدراب و م ينها م  أدال المهام الموُ
اضلي ما ه إضافة إلخ الىئة ال بابية التي  زخر بها المؤسسة والتي  نكد سعي سياسة الوحد  الانتاجية إلخ 
اج  اج م  أجل إثبات ُىال ها م  جهة وخدمة المؤسسة م  جه  أخرن خصوِ  وظي  هتر الىئة ومنحها فرِ

مار ُل مدخرا هم الم تسبة الخ أرض وأنها  ن ي بدافعية ون ام وحما  م  أجل العمل والبداه و ستث
سنة فما فو  نسبة معتبر   88الميدان  ا مر التا يخدم الوحد  الانتاجية ه بينما مثل  الىئات العمراة م  

تلج  ستعي   وهم م   ستند اليهم المؤسسة م  حيث الخبر  المهنية الم تسبة  م   وجي  و ن يم و خطيط  وُ
 ضايا الحساسة التي  صادفهم  بهدا  ح ي  الىعالية .بهم م  أجل حل الم  لت وال 

 

 المسم ى المعليمي لمفردات عينة الدراسة  :(20جدول رقم )

 المسبة المئ ية % المكرار المسم ى المعليمي
 6 6 دون مسم ى 
 6 10 ابمدائي
 25 39 مم سط
 46 68 ثان ي 

 21 33 جامعي 
 %911 906 المجم ع 

 . م  إاداد الباحثة : المصدر

 

 

4% 6%

25%

44%

21%

ة ي ضح ت  يع عينة الدراس( : 23)شكل رقم 
حس  المسم ى المعليمي

دون مستوى

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

 وزاع مىردات العينة البحثية للوحد  النتاجية  كسال  حسب متغير المستون   إوض  الجدول  وال  ل أالر
 % 63م  الموظىي   ذو مستون ثانوا ه  ليها مباشر   % 88التعليمي ه حيث نلحظ أن أالخ نسبة وهي  

مستون جامعي ه  وأخيراج نجد  م  الموظىي  ذو  % 69م  الموظىي  ذو مستون متوسطه بينما  ليها نسبة  
 الخ التوالي  م  الموظىي  ذوا مستون إبتدائي ودون مستون . % 28و   %22نسبة 

الانتاجية  ذوا مستون ثانوا ثم متوسط ه وارجع هتا إلخ ااملي  وبتالي فإن غالبية الموظىي  في الوحد  
أساسيي  إتمثل ا ول في  لة الاارات أو الكىالات  ذوا ال هادات العليا في بداية ن ن  المؤسسة  وهو 
ة أمام هتر الىئات م  أجل  وظيىيها بهتا الكمه أما العامل الثاني فيعود إلخ ابيعة  ا مر التا أ اح الىرِ

لتوظي  التي  ستداي هتر المستواات م  أجل أدال المهام في مختلف ورشات العمل التي  ستداي في ا
مع مها جهد اضلي أكثر مما هو فكرا  ومع ذلج فإننا لاح نا الكثير منهم ي غل وظائف م تبية و داراة 

ت أيضاج بنسبة معتمر   وف  ر ىال  ن راج للخبر  الم تسبة رىعل سنوات العمله أما رالنسبة للجامعي  ف د جال
حاجات المؤسسة لكونهم ي غلون وظائف اليا في المؤسسة م  الاارات ومهندسي   وم رفي  ه أما رالنسبة 
إلخ ركية الموظىي  مم  يح خ رمستون إبتدائي ودون مستون فتمثل  مع م المهام المسند  لهم والبسطية في 

 المطعم. طاه ا م  والن ل ومهندسي الن افة وامال 

 الحــالة الجمــماعية لأفراد عينة الدراسة :(21جدول رقم )

 النسبة المئ ية %  المكرار الحالة الجمماعية 
 32 09 أعزب
 54 00 ممزوج
 5 0 أرمل
 0 92 مطل 

 %911 906 المجم ع 
  م  إاداد الباحثة : المصدر
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 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

إوض   الجدول وال  ل أالر   وزاع مىردات العينة البحثية م  حيث متغير الحالة الاجتماعية ه إذ نلحظ 
م  العينة البحثية  غير    %55م  اينة الدراسة  متزوجون  وهي أالخ نسبة ه بينما   % 38أن نسبة 
   مىردات البحث ا رامل.م  %23م  الموظىي  المنىصلي  وأخيراج نسبة    08 % ليها نسبة متزوجي  ه

اج مع جملة  وارجع ذلج إلخ المستون المعي ي التا إتمتع ر  ُل موظف وظروفهم ال خصية ه  خصوِ
 التغيرات والتحولات التي مس  جميع ال طااات في الجزائر .

 الفئة المهنية لعينة الدراسة :(21جدول رقم )

 النسبة المئ ية% المكرار الفئة المهنية 
 14 22 إطار

 21 31 ع ن تحكم
 66 103 ع ن تنفيذ
 %911 906 المجم ع 

  م  إاداد الباحثة : المصدر

  

33%

54%

5% 8%

ي ضح ت  يع عينة الدراسة حس  (: 24)شكل رقم 
الحالة الجممــاعيــــة 
أعزب متزوج أرمل مطلق
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 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

ي هر الجدول وال  ل أالر  وزاع مىردات العينة البحثية حسب متغير الىئات المهنية ه حيث جالت نسبة 
 %98م  موظىي أاوان التح مه وأخير نسبة   %62التنىيته  ليها مباشر  نسبة م  موظىي أاوان   22%

 والتي  مثل فئة الاارات العليا.

يم ننا  ىسير هتا التوزاع لمختلف الىئات المهنية إلخ ابيعة ن ام المؤسسة التا إتطلب إد ااملة ُبرن   وم 
امر الصادر  وهو ما إبرر إحتلل فئة امال رمختلف الن ااات العضلية أا أنها المسؤولة ا   نىيت ا و 

التنىيت للصدار  ه ُتلج الن ام الىكرا والدارا الكثي  الخ مستون الوحدات الثمانية في الوحد  و التي 
 ن سم لىروه مختلىة ا مر التا يىسر حجم امال التح م ه وأخيراج فئة الاارات العليا وهي فئة معتبر  التي 

التسيراة م  املية إِدار ا وامر التوجي ه التن يم  والمتارعة والر ارة وغيرها م  المهام   تولخ زمام العملية
 المحوراة  لتح ي  ا هداا المرجو .

 الأقدمية في العمل لمفردات عينة الدراسة  :(29جدول رقم )

 النسبة المئ ية % المكرار  الأقدمية
 16 25 سن ات 0أقل من 

 37 58 (  سن ات1-0من ) 
 22 34 (  سنة 96-91من )

14%

20%

66%

ي ضح ت  يع عينة الدراسة حس  (: 25)شكل رقم 
الفئـــة المهنيــــة 

إطار

عون تحكم 

عون تنفيذ
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 25 39 سنة فما ف    90من 
 %911 906 المجم ع

  م  إاداد الباحثة : المصدر

 

 

 EXCELحسب مخرجات برنامج  م  إاداد الباحثة : المصدر

 وزاع مىردات العينة البحثية حسب متغير ا  دامية ه حيث نلحظ أن  إوض  ُل م  الجدول وال  ل أالر 
سنوات وهي أالخ نسبة ه  ليها  1 -3م  العينة البحثية ح و رخبر   مهنية  نحصر بي     %51نسبة 
سنة فما فو ه إليها في المر بة الثالثة نسبة  93مباشر  م  العينة البحثية  التإ  ي تغلون م    %63نسبة 
م  الموظىي    %92سنة ه بينما  نجد نسبة  98-92م  العينة البحثية رخبر  مهنية  نحصر بي   66%

 سنوات . 3خبر هم  نحصر في مد  أ ل م  

سنوات وذلج يم ننا  1و 3وبتالي فإننا نلحظ أن مع م مىردات العينة البحثية ي تسبون خبر  مهنية ما بي  
 ىسيرر رسياسية التوظي  الجدإد  والم ثىة  التي شهد ها الوحد  الانتاجية  بهدا إست طار الكىالات و حسي  

لكىال  الانتاجية ه وم  جهة أخرن يم ننا الشار  إلخ أن بروز نسبة م  المستجيبي  التا يح ون الجود  وا
رخبر  اوالة المدن يعود أيضاج إلخ ارا ة التوظي  اند ن ن  الوحد  التي امدت إلخ  وظي  إد ااملة ُثيىة 

يح خ رخبر  أ ل م  وم  ثما امل  الخ   ليص العدد حسب حاجات العمله أما ركية الموظىي   مم  

16%

37%22%

25%

ت  يع عينة الدراسة حس  الأقدميــــة(: 26)شكل رقم 

سنوات5أقل من 

سنوات( 9-5)من 

سنة( 14-10)من 

سنة فما فوق15من 
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خمسة سنوات فيعود ذلج إلخ مسار ة التوظي  التي   وم بها الوحد  وهو بدن واضحاج في الحدود الب راة 
ه م  أجل المحاف ة الخ الطا ة ال بابية  6266-6269للدراسة التي بين  لنا  غير ادد الموظىي  ما بي  

  الت ااد وهو ما لاح ن  م  خلل سجلت ووثائ  في الوحد  خاِة رعد إةبال العدإد م  الموظىي  الخ س
 المؤسسة.

 خلاصة 

موضيحاج للىصل الميوالي  فإن الباحث ساهم في   ديم مدخل ه الخ ما  م ارح  في الىصل أالر بنالج        
  فيهياه في  حدود دراستنا الراهنةه  بتناول  اراخها منت ن ن ها  إلخ إومنا هتا م يرجا إلخ ابيعة الن ام الممار 

وحدودها الزمنية التي  م  حسب مراحل مختلىة ه بداية م  المرحلة الاستك يافية ميرورجا إليخ الم يابلت الحير  
ومييي  ثيييم  وزايييع الاسيييتبيان واسيييترجاا  اليييخ مجميييوه المىيييردات الممثلييية لمجالنيييا الب يييرا وفييي  للىئيييات المهنيييية 

 .المتوفر  

ىي التا استخدم  في الدراسة  و       مسيتندإ  ا ذليج اليخ التحلييل رعد ذلج مباشر   م ارض المنهج الوِ
دون إغىال أدوا   ا ساسية  حيث جالت الستبانة ُندا  رئيسة في رحثنا هتاه إضافة إليخ السيجلت والوثيائ  

م ارضيها  ىصييلج فيميا سيب  والم ابلت الحر  ُندوات  كميلية ساهم  في التحلييل الكيىيي خاِيةه   والتيي  ي
حسب أهداا الدراسة ه نالييج اي  أسياليب التحلييل التيي ااتميدت فيي الدراسية الكيفيية  منهيا والكميية المتمثلية 

 في ا ساليب الحصائية  المتنواة التي لها ال ة مباشر  رإش الية دراستنا .

العينييية  الحصصيييية )الغيييير احتماليييية ( إضيييافة إليييخ ذليييج  مييي  الشيييار  إليييخ اينييية الدراسيييةه  ألا وهيييي        
و حدإد حجمها وف   انون حسابي ه وم  ثم ارض الخصائص ال خصية لهتر ا خير  و التي    ل المحور 

 ا ول م  الاستبيان .
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 تمهيد

 تحليل بيانات مستوى الإحتواء التنظيمي -أولا 

 تحليل بيانات مستوى المناخ التنظيمي -ثانياا 

 تحليل بيانات مستوى البعد الإنساني  -ثالثاا 

 طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بالوحدة الإنتاجية تكسالق خنشلة  –رابعاا 

  خلاصة 
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 تمهيد 

عرض مختلف الآدبيات والدراسات السوسيوتنظيمية  حول متغير الثقافة التنظيمية   بعدما تم فيما سبق     
ذلك  فرصة للإحاطة بهذا المفهوم أكثر  والتعرف على مختلف أبعاده ومؤشراته العديدة ،  لذلك  لنا  أتاح

إرتأينا أن ندرس هذا الأخير  في ظل علاقته بمتغير أخر أكثر أهمية وذو حظوة علمية   خصوصاً في 
عنا للجمع بينها وبين الدراسات التنظيمية  التي تناولت هذا المفهوم في مواقع مختلفة  وهو الأمر الذي دف

عملية إدارة الصراع التنظيمي  كدراسة حديثة  في ذات التخصص ، ولتأكد  من كون هذه الدراسة ذات قيمة 
علمية  قمنا بها  بمؤسسة تكسالق الخاصة بصناعة النسيج  للقطاع الأمني في ولاية خنشلة ،  بعد دراستنا 

صية الموضوع هل تتناسب مع أرض الميدان ؟  والتي لميدان الدراسة بهدف مراجعة خصو   ستكشافيةالإ
 أسفرت  في نهاية المطاف عن إمكانية دراسته فيها.

كما إعتمدنا في تحليل هذا المفهوم على ثلاثة أبعاد أساسية  وهي بعد  الإحتواء الذي يتفرع عنه مؤشرات  
و المشاركة في عملية إتخاذ القرارت، فرعية تتمثل في " التمكين التنظيمي، تطوير العاملين، العمل الجماعي 

أما البعد الثاني فيتمثل في المناخ التنظيمي هذا الأخير الذي يشمل مؤشرات فرعية تتمثل في كل من " 
الممارسات الإدارية، نظام الإشراف، طبيعة الإتصال ونظام المكافآت ، أما أخر بعد لمتغير الثقافة التنظيمية 

الذي يتفرع لمجموعة من المؤشرات وهي " الإحترام والتقدير ، العدالة التنظيمية، فتمثل في الدعم الإنساني و 
 تشجيع الإنجاز والرعايـــة الإجتماعية.

تستند الدراسة  الحالية من خلال هذا  الفصل إلى عرض مدى إدراك الموظفين لمفهوم الثقافة التنظيمية 
موع الإحصاءات الوصفية  على إجابات العينة البحثية داخل الوحدة الإنتاجية تكسالق،  عبر إستخدامها  مج

 وتشمل كل من التكرارات والنسب المئوية ، المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري .

وقد إعتمدت في قياس متغيرات الدراسة على مقياس ليكرت الخماسي الذي يشمل خمسة بدائل مهمة منها ما 
رْ  البديل الثالث) البحثية ) موافق بشدة، موافق( في حين يُظْه  يدل على مدى التوافق بين مدركات العينة 

محايد ( موقف وسطي بين الموافقة والرفض، أما بقية البدائل فتعبر عن منطق الرفض ) غير موافق، غير 
 موافق بشدة(.
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 تحليل بيانات مستوى الإحتواء التنظيمي -أولا 

مجموعة من المؤشرات  والتي تتمثل  حول الإحتواء التنظيميتتمحور البيانات الميدانية الخاصة بمستوى     
في كل من التمكين ، تطوير العاملين ، العمل الجماعي، المشاركة ، هذه المؤشرات التي تخضع لإستجابات 

النسب المئوية مما يعبر عن المستوى العام للبعد الكلي و  التكرارات مفردات البحث  وهو ما يظهر من خلال
 (.23لتعليق عليه إنطلاقا من المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري حسب الجدول رقم )الذي يتم ا

 (: استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد الحتواء23) الجدول رقم 

  

رقم
ال
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يتم تفويض السلطة  70
للموظفين من أجل أداء 

بعض المهام داخل 
 المؤسسة

0.90 3.87 1 21 6 97 31 ت
7 

تفع
مر

 % 20 62 4 13 1 

تهتم الإدارة  بجميع  70
 الموظفين  في المؤسسة

1.09 3.72 31 31 31 88 23 ت
تفع 9

مر
 

% 39.
9 

.6.
4 

6.4 31.
9 

6.4 

أشعر بالثقة الكاملة أثناء  70
ممارستي لمهام وظيفتي مع 

 زملائي

1.07 3.88 . 31 31 14 41 ت
تفع 7

مر
 % 21.

3 
41.

4 
6.4 33.

8 
2.3 

تلقيت تدريباً مسبقاً أثناء   07
 توظيفك

1.26 3.36 .3 22 36 .6 31 ت
سط 0

متو
 % 31 42 10 33 10 

لديك رغبة نحو المشاركة  00
الدورات التكوينية التي في 

 تنظمها المؤسسة

1.09 4.09 . 31 . 63 68 ت
تفع 2

مر
 % 44 29 3 11 3 
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 spss vu;25 من إعداد الباحثة وفقاا لنتائج التحليل الإحصائي : المصدر

  :تشير البيانات الرقمية  في الجدول أعلاه إلى 

إرتفاع مستوى موافقة عينة الدراسة من حيث إدراكهم  لبعد الإحتواء التنظيمي، حيث حقق هذا الأخير      
 (، وهي قيمة موجبة ومرتفعة . 1.31( بإنحراف معياري ) 2.18متوسطاً حسابياً بلغ ) 

من المتوسطات  وهذا ما تظهره قيم عبارات البعد" المرتفعة " التي أفردها البرنامج الاحصائي لكل     
على المرتبة الأولى  بأعلى متوسط حسابي قدر  33الحسابية والانحراف المعياري، إذ تحصلت العبارة رقم 

( ، وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث بلغت قيمة الانحراف المعياري 4.9بــ )
 حوثين .(، وهذا إن دل فإنما يدل على التوافق بين اجابات المب3.193)

بمعنى أن غالبية مدركات عينة الدراسة تولي إهتماماً نحو المشاركة ضمن الدوارت التكوينية التي تنظمها   
، %)44 (المؤسسة، وهذا ما تشير له النسب المئوية لإتجاه المقياس على التوالي موافق بشدة وموافق 

ايد، غير موافق وغير تجاهات المقياس  مح، بينما بلغت نسبة  الامتناع و عدم الموافقة لبقية إ ) 29%(
 ( على التوالي .%12و)   ( %.،) %) 12) موافق بشدة،

يساعدك العمل في جماعة  03
 على أداء مهامك

1.05 3.78 2 .3 34 16 28 ت
تفع 1

مر
 % 24 49 9 36 2 

يتغير أسلوب تسير المدير  02
حسب حاجات جماعات 

 العمل

1.02 3.81 2 31 31 12 41 ت
تفع 1

مر
 

% 3..
6 

46.
8 

33.
8 

33.
8 

3.9 

تشجع المؤسسة على ثقافة  01
 عمل الفريق.

0.93 4.03 2 32 8 84 48 ت
تفع 3

مر
 % 31 54 5 8 2 

تعتمد المؤسسة على سياسة  01
إشراك الموظفين  في 

 قراراتها

1.15 3.47 33 34 31 68 36 ت
تفع 0

مر
 

% 17 44 31 3. 7 

 7707 2700 المتوسط العام

تفع
مر
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الملاحظ  من خلال مجموع المقابلات الحرة  التي تم إجرائها، تبين أن جُلَ مفردات عينة الدراسة تؤكد   
طرف المؤسسة خصوصاً  على رغبتها الجسيمة نحو المشاركة في الدورات التكوينية المختلفة المنظمة من

خارج البلاد وتشمل مجموعة من العمال خاصة فئة الاطارات التي خضعت لتكوين قصير المدى  في 
إيطاليا ، ناهيك عن بقية الدورات التكوينية التي يتم إجرائها داخل الجزائر وفي ولايات مختلفة ، ومؤسسات  

 متنوعة  تمارس ذات  النشاط أهمها الجزائر العاصمة .

حيث أشار الموظفين إلى أهمية التكوين وضرورته  نظراً لأثاره  الإيجابية و منفعة العائدة عليهم وعلى    
المؤسسة في آن واحد ، لكونه يساهم في تحقيق الذات وإدارك مكانتهم ،  إضافة إلى إحتكاكهم بيد عاملة 

نظر وحتى طرح النزاعات التي تنشأ جديدة ومن مؤسسات مختلفة مما يتيح توسيع مداركهم وتبادل وجهات ال
 عادة بين العاملين بعضهم البعض وبين مرؤوسيهم وإيجاد حلول لها.

نْ المؤسسة من الإمتثال لظروف سوق العمل المتغيرة  وفقاً للتكنولوجيا الحديثة، كما فالدورات التكوينية تُمَك  
مشيرين إلى فوائد كل منهم سواء من أكد بعضهم على أهمية التكوين بنوعيه طويل المدى وقصير المدى 

أجل تعلم اللغات الأجنبية أكثر وتوسيع أفاق الإتصال والإنفتاح على العالم الخارجي ومعرفة طرق التفاوض 
 والتسويق الحديثة وإستقطاب اليد العاملة الكفؤة.

نفين من العمال، منهم  وقد لاحظنا أن بقية الموظفين الذين  رفضوا التكوين وإمتنعوا عنه ينقسمون إلى ص   
كبار السن الذين يحملون مرجعية ثقافية فلاحية وثورية حسب خصوصية المنطقة التي ترفض أية تغيير 
تنظيمي واجتماعي  يطرأ على المؤسسة ، والتمسك  بالطرق التقليدية في التسيير والعمل  ظناً منهم أن 

 طقة ككل. عملية التكوين هي تهديد مباشر  لهوية المؤسسة  والمن

أما الصنف الثاني فتمثل في مجموع العمال من يرى أن عملية التكوين ما هي إلا مجموعة من البرامج   
العقيمة التي لا تمد صلة لواقع المؤسسة وحاجات العمال بمعنى أن"  لكل جماعة عمل إتجاهات، أهداف و 

لمصلحة تسير الموارد البشرية يصب  حاجات نفسية وعملية تسعى نحو تحقيقها رغم  أن الإهتمام الكامل
 نحو الكم " عدد المتكونين" لا النوع " المهارات" مما يعيق عملية التكوين.
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وبتالي فإن هناك تعارض بين ما تم تلقيه أثناء التكوين و متطلبات الواقع المهني للمؤسسة محل العمل،   
ل والجهد على حد تعبيرهم ما يجعل بعضهم الأمر الذي ينقص من جودة التكوين ليصبح مضيعة للوقت والما

 ينفرون عنه، ومنه فإن عملية التكوين هي عبارة عن محصلة لقرارات عشوائية  لا موضوعية .

كما لاحظنا أن مؤسسة تكسالق محل دراستنا  تتكفل بتمويل بقية فروع المؤسسة الأم في مختلف ولايات   
لتكفل بأجور العاملين وتوفير بعض مواد العمل، هذا ما أثر الوطن خاصة شرق الجزائر، الغير قادرة على ا

على جودة التكوين  لنقص الموارد المادية  خاصة خارج البلد  وهو ما أكد عليه أحد اطارات الوحدة خلال 
 مقابلاتنا الحرة .

( وانحراف معياري 4.2في المرتبة الثانية التي سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  34تليها العبارة رقم       
(، أي أن هناك توافق بين إجابات العينة البحثية التي تؤكد على أن المؤسسة تسهر على  تشجيع 1.922)

(، موافق  %23موافق بشدة ، ) قيم المقياس "  ثقافة العمل الفرقي وهذا ما تظهره النسب المئوية لكل من 
على التوالي ، في حين جاءت بقية نسب المقياس مختلفة بين الإلتزم بعدم الإجابة والرفض " محايد  (4%.)
 .( على التوالي %3(، غير موافق بشدة  )%8(، غير موافق)%.)

الإنسان إلى الإنتماء إن عملية الإتحاد والتضامن  بين فرق العمل  هو أمر طبيعي وحتمي يعود لحاجات    
" بضرورة الإجتماع  خلدون  إبن الرحمن عبدوالتملص من العزلة . وهذا ما سبق أن أكد عليه  العلامة "

 الإنساني.

ومن خلال زيارتنا المتكررة وملاحظتنا غير المباشرة لفرق العمل، نجد أنها بارزة بشكل واضح جدا حيث     
غْيَة ل الجماعي  بين مختلف المجموعات المتوفرة كضرورة حتمية ب  تسعى المؤسسة جاهدة على بث روح العم

تحقيق التساند الوظيفي بينهم نظراً لطبيعة نشاط المؤسسة الممتهن  الذي يستدعي وجود تناسق بين جميع 
 فرق العمل التي تختص كل منها في نشاط معين مما  يساهم في تحقيق الوظيفة الكلية المطلوبة .

ن خلال  تضافر جهود المشرف الرسمي على كل فرق العمل  و القائد  الغير رسمي الموجود ويتم ذلك م   
فيها  و الذي يحظى بإحترام العمال نتيجة قدرته على التواصل معهم بسلاسة وإنسجام مع تدخلاتهم وإبدائه 

 إهتمام لأراء كل عامل مهما كانت مرتبته الوظيفية .
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ض العاملين بضعف جاذبية العمل الجماعي في المؤسسة لأسباب مختلفة إلى أن هذا لا يمنع إقرار بع   
ومتنوعة أهمها " التنافس السلبي "  خاصة داخل الجماعة الواحدة وبروز عوامل الإنشقاق والتوتر مما يخلق 

علمي " في دراسته حول الجماعات التعاونية " أين قدما طرحا ً D ubchالصراع بينهم ،  هذا ما أشار إلية " 
بين  دقيق  قارن  فيه بين الجماعات المتعاونة والمبنية على قيم التسامح والود وتقبل تدخلات  الغير و

، ناهيك عن ذلك نلاحظ نمو (343، صفحة 3114)عطية،  جماعات تنافسية  يكثر فيها الصراع والتنافر.
ت مما يعيق عملية التضامن الجماعي أثناء أداء المهام ، وقد سبق وأن أكد مشاعر الغيرة بين بعض العاملا

 " ضمن تجاربه في مصنع الهاوثرن مما أدى إلى إلغاءه للتجربة نهائياً.مايوا إلتون على ذلك " 

بحلول كل عامل محل  كما أنَ وجود هذه الجماعات التي تعمل على تكريس نوع من "الثقافة الإتكالية "    
الأخر من أجل التهرب من بعض المسؤوليات والمهام، أو لغرض الإستفادة من بعض المصالح الشخصية  
المادية المتواجدة في المؤسسة منها "بطاقة الوقود " او " النقل "  الأمر الذي  دعى بعض اطارات المؤسسة 

على الجهات الرسمية  “ارة  عن "قوة ضاغطة يستنكر تشجيع هذا العمل الفرقي،  ومن جهة أخرى هي عب
 تسعى من خلال اتحادها  إلى تحقيق كامل حقوقها دون الإكتراث لواجبتها.

كذلك يؤكد  بعض المشرفين من تخوفهم حول  تحمل مسؤولية العمل الفرقي نظراً للإختلاف المتواجد  حول 
 لعاملين.الأهداف  و تضارب المصالح وتباين الأفكار بين ثُلَة  من ا

( وبتشتت قدر بــ 2.88في المرتبة الثالثة، حيث سجلت متوسطاً حسابياً قدر بـــ ) 19تليها العبارة رقم     
(، وبتالي فإن  مستوى العبارة " مرتفع"  هذا ما يدل على أن إجابات المبحوثين في غالبيتها تصب 3.111)

ناء ممارسة المهام الوظيفية رفقة زملاء العمل وهذا في منحى توافقي  وتؤكد على وجود مشاعر ثقة كاملة  أث
( على التوالي ، كما وردت بقية %41.4(، موافق) %21.3ما تجلى حسب قيم المقياس  " موافق بشدة ) 

(، غير موافق )  %6.4قيم المقياس بين الحياد و الرفض والرفض المطلق  لأسباب مختلفة، محايد ) 
 على التوالي . (%2.3(، غير موافق بشدة ) % 33.8

وبالرجوع إلى مجموع المقابلات الحرة التي تم إجرائها والزيارات المتكررة للمؤسسة  محل الدراسة ،  تبين أن 
هذه الأخيرة تسعى جاهدة إلى تكريس مفهوم "الثقة التنظيمية "على جميع المستويات المهنية نظراً لموقعها 

 .   المهم وإنعكاستها البادية داخل المؤسسة 
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حيث لاحظنا مقدار المشاعر الايجابية والعلاقات الوطيدة بين جماعات العمل والمشرفين في كثير من 
المواقع المهنية حسب طبيعة عمل المجموعات  وتختلف هذه المشاعر بإختلاف المشرفين والقادة وزملاء 

 العمل .

و تحقيق أهداف المنظمة نظراً للإرتباط إلى أن هذا لا ينفي وجود تكتل وإتفاق بين معظم جماعات العمل نح
الواثيق بين أهدفهم الشخصية وأهداف منظمتهم،  خاصة أن الأجرة تقوم على أساس كمية الإنتاج وليست 

 بمعدل ثابت ما يزيد من توجه الموظفين نحو الإيمان بقيم ومبادئ المؤسسة والثقة في النظام ذاته.

اه المؤسسة سواء كانت على مستوايات أفقية أو رأسية أو حتى على كذلك نجد أن هذه المشاعر الإيمانية تج
مستوى واحد لها مرجعية شخصية  تاريخية و تنظيمية  في آن واحد ، تظهر من خلال شخصية الفاعلين و 
ومدى شعورهم بالانتماء لهذه المؤسسة و التي تشكلت منذ بداية عملها لكونها تجمع بين يد عاملة واحدة لها 

ا الفلاحية القوية حسب  نشاط المنطقة  السائد ) رعوي، فلاحي (، وهو ما يجمع ويوحد كل أصالته
المستويات المهنية السابقة الذكر داخل المؤسسة  الأمر الذي يفسر الذهنية المهنية المتصفة بالولاء والإداراك 

 لرفع مستوى الكفاية الإنتاجية . والإنتماء  والعمل الجماعي المبني على الثقة والتساند الوظيفي فيما بينهم

أما بالنسبة إلي القيادة السائدة في المؤسسة فإنها شهدت تحولات جذرية  ما أثر على الثقة التنظيمية بزيادتها 
لدى جماعات عمل دون الأخرى أي  زعزعتها، نظراً لوجود قطبين متضاربين فمنهم من يرفض طرق التسيير 

القدماء لكونها حسبهم عبارة عن ضرب لي جذور وأسس تكوين المؤسسة ،  الجديدة وشملت مجموع الموظفين
 وتشكيك في قدراتهم مما يضعف لديهم ثقتهم تجاه المستويات العليا بالضرورة .

أما بالنسبة للقطب الأخر فشمل مجموع الموظفين المحدثين خاصة ممن يثني على طرق التسيير الجديدة 
تهم العلمية المكتسبة سواء في الجامعة أوالبرامج التكوينية والتدربية  لضمان ويدعو إلى توسيعها لتوظيف خبرا

 أفضل تطور المنظمة و خوض سوق العمل  محليا ودوليا .

( المتواجدة داخل المؤسسة والتي تشغل كل منها 18كذلك فإن طبيعة  القيادة تختلف حسب المدريات )
وظيفية معينة وتشمل مجموعة من المصالح ولكل مصلحة مشرف عام والتي يسودوها نمط قيادي معين 

حسب والمتثمل حسب مخلصات مجموع المقابلات في الأسلوب الأوتوقراطي، والأسلوب الديمقراطي 
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المديريات هذا ما جعل بعضاً منهم يتخذ موقف الحياد من مقياس الإجابة ، لعدم تمكنه من إدارك لمفهوم 
 الثقة بين زملاء العمل .

لاحظنا كذلك قنوات الإتصال الرسمية والغير الرسمية للمؤسسة التي تشهد نوعاً من التشويش لدى بعض 
دى إلى زعزعة الثقة  الرأسية " أي ثقة الموظفين  بالمشرف المشرفين في المدريات الفرعية الأمر الذي أ

 المباشر والإدارة العليا". 

لذلك نلاحظ توجه كبير من الإدارة العليا نحو الإهتمام ببلورتها كقيمة وفعل بين بقية الموظفين كونها تساعد 
ن من تحسين فعالية الأداء على مشاركة المعرفة والتعاون والتفاهم دون نزاع مما يساهم في تمكين الموظفي

 الوظيفي.

"  zكاملة  " نظرية   هذا ما سبق أن أكد عليه النموذج الياباني في الإدارة والتسير، من خلال طرح نظرية
الذي ربط بين الثقة والإنتاجية على أنهما شيء واحد . مؤكداً على أهمية إدارة المورد  أوشي وليمحسب 

البشري والإستثمار فيه كأحسن إستثمار من خلال منحه مساحة من الحرية والثقة وصلاحيات أكبر لإتخاذ 
ابة الذاتية بدل الرقابة القرار  وتحمل المسؤولية بدل خنقه بالقرارات المظلمة ، فالثقة التنظيمية قوامها الرق

 المفرطة.

( وبتشتت قدر بــ 2.83في المرتبة الرابعة أين سجلت متوسطاً حسابي قدر بــ )  11تليها العبارة رقم 
( وبتالي فإن المستوى العام  للعبارة "مرتفع" ما يعني أن غالبية المبحوثين لهم رؤية وحدة حول 1.911)

 ض المهام داخل المؤسسة .عملية تفويض السلطة من أجل أداء بع

( على التوالي ، في حين  %63(، موافق) %31وهذا ما توضحه قيم المقياس المعتمد،  موافق بشدة )
(، وهناك من تبنى منطق الرفض ، %4يفضل بعض  المبحوثين عدم الإدلاء بالإجابة، محايد  بنسبة ) 

 ، على التوالي. (3%(، غير موافق بشدة )%32غير موافق )

خلال زيارتنا المكثفة وملاحظتنا لميدان الدراسة على المدى الطويل ومن ثم إحتكاكنا بمختلف الفئات  ومن
المهنية محل بحثنا سمح لنا بإبداء واقع السلطة التنظيمية  داخل مؤسسة تكسالق ، حيث تبين أن عملية 

ن نظراً لطبيعة نشاط تفويض السلطة للموظفين من أجل أداء بعض المهام تخضع لمجموعة من القواني
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المؤسسة الأمني والحساس ويمكن ملاحظة هذا مباشرة عند دخول المؤسسة من عرض مجموعة من اللوائح 
 التي تحمل قوانين معينة لا يجب أن يتجاوزها أية موظف. 

كما أن عملية  تفويض السلطة تتم بتدرج وظيفي معين، بداية ممن هم في الصنف الأول أي أعلى  قمة هرم 
جهاز الدولة ( وهي المسؤولة عن إصدار القرارات الحاسمة  وتوجيه الأوامر إلى الإطارات العليا  (السلطة 

الموجبة بتنفيذها، والتي بدورها تفوض بعض الصلاحيات إلى بقية المديريات الفرعية التي تنقسم إلى مصالح 
المحدودة" ، بمعنى أنها حرية في  ولكل مصلحة قائد ومن ثم مشرفين ممن يمنح لهم مساحة من الحرية "

إطار عمل الورشة دون إنتهاك أية قانون حتمي في المؤسسة لأنها تشتغل على منتوج حساس جداً وهام،  لا 
 يمكن المخاطرة في إبداء أية قرار قد يعود بالضرر عليها. 

الورشة الواحدة من  حيث لا تتعدى هذه الصلاحيات داخل ورشات العمل عملية إسناد المهام للموظفين في
موظف لأخر لأسباب مختلفة تتمثل على حد تعبيرهم في التغيب من العمل، المرض، التعب ، الحاجة إلى 

 التركيز الدقيق والطاقة والجهد خصوصاً في الورشات الخاصة بصناعة القماش المضاد للرصاص .

القرارات المصيرية منها الترقية ،  أي أن عملية تفويض السلطة  تكون من الأعلى إلى الأسفل تشمل جميع
التوظيف، التوقيف عن العمل، الأجرة، المدخلات ، المخرجات، التقاعد وغيرها ، أو تكون على مستوى واحد 

 أي عمال التنفيذ ومشرف الوحدة ويتجلى هذا التفويض وفقاً للأمور البسيطة الغير رسمية .

ة هو بلوغ أقصى درجات الكفاءة الأدائية بمشاركة عمالية وبرغم أن الهدف الرئيسي من عملية تفويض السلط
في دراساته التي إعتبراها حلًا هاماً لمختلف المشاكل  سيزنيك فيليبإيجابية  وهذا ما سبق أن أشار له 

الوظيفية ، إلى أن هذا لم يمنع من ظهور بعض الإنقسامات بين وحدات العمل بسبب شعور العمال ببروز 
واردة عن منطق القوة المكتسب من خلال ممارسات السلطة و التي تم التعبير عنها ببعض بعض التميزات ال

المفاهيم الشعبية  الجزائرية  " لقفازة ، بن عميس، الكتاف، " مما أدى إلى بروز بعض الأطراف التي تسعى 
وحسن علاقتهم   جاهدة لتحقيق مصالحها وكسب مكانة داخل المؤسسة بإستغلالها للخبرة المهنية المكتسبة

العمالية التي تتيح لهم القدرة على التأثير في توجهات بقية عمال التنفيذ هذا ما يكسبهم نوعاً من السلطة 
 في طرحه لنظرية التحليل الإستراتجي .  كروزيه ميشالالموازية وهو ما سبق أن عبر عنه 
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ن أقروا بعدم  وجود لعملية  تفويض مهام ويمثل هؤلاء الفاعلين ذوي السلطة الموازية مجموع الموظفين الذي
عادلة ، وما تَوَجُهُهُمْ إلا عبارة عن مجابهة لمنطق سير المنظمة سعياً إلى تحقيق مصالحهم من جهة وهو 

في تناوله لمفهوم" الكاريزما والشرعية"  أين أكد على أهمية تحقيق المصلحة   بورديو بيارالأمر الذي  بينه 
 ، (11، صفحة 3134)دايفيد، الذاتية  بإضفاء عليها طابع الشرعية 

نتاجية ومن جهة أخرى سعيهم إلى تحقيق الذات،  فالعامل هنا لا يسعى إلى فرض سيطرته على العملية الإ
بقدر حاجاته إلى الإعتراف به ويرتبط هذا الشعور بالفضاء الثقافي المحلي الذي يعيش فيه. هذا ما أشار له 

ضمن دراسته للتباين بين الحياة اليومية وحياة المصنع عند العمال  أحمد خطابيأيضاً الباحث الجزائري 
 الجزائريين . 

العليا هي الأخرى تعاني من التجاهل من سلطات الوصاية العليا   كما يجدر بنا الإشارة إلى أن فئة الإطارات
مما يخلق لديهم نوع من  النفور واللامبالاة تجاه بعض المصالح وقد يتطور الأمر إلى الإحساس بالإغتراب  

 ومن ثم الإحتراق النفسي لهذه الفئة المهنية .

في دراستهم لفئة الإطارات بين التهميش والإنتقام هذه  إبراهيم وتوهامي إسماعيل قيرةوقد طرح الباحث 
، 3133)بشير، الحالات ةبين ما ينجم عنها من الانزواء على الذات وفقدان القيم مما يهدد ثقافة المؤسسة. 

 (91صفحة 

 أبعاد مختلفة ...ركزية أم أنها ذات هذا ما يجعلنا نتسأل عن طبيعة السلطة هل هي م

( وبتشتت ) 2.83في المرتبة الخامسة  حيث سجلت متوسطاً  حسابي قدر بــ ) 02تليها العبارة رقم 
(، أي أن المستوى العام للعبارة مرتفع مما يدل على أن  هناك توافق كبير بين إيجابات العينة 3.133

 البحثية حول تغير أسلوب تسير المدير وفقاً لحاجات جماعات العمل.

(على التوالي، في حين جاءت بقية 46.8%( ، موافق )%6..3ق بشدة)وهذا ما تظهره نتائج المقياس مواف
(، غير %33.8قيم المقياس متباينة بين التحفظ عن الإجابة ورفض نوَى هذه العبارة ، محايد)

 ( على التوالي.%3.9(، غير موافق بشدة )%33.8موافق)

تمدة يمككنا تفسير تغير أساليب وإستناداً إلى مجموع المقابلات التي تم عقدها وشبكة الملاحظات المع
 التسيير من طرف القادة ومدراء الوحدات الفرعية  حسب حاجات جماعات العمل  إلى جملة من الأسباب .
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بداية من عرض طبيعية القيادة وفقاً للهيكل التنظيمي لمؤسسة تكسالق وذلك بتقسيميها إلى القيادة الرسمية  
ــى  فهي الأخرى تتفرع إلى ثلاثة أنواع ) القيادة العليا، الوسطى والقيادة والقيادة الغير الرسمية ، أما الأول

التنفيذية ( حيث يستمد القائد سلطاته من مركزه الوظيفي ولا يتم اختياره من طرف الجماعة بل يعين مباشرة 
فعل  من طرف المنظمة، في حين أن القيادة غير الرسمية تنشأ بطريقة تلقائية بين جماعة العمل كرد

لمختلف ممارسات التنظيم الرسمي. حيث تتمحور حول شخص معين يتم الإتفاق عليه جماعياً نتيجة للمكانة 
 التي يحظى بها نظراَ لتفاعله الدائم  ما يسمح له بمزاحمة السلطة الرسمية .

وعاً من القوة وهذا ما يمكن رصده في جميع الوحدات الإدارية للمؤسسة تكسالق التي يشهد فيها هذا القائد ن
المستمدة من ثقة جماعة العمل  به في كل وحدة عمالية ، أين يتكلف بجميع مشاكل الموظفين  ويعرضها 

 على القيادة العليا حسب التدرج الوظيفي.

أما بالنسبة لطبيعة القيادة وفقاً للسلوك القيادي أي "حسب أساليب المعاملة بين القائد وتابعيه "،  يمككنا 
 ين هامين  داخلها وهي " القيادة الأوتوقراطية و القيادة الديمقراطية " تحديد نوع

لَا الأسلوبين وفقاً لطبيعة الموقف أو الحالة فهو لا يلتزم بنمط حيث يمكننا إلتماس أن القائد الواحد يستخدم ك  
البحثية فمعظم  قيادي واحد ، إلى أن أكثر الأساليب إستخداماً هو الأسلوب الديمقراطي حسب أراء العينة

للموازاة بين أهداف المؤسسة بالدرجة الأولى وحاجات العمال خاصة   القيادات تتخذ من هذا الأخير منفذ
منها التي لا تشكل ضرراً على فاعلية المؤسسة أين يتبنى كل قائد وحدة معينة هذا النمط من أجل إدارتها 

الفاعلين ، سواء أثناء حدوث نزاع معين أو من  والتحكم في كل عناصرها بطريقة توحي بالرضا لدى جميع
 أجل أوقات العمل، الإطعام، النقل، إسناد المهام و الترقية.

تبرز هذه الديمقراطية من خلال ممارساتهم مع جماعات العمل ، أين يستمع كل قائد للعاملين ويبدي إهتماماً 
تيح لهم فرصة لإثبات المستوى من خلال لأرائهم ومنحهم هامشاً من الحرية والإتصال المتبادل بل و ي

 التمكين الإداري لبعض المسؤوليات والمهام الخاصة بالوحدة العمالية  وهذا إن دل فإنما يدل على ثقته فيهم.

كما يسعى جاهداً إلى تكريس مبادئ العدالة التنظيمية بين العاملين في الوحدة التي يترأسها وإشباع حاجات 
لمْ داخل الجماعة وخلق مناخ ملائم للعمل نفس الوقت . من خلال المحافظة على الس  المؤسسة وأعضائها في 

 والإبداع.
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وبرغم من ظهوره بقوة عن بقية الأساليب إلى أن تأثيرة ينعكس بنسبة قليلة ، مما سيتدعي تبني الأسلوب 
 لعسكري .الأوتوقرطي في كثير من الأحيان وهذا ليس بالأمر الغريب نظراً لطبيعة المؤسسة ا

فهناك مجموعة من القرارات الهامة والمحورية التي تتطلب أمر مباشر من القائد دون تدخل أي طرف مثل 
عملية الترقية ، كذلك الأمر نفسه بالنسبة لأسلوب التهديد والعقاب  من أجل إدارة الصراع أحياناً خاصة 

 .عندما تزيد حدته مما يضحي تهديداً مباشر للكفاية الإنتاجية 

كذلك الأمر بالنسبة للإتصال، الذي يبقى إتصال رأسي نظراً لبعض المواقف المعقدة  خاصة في وحدات 
العمل ذات النشاط الحساس جداً ما يتطلب سرية تامة في توزيع المعلومات والتي لها تأثير مباشر في 

 جماعات العمل.

ورغم ما يبدو ظاهراً  أن هذا الأسلوب فيه نوع من الكبح وقلة التماسك والتذمر والعدوان والراقبة الصارمة قد 
تصل إلى الإغتراب إلى أنه  يبقى الأكثر  تأثيراً على جماعة العمل نظراً لكفاءة معظم رؤساء الوحدات ما 

 وإتقان العمل.  يؤدي إلى الفعالية والسرعة في الإجراءات و تراجع الغيابات

ــ 2.18مباشرة  في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدر بـــ ) 33تليها العبارة رقم  ( وإنحراف معياري قدر بـ
(، بمعنى أن المستوى العام للعبارة مرتفع مما يدل على أن هناك توافق كبير بين إجابات المبحوثين 3.1.3)

 حول مساعدة العمل الجماعي في أداء المهام .

( على التوالي ، في حين %49(، موافق)%34وهذا ما يمكن رصده في قيم المقياس التالية، موافق بشدة )
(، غير %36( ، غير موافق)%9نجد بعض الإجابات المشتتة بين الحياد والرفض على التوالي، محايد)

 (، وهذا يمكن تفسيره وفقاً لعدة مرجعيات على النحو الموالي.%3موافق بشدة )

فالبرجوع إلى مجموع المقابلات والملاحظات التي تم رصدها يمكننا توضيح أن للعمل الجماعي دور هام في 
أداء المهام الأمر الذي إتفقت عليه معظم مفردات العينة البحثية في مختلفت جماعات العمل الموجودة داخل 

التي تستند إلى بنية الهيكل  لجماعة وحدة تكسالق للإنتاج، إذ يمكن تفسير ذلك بالرجوع بداية إلى بنية ا
التنظيمي الخاص بها  والذي يتكفل بإسناد  الوظائف المهنية حسب التدرج الهرمي من الأعلى إلى الأسفل 
لجميع المستويات المهنية المتوفرة إلى أنه يبقى حريصاً على ضبط العلاقات الوظيفية وفقاً للنصوص 

 الرسمية .
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ة الغير رسمية فهي تقوم نتيجة تفاعلات دائمة بين أفراد الجماعة الواحدة وفي أما بالنسبة لبنية الجماع
 وامُها وحدة المصالح والأهداف.مختلف المستويات المهنية بعيداً عن هيكلها التنظيمي، ق  

وبتالي فإن العمل الجماعي يساعد على أداء المهام بكل مرونة ودقة سواء أكان ذلك في الجماعة الرسمية أو 
غير رسمية حسب بنيتها وطبيعة الأهداف المسطرة من قبلها ومدى تجانسها ووحدة خصائصها،  فكلما كان ال

 هناك توافق بين هذه السمات كلما أكسبها قوة لتحقيق مصالحها خاصة  الجماعات الغير رسمية .

مة والجماعات أين في دراسته عن المنظ اليابس الجيلاليالأمر الذي سبق أن أشار إليه الباحث الجزائري 
توصل إلى أن حل المشكلات داخل المؤسسات يكون جماعياً  أكثر منفعة من حلها فردياً ، كما توصل إلى 
طرح دستور الجماعة الغير رسمية مبيناً فيه أهمية الجماعة ومدى تأثيرها داخل المنظمة حتى وإن كانت بنود 

 وهام  أكثر من إلزامية القوانين والنصوص المتعارف عليها. دستورها غير مكتوبة وإنما تلقائية إلى أنه إلزامي
 (41، صفحة 3133)عزيزي و علي زوي، 

أما بالنسبة لمجموع أفراد عينة البحث ممن وقف محايداً ورافضاَ لفحوى هذه العبارة مؤكدين  على أن العمل  
ضمن  جماعة لا يساعد بكثرة على أداء المهام فكان أغلبهم من فئة الخبراء " الخبير" ممن يمتهن مهن 

نها وبتالي لا يمكن تعويض مكانته حساسة ويمتاز بكونه يمتلك مهارة أو معرفة معينة من الصعب التخلي ع
في المؤسسة نظراً لخبرته الذاتية والتي تكسبه نوعاً من السلطة داخل المؤسسة الأمر الذي يجعله يقلل من 

في نظريته التحليل الإستراتيجي  عندما أكد على أن  كرزيه ميشالقيمة جماعة العمل ، هذا ما أشار إليه 
 كم في مناطق الارتياب أو الشك.من يمتلك هذه الخبرة فهو من يتح

وهو ما يخلق نوعاً من التوتر بين جماعات العمل وهؤلاء الخبراء ورؤساء الوحدات العليا،  نظراً لتباين 
 المصالح واختلاف الأهداف  مما يؤجج عملية الصراع التنظيمي.

لى إنجاز المهام، نظراً كذلك نجد فئة من العمال التنفيذين  ممن يرفض رؤية أن العمل الجماعي يساعد ع
 لإلتحاقهم  الجديد بالعمل وعدم تجانسهم بعد مع جماعات  العمل التي يعملون فيها.

وهناك أيضاً من تبنى موقف الحياد نظراً لرفضه المطلق لسياسة عمل الجماعة أي قيم ومعاير سيرورتها 
 الجماعي ذاته.كطرق التسيير الحديثة خاصة لدى كبار السن،  وليس رفض لمبدأ العمل 
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( وبإنحراف معياري قدر بــ 2.13في المرتبة السابعة  بمتوسط حسابي قدر بـــ ) 18تليها العبارة رقم 
(، هذا يعني أن المستوى العام للعبارة مرتفع وبتالي فإن هناك إتفاق بين مفردات عينة البحث حول 3.199)

 اهتمام الإدارة بجميع الموظفين في المؤسسة .

( على التوالي، والتي تمثل 56.4%(، موافق )%39.9شهده من خلال نتائج المقياس موافق بشدة )وهو ما ن
غالبية مفرادات العينة البحثية  التي ترى أن هناك اهتمام من قبل الإدارة تجاه الموظفين بالمؤسسة ، في حين 

ة للأسباب مختلفة،  محايد نجد منهم من يقر بعدم وجود أية إهتمام بل وهناك من فضل التكتم عن الإجاب
 ( على التوالي .6.4%) (، غير موافق بشدة10.9%) (، غير موافق%6.4)

فمن خلال زيارتنا المتكررة ومجموع المقابلات التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسالق مع الموظفين و بمختلف 
 للإهتمام بهم جميعاً. المستويات المهنية نجد أن  معظم أرئهم متوافقة حول أن الإدراة تسعى جاهدة

وامُها توفير مبادئ العدالة التنظيمية من جهة وهذا ليس بالأمر الهين وإنما يتطلب تبني إستراتجيات محكمة ق  
والحرص على  تفعيلها و تطبيقيها المحكم من جهة أخرى .  لضمان التوزيع العادل للأجور والحوافز المادية 

 ن العاملين.والمعنوية معاً مما يثمن عملية تمكي

وقد تبين أن إدارة المؤسسة تعمل على تكريس ثقافة الدعم التنظيمي بين الموظفين وبمختلف المستويات 
التنظيمية كأسلوب للإهتمام بالعامل من جهة و تحقيق أهداف المؤسسة من جهة أخرى ، حيث ركزت في 

ف على جماعة عمل ذلك على تبني سياسية الدعم الإشرافي في جميع الوحدات العمالية أين نجد كل مشر 
يسعى إلى توجيه وإرشاد العاملين وتنمية قدراتهم ودعمها  في الوقت المناسب وحرصه الشديد على المساواة 
والحياد بينهم الأمر الذي جعلهم يدركون  قيم الإحترام والتقدير والتأيد  و المساندة ما يساهم في تنمية قدراتهم 

إلى أهمية الدعم التنظيمي في نظريته الإدارة العلمية  تايلور فردريكر  الفكرية والإبداعية . وقد سبق وأن أشا
 أين إعتبرها أسلوب لتشجيع العمال من أجل تقديم أداء قيم مقابل حافز مادي.

كذلك نجد أن لطبيعة النشاط الممارس داخل وحدة الإنتاج تكسالق دور محوري في إبداء الإدارة إهتماماً 
اط الحساس يحتاج إلى إحتواء الموظفين وكسب ثقتهم وولائهم للمؤسسة  وإدقانهم لموظفيها، لأن هذا النش

للمهنة من أجل الخروج بحصيلة عملية جيدة ، فكلما زادت قيمة هذه المبادئ كلما كان ذلك عاملًا في 
 نجاحها وتألقها مما يتيح للعاملين أجراً أعلى ومزايا أفضل  وخدامات أكثر.
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فردات عينة البحث كانت ضمن هذا الإتجاه التوافقي للعبارة، إلى أن هذا لا ينفي وجود وبرغم من أن غالبية م
فئة معينة  ممن كان رافضاً لمفحوى هذه العبارة بل وهناك من تكتم عن الإجابة ويعود ذلك إلى تخوف 

لخصم من بعضهم من عواقب الإدارة في حالة الإدلاء بالإجابة وما قد يصدر عنها من أساليب العقاب كا
 الأجرة وغيرها من الأساليب المعتمدة وقد مثلَا هذه الفئة الموظفين المنتسبين مؤخراً في المؤسسة .

في حين نجد من عبر عن رفضه بأصحية هذه العبارة خاصة من عمال التفيذ والتحكم نظراً لجملة من 
ة تهمش بعضاً منهم خاصة في الأسباب أهمها المنافسة الشرسة بينهم التي جعلت كل طرف يرى أن الإدار 

عملية الترقية برغم أن الإدارة وضعت قوانين مباشرة لعملية الترقية  وأهم هذه العوامل المستوى الدراسي، لكن 
بالرغم من ذلك نجد من هم أقل مستوى يرى أنه تعرض للإنحياز ولا يكترث لعامل الدراسة ما يخلق توتراً بين 

 م وبين الإدارة العليا.العاملين بعضهم البعض ، وبينه

كذلك الأمر نفسه بالنسبة للخدمات الإجتماعية المقدمة من طرف المؤسسة ، حيث نجد أن هناك حساسية 
بين  العاملين للإستفادة من هذه الخدمات ويرجع ذلك في كثير من الأحيان إلى سياسية توزيعها من طرف 

 كبار السن من الموظفين .الإدارة الموكلة ، ونلاحظ أنها متواجدة  بقوة لدى 

كل هذه العوامل أدت إلى التقليل من إهتمام الإدارة بالموظفين على مختلف المستويات المهنية داخل 
 المؤسسة .

(، وانحراف معياري قدر بــ 2.41في المرتبة الثامنة،  بمتوسط حسابي قدر بــ ) .3تليها العبارة رقم 
ة مرتفع هذا ما يبرهن على أن معظم أفراد عينة البحث تتفق على ( ، أي أن المستوى العام للعبار 3.1.1)

 كون المؤسسة تعتمد على سياسية إشراك الموظفين في قرارتها.

( على التوالي ، في حين نجد أن هناك 44%(، موافق )17%وهذا ما تبينه نتائج المقياس ، موافق بشدة )
عبارة  لظروف معينة  على النحو التالي، من إختار التكتم عن الإجابة وهناك من رفض محتوى ال

 ( على التوالي . 7%(، غير موافق بشدة )15%(، غير موافق)17%محايد)

وبالرجوع إلى مجموع المقابلات الحرة والملاحظات التي تمت عين الدراسة نجد أن هناك تفاوت في الأراء   
ن غالبيتهم يتفقون حول محتوها إلى أن بين الموظفين حول محتوى العبارة ، حيث تظهر النسبة المئوية أ

 الواقع العملي يحاكي لنا شيء مغاير لهذه النسبة .
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حيث نجد أن معظم  من أتيحت لهم فرص المشاركة في إتخاذ القرارات هم من الإطارات العليا وذلك مباشرة 
 بعد القرارات الصادرة عن جهاز الدولة .

ورية ولا مصيرية وإنما عادة تختص بسيرورة  عمل المؤسسة كما أن هذه القرارات هي بالأحرى ليست بمح
اليومية وما قد يعتريها من مشاكل معينة مثل تعثر الألات ، صراعات العمل داخل الوحدات وبين الوحدات 
بعضها البعض أحياناً أخرى، أو ظروف العمل و البيئة الخاريجية التي تتناسب مع الموظفين  للأداء بكفاءة 

 وفعالية .

في حديثه عن الأبعاد الثلاثة لدور الإطارات"  حسان ميرانيوقد لفتنا  الإنتباه في ذلك  إلى الباحث الجزائري 
البعد التقني التنظيمي، البعد المهني الإجتماعي والبعد الاجتماعي القيادي، حيث بين أن البعد الأول يشمل 

المشكلات التي تعيق سير عمل المؤسسة، أما جملة من المهام منها نشاط البحث، التحفيز، الإشراف وحل 
البعد الثاني فيشمل ضرورة التحرك الجماعي لضمان مكانتهم أما البعد الثالث،  يلح على ضرورة مساهمتهم 
 في الأنشطة الهادفة للحداثة والتغيير لتحقيق التنمية من خلال تبني دور الوسيط بين القيم ومتطلبات التنمية.

 (3.،3.، صفحة 3113)العياشي، 

وهو الأمر ذاته الذي تم رصده في  وحدة الإنتاج تكسالق، رغم أن مشاركة عناصر التنظيم في قرارتها يعد 
من الأمور الأساسية التي تعزز الروح المعنوية  وتثبت أنهم ليسوا بآلات ولا أدوات وإنما أفراد ولهم رغباتهم 
ودوافعهم ومشاعرهم وهو ما يمنع منحهم هذا القدر من السلطة نظراً لأهدافهم الخاصة التي تمنع أن تكون 

 السلوكات الصادرة عنهم سلوكات رشيدة وعقلانية.

في طرحه لنظرية إتخاذ القرار فكرة التوازن التنظيمي  ولتحقيقها يجب أن يرضا  سيمون  هربتلذلك قدم لنا 
 الفرد العامل  عن دوره وما يحققه من مكاسب.

موشيراً إلى أن البنية التنظيمية لا تخلو من الصراعات ومن أجل صنع قرارات رشيدة يجب على الفرد العامل 
ما يعجز عليه عمال التنفيذ أو المحكمين في مؤسسة تكسالق نظراً مَى بكافة المعطيات الامبريقية وهو أن  يُل  

 لسرية المهنية الحساسة والتي تبقى حكراً على جهاز الدولة .
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وقد أشار كذلك سيمون  في طرحه إلى هذه العراقيل التي تقيد عملية إتخاذ  القرار، تمثلت في قيود ألية تعود 
)إعتماد،  لإتصال المعقدة، وأخيراً العلاقة بين الوسائل والأهداف.للعادات واللاشعور وأخرى تفرضها قنوات ا

 .(.316،31، صفحة 3994

والأخيرة ضمن عبارات  هذا البعد، حيث إحتلت المرتبة التاسعة وبمتوسط حسابي قدر  31تليها العبارة رقم 
( ، اي أن المستوى العام للعبارة جاء متوسطاً حول عملية 3.361(، وإنحراف معياري قدر بــ )2،26بــ )

 تلقي التدريب المسبق للموظفين أثناء إلتحاقهم بالمؤسسة. 

على التوالي، في حين  (42%( ، موافق)%31بدوا  جلياً من خلال نسب المقياس ، موافق بشدة )وهذا ما ي
(، 21%(، غير موافق)10%أن هناك من أبدى عدم الموافقة والحياد عن الإجابة للأسباب مختلفة، محايد )

 ( على التوالي.10%غير موافق بشدة )

لإنتاج تكسالق رفقة جماعات العمل المختلفة ، وإعتمادنا فمن خلال مجموع المقابلات التي تمت داخل وحدة ا
على شبكة الملاحظات الناتجة عن الزيارات المتكررة طيلة فترة البحث توصلنا إلى أن هناك تجاذب و 

 تضارب بين الموظفين حول عملية التدريب .

ثناء إلتحاقهم بمكان العمل أما بالنسبة لعملية التجاذب أو الموافقة بين الموظفين حول تلقي تدريب مسبق أ
فشملت غالباً أكثر من نصف العاملين الجدد و وكذلك المشرفين ورؤساء الوحدات الإنتاجية ذوي الأقدمية 

 نظراً للتغيورات التكنولوجية الحديثة و التي أضحت مطلباً هاماً للتطوير المؤسسة .

أبدى رغبته الشديدة في تلقي دورات تكوينية في وقد إلتفتنا هنا إلى أن معظم هؤلاء الموظفين هم أنفسهم من 
(، نظراً لكون عملية التكوين والتدريب عمليتان متلازمتان حيث يتلقى هولاء 33العبارة السابقة الذكر رقم )

الموظفين مجموعة من المعارف والمهارات والخبارات المرتبطة بالعمل ويتدخل المدربون للمساعدة على صقل 
 .مهارات المتكونين

وهما أحد أهم أساليب التحفيز الغير مباشرة التي يتم إعتمادها للرفع من مستوى الكفاءة الانتاجية داخل 
 المؤسسة 

حيث تتم عملية التكوين داخل مؤسسات الوطن  التي تمتهن نفس النشاط منها الجزائر العاصمة ، قسنطينية 
وبضبط  في دولة إيطاليا على شكل تربصات  وغيرها من الولايات ، كما يتم احيانناً أخرى خارج الوطن
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قصيرة المدى وطوبلة المدى ، ثم بعدها مباشرة يخضع مجموع الموظفين على جميع المستويات خاصة 
 عمال التنفيذ إلى عملية التدريب من أجل صقل هده المهارات وإستغلالها  لخدمة المؤسسة .

وهو ما يخلق هذا التضارب بين العاملين داخل وحدات إلى أن هذه الحلقة المهنية تشهد نوعاً من التشتت 
العمل نظراً لمجموعة من العوامل الموروثة عن سياسة التخطيط المنتهجة من طرف جهاز الدولة من أجل 

وهي نفس الفترة التي بدأت فيها المؤسسة محل   3981-3918النهوض بالتنمية الوطنية  خاصة  ما بين 
توجه الاهتمام في البداية بسياسية رفع الأجور للرفع من الانتاجية وتحسينها إلى ، هنا 3983دراستنا نشاطها 

 أن النتائج كانت غير مرضية وغير مقنعة.

هنا دعت الضرورة الملحة إلى التوجه نحو تبني خطة بديلة ألا وهي تكوين العمال، فهي السبيل الوحيد لحل 
 ذي شهدته هذه الأخيرة من نقص الكفاءات غداة الاستقلال .المشاكل التي تعاني منها المؤسسة وسد الفراغ ال

إلى أن مؤسستنا محل الدراسة واجهت هي الأخرى كمختلف المؤسسات الوطنية  صعوبات وعراقيل في 
عملية التدريب نظراً لكون عملية التكوين أنذاك ضعيفة  و ذو إمكانيات محدودة،  وكذلك  قلة المدربون نظراً 

 لقلة الكوادر.

في بحثه حول تكوين العمال وتحسين  بوتفنوشت مصطفىهو ما سبق أن أشار إليه الباحث الجزائري و 
)بشير،  التسيير أين أكد أن العاملين الجزائريين فاقدين للتكوين كما أن المؤسسات تعاني من سوء التسيير.

 سلباً على عملية التدريب.  ، وهو ما ينعكس مباشرة(.2، صفحة 3133

إضافة إلى وجود مجموعة من العاملين  مؤخراً،  من يسعى إلى الإستفادة من دورات التكوين خاصة خارج 
الوطن نظراً لكون جميع مستحقاتها تتكفل بها المؤسسة  بل وهناك منافسة شرسة تصل إلى حد الصراع  من 

لموظف وبعد نفذها نلاحظ أن هناك تهرب من عملية التدريب أجل الظفار بها، لكن بمجرد أن يستفيد منها ا
 لدى بعضهم بإستخدام حجج مختلفة ما يسفر عن تلقي إنذارات قد تصل إلى تطبيق عقوبات صارمة .

كما نجد من الموظفين من يرى بأنه ليس بحاجة إلى تدريب نظراً للخبرة المكتسبة طيلة سنوات العمل وعادة 
 السن .يمثل هذه الفئة كبار 

 وبتالي فإن إجتماع كل هذه العوامل كان سبباً رئيسياً في إعاقة عملية تدريب موظفين وحدة الإنتاج تكسالق.
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 تحليل بيانات مستوى المناخ التنظيمي -ثانياا 

تتمحور البيانات الميدانية الخاصة  بهذا البعد " المناخ التنظيمي" فـي كـل مـن المؤشـرات التاليـة م الممارسـات 
حيـــث تخضـــع هـــذه المؤشـــرات إلـــى إســـتجابات الإداريـــة ، نظـــام الإشـــراف، طبيعـــة الاتصـــالات ، المكافـــآت ، 

سب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف مفردات العينة البحثية  التي يتم تحليلها وتفسيرها إستناداً إلى الن
 (.34دف تحديد المستوى العام الخاص به حسب الجدول رقم )المعياري به

 (: استجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد المناخ التنظيمي22) الجدول رقم 
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تسمح المؤسسة  37
ببناء اتصالات 
مفتوحة مع كافة 

 الموظفين

 1.155 3.62 33 32 31 82 39 ت

رتفع
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 7707 2710 المتوسط العام

رتفع
م

 

 
 :spss vu 31المصدر : من إعداد الباحثة حسب مخرجات برنامج 

 
  :تشير البيانات الرقمية  في الجدول أعلاه إلى 

 
إرتفاع مستوى موافقة عينة الدراسة من حيث إدراكهم  لبعد المناخ التنظيمي، حيث حقق هذا الأخير      

 (، وهي قيمة موجبة ومرتفعة . 1.31( بإنحراف معياري ) 2.63متوسطاً حسابياً بلغ ) 
وهذا ما تظهره قيم عبارات البعد" المرتفعة " التي أفردها البرنامج الاحصائي لكل من المتوسطات الحسابية      

( ، 2،81على المرتبة الأولى  بأعلى متوسط حسابي قدر بــ ) 16والانحراف المعياري، إذ تحصلت العبارة رقم 
(، وهذا 1،948ة الانحراف المعياري )وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث بلغت قيم

 إن دل فإنما يدل على التوافق بين اجابات المبحوثين .
بمعنى أن غالبية مدركات عينة الدراسة ترى أن جو العمل ملائم للممارسة الوظائف ، وهذا ما تشير له   

بلغت نسبة  الامتناع و ، بينما %8.، %33النسب المئوية لإتجاه المقياس على التوالي موافق بشدة وموافق  
على  %3و    %32، %6عدم الموافقة لبقية إتجاهات المقياس  محايد، غير موافق وغير موافق بشدة 

 التوالي.
فمن خلال مجموع المقابلات وشبكة الملاحظات التي تمت داخل  وحدة الإنتاج تكسالق تبين أن معظم 

 العمل مناسب لأداء جميع المهام. الموظفين في مختلف وحدات العمل يشهدون على أن فضاء
وقد شمل هذا الأخير ظروف العمل ذات الطابع الفيزيقي والتنظيمي والسيكولوجي، حيث يمكننا ملاحظة  
الظروف المادية المتوفرة من سعة ورشات العمل المختلفة وهندستها وفقاً لطبيعة السلعة المنتجة مع الحرص 

ة و ضوضاء مناسبة لأداء النشاط المكلف به ، مع توفر الألات والعتاد الشديد على توفر درجة حرارة  و إضاء
 ومختلف التكنولوجيات الحديثة التي تساعد على تحقيق الكفاءة الأدائية . ناهيك عن تحقيق الأمن الصناعي.

مؤسسة وهذا ما تسهر المؤسسة محل الدراسة على توفيره وإيلاء إهتمام كبير تجاهه  نظراً  لأهمية مخرجات ال
 التي توجه مباشرة إلى حماة الوطن .

كما أن جو العمل لا يقتصر على الظروف المادية فقط وإنما يشمل كذلك الظروف التنظيمية  وهي التي تتكفل 
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بتحديد محتوى و أهمية النشاط الممارس في كل وحدة إنتاجية مع تبيان النصوص القانونية التي تبين كمية 
عمل الفرقي الذي يشمل ثلاثة مناوبات عمالية  وفق الإستراتجيات المعتمدة من طرف الإنتاج ونوعيته وطرق ال

الإدارة العليا حسب طبيعة الأوامر الصادرة عن جهاز الدولة  التي تكفل توفر فضاء منظم وملائم لإداء المهام 
 بعيداً عن جو التوتر الذي ينتاب الموظفين بسبب سوء التسيير والتنظيم.

ومعنوية تشمل مجموع علاقات   مادي وتنظيمي مناسب يستدعي أيضا توفر بيئة سيكولوجيةفتوفر فضاء 
العمل بجميع المستويات وما يتخللها من عمليات تنظيمية تسعى إلى خلق مناخ يحتوي جُلَا الموظفين ويحقق 

 لهم نوع من الإكتفاء الذاتي لبلوغ أهداف التنظيم .
الموظفين لمهامهم الوظيفية وأدائها بروح مهنية عالية بعيداً عن كل ما  مجموع هذه العوامل ساهم في إنجذاب

يشتت نشاطهم اليومي، ومع ذلك يمكننا ملاحظة فئة قليلة من الموظفين من يرى أن فضاء المؤسسة غير 
مناسب لأداء العمل وذلك يعود إلى ظروف معينة منها إنخفاض الروح المعنوية لدى بعضهم  نظراً لتغيرات 

بيئة الخاريجية  وغلاء الأسعار في السوق الوطنية  مقارنة بالأجرة مما جعل هؤلاء الفاعلين يشعرون بالإحباط ال
 لعدم تحقيقهم الإستقرار الداخلي " الأسري" .

إضافة إلى ذلك هناك  من يرى أن مجموع الظروف التنظيمية تتخللها بعض السلبيات أثناء الممارسة العملية 
ن فما يبدوا موثق في النصوص القانونية لا يتناسب وسياسية العمل نظراً لمجموعة من على أرض الميدا

التدخلات التي تتخذ صفة الشرعية إلى أنها لا تخدم  فئة  عمال التنفيذ  والتي تصدر عادة عن النقابة العمالية 
 مهنية خاصة العليا والدنيا.وممارساتها السرية المخططة مما يؤدى إلى تأجيج التوتر بين مختلف المستويات ال

( وبتشتت منخفض 2.61في المرتبة الثانية، حيث حققت متوسط حسابي قدر بــــ ) 33تليها العبارة رقم      
(، مما يعنى أن المستوى العام للعبارة مرتفع وهذا يعني أن هناك توافق بين 3.313حول المتوسط  قدر بـــ )

 تبادل للمعلومات بين جماعات العمل .إجابات المبحوثين حول وجود تواصل و 
( على التوالي ، في حين ينفرد بعض % 2.(،)31%هذا ما تظهرة نتائج المقياس موافق بشدة  وموافق  )

(، غير % 36(، غير موافق) 0%1الموظفين بإ تخاذهم موقف محايد ورافض لمنطق هذه العبارة، محايد )
 ( على التوالي .0%4موافق بشدة )

ير منطق إجابات  المبحوثين إنطلاقاً من المقابلات التي تمت مع جماعات العمل المختلفة ومجموع ويمكن تفس
 الملاحظات التي تم إعتمادها والتي أفردت لنا الكثير من النتائج الهامة .

حيث يمكننا مباشرة الخوض في طرح طرق عمل كل جماعة عمل داخل وحدة الإنتاج تكسالق، بحيث أننا 
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ود إختلاف بين طرق العمل في كل وحدة عمالية نظراً لمخرجات الوحدة والتي تختلف بإختلاف نلاحظ  وج
 الوحدات حسب النشاط المسند لها. 

إذ يمكن أن نلتمس التواصل الموجود  بين أفراد الجماعة الواحدة التي تمارس ذات النشاط والتي تتشارك بعض 
بفعالية ، خصوصاً  الموظفين الجدد  وذلك من أجل المحافظة   المعلومات بين العاملين من أجل أداء المهام 

 على أداء المجموعة ومخرجاتها  من أجل ضمان التكامل الوظيفي بين بقية المجموعات.
فكل جماعة عمل تسعى إلى تطبيق هذا المبدأ وتكريسيه بين جميع الفاعلين وهو أمر ضروري وحتمي يتناسب 

تستند على مبدأ التخصص الوظيفي كألية لمجابهة ما قد ينجم من توترات  مع سياسة  عمل المؤسسة لكونها
بين الموظفين كما انها تحرص على عدم مشاركة خصوصية عمل كل وحدة إنتاجية مع الأخرى نظراً للنشاط 

 الممارس فيها خاصة بعض الوحدات التي تتخذ طابع السرية التامة بفعل أهمية المنتوج الوارد عنها.
يمكننا القول أن التبادل المرن للمعلومات يتم داخل الجماعة الواحدة  وفي حدود معينة حسب قانون وبتالي 

العمل  دون مشاركة بقية الجماعات فيما بينها وهذا ما يمكن  أيضاً ملاحظته مباشرة بين وراشات  العمل 
 على  بعض إطارات المؤسسة  ً بحيث يمنع التنقل وتجول العمال بين الورشات ، بل و تبقى هذه المهمة حكرا

 فقط .
وبالحديث عن هذه الفئة  نجد أنها تسيطر على قنوات الإتصال من خلال القوة المكتسبة من المعلومات التي 
تدركها ، الـأمر الذي جعل بعض الفاعلين يرفض منطق وجود مرونة بين جماعات العمل في مشاركة 

ا في كل وحدة عمل  من الإطارات ، المشرفين وبعض الخبراء المعلومات وأنها تبقى نقطة قوة لمن يمتلكه
في حديثها عن ثقافة   المؤسسة ، مؤسسة  ليلى بوطمينوعمال الصيانة . هذا ما سبق أن أشرت إليه الباحثة 

، حيث أكدت أن  هناك سد في قنوات الإتصال نظراً لإحتفاظ المسيير الرئيسي بالمعلومة لنفسه alfasidألفسيد 
يؤدي إلى مركزية القرار  وهذه ليست إلا إستراتجية معتمدة من أجل المحافظة على المنصب والسلطة خوفاً مما 

من كون مشاركة هذه المعلومات قد تسهم في إزاحته من مكانته وضياع لمصالحه وهو الأمر الذي نجده لدى 
 (312 ، صفحة3133)بشير،  جُلَا المسييرين.

( وهي قيمة مرتفعة بدرجة  تشتت .2،6في المرتبة الثالثة  بمتوسط حسابي قدر بــــ ) 31تليها العبارة رقم 
( وبتالي فإن إيجابات العينة البحثية 1.948منخفضة حول المتوسط أين  بلغت نسبة الإنحراف المعياري ) 

 الإجراءات الإدارية داخل المؤسسة.تصب في منحى متوازن  حول وجود مرونة في ممارسة 
( على التوالي. في 8.2.(، موافق )33.8هذا ما تبينه قيم العبارة  من خلال المقياس المعتمد، موافق بشدة )
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حين تظهر بقية القيم مدى  تفادي بعض  مفردات العينة البحثية  الإدلاء بالإجابة بل وهناك من أقر بعدم 
(، غير موافق 34.1(، غير موافق)33.3دارية على النحو الموالي ، محايد )وجود مرونة في الممارسات الإ

 .التوالي( على 3.9بشدة )
يمكننا ملاحظة أن معظم أفراد العينة البحثية ترى أن هناك مرونة في ممارسة الإجراءات الإدارية و  يظهر 

 وحدة الإنتاجية تكسالق .ذلك من خلال بعض المؤشرات المرتبطة  بأساليب العمل المعتمدة  داخل 
منها العمل بدوام فرقي بمعدل "ثلاثة فرق عمل" ،  تعمل بتناوب مما يساهم في مراعاة رغبات الموظفين فيما 
 يتعلق بأيام العمل والإجازات مع الحرص الشديد على أداء المهام بكمالية أي منذ إلتحاق العاملين إلى المؤسسة 

على مرونة الإجراءات من أجل إستمرارية العمل فهي مرتبطة بمؤسسات  كما أن طبيعة سير المؤسسة تسهر
أخرى شرق الجزائر والتي تتكفل بعملية تمويلها وتوفير الأجور لعمالها  حسب ما وردنا من قسم الموارد البشرية 

نها لذلك فإن حرص المؤسسة على سيرورة العمل بدوام كامل بات من الضروريات والأساسيات التي لا غنى ع
بل ويجب إتخاذ قرارات تساهم في فعاليتها ، لذلك نجد أن المؤسسة تتخذ في كل مدة زمنية تقدر ما بين ستة 
أشهر وأكثر أحيانناً  إجراءات جديدة  حسب أهدافها والتي تصدر عادة من الجهات الوصية . لتفادي مختلف 

 التعقيدات التي قد تعيق  إستمرارية نشاط المؤسسة .
، تلك المرحلة التي عرفت فيها  3983وحدة الإنتاج تكسالق منذ نشأتها  للتحولات التي شهدتها وهذا نتاج

المؤسسة الإقتصادية الجزائرية عامة  العديد من  التغيرات والتحولات بعد الجمود الذي شهداته نتيجة فراغ 
إذ غلب فيها الجانب الإجتماعي المؤسسة الجزائرية غداة الاستقلال مباشرة  وظروف التسيير الغير مدروسة ، 

لليد العاملة البعد الاقتصادي  أين برزت يد عاملة فاقت عدد المناصب المتوفرة فيها من جهة ومرجعيتها الريفية 
من جهة أخرى ومعانتها من قلة الإطارات المسيرة والتي  تتخذ  نفس الخصائص التي يتسم بها عمال التنفيذ ، 

ية التي جاءات بفعل العمل النقابي  تجاه  فئة الإطارات وما نجم عنها من مشاكل  ناهيك عن المقاومة العمال
 . 3988ونقص التكوين والتدريب قبل أحداث أكتوبر 

بعدها مباشرة تبنت المؤسسة الإقتصادية الجزائرية سياسية تخطيطة جديدة  أقبلت فيها على إقتصاد السوق وهو 
سالق وذلك بتغير في الممارسات والإجراءات التنظيمية بعيداً عن السلوكات  الأمر الذي إعتمدته وحدة الإنتاج تك

البيروقراطية  مع حرصها الشديد على المحافظة على  تطبيق قوانين المنظمة دون أية إلتواءات وممارسات 
 سلبية .

ممارسة النصوص وقد لفتى إنتباهنا بعض الأفراد العاملين من العينة البحثية الذين يرون أن هناك خلل في 
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والإجراءات الإدارية، إذ تبين أن معظم هؤلاء من الموظفين ذوي أقدمية مهنية كبيرة وقد شهدوا على الظروف 
ما أثر على رؤيتهم تجاه التنظيم وتمسكهم  بإيديولوجيا  3988التسييرية التي عرفتها المؤسسة فترة ماقبل وبعد 

رات التي عاشتها وحدة الإنتاج إلى أنها لم تكن كفيلة بالنسبة لهؤلاء ورؤية  قديمة  بالرغم من التحولات  والتطو 
 الموظفين في تغيير ذهنيتهم المهنية.

( بإنحراف معياري حول 2.63في المرتبة الرابعة، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  31تليها العبارة رقم 
عبارة مرتفع مما يدل على أن هناك توافق متناسب (، وهذا يعني أن المستوى العام لل..3.3المتوسط قدر بــــ ) 

 بين مفردات العينة البحثية حول نظام الإتصالات الخاص بالمؤسسة .
( على التوالي، في حين  53%(، موافق)%39وهذا ما تشير إليه النسب المطروحة في المقياس ، موافق بشدة )
وعاً من الضعف. وهذا ما تبينه النسب المئوية نجد منهم من يرى أن نظام الإتصالات داخل المؤسسة يشهد ن

 ( على التوالي.(7% (، غير موافق بشدة15%(، غير موافق )6%للبحث محايد )
بعد زيراتنا المتكررة ومجموع المقابلات التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسالق مع مختلف المستويات المهنية،  

ن نظام الإتصال يستند بالدرجة الأولى إلى طبيعة التنظيم فلكل من الإطارات، عمال التحكم والتنفيذ تبين لنا أ
تنظيم خصائص وسمات تميزه عن بقية التنظيمات، هذا ما يمكن ملاحظته في المؤسسات الصناعية التي 

 تختلف عن المؤسسات الخدماتية والإدارية .
ن موظفي التنظيمات الإدارية والمكتبية ففي البيئة الصناعية نجد أن المجال الاجتماعي أكثر إنفتاحاً وإتساعاً م

مما يسهل تشكيل جماعات عمل وتعاونها وتضامنها و ضمان إتصال مرن وسريع ومباشر. إلى أن ذلك يبقى 
راهين  السياسية التسييرية المنتهجة داخل وحدة الإنتاج تكسلق الجامعة بين التسيير المركزي واللامركزي معاً  

 ة  الإتصال  مع  إقترانها باللامركزية  المرتبطة  ببعض الإجراءات البسيطة .ما يفرض نوع خاص من مركزي
هذا ما يفسر توجه الفاعلين  نحو كتلتين متباينتان حول كون المؤسسة تسمح ببناء اتصالات مفتوحة مع كافة 

 الموظفين.
فئة الإطارات و عمال   كذلك يمكننا ملاحظة أن هناك إشكال في إدراك العملية الإتصالية بين الموظفين من

التنفيذ ويظهر ذلك من خلال مجموع السلوكات الصادرة عنهم  و التي توحي بضعف شبكة الإتصال داخل 
المؤسسة  رغم أن هذه العملية ليست في يد الإطارات بصفة كاملة وإنما تفوض لهم بعض الصلاحيات من 

نة  عمال التنفيذ  الذين يناشدون دائماً بأهمية وجود الجهات المركزية  الأمر الذي يجعلهم تقريباً في نفس مكا
مسيير متفتح له تقنيات إتصالية عالية متفهم لظروفهم الشخصية أي أنه بمثابة " الصديق " وهو الأمر الذي لا 



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

يمكن تحقيقيه في مؤسسة ذات طابع مهني عسكري ، وهنا يكمن الإشكال في ذهنية الموظف الجزائري في 
الميدان المهني والحياة  الشخصية. هذا ما سبق أن أشار إليه الكثير من الباحثين الجزائرين في  عدم تفرقته بين

 في حديثه عن التقاطب الثقافي للعمال الجزائرين. الحاج  مولي مراددراستهم  أهمهم  
لمفتوحة مع كذلك لاحظنا  من خلال المقابلات الحرة عنصراً  أخر كان فاعلًا في عرقلة سلسلة الإتصالات ا

" رغم أن المهمة الظاهرة  لهذه الهيئة المهنية  هي خدمة العاملين والدفاع  النقابةكافة الموظفين  تتمثل في  "
عن حقوقهم إلى أن الوظيفة الكامنة لها كانت غير ذلك لأنها سلكت مسلك أخر كان سبباً أساسياً في إعاقة 

ات لكونها تكفلت بنقل مشاغل ومشكلات هذه الفئة بشكل ناقص الإتصال المباشر بين فئة عمال التفيذ والإطار 
ومحرف وبل في كثيير من الأحيان لا تنقل بتاتاً ويتم تكهن وإدعاء ردود وهمية وسلبية منهم وهو الأمر الذي 

 أدى إلى خلق الصراع وتأجيجيه بين الموظفين والإدارة العليا . 
(  وبتشتت عن المتوسط 2.61حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )في المرتبة الخامسة،  34تليها العبارة رقم 

(، أي أن هناك تناسب بين إجابات العينة البحثية حول نظام المكافآت الخاص بالمنح الفردية 3.333قدر بــ ) 
 والجماعية ما  يعني أن المستوى العام للعبارة مرتفع.

( على التوالي. في حين %48،) %) 39افق، )هذا ما تبين من خلال معطيات المقياس موافق بشدة ، مو 
 ( على التوالي .%.(،)%.3)(،%32تظهر بقية نسب المقياس مدى حياد ورفض فحوى هذه العبارة )

بعد مجموع المقابلات التي تمت بوحدة الإنتاج تكسلق يمكننا ملاحظة توجه المؤسسة نحو تبني أساليب مهنية 
 هو توفير مناخ إيجابي يشجع على العمل والولاء للمؤسسة.تقليدية بصبغة محدثة هدفها الأساسي 

مَا من بين أهم هذه الأساليب المنتهجة نجد المكافآت الفردية والجماعية التي تتخذ حيزاً مهماً داخل المؤسسة ل  
لها من تأثير مباشر على جماعات العمل، حيث يذهب غالبية الموظفين إلى أن نظام التسيير الخاص بهذه 

الفردية والجماعية يتسم بالقبول نظراً  للإهتمام الذي توليه الجهات المركزية لهذه الأنظمة من خلال  المنح
 تفويض السلطة لبعض إطارات المؤسسة من أجل تحديد الموظف أو الموظفين المؤهلين إلى هذه المنحة.

الإيجابية والفعالة بين الموظفين تظهر هذه الأهمية الكبرى نحو هذه المنح لكونها فاعل أساسي لخلق المنافسة 
مما يساهم في تطوير الإنتاج وزيادته من جهة ومن جهة أخرى فشعور الفاعلين بوجود إنحراف في توزيع هذه 
المنح  يؤدي إلى  خلق مشكلات وصراعات بين جميع الوحدات العمالية خاصة عمال التنفيذ وفئة الإطارات 

 المسيرة .
د في تحديد المنح الفردية والمنح الجماعية أساليب مختلفة حسب الأوامر الواردة من وقد تبين أن المؤسسة تعتم
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الجهات المركزية، ففي منحة  العمل الفردية تكون حسب العمل المقدم من الموظف في أي وحدة عمالية، أين 
طاء أو تحديد يتم خضوع ذلك العمل الممارس من قبله إلى تقييم خاص من طرف لجنة التقييم التي تكلف بإع

 العلامة المستحقة .
في حين أن منحة العمل الجماعي تختلف عن سابقتها  نظراً لكونها ترتبط بجماعات العمل الموجودة  ضمن 
ثمانية وحدات عمل، أين يتم تحديد  من طرف الإطارات رقم معين من الإنتاج أو العمل المسند في كل وحدة 

إلى ثلاثة أشهر وبمجرد بلوغ ذلك الرقم المحدد سابقاً  تتحصل الجماعة  مهنية  خلال مدة زمنية معينة قد تصل
 على منحة " مردودية " ، 

المباشرة  وغير المباشرة تختلف الأولى عن الثانية  في كون  كما نجد  أن هذه المنح تنقسم إلى قسمين 
 أداءه الوظيفي . الموظف يتحصل على قيمة معينة أفضل من الثاني نظراً للمجهودات المبذولة في

"، وهي منحة تقدم كل سنة من طرف مجلس  التشجيعية المنحإضافة إلى ذلك فإن نظام المؤسسة يعتمد على "
الإدارة لجميع الموظفين دون إستثناء الذين يسهرون على فعالية المؤسسة ومن تتوفر فيه خصائص معينة من 

ومتقن وغيرها،  ما يجعل الموظف يحظى بهذه المنحة  الإلتزام الوظيفي، الإبداع، عدم التغيب، إنتاج سريع
الخاصة حسب القدرات الشخصية التي يتمتع ويتميز بها الموظفين ما يجلعهم كل منهم ينفرد عن الأخر وهو ما 
يسمح لهم بالظفور بهذه المنح وهو الأمر الذي يفسر قبول ورفض الموظفين لفحوى هذه العبارة حسب درجة 

 تمتعهم بها.
( وإنحراف معياري قدر بـــ 2.61في المرتبة السادسة حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـ )  33ا العبارة رقم تليه

( ، مما يعني أن المستوى العام للعبارة مرتفع وهو ما يدل على أن هناك تناسب بين توجه الموظفين 3.343)
 ل المؤسسة محل الدراسة.حول وجود تفاعل إيجابي وقوي بين الإدارة العليا وجماعات العمل داخ
على التوالي، في حين   (%44(،)%31هذا ما تظهرة النسب المئوية للمقياس المعتمد موافق بشدة، موافق، )

تبين بقية إتجاهات المقياس وجود فئة من الموظفين من إتخذ موقف الحياد والرفض لمنطق هذه العبارة ، 
 (. على التوالي.%6(،)%.3(،)%.3محايد، غير موافق، غير موافق بشدة، )

إستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت مع جميع الموظفين والإدارين، يمكننا تفسير العلاقة القائمة بين 
الإدارة العليا وجماعات العمل والتي تظهر من خلال نتائج البحث على أنها علاقة تفاعلية إيجابية وقوية، هذا 

تحاورنا مع الفاعلين داخل المؤسسة من خلال إلتماسنا لمؤشرات حية  تظهر ما يمكن ملاحظته أيضاً أثناء 
مدى عمق هذه العلاقات فمجموع الأفعال والسلوكات الصادرة عن جماعات العمل توحي بأنهم على علاقة 
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الخاصة ببعد  32وامُها الثقة المتبادلة بينهم وبين مرؤوسيهم وهذا ما ما سبق أن إلتفتنا له في العبارة رقم متينة ق  
الإحتواء التنظيمي حيث بينت لنا مدى حرص الرؤساء على تبني أسلوب تسيير يتوافق وحاجات جماعات 

 العمل خاصة الأسلوب الديمقراطي والأوتوقراطي .
فنجاح أية عمل وتطوره داخل منظمات العمل  يقوم على مدى تفاعل الإدارات العليا وجماعات العمل وطبيعة 

ر عن هذه الجماعات هل هو صراع أم تعاون ؟ وما قد ينجم عن هذه التفاعلات من تحالفات التفاعل الصاد
وتكوين جماعات جديدة  وإتخاذ مواقف معينة وإبداء الأراء  هذا ما يضفي على هذه العلاقة طابع القوة  

 والإتحاد الإيجابي بينهما لتحقيق الأهداف  الخاصة والعامة .
الممارس داخل الوحدة الإنتاجية و الذي يتطلب بناء علاقات عمل تتسم بالقوة ناهيك عن طبيعة النشاط 

والتفاعل الإيجابي بين جميع الوحدات التي تحتوى على رؤساء ومشرفين وجماعات عمل . ولا يمكن الفصل 
 بينهما فتكامل وظيفة الوحدة يستدعي تظافر بقية الأجزاء الوظيفية لبلوغ الكفاءة الأدائية .

لوظيفية التكاملية بين الإدارة العليا وجماعات العمل هي التي تسمح بستمرارية المؤسسة ومقاومتها وهو هذه ا
 الأمر الذي أكسبها مكانة هامة في السوق الوطنية بين نظيراتها لذلك أصبحت ممول أساسي لها.

ة بذلك أنها لا ترى أية تفاعل ورغم ذلك نجد أن هناك دائما فئة تتخذ موقفاً مغاير لفحوى  هذه العبارة ، مبدي
إيجابي بينهم وبين الإدارات العليا وقد إختلفت الأسباب  في ذلك ، منهم من يرى أنه لا حاجة إلى الإطارات 
العليا من أجل أداء العمل فهناك طاقات مهنية عالية وخبرة جيدة لدى عمال التنفيذ   تكفي من أجل إدارة العمل 

في حديثه عن القيادة و الإشراف  الحاج مولي مرادوَه  لهذه الفكرة فيما مضى الباحث والإستثمار فيه ،  وقد نَ 
في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية،  أين أشار فيها أنه تم منع الإطارات المسيرة من الإلتحاق بمكاتهم بعد أن 

تغناء عن الإطارات المسيرة تمت مضاعفة الإنتاج وتحقيق الأرباح من طرف العاملين مما رسخ لديهم فكرة الإس
 وهو ما يعود بالسلب على صيرورة المؤسسة مستقبلًا.

كذلك هناك من يرى أنه لا حاجة من أجل بناء علاقات تفاعلية إيجابية ومباشرة مع الإدارة العليا في ظل توفر 
نوية بين جماعات العمل الجهاز النقابي الذي هو كفيل بإدارة هذه العلاقات بعيداً عن أية إلتزامات  رسمية ومع

 والإدارة المركزية.
في حين نجد أيضا من يرجع ضعف هذا التفاعل إلى ظروف شخصية تتمثل في الموظف نفسه الذي يتحلي 

بسمات معينة تمنعه من الإحتكاك بالمرؤوسين وحظور الإجتماعات والتفاعلات الرسمية والغير رسمية  
 والنصوص القانونية فقط. واختصار علاقات العمل في تنفيذ اللوائح
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( وهي قيمة مرتفعة  بدرجة 9..2في المرتبة السابعة وذلك بمتوسط حسابي قدر بـــ )  39تليها العبارة رقم 
(، هذا ما يدل على أن هناك توافق بين 3.396تشتت منخفضة عن المتوسط حيث سجل الانحراف المعياري )

 إجابات المبحوثين حول فحوى هذه العبارة.
( على التوالي، في حين %44(،)%33ما يبدو واضحاً من خلال نسب المقياس موافق بشدة، موافق، )هذا 

تبين بقية نسب المقياس مدى حياد ورفض  بعض من مفرادات العينة البحثية لسيرورة عملية التقييم ، محايد 
 ( على التوالي.%1(، غير موافق بشدة )%.3(،غير موافق )33%)

ة زيارات وعقد عدة مقابلات مُدعمة  بشبكة ملاحظة قوية تبين لنا أن نظام التقييم المعتمد في فبعد ما  قمنا بعد
وحدة الإنتاج تكسالق يحظى بأهمية كبرى فيها سواء لدى الإطارات العليا أو لدى عمال التنفيذ الذين يرون أن 

في كثير من الأحيان تعد الشغل  هذا الأخير من المواضيع المحورية التي يجب مُراعاتها داخل المؤسسة وبل
 الشاغل للفاعلين أثناء أدائهم لمهامهم. 

فتفكير الموظف أثناء أدائه الوظيفي منذ إلتحاقه للعمل ينحصر في كيفية تحسين قدرته في الإنتاج والإبداع فيه 
ضمان تقييم  مساءً  وتجنب الغيابات المتكررة من أجل 11م36صباحاً إلى  11م8وإحترامه لساعات العمل من 

 عادل لأدائه الفردي ما يمكنه من الإستفادة من المكافآت الفردية  والمنح السنوية التي تنظمها المؤسسة.
كما لاحظنا أن سياسة التقييم داخل المؤسسة تتم بشكل فردي وجماعي هذا ما تأكده أيضاً إتجاهات إجابات 

سياسة المنظمة من أجل ضمان المنافسة  مفردات البحث، حيث يعد أحد الأساليب المنتهجة من طرف
الإيجابية بين مفردات العمل من جهة وكذلك تشجيع العمل الجماعي من جهة أخرى هذا ما يحافظ على 

 الروابط  المهنية والاجتماعية  داخل وحدات العمل.
لكثير من الرؤى وبرغم أن مغزى العبارة  يتمحور حول طرق التقييم هل هي فردية ؟ إلى أن هذا الطرح أفرز ا

والتوجهات  التي يتبانها الفاعلين داخل وحدات الإنتاج المختلفة، خاصة أن عالم اليوم أضحى يستثمر في 
المورد البشري كونه أفضل إستثمار ومن أجل النجاح في ذلك يجب إتخاذ قواعد تنظيمية خاصة أهمها عملية 

 على التنظيم بصفة عامة . التقييم التي لا يمكن إغفالها ولا تجاهل مدى تأثيرها
هنا يمكننا الحديث عن واقع عملية التقييم حسب ما ورد عن الموظفين داخل المؤسسة حيث نجد أن الكثير 
منهم يرى أن هذه العملية  تتم بطرق مختلفة وليست فردية فقط إلا أن الإشكال لا يكمن في الطريقة بقدر ما 

ت المركزية لي فئة الإطارات العليا والمشرفين يكمن في عملية التقييم ذاتها التي تتم وفقاً برامج مسطرة من الجها
على كل وحدة مهنية من أجل القيام بهذه العملية التي تحمل نوعاً من الممارسات السلبية خصوصاً المحاباة 
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 الأمر الذي ينعكس على فعالية المؤسسة لأنه عامل أساسي لنشوب النزاعات .
في بحثه حول تقييم ننائج المورد البشري، أين تناول  نوي  يميمونهذا ما سبق أن أشار إليه الباحث الجزائري 

طبيعة التسيير الموجه القائم على المحسوبية والذي يؤثر على معنويات الفاعلين، لذلك نجد أن الباحث أكد 
 على أهمية الإتصال من أجل تقوية حظوظ دينامية التنظيم.

(، وبدرجة إنحراف معياري قدر  بــ ...2بي قدر بـــ ) في المرتبة الثامنة بمتوسط حسا 38تليها العبارة رقم 
( أي أنها المستوى العام للعبارة مرتفع هذا ما يدل على أن هناك تناسب بين إجابات العينة البحثية .3.18)

 حول كون المشرف يسهر على توفير بيئة عمل تساعد الموظفين على التحرك بحرية.
( على التوالي، في حين تبين بقية توجهات 50%(،)%36دة، موافق، )وهذا ما تظهره نسب المقياس موافق بش

 (،)21%(،)%10المقياس مدى حياد ورفض منطق هذه العبارة ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي.%3

على وبالرجوع إلى مجموع المقابلات الحرة المدعمة بشبكة ملاحظات قيمة تبين لنا أن بيئة العمل تتوفر 
ضروف مهنية تساعد على تحقيق الكفاءة الأدائية  من خلال  تضافر جهود المشرفين وجماعات العمل معاً 
هذا ما تبينه نتائج المقياس السابقة، حيث يسهر المشرفين في المدريات الأساسية والفرعية على تطبيق القوانين 

 فاظاً على خصوصية نشاط المؤسسة .والإجراءات كما تم تفويضها من الجهات المركزية دون تغير ح  
وبرغم من أن  إستراتجية تسيير المؤسسة ذات الطابع العسكري يفرض نوعاً من جدية التنظيم والسرية التامة 
أثناء أداء العمل،  إلى أنها تسعى دائماً إلى خلق مناخ حيوي يساعد الموظفين على الشعور بالراحة المعنوية 

 ي أساليب ديمقراطية وأوتوقراطية للتحكم الممنهج في سيرورة العمل .والمكانة المهنية  عبر تبن
فا فرصة التحرك بحرية مطلقة داخل ورشات العمل يعارض قوانين المؤسسة وهو الأمر الذي يبدو للوهلة 
الأولى أنه لا يخدم الموظفين ويقيد مهارتهم إلى أن الواقع العملي أثبت عكس ذلك  كونه يعزز التخصص 

ي في كل وحدة مهنية وإحترام وقت العمل وتفادي  التكاسل الممنهج الذي يتأتي من خلال التنقل بين الوظيف
الورشات لأسباب غير واضحة ومفهومة ما قد يتسبب في العديد من المشكلات خصوصاً داخل الوراشات التي 

 تتسم بالسرية التامة بسبب حساسية المنتوج .
رفض منطق هذه العبارة ، رغم أن نظام المؤسسة واضح وهذا ما تبينه اللوائح هذا ما أدى ببعض الفاعلين إلى  

 التي يمكن ملاحظتها بمجرد الدخول إلى المؤسسة .
هَةْ بيئة العمل من خلال توفر علاقات كذلك الأمر بالنسبة إلى ما لاحظناه بورشات العمل  التي تظهر وَاج  
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الفاعلين وبين ورشات العمل وحرصهم الشديد على تحقيق الدعم عمل تتسم بروح التعاون رغم وجود تنافس بين 
المعنوي فيما بينهم خاصة عندما يتعلق الأمر بالمنح الجماعية  وهذا لا يعكس فقط العلاقات المهنية وإنما  
يعبر عن العلاقات الإجتماعية بينهم ، ناهيك عن شبكة الإتصالات فيما بينهم خاصة داخل الورشة الواحدة 

 نلاحظ أنها تتسم بالمرونة  وهو أمر حتمي من أجل ضمان تحقيق الأهداف المنشودة في كل وحدة.حيث 
( وهي قيمة مرتفعة 3..2في المرتبة التاسعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ ) .3تليها العبارة رقم 

ني أن مفردات العينة (، وهذا يع3.392بدرجة تشتت منخفظة حول المتوسط حيث قدر الإنحراف المعياري بــ )
 البحثية تتوافق حول عملية الترقية المهنية حسب مبدأ الجدارة والإستحقاق.

( على التوالي، في حين ترى 46%(، موفق)21%وهو الأمر الذي تشير إليه مخرجات المقياس، موافق بشدة)
أسفر عن تجنب بعضاً منهم بعض مفردات العينة أن عملية الترقية المهنية تشهد العديد من الممارسات ما 

 (، غير موافق بشدة13%(،غير موافق)08%الإدلاء بالإجابة ورفض الأخرين فحوى هذه العبارة، محايد)
 ( على التوالي .%12)

وإستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسلق، المدعمة بشبكة ملاحظات قيمة 
  علي لعملية الترقية المهنية وما يتخللها من ممارسات، رغم أن نتائج البحث تشير إلىتُمكننا من طرح الواقع الف

 أن معظم مفردات البحث تؤكد  أن هذه الأخيرة تقف على مبدأ الجدارة والإستحقاق.
فالترقية المهنية أضحت اليوم أحد أهم المسائل المحورية التي شغلت  المورد البشري في المؤسسة الصناعية بل 

 وباتت محطة خلاف بين الإدارة العليا و بقية الموظفين " عمال التحكم ، عمال التنفيذ" و جهاز النقابة .
وكما هو معلوم أن الترقية هي عبارة عن تغير وتحرك الموظف في مساره المهني  وإنتقاله من رتبته المهنية  

المعنوية والمادية مع زيادة في المسؤوليات إلى رتبة أفضل حيث  يصحب هذا التحول تغير في مزايا العمل 
 والمهام والصلاحيات.

فا تركيز الإدارة على مبدأ الجدارة  والإستحقاق في عملية الترقية المهنية لم يكن عبثي بل بطريقة مدروسة هذا  
ية نوعاً وكماً على ما أكسبها حظوة تتناسب وأهميتها العملية  نظراً لتأثيرها الفعال على معدلات  الكفاية  الإنتاج

المستوى الخاص والعام . و للكشف عن جدراة الأفراد العاملين يتطلب ذلك تبني بعض الأساليب أهمها ما 
يسمى بإختبارات الترقية التي تتم وفقاً لطبيعة النشاط الممارس داخل مختلف وحدات و ورشات العمل من أجل 

داء الوظيفي، كذلك الأمر بالنسبة للمقابلات التي تتم من تحديد أفضل الفاعلين ممن  تتوفر بهم مهارات الأ
خلال هئية إدارية خاصة بمؤسسة تكسالق مدمجة مع خبراء خاريجين من أجل ضمان نجاعة عملية التقويم 
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،إضافة إلى ذلك نجد تقارير تقويم الأداء الوظيفي وهي عبارة عن حصيلة لتقارير يضعها المشرف المباشر 
 ك عن البرامج التكوينية والتدريبية التي تعد أحد أهم شروط الترقية .على العمل ، ناهي

الأمر الذي دفع العينة البحثية في غالبيتها تتفق على أن عملية الترقية المهنية تتم حسب هذا المبدأ وبرغم من 
التكوين أن هذا الأخير يشهد الكثير من المحطات السلبية تتمثل خصوصاً في عدم توفر مساواة تلقي فرص 

والتدريب لشغالي الوظائف  ناهيك عن صعوبة قياس إستحقاقية وكفاءة الأداء نظراً لإرتباط هذا الأخير بعوامل 
 خاريجية.

كذلك يمكننا ملاحظة وجود عامل أخر للترقية المهنية أثناء زيراتنا المتكررة لقسم الموارد البشرية يتمثل في 
قضاءه لفترة زمنية معينة  في العمل حسب القوانين والإجراءات  الأقدمية، حيث يتلقى الموظف ترقية بعد

المعمول بها كون أن مدة العمل تكسب الموظفين خبرة بميدان العمل على الرغم من أنها قد تمنح لموظفين 
 مناصب هامة لا تتناسب وقدراتهم ما يعرضها للجمود والصراع مع الموظفين الجدد.

دارة المؤسسة تجمع بين الجدارة " الكفاءة " والأقدامية وذلك مثلا أثناء تساوي وفي كثير من المواقف نجد أن إ
الكفاءات في ظل توفر مناصب محدودة  ما يجعلها مباشرة تستند إلى مدة الخدمة أي أنه يتم تفضيل العامل 

هم الذين  الذي شغل أطول مدة إلى جانب كفاءته ، لذلك نجد معظم الموظفين الرافضين لفحوى هذه العبارة
 يشغلون مدة طويلة في المؤسسة .

إضافة إلى ذلك هناك عامل أخر يمكننا الحديث عنه وهو الترقية الآلية ، هذه الأخيرة التي تلمس فئة معينة من 
موظفين المؤسسة تشمل الإطار التقني حفاظاً على مرتبته الوظيفية  حسب نظام التسيير الذي تتبعه المؤسسة 

نه من إغتراب وإحباط لدى بعض الموظفين الطموحين، وقد سبق وأن أشار إليها الباحث رغم ما قد ينجم ع
في حوراته حول تسير المورد البشري في الجزائر أين بَيْنا ما قد ينجم عن الترقية المهنية    قرنة بن محمد

 هم . للخبراء التقنيين بطريقة موروثة ما يجعلهم يؤسيسون لفرض منهجيتهم وأفكارهم وقرارات
(، وإنحراف معياري قدر بــ 1..2في المرتبة العاشرة حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )  32تليها العبارة رقم 

(، أي أن المستوى العام للعبارة مرتفع ما يبين أن هناك توافق بين إيجابات المبحوثين حول منطق هذه 3.18)
 العبارة .

( على التوالي في حين 46%(، )18%، موافق بشدة، موافق، )الأمر الذي توضحه مخرجات المقياس التالية 
نجد أن بقية إجابات المبحوثين لا تأيد محتوى هذه العبارة فهناك من فضل عدم الإجابة وهناك من رفض رفضاً 

 ( على التوالي.05 % (، )23%(، )08%مباشراً لهذه العبارة ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
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زيراتنا المتكررة  ومجموع المقابلات الحرة ، إتضح لنا أن إدارة المؤسسة  تعمل على تشجيع    وإستناداً إلى
الموظفين في جميع المستويات المهنية من أجل إنجاز المهام بكفاءة عبر  توفير نظام للعلاوات الاستثنائية هذه 

ظف  في الحالات الحرجة كتغير في الأخيرة التي تعبر عن حافز مادي أو نسبة من الأجر الأساسي تقدم للمو 
 الظروف الإقتصادية والظروف الإجتماعية.

وهذا ما تظهرة نتائج مفردات العينة البحثية التي تبين أن غالبيتهم يتفقون حول منطق هذه العبارة خصوصاً  أن 
ية  أهمها  هذه الوحدة الإنتاجية شهدت عدة تحولات  خاريجية  كغيرها من المؤسسات الإقتصادية الجزائر 

والتي كان لها إنعكاس مباشر على جميع الموظفين ، كذلك عن  ما عشاته الجزائر   3993العشرية السوداء 
ما أدى إلى غلق الكثير من المؤسسات وتسريح الموظفين وتبني  39كبقية دول العالم   في ظل ظهور كوفيد 

هار موقف المؤسسة تجاه الموظفين وبتالي فإن إستراتجيات وحلول مؤقتة، هذه الظروف جمعةً كانت كفيلة بإظ
وحدة الإنتاج تكسالق كانت صامدة حيث تمكنت من منح علاوات إستثنائية وتبني إستراتجيات هامة لإدارة هذه 
المخاطر. إلى أن هذا لا ينفي وجود بعض الموظفين ممن كان رافضاً لمنطق هذه العبارة بحجة أن لا وجود 

العلاوات بين الفاعلين داخل وحدات العمل وأنها تتم بطريقة سرية وهو الأمر الذي لا  لشفافية في إقرار نظام
يتنفى مع حقيقة نشاط المؤسسة الذي يتطلب في كثير من المحطات السرية إلى أن ذلك كان عاملًا في خلق 

هم من تجنب التوترات بين الموظفين خاصة الجدد الذين كانوا أكثر من أكد رفض محتوى هذه العبارة ومن
 الغوص فيها نظراً لي إلتحاقه مؤخراً إلى العمل وقله معرفته عن هذه العلاوات.

 الإنساني الدعم بعدتحليل بيانات مستوى  -ثالثاا 

تتمحور البيانات الميدانية الخاصة  بهذا البعد " الدعم الإنساني " في كل من المؤشرات التالية م الإحترام  
تخضع إلى إستجابات مفردات العينة والتي يمية، تشجيع الإنجاز، الرعاية الاجتماعية ، والتقدير، العدالة التنظ

البحثية  التي يتم تحليلها وتفسيرها إستناداً إلى النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري بهدف 
 .(24حسب الجدول رقم ) تحديد المستوى العام الخاص به

 
 
 
 

 



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

 الدراسة حول بعد الدعم النساني عينة (: استجابة أفراد 21) الجدول رقم 
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تعمل الإدارة على تنمية  31
روح الاحترام والتقدير بين 

 الموظفين

 3.131 2.89 . 38 6 81 41 ت

رتفع
م

 % 26 56 4 33 3 

تقدم الإدارة شهادات للتقدير  30
الموظفين  المستحقين 

بهدف تشجيعهم على العمل 
 بفعالية

 ..3.3 2.34 31 38 32 .6 31 ت

سط
متو

 % 33
.8 

43.
1 

34
.1 

31.
9 

33.8 

توجد عدالة في توزيع  30
 الأجور بين الموظفين

 3.311 2.64 31 36 32 68 29 ت

رتفع
م

 % 3. 44 8 17 6 

توجد عدالة في توزيع  30
 المهام بين الموظفين

 3.263 .2.3 .3 36 38 9. 38 ت

سط
متو

 % 18 38 33 17 36 

توجد عدالة في تنفيذ  27
الإجراءات  والقرارات على 

 الموظفين

 3.333 2.41 36 38 31 83 33 ت

رتفع
م

 % 32
.. 

.3.
9 

6.
4 

31.
9 

31.2 

هناك احترام  متبادل بين  20
 الإدارة والموظفين

 .3.33 2.16 8 39 .3 .1 29 ت

رتفع
م

 % 3. 48.
1 

9.
6 

33.
3 

..3 

تدعم المؤسسة  الأداء  23
 الجيد بطرق  مادية

 3.238 .2.3 31 .2 34 61 31 ت

سط
متو

 % 18 38 9 33 13 

حجم الإنتاج المقدم  يرتبط  22
بما هو محدد من قبل 

 الإدارة العليا.

 1.993 2.81 6 32 32 88 26 ت

رتفع
م

 

% 32
.3 

.6.
4 

8.
2 

8.2 2.8 
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تقدم المؤسسة خدمات   21
اجتماعية متنوعة  

للموظفين) نقل، طعام، 
مصلى ، مرافق صحية 

 ..الخ،(

 3.3.4 2.61 33 .3 36 66 28 ت

رتفع
م

 % 34 43 17 10 7 

تمنح المؤسسة قروض  21
للموظفين في استهلاكية  

المناسبات الاجتماعية 
 )العيد، رمضان..الخ(

 3.191 .2.8 2 36 31 11 41 ت

رتفع
م

 

% 21 45 6 17 2 

 7703 2710 المتوسط العام

رتفع
م

 

 spss vu,25  المصدر : من إعداد الباحثة حسب مخرجات برنامج 

  :تشير البيانات الرقمية  في الجدول أعلاه إلى 

إرتفاع مستوى موافقة عينة الدراسة من حيث إدراكهم  لبعد الدعم الإنساني ، حيث حقق هذا الأخير      
 (، وهي قيمة موجبة ومرتفعة . 1.33( بإنحراف معياري ) 8..2متوسط حسابي بلغ ) 

الاحصائي لكل من وهذا ما تظهره قيم عبارات البعد" المرتفعة و المتوسطة  " التي أفردها البرنامج      
على المرتبة الأولى  بأعلى متوسط  36المتوسطات الحسابية والانحراف المعياري، إذ تحصلت العبارة رقم 

( ، وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث بلغت قيمة 2،89حسابي قدر بــ )
 لنسبي بين اجابات المبحوثين .(، وهذا إن دل فإنما يدل على التوافق  ا131،3الانحراف المعياري )

بمعنى أن غالبية مدركات عينة الدراسة تؤيد فكرة  أن  الإدارة تعمل على تنمية روح الاحترام والتقدير بين   
، %6.، %36الموظفين، وهذا ما تشير له النسب المئوية لإتجاه المقياس على التوالي موافق بشدة وموافق  

دم الموافقة لبقية إتجاهات المقياس  محايد، غير موافق وغير موافق بشدة بينما بلغت نسبة  الامتناع و ع
 على التوالي. %2و    33%، 4%

وإستناداً إلى ما تم من المقابلات الحرة  التي دعمت بشبكة ملاحظات فعالة،  فإنه يمكننا تفسير منطق هذه 
أن معظم مفردات العينة البحثية تحظى  العبارة حسب المعطيات الإحصائية الواردة أعلاه ، حيث تبين فعلاً 
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بإحترام متبادل تجاه بعضهم البعض،  وهذا ليس بشيء عفوي وإنما هي سياسة فرضتها إدارة المنظمة بطرق 
قانونية ومنطقية تجمع بين المرونة والصرامة في ذات الوقت حسب طبيعة الموقف أو الظرف الذي يقع فيه 

زملائه سواء في الورشة الواحدة أو مع بقية الورشات ،  ومن بين  الموظف في علاقته المهنية مع بقية
الأساليب المستخدمة في حق الموظفين لفرض هذا الإحترام والتقدير نجد التعامل بإستخدام أسلوب الترهيب 

زميله أثناء أداء المهام أي داخل  لعرضوالعقاب الشديد  في حالة ما تعدى الموظف حدوده المهنية وإنتهاكه 
أسوار المؤسسة من أجل تفادي إنتشار هذه السلوكات السلبية بين جماعات العمل ومحاولة ترسيخ قيم 
تنظيمية إيجابية  بعيداً عن سلوكات  الثقافة الشعبية السلبية  المتوارثة  التي تؤيد هذه الممارسات  والأفعال 

ما ينجم عنها من توتر وغضب لذلك بات ،  إذ تبدو وكأنها سلوكات يومية وعادية بالنسبة لهم رغم السلبية
من الضروري على هذه المؤسسة التملص من هذه  الذهنية الريفية المتعصبة خصوصاً وأن المنطقة لازلت 
تمتهن النشاط الريفي بالدرجة الأولى  وبرغم من تقدمها والتغير الاجتماعي الذي مرت به على مدى السنين 

لريفية لازلت قائمة مما يؤكد على مدى تأثير الحياة الاجتماعية خارج إلى أن حقيقة وجود هذه المرجعية ا
أسوار المؤسسة على الأفراد العاملين،  لذلك فإن وظيفة المؤسسة اليوم هي وظيفة مزدوجة الإنتاج والتَحضُرْ 

عالة وتغيير معاً هذا ما أدى بإدارة المؤسسة إلى  تبنى هذه الإستراتجيات من أجل خلق ثقافة تنظيمية قوية وف
الإيديولوجيا السائدة وقد تستعين في ذلك بالخطابات المعنوية كآلية سلمية ذات تأثير واضح ، ومن خلال 

في حديثه عن الثقافة  شيخي سعيدحديثنا عن هذا الواقع إلتفتنا إلى ما سبق أن أشار إليه الباحث الجزائري 
ائري هو إنسان هجين ذو جسم عامل ورأس فلاح" هنا الريفية و العمال الصناعيون  أين قال " العامل الجز 

يوضح لنا أنه قد نجد من يمتهن مناصب عليا خبراء وإطارت ذوي تكنولوجيا عالية لكن سلوكاتهم ونصرفاتهم 
 لا تختلف عن الفلاحين في المجتمعات  الريفية .

وإيجابية يتطلب جهد مكثف من  لذلك يمكننا القول أن عملية صقل قيم الإحترام والتقدير وخلق ثقافة جديدة
إدارة المؤسسة ، إلى أن هذا لا يكفي لوحده بل هي في حاجة إلى التعاون مع جماعات العمل بطرق ودية 

 أكثر من الطرق العقابية .

لتها إلى أنها كانت ترفض فحوى هذه العبارة مؤكدة أنها لا تحظى أما بالنسبة لبعض مفردات العينة رغم ق  
و التقدير  الواجب ، وأن سياسة التسيير المنتهجة لم تتمكن  من تحقيق هذا الهدف والدليل  بقيم الإحترام

على ذلك على حد قولهم وجود نزاعات بين جماعات العمل وهو ما يبرر نسبية هذه العبارة خصوصاً وأن 
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هنيات  متعددة  جماعات العمل تحتوى على فئات مهنية مختلفة وبمستويات علمية متباينة  ، بمعنى وجود ذ
ومتضاربة الأمر الذي يفسر إتخاذ هؤلاء الموظفين لهذا الرأي الذي يتطلب بناء ثقافة تنظيمية قوية 

 لمواجهتها.

ــ 2،81في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بــــ )  22العبارة رقم تليها  ( وإنحراف معياري قدر بـ
وهذا إن دل فإنما يدل على التوافق النسبي بين إيجابات (، أي أن المستوى العام للعبارة مرتفع 1.993)

 مفردات العينة البحثية حول أن عملية الإنتاج المقدمة  ترتبط بما هو محدد من  طرف الإدارة العليا .

(، على التوالي ، في حين 56,4%(، )23,1%هذا ما تشير إليه خرجات المقياس موافق بشدة وموافق، )
بحث أن هذه العملية لا تتم وفقاً لأوامر عليا من الإدارة  الأمر الذي جعلهم يتخذون يقر بعض من مفردات ال

 موقف محايد وحتى رافض لمحتوى هذه الأخيرة محايد، غير موافق، غير موافق بشدة، )
 ( على التوالي.%3,8(،)%8,3(،)%8,3

ق المدعمة بشبكة ملاحظات قيمة وبالرجوع إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسال
تبين لنا،  أن حجم الإنتاج المقدم داخل المؤسسة يرتبط بإجراءات وقوانين ضابطة كون هذه العملية أحد أهم 
الوظائف في المؤسسة الإقتصادية بغض النظر عن حجمها ونوعها فهي تسعى إلى تحقيق التكامل مع بقية 

المرجوة منها المنافسة والبقاء والإستمرارية ناهيك عن تقديم الوظائف الأخرى من أجل بلوغها الأهداف 
 منتجات بجودة ودقة عالية لضمان رضا المستهلك .

وبغض النظر عن كون هذه العملية الفنية هدفها الأساسي هو خلق قيمة مضافة، إلى أنها لا تمم بطرق 
ن أوامر  مباشرة  مخطط لها عفوية أو غير مدروسة وإنما كل خطوة في كل وحدة  مهنية هي عبارة ع

يتلقاها الفاعلين من خلال الإطارات والمشرفين عبر السلطة المفوضة لهم من الجهات المركزية ، لذلك نجد 
 أن غالبية مفردات العينة البحثية تؤكد على أن حجم الإنتاج  يرتبط مباشرة بقرارات الإدارة العليا .

جد أننا نخوض مفهوم الهيكل الإنتاجي هذا الأخير الذي يشمل وبالحديث عن محتوى هذه العبارة مباشرة ن
عدد الورشات وسعة فروعها القاعدية والمساعدة والملحقة والعلاقة الربطة بينهما في ظل الطاقة الإنتاجية 

موظف إلى  32.3أنه يمكن أن تشغل  إلىالتي يمكن تحقيقها في حدود قدرات المؤسسة الحالية حيث تشير 
موظف فقط  بدوام  362موظف وقد تقلص العدد إلى غاية  631الفعلي يظهر أنها إنطلقت بــ أن الواقع 
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ملايير متر طولي من القماش الجاهز ، الأمر  18ي بمسعى ألا وهو توسيع الإنتاج المقرر سنوياً بــ رَق  ف  
 بطاقة الإنتاج التي تبقى الذي يبرر أن حجم الإنتاج لا يتحكم فيه هيكل الإنتاج الذي أثبت قدرته العملية ولا

ربيطة  بوسائل الإنتاج المتوفرة والعمليات التحويلية وإنما هي حصيلة  نظام الإنتاج المعتمد من طرف 
المؤسسة  ألا وهو الإنتاج المتقطع أو  الإنتاج حسب الطلب ويعني ما يتم إنتاجه إستناداً إلى مبدأ الطلب 

ك "  وزارة الدفاع الوطني والمدرية العامة للأمن الوطني "  أي أنها على منتجات خاصة نظراً لطبيعة المستهل
 تنتج على أساس مواصفات تتسم بالخصوصية والسرية المهنية ، هذا ما يجعلها تتحكم في النوع والكم معاً.

ومن جهة أخرى نلاحظ بعضاً من مفردات العينة البحثية من أبدى رفضه لمنطق هذه العبارة بل وهناك من 
نب التصريح برأيه حول حجم عملية الإنتاج ، الأمر الذي يمكن تفسيره مما وردنا من ميدان البحث حسب تج

عاملين هامين ، حيث يرى البعض أن حجم الإنتاج لا يمكن حصره ضمن متطلبات الإدارة العليا فقط بل 
ن الخيط المستورد وهو هناك عامل مهم يتمثل في طبيعة المدخلات التي تستدعي إستخدام نوع فخم وجيد م

الأغلى سعراً في العالم  وبتالي فإن قلة توفر هذا النوع من المدخلات يعيق العملية الإنتاجية مما يتحكم في 
حجم الإنتاج برغم من تعويضيه في كثير من الأحيان بالخيط المحلي  كآلية لإدارة الإنتاج ، إلى أن ذلك 

 الحساسة . غير كافي بالنسبة للورشات ذات الصناعات

إضافة إلى ذلك لاحظنا وبرغم من الإنفتاح الذي شهدته المؤسسة الجزائرية إلى أنها لازلت متمسكة بتقاليدها 
المعهودة من عدم الثقة  والشك والخوف من الإدلاء بحجم الإنتاج وهي سلوكات ناتجة عن  عدة سنوات من 

 لى العلاقات الداخلية للمؤسسة.تسيير الجماعات المحلية في الجزائر الأمر الذي يؤثر ع

( وهي نسبة مرتفعة .2،8في المرتبة الثالثة، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) .2تليها العبارة رقم 
(، ما يعني أن هناك توافق 3،191بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث سُجَل الإنحراف المعياري  ) 

حول القروض الإسهلاكية المقدمة من طرف المؤسسة  متناسب بين إتجاهات مفرادات العينة البحثية
 للموظفين في المناسبات الإجتماعية منها شهر رمضان ، عيد الأضحى... وغيرها.

( على التوالي ، في حين تظهر 45% (،)30%وهو الأمر الذي تثبته نسب المقياس موافق بشدة ، موافق، )
تتوفر ضمن سياسة المؤسسة وبل هناك من إمتناع عن  فئة من العينة البحثية من ترى أن هذه المزايا لا

 ( على التوالي.2% (،)17% (،)6% إبداء أرئهم حولها ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
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 يمكننافبعد زيارتنا المتكررة إلى ميدان الدراسة ومجموع المقابلات الحرة التي تمت فيها مع الموظفين ، فإنه 
القول أن ساسية التسيير من طرف الإدارة العليا تسعى إلى تحقيق نوع من الرعاية الإجتماعية لجميع 
الفاعلين داخل الوحدة الإنتاجية تكسالق دون إستثناء ، ولأجل بلوغ ذلك فإنها تسهر على وضع إستراتجيات 

 من جهة أخرى .محكمة تضمن من خلالها رضا الموظفين من جهة وتحقيق الفعالية التنظمية 

وما عملية منح القروض الإستهلاكية للموظفين في المناسبات الإجتماعية إلا إحدى الميكانيزمات المعتمدة 
من طرف إدارة المؤسسة لضمان مقابلة الأفراد الموظفين لحاجاتهم الذاتية والاجتماعية  معاً بهدف توفير 

لال مجموع الإحصاءات المقدمة أن معظم إجابات فرص التكيف التنظيمي والاجتماعي ، لذلك نلاحظ من خ
مفردات العينة البحثية تتفق حول منطق هذه العبارة بغض النظر عن الإجابات التي تشير إلى عكس ذلك، 
فقد أكد هؤلاء الفاعلين أنه من صلاحيات أية موظف ينتمي إلى هذه المؤسسة أن يتلقى قرض إستهلاكي 

سر  من أجل إقتناء سلع إستهلاكية ضرورية في المناسسبات الإجتماعية قصير أو متوسط المدى خاصاً بالأ
أهمها عيد الأضحى، شريطة أن يتمتع هذا الأخير بالأهلية القانونية الكاملة  كما أن هناك نسبة  للمبلغ 

 المالي المقدم  يختلف وفقاً لطبيعة الوظيفة المقدمة  والأسرة المستلمة له مع ضمانات قانونية.

لي فإن توفير هذا النوع من القروض الإستهلاكية في المؤسسة الصناعية الجزائرية محل الدراسة تلقى وبتا
الشديد  وحرصهمإستحسان وقبول كبير لدى  غالبية الفاعلين فيها، بل وساهم في تمسكهم بمناصب العمل 

أجل ضمان ما تقدمه على الإلتحاق بالعمل في الوقت المناسب وإحترام القوانين وإجراءات العمل من 
المؤسسة من منح وقروض إستهلاكية  هذا ما يضمن تحقيق الولاء الوظيفي  للموظفين داخل الوحدة 

 الإنتاجية.

يمكننا ملاحظة بعضاً من الموظفين في المنظمة ممن يقر بعدم تحصله على قروض إستهلاكية في 
ة ، إلا أن هذا في حقيقة الأمل وبكل المناسبات الاجتماعية وهناك من تجنب الإجابة عن هذه العبار 

موضوعية لا ينفي أن المؤسسة توفر هذا النوع من القروض  بل الإشكال هنا يكمن في مدى توفر الشروط 
لدى الموظفين من أجل الإستفادة من هذه القروض وبتالي فإن معظم من كان رافضاً لفحوى هذه العبارة نجد 

مها  تكوين أسرة ، أو مشاكل عقد التأمين إضافة إلى ذلك نجد من أنه لا يملك غالب هذه الأساسيات أه
الفاعلين من إستفاد من هذه القروض لكنه أخلَا بشروط العقد التأخر في الدفع  والمماطلة والتهرب بل وهناك 



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

من لم يدفع  ثمن مقابل هذه القروض مما يدفع المؤسسة إلى إتخذ مواقف عقابيه تجاههم  قد تصل إلى 
 ان من هذه القروض.الحرم

( وهي قيمة مرتفعة 2،16في المرتبة الرابعة، حيث سجلت متوسط حســابي قدر بــــ ) 23تليها العبارة رقم 
( وهو الأمر الذي يوضح لنا .3،33بدراجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث سجل الإنحراف المعياري ) 

 ة حول الإحترام المتبادل بين الإدارة والموظفين.مدى التناسب المتوفر بين إجابات مفرادت العينة البحثي

( علــى  48,1% (،)25% هذا ما يمكن ملاحظته من خلال مخرجات المقياس موافق بشدة ، موافق )
التوالي ، في أن هناك من الإدارين والموظفين سواء أكانوا عمال التحكم أو التنفيذ ممن تجنب الإدلاء بحقيقة 

علاقات العمل المتواجدة ومع ذلك هناك من رفض منطق هذه العبارة، محايد، غير هذه العبارة إحتراماً ل
 ( على التوالي.5,1% (،)12,2% (،)9,6% موافق، غير موافق بشدة )

إستناداً إلى ما تم من مقابلات حرة وشبكة ملاحظات  قيمة، إتضح لنا أن وحدة الإنتاج تكسالق بما فيها 
والتقدير وبناء ثقافة تنظيمية متماسكة الأمر الذي يفسر إتجاه معظم إجابات تسعى إلى ترسيخ قيم الإحترام 

العينة البحثية نحو توفر الإحترام بين  الإدارة وجماعات العمل هذا ما تظهره العديد من المؤشرات البسيطة 
المباشر  والواضحة أهمها مثلا نجد إحترام مواعيد العمل  بشكل مستمر وإثبات الحضور من خلال التواصل

مع إطارات المؤسسة والحرص على أداء العمل دون التدخل ضمن أية  عمل موظف أخر لتفادي خلق 
الضوضاء داخل بيئات العمل ناهيك عن إعتمادهم على الطرق  القانونية في طرح  إنشغالاتهم من خلال 

والمشرفين مع الموظفين  الإعتماد على جهاز النقابة ، إضافة إلى ذلك لاحظنا طرق تعامل فئة  الإطارات
داخل مختلف وحدات الإنتاج التي تبين مدى تواضع هؤلاء  مع الفاعلين من خلال إستخدام عبارات التقدير 
والإحترام  من إلقاء التحية ، الإطمئنان ...والنصح والتوجيه بطريقة لطيفة وفي ذات الوقت هذا لا يعني 

 36الموظفين وهذا ما سبق أن أشارنا إليه  في العبارة رقم  التغافل عن ما قد ينجم من ممارسات سلبية من
التي أكدت أن سياسية التسيير تعتمد على المزج بين ممارسة القانون " الصرامة" و المرونة المنطقية حسب 

 الحالة .

كن إنكارها فسيرورة العمل تتطلب وجود قيم الإحترام المتبادل بين الإدارة العليا والموظفين وهذه الحقيقة لا يم
وتجاهلها لما لها من تأثير واضح على فعالية المؤسسة ، لذلك فإن إهتمام الإدارة  بتوفير هذه القيم التنظيمية 

 بات أمراً حتمي في كل مؤسسة صناعية بما فيها وحدة الإنتاج تكسالق.
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نها وهو أمر منطقي وبالرغم من إقرار بعض الفاعلين برفضهم لفحوى هذه العبارة  وتجنب غيرهم الإجابة ع
له أبعاد كثيرة  أبرزها  الحساسية المتواجدة دائما بين البعض من عمال التنفيذ تجاه الإطارات المسيرة، فقد 

لاحظنا خصوصاً فيما يتعلق بهذه الفئة أنها غالباً تتمثل في  كبار السن الذين إشتغلو  لسنوات  طويلة  
تقليدية تجعلهم يتفاخرون بالخبرة المكتسبة وبأحقيتهم بتولي هذه داخل المؤسسة ما يجعلهم يتمسكون بمرجعية 

المناصب بدل خريجي الجامعات أي أصحاب الشهادات والتقليل من قدراتهم، الأمر الذي يدفعهم في كثير 
من الأحيان إلى التفوه بعبارات سلبية حولهم بين جماعات العمل وهو الأمر الذي يقف عائقاً بين تحسين 

 لإتصال داخل الوحدة الإنتاجية.علاقات ا

كذلك لا ننسى موقع النقابة من هذه الرؤية السلبية أين نجد الكثير من الموظفين يضع ثقته الكاملة في جهاز 
النقابة ويكلفه بإيصال صوته إلى الإدارة ، لكن هذه الحقيقة لا تتم بصورة واضحة وإنما نجد أن النقابيين 

احنة وتبني قناع لطيف عادل تجاه الفاعلين برغم من الزيف الذي تتخذه ما يتخذون موقف الإستغلال والمش
يجعل الموظف يشعر بالإحباط وعدم إحترام  الإطارات والمشرفين له وتجاهله، رغم أن هؤلاء ليس لهم دراية 

 ات.بحقيقة الوضح إلا بعد أن تم كشف بعض الالتباسات أثناء الزيارات التفقدية الدائمة من طرف الإطار 

وأكد عليه  في حديثه عن المسير الجيد الذي يحترم   قرنة بن محمدلعل هذا ما سبق أن أشار إليه الباحث  
كل العاملين من خلال الإتصال المباشر عبر  المقابلة وجها لوجه  وأن يثبت فعلًا أنه رئيس يبتعد عن 

 المآخذ ويعتمد على جُلَا السلوكيات التطبقية.  

( وهي قيمة مرتفعة 2،61في المرتبة الخامسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ) 24رقم تليها العبارة 
(، هذا يعني أن هناك تناسب 3،3.4بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث قدر الإنحراف المعياري بـــ )

" نقل، طعام، بين إجابات مفردات العينة البحثية حول كون المؤسسة تقدم خدمات إجتماعية متنوعة للموظفين
 مصلى، مرافق صحية ...الخ".

( على التوالي، كذلك تبين 42% (،)24% الأمر الذي تظهره النسب المئوية للمقياس، موافق بشدة ، موافق )
( 7% (،)10% (،)17% مخرجات المقياس أن هناك بعض من مفردات العينة البحثية من يرى غير ذلك )

 على التوالي.
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ومجموع المقابلات الحرة التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسالق ، إتضح لنا هذه الأخيرة  وبعد زيارتنا المتكررة
تسعى إلى توفير كل ما يساعد الموظف على أدائه الوظيفي بروح معنوية عالية أي أنها ببساطة تكرس 

 لمفهوم الرعاية الإجتماعية لجميع الموظفين داخل المؤسسة .

خيرة تقف على  تكريس إستراتجيات معينة من أجل إستقاب الموظفين وفي سبيل تحقيق ذلك فإن هذه الأ
نحوها وتعزيز ولائهم لها من خلال توفير خدمات اجتماعية متنوعة للفاعلين منها النقل، الإطعام ،المرافق 

 الصحية ،مصلى وهو الأمر الذي دفع معظم مفردات العينة نحو التأكيد على نجاعة المؤسسة في توفيرها .

نلاحظ أن المؤسسة توفر حافلات نقل الموظفين في مختلف أوقات العمل، الصباح، وقت الظهيرة  حيث
والمساء تنقل العاملين مجاناً يومياً إلى مقر عملهم وهو الأمر الذي تلقى إستحساناً كبيراً من طرفهم، ناهيك 

عض المهام الموكلة لهم من عن سيارات العمل ومختلف الوسائل الأخرى التي تقدم إلى الموظفين لأداء ب
طرف إدارة المؤسسة  والمرافق الصحية المتوفرة نظراً لما قد يتعرض له الموظفين من مخاطر أثناء أدائه 
لمهامه وكذلك لاحظنا أن نظام المؤسسة رغم صرامته إلى أنه لا يحرم الموظفين من ممارسة شعائرهم الدينية 

 ية .وبل سخرت كل ما يساعد على أدائها بأريح

أما بالنسبة للإطعام فكذلك نلاحظ أنها توفر الوجبات الأساسية داخل المؤسسة ذاتها، التي تتوفر على جميع 
 مستلزمات الطبخ إنطلاقاً من الطاهي ومساعديه وبقية اللاوزم الأخرى.

يحبذ  لكن بالوقوف لدى هذه النقطة أي الإطعام نجد أن هناك خياران للموظفيين،  حيث أن الصنف الأول
الأكل خارج المؤسسة  من خلال إستفادته المادية  من حق الوجبة، أما الصنف الأخر فهم من يفضلون 

 البقاء داخل المؤسسة والإستفادة من الوجبات المقدمة مباشرة.

ورغم حق الإختيار لدى هؤلاء الموظفين إلى أننا نلاحظ معظم من رفض منطق هذه العبارة هم من الصنف 
لذين يفضلون الإستفادة المادية، كذلك تحجج الكثير منهم حول الإسكان كحق للموظف ولو أنه الأول أي ا

خارج نطاق سياسية المؤسسة التي لا يمكن أن تكفل هذا الحق دون وجود أية تغيرات من الجهات العليا أي  
 جهاز الدولة  .

افلات هناك سيارات خاصة بالعمل ووسائل وبالرجوع إلى عملية النقل كما قلنا سابقاً، إضافة إلى مجموع الح
نقل أخرى التي أعرب بعض الموظفين عن غضبهم الشديد من تغيير طريقة سيرها فبينما كانو في الماضي 
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يستخدمونها بشكل دائم من أجل الحصول على الوقود مجاناً  عبر طبوع  والذي تستغل لأمور شخصية تغير 
رية وذلك بتحديد ثلاثة بطاقات ذات صلاحية محدودة الأمر الذي زاد من الأمر بتغير رئيس إدارة الموارد البش

 توتر هؤلاء الفاعلين.

( وهي قيمة مرتفعة 2،64في المرتبة السادسة ، حيث سجلت متوسط حسابي  قدر بـــ ) 38تليها العبارة رقم 
ي يبرهن مدى (، الأمر الذ3،311بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط حيث سجل الإنحراف المعياري )

 التوافق النسبي بين الموظفين حول حقيقة توزيع الأجور فيما بينهم.

( على التوالي ، كذلك نلاحظ 44% (، )25% هذا ما توضحه إتجاهات  المقياس موافق بشدة، موافق )
تجنب ورفض بعض من مفردات العينية البحثية لمنطق توفر عدالة توزيع الأجور لأسباب مختلفة، محايد، 

 ( على التوالي .06% (، )17% (، )08% ير موافق، غير موافق بشدة ، )غ

ومن خلال زيارتنا المتكررة لهذه الوحدة الإنتاجية محل دراستنا وما تم فيها من مقابلات حرة مع مختلف 
الفئات المهنية ، تبين لنا أن إدارة المؤسسة تحرص حرصاً واضحاً  حول توفير أساس ومبادئ العدالة 

ظيمية بين الموظفين نظراً لما تحظى به  من أهمية بارزة تتمثل خصوصاً في تأثيرها على عدة متغيرات التن
 تنظيمية أهمها الولاء التنظيمي ودافعية هؤلاء الموظفين نحو عملهم  وأخيراً الأداء الوظيفي المقدم من طرفهم.

ت معينة من أجل تكريس هذه العدالة ونعني هذه الأهمية المتزايدة دفعت إدارة المؤسسة إلى تبني إستراتجيا
بذلك عدالة توزيع الأجور بين الموظفين، لذلك نلاحظ من خلال الإحصاءات المطروحة أن غالبية مفرادات 
العينة البحثية تقر بوجود هذا البعد من العدالة أي شعورهم بالإنصاف المدرك حول مخرجات  توزيع الأجور 

 من طرفهم.  المتناسبة مع الجهد المبذول

وبتالي فإن تحقيقها يتطلب بذل جهد كبير من طرف المسييرين والمشرفين على كل وحدة إنتاجية إستناداً 
 على قاعدة " المساواة "   التي تقوم على  تقديم  مكافأت معلومة  وفقاً للمساهمات  المطروحة .

بدوام جزئي،  إلى أن هذا لا ينفي  فالموظف الذي يشتغل بدوام كلي يستحق تعويض مادي أكبر ممن يعمل 
"  للمؤسسة، التنظيمي الهيكلوجود عدة عوامل قد تؤثر على موضوعية العدالة التوزيعية تتمثل في طبيعة " 

 هنا قد نتسأل هل هي ذات تنظيم عضوي بيروقراطي فقط أما أنها غير ذلك ؟
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، التي تبين لنا أن سياسية التسيير  32 هنا قد نلتفت إلى ما توصلنا له فيما سبق في تحليل العبارة رقم
المعتمدة هي ذات أسلوب مدمج بين البيروقرطية والديمقرطية معاً حسب طبيعة الموقف. لذلك فإن هذه 
الطرق المعتمدة قد تؤثر إيجاباً في عملية تحقيق العدالة  ،  ومن جهة أخرى فإنها قد تؤثر سلباً في عملية 

أو عدم تجانس  تجانس" ، ناهيك عن مدى  الأقاربة  أو ما يسمى بــــ " تحقيقها نظراً لمبدأ الأفضلي
"جماعات العمل" ربما قد نتسأل عن دخل هذا التجانس من عدمه في عمليه الأجور ؟  هنا نجد أن نظام 
المؤسسة يشتغل  وفق جماعات عمل في ورشات مختلفة تتميز بالتخصص الوظيفي وكما لاحظنا أن هذه 

راهينة العمل المقدم من طرف المؤسسة لا تعمل بنظام الرواتب أي أجر ثابت وإنما هذه الأجور تبقى 
 المنظمة وهو الأمر الذي يجعل بعضهم يرون أنها لا تتوفر على أية عدالة توزيعية .

لذلك فهي أحد أهم القيم التي تكتسب حظوة من الموظفين وبل هي إحدى  مؤشرات التنبؤ بالرضا الوظيفي 
،  وهو الأمر الذي يدفع بالإدارة العليا إلى وضع  (63، صفحة 3138، )دغمان و رابح الله نعمونيحسب 

خطط مدروسة  كفيلة بغرس ثقافة عدالة  توزيع الأجور بين جميع مرؤوسيها من أجل إعادة بث هذه القيم 
 المية.الإيجابية بين جميع الفئات المهنية لإعادة بناء صرح تنظيمي قوي وصلب وجاهز للمنافسة المحلية والع

( وهي قيمة مرتفعة ، 2،41في المرتبة السابعة ، حيث سجلت متوسط حسابـي قدر بـــ ) 21تليها العبارة رقم 
( وهذا إن دل فإنما يدل على أن هناك تناسب بين 3،333في حين سجل الإنحراف المعياري للعبارة ) 

 والقرارات على جميع الموظفين .إجابات العينة البحثية حول وجود العدالة  في تنفيذ الإجراءات 

( على التوالي، في حين 51,9% (،)13,5% الأمر الذي تظهره إتجاهات المقياس موافق بشدة، موافق )
ترى بعض مفردات العينة البحثية أن إدارة المؤسسة لا توفر هذا النوع من العدالة محايد، غير موافق، غير 

 على التوالي . (10,3% (، )17,9% (، )6,4% موافق بشدة ،)

واستناداً إلـــى مجموع المقابلات الحرة التي تمت داخل وحدة الإنتاج تكسالق إتضح لنا أنها أيضاً تسعى إلى 
تحقيق  العدالة التنظيمية  وذلك من خلال  تفعيل خاصية المساواة  بين الموظفين في تطبيق الإجراءات و 

له  مختلف الإحصائيات الواردة التي تبين أن معظم مفردات عملية إتخاذ القرارات، وهو  الأمر الذي تشير 
العينة البحثية تؤكد على وجود عدالة إجرائية ، هذه الأخيرة التي تحظى بأهمية بالغة في تحقيق الأهداف 
المرجوة  والتي تعبر عن شعور الموظفين بوجود عدالة في ممارسة السلوكات والعمليات من  أجل تحديد 

عليها داخل المنظمة أهمها التــرقية ، الأجور والمنح المقدمة مقارنة مع مدخلات الموظفين  صلالمتحالعوائد 



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

أي الأداء الفعلي المقدم من طرفهم سواء كان من حيث الجودة أو الكمية والذي يشمل عدة عوامل منها 
 الجهد المبذول، الخبرة المهنية ، التكوين والتدريب ... وغيرها من العوامل .

لنظر إلى مختلف توجهات مفرادات العينة البحثية حول فحوى هذه العبارة ، نلاحظ أنها تأثرت بعدة عوامل وبا
)الدهبي و لعلى، وهي الإطار المادي الهيكلي  والإطار الإجتماعي   برج جرينسبق وأن تناولها الباحث 

 .(313، صفحة 3131

بالجانب الهيكلي المادي كل الإجراءات الرسمية المعتمدة داخل الوحدة الإنتاجية خصوصاً عملية  برجويعني 
تقييم الأداء ، الترقية المهنية و تحديد الأجور  ، هذه الأساسيات التي أخذت محطة إهتمام جُلَا الموظفين 

هذه العوامل  وهو ما أشار إليه أيضاً  جهاز فيها  الذين يرون أن هناك تميز في  تنفيذ الإجراءات الخاصة ب
النقابة الخاص بالمؤسسة  الذي يؤكد بوجود تحيز شخصي في نظام الخصومات الشامل لمجموعة من 

 العمال دون أخرى وهو الأمر الذي يزيد من توتر جماعات العمل وفقدانهم الثقة في جهاز الإدارة العليا .

هامة من خلال مقابلاتنا للإطارات المسيرة إتضح أن هذه التميزات ليس لها وبوقوفنا على حقيقة هذه النقطة ال
صلة بالعلاقات الشخصية وإنما تحكمها عدة ضروف ومواقف تختلف من  موظف لأخر وعلى أساسها تقرر 

 عملية الخصم  مع مرعاتهم بإستخدام أسلوب ديمقراطي لبعض الحالات المتهدورة أوضاعهم .

ذه النقابة نقطة لصالحها على حد قولهم في الضغط على جهاز الإدارة من أجل تحقيق وهو الأمر الذي تتخ
مصالحهم الشخصية مستغلة في ذلك اليد العاملة كقوة تؤثر عليها بهذه الأفكار السلبية  التي تزيد من تشتت 

 علاقات العمل بين الإدارة العليا وبقية الفئات المهنية الأخرى خاصة فئة المنفذين.

هم ا بالنسبة للجانب الإجتماعي فيتمثل في مدى إحترام فئة الإطارات المسيرة للموظفين من خلال إطْلَاع  أم
فكرة أساسية مفادها أن "الموظف يميل إلى تقبل القرار أو  والكر ديبوتعن كيفية إتخاذ القرارات وقد طرح 

 (313، صفحة 3131)الدهبي و لعلى،  الإجراء وإعتباره عادل عندما يشارك في صنعه" .

وقد تبين فيما سبق أن سياسية المؤسسة تعتمد على مبدأ تفويض السلطة في حدود موضوعية،  أي أنها 
تسمح  بتفوض بعض القرارات البسيطة التي لا تتسبب في أية أذى للمؤسسة خاصة أنها ذات طبيعة حساسة 

ا يتمشى مع السياسية جداً في حين تبقى الإجراءات والقرارات المحورية في  يد الجهات المركزية هذا م



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

التسييرية للوحدة  التي ترتكز على الأسلوب الأوتوقراطي والديمقراطي معاً وهو الأمر الذي يبرهن تجنب 
 ورفض بعض مفردات العينة لمنطق هذه العبارة في حين تعبر فئة أخرى  عن قبولها التام لها.

ة لقاعدة الاستئناف والتمثيل والحياد والدقة لذلك يمكننا تغيير هذه الرؤية السلبية من خلال تبني المؤسس
 .والإنسجام معاً دون إغفال القاعدة الأخلاقية في ذلك

( وهي قيمة  متوسطة .2،3في المرتبة الثامنة ، حيث سجلت متوسط حســابي قدر بـــ ) 23تليها العبارة رقم 
سطة حول حقيقة دعم المؤسسة للأداء (، أي أن إجابات العينة البحثية متو 3،238بإنحراف معياري قدر بــ ) 

 الجيد بطرق مادية .

( على التوالي ، في حين تشير بعض 38% (،)18% هذا ما تظهره إتجاهات المقياس موافق بشدة، موافق،)
من إجابات مفردات العينة البحثية إلى حيادهم ورفضهم لمنطق هذه العبارة، محايد، غير موافق، غير موافق 

 ( على التوالي .13% (،)22% (،)09% بشدة )

فالبرجوع إلى مجموع المقابلات الحرة التي تستند على شبكة ملاحظات قيمة تبين لنا أن الوحدة الإنتاجية  
تكسالق تسعى جاهدة إلى تشجيع الانتاج بين الموظفين من خلال تبنيها لإستراتجيات مدروسة حسب طبيعة 

ويحظى بالقبول والطلب كلما أدى  ذلك إلى تقديم حوافز مادية  نشاط المؤسسة ، فكلما كان هذا  الإنتاج جيد
 بَلْ كل جماعة عمل وفقاً للوراشات المتوفرة .للموظفين حسب النشاط  الممارس من ق  

بما فيها الأجور والعلاوات السنوية والمكافآت والمنح ومختلف المزايا  فكما هو معلوم أن الحاجات المادية
المادية  تعد أحد أهم المحفزات التي تؤثر على اليد العاملة من خلال زيادة نشاطها وضمان العينية ذات القيم 

جودتها وهو الأمر الذي تأكده معظم الدراسات والأدبيات السابقة بداية من النظريات التقليدية مع كل من  
 ت تعديلات  عليها.ماكس فيبر وفريديرك تايلور .. وغيرهم ، وصولا إلى الدراسات المحدثة التي أضاف

وبما أن السلوك الإنساني هو سلوك موجه نحو تحقيق غايات معينة سواء كان مدركاً لها أو غير مدرك ، 
بغض النظر عن تباين قدرتهم ورغباتهم وتصوراتهم وكذلك دافعيتهم  إلى أن متوسط  مفردات العينة البحثية 

تحقيق الكفاية الآدائية  بأحسن صورة خصوصاً وأن  رْ بضرورة دعم المؤسسة محل دراستنا لهم من أجلتُق  
هذا الدعم المادي  يعمل على إثارة القوى الكامنة لدى الموظفين بغض النظر عن الإختلافات المتواجدة بينهم 

 من خلال إشباع حاجاتهم الراهنة شريطة أن يتسم ذلك بالإستمرارية مع بروز الحاجات الجديدة .
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جزء من مفردات العينة البحثية  ترى أن إدارة المؤسسة  تتميز بالضعف  من ومن جهة أخرى نلاحظ أن 
حيث توفير الدعم المادي لجميع الموظفين في المؤسسة  وهو ما يمكن ملاحظته أثناء توزيع المكافآت والمنح 

لما أدى والقروض الأمر الذي يؤدي إلى زيادة مشاعر الغيرة والكراهية بينهم وكلما زادت هذه الممارسات ك
 ذلك إلى زيادة  حدة الصراع سواء بين الموظفين من ذات المستوى المهني  أو بينهم وبين الإدارة العليا.

في حين يشير بعض الموظفين أن لهم حاجات أخرى غير المثيرات الخارجية فهي ليست المحرك الوحيد 
ما يشكل أكثر أهمية لديهم منها  لسلوك الموظفين كما ترى  الاتجاهات الكلاسكية  للإدارة وإنما هناك

الإحترام والمشاركة في إتخاذ القرارات ، السلطة... وغيرها من الحاجات التي يصعب التعبير عنها بطرق 
 مادية .

( وهي قيمة متوسطة، .2،3في المرتبة التاسعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 39تليها العبارة رقم 
(، هذا ما يدل على إجابات مفردات 3،263سجل الإنحراف المعياري ) بدرجة تشتت حول المتوسط  إذ

 العينة البحثية كانت متناسبة حول توفر العدالة في توزيع المهام فيما بينهم.

( على التوالي ، في حين 38% (، )18% الأمر الذي تشير إليه إتجاهات المقياس، موافق بشدة ، موافق، )
يتخذ موقف الحياد والرفض لمنطق هذه العبارة نظراً لعدة عوامل ، محايد،  نجد أن جزء من العينة البحثية

 ( على التوالي.16% (،)17%(،)11% غير موافق، غير موافق بشدة ، )

بعد مجموع المقابلات الحرة  التي تمت داخل وحدة الإنتاج  تكسلق و شملت جميع الفئات المهنية بغاية 
لة التنظيمية التي تسعى المؤسسة إلى تكريسها من خلال إعتمادها على الكشف عن حقيقة توفر مبادئ  العدا

حول عملية توزيع الأجور وفي   38جملة من الإستراتجيات وهذا ما سبق أن أشرنا له في تحليل العبارة رقم 
تزايدة ذات السياق فإن  إدارة المؤسسة ركزت  أيضاً  على مدى توزيع المهام بين الموظفين  نظراً للأهمية الم

للمخرجات العملية بالنسبة لهم وما توزيع الأجور والمهام إلا أحد الأولويات التي تشغل كل موظف وكل 
عن  توفر المؤسسة محل  أعربجماعة عمل داخل المؤسسة ، حيث نلاحظ أن أكثر من نصف الموظفين 

يهم ، فكلما كان هناك مساواة  لد إستحساناً الدراسة لأسس توزيع المهام  بطرق عادلة وهو الأمر الذي تلقى 
في إسناد المهام لدى هؤلاء الموظفين كلما أدى ذلك إلى زيادة دافعيتهم نحو العمل وولائهم للمؤسسة ومن ثم 
الإبداع فيها ، لذلك نجد أن سياسية التسيير في المؤسسة إعتمت منذ نشأتها على مبدأ التخصص الوظيفي 

في ورشات العمل داخل المؤسسة ناهيك عن اللوائح المتواجدة والتي  ويمكن ملاحظته مباشرة أثناء التجول



 الفصل السادس  النتاجية تكسالقمستوى الثقافة التنظيمية في الوحدة 
 

 
222 

 

تظهر بشكل واضح حرص المؤسسة الشديد على محافظة جماعات العمل على المهام المسندة لهم دون 
التعدي على أية وظيفية أخرى  بل ومنعها تجول الموظفين وتنقلهم بين الورشات حرصاً على تحقيق هذه 

 ن تأثيرات جانبية .المهام بفعالية دو 

إلى أن ذلك لا يمنع من شعور بعض الموظفين بعدم توفر العدالة في توزيع هذه المهام ، إذ يفضل بعضهم 
العمل في وحدات عمل مغايرة للوحدة التي ينتسب لها مثلا من مصلحة النسيج إلى مصلحة التتميم  هذا من 

ل الواحدة المتواجدة في مختلف ورشات العمل، إذ جهة و من جهة أخرى نجد هذا الرفض داخل  جماعة العم
لاحظنا رفضهم لها  ذاتها ظنناً منهم أنها تختلف من حيث الجهد والوقت  وحتى من حيث الإبداع إذ يرى 
بعضهم أن لهم قدرة في الإبداع والتفنن  فيها بدل العمل المسند لهم حاليا مثل رغبة بعضهم في العمل في 

 بدل مصلحة الترقيع والتلقيط  مصلحة التتميم المبلل

كذلك نلاحظ تجنب بعض من مفردات العينة البحثية  الإجابة عن هذه العبارة و يرجع ذلك إلى تخوف 
بعضهم من ردة فعل المشرفين برغم من عدم إطلاع أية مشرف على هذه الاستمارات البحثية إلى أن هذا 

ة وصعوبة الثقة خصوصاً لدى كبار السن  ، في حين الأمر طبيعي  بل و موروث منذ القدم كنوع من السري
نجد أن بعضهم يرى أنه ذو مؤهل علمي عالي لذلك فإنه يستحق توظيف مباشر كرئيس مصلحة  أو غيرها 

 من المهام العليا وهو الأمر الذي يوضح موقفهم من العدالة التوزيعية 

( 2،34حور ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )في المرتبة العاشرة والأخيرة في الم 31تليها العبارة رقم 
(، أي أن المستوى العام للعبارة متوسط وهذا يعني أن إجابات مفردات ..3،3، وإنحراف معياري قدر بــــ )

العينة متناسبة حول كون الإدارة تقدم شهادات للتقدير الموظفين المستحقين بهدف تشجيعهم على العمل 
 بفعالية .

(، على التوالي ، في حين 41,7% (، )12,8% يه إتجاهات المقياس موافق بشدة ، موافق، )هذا ما تشير إل
تشير بقية إجابات المبحوثين إلى حيادهم ورفضهم لفحوى هذه العبارة لأسباب عدة ، محايد ، غير موافق، 

 ( على التوالي .12,8% (،)17,9% (، )14,7% غير موافق بشدة )

حرة ومجموع ملاحظات قيمة التي قمنا بها داخل وحدة الإنتاج محل دراستنا  من خلال ما تم من مقابلات
الراهنة إتضح لنا أن الإدارة العليا تعمل على تكريس بعض القيم التنظيمية لفرض نمط من التعاملات القائمة 
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حظ من خلال على مبدأ الإحترام المتبادل  هذا ما يؤدي إلى نشر ثقافة تنظيمية ذات بعد إنساني ، لذلك  نلا
الإحصاءات الواردة أعلاه أن  إجابات مفردات العينة البحثية تتجه نحو تقبل فكرة كون الإدارة تقدم بعض 
الشهادات التقديرية من أجل العمل بفعالية ، وبتالي فإن إنتاج المؤسسة لهذا الأسلوب حتماً كان من 

والتي أكدت لنا أن دافعية الموظفين لا تتحكم فيها  23الضروريات نظراً لما تبين لنا سابقاً في طرح العبارة 
الحوافز المادية فقط ، بل هناك من يولي إهتماماً للحوافز المعنوية  وهو الأمر الذي دفع بالمؤسسة إلى 

 إعتمادها كإستراتجية هامة للإدارة المورد البشري داخل المنظمة  بهدف تحقيق الأهداف المرجوة.

وفريق عمله فيما يسمى بتجارب الهاوثورن التي قدم من خلالها   مايو إلتون الباحث هذا ما سبق أن تناوله  
مدرسة كاملة وهي المدرسة الإنسانية التي بينت مدى تأثير الروح المعنوية للعاملين  على أدائهم الوظيفي 

قده مقارنة بينهما ، كماً ونوعاً،  بل و توصل  في إحدى تجاربه أنها أكثر تأثيراً من الحوافز المادية عند ع
الأمر الذي غير نمطية التفكير السائدة لدى مختلف المؤسسات الصناعية الجزائرية بما فيها المؤسسة الحالية 
محل الدراسة التي حاول فيها  رؤساء المؤسسة وضع نظام للحوافز المعنوية تتمثل في عبارات الشكر والثناء 

عة نشاط المؤسسة الذي يفرض نوع من التسسيير الصارم إلى أن والاحترام.. وغيرها ،  بغض النظر عن طبي
هذا لا ينفي حقيقة  كون الفرد العامل قبل أن يكون موظفاً  فهو  إنسان يحمل كتلة  من المشاعر 

 والأحاسيس والتطلعات الاجتماعية التي  يسعى جاهداً نحو تحقيقها.

ؤسسة لتوفير هذا المبدأ الهام منها  العمل على لذلك فإننا نلاحظ بعض المؤشرات الدالة على تسعي الم
تكوين علاقات طيبة بين الموظفين  جميعاً بغض النظر عن الفروقات الفردية والمهنية المتواجدة بينهم ، 
فالإنسان كائن إجتماعي بطبعــه  يسعى إلى تكوين صداقات مع زملائه أثناء العمل مما يسمح بنشأة 

 أخلاق عالية  وطيبة تهدف إلى تحقيق المصلحة العامة قبل الخاصة .جماعات عمل غير رسمية ذات 

إضافة إلى ذلك نلاحظ أنها تولي إهتماماً لي أساليب تسيير المدير أو القائد وهو ما بدا وضحاً  في العبارة 
موظفين ( من البعد الأول كنوع من الحافز المعنوي فالقيادة العادلة  التي تولي إهتماماً لحاجات ال32رقم )

المهنية والإجتماعية تعد مكسباً للمؤسسة لأنها ذات تأثير مباشر على سلوك الفاعلين نحو إنجاز الأهداف 
المرغوبة، ناهيك عن  شبكة الإتصالات  الخاصة بها والتي تلعب دوراً محورياً في تعزيز الروح المعنوية 

قنوات الإتصال وسد كل السبل التي  للموظفين لذلك فإن المؤسسة مؤخراً تعمل جاهدة من أجل تحسين
 تعيقها.
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كما أن لاحظنا من خلال المقابلات المكررة أن إدارة المؤسسة تقدم شهادات تقدير تعبر فيها عن الاحترام 
والجهد المبذول خصوصاً في المناسبات الاجتماعية وتشمل في الغالب العنصر النسوي الذي يشتغل بقوة 

 ة ، تكريم مهندسات النظافة  بلوح شرفية وغيرها من أساليب التعبير المختلفة .فيها مثل مناسبات عيد المرأ 

ومع ذلك فإن هناك بعض الموظفين من يرى أن سياسة المؤسسة لا تولي إهتماماً كبيراً للهذه الشهادات 
المعنوية كما أنها لا تشمل جميع العاملين  وهو أمر طبيعي حسبهم،  فالمؤسسة الجزائرية عرفت العديد من 

جعية التسييرية السابقة هذا ما سبق التحولات  والتغيرات على مر السنوات ، الأمر الذي جعلها راهينة  للمر 
في دراستها بشعور العمال الدائم بعدم الاحترام والتقدير، لذلك  فالقضية  ليلى بوطمينأن أشارت له الباحثة 

حسبهم ميراث لم يتم التخلي عنه بعد . فالروح المعنوية التي يتم إستثارتها بالحوافز المعنوية لا يمكن أن 
أو بعض الكلمات الطيبة فقط ماذا عن الإعتراف بمكانة وأهمية الموظف؟  ماذا  تقتصر في شهادات ورقية

عن مشاركتهم في إتخاذ القرارات ؟ فمعظم الموظفين فاقدين لي هذا الإحساس فكلما زاد إعتراف الإدارة العليا 
نظمة ورضا بهذه القدرات والمجهودات كلما أدى  ذلك إلى توحيد الجهود نحو هدف واحد ألا وهو رضا الم

 الموظف معاً.

 -خنشلة - طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة بالوحدة الإنتاجية تكسالق  –رابعاا 

بعد أن تم عرض مختلف إستجابات مفردات العينة البحثية وفقاً  لأبعاد الثقافة التنظيمية ، الإحتواء التنظيمي 
عد من الأبعاد ومدى تراتبيته وفقاً للمتوسط المناخ التنظيمي ، الدعم الإنساني ، إتضح لنا مستوى كل ب

 والإنحراف المعياري الخاص لكل منهم .

 ( : ترتيب أبعاد الثقافة التنظيمية21الجدول رقم )  

الإنحراف  المتوسط الحسابي البعد
 المعياري 

 المستوى  الرتبة

 مرتفع الأول 1.31 2.18 الإحتواء التنظيمي
 مرتفع الثاني 1.31 2.63 المناخ التنظيمي
 مرتفع الثالث 1.33 8..2 الدعم الإنساني

 م من إعداد الباحثة حسب المعطيات السابقةالمصدر
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( ، فإن جميع إجابات المبحوثين في كل الأبعاد وردت مرتفعة ، هذا ما يبرر .2الملاحظ للجدول أعلاه رقم )
الثقافة التنظيمية العام  جاء مرتفعاً ، حيث لنا قيمتها في الوحدة الإنتاجية تكسالق ، وبتالي فإن مستوى 

تصدر الإحتواء التنظيمي في المرتبة الأولى وهو ما تم ملاحظته أيضاً في الوحدة الإنتاجية تكسالق  أين 
تولي الإدارة العليا إهتماماً بجميع موظفيها من خلال تعزيز قيم الثقة المتبادلة فيما بينهم  وتفويض السلطة 

القرارات خصوصاً في الحالات المستعجلة  وحرصها الشديد على تقديم تكوين إستراتيجي في إتخاذ بعض 
وفعال ثم إخضاعهم للتدريبات خاصة من أجل ضمان السير الحسن للعملية الإنتاجية بل وفي كثير من 
الأحيان تلجأ إلى تغير طرق التسيير بما يتوافق ومتطلبات جماعات العمل وهو أمر مرغوب بشدة من 
الموظفين ، يليها مباشرة بعد المناخ التنظيمي الذي إحتل المرتبة الثانية وبمستوى مرتفع في الوحدة ، إذ يعد 
جو العمل أحد أهم الأساسيات المطلوبة من أجل تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال ضمان توفر نوع من 

مع وضع نظام لتقييم أداء العمل المرونة في ممارسة الاجراءات وبناء شبكة إتصالات نشيطة وفعالة 
بموضوعية من أجل ضمان توزيع عادل للمنح الفردية والجماعية والعلاوات ، يليها مباشرة الدعم الإنساني 
في المرتبة الأخيرة ويمستوى مرتفع ، حيث لا يمكن توفر مناخ عمل جيد وإحتواء كلي لجماعات العمل دون 

ة جيدة يسودوها الأحترام والتقدير المتبادل بين الموظفين أنفسهم وبينهم توفر بيئة تنظيمية ذات علاقات إنساني
وبين الإارة العليا من خلال منح شهادات للتقدير المجهودات وتقديم خدمات اجتماعية مختلفة أثناء العمل من 

و ما ينمي الإطعام النقل وغيرها ، كذلك الاهتمام بحاجات الموظفين خصوصاً في المناسابات الاجتماعية وه
الروح المعنوية لهؤلاء ، ناهيك عن توفر مبادىء العدالة في توزيع الأجور والمهام ومختلف الحوافز المادية 

 وهو ما يحقق الرضا الوظيفي للموظفين .
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 خلاصة 

الإنتاجة إستناداً  إلى مجموع البيانات أعلاه و التي تعبر عن مدى إدراك مفهوم الثقافة التنظيمية بالوحدة 
تكسالق بولاية خنشلة ، تبين لنا أن هذه الأخيرة هي عبارة عن  جملة من الأبعاد والمؤشرات الواسعة التي 
سَمَحَتْ لنا بالكشف عن واجهة هذه الثقافة المتواجدة داخل المؤسسة بإيجابيتها وسلبياتها معاً  ما دفعنا إلى 

ات والآدبيات النظرية و كل من المقابلات الحرة طرح وتحليل سوسيولوجي لها من خلال مجموع الدراس
والإستمارة وشبكة الملاحظات  القيمة والسجلات والوثائق المتحصل عليها من طرف مديرية الموارد البشرية 
، كل هذا كان في سبيل تقديم تفسيرات لجميع  السلوكيات والأفعال والتصرفات  الصادرة عن جماعات 

وين ثقافة المنظمة من جهة  ومحاولة فهمها وتقبلها من جهة أخرى  وهو الأمر العمل،  التي تساهم في تك
الذي بدى واضحاً من خلال مؤشراتها التي تشمل كل من العدالة التوزيعية  والإجرائية ، جماعات العمل، 

، إشراك  تفويض السلطة، الإهتمام بالموظفين، الثقة التنظيمية، التكوين والتدريب ، طرق القيادة المعتمدة
الموظفين، تقييم الأداء، المكافآت والمنح، الإحترام والتقدير، الحوافز المادية والمعنوية، الخدمات الاجتماعية  
التي بينت أهمية هذه الثقافة ومدى تأقيرها على بقية متغيرات التنظيم وهذا ما سوف نراه في الفصول اللاحقة 

. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الســــابع :

إدارة الصراع التـــنظيمي في الوحدة الإنتاجية  مستوى  
 تكسالق

 تمهيد 

 _ تحليل بيانات مستوى أسلوب التعاون أولا

 تحليل بيانات مستوى أسلوب التنافس  - ثانياً 

 تحليل بيانات مستوى أسلوب التجنب  -ثالثاً 

 طبيعة ادارة الصراع التنظيمي السائد بالوحدة الإنتاجية تكسالق خنشلة  – رابعاً 

   خلاصة
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 تمهيدً

من خلال ما تم عرضه في الدراسات و الآدبيات السابقة حول مفهوم عمليه إدارة الصراع التنظيمي سمحت ً
بتكوين صورة عامة عن هذا الأخير والكشف عن خباياه ، خصوصاً وأنه  يعد أحد  المفاهيم الجديدة  لنا 

التي حظت بإهتمام المنظرين والباحثين في علم الاجتماع التنظيم والعمل  وبتالي فإن هذا الإهتمام سمح لنا 
علاقاته مع أحد أهم متغيرات بالتعرف على مختلف أبعاده ، الأمر الذي أتاح لنا فرصة لدراسته في ظل 

 التظيم ألا وهي الثقافة التنظيمية .

ونظراً لأهمية كل من متغيرات دراستنا الراهنة " الثقافة التنظيمية و إدارة الصراع التنظيمي " ، فإن عملية  
مؤسسة إختيارنا لميدان الدراسة كان الأكثر أهمية،   الأمر الذي دفعنا إلى الخروج منها  بإختيار أنسب 

 تساعد على إدراك موضوع الدراسة .

ومن أجل تحليل هذا المفهوم تناولنا ثلاثة أبعاد محورية تتمثل في كل من بعد أسلوب التعاون  وكثيراً ما يتم 
الجمع بينه وبين التكامل وهو ما يظهره التراث النظري السابق، وأسلوب التنافس  وهو الأخر يرد في بعض 

ة وأخيراً أسلوب التجنب، كل هذه الأبعاد شملت عبارات مختلفة ومتنوعة تحمل في الدراسات بمصطلح القو 
 طياتها معاني كفيلة بالكشف عن تراتبية الأساليب المعتمدة فيها.

كما تسعى دراستنا الحالية عبر طرح هذا الفصل إلى معرفة مدى فهم الموظفين لمفهوم عملية إدارة الصراع 
تاجية تكسالق من خلال الاستعانة بمجموع الاحصاءات الوصفية على المستجيبين التنظيمي داخل الوحدة الان

 تتمثل في كل من التكرارات والنسب المئوية ، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري.

ومن أجل قياس متغير الدراسة إعتمدنا على مقياس ليكرات الخماسي الذي يتفرع إلى خمسة بدائل مهمة 
ى مدى الموافقة بين مفردات العينة البحثية ) موافق بشدة،موافق(، في حين يعبر البديل بداية ممن يدل عل

الثاني عن مدى حياد محتوى العبارات ) محايد(، أما بقية البدائل فتظهر مدى معرضتهم لها ) غير موافق ، 
 غير موافق بشدة(.

 

ً
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ًتحليلًبياناتًمستوىًأسلوبًالتعاونًً-أولاً 

يدانية الخاصة بمستوى  " أسلوب التعاون" لإدارة الصراع التنظيمي في مجموعة من تتمثل البيانات الم
المؤشرات التي تعبر عن التعاون أهمها المشاركة والحوار والعمل الجماعي  وعملية التنسيق ، إتاحة البدائل 

ة من المتوسط التي تخضع جميعاً لإستجابات مفردات البحث من خلال النسب المئوية  والأساليب الإحصائي
 (63الحسابي والإنحراف المعياري  للتعبير عن المستوى العام للبعد الكلي والتعليق عليه حسب الجدول رقم )

ً(:ًاستجابةًأفرادًعينةًالدراسةًحولًبعدًالتعاون72ً) الجدولًرقمً

ً

رقم
ال

ً

ًالبدائلًًًًًًًًًًًًًًًًًًًً
ً

شدةًًالعبارة
قًب

مواف
ً

فق
موا

ايدً
مح

فقً
موا

يرً
غ

ً

يرً
غ

قً
مواف شدة

ب
سطًً

متو
ال

يً
ساب

الح
فًً

حرا
الان

يً ر
عيا

الم
ىًً و

ست
الم

ً

توفر  المؤسسة بيئة محفزة 63ً
 على التعاون 

 3.343 1..6 6 43 41 36 63 ت

رتفع
م

 % 43 60 3 43 2 

تعزز المؤسسة أسلوب 62ً
إشراك الموظفين في 

 العملية الإدارية

 4.313 6.13 1 63 16 14 14 ت

رتفع
م

 % 46 46 15 13 1 

تؤكد الإدارة على ضرورة  63ً
التنسيق بين جميع أقسام 

 المؤسسة

 3.341 6.31 1 11 43 31 .4 ت

رتفع
م

 % 12 31 10 43 1 

تولي المؤسسة اهتمام  63ً
لرغبات الموظفين وميولا 

 تهم المهنية

 4.4.1 .6.1 43 11 41 33 43 ت

سط
متو

 

% 41
.1 

11.
1 

3 1..
1 

3.1 

الإدارة إلى خلق تسعى 04ً
فضاء يشجع على الحوار 

والمناقشة السليمة بين 
 أطراف الصراع

 4.333 6.11 1 63 41 1. 41 ت

رتفع
م

 

% 11 53 3 16 4 
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تؤيد الإدارة فكرة الأخذ 04ً
بروح الجماعة  عند حل 

 المشكلات التنظيمية

 4.411 6.11 3 66 44 4. 11 ت

رتفع
م

 % 41 52 1 14 6 

تسعى الإدارة إلى تحقيق 07ً
تكامل بين أهداف 

 الموظفين وأهداف المؤسسة 

 4.334 6.34 1 11 41 3. 11 ت

رتفع
م

 % 41 31 3 43 5 

تتعامل  المؤسسة مع  06ً
الصراعات القائمة بين 

 الموظفين بكل موضوعية .

 4.333 .6.3 3 13 44 3. 11 ت

رتفع
م

 

% 41 31 1 43 6 

على طرح تقف الإدارة 00ً
 بدائل للمشكلات المطروحة

 3.333 6.31 1 11 46 31 13 ت

رتفع
م

 % 13 33 8 17 3 
تحرص الإدارة على مناقشة 04ً

مختلف البدائل المقترحة 
مع الموظفين للوصول إلى 

 أفضل النتائج

 11 13 41 61 3 6.34 4.3.1 

رتفع
م

 

% 41 51 41 13 4 

 .3.3 6.31ًالمتوسطًالعام

رتفع
م

 

spss v25ًالمصدرً:ًمنًإعدادًالباحثةًحسبًمخرجاتًبرنامجً

 ً:تشيرًالبياناتًالرقميةًًفيًالجدولًأعلاهًإلىً

إرتفاع مستوى موافقة عينة الدراسة من حيث إدراكهم لبعد أسلوب التعاون ، إذ حقق هذا الأخير متوسط 
 قيمة موجبة ومرتفعة .( وهي .3،3( بإنحراف معياري قدر بـــ )  6،31حسابي بلغ ) 

هذا ما تبينه قيم عبارات البعد " المرتفعة " التي أفردها البرنامج الإحصائي لكل من المتوسطات الحسابية 
( 1.،6على المرتبة الأولى بأعلى متوسط حسابي بلغ ) 63والإنحراف المعياري ، حيث تحصلت العبارة رقم 

(، هذا ما .3،3وسط إذ بلغت قيمة الإنحراف المعياري )وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المت
 يدل على التوافق بين إجابات المبحوثين .
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وبتالي فإن إدارة المؤسسة تسعى نحو  خلق بيئة محفزة على التعاون ، الأمر الذي تشير له النسب المئوية 
، بينما بلغت نسبة ( على التوالي 60% (،)19% لإتجاهات المقياس المعتمد، موافق بشدة ، موافق)

 الإمتناع عن الإجابة وعدم الموافقة لبقية إتجاهات المقياس ، محايد، غير موافق و غير موافق بشدة ، )
 ( على التوالي .%02 (،)%10(، )%09

من خلال مجموع  المقابلات  الحرة التي تم إجرائها داخل  وحدات العمل  المسندة  على شبكة ملاحظات  
ن  الإدارة العليا  تبذل جميع المجهودات من أجل تحقيق مبدأ التعاون بين جماعات العمل قيمة إتضح لنا أ

المختلفة في المؤسسة ، لذلك فإن هذه الأخيرة تتبنى إستراتجيات مدروسة لضمان نجاحها فيها،   تمثلت  في 
بيئة مناسبة للأداء توفير بيئة عمل محفزة على علاقات التعاون ولتحقيق هذا الأمر يجب أن تكون هذه ال

الوظيفي أي بيئة صحية تشمل جميع العوامل المادية والاجتماعية والثقافية من علاقات العمل بين الزملاء ، 
أساليب الإتصال مستوى الدعم والاحترام والتقدير، وجميع الخدامات الاجتماعية .. وغيرها من العوامل الهامة 

لى  فكرة التخلي عن العمل لأسباب  معينة منها الضغط المهني ، التي  تمنع التفكير السلبي الذي يدعو إ
الاغتراب وجميع الأعباء النفسية ، لهذا نلاحظ أن مفردات العينة البحثية في معظمها تتجه نحو تقبل فحوى 
هذه العبارة نظراً لمجموع العوامل السابقة التي تأكد على مدى سلامة جو العمل إضافة إلى بقية العوامل 

تنظيمية العملية من الإجراءات والنصوص القانونية التي تضمن سلامة صيرورة العمل وإستمراريته في مناخ ال
( من المتغير الأول ، 43إيجابي محفز على العمل هذا ما قد تمت الإشارة إليه سابقاً في تحليل العبارة رقم ) 

إن أساليب التسيير المعتمدة في الوحدة التي تأكد  حقيقة  صدق توجهات العينة البحثية ناهيك عن ذلك ف
الانتاجة لها أثر واضح على بيئات العمل حيث تبين لنا من خلال التحليل السابق للعبارات أن هذه الأخيرة 

هذا تعتمد على الأسلوب الأوتوقراطي والأسلوب الديمقراطي في التسيير  حسب نشاط المؤسسة المُتطَلبْ ل  
النوع من التنظيم ، الأمر الذي يعمل على تحديد حدود المنظمة بدقة  وجو العمل داخلها  وفقاً للمواقف 
والضروف السائدة فيها،  ففي كل مرة يتم إعتماد أحد الأساليب لضمان إستمرارية نشاطاتها دون الخوض في 

جية ، كما أنها تستند في ذلك على  نظام أية مشاكل أو  ضغوطات مهنية  قد تتسبب في إعاقة العملية الانتا
التحفيز ونعني بذلك كل من الحوافز المادية منها الأجور الترقيات والعلاوات وكل ما هو مادي،  والحوافز 
المعنوية  التي ترتبط بالحالة الشعورية للموظفين من الاحترام والشكر والثناء .. وغيرها  لها إنعكاس واضح 

ما يدفعهم إلى مضاعفة الإنتاج كماً ونوعاً مع ضمان ولائهم المطلق للمؤسسة محل  على روحهم  المعنوية
، بمعنى  61و  11الدراسة وهو ما سبق أن بدى واضحاً في تحليل بعض فقرات الاستبيان منها العبارة  رقم 
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ظة على أن النظام العام للمؤسسة يسعى إلى توفير كل الشروط المهنية من أجل سيرورة العمل وللمحاف
كونه أفضل الأساليب فعالية في إدارة النزاعات  التكاملمسعى هذا الأخير فإنها تعمل على تحقيق مبدأ 

في بحثها عن  فوليت ماريًالواردة خاصة بين جماعات العمل  والإدارة العليا لهذا سبق وأن أكدت عليه 
ين  لمنطق هذه العبارة بل هناك من آليات معالجة الصراع الذي بدا واضحاً لدى فئة من الموظفين الرافض

فضل إتخاذ منطق الوسطية بين الرفض والموافقة لأسباب مختلفة ومتباينة تمثلت في عدم رضا بعضهم عن 
المهن المسندة لهم على أساس أنهم يمتلكون قدرات ومستوى تعليمي يسمح لهم بمزاولة مهن بعض الموظفين 

تؤدي إلى خلق التوتر وتصاعده لحد الصراع ، إضافة  إلى ذلك  أفضل منهم وبتالي فإن مشاعر الغيرة هنا
فإن بعضهم يرى أن هناك فروقات في توزيع  هذه الحوافز  وقد ركزو  في ذلك على التكوين خصوصاً خارج 
الجزائر والذي يسعى الجميع إلى الحصول عليه الأمر الذي يشكل إحباطاً لديهم ناهيك عن طرق توزيع 

ية والمنح التشجيعية وغيرها من العوامل التى شكلت لديهم باباً لطرح العديد من المشكلات القروض الاجتماع
 الاجتماعية والتنظيمية معاً. 

لذلك نجد أن هذه الفئة الغير راضية عن جو العمل  المحفز على التعاون داخل الوحدة الإنتاجية ،  عادة  
تعمل  المنظمة على إدارتها بمختلف الإستراتجيات هي التي تشهد نوعاً من المشكلات والصراعات التي 

 خصوصاً أسلوب  التعاون أو التكامل.

( وهي نسبة مرتفعة بدرجة 6،31في المرتبة الثانية ، حيث سجلت متوسط حسابي بلغ )  .6تليها العبارة رقم 
ك توافق بين (، مما يعنى أن هنا3،341تشتت منخفضة حول المتوسط إذ قدر الإنحراف المعياري بـــ ) 

 إجابات مفردات العينة البحثية حول كون الإدارة العليا تؤكد على ضرورة التنسيق بين جميع أقسام المؤسسة .

( على 62% (، )12% الأمر الذي تشير إليه النسب المئوية لإتجاهات المقياس موافق بشدة، موافق )
سواء من خلال إتخاذهم  موقف وسطي بين  التوالي ، كما نجد  فئة صغيرة من الموظفين من يرى غير ذلك

 (،)10% الرفض والقبول  ومنهم من عبر عن رفضه المطلق لها  محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي.%01 (،)%15

إستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت داخل الوحدة الإنتاجية محل دراستنا التي تعتمد على شبكة 
ت فعالة وهامة ، تبين لنا أن إدارة المنظمة تعمل من أجل تكريس أسلوب التعاون لإدارة الصراع ملاحظا
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التنظيمي فيها من خلال إعتمادها على ضرورة التنسيق بين جميع الأقسام العملية الخاصة بالمؤسسة ، هذا 
 ث على هذه الفكرة .ما تظهرة مخرجات البرانامج الإحصائي التي تأكد على موافقة معظم مفردات البح

حيث يمكننا ملاحظة بوادر هذه العملية التنسيقية من خلال جملة من المؤشرات أهمها مدى التوافق والإندماج 
المتواجد بين الموظفين  في المؤسسة ، إذ أنه من غير الممكن إنجاز المهام بفعالية كاملة دون تحقيق هذا 

ين في أداء  النشاطات الممارسة داخل  المؤسسة ، وبالحديث عن التوافق فيما بينهم من خلال إندماج الفاعل
هذه الأخيرة  يمككنا الإشارة إلى أنها تتكون  من المديرية العليا الخاصة بمديرية الوحدة الانتاجية تكسالق  

يق التي تتفرع عنها الأمانة ومصلحة حفظ الصحة والأمن ومديرية الإدارة والمالية ومديرية التموين والتسو 
( مديريات فرعية أخرى  كل منها يتجزء  إلى .3ومديرية الإنتاج والصيانة ،  الذين تنبثق عنهم أيضاً  )

( ، وبتالي فإن ضمان سير العملية الإنتاجية 33) رقممصالح مختلفة  هذا ما تجلى واضحاً في الملحق 
ير مبدأ التنسيق  بينهم في عملية بسلاسة وإنتظام  في ظل تعدد هذه  الوحدات والمصالح يتطلب مباشرة توف

تكاملية تتوقف على درجة الاتفاق بين  وجهات نظر  القادة والمرؤوسين   مما يساهم في قوة الثقافة التنظمية 
 وتماسكها وبتالي إمكانية إدارة التوترات التي تنجم عادة بين  الإدارة العليا وجماعات العمل.

هناك إنساجماً بين  قيم الأفراد العاملين وقيم المنظمة كلما كان ذلك  إضافة إلى ذلك  لاحظنا أنه كلما كان
فاعلًا أساسياً في ضمان عملية التعاون التنظيمي ، خاصة وأن هذه القيم العمالية هي عبارة عن نتيجة 

حكام لتفاعل مجموع العوامل التاريخية والاجتماعية والتنظيمية والدينية   الأمر الذي يتيح لنا نسق من الأ
الموجهة نحو مختلف أقسام الوحدة الإنتاجية محل دراستنا الراهنة  ، وبتالي فإنها الراعي الرسمي لتحديد 

 مختلف الممارسات والسلوكيات  والتصرفات داخل المنظمة.

فالتنظيم عبارة عن كيان اجتماعي له حدود شفافة  وهو ما يسمح بتفاعل عوامل  داخلية  وخارجية "  
واحتكاكها معاً مما يؤدي إلى  بروز إطار قيمي خاص بها  ، لذلك فإن سعي الإدارة العليا إلى محيطة به" 

 خلق هذا النوع من الإنسجام بينها وبين قيم جماعات العمل بات من الضروريات التنظيمية .

باين إلى أن هذا لا يمنع من وجود بعض التناقضات بين الرؤساء  والمشرفين  وجماعات العمل نتيجة ت
بعض القيم مما يؤدي إلى خلق  مجموعة من المشاكل التنظيمية وهو ما أقرت به بعض من مفردات العينة 

 البحثية  التي ترى أنها تعاني من عدم التكيف في بعض المواقع المهنية خاصة لدى الموظفين الجدد .
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في حديثه عن القيم والتسيير ، فهذا التناقض   غياث بوفلجةوهو الأمر الذي سبق أن أشار إليه الباحث 
وقوة الضغط يدفع بهم حسبه من سوء التكيف البسيط إلى سوء علاقاتهم الاجتماعية والمهنية ومن ثم نشوء  

 (31، صفحة 1336)بوفلجة، الصراع. 

( وهي نسبة مرتفعة ، 6،31لت متوسط حسابي قدر بـــ )في المرتبة الثالثة ، حيث سج 11تليها العبارة رقم 
( ، مما يعني أن هناك 3،333بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط إذ  بلغ الإنحراف المعياري قيمة ) 

 توافق بين إجابات العينة البحثية .

مئوية لنتائج وبتالي فإن إدارة المؤسسة تقف على طرح بدائل للمشكلات المطروحة ، هذا ما تظهره النسب ال
( على التوالي ، في حين تتخذ فئة من العينة البحثية موقف 59% (،)13% المقياس موافق بشدة ، موافق )

 الحياد والرفض تجاه  فحوى  هذه العبارة لأسباب معينة ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي. %03(،)%17(،)%08

للوحدة الإنتاجية تكسالق ومجموع المقابلات الحرة التي تمت فيها على مدار فترة من خلال زيارتنا المتكررة 
الدراسة ، تبين لنا أن إدارة المؤسسة تنتهج أساليب مختلفة من أجل محافظتها على إستقرارها من بينها تبني 

مادية أو  بدائل متنوعة ومدروسة للمشكلات المتواجدة داخل المنظمة حسب طبيعة المشكلة سواء كانت 
 معنوية.

هذا ما تظهره مخرجات التحليل الإحصائي أعلاه  التي تفسر توجه معظم مفردات العينة البحثية إلى تقبل 
هذا الطرح الذي يؤكد على توفير بدائل معينة ومقبولة نظراً لحاجة المؤسسة إلى تحقيق الكفاية الانتاجية 

على أهدافها المرجوة مع عدم إنتهاك اللوائج بغض النظر عن المشكلات الواردة شريطة أن تحافظ 
والإجراءات القانونية الخاصة بالمنظمة من أجل صيانتها من أية تدخلات خاريجية خصوصاً وأن هذه 
الأخيرة تشغل نشاط حساس جداً فأية خطر يمسها قد ينعكس بالسلب على أمنها الداخلي والأمن المجتمعي 

 العام .

راهنة كأية مؤسسة إقتصادية جزائرية تحتوي على عدة مشكلات وهو أمر طبيعي حيث لاحظنا أن المؤسسة ال
وحتمي  يستدعي تدخل الجهات الوصية من أجل إدارتها عبر  طرح بدائل مقبولة لدى جميع الأطراف،  أي 
جماعات العمل بمختلف المستويات المهنية المتاحة  ، هنا إتضح لنا أن هذه الوحدة تشهد نوعين من 
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لات التنظيمية ترتبط الأولى بضروف العمل المتاحة أو الإطار المادي للعمل ، إذ نلاحظ وجود فئة المشك
من الموظفين من يرى أن هناك ضغط في أوقات العمل التي تمتد من الثامنة صباحاً إلى الرابعة مساءً ا 

المنطقة الصناعية "،  عن وهو الأمر المتعب لدى الكثير منهم ، إضافة إلى بعد المؤسسة  محل الدراسة " 
مقر  الولاية  الجديدة رغم أنها وفرت لهم النقل بشكل دائم صباحاً ومساءاً إلى أن معظمهم حبذا لو تم 
الإهتمام بهم عبر توفير سكن خاص وهو الأمر المفقود لديهم جميعاً ، ناهيك عن تَغَيُرْ سياسة تسيير الوحدة 

ل السيارات الخاصة بالعمل في قضاء الحاجات الخاصة )خارج بمجيئ المسؤول الجديد الذي منع إستغلا
نطاق العمل( كما هو معلوم لديهم فيما مضى مما أدى إلى غضبهم ورفضهم الغير معلن لطرق التسيير 
الجديدة  من خلال بعض الممارسات السلبية والخفية من التحريض خاصة من طرف جهاز النقابة من أجل 

 مصالحهم الشخصية.

ن حيث  الجانب المعنوي فلاحظنا أن معظم المشكلات الواردة بين القادة والمرؤوسين كانت حول أما م
الحوافز المتاحة سواء كانت مادية أو معنوية إذ يرى بعضهم أن لا وجود للعدالة في توزيع هذه الحوافز وإنما 

والكراهية بين الفاعلين مما في  معظمها تتوزع حسب مركزية معينة ، وهو الأمر الذي يأجج مشاعر الغيرة 
 يؤدي إلى خلق الصراع فيما بينهم وعلى جميع المستويات المهنية .

كل هذا أدى بإدارة المؤسسة إلى السعي نحو خلق بدائل فعالة لمجابهة هذه المشكلات منها العمل عن طريق 
ة بعد ساعات العمل الطويلة المنوبات " ثلاثة منوبات عمل "، وهو الأمر الذي يوفر لهم نوع من الراحة خاص

، إضافة إلى إحتساب الأجر وفقاً لمخرجات الوحدة الإنتاجية كمحفز للعمل بعيداً عن الإحباط والتغيبات التي 
 قد تواجه المؤسسة .

ومن جهة أخرى فإن نظام الحوافز يقوم حسب شروط معينة ورغم ذلك لم يمنع هذا من شعور بعضهم 
مدت الإدارة العليا إلى التنويع في هذه الحوافز من خلال الترقية المهنية،  المكافآت باللامساواة فيها ، لذلك ع

الفردية والجماعية ، نظام العلاوات الاستثنائية ، تنوع الخدمات الاجتماعية بما فيها الصحية، القروض 
 ع الفئات المهنية . الاستهلاكية  وكذلك الإحترام والتقدير والثناء من أجل الموازنة في توزيعها بين جمي

(  وهي نسبة مرتفعة 6،34في المرتبة الرابعة ، حيث سجلت متوسط  حسابي قدر بـــ ) 11تليها العبارة رقم 
( أي أن هناك توافق نسبي بين 4،33بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ،إذ قدر الإنحراف المعياري )

 إجابات العينة البحثية .
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ا تسعى إلى تحقيق التكامل بين أهداف الموظفين وأهدافها ، وهو الأمر الذي تشير وهذا يعني أن الإدارة العلي
( على التوالي ، في حين نلاحظ موقف 57% (، )14% إليه النسب المئوية للمقياس موافق بشدة، موافق، )

عينة ، بعض مفردات العينة البحثية الذين فضلوا تجنب الإجابة ورفض بعضهم لفحوى هذه العبارة لأسباب م
 ( على التوالي. 05% (،)15% (،)09% محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )

إنطلاقاً من مجموع المقابلات الحرة التي تمت بالوحدة الإنتاجية محل دراستنا الراهنة ، إتضح لنا أن الإدارة 
ق ذلك فإنها تقوم ببذل العليا تسعى إلى تحقيق التكامل بين أهداف الموظفين والمؤسسة معاً ، وفي سبيل تحقي

مجهودات جبارة ووضع مخططات محورية ومدروسة من أجل ضمان نجاح هذه العملية ، وهو الأمر الذي 
يمكن ملاحظته من خلال مخرجات التحليل الإحصائي التي تذهب في معظمها إلى أن سياسة المؤسسة 

لدى مفردات العينة البحثية   رغم أن عملية  تعمل على توفير هذه الميزة ،  الأمر الذي تلقى إستحسانناً كبيراً 
إدارة هذه الأهداف يعد من الأمور الصعبة ويتطلب من المؤسسة هيكلة نفسها مع مراعاة الفروقات المتواجدة 
بين فاعليها من خلال اعتماد ها على  نسق قيمي مجتمعي  ، فمجرد معرفة هذه القيم تجعلهم يتخذون 

بولة بالنسبة للغير وفي ذات الوقت فإن هذه المؤسسة بإعتبارها نسق إجتماعي سلوكات وممارسات معينة ومق
 فهي الأخرى تنتج مجموعة من القيم التنظيمية التي تأثر على موظفيها ما يدفعهم إلى تبنيها والدفاع عنها.

ار المسندة لهم،  تكامل الأهداف والأدو و ومن أجل التوفيق بين هذه القيم المجتمعية والتنظيمية معاً كسبيل ل  
في حديثه   بارسونز تالكوتيجب أن يعتمد هؤلاء الموظفين  على مبدأ التكيف والتلاؤم وهو ما أكد عليه 
 عن المنظمة بأنها ملزمة على  الإندماج والتكيف لتحقيق الأهداف المجتمعية . 

وأهدافه الخاصة التي يلتحق فالموظف قبل أن يكون موظفاً في المؤسسة،  فهو أحد أفراد المجتمع له حياته 
بها إلى مقر عمله لذلك فإن عقْر وصدْ  هذه الرغبات يؤدي إلى العديد  من المشكلات التنظيمية قد تصل 
إلى الإحتراق النفسي لدى كثير من الفاعلين في الوحدة الإنتاجية ، رغم أن طبيعة هذه الأهداف هي أحد 

لى سياسية التوزان التنظيمي التي سبق وأن أشار إليها أسبب تصادم بعضها البعض لهذا فإن اللجوء إ
تعد من أنجع الأساليب التي لاحظنا إستخدامها في الوحدة الانتاجية ، من خلال العمل  برنارد شيستر

الجماعي بين الفاعلين وتقبلهم لمنطق  السلطة  ومشاركتهم  في صنع القرارات وقناعتهم بأن تحقيق أهداف 
 إشباع حجاتهم الشخصية  .المنظمة يضمن لهم 
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ومع ذلك فإن هناك فئة من العينة البحثية من إتخذ موقف وسطي بين الموافقة وعدم الموافقة ، على أساس 
أن الهدف الأساسي للمنظمة هو تحقيق الكفاءة الانتاجية بدقة وسلاسة عالية وبصفة مستمرة  بعيداً عن 

تختلف وتتباين أهداف الفاعلين حسب حاجاتهم الشخصية  مختلف المعقيات الداخلية والخارجية ، في حين 
وهو الأمر الذي يجعل هذه الأهداف بصفة عامة تتداخل وتتكامل  مع بعضها البعض في كثير من المواقف 

 وتتباعد عن بعضها البعض أحياناً حسب طبيعة الظرف المتاح.

فئة عمال التنفيذ إضافة إلى بعض  أما عن الفاعلين الرافضين لمنطق هذه العبارة ، فكان معظمهم من
المشرفين ،إذ يرى هؤلاء الموظفين أن تحقيق حاجاتهم الجديدة  بصفة مستمرة خصوصاً  بعد بلوغهم لغاياتهم 
القديمة  يعد من الأمور التي بات من الصعب تحقيقها في المؤسسة رغم طبيعة نظامها الذي يشهد تحولات 

أنه لم يكن كافياً من أجل مراعاة جميع متطلبات الموظفين .في حين يرى دينامكية بصفة مستمرة سنوياً إلى 
هؤلاء المشرفين أن عملية  تكامل الأهداف الخاصة والعامة لجميع الموظفين يعد من التحديات التي تخوضها 
المؤسسة اليوم نظراً لطبيعة نشاط المؤسسة  الخاص والهام الذي يتلقى رعاية خاصة في ظل توفر  سرية 
تامة أثناء أداء بعض المهام التي لا تسمح للجميع في مشاركة القرارات وإنما تبقى في يد الجهات المركزية 
لوحدها، رغم أن الإدارة العليا تسهر على تصميم الوظائف بما يتناسب وقدرات ومؤهلات الفاعلين وإختيارهم 

 يكون حسب الوظائف المتاحة .

قمنا بها أفردت عن القلق الذي ينتاب الموظفين نظراً لكون هذه الوحدة كذلك نجد أن معظم المقابلات التي 
تتكفل بحاجات ومتطلبات مؤسسات أخرى " أي المطابقة لها في ذات النشاط" نظراً للعجز الذي تشهده هذه 

 المؤسسات خاصة مالياً  وهو الأمر الذي يقف عائقاً أمام تحقيق التكامل بين أهدافهم المرادة .

( وهي نسبة مرتفعة .6،3في المرتبة الخامسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 16لعبارة رقم تليها ا
(، بمعنى أن إجابات مفردات 4،33بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ، إذ قدر الإنحراف المعياري بـــ )

 العينة البحثية جاءت متوافقة .

الصراعات القائمة بين الموظفين بكل موضوعية ، وهو ما تعبر الأمر الذي يبرهن أن المؤسسة تتعامل مع 
( على التوالي، في حين 57% (،)14% عنه النسب المئوية للمقياس المعتمد أعلاه، موافق بشدة، وافق، )

 وردات إجابات بعضهم محايدة ومعكسة لفحوى هذه العبارة  محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ى التوالي.( عل%06(،)%16 (،)%07
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من خلال زيراتنا المتكررة إلى الوحدة الإنتاجية تكسالق وعقد عدة مقابلات حرة مع جميع موظفيها ، إتضح 
لنا أن هذه الأخيرة  تسعى إلى إدارة الصراعات القائمة بين فاعليها  بكل موضوعية ، هذا ما تشير إلية 

أساليب إستراتجية تتناسب وطبيعة  النشاطات  مخرجات التحليل الإحصائي السابقة ،  حيث تستخدم في ذلك
الممارسة فيها ومن  أجل بلوغ هذه الموضوعية واجب النظر في عملية الصراع كظاهرة تنظيمية تتطلب 
التحكم فيها عبر إثارتها و زيادتها في مواقع معينة دون الأخرى و بصورة إيجابية ،  من أجل المحافظة على 

عات العمل المختلفة  بعيداً عن مخلفاتها السلبية،  أو من خلال حد هذه الصراعات المنافسة الفعالة  بين جما
 نظراً لإنعكاساتها السلبية على المنظمة بصفة عامة.

وبتالي يعد أسلوب التعاون أحد أنجع الإستراتيجيات التي تحقق لنا هذا المبتغى خصوصاً وأن الوصول إلى 
الصراعات يعد من الأمور الصعبة ، نظراً لعدة عوامل ومسببات أعلى درجات الموضوعية في التعامل مع 

و خارجية أهمها  تأثيرات البيئة المحيطة  وما تحمله من  رجعية إجتماعية تتمثل في إحترام كبار  داخلية
السن ولو كانوا على خطأ وتقدير العشيرة وغيرها من السلوكيات التي تأثر سلباً على علاقات العمل السائدة 

الكفاية الانتاجية بصفة عامة  ، ناهيك عن   تدهورا بفعل التغظي عن هذه الممارسات مما يتسبب في فيه
الشعور المتكون لدى الموظف الجزائري داخل المؤسسة بأنه يجب على الرؤساء  والمشرفين  أن يكونو 

الذي يجعلهم  متفتحين  في تعاملاتهم  من جميع الجوانب قد تصل إلى حياتهم الشخصية  وهو الأمر
متفهمين لبعض ممارسات الموظفين ومراعتها مثل التغيب عن العمل بسبب ظرف عائلي معين أو  لظروف 

 خاصة  .

ه على تَاب  ومنه فإن تعامل هؤلاء الرؤساء حسب الاعتبارات المهنية من قوانين وإجراءات موضوعية في ع   
ة  تغير مسار الصراع السلبي وإدارته حسبهم يعد الفاعلين داخل المؤسسة  بهدف خلق نوع من التوازن بغي

من الأمور الغير هامة لهم،  لكون هذا المسير قد تجاهل الإعتبارات الشخصية  في إتخاذه قرار معين حول 
 هذه الظاهرة ، هذا ما لاحظنه لدى  معظم مفردات  عينة البحث ممن كان رفضاً لمنطق هذه العبارة .

وإن أشرنا إليه سابقاً ،  قرنه بن محمدم لفتنا ما طرحه الباحث الجزائري فيما سبق ولتأمل هذا التحليل المقد
حول كون العامل الجزائري ينظر إلى الرئيس أو المشرف عليه على أنه " صديق" ، بعيداً  عن علاقتهم 

التي تصدر   المهنية وبتالي فإن هذا الصديق ملزم بأن يكون متفهماً لجميع الممارسات والتصرفات والأفعال
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عنهم أثناء العمل هذا ما يصعب على الموظف الجزائري إدراكه للفرق القائم  بين الحياة المهنية والحياة 
 الاجتماعية .

ورغم ذلك فإن إدارة المؤسسة عملت جاهدة ولازلت تعمل على توفير هذه الموضوعية نظراً لأثارها الإيجابية 
تبنى طريقة معينة لإحداث هذا التعاون بين جماعات العمل المختلفة على المؤسسة ، لذلك فإنها في كل مرة ت

وتوفر لهم مساحة من الفهم والإدراك المباشر لكل الإجراءات القانونية من جهة ، وسلوكاتهم وتعاملاتهم  
أيضاً بمنطقية بعيداً عن مشاعر الغيرة  المختلفة ومن ثم محاولة توحيد أهدافهم وأهداف المنظمة هذا ما 

(، في حين ذلك  نلاحظ أيضا  بعض من عمال التحكم والمشرفين 11أشارت له تحليل العبارة السابقة رقم )
من إتخذ موقف وسطي بين الرفض والموافقة على محتوى هذه العبارة،   حسبهم أن ظاهرة الصراع 

ب النزاع  والموضوعية هي أمر نسبي تتحقق كما لا تتحقق في كثير من الأحيان حسب الموقف أو سب
 وجماعة العمل التي وقع فيها الصراع ، وأطرافه ونوعه.

( وهي نسبة مرتفعة 6،34في المرتبة السادسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )  13تليها العبارة رقم 
( هذا ما يعني أن 4،3.1بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ، إذ بلغ الإنحراف المعياري قيمة قدرت بــ ) 

 توافق بين إجابات العينة البحثية محل الدراسة .هناك 

وبتالي فإن الإدارة العليا تحرص على مناقشة مختلف البدائل المقترحة مع الموظفين من أجل التوصل إلى 
( 51% (،)14% أفضل النتائج العملية ، هذا ما تشير إليه النسب المئوية للمقياس، موافق بشدة، موافق، )

يرى البعض من مفرادات العينة البحثية غير ذلك ، محايد، غير موافق، غير موافق  على التوالي، في حين
 ( على التوالي .04% (،)20% (،)11%بشدة )

بعد مجموع المقابلات الحرة التي قمنا بها مع مختلف الفئات المهنية داخل المؤسسة  محل دراستنا الحالية 
ا أن إدارة الوحدة  الانتاجية  تعمل على مناقشة البدائل والتي تستند  على شبكة ملاحظات قيمة ، إتضح لن

المقترحة للعمل من طرف الموظفين من أجل الخروج بنتائج جيدة  هذا ما تشير إليه مخرجات التحليل 
الإحصائي أعلاه ، فإهتمام المؤسسة الرئيسي يكمن حول مدى تحقيق الكفاية الإنتاجية بالصورة المطلوبة 

اهدة على توفير مختلف الأساليب التي تساهم في بلوغ الأهداف المرجوة ، هذا ما ورد لذلك فإنها تعمل ج
( التي بينت حرص الإدارة العليا على طرح بدائل للمشكلات القائمة وهو 11سابقاً في تحليل العبارة رقم )

هذه البدائل من الأمر الذي جعلها توسع من منطق هذه العبارة إلى التعاون بينها وبين الموظفين في طرح 
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أجل الاستفادة من الطاقة العمالية التي تتوفر فيها من جهة ، ومن جهة أخرى فمشاركة هؤلاء الفاعلين في 
طرح هذه البدائل المختلفة يمنحها نوعاً من الإعتراف والمكانة المهنية مما يساهم في رفع الروح المعنوية 

 بر ومن ثم الولاء للمؤسسة .لديهم فيجلعهم يتجهون نحو العمل بدافعية وحب أك

كما أنه يتيح المجال لخلق تكامل  وظيفي بين أهداف الموظفين وأهداف المؤسسة ، وكلما تحقق ذلك كلما 
أدى إلى تحقيق الرضا الوظيفي ، وبتالي فإن قدر هذه الأهمية المكتسبة من خلال عملية جملة البدائل 

ما لها من إنعكاسات إجابية ، إلى أن ذلك  لا يمنع من ظهور المقدمة بصفة متفقة بين الإدارة والموظفين و 
فئة من مفردات العينة البحثية ممن فضل عدم تبيان موقفه سواء كان إيجابي أو سلبي تجاهها نظراً لأسباب 
مختلفة أهمها المركز الوظيفي الذي يشغله بعضهم وموقفهم الشخصي من محتوى هذه العبارة بعيداً عن 

مْ ببعض المسؤولية اتجاه المؤسسة بصفة يه  مهنية والذين يؤيدون  مشاركة الفاعلين فيها وتَحَل  الموضوعية ال
ر بعض الرؤساء والمشرفين بعدم إمكانية هؤلاء الموظفين  المشاركة في طرح البدائل عامة في حين يق  

مهنية من جهة ، إضافة إلى ومناقشتها بصفة كاملة  بإستثناء المشكلات البسيطة،  نظراً لتباين المستويات ال
أن هناك قرارات مركزية تنفذ مباشرة دون مناقشة أية موظف في المؤسسة مهما كان مستواه المهني على 

 سبيل المثال لا الحصر نجد حجم الانتاج و الأجرة  وعملية التوظيف وغيرها من المهام. 

( وهي نسبة مرتفعة 6،11سابي قدر بــــ )في المرتبة السابعة ، حيث سجلت متوسط ح 14تليها العبارة رقم 
( وهي نسبة منخفضة حول المتوسط  مما يعنى أن هناك 4،411في حين سجل الإنحراف المعياري قيمة )

 توافق نسبي بين إجابات العينة البحثية.

ي توضحه ومنه فإن جهاز الإدارة العليا يؤيد فكرة الأخذ بروح الجماعة عند المشكلات التنظيمية ، الأمر الذ
( على التوالي ، كما تشير بعض إجابات 52% (،)14% النسب المئوية للمقياس ن موافق بشدة ، موافق، )

العينة البحثية إلى حيادها ورفضها المطلق لمتحوى هذه العبارة لعدة عوامل ، محايد،غير موافق،غير موافق 
 ( على التوالي .06% (، )21% (، )07% بشدة )

لمقابلات الحرة التي قمنا بها داخل الوحدة الانتاجة محل دراستنا الراهنة  إتضح لنا أن  من خلال مجموع ا 
الإدارة العليا تشجع على  فكرة الأخذ بروح  الجماعة أثناء حل المشكلات التنظيمية، هذا ما تبينه مخرجات 

وى هذه العبارة  وهو ليس التحليل الإحصائي أعلاه،  التي توضح أن معظم مفردات العينة البحثية تؤيد محت
بالأمر الهين وإنما يتطلب ذلك من إدارة المؤسسة وضع خطط هادفة نحو إستقطاب  تضامن جماعات 
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العمل من أجل مجابهة المشكلات المختلفة أهمها الصراعات القائمة  بين جماعات العمل المتباينة  وبينها 
عد أحد أساليب التحفيز المستخدمة من طرف جهاز وبين الإدارة العليا ، فالعمل بثقافة روح الجماعة ي

 المؤسسة نظراً لما لها من أثار إيجابية  فعالة على الوحدة الانتاجية تكسالق بأكملها .

وبتالي فإن إدارة هذه القوة الكامنة أي " روح الجماعة " من طرف الهئيات المركزية وتوجيهها نحو خدمة 
ل كداعم أساسي  لها هو أحد متطلبات العملية التسييرية  نظراً لدورها المؤسسة ،  لا كقوة ضاغطة عليها  ب

في توجيه سلوك الأفراد العاملين،  كما لاحظنا أيضاً أن أهميتها تظهر  عبر  قدرتها على  تحقيق توزانها  
هم الذي يتشكل من خلال  الجاذبية الجامعة بين الموظفين حسب القيم والاتجاهات المتشابهة مما يسمح ل

بتكوين علاقات خاصة يسعى خلالها الفاعلين إلى المحافظة على هذا التوازن  وإن شهد هذا الأخير تهديداً 
معين  فإن هذه الجماعة تبذل جميع المجهودات لإعادة  التوازن لأن فقدانه يعني نهاية علاقات العمل وهو 

 جماعات.الأمر الذي زاد من إهتمام المؤسسة محل الدراسة حول روح هذه ال

في دراسته لمؤسسة مناجم حديد الشرق حول  ـأثر  رزهي علالقةوفي ذات السياق قد توصل الباحث الجزائري 
جماعات العمل على سلوك الأفراد،  بضرورة الإهتمام باستمرارية التوزان داخل  جماعات العمل وهذا من 

 .(114، صفحة 1314)علالقة،  أجل ضمان المحافظة على نمط سلوكي معين يخدم أهداف المنظمة.

رغم ما تمت ملاحظته من إهتمام وإحتواء وبذل مجهودات كبرى نحو هذه الجماعات العمالية المتباينة حسب 
طبيعة نشاط الورشات المتوفرة ، إلى أن هذا لم  يكن حاجزاً نحو رفض بعض مفردات العينة البحثية لمغزى 

العبارة ، إذ نلاحظ أن معظم هؤلاء الفاعلين كان من فئة عمال التنفيذ الذين يرون أن سياسة المؤسسة هذه 
ليست بحاجة إلى قوة جماعة العمل في حل هذه الخلافات القائمة بين العمال نظراً لطبيعة نشاط المؤسسة 

اشرة حسب التسيير الأوتوقراطي،  وآساليب التسيير فيها التي تحكمها القوانين والإجراءات  والأوامر المب
فحسبهم كيف لهذه الفئة البسيطة أن تحل مثل هذه المشكلات ؟  بل يرى بعضهم أن دورهم الوحيد هنا هو 

 تقبل ما يصدر عن الإدارة المركزية من قرارات  نظراً لقلة خبرتهم في التعامل مع هذه الصراعات .

والذي يرى أن لا حاجة للجوء إلى روح الجماعة في حل  في حين نلاحظ  جهاز النقابة الخاص بالمؤسسة
 المشكلات ، مدام أنه النائب الرسمي عن هذه الجماعات فهو كفيل بهذه المهمة على غرار جماعات العمل.
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كما نجد فئة قليلة من الموظفين من تبنى إتجاه الحياد ، وكان ذلك بسبب عدم إدراكهم لي مدى أهمية هذه 
ق السلام والعدالة  بكل موضوعية خصوصاً وأن هناك من الموظفين من كان شغله الجماعات في تحقي

 الشاغل هو تحقيق مصالحهم الشخصية الأمر الذي دفعهم إلى إتخاذ هذا الموقف.

(، بإنحراف معياري 6،13في المرتبة الثامنة، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  61تليها العبارة رقم رقم 
ي أن المستوى العام للعبارة مرتفع وهذا إن دل فإنما يدل على توافق إجابات مفرات العينة (، أ4،313بلغ ) 

 البحثية.

وبتالي فإن سياسة المؤسسة تعزز أسلوب إشراك الموظفين في العملية الإدارية ، هذا تشير إليه النسب 
، في حين تبين بقية إجابات ( على التوالي46% (،)% 46المئوية للمقياس المعتمد ، موافق بشدة، موافق، )

 (،)15% مفردات العينة البحثية رفضهم لمنطق هذه العبارة محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي.%01 (،)%25

بعد زيراتنا المتكررة إلى الوحدة الانتاجية عين الدراسة، المكللة بمجموعة من المقابلات الحرة والمدعمة بشبكة 
،  تبين لنا أن الإدارة العليا سعت نحو إشراك الموظفين في العملية الادارية بهدف التعاون ملاحظات قوية

التكاملي بينها وبين فاعليها  نحو تحقيق أهداف موحدة  وهو الأمر الذي تظهره مخرجات التحليل الاحصائي 
للأداء الوظيفي اذ تمكننا  أعلاه  ، وما توجه المؤسسة نحو هذا المسعى إلا لدورها  المحوري كطريقة منظمة

في نظريته حول العملية  فايول هنريًسبق وأن حددها  التيمن وصفها وتحليلها عبر عناصرها التسييرية 
الإدارية و المتمثلة في التخطيط ويعني حسبه بعد النظر الذي يتيح لنا رؤية استشرافية بعد وضع مخططات 

معينة تتسم بالمرونة والوحدة والدقة والاستمرارية ، يليها التنظيم ويعني توفير للمؤسسة جميع المواد الأولية  
وجيه الذي يتطلب توفر رئيس واحد لكل وحدة عمل له معرفة واسعة بموظفيه لضمان الأداء بفعالية ، يليها الت

تسمح له بتحديد وإبعاد من لا يتسم بالكفاءة المهنية ومن ثم التنسيق وهو تفعيل الانسجام بين نشاطات العمل 
 المختلفة لضمان نجاحها وأخيراُ الرقابة  التي تضمن إتباع جميع المخططات  المقررة سابقاً.

لملاحظ لمجموع هذه العمليات الإدارية والواقع الفعلي للمؤسسة محل الدراسة،  يتبين لنا أن عمليه إشراك وا
هؤلاء الموظفين تبقى محدودة جداً، نظراً للتخصص الوظيفي الذي تستند له الوحدة الانتاجية في العملية 

هذه العمليات التي تتطلب قائد محنك التسييرية ، فلا يمكن للموظف البسيط أن يقوم بالمشاركة في تفعيل 
 وذو خبرة مهنية وتكوين عالي يسمح له بإدراك هذه العناصر بأجمعها.
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لهذا يمككنا أن نحصر مجال مشاركة هؤلاء الفاعلين في القبول و إتباع هذه المخططات التي تم إعدادها  
ة تساهم في العملية التنظيمة من لضمان تحقيق  الموظفين للوحدة والمرونة  وبناء علاقات عمالية ملائم

 جهة ومن جهة أخرى مساهمتها في التنسيق بين جماعات العمل. 

( من 43وبالحديث عن هذه السلطة المكلفة بتسيير العمليات الادارية يلفتنا الإنتباه إلى العبارة السابقة رقم )
إتجاههم في كلا العبارتين ، إذ  المتغير الأول وتحليلها الذي أكد لنا صدق مفردات العينة البحثية نحو

أوضاحت لنا أن المشاركة في القرارات يخص الإطارات العليا فقط أما بقية الفئات المهنية فمشاركتها تشمل 
 الأمور البسيطة  بعيداً عن القرارات المصيرية .

ي نسبة مرتفعة ( وه6،11في المرتبة التاسعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 13تليها العبارة رقم 
( ، هذا يعني أن هناك 4،333بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط إذ سجل الإنحراف المعياري قيمة ) 

 توافق متناسب بين إجابات العينة البحثية.

وبتالي فإن إدارة المؤسسة تسعى إلى خلق فضاء يشجع على الحوار والمناقشة السليمة بين أطراف الصراع 
( على التوالي، في حين تشير 53% (، )11% لمئوية للمقياس موافق بشدة، موافق، )وهو ما تظهره النسب ا

بقية إجابات بعض المبحوثين إلى حيادهم و رفضهم لمنطق هذه العبارة  محايد ، غير موافق، غير موافق 
 ( على التوالي.04% (،)23% (،)09% بشدة )

ة ، إتضح لنا أن إدارة المؤسسة تعمل على توفير من خلال مجموع المقابلات الحرة  التي تمت عين الدراس
فضاء مهني يشجع على الحوار والمناقشة  السليمة بين جميع الأطراف المتصارعة وذلك من أجل ضمان 
تعاون كلاهما في تحقيق الشعور بالأمن المهني ، هذا ما تشير له مخرجات التحليل الإحصائي أعلاه التي 

البحثية لمغزى هذه العبارة وهو ليس بالأمر الغريب في ظل عمل هذه الوحدة  تبين مدى قبول مفردات العينة
يَة التي لها إنعكاس واضح على فعاليتها التنظيمية،  لذلك الانتاجية على إستخدام مختلف الأساليب العَمَال  

الأمر الذي تلقى فإنها عمدت على تعزيز قيم الإحترام والحوار السليم والهادف بعيداً عن المناقشات العقيمة 
 إستحساناً كبيراً لدى مختلف الفئات المهنية المتواجدة .

وبما أن أساليب التسيير المعتمدة داخل الوحدة الانتاجية الراهنة و التي سبق وتوصلنا لها في تحليل العبارة 
إلى إستخدام آليات  (، والمتمثلة في الأسلوب الديمقراطي والأسلوب الأوتوقراطي ، فإن لجوء الإدارة العليا46)
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التسيير الديمقراطي كالحوار الهادف في إدارة الصراعات التنظيمية بات من الأمور الضرورية ، بل ولها 
الأولوية في حل هذه الصراعات أو إثارتها  بطريقة موجبة تخدم المؤسسة بعدها قد تتعدى الإدارة إلى تبني 

 اف النزاع.الأساليب الأوتوقراطية حسب طبيعة المشكلة وأطر 

كما لاحظنا برغم من كون سياسة المؤسسة تعمل على تشجيع هذه الطريقة بتسخير كل طاقتها ، إلى أنه مع 
ذلك إلتمسنا من خلال زيراتنا المتكررة للوحدة الانتاجية غياب ثقافة الحوار لدى الموظف الجزائري  ويشمل 

المستويات المهنية ويبرز ذلك واضحاً أثناء حدوث نزاع ذلك فئات من مفردات العينة البحثية  وعلى جميع 
معين بين جماعات العمل من خلال جملة  من الممارسات منها الصراخ وعدم سماع الطرف الأخر ، 
محاولة الضغط بالتوقف على نقطة واحدة وهي أساس المشكلة دون البحث عن مرجعيتها الفعلية  وتمسك 

وقفه دون تنازل كلاهما .. وغيرها من السلوكيات التي تبين فقدان هذا كل طرف من الأطراف المتصارعة بم
الأخير لأساليب المحاورة والنقاش هذا ما جعل بعض من مفردات العينة البحثية يرفض منطق هذه العبارة ، 
ناهيك عن الفئة الأخرى التي تبنت موقف وسطي بين القبول و الرفض  مؤكدة في ذلك أن فضاء المؤسسة 

يم يتوقف على طبيعة الظروف التي كانت سبباً في الصراع لهذا فإن إدارة المؤسسة تتوجه نحو تبني هذه السل
 الاستراتجيات  بالسلم أي الحوار واحترام آراء الغير أو القوة أي عن طريق القانون.

(،  .6،1ر بـــ ) في المرتبة العاشرة والأخيرة في هذا المحور  ، حيث سجلت متوسط قد 63تليها العبارة رقم 
(، أي أن المستوى العام للعبارة متوسط  وهو ما يبرهن أن اجابات 4،4.1بدرجة إنحراف معياري قدر بــ )

 مفردات العينة البحثية  جاءت متوسطة نسبياً.

ومنه فإن ساسية تسيير الوحدة الانتاجية تولي اهتماماً نسبي لرغبات الموظفين وميولاتهم المهنية، هذا ما 
( على التوالي ، ف حين تبدي 44,2% (،)12,2% هره النسب المئوية للمقياس موافق بشدة ، موافق، )تظ

بقية مفردات العينة البحثية حيادها ورفضها لمحتوى هذه العبارة  لعوامل محتلفة، محايد، غير موافق، غير 
 .( على التوالي 6,4% (،)28,2% (،)09% موافق بشدة )

من خلال مجموع المقابلات الحرة التي تستند على شبكة ملاحظات فعالة ، تبين لنا أن  إدارة الوحدة 
الانتاجية تكسالق إستهدفت الجانب النفسي الاجتماعي للفاعلين  من خلال مراعاة رغباتهم وميولاتهم المهنية 

ة،  إذ جاءت إجابات العينة البحثية  بطريقة نسبية وهو الأمر الذي تبينه مخرجات التحليل الإحصائي السابق
متفرقة بشكل متوسط ممن يستحسن ما تقدمه المؤسسة عين الدراسة من مجهودات في سبيل إدراك هؤلاء 
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الفاعلين لرغباتهم وميولاتهم المهنية ، من خلال حرصها الشديد على تطبيق مبدأ التخصص الوظيفي الذي 
عن مشكلات التشابك  والتداخل الوظيفي التي تؤدي في نهاية المطاف  يضمن لنا توزيع المهام وفقاً لها بعيداً 

إلى الإحباط الوظيفي وقد يتطور الأمر إلى نشوب نزاعات بين جماعات العمل المختلفة ، إضافة إلى ذلك ما 
لاحطناه من برامج التكوين والتدريب المختلفة  التي يخضع لها الفاعلين بهدف تحسين وتطوير قدراتهم 

راتهم المهنية ، ومن جهة أخرى فإن إدارة المؤسسة سعت جاهدة نحو تقديم منح اسهلاكية وتشجيعية وخب
للموظفين ومكافآت وعلاوات إستثنائية ونظام إتصلات مقبول وهو ما زاد من قبول هؤلاء الفاعلين لمحتوى 

 هذه العبارة.

مسعى هذه العبارة ، إذ يرى هؤلاء أن ومع ذلك لاحظنا بعض من مفردات العينة البحثية من كان رافضاً ل
سياسة المؤسسة برغم ما قدمته من إستراتجيات وبرامج مخططة والتي سبق وأن أشرنا لها إلى أنها لا تخضع 
لمنطق العدالة خصوصاً فيما تعلق بتوزيع الوظائف بين الموظفين وما ترتب عنها من إنعكاسات سلبية تبرز 

الأفعال التي يقوم بها الفاعلين من بطئ الانتاج والنزاعات والتغيب من خلال مجموعة من السلوكيات و 
وغيرها من التصرفات الرجعية ، كما أشار هؤلاء الفاعلين إلى الحوافز المادية والمعنوية حيث يرى هؤلاء أن 

من لا وجود لدافعية نحو العمل في ظل ضعف نظام الحوافز داخل المؤسسة والمتأمل لتحليلات السابقة لكل 
( فإنه يدرك مدى تشبث هؤلاء الموظفين وفي جميع المستويات المهنية  بأرائهم حول 61( و)11العبارتين )

عملية التحفيز بأساليبها المختلفة ، أما بالنسبة لكل من الموظفين من إتخذ موقف وسطي بين القبول أحياناً 
غبات المهنية شيء غير ثابت أي أنها والرفض في بعض الأحيان فكان راجعاً إلى أن هذه الميولات والر 

دينامكية لدى الموظفين ، وسياسية المؤسسة تتمشى مع الحداثة والتغيرات اللازمة شهرياً الأمر الذي يجعلها 
تشهد نوع من الضغط و غير قادرة على تلبية مختلف هذه الحاجات ، فبمجرد أن تلبي بعضاً منها إلا 

ر لهذا فإن مجاراة هذه الميولات يتحقق في مواقف وظروف ما وتظهر رغبات أخرى جديدة بشكل مستم
 والعكس صحيح.
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ًتحليلًبياناتًمستوىًأسلوبًالتنافسًً-ثانيا ً

" لإدارة الصراع التنظيمي في مجموعة من التنافس أسلوبتتمثل البيانات الميدانية الخاصة بمستوى  "     
التي السلطة، العقوبات، إستخدام الحيلة ، تحقيق الأهداف و إستخدام أهمها القوة المؤشرات التي تعبر عن 

تخضع جميعاً لإستجابات مفردات البحث من خلال النسب المئوية  والأساليب الإحصائية من المتوسط 
 (.1الحسابي والإنحراف المعياري  للتعبير عن المستوى العام للبعد الكلي والتعليق عليه حسب الجدول رقم )

ًالدراسةًحولًبعدًالتنافسعينةًاستجابةًأفرادً(:62ً) الجدولًرقمً
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تفرض الإدارة جملة من 03ً
القرارات لحل النزاعات 
 القائمة بين الموظفين.

 4.313 3..6 9 10 10 92 35 ت

رتفع
م

 % 22.4 59 6.4 6.4 5.8 

تتمسك الإدارة بتحقيق 02ً
أهدافها بغض النظر 
 عن أهداف الموظفين

 4.433 .6.1 11 13 19 70 43 ت

رتفع
م

 % 28 45 12 8 7 

03ً
 
 

تستخدم الإدارة أسلوب 
العقاب  لتتراجع 

الأطراف المتصارعة 
 عن موقفها

 4.3.3 6.31 4 31 27 65 29 ت

رتفع
م

 % 19 42 17 20 3 

يتم فض الصراع 03ً
بالاحتكام  للمصلحة 

 العامة

 4.413 6.33 9 26 15 80 26 ت

رتفع
م

 % 16.7 51.3 9.6 16.7 5.8 

تستعين الإدارة بالسلطة 50ً
 لإنهاء الصراع القائم

 4.333 6.31 8 23 21 84 20 ت

رتفع
م

 % 13 54 13 15 5 
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أستعين بالخبرة والحيلة 44ً
لفرض رأي على بقية 

 زملائي في العمل 

 4.331 6.31 6 19 19 88 24 ت

رتفع
م

 % 15.4 56.4 12.2 12.2 3.8 
يتمسك الموظفين 47ً

بمواقفهم  داخل 
المؤسسة ، حتى 

 1يحصلوا على أهدافهم

 4.133 1.13 18 26 28 67 17 ت

سط
متو

 

% 11 17 18 43 11 

تستخدم الإدارة السرية 46ً
في المعلومات لسيطرة 

 على الصراعات

 13..3 6.33 2 9 18 93 34 ت

رتفع
م

 

% 22 60 11 6 1 

40ً
 

بشكل عام تتعامل 
الإدارة مع موضوع 

الصراع في المؤسسة 
عامل عدم   على أنه ،

 استقرار، يجب فضه.

 3.333 3..6 4 15 15 88 34 ت

رتفع
م

 

% 21.8 56.4 9.6 9.6 2.6 

 3.44 6.34ًالمتوسطًًالعام

رتفع
م

 

v25ًspssً المصدرً:ًمنًإعدادًالباحثةًإنطلاقاًمنًمخرجاتًبرنامج

 ً:تشيرًالبياناتًالرقميةًًفيًالجدولًأعلاهًإلىً

إرتفاع مستوى موافقة عينة الدراسة من حيث إدراكهم لبعد أسلوب التنافس ) القوة ( ، حيث  حقق هذا الأخير 
 ( وهي قيمة موجبة ومرتفعة .3،44( بإنحراف معياري قدر بـــ ) 6،34حسابي بلغ )  متوسط 

هذا ما تبينه قيم عبارات البعد " المرتفعة " التي أفردها البرنامج الإحصائي لكل من المتوسطات الحسابية 
( 6،33ي بلغ )على المرتبة الأولى بأعلى متوسط حساب 36والإنحراف المعياري ، حيث تحصلت العبارة رقم 

( ، هذا 13.،3وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط إذ بلغت قيمة الإنحراف المعياري) 
 ما يدل على مدى التوافق المتواجد  بين إجابات المبحوثين .

                                                           
 عبارة سلبية  -1 
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 وبتالي فإن إدارة المؤسسة تعتمد على  السرية في المعلومات من أجل السيطرة على الصراعات ، الأمر الذي
( على التوالي ، %33 (،)%11تشير له النسب المئوية لإتجاهات المقياس المعتمد، موافق بشدة ، موافق)

بينما بلغت نسبة الإمتناع عن الإجابة وعدم الموافقة لبقية إتجاهات المقياس ، محايد، غير موافق و غير 
 ( على التوالي .%34 (،)%33(، )% 44موافق بشدة ، )

قابلات الحرة التي تمت بالوحدة الانتاجية عين الدراسة ، إتضح لنا أن الإدارة العليا من خلال مجموع الم
تسعى إلى إستخدام مبدأ القوة من أجل إدارة بعض الصراعات القائمة في المنظمة لذلك فهي تعتمد على 

مدى إتجاه  جملة من الأساليب المدروسة والهادافة هذا ما يظهره التحليل الاحصائي أعلاه ، الذي يبين
 مفردات العينة البحثية نحو تقبل إستخدام السرية المعلوماتية للسيطرة على  مختلف الصراعات القائمة.

وهو الأمر الملاحظ أثناء  إحتكاكنا  مع مختلف الفئات المهنية من الإطارات ، المشرفين وعمال التحكم و 
في المنظمة والذي سبق وأن تناولنه في التحليلات  التنفيذ  نظراً لعدة عوامل أهمها "مبدأ الثقة"  المتوفر

السابقة إذ أتحت لنا الفرصة لمعرفة مدى تحلي علاقات العمل بالثقة التنظيمية خوصصاً  داخل  جماعات 
العمل الواحدة،  وهو ما يفسر تبني بعض المشرفين لمبدأ السرية   بهدف التحكم في الصراعات المتواجدة في 

من أجل تفادي إتساع رقعة الصراع لتشمل بقية الجماعات المهنية  نظراُ  لتأثرها  بمجموع   الواحدةالجماعة 
المعلومات والأخبار  المتنقلة التي تخلق نوع من الفتنة بين الموظفين مما يزيد من بوادر الصراع وتفاقمه ، 

ل من أجل حماية هذا ما يدفع كل المشرفين إلى بذل مجهودات للمحافظة على خصوصية كل ورشة عم
 المؤسسة بصفة عامة ووحدة جماعة العمل بصفة خاصة .

إضافة إلى سياسة المؤسسة التي تعتمد على أساليب تسييرية خاصة تقوم على مبدأ ديمقراطي وأوتوقراطي 
وبذكر هذا الأخير مباشرة  نأكد على ضرورة إستخدام السرية في العمل خاصة وأن نشاط المؤسسة الأمني 

ذا النوع من التنظيم من أجل تفادي تسرب أي معلومة خاصة بالعمل خارج أسوار المؤسسة لأنها  يتطلب ه
قد تشكل  مصدر تهديد لها  كما يفقدها ذلك قيمتها المهنة في سوق العمل الوطنية والدولية ، نظراً لإستغلال 

 ا وضعفها .بعض الجهات  للأطراف المتصارعة من أجل تَلَقُفْ أسرار المهنة ونقاط قوته

وبتالي فإن المحافظة على جو عمل سليم مشجع على الكفاية الانتاجية ،  يتطلب من الإدارة العليا تعزيز 
هذه المبادئ والأسس التسييرية وما تبني السرية المعلوماتية  أثناء العمل إلا وسيلة لإحتواء أطراف النزاع 
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تالي تبقى هنا المصلحة العامة في المقدمة نظرا لما قد والخروج بنتيجة مرضية للموظفين والمؤسسسة معاً  وب
 يترتب عن الافشاء بالأسرار من أضرار جسيمة سواء كان ذلك لدولة والمجتمع معاً.

كما لاحظنا أيضاً توجه فئة صغيرة من الموظفين نحو إقرارهم برفض منطق هذه العبارة  وشمل ذلك على 
لا وجود لمكان سرية  المعلومات من أجل إدارة الصراعات بل  وجه الخصوص جهاز النقابة ، الذي يرى أن

بمجرد قيام الصراع فإن جميع الفئات المهنية تتلقى ذلك وهو الأمر الذي يجعل من الصعب احتكار 
المعلومات من طرف جهاز الإدارة  ، بل وهناك  من إتخذا موقف وسطي بين الرفض والقبول بمحتوى هذه 

بدأ السرية في المعلومات لإدارة الصراع يتوقف على طبيعة الصراع وأطرافه  أي العبارة على أساس أن م
 بالظروف المحيطة بالواقعة  من جهة و طبيعة المعلومة أسرار إدارية ، حكومية أم فردية.

( وهي نسبة مرتفعة 3.،6في المرتبة الثانية ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــــ ) 13تليها العبارة رقم 
(، الأمر الذي 4،313تشتت منخفضة حول المتوسط ، إذ سجل الانحراف المعياري قيمة قدرت بــ ) بدرجة

 يدل على مدى التوافق بين مفردات العينة البحثية.

ومنه فإن إدارة المؤسسة تفرض جملة من القرارات من أجل حل النزاعات القائمة بين الموظفين ، هذا ما تبينه 
( على التوالي، في حين تشير بقية إجابات 59% (،)22,4% وافق بشدة، موافق )النسب المئوية للمقياس م

 (،)6,4% العينة البحثية إلى حيادهم ورفضهم لمحتوى هذه العبارة محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي. %5,8 (،)%6,4

قيمة ، تبين لنا أن سياسة المؤسسة  بعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة المسندة على شبكة ملاحظات
تسعى إلى إدارة الصراعات القائمة داخل الوحدة الانتاجة محل الدراسة من خلال إستخدامها مختلف الأساليب 
والاستراتجيات المتوافقة و الصراع القائم ، لهذا فهي تلجأ في كثير من الظروف والمواقف إلى فرض قرارتها 

ة بين موظفيها  وهو الأمر الذي تظهره نتائج التحليل الإحصائي أعلاه، التي من أجل حل النزاعات القائم
تبين مدى توجه مفردات العينة البحثية نحوها ، ففي كثير من الحالات نلاحظ تأزم وضعية  الصراع وتفاقمها 

 وهو الأمر الذي يعود بالضرر على إستمرارية نشاط المؤسسة  ومخرجتها كماً ونوعاً .

ن توجه  الإدارة العليا إلى تفعيل هذه الآلية لسد الصراع بات أمراً ضرورياً يكفل حماية المؤسسة وبتالي فإ
بصفة عامة  وهو ما يتناسب مع السياسة التسييرية  المعتمدة فيها ذات الأسلوب الأوتوقراطي مما يسهل 
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في تحليله لسلوك الأفراد  القريوتيقاً  عمليه إجرائها لكونها تأخذ وقتاً أقل والأكثر أثراً وهو ما أشار إليه ساب
والجماعات في المنظمات ، وكما هو معلوم أيضاً  أن اعتمادنا على هذه الطريقة للسيطرة على الصراع 

تتحكم فيها عوامل الصراع نفسه ونوعيته وهو ما لاحظناه بين جماعات العمل المتنازعة  حول مجموع  
سة  لفاعليها حسب شروط معينة ،  ونظراً لتأجج بعض المشاعر المزايا  المختلفة التي تمنحها المؤس

المكبوتة بين هؤلاء الموظفين أدى ذلك  إلى طوال فترات الصراع ومنه فإن جميع الطرق السلمية لا تجل 
محلاً  لها أمامهم ، الأمر الذي يفتح المجال أكثر لتدخل الإدارة المركزية من أجل إيجاد منفذ لهذه التوترات  

في دراسته لمركب الحجار للحديد   الكنز عليد سبق وأن أكد الباحث الجزائري الغني عن التعريف  وق
والصلب أن معظم القرارات النابغة داخل المؤسسة مصدرها واحد ألا وهو القمة  مما يفسر لنا توجهات  

 المؤسسة.

مفردات العينة البحثية ترى أن سياسة كما بينت دراستنا السابقة للمؤسسة الجهوية للهندسة الريفية أن معظم 
)عزيزي و علي المؤسسة تستخدم القرارات المباشرة لحل الصراع كأفضل وسيلة  فعالة  في كثير من الحالات 

 . (.446، صفحة 1311زوي، 

المؤسسة لا تفرض هذه السلطة لحل في حين نلاحظ فئة صغرى من العينة البحثية من يرى أن سياسة 
النزاعات بل أنها تستخدم في كثير من الأحيان تتعامل بأسلوب ديمقراطي عبر التعاون بين هؤلاء الجماعات 
للخروج بحل مرضي للجميع الأطراف المتخاصمة، أما بالنسبة لمن تبنى موقف وسطي بينهما فكانوا ممن 

حياناً أخرى حسب حالة الصراع إضافة إلى تفضيلهم لأساليب أخرى يتقبل هذه القرارات المفروضة  ورفضها أ
 أهمها التهدئة .

( وهي نسبة مرتفعة 3.،6في المرتبة الثالثة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ ) 31تليها العبارة رقم 
جابات (، ومنه هناك توافق بين إ3،333بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ، إذ بلغ الانحراف المعياري )

 مفردات العينة البحثية .

وبتالي فإن إدارة المؤسسة تتعامل مع موضوع الصراع في المؤسسة على أنه عامل استقرار يجب فضه، هذا 
( على التوالي، في حين 56,4% (،)21,8% ما تظهره النسب المئوية للمقياس موافق بشدة ، موافق )

 (،)9,6% لرفض ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )جاءت بقية اجابات العينة البحثية بين الحياد وا
 ( على التوالي.%2,6 (،)%9,6
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إستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت بالوحدة الانتاجية تكسالق المسندة على شبكة ملاحظات قيمة 
مجابهة ، إتضح لنا أن إدارة المؤسسة تسعى إلى المحافظة على استقرار المنظمة  وذلك من خلال 

الصراعات القائمة وفضها ، هذا ما تبينه مخرجات التحليل الاحصائي أعلاه التي بينت لنا  مدى توجه 
مفردات العينة البحثية  نحو محتوى هذه العبارة  نظراً للأهمية التي يحظى بها هذا الاستقرار سواء كان ذلك 

أخر في حين توفرت عوامل مادية ومعنوية للموظف نفسه من خلال ثباته في عمله وعدم تغيريه إلى تنظيم 
واجتماعية تساهم في بناءه لمستقبل مهني مضمون وتحقيقه للأمن الاجتماعي ، خاصة وأن الموظف 
المستقر في عمله نجده عادة متشبع بثقافة منظمته غير الموظف كثير التنقل الذي نجده في بحث دائم عن 

ما يؤدي في نهاية المطاف إلى إحباط نفسي ومعنوي ، أما   سبل للتكيف مع جماعات العمل الجديدة  وهو
بالنسبة للإستقرار المؤسسة فهو أكثر أهمية حيث يمكنها من بلوغ أهدافها المرجوة ومحافظتها على اليد 

 العاملة الكفأة .

احدة ومنه فإستقرار الأفراد العاملين في المؤسسة يساهم في تماسك جماعات العمل  ضمن ثقافة تنظيمية و 
 وهوية وهدف واحد  وهو الأمر الذي يضمن إستمراريتها وديمومتها . 

لذلك فإن إدارة المؤسسة  تعتبر أن مجموع الصراعات القائمة فيها سواء كانت بين جماعات العمل المختلفة 
 أو بينها وبين الإدارة العليا أحد أهم مظاهر عدم الاستقرار الوظيفي التي تؤدي إلى بعض الممارسات

والأفعال من الموظفين تعبر عن مقاومتهم للقوانين التنظيمية ورفضهم للعمل إضافة إلي التغيب 
والاحتجاجات المختلفة  قد تصل إلى ترك العمل ومنه  فإنها تسعى جاهدة إلى إدارة  هذه الصراعات 

لمؤسسة  و بإستخدامها منطق القوة المكتسب من السلطة المخولة لهم من أجل ضمان محافظتها على ا
تعزيز مشاركة هؤلاء الموظفين في عملية إتخاذ القرار وعملها على تماسك جماعات العمل وتحقيق الراحة 

 النفسية مع توفير مختلف الحوافز المادية والمعنوية .

وبالرغم من ذلك هناك فئة من العاملين من تجنب الإدلاء بإجابته وتخذ موقف وسطي بين الرفض والموافقة 
لكون نظام المؤسسة يتعامل مع الصراع القائم حسب إنعكاسته فهو ليس ظاهرة سلبية فقط تستدعي  نظراً 

فضه بل في بعض المواقف يتم إثارته لضمان إستمرارية المنافسة الاجابية بين جماعات العمل  وهو أيضاً 
 ما تراه  بعض مفردات العينة البحثية الرافضة لمنطق هذه العبارة .
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( وهي نسبة مرتفعة .6،1في المرتبة الرابعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 11رة رقم تليها العبا
(، هذا ما يدل على توافق 4،433بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ، حيث قدر الانحراف المعياري بـــ )

 اجابات العينة البحثية.

عن أهداف موظفيها ، هذا ما تظهره النسب وبتالي فإن إدارة المؤسسة تتمسك بتحقيق أهدافها بغض النظر 
( على التوالي، في حين تبين بقية إجابات العينة 45% (،)28% المئوية للمقياس موافق بشدة ، موافق، )

 (،)12% البحثية امتناع بعضهم و رفضهم لمنطق هذه العبارة ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي .%07 (،)%08

قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة مع مختلف الفئات المهنة في الوحدة الانتاجية تكسالق ، تبين لنا بعد أن 
أن جهاز الإدارة العليا له مسعى هام و محوري داخل المؤسسة ألا وهو تحقيق أهدافها في المبدأ الأول ، 

ائي أعلاه، نظراً لسياسة بغض النظر عن حاجات بقية الموظفين  هذا ما تبينه مخرجات التحليل الاحص
التسيير المعتمدة فيها  أي الأوتوقراطية  والتي تضع أهدافها في المقدمة لذلك فإن توجه مفردات العينة 
البحثية نحوها يعد أمراً طبيعياً خصوصاً في ظل النشاط الممارس فيها الذي يستدعي إيلاء أهمية كبيرة 

الإطارات العليا والمشرفين إلى توجيه الأوامر المباشرة بهدف  لمخرجاتها من حيث الكم والنوع وهو ما يدفع
 بلوغ الأهداف المنشودة عبر إستخدامهم لمنطق القوة المكتسب من خلال مكانتهم المهنية .

وتلجأ عادة الإدارة العليا إلى إستخدام هذا الأسلوب نظراً للصراعات التي تنشأ بين الموظفين في ورشات 
لأمر الذي يعود بالضرر على المنظمة ككل  لذلك سرعان ما يتبنى هؤلاء المسييرين العمل المختلفة ، ا

لطريقة فعالة تسمح لهم بالسيطرة على هذه الصراعات  وتوجيهها نحو  خدمة المنظمة  بتحقيق أهدافها بدل 
 إضعافها  وإعاقة مسارها الوظيفي.

ابق من أن المؤسسة تسعى لخلق تكامل بين وبالرغم ما تشير له التحليلات الاحصائية  في المحور الس
أهدافها وأهداف العاملين ، إلا أن هذا لا يعني أنها قد تسمح في أهدافها الأساسية خاصة المرتبطة بالكفاءة 
الانتاجية من أجل تلبية رغبات الموظفين ، إنما هي في كل مرة تنتهج إستراتجية معينة سواء كانت بالتعاون 

 يعة الموقف وجماعة العمل وحجم النزاع والبدائل المتاحة .أو بالتنافس حسب طب
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وقد لاحظنا من خلال زيراتنا المتكررة للوحدة  الانتاجية بعض الممارسات والأفعال الاستراتجية  التي تنبثق 
عن الأفراد العاملين يتوخى من خلالها تحقيق مصلحة معينة  عبر إستغلالهم لحظوة المكتسبة  داخل 

م ما قد  يتلقاه  هذا الأخير من مجموع الاكراهات الناجمة عن الفاعلين الأخرين أي المنافسين المنظمة رغ
في طرحه لواقع المنظمة فهي ليست علبة سوداء تتطلب دراسة مخرجاتها  كروزيهوهو ما يؤكد على منطلق 

ما يبرر توجه الإدارة ومدخلاتها  فقط،  إنما هي عبارة عن علاقات من الصراع والتوترات والتفاوض ، هذا 
العليا محل دراستنا  إلى تمسكها بتحقيق أهدافها وإن كان ذلك يطلب تنفيذ بعض الإجراءات الفورية من أجل 
ضمان سيطرتها على  هذه المزاحمات التي تحدث بين الفاعلين بهدف توسيع رقعة المصالح والرغبات 

 وبتالي السلطة .

ممن إتخذا موقفاً وسطي تجاه محتوى هذه العبارة،  كان مبرراً أن الإدارة  أما بالنسبة لمفرات العينة البحثية
العليا تستخدم أساليب متعددة منها القوة والتعاون لبلوغ الأهداف المرجوة ، أما من إتخذا منطق الرفض فكان 

ىء بناء معظمهم يرى أن سعي المؤسسة نحو تحقيق أهدافها بالدرجة أولى في الأساس مبدأ أساسي من مباد
المؤسسة يتوافق مع طبيعة نشاطها ولا يمكن مخالفتها نظراً لطبيعة مخرجاتها الهامة والحساسة وفي ذات 

 الوقت لا يمنع بقية الموظفين من المنافسة لتحقيق أهدافها.

( وهي نسبة مرتفعة 6،31في المرتبة الخامسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )  34تليها العبارة رقم 
(، بمعنى أن مفردات العينة 4،331رجة تشتت منخفضة حول المتوسط، إذ قدر الإنحراف المعياري بــ )بد

 البحثية موافقون حولها.

وبتالي فإن معظم الموظفين يستعينون بالخبرة المهنية وأسلوب الحيلة من أجل فرض رأيهم على بقية زملاء 
من خلال النسب المئوية للمقياس موافق بشدة، موافق، العمل في الوحدة الانتاجية ، هذا ما يبدو واضحاً 

( على التوالي ، في حين نجد بعضاً منهم من كان محايداً و رافضاً  لمنطق هذه %56,4 (،)%15,4)
 ( على التوالي.3,8%(،)12,2%(،)12,2%العبارة ، محايد،غير موافق، غير موافق بشدة )

الوحدة الانتاجية محل الدراسة ، التي شملت مختلف الفئات فبعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة ب
المهنية لاحظنا أن هناك علاقات عمل جيدة بين معظم جماعات العمل المتوفرة  نظراً لتواجد مجموعة من 
الظروف والعوامل أهمها التقارب العرفي للموظفين إذ أن غالبيتهم من منطقة واحدة ذو ثقافة وإيديولوجيا 

مما أدى إلى تقارب هؤلاء الموظفين ، إضافة إلى سياسية المؤسسة المعتمدة فيها، إذ قننت  وتاريخ واحد
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جميع تعاملات موظفيها من أجل ضمان سيرورة العمل وإستقراره من جهة وإدارة التوترات والنزاعات التي قد 
 تنشأ في بعض الأحيان .

فة وخوضه  لمنطق اللعبة وإدراته لقواعدها  من إلى أن هذا لا يمنع الموظف الجزائري من ممارساته المختل
أجل كفالة مصالحه ورغباته عبر تغليب رأيه على جميع زملاءه أثناء العمل من خلال قدرته المستمدة من 
خبرته المكتسبة طيلة عمله في الوحدة الانتاجية،  إضافة إلى إستخدامهم للحيلة في التعامل مع القواعد 

 ناهيك عن إمتلاكه للمعلومة وهو الأمر الذي  جعله يحظى بهذه المكانة المهنية . التنظيمية واللعب عليها

ومنه فإن تأثير الموظف على زملاء عمله وفرض رأيه عليهم يكسبه نوع من القوة ويجعله يظفر بجميع 
 الحوافز والمزايا التي تمنحها المؤسسة .

جماعات العمل المختلفة يبين لنا  أنها  أضحت وبتالي فإن ملاحظة تكرار هذه السلوكيات والأفعال ضمن 
ثقافة تسييرية  خاصة بالمؤسسة الجزائرية  وما هذه التصرفات المتداولة في كل وحدة صناعية إلا دليل على 

 مدى ترسخ هذه القيم لدى العامل الجزائري .

علماء الاجتماع اللذان قدما  لنا هذه الأفكار بشكل  بورغ وفريد كروزيه ميشالهنا نشاطر الرأي لكل من 
" إذ بينت طريقة تفكير كل من الفاعل وبناءه لإستتراتجيات معينة ،  والنظام الفاعلمدقق في كتابهما "

وطبيعة العلاقات  القائمة بين التنظيم ومحيطه ودور الإطارات والحرفين  وهو فعلًا ما نشهده في المؤسسة 
 عين الدراسة.

أما بالنسبة لبقية الموظفين من إتخذ موقف وسطي بين الرفض والقبول أحياناً ، فكانت أرئهم تتمحور حول 
أن لجوء الموظف إلى الاستعانة بالحيلة والخبرة  تتم حسب طبيعة الموقف أو المشكلات والحاجات المتوفرة 

 ومدى تحقيق العدالة في توزيع المزايا الموجودة بين المرؤوسين.

حين رفض بعضهم مغزى هذه العبارة وكان معظمهم من فئة الإطارات والمشرفين نظراً لكون علاقات في 
 العمل والمهن المسندة لهم يحكمها القانون لا يقبل تغير ولا مفاوضة.

( وهي نسبة مرتفعة 6533في المرتبة السادسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 13تليها العبارة رقم 
( ، بمعنى أن هناك توافق بين 4،413ت منخفضة حول المتوسط إذ قدر الإنحراف المعياري بــ )بدرجة تشت

 مفردات العينة البحثية.
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ومنه فإن إدراة المؤسسة تقوم بفض  الصراع بالإحتكام للمصلحة العامة ، هذا ما تبينه النسب المئوية 
والي، في حين نجد بعضهم من تبنى ( على الت51,3% (، )16,7% للمقياس موافق بشدة ، موافق ، )

 (،)9,6% موقف الحياد والرفض لفحوى هذه العبارة لعوامل مختلفة  محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي. 5,8(،)%16,7

إلى بعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة بالوحدة الانتاجية عَيْنَ الدراسة ، إتضح لنا الإدارة العليا تسعى 
تحقيق المصلحة العامة بغض النظر عن الأطراف المتصارعة أو عوامل الصراع أو مدى حجمه ، هذا ما 
تشير له مخرجات التحليل الاحصائي أعلاه  إذ تبين لنا  توجه معظم مفردات العينة البحثية نحو قبول هذه 

 الفكرة .

جماعات  العمل المتصارعة  نظراً للإنعكاسات  فلا يمكن للإدارة العليا أن تقوم بالتمييز بين الموظفين أو 
السلبية التي تنجم عن هذه المفاضلة منها تراجع الإنتاج من حيث الكم والنوع، الإحباط المهني ، نمو مشاعر 

 التوتر والكراهية والمنافسة السلبية وغياب الولاء التنظيمي وهو ما يهدد إستقرار المنظمة .

رسمي يتم إتخاذه من قبل الرؤوساء تجاه المرؤوسين ، يمر بعدة محطات   لذلك فإن أية قرار أو إجراء
وامها تحقيق مبدأ العدالة التنظيمية في تطبيق الأوامر والنصوص القانونية من خلال إستراتجية وهادفة ق  

 الإعتماد على القوة المكتسبة من التنظيم .

لوية  لتحقيق أهدافها عن بقية أهداف الموظفين  من لهذا فإن سياسة المنظمة  في كثير من الأحيان تقدم الأو 
خلال إستغلالها لخصوصية المؤسسة المهنية وعلاقتها بالمجال الأمني للدولة ، هذا ما سبق أن رأينه في 
التحليلات السابقة ، أما إذا كان أساس النزاع القائم  بين جماعات العمل المختلفة أو بعض الموظفين في 

يعود إلى ساعات العمل، المهام المسندة من المشرفين،  بعض المزايا من الترقيات المنح الجماعة الواحدة 
والحوافز المادية والمعنوية وغيرها من العوامل هنا يتم اللجوء إلى الشروط التي وفرتها المنظمة ، قد تصل 

لعمل  إلى معاقبة في كثير من الحالات التي يتضخم فيها الصراع بالشكل المؤثر على مردودية جماعة ا
الأطراف المتنازعة  بإمتناعهم من الحصول على هذه المزايا أو الفصل المؤقت من أجل المحافظة على 
مصلحة المؤسسة بالدرجة الأولى ، هذه الأخيرة التي لا تتحقق إلا في جو مهني يتسم بعلاقات عمالية سليمة 

يدفعهم إلى تظافر جهودهم من أجل تحقيقها لا  وعميقة ومتعاونة لها مصالح وغايات مشتركة الأمر الذي
 الخصام عليها وهو ما تسعى المؤسسة جاهدة إلى تحقيقة .
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والمتتبع للتطورات والتحولات التي مرت بها المؤسسة  الاقتصادية الجزائرية وما قدمه كل من المنظرين 
بين في كل طرح قدم من طرفهم ت  الكنز علي،  شيخي سعيد، اليابس الجيلاليالسوسيولوجين حولها أمثال 

أن المؤسسة الجزائرية هدفها المحوري في كل مرة هو بلوغ المصلحة العامة ، لهذا فإن مختلف الممارسات 
التي تمت في كل مرحلة زمنية كانت لأجل تحقيق هذا المبتغى وهو ما نلاحظ تواجده اليوم في الوحدة 

 الانتاجية محل الدراسة .

أما بالنسبة للموظفين من رفض منطق هذه العبارة فكان معظهم يتحجج بكونه تعرض لعدم مساواة في توزيع 
 المهام أو تطبيق بعض الإجراءات وهو ما يتعارض مع المصلحة العامة لسياسة المؤسسة . 

نسبة مرتفعة  ( وهي6،31في المرتبة السابعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 33تليها العبارة رقم 
( ، أي أن هناك توافق متناسب 4،333بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط  إذ قدر الإنحراف المعياري بــ )

 بين إتجاهات العينة البحثية.

وبتالي فإن إدارة المؤسسة تستعين بالسلطة العليا لإنهاء الصراع القائم ، هذا ما تشير له النسب المئوية 
( على التوالي، في حين يتجه بعضهم نحو الحياد ورفضهم 54% (،)13% افق )للمقياس موافق بشدة، مو 

 ( على التوالي.   05% (،)15% (،)13% لمحتوى هذه العبارة ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )

ى إستخدام إستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت بالوحدة الانتاجية ، تبين لنا أن الإدارة العليا تلجأ إل
 السلطة المطلقة من أجل إنهاء الصراع ، هذا ما تبينه مخرجات التحليل الإحصائي أعلاه .

إذ يمكننا ملاحظة أن معظم القرارات المحورية والهامة تنبع من الجهات المركزية لا غير  وما الصراع 
هئيات المسيرة ، هذه الأخيرة التنظيمي  إلا أحد أهم القضايا التي تستقطب كل عناصر التنظيم بما فيها ال

تْ بسيطرتها على مختلف نوافذ السلطة وهو ليس بالأمر الجديد وإنما هي حصيلة لركون المؤسسة التي عُرف  
الاقتصادية الجزائرية  لممارسات  طويلة المدى خلفت ثقافة تنظيمية على الطريقة الجزائرية وإن أتحت 

لف الصراعات المستعصية عبر إجراءاتها المباشرة التنفيذ وهو مركزية السلطة فرصة هامة من أجل فرز مخت
ما تجه نحوه معظم مفردات العينة البحثية نظراً لنجاعتها الفعالة  في إدارة  مختلف التوترات التي تواجه 

 الوحدة الانتاجية .
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نفسه أو إلى أن هذا لا ينفي وجود عدة محاولات من التنظيم الغير الرسمي سواء تمثلت في الموظف 
جماعات العمل المتكتلة التي تعلمت قواعد اللعبة وبناء أفعل إستراتيجية  لمواجهة  مختلف قواعد المؤسسة 
مما يوسع هامش حريتهم ويُضَيْق مساحة  حرية الأخرين،  الأمر الذي أفرز لنا سلطة موزاية للسلطة 

 أخرى حسب طبيعة الظرف أو الموقف.الرسمية  تتعايش معها في معظم الأحيان وتتنافر معاها أحياناً 

وبتالي فإن ممارسة السلطة المركزية من طرف الجهات العليا  بغية التحكم في مشكلات و  ظواهر التنظيم 
بما فيها الصراع بات من الأمور التي تحتاج جهداً كبيراً وخطة مدروسة  نظراً لما يتلقاه هؤلاء من مقاومة 

تَسب عبر مواردهم المسخرة منها  الكفاءة ، المعلومات، سمات قيادية معينة  ، السلطة الموازية لها التي تُكْ 
 الخبرة ..وغيرها من الخصائص الايجابية  .

ومنه فإن ملاحظة خريطة توزيع السلطة الغير متساوية تجعل من عملية إدارة المؤسسة الجزائرية وتغييرها  
إذ   ph. Bernoux برنو فيليبة وهو ما أشار إليه أمراً يصعب إحداثه بمجرد سن قوانين ونصوص تنظيمي

ر ومهما كان موقعه في تراتبية الهرم يبقى المُغَيَرْ  سيد الكلمة يقول " مهما تكن السلطة التي يمتلكها المُغَي  
 (163، صفحة 1341)سماش،  والقرار الأخير "

كما تبين لنا أيضاً أن  كل من المدراء والمشرفين المباشرين لجماعات العمل في الوحدة الانتاجية عين 
الدراسة أنه تم تفويض لهم سلطة معينة  من أجل  أداء بعض المهام إلى أنها تبقى محدودة  بفعل السياسة  

ها عملت على تفتيت المؤسسة وقضائها أن جمال غريدالاصلاحية المتبعة سابقاً والمتوارثة اليوم ، إذ  يرى 
على سلطة المدراء وأضحت محتكرة على السلطة السياسية في قرارتها الاستراتجية ومنه غلب الطابع 

 السياسي السائد  على المنطق الاقتصادي .

ستدعي خلق وهنا تبين لنا أن رغم إستعانة الإدارة العليا بالسلطة من أجل إدارة النزاعات القائمة إلى أن هذا ي
 توازن بين التنظيم الرسمي والتنظيم الموازي وكذلك جهاز النقابة .

قد لاحظنا أيضاً دور النقابة البارز في المؤسسة عين الدراسة ، حيث أن معظم الموظفين يطرحون مشاكلهم 
وإنشغالتهم على جهاز النقابة أو المشرف المباشر ، ومنه فإن النقابين يستغلون ذلك كنقطة قوة من أجل 

وضعية الموظفين أو تفاقم  الضغط على السلطة المركزية بغية تحقيق مصالحهم الشخصية بغض النظر عن
مشكلاتهم لحد الصراع بفعل الصورة المشتتة التي يتم نقلها بين الإدارة وبقية الموظفين خاصة عمال التنفيذ 
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وهو ما يؤسس لدى بعضهم فكرة أن السلطة المركزية تساهم في تأجيج الصراعات لا إدارتها ، هذا يبرر لنا 
لنظرته إلى  العميريً الحق عبدداخل الوحدة الانتاجية ، وبذلك نشاطر الصورة السلبية التي تكرسها النقابة 

النقابة الجزائرية حين وصفها بالسلبية " النقابة  السلبية التي تتمثل في حماية كل شيء بشرط أن تخدم 
 (136، صفحة 1341)سماش،  مصالحها على المدى القصير".

( وهي نسبة مرتفعة 6،31في المرتبة الثامنة، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــ )  .1العبارة رقم تليها 
(، أي أن هناك توافق بين 4،3.3بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط ، حيث قدر الإنحراف المعياري بـــ )

 مفردات إجابات مفردات العينة البحثية .

ب العقاب لتتراجع الأطراف المتصارعة عن موقفها ، هذا ما تشير وبتالي فإن  إدارة المؤسسة تستخدم أسلو 
( على التوالي، في حين تظهر بقية 42% (،)19% إليه النسب المئوية للمقياس، موافق بشدة، موافق، )

 %(،)20% (،)17% إجابات المبحوثين حيادهم ورفضهم لها ، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة )
 ( على التوالي.03

بعد مجموع المقابلات الحرة التي تمت في الوحدة الانتاجية عين الدراسة ، تبين لنا أن  الإدارة العليا تلجأ إلى 
إستخدام بعض الأساليب الردعية من أجل إدارة الصراعات القائمة داخل المؤسسة ومن بين هذه الأساليب 

عن موقفها وهو ما تشير له مخرجات  نجد العقاب ، هذا الأخير الذي يضمن تراجع الأطراف المتنازعة
 التحليل الإحصائي أعلاه.

حيث لاحظنا مدى نجاعة هذه الطريقة في السيطرة على الصراع خاصة بين جماعات العمل المختلفة لهذا 
نجد أن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ومنذ الأزل اعتادت على تطبيق هذا النوع من الاجراءات المباشرة نظراً 

زاعات القائمة تها على أرض الميدان ، وتختلف أساليب العقاب المستخدمة في هذه الوحدة بإختلاف الن  لفعالي
 حسب طبيعتها وحجمها ومدى إحداثها ضرار على فعالية المنظمة .

إذ تنوعت هذه الأساليب بين السلاسة والشدة  هذا يعود إلى الأطراف المتصارعة وعوامل الصراع أيضاً،  
النزاع بين فردين من الموظفين أو جماعتي عمل  لسبب بديهي لا يؤثر على الكفاية الأدائية،  فكلما كان 

كلما كانت الأساليب العقابية المستخدمة أكثر سلاسة ورطوبة منها إنذرات شفوية أو كتابية وهو ما يخلق 
 هدنة بين الأطراف المتخاصمة .



 الفصلًالسابع مستوىًإدارةًالصراعًالتنظيميًفيًالوحدةًالإنتاجيةًتكسالق
 

 
227 

 

ملين أو جماعات العمل على مستوى الفئات المهنية في حين أنه وجود صراعات شديدة بين الأفراد العا
المختلفة يتطلب ذلك من الإدارة المركزية تطبيقها أسلوب العقاب بطرق مشددة  فهي لا تلجأ إلى عبارات 
التهديد وغيرها بل تعتمد على تطبيق القوانين مباشرة  ومن بين أهم هذه الإجراءات العقابية نجد خصم 

لدى إطارات المؤسسة سجلات ووثائق خاصة بالخصم لأسباب مختلفة منها الصراع   الأجور وهو ما لاحظناه
 والتغيب .

إضافة إلى ذلك يتم عرض بعض الجهات المتصارعة إلى مجالس تأدبية بعد المرور بكل الخطوات القانونية 
 قد تصل إلى الفصل المؤقت أو النهائي عن العمل.

سسة عين الدراسة وجود عدة إعلانات تبين العقوبات الناجمة عن وقد لاحطنا بمجرد أن إلتحقنا إلى المؤ 
 الأخطاء والمشكلات التي تحدث في المؤسسة بطريقة قانونية وشرعية .

ومن خلال إحتكاكنا الدائم مع مختلف الفئات المهنية ، لاحظنا أن مسؤولية معاقبة الموظفين خاصة 
رء والمشرفين المباشرين  أو بالأحرى تطبيقها بل توجه الصارمة والمرتبطة بالفصل يتجنبها  كل من المدا

مباشرة إلى الجهات المركزية  لتتكفل بهذا النوع من المهام برغم من إنعكاساتها الاجابية في كثير من 
المحطات لكونها تحافظ على إستقرار المؤسسة  وضمانها  لسيرورة العمل ، إلى أنه هذا لا يغير الصورة 

ة  لدى الموظفين حول  أن المسيير الجيد لا يقوم بهذه الإجراءات الشديدة  إنما يستمع النمطية المتوارث
ويتساهل ويتغضى عن هذه الممارسات ، الأمر الذي يجعل هؤلاء  المسييرين  يتجنبونها وبــذلك نشاطر 

لا يتحملون  في بحثه عن المستخدمون والعادة في العمل إذ أشار إلى أن القادة محمد بوتشاشةالرأي لــ 
مسؤولياتهم أثناء الأوقات الصعبة خصوصاً عندما يتعلق الأمر بالعقوبات  أو الاضرابات والنزاعات ، تاركين 

 ذلك للمستويات العليا من المسؤولية. 

أما بالنسبة لبقية الموظفين من كان محايداً ورافضاً لمنطق هذه العبارة يعود إلى تجاربهم الشخصية داخل 
لمحدودة نظراً للإلتحاقهم مؤخراً لها أو لحصولهم على إنذارات شفوية فقط ، بغض النظر عن المؤسسة وا

 الفئة التي حبذت أن تتحفظ حول إجابتها لأسباب ذاتية .
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في المرتبة التاسعة  والأخيرة في البعد،  حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ  31تليها العبارة السلبية  رقم 
(، أي أن مفردات العينة البحثية موافقون بدرجة 4،133ف معياري قدرت بـــ )(،  بدرجة إنحرا1،13)

 متوسطة حولها.

وبتالي فإن تمسك الموظفين بمواقفهم داخل المؤسسة حتى يتحصلوا على أهدافهم جاءت بنسبة متوسطة 
على التوالي  (17%(، )11% نسبياَ، وهو ما بدى واضحاً في النسب المئوية للمقياس موافق بشدة، موافق، )

، في حين يعارض بقية أفراد العينة البحثية منطق هذه العبارة لأسباب معينة ، محايد، غير موافق، غير 
 ( على التوالي.  11%(،)43%(،)18%موافق بشدة )

إستناداً إلى مجموع المقابلات الحرة التي تمت في الوحدة الانتاجية  عين الدراسة، إتضح لنا أن إتجاه 
بصفة عامة  نحو تمسكهم بمواقفهم داخل المؤسسة  من أجل الحصول على أهدافهم  كانت  الموظفين

 متوسطة نسبياً ، نظراً لمخلافاتها المضرة  على التنظيم بصفة عامة .

فكما لاحظنا سابقاً أن كل ما يهدد إستقرار المؤسسة يتم التعامل معه من خلال إستخدام منطق القوة 
مركزية بطرق قانونية ومشروعة من خلال إصدار الأوامر والتعليمات لإنهاء كل المكتسبة من السلطة ال

 المشكلات بما فيها الصراع.

فتمسك  هؤلاء  الأفراد الموظفين  بمواقف معين بغية تحقيق هدف أو مصلحة ما،  يؤدي في كثير من 
لموظفين أو بين جماعات العمل الأحيان إلى تفاقم حدة النزاعات القائمة سواء كانت بين الإدارة العليا وا

المختلفة بصفة عامة،  ومنه تلجأ إدارة  المؤسسة إلى تبني إستراتجيات معينة من أجل مجابهة هذه التوترات 
وإدراتها نحو خدمة المؤسسة بدل الإضرار بها ، لهذا قد تلجأ في كثير من المواقف إلى تبني طرق تتسم 

ة حسب حجم النزاع وإنعكاساته  التي قد تصل إلى حد الفصل عن بالصرامة مثل أساليب العقاب المتباين
 (.13العمل هذا ما تدعمه الشواهد  الكمية السابقة الخاصة بالعبارة ) 

وبتالي  فإن هذه الصورة السلبية التي قد يتعرض لها هؤلاء الموظفين بمجرد تمسكهم بأهدافهم تدفعهم إلى 
ا والرضوخ إلى واقع المؤسسة محل الدراسة، خصوصاً وأن هناك تجنب مختلف العوامل والطرق المؤدية له

، التي تشير  11تباين واضح بين أهداف الموظفين وأهداف التنظيم كما ورد سابقاً في تحليلنا للعبارة رقم 
بشكل واضح إلى تمسك الإدارة العليا بأهدافها بصفة مركزية  ، الأمر الذي يدفعنا إلى مشاطرة الرأي 
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بتفنيدهم لوجود  4311سنة   فريدبرغ وايرارد كروزيه ميشالخاصة ما قدمه   الحديثة التنظيم لمقاربات
ي وجود توافق في الأهداف والمصالح بين المنظمة والعاملين فيها  وهو ما أسفر عن عقلانية مطلقة تَدَع  

 براديغم جديد تمثل في نظرية في الفعل المنظم.

من أكد على تمسكهم بمواقفهم من أجل بلوغ مصالحه ما،  تمثلت بصفة أما بالنسبة إلى مجموع الفاعلين م
خاصة في كل من جهاز النقابة وبعض المشرفين والموظفين ممن يمتلك سلطة موازية  ما يسمح لهم 

 بدوخلهم في علاقات تفاوضية  بغض النظر عن النتائج المرتقبة.

ًالتجنبتحليلًبياناتًمستوىًأسلوبًً-ثالثاً 

" لإدارة الصراع التنظيمي في مجموعة من التجنب أسلوبالبيانات الميدانية الخاصة بمستوى  " تتمثل     
المؤشرات التي تعبر عن الإنسحاب أهمها التجاهل، تجنب النقاش ، الإنغفال، عدم الاهتمام، التفادي  والتي 

الإحصائية من المتوسط تخضع جميعاً لإستجابات مفردات البحث من خلال النسب المئوية  والأساليب 
 (.6الحسابي والإنحراف المعياري  للتعبير عن المستوى العام للبعد الكلي والتعليق عليه حسب الجدول رقم )

ًالدراسةًحولًبعدًالتجنبعينةًاستجابةًأفرادً(:63ً) الجدولًرقمً
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يتم تجنب الحوار في 44ً
مؤسستكم عند 

 الخلافات والنزاعات

 4.414 6.13 8 32 19 75 22 ت

رتفع
م

 % 14 48 12 21 5 

تسعى الإدارة لتجنب 43ً
النقاشات المفتوحة مع 

الموظفين  أثناء 
 الصراعات

 4.333 6.64 5 46 17 72 16 ت

سط
متو

 % 10 46 11 30 3 

تتجاهل الإدارة 42ً
الصراعات البسيطة 

 بين الموظفين

 4.411 6.11 5 54 13 66 18 ت

سط
متو

 % 11.5 42 8.3 63 6.1 
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تسعى الإدارة لتقليل  43ً
من وجهات النظر 
المتعارضة داخل 

 المؤسسة

 4.3.3 .6.6 8 33 22 77 16 ت

سط
متو

 % 10.3 49.
4 

14.
1 

21.
2 

5.1 

يتم إهمال الشكاوي 43ً
المقدمة من قبل 

 الأطراف المتصارعة

 .4.43 6.33 11 56 16 60 13 ت

سط
متو

 % 8 39 10 36 7 

34ً
 
 

تتجنب الإدارة طرح 
المواضيع التي تخلق 
 النزاع وسط الموظفين

 .4.33 .6.6 1 13 11 11 .4 ت

سط
متو

 % 11 46 41 26 3 

تميل الإدارة إلى 34ً
الابتعاد عن الاحتكاك 

والمواجهة بين 
الموظفين في وحدات 

 العمل.

 4.331 6.61 1 63 14 13 41 ت

سط
متو

 

% 33 34 46 11 33 

تلجأ الإدارة إلى 37ً
الانسحاب من دائرة 

 الصراع

 4.413 6.43 43 34 .4 31 43 ت

سط
متو

 % 6 43 12 63 6 
تعمل  الأطراف 36ً

المتصارعة على حل 
تهم بعيداً عن مشكلا

 تدخل الإدارة .

 4.4.3 6.41 41 11 41 11 41 ت

سط
متو

 

% 8 11 8 1. 3 

بشكل عام تتفادى 30ً
الإدارة الصراعات 

 أثناء وقوعها .

 4.164 6.36 14 14 41 33 44 ت

سط
متو

 % 1 11 41 13 41 

 3.33 6.11ًالمتوسطًالعام

سط
متو

 

 spss v25المصدرً:ًمنًإعدادًالباحثةًحسبًمخرجاتًبرنامجً
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 ً:تشيرًالبياناتًالرقميةًًفيًالجدولًأعلاهًإلىً

أن إدراك عينة الدراسة لبعد أسلوب التجنب جاء متوسط ، حيث سجل هذا الأخير متوسط حسابي قدر بـــ 
 ( وهي قيمة مقبولة .3،33(،بإنحراف معياري قدر بـــ )6،11)

(،  التي أفردها البرنامج الإحصائي لكل من 33تبينه قيم عبارات البعد المتوسطة بإستثناء العبارة )هذا ما 
على المرتبة الأولى بأعلى  33المتوسطات الحسابية والإنحراف المعياري ، حيث تحصلت العبارة رقم 

لغت قيمة الإنحراف ( وهي نسبة مرتفعة بدرجة تشتت منخفضة حول المتوسط إذ ب6،13متوسط حسابي بلغ )
 ( ، هذا ما يدل على مدى التوافق المتواجد  بين إجابات المبحوثين .45414المعياري)

وبتالي فإن مجموع الموظفين يتجنبون الحوار أثناء وقوع خلافات ونزاعات معينة، هذا ما تشير له النسب 
( 12% ين صرحت نسبة ب)( على التوالي، في ح48% (،)14% المئوية للمقياس موافق بشدة، موافق )

( على 05% (،)21% بعدم تأكها من ذلك ، أما لبقية النسب فقد عبرت عن رفضها ومعراضتها لها )
 التوالي .

بعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة مع جميع المستويات المهنية في الوحدة الانتاجية عين الدراسة 
بين الأفراد العاملين أو بين جماعات العمل المختلفة وحتى  إتضح لنا أنه عند قيام صراعات وخلافات معينة

جهاز الإدارة العليا ، فإنه يتم تجنب الحوار بين الأطراف المتصارعة هذا ما بدا واضحاً من خلال مخرجات 
 التحليل الاحصائي أعلاه.

يؤدي إلى تأجيجه إذ أن تفادي تجنب الحوار وتكرار الحديث بصفة مستمرة  عن عوامل ومسببات الصراع قد 
أكثر مما يزيد من خطورته وتوسع أضراره ، لذلك فإن تَجَنبه كان الحل المناسب من أجل إدارة الصراعات 
القائمة  هذا ما تسعى الإدارة العليا إلى تكريسيه بين الموظفين كقيمة من قيم العمل يجب إحترامها  والعمل 

 نتظار تدخل الجهات الرسمية .بها مهما تفاقمت  درجة المشكلات المطروحة في إ

كما أن إستمرار كلا الطرفين في الحديث أثناء النزاع ،  يؤدي إلى إستحضار مواقف ومشكلات وكل 
المكبوتات بين  هؤلاء الموظفين المتخاصمين وبتالي بدل أن يكون الحوار وسيلة سلمية من أجل تفهمهم 

التوترات ومشاعر الغيرة والكراهية خاصة بين جماعات وإدراكهم لظروف  بعضهم البعضهم بات وسيلة لإثارة 
 العمل المتنافسة.
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كما أن لذهنية العامل الجزائري وطرق معاملاته وما ينجم عنه من حركات وإنفعالات  لا إرادية  توحي بأنه 
ذ مقبل على ممارسة سلوكات عنيفة وهو ما لاحظنه عين الدراسة ، الأمر الذي يجعل من عملية الحوار تأخ

منعطف أخر أين يتم تصعيد هذه الإنفعلات بين كلا الطرفين من خلال مزايدات كلامية خارج إطار العمل 
" وهي نقطة ثوران الموظف الجزائري الشرفبل وتصل أحياناً إلى الأهل والبيت أو ما يصطلح عليه " 

نون ولا عقوبات ومنه يقوم خصوصاً في هذه المنطقة " الشاوية"  إذ يفقد الموظف أعصابه ولا يحكمه لا قا
 بردود فعل غير سليمة قد تؤدي في كثير من الأحيان إلى الفصل عن العمل.

هذا كله يعود لفقدان  معظم الموظفين لقواعد الحوار، وكيف تتم عملية الحوار؟  وتبادل أطراف الحديث  من 
ى إلى فقدانه لقيمته في الإصغاء والتكلم بصوت منخفض ومحاولة فهم الطرف الأخر ، الأمر الذي أد

 المواقف الصعبة .

أما بالنسبة للمستجوبين ممن يؤيد على عمليه الحوار ويثني عليها فكان معظمهم من فئة الاطارات المسيرة 
والمشرفين وبعض عمال التحكم نظراً للرزانة التي يتسم بها هؤلاء وقناعتهم بمخرجته الاجابية التي ترضي 

 . جميع الأطراف المتنازعة

( وبدرجة إنحراف .6،6في المرتبة الثانية ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  33تليها العبارة رقم 
 (، هذا يعني أن المستجيبين موافقون بدرجة متوسطة ..4،33معياري قدرت بــ) 

ه النسب ومنه فإن الإدارة العليا تتجنب طرح المواضيع التي تخلق النزاع وسط الموظفين ، هذا ما تشير ل
( 14% ( على التوالي، في حين صرحت نسبة )46% (،)11%المئوية للمقياس موافق بشدة ، موافق، )

بعدم تأكدها من حقيقة ذلك، أما مجموع النسب المتبقية فقد عبرت عن رفضها لها وهي غير موافق، غير 
 ( على التوالي .03%(،)26%موافق بشدة  )

رة التي قمنا بها عين الدراسة ، تبين لنا أن الإدارة العليا تعمل على تجنب إستناداً إلى مجموع المقابلات الح
طرح كل المواضيع التي قد تكون سبباً في خلق النزاع بين جميع الموظفين في الوحدة ، وهو ما تبينه 

 مخرجات التحليل الاحصائي أعلاه.

اً نظراً للصراعات التي تنشئ بين عامليها إذ أن إعتماد المؤسسة محل الدراسة على هذه الاستراتجية كان واجب
ولو أن الصراع التنظيمي ظاهرة طبيعية إلى أن تضخمه وتوسعه قد يسفر إلى نتائج غير مرغوب فيها داخل 
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الوحدة الانتاجية ، برغم أن إدارة المؤسسة  إستعانت بأكثر من آلية لمواجهة التوترات المختلفة وإدارتها 
تماد  كل آلية يتوقف على طبيعة الصراع وأطرافه ومدى حجمه ومنه فإن لجوء بالشكل المراد إلى أن إع

المنظمة إلى تجنب هذه المواضيح والحديث فيها أمام الموظفين ومناقشة تفاصيلها أضحى من الأمور 
المخطط لها بطريقة مدروسة يرعى فيها خصوصية المؤسسة وموظفيها معاً من أجل المحافظة على 

 هة وضمان السيير الحسن لمختلف نشاطتها .إستقرارها من ج

من بين المواضيع التي يتم تفادي طرحها بين الفاعلين وجماعات العمل المختلفة نجد على سبيل المثال لا 
الغير ثابتة المرتبطة بمخرجات المؤسسة هذه الأخيرة التي تشهد ضجة بين  الأجورالحصر ، طرق توزيع 

وجود للعدالة في توزيعها إذ أن كل موظف يريد أن يتلقى معاملة خاصة وأن الموظفين بإعتقاد بعضهم أن لا 
يتم مرعاة ظروفه الشخصية وعدم الخصم  من أجره ومساواته مع بقية الفاعلين الناشطين دون مراعاة لا 
الوقت ولا الجهد أو المستوى المهني والعلمي  وسنوات الخبرة ، لهذا عمدت  الإدارة المركزية على طرح 
مختلف القوانين التي تحكم الأجر وكيف يتم توزيعيه مع مراعاة مختلف الشروط السابقة بدل طرحه كموضوع 
مباشر للنقاش نظراً لوجود بعض الأفراد العاملين المتعصبين لأرائهم بغض النظر عن قانون العمل في 

 الوحدة.

أو تحفيز سلبي ، إذ أن الحديث عن  سواء كان ذلك التحفيز إيجابي الحوافز نظامإضافة إلى الأجرة نجد 
المحفزات المختلفة بهدف رفع الروح المعنوية للموظفين من الترقية المهنية،  نظام المكافآت ، المنح 
التشجيعية ، نظام العلاوات الاستثنائية ومختلف الخدمات الاجتماعية وطرحها بين الفاعلين يؤدي إلى خلق 

البعض بسياسة منح هذه المزايا ولا بشروطها وإقرارهم بوجود "محاباة " في النزاع وتصاعده نظراً لعدم قناعة 
توزيعها ناهيك عن مشاعر الغيرة بينهم وهو الأمر الذي يزيد من بوادر نشأة  الصراع بين مختلف وحدات 

 العمل.

، فنجد أن المؤسسة تلجأ إلى هذا النوع من الآليات بهدف المحافظة  العقوباتأو  السلبي لتحفيزأما بالنسبة 
على صحة المنظمة وسيرورتها المهنية ، لكن طرح مثل هذه الموضوعات أثناء الاجتماعات الدورية مع 
الموظفين يؤدي إلى خلق نوع من الرفض ومشاعر المقاومة تجاه الإدارة العليا ، الأمر الذي يخلق توتر بين 

 رت المسيرة وبقية الموظفين في الوحدة الانتاجية .الإطا
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ولا ننسى الحديث  عن ظروف العمل المادية من الوقت ، الألة ، والمدخلات .. وغيرها من العوامل التي 
بمجرد ما يتم ذكرها لدى الفاعلين نلاحظ توتر ورفض مباشر لها، لهذا نجد أن الإدارة العليا ترفض طرح مثل 

حساسة بين فاعليها ، بإستنثناء بعض المواضيع التي تستدعي ذلك ولا وجود لمجال تفاديها هذه المواضيع ال
 في المؤسسة منها مثلا حجم الانتاج ، وتوزيع العاملين حسب فرق العمل المتوفرة.

(، بإنحراف معياري .6،6في المرتبة الثالثة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  .3تليها العبارة رقم 
 ( ، مما يعني أن مفردات عينة الدراسة موافقون بدرجة متوسطة حولها.4،3.3بـــ ) قدر

ومنه فإن الإدارة العليا تسعى لتقليل من وجهات النظر المتعارضة داخل المؤسسة وهو الأمر الذي تشير إليه 
حت نسبة ( على التوالي، في حين صر 49,4% (،)10,3% النسب المئوية للمقياس موافق بشدة موافق ، )

( بعدم تأكدها من رأيها، أما النسب المتبقية فقد عبرت عن معارضتها لها وهي غير موافق، غير %14,1)
 ( على التوالي. 5,1%(،)21,2%موافق بشدة )

بالرجوع إلى مجموع المقابلات السابقة التي قمنا بها تبين لنا أن الإدارة العليا تسعى جاهدة من أجل التقليل 
ظر المتعارضة داخل المؤسسة ، هذا ما توضحه مخرجات التحليل الاحصائي أعلاه نظراً من وجهات الن

للأهمية الكبرى المقدمة من طرفهم للمورد البشري  الخاص بها كونه يعد أفضل إستثمار من أجل تحقيق 
 الكفاءة الانتاجية .

المؤسسة ، لهذا فإن توجه هذه  ومنه فإن كل ما يتسبب بالضرر  لموظفيها فإنه بالدرجة الأولى ينعكس على
الأخيرة إلى إستغلال كل الآليات المتوفرة وبناء خطط مدروسة  ومحكمة من أجل مجابهة هذه المشكلات 
بات أمراً حتمياً، وما إنتهاج المؤسسة لهذا الأسلوب الذي يدعو إلى تفادي وجهات النظر المتعارضة إلا 

في العديد من المنظمات الاقتصادية وحتى الخدماتية وهو ما  إحدى الطرق المدروسة والتي أثبتت نجاعتها
في بحثهم عن أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى موظفي الدائرة  لفقير وعلي بوراس أسياأشارت إليه سابقاً 

. 

ومن بين أهم الطرق المستخدمة من طرف المسييرين والمشرفين  هو محاولة توحيد أهداف الموظفين فيما 
زيادة تماسكهم وإندماجهم الأمر الذي يقلل من الإختلاف فيما بينهم ويؤسس لعلاقات عمل صحية من بينهم و 

جهة،  ومن جهة أخرى فهي تسعى إلى خلق توافق بين أهدافهم وأهداف المنظمة هذا ما تدعمه الشواهد 
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وإدراك وجهات النظر أعلاه ، كما أن سياسة المؤسسة تفتح مجال من أجل فهم   11الكمية الخاصة بالعبارة 
المختلفة بطريقية عقلانية وموضوعيه إذ تحاول من خلالها إزالة الغموض لكلا الطرفين المتصارعين بتبيان 
أهمية كل رأي فيهم من أجل خلق نوع من القبول بينهما للأخر حتى وإن لم يكن هناك توافق في الأفكار أو 

 الأهداف.

رست جهود جبارة من أجل خلق قيم تنظيمية أو ثقافة خاصة بها كما لاحظنا أن المؤسسة عين الدراسة ك
 تسعى من خلالها إلى تحقيق الراضا الوظيفي لديهم وكسب ولاءهم للمؤسسة عين الدراسة .

إضافة إلى ذلك فإن طبيعة  النشاط الممارس داخل المؤسسة وصرامته أدت إلى أخذ عين الاعتبار لكل 
قيامها بسلوكات وأفعال معينة نظراً للإجراءات والقوانين المتبعة موظف أو جماعة عمل حذرها أثناء 

والصارمة التي قد تطبق على الموظفين وهو الأمر الذي أتاح المجال  لتشكل التنظيم غير الرسمي من أجل 
 إكتساب قوة معينة ناجمة عن توحد جماعات العمل بهدف حمايتهم مصالحهم في الوحدة عين الدراسة .

الاسترتجيات المتبعة كلها من طرف الإدارة العليا من أجل الخروج بغايات واحدة ومصالح  وبالرغم من
مشتركة إلى أن هذا لا ينفي وجود بعض الموظفين  ممن يرفض تكوين علاقات عمل أو مشاركة الأفكار 

لتقليل من أوجه والأهداف وهي نفسها من ترى أن الإدارة غير قادرة على تحقيق هذا النوع من التوافق بمجرد ا
 الاختلاف والتباين المتواجد بين جماعات العمل المختلفة.

( وهي نسبة متوسطة 6،61في المرتبة الرابعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 34تليها العبارة رقم 
 ة .( ، مما يعني أن هناك توافق متوسط  بين أفراد العينة البحثي4،331بدرجة إنحراف معياري قدرت بــ) 

وبتالي تميل الإدارة العليا إلى الابتعاد عن الاحتكاك والمواجهة بين الموظفين في وحدات العمل المختلفة ، 
( على التوالي، في حين 51% (،)09% هذا ما تشير له النسب المئوية للمقياس ، موافق بشدة ، موافق، )

ية مفردات العينة البحثية فقد رفضت ( أنهم غير متأكدين من وجهتهم ، أما بق13% صرح بعضهم بنسبة )
 ( على التوالي. 05% (،)22% منطق هذه العبارة ، غير موافق، غير موافق بشدة ، )

بعد زيراتنا المتكررة للوحدة الانتاجية عين الدراسة المكللة بمجموعة من المقابلات الحرة مع جميع المستويات 
تميل إلى الابتعاد عن الاحتكاك والمواجهة بين الموظفين في المهنية إتضح لنا أن سياسة الإدارة  العليا 

 وحدات العمل المختلفة ، هذا ما تبينه مخرجات التحليل الاحصائي أعلاه.
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إن الحديث عن عملية الاحتكاك الدائم بين جماعات العمل وجهاز الإدارة العليا والمواجهة المستمرة توحي 
بالحيوية وهو مؤشر إيجابي نحو العمل بروح معناوية عالية وبكفاءة إلى أن شبكة الإتصالات فعالة وتتسم 

 ومهارة جديرة  الأمر الذي يساهم في تحقيق الأهداف الخاصة والعامة معاً.

إلا أن هذه الصورة المرئية لا تعكس في كثير من الأحيان الجانب المظلم لها وما ينجم عنها ، إذ أن كثرة 
ا وإحتكاكهم المستمر بجماعات العمل يؤدي إلى إفتعال الكثير من المشكلات مواجهة كل من الإطارات العلي

التظيمية ، حيث لاحظنا بروز بعض السلوكات والأفعال  الغير مقصودة من طرف الموظفين بمجرد رؤية 
أحد الإطارات يقوم بدورية عادية يزيد  من التوتر والخوف  وهو ما يجعلهم يرتكبون أخطاء معينة بطريقة 

فوية  قد تتطور إلى  خلق نزاع سواء بين الموظفين أنفسهم أو الموظف والمشرفين  خوفاً من تلقي العقاب ع
 الذي يشمل جماعة العمل ككل .

كما أن هناك من الإطارات من يقوم بأفعال وتصرفات وإيماءات وحركات معينة بطريقة تلقائية إلا أنها توحي 
ث وقوعهم في سوء إن إحتكاكه بجماعات العمل المختلفة  عادة يُحْد  بقوة شخصيته وصرامة قرارته ، لهذا ف

فهم وإدراك لشخصيته وممارساته مما يؤسس لمشاعر الكراهية وعدم الثقة ومحاولة المواجهة بطرق متباينة 
 منها الصراع .

ة المتوارثة بين زيادة على ذلك إلتمسنا من خلال المقابلات الحرة  التي قمنا بها وجود تلك الصورة التقليدي
جميع الموظفين في الوحدة الانتاجية عن فئة الإطارات المسيرة ، إذ يتم تصويره على أنه ذلك الشخص 

رَفْض أو المقاومة نظراً لفرضه المكابر الذي يؤمن بالمثالية المطلقة والخضوع التام من العاملين دون محاولة ل  
ذي ينشئ  لدى هؤلاء الفاعلين حقد دون معرفة سابقة بفئة عقوبات صارمة منها الفصل عن العمل ، الأمر ال

 الاطارات .

لذلك نجد أن الكثير من المسييرين رغم تواضعهم ومحاولة إحتكاكهم  من أجل فهم وإدارك الأفراد العاملين 
رى في الوحدة  وخدمتهم إلى أن هذه الصورة النمطية جعلتهم يلجأون إلى المشرف المباشر كونه الأقرب والأد

 بكل ما يحدث داخل وراشات العمل المختلفة .

( ، بإنحراف معياري 6،64في المرتبة الخامسة حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ ) 33تليها العبارة رقم 
 (، أي المستجيبين موافقون بدرجة متوسطة حولها.4،333قدر بــــ )
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ن أثناء الصراعات ، هذا ما تشير له النسب وبتالي تسعى الإدارة إلى تجنب النقاشات المفتوحة مع الموظفي
( 11%( على التوالي ، في حين إتخذت نسبة )46% (،)10% المئوية للمقياس ، موافق بشدة، موافق، )

موقف حيادي تجاهها ، أما بقية النسب فقد أبدت معارضتها لها وهي غير موافق، غير موافق بشدة 
 ( على التوالي .%03(،)%30)

جموع المقابلات الحرة التي قمنا بها عين الدراسة و المكللة بشبكة ملاحظات قيمة ، تبين لنا أن إستناداً إلى م
الإدارة العليا تقوم ببذل مجهودات من أجل تفادي المشاركة في النقاشات المفتوحة مع الموظفين خصوصاً 

مشرفين المباشرين وبعض أثناء نشوء الصراعات ، إذ لا يشمل ذلك عمال التحكم والتنفيذ فقط بل حتى ال
الإطارات المسيرة ، نظراً للمخلفات  السلبية الناجمة عن هذه  النقاشات المفتوحة ،  التي تبرز بشكل واضح 

 من خلال تراجع الكفاية الانتاجية وتشتت إستقرار  المنظمة بما فيها .

ون ضبطها يتيح الفرصة حيث لاحظنا أن فتح المجال لكل من الأطراف المتصارعة في طرح النقاشات بد
لهم للتعدي على حقوق الأخرين  وإنتقادهم ومحاولة التقليل منهم،  بل وقد تصل إلى الخوض في حياتهم 
الخاصة دون مراعاة لمشاعرهم ولا ظروفهم الشخصية  الأمر الذي يزيد من بوادر الصراع  خصوصاً بين 

 جماعات العمل المختلفة .

مسير فرصة للنقاش الحر مع مجموع الموظفين حسب المستويات المهنية المتوفرة كما لاحظنا أنه كلما أتاح ال
خصوصاً عمال التنفيذ ، كلما أدى ذلك إلى شعورهم بالحق تجاه المسييرين والمشرفين مما يزيد من دافعيتهم 

جب نحو المقاومة أكثر وتصعيد الصراع  على أساس أن هذا الرئيس أو الإطار المسير هو كأي إنسان ي
عليه أن يكون متفتحاً ومراعياً لكل حاجات وظروف الموظفين وأنها واجب عليه بل ومن حقهم التدخل حتى 

في حياته الشخصية هذه هي أزمة الموظف الجزائري الذي لا يزال لم يفرق بعد بين المهنة والحياة الشخصية  
 سبق وأن تناولنها في التحليلات السابقة .في تفصيله لهذه الرؤية التي  قرنة بن محمدوهنا نشاطر الرأي لــ 

إضافة إلى ذلك لا ننسى ضعف أساليب الحوار وفقدان قيم ومبادئ إجرائه وهو الأمر الذي زاد من سوء 
النقاشات الحرة  وساهم في إثارة التوترات والتوصل إلى إستنتاجات غير موجودة وإنما يتم نسجها في مخيلة 

بعضها البعض مما يؤثر على إستقرار المؤسسة ، هذا ما تدعمه الشواهد بعض الأطراف المتصارعة تجاه 
 (.33الكمية الخاصة بالعبارة رقم )
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لهذا  عمدت سياسة الوحدة الانتاجية محل الدراسة إلى إدارة هذه النزاعات من خلال ضبط مختلف النقاشات 
اق بالمؤسسة معلقاً من خلال لافتات ننا ملاحظته بمجرد الالتحوالحوارات عبر قانون العمل ، الذي يُمْك  

خاصة تظهر مختلف الإجراءات والنصوص القانونية المعمول بها التي لا يجب تعديها وما يتخلف عنها من 
عقوبات في حالة إختراقها ، ناهيك عن الدورات الدائمة التي تحرص على التذكير الدائم بقانون سير 

لا ويتم إطلاعه على جميع الإجراءات كل ذلك من أجل ضمان المؤسسة وما إن يلتحق موظف جديد إليها إ
 السير الحسن لنشاطات المنظمة بعيداً عن كل بوادر النزاع.

وما النقاشات المسموح بها في المؤسسة إلا التي يُأذن لها من الجهات المركزية  الخاصة ببعض الحالات 
ضبوطة وهو الأمر الذي يفسر توجه بعض المستعجلة لكنها مع ذلك تبقى حريصة على كونها محدودة وم

 مفردات العينة البحثية إلى إقرارهم بذلك .

(، بإنحراف معياري 6،11في المرتبة السادسة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــ )  31تليها العبارة رقم 
 (، بمعنى أن المستجيبين موافقون بدرجة متوسطة حول محتوى العبارة.4،411قدربــــ )

فإن الإدارة العليا تتجاهل الصراعات البسيطة بين الموظفين ، هذا ما تشير إليه النسب المئوية  وبتالي
( بعدم 8,3% ( على التوالي، في حين صرحت نسبة )42% (، )11,5% للمقياس موافق بشدة ، موافق )

موافق بشدة  وضوح موقفها من ذلك، أما النسب المتبقية  فقد عبرت عن معارضتها وهي غير موافق، غير
 ( على التوالي .%3,2(،)%35 ،)

ومنه بعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة للمؤسسة الانتاجية عين الدراسة ، لاحطنا أن الإدارة العليا لا 
تولي إهتماماً كبيراً  بالصراعات البسيطة التي تحدث بين الموظفين أثناء العمل وهو ما يظهره التحليل 

إذ أنه ومن البديهي أن نشاهد حدوث الكثير من النزاعات الخفيفة بين الموظفين أو  الاحصائي أعلاه،
جماعات العمل المختلفة نظراً لعوامل بسيطة تنتج في معظم الأحيان عن طريق سوء الفهم الذي ينشأ فيما 

 بينهم وهو أمر طبيعي قد نجده في مختلف المؤسسات الصناعية وحتى الخدماتية .

زاعات البسيطة التي لاحظناها في احدى ورشات العمل  مثلا ، خصام بين موظفتين  حول و من بين الن
التداول على الألات المهنية أو قد تكون خلافات بعيدة كل البعد عن علاقات العمل بل ترتبط بالعلاقات 

دراستنا،  إذ  الاجتماعية ، يحكمها  عامل القاربة أو الزمالة وهو ما لاحظناه في الوحدة الانتاجية محل
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تتجنب الإدارة التدخل في هذا النوع من الصراعات نظراً لكونها لا تحتاج إلى تضخيمها وإعطائها مجال أكثر 
مما هي عليه وبتالي تزيد من حدتها وتؤثر على بقية وحدات العمل، بل ترى الإدارة العليا أن أفضل حل من 

وترك أمرها للأطراف المتصارعة من أجل إعادة هيكلة  أجل السيطرة على هذه النزاعات هو تفاديها تماماً 
نفسها وضبط علاقاتها والخروج بحلول خاصة  بعيدة عن نشاطات المؤسسة  وما يؤثر على كفايتها 

 الانتاجية.

إلى أن هذا لا يلغي رأي بعض مفردات العينة البحثية التي ترى أن سياسة المؤسسة لا تلغي النزاعات 
ها حقها كبقية الصراعات من خلال عرضها ومحاولة معرفة عواملها وفحصها بكل البسيطة وإنما تمنح

موضوعية والخروج بنتائج فعالة لجميع الأطراف المهم والرسمي هنا هو المحافظة على تحقيق أهداف 
 المنظمة .

حسب حيث أن هذه الصراعات البسيطة تجاهلها في بعض المواقف قد لا يؤدي إلى إخمادها بل يزيد منها 
طبيعة الأطراف المتصارعة ، إذ أن هناك فئة من الموظفين من يشدد من موقفه ويتمسك به ويحاول من 
خلال كل الطرف فرض ذاته على الأخرين هذا ما يزيد من تأجيج حدة النزاعات من بسيطة إلى نزاعات 

ا منذ البداية نظراً لكن خطيرة ومضرة بالتنظيم ، هذا ما يستدعي من الإطارات الوسطى التدخل فيها وضبطه
هؤلاء لهم رؤية عن شخصية الموظفين منذ البداية  الأمر الذي يدفعهم إلى التدخل في جماعات ما دون 

 الأخرى .

( بدرجة إنحراف 6،41في المرتبة السابعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بــــ )   36تليها العبارة رقم 
ن لنا أن العينة البحثية موافقون بنسبة متوسطة على محتوى هذه (، هذا ما يبره4،4.3معياري قدرت بــ )

 العبارة.

ومنه فإن الأطراف المتصارعة تعمل على حل مشكلاتهم بعيداً عن تدخلات الإدارة العليا وهو ما تشير له 
( على التوالي ، في حين صرحت نسبة 47%(،)08%النسب المئوية للمقياس موافق بشدة ، موافق )

ا غير متأكدة من ذلك، أما بقية النسب فكانت رافضة لها تماماً وهي غير موافق، غير موافق ( أنه%08)
 ( على التوالي.09%(،)28%بشدة )
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من خلال مجموع المقابلات الحرة التي قمنا بها مع مختلف الفئات المهنية ، تبين لنا أن معظم الأطراف 
ل الإدارة العليا ، هذا ما توضحه التحليلات المتصارعة تسعى من أجل حل مشكلاتهم بعيداً عن تدخ

الاحصائية أعلاه ، حيث لاحظنا  أن كل من مفردات البحث ممن أكد على مغزى هذه العبارة يتسمون 
بخصائص معينة أهمها  الشجاعة ، القوة ،المخاطرة وحسن التفكير والتدبير وغيرها من السمات التي سمحت 

في كل ما يعترضهم من أزمات أو مشكلات سواء كنت بين  بعض   لهم بتجنب تدخل الإدارة المركزية
 الأفراد من الموظفين أو بين جماعات العمل المختلفة .

وهذا يعود إلى مجموعة من العوامل تمثلت في إدراك هؤلاء الجماعات المتنازعة أن تدخل الإدارة العليا قد 
سعى إلى المحافظة على تحقيق أهدافها المحورية يضيع حقوق أحد الأطراف المتخاصمة أو كلاهما إذ أنها ت

 (.11بغض النظر عن أهداف موظفيها الأمر الذي تدعمه الشواهد الكمية الخاصة بالعبارة رقم )

إضافة إلى ذلك يرى غالبية المستجيبين أن تدخل الإدارة العليا في حل المشكلات الواردة عادة ما يؤدي إلى 
فين أصحاب المشكلة كون الإدارة تعتمد في كثير من الأحيان على مخلفات تعود بالضرر على الموظ

سياسية التحفيز السلبي أو العقاب ومنه فإن هذه الخاصية أدت إلى إتفاق الكثير من الموظفين على إحتواء 
 المشكلات فيما بينهم إلى غاية الخروج بحلول مقبولة لدى جميع الأطراف.

ية  يفضلون التوجه إلى القائد أو المشرف المباشر على فرق العمل من وقد لاحظنا أن مفردات العينة البحث
أجل حل النزاعات القائمة كونه أكثر إحتكاكاً  بهم وفهماً لشخصياتهم عن الإطارات العليا هذا ما يكسبه  
حظوة بين الموظفين تسمح له بالتدخل في كل ما يعتريهم من مشكلات وإقتراحه للحلول بين جميع الأطراف 

 المتنازعة .

إلى أننا نعني بالإشراف أو القيادة الإبقاء على الأفراد الموظفين في   فايول هنريًوفي هذا السياق أشار 
المنظمة على نشاط مستمر لتنفيذ وظائف التنظيم  وذلك من خلال الإشراف الفعال . ومن أجل أن يكون هذا 

، صفحة 1344)بغول،  ة بالأفراد العاملين .الإشراف فعالا يجب على المشرف أن يكون على معرفة كامل
16) 

ومع ذلك نجد فئة من المستجيبين الذين يرون أنه لا يمكن التحكم في كل النزاعات القائمة بين جماعات 
العمل المختلفة خصوصاً النزاعات الكبرى والتي تشمل جميع الموظفين التي لا يمكن إحاطتها لا بالتدخل 
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زة عن إدراتها ، وبتالي هنا يتطلب المشرف المباشر ولا جهاز النقابة وحتى القيادة الغير الرسمية تبقى عاج
على الإدارة المركزية التذخل ووضح حدود لكل المشكلات القائمة وإدارتها للنزاع  بإستخدامها لكل الطرق 

 والآليات القانونية والمشروعة من أجل محافظتها على إستقرار المنظمة .

(، بدرجة إنحراف معياري 6،43بي قدر بــــ )في المرتبة الثامنة ، إذ سجلت متوسط حسا 31تليها العبارة رقم 
 (، مما يعني أن مفردات العينة البحثية موافقون بدرجة متوسطة حول محتوى هذه العبارة.4،331قدرت بــــ )

وبتالي فإن حقيقة إنسحاب الإدارة العليا من دائرة الصراع  قد جاءت حسب النسب المئوية للمقياس موافق 
( بعدم تأكدهم منها، في حين 12%( على التوالي في حين أعرب بعضهم )43% (،)06% بشدة ، موافق )

( على 06% (،)33% صرحت بقية مفردات العينة البعثية نحو رفضها ، غير موافق، غير موافق بشدة )
 التوالي.

أن من خلال مجموع المقابلات الحرة التي قمنا بها عين الدراسة  مع مختلف الفئات المهنية ، إتضح لنا 
عملية إنسحاب الإدارة المركزية من دائرة الصراع كأحد الطرق المتبعة من أجل  تجنبه قد وردت لدى 
المستجيبين بشكل شبه متوازن ومتناسب بين موافقتهم ورفضهم لها ، الأمر الذي تأكده  مخرجات التحليل 

 الإحصائي أعلاه.

لعليا تنسحب من الخلافات والنزاعات التي تحدث ومنه فإن مجموع المستجيبين الذي أكدوا على أن الجهات ا
داخل المؤسسة  وهو ما لاحظناه فعلًا   في بعض  الحالات الخاصة ،  منها على سبيل المثال لا الحصر 
الصراعات البسيطة التي تحدث بصفة مستمرة بين جميع الفئات المهنية ، إذ يتم عادة إحتواءها من خلال 

حسب جماعة العمل المتنازعة دون إستدعاء تدخل الإطارات العليا ، ومن جهة  المشرف المباشر والموظفين 
أخرى عندما يكون عامل الصراع بعيد عن خصوصيات الوحدة الانتاجية أي أنه يرتبط بالعلاقات الاجتماعية 

بالقطيعة  أو الشخصية بين الأفراد العاملين هنا يتم هيكلة هذه العلاقات وإيجاد حلول فيما بينهم سواء كانت
 (.31أو تدارك الموقف وتسامح الأطراف المتنازعة وهو ما  تدعمه الشواهد الكمية الخاصة بالعبارة )

وبالحديث عن العامل الأساسي الذي قد يدفع الإدارة إلى عدم إنسحابها من الصراعات القائمة بين جماعات 
 على فعالية المنظمة وإستقرارها.العمل نجد أن تعود إلى طبيعة الصراع وأسبابه ومدى إنعكاساته 
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حيث لاحظنا أن النزاعات القائمة بين الموظفين أو جماعات العمل المختلفة ترجع إلى عوامل تنظيمية  هامة 
تتمثل في تباين الأهداف بين بعض الأفراد العاملين وجماعات العمل فيما بينها ، ناهيك عن الاعتماد 

التي تتطلب التعاون المتبادل فيما بينهما،  إلى أنه في كثير من  المتبادل في العمل بين هذه الجماعات
الأحيان يؤدي إلى نشأة توتروإحباط وقلق الفاعلين وبتالي فإن زيادة هذه العلاقات الاعتمادية يؤدي في نهاية 

 المطاف إلى وقوع الصراع.

واصل بينهم وبين إضافة إلى ذلك نجد مشكلة الإتصال أو عدم وضوع خطوط الاتصال ومشكلات الت
الجهات العليا وتدخل جهاز النقابة في ذلك ومخرجاتها العقيمة ، الأمر الذي يؤدي إلى غضب الموظفين 
وبروز بوادر النزاع  وإتساع رقعته بالشكل المضر للمؤسسة ، كما لاننسى بعض التحالفات التي يحكمها 

لعمل كل هذا كان سبباً واضحاً ومهماً يتطلب من الانتماء والولاء للوظيفة وسعي بعضهم للسيطرة على فريق ا
الإدارة المركزية التدخل فيها ومحاوله فهمها وإدراكها وتحويلها من عامل مهدم للتنظيم إلى عامل بناء وقوة ، 
أي الإستثمار في هذه الصراعات القائمة بتحويل مختلف النقاط السلبية لصالحها وتأيديها كل ما يخدم 

 للوحدة الانتاجية .الأهداف العامة 

(، بإنحراف معياري 6،33في المرتبة التاسعة ، حيث سجلت متوسط حسابي قدر بـــــ)  33تليها العبارة رقم 
 (، هذا ما يعني أن  المستجيبين موافقون بدرجة متوسطة حولها..4،43قدر بـــ )

ارة النزاعات القائمة ، قد وردت وعليه  فإن إهمال الشكاوي المقدمة من قبل الأطراف المتصارعة من أجل إد
( على التوالي، في 39%(،)08%حسب النسب المئوية متقاربة جدا من حيث الأراء ، موافق بشدة، موافق، )

( بعدم ثبات رأيهاحولها ، أما بقية النسب المتبقية عبرت عن رفضها لها كتالي 10%حين صرحت نسبة )
 التوالي. ( على07%(،)36%غير موافق، غير موافق بشدة )

من خلال زيراتنا المتكررة إلى الوحدة الانتاجية محل الدراسة وعقدنا لمقابلات حرة مع معظم الفئات المهنية 
المنتسبة لها ، إلتمسنا فيها  أن عملية إهمال الشكاوي والتظلمات المتباينة  المطروحة من قبل الموظفين أو 

مفردات العينة البحثية بشكل نسبي متقارب جداً وهو ما تأكده جماعات العمل المتنازعة أمر تباين فيه غالبية 
 نتائج التحليل الإحصائي أعلاه.
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حيث عبرت نسبة معتمرة من مفردات العينة البحثية أن هناك إهمال مباشر من طرف الجهات الوصية 
اط والتذمر بصفة لمجموع الشكاوي والتظلمات المطروحة من قبلهم وهو الأمر الذي شكلَا لديهم نوع من الاحب

مستمرة والقلق من جو العمل ، بل تعدى الأمر إلى أكثر من ذلك حيث أدى لخلق نوع من مشاعر العدوانية 
"، كل هذه المكبوتات  الحقرةوعدم الثقة في المسييرين نظراً لإحساسهم بما إصطلح عليه بعض الموظفين بــ " 

اعها إلى غاية تحولها لصراعات مباشرة ، الأمر الذي بات والأحساسيس كانت كفيلة بتفعيل بوادر التوتر وإتس
 يهدد إستقرار وأمن المؤسسة عين الدراسة .

ومن خلال بحثنا بدقة عن تفاصيل إهمال الشكاوي المقدمة خاصة بعد ملاحظتنا لمخرجات التحليل 
"، إذ  الإتصال اتقنوًالاحصائي  الشبه متساوية من حيث القبول والرفض ، توصلنا إلى أن هناك خلل في" 

يجب أن نفرق في بداية الأمر  بين أنواع الشكاوي المقدمة من طرف الموظفين وهي عبارة شكاوي شفاوية 
وأخرى كتابية ، حيث يلجأ الموظف إلى النوع الأول من الشكوى في حالة ما كانت عواملها مألوفة ومتكررة  

وفرض أرائهم عليهم وإستصغار لدورهم المهني محل  منها الإساءة اللفظية لزملاء العمل ومحاولة تصغيرهم
الورشة و كذلك تدخلهم في حياتهم الشخصية أحياناً أخرى ، أما النوع الثاني أي الشكوى الكتابية  تعد الأكثر 
أصحية وأحقية من النوع الأول  حيث تكتب حسب نموذج موحد و مقرر حسب سياسة المؤسسة ،  فتتم 

نوعاً من الظلم والتعسف الشديد وقهر حقوقه بصفة مباشرة  وتهديده لأمنه  عادة عندما يشهد الموظف
الوظيفي في جماعة عمله ، الأمر الذي يدفع هؤلاء الموظفين إلى تقديم تقرير شفوي أو كتابي إلى الجهات 

على المعنية مع ضرورة مراعاة  و إحترام التدرج الوظيفي في ذلك  بداية من المشرف المباشر إلى غاية أ 
" ، إلى أنه في كثير من الأحيان قد تكون الشكوى موجهة نحو المسير المركزيً المديرهيئة في المؤسسة " 

نفسه  على سبيل المثال المشرف المباشر بسبب تهديد لفظي أو تغير مهامه دون أية نص قانوني يوثق 
جعلهم يتجهون مباشرة إلى ذلك، أو خصم من الأجر وعدم مرعاته لساعات العمل بدقة وهو الأمر الذي ي

"  من أجل التكفل بهذه الشكوى المقدمة على أساس أن النقابين في الوحدة الانتاجية حسب  النقابة جهاز"
الموظفين خصوصاً عمال التنفيذ هم ذراع للثقة  نظراً لسياسة الممارسة التي يقوم بها جهاز النقابة ومحاولة 

نا له أن هذه الرسالة لا تتم إظهارهم لأنفسهم بصورة مثالية في خدمة العاملين فقط ، إلى أن حقيقة ما توصل
بالصورة الموضوعية ، إذ أن يعمل هؤلاء النقابين بتغير محتوى الشكوى  بل وفي كثير من المرات لا يتم 
إستلام هذه الشكاوي من الإطارات العليا ، وأحياناً أخرى تستخدم هذه التظلمات المقدمة كورقة ضغط على 
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قابين أو لأحد أتباع النقابين منهم الأقارب وهو ما لاحظناه عين الاطارات من أجل تحقيق مصالح معينة للن
 الدراسة.

وبتالي قد  إستمرت هذه الحالة لفترة  مقبولة من الزمن وهو ما أدى إلى تشويه صورة الإطارات المسيرة لدى 
الإطارات  بقية الموظفين ، وبمجرد التغييرات التي حدثت في المؤسسة ومست جميع الفئات المهنة  بما فيها

المسيرة  أدى ذلك إلى ملاحظة المسير الجديد لهذا التوتر والغضب البادي على الموظفين نظراً لكونه يقوم 
بزيارات دورية يومياً على ورشات العمل ، وفي أحد المرات أثناء تصادمه من مشكلة صغيرة  بين موظفين 

متنازعة عن غضبه من الإطار المسير بقولة أثناء دورته تسأل عنها وبحث فيها هنا كشف أحد الأطراف ال
أنهم قدموا الكثير من الشكاوي التي قبلت بالتجاهل   وهو الخيط الذي كشف تلاعب  النقابيين بين الموظفين 

 والجهات الوصية مما أدى إلى تبني إسترتجية جديدة في طرح التظلمات مباشرة نحو  المسير الرئيسي .

لة العسكرية حسب طبيعة نشاط المؤسسة من أجل إنصافه حول حقوقه كاملة وقد يلجأ الموظف إلى العدا 
مع مراعاة وجباته في آن واحد عندما يكون  فيها الضرر كبير  وهو  الأمر الذي يفسر لنا التوجه الثاني  

 لمفردات العينة  البحثية التي أكدت على عدم إهمال هذه الشكاوي.

بين بعدم تأكدها من توجهاتها نظراً لعدم إستاتيكية علاقات العمل وبرغم من ذلك صرحت نسبة من المسجتي
داخل الوحدة الانتاجية ، فلا هي بعقلانية ورشيدة كما يدعي الإتجاه الكلاسيكي ولا هي بمثالية إنسانية كما 
 يدعي الاتجاه السلوكي ، بل هي مزيج من إيديولوجيات متوارثة ونظم محدثة ومفروضة الأمر الذي  جعلهم

 ينفردون بثقافة تسيرية خاصة بهم.

( ، 6،36في المرتبة العاشرة والأخيرة في المحور ، حيث سجلت موسط حسابي قدر بــ ) 31تليها العبارة رقم 
(، وبتالي فإن مفردات العينة البحثية موافقون بدرجة متوسطة حول محتوى 4،164وإنحراف معياري قدر بــــ )

 العبارة.

ة العليا بشكل عام الصراعات أثناء وقوعها، هذا ما تبينه  النسب المئوية للمقياس موافق ومنه تتفادى الإدار 
( بحيادها وعدم تأكدها، أما 11% ( على التوالي، في حين أعربت نسبة )42% (،)07% بشدة ، موافق، )

( على 14% (،)26% بقية النسب المتبقية فرفضت منطق هذه العبارة ، غير موافق، غير موافق بشدة ، )
 التوالي .
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بعد أن قمنا بمجموعة من المقابلات الحرة التي شملت مختلف الفئات المهنية في الوحدة عين الدراسة 
المسندة على شبكة ملاحظات قوية ، تبين لنا سياسة المؤسسة تقوم ببذل مجهودات من أجل تفادي 

أجل مجابهتها وإدارتها فيما ينفع المنظمة ،  الصراعات أثناء وقوعها ، ليس ضعفاً منها وإنما كآلية فعالة من
 وهو الأمر الذي ثبته مخرجات التحليل الإحصائي  علاه.

حيث بين لنا  معظم المستجيبين موافقتهم حول محتوى هذه العبارة وذلك بعد أن شهدوا صراعات وونزاعات 
الوحدة الانتاجية  وفي بعض مختلفة سواء كانت بين موظفين أو أكثر أو بين جماعات العمل المختلفة في 

الأحيان قد تشمل هؤلاء الفاعلين مع الإدارة العليا نظراً للعديد من العوامل والأسباب التنظيمية وحتى 
الاجتماعية ، التي سبق وأن أكدت عليها التحليلات السابقة  نذكر منها على سبيل المثال لا الحصر " 

مل، عملية الترقية، نظام العلاوات، العدالة التنظيمية، الحوافز  أساليب التسيير، مشاركة الموظفيين، جو الع
المادية والمعنوية ، الإستفزاز والسخرية من بعض الفاعلين حول حياتهم الشخصية .. وغيرها من العوامل  

 التي كانت كافية  لإثارة هذه النزاعات وتوسعها.

ت معينة تتوافق مع حالات النزاع القائمة ومنها تبني هذه وبتالي فإن الإدارة العليا تلجأ إلى إستخدام إستراتجيا
الأخيرة أي تفادي و تجنب هذه الصراعات خصوصاً التي تكون فيها درجة الضرر كبيرة ، هذا ما تدعمه 

( ، التي تظهر محاولة الجهات الوصية إستعمال 34،.3، 33، 33الشواهد الكمية الخاصة بالعبارات ، )
السلمية التي تضمن عملية تجنب المشكلات و الصراعات المفتعلة في المؤسسة عين مختلف الطرق المرنة و 

 الدراسة .

ومع ذلك هناك بعض الاستثناءات التي تبين رأي بعض مفردات العينة البحثية المعارض لمحتوى هذه العبارة 
النزاعات الشرسة والتي تأكد على أن الإدارة العليا لا تتجاهل جميع الصراعات القائمة بل هناك بعض 

والواسعة التي تهدد أمن وإستقرار المؤسسة ، وهو ما سيتدعي تدخل الجهات المعنية مباشرة فيها من أجل 
إدارتها لخدمة المؤسسة والسيطرة عليها ومحاولة الخروج بحلول موفقة لجميع الأطراف المتنازعة بعدالة 

 وموضوعية .
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ً-خنشلةًً-بالوحدةًالإنتاجيةًتكسالقطبيعةًادارةًالصراعًالتنظيميًالسائدًً–رابعا ً

بعد أن تم عرض مختلف إستجابات مفردات العينة البحثية وفقاً  لأبعاد ادارة الصراع التنظيمي  ، اسلوب 
للمتوسط  التعاون، أسلوب التنافس، أسلوب التجنب ، إتضح لنا مستوى كل بعد من الأبعاد ومدى تراتبيته وفقاً 

 والإنحراف المعياري الخاص لكل منهم .

ً(:ًترتيبًأبعادًإدارةًالصراعًالتنظيمي63الجدولًرقمً)

ًالمستوىًًالترتيبًالإنحرافًالمعياريًًالمتوسطًالحسابيًالبعد
 مرتفع الأول 3.44 6.34ًنافسأســلوبًالت

 مرتفع الثاني   .3.3 6.31ًًأســلوبًالتعاونً
 متوسط الثالث 3.33 6.11ًأســـلوبًالتجنبً

 : من إعداد الباحثة حسب المعطيات السابقة المصدر

من خلال الجدول أعلاه ، يتضح لنا مستوى إدارة الصراع التنظيمي في الوحدة الإنتاجية تكسالق بولاية خنشلة 
جاء مرتفعاً حسب إستجابة مفردات عينة الدراسة لأبعادها عدا بعد واحد الذي  ورد متوسطاً وهو أسلوب 

يتم من خلال مجموع هذه الأساليب تبعاً التجنب وبتالي فإن عملية إدارة الصراع التنظيمي داخل هذه الوحدة 
لواقف الصراع المختلفة إلا أن أكثر الأساليب إستخداماً  حسب معطيات الجدول هو أسلوب التنافس أو القوة 
الذي إحتل صدارة هذه الإستراتجيات  ويتم ذلك من خلال الإعتماد على السلطة المكتسبة وأساليب العقاب 

 ت القائمة خصوصاً عند تفاقمها وهو ما يؤثر سلباً على إستقرار المؤسسة المتاحة بهدف إنهاء النزاعا

كما يتم في كثير من الأحيان الإستعانة ببعض الممارسات من تمسك كلا الطرفين أي الموظف والإدارة 
بالأهداف المرغوبة كوسيلة للضغط على الطرف الأخر وهذا ما تم ملاحظته  من خلال مجموع المقابلات 

م إجراؤها الأمر الذي يؤدي بإدارة المؤسسة إلى فرض جملة من القرارات لحل وإدارة هذه الخلافات التي ت
 بطريقة سرية وفعالة ومراعية للمصلحة العامة . 

بعدها مباشرة قد يستعين بأسلوب التعاون ، هذا الأخير الذي إحتل المرتبة الثانية من أجل إدارة  هذه 
على التعاون بين جماعات العمل بدل الخصام وتقريب وجهات نظر الأطراف الصراعات بتوفير مناخ محفز 

المتنازعة والتنسيق بينها بل والأخذ بمواقفها في حل بعض المعضلات التي قد تصيب المؤسسة الانتاجية 
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وتسمح لها بطرح حلول واقتراحات ومناقشتها في جو يسوده الحوار السليم الإيجابي بين جميع الموظفين ، 
ي المرتبة الأخيرة جاء أسلوب التجنب كوسيلة فعالة لردع بعض الخلافات بين موظفي الوحدة الإنتاجية م وف

نظراً لإختلاف سلوكيات هؤلاء الأفراد وشخصياتهم  فهناك من الحالات  لا ينفع معهم إستخدام لا أسلوب  
أثناء وقوع صراع ما وتجاهلها كلياً التعاون ولا التنافس وبتالي هنا يتم تجنب مختلف الحوارات والنقاشات 

بهدف التقليل من وجهات النظر المختلفة بل ويتم إهمال معظم الشكاوي المقدمة  والإحتكاك بكل ما يمدها 
 من صلة  ليس خوفاً أو ضعفاً وإنما هي إستراتجية لترك المجال  لهؤلاء الجماعات أو الأفراد المتنازعة .
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ًخلاصةً

قمنا بمجموع التحليلات السابقة للبيانات المتوفرة حول مفردات العينة البحثية ومدى إدراكهم لأساليب  بعد أن 
إدارة الصراع التنظيمي في الوحدة الانتاجية عين الدراسة ، إتضح لنا أن هذه الأخيرة هي عبارة عن ذلك الكل 

مع ثقافة المنظمة التي تعمل على تكريسها  الذي يشمل جملة من الآليات والاستراتجيات المدروسة والمتناسبة
بين فاعليها من جهة ومن جهة أخرى أتحت لنا الفرصة لمعرفة أكثر الأساليب إستخداماً ورغبة دون غيرها 
في ظل خصوصية المؤسسة المهنية ، الأمر الذي أتح لنا فرصة من أجل تقديم تحليل سوسيوتنظيمي لها 

جميع المستويات المهنية في الوحدة الانتاجية ، إستناداً إلى جملة من من أجل إدراكها وفهم موقعها بين 
الدراسات الجزائرية والعربية  والمقابلات الحرة التي يسرت لنا فهم الكثير من توجهات الموظفين ، بل كانت 

ا ، وسيلة لمعرفة أكثر من معلومة هامة ، ناهيك عن الملاحظات المستمرة والسجلات والوثائق الخاصة به
كلها كانت كافية من أجل تفسير عملية إدارة النزاعات القائمة والتحكم في سلوكيات وأفعال بعض الأطراف 
المتصارعة  فيها وهو ما بدى واضحاً من خلال مؤشراتها  أهمها ، فرض القرارات ، البيئة المحفزة ، إشراك 

العامة، السرية المهنية،تجنب الحوار،  الموظفين، روح الجماعة ، طرح البدائل، أسلوب العقاب، الأهداف
تجاهل الصراع، إهمال الشكاوي ، الإنسحاب من الصراع، تجنب النقاشات ، والتي أتحت لنا مجال لمعرفة 

 واقع إدارة الصراع في الوحدة الانتاجية تكسالق خنشلة .

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الـــفصل الثامــن

 ـة نتائــج الدرســــةــاقشــمن
  تمهيــد 

 اختبار العلاقة الارتباطية بين الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي  -أولًا 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات المطروحة  -ثانياً 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء أهدافها  -ثالثاً 

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة  -رابعاً 

 النتائج العامة للدراسة  -خامساً 

 القضايا والمشكلات التي تثيرها الدراسة  – سادساً 

 خلاصة 
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 تمهيد :

بعدددد أر نر ندددا جلدددا اللاندددر ال قلدددي للدراسدددة  وفيامندددا بالب دددج لل شدددم ندددن العلاقدددة المتوا ددددة  بدددين مت يدددر  
الدراسة واختبارهما ومن ثما ت ليل البيانات الر عية ت لديلا  سوسديولو يا  ومعرفدة مسدتوث الثقافدة التنظيميدة فدي 

ا وفياسدها جنطلاقدا  مدن الطداقل العمدالي فيهدا وم يطهدا الوحددة الانتا يدة وأهدل العوامدل التدي سداهمش فدي تشدكيله
العددا، و ومدددث نشددوء الصددرانات التنظيميددة بمهتلددم أنوانهددا ومددا رددنلل ننهددا مددن لثددار متبارنددة  تظهددر بشددكل 
مباشر من خلال أهددا  المنظمدة و ارمدر الدت  رتطلدر تطبيد   ملدة مدن ارسدالير العلميدة  دارتهدا فدي  دل 

افدة السددائدة فيهدا و لددتل  سديتل مددن خدلال هددتا الفصدل مناقشددة النتدائج فددي ضدوء فرضدديات جرتباطهدا بطبيعددة الثق
الدراسة و وملموع الدراسات السابقة المتبناة  وأهدافها و من أ ل الهروج بنتائج ذات فيمة نلمية تسمح بتبني 

ت النشدداطات اقتراحددات وحلددول مسددتقبلية تهددد، الم سسددة نددين الدراسددة بصددفة خاسددة  ومهتلددم الم سسددات ذا
 المشابهة بصفة نامة.
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  التنظينيأولا: اختبار العلاقة الارتباطية بين الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع 

جر ج دددراء نلاقدددات الارتبددداي بدددين مت يدددرات دراسدددتنا ال اليدددة رتطلدددر جسدددتهدا،  ملدددة مدددن ارسدددالير الاحصدددائية 
( الددت  سددب  spearmanأبرزهددا معامددل جرتبدداي سددبيرمار  الم وريددة التددي تتوافدد  وطبيعددة موضددوع الب ددجو  

وأر أشددرنا لددي  فددي الفصددل الهددام  مددن الب ددج ا الهدداس بدد  راءات الدراسددة ا  بهددد  ال شددم نددن العلاقددة 
 القائمة بين مت ير  الب ج من النوع الوسفي جستنادا  جلا مقياس ليكرات الهماسي .

وهددو ارمددر الددت  قمنددا بددي نددين الدراسددة و جذ يمكددن ملاحظتهددا مددن خددلال ملمددوع  اللددداول أدنددا  والتددي تظهددر 
 . spss ;v 25بشكل مفصل وف  مهر ات الت ليل الاحصائي لبرنامج 

أبعدداد نمدددنا جلددا نددرل و ت ليددل أبعدداد نددل مت يددر مددن مت يددرات الدراسددة  فددي نلاقتددي الارتباطيددة ببقيددة  حيددج
اتي من أ ل معرفة فيمة هت  العلاقدة ومددث جنعكاسدها نلدا المت يدر نكدلو بعددها مباشدرة تمدا ندرل ذالمت ير 

ر  الب دج ا الثقافدة التنظيميدة وإدارة الصدراع التنظيمدي ا بهدد  ال شدم  ي دتا أبعداد م   لاا العلاقة الارتباطية بدين ن د
 نن تراتبية أكثر اربعاد جرتباطا  بارخر.

 علاقات الإرتباط البينية بين أبعاد الثقافة التنظيمية(: 04الجدول رقم )

 

 الدعم الانساني المناخ التنظيمي الاحتواء التنظيمي الأبــــعـــــــاد
          

 الإحتواء التنظيمي
 579, ** 563,**  معامل الارتباط  

Sig ,000 ,000 
(N) 156 156 

            
 المناخ التنظيمي

 710,**  563,** معامل الارتباط 
Sig ,000 ,000 
(N) 156 156 

             
 الدعم الإنساني

  710,** 579,** معامل الارتباط 
sig ,000 ,000 
(N) 156 156 

 0) (α  =.01الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة)**(
 α  =(0.05)بالتالي الارتباي دال نند مستوث دلالة 
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 spss ;v25: من جنداد الباحثة جنتمادا  نلا مهر ات الت ليل الاحصائي  المصدر

 1:الإحتواء التنظيمي والمناخ التنظيمي  .أ

و  مما يعني أني جرتباي  طرد  متوسط وبتالي ف ر 333و3بدلالة   5،0و3**قدرت فيمة معامل الارتباي بدد  
لتدوفر منداص سد ي مناسدر مدن أ دل أداء مهتلدم  ر سد  تدوفر فديل الاحتدواء بالوحددة الانتا يدة م دل الدراسدة

 المها، الو يفية المسندة للمو فين حسر المستويات المهنية المتوا دة فيها.

 الإحتواء التنظيمي والدعم الإنساني : .ب

و أ  أنددي جرتبدداي طددرد   متوسددط ممددا ربددين أر تددوفر  3.333بدلالددة  5،0و3 **بل ددش فيمددة معامددل الارتبدداي 
ء التنظيمددي  بددين ملمددوع المددو فين فددي الوحدددة ا نتا يددة رقيددد مددن سددبل ت قدد  الدددنل ا نسدداني مبدددأ الاحتددوا

 بشكل جيلابي ارمر الت  ي افظ نلا ت قي  فعالية الم سسة.

 :ج. المناخ التنظيمي و  الدعم الإنساني 

بدلالدددة  3،،و3 **بدددددتظهدددر النتدددائج أر العلاقدددة  الارتباطيدددة بدددين ندددلا البعددددرن هدددي  طرديدددة قويدددةو  جذ قددددرت 
وهددتا يعنددي أنددي نلمددا نددار مندداص الم سسددة جيلددابي وسددليل و نلمددا أدث ذلدد  جلددا ت قيدد   وبلددو  الدددنل   3.333

 ا نساني للمو فين في الوحدة الانتا ية ت سال .

اص ومنددي فدد ر الر ددوع جلددا فدديل معدداملات الارتبدداي ل ددل مددن أبعدداد الثقافددة التنظيميددة ا ا حتددواء التنظيمدديو المندد
 التنظيميو الدنل الانساني ا  روضح لنا ما رلي :

  ميع فيل معاملات الارتباي المت صل نليها دالة جحصائيا sig=0.000 
 العلاقة الارتباطية بين  ميع أبعاد الثقافة التنظيمية طردية امو بة ا 
  ة نددن مفهددو، معظدل نلاقددات هددت  اربعدداد  دداءت فدوم المتوسددط ممددا يعنددي أنهددا متناسدبة ميدددانيا  ومعبددر

 الثقافة التنظيمية .

                                                           

و حيج نلما  اءت فيمة الارتباي مو بة و هتا يعني أني جرتباي مو ر وطرد  و  ->>RS1>>+   ،تل ت ليل مهر ات معامل الارتباي بين الملال *
 أما جذا نانش فيمتي سلبية فهتا يعني أني جرتباي سلبي ونكسي .
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  تظهددر لنددا القددراءات والت لدديلات السددابقة طبيعددة الارتبدداي الطددرد  بيددنهل و جذ أر طبيعددة  البعددد ارول
 تنعك  نلا البعد الثاني فالثالج وهكتا دوالي  بين  ميع اربعاد.

 و حيددج قدددرت  بددددد  بل دش أقددوث نلاقددة جرتبداي  بددين نددل مددن بعدد   المندداص التنظيمددي والدددنل الانسداني
 .3،،و3

ومني فد ر ثقافدة الم سسدة الانتا دة ت سدال  تتم دور حدول اربعداد التنظيميدة الثلاثدة بشدكل متناسدر ورتبدي 
يعبر ننها ملموع الم شرات التي تتفرع جلا عبارات تعك  واقعهدا بشدكل مفصدل وهدو ارمدر الدت  ت ندد  

 هت  العلاقات الارتباطية .

 أبعاد إدارة الصراع التنظيمي الإرتباط البينية بينعلاقات (: 04الجدول )

 لتــــجنبأسلوب ا لتـــنافسأسلوب ا لتـــعاون أسلوب ا الأبــــعـــــــاد
 271,** , 556**  معامل الارتباط   لتـــعاون أسلوب ا

Sig 0,000 ,001 
(N) 156 156 

 285,**  556,** معامل الارتباط  لتـــنافسأسلوب ا
Sig ,003 ,003 
(N) 156 156 

  285,** 271,** معامل الارتباط  لتـــجنبأسلوب ا
Sig ,001 ,000 
(N) 156 156 
 α  =(0 .01)الارتباط دال احصائيا عند مستوى دلالة
 (α    =4.40بالتالي الارتباي دال نند مستوث دلالة 
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  أسلوب التعاون وأسلوب التنافس : .أ

وبتددالي فدد ر هندداط تددرابط طددرد  و وهددي دالددة جحصددائيا   ،55و3**لا ا البعدددرن بل ددش فيمددة الارتبدداي بددين ن دد
جستهدا، أسلوب التعداور والتنداف   مو ر ومتوسط بينهما مما روضح لنا تو ي مفردات العينة الب ثية جلا

 في جدارة الصراع التنظيمي وهو ما تبيني الت ليلات السابقة أكثر تفصيلا .

 أسلوب التعاون وأسلوب التجنب : .ب

أ  أنها نلاقة طردية جيلابيدة دالدة جحصدائيا  وتعبدر ندن و دود   ،،2و3**بل ش فيمة  نلاقة الارتباي بينهما 
المستليبين في جستهدا، نلا ارسلوبين معا  أسلوب التعاور بم تاة أسلوب التلندر جرتباي ضعيف  بين تو ي 

 نظرا  لتبعاد الواضح  المو ود  بينهما .

 : ج. أسلوب  التنافس وأسلوب التجنب 

وهتا يعني أنها نلاقة جرتباطيدة طرديدة ضدعيفة و حيدج أندي نلمدا  2،5و3**بلغ معامل الارتباي لهت  العلاقة  
، أسددلوب التندداف  مددن أ ددل جدارة النقانددات القائمددة و نلمددا قددل جسددتهدا، أسددلوب التلنددر وهددتا أمددر تددل جسددتهدا

منطقددي يظهددر بشددكل وضددح فددي الت لدديلات السددابقة   الفصددل السددابع( نظددرا  للتندداق  الواضددح بددين سددبل نددلا 
 البعدرن.

ظيمدي  ا أسدلوب التعداورو أسدلوب ومني ف ر الر وع جلا فيل معاملات الارتباي ل ل من أبعاد جدارة الصراع التن
 التناف  و أسلوب التلنرا  رتضح لنا ما رلي :

  ميع فيل معاملات الارتباي المت صل نليها دالة جحصائيا sig=0.000 
 العلاقة الارتباطية بين  ميع أبعاد ادارة الصراع التنظيمي طردية امو بة ا 
  معظددل نلاقددات هددت  اربعدداد وردت بددين المتوسددطة والضددعيفة  و ارمددر الددت  ربددرهن لنددا مدددث تناسددر

جسدددتهدا، هدددت  ارسدددالير  نظدددرا  لطبيعتهدددا المتناقضدددة والمتبانددددة مدددن طدددر  ا دارة العليدددا فدددي الوحددددة 
 الانتا ية 

 وحيدج  أر طبيعدة  البعدد  تظهر لنا القراءات والت ليلات السابقة واقع الارتباي الطرد  بيدنهل المو در
 ارول تنعك  نلا البعد الثاني فالثالج وهكتا بطريقة ضعيفة أو متوسطة حسر البعد.
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   بل ددش فيمددة متوسددط هددت  العلاقددة ا رتباطيددة   بددين نددل مددن بعددد   أسددلوب التعدداور وأسددلوب التندداف
 .،55و3وهي  و

راسددة ومدددث تعبيددر هددت  ارسددالير المتددوفرة نددن وبتددالي  ف نددي يمكننددا ملاحظددة  واقددع الوحدددة الانتا يددة نددين الد
حقيقتهدددا التدددي بدددرزت بشدددكل واضدددح ومتناسدددر حسدددر طبيعدددة ارسدددالير المسدددتهدمة والمتعارضدددة فدددي ف وهدددا 

 وطريقتها وهو ما تأكد  العلاقة الارتباطية أنلا  مع مراناة حلل وطبيعة أطرا  الصراع. 

 مطروحةثانياً: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات ال

بعد ما نر نا جلا ندرل مهتلدم نلاقدات الارتبداي بدين أبعداد مت يدرات دراسدتنا الراهندة التدي ناندش فدانلا  فدي 
جدراط وفهدددل مسدددتوث ندددل مت يدددر أ  ا الثقافدددة التنظميدددةو جدارة الصدددراع التنظيمددديا  ومددددث نمقهدددا فدددي الوحددددة 

المتوا د بين هت  اربعداد الفرعيدة والتوسدل  الانتا ية ت سال  و جرتأرنا من خلال هتا العنصر نرل الارتباي
جلددا حقيقددة الفرضددية ارساسددية  التددي تقددر بو ددود نلاقددة ارتباطيددة ذات دلالددة جحصددائية بددين الثقافددة التنظيميددة 

 وإدارة الصراع التنظيمي في الم سسة اللقائرية.

لإدارة الصـراع التنظيمـي أسـلوب التعـاون بعدي الإحتواء التنظيمـي و  تفسير العلاقة الارتباطية بين .4
 في الوحدة الإنتاجية تكسالق.

تو د نلاقة دالة جحصائيا  بين التو ي ن و ا حتواء وأسلوب التعاور  نلا أني :  الأولى الجزئية الفرضيةتقر 
 في جدارة الصراع بالم سسة الانتا ية ت سال  خنشلة .ا 

 ة طبيعة العلاقة الارتباطية نلا الن و التالي :وبتالي بينش مهتلم النتائج الهاسة بم شرات هت  الفرضي

  هنددداط ر بدددة ن دددو المشدددارنة فدددي الددددورات الت وينيدددة التدددي تنظمهدددا الم سسدددة  حسدددر فيمدددة المتوسدددط
 و ارمر الت  يساهل في تطوير ثقافة المو فين . 30و9ال سابي المقدرة بدددد 

 و هدتا مدا رد د  جلدا  30و9ط بدددد تسعا الم سسة جلا تشليع نمل الفري  و حيج قدرت نسدبة المتوسد
 ت قي  الوحدة الو يفية وموا هة مهتلم التوترات في الوحدة الانتا ية. 

  و ددود ثقددة  تامددة أثندداء ممارسددة المهددا، بددين زمددلاء العمددل حسددر فيمددة المتوسددط ال سددابي المقدددرة بددددد
 و للم افظة نلا تماس   مانات العمل المهتلفة.،،و0
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 سددلوب تسدديير المدددرر حسددر حا ددات  مانددات العمددل و حيددج قدددرت نسددبة هندداط سلالسددة فددي ت ييددر أ
 و وذل  لضمار جستقرار الم سسة.،،و0المتوسط بددد 

  هندداط تفددوي  للسددلطة للمددو فين مددن أ ددل أداء بعدد  المهددا، داخددل الم سسددة حسددر فيمددة المتوسددط
 و بهد  توفير نوع من المرونة.،،و0ال سابي المقدرة بدد 

 9،و0التعاور حسر فيمة المتوسط ال سابي المقدرة بددد  هناط بيئة م فقة نلا. 
  و ،،و0هنداط تنسدي  بدين  ميدع الوحددات وارقسدا، فدي الم سسدة حسدر المتوسدط ال سدابي المقددر بددد

 من أ ل التعاور نلا ت قي  ال فاءة اردائية.
 2،و0لمتوسط بددد تسعا ا دارة جلا تقديل بدائل للمشكلات المتوا دة في الوحدة و حيج قدرت نسبة ا. 
  تعمل ا دارة نلا ت قي  ت امل بين أهدا  المو فين والم سسة معا و حسر فيمدة المتوسدط ال سدابي

 . ،،و0الواردة 

بدين   (spearmanحسداب معامدل الارتبداي سدبيرمار   لفرضدية تدل اطبيعدة العلاقدة بدين أبعداد هدت  ختبدار و 
كل من ا حتواء التنظيمي ب شراتي   التمكينو تطوير العاملينو العمل اللمانيو المشارنة ( وأسلوب التعاور 

  دارة الصراع التنظيمي في الوحدة ا نتا ية نين الدراسة. 

( إلا عرض لهذه العلاقات الارتباطية إستناداً إلى معامل سبيرمان 04وما الجدول الموالي رقم )
spearman 

بعـــد الإحتـــواء 
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تطــــــــــــــــــــــو ر  8700

 العاملين
العمــــــــــــــــــــــــل 

 الجماعي
 المشاركة

                      دال إحصائي                  الاحصائي القرار
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 spss ;v25المصدر: من إعداد الباحثة  حسب مخرجات التحليل الاحصائي 

من خلال الت ليلات السابقة والمقابلات ال رة  التي تستند نلا شبكة ملاحظدات نلميدة فيمدة و جتضدح لندا أر 
بدر ددة متوسددطة فدي جدارة الصددراع التنظيمددي  نبدر أسددلوب التعدداور و ويدتل ذلدد  مددن ا حتدواء التنظيمددي يسداهل 

خلال التمكين التنظيمي الت  تسعا ا دارة جلا ت ريسيي  نبر تفوي  السلطة بين المو فين من أ ل الت فل 
بدأداء بعد  المهدا، خاسدة المشدر  المباشدر نلدا  ماندات العمدل أو بعد  المدو فين ممدن ي ظدا ب ظدور 

صدددية فياديدددة ذات تدددأثير مباشدددر نلدددا زملائدددي فدددي العمدددل وحرسدددهل  الشددددرد نلدددا جبدددداء جهتمدددا، بلميدددع وشه
المدددو فين حسدددر المسدددتويات المهنيدددة المهتلفدددة وسدددعيهل ن دددو خلددد  شدددعور الثقدددة أثنددداء ممارسدددة المهدددا، بدددين 

نلدا ثقافدة العمدل المو فين  وتعميمها و أيضا  نملش الم سسة نلا توحيد  مانات العمل نظدرا   نعكاسداتها 
فيمدددا يهددد  أداء المهدددا، و بدددل ونملدددش نلدددا تبندددي أسدددالير تسددديرية متبارندددة مدددن أ دددل مقابلدددة حا دددات هددد لاء 
المو فين و ناهيد  ندن سدعيها الددائل جلدا تطدوير العداملين  بتدوفير فدرس للت دوين والتددرير  التدي لاقدش قبدولا 

رة الوحدددة الانتا يددة نلددا جشددارط مو فيهددا فددي وإفبددالا  نبيددر مددن طددر  المددو فين وهددو ارمددر الددت  يشددلع جدا
نملية جتهاذ بع  قرارتهاو وبرغل من و ود بع  الفئات بنسبة ضعيفة ممدن ناندش معارضدة لهدتا الندوع مدن 

 التنظيل أو الثقافة رسباب في غالبها شهصية خاسة من المو فين القداما  .

نلاقتددي بالبعددد المسددتقل و أكددد لنددا نلددا و ددود ثقافددة  أمددا بالنسددبة لبعددد المت يددر التددابع وهددو أسددلوب التعدداور  فددي
تنظيمية م سسة من أ ل تفعيل االتعاور التنظيميا  نآلية م فقة نلا التساند والتظافر بين مو فيها و العمل 
نلددا التنسددي  بيددنهل ومشددارنتهل فددي العمليددة ا دريددة  و بددل  وتفددتح ملددالا  مددن أ ددل معرفددة ميددولات المددو فين 

ت دددداور معهددددل وخددددول نقاشددددات هادفددددة ومهمددددة مددددن أ ددددل الهددددروج بطددددر  بدددددائل مناسددددبة للميددددع ور بدددداتهل وال
المشددكلات المطروحددة و ارمددر الددت  يلمددع بددين ارهدددا  الهاسددة والعامددة للتنظدديل وهددو مددا بدددث واضدد ا  مددن 

 خلال فيل المتوسطات ال سابية المرتفعة .

و التي تدربط بدين بعدد ا حتدواء التنظيمدي (92قل  في اللدول ر وبتالي ف ر مهر ات الت ليل ا حصائي أنلا  
مما ردل نلا و ود نلاقة جرتباطية دالة جحصائيا  متوسطة وطردية و   0،،و3وبعد أسلوب التعاور قدرت بددد 

 وهو ما ر ند لنا سدم الفرضية اللقئية ارولا.

راع التنظيمي في الوحـدة تفسير العلاقة الارتباطية بين المناخ التظيمي وأسلوب التنافس لإدارة الص .4
 الإنتاجية تكسالق.



 الفصل الثامن مناقشة نتائج الدراسة
 

 
333 

 

وأسدلوب حصدائيا  بدين طبيعدة منداص المنظمدة  تو دد نلاقدة دالدة ج نلدا أندي : الثانيـة  الجزئيـة الفرضـيةتشدير 
 التناف  في جدارة الصراع بالم سسة ا نتا ية ت سال  خنشلة .

لنددا طبيعددة هددت   العلاقددة الارتباطيددة وبددالر وع جلددا  مهتلددم النتددائج الهاسددة بم شددرات هددت  الفرضددية  تتضددح 
 نلا الن و التالي :

  ممدا يسداهل فدي   ،،و0توفر الم سسة  دو ملائدل للممارسدة الو دائم حسدر فيمدة المتوسدط ال سدابي
 ضمار ولاء مو فيها وت قي  ال فاءة اردائية

  تظهدر  فيمدة تسعا الم سسة جلدا تدوفير تواسدل وتبدادل مدرر للمعلومدات بدين  ماندات العمدل هدتا مدا
و وبتدالي توسدديع نطدام المعرفدة بدين  ميددع المدو فين أ  ندد، حصدرها فددي  ،،و0المتوسدط ال سدابي 

 مستوث ما دور ارخر.
  تسددعا ا دارة جلددا تددوفير مرونددة فددي ممارسددة ا  ددراءات ا داريددة داخددل الم سسددة وفدد  فيمددة المتوسددط

 موا هة أية نراقيل.و هتا ما ر د  جلا أداء المها، بسلاسة دور  5،و0ال سابي 
  و ارمددر الدددت  2،و0هندداط جتصددالات مفتوحدددة بددين  ميددع المدددو فين حسددر فيمددة المتوسدددط ال سددابي

 يضمن وسول المعلومات لا ت ديسها.
  تقد، الم سسدة مدنح ومكافدآت فرديدة و ماعيدة تتسدل بدالقبول مدن طدر  المدو فين هدتا مدا تظهدر  نسدبة

 ن و العمل وحثهل نلا بتل ملهودات أكبر.و وبتالي جستقطابهل 3،و0المتوسط ال سابي 
  3،و0تعمل ا دارة نلا خل  تفانل قو  بينها وبين  مانات العمل حسر فيمدة المتوسدط ال سدابي 

 بمعنا خل  نلاقات حسنة تساهل في ت قي  ارهدا  العامة والهاسة
  50و0رتل تقييل أداء المو فين بطريقة فردية وفقا  لقيمة المتوسط ال سابي 
 5و0نملية الترفية حسر مبدأ اللدارة وا ست قام هتا ما تشير لي فيمة المتوسط ال سابي  تتل،  
  هناط سدرية فدي جسدتهدا، المعلومدات للسديطرة نلدا الصدرانات القائمدة حسدر فيمدة المتوسدط ال سدابي

 و  وبتالي هي ضرورة حتمية خصوسا  في بع  مواقم النقاع. 05و0
  قددرارات معينددة مددن أ ددل حددل النقانددات القائمددة حسددر فيمددة المتوسددط تعمددل ا دارة العليددا نلددا فددرل

و هددتا مددا رددتل نندددما نددادة نندددما تشددتد حدددة الصددراع ممددا قددد رتسددبر بددارذث للوحدددة  ،،و0ال سددابي 
 ككل.
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  تسددعا ا دارة العليددا جلددا التعامددل مددع الصددرانات القائمددة بصددورة نامددة نلددا أنهددا نامددل نددد، جسددتقرار
 5،و0 سابي حسر فيمة المتوسط ال

  تعمددل الم سسددة نلددا ت قيدد  أهدددافها بالدر ددة ارولددا هددتا مددا تبينددي فيمددة المتوسددط ال سددابي المقدددرة بددد
 ،،و0

  رددتل جسددتهدا، الهبددرة وال يلددة مددن أ ددل فددرل بعدد  ارراء نلددا بقيددة المددو ين حسددر  فيمددة المتوسددط
 لدابيات المهنة. و هتا ما نلد  لدث بع  الفانلين ولو أني قد رتعارل مع ،،و0ال سابي  

  تسعا ادارة الم سسة جلا ف  الصراع با حت ا، جلا المصل ة العامة حسر فيمة المتوسط ال سابي
 .،5و0

  و  مددددن خددددلال 59و0تسددددتهد، الادارة  السددددلطة  نهدددداء الصددددرانات حسددددر فيمددددة المتوسددددط ال سددددابي
يمددة المتوسددط ال سددابي ا سددتعانة بأسددلوب العقدداب بهددد  ترا ددع ارطددرا  المتنازنددة وهددو مددا نبينددي ف

0,59. 
  يسدددعا المدددو فين جلدددا الدددت كل فدددي أرائهدددل مدددن أ دددل ت قيددد  أهددددافهل حسدددر فيمدددة المتوسدددط ال سدددابي

 .5،و2

  (spearmanمعامدل الارتبداي سدبيرمار  و ختبار طبيعدة العلاقدة بدين أبعداد هدت   هدت  الفرضدية اسدتهدمنا  
(  ا داريدة و نظدا، ا شدرا و طبيعدة ا تصدالاتو المكافدآتالممارسدات التنظيمي ب شراتي  المناص بين نل من 

 . دارة الصراع التنظيمي في الوحدة ا نتا ية نين الدراسةالتناف  وأسلوب 

 (: العلاقة الارتباطية بين بعدي المناخ التنظيمي وأسلوب التنافس08الجدول رقم )
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 الإتصالات

 المكافآت
القــــــــــــــــــــــــــرار 

 الإحصائي
                             

 إحصائيادال 
 

 spss ;v25المصدر: من إعداد الباحثة  حسب مخرجات التحليل الاحصائي  

مددن خددلال الت لدديلات السددابقة وملمددوع المقددابلات ال ددرة المسددندة نلددا شددبكة ملاحظددات فيمددة و جتضددح لنددا أر 
بمعندا أر    المناص التنظيمي يساهل   بدر ة ضعيفة في نملية  جدارة الصراع نبر أسلوب التناف  التنظيمديو

ت يددر المندداص التنظيمددي لا يعنددي بالضددرورة ت يددر أسددلوب التندداف  سددواء نددار ذلدد  بالقيددادة أو النقصددار ول ددن 
ثْ ت ير بسيط نظرا  لضعم الارتباي بينهماو  ويتل ذل  من خدلال ا نتمداد نلدا الممارسدات ا داريدة فدي  ياْ د 

ي تعمل  اهدة نلا ت قيد  المروندة فدي ممارسدة مهتلدم الوحدة الانتا ية ت سال   من طر  ا دارة العليا الت
ا  راءات الادارية  من أ ل خل   و مناسر رداء مهتلم المها، والو ائم المسندة لهل و جضدافة جلدا ذلد  
نلاحددظ أر طبيعددة نظددا، ا شددرا  المعتمددد فيهددا يسددعا  اهدددا   جلددا تددوفير بيئددة نمددل تسدداند المددو فين نلددا 

وتقييل  أدائهل الو يفي من  هة أخرث  بطرم فردية  بهد  ت قيد  الموضدوعية فدي الت رط ب رية  من  هة 
جسناد المها، ومكافئتهل و وهتا لا رتل بسلاسة وفعالية جلا من خلال توفر نظا، للإتصدالات ذو طبيعيدة حيويدة 

اندات تسمح ببناء خطوي جتصال مفتوحة  تشمل  ميع المدو فين ممدا يضدمن تبدادل مدرر للمعلومدات بدين  م
العمدددل المهتلفدددة و ارمدددر الدددت  رددد   فدددي نهايدددة المطدددا  جلدددا ضدددمار و دددود تفاندددل قدددو  وإيلدددابي بدددين هددد لاء 

 اللمانات وا ارة العليا مما يساهل في ت قي  ارهدا  الهاسة والعامة معا .

لتدي تتلقدا كما أر نلا  هت  ارخيرة يسهل في تفعيدل نظدا، المكافدآت الدت  يشدمل المدنح الفرديدة واللماعيدة  وا
جست ساننا  وقبولا  ماني من طر  المو فين و ناهي  ندن نظدا، العدلاوات الاسدتثنائية المتدوفرة مدن قبدل جدارة 
الم سسة بهد  تشليع العاملين نلا جنلاز المها، بكفداءة وفعاليدة و مدع مرانداة نمليدة الترفيدة المهنيدة للميدع 

 مو ودة.المستويات المهنية وف  أس  اللدارة والاست قام ال

د رْ لندا  قلدة أما بالنسبة لبعد المت ير التابع  وهو أسلوب التناف  في  ل نلاقتي بالمت ير المستقل والدت   ي ظْه 
الارتباي بينهما و حيج أر توفر مناص جيلابي دانل للعمليدات التنظديل المتبارندة وا طدار العمدالي بصدفة  نامدة 
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رة  مهتلدم التدوترات التدي روا ههدا التنظديل  مدن خدلال ا سدتعانة لل يكن نافيا   من أ دل ضدبط لليدة القدوة  دا
بالسلطة المرنقية وإسدار  ملة من القرارات المباشرة بهد  حل هت  النقانات القائمة رغدل أر ندل مدن ا دارة 
العليا وملموع المو فين يسعور جلا ت قي  أهدافهل المر وة ب   النظدر ندن بقيدة ارهددا  المطروحدة وهدو 

ر د  ببعضهل جلا ا ستعانة بممارسدة بعد  ال يدل واسدت لال الهبدرات المكتسدبة لفدرل أرئهدل وتو هداتهل ما 
رغل تبني  هاز ا دارة للسرية في المعلومات مدن أ دل الم افظدة نلدا خصوسدية الوحددة ا نتا يدة والسديطرة 

ارطدرا  المتهاسدمة ندن نلا الصرانات القائمدة نبدر أسدالير متنوندة أهمهدا العقداب وهدو مدا يضدمن ترا دع 
تصعيد النقانات  والللوء  جلا الاحت ا، بالمصل ة العامة وهو ما يمكن مشداهدتي مدن خدلال فديل المتوسدطات 

 ال سابية المرتفعة رغل  و ود  ملة من ارطرا  المتناقضة .

نداص التنظيمدي و التدي تدربط بدين بعدد الم (09فدي اللددول رقدل   وبتالي ف ر مهر ات الت ليل ا حصائي أنلا 
ممددا ردددل نلددا و ددود نلاقددة جرتباطيددة دالددة جحصددائيا  ضددعيفة مو بددة  090و3**وبعددد أسددلوب التندداف  قدددرت بددددد

 وطردية و وهو ما ر ند لنا سدم الفرضية اللقئيةالثانية.

تفسير العلاقة الارتباطية بين الدعم الانساني وأسلوب التجنب لإدارة الصراع التنظيمي في الوحـدة   .8
 الانتاجية تكسالق.

ــة الفرضــيةتشددير  ــة  الجزئي الدددنل ا نسدداني تو ددد نلاقددة دالددة جحصددائيا  بددين التو ددي ن ددو  نلددا أنددي : الثالث
 ال  خنشلة.ا في جدارة الصراع بالم سسةالانتا ية ت سالتلنر وأسلوب 

وبددالر وع جلددا  مهتلددم النتددائج الهاسددة بم شددرات هددت  الفرضددية  تتضددح لنددا طبيعددة هددت   العلاقددة الارتباطيددة 
 نلا الن و التالي :

  نلدددا تنميدددة رو  الاحتدددرا، والتقددددرر بدددين  ميدددع المدددو فين حسدددر فيمدددة المتوسدددط تسدددعا ا دارة العليدددا
 الانساني أثناء أداء العمل أض ا مطلر أساسي.و أ  أر مراناة اللانر  0،و0ال سابي 

  و أ  أر ذلددد   ،،و0تعمدددل ا دارة العليدددا نلدددا ت دردددد حلدددل الانتددداج وفقدددا  لقيمدددة المتوسدددط ال سدددابي
 رتوقم نلا سياسة العرل والطلر المعتمدة في الوحدة الانتا ية بأمر من اللهات الوسية.

  للمددو فين فددي المناسددبات الا تماعيددة حسددر فيمددة تددوفر الم سسددة   ملددة مددن القددرول الاسددتهلاكية
 و هتا ما يساهل في توفير نوع من القبول والراحة أثناء أداء المها،. 5،و0المتوسط ال سابي 
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  و0هناط احترا، متبادل بين الادارة  والمو فين حسر فيمة المتوسط ال سابي،، 
  و0المتوسط ال سابي تعمل الم سسة نلا توفير خدمات ا تماعية للمو فين حسر فيمة،،  
  و  9،و0هندداط ندالددة تنظيميددة ا التوزيعيددة وا  رائيددةا  حسددر فدديل المتوسددطات ال سددابية نلددا التددوالي

 . أ  أنها تهد  جلا نسر ثقة مو فيها ونلا  ميع المستويات.93و0و   25و0
 توسدط ال سددابي تقدد، الم سسدة حدوافق ماديددة حسدر   دودة ارداء المتددوفرة فيهدا وهدو مدا تظددر  فيمدة الم

 و نظرا  ل ونها أحد أهل العوامل الم ثرة نلا الانتا ة العامة للوحدة. 25و0
  9و0تسعا الادارة جلا تلنر ال وار أثناء وقوع النقانات وفقا  لقيمة المتوسط ال سابي، 
  هندداط تلنددر لطددر  الموضددونات التددي تسددهل فددي خلدد  نقانددات مددا بددين  مانددات العمددل حسددر فيمددة

و نظددددرا   ل ساسددددية هددددت  المواضدددديع وإنعكاسددددتها السددددلبية نلددددا الم سسددددة  ،0و0سددددابي المتوسددددط ال 
 الانتا ية.

  يعمل  هاز ا دارة نلا تقليل و هات النظدر المتعارضدة وتفداد  الاحت داط والموا هدة بدين المدو فين
 نلا التوالي. ،0و0و  ،0و0وهو ما تظهر  فيل المتوسطات ال سابية 

  تلنر النقاشات المفتوحة أثناء  وقوع النقانات و وتتلاهل البسيطة منها  هتا تسعا ا دارة العليا جلا
نلدددا التدددوالي و  رر نثدددرة النقدددا  رتسدددبر فدددي  29و0و  ،0و0مدددا تبيندددي فددديل المتوسدددطات ال سدددابية 

 غول نوامل ونقاي قد  ت  ج الصرانات المتوفرة.
 لادارة العليدددا وهدددو مدددا تظهدددر  فيمدددة ردددتل حدددل الصدددرانات القائمدددة بدددين ارطدددرا  المتنازندددة دور تددددخل ا

 ،،و0المتوسط ال سابي التالي 
  تنس ر الادارة من حلقات الصراع  ويدتل اهمدال الشدكاو  المقدمدة مدن طدر  المتهاسدمين حسدر فديل

 نلا التوالي. 35و0و  3،و0المتوسطات ال سابية 

بدين ندل مدن   (spearman  من خلال حساب معامل الارتبداي سدبيرمارالعلاقة  طبيعة هت  اختبار وقد تل 
(  الاحتددددرا، والتقددددررو العدالدددة التنظيميدددة و تشددددليع ا نلدددازو الرنايدددة الا تماعيددددة ب شدددراتي  الددددنل الانسددداني 

 وأسلوب التناف   دارة الصراع التنظيمي في الوحدة ا نتا ية نين الدراسة
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 وأسلوب التجنبالدعم الإنساني (: العلاقة الارتباطية بين بعدي 00الجدول رقم )

ـــــــــــــــدعم  ـــــــــــــــد ال بع
 الإنساني)مؤشراته(

المتوســـــــــــ  
 الحسابي

معامــــــــــــــــــل 
 الإرتباط

مســـــــتوى 
 الدلالة
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 العدالة التنظيمية 8740

 تشجيع الإنجاز
 الرعاية الاجتماعية 
                              القرار الإحصائي

 دال إحصائيا                        
 

  spss ;v25المصدر: من إعداد الباحثة  حسب مخرجات التحليل الاحصائي  

مددن خددلال الت لدديلات السددابقة وملمددوع المقددابلات ال ددرة المسددندة نلددا شددبكة ملاحظددات فيمددة و جتضددح لنددا أر 
التلندر التنظيمدي  و أسدلوب  جسدتهدا،  يساهل   بدر ة ضعيفة في نمليدة  جدارة الصدراع نبدرالدنل ا نساني 

وهتا يعني أر ت ير مستوث الدنل الانساني لا يعني بالضرورة ت ير أسلوب التلنر سواء نار ذل  بالقيادة أو 
البعددرن و  ويسدتند فدي ذلد  نلدا طدرم  لاا النقصار ول ن ي دث ت ير بسيط  دا  نظرا  لضعم الارتباي بدين ن د

مهتلفة أبرزها جتاحة  و يسود  الاحترا، والتقدرر بين  ميع المو فين وا دارة  بل وتسعا جلا تنمية هت  القيل 
ال ميدة وفي ذات السيام تعبر ا دارة العليا نن هتا التقدرر والاحترا،  بلملة من الشهادات المست قة لدبع  

بشدددكل مددنهف   ومنقطدددع لفطددرات زمنيدددة طويلددة  فدددي نثيددر مدددن ارحيددار و رغدددل أنهدددا    مو فيهددا  ولدددو ننددش
ت سدد  لتددوفر مبدداد  وأسدد  تطبيدد  العدالددة التنظيميددة فددي الوحدددة الانتا يددة مددن خددلال مراندداة نمليددة توزيددع 

سددمية ار ددور والمهددا، الو يفيددة بددين مو فيهددا  وتنفيددت مهتلددم الا ددراءات والقددرارات الصددادرة نددن اللهددات الر 
نلا مستوث الفئات المهنية المهتلفة و نما أنها تقو، ببدتل ملهدودات فعالدة لتشدليع الانلداز  مدن خدلال دندل 
ارداء الو يفي الليد نبر حوافق مادية وت دردد الانتداج المطدرو  مدن طدر  الادارة العليدا وهدو مدا رتمشدا مدع 

 ة .متطلبات السوم والت  رنعك  نلا أ رة  مانات العمل المتبارن
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جضددافة جلددا ذلدد  نلاحددظ أر ثقافددة الوحدددة الانتا يددة تهددتل بتددوفير خدددمات الرنايددة الا تماعيددة  المتنونددة مددن 
جطعا، ونقل وغيرها من الهدمات وفي ذات الوقش تمن هل قرول جسدتهلاكية فدي المناسدبات الا تماعيدة مثدل 

 م سسة نين الدراسة .ارعياد وشهر رمضار وغيرها و  من أ ل ضمار ولاء ه لاء العاملين لل

أما بالنسبة للمت ير التابع ألا وهو أسلوب التلنر  الت  رت يدر جتلدا  حسدر درنامكيدة المت يدر المسدتقل والدت  
ربين و ود نلاقة جرتباطية بينهما  ضعيفة  و رغل جنتمداد الوحددة الانتا يدة للملدة مدن الطدرم المدروسدة منهدا 

وقدوع سدراع مدا و وبدل نملدش نلدا تلاهدل مهتلدم النقاندات البسديطة  تلنر ال وار والنقاشات المفتوحة أثنداء
 وتقليل ارراء المتعارضة بينهما وتلاهل بع  الشكاو  المقدمة .

كمدددا أنهدددا سدددعش  اهددددة جلدددا الابتعددداد ندددن اللماندددات المتصدددارنة وتلندددر الاحت ددداط ومدددوا تهل فدددي بددددايات 
مشدكلات بعيددا  ندن  تددخلات ا دارة و بدل وفدي الصرانات  وتدرط لططدرا  المتهاسدمة  مسداحة ل دل هدت  ال

 كثير من ارحيار تنس ر من دائرة الصرانات القائمة متعمدة ذل  من أ ل جدارتي والت كل فيي.

والمتأمل لقيل المتوسطات ال سابية لملموع العبارات رتبين لنا أنها في ململها وردت متوسطة مما روضح لنا 
 حدة الانتا ية ت سال .طبيعة فياس هتا ارسلوب في الو 

و التدي تدربط بدين بعدد الددنل الانسداني  (99فدي اللددول رقدل   وبتالي فد ر مهر دات الت ليدل ا حصدائي أندلا 
ممدا رددل نلدا و دود نلاقدة جرتباطيدة دالدة جحصدائيا  ضدعيفة مو بدة  2،،و3  **وبعد أسلوب التلندر قددرت بدددد

 الثالثة . وطردية و وهو ما ر ند لنا سدم الفرضية اللقئية

 الفرضية الرئيسة  اختبار .0

بعددد أر تطرقنددا جلددا ت ليددل الفرضدديات اللقئيددة الثلاثددة أنددلا  و والتددي أت ددش لنددا فرسددة لمعرفددة طبيعددة  العلاقددة 
القائمددة  بددين أبعدداد مت يددرات دراسددتنا  ال اليددة بشددكل مفصددل ودقيدد   حيددج تقددر بو ددود نلاقددة ارتباطيددة طرديددة 

 ذات دلالة جحصائية  تتروا  بين المتوسطة  والضعيفة منها  . 

الي  فدد ر معرفددة  طبيعددة العلاقددة العامددة  القائمددة بددين مت يددر   الثقافددة التنظيميددة و جدارة الصددراع التنظيمددي وبتدد
( و الددت  يظهددر لنددا و ددود نلاقددة ،0فددي الوحدددة الانتا يددة ت سددال   ونشددفها حسددر مهر ددات اللدددول رقددل  

 (. 25،و3(و  مو بة وقوية قدرت بنسبة   ،3و3نند   جرتباطية  دالة جحصائيا  
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ومنددي فدد ر م ددقث الفرضددية العامدددة  حددولا  و ددود نلاقددة ذات دلالددة جحصدددائية بددين الثقافددة التنظيميددة السدددائدة 
 ومستوث جدارة الصراع التنظيميا  م ققة ودالة  في الوحدة الانتا ية ت سال .

 ( :  درجة الارتباط بين الثقافة التنظيمية ومستوى إدارة الصراع التنظيمي00الجدول رقم )

المتوســـــــــــــــــــــ   أبعاد الدراسة 
 الحسابي 

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط 
((sig  

المتوســـــــــــــــــــــ  
 الحسابي

 الدراسة أبعاد

ــــــــــــــــــــــواء  الإحت
 التنظيمي

 أسلوب التعاون  8700 4744 47،48** 87،3

ـــــــــــــــــــــــــــاخ  المن
 التنظيمي 

 أسلوب التنافس  87،4 4744 47800** 87،4

 أسلوب التجنب 8740 4744 47434* 8703 الدعم الانساني 
الثقافـــــــــــــــــــــــــــة 

 التنظيمية 
إدارة الصــــــــــراع  ،870 4744 47،40 ** 87،0

 التنظيمي
 spss ;v 25المصدر : من إعداد الباحثة حسب مخرجات التحليل الإحصائي 

(و تبددين لنددا  و ددود نلاقددة جرتباطيددة مو بددة  ذات 95وبتددالي فدد ر تفصدديل نتددائج مهر ددات اللدددول أنددلا  رقددل  
(  بدين  مهتلدم أبعداد مت يدرات الدراسدة و بدايدة مدن الاحتدواء التنظيمدي وأسددلوب ،3و3نندد  دلالدة جحصدائية  

التعاور حيج أني نلما تدوفرت فديل ومبداد   ا حتدواء التنظيمدي  مدن طدر   هداز ا دارة ومو فيهدا نلمدا أدث 
ص تنظيمدي جيلددابي  ذلد  جلدا جدارة الصدرانات القائمدة نبدر أسدلوب التعداور التنظيمدي و فدي حدين أر  تدوفر مندا

لي  بضرورة نافيا   نتماد أسلوب التناف  من أ ل جدارة الصرانات داخل الوحدة الانتا ية و جذ لاحظندا  أر 
هددت  الطريقددة  تثمددر بنتددائج مرغوبددة وتهددد،  مانددات  نمددل دور ارخددرث أ  أنددا تأثيرهددا  دداء بشددكل ضددعيف 

 خصوسا  لدث بع  مو فيها حسر المستويات المهنية نكل.

أمددا بالنسددبة للدددنل ا نسدداني وأسددلوب التلنددر و فهددي ارخددرث لا تهتلددم نددن سددابقتها بكثددرة فددالبرغل مددن تددوفر 
سددلونات وأفعددال وسددمات الدددنل الانسدداني فددي الوحدددة الانتا يددة جلددا أر جرتباطهددا ورد ضددعيف  دددا   مددن أ ددل 

 نهما.تلنر الصرانات القائمة  في الوحدة الانتا ية  رغل العلاقة الطردية بي
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وبتالي ف ر ت ير مستوث الثقافة التنظيمية بوتيرة  متوسط يعني بالضرورة ت ير مستوث جدارة الصراع التنظيمدي 
فددي الوحدددة الانتا يددة بددنف  الددوتيرة و   سددواء نددار ذلدد  بالقيددادة أو النقصددار  وفقددا  للإرتبدداي الطددرد  المتوسددط 

 بينهما.

 ثالثاً : مناقشة  نتائج الدراسة في ضوء أهدافها 

جر نرل طبيعة العلاقة القائمة بين مت يرات دراستنا ال الية ا الثقافدة التنظيميدة  و جدارة الصدراع التنظيمدي و 
وفيدداس مسددتوث الثقافددة التنظيميددة السددائدة فددي الم سسددة  الانتا يددة ت سددال   وال شددم نددن طبيعتهددا مددن خددلال  

دهددا  مددع طددر  مسددتوث جدارة الصددراع التنظيمددي وفياسددي  بمهتلددم أبعدداد    رتددأتا مددن خددلال تقددديل ملمددوع أبعا
نددونين مددن ارهدددا  و تددرتبط ارولددا منهددا باللانددر النظددر  للدراسددة و فددي حددين تددرتبط الثانيددة منهددا  باللانددر 

 التراسة نلا الن و التالي : الميداني و التي رتل الت ق  منها من خلال تمييقها بملموع النتائج الهاسة بهت  

 الأهداف النظر ة  .4

فيما رلدي سدو  ردتل ندرل هدت  ارهددا  فدي  دل ا طدار النظدر  والمعرفدي ل دل مدن الثقافدة التنظيميدة وإدارة 
 الصراع التنظيمي .

 يق أهداف الدراسة  نظر اً ( :  مستوى تحق،0الجدول رقم )

 التحليلي الكيفي
رقـــــــــــــــم 
 الهدف

 التحقق إنطلاقا من العرض النظري السابقدلالات  الهدفمحتوى 

الهــــــدف 
 الأول

   السعي ن و بنداء نمدوذج تصدور
يلمع بين الثقافة التنظيمية وإدارة 
الصدددددددراع التنظيمدددددددي مدددددددع ت دردددددددد 

 طبيعة العلاقة بينهما
 

لاا المت يددرين تددل بندداء هددتا ارخيددر مددن خددلال نددرل ن دد
المسدددتقل والتدددابع  ندددتل  الوسددديط و ثدددل تدددل  تف يددد  ندددل 
منها جلا أبعاد وم شرات   ا حتدواء التنظيمديو المنداص 
التنظيمددديو الددددنل الانسدددانيو أسدددلوب التعددداورو أسدددلوب 
التندداف و أسددلوب التلنددر (و مددع ت درددد ال يددق المكدداني 
والقمني للدراسة وضبط المشكلة الب ثية بهد  ال شم 
نن طبيعة العلاقة  بينهما وهو ما يمكن ملاحظتي من 

 (.،3  خلال الشكل رقل
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الهــــــدف 
 الثاني

  ال شددددددم نددددددن معددددددالل  نددددددل مددددددن
الثقافدددددة التنظيميدددددة وإدارة الصدددددراع 
التنظيمددددددي بانتبارهمددددددا مددددددن أهددددددل 
ارقطدددددداب المعرفيددددددة فددددددي ميدددددددار 

 السلوط التنظيمي.
 

تدل ذلدد  مددن خدلال تهصددي  فصددلين نداملين ل ددل مددن 
 .الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي

:  الددت  رتم ددور حددول الثقافددة  الفصددل الثدداني -
التنظيميدددددة  تناولندددددا فيدددددي لم دددددة تاريهيدددددة ندددددن 
تشددددكل المفهددددو، و ملمددددوع النظريددددات المفسددددرة 
لهدددداو مددددع  التفصدددديل فيهددددا مددددن حيددددج ارنددددواع 
والمكونددددات والهصددددائ  والمصددددادر وارهميددددة 

 ونلاقاتها ببقية مت يرات التنظيل 
والددت  رتضددمن طددر  المفهددو،  الفصددل الثالددج: -

النظددددر  ج تماعيددددا  وتنظيميددددا  و مدددددع  وتأسدددديلي
الفصل فيدي بتنداول ندل مدن خصدائ  الصدراع 
ومظدددددداهر و مسددددددتوياتي وأشددددددكاليو جضددددددافة جلددددددا 
نددددددرل مراحلددددددي  وأهميتددددددي ومددددددا رترتددددددر ننددددددي 

لليات جدارتي.  وأخيرا  
الهــــــدف 
 الثالث

  ال شددم نددن أهميددة البعددد الثقددافي
فددددددي تو يددددددي سددددددلونات الفددددددانلين 

 داخل المنظمة 
 

خددلال العنصددر الثالددج فددي الفصددل الثدداني تددل ذلدد  مددن 
مددن الدراسددة و أرددن تددل تبيددار دور الثقافددة التنظيميددة فددي 
تو يددي البنددداء الددداخلي والهدددار ي للمنظمددة نبدددر تنددداول 
طروحات مهتلفدة للبداحثين والدارسدين فدي ذات الميددار 
شددملش نددل مددن ا أشددوط نومددارو نددور الدددرن حددارو و 

الله فاطمة ا وهو هنر  منتقبر و دريد  وغقالو نطاء 
ما يمكن توضي ي من خلال مرا عة الصدف ات التاليدة 

 66-60) 
الهــــــدف 
 الرابع

  الوقدددددددو  نلدددددددا ندددددددرل حقيقدددددددة
العلاقدددددددددة القائمدددددددددة بدددددددددين الثقافدددددددددة 
التنظيميدددددة ونمليدددددة جدارة الصدددددراع 

 في الم سسة اللقائرية.
 

وقد تل ذل  من خلال ملموندة مدن الدراسدات ال قليدة  
التدددددددي تدددددددربط بدددددددين الثقافدددددددة التنظيميدددددددة وإدارة الصدددددددراع 
التنظيمي في  م سسات ذات طابع خدماتي وسدناني 

 وفي بيئات متنونة  قائرية ونربية .
ارمر الت   يمكن ملاحظاتي من خلال مرا عدة مدا تدل 

فدددددي  طرحدددددي فدددددي الفصدددددل الرابدددددع مدددددن دراسدددددتنا الراهندددددة
(و التددددددي أتاحددددددش لنددددددا ،،،-167الصددددددف ات التاليددددددة  
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فرسدددة للتعدددر  نلدددا مهتلدددم أبعددداد وم شدددرات الثقافدددة 
التنظيميدددة فدددي نلاقتهدددا بأبعددداد نمليدددة جدارة الصدددرانات 
التنظيميدددددة بمهتلدددددم أنوانهدددددا فدددددي  دددددل و دددددود بعددددد  

 المت يرات الوسيطة  .
الهــــــدف 
 الخامس

  الوقدددددددو  نلددددددددا واقدددددددع المنظمددددددددة
نوامددددددددددل اللقائريددددددددددة بتشددددددددددهي  

وأشدددددددكال الصدددددددرانات التنظيميدددددددة 
 بهد  ت ليلها.

 

تددددل ذلدددد  مددددن خددددلال نددددرل مراحددددل تطددددور الم سسددددة 
اللقائريدددة وطبيعدددة الثقافدددة التنظيميدددة السدددائدة فيهدددا مدددع 
تنددداول مهتلدددم المشدددكلات التدددي تعتريهدددا نبدددر مراحدددل 
مهتلفدددة ولفتدددرات زمانيدددة متتاليدددة و ارمدددر الدددت  يمكدددن 

ثدددداني مددددن الدراسددددة مرا عتددددي بالتفصدددديل فددددي الفصددددل ال
-86الصدددددف ات التاليدددددة  الثدددددامن وبالت دردددددد العنصدددددر 

92.) 
كما نر نا جلا ندرل طبيعدة الصدرانات المتبارندة فدي 
تنظيمدددات مهتلفدددة ذات طدددابع خددددماتي وسدددناني فددددي 
م سسات  قائرية من أ ل جدراكها أكثر وفهمها بهدد  
ت درد أسدالير خاسدة  دارتهدا وهدو مدا يمكدن مرا عتدي 

 ( .،3  الفصل الرابع ن و الشكل رقل فيبالتفصيل 
 

الهــــــدف 
 السادس

  م اولدددددددددة معرفدددددددددة مددددددددددث تو دددددددددي
الم سسددة ن ددو هددتا البعددد ال ددامن 
أ ا ثقافددددة المنظمددددةاحيج تسددددعا 
لبندددداء نمددددوذج ثقددددافي خدددداس بهددددا 

 ومعبر نن فلسفتها.
 

وهدددو مدددا يمكدددن ملاحظتدددي مدددن خدددلال مرا عدددة الفصدددل 
-179الهددام  مدددن الدراسدددة نبددر الصدددف ات التاليدددة  

( و التددددددي توضددددددح ملددددددالات الدراسددددددة وبالضددددددبط 9،،
الملال المكاني الهاس بها الت  يعك  سدورة وهويدة 
الوحددددة الانتا يدددة ندددين الدراسدددة ومدددا لهصوسدددية هدددت   
المنطقددددة وم يطهددددا العددددا، تدددددأثير نلددددا تشددددكل ثقافتهدددددا  
وسقلها نلا مو فيهدا و ممدا أدث جلدا بدتل ملهدودات 

وذج خاسددددة مددددن اللهددددات الوسددددية مددددن أ ددددل بندددداء نمدددد
خددددداس بهدددددل رتوافددددد  ومر عيدددددة ارفدددددراد العددددداملين فيهدددددا 

 والمنتمين لهت  المنطقة 
 المصدر : من إعداد الباحثة وفقاً لمعطيات البحث
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 الأهداف الميدانية  .4

 دلا مت يدرات فيما رلي سدو  ردتل ندرل ندل مدن ارهددا  ال قليدة فدي  دل الاحصداءات والت لديلات العلميدة ل  
 الدراسة.

 مستوى تحقيق أهداف الدراسة ميدانياً  (:،0الجدول رقم )

 الأهداف العملية
رقـــــــــــــــم 
 الهدف

 دلالات التحقق إنطلاقا من العرض الميداني السابق محتوى العبارة

 
 
 

الهــــــدف 
 الأول

  ندددددددرل واقدددددددع الوحددددددددة ا نتا يدددددددة
الثقافيددددة  ت سدددال  وت درددددد السدددلية 
 السائدة فيها بهد  جدارتها.

 

الملدال المكداني من خلال نرل ملدالات الدراسدة ا 
و و القمددددداني والبشدددددر و حيدددددج تدددددل توضددددديح الم ددددديط 
الدداخلي والهددار ي للوحدددة ا نتا يددة ومددا يعتريهددا مددن 
أفعال وسلونات و جضافة جلا ملموع السلونات التي 
تمش ملاحظتها نبر شبكة الملاحظات المعتمدة فيها 
وهددو مدددا يمكددن مرا عتدددي مدددن خددلال الفصدددل الهدددام  

 (.199-05،الصف ات التالية  
ناهيدددد  نددددن الم دددداور الهاسددددة بهددددت  ارخيددددرة والتددددي 

فقدددددرة  تعبدددددر ندددددن هدددددت  الثقافدددددة ونشدددددفها  03تشدددددمل 
وهو ما يمكن جلتماسي في الفصل السادس.  ميدانيا  

 
الهــــــدف 
 الثاني

  استقطاب رؤث وتو هات المسيرين
والمشددددددددرفين ن ددددددددو مراندددددددداة ثقافددددددددة 
المنظمدددددددددددة نلدددددددددددا أرل الميددددددددددددار 

مدن دور فدي والاهتما، بها وما لهدا 
 فيادة الصرانات القائمة.

 

مددددن خددددلال ملمددددوع الم شددددرات الدالددددة فددددي  الم ددددور 
الثددددداني الهددددداس بالثقافدددددة التنظيميدددددة و الدددددت  يشدددددمل 

( والتدي ،3ملمونة من العبارات أهمهدا العبدارة رقدل  
توضددددددح اهتمددددددا، الادارة بددددددالمو فين و نددددددتل  ارمددددددر 
 بالنسبة رسالير التسديير المعتمددة مدن طدرفهل حسدر

( وهددددددي ،،و0( بمتوسددددددط فيمتددددددي  0،العبددددددارة رقددددددل  
مرتفعددددة و جضددددافة جلددددا تددددوفير نددددوع مددددن المرونددددة فددددي 
ممارسددة الا دددراءات وتددوفير بيئدددة تشددلع نلدددا العمدددل 
بفعاليدددة فدددي  دددل تطبيددد  أسددد  العدالدددة وإيلددداد نظدددا، 
لل ددوافق خدداد، ومقبددول لدددث  ميددع مو فيهددا نددل هددتا 
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بانة يمكددن ملاحظتددي مددن خددلال مرا عددة فقددرات الاسددت
 أ  أبعاد هت  ارخيرة وما ت ويي . 

الهــــــدف 
 الثالث

  فيددددداس مسدددددتوث الثقافدددددة التنظيميدددددة
وإدارة الصددراع فدددي المنظمدددة بهدددد  
اقترا  نموذج نملي يهد، المنظمة 
ويضددبط در ددات الصددراع المرغددوب 

 فيها
 

تددددددل ذلدددددد  مددددددن خددددددلال حسدددددداب المتوسددددددط ال سددددددابي 
وا ن را  المعيار  ل ل مدن الثقافدة التنظيميدة بقيمدة 

( ،9و0( وإدارة الصدددددددراع التنظيمدددددددي بقيمددددددددة  5،و0 
 وهي فيل مرتفعة  . 

وهو ما يمكن ملاحظتدي تفصديلا فدي الفصدل السدادس 
 والفصل السابع من دراستنا الراهنة .

 
 
 
 

الهــــــدف 
 الرابع

  جدارة الصددددراعأسددددالير تر مددددة أهددددل 
التنظيمددددددددي ا التعدددددددداورو التندددددددداف و 

فددددددي الواقددددددع الامبريقددددددي  التلنددددددرا 
 .وتبيار مدث فعاليتها و نلا نتها 

 

تددددددل ذلدددددد  مددددددن خددددددلال حسدددددداب المتوسددددددط ال سددددددابي 
 والان را  المعيار  ل ل اربعاد نلا التوالي .

( وإن ددددرا  59و0أسددددلوب التعدددداور بمتوسددددط  -
 (،3و3معيار  بقيمة  

( وإن دددرا  ،،و0التنددداف  بمتوسدددط  أسدددلوب  -
 ( .،،و3معيار  بقيمة  

( وإن دددرا  29و0أسدددلوب التلندددر بمتوسدددط   -
 (.35و3معيار  بقيمة  

ارمر الت  يمكدن مرا عتدي مدن خدلال الفصدل السدابع 
من الدراسة و جذ ربدين ت ليدل فقدرات المقيداس المعتمدد 
ل ددل مددن هددت  اربعدداد  أهميتهددا فددي الوحدددة الانتا يددة 

أثيرها نلا  مانات العمل المهتلفة بدرا ات ومدث ت
 متبارنة.

 
 
 
 

الهــــــدف 
 الخامس  

  الهددددددروج بلملددددددة مددددددن الاقتراحددددددات
المسددددددتقبلية نظددددددرا  لتربددددددع موضددددددوع 
الثقافدددة التنظيميدددة وأشدددكال الصدددراع 

دددددد التنظيمددددددات ولا يمكددددددن   لاا فددددددي   
ال دددددرج نددددن أ  مت يددددر تنظيمددددي 

 المنظمةدور تناول ثقافة 
 

مستوث الثقافدة التنظيميدة فدي الوحددة بعد أر تل جدراط 
الانتا يدددددددددة بصدددددددددفة نامدددددددددة ومسدددددددددتوث جدارة الصدددددددددراع 

لاا التنظيمددددي فيهددددا بصددددفة خاسددددة . وتدددددرج أبعدددداد ن دددد
مت يرات هت  الدراسة بدرا ات متبارنة بدين المتوسدطة 
والضعيفة منها ومعرفة مددث جنعكاسدتها نلدا ملمدوع 

ن المو فين  والم سسة بصفة نامة ارمر الت   يمك
 ملاحظتي من خلال ت ليل الفرضيات اللقئية أنلا .
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لهدددددددتا نمدددددددددنا جسددددددددتنادا  جلددددددددا هددددددددت  النتددددددددائج وشددددددددبكة 
الملاحظدددات التدددي قمندددا بهدددا وملمدددوع المقدددابلات جلدددا 
تقدددددديل نمدددددوذج رتمشدددددا مدددددع  السدددددلية الثقافيدددددة لهدددددت  
الم سسة وم يطها العا، و هتا ما يمكن مرا عتي فدي 

 خاتمة الب ج.
 الباحثة  حسب المعطيات السابقة المصدر : من إعداد

 مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة : –رابعاً 

  جر نملية نرل نتدائج دراسدتنا الراهندة ومهتلدم الدراسدات السدابقة التدي تطرقندا لهدا  منهدا المشدابهة والمطابقدة
وتو هاتدددي  و رغدددل   لهدددا هدددو مدددن الضدددرورات المنهليدددة التدددي يفرضدددها الب دددج العلمدددي نظدددرا  لطبيعدددة الموضدددوع

التمييق الواضح بينهل سواء نار ذل   مرتبطا  بم يطها العا، أوالمداخل النظرية  المعتمدة فيها  و جضدافة جلدا  
 روفها  من حيج المكار والقمار جلا أر هتا لا رل ي نملية المقارنة العلمية بينهل نونها أسداس منهلدي لهدا 

 دلالتها وفيمتها العلمية .

ر  ملددة النتددائج التددي توسددلنا لهددا فددي هددت  الفتددرة القمانيددة الم دددودة  التددي تددرتبط بالثقافددة التنظيميددة وبتددالي فدد 
وأبعادها في نلاقتها ب دارة الصراع بأبعاد  المهتلفة أيضا  و نفيلة بعرل أو ي الشبي وا تفدام وا خدتلا  مدع 

 هت  الدراسات السابقة .

 تنظيمية :الدراسات الحقلية  الخاصة بالثقافة ال .4

جنطلاقددا  مددن ملمددوع النتدددائج المتوسددل لهددا الهاسدددة بدراسددتنا الراهنددة حددول مت يدددر الثقافددة التنظيميددة بأبعادهدددا 
الثلاثة و تبين لنا و ود  وانر جتفام وإختلم مع الدراسات السابقة التي تدل طرحهدا فدي الفصدل الرابدع سدابقا  و 

 وهتا يعود جلا ندة نوامل و رو  خاسة بموضوع الدراسة 

فقد توسلش في نتائلها جلدا و دود تطداب   قئدي مدع دراسدتنا ال اليدة و رتعلد    " كمال بوقرة "سبة لدراسة بالن
ذلدد  بقدديل العمددل السددائدة  بددين المددو فين أهمهددا المسدداواة أو العدالددة التنظيميددة خصوسددا  مددن حيددج ممارسددات 

سدتي و دود بعدد  القديل القدريدة التددي السدلطة والنفدوذ فيهدا و رغبددتهل فدي توفرهدا و جضددافة جلدا ذلد  قدد بينددش درا
تساهل في نملية الترفيدة وهدو ارمدر الدت  تدل ملاحظتدي أيضدا  أثنداء فيامندا بمقدابلات حدرة مدع  ماندات العمدل 

 في الوحدة الانتا ية ولو نانش بنسبة ضعيفة وهو ما تطرقنا لي تفصيلا  في ت ليل الفصل السادس.
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خر ي اللامعات والمو فين القدماء ومقومتهل ل ل ارف ار التي  لا الدراستين و ود سراع بينكما أوض ش ن  
 تتأتي من خلال ه لاء المو فين اللدد ب نتبارهل نامل تهدرد للهوية الثقافية الهاسة بالوحدة الانتا ية.

كمددا جلتمسددنا أيضددا  و ددود توافدد  بددين دراسددتنا ال اليددة وهددت  الدراسددة  مددن حيددج شددكلها العددا، ا المددنهج المعتمددد 
 وأدوات الدراسة ا  وتشابي نلاهما في القطاع الت  تل ج راؤهما  فيي وهو  القطاع الصناني.

أمدددا ندددن ا خدددتلا  الدددوارد بينهمدددا فيظهدددر مدددن خدددلال نيندددة الدراسدددة ا العيندددة الطبقيدددة و العيندددة ال صصددديةا و 
جضدددافة جلدددا ذلددد  مفدددردة و  ،5،مفدددردة  وهدددي نسدددبة قليلدددة مقارندددة بدراسدددتنا ال اليدددة  03وحلمهدددا جذا شدددملش 

 جختلا   اربعاد المعتمدة في نلا الدراستين .

ا فقددد توسددلش فددي نددرل نتائلهددا جلددا و ددود توافدد  بينهددا الصــبيحات شــهاب بــدر إبــراميمأمددا بالنسددبة لدراسددة ا
وبين دراسدتنا ال اليدة مدن حيدج هددفها العدا، وهدو التطدرم لموضدوع مهدل وهدو الثقافدة التنظيميدة ومسداندة جدارة 

ت نلددا جدراط وفهددل طبيعددة تددأثير هددت  الثقافددة نلددا السددلوط التنظيمدديو رغددل مددا أفردتددي نتددائج الدراسددة الم سسددا
التي بينش فقدار لتأثير الثقافي هيمنتي في هتا القطاع بفعل العولمة وهتا ما تتشارط فيي دراستنا رغل جختلا  

 الير جدارة الصراع. السبر جلا أنها  أوض ش أيضا  ضعم نلاقة الثقافة التنظيمية ببع  أس

رسدلوب  شـهاب بـدركما تتشبي نلاهما من حيدج اردوات الاحصدائية المعتمددة فدي معظمهدا ب سدثناء جسدتهد، 
 ا ن دار ل شم ارثرو في حين جستهدمنا في دراستنا ال الية معامل ارتباي  سبيرمار ل شم العلاقة .

تتشارط ندلا الدراسدتين فدي أدوات  مدع البياندات مدن حيدج جنتمداد الاسدتبيار ندأداة رئيسدية و فدي حدين ورد فدي 
دراستنا أكثر مدن أداة مسداندة  أهمهمدا شدبكة الملاحظدات والمقدابلات والوثدائ  والسدللاتو نمدا لاحظندا أيضداا 

 ع الهدماتي والقطاع الصناني. و ود تبارن بينهما من حيج القطاع الت  تل ج راؤهما فيي وهو القطا

وقد جلتمسنا أيضا  الاختلا  الواضح بين أبعاد المت ير أ  و دود تبدارن مدن حيدج البياندات المطلدوب التوسدل 
لهددا نميددا  ونيفيددا و ومددن  هددة أخددرث نوعيددة العينددة المعتمدددة  ا حتماليددة وال يددر جحتماليددة أ  ا العينددة الطبقيددة 

مفردة ب ثية وهو ما يفدوم نددد مفدردات نيندة دراسدتنا  9،3يج بلغ حلمها والعينة ال صصية ا وحلمها و ح
 ال الية .

ا فقدد توسدلش نتائلهدا جلدا أر الثقافدة التنظيميدة أثدر نلدا ارداء الدو يفي علـوط الباتولوفيما رتعل  بدراسة ا 
كونهدا الفاندل ارساسدي الدت  ي ددد معالمدي مدن خدلال القدوانين واللدوائح الواضد ة التدي تدتل مدن خدلال الموافقددة 
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أثنداء  نلا الشروي المعروضة حسر نقد التش يل و وهو ارمر الت  يمكن جدراكي أيضا  فدي دراسدتنا ال اليدة 
ت ليل بعد المناص التنظيمي الت  روضح لندا مروندة ممارسدة الا دراءات والقدوانين التنظيميدة وفد  قدانور العمدل 
وال دددرس نلدددا  تقيددديل ارداء وبنددداء جتصدددالات مفتوحدددة بدددين مو فيهدددا و رغدددل أر هدددت  ارخيدددرة تهتلدددم مدددع مدددا 

  شدبكة العلاقدات الا تماعيدة جلدا أندي لا توسلش لي االعلوي ا جذ بينش مدث تأثير أنماي التنظيل نلا جضعا
 ر ثر نلا مستوث ال فاءة اردائية .

راسددتين بدرا ددة نبددرث مددن حيددج الشددكل العددا،   ددراء الدراسددة و جذ يظهددر ذلدد  مددن خددلال لاا الد  كمددا تتشددابي ن دد
مدت نلا العينة جستهدا، نلاهما لطسلوب ال ير جحتمالي في جختيار العينة الب ثية ولو أر دراستنا الراهنة جنت

ال صصددية فددي حددين أر ارخددرث جنتمدددت نلددا العينددة الاحصددائية و أمددا بالنسددبة لمفددردات دراسددتها فقددد  بل ددش 
 مفردة ب ثية.  ،5،مفردة وهي نسبة تفوم دراستنا ال الية التي بل ش فيها  233

لاا الب ثدين و أمدا ة فدي ن دكما لاحظنا و ود تشابي بين المنهاج المستهدمة وملمدوع اردوات الب ثيدة المسدتهدم
نددن أو ددي التبددارن فدديمكن ا شددارة جلددا جختلافهمددا مددن حيددج اربعدداد المددراد دراسددتها ونوعيددة البيانددات المرغددوب 
التواسل لها رغل و ود تشارط في بع  الم شرات و جضافة جلا ذل  يهتلم نلاهما مدن حيدج القطداع الدت  

الصناني او ناهي  ندن ذلد  فدراسدتها تهدد  لدراسدة ارثدرو أمدا  تل ج راؤهما فيها ا القطاع الهدماتي والقطاع
 دراستنا ال الية فتسعا لل شم نن مستوث طبيعية  العلاقة بين مت يرات الدراسة.

ا فقدد توسدلش فدي دراسدتهما  حتاملـة أحمد ماجدو عبابنة إسماعيل رائدأما بالنسبة لدراسة نل من البداحثين ا 
اد نلا معامل الارتبداي لل شدم ندن العلاقدة بدين مت يدرات الب دج والتدي تظهدر جلا أر نل من الدراستين جنتم

فيهما أنها نلاقة ارتباطية جيلابية و أما أسلوب التسيير المعتمد فدي دراسدتهما هدو الدنمط البيروقراطدي وهدو مدا 
ا تعتمددد نلددا يهتلددم مددع النتددائج المتوسددل لهددا أثندداء ت ليددل بعددد الاحتددواء فددي دراسددتنا ال اليددة التددي بينددش أنهدد

 أسلوبين الديمقراطي  واروتوقراطي معا .

جضافة جلا ذل  ف ر مسعا نلا الدراستين واحد وهو طر  جطدار نظدر  للثقافدة التنظيميدة والتعريدف بهدا بصدفة 
نامددة و ثددل التعريددف بددنمط الثقافددة السددائدة فددي م سسددات الدراسددة ا المستشددفيات ذات القطدداع العددا، و م سسددة 

 ت سال ا.
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تشدددابي ندددل مدددن الدراسدددتين مدددن حيدددج المدددنهج المعتمدددد وهدددو المدددنهج الوسدددفي الت ليلدددي و وأدوات الدراسدددة كمدددا ت
ا ستبيار رغل أر دراستنا تشمل  ملة من اردوات المسداندة نالمقدابلات وشدبكة الملاحظدة المعتمددة و ناهيد  

  الب ثين.المتشابهة في نلا   نن ذل  تل الانتماد  نلا ملمونة من ارسالير الاحصائية للعلو، الا تماعية

أمددا بالنسددبة للإخددتلا  الددوارد بينهمددا فيظهددر فددي القطدداع الددت  تددل ج راؤهمددا فيددي وهددو قطدداع الهدددمات والقطدداع 
مفددردة ب ثيددة فددي دراسددتهما نددن نينددة  033الصددناني وأمددا نددن نينددة الدراسددة  دداءت مهتلفددة وفاقددش نسددبتها 

 دراستنا.

ا فقد توسلش فدي دراسدتها جلدا ال شدم ندن و دود نلاقدة ارتباطيدة  مهدية حساطو أما بالنسبة لدراسة الباحثة ا
قوية بين مت يرات الدراسة و ارمر الت  رتف  مدع نتدائج دراسدتنا ال اليدة بو دود نلاقدة ارتباطيدة طرديدة مو بدة 

لمعتمددة ألا و نما تتشابي نلا الدراسدتين مدن حيدج أحدد أبعادهدا ا ومتوسطة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع
وهي ا دندل العمدل أو الددنل التنظيمدي ا  حيدج يظهدر المتوسدط ال سدابي العدا، ل دلا الدراسدتين أندي مرتفدع فدي 

 الم سسات المعنية بالدراسة و ب   النظر نن بقية اربعاد المهتلفة .

جضدددافة جلدددا ذلددد  يمكنندددا ملاحظدددة توافددد  الدراسدددتين مدددن حيدددج ارهددددا  المرغدددوب التوسدددل لهدددا  وتتمثدددل فدددي 
تأسدديل الف ددر النظددر  لموضددوع الثقافددة التنظيميددة وواقعهددا فددي الم سسددة نددين الدراسددة جذ ورد مسددتوها مرتفددع 

اسددتنا ال اليددة فقدددرت بدددد أمددا فددي در  90و0حسددر فدديل المتوسددط ال سددابي الددواردة فددي دراسددتها حيددج  قدددرت بدددد  
 و مع نشم نلاقتهما بالمت ير التابع. 5،و0

كما بينش نل من الدراستين و ود تواف  واضح من حيج شكلها العا، و ويظهر ذل  من خلال جنتمادها نفد  
المددنهج وأدوات الدراسدددة المسددتهدمة فيهدددا ب سددتثناء شدددبكة الملاحظددة التدددي قمنددا بهدددا فددي دراسدددتنا ال اليددة و مدددع 

ستهدا، ارسالير الاحصائية المهتلفة من المتوسط ال سابي والان را  المعيار  ومعامدل الارتبداي  والنسدر ج
 والت رارات ماندا الوزر النسبي المستهد، في دراستها .

أمدددا ندددن أسدددلوب العيندددة فقدددد نمددددت ندددلا الدراسدددتين جلدددا جسدددتهدا، ا  دددراء ال يدددر جحتمدددالي وبالت دردددد العيندددة 
مفدردة والتدي فاقدش نسدبة مفدردات ب ثندا  203بيعة الدراسة و جذ بلغ ندد مفدردات دراسدتها ال صصية حسر ط

وهتا يعود جلدا حلدل الملتمدع العدا، الهداس بهمداو جضدافة جلدا ذلد  فد ر هدت  الدراسدات تدل ج راؤهمدا فدي نفد  
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ا ا طدداراتو القطدداع وهددو القطدداع الصددناني و ناهيدد  نددن ذلدد  فدد ر التدددرج المهنددي للعدداملين متشددابي فيهمددا  
 نمال الت كلو نمال التنفيتا.

 الدراسات الحقلية الخاصة بإدارة الصراع التنظيمي : .4

من خلال ملموع النتائج المتوسل لها المرتبطة بدراستنا ال الية حول المت ير التابع ا جدارة الصراع التنظيمدي 
را جتضدددح لندددا و دددود ملموندددة مدددن ا و بأبعدددادة المهتلفدددة ا أسدددلوب التعددداورو أسدددلوب التنددداف و أسدددلوب التلنددد

الهصدددائ  المشدددتارنة  والمهتلفدددة فيمدددا بيدددنهل نظدددرا  لو دددود نددددة نوامدددل و دددرو  خاسدددة بموضدددوع الدراسدددة 
 وارسل الل رافي الهاس بيهل

فقد توسلش في نتائلها جلا أر نملية جدارة الصراع التنظيمدي فدي ملمدوع   " شنة محمد رضا"فالبنسبة لدراسة 
المتنونة التي تل ج راء  فيها  الدراسة الميدانية  وف  أسالير معينة  وردت بالترتير حسر الم سسات  الستة 

مدث أهميتها وموقعها في هت  الم سسدات نلدا التدوالي ا أسدلوب التعداورو أسدلوب التلندرو أسدلوب التنداف  ا  
لمرتبددة ارولددا مددن حيددج وهددو ارمددر الددت  تتشددابي فيددي مددع دراسددتنا ال اليددة جذ جحتددل بعددد أسددلوب التعدداور فددي ا

ارهمية والاستهدا،و  ثل رليها مباشرة أسلوب التناف  وأسلوب التعاور وهدو مدا تهتلدم فيدي مدع هدت  الدراسدة و 
 ومني يمكننا القول أر نلا الدراستين تتشبهار من حيج اربعاد المعتمدة ب   النظر نن جختلا  الترتير.

نا ال اليدة فدي  ملدة مدن ارهددا  المتمثلدة فدي معرفدة جسدتراتليات جضافة جلا ذل  ف ر دراستها تتشارط ودراست
جدارة الصراع التنظيمي المعتمدة في هت  الم سسة مع ت درد أرهل اركثر تطبيقا  و ومدث أهميتها لدث ا دارات 

 العليا في نل م سسة تسييرية .

هددو المددنهج الوسددفي و أمددا نددن وفددي ذات السدديام فدد ر هدد لاء الدراسددات تتشددابة مددن حيددج المددنهج المسددتهد، و 
أدوات القياس المستهدمة فيها ف ر جنتمدت نلا الاستبيار وهو ما تتف  معي دراستنا ال الية جلا أننا جستهدمنا 

 أيضا  نل من المقابلة وشبكة الملاحظات والوثائ  والسللات نأدوات مساندة .

الاحتمدالي ولدو أنهمدا جختلفداا مدن حيدج طبيعدة  أما ندن أسدلوب التعدين فقدد جسدتندت ندلا الدراسدتين جلدا ا  دراء
العيندددة و جذ جنتمددددت فدددي دراسدددتها نلدددا العيندددة العرضدددية المقصدددودة أمدددا دراسدددتنا فعمددددت جلدددا جسدددتهدا، العيندددة 

( مفدردة مقارندة  بعددد مفدردات دراسدتها ،5،ال صصية حسر نوامل معينة و نمدا فدام نددد مفدردات نينتندا  
 ( مفردة.50 
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سددبة لطسددالير الاحصددائية و حيددج جسددتهدت نددلا الدراسددتين معامددل الارتبدداي و وإر جختلفددا فددي كددتل  ارمددر بالن
نونيتي جذ جنتمدت دراستها نلا معامل بيرسور أما دراستنا فستهدمش معامل سبيرمار و جضافة جلا ذل  فد ر 

 كلا الدراستين أخضعش الاستبيار لمعامل الصدم والثبات .

ن فدي نفد  القطداع وهدو القطداع الصدناني وهدو ارمدر الدت  سداندنا نلدا معرفدة كتل  تدل ج دراء ندلا الدراسدتي
كيفيدة غددول هدتا ارخيددر بسددهولة و أمدا نددن أو ددي التبدارن فتمثلددش فدي جسددتهدامهل  ختبددار ندا ولانتمدداد نلددا 
 النسدددر والت دددرارات لا غيدددر مقارندددة بدراسدددتنا الراهندددة أردددن تدددل التفصددديل فيهدددا ب سدددتهدا، المتوسدددطات ال سدددابية

 الان را  المعيار  والت رارات والنسر المئوية .

ا فقدد توسدلش فدي دراسدتها جلدا أر ثقافدة الم سسدة بمهتلدم أبعادهدا تسداهل صـلاح عنتـرأما بالنسبة لدراسة ا  
فددي ت ددوين مواقددم النددقاع بددين الاداريددن جلددا  انددر أسددالير التسدديير والسددلطة الممارسددة فيهددا و لددتل  فدد ر هدد لاء 

جلددددا جسددددتهدا، أسددددالير معينددددة مددددن أ ددددل جدراتهددددا والددددت كل فيهددددا والتددددي  دددداءت مرتبددددة حسددددر  ا داريددددن رللدددد ر 
جسددتهدامها وتددداولها ا أسددلوب التسددويةو أسددلوب التعدداورو أسددلوب التلنددرو أسددلوب القددوة و أسددلوب التنددازلا و 

أسددلوب وبتددالي فدد ر هندداط تطدداب   قئددي مددع دراسددتنا مددن حيددج بعدد  اربعدداد التددي تددل تناولهددا وهددي أسددلوب ا 
 التعاورو أسلوب التناف و أسلوب التلنر ا وإر جختلفش من حيج الترتير .

جضافة جلا ذل  ف ر نلا الدراسدتين  متوافقتدار  مدن حيدج هددفها العدا، والدت  رتمثدل فدي  معرفدة أهدل ارسدالير 
المدددنهج المعتمددددة فدددي الم سسدددات  ر دددل جدارة الصدددرانات بيدددنهلو نمدددا أنهمدددا جنتمددددا نلدددا ذات المدددنهج وهدددو 

الوسددفي ومددا رتبعددي مددن أدوات الدراسددة ا الاسددبيار والملاحظددة و زيددادة نددن ذلدد  فدد ر دراسددتنا ال اليددة جنتمدددت 
 نلا المقابلات العلمية والسللات والوثائ .

أمددا نددن ارسددالير ا حصددائية  التددي تددل جسددتهدامها فددي دراسددتها فتمثلددش فددي الت ددرارات والنسددر المئويددة  التددي 
فددي دراسددتنا مددع حسدداب المتوسددطات ال سددابية والان ددرا  المعيددار  ومعامددل الارتبدداي وفيدداس  جنتمدددناها أيضددا  

 الصدم والثبات وهو ما تميقت بي دراستنا الراهنة .

كتل  ارمر بالنسبة لعينة الدراسة حيج جنمتدت في دراسدتها نلدا المسدح الشداملو أمدا دراسدتنا ال اليدة فعمددنا 
 اع الدراسة فتل ج راؤهما بين القطاع الهدماتي والقطاع الصناني.جلا العينة ال صصية و أما قط
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ا فقد توسلش جلا و ود نلاقة جرتباطية مو بة  وهتا ما رتفد  البقمي سعد قايل بن سهلأما بالنسبة لدرسة ا 
مع دراستنا ال الية و أما نن الاختلا  فيظهر في فيمتهدا حيدج ورد هدتا الارتبداي بشدكل ضدعيفو  فدي حدين 

فددي دراسددتنا الراهنددة بطريقددة متوسددطة و نمددا تبددين أر جسددتهدا، هددت  ارسددالير  دارة الصددرانات فددي نددلا  يظهددر
الدراستين متشابي جذ رتل بدر ة متوسطة هتا ما يعبدر ندن مددث توافد  الدراسدتين فدي ت قيد  أهددافهما المتمثلدة 

رة الصدرانات القائمدة وال شدم ندن في نرل واقع ممارسة نل من الاداريدن والقدادة لهدت  االيدات مدن أ دل جدا
 نلاقتهما بالمت ير   المستقل أو التابع( حسر الدراسة .

كمددا تتشددابي نددلا الدراسددين مددن حيددج المددنهج المسددتهد، وأداة الدراسددة الرئيسددة و زيددادة نلددا ذلدد  فدد ر دراسددتنا 
مدددا ندددن ارسدددالير جنتمددددت نلدددا بعددد  اردوات المسددداندة منهدددا الملاحظدددة والمقابلدددة والوثدددائ  والسدددللاتو أ

 ا حصائية الواردة  فهي ارخرث متشابهة في نلاهما .

ومع ذل  ف ر هنال  بع  الاختلافات بينهما تمثلش في جنتماد ا  راء الاحتمالي في اختيار العينة المناسدبة 
مدالي وبالت دردد في دراستي وبت درد العينة الطبقية و أما دراستنا الراهنة فعمددنا جلدا جسدتهدا، ا  دراء ال يدر جحت

( حسدر ملتمدع ،5،( مفدردة نددد مفدردات ب ثندا  0،9العينة ال صصية و وقد فاقدش نددد مفدردت دراسدتها  
 الب ج.

جضددافة جلددا ذلدد  فدد ر هندداط تبددارن واضددح فددي ارسددل الل رافددي ل ددلا الب ثددين و مددع اخددتلا  القطدداع الددت  تددل 
 ني.ج راؤهما فيي لدراسة وهو القطاع الهدماتي والقطاع الصنا

ا فقدددد توسدددلش فدددي ندددرل نتائلهدددا جلدددا أر رنمددداي  القيدددادة ا    يوســـ  شـــر   علـــيأمدددا بالنسدددبة لدراسدددة ا 
الت ويليددددددة والتبادليددددددة والتشددددددارنية ا دور فددددددي جدارة الصددددددراع التنظيمددددددي مددددددن خددددددلال جسددددددتهدا، جسددددددتراتليات ا 

ليمددي للعدداملين الددت  يسدداند التناف والت امددل والتعدداورا  وتددل ذلدد  مددن خددلال ندددة نوامددل أهمهددا المسددتوث التع
نلددا جحددداث الت ييددر وتددوفر الثقددة فددي القددادة ومشددارنة العدداملين فددي بعدد  المسدد وليات وتعدداونهل مددع بعضددهل 
البع  في العمل مع تشليع المنافسة من خلال بع  المنح  و نما أنهدا تسدتفيد مدن خبدرات العداملين وتدوفر 

الت   رتطاب   قئيا  مع دراستنا الراهنة  جذ أنهدا هدي ارخدرث تبادل للمعلومات وتضمن ندالة التوزيع و ارمر 
 توفر هت  ال ا ات ارساسية والم ورية من أ ل جدارة الصراع نبر أسلوب التعاور والتناف  والتلنر .
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ومنددي فدديمكن القددول أر نددلا الدراسددتين تتشددابهار مددن حيددج جسددتهدا، بعدد  اربعدداد وهددي ا جسددتراتلية التعدداور 
التناف ا  في حين تهتلم في نل من جستهدا، جستراتلية ا التلنر و  الت امدل او وبتدالي فد ر ندل وإستراتلية 

من الدراستين يسعا جلدا ت قيد  نفد  الهدد  ألا وهدو جدارة الصدراع التنظيمدي جسدتنادا  جلدا مسدتوث  المت يدرات 
 المستقلة ألا  وهي ا الثقافة التنظيمية و ارنماي القيادية ا. 

ر نلا الدراستين جستهدت ذات المنهج وهو المنهج الوسفي مع ما ررافقدي مدن أدوات ب ثيدة جلا أر كتل  نلد أ
 الاختلا  الوحيد هو طريقة جستهدا، الملاحظة جذ نمدنا في دراستنا جلا تأسي  شبكة ملاحظة ناملة .

وب التعدين فقدد جسدتهدت جضافة لتل  ف ر نلا الدراستين تل ج راؤهما في القطاع الصدناني و أمدا بالنسدبة رسدل
دراسددتها ا  ددراء الاحتمددالي وبضددبط العينددة العشددوائية الطبقيددة فددي حددين جسددتهدمنا فددي دراسددتنا ال اليددة ا  ددراء 

( مفدددردة  فاقددش نسدددبة نددددد ،5،ال يددر جحتمدددالي وبالضددبط العيندددة ال صصدددية و نمددا أر نددددد مفددردات نينتندددا 
 ( مفردة ب ثية .93،مفرداتهل  

الاحصائية المستهدمة لمعاللة البيانات ال ميدة فقدد جنتمددت ندل مدن الب ثدين لدنف  البرنداج أما نن ارسالير 
و وشددملش نلاهمددا للت ددرارات والنسددر المئويددة و جلا أر   spss ;v 25ال ددق، الاحصددائية للعلددو، الا تماعيددة 

رتباي سدبيرمار و نمدا دراستنا جستعانش أيضا  ب ساب المتوسطات ال سابية والان رافات  المعيارية ومعامل الا
 أنها جنتمدت فيها نلا مقياس ليكرات الهماسي وبتالي قد تل حساب الصدم  والثبات الهاس بها.

ا فقد توسل جلا و ود نلاقة جرتباطية طرديدة مو بدة بدين أنمداي القيدادة  ميلود العموري أما بالنسبة لدراسة ا  
ي دراستنا ال الية التي توسلش جلا نفد  النتيلدة أ  و دود ا دارية وإدارة الصراع التنظيمي و وهو ما تتف  مع

 نلاقة جرتباطية طردية مو بة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي .

كتل  ف ر نلا الدراستين تتشبهار في بع  اربعاد ألا وهي ا جستراتلية التعاور و جستراتلية التلنرا أما نن 
 راتلية التناف و جستراتلية الالتقا،و جستراتلية الهيمنةو جستراتلية التسويةا .اربعاد المهتلفة فهي  ا  جست

وبتالي ف ر نل من الدراستين يسعا جلا ت قي  نف  ارهدا  وهي ال شم ندن طبيعدة العلاقدة بدين مت يدرات 
 الدراسة ومعرفة ارسالير المستهدمة ر ل جدارة الصراع التنظيمي.

د، المدددنهج الوسدددفي المسدددتند نلدددا الت ليدددل و جلدددا أر دراسدددتها جسدددتعانش أيضدددا  كمدددا أر ندددلا الدراسدددتين جسدددته
بأسلوب دراسة حالة و مع جستهدا، ملمونة من أدوات  مع البيانات والتي تمثلش فدي الاسدتبيار الدت  خضدع 
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للصددددم والثبدددات فدددي ندددلا الدراسدددتينو فدددي حدددين نلدددد أر دراسدددتنا جسدددتعانش بدددأدوات مسددداندة أهمهدددا الملاحظدددة 
 مقابلة العلمية .وال

و حسدداب  spssأمددا نددن ارسددالير الاحصددائية المعتمدددة فيهمددا و فقددد جنتمدددا نلددا برنددامج ال ددق، الاحصددائية 
معامل الارتباي و جختبار الفا نرونباص و مقياس ليكرت الهماسي المتوسط ال سابيو الان را  المعيار  ومدع 

 و والاس ونولملرو . ذل   ف ر دراستها جنتمدت أيضا  نلا اختبار نروسكال

مفدردة ب ثيدة   953جضافة جلدا ذلد  فد ر دراسدتي جنتمددت نلدا ا  دراء الاحتمدالي وبالت دردد العيندة الطبقيدة بددد 
مفردة ب ثية و جذ جنتمدنا نلا الا دراء ال يدر جحتمدالي وبالت دردد العيندة  ،5،وهي تفوم ندد مفردات دراستنا 

 ال صصية .

ج راؤهمددا فددي نددل مددن القطدداع الهدددماتي والقطدداع الصددناني وهددتا ربقددا رابدديط  أمددا نددن قطدداع الدراسددة فقددد تددل
 بطبيعة الدراسة وملالها وأهدافها.

 الدراسات الحقلية الخاصة بالثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي :  .8

ثقافدة التنظيميدة  بعد أر تل مناقشة نتائج دراستنا ال الية من خلال طر  نل من بعدرها المسدتقل والتدابع أ  ا ال
و جدارة الصراع التنظيمي ا و وإدراط موقعها وأهميتها نظريدا  وميددانيا  و ف نندا سدو  نتنداول فدي هدتا اللدقء هدت  
العلاقة الارتباطية اللامعة بينهما م اولدة مندا لل شدم ندن مسدتوها وطبيعتهدا ومددث جنعكاسدتها نلدا المنظمدة 

 ومناقشتها مع ملموع الدراسات الموافقة لها نلا الن و التالي :  ككل ولا رتأتي ذل  جلا من خلال مقارنتها

ا فقد توسلش جلا ند،  و ود نلاقة ذات دلالة جحصدائية بدين  لبيب عبد العز ز إبراميمنسبة جلا دراسة ا فبال
يهتلددم الثقافددة التنظيميددة لمدددررث المدددارس الثانويددة ال كوميددة  وأسددالير جدارة الصددراع التنظيمددي و ارمددر الددت  

ندددن دراسدددتنا ال اليدددة التدددي بيندددش و دددود نلافدددة جرتباطيدددة طرديدددة مو بدددة بدددين الثقافدددة التنظيميدددة وإدارة الصدددراع 
 التنظيمي في الوحدة ا نتا ية ت سال .

رغل أر نلا الدراستين تناولا   ملة من اربعاد المتشابهة خصوسا  فيما رتعل  بمت يدر جدارة الصدراع التنظيمدي 
نددل مددن ا أسددلوب التعدداور وأسددلوب التلنددر ا وإر جختلفددش مرتبتهمددا فددي نددلا الدراسددتين مددن  والتددي تمثلددش فددي

حيج ارهمية  وا ستهدا، و زيادة نن ذل  ف ر دراستهما جنتمدت نلا أزيد من أسلوب وهدي أسدلوب التسدوية 
 والتنازل والا بار و أما دراستنا فعتمدنا فيها أيضا  نلا أسلوب التناف  .
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للمت يددر المسددتقل أ  ا الثقافددة التنظيميددة ا فنلددد أر ملمددوع اربعدداد المعتمدددة فددي نددلا الدراسدددتين  أمددا بالنسددبة
متبارندددة وحيدددج وردت فدددي هدددت  الدراسدددة بشدددكل ندددوني نيفدددي غيدددر ملموسدددة وهدددي ا الفلسدددفة التنظيميدددةو القددديل 

التنظيمية ا  في حين تطرقندا  التنظيمية و المعتقدات و رسالة المدرسة و الانرا  والقوانين التنظمية والتوقعات
لهدددا فدددي دراسدددتنا ال اليدددة بشدددكل نمدددي وملمدددوس  أكثدددر وهدددي ا الاحتدددواء التنظيمددديو المنددداص التنظيمدددي و الددددنل 

 الانسانيا.

(و فددي ،0و0كمدا ورد مسدتوث الثقافددة التنظيميدة فدي دراسددتها بمسدتوث متوسددط حسدر فيمدة المتوسددط ال سدابي  
( . رغل 9،و0في م سستنا بمستوث مرتفع حسر فيمة المتوسط ال سابي   حين  اء مستوث الثقافة التنظيمية

ذل  جلا أر هناط تشابي بينهما من حيج ارهدا  المعتمدة و جذ أر نلاهما يسدعا جلدا معرفدة مسدتوث الثقافدة 
 التنظيمية والعلاقة بينها وبين أسالير جدارة الصراع في م سسات نين الدراسة .

تشدددابي بدددين ندددل مدددن الدراسدددتين مدددن حيدددج المدددنهج المعتمدددد فيهدددا ألا وهدددو المدددنهج  جضدددافة جلدددا ذلددد  فددد ر هنددداط
الوسفي و نتل  ارمر بالنسبة ردوات الدراسة جذ جنتمدث نل منهما نلا الاسدتبيار ندأداة رئيسدةو  زيدادة ندن 

لميدددة و ذلددد  فددد ر دراسدددتنا اسدددتهدمش بعددد  اردوات المسددداندة وتتمثدددل فدددي ا الملاحظدددة العلميدددة و المقابلدددة الع
 الوثائ  والسللاتا.

أما نن ارسالير ا حصائية المعتمدة فيهما فهدي أيضدا  متوافقدة منهدا حسداب ا المتوسدط والان درا  المعيدار   
الت درارات والنسددر المئويدة و الصدددم والثبدات ونددتل  معامدل الارتبدداي وإر نمددت الدراسددة جلدا معامددل بيرسددور 

 فة جلا أني جستهد، جختبار الفروم .في حين جستهدمنا معامل سبيرمار و جضا

وبال درج نن أسلوب التعين ف ر هناط تبدارن بينهمدا حيدج جنتمددت نلدا الا دراء الاحتمدالي وبالضدبط العيندة 
العشددوائية البسدديطة و فددي حددين جنتمدددنا فددي دراسددتنا الراهنددة نلددا  الا ددراء ال يددر الاحتمددالي وبالت درددد العينددة 

 ال صصية حسر  رو  الم سسة .

ومني ف ر هناط جختلا  أيضا  من حيج ارسل الل رافدي للمدو فين وقطداع الدراسدة و حيدج تدل ج راؤهمدا فدي 
 كل من القطاع الهدماتي والقطاع الصناني وهتا ي دث فارقا  في نتائج الدراسة .

ا فقدددد توسدددلش فيهدددا جلدددا أندددي تو دددد نلاقدددة جرتباطيدددة مو بدددة ودالدددة بدددين   حيـــاة بلطـــر أمدددا بالنسدددبة لدراسدددة ا 
مساهمة  الثقافة التنظمية بدر دة متوسدطة فدي نمليدة جدارة الصدراع التنظيمدي  وهدو مدا يظهدر  معامدل الارتبداي 
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قدة ( و ارمر الت  رتف  مع نتائج داسدتنا الراهندة التدي توسدلش لو دود نلا23،و3بين المت يرين الت  قدر بد  
 .طردية مو بة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي وهو ما تبيني فيمة الارتباي المت صل نليها 

 (.25،و3 **  

جضددافة جلددا ذلدد  فدد ر هندداط توافدد   قئددي بددين نددلا الدراسددتين مددن حيددج اربعدداد التددي تددل تبنيهددا وإنتمادهددا و جذ 
   المت يددر التددابع ا الددولاء التنظيمدديا   فددي حددين أر مت يددر نلاحددظ أر الباحثددة  نملددش فددي دراسددتها نلددا تف يدد

الثقافددة التنظيميددة ومت يددر جدارة الصددراع تددل تناولهمددا مباشددرة دور تلقئددة و ومددع ذلدد  ف نهددا توسددلش فددي نددرل 
نتائلهددا جلددا جسدددتهد، بعدد  الاسددتراتليات  دارة الصدددراع التنظيمددي  وبالترتيددر نلدددا الن ددو التددالي : أسدددلوب 

يهاو أسلوب التعاور و أسلوب التسوية ثل التفاول وأخيرا  أسلوب التلنر والا بدار. فدي حدين تناولندا التهدئة رل
 في دراستنا بالترتير نل من جستراتلية التعاور رليها جستراتلية التناف  وبعدها جستراتلية التلنر.

لتنظيميددة الفعالددة والايلابيددة كمددا بينددش نتددائج نددلا الدراسددتين و ددود تشددابي رتمثددل فددي تددوفر ملمونددة مددن القدديل ا
 داخل وحدات العمل أبرزها ا فيل الصدمو الثقةو ارمانة و الاخلاسو والتعاور اللماني ا.

وبتدالي فدد ر نددل مددن الدراسددتين لدي أهدددا  واحدددة تتلسددد فددي معرفدة نيفيددة  مسدداهمة الثقافددة التنظيميددة فددي جدارة 
 الصرانات التنظيمية .

ين في بناء هدت  الدراسدات جلدا جسدتهدا، ذات المدنهج وهدو المدنهج الوسدفي الدت  لهتا فقد نمل نل من الباحثت
 يستند جلا الت ليل و جلا أر دراستها جستعانش أيضا  بمنهج دراسة حالة .

أما نن اردوات المنهلية المعتمدة في نلا الب ثين فقد تمثلش في جسدتهدا، الاسدتبيار ندأداة أساسدية و جلدا أر 
أدوات أخددددرث مسدددداندة تتمثددددل فددددي نددددل مددددن المقددددابلات  العلميددددة  والملاحظددددات العلميددددة  دراسددددتنا جسددددتعانش بدددد
 والسللات والوثائ .

  كددتل  ارمددر بالنسددبة جلددا ارسددالير الاحصددائية المعتمدددة حسددر برنددامج ال ددق، الاحصددائية للعلددو، الا تماعيددة 
spss ا  نلدددا حسددداب معادلدددة فددد ر هدددت  الدراسدددات جسدددتهدمش نفددد  ارسدددالير جلدددا أر دراسدددتها نملدددش أيضددد
 الان دار .
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أما أر اسلوب التعيين فقد جنتمدت في دراستها نلا ا  راء الاحتمالي وبالت درد العينة العشوائية التي شملش 
( نددداملا و فدددي حدددين نمددددنا فدددي دراسدددتنا ال اليدددة جلدددا جسدددتهدا، ا  دددراء ال يدددر جحتمدددالي وبت دردددد العيندددة 3،، 

 .( ناملا  ،5،ال صصية التي شملش  

كما أر نل من الدراستين تل ج راؤهما في نف  القطاع ألا وهو القطاع الصناني و ارمر الت  ر س  لتشابي 
 .ارسل الا تماني لملموع العاملين

 درسة :ـة للالنتائج العـــامــ -خامساً 

جختبارها ميدانيا  حسر لدراستنا ال الية و جستنادا  جلا ملموع الفرضيات التي تل  في خضل الشواهد الامبريقية 
أدوات الب ددج العلمددي المعتدددة فيهددا ا ا سددتبيارو المقابلددة العلميددة و الملاحظددة العلميددة و الوثددائ  والسددللاتا و 
ونددل مددن الدراسددات السددابقة وأهدددا  ب ثندداو أتاحددش لنددا هددت  الدراسددة الموسددومة بددددد   الثقافددة التنظيميددة ونلاقتهددا 

م سسدددة اللقائريدددة (و فرسدددة  زالدددة ندددوع مدددن ال مدددول الدددت  يكتنفهدددا  حدددول ا بددد دارة الصدددراع التنظيمدددي فدددي ال
مستوث و طبيعة هت   العلاقة القائمة بين مت يراتها و ارمر الت  يمكننا جدراكي من خلال النتائج المستهلصة 

 نلا الن و التالي :

 :بالوحدة الانتاجية تكسالق الثقافة التنظيمية  مستوى   -

يل ا حصائي  تلاهدات المب دوثين ن دو مت يدر الثقافدة التنظميدة  ملدة مدن النتدائج أهمهدا أ هرت نملية الت ل
أر المسددتوث العددا، للثقافددة التنظيميددة بالوحدددة الانتا يددة ت سددال  ولايددة خنشددلة ورد بمسددتوث  مرتفددع و حيددج قدددر 

 . ،،3و3وان را  معيار  قدر بددد   5،و0المتوسط ال سابي بدددد 

ة الانتا ية ت سال  تتميق بو ود ثقافة تنظيمية  جيلابية قوية  خاسدة بهدا و هدتا مدا ربدين لندا وبتالي ف ر الوحد
أر ندددل مدددن مو فيهدددا بددد ختلا  مسدددتوياتهل المهنيدددة مدددن  اا طدددارات ونمدددال الدددت كل ونمدددال التنفيدددتا  وتبدددارن 

عدددد السددليات الثقافيدددة مسددتواهل الثقددافي والتعليمددي و جضددافة جلدددا ذلدد  تفدداوت ار يددال نمريددا   علهدددا تقخددر بت
الفرعيددة و ومددر عيتهل  الا تماعيددة الريفيددة التددي نددار لهددا دورا  نبيددرا  فددي سددقل شهصددياتهل وتوا هدداتهل ن ددو 
العمددل التددي تظهددر مددن خددلال ملمددوع السددلونيات وارفعددال الصددادرة نددنهل ونلاقدداتهل التفانليددة تلددا  بعضددهل 

ف ر السياسة التسييرية في الوحدة الانتا ية نملش نلا البع  وتلا  المنظمة بصفة نامة و ناهي  نن ذل  
تو يي ه لاء المو فين مدن خدلال جضدافة بعد  الممارسدات وارفعدال فيمدا بيدنهل لتصدبح فديل تنظيميدة أساسدية 
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فددي الوحدددة الانتا يددة و ب سددت لال طبيعددة الثقافددة الفرعيددة المتوا دددة فيهددا مددن أ ددل تثبيددش هددت  القدديل التنظيميددة 
 كل في السلوط التنظيمي العا، ومن بين هت  القيل نلد العمل اللماني و التعاور و الثقة التنظيمية وبتالي الت

والمشددارنة العماليددة و المكافددآت والت ددوين  العدالددة وال ددوافق.. وغيرهددا مددن القدديل الفعالددة التددي أتاحددش للمنظمددة 
 هوية سوسيوتنظيمية خاسة بها .

 هاسة بها نلا الن و التالي : وبتالي يمكن نرل أهل هت  القيل ال

 بالنسبة للإحتواء التنظيمي :  .أ

وقد شمل هتا ارخير العدرد من القيل وارفعدال والسدلونات التدي تظهدر  مدن خدلال جبدداء الاهتمدا، وارلفدة بدين 
 ميددع المددو فين مددع تددوفير فدديل الثقددة ال املددة فيمددا بيددنهل و تفددوي  السددلطة حسددر اردوار الو يفيددة المتاحددة 
وبتددالي جشددراكهل فددي نمليددات تصددور القددرارات و خاسددة وأر للعمددل اللمدداني أو الفريقددي دور فددي تعميدد  هددت  
الثقافة  في  ل أسالير التسيير المتاحة  خصوسا  ارسالير الديمقراطية ونملية الت دوين والتددرير المتدوفرة و 

 .3،و3وإن را  معيار  فيمتي  ،،و0لتل  ف ر مستوث هتا البعد  اء مرتفع بمتوسط حسابي قدر بدد  

 

 بالنسبة للمناخ التنظيمي :  .ب

كتل  ف ر هتا ارخير أس  للعدرد مدن السدلونيات وارفعدال الضدرورية لبنداء ثقافدة تنظيميدة فعالدة و وذلد  مدن 
خدددلال تدددوفير  دددو نمدددل مناسدددر رداء المهدددا، رتسدددل بمروندددة فدددي ممارسدددة الا دددراءات وبنددداء اتصدددالات وتبدددادل 

ب ريددةو  جضددافة الددا ذلدد  يضددمن تقدديل ارداء ومددنح فددرس للترفيددة والمكافددآت بمهتلددم أنوانهددا مددع المعلومددات 
وإن درا  معيدار   ،،و0العلاوات الاستثنائية و لهتا ف ر مستوث هتا البعد ورد مرتفعا  بمتوسط حسابي قدر بدد 

 .3،و3فيمتي 

 بالنسبة للبعد الإنساني :  .ج

فعال الهامة التي تتمثل في تشليع  فديل الاحتدرا، والتقددرر وتنميتهدا بدين شمل هتا البعد  ملة من الصفات وار
 ميع المو فين من خلال تقديل بع  الشهادات التقدررية  وال دوافق الماديدة والمعنويدة والهددمات الا تماعيدة 

ي أثنددداء أداء المهدددا، مثدددل النقدددلو الاطعدددا، وغيرهدددا مدددن الهددددمات و جضدددافة جلدددا مدددن هل قدددرول اسدددتهلاكية فددد
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المناسبات الا تماعية حسر حا ات المو فين مع توفر مبادث العدالدة التنظميدة التوزيعيدة والا رائيدة و لدتل  
 .2،و3وان را  معيار  فيمتي  ،5و0ف ر مستوث هتا ارخير  اء مرتفع و بمتوسط حسابي قدر بدددد 

 :بالوحدة الانتاجية تكسالقإدارة الصراع التنظيمي  مستوى  -

 ملدة مدن النتدائج جدارة الصدراع التنظيمدي الت ليدل ا حصدائي  تلاهدات المب دوثين ن دو مت يدر نمليدة أفرزت 
 بالوحدة الانتا ية ت سال  ولاية خنشلة ورد بمستوث  مرتفدع و دارة الصراع التنظيمي أهمها أر المستوث العا، 

 . 30و3وان را  معيار  قدر بددد  ،9و0حيج قدر المتوسط ال سابي بدددد 

ومندي فد ر الوحددة الانتا يددة ت سدال  تتمتدع بملمونددة مدن ارسدالير وا سددتراتليات الفعالدة والتدي تسددعا ا دارة 
العليا جلدا ت ريسدها بدين مو فيهدا وفدي  ميدع المسدتويات المهنيدة مدن خدلال ثقافدة الوحددة و ب يدج تصدبح هدت  

وء جليدي أثنداء بدروز المشدكلات والنقاندات االيات بمثابة برندامج ثابدش ي ظدا بمكاندة خاسدة فيهدا أردن ردتل الللد
وتفدداقل الصددرانات المهتلفددة التددي لا يكدداد يهلددو منهددا أيددة تنظدديل و وقددد رنددقا  هدداز ا دارة بصددفة خاسددة ونددل 
ا داريددن والمشددرفين والقددادة فددي تفعيددل بعدد  الممارسددات لت يددر من ددا الموحدددة وإدارتهددا ن ددو ارفضددل وبتددالي 

ن خلال التنسي  بين  ميع وحدات الم سسة وخلد  بيئدة م فدقة نلدا التعداور التهل  من مهتلم معيقاتها م
وطر  بدائل للمشكلات مع مراناة  أهدافها و نما قدد تسدتهد، السدلطة فدي فدرل بعد  القدرارات  أو تللدأ جلدا 

تعد ممارسة أسالير العقاب أو السرية حسر طبيعة النقانات القائمة و جلا أنها في بع  ال الات والمواقم تب
نن جنتماد  نلا ارسلوبين وتتلدي  ن دو تلندر مهتلدم النقاشدات والهلافدات والمواضديع ال ساسدة بهدد  حدل 
وإدارة الصددددرانات القائمددددة و نددددل هددددت  الممارسددددات تددددتل وفقددددا  لطبيعددددة الصددددرانات  وتهتلددددم بتبددددارن ارطددددرا  

المنطقددة ثقافددة خاسددة تتسددل المتهاسددمة نددتل  فدد ر للم دديط الهددار ي دور فددي ذلدد  و بمعنددا أر  ثقافددة رهددل 
بالشدددة والم افظددة والصددرامة فددي التعدداملات  وبتددالي فهددي تددنعك  نلددا نددل ارفعددال الصددادرة نددن  مانددات 

 العمل  في الوحدة ا نتا ية ومني  يمكن نرل هت  ارسالير المتداولة  دارة الصراع  نلا الن و التالي :

 أ.بالنسبة لأسلوب التعاون :

لمونة من الطرم والممارسات مدن أ دل جدارة الصدراع التنظيمدي بطريقدة متعاوندة مدن خدلال يشمل هتا البعد م
تدددوفير بيئدددة م فدددقة نلدددا التعددداور والتنسدددي  بدددين مهتلدددم الوحدددداتو  ثدددل ال دددرس نلدددا مشدددارنة مو فيهدددا فدددي  

ت وطر  بدائل العملية ا دارية وا هتما، بر باتهل وطموحاتهل وتقيل اللمانة أثناء موا هتهل  لبع  المشكلا
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لها من أ ل التوفي  بين أهدا  المنظمة ومو فيها بطرم حوار ومناقشة  سليمة و لهتا ورد مستوث هتا البعد 
 .،3و3وإن را  معيار  فيمتي  59و0مرتفعا  بمتوسط حسابي قدر بدد 

 بالنسبة لأسلوب التنافس :ب.

مدددن أ دددل جدارة الصدددرانات القائمدددة بدددين  كدددتل  فددد ر هدددتا ارخيدددر يشدددمل   ملدددة مدددن ارفعدددال والطدددرم المعتمددددة
المدددو فين أثنددداء تعسدددرها وتصددداندها ب ددددة و جذ ردددتل الللدددوء جلدددا السدددلطة التنظيميدددة مدددن أ دددل جنهددداء النقاندددات 
وفرل  ملة من القرارات التي تمنع نملية تصعيد الصرانات بدين أطرافهدا و نمدا أنهدا لا تقدم نندد هدتا ال دد 

عصدية أسدالير العقداب المهتلفدة منهدا الهصدل مدن ار در وقدد تصدل جلدا بل تستهد، في بعد  ال دالات المست
التسريح من العمل في بع  ال الات و نما تستعين ا دارة بأسلوب السرية فدي المعلومدات مدن أ دل السديطرة 
نلا هت  الهلافات وبتالي ف نها ببساطة ترث أر هت  الصرانات هي بمثابة نامل لعد، الاستقرار يلدر فضدي 

 .،،و3وإن را  معيار  قدر بددد  ،،و0فقد  اء مستوث هتا البعد مرتفع بمتوسط حسابي قدر بدد  و ومني

 ج. بالنسبة لأسلوب التجنب :

يشددمل هددتا البعددد ملمونددة مددن االيددات والممارسددات التددي رددتل جتبانهددا بهددد  جدارة الصددرانات القائمددة وحلهددا 
ا بع  الاستراتليات السابقة التي لل تلدد  نفعدا  مدع خصوسا  جذا ما سب  أر جنتماد المدرر أو المشر  نل

هدددت  الهلافدددات وبتدددالي ف ندددي رللدددأ ويتعمدددد تلندددر الصدددرانات وتلاهلهدددا مدددن خدددلال تلندددر ال دددوار والنقاشدددات 
المفتوحدددة التدددي تدددأول جلدددا الصدددراع وإهمدددال الشدددكاو  المقدمدددة مدددن طدددر  بعددد  المدددو فين و ندددتل  تتلاهدددل 

ة الصدراع وبتدالي تتدرط الصدراع لططدرا  المتهاسدمة بعيددا  نندي و لدتل  المواضيع ال ساسة وتنس ر من حلقد
 .35و3وإن را  معيار  فيمتي  29و0 اء مستوها متوسط حيج قدر المتوسط ال سابي بدد 

تو ددد نلاقددة ذات دلالددة جحصددائية بددين التو ددي ن ددو الاحتددواء و أسددلوب التعدداور فددي جدارة الصددراع بالوحدددة  -
 .0،،و3توسطة مو بة وطردية و جذ بل ش فيمة معامل جرتباي سبيرمار الانتا ية ت سال  و م

تو دددد نلاقدددة ذات دلالدددة جحصدددائية بدددين التو دددي ن دددو المنددداص التنظيمدددي وأسدددلوب التنددداف  فدددي جدارة الصدددراع  -
 .090و3بالوحدة الانتا ية ت سال و ضعيفة مو بة و طردية و جذ بل ش فيمة معامل جرتباي سبيرمار 

ذات دلالة جحصائية بين التو ي ن و الدنل الانساني وأسلوب التلنر في جدارة الصراع بالوحدة  تو د نلاقة -
 .2،،و3الانتا ية ت سال  و ضعيفة مو بة وطردية و حيج بل ش فيمة معامل جرتباي سبيرمار 
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التنظيميددة  وإنطلاقددا  ممددا سددب  تناولددي و فدد ر هندداط نلاقددة جرتبدداي ذات دلالددة جحصددائية بددين مت يددر  الثقافددة -
السائدة ومستوث جدارة الصراع التنظيمي في الوحدة الانتا ية ت سال  و وبتالي ف ر الفرضية ارساسية مقبولة و 

بددين المت يددر المسددتقل و المت يددر التددابع وهددي نلاقددة متوسددطة  25،و3حيددج قدددرت فيمددة معامددل سددبيرمار بددددد 
 مو بة وطردية .

 دارة الصددرانات التنظيميددة بالوحدددة ا نتا يددة ت سددال  و المتمثلددة فددي ومنددي جتضددح لنددا أر هندداط ثلاثددة لليددات 
جسددتراتلية التعدداور القائمددة نلددا أسدداس الاحتددواءو تليهددا جسددتراتلية التندداف  القائمددة نلددا أسدداس مندداص المنظمددة 

 وأخيرا  جستراتلية التلنر وفقا  لبعد الدنل الانساني .

ارسدددالير فدددي جدارة النقاندددات المتوا ددددة  بالوحددددة الانتا يدددة  ذو نلاحدددظ أر هدددتا التفددداوت المتوا دددد بدددين هدددت   
نلاقة مباشرة بال دود البشرية والمكانيدة للدراسدة و أ  أر طبيعدة الفدرد العامدل ومر عيتدي الا تماعيدة والثقافيدة 

ر تساهل بشكل مباشر في رسل وت درد طرم تعاملاتي وسلوناتي أثنداء أداء  الدو يفي  و ومدن  هدة أخدرث تلعد
 سياسة المنظمة دور في هت  التراتبية وفقا  ل ا ات الم سسة .

 تبين أيضا  ت قي  ارهدا  النظرية وارهدا  الميدانية بنسبة نبيرة . -

 القضايا والمشكلات التي تثيرها الدراسة :  -سادساً 

ويمكننددا جقتراحهددا فدي نهايددة دراسددتنا ال اليددة يمكننددا الوقدو  نلددا ندددة مواضدديع هامددة وم وريدة تسددت   الب ددج 
ك شكاليات لدراسات وب وث مستقبلية  والتي لها نلاقة بملال الثقافة التنظيمية وإدارة الصراع التنظيمي ندتنر 

 منها :

 آفـــاق الدراسة .(: 03الجدول رقم )

 واقع المؤسسة الجزائر ة من حيث  : المقترح الأول
 رسمي. نلاقات العمل في  ل التنظيل الرسمي والتنظيل ال ير 
  دراسة هيكل ار ور للعاملين بما رتناسر مع قدراتهل ونفاءتهل وطبيعة

 ارنمال المسندة لهل.
 . وضع هيكل خاس بنظا، ال وافق 
 .التنسي  بين مهر ات الم سسات الصناعية ومتطلبات سوم العمل 
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  ال رس نلا نملية ت وين وتدرير ال ادر البشر  للم سسات ا قتصادية
  يفي.حسر التهص  الو 

 الإعتماد في إجراء الدراسات والبحوث على بيئات وقطاعات متنوعة :  المقترح الثاني 
من الملاحظ أر معظل الدراسات التي تل ج راؤها حول الموضوع  جقتصرت نلا 

 القطاع الهدماتي وبالبضبط قطاع التعليل لهتا ندنو جلا :
 سبيل المثال لا  دراسة  لاا الم سسات ا قتصادية دور جستثناء و نلا

 ال صر   م سسة سونطراطو م سسات سونل از (
 

دراسة  متغير إدارة الصراع التنظيمي حسب آساليب إحصائية متباينة7 من علاقات  المقترح الثالث
 الإرتباط إلى معامل التأثير بهدف تفكيك هذا الأخير وإعادة قياسه .

 مثال : 
    اروتوقراطيةو الديمقراطية( نلا نملية جدارة تأثير بع  النماذج القيادية

 الصراع التنظيمي.
 

دراسة موضوع إدارة الصراع التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائر ة من خلال  المقترح الرابع
 تبني جملة من الإستراتجيات :

 جستراتلية  مانات العمل 
 جستراتلية شبكة الاتصالات 
 جستراتلية تهفيف الفلوة 

 تناول متغير إدارة الصراع التنظيمي في ظل علاقته بمتغيرات هامة . المقترح الخامس 
 :نتنر منها نلا سبيل المثال لا ال صر  

  النقابة العمالية 
  التمثلات الا تماعية 
  المعوقات الا تماعية 
  الهلفية الا تماعية 
  القيادة التنظيمية 
 .  التمكين ا دار 

 دراسة متغير الثقافة التنظيمية في ظل أبعادها الإمبر قية  منها  : المقترح السادس  
 الدنل التنظيمي 



 الفصل الثامن مناقشة نتائج الدراسة
 

 
333 

 

 نمط ا تصال   
   البعد التسير 

 المصدر: من إعداد الباحثة
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 خلاصة الفصل :

مددن خددلال العددرل السدداب  توسددلش الدراسددة الراهنددة  جلددا ملمونددة مددن النتددائج التددي نشددفش  لنددا واقددع الثقافددة 
التنظيمية في الوحدة الانتا ية ت سال  ومستوث جدارة الصراع التنظيمي فيها و جنطلاقا  من تطبي  ملمونة من 

 ف  وإستراتلية التلنرا. الاستراتليات بشكل تدر ي ا جستراتلية التعاور و جستراتلية التنا

جذ أر فانليددة هددت  الاسددتراتليات رتوقددم نلددا مسددتوث ثقافددة المنظمددة التددي تشددمل نددل مددن ا ا حتددواء والمندداص 
التنظيمي والدنل ا نساني ا . التي بينش و ود نلاقة جرتباطية جيلابية ودالة جحصائيا  بين مت يرات الدراسة و 

لمعرفة العدرد من ا شكالات والقضايا الب ثية الهامة التي يمكن جدرا هدا  كما أر هت  ارخيرة أت ش لنا فرسة 
 كعنصر م ور  وبناءها ندراسات مستقبلية .
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 :  خاتـــــمـــة

وحدة الانتاجية تكسالق من أجل لقد جاءت هذه الدراسة لتفسير الثقافة التنظيمية السائدة في ال         
حاطة بمختلف المشكلات التي تعتريها ودراستها بطرق علمية بحتة بعيداً عن المعايير الذاتية والثقافة الإ

الشعبية السائدة فيها التي تحرف واقعها الفعلي ، فلا يمكن إنكار نشوء الصراعات التنظيمية في جُلَا 
و الإستغناء عنها كونها جزء لا المؤسسات الاقتصادية الجزائرية كما لايمكن القضاء عليها بصفة دائمة أ

ثقافة المؤسسة ، لذلك قمنا بطرح هذا الإطار لتصور وجود علاقة بين مستوى الثقافة التنظيمية عن يتجزء 
 وعملية إدارة هذه الصراعات .

وبناءاً على ذلك تم الإعتماد على مجموعة من الأبعاد والمؤشرات الهامة التي تعبر عن واقع هذه الوحدة  
اجية وتسمح بإدراك مستوى الثقاقة التنظيمية فيها ، حيث ورد ذلك بصورة قوية ومؤثرة سواء كان ذلك في الإنت

 علاقة أبعاده ببعضها البعض أو ببقية أبعاد المتغير التابع.

حسب عملية التنشئة الاجتماعية التي  معينة  إجتماعية وثقافية رجعيةقيم ذات ل اً فالموظف الجزائري نشأ وفق
من  داءه للمهام الوظيفية المسندة لهإلى الإحتواء أثناء أ المستمرة ، لهذا تظهر حاجتههذا الأخير  جبل عليها

خلال الحرص على تكوين وتدريب هؤلاء الموظفين مما يزيد من ثقتهم تجاه أنفسهم وزملائهم في العمل 
تفويض ومنحهم نطاق من الحرية عبر تكسالق بمكانتهم في الوحدة الانتاجية  وتعزيز شعور هؤلاء الموظفين 

في إتخاذ القرارات ولا يتم ذلك إلا بتوفر مناخ تنظيمي يتسم بالمرونة ويسمح ببناء شبكة إتصالات قوية مع 
للمكافآت جميع الموظفين لتحقيق تفاعل إيجابي بين الإدارة العليا وفرق العمل، هذا ما يؤسس لتوفر نظام 

تولي أهمية كبيرة لحاجاتها الإنسانية لذلك فإن دعمها إذ والعلاوات التي تعد من أهم متطلبات جماعات العمل 
بات من الضروريات الملحة سواء كان ذلك من خلال تعزيز الروح المعنوية لضمان توفر عدالة تنظيمية فيما 

قيم الاحترام المتبادل، ناهيك عن مختلف الخدمات بينهم ومنحهم شهادات لتقدير مجهوداتهم والتأكيد على 
الاجتماعية والحوافز المادية  المقترحة هذا ما يعبر مباشرة عن طبيعة الثقافة السائدة في الوحدة الانتاجية 
رغم وجود بعض السلوكيات السلبية المتوارثة عبر الأجيال فيها والتي تقف عائقاً أمام تنمية وتطوير المنظمة 

الذهنيات العقيمة التي لازلت تقوم على تمجيد قيم سلبية من الجهوية كل ت من متطلبات اليوم تنحية لهذا با
والتعصب للسلطة ومختلف الانحرافات التي تتعارض مع آدابيات المهنة وهو ما يؤدي إلى نشوب صراعات 

فإن عملية تشخيص وإدراك متكررة مما أثقل كاهل المؤسسة الجزائرية وجعلها تبقى حصيرة حلقة مفرغة لهذا 
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جمع بين ارديغم خاص وفق منهج وأسس علمية تعبر طرح بالملحة وضعها الحالي أضحى من الضروريات 
الثقافة التنظيمية والثقافة الفرعية من أجل إدارة الصراعات القائمة نحو خدمة المنظمة لا إنهاكها وهو ما تم 

جيات المدروسة تجمع بين التعاون والتنافس والتجنب حسب عين الدراسة . من خلال تبني جملة من الاسترات
طبيعة النزاعات القائمة والتي تتطلب في بعض الأحيان وجود بيئة محفزة على التعاون والمشاركة في العملية 

ومحاولة تحقيق التكامل الوظيفي ، وتارة أخرى  الجماعة أثناء مصادفة مشكلة ما الإدارية والتحلي بروح
خدام القوة بفرض جملة من القرارات والأوامر وإستخدام أسلوب العقاب ومراعاة المصلحة العامة ، تستدعي إست

كذلك قد يستدعي الأمر في كثير من المواقف تجنب كل ما يؤدي إلى زيادة عوامل إثارة الصراعات من 
 البسيطة.لنظر المتعارضة وتجاهل النزاعات االحوارات والنقاشات المفتوحة ، ناهيك عن وجهات 

رغم ذلك فقد إلتمسنا تشكل نمط قيمي رجعي ذو علاقة مباشرة بواقع الوحدة الانتاجية كونه فاعل محوري في 
ظهور مختلف المشكلات التنظيمية الأمر الذي يتطلب البحث الدائم في واقع هذه المؤسسة وما يتخللها من 

ن مما يؤدي إلى طرح عدة إشكالات حول علاقات إجتماعية ومهنية التي تعبر عن خلفية هؤلاء العاملي
الوضع الراهن للمؤسسة الجزائرية  وهو ما يتيح المجال للباحثين والمختصين لبناء دراسات جديدة وتبني 
قضايا محورية مما يضفي القيمة العلمية للبحوث السوسيو تنظيمية إمبريقياً وإستغلالها في تقويم مسار 

 المنظمة الجزائرية.
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 أولا : المراجع باللغـــة العــربية 

 الكتب :-1

   .ـــــــة(. 8102ابرررررررراهيم العرررررررديلي ـــــــة الحايث ال     الأردن: دار زهرررررررران  -، المحررررررررر( عمررررررران0.  ف
 للنشر والتوزيع.

   .البرررررردر السررررراطع للطباعررررررة  قضـــــاسا  ت ــــــ ت ت  يميـــــة(. 8102ابرررررراهيم توهرررررامي، و واخرررررررون .
 والنشر : الجزائر.

   .ـــــ  الاجتمـــــا 0111ابرررررراهيم عثمررررران ـــــم عل الاردن: دار الشرررررروق للنشرررررر  -. عمررررران(. مق مـــــة ف
 والتوزيع.

   .0.  ال  ريـــــــة المعاعـــــــرث فـــــــم علـــــــ  الاجتمـــــــا (. 8112ابرررررررراهيم عيسرررررررى عثمررررررران عثمررررررران ،
 المحرر( عمان: دار الشروق للنشر والتوزيع.

   .حل ـــــــــ  الترك ـــــــــر الا ـــــــــتراتي م و عـــــــــ اح ال  ـــــــــة (. 8111أبرررررررررو بكرررررررررر مصرررررررررطفى محمرررررررررود
 . مصر: الدار الجامعية الإسكندرية .الا ترات ية

   .المحررررررر( 0.  إحايث الســـــلتن الت  يمـــــم فـــــم ع ـــــر التغ  ـــــر(. 8100إحسرررران دهررررر  جرررررلاب ،
 عمان الاردن: دار صنعاء للنشر والتوزيع.

   .ـــــــة المتق مـــــــة(. 8101احسررررررران محمرررررررد الحسرررررررن ـــــــاا الاجتماتي دراسرررررررة تحليليرررررررة فررررررري  -ال  ري
 ، المحرر( عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.8.  -النظريات الاجتماعية المعاصرة

   .ــــــة   (. 8111احمررررررد الخطيررررررب، و عررررررادل سررررررالم معايعررررررة ــــــاا وا ــــــترات ياا الاحايث ال     ن ري
 ، المحرر( الاردن: عالم المكتب الحديث.0".  ونماذج ح   ة

   .ــــ  الاجتمــــا (. 0122أحمررررد خليررررل خليررررل ــــم عل ــــااي  اي ا ــــية ف : دار -لبنرررران -. بيررررروتالمر
 الحداثة .
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   .الجزائررررررررر: ديرررررررروان تق يــــــــاا الم ا ــــــــؤة العامــــــــة فــــــــم الم  ســــــــة(. 0111أحمررررررررد طرطررررررررار .
 المطبوعات الجامعية.

  مصررررررر: الرررررردار  -. الاسرررررركندريةكيــــــر تســــــي ر علــــــ  عــــــراعاا العمــــــ (. 8112مرررررراهر.  حمررررررد
 الجامعية .

   .الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .اقت اح ال زائر المستقلة(. 0112أحمد هني . 

   .محمرررررد عبرررررد الفتررررراح ابرررررراهيم، فـــــة ال يـــــاحث والتتجيـــــا فـــــم إحايث ايعمـــــا (. 0121إدوارد تيرررررد  .
 دار النهض العربيةالمترجمون( مصر: 

   . المحررررررر، 0.  طال  ريـــــة المعاعـــــرث فـــــم علـــــ  الاجتمـــــا (. 8108السررررون وولرررررف رث والا ،
 و الحوراني محمد عبد الكريم، المترجمون( الأردن: دار مجدلاوي للنشر.

   .ــــــة وحيا ــــــة الت  ــــــي (. 0121السرررررريد الحسرررررريني ــــــة الاجتماتي ، المحرررررررر( القرررررراهرة: 1.  ال  ري
 دار المعارف.

 برررررع برررروعريريج : دار  مــــ خ  إلــــ  علــــ  الــــ ر  العمــــ  والت  ــــي (. 8102هر مجاهرررردي.  الطررررا .
 الباحث للنشر والإشهار

   .8.  ن ــــــت علــــــ  اجتمــــــا  نقــــــ    حيا ــــــاا ن ريــــــة وت  ي يــــــة(. 8112العياشرررررري عنصررررررر ،
 المحرر( الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.

  .) .دار الهرررررردى للطباعررررررة -الجزائررررررر  - عررررررين مليلررررررةن ريــــــاا الم  مــــــة. الهاشررررررمي لوكيررررررا.  د :
 والنشر.

   .قـــــي  ومعتقـــــ اا ايفـــــراح وأ رلـــــا علـــــ  فاعليـــــة الت ـــــتير (. 8112أمرررررل مصرررررطفى عصرررررفور
 مصر: منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية. -، المحرر( القاهرة0.  الت  يمم

   ــــــاا ا(. 8102الفضرررررريل رتيمرررررري، و أسررررررماء رتيمرررررري.  جرررررروان ــــــة ون ري ــــــة الم  م . لت  ــــــي عقل 
 (.01الأكاديمية للدراسات الإجتماعية ةالانسانية  
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   .ـــــا  ال ـــــ اعم(. 8111بررررردر سرررررعد عبرررررد المرسررررري ـــــ  الاجتم ـــــم عل ـــــ خ  ف ـــــ  م ـــــة العم . عملي
 الاسكندرية: دار المعرفة الجامعية.

   .ــــــــــــ ا  الحاي  (. 8100بررررررررررررلال خلررررررررررررف السرررررررررررركارنة ، المحرررررررررررررر( عمرررررررررررران، الأردن: دار 0.  الب
 .المسيرة للنشر والتوزيع

   .الاردن: دار المسررررررريرة  -. عمررررررران حيا ـــــــاا إحاييـــــــة معاعـــــــرث(. 8101برررررررلال خلرررررررف السررررررركارنة
 للنشر والتوزيع والطباعة

   .مصرررررر: الررررردار -. الاسررررركندرية إحايث ال قافـــــة الت  يميـــــة والتغ  ـــــر(. 8112جمرررررال الررررردين مرسررررري
 الجامعية .

   .المحرررررررر(  ،0.  جهــــــتح مــــــاك  ف  ــــــر فــــــم م ــــــا  الست ــــــ تلتجيا(. 8101جميرررررل حمررررررداوي
 المغرب: الألوكة .

   .ــــــــة (. 0192جميررررررررل صررررررررليبا المع ــــــــ  الرلســــــــرم بايلرــــــــاج العربيــــــــة والررنســــــــية والان ل زي
 ، المحرر( بيروت، دار الكتاب اللبناني: دار الكتاب اللبناني.0.  واللات  ية

   .ــــة(. 8112جميررررل واصررررل المررررومني ــــم الم  ســــاا التربتي ــــات الت  يمــــم و حايث ال ــــرا  ف  الم 
 ر الحامد: الأردن.. دا

   .ــــــم الم  ســــــاا(. 8108حجيلررررررة رحررررررالي وجرررررره مررررررن أوجرررررره العنررررررف الكررررررامن فرررررري  -ال ــــــرا  ف
 المجتمع الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .

   .كنوز الحكمة .الجزائرن رياا الت  ي . (. 8109حجيلة رحالي : 

   .ـــــة الم(. 8108حسرررررين أحمرررررد الطراونرررررة، أحمرررررد يوسرررررف عريقرررررات، و وأخررررررون ، 0.    مـــــةن ري
 المحرر( الاردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.

   .الســـــــلتن الت  يمـــــــم   ـــــــلتن ايفـــــــراح وال ماعـــــــاا فـــــــم م  مـــــــاا (. 8112حسرررررررين حرررررررريم
 . عمان،الأردن: دار ومكتبة الحامد.ايعما 
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   .ــــاحث(. 8101حسررررين عبررررد الحميررررد رشرررروان ــــ  الاجتمــــا  ال رســــم والاحاي   -ال ي ــــم عل حيا ــــة ف
 الاسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة .. والت  يمم

   .ـــــة8101حمررررردي رضرررررا هاشرررررم ـــــاحث الرعال : دار الرايرررررة -الاردن -. عمررررران (. إحايث الت ـــــت  وال ي
 للنشر والتوزيع.

   .ـــــة(. 0120حمررررردي فرررررؤاد علررررري علررررري . -الأصرررررول العلميرررررة والعمليرررررة  - الت  ـــــي  والحايث ال    
 لبنان: دار النهضة العربية.-بيروت 

   .ــــــاا با ــــــت  ام (. 8101حمررررررزة محمررررررود دوديررررررن ــــــ  الاح ــــــائم المتقــــــ م لل يان . spssالت ل 
 عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.

   . ـــــاا(. 8101حميرررررد شررررراو ـــــا  الم  م ـــــ  الاجتم ـــــ  عل ـــــ خ  إل . الجزائرررررر : الأمرررررل لطباعرررررة م
 والنشر.

   .الجزائررررررر: جسررررررور للنشررررررر ، المحرررررررر( 8.  مــــــ خ  إلــــــ  علــــــ  الاجتمــــــا (. 8108خالررررررد حامررررررد
 والتوزيع.

   .نزاعــــاا العمــــ  فــــم لــــ  الت ــــتلاا الست ــــ ت اقت ــــاحسة فــــم ال زائــــر(. 8100خالررررد حامررررد  .
 الجزائر : ديوان المطبوعات الجامعية

   .الســــــــلتن (. 8111خضررررررررير كرررررررراظم الفريجررررررررات، موسررررررررى سررررررررلامة اللرررررررروزي، و أنعررررررررام الشررررررررهابي
 لأردن: إثراء للنشر والتوزيع.ا -، المحرر( عمان0.  الت  يمم مرااي  معاعرث

   . 1.  مؤـــــاحا الحايث مـــــع الترا ـــــز علـــــ  إحايث ايعمـــــا (. 8119خليرررررل محمرررررد حسرررررن الشرررررما ،
 الأردن: دار المسيرة. -المحرر( عمان

   .2.  ن ريــــــــة الم  مــــــــة(. 8119خليررررررررل محمررررررررد حسررررررررن الشررررررررما ، و حضررررررررير كرررررررراظم حمررررررررود ،
 الاردن: دار المسيرة. -المحرر( عمان

   .عمرررررانمهـــــاياا ال يـــــاحث التربتيـــــة فـــــم إت ـــــاذ القـــــراياا الاحاييـــــة(. 8112رافررررردة الحريرررررري .- 
 الاردن: دار المناهج للنشر والتوزيع .
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   .الجزائررررر: الم  ســــة فــــم التزــــريع ال زائــــر  بــــ ة ال  ريــــة والت   ــــ (. 8112رشرررريد واضررررح .
 دار هوامة.

   .نظريرررررة فررررري الادارة  210راسرررررة لررررررر د -(. ن ريـــــاا الاحايث والاعمـــــا 8112رعرررررد حسرررررن الصررررررن
 ، المترجمون( دمشق: دار الرضا للنشر0وممارستها ووظائفها.  

   .مؤـــــاحا ومـــــ اخ  الاحايث وولائرهـــــا فـــــم القـــــر  ال ـــــاح  (. 8109زكريرررررا الررررردوري، و واخررررررون
 . الاردن: دار اليازوري للنشر .والعزرية

   .الأردن: دار اليررررررررررررازوري  -. عمرررررررررررران الحايث الا ــــــــــــترات ية(. 8111زكريررررررررررررا مطللررررررررررررك الرررررررررررردوري
 العلمية.

   .لنفسررررررية . الجزائررررررر: مخبررررررر التطبيقررررررات اال يــــــاحث   المرهــــــتم وال  ريــــــاا(. 8102زهيررررررر بغررررررول
 والتربوية جامعة قسنطينة 

   .ـــــــر الاحاي  (. 8100زهيرررررررر بغرررررررول ـــــــم الرك ـــــــتج ز ف . الجزائرررررررر: مخبرررررررر التطبيقرررررررات النفسرررررررية  ال
 والتربوية ، جامعة منتوري قسنطينة

 الاردن: دار  -. عمرررررران ال ــــــرا  الت  يمــــــم و حايث الم  مــــــة(. 8102يررررررر بوجمعررررررة شررررررلابي.  زه
 اليازوري.

   .الات ـــــــا  الت  يمـــــــم وعلاقتـــــــا بال ـــــــرا  حاخـــــــ  جماعـــــــة العمـــــــ (. 8109زويتررررررري سرررررررارة .
 الجزائر: دار الايام للنشر والتوزيع.

 عيدي. سرررررررامح عبرررررررد المطلرررررررب عرررررررامر، عرررررررلاء محمرررررررد سررررررريد قنرررررررديل، و نبيررررررره محمرررررررد محمرررررررد الصررررررر
 الأردن: دار الفكر. -، المحرر( عمان0.  إحايث التراوض(. 8100 

   .ـــــــة(. 8111سرررررررامر جلررررررردة ، المحررررررررر( 0.  الســـــــلتن الت  يمـــــــم وال  ريـــــــاا الحاييـــــــة ال    
 : دار أسامة.-الأردن -عمان

   .عبررررد الكررررريم الحررررواربي،  ال قافــــة والقــــتث علــــ  اجتمــــا  بيــــاي بتيح ــــت.(. 8102سررررتوارتز دايفيررررد 
 المترجمون( عمان ، الأردن: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع.
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   .الأردن: دار  -، المحرررررررر( عمرررررران0.  ن ــــــ  مســــــان ث القــــــراياا(. 8112سررررررعد غالررررررب ياسررررررين
 المناهج للنشر والتوزيع.

   .1.  الاحياث العامــــــــة اي ــــــــ  والتلــــــــائ (. 8110سررررررررعود بررررررررن محمررررررررد النمررررررررر، و وآخرررررررررون ،
 الرياض: الحقوق محفوظة للمؤلف. المحرر(

   .ـــــــــة الاقت ـــــــــاحسة(. 0112سرررررررررعيد أوكيرررررررررل، و وآخررررررررررون .  ا ـــــــــتقلالية الم  ســـــــــاا العمتمي
 الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .

   .ــــم إعــــ اح المــــ اراا والر ــــائ  (. 8108سررررعيد سرررربعون، و حفصررررة جرررررادي ــــ ل   الم ه ــــم ف ال
 صبة للنشر.. الجزائر: دار القال امعية فم عل  الاجتما 

   .الجزائر : دار الأمة . ر والعملياا الحايية م خ  للتس(. 8108سكينة بن حمودة . 

   .ــــــا  ال ــــــ اعم(. 8112سررررررليم العررررررامودي ــــــ  اجتم الأردن: دار  -، المحرررررررر( عمرررررران 0.  طعل
 اسامة للنشر والتوزيع.

   .الاردن -، المحررررررر( عمررررران0.  تمه ـــــ  فـــــم علـــــ  الجتمـــــا (. 8108سرررررمير ابرررررراهيم حسرررررن- :
 دار المسيرة للنشر والتوزيع.

   . 8.  ال قافـــــــة الت  يميـــــــة وا ـــــــترات ياا التغ  ـــــــر فـــــــم الم  مـــــــاا(. 8102سرررررررمير عبرررررررا ،
 المحرر( الجزائر: دار الهدى للطباعة والنشر.

   .08(،.   12(. الحايث )ايعـــــــــت  واي ـــــــــ  العلميـــــــــة للقـــــــــر  الــــــــــ8111سررررررررريد الهرررررررررواري ،
 عين شمس والمكتبات الكبرى في العالم العربي.المحرر( القاهرة، مصر: مكتبة 

   .المحررررررررررر، و رفررررررررراعي محمرررررررررد 0.  الاحايث الا ـــــــــترات ية(. 8110شرررررررررارلز، و جرررررررررونز جاريرررررررررت ،
 رفاعي ومحمد سيدأحمد عبد المتعال، المترجمون( الرياض،السعودية: دار المريخ للنشر.

 ــــــ(. 8101ي جررررررواد.  شرررررروقي نرررررراج ــــــا م الســــــلتن الت  يم ــــــاا ايعم ــــــم م  م ، المحرررررررر( 0 . ف
 الاردن: دار الحامد.
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   .الاحايث (. 8112صررررررررررررالح مهرررررررررررردي حسررررررررررررن العررررررررررررامري، و طرررررررررررراهر محسررررررررررررن منصررررررررررررور الغررررررررررررالي
 الاردن: دار وائل للنشر والتوزيع. -، المحرر( عمان8.  والاعما 

 دار غريرررب  :القاهرة،مصرررر  .علـــ  اجتمـــا  الت  ـــي  .(2007) .لطفررري إبرررراهيم ,طلعرررت
 للطباعة والنشر والتوزيع

   .ـــــــ ر  (. 8119عرررررررادل برررررررن صرررررررلاح برررررررن عمرررررررر عبرررررررد الجبرررررررار، و محمرررررررد القحطررررررراني ـــــــ  ال عل
 السعودية: مكتبة الملك فهد الوطنية. -، المحرر( الرياض0.  الت  يمم والحاي  

   .ـــــــاا الانســـــــانية(. 8112عرررررررادل حسرررررررن ـــــــراح والعلاق . الاسررررررركندرية: مؤسسرررررررة شرررررررباب  إحايث الاف
 الجامعة .

  .) .ـــــــاجالت  ـــــــي  ال ـــــــعرررررررادل حسرررررررن.  د لبنررررررران : دار النهضرررررررة  -. بيررررررررت   اعم و حايث النت
 العربية .

   .الاردن: دار أسررررررررامة للنشررررررررر -. عمرررررررران الســــــــلتن الت  يمــــــــم الحاي  (. 8112عررررررررامر عرررررررروض
 والتوزيع.

   .المحرررررررر( الجزائررررررر: دار 0.  علــــــ  الاجتمــــــا  الــــــرواح وال  ريــــــاا(. 8101عررررررامر مصررررررباح ،
 الأمة.

   .ـــــــاا(. 8112عبرررررررد البررررررراري إبرررررررراهيم درة ـــــــم الم  م ـــــــا ايحاي الؤزـــــــر  ف -. القررررررراهرة تك تلتجي
 : منشورات المنظمة العربية للتنمية البشرية.-مصر

   . إحايث المـــــتايح الؤزـــــرية فـــــم القـــــر  (. 8101عبرررررد البررررراري ابرررررراهيم درة، و زهيرررررر نعررررريم الصررررربا
 الأردن: دار وائل للنشر والتوزيع. -، المحرر( عمان8.  ال اح  والعزرية

 مصرررررر: عرررررالم  ات الـــــاا ن ريـــــة فـــــم علـــــ  الاجتمـــــا (. 0120برررررد المعطررررري.  عبرررررد الباسرررررط ع .
 المعرفة .

   .أساسررررريات ومفررررراهيم الممارسرررررة. طريقـــــة العمـــــ  فـــــم ال ماعـــــاا(. 8112عبرررررد الحميرررررد عطيرررررة ،
  ط.د، المحرر( الاسكندرية، مصر: الدار الجامعية للنشر والتوزيع.
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   .ــــ و  (. 0212عبررررد الرحمرررران إبررررن خلرررردون ــــة خل ــــة إب ، المحرررررر( دار الفكررررر للطباعررررة 0  .مق م
 والنشر والتوزيع

   .( ال ــــــتحث الزــــــاملة ) الــــــ ل   المتكامــــــ  للمرــــــااي  وايحواا(. 8112عبررررررد الرحمرررررران توفيررررررق
 (. القاهرة، مصر: سلسلة إصدارات بميك مركز الخبرات المهنية للإدارة.21 المجلد 

   .ــــــــة(. 8112عبررررررررد الرررررررررحمن صررررررررالح الطويررررررررل هرررررررراني ــــــــا  الاحايث التعليمي ، 2.    مرــــــــااي  وأف
 : دار وائل للنشر.-الاردن -المحرر( عمان

   .ــــــة8101عبررررررد الرررررررحيم عرررررراطف زاهررررررر ــــــم للم  م ــــــ  الت  يم ــــــ يث الهين (. 8 المجلررررررد ط (. اله 
 الاردن: دار الراية.

   .ــــــة الم  مــــــة. (. 8101عبررررررد الرررررررزاق سررررررالم الرحاحلرررررره الاردن : مكتبررررررة المجتمررررررع  -عمررررررانن ري
 العربي للنشر

 ال امعـــــة والســـــل ة حيا ـــــة ت ل ليــــة فـــــم العلاقـــــة بـــــ ة (. 8111الغريرررررب صررررقر.   عبررررد العزيررررز
 . الاسكندرية: الدار العالمية للنشر والتوزيع.ال امعة والسل ة

   .المحررررررررر( 0مررررررردخل وظيفررررررري.  ط -إحايث ايفـــــــراح بالم  مـــــــاا(. 8111عبرررررررد الغفرررررررار حنفررررررري ،
 مصر: دار المعرفة الجامعية. -الاسكندرية 

 الاسررررررركندرية الســـــــلتن الت  يمـــــــم و حايث المـــــــتايح الؤزـــــــرية(. 8119.  عبرررررررد الغفرررررررار حنفررررررري .-
 مصر: الدار الجامعية.

   .ـــــــــة ايعمـــــــــا (. 8111عبرررررررررد الغفرررررررررار حنفررررررررري، و رسرررررررررمية قريررررررررراقص . أ ا ـــــــــياا الحايث وب  
 مصر : مؤسسة شباب الجامعة . -الاسكندرية

   .الســـــــــلتن الؤزـــــــــر  (. 8109عبرررررررررد الغفرررررررررور مرازقرررررررررة، أيررررررررروب أحمرررررررررد الصررررررررروالحة، و وأخررررررررررون
 : المفاهيم والمحددات. الجزائر: دار الامة .المعاعر فم م  ماا الاعما 

   .الجزائرررررر: ديررررروان  ت ـــــتي الركـــــر الت  يمـــــم الـــــرواح وال  ريـــــاا.(. 8109عبرررررد الكرررررريم بررررروحفص
 المطبوعات الجامعية .
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   .0128  الت ربــــــة ال زائريــــــة فــــــم الت ميــــــة والت  ــــــي (. 0122عبررررررد اللطيرررررر) بررررررن أشررررررنهو-
 (. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .0121

   .الســـــــلتن الت  يمـــــــم فـــــــم الم  مـــــــاا المعاعـــــــرث(. 0112عبررررررد المعطررررررري محمرررررررد عسررررررراف  .
 الاردن: دار زهران. -عمان

   .د.ب:  الؤ ـــــل العلمـــــم(. 0122عبيررررردات ذوقررررران، عبرررررد الررررررحمن عرررررد ، و عبرررررد الحرررررق كايرررررد .
 دار الفكر.

   .ـــــ و  وتا(. 0120عزيرررررز العظمرررررة ـــــة خل ، المحررررررر( بيرررررروت لبنررررران: دار الطليعرررررة 0  يي ـــــا.إب
 للطباعة والنشر

   .بغرررررررررداد: الصرررررررررادر للنشررررررررررر  إحايث ايعمــــــــــا  ال وليـــــــــة(. 8102علررررررررري الصرررررررررهيود السررررررررروداني .
 والتوزيع.

  .) .بيرررررروتت  ـــــي  و حايث ايعمــــا علرررري شررررري)، عرررررادل حسررررن، و محمررررد فريرررررد الصررررحن.  د .- 
 لبنان: دار النهضة العربية .

   .ــــــــ  اجتمــــــــا  الت  ــــــــي (. 0111علرررررررري عبررررررررد الرررررررررزاق جلبرررررررري . الاسرررررررركندرية: دار المعرفررررررررة عل
 الجامعية .

   .الجزائر: منشورات جامعة قسنطينة .ت مية المتايح الؤزرية(. 8112علي غربي . ، 

   .المحررررررر( القررررراهرة: 8.  -أ ـــــ  ومرـــــااي  -(. مؤـــــاحا الاحايث 8112علررررري محمرررررد منصرررررور ،
 مجموعة النيل العربية.

   .مررررررن الحرررررروادث لتجيا ال قافــــــة  المرــــــااي  والا ــــــنالياات  ت ــــــ (. 8112عمرررررراد عبررررررد الغنرررررري ،
 ، المحرر( لبنان: مركز دراسات الوحدة العربية.8إلى العولمة.  

   .ــــــة ت التك (. 8118علرررررري غربرررررري، و يمينررررررة نررررررزار ــــــة العمالي ــــــة ال قاف ــــــا المســــــتتيحث وت مي لتجي
 جتما  الاتصال بجامعة قسنطينة .. الجزائر: محبر علم الا بالم  سة ال  اتية
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   .م ـــــالح الؤ ـــــل العلمــــم وطـــــر  إعـــــ اح (. 8119عمررررار بوحررررو ، و محمرررررد محمررررود الررررذنيبات
 . الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .الؤ تث

   .الطــــــــاياا ال ــــــــ اتية   متاقــــــــع  أحواي  مســــــــاياا  تمــــــــ لاا.(. 8110عنصررررررررر العياشرررررررري 
 يا الاجتماعية والثقافية .الجزائر: مركز البحث في الانثروبولوج

   .المحررررررررر( الجزائررررررررر: دار العرررررررررب 8.  ال ــــــــي  ال قاسيــــــــة والتســــــــ  ر(. 8112غيرررررررات بوثلجررررررررة ،
 للنشر والتوزيع.

   .الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.مؤاحا التس  ر الؤزر  (. 8102غيات بوفلجة . 

   .ار العررررررررررب للنشرررررررررر ، المحررررررررررر( د8.  ال ـــــــــي  ال قاسيـــــــــة والتســـــــــ  ر(. 8112غيررررررررراث بوفلجرررررررررة
 والتوزيع.

   .ــــم(. 8112غيرررراث بوفلجررررة ــــ ر  الت  يم ــــ  ال ــــم عل ــــة ف ، المحرررررر( الجزائررررر: ديرررروان 8.  مق م
 المطبوعات الجامعية.

   .سوريا: الجامعة الافتراضية السورية .ا ا ياا الحايث(. 8102فاطمة بدر . 

   .  المحررررررر( 0.  طوالتـــــ   رملكـــــة ال يـــــاحث الحاييـــــة بـــــ ة التم  ـــــز (. 8109فاطمرررررة عطررررراء ،
 الجزائر: الورتلاني للكتاب للنشر والتوزيع.

   .ـــــــة(. 0111فريرررررررد النجرررررررار : مفررررررراتيح التنافسرررررررية والتنميرررررررة  إحايث الاعمـــــــا  الاقت ـــــــاحسة والعالمي
 المتواصلة. الاسكدرية : مؤسسة شباب الجامعة .

   .تميــــــــة (. أ ــــــــال ب ت ميــــــــة المــــــــتايح الؤزــــــــرية فــــــــم الم  ســــــــة العم8112فضرررررررريل دليررررررررو
 ،مذكرة ماجستير. الجزائر: جامعة قسنطينة.ال زائرية

   .الاردن: دار صفاء للنشر والتوزيع.السلتن الت  يمم(. 8118كاظم حمود خضير . 

   .0.  مؤــــــــاح ي إحايث ايعمــــــــا (. 8112كرررررررراظم حمررررررررود خضررررررررير، و موسررررررررى سررررررررلامة اللرررررررروزي ،
 الاردن: اثراء للنشر والتوزيع. -المحرر( عمان
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 . ــــتم الســــلتاية والحاييــــة(. 8101  كمررررال بوالشررررر ــــم العل ــــة وايحاي ف ــــة الت  يمي ، 0.  طال قاف
 : دار الأيام للنشر والتوزيع.-الاردن -المحرر( عمان

   .ــــــة(. 8101ليلررررررى قطيشررررررات ــــــم الم  ســــــاا التربتي  -، المحرررررررر( عمرررررران0.  إحايث ال ــــــرا  ف
 الاردن: مركز الكتاب الأكاديمي.

   .ـــــــاا (. 8102ماجرررررررد عبرررررررد المهررررررردي مسررررررراعدة ـــــــم-إحايث الم  م ، المحررررررررر( 0.  -م  ـــــــتي ال
 الاردن: دار المسيرة. -عمان

   .الريرررررراض: مكتبررررررة جريررررررر  تســــــتية ال ــــــراعاا.(. 8100مررررراكس ايرررررره ايجرررررررت، و وينررررردي فررررررالزن
 للترجمة العربية للنشر والتوزيع.

   .ق، سررررررررروريا: دار الفكرررررررررر ، المحررررررررررر( دمشررررررررر2.  مزـــــــــنلة ال قافـــــــــة(. 0122مالرررررررررك برررررررررن نبررررررررري
 المعاصر.

   .مصرررررررر: دار الثقافرررررررة مق مـــــــة فـــــــم علـــــــ  الاجتمـــــــا  ال ـــــــ اعم(. 0191محمرررررررد الجررررررروهري .
 للنشر.

   .القاهرة: جامعة حلوان.عل  الاجتما  الت  يقم(. 8112محمد الجوهري، و وآخرون . 

   .أسررررربابه وطرررررق إدارتررررره فررررري المؤسسرررررات العامرررررة  ال ـــــرا  الت  يمـــــم(. 0112محمررررد الحنيطررررري :
 والخاصة في الأردن . عمان الأردن: الجامعة الأردنية.

   .مق مـــة فـــم حيا ـــة الم تمـــع ال زائـــر   ت ل ـــ   ت ـــ تلتجم يلـــ  (. 0111محمرررد السرررويدي
 . الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .م هر التغ ر فم الم تمع ال زائر  المعاعر 

 المحرررررررر( الأردن: 0.  الســــــلتن الت  يمــــــم(. 8102ح محمررررررود بشررررررير المغربررررررى.  محمررررررد الفررررررات ،
 دار الجنان للنشر والتوزيع.

   .بحرررررث فررررري تفاعرررررل الثقافرررررة التقليديرررررة و ال قافـــــة والتســـــ  ر فـــــم ال زائـــــر(. 8119محمررررد بشرررررير  
 الثقافة الصناعية (. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية .
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   .وأب ـــــاث فـــــم  ت ـــــ تلتجيا الت  يمـــــاا والعمـــــ  بـــــال زائر حيا ـــــاا(. 8180محمرررررد بشرررررير  .
 الجزائر: دار كنوز

   .المحرررررررر( 0.  الســــــلتن الت  يمــــــم فــــــم م  مــــــاا الاعمــــــا (. 8102محمررررررد ثررررررائر سررررررعدون ،
 الاردن: مركز رماح لتطوير الموارد البشرية والابحاث. -عمان

   التربتيـــــــــةولـــــــــائ  وقضـــــــــاسا معاعـــــــــرث فـــــــــم الحايث (. 8119محمرررررررررد حسرررررررررن حمرررررررررادات   
 -، المحررررررررررررر( عمررررررررررران0التوتر،الازمات،الصررررررررررررا ،التغير،الوقت،التنمية،إدارة الجرررررررررررودة الشررررررررررراملة(.  

 الاردن: دار حامد للنشر والتوزيع.

   .المحرررررررر( عمررررررران0.  علـــــــ  الــــــ ر  ال ـــــــ اعم والمه ـــــــم(. 8101محمررررررد شررررررحاته ربيرررررررع ،- 
 الاردن: دار المسيرة للنشر والتوزيع.

   .مصرررررررر: مكتبرررررررة المدينرررررررة، الســـــــلتن الت  يمـــــــم والـــــــتليرم. (8112محمرررررررد شررررررروقي شررررررروقي .
 الزقازيق.

   .مصر: البيئة العامة للكتاب. مع   عم  الاجتما (. 0191محمد عاطف غيث . 

   .ــــــم0111محمررررررد عبيرررررردات، محمررررررد أبررررررو نصررررررار، و عقلررررررة مبيضررررررين  (. م ه ــــــة الؤ ــــــل العلم
  القواعد والمراحل والتطبيقات(. الأردن: الجامعة الأردنية.

   .ــــ  الاجتمــــا  الت  يمــــم(. 0112محمررررد عررررلام إعتمرررراد ، المحرررررر( مصررررر: 0.  حيا ــــاا فــــم عل
 مكتبة الانجلو المصرية.

   .المحررررررر( 0.  ايعـــــت  العلميـــــة والعمليـــــة فـــــم الرقابـــــة الحاييـــــة(. 8102محمرررررد علاونرررررة ،
 الأردن: دار البداية للنشر.

   .القاهرة: دار الفكر العربي. السلتن الانسانم فم الت  ي (. 0128محمد علي شهيب . 

   .الاردن: دار  -، المحرررررررررر( عمرررررررران2.  الســــــــلتن الت  يمــــــــم(. 8112محمررررررررد قاسررررررررم القريرررررررروتي
 الشروق.
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   .دراسررررررررة السررررررررلوك الانسرررررررراني الفررررررررردي الســــــــلتن الت  يمــــــــم(. 8111محمررررررررد قاسررررررررم القريرررررررروتي ،
 الاردن: دار وائل.-، المحرر( عمان1والجماعي في منظمات الاعمال.  

 ـــــة الم  مـــــة والت  ـــــي (. 8112اسرررررم القريررررروتي.  محمرررررد ق ، المحررررررر( الاردن: دار وائرررررل 2.  ن ري
 للنشر.

   .الاردن:  -، المحرررررررررررر( عمرررررررررران0.  الســــــــــلتن الت  يمــــــــــم(. 8101محمرررررررررد يوسررررررررررف القاضرررررررررري
 الاكاديميون للنشر والتوزيع.

   .2.  طالســــــــلتن الت  يمــــــــم فــــــــم م  مــــــــاا ايعمــــــــا (. 8111محمررررررررود سررررررررلمان العميرررررررران ،
 الاردن: دار وائل للنشر والتوزيع. -عمانالمحرر( 

   .ـــــــــــم وايحاي(. 8111محمرررررررررررود سرررررررررررليمان حنفررررررررررري . القررررررررررراهرة، مصرررررررررررر: دار الســـــــــــلتن الت  يم
 الجامعات المصرية .

   .ــــم العمــــ (. 8108محمررررود عبررررد الفترررراح رضرررروان ، المحرررررر( 0.  إحايث ال زاعــــاا وال ــــراعاا ف
 مصر: حبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر.

   .المحرررررررررر( 0.  الت  ــــــــي  ال ــــــــ  ل للم  ســــــــة(. 8101مررررررررراد بلخيررررررررري، و خديجررررررررة شررررررررناف ،
 الجزائر: دار الحديث.

   .ـــــ  والت  ـــــي (. 8102مرررررراد نعمررررروني ـــــ  العم ـــــ  نر ـــــ  عل ـــــ خ  إل ، المحررررررر( الجزائرررررر: 0.  م
 جسور للنشر والتوزيع.

   .ــــ  الر ــــت  عــــل    عليــــا و ــــل (. 8112مصررررباح عررررامر ــــاحث ع  زائررررر: . الجخ ــــائق ال ي
 دار هومة.

   .القرررررراهرة، مصررررررر : دار  إحايث الســــــلتن الت  يمــــــم ي يــــــة معاعــــــرث(. 8111مصررررررطفى أحمررررررد .
 النهضة العربية .

   .الجزائررررررر: المؤسسررررررة الوطنيررررررة أ ــــــ  علــــــ  الــــــ ر  ال ــــــ اعم(. 0128مصررررررطفى عشرررررروي .
 للكتابة الجزائري.
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   .الم ــــــــزث  إحايث المــــــــتايح الؤزــــــــرية  مــــــــ خ  ت ق ــــــــ (. 8112مصررررررررطفى محمررررررررود أبررررررررو بكررررررررر
 . الاسكندرية، مصر: الدار الجامعية .الت افسية

   .الأردن : دار  -. عمررررررران الات ـــــــا  وال ـــــــرا  الت  يمـــــــم(. 8109مصرررررررطفى يوسرررررررف كرررررررافي
 حامد للنشر والتوزيع .

   .مصرررررررر: المكترررررررب الجرررررررامعي مـــــــ خ  إلـــــــ  علـــــــ  الت ـــــــا (. 8118منرررررررال محمرررررررود طالعرررررررت .
 الحديث.

   .ـــــرا(. 8119موسرررررى اللررررروزي ، المحررررررر( عمررررران،الأردن: دار وائرررررل 8.  ياا العمـــــ الت  ـــــي  و ج
 لنشر والتوزيع.

   .0.  الســـــلتن الت  يمـــــم فـــــم الم ـــــا  الريا ـــــم(. 8101مرررررؤمن عبرررررد الحميرررررد عبرررررد الحميرررررد ،
 المحرر( مصر: دار الايمان للنشر والتوزيع.

   .ـــــــة الم  مـــــــة: الهينـــــــ  والت ـــــــمي  (. 8111مؤيرررررررد سرررررررعيد السرررررررالم ،. الاردن: دار وائرررررررل ن ري
 للنشر

   .المحرررررررر( 0.  طالســـــلتن الت  يمــــــم فـــــم م  مـــــاا ايعمـــــا (. 8101نررررراجي جرررررواد شررررروقي ،
 الاردن: دار الحامد للنشر والتوزيع.-عمان

   .إشرررررررراف توهرررررررامي. قسرررررررنطينة ت ـــــــ تلتجيا الم  مـــــــاا(. 8108نررررررراجي ليتررررررريم، و وأخررررررررون ،- 
 : دار بهاء الدين للنشر والتوزيع.-الجزائر

   .الجزائرررررر:   يـــــة الؤ ـــــل العلمـــــم فـــــم العلـــــتم الاجتماتيـــــةهم . (8109ناديرررررة سرررررعيد عشرررررور .
 مؤسسة حسين را  الجبل للنشر والتوزيع.

   .ـــــــم(. 8119ناصرررررررر دادي عررررررردون . الجزائرررررررر: دار إحايث المـــــــتايح الؤزـــــــرية والســـــــلتن الت  يم
 المحمدية العامة 

   .المحررررررر( ، 0.  ال ـــــرا  حاخـــــ  الم  مـــــة وفعاليـــــة التســـــ  ر الحاي  (. 8102ناصرررررر قاسررررريمي
 القاهرد، مصر: دار الكتاب الحديث.
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   .الجزائررررررر:  حل ــــــ  الم ــــــ ل اا علــــــ  الاجتمــــــا  الت  ــــــي  وعمــــــ (. 8100ناصررررررر قاسرررررريمي .
 ديوان المطبوعات الجامعية .

   .دراسررررررررة نظريررررررررة تطبيقيررررررررة . الجزائررررررررر:  ت ــــــــ تلتجيا الم  مــــــــاا(. 8102ناصررررررررر قاسرررررررريمي ،
 ديوان المطبوعات الجامعية

  التلـــــــائ  الا ـــــــتراتي ية فـــــــم إحايث (. 8101اوي، و جوادعبرررررررا  حسرررررررين.  نجرررررررم عبرررررررد   العرررررررز
 . عمان الأردن: دار اليازوريالعلمية للنشر والتوزيع.المتايح الؤزرية

   .فهررررم المباد ،حررررل المشرررركلات ت ــــتي الركــــر الت  يمــــم للم  مــــة(. 8111نررررور الرررردين ترررراوريرت،
 التنظيمية. إربد الأردن : عالم الكتب الحديث.

   . المحرر( الجزائر: دار الأمة.8.  إحايث المتايح الؤزرية(. 8102نور الدين حارو ، 

   .عمرررررران: الاحايث التربتيــــــة والســــــلتن الم  مــــــم(. 8112هرررررراني عبررررررد الرررررررحمن صررررررالح الطويررررررل .
 دار وائل للنشر والتوزيع.

   .ــــــة(. 8112واصررررررل المررررررومني ــــــم الم  ســــــاا التربتي ــــــم و حايث ال ــــــرا  ف ــــــات الت  يم  . الم 
 الأردن: دار حامد للنشر والتوزيع . -عمان

  .ن ريــــــة وليررررررام أوشرررررري ( ال مــــــتذج اليابــــــانم فــــــم الحايثz .) )حسررررررن محمررررررد يررررررس، المترجمررررررون 
 المملكة العربية السعودية: معهد الإدارة العامة.

   .الأردن: دار اليرررررررازوري العلميرررررررة  -. عمررررررران الحايث الا ـــــــترات ية(. 8101ياسرررررررين سرررررررعد غالرررررررب
 وزيعللنشر والت

 الم لاا وال ويياا : -1

   .ـــــم (. 8102أحمرررررد عبرررررد اللطيررررر) مشرررررعل ـــــ  ف ـــــة ايم  ـــــة ل ســـــام ح ـــــ  الع   حيا ـــــة ت ل لي
 (.8  82. المجلة المصرية للإقتصاد الزراعي ، الؤ تث الم  انية

  .)ـــــر ا ـــــترات ياا إحايث احمرررررد فتحررررري الحيرررررت، و سرررررهى عبرررررد الرررررؤوف عبرررررد العرررررال.  برررررلا تررررراريخ أ 
 و قافة التمن ة عل  ع اعر الب ا  الحاي .الت  يمم   ال را 
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   .ـــــة الم  ســـــة الاقت ـــــاحسة (. 8112الطيرررررب داودي، و عبرررررد الحرررررق مررررراني ـــــي  إعـــــاحث اينل تق 
 . مجلة الفكر، كلية الحقوق والعلوم السياسية جامعة بسكرة .العمتمية ال زائرية

   .ال ــــتحث فــــم حوي عمليــــة التق ــــي  الم  ســــم فــــم نزــــر  قافــــة (. 8100إيرررراد علرررري الرررردجني
ـــــي  ـــــ  التق  ـــــة ن ـــــر فري ـــــة وجه ـــــاا ق ـــــا  ةـــــزث م . مجلرررررة الجامعرررررة الإسرررررلامية  سلسرررررلة جامع

 (.8  01الدراسات الانسانية( ، 

   .ــــــم الم  ســــــة (. 8101بلقاسررررررم تررررررومي ــــــة الات ــــــالية ف ــــــة والعملي ــــــة الت  يمي ــــــة ال قاف ألمي
 (.2  8،  والاجتماتية ةعية. م لة الؤاحل للعلتم الريا يال ام

 ــــة (. 8102عيسررررى، و عبررررد القررررادر زيترررروني.  ديسررررمبر   بررررن عليررررة بررررن ت ــــتي الم  ســــة العمتمي
ــــ  الرا ــــ  ــــ  ال ن ــــة ت    ــــر وحتمي ــــم ال زائ . مجلررررة المنترررردى للدراسررررات والأبحرررراث الاقت ــــاحسة ف

 الإقتصادية  الرابع(.

   علاقـــــــــة الع الـــــــــة (. 8102بررررررررروبكر الصرررررررررديق دغمررررررررران، و عبرررررررررد القرررررررررادر رابرررررررررح  .  ديسرررررررررمبر
. مجلرررة أفررراق لعلررررم تن الم  ـــري فــــم العمـــ  فـــم لـــ  ن ريــــة الت ـــافر المعرفـــمالتتزيعيـــة بالســـل

 الاجتما  .

   .ــــة الت  يميــــة فــــم ت ق ــــ  الابتكــــاي وت ســــ ة (. 8102بومرررردين بلكبيررررر ألميةال قافــــة الت  يمي
 9. حوليرررررات جامعرررررة قالمرررررة للعلررررروم الاجتماعيرررررة والإنسرررررانية ، مســـــتتياا ايحاي فـــــم الم  ســـــاا

 0.) 

 ـــــة(. 8100  1ي حسررررران.  تقيرررررة محمرررررد المهرررررد ـــــة الياباني . الأكاديميرررررة مـــــة أ ـــــراي ن ـــــاا الت رب
 للدراسات الإجتماعية والإنسانية .

   .ـــــــ  إحايث (. 8102حلمررررررري دريرررررررد ، و عرررررررادل غرررررررزال ـــــــة الت  يميـــــــة فـــــــم ت ق  ألميـــــــة ال قاف
 (.0  0. مجلة دراسات في علم إجتما  المنظمات ، المعرفة

   ال ــــ   وال ؤــــاا فــــم الؤ ــــتث الاجتماتيــــة(. 8181حنرررران بشررررتة، و نعرررريم بوعموشررررة.  جرررروان .
 مجلة دراسات في علوم الانسان والمجتمع 
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   .الع الــــة الجرائيــــة وعلاقتهــــا بــــ ويا  (. 8109ديسررررمبر   01حيرررراة الرررردهبي، و برررروكمي  لعلررررى
 (.02  08. مجلة الحوار الفكري ، العم  الحاي  فم الم  سة ال زائرية

   .ـــــم حعـــــ  (. 8102رائرررررد اسرررررماعيل عبابنرررررة، و ماجرررررد أحمرررررد حتاملررررره ـــــة ف ـــــة الت  يمي حوي ال قاف
. المجلرررررة الاردنيرررررة فررررري إدارة الأعمرررررال ، إحايث المعرفـــــة فـــــم المستزـــــيياا ال نتميـــــة فـــــم اييح 

1  2.) 

   . ال قافـــــة الت  يميـــــة مرتـــــاا ن ـــــاا الم  ســــــة(. 8102رشررررريد زوزو، و نرررررور الررررردين برررررورا .
 (.0  0راسات في علم اجتما  المنظمات ، مجلة د

   .ج ليــــة التقل ـــ   وال ــــ ا م  قـــرايث فــــم ت ل ــــ   جمـــا  ةريــــ   ل  ائيــــة (. 8109زاوي فكرونررري
 (.2. مجلة التغير الاجتماعي  ال ابت والمت ت  فم ال  ية ال قاسية ال زائرية

   ــــــ  ر (. 8102زهرررررررة خلرررررروف.  سرررررربتمبر ــــــ  الم ــــــة ا حــــــ  العتام ــــــة الت  يمي ــــــ  ايحاي ال قاف ث عل
 (.1. مجلة الاقتصاد الجديد  التليرم

   .ــــم الم  ســــة (. 8180  11 88زهيررررر علالقررررة ــــ  علــــ   ــــلتن ايفــــراح ف ــــر جماعــــاا العم أ 
 .820(، صفحة 12  01. دراسات اقتصادية ، ال زائرية

   .ال قافــــــــة الت  يميــــــــة فــــــــم الم  ســــــــة 8188  2 02سررررررررارة عزيررررررررزي، و نبيررررررررل علرررررررري زوي .)
. مجلررررة الدراسررررات والبحرررروث الاجتماعيررررة   ــــ  ال  ــــر  إلــــ  ال قــــ  الام ريقــــمال زائريــــة مــــة الت

 ،01  8.) 

   .ــــــم (. 8188  12 01سررررررارة عزيررررررزي، و نبيررررررل علرررررري زوي ــــــم ف ــــــاا إحايث ال ــــــرا  الت  يم آلي
. مجلررررررة العلرررررروم الانسررررررانية لجماعررررررة أم الم  ســــــة ال هتيــــــة لله   ــــــة الريييــــــة أويا  خ زــــــلة

 (18  11البواقي ، 

   .مســــ ؤاا ال ــــرا  الت  يمــــم بــــ ة (. 8101سررررعد علرررري حمررررود العنررررزي، و حسررررنين غالررررب علرررري
ــــراياا المستزــــر  ــــم ق ــــة وت   رلــــا ف ــــة والحايي ــــاا التمريضــــية وال  ي ــــم-الملاك . -ب ــــل ت  يق

 .80مجلة العلوم الاقتصادية والادارية ، 
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   إحايث (. 8102سررررررهل بررررررن قايررررررل سررررررعد البقمرررررري، و عميررررررر بررررررن سررررررفر الحلرررررري الغامرررررردي.  نرررررروفمبر
ـــة ـــ  ال ـــ ة الت  يمي ـــا بت ق  ـــة وعلاقته ـــة المنرم ـــ اي  بمن ـــاحث الم ـــ   ق ـــم ل . ال ـــرا  الت  يم

 (00  22جامعة أسيوط ،  -كلية التربية  -المجلة العلمية 

   مجلررررة العلرررروم م  ســــة الاقت ــــاحسةمراحــــ  ت ــــتي ال(. 8118عبررررد الرحمرررران بررررن عنتررررر.  جرررروان .
 (.8الإنسانية ،جامعة محمد خيضر بسكرة  

   ال قافـــــــة الت  يميـــــــة لـــــــ   مـــــــ  ر  مـــــــ اي  (. 8109عبرررررررد العزيرررررررز إبرررررررراهيم لبيرررررررب.  أكتررررررروبر
ال انتيـــــة ال نتميـــــة بم اف ــــــة عـــــ   وعلاقتهــــــا ب  ـــــال ب إحايث ال ــــــرا  الت  يمـــــم الســــــائ ث 

 (.2  22جامعة أسيوط ،  -المجلة العلمية لكلية التربية ل  ه .

   .ـــــ(. 8101عبرررررد اللطيررررر) عبرررررد اللطيررررر)، و مجفرررررو  أحمرررررد جرررررودة ـــــة الت  يمي ة فـــــم حوي ال قاف
 دراسرررررة ميدانيرررررة علرررررى أعضررررراء هيئرررررة التررررردريس فررررري الجامعرررررات  الهتيـــــة الت  يميـــــة ي الت  ـــــ  ب ـــــ

 (.8  82الأردنية الخاصة (. مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ، 

 واقـــع ال قافـــة الت  يمـــة فـــم الم  ســـة الانتاجيـــة  .(2016) .ح .م ,وخمقررراني ,علماويرررأ
مجلرررةإدارة الأعمرررال والدراسرررات الاقتصرررادية،جامعة زيررران عاشرررور  .-دراسرررة ميدانيرررة -ال زائريـــة
 .(1) 2 الجلفة 

   . ـــــة فـــــم الم  ســـــة(. 8102عبرررررد القرررررادر خرررررريب . مجلرررررة دراسرررررات فررررري علرررررم ال قافـــــة الت  يمي
 (.2  0لمنظمات ، اجتما  ا

   .ال قافــــــــة الت  يميــــــــة ) الماايــــــــة (. 8102عبرررررررد القررررررررادر لانصرررررررراري، و زيررررررررن الرررررررردين ضرررررررياف
ــــــر   م  ســــــة ات ــــــ  اي أنمتذجــــــا ــــــ  ال زائ ــــــ ياها العام ــــــا   ــــــة( ام . جامعررررررة محمررررررد وايلمي

 .9بوضياف بالمسيلة، مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية ، 
   .الأفرررررراق مــــــة الم ــــــات إلــــــ  ال قافــــــة الت  يميــــــة(. 8109  1 0فريررررررد راهررررررم، و فررررررار  قرررررراطر .

 (.8  8للدراسات الاقتصادية ، 

   ـــــــم بالم  ســـــــة (. 8102محمرررررررد رضرررررررا شرررررررنة.  ديسرررررررمبر إ ـــــــترات ياا إحايث ال ـــــــرا  الت  يم
 (.28. مجلة العلوم الانسانية، جامعة قسنطينة  ال  اتية ال زائرية
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   قافـــــــة الت  يميـــــــة فـــــــم حيا ـــــــة و ت ل ـــــــ  أبعـــــــاح ال (. 8102مصرررررررطفى برررررررن عرررررررودة.  جررررررروان
ــــال زائر ــــ  ع  ــــة مــــة م  ســــاا حباةــــة ال لــــتح ب . الم  ســــة الاقت ــــاحسة حيا ــــة م  انيــــة عل

 (.8  01مجلة دراسات العدد الاقتصادي ، 

  ايعــــــت  الريييــــــة للعامــــــ  ال ــــــ اعم فــــــم (. 0111أفريررررررل  -مرررررروراد مررررررولاي الحرررررراع.  جررررررانفي
 (.9. مجلة انسانيات  ال زائر

 ــــــتذج يحــــــي    (. 8181  1 80قررررررادر شررررررلالي.  ميلررررررود العمرررررروري، و عبررررررد ال ــــــم  roci-11نم ف
ـــــــ (  ـــــــ ة التاقـــــــع والت    دراسرررررررة حالرررررررة كليرررررررة العلررررررروم الاقتصرررررررادية إحايث ال ـــــــرا  الت  يمـــــــم )ب

 (.0  02والتجارية وعلوم التسيير جامعة المدية. مجلة دراسات وأبحاث ، 

    وأ رلـــــا فـــــم  مماي ـــــة الســـــل ة حاخـــــ  الم  ســـــة ال ـــــ اتية(. 8109ناديرررررة سرررررما .  مرررررار
 .1،  مجلة العلوم الاسلامية والحضارة ت رفاا العما .

   مقاربررررررة نظريررررررة. مجلررررررة أبحرررررراث نفسررررررية ال ــــــرا  الت  يمــــــم(. 8109نجلررررررة برررررروهرور.  جرررررروان :
 (.01وتربوية ، ب  

   وعلاقتهــــا بالع اعــــر الت  يميــــة  يميــــة معــــال  ال قافــــة الت (. 8109نسرررريمة بررررومعراف.  نرررروفمبر
 .882،889العلوم الاجتماعية، جامعة الاغواط ، صفحة . مجلة فم الم  سة

   ال ـــــي  الاجتماتيـــــة امع ـــــ  للمزـــــرو  الت مـــــت  ال ـــــ اعم (. 8101نصررررريرة زروال.  ديسرررررمبر
 (.2الشلف  -. مجلة دراسات في التنمية والمجتمع ، جامعة حسيبة بن بوعلي ال زائر  

    ال قافــــــة الت  يميــــــة فــــــم  حوي(. 8102نررررررور الرررررردين تاوريريررررررت، و نسرررررريمة بررررررومعراف.  مررررررار
 (.1. مجلة علوم الإنسان والمجتمع  الات اه ن ت التغ  ر الت  يمم

   .(8180-8181يوسرررررررف علررررررري شرررررررري .) ـــــــم إحايث ـــــــة وحويولـــــــا ف ـــــــة ال     اينمـــــــاد ال ياحس
ــــــم دراسررررررة ميدانيررررررة بشررررررركة الاسررررررمنت لافررررررارع بحمررررررام الضررررررلعة ولايررررررة المسرررررريلة.  ال ــــــرا  الت  يم

 ر بسكرة.الجزائر: جامعة محمد خيض

 الر ائ  ال امعية : -3
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   .ــــم أخلاقيــــاا (. 8111أبررررراهيم برررردر شررررهاب الصرررربيحات الصرررربيحات ــــة ف ــــة الت  يمي ــــر ال قاف أ 
، أطروحرررة دكترررروراه الفلسرررفة فرررري الادارة .  القـــراياا الحياييــــة فـــم ق ــــا  ال  ــــرا  المـــ نم اييحنــــم

 الأردن: جامعة عمان العربية للدرسات العليا .

   .حوي ال قافــــــة الت  يميــــــة فــــــم الت ــــــتير ايكــــــاحسمم(. 8102إبررررررراهيم ذيررررررب مسررررررودي بشررررررائر ،
 أطروحة ماجستير . فلسطين: كلية الدراسات العليا، قسم إدارة الأعمال جامعة الخليل .

   .ــــا  (. 8102أسررررماء خمرررريس ــــا  واتلم ــــتذج تتم ــــم حســــب نم أ ــــال ب إحايث ال ــــرا  الت  يم
، رسررررالة ماجسررررتير . الجزائررررر: كليررررة    عمــــا  الق ــــا  ال ــــ موعلاقتهــــا بــــالتتاف  المه ــــم لــــ

 العلوم الانسانية والاجتماعية ، جامعة سطي) .

   .ال قافــــــة الت  يميــــــة وأ رلــــــا علــــــ  ا حاي الــــــتليرم للمــــــرأث (. 8102-8108البرررررراتول علرررررروط
، أطروحرررررة دكترررررروراه ، علرررررم الإجتمرررررا  تنظرررررريم العاملـــــة فـــــم الم  ســــــة العمتميـــــة ال تزــــــرائية 

 .8. الجزائر: كلية العلوم الانسانية والاجتماعية ، جامعة الجزائر وعمل

   .ــــم (. 8101-8102أمينررررة كررررريم ــــة ف ــــة الت  يمي ــــم ت ــــتير ال قاف ــــاحث الا ــــترات ية ف حوي ال ي
،أطروحرررررة دكتررررروراه منشرررررورة. الجزائرررررر: كليرررررة العلررررروم الاجتماعيرررررة، الم  ســـــاا النتاجيـــــة ال زائريـــــة

 .8جامعة وهران

   .فاعليـــــــة الترـــــــاوض الحاي  فـــــــم إحايث ال ـــــــرا  الت  يمـــــــم  (. 8101-8102حنررررررران رزيرررررررق
ـــزلا  ) ـــة م  ســـة ال ـــم ت بســـتي الغ (،رسرررالة دكتررروراه. الجزائرررر: كليرررة  SC SEGحيا ـــة حال

 العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،جامعة أكلي محند أولحاع البويرة .

   . ـــــــر ال(. 8181-8101حيررررررراة بلطرررررررر ـــــــم أ  ـــــــم إحايث ال ـــــــرا  الت  يم ـــــــة ف ـــــــة الت  يمي  قاف
، أطروحررررررة دكترررررروراه. الجزائررررررر: كليررررررة العلرررررروم الاقتصررررررادية والتجاريررررررة  وت ق ــــــ  الــــــتلاي الت  يمــــــم
 وعلوم التسيير ، جامعة البويرة.

   .ال قافـــــة الت  يميـــــة الســـــائ ث فـــــم جـــــامعتم (. 8100حسررررين برررررن مريررررزق السررررررحاني السررررررحاني
،أطروحرررة  أعضـــاي ل  ـــة التـــ يي  وعلاقتهـــا بـــ افع ته  للعمـــ ال ـــتي وحائـــ  مـــة وجهـــة ن ـــر 

 دكتوراه في الإدارة التربية  غير منشورة(. الأردن : جامعة اليرموك.
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   .ــــــة الم  ســــــة (. 8101/8102ربيررررررع شررررررتيوي  -أطروحررررررة دكترررررروراه -ال ــــــرا  الت  يمــــــم و قاف
 .-قسنطينة جامعة -علم اجتما  التنمية  غير منشورة(. الجزائر: قسم علم الاجتما  

   .رسررررررالة  أ ــــــر ال قافــــــة الت  يميــــــة علــــــ  ايحاي الــــــتليرم(. 8101زيرررررد صررررررالح حسررررررن سررررررميع،
 ماجستير . المجهورية اليمنية : جامعة حلوان .

   .الرعاليــــــة الت  يميــــــة حاخــــــ  الم  ســــــة ال ــــــ اتية مــــــة (. 8111-8112صررررررالح بررررررن نرررررروار
ــــة ن ــــر المــــ يية والمزــــرف ة ائررررر : قسررررم علررررم الاجتمررررا ، . الجز -أطروحررررة دكترررروراه منشررررورة-وجه

 جامعة منتوري قسنطينة .

   .أطروحرررررة  (. ال ـــــرا  الت  يمـــــم فـــــم الم  ســـــة الا تزـــــرائية8102-8109صرررررلاح عنترررررر ،
دكتررررروراه . الجزائرررررر: كليرررررة العلررررروم الانسرررررانية والاجتماعيرررررة ، جامعرررررة محمرررررد لمرررررين دبررررراغين سرررررطي) 

8. 

   .رسرررررالة ماجسرررررتير  -تعامـــــ  معهـــــاال ـــــراعاا الت  يميـــــة وأ ـــــال ب ال(. 8112طرررررارق العتيبررررري
 : جامعة ناي) العربية للعلوم الامنية .-المملكة العربية السعودية -. الرياض-غير منشورة

   .ــــ  أحاي العــــامل ة بالمملكــــة (. 8119عبررررد   بررررن عطيررررة الزهرانرررري ــــر ال قافــــة الت  يميــــة عل أ 
 ، رسالة دكتوراه في إدارة الأعمال. جامعة دمشق. العربية السعتحسة

   .ــــــم (. "8112-8119كمررررررال برررررروقرة ــــــة ف ــــــا بالمزــــــنلاا الت  يمي ــــــة وعلاقته المســــــ لة ال قاسي
"،أطروحرررررررة دكتررررررروراه،علم الاجتمرررررررا  تنظررررررريم وعمرررررررل. الجزائرررررررر: قسرررررررم علرررررررم  الم  ســـــــة ال زائريـــــــة

 االاجتما  والديمغرافيا ، جامعة الحاع لخضر باتنة.

   .لاقتهــــــا بت مــــــة  ــــــلتن أبعــــــاح ال قافــــــة الت  يميــــــة وع(. 8101/8181محمررررررد بررررررن كيحررررررول
ــــــة ــــــة الت  يمي ، أطروحررررررة دكترررررروراه. الجزائررررررر: كليررررررة العلرررررروم الانسررررررانية والاجتماعيررررررة  قسررررررم المتاط 

 علم النفس( جامعة المسيلة .

   .أ ــــــــر ن ــــــــام   م ح علــــــــ  ال قافــــــــة الت  يميــــــــة لل امعــــــــة (. 8102-8109محمرررررررد زعيلررررررررق
محمرررررد  -18-، جامعرررررة وهرررررران ،أطروحرررررة ماجسرررررتير. الجزائرررررر: كليرررررة العلررررروم الاجتماعيرررررةال زائريـــــة
 بن أحمد .
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   .حيا ــــة وت ل ــــ  إحايث ال ــــرا  الت  يمــــم فــــم مــــ  رياا (. 8102محمررررد فرررررا  شرررراهر العويرررروي
 ، رسالة ماجستير. جامعة الخليل . التربية والتعلي  فم م اف ة ال ل  

   .أطروحررررررة دكتررررررورة  ال قافــــــة الت  يميــــــة والم ــــــزث الت افســــــية(. 8102-8109مهديررررررة سرررررراطوح ،
 .8علم الاجتما . الجزائر: كلية العلوم الإسانية والعلوم الاجتماعية جامعة قسنطينة 

   .خ تعـــــــياا أنمــــــاد ال يـــــــاحث الحاييــــــة فـــــــم الم  ســـــــة (. 8188-8180ميلررررررود العمرررررروري
، أطروحرررررة دكتررررروراه. الجزائرررررر: جامعرررررة أكلررررري  ال امعيـــــة وأ رلـــــا علـــــ  إحايث ال ـــــرا  الت  يمـــــم

 .-البويرة -محند أولحاع 

 ــــــــة التســــــــ  ر الحاي  (. 8111صررررررررر قاسرررررررريمي.  نا ــــــــم وفعالي : دراسررررررررة حالررررررررة ال ــــــــرا  الت  يم
ظررررررريم. الجزائرررررررر: جامعرررررررة نالجماعرررررررات المحليرررررررة بولايرررررررة الجزائر،رسرررررررالة دكتررررررروراه علرررررررم الاجتمرررررررا  الت

 الجزائر.
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 : ملـــحق الأستاذة المحكمين10الملحق رقم  

 

 

 ال امعة الت  ق الم ن  الرق 
 -الجزائر –أوت سكيكدة 81جامعة  علم الاجتما  أ.د/  قيرة إسماعيل 10
جامعة محمد البشير الإبراهيمي برع  علم الاجتما  أ.د / رشيد زرواتي 18

 -الجزائر –بوعريريج 
علم الاجتما  التنظيم  أ.د/ ناصر قاسيمي 12

 والعمل
 -الجزائر  -8جامعة البليدة 

 -الجزائر –أوت سكيكدة 81جامعة  علم الاجتما  أ.د/ حميدشة نبيل 12
الاجتما  التنظيم علم  أ.د/ السعيد بن يمنية 11

 والعمل
- -المسيلة -جامعة محمد بوضياف
 الجزائر.

م الأنثربولوجيا وعل أ.د/ خليل عبد   مدني 12
 الاجتما 

 الإمارات العربية –جامعة الشارقة 
 -المتحدة 

المملكة الهاشمية    –الجامعة الأردنية  علم الاجتما  التنمية أ.د/ إسماعيل محمد عيد الزيود 19
 -الأردنية

علم الاجتما  التنظيم  د/ سالم يعقوب  12
 والعمل

 -الجزائر  -جامعة الوادي
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 :  إستبيان الدراسة10الــملحق رقم  

 التـــــــــعــــلي  العالــــم وال ـ ل العـــــــلمم  وزايث  

 كلية العلتم الاجتماتية  والنسانية 

 قس  العلتم الاجتماتية 

 

 

 

َ:اس تمارةَبحثَ

 

 

 

 

 –ت  ي  وعم   :ت  ق  –حيا ة منملة ل     هاحث حاتتياه   .م .ح . فم عل  الاجتما  

  :إ راي اي تاذ ال اتتي                                                                                :إع اح ال الؤة 

 نبيل علي زوي       عزيزي سارة                                                                                

    

بإدارة الصرا  التنظيمي في   وعلاقتها يقوم الباحث بإعداد أطروحة  دكتوراه حول الثقافة التنظيمية
 القائمة بينهما. كنموذع للدراسة  بهدف تحديد طبيعة العلاقة –الوحدة الإنتاجية تكسالق  –مؤسستكم 

ومن أجل ذلك  ننتظر مساهمتكم في إنجاح هذه الدراسة من خلال صدق إجاباتكم وصراحتها ومنحنا جزء 
أمام  xعن عبارات هذه الاستمارة بوضع علامة  من وقتكم الثمين للإجابة  بكل موضوعية ومسؤولية

 .الجواب الذي ترونه مناسباً 

  علما أ  ل ه المعلتماا سست  مها الؤاحل لغرض الؤ ل العلمم فق  

1211/1213 

 

 ال قافة الت  يمية وعلاقتها بإحايث ال را  الت  يمم فم الم  سة ال زائرية

 أنمتذجا -خ ـــزلة  -م  رية التح ث النتاجية تكسال 
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   :متاعراا الع  ة    :الم تي ايو  

 أنثى                                       ذكر           :ال   -2

 

  سنة   21إلى  21من                    سنة   22إلى 21من         سنة 21أقل من  : السة -1

 فما فوق  21من           سنة  22إلى  21من 

 

 مطلق        أرمل          متزوع         أعزب   : الاجتماتية ال الة -3

 

 ثانوي         متوسط       ابتدائي              دون مستوى      : التعليمم المستت   -2
 جامعي

 

  عون تنفيذ   عون تحكم  إطار      : المه ية الر ة -5

  سنة 02إلى 01من  سنوات  1إلى  1من  سنوات   1أقل من  :ايق مية -6

  سنة فما فوق  01من

 أمام الجواب المناسبة xضع العلامة  :ال قافة الت  يمية  :الم تي ال انم 

 بع  الاحتـــتاي
متاف   الع ـــــــاياا

 بز ث
ة ر  م ا   متاف 

 متاف 
ة ر 

متاف  
 بز ث

يتم تفويض السلطة للموظفين من أجل أداء بعض  20
 المهام داخل المؤسسة

     

      تهتم الإدارة  بجميع الموظفين  في المؤسسة 20
      ممارستي لمهام وظيفتيأشعر بالثقة الكاملة أثناء  20
      تلقيت تدريباً مسبقاً أثناء  توظيفك  22
لديك رغبة نحو المشاركة في الدورات التكوينية  22

 التي تنظمها المؤسسة 
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      يساعدك العمل في جماعة على أداء مهامك  21
يتغير أسلوب تسير المدير حسب حاجات  23

 جماعات العمل 
     

      تشجع المؤسسة على ثقافة عمل الفريق. 21
تعتمد المؤسسة على سياسة إشراك الموظفين  في  25

 قراراتها
     

 بع  الم ـــــات الت  ــــيمم
متاف   الع ــــــــاياا

 بز ث
ة ر  م ا   متاف 

 متاف 
ة ر 

متاف  
 بز ث

      جو العمل ملائم للممارسة وظائفك . 26
ممارسة الإجراءات الإدارية داخل  هناك مرونة في 20

 مؤسستك.
     

يسهر المشرف على توفير بيئة عمل تساعد  20
 الموظفين على التحرك بحرية 

     

      تقييم أداء الموظفين  يكون  بشكل  فردي   20
تسمح المؤسسة ببناء اتصالات مفتوحة مع كافة  12

 الموظفين 
     

هناك  تواصل و تبادل مرن للمعلومات بين  12
 جماعات العمل 

     

هناك تفاعل إيجابي قوي  بين الإدارة العليا  11
 وجماعات العمل 

     

توفر المؤسسة شفافية كاملة في نظام العلاوات  13
الاستثنائية  لتشجيع العمال على إنجاز المهام 

 بكفاءة . 

     

الخاص بالمنح الفردية يتسم نظام المكافآت  11
 والجماعية بالقبول من طرف جميع  الموظفين

     

تتم عملية الترقية المهنية حسب مبدأ الجدارة و  15
 الاستحقاق
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 بـــــــع  ال ع   النســـــانم
متاف   الع ــاياا

 بز ث
ة ر  م ا   متاف 

 متاف 
ة ر 

متاف  
 بز ث

الاحترام والتقدير بين تعمل الإدارة على تنمية روح  16
 الموظفين

     

تقدم الإدارة شهادات للتقدير الموظفين  المستحقين  10
 بهدف تشجيعهم على العمل بفعالية 

     

      توجد عدالة في توزيع الأجور بين الموظفين  10
      توجد عدالة في توزيع المهام بين الموظفين  10
الإجراءات  والقرارات على توجد عدالة في تنفيذ  32

 الموظفين
     

      هناك احترام  متبادل بين الإدارة والموظفين  32
      تدعم المؤسسة  الأداء الجيد بطرق  مادية  31
حجم الإنتاع المقدم  يرتبط بما هو محدد من قبل  33

 الإدارة العليا.
     

تقدم المؤسسة خدمات  اجتماعية متنوعة   31
للموظفين  نقل، طعام، مصلى ، مرافق صحية 

 ..الخ،(

     

تمنح المؤسسة قروض استهلاكية  للموظفين في  35
 المناسبات الاجتماعية  العيد، رمضان..الخ( 

     

 

   : إحايث ال را  الت  يمم :الم تي ال الل 

 بع  أ لتم التعاو  
 الع ـــــاياا

  
متاف  

 بز ث
ة ر  م ا   متاف 

 متاف 
ة ر 

متاف  
 بز ث

      توفر  المؤسسة بيئة محفزة على التعاون   36
     تعزز المؤسسة أسلوب إشراك الموظفين في  30
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 العملية الإدارية
تؤكد الإدارة على ضرورة  التنسيق بين جميع  30

 أقسام المؤسسة 
     

تولي المؤسسة اهتمام  لرغبات الموظفين وميولا  30
 تهم المهنية

     

تسعى الإدارة إلى خلق فضاء يشجع على الحوار  12
 والمناقشة السليمة بين أطراف الصرا  

     

تؤيد الإدارة فكرة الأخذ بروح الجماعة  عند حل  12
 المشكلات التنظيمية 

     

تسعى الإدارة إلى تحقيق تكامل بين أهداف  11
 الموظفين وأهداف المؤسسة .

     

مع  الصراعات القائمة بين تتعامل  المؤسسة  13
 الموظفين بكل موضوعية .

     

      تقف الإدارة على طرح بدائل للمشكلات المطروحة  11
تحرص الإدارة على مناقشة مختلف البدائل  15

 المقترحة مع الموظفين للوصول إلى أفضل النتائج 
     

 بع  أ لتم الت اف )القتث(
متاف   الع ـــاياا

 بز ث
ة ر  م ا   متاف 

 متاف 
ة ر 

متاف  
 بز ث

تفرض الإدارة جملة من القرارات لحل النزاعات  16
 القائمة بين الموظفين.

     

تتمسك الإدارة بتحقيق أهدافها بغض النظر عن  10
 أهداف الموظفين 

     

تستخدم الإدارة أسلوب العقاب  لتتراجع الأطراف  10
 المتصارعة عن موقفها

     

      يتم فض الصرا  بالاحتكام  للمصلحة العامة   10

      تستعين الإدارة بالسلطة لإنهاء الصرا  القائم  52
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أستعين بالخبرة والحيلة لفرض رأي على بقية  52
 زملائي في العمل

     

يتمسك الموظفين بمواقفهم  داخل المؤسسة ، حتى  51
 يحصلوا على أهدافهم 

     

الإدارة السرية في المعلومات لسيطرة على تستخدم  53
 الصراعات

     

الصرا  في  بشكل عام تتعامل الإدارة مع موضو  51
عدم استقرار، يجب  المؤسسة، على أنه : عامل

 فضه

     

 بع  أ لتم الت  ب
 الع ــاياا

 
متاف  
 بز ث

ة ر  م ا   متاف 
 متاف 

ة ر 
متاف  
 بز ث

يتم تجنب الحوار في مؤسستكم عند الخلافات  55
 والنزاعات 

     

تسعى الإدارة لتجنب النقاشات المفتوحة مع  56
 الموظفين  أثناء الصراعات

     

      تتجاهل الإدارة الصراعات البسيطة بين الموظفين 50
تسعى الإدارة لتقليل  من وجهات النظر   50

 المتعارضة داخل المؤسسة
     

يتم إهمال الشكاوي المقدمة من قبل الأطراف  50
 المتصارعة 

     

تتجنب الإدارة طرح المواضيع التي تخلق النزا   62
 وسط الموظفين 

     

تميل الإدارة إلى الابتعاد عن الاحتكاك والمواجهة  62
 بين الموظفين في وحدات العمل.  

     

      تلجأ الإدارة إلى الانسحاب من دائرة الصرا   61
تعمل  الأطراف المتصارعة على حل مشكلتهم  63

 بعيداً عن تدخل الإدارة .
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بشكل عام تتفادى الإدارة الصراعات أثناء وقوعها  61
. 

     

َاشكراًَمرةَأ خرىَعلىَحسنَتعاونكمَمعن

َ

َ

َ

َ

َ

َ

َ

َ
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 المقـابلة: دليل  10الملحق رقم  

 
 
 
 

 
 الحتتاي الت  يمم -22

كيرر) تررتم عمليررة التكرروين فرري الوحرردة الانتاجيررة   أيهمهررا  -
 تفضل 

 كي) تصف علاقاتك بمحيط العمل   -
 ما هي أساليب التسيير العتمدة في الوحدة الإنتاجية   -
أيهمها تفضل " العمل فردياً" أو ضمن " جماعات عمل"  -

   وضح ذلك .
 هل تهتم الإدارة العليا بجماعات العمل    -
كيررر) ترررتم عمليرررة إتخررراذ القررررارات التنظيميرررة فررري الوحررردة  -

 الانتاجية  
 
 
 

 الم ات الت  يمم-21

 كي) تصف جو الوحدة الإنتاجية أثناء أداء العمل   -
 هل يتم تشجيع عملية الاتصالات بين الموظفين   -
 كي) تتم عملية تشجيع الموظفين أثناء أداء العمل   -
 كي) تصف ظروف العمل في الوحدة الانتاجية    -
كي) تصف علاقات العمل بين الإدارة العليرا وجماعرات  -

 العمل  
 

 
 

 
 ال ع  النسانم-23

 
 
 
 

 هل تحظى بالإحترام اللازم أثناء العمل  -
الإنتاجية   وما الذي كي) تتم عملية الإنتاع في الوحدة  -

 يتحكم فيها  
 هل تتيح المنظمة نظام للرعاية الاجتماعية    -
هررررل ترررروفر الوحرررردة نظررررام للعدالررررة التنظيميررررة   ومررررا هرررري  -

 أشكالها  
 كي) تشجع الوحدة على عملية الانتاع   -

 
 أ لتم التعاو  -21

هرررل تعتمرررد الوحررردة الانتاجيرررة علرررى أسررراليب تشرررجع علرررى  -
 التعاون  
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 هل هناك تناسق بين أقسام وورشات العمل   -
كيرررر) ترررروفر الوحرررردة الإنتاجيررررة مبرررردأ الموضرررروعية أثنرررراء  -

 العمل  
هرررل يرررتم مراعررراة الوحررردة لجماعرررة العمرررل بعرررين الاعتبرررار  -

 أثناء مناقشة مشكلات المنظمة  
 هل توفر الوحدة بيئة محفزة على الحوار   -
 ت العمل  كي) تصف إهتمام الوحدة الانتاجية بحاجا -

 
 
 
 

 أ لتم الت اف -25

 هل يتوفر نظام الوحدة على مبدأ السرية المهنية  -
هل يتم فرض قرارات معينة بهدف حل الصراعات القائمة -
  
هرررل تلجررررأ الإدارة إلررررى فررررض السررررلطة لإنهرررراء الصرررررا     -

 وضح ذلك .
مررررررررا هرررررررري الأسرررررررراليب الردعيررررررررة المسررررررررتخدمة فرررررررري حررررررررل  -

 الصراعات 
إستخدام أسلوب الحيلة لفرض أراء معينة أثنراء كي) يتم  -

 العمل 
 هل تهتم الإدارة العليا بتحقيق أهدافها فقط   -
 
 

 
 

 أ لتم الت  ب-26

هل تحرص الإدارة على تجنب النقاشات والحوارات أثناء  -
 وقو  خلاف معين  

 هل تهتم الإدارة العليا بالأطراف المتصارعة   -
بجميرررع الصرررراعات القائمرررة مهمرررا  هرررل تهرررتم الإدارة العليرررا -

 كانت بسيطة  
 كي) تتعامل الإدارة مع الشكاوي المقدمة   -
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 جهاز ال قابة-20

هرررررل هنررررراك نقابرررررة يكونهرررررا العررررراملون بالوحررررردة الانتاجيرررررة  -
 لحماية مصالحهم 

مررا طبيعررة العلاقررة بررين النقابررة والوحرردة الإنتاجيررة   هرررل  -
 هي علاقة تعاون، شد وجذب، صرا  مفتوح   
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 :  شبكة الملاحظة10الملحق رقم  

  إ   الملاحظ 
  نت  الملاح ة 

  عرة المؤ ت  ة
  منا  إجراي الملاح ة 
  الرترث الزم ية للملاح ة

 

رق 
ال

 

 التي اا 
 
 
 
 

 السلتااا
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 ر 

ة
 

مراعاة أوقات  10
 العمل

                    

تفادي برامج  18
 التكوين

                    

مساعدة  12
زملاء العمل 
على أداء 
 المهام

                    

التوكل والثقة  12
بين 
 الموظفين

                    

تنو  مصادر  11
 السلطة
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نظافة  12
ورشات 
 العمل

                    

توفر ألالات  19
عمل تتناسب 
وقدرات 
 الموظف

                    

غزارة  12
المعلومات 
بين 
 الموظفين

                    

التساهل في  11
الاجرارءات 
 والقوانين

                    

وجود إتصال  01
مستمر داخل 
 الورشة

                    

تقيم العمل  00
فردي 
 وجماعي

                    

عقد  08
إجتماعات 
 دورية

                    

الاحترام بين  02
 الموظفين

                    

توفر حوفز  02
 مادية
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تشجيع على  01
 التعاون 

                    

توحد  02
جماعات 
 العمل

                    

توفر حلول  09
لإدراك 
 المشكلات

                    

المشاركة في  02
قضايا 
 المؤسسة

                    

توفير  01
حاجات 
 الموظفين

                    

تطبيق  81
الأوامر لحل 
 الصرا 

                    

إنهاء الصرا   80
كونه مهدد 
 للوحدة

                    

أستخدم  88
المهارة 
لفرض 
 توجهي

                    

توحيد الأراء  82
والتوجهات 
بين 
 الموظفين
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التناق  حول  82
جميع 
 المواضيح

                    

مواجهة  81
مختلف 
 النزاعات

                    

التجول بين  82
ورشات 
 العمل

                    

تلقي  89
ملاحظات 
 من المشرف

                    

وجود توتر  82
بين 
 الموظفين

                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 

 

 
333 

 

 : الهيكل التنظيمي الخاص بالوحدة الإنتاجية تسكالق 10الملحق رقم  
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 : الطقم العمالي للوحدة الإنتاجية تكسالق10 ملحقال
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 : ترخيص إجراء الدراسة الميدانية10الملحق رقم  
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 Spss ;vu 25: حسابات برنامج  10الملحق رقم  
 

 

Statistiques 

 

 السلطة تفويض يتم

 أداء أجل من للموظفين

 داخل المهام بعض

 المؤسسة

 بجميع  الإدارة تهتم

 في  الموظفين

 المؤسسة

 الكاملة بالثقة أشعر

 لمهام ممارستي أثناء

 وظيفتي

 مسبقا   تدريبا   تلقيت

 توظيفك  أثناء

 نحو رغبة لديك

 الدورات في المشاركة

 تنظمها التي التكوينية

 المؤسسة

 في العمل يساعدك

 أداء على جماعة

 مهامك

 تسير أسلوب يتغير

 حاجات حسب المدير

 العمل جماعات

 على المؤسسة تشجع

 .الفريق عمل ثقافة

 على المؤسسة تعتمد

 إشراك سياسة

 في  الموظفين

 قراراتها

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,87 3,72 3,88 3,36 4,09 3,78 3,81 4,03 3,47 

Ecart type ,907 1,099 1,077 1,260 1,092 1,051 1,021 ,933 1,150 

 

Statistiques 

 

 ملائم العمل جو

 . وظائفك للممارسة

 في مرونة هناك

 الإجراءات ممارسة

 داخل الإدارية

 .مؤسستك

 على المشرف يسهر

 عمل بيئة توفير

 الموظفين تساعد

 بحرية التحرك على

  الموظفين أداء تقييم

 فردي  بشكل  يكون

 المؤسسة تسمح

 اتصالات ببناء

 كافة مع مفتوحة

 الموظفين

 و تواصل  هناك

 مرن تبادل

 بين للمعلومات

 العمل جماعات

 إيجابي تفاعل هناك

 الإدارة بين  قوي

 وجماعات العليا

 العمل

 المؤسسة توفر

 في كاملة شفافية

 العلاوات نظام

علتشجي  الاستثنائية  

 إنجاز على العمال

 . بكفاءة المهام

 المكافآت نظام يتسم

 بالمنح الخاص

 والجماعية الفردية

 طرف من بالقبول

 الموظفين  جميع

 الترقية عملية تتم

 مبدأ حسب المهنية

 و الجدارة

 الاستحقاق

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,87 3,65 3,55 3,59 3,62 3,67 3,59 3,49 3,60 3,51 

Ecart type ,948 ,948 1,085 1,196 1,155 1,102 1,141 1,178 1,112 1,293 
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Statistiques 

 

 على الإدارة تعمل

 الاحترام روح تنمية

 بين والتقدير

 الموظفين

 الإدارة تقدم

 للتقدير شهادات

  الموظفين

 بهدف المستحقين

 على تشجيعهم

 بفعالية العمل

 في عدالة توجد

 بين الأجور توزيع

 الموظفين

 في عدالة توجد

 بين المهام توزيع

 الموظفين

 في عدالة توجد

  الإجراءات تنفيذ

 على والقرارات

 الموظفين

  احترام هناك

 الإدارة بين متبادل

 والموظفين

  المؤسسة تدعم

  بطرق الجيد الأداء

 مادية

  المقدم الإنتاج حجم

 محدد هو بما يرتبط

 الإدارة قبل من

 .العليا

 المؤسسة تقدم

 اجتماعية  خدمات

 )للموظفين  متنوعة

 مصلى طعام، نقل،

 صحية مرافق ،

 (الخ،..

 المؤسسة تمنح

  استهلاكية قروض

 في للموظفين

 المناسبات

 العيد،) الاجتماعية

 (الخ..رمضان

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,89 3,24 3,64 3,25 3,40 3,76 3,25 3,87 3,67 3,85 

Ecart type 1,020 1,255 1,207 1,361 1,222 1,115 1,328 ,991 1,154 1,090 

 

 

Statistiques 

 

ةبيئ المؤسسة  توفر   

 التعاون على محفزة

 المؤسسة تعزز

 إشراك أسلوب

ةالعملي في الموظفين  

 الإدارية

 على الإدارة تؤكد

 التنسيق  ضرورة

 أقسام جميع بين

 المؤسسة

 المؤسسة تولي

 لرغبات  اهتمام

 وميولا الموظفين

 المهنية تهم

 إلى الإدارة تسعى

 يشجع فضاء خلق

 الحوار على

 السليمة والمناقشة

 الصراع أطراف بين

 فكرة الإدارة تؤيد

  الجماعة بروح الأخذ

 المشكلات حل عند

 التنظيمية

 إلى الإدارة تسعى

 بين تكامل تحقيق

 الموظفين أهداف

 . المؤسسة وأهداف

  مع المؤسسة  تتعامل

 القائمة الصراعات

 بكل الموظفين بين

 . موضوعية

 على الإدارة تقف

 بدائل طرح

 للمشكلات

 المطروحة

 على الإدارة تحرص

 مختلف مناقشة

 مع المقترحة البدائل

 للوصول الموظفين

 النتائج أفضل إلى

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,84 3,45 3,67 3,28 3,42 3,47 3,61 3,58 3,62 3,51 

Ecart type ,919 1,049 ,917 1,184 1,096 1,144 1,051 1,096 ,999 1,087 
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Statistiques 

 

 جملة الإدارة تفرض

 لحل القرارات من

 بين القائمة النزاعات

 .الموظفين

قبتحقي الإدارة تتمسك  

 النظر بغض أهدافها

 الموظفين أهداف عن

 أسلوب الإدارة تستخدم

 لتتراجع  العقاب

 المتصارعة الأطراف

 موقفها عن

 الصراع فض يتم

 للمصلحة  بالاحتكام

 العامة

 الإدارة تستعين

 لإنهاء بالسلطة

 القائم الصراع

  على الإدارة تعتمد

 والتعليمات الأوامر

 بين الصراعات لإنهاء

 . الموظفين

 الموظفين يتمسك

 داخل  بمواقفهم

 حتى ، المؤسسة

 أهدافهم على يحصلوا

 السرية الإدارة تستخدم

 لسيطرة المعلومات في

 الصراعات على

 تتعامل عام بشكل

 موضوع مع الإدارة

 المؤسسة، في الصراع

 عدم عامل : أنه على

 فضه يجب استقرار،

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,86 3,78 3,54 3,56 3,54 3,67 2,75 3,95 3,85 

Ecart type 1,025 1,150 1,086 1,126 1,056 1,004 1,200 ,825 ,956 

 

 

Statistiques 

 

 الحوار تجنب يتم

 عند مؤسستكم في

 الخلافات

 والنزاعات

 الإدارة تسعى

 النقاشات لتجنب

 مع المفتوحة

 أثناء  الموظفين

 الصراعات

 الإدارة تتجاهل

ةالبسيط الصراعات  

 الموظفين بين

 الإدارة تسعى 

 وجهات من  لتقليل

 المتعارضة النظر

 المؤسسة داخل

 الشكاوي إهمال يتم

 قبل من المقدمة

 الأطراف

 المتصارعة

 الإدارة تتجنب

 المواضيع طرح

 النزاع تخلق التي

 الموظفين وسط

 إلى الإدارة تميل

 عن الابتعاد

 الاحتكاك

 بين والمواجهة

 في الموظفين

 .العمل وحدات

 إلى الإدارة تلجأ

 دائرة من الانسحاب

 الصراع

 الأطراف  تعمل

 على المتصارعة

 بعيدا   مشكلتهم حل

 . الإدارة تدخل عن

 تتفادى عام بشكل

 الصراعات الإدارة

 . وقوعها أثناء

N Valide 156 156 156 156 156 156 156 156 156 156 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,46 3,31 3,24 3,38 3,05 3,38 3,37 3,10 3,17 3,03 

Ecart type 1,121 1,099 1,144 1,086 1,168 1,068 1,067 1,126 1,185 1,231 

 

 

 



 
 
 
 

 

 
333 

 

 

Corrélations 

 بعد الإحتواء 

أسلوب بعد 

 التعاون

Rho de Spearman اءبعد الاحتو  Coefficient de corrélation 1,000 ,613** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 156 156 

 أسلوببعد 

 التعاون

Coefficient de corrélation ,613** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 156 156 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

Corrélations 

 بعد المناخ 

سلوب بعد ا

لتنافسا  

Rho de Spearman  المناخبعد  Coefficient de corrélation 1,000 ,349** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 156 156 

 سلوببعد ا

لتنافسا  

Coefficient de corrélation ,349** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 156 156 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 

 

Corrélations 

 بعد الدعم 

سلوب بعد ا

لتجنبا  

Rho de Spearman بعد الدعم Coefficient de corrélation 1,000 ,182* 

Sig. (bilatéral) . ,023 

N 156 156 

 أسلوببعد 

 التجنب

Coefficient de corrélation ,182* 1,000 

Sig. (bilatéral) ,023 . 

N 156 156 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 cultture conflict 

Rho de Spearman cultture Coefficient de corrélation 1,000 ,625** 

Sig. (bilatéral) . ,000 

N 156 156 

conflict Coefficient de corrélation ,625** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 . 

N 156 156 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

Statistiques de 

fiabilité 

 الثقافة التنظيمية

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,894 29 

 

Statistiques de 

fiabilité إدارة الصراع 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,839 29 

 

 

Statistiques de 

fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,885 58 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Partie 1 Valeur ,809 

Nombre d'éléments 29a 

Partie 2 Valeur ,760 

Nombre d'éléments 29b 

Nombre total d'éléments 58 

Corrélation entre les sous-échelles ,846 

Coefficient de Spearman-Brown Longueur égale ,916 

Longueur inégale ,916 

Coefficient de Guttman ,914 

 

 
 

 

 

 

 

Corrélations 

يالتنظيم المناخ الاحتواء  الانساني الدعم  الكلية الدرجة   

Rho de Spearman الاحتواء Coefficient de corrélation 1,000 ,219 ,266 ,570** 

Sig. (bilatéral) . ,245 ,155 ,001 

N 30 30 30 30 

ي المناخ التنظيم  Coefficient de corrélation ,219 1,000 ,642** ,789** 

Sig. (bilatéral) ,245 . ,000 ,000 

N 30 30 30 30 

الانساني الدعم  Coefficient de corrélation ,266 ,642** 1,000 ,766** 

Sig. (bilatéral) ,155 ,000 . ,000 

N 30 30 30 30 

 Coefficient de corrélation ,570** ,789** ,766** 1,000 الدرجةالكلية

Sig. (bilatéral) ,001 ,000 ,000 . 

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

لتعاونسلوب اا  سلتنافسلوب اا  لتجنبسلوب اا  اعالدرجةالكليةإدارةالصر   

Rho de 

Spearman 

 **Coefficient de corrélation 1,000 ,261 ,298 ,579  لتعاونسلوب اا

Sig. (bilatéral) . ,164 ,109 ,001 

N 30 30 30 30 

لتنافسسلوب اا  Coefficient de corrélation ,261 1,000 -,96 ,3 57 

Sig. (bilatéral) ,164 . ,614 ,170 

N 30 30 30 30 

 **Coefficient de corrélation ,298 -,096 1,000 ,851 أسلوب التجنب

Sig. (bilatéral) ,109 ,614 . ,000 

N 30 30 30 30 

إدارةالصراع الدرجةالكلية  Coefficient de corrélation ,579** ,257 ,851** 1,000 

Sig. (bilatéral) ,001 ,170 ,000 . 

N 30 30 30 30 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 الدعم المناخ الاحتواء 

 

Rho de Spearman 

 **Coefficient de corrélation 1,000 ,563** ,579 الاحتواء

Sig. (bilatéral) . ,000 ,000 

N 156 156 156 

 **Coefficient de corrélation ,563** 1,000 ,710 المناخ

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 

N 156 156 156 

 Coefficient de corrélation ,579** ,710** 1,000 الدعم

Sig. (bilatéral) ,000 ,000 . 

N 156 156 156 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 التجنب التنافس التعاون 

Rho de Spearman التعاون Coefficient de corrélation 1,000 ,556** ,271** 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,001 

N 156 156 156 

 **Coefficient de corrélation ,556** 1,000 ,285 التنافس

Sig. (bilatéral) ,000 . ,000 

N 156 156 156 

 Coefficient de corrélation ,271** ,285** 1,000 التجنب

Sig. (bilatéral) ,001 ,000 . 

N 156 156 156 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 


