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 مقدمة
منذ أن وجدت المجتمعات الانسانية وهي تبحث عن الطرق المثلى لتنظيم سلوك أفرادها لما يضمن لها الاستمرار 

أكثر من أي وقت مضى، لأن والاستقرار سواء كانوا يدركون ذلك أم لا،فأصبحت المنظمات اليوم تهتم بالعنصر البشري 
هذا الأخير هو أساس التميز والتفوق الذي يمكن لأي مؤسسة رياضية أن تحققه في خدماتها وإنتاجها مقارنة بالمؤسسات  

 المنافسة لها.
لا يمكن أن تستمر في جو دائم من الوفاق دون أن يكون هناك بين الافراد التفاعلات والعلاقات المختلفة ف

 الرياضيةتناقضات و اختلافات قد تؤدي إلى ظهور صراعات داخل التنظيم. ولا شك أن هناك من المنظمات والمؤسسات 
الصراعات التي تعاني مشاكل عديدة خاصة منها صعوبة تحقيق أهدافها ومسايرة تطور المنظمات الحديثة وهذا يسبب وجود 

داخلها وإن اختلفت مستوياته ، بحيث توجه جهودها و طاقاتها لإدارة هذه الصراعات أو مواجهتها ، خاصة إذا علمنا 
% من جهدها وطاقتها في إدارة 20أن الدراسات أثبتت أن المنظمات التي تعاني من وجود صراعات داخلها تستنفذ 

على حد سواء. وكذلك الحال بالنسبة  وفعالية المنظمة وعلى أفرادها هذه الصراعات ، وهذا ما يعود سلبا على كفاءة
في حدود علم  -الدراسات والبحوث الأكاديمية على المستوى المحلي  نقص للمؤسسات و المنظمات المحلية ، خاصة مع 

نتيجة لعدة عوامل حيث قد يظهر الصراع التنظيمي  المؤسسات الرياضيةالباحث التي تعنى بالصراع التنظيمي داخل هذه 
تطبيق العدالة في توزيع الموارد النادرة على أفراد التنظيم ، إذ تتحدد سلوكيات الأفراد داخل المنظمة  عدملعل من أبرزها 

وفقا لدرجة تطبيق العدالة التنظيمية ، وذلك من خلال حكم هؤلاء على عدالة الطريقة والأسلوب الذي يستخدمه 
امله معهم على المستويين الوظيفي والإنساني ، وأي اختلال يشوب إحدى المستويين قد يؤدي الرئيس في العمل أثناء تع

إلى نشوء الصراعات داخل المنظمة ، ويترجم ذلك في عدة مظاهر منها : انخفاض روح التعاون بين أفراد التنظيم ، وانتشار 
المنظمة ، وانخفاض مستوى أداء العاملين وتتحدد درجة ظاهرة التغيب بين العاملين ، إضافة إلى صعوبة الاتصال بين أفراد 

تحكم المنظمة في مواجهة مثل هذه المظاهر وفقا للآليات التي أوجدتها هذه الأخيرة التطبيق أبعاد العدالة التنظيمية من 
داخل المنظمة  ذلك طريقة تقسيم أعباء العمل بين أفراد التنظيم ، فضلا عن الأسلوب المتبع لفرض العدالة في الرقابة

إضافة إلى القدرة على توفير جو مناسب من العلاقات الإنسانية بين العاملين ، وكذا درجة العدالة في منح الحوافز المادية 
  والمعنوية

في الحد من الصراعات التنظيمية بين العدالة التنظيمية  دوروضمن هذا التصور تحاول دراستنا هذه التعرف على 
فصول هذا وقد جاءت مضامين الفصول كما يلي : بالنسبة  خمسةوفي ضوء ذلك تم تقسيم الدراسة إلى العاملين الافراد 

للفصل الأول تناول فيه الباحث موضوع الدراسة ، من خلال إشكالية الدراسة والفرضيات إضافة إلى أهداف الدراسة 
لمصطلحات ذات الصلة بموضوع دراستنا ، إضافة إلى وأسباب اختيار هذا الموضوع ، وكذا تحديد مختلف المفاهيم وا
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استعراض بعض الدراسات السابقة وتقييمها. أما الفصل الثاني فقد خصص للصراع التنظيمي ، وذلك بعرض الصراع 
التنظيمي في الفكر السوسيولوجي ، وخصائص الصراع التنظيمي ، أنواعه ، مراحله ، مستوياته ، مظاهره ، إضافة إلى 

ب التي تقف وراء نشوء الصراع التنظيمي وبالنسبة للفصل الثالث فقد تعرض فيه الباحث إلى العدالة التنظيمية ، الأسبا
من خلال استعراض العدالة التنظيمية في الفكر السوسيولوجي ، وأبعاد العدالة التنظيمية ، والعوامل المؤثرة في إدراك 

ها ، فضلا عن علاقة العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي أما الفصل الرابع فقد العاملين لها ، مجالاتها ، مقوماتها ، وأهميت
حاول الباحث فيه استعراض أهم الخطوات والإجراءات المنهجية للدراسة من خلال عرض مجالات الدراسة )المكاني ، 

راسة ، فضلا عن أدوات مع الزمني ، البشري( ، إضافة إلى مجتمع البحث وأسس اختياره ، والمنهج المستخدم في الد
البيانات الميدانية ، ومن ثم تحليل وتفسير البيانات الميدانية عن طريق التعليق على بيانات الجداول ، وعرض وتفسير النتائج 

 .في ضوء الفرضيات ، وصولا إلى استخلاص النتائج العامة وتوضيح دلالاتها بالنسبة لأهداف الدراسة
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 إشكالية الدراسة : -أولا 
يتفاوت الأشخاص في قدراتهم واستعداداتهم وميولهم واتجاهاتهم الفكرية ، وتربطهم شبكة معقدة  

من العلاقات المتبادلة .فلا يتوقع أن يسود مناخ دائم ومستمر من الوفاق والوئام بين أفراد المجموعة الواحدة وخاصة 
هذا التعاون فيما بينهم فلابد أن تحدث بعض الخلافات والتناقضات التي في مجال العمل الرياضي الذي يحتاج مثل 

قد تصلل أحيانا إلى درجة الصلراع ، ولا يتوقف حدوث الصلراع بين الأفراد فيما بينهم ، أو بين الجماعات فقل بل 
ن الوضلللللللللع قد يحدث داخل الفرد نفسللللللللله عندما تنازعه رقبة في تحقيق هدفين متناقضلللللللللين ولما كان الصلللللللللراع جزءا م

الطبيعي لأية مؤسلللللسلللللة ، على مسلللللتوى التنظيمات الاجتماعية أو السلللللياسلللللية أو الاقتصلللللادية أو الرياضلللللية  ولكون 
الإنسللللللان يؤدي عدة ادوار في دن واحد من ناحية أخرى فالأسللللللتاذ الجامعي مثلا يقوم بدور الزوج،والأب والمرشللللللد 

لابد من أن يحصللللل التعارض بين هذه الأدوار وهذا نوع من والمرؤوس والرئيس في أوقات مختلفة من يومه أو حياته و 
 (. 240,2000أنواع الصراع   ) القريوتي، 

يشلللللهد العلللللاا في الفلللللترة الأخللللليرة نملللللوا متسلللللارعا في مختللللللف مجلللللالات الحيلللللاة وهلللللذا نتيجلللللة للثلللللورة العلميلللللة 
في حاللللللة ملللللن الرفاهيلللللة  والتكنولوجيلللللة ، هلللللذه الأخللللليرة اللللللتي بقلللللدر ملللللا سلللللاهمت في بنلللللاء مجتمعلللللات معاصلللللرة تعلللللي 

والرخللللللاء سللللللاهمت بطريقللللللة أو بللللللأخرى في زيللللللادة درجللللللة تعقيللللللد حيللللللاة الأفللللللراد والمجتمللللللع ، قابللللللله في الوقللللللت نفسلللللله 
الحاجلللللة إلى زيلللللادة أعلللللداد المنظملللللات بلللللاختلاف أنواعهلللللا ووظائفهلللللا  لللللدف إشلللللباع حاجلللللات الأفلللللراد والمجتملللللع  لللللا 

مللللا يبذللللله مللللن جهللللد للقيللللام بمهاملللله الللللتي أوكلللللت للللله. فللللرض زيللللادة دور الفللللرد داخللللل هللللذه المنظمللللات مللللن خلللللال 
حيلللللث يقلللللوم أفلللللراد التنظللللليم بمهلللللامهم ونشلللللاطاتهم المختلفلللللة في ظلللللل وجلللللود علاقلللللات متشلللللابكة بعضلللللها بلللللبعض،  
كمللللللا تجمعهللللللم مصللللللايخ متباينللللللة منهللللللا مللللللا ،للللللص التنظلللللليم بالإضللللللافة إلى المصللللللايخ الشخصللللللية ، لللللللذلك فلللللل ن مللللللن 

فلللللللللة في حاللللللللللة ملللللللللن الاسلللللللللتقرار اللللللللللدائم ، حيلللللللللث قلللللللللد تحلللللللللدث بعلللللللللض المحتملللللللللل أن لا تسلللللللللتمر العلاقلللللللللات المختل
التناقضلللللللات والخلافلللللللات اللللللللتي قلللللللد تصلللللللل إلى درجلللللللة الصلللللللراع بلللللللين العلللللللاملين. إذ يعلللللللد الصلللللللراع التنظيملللللللي ملللللللن 
الظللللواهر الللللتي تسللللود معظللللم المنظمللللات تقريبللللا مللللع تبللللاين في درجللللة ظهللللوره ومسللللتوى حدتلللله ، وينللللتج عللللن تفاعللللل 

، حيلللللث تشلللللكل بيفيلللللة العملللللل فضلللللاء لأشلللللكال مختلفلللللة  الآخلللللرينف علاقاتللللله ملللللع الفلللللرد ملللللع بيفيلللللة العملللللل وفي مختلللللل
مللللللللن الصللللللللراعات التنظيميللللللللة المترتبللللللللة عللللللللن اخللللللللتلاف المصللللللللايخ وتعللللللللارض الأهللللللللداف وإخفللللللللاق الفللللللللرد في إشللللللللباع 
حاجاتللللللله داخلللللللل التنظللللللليم. حيلللللللث تسلللللللعى المنظملللللللات الحديثلللللللة إلى اللللللللتحكم في حلللللللدة الصلللللللراع التنظيملللللللي بلللللللين 

ملللللل علللللدة يمكلللللن أن تسلللللاعدها في بلللللوز هلللللذا الهلللللدف ، ولعلللللل ملللللن أبلللللرز تللللللك العواملللللل أفرادهللللا وذللللللك بتلللللوفير عوا



 

5 

 

الحللللللرص علللللللى أن تسللللللود العداللللللللة داخللللللل التنظلللللليم ، إذ تعتللللللل  العدالللللللة التنظيميللللللة ملللللللن العناصللللللر المهمللللللة في بنلللللللاء 
المنظملللللة وبقائهلللللا، كملللللا تسلللللاعد في القضلللللاء عللللللى كلللللل أشلللللكال الجلللللور والظللللللم اللللللتي قلللللد تطلللللال أفلللللراد التنظللللليم ، 

افة إلى المسللللللاهمة في التقليللللللل أو منللللللع السلللللللوكيات والممارسللللللات السلللللللبية الللللللتي قللللللد تصللللللدر عللللللن أفللللللراد المنظمللللللة إضلللللل
نتيجلللللة معانللللللاتهم مللللللن الظللللللم وقيللللللاب العدالللللللة التنظيميللللللة ،  لللللا قللللللد يزيللللللد ثقللللللة أفلللللراد المنظمللللللة بللللللالإدارة وقنللللللاعتهم 

علللللللى التفللللللاني في العمللللللل مللللللا  ب مكانيللللللة حصللللللولهم علللللللى حقللللللوقهم دون عنللللللاء أو جهللللللد ، ومللللللن ثم تركيللللللز الجهللللللود
 من شأنه تحقيق أهداف العاملين والمنظمة.

ونظللللللرا لمللللللا تكتسلللللليه العدالللللللة التنظيميللللللة والصللللللراع التنظيمللللللي في تحديللللللد معللللللاا نجللللللاح المنظمللللللة في تحقيللللللق 
الأهلللللللداف اللللللللتي أوجلللللللدت ملللللللن أجلهلللللللا ، اتجللللللله الباحلللللللث لتنلللللللاول هلللللللذين المتغللللللليرين بالدراسلللللللة ملللللللن خللللللللال طلللللللرح 

 تالي: التساؤل الرئيسي ال
هلللللل للعداللللللة التنظيميلللللة اور الللللي الحلللللد ملللللل الصلللللراعات التنظيميلللللة بللللليل العلللللامليل الللللي الم س لللللة 

 الرياضية؟
 و منه نشتق الت اؤلات الجزئية التالية:

العلللللامليل  اور الللللي الحلللللد ملللللل الصلللللراعات التنظيميلللللة الللللي  بللللليلهلللللل للعداللللللة الللللي ت  للللليم العملللللل 
 الم س ة الرياضية؟

العلللللامليل اور الللللي الحلللللد ملللللل الصلللللراعات التنظيميلللللة  بللللليل للعداللللللة الللللي العنقلللللات الان لللللانيةهلللللل 
 اي الم س ة الرياضية؟
اور الللللللي الحلللللللد ملللللللل الللللللي ملللللللند الحلللللللوااز الماايلللللللة و المعنويلللللللة بللللللليل العلللللللامليل هلللللللل للعداللللللللة 

 ية بيل العامليل اي الم س ة الرياضية؟الصراعات التنظيم

 ارضيات الدراسة : - انيالللث
 الفرضية العامة :

 .للعدالة التنظيمية دور في الحد من الصراعات التنظيمية بين العاملين في المؤسسة الرياضية 
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  الفرضيات الجزئية:

 الفرضية الجزئية الأولى :
العللللللللاملين  دور في الحللللللللد مللللللللن الصللللللللراعات التنظيميللللللللة في المؤسسللللللللة للعدالللللللللة في تقسلللللللليم العمللللللللل بللللللللين -
 .الرياضية

 الفرضية الجزئية الثانية :
بلللللللللللين العلللللللللللاملين دور في الحلللللللللللد ملللللللللللن الصلللللللللللراعات التنظيميلللللللللللة في  للعداللللللللللللة في العلاقلللللللللللات الانسلللللللللللانية -

 .المؤسسة الرياضية
 الفرضية الجزئية الثالثة : 

عنويللللللة بللللللين العللللللاملين دور في الحللللللد مللللللن الصللللللراعات التنظيميللللللة للعدالللللللة في مللللللنح الحللللللوافز الماديللللللة و الم -
 .بين العاملين في المؤسسة الرياضية

  أهداف الدراسة : –ثالثا 
 تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق جملة من الأهداف أهمها :  

 معرفة دور العدالة التنظيمية في الحد من الصراعات بين العاملين في المؤسسة الرياضية.
 .المؤسسة الرياضيةالتعرف على مستوى الصراع التنظيمي السائد بين أفراد  -  
أبعللللللللاد العدالللللللللة التنظيميللللللللة )عدالللللللللة تقسلللللللليم العمللللللللل ،  عدالللللللللة العلاقللللللللات الإنسللللللللانية ،  بعللللللللض معرفللللللللة دور -  

 .المؤسسة الرياضيةو مظاهر وتجليات الصراع التنظيمي داخل  (عدالة توزيع الحوافز
 : الموضوع أسباب اختيار -رابعا

 هناك أسباب ذاتية وأخرى موضوعية لاختيارنا هذا الموضوع : 

 الأسباب الذاتية : -1 
 يندرج موضوع الدراسة ضمن اهتمامات الباحث. - 

 الأسباب الموضوعية :  -2
قلللللللة البحللللللوث والدراسللللللات علللللللى الأقللللللل علللللللى المسللللللتوى الللللللوطني والمحلللللللي خاصللللللة إذا تم ربللللللل الصللللللراع  -
 بالعدالة التنظيمية.التنظيمي 
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تعلللللللللا  الدراسلللللللللة ظلللللللللاهرة الصلللللللللراع التنظيملللللللللي حيلللللللللث أن فيللللللللله ملللللللللن التعقيلللللللللد ملللللللللا يسلللللللللتحق البحلللللللللث  -
 والتقصي نظرا الارتباطه بعديد السلوكيات داخل المنظمة. 

 .تعد العدالة التنظيمية من المصطلحات الجديدة نسبيا في السلوك التنظيمي  -
اكم العلمللللللي والمعللللللرفي في مجللللللالي الصللللللراع التنظيمللللللي والعدالللللللة محاولللللللة إضللللللافة ولللللللو قللللللدر يسللللللير مللللللن الللللللتر  -
 التنظيمية.

 تحديد المفاهيم : -خام ا
حيللللللث يحللللللدد الباحللللللث في هللللللذه المرحلللللللة بعللللللض المفللللللاهيم الأساسللللللية الللللللتي تحتللللللاج إلى توضلللللليح وتبسلللللليل  

 خاصة الواردة منها في عنوان الموضوع مثل متغيرات الدراسة. 
 التنظيمية :تعريف العدالة  -2
ل أي : دم في النفلللللوس أنللللله مسللللتقيم ، ورجلللللل علللللالعلللللادل بسلللللكون )الللللدال( ضلللللد الجللللور وهلللللو ملللللا قللللا» :لغللللة  -أ 

سللللللود عملللللاا )«. ل الرجلللللل بالضلللللم عداللللللةدعلللللدل و علللللدول وهلللللو جملللللع علللللدل ، وقلللللد عللللل مقللللللع الشلللللهادة ، وقلللللوم
 (27، ص2011أبو عجاجة، 

 نذكر منها : لقد تعددت تعريفات العدالة التنظيمية اصطنحا : -ب 
الطريقلللللة اللللللتي ملللللن خلالهلللللا يتسلللللنى » علللللرف )راتلللللب السلللللعود و سلللللوزان سللللللطان العداللللللة التنظيميلللللة عللللللى أ لللللا :  

 «.لأعضلللللللاء المنظمللللللللة الحكللللللللم علللللللللى عداللللللللة المنظمللللللللة في تعاملهللللللللا معهللللللللم عللللللللى المسللللللللتويين الللللللللوظيفي والإنسللللللللاني
رد داخلللللللل المنظملللللللة يقلللللللوم يتضلللللللح ملللللللن هلللللللذا التعريلللللللف أن الفللللللل (195،ص2009راتلللللللد ال عواسلللللللو ان سللللللللطان، )

 بالحكم على العدالة التنظيمية من خلال عدالة بعدين أساسيين هما : 
البعلللللد اللللللوظيفي واللللللذي يشلللللمل تقسللللليم العملللللل وأعبلللللاؤه وكلللللل ملللللا يتبلللللع المنصلللللب ملللللن عوائلللللد ماديلللللة ومعنويلللللة ،   

 نظمة.أما البعد الإنساني فيختص بعدالة المعاملات وكذا نمل العلاقات السائدة بين أفراد الم
( العداللللللللة التنظيميلللللللة عللللللللى أ لللللللا : حصللللللليلة إدراك العلللللللاملين  سلللللللعيد محملللللللد علللللللاي  الأسلللللللمر كملللللللا علللللللرف )    

سلللللللعيد محملللللللد علللللللاي  ) لحاللللللللة الإنصلللللللاف والمسلللللللاواة في التعاملللللللل معهلللللللم دون فلللللللوارق أواعتبلللللللارات لا موضلللللللوعية.

 ( .14،ص2013الأسمر  ،
الفلللللرد علللللن طريلللللق إدراكللللله للمسلللللاواة في طريقلللللة تعاملللللل  لللللا سلللللبق يتضلللللح أن حقيقلللللة العداللللللة التنظيميلللللة تبلللللدأ عنلللللد 

 الأخرين معه داخل المنظمة بغض النظر عن منصبه أو إلى جنسه أو انتمائه أو لون بشرته.
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العداللللللللة التنظيميلللللللة بأ لللللللا : درجلللللللة تحقيلللللللق المسلللللللاواة والنزاهلللللللة في  شلللللللذا لطفلللللللي محملللللللوا محملللللللدوتعلللللللرف 
نظملللللة ، وتجسللللد فكلللللرة العدالللللة مبللللدأ تحقيلللللق الالتزامللللات ملللللن الحقللللوق والواجبللللات اللللللتي تعلللل  علللللن علاقللللة الفللللرد بالم

شللللللذا لطفللللللي محمللللللوا )قبللللللل المللللللوظفين تجللللللاه المنظمللللللة الللللللتي يعملللللللون  للللللا، وتأكيللللللد الثقللللللة المطلوبللللللة بللللللين الطللللللرفين. 
 (10،ص2012محمد،

 لللللللا يضللللللليفه التعريلللللللف الأخلللللللير هلللللللو أن ملللللللن أوجللللللله العداللللللللة داخلللللللل التنظللللللليم الحلللللللرص عللللللللى أن تكلللللللون  
الحقللللللوق وتسللللللطير الواجبللللللات ، إضللللللافة إلى حللللللرص العللللللاملين علللللللى القيللللللام بواجبللللللاتهم علللللللى موضللللللوعية في توزيللللللع 

الوجللللله المطللللللوب ، وبلللللذلك تتحقلللللق أهلللللداف الأفلللللراد والتنظللللليم، كملللللا يلاحللللل  عللللللى التعريفلللللات السلللللابقة للعداللللللة 
 التنظيمية أ ا ترتكز على نقاط أساسية نذكر منها :

 ادلة والأخلاقية للمرؤوسين.تشير العدالة التنظيمية إلى المعاملة الع - 
 تشمل العدالة التنظيمية كافة جوانب الحياة التنظيمية. - 
تتضلللللح العداللللللة التنظيميلللللة ملللللن خللللللال الحكلللللم اللللللذي يطلقللللله أفلللللراد المنظملللللة خاصلللللة المرؤوسلللللين ملللللنهم  - 

 عن مدى معاملتهم بصورة موضوعية خالية من أي تحيز أو تمييز.
 المستويين الوظيفي والإنساني.تشمل العدالة التنظيمية كل من  - 
: في ضللللللوء التعللللللاريف السللللللابقة يمكللللللن القللللللول أن العدالللللللة التنظيميللللللة هللللللي :  التعريللللللف ا جرائللللللي -ج 

الطريقللللللة الللللللتي يللللللدرك ويحكللللللم  للللللا العامللللللل علللللللى نزاهللللللة وموضللللللوعية الإجللللللراءات والمعللللللاملات داخللللللل المنظمللللللة ، » 
وقلللللت و  ملللللن خللللللال مقارنلللللة معلللللدل ملللللا يتحصلللللل عليللللله ملللللن عوائلللللد ماديلللللة ومعنويلللللة... إلى ملللللا يبذلللللله ملللللن جهلللللد

، مقارنلللللة بزملائللللله في نفلللللس المنظملللللة المملللللاثلين لللللله في المهنلللللة والمسلللللتوى اللللللوظيفي والملللللؤهلات  وخللللل ة... ملللللن جهلللللة
 «من جهة أخرى 

 تعريف الصراع التنظيمي : 
تمثللللللللللل كلمللللللللللة الصللللللللللراع في اللغللللللللللة العربيللللللللللة )النللللللللللزاع أو الخصللللللللللام أو الخلللللللللللاف( ، أمللللللللللا كلمللللللللللة :»  لغللللللللللة

(conflictوقلللللللل ، )د اسلللللللتخدمت في اللغللللللللة الانكليزيللللللللة ( فهلللللللي مللللللللن أصلللللللل لاتيللللللللني وتعللللللللني عمليلللللللة )الضللللللللرب
 (80،ص 2008أمل محموا علي العبيد  ،)« . تعني العراك أو الخصام 

 :هناك عدة تعريفات للصراع التنظيمي نذكر منها : اصطنحا -ب 
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نللللللوع مللللللن السلللللللوك الللللللذي يحللللللدث نتيجللللللة تعللللللارض أو » ( الصللللللراع التنظيمللللللي علللللللى أنلللللله : رحلللللليمعللللللرف )
 P18)2001 , (afzalur rahimè, «.الأطراف خصام بين اثنين أو أكثر من 

ظللللللاهرة سلللللللوكية إنسللللللانية تحللللللدث نتيجللللللة » ( أنلللللله : خضللللللير كللللللاظم محمللللللود الفر للللللات، ودخللللللرونكمللللللا عرفلللللله )
، 2009خضلللللللير ملللللللاجم محملللللللوا الفريجلللللللات،و خرون، )«. العلاقلللللللات اللللللللتي تسلللللللود وتجملللللللع الجماعلللللللات في العملللللللل

حيثمللللللا هنللللللاك تفاعللللللل بللللللين الأفللللللراد فلللللل ن ظللللللاهرة الصللللللراع حتميللللللة وهللللللي » ( أنلللللله : حسللللللين حللللللرمويلللللر  )( 312ص
 ( 2009، 175ح يل حريم، )«. شائعة في الجماعات والمنظمات

التعلللللارض اللللللتي  حاللللللة ملللللن» ويلللللر  )خضلللللير كلللللاظم محملللللود الفر لللللات، وأخلللللرون( أن الصلللللراع التنظيملللللي هلللللو   
فيالصلللللراع ملللللدركين للتعلللللارض في إمكانيلللللة الحصلللللول تنشلللللأ بلللللين طلللللرفين أو أكثلللللر داخلللللل التنظللللليم اللللللذين يعمللللللون 

علللللللى المراكللللللز المسللللللتقبلية ، ويرقللللللب كللللللل طللللللرف في الحصللللللول علللللللى المركللللللز الللللللذي يتعللللللارض مللللللع رقبللللللة الطللللللرف 
 .                (289،ص 2013ماجد عبد المهد  م اعدة،)« الآخر
ظلللللللاهرة سللللللللوكية إنسلللللللائية صلللللللراع التنظيملللللللي هلللللللو أن ال ()خضلللللللير كلللللللاظم محملللللللود الفر لللللللات، ودخلللللللرون ويلللللللرى   

تلللللللأتي نتيجلللللللة العلاقلللللللات اللللللللتي تسلللللللود أو تجملللللللع الجماعلللللللات في العملللللللل وينلللللللتج كصلللللللدى لاخلللللللتلاف وجهلللللللات 
خضلللللللير ملللللللاجم محملللللللوا )«. الملللللللادي أو المعنلللللللوي الكسلللللللب النظلللللللر ، أو البحلللللللث علللللللن السللللللللطة أو السللللللليطرة أو

 .(312،ص2009الفريجات، و خرون، 
التنافسلللللللي  ظلللللللاهرة سللللللللوكية تمثلللللللل الموقلللللللف» د( فيعتللللللل  الصلللللللراع التنظيملللللللي أنللللللله : أملللللللا )شلللللللوقي نلللللللاجي جلللللللوا     

الحلللللاد بلللللين الأفلللللراد ، حيلللللث أن كلللللل طلللللرف ملللللن أطلللللراف هلللللذا الموقلللللف يعتقلللللد ويلللللدرك أن الطلللللرف الأخلللللر قريمللللله 
 ( 271،ص2010شوقي ناجي جواا ، ) «.ويعترض طريق تقدمه باتجاه الهدف

جميللللللع العلاقللللللات بللللللين الجماعللللللات والأفللللللراد الللللللتي » و : وتللللللر  )منللللللل جللللللولالي( أن الصللللللراع التنظيمللللللي هلللللل
 (joulali mouna ،2007  ،p14، )«تنطوي على اختلاف و تعارض في الأهداف

سلللللللوك » في ضللللللوء التعللللللاريف السللللللابقة يمكللللللن القللللللول أن الصللللللراع التنظيمللللللي هللللللو : التعريللللللف ا جرائللللللي :  -ج
التنظللللللليم، وينشلللللللأ بسلللللللبب المنافسلللللللة الشللللللللديدة تنظيملللللللي يحلللللللدث خللللللللال تفاعلللللللل الأفلللللللراد أو الجماعللللللللات داخلللللللل 

للحصلللللللول عللللللللى امتيلللللللازات ماديلللللللة أو معنويلللللللة نلللللللادرة في التنظللللللليم ، أو بسلللللللبب عجلللللللز المنظملللللللة علللللللن اللللللللتحكم في 
عمليللللللة التسلللللليير ، أو عنللللللد تعللللللرض أحللللللد الأطللللللراف إلى أهللللللداف الطللللللرف الأخللللللر أو منعلللللله مللللللن إشللللللباع حاجاتلللللله 

 «وتحقيق طموحاته 
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 الدراسات ال اب ة :  -اسااس

 الدراسات العربية : -1
الصللللللراعات التنظيميللللللة وانعكاسللللللاتها علللللللى  (:2008دراسللللللة أفللللللد يوسللللللف اللللللللوح ) : الدراسللللللية الأولللللللى - 

    :ا سنميةالجامعة و اراسة م ارنة لوجهات نظر للعامليل اي جامعتي الأ هر  -الرضا الوجيفي 
إلى التعلللللرف عللللللى أثلللللر الصلللللراعات التنظيميلللللة عللللللى الرضلللللا اللللللوظيفي للللللدى  ةدراسلللللال دف هلللللذهتهلللللحيلللللث          

  .العاملين في كل من الجامعة الإسلامية وجامعة الأزهر
والإداريلللللين في كلللللل ملللللن الجامعلللللة الإسللللللامية وجامعلللللة الأزهلللللر،  الأكلللللاديميينيتكلللللون مجتملللللع الدراسلللللة ملللللن و        

موظفلللللللا( بينملللللللا يبلللللللل  علللللللدد  819الجامعلللللللة الإسللللللللامية )والإداريلللللللين في  الأكلللللللاديميينحيلللللللث يبلللللللل  إجملللللللالي علللللللدد 
موظفللللللللا( ، وبللللللللذلك يبللللللللل  العللللللللدد الإجمللللللللالي لأفللللللللراد مجتمللللللللع  519والإداريللللللللين في جامعللللللللة الأزهللللللللر ) الأكللللللللاديميين
 موظفا(. 1338الدراسة )

والإداريلللللللين في كلتلللللللا الجلللللللامعتين  الأكلللللللاديمييناسلللللللتخدم الباحلللللللث في دراسلللللللته العينلللللللة الطبقيلللللللة العشلللللللوائية ملللللللن و   
%( مللللللن مجتمللللللع 25علللللللى اخللللللتلاف مسللللللتوياتهم الإداريللللللة والوظيفيللللللة ، وقللللللد حللللللدد الباحللللللث عينللللللة الدراسللللللة ب )

 موظفا( موزعة كالتالي : 335البحث ، وبذلك بل  حجم العينة )
 مبحوث(. 205الجامعة الإسلامية : ) - 
 مبحوث(.  130جامعة الأزهر : ) - 

اعتملللللد الباحلللللث في جملللللع بيانلللللات الجانلللللب الميلللللداني و  الوصلللللفي التحليللللللي دراسلللللته الملللللنهج اسلللللتعمل الباحلللللث فيو 
 كانت نتائج الدراسة على النحو التالي :و  عبارة(59ن ، وضمت هذه الأخيرة )على استمارة الاستبيا

أن مسللللللللللتويات الصللللللللللراع التنظيمللللللللللي داخللللللللللل جللللللللللامعتي الأزهللللللللللر والإسلللللللللللامية منخفضللللللللللة ، إلا أن مسللللللللللتويات  - 
أن أسلللللللباب الصلللللللراع التنظيملللللللي هلللللللي أسلللللللباب و  أقلللللللل منهلللللللا في جامعلللللللة الأزهلللللللر لامية الصلللللللراع في الجامعلللللللة الإسللللللل

التنظيملللللللي في  ضلللللللعيفة ولا تلللللللؤدي إلى صلللللللراع بلللللللين العلللللللاملين في المؤسسلللللللات التعليميلللللللة ، إلا أن أسلللللللباب الصلللللللراع
محدوديللللللة المللللللوارد ،  ترجللللللع الى في جامعللللللة الأزهللللللر حيللللللث كانللللللت هللللللذه الأسللللللباب أقللللللل منهللللللاالجامعللللللة الإسلللللللامية 

 .تحديد الصلاحيات ، فعدم تحديد المسؤوليات ، فتعارض الأهداففعدم 
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 ة للدراسة الثانيللال -
مللللللللدرمات العدالللللللللة التنظيميللللللللة وعنقتهللللللللا بللللللللالالتزام ( : 2013دراسللللللللة سللللللللعيد محمللللللللد عللللللللايض الأسمللللللللري )   

، وهلللللي دراسلللللة نظريلللللة التنظيملللللي )ملللللل وجهلللللة نظلللللر ملللللوجفي الجهلللللات الحكوميلللللة المدنيلللللة بمطلللللار نجلللللران( 
ميدانيللللللة قللللللير منشللللللورة ضللللللمن متطلبللللللات نيللللللل شللللللهادة الماجسللللللتير في العلللللللوم الإداريللللللة ، قسللللللم العلللللللوم الإداريللللللة ، 

حيللللللث هللللللدفت الدراسللللللة إلى معرفللللللة طبيعللللللة  ’المملكللللللة العربيللللللة السللللللعودية منيللللللة ،جامعللللللة نللللللايف العربيللللللة للعلللللللوم الأ
العلاقلللللللة بلللللللين ملللللللدركات العداللللللللة التنظيميلللللللة والالتلللللللزام التنظيملللللللي ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر ملللللللوظفي الجهلللللللات الحكوميلللللللة 

 المدنية بمطار نجران وذلك من خلال طرحه للتساؤل الرئيسي التالي:
ملللللللا علاقلللللللة ملللللللدركات العداللللللللة التنظيميلللللللة بلللللللالالتزام التنظيملللللللي ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر ملللللللوظفي الجهلللللللات  - 

 الحكومية المدنية بمطار نجران؟ وتفرع من هذا التساؤل الأسفيلة الفرعية التالية : 
 ما مدى إدراك موظفي الجهات الحكومية المدنية بمطار نجران للعدالة التنظيمي؟ - 
 التنظيمي لدى موظفي الجهات الحكومية المدنية بمطار نجران؟ ما مستوى الالتزام  - 
مللللللا هلللللللي العلاقلللللللة بلللللللين ملللللللدركات العداللللللللة التنظيميللللللة والالتلللللللزام التنظيملللللللي ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر ملللللللوظفي  -

 الجهات الحكومية المدنية بمطار نجران؟
يللللللة المدنيللللللة مللللللا سللللللبل تعزيللللللز مللللللدركات العدالللللللة التنظيميللللللة مللللللن وجهللللللة نظللللللر مللللللوظفي الجهللللللات الحكوم -         

 بمطار نجران؟
هلللللل توجلللللد فللللللروق بلللللين متوسلللللطات اسللللللتجابات المبحلللللوثين حلللللول محللللللاور الدراسلللللة تعلللللزي الاخللللللتلاف  -

 خصائصها الديمغرافية )الشخصية والتنظيمية )الوظيفية( ؟
نجلللللران ، ويشلللللمل العلللللاملين مجتملللللع البحلللللث لهلللللذه الدراسلللللة ملللللن ملللللوظفي الجهلللللات الحكوميلللللة المدنيلللللة بمطلللللار        
اسللللللللتخدم الباحللللللللث أسلللللللللوب  و .24/09/2012بتللللللللاري   فللللللللردا( 128وقللللللللد بللللللللل  مجتمللللللللع البحللللللللث ) بالمطللللللللار

 مبحوثلللللللللا(. 128الحصلللللللللر الشلللللللللامل لصلللللللللغر حجلللللللللم مجتملللللللللع الدراسلللللللللة ، وقلللللللللد بلللللللللل  علللللللللدد الأفلللللللللراد المبحلللللللللوثين )
اعتملللللد الباحلللللث في جملللللع بيانلللللات الجانلللللب الميلللللداني  اسلللللتخدم الباحلللللث في دراسلللللته الملللللنهج الوصلللللفي التحليللللللي.و

عبلللللارة( تشلللللمل محلللللاور الدراسلللللة ، إضلللللافة إلى جلللللزء المعلوملللللات  58رة الاسلللللتبيان ، حيلللللث ضلللللمت )عللللللى اسلللللتما
 الشخصية.
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 نتائج الدراسة : وتوصل إلى 
مللللللوظفي الجهللللللات الحكوميللللللة المدنيللللللة بمطللللللار نجللللللران يوافقللللللون بدرجللللللة مرتفعللللللة علللللللى إدراكهللللللم للعدالللللللة  -

 .(3.64التنظيمية بمتوسل حسابي عام ) 
مسلللللللللتوى الالتلللللللللزام التنظيملللللللللي للللللللللدى ملللللللللوظفي الجهلللللللللات الحكوميلللللللللة المدنيلللللللللة بمطلللللللللار نجلللللللللران مرتفلللللللللع  - 

  ( 4.05بمتوسل حسابي عام ) 
توجللللللد علاقللللللة طرديللللللة ذات دلالللللللة إحصللللللائية بللللللين إدراك مللللللوظفي الجهللللللات الحكوميللللللة المدنيللللللة بمطللللللار  -

 نجران للعدالة التنظيمية ومستوى الالتزام التنظيمي.
متوسللللللللللطات اسللللللللللتجابات الأفللللللللللراد المبحللللللللللوثين للعدالللللللللللة التنظيميللللللللللة والالتللللللللللزام هنللللللللللاك فللللللللللروق بللللللللللين  - 

 التنظيمي تعزي لمتغيرات )العمر ، المؤهل العلمي ، الراتب الشهري ، الخ ة المهنية(.
 الدراسية الثالثة : -
العنقلللللة بللللليل المنلللللار التنظيملللللي والصلللللراع  ( بعنلللللوان :2012دراسلللللة إيلللللاد إبلللللراهيم خليلللللل الملللللدهون ) 

، وهللللللي دراسللللللة نظريللللللة مللللللي لللللللدد المللللللوجفيل ا ااريلللللليل اللللللي الجامعللللللات الفل للللللطينية ب طللللللاع  للللللزة التنظي
ميدانيللللللة قلللللللير منشلللللللورة ضلللللللمن متطلبلللللللات نيلللللللل شللللللهادة الماجسلللللللتير في إدارة الأعملللللللال ، كليلللللللة الاقتصلللللللاد والعللللللللوم 

 الإدارية ، جامعة الأزهر ، قزة ، فلسطين.
يملللللللي والصلللللللراع التنظيملللللللي للللللللدى الملللللللوظفين حيلللللللث حلللللللاول الباحلللللللث معرفلللللللة العلاقلللللللة بلللللللين المنلللللللاخ التنظ 

 الإداريين في الجامعات الفلسطينية بقطاع قزة وذلك من خلال طرحه التساؤل التالي :
ملللللللللا العلاقلللللللللة بلللللللللين المنلللللللللاخ التنظيملللللللللي الفعلللللللللال والصلللللللللراع التنظيملللللللللي للللللللللدى الملللللللللوظفين الإداريلللللللللين في  - 

 الجامعات الفلسطينية بقطاع قزة ؟
قلللللللزة ، تكلللللللون مجتملللللللع البحلللللللث لهلللللللذه الدراسلللللللة ملللللللن الملللللللوظفين الإداريلللللللين في الجامعلللللللات الفلسلللللللطينية بقطلللللللاع و   

 273اسللللللتخدم الباحللللللث العينللللللة العشللللللوائية الطبقيللللللة وضللللللمت العينللللللة )، و موظفللللللا( 971حيللللللث بللللللل  عللللللددهم )
مبحوثلللللللا( ،  69مبحوثلللللللا( ، حيلللللللث كلللللللان توزيلللللللع أفلللللللراد عينلللللللة الدراسلللللللة عللللللللى النحلللللللو التلللللللالي : )جامعلللللللة الأزهلللللللر 

اسلللللللللللتخدم الباحلللللللللللث الملللللللللللنهج  ومبحوثلللللللللللا(.  81مبحوثلللللللللللا( ، جامعلللللللللللة الأقصلللللللللللى  123)الجامعلللللللللللة الإسللللللللللللامية 
ث في دراسللللللللته اسللللللللتمارة اسللللللللتبيان ، حيللللللللث اسللللللللتعان بمقيللللللللاس ليكللللللللرت اسللللللللتعمل الباحللللللللو الوصللللللللفي التحليلللللللللي.

الخماسلللللللللللي لقيلللللللللللاس اسلللللللللللتجابة المبحلللللللللللوثين لفلللللللللللترات الاسلللللللللللتمارة ، وضلللللللللللمت الاسلللللللللللتمارة إضلللللللللللافة للمعلوملللللللللللات 
 فقرة(. 43الشخصية )
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 نتائج الدراسة :
 خلصت الدراسة إلى النتائج التالية : 

 ي الكلي ا ابية متوسطة.توجهات الموظفين الإداريين نحو المناخ التنظيم -   
تلللللدني مسلللللتوى الحلللللوافز المقدملللللة للعلللللامين ، وأن الحلللللوافز لا تلللللتم بشلللللكل يتناسلللللب ملللللع ملللللا يقدمللللله العلللللاملون  -   

 من انجازات ، والتركيز على جانب العقوبات أكثر من جانب المكاففيات.
إجللللللراءات العمللللللل ، نمللللللل توجهللللللات المللللللوظفين الإداريللللللين ا ابيللللللة نحللللللو محللللللور )الهيكللللللل التنظيمللللللي ، نظللللللم و  -     

 القيادة ، نمل الاتصال( وحيادية نحو محور )العدالة التنظيمية ، مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات(.
وجللللللود علاقللللللة عكسللللللية متوسللللللطة دالللللللة إحصللللللائيا بللللللين كللللللل مللللللن )الهيكللللللل التنظيمللللللي ، نظللللللم وإجللللللراءات  -      

 .(العمل، نمل القيادة ، نمل الاتصال و الصراع التنظيمي
وجللللللود علاقلللللللة عكسلللللللية قويلللللللة داللللللللة إحصلللللللائيا بلللللللين كلللللللل ملللللللن )العداللللللللة التنظيميلللللللة ، الحلللللللوافز ، مشلللللللاركة  -      

 العاملين في اتخاذ القرارات والصراع التنظيمي.
  .وجود علاقة عكسية قوية بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي -      

عينلللللللة حلللللللول مسلللللللتوى الصلللللللراع التنظيملللللللي تعلللللللزي توجلللللللد فلللللللروق ذات دلاللللللللة إحصلللللللائية في اسلللللللتجابات أفلللللللراد ال -
 .الاسم الجامعة لصايخ جامعة الأقصى

لا توجلللللد فلللللروق ذات دلاللللللة إحصلللللائية في اسلللللتجابات أفلللللراد العينلللللة حلللللول مسلللللتوى الصلللللراع التنظيملللللي تعلللللزى  - 
 .(المستوى الوظيفي ، سنوات الخ ة إلى متغيرات الجنس ، الحالة الاجتماعية ، العمر ، المؤهل العلمي ،

بمقللللللدار درجللللللة واحللللللدة انخفللللللض  إن أكثللللللر الأبعللللللاد تللللللأثيرا في الصللللللراع التنظيمللللللي كللللللان الحللللللوافز ، وكلمللللللا زادت - 
 .من الدرجة ( 0.70الصراع بمقدار )

 الدراسة الرابعة : -
: م لللللتود ممارسلللللة العداللللللة التنظيميلللللة ملللللل وجهلللللة دراسلللللة محملللللد الطعامفيلللللة و أحللللللام رجلللللب الشلللللاوي بعنلللللوان  

، وهللللللي دراسللللللة ميدانيللللللة منشللللللورة بتللللللاري   نظللللللر العللللللامليل اللللللي و ارة التخطلللللليا والتعللللللاون ا نمللللللائي بللللللالعرا 
( في المجللللللة العربيلللللة للللللسدارة )مجللللللة نصلللللف سلللللنوية محكملللللة تصلللللدر علللللن منشلللللورات المنظملللللة العربيلللللة 2011)أفريلللللل 

للتنميللللللة الإداريللللللة الخاصللللللة ةامعللللللة الللللللدول العربيللللللة( ، القللللللاهرة ، مصللللللر حيللللللث تهللللللدف هللللللذه الدراسللللللة إلى التعللللللرف 
رائيللللللللة ، التعامليللللللللة في القطللللللللاع التوزيعيللللللللة ، الإج ، علللللللللى مسللللللللتوى  ارسللللللللة العدالللللللللة التنظيميللللللللة بأبعادهللللللللا الللللللللثلاث

 العام العراقي ، وذلك من طرح الأسفيلة التالية : 
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مللللللا المسللللللتوى العللللللام لممارسللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة ككللللللل بأبعادهللللللا الثلاثللللللة )التوزيعيللللللة ، الإجرائيللللللة ، التعامليللللللة (  -
 في وزارة التخطيل والتعاون الإنمائي؟

ى  ارسللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة في وزارة التخطلللللليل والتعللللللاون مللللللا هللللللي الاقتراحللللللات الللللللتي تللللللؤدي إلى رفللللللع مسللللللتو  - 
 الإنمائي؟ 

تكلللللللون مجتملللللللع الدراسلللللللة ملللللللن كافلللللللة ملللللللوظفي مركلللللللز وزارة التخطللللللليل والتعلللللللاون الإنملللللللائي واللللللللدوائر التابعلللللللة لهلللللللا و   
موظفلللللللللا ملللللللللن مختللللللللللف المسلللللللللتويات الوظيفيلللللللللة. اختلللللللللار الباحثلللللللللان العينلللللللللة  1195حصلللللللللرا ، والبلللللللللال  علللللللللددهم )

%( ملللللن مجتملللللع الدراسلللللة ، حيلللللث تم توزيلللللع الاسلللللتبيانات عللللللى كلللللل دائلللللرة 28قيلللللة بنسلللللبة تقلللللدر )العشلللللوائية الطب
 اسللللللللتبيان( علللللللللى أفللللللللراد عينللللللللة الدراسللللللللة. 335بمللللللللا يتناسللللللللب مللللللللع عللللللللدد المنتسللللللللبين إليهللللللللا ، حيللللللللث وزعللللللللت )

اعتمللللللللد الباحثللللللللان في الجانللللللللب الميللللللللداني علللللللللى و  اعتمللللللللدت هللللللللذه الدراسللللللللة علللللللللى المللللللللنهج الوصللللللللفي التحليلللللللللي.و
فقلللللرة( تغطلللللي محلللللاور الدراسلللللة ، إضلللللافة إلى سلللللؤال مفتلللللوح في  32الاسلللللتمارة حيلللللث تتكلللللون هلللللذه الأخللللليرة ملللللن )

الأخللللللير وضللللللع مللللللن أجللللللل معرفللللللة أهللللللم الاقتراحللللللات الللللللتي تللللللؤدي إلى رفللللللع مسللللللتوى  ارسللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة في 
 الوزارة من وجهة نظر المبحوثين.

 نتائج الدراسة :
جللللللللاء مسللللللللتوى  ارسللللللللة العدالللللللللة التنظيميللللللللة )بكافللللللللة أبعادهللللللللا( مللللللللن وجهللللللللة نظللللللللر مللللللللوظفي الللللللللوزارة  - 

(، وجلللللللاء مسلللللللتوى  ارسلللللللة أبعلللللللاد العداللللللللة التنظيميلللللللة بمسلللللللتوى 822.بمسلللللللتوى متوسلللللللل وبمتوسلللللللل حسلللللللابي ) 
( والعدالللللللللة الإجرائيللللللللة 662.متوسللللللللل حيللللللللث جللللللللاء مسللللللللتوى  ارسللللللللة العدالللللللللة التوزيعيللللللللة بمتوسللللللللل حسللللللللابي ) 

 .(3.14( والعدالة التعاملية بمتوسل حسابي ) 2.68حسابي )  بمتوسل
( في وجهلللللللات 0.05بينللللللت الدراسللللللة علللللللدم وجللللللود فللللللروق ذات دلاللللللللة إحصللللللائية عنللللللد مسلللللللتوى الدلالللللللة ) -   

نظلللللر أفلللللراد عينلللللة الدراسلللللة تعلللللزى لأثلللللر متغلللللير الجلللللنس في جميلللللع الأبعلللللاد وفي العداللللللة التنظيميلللللة ككلللللل ، باسلللللتثناء 
 عية وجاءت الفروق لصايخ الذكور. بعد العدالة التوزي

في وجهلللللللات نظلللللللر ( 0.05بينلللللللت الدراسلللللللة وجلللللللود فلللللللروق ذات دلاللللللللة إحصلللللللائية عنلللللللد مسلللللللتوى الدلاللللللللة ) -   
 أفراد عينة الدراسة تعزى لأثر متغير العمر في جميع الأبعاد وفي العدالة التنظيمية ككل. 

عينلللللة  أفلللللراد( في وجهلللللات نظلللللر 0.05) علللللدم وجلللللود فلللللروق ذات دلاللللللة إحصلللللائية عنلللللد مسلللللتوى الدلاللللللة -    
 الدراسة تعزى لأثر الحالة الاجتماعية في جميع الأبعاد وفي العدالة التنظيمية ككل.
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تعلللللزى لأثلللللر )  (0.05بينللللت الدراسلللللة عللللدم وجلللللود فلللللروق ذات دلالللللة إحصلللللائية عنلللللد مسللللتوى الدلاللللللة -    
التنظيميلللللللة ككلللللللل ، باسلللللللتثناء بعلللللللد العداللللللللة التوزيعيلللللللة إذ وجلللللللد المؤهلللللللل العلملللللللي في جميلللللللع الأبعلللللللاد وفي العداللللللللة 

 .في وجهات نظرهم حول هذا المتغير تباين
في وجهللللللللات نظللللللللر أفللللللللراد عينللللللللة  (0.05)وجللللللللود فللللللللروق ذات دلالللللللللة إحصللللللللائية عنللللللللد مسللللللللتوى الدلالللللللللة  -    

 الدراسة تعزي لأثر المستوى الوظيفي في جميع الأبعاد وفي العدالة التنظيمية ككل. 
( في وجهللللللللات نظللللللللر أفللللللللراد عينللللللللة 0.05وجللللللللود فللللللللروق ذات دلالللللللللة إحصللللللللائية عنللللللللد مسللللللللتوى الدلالللللللللة ) -    

 الدراسة تعزى لأثر الخ ة في جميع الأبعاد وفي العدالة التنظيمية ككل.
( في وجهللللللللات نظللللللللر افللللللللراد عينللللللللة 0.05وجللللللللود فللللللللروق ذات دلالللللللللة إحصللللللللائية عنللللللللد مسللللللللتوى الدلالللللللللة ) -    

 لشهري في جميع الأبعاد وفي العدالة التنظيمية ككل.الدراسة تعزى لأثر الدخل ا
 الدراسة الخام ة : -
اراسللللللللة  -الصللللللللراع التنظيمللللللللي واعاليللللللللة الت لللللللليير ا اار  ( بعنللللللللوان : 2005دراسللللللللة ناصللللللللر قاسلللللللليمي )   

وهللللي دراسللللة نظريللللة ميدانيللللة قللللير منشللللورة ضللللمن متطلبللللات نيللللل  ،حالللللة الجماعللللات المحليللللة بولايللللة الجزائللللر 
 الجزائر.  -شهادة دكتوراه دولة في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ةامعة الجزائر 

قللللللف وراء حللللللدوث الصللللللراع التنظيمللللللي وعلاقللللللة هللللللذا حيللللللث تنللللللاول الباحللللللث بالدراسللللللة الأسللللللباب الللللللتي ت
 الأخير بالفعالية داخل التنظيمات الإدارية وذلك من خلال طرحه للتساؤلين التالين: 

مللللللا هللللللي عوامللللللل الصللللللراع داخللللللل التنظلللللليم الإداري الجزائللللللري ؟ وكيللللللف يللللللؤثر الصللللللراع في فعاليللللللة تسلللللليير هللللللذا  -  
 التنظيم ؟ 

ملللللللن ملللللللوظفي ولايلللللللة الجزائلللللللر العاصلللللللمة ، وكلللللللذا دائلللللللرة حسلللللللين داي  يتكلللللللون مجتملللللللع البحلللللللث لهلللللللذه الدراسلللللللة    
 202وبلديللللللللة جسللللللللر قسللللللللنطيفية وهللللللللذا لكو مللللللللا الأكلللللللل  كثافللللللللة في الولايللللللللة ، حيللللللللث بلغللللللللت عينللللللللة الدراسللللللللة )

 مبحوثا( مقسمة كالتالي :
 مبحوثا(. 96ولاية الجزائر العاصمة ) - 
 مبحوثا(.  57دائرة حسين داي ) - 
 مبحوثا(. 49جسر قسنطينة ) -  

إداريلللللا( . كملللللا قلللللام الباحلللللث بللللل جراء مقلللللابلات  151تقنيلللللا( و ) 51حيلللللث كلللللان ملللللن بلللللين أفلللللراد العينلللللة )       
اسللللللتعمل الباحلللللللث في و ،صللللللمة مللللللن مختلللللللف المناصللللللب والمسللللللتوياتمبحوثللللللا( مللللللن ولايللللللة الجزائللللللر العا 14مللللللع )
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الاسللللللتمارة الكميللللللة ملللللع بيانللللللات المقابلللللللة ، هلللللذه الدراسللللللة الملللللنهج الوصللللللفي التحليلللللللي ملللللن خلللللللال ربللللللل بيانلللللات 
اعتملللللد الباحلللللث عللللللى أداتلللللين لجملللللع  و ،تحقلللللق ملللللن صلللللحة أو علللللدم صلللللحة الفرضلللللياتحيلللللث تم ملللللن خلالللللله ال

 البيانات من ميدان الدراسة هما :
صللللللللللف مفتللللللللللوح إضللللللللللافة الجللللللللللزء المعلومللللللللللات الديمغرافيللللللللللة نسللللللللللؤالا(  48ضللللللللللمت الاسللللللللللتمارة ) الاسللللللللللتمارة : -

 للمبحوثين.
 بالتحديد المقابلة النصف موجهةإضافة إلى الاستمارة استعمل الباحث أداة المقابلة و  ة :الم ابل - 

 نتائج الدراسة :
 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية : 

لقلللللللد تعلللللللددت أسلللللللباب الصلللللللراع وتنوعلللللللت نلللللللذكر منهلللللللا : قيلللللللاب العداللللللللة في الرقابلللللللة ، وفي الحلللللللوافز ، وفي  -   
نسلللللللانية أيضلللللللا ، إضلللللللافة إلى علللللللدم تقلللللللدير الجهلللللللود ، وكلللللللذا ضلللللللغوط العملللللللل تقسللللللليم العملللللللل ، وفي العلاقلللللللات الإ

الكثلللليرة اللللللتي منهلللللا : كثلللللرة العملللللل ، الرقابلللللة الرسميلللللة وقلللللير الرسميلللللة ، وكلللللل الضلللللغوط الناجملللللة علللللن الوشلللللاية والتبليللللل  
إلى علللللن التلللللأخر والغيلللللاب وعلللللدم انجلللللاز المهلللللام ، إضلللللافة إلى المفاجللللل ت اللللللتي يواجههلللللا الموظفلللللون يوميلللللا ، إضلللللافة 

 التهمي  الذي يؤدي إلى الإحباط وقيره.
كلللللرد فعلللللل عللللللى ذللللللك يتحلللللرك الأفلللللراد والجماعلللللات بلللللدافع المصلللللايخ المشلللللتركة في إطلللللار عصلللللبيات منوعلللللة علللللن و    

طريللللللق سلللللللوكات أهمهللللللا : كثللللللرة العطللللللل المرضللللللية ، التللللللأخر عللللللن العمللللللل ، تللللللأخير العمللللللل ، المواجهللللللة المباشللللللرة ،  
اع والتللللللوتر كثلللللرة التحلللللويلات إلى جهللللللات أخلللللرى ، علللللدم حضللللللور الاجتماعلللللات بسلللللبب إثارتهللللللا الأسلللللباب الصلللللر 

 والضغل. 
كملللللللا توصلللللللل الباحلللللللث إلى أن الفعاليلللللللة لهلللللللا علللللللدة أبعلللللللاد تلللللللؤثر فيهلللللللا سللللللللبا أو إ ابلللللللا متعلقلللللللة بالتسللللللليير ،   -   

القائللللللد ، أو الاتصللللللال والعلاقللللللات الإنسللللللانية ، زيللللللادة علللللللى عوامللللللل أخللللللرى مرتبطللللللة بالكفللللللاءة والخلللللل ة والوقللللللت 
راءات القانونيلللللة وعللللللدم وني اللللللذي نقصلللللد بلللللله احلللللترام الإجلللللوالوسلللللائل وسللللليرورة القلللللرار وطبيعتللللله ، وبالإطللللللار القلللللان

ين وعلللللللدم قموضلللللللها وعلللللللدم طلللللللول الإجلللللللراءات ،  لللللللا يفلللللللتح المجلللللللال لمختللللللللف التلللللللأويلات وبالتلللللللالي نتعقلللللللد القلللللللوا
 .الخلافات والصراعات الناتجة عن ذلك
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 الدراسة ال ااسة :  - 
  ظيميلللللللة الللللللي تنميلللللللة اللللللللولا  التنظيملللللللي اور العداللللللللة التن ( بعنلللللللوان :2008دراسلللللللة حسلللللللين دوادي )         

وهللللللللي دراسللللللللة نظريللللللللة ميدانيللللللللة قللللللللير منشللللللللورة صللللللللمن  -م س للللللللة اتصللللللللالات الجزائللللللللر بعنايللللللللة نمو جللللللللا  -
متطلبلللللللات نيلللللللل شلللللللهادة الماجسلللللللتير في عللللللللم الاجتملللللللاع تخصلللللللص تنميلللللللة وتسللللللليير الملللللللوارد البشلللللللرية ، قسلللللللم عللللللللم 

 .أوت ، سكيكدة ، الجزائر 20الاجتماع والديموقرافيا ، جامعة 
حيلللللللث كلللللللان هلللللللدف الدراسلللللللة هلللللللو التعلللللللرف عللللللللى طبيعلللللللة العلاقلللللللة التبادليلللللللة بلللللللين أبعلللللللاد العداللللللللة التنظيميلللللللة    

 : من خلال طرحه التساؤلات التالية ومتغيرات الولاء التنظيمي وذلك
 هل حقيقة للعدالة التنظيمية دور مباشر في تنمية الولاء التنظيمي للعاملين؟  -   
 كيف يرى العامل موضوع العدالة التنظيمية؟   -   
 ما هي تجليات الولاء التنظيمي للعاملين في المؤسسة؟ -   

( UOTيتكلللللللللون مجتملللللللللع البحلللللللللث لهلللللللللذه الدراسلللللللللة ملللللللللن عملللللللللال الوحلللللللللدة العمليلللللللللة للاتصلللللللللالات )و            
علللللاملا( يتوزعلللللون عللللللى مختللللللف مصلللللايخ الوحلللللدة المنتشلللللرة عللللل   383، حيلللللث يقلللللدر عملللللال الوحلللللدة ب )ةبلللللبعنا

 383%( مللللللللن مجتمللللللللع البحللللللللث البللللللللال  )20اسللللللللتعمل الباحللللللللث لاختيللللللللار عينللللللللة الدراسللللللللة تنسللللللللية ) والولايللللللللة. 
الباحلللللث في اعتملللللد  مبحوثلللللا( كملللللا اختلللللار العينلللللة العشلللللوائية الطبقيلللللة. 77علللللاملا( ، حيلللللث بلللللل  حجلللللم العينلللللة )

جملللللع البيانلللللات الميدانيلللللة عللللللى الاسلللللتمارة وفلللللق مقيلللللاس ليكلللللرت لقيلللللاس الاتجاهلللللات ، حيلللللث ضلللللمت الاسلللللتمارة 
 سؤالا(. 72)

 نتائج الدراسة :
تللللللللؤدي عدالللللللللة القلللللللليم الماديللللللللة وقللللللللير الماديللللللللة الللللللللتي يحصللللللللل عليهللللللللا العمللللللللال إلى تنميللللللللة الإحسللللللللاس  - 

 . بالانتماء إلى المؤسسة
 ترتبل عدالة المعاملات والتقييم بزيادة المساهمة الفعالة لأعضاء المؤسسة - 
، التقييميللللللللللة ،  يلللللللللرتبل تحقيلللللللللق العداللللللللللة التنظيميلللللللللة بأبعادهللللللللللا ) التوزيعيلللللللللة ، الإجرائيلللللللللة ، التعامليلللللللللة - 

 الأخلاقية( بزيادة مستوى الولاء التنظيمي بأبعاده الثلاثة ) المؤثر، المستمر، المعياري(.
 هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية وزيادة الولاء التنظيمي - 
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ة اللللللي الحللللللرا  اور العدالللللللة التنظيميلللللل ( بعنللللللوان :2014دراسللللللة مللللللراد رمللللللزي خرمللللللو  ) الدراسللللللة ال للللللابعة :
، وهلللللي دراسلللللة نظريلللللة ميدانيلللللة قلللللير  المهنلللللي للعلللللامليل ملللللل ال طلللللاع الصلللللناعي الخلللللاص نحلللللو ال طلللللاع العلللللام

منشلللللورة ضلللللمن متطلبللللللات نيلللللل شلللللهادة الماجسللللللتير في عللللللم الاجتمللللللاع تخصلللللص تنظللللليم وعمللللللل ، جامعلللللة محمللللللد 
داللللللة التنظيميلللللة الجزائلللللر حيلللللث هلللللدفت الدراسلللللة إلى الكشلللللف علللللن اللللللدور اللللللذي تلعبللللله الع -بسلللللكرة  -خيضلللللر 

في الحللللللراك المهللللللني للعللللللاملين مللللللن  (بأبعادهللللللا الثلاثللللللة )العدالللللللة التوزيعيللللللة ، العدالللللللة الإجرائيللللللة ، العدالللللللة التعامليللللللة
 :القطاع الصناعي الخاص إلى القطاع العام وذلك من خلال طرحه التساؤل الرئيسي التالي 

عللللللاملين مللللللن القطللللللاع الصللللللناعي الخللللللاص إلى القطللللللاع هللللللل للعدالللللللة التنظيميللللللة دور كبللللللير في الحللللللراك المهللللللني لل -   
 ( أسفيلة فرعية هي : 03العام ؟  وتفرع من سؤال الإشكالية الرئيسي ثلاث )

هللللللل للعدالللللللة التوزيعيللللللة دور كبللللللير في الحللللللراك المهللللللني للعللللللاملين مللللللن القطللللللاع الصللللللناعي الخللللللاص إلى القطللللللاع  -   
 العام ؟

راك المهللللللني للعللللللاملين مللللللن القطللللللاع الصللللللناعي الخللللللاص إلى القطللللللاع هللللللل للعدالللللللة الإجرائيللللللة دور كبللللللير في الحلللللل -   
 العام ؟

هلللللل للعداللللللة التعامليلللللة دور كبلللللير في الحلللللراك المهلللللني للعلللللاملين ملللللن القطلللللاع الصلللللناعي الخلللللاص إلى القطلللللاع  -     
 العام ؟

مجتمللللللللع البحللللللللث في هللللللللذه الدراسللللللللة قللللللللير معلللللللللوم لأنلللللللله لا توجللللللللد قائمللللللللة بالعللللللللاملين المنتقلللللللللين مللللللللن القطللللللللاع  و  
 الصناعي الخاص نحو القطاع العام.

اسلللللللتخدم الباحلللللللث في دراسلللللللته العينلللللللة قلللللللير الاحتماليلللللللة )القصلللللللدية( والمتمثللللللللة في عينلللللللة كلللللللرة عينلللللللة الدراسلللللللة : 
ين سللللللبق وأن انتقلللللللوا مللللللن العمللللللل بالقطللللللاع الصلللللللناعي الللللللثلج مللللللن خصللللللائص مفرداتهللللللا أ للللللم مللللللن العلللللللاملين الللللللذ

 الخاص نحو القطاع العام بولاية سطيف.
عامللللللللللل  28إطللللللللللار( ، ) 41مبحوثللللللللللا( مقسللللللللللمين كللللللللللالآتي : ) 95حيللللللللللث بلغللللللللللت عينللللللللللة الدراسللللللللللة ) 

اسلللللللتخدم  و اعتمللللللد الباحلللللللث في دراسلللللللته عللللللللى المللللللنهج الوصلللللللفي التحليللللللللي.و  عاملللللللل تنفيلللللللذ(. 26تحكللللللم( ، ) 
سلللللللؤالا( تنوعلللللللت بلللللللين الأسلللللللفيلة المغلقلللللللة  36يانلللللللات الميدانيلللللللة اسلللللللتمارة اسلللللللتبيان ضلللللللمت )الباحلللللللث في جملللللللع الب

 والمفتوحة والأسفيلة التصنيفية.
 نتائج الدراسة : 

 .للعدالة التوزيعية دور كبير في الحراك المهني للعاملين من القطاع الصناعي الخاص إلى القطاع -
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 العامة. للعاملين من القطاع الصناعي الخاص إلى القطاع للعدالة الإجرائية دور كبير في الحراك المهني -
 .العام إلى القطاع للعدالة التعاملية دور كبير في الحراك المهني للعاملين من القطاع الصناعي الخاص -
 العام. إلى القطاع للعدالة التنظيمية دور كبير في الحراك المهني للعاملين من القطاع الصناعي الخاص -
  الدراسة الثامنة : -

 .اراسة -أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوجيفي للعامليل ( بعنوان : 2014دراسة أمال زرفاوي )    
ضمن متطلبات نيل  دراسة نظرية ميدانية قير منشورة -ب كرة  -   ENICAB   لاي م س ة الكوابميدانية   

 بسكرة الجزائر -امعة محمد خيضر الماجستير في علم الاجتماع ، تخصص تنظيم ، جشهادة  

وقللللللد تناولللللللت الباحثللللللة بالدراسللللللة مللللللدى تللللللأثير الصللللللراع التنظيمللللللي في الرضللللللا الللللللوظيفي للعللللللاملين ، وكللللللذلك       
 معرفة العلاقة التي تربل الصراع التنظيمي بالرضا الوظيفي من خلال طرح التساؤل التالي : 

 الرضا الوظيفي للعاملين ؟إلى أي مدى يؤثر الصراع التنظيمي على  -
، حيللللللث بمدينللللللة بسللللللكرة ENICABيتكللللللون مجتمللللللع البحللللللث لهللللللذه الدراسللللللة مللللللن عمللللللال مؤسسللللللة الكوابللللللل و

 .عامل 928يتكون مجتمع البحث من حوالي 
 عينة الدراسة : 

%( مللللللن كلللللل مديريللللللة ماعلللللدا المديريللللللة 10اعتملللللدت الباحثللللللة عللللللى العينللللللة القصلللللدية حيللللللث تم اختيلللللار )
يلللللة ، حيلللللث تم اختيلللللار العينلللللة عللللللى أسلللللاس ملللللدة العملللللل في المؤسسلللللة ، واللللللتي اختارتهلللللا الباحثلللللة تالمعلوما العاملللللة و

سللللللنوات( فمللللللا فللللللوق والللللللتي تراهللللللا أ للللللا أكثللللللر صللللللدقا للتعبللللللير عللللللن الرضللللللا لللللللديهم ، حيللللللث ضللللللمت عينللللللة  05)
 استعملت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي.و مبحوثا(. 88الدراسة )
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 أاوات جمع البيانات : 
 استخدمت الباحثة ثلاث أدوات لجمع البيانات هي :

اسللللللللتخدمت الباحثلللللللة الملاحظللللللللة للوقلللللللوف علللللللللى حقيقلللللللة العلاقللللللللات الاجتماعيلللللللة السللللللللائدة في المنحظلللللللة :  -
 المؤسسة 

 اعتمللللللدت الباحثللللللة علللللللى المقابلللللللة )الحللللللرة( مللللللع بعللللللض الإداريللللللين لجمللللللع البيانللللللات الضللللللرورية الللللللتيالم ابلللللللة :  -
 تخدم موضوع الدراسة.

سللللللؤالا( اسللللللتعملت فيهللللللا الباحثللللللة الأسللللللفيلة المغلقللللللة والمفتوحللللللة إضللللللافة  43ضللللللمت الاسللللللتمارة ) الاسللللللتمارة : -
 إلى الأسفيلة التصنيفية.

 نتائج الدراسة : 
توصلللللللت الباحثللللللة أن الجماعللللللات قللللللير الرسميللللللة موجللللللودة وهللللللي تسللللللبب العديللللللد مللللللن الصللللللراعات وهللللللذا مللللللا        

علللللللى رضللللللا العمللللللال ، ويللللللؤدي إلى ظهللللللور مشلللللل لات تنظيميللللللة داخلهللللللا كللللللدوران العمللللللل يللللللؤثر بشللللللكل واضللللللح 
والتغيللللللللب وانخفللللللللاض في معللللللللدلات الأداء ، وهللللللللذا مللللللللا سللللللللبب أيضللللللللا انخفللللللللاض في معللللللللدلات الإنتاجيللللللللة ، ومللللللللن 

 أسباب ظهور هذه المشكلات هو :
 علللللن عصللللليان الأواملللللر المهلللللام الموكللللللة لهلللللم وهلللللو أحلللللد أشلللللكال الصلللللراع في المؤسسلللللة ، واللللللذي يعللللل  تلللللأخير -     

 انجازهاوالتباطؤ في 
لجلللللوء العملللللال إلى التفكلللللير في تغيلللللير مكلللللان عملهلللللم للهلللللروب ملللللن الصلللللراع لأ لللللم يلللللرون بلللللأن الصلللللراع قلللللد  -     

يفقللللللدهم مناصللللللبهم  ائيللللللا وتجنللللللب دثللللللاره ، زيللللللادة علللللللى تنقللللللل بعللللللض العمللللللال مللللللن مصلللللللحة إلى أخللللللرى رفضللللللا 
 عن عمل أكثر راحة.  الأسلوب التسيير في المصلحة السابقة بحثا

 قياب العدالة التنظيمية في توزيع الحوافز وهذا ما أدى إلى الشعور بالتهمي . -    
 التحريضات التي يقوم  ا بعض العمال عن طريق أطراف أخرى والتي تبني صراعات. -    
   القلللليم الثقافيللللة الوافلللللدة عللللن طريلللللق الشللللركات الأجنبيلللللة حللللول طريقللللة العملللللل تثللللير الصلللللراعات وقللللير مقبوللللللة  -    
: العاملللللل الجزائلللللري يركلللللز دائملللللا عللللللى أهميلللللة المشلللللاركة في المناسلللللبات والأعيلللللاد وللللللذلك فهلللللو يلللللرفض بشلللللدة  ملللللثن

 .في الإنتاجية  منعه من ذلك ، وهذا ما يؤدي إلى التغيب وإلى انخفاض الأداء مع انخفاض
عللللدم فهللللم لغللللة المشللللرف مللللن طللللرف العمللللال وتفسلللليرها علللللى أ للللا تعاليللللا مللللن طرفلللله وهللللذا ،لللللق جللللوا مللللن عللللدم  -

 الرضا. 
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 عدم التكيف مع أسلوب الإشراف المتبع في المؤسسة وهذا لا يرضي العامل لإحساسه بالتبعية. -
ن بعضللللللللهم الللللللللبعض بسللللللللبب تللللللللداخل في خطللللللللوط الاتصللللللللال وانتشللللللللار الإشللللللللاعات حجللللللللب المعلومللللللللات علللللللل - 

 الصراع وهذا يؤثر سلبا على الرضا داخل المؤسسة.
 ةمناقشة وت ييم الدراسات ال اب 

لقلللللللد سلللللللاهم اطللللللللاع الباحلللللللث عللللللللى الدراسلللللللات  جوانلللللللد اسلللللللتفااة الباحلللللللث ملللللللل الدراسلللللللات ال لللللللاب ة :
صللللة منلللله متغلللليري السللللابقة العربيللللة منهللللا والجزائريللللة في بلللللورة رؤيللللة واضللللحة وشللللاملة لديلللله عللللن موضللللوع دراسللللته خا

  .الدراسة
سللللللللاعدت معظللللللللم الدراسللللللللات الباحللللللللث في تحديللللللللد نوعيللللللللة المراجللللللللع الللللللللتي يمكللللللللن الاسللللللللتعانة  للللللللا لتغطيللللللللة  -   

 موضوعه ، كما استعملت هذه الأخيرة كمراجع في بعض عناصر الجانب النظري.
الباحلللللللللث ضللللللللليات، كملللللللللا اسلللللللللتعان صلللللللللياقة وضلللللللللبل الفر ، ات السلللللللللابقة اسلللللللللتفاد الباحلللللللللث ملللللللللن الدراسللللللللل -   

 في تصميم استمارة الدراسة.  اتبالدراس
تعلللللرف الباحلللللث عللللللى أهلللللم مسلللللببات الصلللللراع التنظيملللللي داخلللللل التنظللللليم واللللللتي تضلللللم في أحيلللللان عديلللللدة و       

 .إحدى أبعاد العدالة التنظيمية ، وذلك من خلال إسقاطاته على نتائج كل من الدراسات
 العنقة بيل اراسة الباحث والدراسات ال اب ة : 
 وتشتمل هذه العلاقة على أوجه التشابه والاختلاف بين دراسة الباحث والدراسات السابقة .    

 أوجه التشابه بيل اراسة الباحث والدراسات ال اب ة :
 مل حيث الهدف : - 
ملللللللع دراسلللللللة الباحلللللللث في سلللللللعيها لمعرفلللللللة أثلللللللر أبعلللللللاد العداللللللللة التنظيميلللللللة )توزيلللللللع الحلللللللوافز ،  اتتتفلللللللق الدراسللللللل   

 ة ، تقسيم العمل...( على سلوكيات الأفراد داخل المنظمة. الرقاب
 مل حيث المناهج الم تخدمة : -

تتشلللللللابه معظلللللللم الدراسلللللللات السلللللللابقة ملللللللع دراسلللللللة الباحلللللللث في اسلللللللتعمالها نفلللللللس الملللللللنهج تقريبلللللللا وهلللللللو  
 المنهج الوصفي التحليلي.

 اختيلللللللللار أدوات جملللللللللع البيانلللللللللات ملللللللللع دراسلللللللللة الباحلللللللللث فيات تشلللللللللترك الدراسللللللللل أاوات جملللللللللع البيانلللللللللات : -
الاسللللللتمارة كللللللأداة وحيللللللدة لجمللللللع المقابلللللللة الاسللللللتمارة، فيمللللللا اعتمللللللدت بقيللللللة الدراسللللللات علللللللى  : الملاحظللللللةوهللللللي

 .البيانات الميدانية
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  مل حيث مفراات العينة : -
، وهللللذا مللللا  مختلفللللة ات مللللن قطاعللللنتلللليندراسللللتنا ، حيللللث أخللللذت كلللللا العي عينللللةمللللع ات تشللللا ت عينللللة الدراسلللل  

 من شأنه أن يدعم عملية مقارنة نتائج الدراستين.
  ة :أوجه الاختنف بيل اراسة الباحث والدراسات ال اب 

إلى محاوللللللة التحقلللللق ملللللن تلللللأثير الصلللللراعات  تملللللن حيلللللث الهلللللدف ملللللن الدراسلللللة : هلللللدفت كلللللل ملللللن الدراسلللللا -  
التنظيميلللللة عللللللى بعلللللض السللللللوكيات التنظيميلللللة ، فيملللللا هلللللدفت دراسلللللة الباحلللللث إلى معرفلللللة أثلللللر العداللللللة التنظيميلللللة 

 على الصراع داخل التنظيم. 
 مل حيث مجتمع البحث : -
اختلفللللللت خصللللللائص مجتمللللللع البحللللللث للدراسللللللات عللللللن مجتمللللللع البحللللللث في دراسللللللتنا ، كللللللون هللللللذه الدراسللللللات    

شمللللللت مجتمعلللللات عربيلللللة )مشلللللرقية( لهلللللا طبيعتهلللللا وخصائصلللللها اللللللتي تختللللللف في كثلللللير ملللللن الأحيلللللان علللللن مجتمعنلللللا 
 الجزائري.

في المؤسسلللللة العلللللاملين   الحلللللد ملللللن الصلللللراعات بللللليندور العداللللللة التنظيميلللللة فيولهلللللذا سلللللوف نتنلللللاول في دراسلللللتنا    
  لولاية المسيلة  بمديرية الشباب والرياضة الرياضية
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 الثانيالفصل 
 
 

 تمهيد
 العدالة التنظيمية في الفكر السوسيولوجي -    أولا   
 أبعاد العدالة التنظيمية  -   ياــــثان  

 التنظيميةالعوامل المؤثرة في إدراك العاملين للعدالة  -  ا ـــــثالث  
 مجالات العدالة التنظيمية -  عا ــــــراب  
 مقومات العدالة التنظيمية -  خامسا   
 أهمية العدالة التنظيمية -  سادسا   
 علاقة العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي -  عا ـــساب  

 خلاصة الفصل -            
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 هيد :للللللللتم
احتللللللللل مصللللللللطلح العدالللللللللة التنظيميللللللللة حيللللللللزا معتلللللللل ا في الدراسللللللللات الحديثللللللللة خاصللللللللة التنظيميللللللللة منهللللللللا  

والإداريلللللة المتعلقلللللة بالسللللللوك التنظيملللللي ، حيلللللث تلللللرتبل العداللللللة التنظيميلللللة بمجموعلللللة كبللللليرة ملللللن العواملللللل يلللللأتي في 
درجلللللللة موضلللللللوعية مقلللللللدمتها توزيلللللللع أعبلللللللاء العملللللللل وتناسلللللللبها ملللللللع قلللللللدرات وإمكانيلللللللات العلللللللاملين ، إضلللللللافة إلى 

الإجلللللراءات اللللللتي تتخلللللذها الإدارة ملللللع موظفيهلللللا ، فضللللللا علللللن أسللللللوب تعاملللللل الرؤسلللللاء ملللللع مرؤوسللللليهم وملللللدى 
 قدرتهم على بناء أجواء من الشفافية والموضوعية. 

حيلللللث أن التحليلللللل العميلللللق للعداللللللة التنظيميلللللة يسلللللاعد إدارة المنظملللللة عللللللى فهلللللم نملللللل العلاقلللللة السلللللائدة 
ين فكللللللللرة عللللللللن أسللللللللباب جملللللللللة مللللللللن سلللللللللوكيات الأفللللللللراد العللللللللاملين بالمنظمللللللللة و اصللللللللة بللللللللين الأفللللللللراد وكللللللللذا تكللللللللو 

السللللللللللوكيات الدخيللللللللللة علللللللللن قللللللللليم هلللللللللذه الأخللللللللليرة ، وملللللللللن ثم محاوللللللللللة اللللللللللتحكم بكلللللللللل ملللللللللا ،لللللللللتص بالعمليلللللللللات 
 التنظيمية.

سلللللللليحاول الباحللللللللث في هللللللللذا الفصللللللللل التطللللللللرق للعدالللللللللة التنظيميللللللللة مللللللللن خلللللللللال : )تطورهللللللللا علللللللل  الفكللللللللر      
، أبعادهلللللللا ، مجالاتهلللللللا ، مقوماتهلللللللا ، أهميتهلللللللا( ، إضلللللللافة إلى علاقلللللللة العداللللللللة التنظيميلللللللة بالصلللللللراع السوسللللللليولوجي 

 التنظيمي. 
 

 التنظيمية اي الفكر ال وسيولوجيالعدالة  -أولا     

إن المتتبللللللع لمسلللللليرة الفكللللللر الإداري المعاصللللللر يلاحلللللل  وجللللللود تركيللللللز واسللللللع علللللللى مصللللللطلح العدالللللللة التنظيميللللللة      
العديلللللد ملللللن العلملللللاء والبلللللاحثين في تفسللللليرها والتنظلللللير لهلللللا ، حيلللللث تناولتهلللللا معظلللللم الملللللدارس  ملللللن خللللللال جهلللللود

الإداريللللللة بشللللللكل مباشللللللر أو قللللللير مباشللللللر كو للللللا عنصللللللر أساسللللللي تتوقللللللف عليلللللله درجللللللة كفللللللاءة وفعاليللللللة العامللللللل 
والمنظملللللللة عللللللللى حلللللللد سلللللللواء. أيلللللللن تعلللللللددت وتباينلللللللت الأطلللللللر النظريلللللللة اللللللللتي تناوللللللللت العداللللللللة التنظيميلللللللة حيلللللللث 
يتوقلللللف ذللللللك عللللللى المنطلقلللللات النظريلللللة لهلللللذا الباحلللللث أو ذاك ، ويمكلللللن تقسللللليم الملللللداخل النظريلللللة اللللللتي عالجلللللت 
العدالللللللة داخللللللل التنظلللللليم إلى ثلللللللاث مللللللداخل : المللللللدخل النظللللللري الكلاسلللللليكل ، مللللللدخل العلاقللللللات الإنسللللللانية ، 

 إضافة إلى المداخل النظرية الحديثة.
 المدخل النظر  الكنسيكي : - 1
يتضللللللللمن المللللللللدخل الكلاسلللللللليكي لللللللللسدارة ثلللللللللاث مللللللللداخل أساسللللللللية هللللللللي : مللللللللدخل التنظلللللللليم البيروقراطلللللللللي ،   

ملللللللللدخل الإدارة العلميلللللللللة ، وملللللللللدخل مبلللللللللادا الإدارة ، وبلللللللللرقم أن ظهلللللللللور تللللللللللك الملللللللللداخل ارتلللللللللبل بأشلللللللللخاص 
بعيللللللللنهم إلا أن تلللللللللك المللللللللداخل تشللللللللترك فيمللللللللا بينهللللللللا مللللللللن حيللللللللث نظرتهللللللللا للعللللللللاملين في المنظمللللللللة ، والافللللللللتراض 

لأساسلللللي لتللللللك الملللللداخل هلللللو أن ) الإنسلللللان كلللللائن اقتصلللللادي رشللللليد يسلللللعى إلى تعظللللليم العائلللللد الملللللادي ( ، أو ا
بمعللللللل دخلللللر فللللل ن قلللللوة ارتبلللللاط العاملللللل بالمنظملللللة تتحلللللدد في ضلللللوء العائلللللد الملللللادي اللللللذي يمكلللللن أن يحتلللللله العاملللللل 

 (65،ص2006عاال محمد  ايد ،) نتيجة التحاقه بالمنظمة واستمراره  ا.
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 ما يلي استعراض لأهم هذه الأفكار في الفكر الكلاسيكي :وفي    
 العدالة اي التنظيم البيروقراطي:  -أ  

( نملللللللللوذج التنظللللللللليم البيروقراطلللللللللي اللللللللللذي يبلللللللللني عللللللللللى أسلللللللللاس تكلللللللللوين MAXWEBERاقلللللللللترح فيللللللللل  )
منظملللللللات نموذجيلللللللة ومثاليلللللللة عادللللللللة عللللللللى أسلللللللاس ملللللللن المنطلللللللق والنظلللللللام والسللللللللطة الوظيفيلللللللة ، حيلللللللث أسلللللللبغت 

راطيللللللة البعللللللد القللللللانوني علللللللى العدالللللللة في المنظمللللللة ، حيللللللث يللللللرى أن العدالللللللة التنظيميللللللة تتحقللللللق مللللللن خلللللللال البيروق
وجللللللللللود نظللللللللللام صللللللللللارم القواعللللللللللد والإجللللللللللراءات داخللللللللللل المؤسسللللللللللة لتحديللللللللللد واجبللللللللللات العللللللللللاملين وحقللللللللللوقهم ، 

ن إلى والموضلللللوعية بلللللدلا ملللللن الشخصلللللية ، والترقيلللللة عللللللى أسلللللاس الجلللللدارة ولللللليس الأقدميلللللة ، وهلللللذا بالتلللللالي يضلللللم
سلللللنا  محملللللد عطلللللا الدايلللللة، ) حلللللد كبلللللير زيلللللادة كفلللللاءة المؤسسلللللات وتحقيلللللق درجلللللة عاليلللللة ملللللن العداللللللة التنظيميلللللة.

 (21،ص2012
يضلللللللمن إلى حلللللللد كبلللللللير زيلللللللادة كفلللللللاءة  -طبقلللللللا للخصلللللللائص السلللللللابقة  -إن تكلللللللوين المنظملللللللات البيروقراطيلللللللة    

 تلك المنظمات وتحقيق درجة عالية من العدالة التنظيمية.
أهميلللللللة تطبيلللللللق مبلللللللادا التنظللللللليم البيروقراطلللللللي إلا أن هلللللللذا المفهلللللللوم كلللللللان ملللللللن أكثلللللللر المفلللللللاهيم الإداريلللللللة  ورقلللللللم   

عرضللللللة للانتقللللللاد نظللللللرا لارتباطلللللله بفكللللللرة التوسللللللع في تطبيللللللق حرفيللللللة القللللللوانين واللللللللوائح والللللللبلء في الأداء وتعطيللللللل 
أن نؤكلللللد في هلللللذا المجلللللال العملللللل وعلللللدم تشلللللجيع العلللللاملين عللللللى التجديلللللد والإبلللللداع والابتكلللللار. وملللللن الضلللللروري 

أن العديللللد مللللن الانتقللللادات الموجهللللة للتنظلللليم البيروقراطللللي قلللللير دقيقللللة ، بللللل إنلللله في ظللللل ظللللروف تنظيميللللة وبيفييلللللة 
عللللللاال محمللللللد ) معينللللللة يصللللللبح التنظلللللليم البيروقراطللللللي تنظيمللللللا فللللللاعلا خاصللللللة في مجللللللال تحقيللللللق العدالللللللة التنظيميللللللة.

 ( 72،ص2006 ايد ،
 ية ا اارة العلمية :العدالة التنظيمية اي نظر  -ب
( ملللللللللدخل الإدارة العلميلللللللللة في كتابلللللللللله )مبلللللللللادا الإدارة العلميللللللللللة(  F.TAYLORاقلللللللللترح فريلللللللللدريك تللللللللللايلور )   

، وقلللللد ظهلللللر هلللللذا الملللللدخل في ظلللللل الظلللللروف اللللللتي كانلللللت تعيشلللللها المنظملللللات الأمريكيلللللة دنلللللذاك ، م 1911علللللام 
والللللللتي تميللللللزت بنمللللللو حجمهللللللا وزيللللللادة حجللللللم إنتاجهللللللا مللللللع ظهللللللور الحاجللللللة إلى زيللللللادة كفللللللاءة العللللللاملين لتحقيللللللق 

 أقصى عائد اقتصادي  كن لأصحاب المنظمات. 
يلللللق العداللللللة التنظيميلللللة فقلللللد اسلللللتهدف تلللللايلور ملللللن دراسلللللته ويمثلللللل هلللللذا الملللللدخل بدايلللللة التفكلللللير الإداري في تحق   

تحويللللللل )المصللللللايخ المتعارضللللللة( بللللللين العللللللاملين وأصللللللحاب العمللللللل إلى )مصللللللايخ مشللللللتركة( عللللللن طريللللللق البحللللللث عللللللن  
كيفيلللللة زيللللللادة إنتاجيللللللة العللللللاملين بمللللللا يللللللؤدي إلى تحقيللللللق أربللللللاح مرتفعللللللة وربللللللل مصللللللايخ العللللللاملين بمصللللللايخ العمللللللل ، 

ضللللللية وجللللللوب اسللللللتخدام الأسلللللللوب العلمللللللي في دراسللللللة الإدارة بللللللدلا مللللللن الاعتمللللللاد ويبللللللني هللللللذا المللللللدخل علللللللى فر 
 على أسلوب التجربة والخطأ. 
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ومللللن هللللذا المنطلللللق حللللدد )تللللايلور( المهمللللة الأساسللللية للمللللدير علللللى أ للللا تتضللللمن ) تحقيللللق أقصللللى عائللللد مللللادي   
ين لا يبللللللللذلون  كللللللللن لأصللللللللحاب العمللللللللل والعللللللللاملين في نفللللللللس الوقللللللللت (، حيللللللللث لاحلللللللل  )تللللللللايلور( أن العللللللللامل

أقصللللى جهلللللدهم أثنللللاء العملللللل ومللللن ثم انخفلللللاض إنتاجيللللة العلللللاملين وتللللدهور ربحيلللللة المنظمللللة، حيلللللث أرجللللع المبعلللللث 
 (66، 65ص2006عاال محمد  ايد ،) الأساسي لكل ذلك هو قياب العدالة التنظيمية.

 لتنظيمية تذكر منها: كما قدم تايلور مجموعة من المبادا التي تسهم في زيادة الإنتاجية وتحقيق العدالة ا
 اعتماد الأسلوب العلمي في تحديد مكونات وظيفة كل عامل. - 
 اعتماد الأسلوب العلمي في اختيار العاملين وتدريبهم ووضعهم في المكان المناسب. - 
 اعتماد الأسلوب العلمي في تعاون الإدارة والعاملين لإنجاز أهداف العمل. - 
 إ اد نظام عادل للحوافز يقوم على الاستحقاق والجدارة بما يتناسب مع طبيعة العمل والإنتاج. - 
 ( 21،ص 2012سنا  محمد عطا الداية ) توزيع المسفيوليات بين الإداريين والعاملين بشكل متساو. - 

 العدالة التنظيمية نظرية مباائ ا اارة :  -ج 
( مللللللللللدخل مبلللللللللادا الإدارة ، وقللللللللللد حللللللللللدد فيلللللللللله HENR FAYOL)اقلللللللللترح العللللللللللاا الفرنسللللللللللي هنلللللللللري فللللللللللايول    

مجموعللللة مللللن المبللللادا الإداريللللة المهمللللة لضللللمان زيللللادة كفللللاءة العمللللل ، حيللللث تللللرتبل بعللللض هللللذه المبللللادا ارتباطللللا 
 التنظيمية نذكر منها :وثيقا ومباشرا بالعدالة 

 ت  يم العمل : - 
 للللللب تقسلللللليم العمللللللل إلى مجموعللللللة مللللللن الوظللللللائف علللللللى أن يتللللللولى كللللللل فللللللرد التخصللللللص في أداء وظيفللللللة 
محللللللددة ، حيللللللث يهللللللدف تقسلللللليم العمللللللل إلى زيللللللادة كفللللللاءة العللللللاملين ويللللللؤدي ذلللللللك إلى زيللللللادة إنتاجيللللللة العامللللللل 

 وبالتالي مخرجاته الوظيفية.
 الأجر المناسد : - 
ب أن تأخلللللذ المنظملللللة في اعتبارهلللللا العديلللللد ملللللن المتغللللليرات عنلللللد تحديلللللد الأجلللللر المناسلللللب ، ومنهلللللا بالخصلللللوص  للللل 

أسلللللعار السللللللع والخلللللدمات و مسلللللتوى المعيشلللللة ومسلللللتوى الأربلللللاح اللللللذي تحتلللللله المنظملللللة ، وبصلللللفة عاملللللة لابلللللد أن 
 داخل المنظمة  يكون الأجر الذي يحصل عليه العامل يتناسب مع الجهد الذي يبذله لتحقيق العدالة

 وحدة الهدف والمصلحة العامة : -
تهللللللدف المنظمللللللة إلى تحقيللللللق هللللللدف مشللللللترك ومحللللللدد وواضللللللح ، وكللللللذا تغليللللللب المصلللللللحة العامللللللة علللللللى المصللللللايخ   

 الشخصية. 
 الم اواة : -
كلللللل العلللللاملين لابلللللد أن تطيلللللق علللللليهم نفلللللس القلللللوانين والللللللوائح بشلللللكل علللللادل ، وأي تخللللللف علللللن الالتلللللزام  لللللذا    

 يبعث على تغييب العدالة التنظيمية.المبدأ 
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 وحدة الأمر : -
 الموظف يتلقى أوامره من شخص واحد فقل )مسؤوله المباشر(.    
 التأايد : -

المنظملللللللة الناجحلللللللة في المنظملللللللة اللللللللتي تسلللللللتطيع أن تفلللللللرض النظلللللللام علللللللن طريلللللللق توقيلللللللع العقوبلللللللات عللللللللى  
قلللللير الملتللللللزمين ، بشلللللرط أن تطبللللللق تللللللك العقوبللللللات عللللللى جميللللللع المخلللللالفين دون تفرقللللللة وأن يطملللللفين العللللللاملين إلى 

 (  6970, ص 2006عاال محمد  ايد ،) سلامة تلك الإجراءات.
 ة :مدخل العنقات ا ن اني - 2
( ، حيلللللللللث م1924ظهلللللللللر هلللللللللذا الملللللللللدخل ملللللللللع تجلللللللللارب مصلللللللللانع هلللللللللاوثورن بالولايلللللللللات المتحلللللللللدة الأمريكيلللللللللة )   

لاحظلللللللت إدارة تللللللللك المصلللللللانع تلللللللدهور إنتاجيلللللللة العلللللللاملين بشلللللللكل ملحلللللللو  لفلللللللترات طويللللللللة ، وللللللللذلك طلبلللللللت 
( ELTON MAYOإدارة المصلللللنع ملللللن فريلللللق بلللللاحثين ملللللن جامعلللللة هارفلللللارد( تحلللللت إشلللللراف التلللللون ملللللايو ) 

ة إنتاجيللللللة العللللللاملين واقللللللتراح سللللللبل علللللللاج تللللللدهور الإنتاجيللللللة ، حيللللللث أشللللللارت نتللللللائج الدراسللللللة إلى أهميللللللة دراسلللللل
ية مللللللن خلللللللال متغلللللليري العمللللللل الجمللللللاعي ، نمللللللل الإشللللللراف التعللللللاوني( وتأثيرهللللللا المباشللللللر علللللللى نالعلاقللللللات الإنسللللللا

اجتملللللاعي يسلللللعى إنتاجيلللللة العلللللاملين. كملللللا خلصلللللت هلللللذه الدراسلللللة إلى افلللللتراض رئيسلللللي هلللللو أن الإنسلللللان كلللللائن 
 إلى تحقيق ذاته من خلال العمل(.

حيللللللللللث تفللللللللللترض مدرسللللللللللة العلاقللللللللللات الإنسللللللللللانية أن العدالللللللللللة التنظيميللللللللللة تقللللللللللوم علللللللللللى احللللللللللترام العلاقللللللللللات     
الاجتماعيللللللة بللللللين العللللللاملين ، والمشللللللاركة في اتخللللللاذ القللللللرارات وأنظمللللللة الشللللللكاوي ووضللللللع أسللللللس لحلهللللللا ، وكللللللذلك 

ا عللللللى أكلللللدت عللللللى أهميلللللة التركيلللللز عللللللى مصلللللايخ العملللللال لتلتقلللللي ملللللع مصلللللايخ المؤسسلللللة ، وأن لا يكلللللون أحلللللدهم
حسلللللاب الأخلللللر  لللللا  علللللل العاملللللل يلللللدرك وجلللللود العداللللللة والمسلللللاواة وعلللللدم الإجحلللللاف في حقوقللللله ضلللللمن معادللللللة 

 (22،ص2012سنا  محمد عطا الداية،)مشتركة، 
 كما يؤكد مدخل العلاقات الإنسانية على ضرورة الاهتمام بعدة نقاط أساسية نذكر منها:     
لللللللتي تللللللؤثر علللللللى الفللللللرد العامللللللل ، بمعللللللنى أن الحللللللوافز والمكاففيللللللات المعنويللللللة لا تعللللللد الحللللللوافز الماديللللللة الوحيللللللدة ا -   

لا يواجللللللللله  -)الاحلللللللللترام المتبلللللللللادل ، الشلللللللللكر، التقلللللللللدير...( تلعلللللللللب أيضلللللللللا دورا أساسللللللللليا في تحفيلللللللللز العلللللللللاملين. 
الأفللللللراد العللللللاملون المواقللللللف المتعلقللللللة بالعمللللللل كللللللأفراد ، وإنمللللللا كجماعللللللات منظمللللللة بصللللللورة قللللللير رسميللللللة لا تحللللللددها 

 رات العمل الرسمية.إطا
للعلاقلللللللللات المتبادللللللللللة وتفاعلللللللللل الأفلللللللللراد الأثلللللللللر الكبلللللللللير في تحقيلللللللللق الكفلللللللللاءة والفعاليلللللللللة ، إذ أن التخصلللللللللص  -   

 ( 39،ص2014مراا رمز  خرموش ،)الوظيفي الدقيق في العمل لا يحقق بالضرورة الكفاءة في الأداء. 
انية في تطللللللوير مفهللللللوم العدالللللللة التنظيميللللللة هللللللي إن الإضللللللافة الحقيقيللللللة الللللللتي قللللللدمها مللللللدخل العلاقللللللات الإنسلللللل    

رد متلقيللللا فقللللل للعدالللللة فللللذه الأخلللليرة، فبللللدلا مللللن أن يكللللون الالتأكيللللد علللللى أهميللللة مشللللاركة العللللاملين في صللللنع هلللل
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التنظيميللللللة كمللللللا تتصللللللورها إدارة المنظمللللللة ، فلللللل ن الفللللللرد يلعللللللب دورا مهمللللللا في تحديللللللد الملامللللللح الأساسللللللية للعدالللللللة 
والمشلللللاركة في العديلللللد ملللللن القلللللرارات، وبمعلللللنى دخلللللر فقلللللد أصلللللبحت مسلللللؤولية خللللللق ملللللن خللللللال اللللللرأي الجملللللاعي 

   . نظام للعدالة التنظيمية والحفا  عليه مسؤولية مشتركة بين المنظمة والعاملين
 المداخل النظرية الحديثة : -3 

تعتللللل  النظريلللللات الحديثلللللة ملللللن أكثلللللر النظريلللللات اللللللتي سلللللاهمت في تفسلللللير وبنلللللاء مفلللللاهيم العداللللللة التنظيميلللللة،      
 وفيما يلي استعراض لبعض هذه النظريات :

 نظرية العدالة )الم اواة( : -أ      
( علللللللى مسلللللللمة أساسللللللية وبسلللللليطة وهللللللي رقبللللللة الأفللللللراد Adams 1963تقللللللوم نظريللللللة العدالللللللة لأدمللللللز ) 

الحصلللللول عللللللى معامللللللة عادللللللة ، وتعلللللرف نظريلللللة العداللللللة عللللللى أ لللللا اعتقلللللاد الفلللللرد بأنللللله يعاملللللل معامللللللة عادللللللة في 
مقارنللللللة بللللللالآخرين ، أمللللللا عللللللدم العدالللللللة فتعللللللرف علللللللى أ للللللا اعتقللللللاد الفللللللرد بأنلللللله لا يعامللللللل معاملللللللة عادلللللللة مقارنللللللة 

عمليللللللللة المقارنللللللللات  بللللللللالآخرين ، وتعللللللللد نظريللللللللة العدالللللللللة واحللللللللدة مللللللللن عللللللللدد مللللللللن النظريللللللللات الللللللللتي اشللللللللتقت مللللللللن
 (  126، 127،ص 2003راوية ح ل،) الاجتماعية.

حيلللللث تسلللللتند هلللللذه النظريلللللة إلى أن العاملللللل يقللللليس درجلللللة العداللللللة ملللللن خللللللال مقارنتللللله النسلللللبية للجهلللللود اللللللتي     
يبلللللذلها في عملللللله إلى العوائلللللد اللللللتي يحصلللللل عليهلللللا، ملللللع تللللللك النسلللللبة لأمثالللللله العلللللاملين في الوظلللللائف الشلللللبيهة وفي 

 (11، 12،ص 2011محمد الطعامنة، أحنم رجد الشاو ،)ف نفسها. الظرو 
وتشللللللير عوائللللللد الفللللللرد هنللللللا إلى جميللللللع مللللللا يحصللللللل عليلللللله القللللللرد مللللللن العمللللللل )الأجللللللر ، الحللللللوافز الماديللللللة ، الأربللللللاح   

الموزعللللللة ، العلللللللاوات ، التقللللللدير ، الشللللللكر ، المعاملللللللة الحسللللللنة ، الامتيللللللازات..( ، بينمللللللا يقصللللللد بمللللللدخلات الفللللللرد 
 (331، ص2008طار  طه، )، الخ ة..(.يع ما يضعه الفرد داخل العمل)الجهد ، الوقت، التفكير جمإلى

ويفللللللترض أدمللللللز أن المللللللوظفين يقللللللارنون المللللللدخلات والنتللللللائج مللللللع عللللللاملين دخللللللرين في مراتللللللب متسللللللاوية مللللللع       
صلللللني اللللللديل .) التفلللللاوترد إلى تخفللللليض حلللللدة هلللللذا فلللللال يلجلللللاذا ا تكلللللن النسلللللب متسلللللاوية ملللللرائيهم تقريبلللللا ، فللللل 

 . (124،ص2002عبد الباقي ،
( أن هنللللاك عللللددا مللللن الأنمللللاط السلللللوكية الللللتي قللللد يتصللللف  للللا العامللللل عنللللد يقينلللله مللللن Adamsويللللرى أدمللللز     

 قياب العدالة داخل التنظيم نذكر منها :
 المطالبة بتعديل في الدخل مثل التعديل في العلاوات أو في الأجر الأساسي - 
تقليللللللل الجهللللللد الللللللذي يبذللللللله العامللللللل  فللللللض إنتاجيتلللللله أو زيللللللادة الفللللللترات الللللللتي يقضلللللليها بعيللللللدا عللللللن عمللللللله.  - 
 (142،ص2005صني الديل عبد الباقي ،)
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تللللرك مكللللان العمللللل ، حيللللث قللللد يحللللاول الفللللرد تللللرك مكللللان العمللللل و إ للللاد وضللللع جديللللد يمتللللاز بوجللللود حالللللة  - 
الفللللللرد أو يقللللللدم طلبلللللا للانتقللللللال أو يغللللللير مكلللللان عمللللللله داخللللللل تلللللوازن بللللللين الجهللللللد والعوائلللللد ، فمللللللثلا قللللللد يتغيلللللب 

 المنظمة.
التللللللأثير علللللللى الآخللللللرين في محاولللللللة لتقليللللللل مللللللن مللللللا يبذلونلللللله مللللللن جهللللللد ، أو حللللللثهم علللللللى المطالبللللللة بمزيللللللد مللللللن  -

 ( 235،ص2011إح ان اهش جنب، ) العوائد .
ميلللللة ، أو قلللللد يحلللللاول أن يغلللللير الفلللللرد كملللللا قلللللد يحلللللاول الفلللللرد أن يغلللللير إدراكللللله وتصلللللوره عللللللى قللللليم العداللللللة التنظي  -

 (158،ص2003أحمد ماهر ،)الأخر أو الأفراد الآخرين الذين يقارن نفسه  م. 
 نظرية التوقع: -ب  
يتوقلللللللللع أن أن الفلللللللللرد عنلللللللللد التحاقللللللللله بالعملللللللللل (1964VictorVroomوملللللللللن خلالهلللللللللا يلللللللللرى فيكتلللللللللور فلللللللللروم ) 

أدق فلللل ن هللللذه النظريللللة تللللرى أن مللللا يللللدفع القللللرد وبمعنى أومعنللللوي يشلللليع بلللله حاجاتلللله. يحصللللل علللللى مللللردود مللللادي
ملللللع ملللللا  لبلللللذل جهلللللد بلللللأعلى مسلللللتوى هلللللو توقعللللله أن هلللللذا الجهلللللد سيحصلللللل ملللللن خلالللللله عللللللى عوائلللللد تتناسلللللب

 (47،ص 2014مراا رمز  خرموش،)هناك نظام تقييم للأداء جيد وعادل.  يبذله من جهد ،بان يكون
لعلاقلللللللة بلللللللين الأهلللللللداف الفرديلللللللة والتنظيميلللللللة تحكمهلللللللا و أن ا،النظريلللللللة عللللللللى الاقتراضلللللللات التاليلللللللة وتقلللللللوم هلللللللذه  

 ثلاث متغيرات رئيسي: 
 الجهد المبذول من طرف الفرد )کساعات العمل( -  
 مستوى الأداء )كعملية الإنتاج(. -   
 العائد المادي أو المعنوي والمرتبل بمستوى الأداء الأجر ، التقدير ، المكاففيات ، الترقية(. -   

درجلللللة الارتبلللللاط بلللللين الجهلللللد المبلللللذول  -للقيلللللام بالعملللللل هلللللي نتيجلللللة تفاعلللللل العواملللللل التاليلللللة :  و أن قلللللوة الرقبلللللة
 من طرف العامل ومستوى الأداء المحقق )درجة ارتباط توقع الأفراد( ، وقد أطلق عليها اسم )التوقع(.

ملللللن خللللللال درجلللللة الارتبلللللاط بلللللين مسلللللتوى الأداء والأجلللللر اللللللذي يحصلللللل عليللللله الفلللللرد ملللللن العملللللل ، وتتحلللللدد  -  
ملللللدى احتملللللال تحقيلللللق الفلللللرد لهلللللذا الأجلللللر كنتيجلللللة للعملللللل فقلللللل( ، وأطللللللق  -)ملللللد  منفعلللللة هلللللذا الأجلللللر للفلللللرد 
 على هذه العلاقة اسم )التكافؤ(

العلاقللللة الللللتي يلللللدركها الفللللرد حلللللول مللللدى ملاءملللللة العمللللل )بعللللد أدائللللله( ، والأجللللر المطللللللوب تحقيقلللله ، ويطللللللق  -  
 (3637, ،ص2008ح يل اواا ، )عليها اسم الوسيلة أو )الأداة(. 

 نظرية الحرمان الن بي :  -ج  
( أن نظريلللللللة الحرملللللللان تتشلللللللابه ملللللللع نظريلللللللة العداللللللللة لأدملللللللز ، باعتبلللللللار Martin .J 1981رى ملللللللارتن )يللللللل       

أن النظللللريتين تغرضلللللان قيلللللام الفلللللرد بشللللكل مسلللللتمر بمقارنلللللة نسلللللبة عوائلللللده إلى جهللللده المبلللللذول ، ملللللع مقارنلللللة هلللللذه 
النسلللللللبة ملللللللع النسلللللللب الخاصلللللللة بالشلللللللخص المرجعلللللللي لتقيللللللليم العداللللللللة التنظيميلللللللة ، حيلللللللث يعلللللللاني الفلللللللرد تلللللللأثيرات 
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تشلللللللير المقارنلللللللة الاجتماعيلللللللة إلى علللللللدم العداللللللللة في توزيلللللللع الحلللللللوافز. ورقلللللللم ذللللللللك فقلللللللد أشلللللللارت  الحرملللللللان عنلللللللدما
( إلى أن نظريلللللللة العداللللللللة تمثلللللللل أحلللللللد محلللللللوري نظريلللللللة الحرملللللللان النسللللللل  ،  1984F.Grosbyدراسلللللللة قروسللللللل  )

 حيث قام بالتمييز بين نوعين أساسيين من الحرمان النس  : 
 عتمد على المقارنة الفردية بين الأفراد، وتع  نظرية العدالةالحرمان الذاتي الفردي : والذي ي -
 نظرية العدالة لأدمز - 
 عن هذا النوع من الحرمان النسبية  - 

 الحرمان الجماعي : -
واللللللللذي يعتملللللللد عللللللللى المقارنلللللللات بلللللللين الجماعلللللللات ، ويركلللللللز هلللللللذا النلللللللوع عللللللللى علللللللدم التسلللللللاوي اللللللللدائم بلللللللين    

مؤشللللللرات توزيعيللللللة متعللللللددة مثللللللل : نسللللللبة المللللللديرين إلى العللللللاملين في كللللللل  الجماعللللللات المختلفللللللة بالاعتمللللللاد علللللللى
جماعلللللة ، ونسلللللبة اللللللذكور إلى الإنلللللاث في كلللللل جماعلللللة ، وتصللللليب كلللللل جماعلللللة ملللللن الملللللوارد المختلفلللللة ، وبنلللللاءا عللللللى 

كلللللل فلللللرد معتقلللللدات بشلللللأن عداللللللة أو علللللدم عداللللللة التوزيعلللللات اللللللتي تحصلللللل عليهلللللا الجماعلللللة   بيفيللللليهلللللذه المؤشلللللرات 
 .( 157. 158ص 2007سامية خميس أبو ندا، ) ي إليها.التي ينتم

 (: folger 1987نظرية اولجر ) -ا   
وهلللللي عبلللللارة علللللن منحلللللى أو أسللللللوب للتكاملللللل بلللللين مفلللللاهيم العداللللللة التوزيعيلللللة و العداللللللة الإجرائيلللللة ، ويلللللتم في    

هلللللذه النظريلللللة التوسلللللع في النظريلللللة المسلللللاواة ومحاولللللللة تفسلللللير ردود الأفعلللللال بالنسلللللبة لعلللللدم المسلللللاواة في الأجللللللور أو 
 الحاصل من العمل ، وهي تميز بين نوعين من هذه الردود وهي :

الغلللللليض والاسللللللتياء )والمفللللللترض أنلللللله رد الفعللللللل الناشللللللخ عللللللن الإجللللللراءات الللللللتي اسللللللتخدمت لتحديللللللد الللللللدخل  - 
 أو الناتج(.

 عدم الرضا )والمفترض أنه ناتج عن الدخل والناتج ذاته(. - 
وتفللللللترض نظريللللللة )فللللللولجر( أنلللللله في المواقللللللف الللللللتي تتضلللللللمن توزيللللللع العوائللللللد عللللللن طريللللللق شللللللخص يتخللللللذ هلللللللذا     

تياء أو الغضلللللللب يتزايلللللللد ويصلللللللل لحلللللللده الأقصلللللللى عنلللللللدما يعتقلللللللد النلللللللاس أن عوائلللللللدهم كلللللللان القلللللللرار ، فللللللل ن الاسللللللل
يمكلللللن أن تزيلللللد إذا ملللللا اسلللللتخدم صلللللانع القلللللرار إجلللللراءات أخلللللرى كلللللان  لللللب أن تكلللللون متضلللللمنة في اتخلللللاذ هلللللذه 
القللللللرارات ، ووصللللللف هلللللللذه النظريللللللة بأ للللللا تقلللللللدم المفللللللاهيم الأساسلللللللية الخاصللللللة بالتكامللللللل الحقيقلللللللي بللللللين العداللللللللة 

زيعيلللللة والعداللللللة الإجرائيلللللة إن هلللللذه النظريلللللة توضلللللح العلاقلللللة الترابطيلللللة بلللللين عداللللللة الإجلللللراءات وعداللللللة التوزيلللللع التو 
، فمتخلللللذ القلللللرار قلللللد يلجلللللا للللللبعض الإجلللللراءات الغلللللير العادللللللة واللللللتي تلللللؤثر مباشلللللرة عللللللى إدراك العلللللاملين لعداللللللة 

العوائللللللد الللللللتي يحصللللللل عليهللللللا العامللللللل. الإجللللللراءات .. و التوزيللللللع، باعتبللللللار أن هللللللذه الإجللللللراءات هللللللي الللللللتي تحللللللدد 
  ( 34، 35، ص 2013سعيد محمد عاي  الأسمر  ،)
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خلاصللللللة مللللللا سللللللبق يمكللللللن القللللللول أن العدالللللللة التنظيميللللللة تتحقللللللق مللللللن خلللللللال رؤيللللللة مختلفللللللة للللللللنظم الإداريللللللة ،    
معينلللللة. فعللللللى حيلللللث أن كلللللل الملللللداخل النظريلللللة تسلللللعى إلى تحقيلللللق العداللللللة التنظيميلللللة ملللللن خللللللال أسلللللاليب إدارة 

سلللللبيل المثلللللال نجلللللد أن الملللللدخل النظلللللري البيروقراطلللللي يلللللرى أن العداللللللة التنظيميلللللة تتحقلللللق ملللللن خللللللال وجلللللود نظلللللام 
صلللللللللارم للقواعلللللللللد والإجلللللللللراءات داخلللللللللل المنظملللللللللة ، في حلللللللللين أن المدرسلللللللللة العلميلللللللللة اعتملللللللللدت عللللللللللى الأسللللللللللوب 

لين ووضللللللع نظللللللام للأجللللللور، بينمللللللا العلمللللللي لتطبيللللللق العدالللللللة التنظيميللللللة مللللللن خلللللللال تحديللللللد المهللللللام واختيللللللار العللللللام
وضلللللللعت نظريلللللللة مبلللللللادا الإدارة مجموعلللللللة ملللللللن المبلللللللادا العادللللللللة للأجلللللللور والمكاففيلللللللات لتحقيلللللللق الرضلللللللا للعلللللللاملين 
وضللللمان زيللللادة كفللللاءة العمللللل ، وهللللذا يؤكللللد علللللى أهميللللة عدالللللة التوزيللللع الللللتي تللللنعكس بشللللكل مباشللللر علللللى نظللللام 

 الأجور والحوافز.
انية بعللللللدا جديللللللدا مللللللن خلللللللال افتراضلللللله أن الإنسللللللان كللللللائن اجتمللللللاعل فيمللللللا أضللللللاف مللللللدخل العلاقللللللات الإنسلللللل

بطبعللللله ، وأن أسللللللوب تعاملللللل اللللللرئيس ملللللع الملللللرؤوس لا يقلللللل أهميلللللة علللللن الأجلللللر المناسلللللب وبلللللذلك أكلللللدت عللللللى 
البعللللد الخللللاص بعدالللللة التعللللاملات أمللللا المللللداخل النظريللللة الحديثللللة فقللللد حثللللت علللللى ضللللرورة إرسللللاء قواعللللد المسللللاواة 

م أجللللور وحلللللوافز يراعللللي الجهلللللد المبلللللذول مللللن طلللللرف العللللاملين ، وكلللللذا التأكللللد ملللللن عداللللللة مللللن خللللللال تفعيللللل نظلللللا
الإجلللللللللراءات والقللللللللللرارات لتفلللللللللادي الصللللللللللراع بللللللللللين الأفلللللللللراد والجماعللللللللللات. وبصللللللللللفة عاملللللللللة فلللللللللل ن اخللللللللللتلاف الآراء 
والتوجهلللللللللات النظريلللللللللة إنملللللللللا يؤكلللللللللد حقيقلللللللللة راسلللللللللخة هلللللللللي أن للعداللللللللللة التنظيميلللللللللة دور بلللللللللارز في تحديلللللللللد نوعيلللللللللة 

المرتقبللللللة مللللللن أفللللللراد المنظمللللللة ، وأن هللللللذه الاخللللللتلاف في التوجهللللللات والأفكللللللار مللللللن شللللللأنه أن ،لللللللق  السلللللللوكيات
 نوعا من التكامل ، حيث أن مثل هذا التكامل يساعد على رؤية أفضل للعدالة التنظيمية.

 أبعاا العدالة التنظيمية : -ثانيا 
ثلللللللة أبعلللللللاد رئيسلللللللية هلللللللي : بعلللللللد عداللللللللة قسلللللللم البلللللللاحثون العداللللللللة التنظيميلللللللة ملللللللن حيلللللللث أبعادهلللللللا إلى ثلا       

 ( يوضح ذلك :05التوزيع ، بعد عدالة الإجراءات ، بعد عدالة التعاملات ، والشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( أبعاا العدالة التنظيمية01الشكل رقم)
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 العدالة التو يعية : -1
ويعلللللللرف كثلللللللير ملللللللن البلللللللاحثين العداللللللللة التوزيعيلللللللة بأ لللللللا : الإنصلللللللاف الملللللللدرك ملللللللن قبلللللللل الأفلللللللراد لتوزيلللللللع  

الحللللللوافز بيللللللنهم وهللللللي عدالللللللة توزيللللللع العوائللللللد الماديللللللة والمعنويللللللة الللللللتي يحصللللللل عليهللللللا الموظللللللف وفقللللللا لمبللللللدأ التوزيللللللع 
 المستند على المساواة .

العدالللللللللللة التوزيعيللللللللللة يعللللللللللود إلى نظريللللللللللة المسللللللللللاواة ل حيللللللللللث يللللللللللرى العديللللللللللد مللللللللللن البللللللللللاحثين أن أسللللللللللاس 
(ADAMS  حيللللللث يللللللرى هللللللذا الأخللللللير أن إحللللللدى الطللللللرق الللللللتي يسللللللتخدمها الأفللللللراد في تقيلللللليم مللللللدى عدالللللللة ،)

كميللللللة العوائللللللد الللللللتي يحصلللللللون عليهللللللا تتمثللللللل في حسللللللا م لنسللللللبة المنفعللللللة الماديللللللة والمعنويللللللة الللللللتي يحصلللللللون عليهللللللا 
ء ، المؤهلللللل ، الخللللليرة..( وبالتلللللالي مقارنلللللة تللللللك النسلللللبة ملللللع النسلللللبة الخاصلللللة مقارنلللللة إلى مسلللللاهمتهم ، مثلللللل )اللللللذكا

 بالشخص أو الأشخاص الآخرين.
ولفهلللللم أثللللللر العدالللللللة التوزيعيللللللة عللللللى العلاقللللللات بللللللين العللللللاملين داخلللللل المنظمللللللة بشللللللكل أفضللللللل  للللللب أن 

العللللللاملين ، فلللللل ذا نأخللللللذ في الحسللللللبان الأهميللللللة النسللللللبية لقلللللليم العمللللللل الاقتصللللللادية والاجتماعيللللللة مللللللن وجهللللللة نظللللللر 
زادت أهميللللللة القلللللليم الاقتصللللللادية بالنسللللللبة للعللللللاملين فلللللل ن عدالللللللة التوزيللللللع سللللللوف يكللللللون لهللللللا الأثللللللر الأكلللللل  علللللللى 
سللللللللوكهم. أملللللللا في الحلللللللالات اللللللللتي تطغلللللللى فيهلللللللا القللللللليم الاجتماعيلللللللة للعلللللللاملين عللللللللى قللللللليمهم الاقتصلللللللادية ، فللللللل ن 

محملللللد الطعامنلللللة ،أحلللللنم رجلللللد ) العلللللاملين. عداللللللة التوزيلللللع سلللللوف يكلللللون لهلللللا أقلللللل أهميلللللة في التلللللأثير عللللللى سللللللوك
وتبعللللللا لللللللذلك يللللللرى بعللللللض البللللللاحثين أنلللللله يمكللللللن تقسلللللليم الأفللللللراد إلى ثلاثللللللة مجموعللللللات ( 15،ص2011الشللللللاو ، 

 وفقا لدرجة إدراكهم للعدالة التنظيمية داخل المنظمة :
 ون :  الأاراا الم ثرون أو المعطا -

تغليلللللب مسلللللاهماتهم عللللللى ملللللا يسلللللتحقون ملللللن وهلللللم مجموعلللللة ملللللن الأفلللللراد اللللللذين يسلللللتمدون رضلللللاهم ملللللن 
 عوائد وذلك مقارنة بالأخرين ، أي أ م يفضلون الحصول على دخل لأقل  ا يستحقونه.

 الأاراا الوسطيون أو الم اوون : - 
وهلللللللم مجموعلللللللة ملللللللن الأفلللللللراد تتحقلللللللق للللللللديهم أقصلللللللى حلللللللالات الرضلللللللا فقلللللللل عنلللللللدما تتسلللللللاوى معادللللللللة  

 د الآخرين. العدالة عندهم مع معدلات العدالة عن
 الأاراا الذاتيون أو الأنانيون :  -

لللللللة كللللللون معادلللللللة العدالللللللة وهللللللم مجموعللللللة مللللللن الأفللللللراد يحبللللللون الأخللللللذ بطبيعللللللتهم ، ولا يرضللللللون إلا في حا
 ( ثلاثة قواعد العدالة التوزيع في المنظمات هي 1988ORGANوقد حدد ) ،في صالحهم

 قاعدة الم اواة : -
تتحلللللللدد العادللللللللة التوزيعيلللللللة ملللللللن خللللللللال القاعلللللللدة النسلللللللبية هلللللللي أن: أجلللللللر مختللللللللف العملللللللال  لللللللب أن  

( فالشلللللللللخص اللللللللللذي يعملللللللللل P142010  ،DENANTEUIL ,LEE, يكلللللللللون متناسلللللللللبا ملللللللللع إسلللللللللهاماتهم. )
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بللللللدوام كامللللللل يسللللللتحق التعللللللويض أكلللللل  مللللللن الشللللللخص الللللللذي يعمللللللل بللللللدوام جزئللللللي علللللللى افللللللتراض أن العوامللللللل 
 .، وإذا حصل العكس فهذا يعني تجاوز على قاعدة المساواة الأخرى متساوية لديهم

 قاعدة النوعية : -
وتعلللللللني هلللللللذه القاعلللللللدة بلللللللأن كلللللللل النلللللللاس وبغلللللللض النظلللللللر علللللللن خصائصلللللللهم الفرديلللللللة )الجلللللللنس ، العلللللللرق  

،...الخ(  لللللللب أن يتسلللللللاووا بفلللللللرص الحصلللللللول عللللللللى المكاففيلللللللات ، فملللللللثلا عنلللللللدما تعملللللللل المنظملللللللة عللللللللى تقلللللللدم 
يهلللللللا  لللللللب أن تشلللللللمل هلللللللذه الخلللللللدمات كلللللللل الملللللللوظفين داخلللللللل المنظملللللللة ولللللللليس فقلللللللل الخلللللللدمات الصلللللللحية لموظف

 الذين يعملون ةده
قاعلللللللدة الحاجلللللللة : وتقلللللللوم هلللللللذه القاعلللللللدة عللللللللى فكلللللللرة تقلللللللدم الأفلللللللراد ذوي الحاجلللللللة الملحلللللللة عللللللللى  - 

الآخللللللرين بللللللاقتراض تسللللللاوي الأشللللللياء الأخللللللرى ، فمللللللثلا إذا أرادت المنظمللللللة زيللللللادة الأجللللللور وكانللللللت هنللللللاك امللللللرأة 
ة المتزوجللللللة متزوجللللللة ولللللللديها أطفللللللال وامللللللرأة قللللللير متزوجللللللة وعلللللللى افللللللتراض تسللللللاوي الأشللللللياء الأخللللللرى ، فلللللل ن المللللللرأ

  (150،ص2007عامر علي ح يل العطو ، ) ب أن تقدم على الثانية. 
أمللللللا عللللللن محللللللددات إدراك العللللللاملين للعدالللللللة التوزيعيللللللة فقللللللد توصللللللل البللللللاحثون إلى : أن الفللللللرد في مقابللللللل أن  -  

تعمللللل يتخلللللى علللللى قللللدر مللللن حريتلللله والعمللللل لسللللاعات معينللللة وتنفيللللذ متطلبللللات الوظيفللللة يتوقللللع مللللن المنظمللللة أن 
علللللللى إشللللللباع حاجاتلللللله الماديللللللة وتللللللوفر للللللله فللللللرص النمللللللو والتقللللللدم ، مقابللللللل ذلللللللك تتوقللللللع المنظمللللللة مللللللن الفللللللرد أن 
،صلللللص الوقلللللت ويبلللللذل الجهلللللد ويظهلللللر الالتلللللزام والإخللللللاص واللللللولاء للمنظملللللة وخدملللللة أهلللللدافها، وعلللللدم تحقيلللللق 

البللللللللا إلى انخفللللللللاض هلللللللذه التوقعللللللللات بالنسللللللللبة للطلللللللرفين يعللللللللني فشللللللللل التوافلللللللق بينهمللللللللا ، ويللللللللؤدي هلللللللذا الفشللللللللل ق
مسلللللتوى أداء الأفلللللراد وزيلللللادة معلللللدلات تلللللرك العملللللل أو معلللللدلات الأصلللللل ملللللن جانلللللب المنظملللللة ،  لللللا يلللللؤثر عللللللى 

 فعالية المنظمة ككل.
وملللللن ثم فقلللللد اقتصلللللر بعلللللد عداللللللة التوزيلللللع عللللللى محلللللددين رئيسللللليين هملللللا : الأول هلللللو عمليلللللة توزيلللللع العملللللل ،     

 لعمل.أما الثاني فهو تقدير العائد المقابل ل
لكللللل عائللللد تللللأثير متميللللز في التحفيللللز ومختلللللف عللللن الآخللللر مللللن حيللللث الللللزمن وكلهللللا تحقللللق إشللللباعا مؤقتللللا لللللذا     

تحتللللللاج دومللللللا للتجديللللللد ، وهنللللللاك نوعللللللان مللللللن الحللللللوافز : حللللللوافز ماديللللللة ذات أثللللللر مباشللللللر كللللللالأجر والمكاففيللللللات ، 
سلللللل والبعيلللللد ، كالتلللللدريب بغلللللرض وحلللللوافز قلللللير ماديلللللة ولكلللللن يترتلللللب عليهلللللا نتلللللائج ماديلللللة تظهلللللر في الملللللدى المتو 

 (32،ص2010حمد بل سليمان البدراني، )تطوير القدرات وكذلك الترقية إلى مستوى وظيفي أعلى. 
 العدالة ا جرائية :  -

وتعلللللللرف العداللللللللة الإجرائيلللللللة بأ لللللللا الإنصلللللللاف الملللللللدرك للعمليلللللللة اللللللللتي تسلللللللتخدم التقريلللللللر توزيلللللللع العوائلللللللد 
إدراك الموظللللللف العدالللللللة الإجللللللراءات المسللللللتخدمة في تحديللللللد العوائللللللد.  ماديللللللة والمعنويللللللة ، وهللللللي عبللللللارة عللللللن مللللللدى

إن إدراك الفللللللرد للعدالللللللة لا يتللللللأثر فقللللللل بالعدالللللللة التوزيعيللللللة أي عدالللللللة كميللللللة العوائللللللد الللللللتي يحصللللللل عليهللللللا الفللللللرد 
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مقارنلللللة بلللللالآخرين ، ولكلللللن يتلللللأثر أيضلللللا بعداللللللة الإجلللللراءات المسلللللتخدمة في تحديلللللد كميلللللة هلللللذه العوائلللللد ، فملللللدى 
حللللللللة الفرصللللللللة للفللللللللرد لإبللللللللداء أرائلللللللله .. عنللللللللد صللللللللياقة وتطبيللللللللق الإجللللللللراءات ومللللللللدى قدرتلللللللله علللللللللى التللللللللأثير في إتا

محملللللللللد )الإجلللللللللراءات المسلللللللللتخدمة لأقلللللللللراض توزيلللللللللع العوائلللللللللد تحلللللللللددان مسلللللللللتوى إدراكللللللللله للعداللللللللللة الإجرائيلللللللللة. 
  (16،ص2011الطعامنة، أحنم رجد الشاو  ،

لال عللللللدم شللللللرعية الإجللللللراءات الللللللتي تبلللللليح توزيللللللع إضللللللافة لللللللذلك عنللللللدما يللللللدرك العامللللللل قيللللللاب العدالللللللة مللللللن خلللللل
 (GHEVREFILS، 213، 2013الموارد فسيكون له رد فعل سل  نحو المنظمة التي يعمل فيها. ) 

حيللللللث أن الإجللللللراءات التنظيميللللللة الللللللتي صللللللممت لتكللللللون موضللللللوعية وعادلللللللة لللللللن تتحقللللللق لهللللللا هللللللذه الصلللللليغة إلا  
 بشرطين هما :

اللللللللللذي يضلللللللللع الإجلللللللللراءات التنظيميلللللللللة )الإدارة( والثلللللللللاني اللللللللللذي يتلللللللللأثر بثللللللللللك أن يتفلللللللللق الطرفلللللللللان ، الأول  -  
 .الإجراءات العاملين على الأسس الموضوعية التي يتم بناءا عليها صياقة تلك الإجراءات

علللللللى الطللللللرف الأول )الإدارة( أن يللللللزود الطللللللرف الثللللللاني )العللللللاملين بالمعلومللللللات الكافيللللللة عللللللن كيفيللللللة تطبيللللللق  -  
 .(149، ص 2007امية خميس أبو ندا ، س) تلك الإجراءات.

حيللللللث أن مللللللدى الاعتقللللللاد بوجللللللود عدالللللللة الإجللللللراءات يللللللرتبل بمللللللدى الوفللللللاء أو الإخلللللللال بمجموعللللللة القواعللللللد    
 الإجرائية الآتية :

 بمعنى وجود فرص لتبديل وتعديل القرارات إذا ما ظهر ما ي ر ذلك ويدعمه ، قاعدة الاستئناف : - 
ل هيكلللللللل الأجلللللللور أو بعلللللللض بنلللللللوده في حاللللللللة ارتفلللللللاع الأسلللللللعار أو زيلللللللادة نسلللللللبة ومثلللللللال ذللللللللك أن يلللللللتم تعلللللللدي 

  .التضخم في الدولة
 : إن توزيع المصادر  ب أن يتم وفقا للمعايير الأخلاقية السائدة.  ال اعدة الأخنقية -
 لللللللب أن تسلللللللتوعب عمليلللللللة اتخلللللللاذ القلللللللرار وجهلللللللات نظلللللللر أصلللللللحاب العلاقلللللللة ، وتشلللللللير  ل :لدة التمثيلللللللللللللللللقاع -

ه القاعلللللللدة إلى أهميللللللة مشلللللللاركة العللللللاملين في صلللللللياقة اللللللللوائح و مناقشلللللللة القللللللرارات التنظيميلللللللة الللللللتي يمكلللللللن أن هللللللذ
 تؤثر عليهم.

تغليللللللب المصلللللللحة الشخصللللللية في التللللللأثير علللللللى مجريللللللات عمليللللللة اتخللللللاذ  دم للللللب علللللل قاعللللللدة عللللللدم الانحيللللللا  : -
  .القرار ، حيث أن تفضيل الصايخ العام يمثل مرتكزا مهما من مرتكزات العدالة التنظيمية

 لللللللب أن تتخلللللللذ القلللللللرارات بنلللللللاءا عللللللللى معلوملللللللات صلللللللحيحة وسلللللللليمة ودقيقلللللللة ، وتعتللللللل   قاعلللللللدة الدقلللللللة : -
همللللللة الللللللتي  للللللب تفعيلهللللللا إذا مللللللا أرادت المنظمللللللة تحقيللللللق درجللللللة عاليللللللة مللللللن الشللللللفافية والإفصللللللاح مللللللن المبللللللادا الم

 العدالة. 
:  لللللب أن تنسلللللجم وتتنلللللاقم إجلللللراءات توزيلللللع الجلللللزاءات والمكاففيلللللات عللللللى جميلللللع الأفلللللراد  قاعلللللدة الان لللللجام -

 ( 24، 25،ص 2006عاال محمد  ايد ،)في كل الأوقات. 
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 تضمن سلامة عدالة الإجراءات هي :  وقد تم تحديد مجموعة من الأسس التي من شأ ا أن
 .ثبات الإجراءات -
 عدم التحيز. -
 صحة الإجراءات.  - 
 واقعية الإجراءات. -
 

 العدالة التعاملية :  - 3
وتعلللللرف العداللللللة التعامليلللللة بأ لللللا درجلللللة إدراك الفلللللرد للطريقلللللة اللللللتي يعاملللللل  لللللا بكراملللللة واهتملللللام واحلللللترام ، وهلللللي   

 .مدى إدراك الموظف لعدالة التعامل التي يتلقاها عند تطبيق الإجراءات الرسمية 
الللللللللة وقللللللللد أشللللللللار العديللللللللد مللللللللن البللللللللاحثين إلى أن عدالللللللللة التعللللللللاملات تضللللللللم نللللللللوعين مللللللللن العدالللللللللة هللللللللي : عد   

( ، وعداللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة المعلومللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات interpersonal justiceالعلاقلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللات الشخصللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللية )
(informationjustice إذ تشلللللللللير عداللللللللللة العلاقلللللللللات الشخصلللللللللية إلى ملللللللللدى الاحلللللللللترام والتقلللللللللدير اللللللللللذي )

يتعامللللللل بلللللله المللللللدير مللللللع المرؤوسللللللين ، أمللللللا عدالللللللة المعلومللللللات فتركللللللز علللللللى التوضلللللليحات المقدمللللللة للمللللللوظفين مللللللن 
محملللللللد الطعامنلللللللة، أحلللللللنم )ملللللللات الضلللللللرورية حلللللللول أسلللللللباب اسلللللللتخدام إجلللللللراءات معينلللللللة. خللللللللال توصللللللليل المعلو 

 (17،ص2011رجد الشاو ،
حيلللللللث أن عداللللللللة التعلللللللاملات تتعللللللللق بملللللللدى إدراك العاملللللللل لعلاقتللللللله ملللللللع رئيسلللللللة ، و يلللللللتم ذللللللللك ملللللللن  

،  خللللللال معامللللللة اللللللرئيس للعاملللللل بلللللاحترام وملللللودة وملللللن خللللللال مناقشلللللة القلللللرارات اللللللتي تخلللللص وظيفتللللله بصلللللراحة
وأن يأخللللللللذ الللللللللرئيس بعللللللللين الاعتبللللللللار مطالللللللللب العامللللللللل الشخصللللللللية وأن يبللللللللدي اهتماملللللللله بلللللللله وبمصلللللللللحته ، وأن 
يشلللللركه في معرفلللللة النتلللللائج المترتبلللللة علللللن اتخلللللاذ القلللللرارات اللللللتي تتعللللللق بوظيفتللللله والمللللل رات والأسلللللباب المنطقيلللللة اللللللتي 

 (30،ص2012سنا  محمد عطا الدية،)دعت لاتخاذ مثل تلك القرارات. 
 إلى ذلك يمكن تحديد مستوى عدالة التعاملات بناءا على أربعة عوامل : إضافة

 مدى وجود م رات واضحة للقرارات المتخذة. - 
  .مدى إخلاص صاحب السلطة وصراحته - 
 مدى احترام صاحب السلطة للعاملين.  - 
 مدى التزام صاحب السلطة بحدود اللياقة في تعامله مع العاملين. - 
ومللللللللن ثم يمكللللللللن لعدالللللللللة التعللللللللاملات أن تعكللللللللس وجللللللللود العلاقللللللللات الشخصللللللللية بللللللللين الللللللللرئيس المباشللللللللر  

والعللللللاملين ، ومقللللللدار الاحللللللترام ودمائلللللله الخلللللللق الللللللتي يبللللللديها الللللللرئيس للمرؤوسللللللين ، كمللللللا تعكللللللس درجللللللة تطبيللللللق 
 ( 312، 313،ص 2010محمد مصطفى الخشروم، )الإجراءات الرسمية بصورة صحيحة. 
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ض أبعلللللللاد العداللللللللة التنظيميلللللللة يتضلللللللح لنلللللللا التلللللللأثير المتبلللللللادل بلللللللين هلللللللذه الأبعلللللللاد ، ملللللللن خللللللللال اسلللللللتعرا 
فعداللللللة التوزيلللللع تتلللللأثر بنلللللوع المعاملللللللة والإجلللللراءات ، فقلللللد تكلللللون المنظمللللللة منصلللللفة وعادللللللة في توزيلللللع الحقللللللوق إلا 

مللللللل قللللللد أن عللللللدم الموضللللللوعية في المعاملللللللة والإجللللللراءات المتبعللللللة قللللللد تضلللللليع جهللللللود المنظمللللللة ، كمللللللا أن جللللللودة التعا
يكللللون لهللللا الأثللللر الكبللللير في محللللو دثللللار عللللدم إدراك العللللاملين لعدالللللة التوزيللللع والإجللللراءات حيللللث أثبتللللت كثللللير مللللن 
الدراسلللللات إلى وجلللللود علاقلللللة قويلللللة بلللللين أبعلللللاد العداللللللة التنظيميلللللة بعضلللللها ملللللع بعلللللض فالمعامللللللة العادللللللة والقائملللللة 

سللللللبيات علللللدم إدراك العلللللاملين لعداللللللة التوزيلللللع  عللللللى الاحلللللترام والتقلللللدير قلللللد يكلللللون لهلللللا الأثلللللر الكبلللللير في معالجلللللة
والإجلللللللراءات ، وذللللللللك ملللللللن خللللللللال تقلللللللدم الت يلللللللرات والوعلللللللد بتحسلللللللين الأوضلللللللاع، فلللللللالموظف يهلللللللتم بالجانلللللللب 
المعنللللللللوي )التشللللللللجيع ، الاحللللللللترام..( تمامللللللللا مثللللللللل اهتماملللللللله بالجانللللللللب المللللللللادي )أجللللللللور، ملللللللللح ، علللللللللاوات ..( ، 

العلاقلللللات الإنسللللللانية وهللللللو أن الإنسللللللان كللللللائن اجتمللللللاعي يسللللللعى وذللللللك مللللللا يؤكللللللده الافللللللتراض الرئيسللللللي لمدرسللللللة 
إلى تحقيلللللللق ذاتللللللله ملللللللن خللللللللال العملللللللل(، بمعلللللللنى أنللللللله  لللللللب التعاملللللللل ملللللللع الموظلللللللف عللللللللى أنللللللله كلللللللائن لللللللله مشلللللللاعر 
واحتياجلللللات وأهلللللداف مشلللللروعة يسلللللعى لإشلللللباعها بلللللدلا ملللللن التعاملللللل معللللله عللللللى أنللللله دللللللة يطملللللح ملللللن خلالهلللللا 

 .تعظيم الربح وفقل
 الم ثرة على إارا  العامليل للعدالة التنظيمية :العوامل  -ثالثا 

هنللللللاك العديللللللد مللللللن العوامللللللل المللللللؤثرة علللللللى إدراك العللللللاملين للعدالللللللة التنظيميللللللة بشللللللكل عللللللام أو أي مللللللن  
أبعادهللللا، ومللللن هللللذه العوامللللل مللللا يتعلللللق بللللالفرد ومنهللللا مللللا يتعلللللق ببيفيللللة المنظمللللة الداخليللللة ومنهللللا مللللا يتعلللللق ببيفيللللة 

 يما يلي ذكر لبعض هذه العوامل :المنظمة الخارجية ، و ف
 بيئة الخارجية :  -1 

المنظملللللات جلللللزء ملللللن البيفيلللللة الخارجيلللللة وتحملللللل نفلللللس خصائصللللله ، فالعداللللللة السلللللائدة في المجتملللللع الأكللللل  
هلللللي نفسلللللها اللللللتي تسلللللود قالبلللللا داخلللللل المنظملللللات ، ففلللللي اللللللبلاد اللللللتي يسلللللود فيهلللللا الفكلللللر اللللللديمقراطي يمكلللللن أن 

العدالللللللة بأشللللللكال مختلفللللللة مللللللن التظللللللاهرات والاعتصللللللام والاحتجللللللاج مللللللن يعلللللل  الشللللللعب عللللللن عللللللدم رضللللللاه عللللللن 
خللللللللال مؤسسلللللللات مختلفلللللللة ، وبلللللللنفس المنطلللللللق يسلللللللمح للعلللللللاملين في المنظملللللللة بلللللللالتعبير علللللللن علللللللدم رضلللللللاهم علللللللن 

 العدالة داخل المنظمة بنفس الأساليب السائدة في المجتمع الأك .
لا تسلللللللمح بمثلللللللل هلللللللذه الممارسللللللللات إن اللللللللدول اللللللللتي لا تملللللللارس الفكلللللللر اللللللللديمقراطي بشللللللللكل مناسلللللللب  

عللللللى المسلللللتويين الشلللللع  والتنظيملللللي ، وفي ضلللللوء ذللللللك يمكلللللن القلللللول أن تعقلللللد وتطلللللور نظلللللم العداللللللة السلللللائدة في 
المجتمللللللع بللللللالعكس بشللللللكل مباشللللللر علللللللى تعقللللللد نظللللللم العدالللللللة السللللللائدة في المنظمللللللات ، وأن تحقيللللللق التللللللوازن بللللللين 

 ( 109،ص2006عاال محمد  ايد ،) ساسيا للمنظمة.نوعي العدالة الداخلية والخارجية يمثل متطلبا أ
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 بيئة العمل الداخلية : -2
يتطلللللللللللب فهللللللللللم العدالللللللللللة التنظيميللللللللللة الفهللللللللللم الصللللللللللحيح للبيفيللللللللللة الداخليللللللللللة للتنظلللللللللليم والتعللللللللللرف علللللللللللى  

خصائصلللللها ، کلللللون الحلللللديث علللللن العداللللللة التنظيميلللللة وتطبيقهلللللا لا يمكلللللن أن يلللللتم دون التعلللللرف عللللللى خصلللللائص 
 تلللللللك البيفيللللللة الللللللتي ترقللللللب تطبيللللللق العدالللللللة فيهللللللا. إن المنظمللللللات الللللللتي تسللللللعى إلى تللللللوفير بيفيللللللة عمللللللل مناسللللللبة مللللللن
خللللللللال تشلللللللجيع العملللللللل بلللللللروح الفريلللللللق وتعزيلللللللز المهلللللللارات والقلللللللدرات الإ ابيلللللللة للعلللللللاملين ونشلللللللر قللللللليم المسلللللللاواة 
والموضلللللللللوعية والتعلللللللللاون ، الأملللللللللر اللللللللللذي ملللللللللن شلللللللللأنه أن يلللللللللنعكس إ ابلللللللللا عللللللللللى العلللللللللاملين وإدراكهلللللللللم للعداللللللللللة 

 (26، ص2013سعيد محمد عاي  الأسمر ، )التنظيمية. 
 تد( : م تود الأجور والحوااز )العا -3
يمثلللللل عنصلللللر الأجلللللور علللللاملا مشلللللتركا بلللللين مجللللللال جلللللذب العماللللللة ومجلللللال الاحتفلللللا   لللللا ، ونظلللللرا لأن مسللللللتوى  

الأجلللللر يعتللللل  أحلللللد أهلللللم الخصلللللائص الوظيفيلللللة فللللل ن العديلللللد ملللللن المنظملللللات تطبلللللق سياسلللللة الأجلللللور التنافسلللللية ، 
ملللللللل ، حيلللللللث يتللللللليح تطبيلللللللق هلللللللذه السياسلللللللة المنظملللللللة فلللللللرص اسلللللللتقطاب أفضلللللللل العناصلللللللر المتاحلللللللة في سلللللللوق الع

ويمكلللللن للمنظملللللة أيضلللللا اسلللللتخدام هلللللذه السياسلللللة لتشلللللجيع الأفلللللراد عللللللى قبلللللول بعلللللض الوظلللللائف اللللللتي تفتقلللللد إلى 
بعللللض المميللللزات ، ومللللن أمثلللللة ذلللللك الأجللللور المرتفعللللة الللللتي تللللدفعها شللللركات البللللترول للعللللاملين في حقللللول البلللللترول 

 في الفلللللللللترات الليليلللللللللة أو في في الصلللللللللحراء أو البحلللللللللار( ، أو الأجلللللللللور اللللللللللتي تلللللللللدفعها بعلللللللللض الشلللللللللركات للعلللللللللاملين
ظللللللللروف قللللللللير مريحللللللللة أو وظللللللللائف خطللللللللرة إذ تسللللللللاهم عدالللللللللة توزيللللللللع الأجللللللللور والمكاففيللللللللات في طبللللللللع سلللللللللوكيات 
الامتنلللللان واللللللولاء عنلللللد العلللللاملين تجلللللاه المنظملللللة ، حيلللللث يلللللرى اللللللبعض أن نظلللللم الأجلللللور والمكاففيلللللات ملللللا هلللللي إلا 

عللللللللللللاال محمللللللللللللد  ايللللللللللللد )لتنظيميللللللللللللة. تعبللللللللللللير صللللللللللللادق عللللللللللللن قلللللللللللليم ومعتقللللللللللللدات المنظمللللللللللللة بالنسللللللللللللبة للعدالللللللللللللة ا
 (   167186, ،ص2006،
 الهيكل التنظيمي :  -4
يعتللللل  الهيكلللللل التنظيملللللي مصلللللدر أساسلللللي ملللللن مصلللللادر تحقيلللللق العداللللللة التنظيميلللللة، وملللللن خلالللللله يلللللتم تحديلللللد    

 العديد من الأوجه التنظيمية ومنها على سبيل المثال :
 المنظمللللللللة للعمللللللللل والعمالللللللللة( ، نطللللللللاق الإشللللللللراف علللللللللى درجللللللللة الرسميللللللللة )الاعتمللللللللاد علللللللللى اللللللللللوائح والقللللللللوانين    

العللللللللاملين ودرجللللللللة المركزيللللللللة واللامركزيللللللللة في اتخللللللللاذ القللللللللرارات ، إضللللللللافة إلى نمللللللللل الاتصللللللللالات وتللللللللدفق المعلومللللللللات 
 ( 56، ص2006عاال محمد  ايد ،. )داخل المنظمة

كملللللا يعلللللد الهيكلللللل التنظيملللللي ملللللن أهلللللم العواملللللل الملللللؤثرة عللللللى إدراك العلللللاملين للعداللللللة التنظيميلللللة ، فعللللللى سلللللبيل    
المثللللللال مللللللن خلللللللال الهيكللللللل التنظيمللللللي تتحللللللدد درجللللللة المركزيللللللة واللامركزيللللللة في اتخللللللاذ القللللللرارات الللللللتي تللللللؤثر علللللللى 

مركزيللللللة فقللللللد يكللللللون مللللللن الصللللللعب إدراك العللللللاملين لعدالللللللة التعللللللاملات ، وذلللللللك لأن القللللللرارات عنللللللدما تكللللللون لا
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علللللللللى الرؤسللللللللاء المباشللللللللرين تقللللللللدم الت يللللللللرات والتفسلللللللليرات الفوريللللللللة للأفللللللللراد التللللللللأثرين  للللللللا ،  للللللللا يللللللللنعكس علللللللللى 
 (26، ص2013سعيد محمد عاي  الأسمر ،إدراكهم لعدالة التعاملات. ) 

 الاست طاب : -4
لوظلللللائف الشلللللاقرة فيهلللللا ، خاصلللللة تللللللك الاسلللللتقطاب عمليلللللة تريلللللد  لللللا المنظملللللة جلللللذب وإقلللللراء الملللللؤهلين لشلللللغل ا 

 التي تتميز بندرتها أو محدودية المتاحين لشغلها في سوق العمل ، والاستقطاب نوعان :
 الاست طاب الداخلي : –أ  

حيللللللث يللللللتم الاختيللللللار مللللللن بللللللين العللللللاملين في المنظمللللللة لشللللللغل الوظللللللائف الشللللللاقرة ، ومللللللن أهللللللم  يللللللزات 
ن عللللللللى علللللللم ودرايلللللللة بطبيعللللللة أعملللللللال المنظمللللللة وثقافتهلللللللا  لللللللا الاسللللللتقطاب اللللللللداخلي أن شللللللاقل الوظيفيلللللللة يكللللللو 

يقلللللللل تكللللللاليف الإعللللللداد والتللللللدريب فهللللللي سللللللريعة وقللللللير مكلفللللللة ، حيللللللث يسللللللاعد تطبيللللللق هللللللذه السياسللللللة علللللللى 
ارتفلللللاع دوافلللللع العلللللاملين للبقلللللاء في المنظملللللة أطلللللول فلللللترة  كنلللللة انتظلللللارا لفرصلللللة الترقيلللللة ، حيلللللث أن تلللللرك المنظملللللة 

،ص 2006عللللللاال محملللللللد  ايلللللللد ،) للللللللل مللللللن احتملللللللالات ترقيللللللة الفلللللللرد في المنظملللللللة.والانتقللللللال لأخلللللللرى سللللللوف يق
166 ،165 ).  
 الاست طاب الخارجي : -ب 

ويكللللللون ذلللللللك في الحللللللالات الللللللتي لا تفللللللي فيهللللللا المصللللللادر الداخليللللللة بحاجللللللات المنظمللللللة مللللللن العللللللاملين ،  
حيللللث تعتمللللد المنظمللللة عللللللى مصللللادر خللللارج المنظملللللة كبللللديل للحصللللول علللللى العماللللللة المناسللللبة ، ويفضللللل تطبيلللللق 

تميللللللزة والللللللتي لا هللللللذه السياسللللللة في الحللللللالات الللللللتي ترقللللللب فيهللللللا المنظمللللللة اسللللللتقطاب الكللللللوادر الإداريللللللة والفنيللللللة الم
تتلللللوافر ضلللللمن العماللللللة الحاليلللللة ، وقالبلللللا ملللللا يلللللتم الإعللللللان علللللن تللللللك الوظلللللائف حللللل  تتلللللاح الفرصلللللة أملللللام أكللللل  
عللللللللدد مللللللللن الكفللللللللاءات المتاحللللللللة في السللللللللوق للتقللللللللدم لشللللللللغل تلللللللللك الوظللللللللائف وبصللللللللفة عامللللللللة يمكللللللللن القللللللللول أن 

 لخارجي نذكر منها :المنظمات يمكن أن تحقق العديد من المزايا عند تطبيق سياسة الاستقطاب ا
إعللللللادة تجديللللللد الطاقللللللات البشللللللرية للمنظمللللللة وإثللللللراء عمليللللللة الابتكللللللار والإبللللللداع ، فضلللللللا عللللللن انخفللللللاض  

علللللللاال )تكلللللللاليف الإعلللللللداد والتجهيلللللللز إذا ملللللللا كلللللللان المرشلللللللح لشلللللللغل الوظيفلللللللة لديللللللله خ بلللللللرات وظيفيلللللللة متميلللللللزة. 
  .( 166، 167،ص 2006محمد  ايد ،

لمنظملللللة الأسللللللوب الاسلللللتقطاب اللللللداخلي ملللللن شلللللأنه أن يلللللترك أثلللللر للللللدى  لللللا سلللللبق يمكلللللن القلللللول أن إتبلللللاع ا    
العلللللاملين باهتملللللام المنظملللللة  لللللم وثقتهلللللا في قلللللدراتهم وإمكانيلللللاتهم..،  لللللا يلللللنعكس إ ابلللللا عللللللى إدراكهلللللم للعداللللللة 

ومللللللللن جهللللللللة أخللللللللرى فلللللللل ن المغللللللللالاة في تطبيللللللللق  (27، ص2013سللللللللعيد محمللللللللد عللللللللاي  الأسللللللللمر  ،) التنظيميلللللللة.
ارجي يللللللؤدي في كثللللللير مللللللن الأحيللللللان خيبللللللة أمللللللل العللللللاملين خاصللللللة بللللللين أفللللللراد الإدارة سياسللللللة الاسللللللتقطاب الخلللللل

انتظللللللار لحظللللللة التركيللللللة ليفاجللللللأ هللللللؤلاء )بأصللللللحاب في العليللللللا ، حيللللللث يقضللللللي بعللللللض هللللللؤلاء حيللللللاتهم الوظيفيللللللة 
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المظللللللللات( يقفلللللللزون ملللللللن السلللللللماء لشلللللللغل المناصلللللللب العليلللللللا ،  لللللللا يلللللللؤدي إلى قناعلللللللة بغيلللللللاب العداللللللللة التنظيميلللللللة 
 ذا أصبح هذا النوع من الإسقاط المظلي هو السمة السائدة في شغل المناصب العلياء.خاصة إ

 ت ييم الأاا  : - 5 
هنللللللللاك عللللللللدة دليللللللللات ومصللللللللادر لتقيلللللللليم أداء أهمهللللللللا : الللللللللرئيس المباشللللللللر ، إذ مللللللللن المفللللللللترض أن يكللللللللون           

في الحللللللالات الللللللتي يقلللللليم أقللللللدر الأشللللللخاص علللللللى تقيلللللليم أداء المرؤوسللللللين ، لللللللذا قللللللد يكللللللون المللللللدير قللللللير منصللللللف 
فيهلللللا الملللللدير مرؤوسللللليه عللللللى أسلللللاس تلللللوافر خاصلللللية واحلللللدة ا ابيلللللة كانلللللت أو سللللللبية ، وقلللللد يعطلللللي فيهلللللا الملللللدير 
جميلللللع العلللللاملين تقلللللديرا موحلللللدا ، بالإضلللللافة إلى أن الملللللدير قلللللد يميلللللل إلى العلللللاملين اللللللذين يشلللللبهونه لأنللللله يفللللللترض 

تفللللللع فيمللللللا بيللللللنهم احتمللللللالات التحيللللللز خاصللللللة بللللللين عللللللن نفسلللللله أنلللللله إنسللللللان كفللللللؤ ، في حللللللين زملللللللاء العمللللللل تر 
محمللللللد بلللللللل ) الأصللللللدقاء مللللللن الللللللزملاء، وقللللللد يكللللللون الحكللللللم علللللللى الأداء متحللللللاملا في حالللللللة وجللللللود خلافللللللات.

وتللللللللزداد ثقللللللللة العللللللللاملين في عدالللللللللة نظللللللللام تقيلللللللليم الأداء المطبللللللللق بالمنظمللللللللة في ( 33،ص2010سلللللللللمان البللللللللدراني ، 
 الحالات التالية :

 التقييم مع ة بشكل موضوعي عن مستوى أدائهم الفعلي. كلما كانت نتائج  -   
 كلما أتيحت للعاملين فرصة كافية لإبداء الرأي في هذه التقديرات.   -   
 تأكد العاملين أن رئيسهم المباشر لديه إلمام كاف ةوانب عملهم.  -   

حللللللرص الللللللرئيس المباشللللللر علللللللى مناقشللللللة المرؤوسللللللين للوصللللللول إلى أهللللللداف وخطللللللوات عمليللللللة وذللللللللك  -
 ( 174،ص2006عاال محمد  ايد ،)بغرض معالجة جوانب القصور في الأداء. 

 بمللللللن جانللللللب أخللللللر يعللللللد أسلللللللوب تقيلللللليم الأداء علللللللى أسللللللاس الإدارة بالأهللللللداف المعللللللروف اختصللللللارا 
(MBمللللللللن أكثللللللللر وأكفللللللللأ الأسللللللللاليب اسللللللللتخدام ) ا في المنظمللللللللات الناجحللللللللة ، وهللللللللو عمليللللللللة إداريللللللللة يللللللللتم مللللللللن

خلالهللللللا تحديللللللد الأهللللللداف والنتللللللائج المطلللللللوب تحقيقهللللللا مللللللن كللللللل فللللللرد في المنظمللللللة ، وذلللللللك عللللللن طريللللللق اجتمللللللاع 
اللللللرئيس ومرؤوسللللليه واتفلللللاقهم معلللللا عللللللى وضلللللع مهلللللام الملللللرؤوس ومسلللللؤولياته وأهدافللللله ، وصلللللياقة الخطلللللل العمليلللللة 

نجللللللاز في ضلللللوء الإمكانيللللللات والصلللللللاحيات المعطلللللاة للمللللللرؤوس ، وملللللن ثم يللللللتم تقيلللللليم اللازملللللة للتنفيللللللذ ومعلللللايير الإ
أداء الملللللرؤوس دوريلللللا بنلللللاءا عللللللى ملللللدى قيامللللله بتللللللك المهلللللام والمسلللللؤوليات وتحقيقللللله لتللللللك الأهلللللداف اللللللتي تعتللللل  في 

 حد ذاتها جزءا من الأهداف العامة للمنظمة.
في : الإنتاجيللللللة ، الفعاليللللللة ، الكفللللللاءة ، النوعيللللللة  وفيمللللللا يتعلللللللق بالمعللللللايير الللللللتي تسللللللتخدم للتقيلللللليم فتتمثللللللل

، وفي ضلللللللوء سللللللللامة عمليلللللللة التقيللللللليم وحياديتهلللللللا وخلوهلللللللا ملللللللن التحيلللللللز والعيلللللللوب والقصلللللللور ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر 
العللللللللاملين تللللللللنعكس علللللللللى قنللللللللاعتهم بالعوائللللللللد الللللللللتي يحصلللللللللون عليهللللللللا وإدراكهللللللللم لعللللللللدالتها. أفللللللللد بللللللللن سلللللللللمان 

إمكانيلللللللللة الحصلللللللللول عللللللللللى المعلوملللللللللات بشلللللللللكل واضلللللللللح ،  الشلللللللللفافية : وهلللللللللي -6( 34،ص2010البلللللللللدراني، 
وتلللللرتبل الشلللللفافية بوضلللللوح الإجلللللراءات وتلللللوفر المعلوملللللات للمحتلللللاج لهلللللا دون قيلللللود ، فالشلللللفافية تزيلللللد ملللللن إدراك 
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العلللللللاملين للعداللللللللة التنظيميلللللللة لأ لللللللا تلللللللوفر لهلللللللم المعلوملللللللات علللللللن نظلللللللم تقيللللللليم الأداء وإجراءاتهلللللللا ، وكلللللللذلك تلللللللوفر 
 رات في الإدارة وبالتالي عدم انحرافهم عن المعايير التي تدعم شرعية قراراتهم.الرقابة على متخذي القرا

إذ تعتلللللل  الشللللللفافية والإفصللللللاح مللللللن المبللللللادا المهمللللللة الللللللتي  للللللب تفعيلهللللللا إذا مللللللا أرادت المنظمللللللة تحقيللللللق 
 (.30، ص2013سعيد محمد عاي  الأسمر  ،. )درجة عالية من العدالة التنظيمية

يتضلللللح  لللللا سلللللبق أن هنلللللاك العديلللللد ملللللن العواملللللل اللللللتي تسلللللهم في إدراك وحكلللللم العلللللاملين عللللللى وجلللللود  
أو قيلللللاب العداللللللة التنظيميلللللة وكلللللذا المسلللللتوى اللللللذي توجلللللد عليللللله ، حيلللللث أن عواملللللل البيفيلللللة الخارجيلللللة والداخليلللللة 

املللللل الشلللللفافية في وطريقلللللة توزيلللللع الأجلللللور والحلللللوافز وكلللللذا نملللللل الاسلللللتقطاب وطريقلللللة تقيللللليم الأداء ، فضللللللا علللللن ع
تللللللوفير المعلومللللللات إضللللللافة إلى عوامللللللل أخللللللرى متداخلللللللة أو منفصلللللللة عللللللن العوامللللللل المللللللذكورة تسللللللاعد العللللللاملين في 

 .رسم صورة قريبة من الواقع عن العدالة التنظيمية داخل المنظمة التي ينتمون إليها
 مجالات العدالة التنظيمية :  –رابعا 

عللللللدد المجللللللالات الللللللتي تتجلللللللى فيهللللللا العدالللللللة التنظيميللللللة بكللللللل لقللللللد أجمللللللع البللللللاحثون والمختصللللللون علللللللى ت
صللللللورها، في حللللللين يللللللرى دخللللللرون أ للللللا قالبللللللا مللللللا تنحصللللللر في المجللللللالات التاليللللللة : الترقيللللللة ، التللللللدريب ، المكافللللللأة ، 

 العقاب ، وفيما يلي تفصيل ذلك : 
الترقيلللللللة هلللللللي عمليلللللللة نقلللللللل الموظلللللللف ملللللللن وظيفلللللللة إلى أخلللللللرى فهلللللللي تتضلللللللمن زيلللللللادة المسلللللللؤوليات  الترقيلللللللة : -1

والسللللللطات ، ويصللللللاحب ذلللللللك زيللللللادة في مزايلللللا العمللللللل الللللللتي يتلقاهللللللا القلللللرد الماديللللللة منهللللللا أو المعنويللللللة أو كليهمللللللا 
ن الترقيلللللة معلللللا ، كملللللا تشلللللمل تغيلللللير اللقلللللب اللللللوظيفي وفي الغاللللللب يترتلللللب عليهلللللا زيلللللادة في الرواتلللللب ، والغلللللرض مللللل

 هو تحقيق أهداف مهمة منها : 
 التأكيد للعاملين على وجود علاقة ارتباط ا ابية بين معدل ومستوى الأداء وبين الأجر والحافز .  -
الاحتفلللللللا  بالعلللللللاملين المتميلللللللزين وعلللللللدم إعطلللللللائهم مللللللل را للللللللترك العملللللللل إلى وجهلللللللات منافسلللللللة تملللللللنحهم مزايلللللللا  -

 أفضل.
ة المنظملللللة التعلللللويض المتسلللللربين ملللللن المنظملللللة بملللللا يضلللللمن لهلللللا الاسلللللتمرارية و نبهلللللا اسلللللتقطاب المتميلللللزين في بيفيللللل - 

 (.39،ص 2010حمد بل سلمان البدراني، )الأزمات. 
 وتتبع إجراءات الترقية بين العاملين أسلوبين هما : 

 الترقية عل أساس الأقدمية : -أ 
ي، ويطبلللللللق هلللللللذا الأسللللللللوب حيلللللللث تراعلللللللي الأقدميلللللللة في العملللللللل لأحقيلللللللة الصلللللللعود في السللللللللم اللللللللوظيف 

 قالبا في الوظائف الدنيا.
 الترقية على أساس الكفا ة : -ب 
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وتأخللللللللذ الكفللللللللاءة في الأداء ودرجللللللللة إسللللللللهام الفللللللللرد في تحقيللللللللق أهللللللللداف المنظمللللللللة كشللللللللرطين أساسلللللللليين  
لهلللللذا النلللللوع ملللللن الترقيلللللة ، ويطبلللللق علللللادة عللللللى المناصلللللب العليلللللا. حيلللللث أن اسلللللتعمال المنظملللللة لهلللللذين الأسللللللوبين 

لترقيللللللللة بشللللللللكل موضللللللللوعي وواضللللللللح مللللللللن شللللللللأنه أن يؤكللللللللد لللللللللدى العللللللللاملين علللللللللى عنايللللللللة المنظمللللللللة بالعدالللللللللة في ا
 التنظيمية بين موظفيها بمختلف مستوياتهم.

 التدريد : -2 
للللللى أداء عملللللل يعلللللرف التلللللدريب بأنللللله الجهلللللود الإداريلللللة أو التنظيميلللللة اللللللتي تهلللللدف إلى تحسلللللين قلللللدرة الإنسلللللان ع  

 ( 27، 278،ص 2009مجد  أحمد بيومي، محمد ال يد لطفي، )المنظمة. محدد فيمعين أو القيام بدور 
 ويمكن بصفة عامة تحديد أهم أهداف عملية التدريب كما يلي : 

تنميللللللللة القللللللللدرات والمهللللللللارات اللازمللللللللة لأداء الوظللللللللائف الللللللللتي يشللللللللغلو ا في الفللللللللترة الحاليللللللللة أو الوظللللللللائف الللللللللتي  -
تلللللوفير القلللللدر المناسلللللب ملللللن المعلوملللللات  -ق الترقيلللللة أو النقلللللل. يمكلللللن أن يشلللللغلو ا في الفلللللترات القادملللللة علللللن طريللللل

 التي تلزم العامل وتهدف إلى تطوير معلوماته في مجالات متعددة مثل :
الوظللللللللائف الللللللللتي يشللللللللغلها الفللللللللرد حاليللللللللا وعلاقللللللللة تلللللللللك الوظللللللللائف بالوظللللللللائف الأخللللللللرى في المنظمللللللللة، وطبيعللللللللة  

 (169، ص 2006د ،عاال محمد  اي) المنظمة ونشاطها وتار،ها وثقافتها.
 لللللا سللللللبق يمكللللللن الجلللللزم أن تصللللللميم وتنفيللللللذ بلللللرامج التللللللدريب يمكللللللن أن يمثلللللل مجللللللالا مهمللللللا ملللللن مجللللللالات سلللللليادة  

العداللللللللة التنظيميلللللللة أو قيا لللللللا ، حيلللللللث قللللللللد تغيلللللللب هلللللللذه الأخللللللليرة نتيجللللللللة الممارسلللللللات قلللللللير العداللللللللة في مجللللللللال 
 التدريب والتي يمكن أن تتضمن كل أو بعض المواقف التالية : 

العلللللللاملين قلللللللير المرقلللللللوب فللللللليهم علللللللن طريلللللللق ترشللللللليحهم لللللللل امج تلللللللدريب لا يحتلللللللاجون اللللللللتخلص المؤقلللللللت ملللللللن  -
 إليها. 

اقتصلللللار الاشلللللتراك في الللللل امج المتميلللللزة ) السلللللفر إلى الخلللللارج لحضلللللور دورة تدريبيلللللة ملللللثلا( عللللللى عناصلللللر معينلللللة  -
 من أصحاب النفوذ داخل المنظمة. 

 في برامج التدريب المختلفة.  معاقبة المتدرب في حالة الرقبة في تطبيق بعض ما تعلمه -
 اعتبار اجتياز برامج التدريب الشرط الوحيد أو شرطا أساسيا للترقية. -
علللللدم رقبلللللة إدارة المنظملللللة في الاسلللللتفادة ملللللن المهلللللارات أو المعلللللارف اللللللتي اكتسلللللبها الفلللللرد ملللللن برنلللللامج تلللللدري   - 

 معين.
 المكااأة : -3 
، تشللللللمل عوائللللللد ذات أثللللللر تحفيللللللزي مباشللللللر  ائللللللد لقللللللاء جهللللللده ودوره في الإنتللللللاجينتظللللللر العامللللللل نللللللوعين مللللللن العو  

في الارتقلللللاء بقلللللدرات العاملللللل ومسلللللتواه اللللللوظيفي ويترتلللللب كلللللالأجر ، في حلللللين يتمثلللللل النلللللوع الثلللللاني ملللللن العوائلللللد 
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عليهلللللللا تحسلللللللن ملحلللللللو  في العوائلللللللد ذات الأثلللللللر المباشلللللللر كزيلللللللادة في الراتلللللللب ، بحيلللللللث أن كلللللللل مسلللللللتوى وظيفلللللللي 
 ( 41،ص2010حمد بل سلمان البدراني، )أعلى يقترن براتب أعلى. 

وعلللللا ملللللن التلللللوتر في العلاقلللللات بيلللللنهم حيلللللث أن قيلللللاب عداللللللة توزيلللللع المكاففيلللللات بلللللين العلللللاملين يمكلللللن أن ،للللللق ن
ملللللن جانللللللب وبللللللين العللللللاملين والإدارة مللللللن جانللللللب دخللللللر ، وبالدراسلللللة المتأنيللللللة لطبيعللللللة عدالللللللة التوزيللللللع يتضللللللح لنللللللا 
وجلللللللود علاقلللللللة مباشلللللللرة بلللللللين هلللللللذا النلللللللوع ملللللللن العداللللللللة التنظيميلللللللة والأداء التنظيملللللللي المتميلللللللز للعلللللللاملين، حيلللللللث 

لهم عللللللللى الأجلللللللر المناسلللللللب أو قيلللللللاب العداللللللللة في توزيلللللللع تصلللللللدر علللللللن العلللللللاملين ردود فعلللللللل تجلللللللاه علللللللدم حصلللللللو 
عللللللاال ) المكاففيللللللات ، قللللللد تللللللترجم في صللللللور علللللللم الميللللللل للتميللللللز في الأداء أو الاتجللللللاه نحللللللو سلللللللوك الأداء العللللللادي.

 (.19، ص 2006محمد  ايد ،
 الع اب : -4 
ير علللللللللى إنتاجيتهللللللللا ، إن تعللللللللارض الأهللللللللداف يمثللللللللل تحللللللللديا لإدارة المنظمللللللللة لأنلللللللله يعيللللللللق الأداء فيللللللللؤدي إلى التللللللللأث 

وللللللتلافي ذللللللك لابلللللد ملللللن فلللللل الموظلللللف عللللللى الإذعلللللان والطاعلللللة بلللللاللجوء إلى اتخلللللاذ إجلللللراءات عقابيلللللة تجلللللاه كلللللل 
 .مخالف للتشريعات والقوانين وإلا تمادى الكثيرون في استغلال المنظمة واستهلاك طاقاتها

ن الأجلللللر إلى قلللللرار إ لللللاء وهنلللللاك الكثلللللير ملللللن أسلللللاليب العقلللللاب تلللللتراوح ملللللن توجيللللله الللللللوم أو الخصلللللم مللللل
 ( 41،ص2010حمد بل سلمان البدراني، )عقد العمل . 

 ويمكن للمرؤوسين تقبل نظام العقاب داخل المنظمة والتسليم بعدالة إجراءاته من خلال ما يلي :
 استناد العقاب إلى مبادا وإجراءات عادلة. - 
 اشتراط الثبات في نظام العقوبات. - 
 أن لا توقع العقوبات على شخص ما دون الاستماع إلى م راته ودفاعه. - 
     يشترط في تطبيق تلك العقوبات أن تطبيق على جميع المخالفين دون تفرقة. - 
يتبللللللين  للللللا سللللللبق أن هنللللللاك العديللللللد مللللللن المجللللللالات الللللللتي تسللللللتطيع مللللللن خلالهللللللا الإدارة  ارسللللللة العدالللللللة  

لترقيللللللة العادلللللللة وذلللللللك باسللللللتخدام الآليللللللات المتعللللللارف عليهللللللا في الترقيللللللة ، التنظيميللللللة وذلللللللك مللللللن خلللللللال نظللللللم ا
وكللللللذا الحللللللرص علللللللى الموضللللللوعية في اختيللللللار العناصللللللر الللللللتي ستسللللللتفيد مللللللن بللللللرامج التللللللدريب ، إضللللللافة إلى ضللللللرورة 
إتبلللللاع نظلللللام أجلللللور وحلللللوافز علللللادل بحيلللللث تراعلللللي المنظملللللة في ذللللللك إمكانياتهلللللا الماليلللللة ملللللن جهلللللة وجهلللللود وكفلللللاءة 

مللللللللن جهللللللللة أخللللللللرى ، مللللللللع الاسللللللللتعانة بللللللللنظم عقللللللللاب داخللللللللل المنظمللللللللة وذلللللللللك لفللللللللرض النظللللللللام وردع  عامليهللللللللا
 المخالفين بحيث تطبق العقوبات على جميع المخالفين دون تمييز.

 م ومات العدالة التنظيمية : -خام ا 
املين تسللللتند العداللللللة التنظيميلللللة إلى جمللللللة مللللن المقوملللللات الأساسلللللية تقلللللوم عللللللى مسلللللمة أساسلللللية وهلللللي رقبلللللة العللللل 

في المنظملللللة للحصلللللول عللللللى معامللللللة عادللللللة ، وترتكلللللز علللللللى اعتقلللللاد العاملللللل بأنللللله يعاملللللل معامللللللة عادللللللة مقارنللللللة 
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ملللللع الآخلللللرين ، وعليلللللله فللللل ن مقومللللللات العداللللللة التنظيميللللللة وأسسلللللها تعتملللللد علللللللى حقيقلللللة المقارنللللللات اللللللتي  ريهللللللا 
ة إلى الآخللللرين ، حيللللث يبللللني الفلللللرد الفللللرد مقارنللللة بزملائلللله بعللللد أن يكللللون قللللد قلللليم جهللللده ودرجللللة كفاءتلللله بالنسللللب

حكملللللله علللللللى وجللللللود العدالللللللة التنظيميللللللة مللللللن قيا للللللا بحسللللللب درجللللللة العدالللللللة والموضللللللوعية في توزيللللللع المكاففيللللللات 
وفي  ،زيللللللع هللللللذه الأخلللللليرة مقارنللللللة بللللللالآخرينوالحللللللوافز الماديللللللة منهللللللا والمعنويللللللة وكللللللذا الإجللللللراءات الللللللتي تسللللللتخدم التو 

ظيميللللللة تتحقللللللق مقومللللللات العدالللللللة التنظيميللللللة مللللللن خلللللللال السلللللللوكيات ضللللللوء مللللللدارك الأفللللللراد حيللللللال العدالللللللة التن
 الآتية : 

كلللللل فلللللرد في المنظملللللة يحتلللللاج إلى معرفلللللة وفهلللللم أسلللللاس أو معيلللللار الحصلللللول عللللللى المكاففيلللللات ، فللللللا بلللللد للفلللللرد أن   -
 يعرف هل يحصل على المكاففيات بناءا على النوعية أم على الكمية ؟

ا يتعلللللللللق بمكافلللللللل تهم ، فهللللللللم يللللللللدركون نوعيللللللللات مختلفللللللللة مللللللللن ينمللللللللي الأفللللللللراد وجهللللللللات نظللللللللر متعللللللللددة فيملللللللل - 
 المكاففيات بعضها مادي وبعضها الآخر معنوي. 

يبلللللللللني الأفلللللللللراد تصلللللللللرفاتهم بنلللللللللاءا عللللللللللى إدراكهلللللللللم للواقلللللللللع ، إذ تختللللللللللف تصلللللللللرفاتهم في حاللللللللللة وجلللللللللود العداللللللللللة  -
  (436،ص 2008سامر عبد المجيد البشابشة .)التنظيمية عن تصرفاتهم في حالة قيا ا. 
( أنمللللللللللللاط السلللللللللللللوك التنظيمللللللللللللي لأفللللللللللللراد MOORMAN &GRIFFINوقلللللللللللد أوضللللللللللللح مورمللللللللللللان وجللللللللللللريفن ) 

 ( :06المنظمة من منظور العدالة التنظيمية ، وذلك من خلال الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( أنماط ال لومي اي منظوم العدالة التنظيمية02الشكل رقم)
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أفرادهلللللللا وفقلللللللا لملللللللا تمليللللللله متطلباتهلللللللا وذللللللللك بوضلللللللع يمكلللللللن للمنظملللللللة أن تسلللللللاعد في صلللللللقل سللللللللوكيات 
دليلللللات عادللللللة لتوزيلللللع العوائلللللد ملللللن مكاففيلللللات ماديلللللة ومعنويلللللة ، إضلللللافة إلى ترسلللللي  إجلللللراءات ثابتلللللة لتوزيلللللع هلللللذه 

 العوائد دونما تفرقة ، فضلا عن عدم التمييز في المعاملات بين أفرادها بين هذا وذاك.
 أهمية العدالة التنظيمية : -سااسا 

يعللللللود الاهتمللللللام بالعدالللللللة التنظيميللللللة إلى العديللللللد مللللللن الأسللللللباب أبرزهللللللا الحاجللللللة إلى التخلللللللي عللللللن السياسللللللات    
التنظيميلللللللة الهداملللللللة القائملللللللة عللللللللى البيروقراطيلللللللة والظللللللللم والتهديلللللللد..، وتبلللللللني سياسلللللللات أخلاقيلللللللة أخلللللللرى تتسلللللللم 

البعيلللللللد ، كملللللللا يعلللللللود الاهتملللللللام بالعداللللللللة التنظيميلللللللة..، بملللللللا يكفلللللللل الاسلللللللتمرار والفعاليلللللللة التنظيميلللللللة في الأجلللللللل 
بالعدالللللللة التنظيميللللللة إلى وجللللللود تحللللللدي في السللللللعي لتقليللللللل أو منللللللع السلللللللوكيات المعاديللللللة للمجتمللللللع الصللللللادرة عللللللن 

 ( 22، 23،ص 2012سنا  محمد عطا الداية،. )الموظفين الناتجة أساسا عن قياب العدالة التنظيمية
ى اخلللللتلاف طبيعلللللة عملهلللللا واخلللللتلاف تصلللللنيفها ، وتتضلللللح وللعداللللللة التنظيميلللللة أهميلللللة في جميلللللع المنظملللللات علللللل   

 أهمية العدالة التنظيمية في ما يلي :
تعتللللللللل  عداللللللللللة الإجلللللللللراءات والتعلللللللللاملات ملللللللللن الوسلللللللللائل إشلللللللللاعة روح الجماعلللللللللة لأن الإجلللللللللراءات والمعامللللللللللة  - 

، 2007قاسللللم نللللايف علللللوان ، )العائلللللة توجهللللان رسللللالة للفللللرد العامللللل علللللى أن الجماعللللة تقللللدر كللللل عضللللو فيهللللا. 
 (.61ص
توضلللللح العدالللللللة التنظيميللللللة حقيقللللللة النظلللللام التللللللوزيعي للأجللللللور في المنظمللللللة ، وتعتللللل  العدالللللللة التوزيعيللللللة في هللللللذا  - 

 د المادي المعمول به في المنظمة الجانب بعدا هاما من الأبعاد التي يمر ع ها تقييم النظام التوزيعي والعائ
ة الفعليللللللللة والللللللللتمكن في عمليللللللللة اتخللللللللاذ القللللللللرار ، حيللللللللث تمثللللللللل تللللللللؤدي العدالللللللللة التنظيميللللللللة إلى تحقيللللللللق السلللللللليطر  -

العداللللللللة الإجرائيللللللللة في هللللللللذا الجانللللللللب بعللللللللدا هامللللللللا يتحلللللللدد في ضللللللللوئها نظللللللللام العقوبللللللللات والالتزامللللللللات الوظيفيللللللللة 
 البلوز الأهداف المطلوبة في المنظمة.

راد ، وتحللللللللدد طللللللللرق تلللللللل ز العدالللللللللة التنظيميللللللللة منظومللللللللة القلللللللليم الاجتماعيللللللللة والأخلاقيللللللللة والدينيللللللللة عنللللللللد الأفلللللللل -
 التفاعل والنسيج الأخلاقي لدى أعضاء المنظمة في كيفية إدراكهم وتصورهم للعدالة الشائعة فيها.

تللللللؤدي العدالللللللة التنظيميللللللة إلى تحديللللللد جللللللودة نظللللللام المتابعللللللة والرقابللللللة والتقيلللللليم ، وكللللللذا تصللللللحيح الانحرافللللللات  - 
 (23،ص2012سنا  محمد عطا الداية، )والأخطاء بشكل يكفل تحسين أداء الأفراد والمنظمة. 

فيلللللللز العلللللللاملين تعتللللللل  العداللللللللة التنظيميلللللللة عنصلللللللرا مهملللللللا في التلللللللأثير عللللللللى السللللللللوك التنظيملللللللي ملللللللن خللللللللال تح - 
الزيلللللادة دافعتللللليهم للمزيلللللد ملللللن العملللللل واللللللولاء للمنظملللللة ، خاصلللللة عنلللللد تيقلللللنهم بلللللان الكفلللللاءة وبلللللذل الجهلللللد هملللللا 

 الأساس المتبع للحصول على مكاسب أكثر.
تحللللللاف  العدالللللللة التنظيميللللللة عنللللللد تطبيقهللللللا علللللللى اسللللللتقرار المللللللوارد البشللللللرية للمنظمللللللة، حيللللللث أن اعتمللللللاد هللللللذه  -

 ادل في تسيير شؤو ا يحفز العاملين على البقاء في المنظمة وزيادة الولاء لها. الأخيرة على نظام ع
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تعتلللللللللل  العداللللللللللللة التنظيميلللللللللللة علللللللللللاملا هاملللللللللللا في اسلللللللللللتقطاب وجنلللللللللللب الملللللللللللوارد البشلللللللللللرية بمختللللللللللللف مسلللللللللللتوياتها  -
  .وتخصصاتها

وجللللللود العدالللللللة التنظيميللللللة يقلللللللل مللللللن مسللللللتوى الصللللللراع الموجللللللود داخللللللل المنظمللللللة ، سللللللواء كللللللان الصللللللراع علللللللى  -
مسلللللللتوى الأفلللللللراد أو الجماعلللللللات ، حيلللللللث يعلللللللد قيلللللللاب الموضلللللللوعية في تقيللللللليم الأداء وقيلللللللاب العداللللللللة في توزيلللللللع 

اا رمللللللز  مللللللر )الأجللللللور والمكاففيللللللات وضللللللعف مسللللللتوى التعللللللاملات مللللللن أهللللللم مسللللللببات الصللللللراع داخللللللل المنظمللللللة. 
  .(59، 58،ص 2014خرموش، 

يمكلللللن القلللللول أن أهميلللللة العداللللللة التنظيميلللللة تتجللللللى في كو لللللا تخفلللللض ملللللن السللللللوكيات الهداملللللة داخلللللل المنظملللللة     
وتسلللللاعد عللللللى خللللللق منلللللاخ تنظيملللللي ملائلللللم للعملللللل والإبلللللداع والتميلللللز ، وذللللللك ملللللن خللللللال إشلللللاعة روح التعلللللاون 

أخلاقيلللللة راقيلللللة ، وإرسلللللاء نظلللللام متابعلللللة ورقابلللللة فعلللللال ، إضلللللافة والجماعلللللة وكلللللذا خللللللق منظوملللللة قللللليم اجتماعيلللللة و 
إلى المحافظللللللة علللللللى المللللللوارد البشللللللرية للمنظمللللللة مللللللع تجنيللللللب هللللللذه الأخلللللليرة كثللللللير مللللللن الصللللللراعات الللللللتي قللللللد تحللللللدث 

 الأفراد والجماعات.
 عنقة العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي : -سابعا 

لمتنازعللللللة وجللللللود تعللللللارض بينهللللللا  للللللا يللللللدفعهم إلى القيللللللام بسلللللللوك يعتلللللل  الصللللللراع موقفللللللا تللللللدرك فيلللللله الأطللللللراف ا  
معللللللين لمواجهتلللللله ، ويمثللللللل نزاعللللللا مباشللللللرا ومقصللللللودا بللللللين أطرافلللللله وهزيمللللللة الخصللللللم شللللللرطا ضللللللروريا للتوصللللللل علللللللى 
الهلللللدف الخلللللاص بكلللللل طلللللرف ، وفي بعلللللض الأوقلللللات يلللللرى أطلللللراف الصلللللراع أن إلحلللللاق الهزيملللللة بالخصلللللم أهلللللم ملللللن 

طللللللراف. حيللللللث يعللللللود نشللللللوء الصللللللراع داخللللللل التنظلللللليم إلى عللللللدة عوامللللللل منهللللللا تحقيللللللق الهللللللدف الخللللللاص بأحللللللد الأ
علللللدم تكلللللافؤ الفلللللرص وتفضللللليل جهلللللة عللللللى أخلللللرى  لللللا يعلللللني علللللدم العداللللللة في توزيلللللع الملللللوارد والمكانلللللة والسللللللطة ، 

ناصلللللللللللر )إضلللللللللللافة إلى ذللللللللللللك اخلللللللللللتلال نظلللللللللللام المكاففيلللللللللللات ورقبلللللللللللة كلللللللللللل جماعلللللللللللة السللللللللللليطرة عللللللللللللى الأخلللللللللللرى. 
  .(206، ص2005قاسيمي،

اراسللللللللة )يتعللللللللق بعلاقللللللللة الصلللللللراع بمتغللللللللير العداللللللللة التنظيميلللللللة فقللللللللد أكلللللللدت إحللللللللدى الدراسلللللللات وفيملللللللا 
بوجلللللود علاقلللللة بينهملللللا ، حيلللللث يلللللؤدي علللللدم العداللللللة في التعاملللللل ملللللع المرؤوسلللللين  ("م2000-ه1420العبيلللللد  

 (43،ص2010حمد بل سلمان البدراني، )إلى الصراع فيما بينهم. 
كملللللا يلللللرى بعلللللض البلللللاحثين أن الصلللللراع التنظيملللللي يعلللللد ملللللن أهلللللم العواملللللل الملللللؤثرة عللللللى إدراك العلللللاملين   

للعدالللللللة التنظيميللللللة لأن التفاعللللللل الللللللذي يحللللللدث بللللللين العللللللاملين داخللللللل المنظمللللللة يمكللللللن أن يللللللؤدي إلى نشللللللوء لللللللوع 
ظلللللليم خاصللللللة إذا مللللللن الصللللللراع فيمللللللا بيللللللنهم ،  للللللا قللللللد ،لللللللق تصللللللورا لللللللدى العللللللاملين بغيللللللاب العدالللللللة داخللللللل التن

سلللللللللعيد محملللللللللد علللللللللاي  ) زادت حلللللللللدة الصلللللللللراع إلى درجلللللللللة يصلللللللللعب معهلللللللللا السللللللللليطرة عليللللللللله والاسلللللللللتفادة منللللللللله.
 (27،ص 2013الأسمر ، 
 حيث قد تتجلى عن ذلك بعض المظاهر السلبية نذكر منها : 
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 تباعد المسافات بين العاملين والمنظمة. - 
 انتشار الشك ونقص الثقة بين العاملين.  - 
 ام بالإنجازات الفردية أكثر من الإنجازات الجماعية.الاهتم -
 ارتفاع معدل دوران العمل.  - 
 (44،ص2006علللللللللللللللاال محملللللللللللللللد  ايلللللللللللللللد ،) انخفللللللللللللللاض روح الفريلللللللللللللللق وتلللللللللللللللدهور مسلللللللللللللللتوى الأداء . -

 ( ، الصراع التنظيمي في المؤسسات العامةم2000 -ه1420العبيد  عبد الله سعد )و)
ه وأثللللللللاره وسلللللللليل إدارتلللللللله ، رسللللللللالة ماجسللللللللتير قللللللللير منشللللللللورة ، دراسللللللللة ميدانيللللللللة اسللللللللتطلاعية لأسللللللللباب - 

جامعلللللة المللللللك سلللللعود ، كليلللللة العللللللوم الإداريلللللة ، الريلللللاض وملللللن الدراسلللللات اللللللتي جلللللاءت فيهلللللا العداللللللة التنظيميلللللة  
 كأحد أسباب الصراع التنظيمي نذكر :

اللللللللتي أكلللللللدت أن ملللللللن أسلللللللباب الصلللللللراع داخلللللللل المنظملللللللة هلللللللو :  (م2005) 11اراسلللللللة ناصلللللللر قاسللللللليمي 
يللللللللاب العدالللللللللة في الرقابللللللللة ، وتوزيللللللللع الحللللللللوافز ، وتقسلللللللليم العمللللللللل ، والعلاقللللللللات الإنسللللللللانية ، إضللللللللافة إلى عللللللللدم ق

تقلللللللدير الجهلللللللود ، وكلللللللذا كثلللللللرة العملللللللل والرقابلللللللة الرسميلللللللة وقلللللللير الرسميلللللللة و كلللللللرد فعلللللللل عللللللللى ذللللللللك يقلللللللوم الأفلللللللراد 
 والجماعات بسلوكيات أهمها :

ي ، تللللللللأخير العمللللللللل ، المواجهللللللللة المباشللللللللرة ، كثللللللللرة كثللللللللرة العطللللللللل المرضللللللللية ، التللللللللأخر عللللللللن الللللللللدوام الرسملللللللل  
 التحويلات إلى جهات أخرى ، إضافة إلى عدم حضور الاجتماعات بسبب إثارتها لأسباب الصراع. 

فأكللللللللدت أن ظهللللللللور مشلللللللل لات تنظيميللللللللة داخللللللللل المنظمللللللللة  ( م2014) 2أمللللللللا اراسللللللللة أمللللللللال  راللللللللاو  
لات الإنتاجيلللللللة يعلللللللود إلى علللللللدة أسلللللللباب کلللللللدوران العملللللللل والتغيلللللللب وانخفلللللللاض معلللللللدلات الأداء وانخفلللللللاض معلللللللد

 وتذكر منها : 
 قياب العدالة التنظيمية في توزيع الحوافز والمكاففيات المادية والمعنوية

 ناصر قاسمي  الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري. دراسة
 أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي. أمال زرفاوي  ودراسة -
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 الفصل :خنصة  -

يتضلللللح  لللللا سلللللبق أن للعداللللللة التنظيميلللللة دور مهلللللم داخلللللل المنظملللللة خاصلللللة فيملللللا يتعللللللق بأبعلللللاد هلللللذه الأخللللليرة     
 ونقصد بذلك :

عدالللللللللة التوزيللللللللع ، وعدالللللللللة الإجللللللللراءات ، عدالللللللللة المعللللللللاملات ، حيللللللللث تتللللللللأثر العدالللللللللة التنظيميللللللللة ةملللللللللة مللللللللن  
خليللللللة للمنظمللللللة ، مسللللللتوى الأجللللللور والحللللللوافز ، الكيفيللللللة العوامللللللل منهللللللا : بيفيللللللة الخارجيللللللة للمنظمللللللة ، البيفيللللللة الدا

اللللللللتي يللللللللي  لللللللا الهيكلللللللل التنظيملللللللي ، دليلللللللات الاسلللللللتقطاب اللللللللداخلي والخلللللللارجي ، ودرجلللللللة الموضلللللللوعية في تقيللللللليم 
الأداء ، إضلللللللافة عاملللللللل الشلللللللفافية في الحصلللللللول عللللللللى المعلوملللللللات ، حيلللللللث يمكلللللللن تطبيلللللللق العداللللللللة التنظيميلللللللة في 

 قية ، دليات التدريب ، نظم المكافاة ، أنظمة العقوبات. عدة مجالات منها : نظام التر 
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 ثالثالالفصل 

 الصراعات التنظيمية
 

 تمهيد -      
 الصراع التنظيمي في الفكر السوسيولوجي –   أولا
 خصائص الصراع التنظيمي -يا ــــثان
 أنواع الصراع التنظيمي -ثا ـــــثال
 الصراع التنظيميمراحل  -عا ـــــراب

 مستويات الصراع التنظيمي -خامسا 
 مظاهر الصراع التنظيمي -سادسا 

 أسباب الصراع التنظيمي -عا ـــساب
 خلاصة الفصل -        

 



 

49 

 

 : تمهيد 
يعتللللل  الصلللللراع ملللللن أهلللللم العمليلللللات الاجتماعيلللللة اللللللتي تعيشلللللها المجتمعلللللات المعاصلللللرة ، حيلللللث قلللللد يظهلللللر  

في صللللللورة الصللللللراع بللللللين الأفللللللراد أو بللللللين الجماعللللللات إضللللللافة إلى الصللللللراع داخللللللل المنظمللللللات ، حيللللللث تقللللللوم هللللللذه 
 ظللللللل وجللللللود المنظمللللللات ب نجللللللاز أعمالهللللللا وتحقيللللللق أهللللللدافها مللللللن خلللللللال تفاعللللللل الأفللللللراد والجماعللللللات داخلهللللللا ، في

أهلللللداف وسللللللوكيات وقللللليم مختلفلللللة بيلللللنهم فضللللللا علللللن وجلللللود مصلللللايخ متباينلللللة منهلللللا ملللللا ،لللللص التنظللللليم بالإضلللللافة 
إلى المصلللللايخ الشخصلللللية هلللللذا ملللللا قلللللد يفلللللرز ملللللا يسلللللمى بالصلللللراع التنظيملللللي ، ونظلللللرا لملللللا لهلللللذا الأخلللللير ملللللن دور في 

لمنظملللللللة وعللللللللى أدائهلللللللا وفاعليتهلللللللا تحديلللللللد نوعيلللللللة العلاقلللللللات بلللللللين الأفلللللللراد داخلللللللل التنظللللللليم وكلللللللذا تلللللللأثيره عللللللللى ا
سلللللنحاول في هلللللذا الفصلللللل التطلللللرق إلى بعلللللض جوانلللللب الصلللللراع التنظيملللللي وهلللللذا باسلللللتعراض مراحلللللل تطلللللوره عللللل  
الفكلللللللللر الإداري ، أسلللللللللبابه ، وخصائصللللللللله ، أنواعللللللللله ، مراحلللللللللله ، إضلللللللللافة إلى مسلللللللللتوياته ومظلللللللللاهره وفي الأخلللللللللير 

 تحديد نتائج الصراع التنظيمي.
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 الصراع التنظيمي اي الفكر ال وسيولوجي : -أولا 
اهللللللتم الفلاسللللللفة القللللللدامى أمثللللللال أفلاطللللللون ، أرسللللللطو ، هللللللويز ، روسللللللو وقلللللليرهم بدراسللللللة الصللللللراعات  

الاجتماعيللللللة وكيفيللللللة حلهللللللا نظللللللرا للاضللللللطرابات الاجتماعيللللللة الللللللتي شللللللهدتها مجتمعللللللاتهم دنللللللذاك، فنجللللللد أفلاطللللللون 
تمكلللللن ملللللن تخفيلللللف حلللللدة الصلللللراع، والأملللللر نفسللللله في المدينلللللة الفاضللللللة في جمهوريتللللله يضلللللع القواعلللللد والأسلللللس اللللللتي 

 .(51، ص 2005اسيمي .قناصر )لأبي نصر الفارابي ، ومدينة الشمس للقديس أوقسطين . 
ولا يبتعلللللللد كتلللللللاب العقلللللللد الاجتملللللللاعي لجلللللللون جلللللللاك روسلللللللو علللللللن هلللللللذه الأهلللللللداف، ولا كتلللللللاب سياسلللللللة 

ان ابلللللللن خللللللللدون الخاصلللللللة بالصلللللللراع الاجتملللللللاعي بلللللللين المللللللللك للملللللللاوردي ...، ولا حللللللل  اهتماملللللللات عبلللللللد الرفللللللل
العصللللللللللللبيات المختلفللللللللللللة سللللللللللللواء في المسللللللللللللتوى الكلللللللللللللى )أي الدولللللللللللللة أو في المسللللللللللللتوى الجزئللللللللللللي )أي مؤسسللللللللللللاتها 
الصلللللللغرى(، بحيلللللللث ا يتبينلللللللو بوضلللللللوح الصلللللللراع ربملللللللا لأن المجتمعلللللللات ا تصلللللللل في تطورهلللللللا إلى إبلللللللراز المؤسسلللللللات 

ل ، وا تصللللل المجتمعللللات مللللن التغللللير إلى مللللا هللللي عليلللله الآن حيللللث المختلفللللة بمللللا تتميللللز بلللله مللللن تخصللللص في العملللل
يبلللللللدو بوضلللللللوح الصلللللللراع في التنظيملللللللات الصلللللللغرى او بعلللللللد الفلاسلللللللفة اهلللللللتم البلللللللاحثون كلللللللل في مجلللللللال تخصصللللللله 

وسللللللللنحاول ب  للللللللاز  . (51، ص2005ناصللللللللر قاسللللللليمي، .) بظلللللللاهرة الصللللللللراع وأضلللللللفوا عليهللللللللا منظلللللللورهم الخللللللللاص
 كر السوسيولوجي والتنظيمي :تناول ظاهرة الصراع في كل من الف

 نظريات الصراع اي الفكر ال وسيولوجي :  -1  
ا تتخللللللذ تحليللللللل فكللللللرة الصللللللراع نموذجللللللا واحللللللدا بللللللل اتخللللللذت نمللللللاذج عديللللللدة فمللللللثلا عنللللللد ابللللللن خلللللللدون 
يحللللللدث بللللللين القبائللللللل والعشللللللائر ، أمللللللا عنللللللد كللللللارل مللللللاركس فتحللللللدث ظللللللاهرة الصللللللراع بللللللين الطبقللللللات أي تكللللللون 

)طبقللللة تملللللك وسللللائل الإنتللللاج وأخللللرى لا تملكهللللا( ، أمللللا عنللللد جللللورج سلللليمل يبللللدأ الصللللراع بللللين طبقيللللة  صللللراعات
الأفللللللللراد، ويبللللللللدأ عنللللللللد رالللللللللف دارنللللللللدرون بللللللللين التنظيمللللللللات الاجتماعيللللللللة ، ويحللللللللدث عنللللللللد لللللللللو س کللللللللو ر بلللللللللين 
الجماعلللللللات الاجتماعيلللللللة. خ ويرجلللللللع هلللللللذا الاخلللللللتلاف في تصلللللللوير الوحلللللللدة الاجتماعيلللللللة اللللللللتي تكلللللللون طرفلللللللا في 

لصلللللللللراع إلى الاخلللللللللتلاف في المنطلقلللللللللات التنظيريلللللللللة لأصلللللللللحاب هلللللللللذا الفكلللللللللر ، نتيجلللللللللة تلللللللللأثرهم بالبيفيلللللللللة عمليلللللللللة ا
والمحللللللليل الاجتملللللللاعي والمرحللللللللة التار،يلللللللة اللللللللتي عاشلللللللوها ، إضلللللللافة إلى الإيلللللللديولوجي والفلسلللللللفة الاجتماعيلللللللة اللللللللتي 

 يحملو ا. وفيما يأتي تفصيل لأهم أفكار رواد الفكر السوسيولوجي :
 (:1406-1332ع اي اكر عبد الرحمان ابل خلدون )مصدر الصرا  -أ

لقلللللد درس ابلللللن خللللللدون ظلللللاهرة الصلللللراع ملللللن خللللللال ملاحظتللللله للمجتملللللع العلللللربي خللللللال القلللللرن الرابلللللع 
عشلللللللر ملللللللليلادي ، إذ تناوللللللللله بلللللللين البللللللللداوة والحضللللللللارة تنلللللللاولا تار،يللللللللا علميللللللللا أي بلللللللين سللللللللكان البللللللللدو وسللللللللكان 
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لمللللللللك أو الخلاقلللللللة أو المجتملللللللع ، إذ يسللللللليطر البلللللللدو عللللللللى الحضلللللللر، فالصلللللللراع هلللللللذا قالبلللللللا ملللللللا يقلللللللود إلى سلللللللقوط ا
الملللللللك بعللللللد أن يسللللللتقروا في المنطقللللللة الحضللللللرية ، كمللللللا يحللللللاول الحضللللللر السلللللليطرة علللللللى الريللللللف والتوقللللللل في الباديللللللة 
وإخضللللللاع البللللللدو لسلللللللطا م ، إلا أن البللللللدو قالبللللللا مللللللا يتوطنللللللوا في المنللللللاطق الحضللللللرية ويسللللللتقروا هنللللللاك إذ يفقللللللدوا 

ويتعللللللودوا علللللللى حيلللللاة المدينللللللة المترفللللللة والوديعللللللة إلى أن يضلللللعفوا فيقللللللدم عللللللليهم سللللللكان الباديللللللة عصلللللبيتهم القبليللللللة 
 .حكمهم  ويسقل

 لللللذا اتخلللللذ ابلللللن خللللللدون ملللللن العصلللللبية بلللللين القبائلللللل العربيلللللة ودرجلللللة تضلللللامنهم وتطلعهلللللم نحلللللو التملللللدن 
املللللللة عللللللللى والتحضلللللللر واسلللللللتخدام عاملللللللل المللللللللك ...والكفلللللللاح ملللللللن أجلللللللل العلللللللي  والبقلللللللاء ، والحصلللللللول بصلللللللفة ع

عوامللللللل  السلللللليادة والمللللللال والغللللللذاء مصللللللدرا لتفسللللللير تصللللللادم الصللللللراع بللللللين القبائللللللل العربيللللللة ، أي أنلللللله اتخللللللذ ثلللللللاث
رئيسلللللية لللللل وز ظلللللاهرة الصلللللراع بلللللين القبائلللللل العربيلللللة وهلللللي العصلللللبية اللللللتي تلللللأتي في الدرجلللللة الأولى ثم المللللللك وأخللللليرا 

لبلللللللاب الثاللللللللث ملللللللن المقلملللللللة( يلللللللربل ابلللللللن وفي الفصلللللللل الأول ملللللللن ا (21، ص2012حجيللللللللة رحلللللللالي ، )العلللللللي . 
، وقللللللد علللللل  عللللللن ذللللللللك بلفلللللل  الملللللللذات واعتلللللل  أن المللللللللك علللللللى السلللللللطة أو المللللللللك بالمصللللللايخخلللللللدون الصللللللراع 

منصلللللللب شلللللللريف يشلللللللتمل عللللللللى الخللللللليرات الدنيويلللللللة ...، للللللللذا يحلللللللدث التنلللللللافس حولللللللله وقلللللللل ملللللللا يسللللللللمه أحلللللللد 
 لمغالبة التي لا تتم إلا بالعصبية.لصاحبه إلا إذا قلب عليه ، فتقع هنا المنازعة وتفضي إلى ا

ومللللللن ذلللللللك يلللللل ز الصللللللراع بللللللين العصللللللبيات مللللللن أجللللللل تحقيللللللق هللللللذه المصللللللايخ المتمثلللللللة في الملللللللذات المختلفللللللة ،    
) وملللللللن أجلهلللللللا يحلللللللدث اللللللللتلاحم والتعلللللللاون داخلللللللل العصلللللللبية الواحلللللللدة ضلللللللد العصلللللللبية أو العصلللللللبيات الأخلللللللرى. 

ابلللللللن خللللللللدون المصلللللللدر الأساسلللللللي للصلللللللراع ، حيلللللللث تشلللللللكل العصلللللللبية عنلللللللد  (53، ص2005ناصلللللللر قاسللللللليمي،
فالعصلللللبية عنلللللده في القرابلللللة اللللللتي تسلللللتند إلى وحلللللدة النسلللللب وهلللللي كلللللذلك الحللللللف واللللللولاء ، ويمكلللللن القلللللول أ لللللا 

 تأخذ أكثر من معنى :
العصلللللبية تلللللؤدي إلى الإتحلللللاد والالتحلللللام بلللللين أفلللللراد النسلللللب الواحلللللد لأ لللللا تحملهلللللم عللللللى التعاضلللللد والتناصلللللر  -  

 لدفع العداء والعدوان وتحقيق المطالب .
العصللللللبية مصلللللللدرا للصلللللللراع إذ يمكلللللللن أن يظهلللللللر الصلللللللراع علللللللى علللللللدة مسلللللللتويات داخلللللللل الجماعلللللللة الواحلللللللدة أو  -

الواحللللللدة أو بللللللين القبائللللللل المختلفللللللة ، وكللللللذلك يحللللللدث الصللللللراع بللللللين بللللللين الجماعللللللات المختلفللللللة أي بللللللين القبيلللللللة 
 ( 22،ص2012حجيلة رحالي،)الأمصار المختلفة بين البدو والحضر.
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  ( :1883-1818الصراع عند مارل مارمس ) -ب
لقللللللد أشللللللار مللللللاركس إلى أن قضللللللية الصللللللراع قضللللللية أزليللللللة موجللللللودة منللللللذ القللللللدم في كللللللل المجتمعللللللات البشللللللرية       

حيلللللث كانلللللت تتقسلللللم هلللللذه المجتمعلللللات بصلللللفة مسلللللتمرة إلى طبقلللللة تمللللللك وأخلللللرى لا تمللللللك ، وملللللن ثم لا تختللللللف 
المجتمعللللللات  طبيعللللللة المجتمعللللللات الرأسماليللللللة الحديثللللللة عللللللن أي نللللللوع مللللللن المجتمعللللللات السللللللابقة عنهللللللا ، ولكللللللن تتميللللللز

الرأسماليلللللة الحديثلللللة علللللن تللللللك المجتمعلللللات بملللللا تملكللللله الطبقلللللة ال جوازيلللللة الرأسماليلللللة وسللللليطرتها عللللللى جميلللللع وسللللللائل 
الإنتللللللاج ، وعلللللللى الللللللرقم مللللللن ذلللللللك تصللللللور مللللللارکس أن هللللللذه الطبقللللللة ا تعللللللد لللللللديها الكفللللللاءات اللازمللللللة لتطللللللور 

حتكاريلللللللة ، كلللللللل تللللللللك العواملللللللل سلللللللوف الإنتلللللللاج بلللللللالرقم ملللللللن تنشلللللللأتها لظلللللللاهرة السلللللللوق العلللللللالمي وخصائصللللللله الأ
تعجلللللللل با يلللللللار المجتملللللللع الرأسملللللللالي بالإضلللللللافة لعلللللللدم اهتمامهلللللللا أساسلللللللا بقضلللللللية توزيلللللللع اللللللللدخل بلللللللين الطبقلللللللات 
الاجتماعيلللللة عللللللى أسلللللس المسلللللاواة والعداللللللة الاجتماعيلللللة بلللللين الجميلللللع ، وهكلللللذا سلللللوف يكلللللون الطريلللللق مفتوحلللللا 

الثللللورات الماضللللية بأ للللا لا تعتلللل  ثللللورة أقليللللة ضللللد أخللللرى ، بللللل لقيللللام الثللللورة العماليللللة والللللتي تتميللللز عللللن قيرهللللا مللللن 
عبلللللللد الله محملللللللد عبلللللللد )هلللللللي ثلللللللورة أقلبيلللللللة محروملللللللة ضلللللللد أقليلللللللة مالكلللللللة مسللللللليطرة عللللللللى كلللللللل شللللللليء في المجتملللللللع. 

 (398،ص2003الرحمان، 
ويفسللللللر کللللللارل مللللللارکس ظللللللاهرة الصللللللراع في أن الرأسمللللللاليين )الطبقللللللة ال جوازيللللللة( تملللللللك الجانللللللب الأكلللللل  ملللللللن     
سلللللللائل ومصلللللللادر الإنتلللللللاج ، ويحصللللللللون عللللللللى مكاسلللللللبهم ويزيلللللللدون أربلللللللاحهم باسلللللللتمرار ملللللللن خللللللللال اسلللللللتغلال و 

وسلللللللائل الإنتلللللللاج وقلللللللوة عملللللللل طبقلللللللة العملللللللال )ال وليتاريلللللللا( أي أن الرأسملللللللالي يقلللللللوم ببيلللللللع وشلللللللراء جهلللللللد العملللللللال 
 بأرخص الأسعار واستغلالهم استغلالا قير إنساني.

يعرضللللله في سللللللوق العملللللل ويحصلللللل في مقابلللللله عللللللى أجلللللر زهيلللللد و للللللذا أملللللا العاملللللل فلللللليس لديللللله إلا عملللللله كلللللي  
تتعللللللرض طبقللللللة العمللللللال ليللللللؤس شللللللديد ، ووعللللللي العمللللللال بللللللذلك يللللللؤدي إلى حللللللدوث صللللللراع بينهللللللا وبللللللين الطبقللللللة 

أي أن كلللللارل ملللللاركس اعتللللل  المصلللللدر ،ادل ومتكلللللافخ للمصلللللادر الاقتصلللللاديةالرأسماليلللللة ملللللن أجلللللل إعلللللادة توزيلللللع عللللل
حجيلللللللللللللللة )ليللللللللللللللد الصللللللللللللللراع بللللللللللللللين الطبقللللللللللللللة ال جوازيللللللللللللللة وطبقللللللللللللللة ال وليتاريللللللللللللللا. الاقتصللللللللللللللادي أداة فعالللللللللللللللة في تو 

 (24، 25،ص 2012رحالي،
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  جهور الصراع عند رالف اارندوف : -ج
لقلللللللد جلللللللاءت أفكلللللللار راللللللللف دارنلللللللدوف متلللللللأثرة بالحيلللللللاة الحديثلللللللة للمجتملللللللع الألملللللللاني في منتصلللللللف هلللللللذا         

القللللللللرن وحاملللللللللة بللللللللذور اف للللللللار کللللللللارل مللللللللاكس الأساسللللللللية في التحليللللللللل ، وناقللللللللدة لليوتوبيللللللللا والوظيفيللللللللة والنظللللللللام 
يللللللللة في الاجتمللللللللاعي ، وهللللللللي مسللللللللتوحاة مللللللللن خلللللللللال دراسللللللللته التنظيمللللللللات الرسميللللللللة والجمعيللللللللات التعاونيللللللللة الإلزام

 ألمانيا الغربية ، حيث يمكن تلخيص أفكاره حول موضوع الصراع في أربع قواعد هي : 
نقللللللد لليوتوبيلللللللا اللللللللتي تللللللؤمن بانسلللللللجام واتسلللللللاق الحيللللللاة الاجتماعيلللللللة وعلللللللدم وجللللللود الصلللللللراعات بلللللللين أقسلللللللام      

عروفلللللللللة ، المجتملللللللللع ، وهلللللللللو يلللللللللرى بأنللللللللله لا يمكلللللللللن لليوتوبيلللللللللا أن تنملللللللللو وتتطلللللللللور خلللللللللارج الحقلللللللللائق الاجتماعيلللللللللة الم
فالمجتمعللللللللللات تحللللللللللاول ربللللللللللل الماضللللللللللي والحاضللللللللللر والمسللللللللللتقبل وتللللللللللرفض حياتهللللللللللا الاجتماعيللللللللللة بللللللللللالقيم والعللللللللللادات 

 والأعراف الاجتماعية ، كما أ ا تحفل بالصراعات والتغيرات الجزئية والكلية
يلللللا، فالاثنلللللان أوجلللللد تشلللللا ا كبللللليرا بلللللين النظلللللام الاجتملللللاعي اللللللذي يؤكلللللد عليللللله البنيويلللللون الوظيفيلللللون واليوتوب       

 بنظر دارندروف قير موجودين على الصعيد الواقعي وإنما هما من نسج الخيال والتصور . 
والتللللللوازن ،  نظرتلللللله إلى الحيللللللاة الاجتماعيللللللة الللللللتي تحمللللللل حقيقتللللللين ، الأولى تمثللللللل الانسللللللجام والاتسللللللاق والتكامللللللل

 أما الحقيقة الثانية تمثل الحركة والصراع والتغيير.
تلللللللللأثره بفكلللللللللر ملللللللللاركس الصلللللللللراعي حيلللللللللث حلللللللللاول الملللللللللزج بلللللللللين اليوتوبيلللللللللا والنظلللللللللام الاجتملللللللللاعي  -              

والخلللللللروج بنظلللللللرة جدليلللللللة ماركسلللللللية جديلللللللدة تعطلللللللي نفسلللللللا جديلللللللدا لللللللللروح الصلللللللراعية في عللللللللم الاجتملللللللاع ، وقلللللللد 
اسلللللتخدم النظلللللرة الصلللللراعية عنلللللد ملللللاركس لدراسلللللة النظلللللام الاجتملللللاعي فقلللللد اسلللللتدل علاقلللللات الإنتلللللاج بعلاقلللللات 

وينطلللللللللللللق دارنللللللللللللدروف في تفسلللللللللللليره الظللللللللللللاهرة الصللللللللللللراع (  26، 27، ص 2012أحجيلللللللللللللة رحللللللللللللالي،  )،السلللللللللللللطة
التنظيمللللللي مللللللن فكللللللرة أن القللللللوة والسلللللللطة وسلللللليلتان نادرتللللللان تتنللللللافس مختلللللللف الأطللللللراف الفاعلللللللة داخللللللل التنظلللللليم 
مللللللن أجللللللل الحصللللللول عليهللللللا خاصللللللة بللللللين الأطللللللراف الحاكمللللللة والأطللللللراف المحكومللللللة ، إذ يبقللللللى الصللللللراع متمركللللللزا 

ة ، حيللللث تعمللللل الأطللللراف المحكومللللة بكللللل مللللا تملللللك مللللن وسللللائل النضللللال داخللللل هللللذه الرابطللللة الإلزاميللللة المتناسللللق
والاحتجلللللللاج والصلللللللراع للحصلللللللول عللللللللى السللللللللطة ووسلللللللائلها ، والقلللللللوة ووسلللللللائلها ، بينملللللللا تحلللللللاول كلللللللل الأطلللللللراف 

. بقلللللي عللللللى السللللللطة بلللللين أعضلللللائها بكلللللل ملللللا تتضلللللمنه ملللللن مصلللللايخ و امتيلللللازات تابعلللللة لهلللللاتصلللللاحبة السللللللطة أن 
 (80، ص 2005ناصر قاسيمي،)

وقلللللد ميلللللز دارنلللللدروف بلللللين ثللللللاث أنلللللواع ملللللن الظلللللروف الاجتماعيلللللة اللللللتي تسلللللاعد عللللللى تفجلللللير الصلللللراع بلللللين      
 الجماعات المستغلة والمستغلة وهي :
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ظلللللللروف تنظيميلللللللة وهللللللللي اللللللللتي تسللللللللاعد عللللللللى تحويلللللللل الجماعللللللللات المسلللللللتغلة إلى جماعللللللللات بلللللللارزة ودفعهللللللللا إلى  -
 الدخول في عملية الصراع مباشرة . 

 لية الصراع التي تحدد درجة وقوة الصراع القائم بين الجماعات. ظروف عم -
 .(27، ص2012حجيلة رحالي، )ظروف تغير البناء التي تحدد سرعة وعمق واتساع تغير البناء الاجتماعي.  -

كمللللللا يللللللرى دارنللللللدروف أنلللللله لا يللللللتم حللللللل هللللللذا النللللللوع مللللللن الصللللللراع داخللللللل التنظلللللليم إلا ب عللللللادة توزيللللللع السلللللللطة   
 ذه العملية دورية ومستمرة بين أطراف الصراع دوالنفوذ ، وه

 الصراع عند لويس مو ر : -
اعتللللل  كلللللوزر الصلللللراع علللللاملا ضلللللروريا لفهلللللم العلاقلللللات الاجتماعيلللللة داخلللللل المجتملللللع وداخلللللل التنظيملللللات ، حيلللللث  

در يرجلللللع أسلللللبابه إلى التنلللللافس عللللللى المصلللللادر النلللللادرة اللللللتي يبلللللنى عليهلللللا المتنافسلللللون طموحلللللاتهم ، أملللللا هلللللذه المصلللللا
فتتمثلللللل في القلللللوة والسللللللطة وكيفيلللللة توزيعهلللللا والحصلللللول عليهلللللا ملللللن طلللللرف الأشلللللخاص والجماعلللللات ، بلللللذلك فللللل ن 

 أخرى، أطراف الصراع هم المالكون للسلطة من جهة والفاقدون لها من جهة
تعلللللللللللرض كلللللللللللوزر في كتابللللللللللله )وظلللللللللللائف الصلللللللللللراع الأجتملللللللللللاعي( إلى القللللللللللليم الإ ابيلللللللللللة للصلللللللللللراع في كلللللللللللل 
المجتمعللللللات فهللللللي تللللللدعم بنللللللاء الجماعللللللة وتنمللللللي لللللللدى الأفللللللراد الشللللللعور بالانتمللللللاء،...، فقللللللد يللللللؤدي الصللللللراع إلى 

 ناصلللللللر ااسللللللليمي،)تحقيلللللللق وحلللللللدة تماسلللللللك الجماعلللللللة لملللللللا تشلللللللعر بالتهديلللللللد النلللللللاتج علللللللن العلللللللداء بلللللللين أعضلللللللائها . 
 (88ص2005

وبلللللللذلك فالصلللللللراع عنلللللللد كلللللللروزر لا يلللللللؤدي دائملللللللا إلى دثلللللللار سللللللللبية ملللللللن شلللللللأ ا خللللللللق اضلللللللطراب في وظلللللللائف    
التنظلللللللليم والعلاقللللللللات بللللللللين أطللللللللراف الصللللللللراع ، بللللللللل أحيانللللللللا يكللللللللون ضللللللللروريا لإعللللللللادة ترتيللللللللب هللللللللذه العلاقللللللللات 

وان ، وتصللللللحيحها وإعللللللادة توجيههللللللا حلللللل  ولللللللو كللللللان ذلللللللك عللللللن طريللللللق التعبللللللير عللللللن مشللللللاعر الغضللللللب والعللللللد
 ويبدو أن هذا الطرح  مع بين العوامل النفسية والعوامل الاجتماعية لتدعيم فكرة وظيفية الصراع

وفي هلللللذا الإطللللللار ميلللللز کللللللوزر بللللللين نلللللوعين مللللللن الصللللللراع : الصلللللراع الللللللواقعي والصللللللراع قلللللير الللللللواقعي ، فللللللالنوع  -  
ملللللا يريدونللللله، فللللل ذا ملللللا تم  الأول ملللللن الصلللللراع )اللللللواقعي( يحلللللدث بلللللين الأفلللللراد والجماعلللللات كوسللللليلة فعاللللللة لتحقيلللللق

نللللوع مللللن الصللللراع قاليللللا حصللللولهم علللللى ذلللللك فلللل  م ببسللللاطة يتخلللللون عللللن الصللللراع ، وحسللللب  للللوزر فلللل ن هللللذا ال
مللللا يحللللدث داخللللل إطللللار مللللن القواعللللد النظاميللللة والمؤسسللللاتية ، ويطللللرح کللللوزر أمثلللللة عللللن حللللدوث هللللذا النللللوع مللللن 
الصلللللراع مثلللللل الصلللللراع بلللللين الففيلللللات العماليلللللة ملللللع أصلللللحاب العملللللل، حيلللللث أن الصلللللراع قالبلللللا ملللللا يكلللللون عقلانيلللللا 

 ادات العمالية. ويتم تحقيق مطالب العمال عن طريق الوسائل التفاوضية والاتح
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أمللللا النللللوع الثللللاني مللللن الصللللراع )الغللللير الللللواقعي( ف نلللله يللللترجم أو يفسللللر قالبللللا في إطللللار مللللا يسللللمى بالمصللللايخ الذاتيللللة 
فالصلللللراع قلللللير اللللللواقعي يعتللللل  قايلللللة لا وسللللليلة ، فكثللللليرا ملللللا يحلللللدث نتيجلللللة لزيلللللادة مظلللللاهر التلللللوتر أو سلللللعي أحلللللد 

، ص  2006عبلللللللد الله محملللللللد عبلللللللد اللللللللرحمل ، )تهلللللللا .الأفلللللللراد أو الجماعلللللللات ملللللللن أجلللللللل إثبلللللللات نفسلللللللها أو هوي

 وأما عن أسباب الصراع فأرجعها كوزر إلى ما يلي : (103
كلمللللللا كانللللللت الجماعللللللة محرومللللللة ومسلللللللوبة مللللللن حقوقهللللللا وأهللللللدافها دفعهللللللا ذلللللللك بالسللللللؤال عللللللن إعادتهللللللا أي   -  

الفعليلللللللللللة للحقلللللللللللوق إعلللللللللللادة توزيلللللللللللع المصلللللللللللادر النلللللللللللادرة كالسللللللللللللطة والنفلللللللللللوذ والاعتبلللللللللللار والسلللللللللللمعة في الممارسلللللللللللة 
 والواجبات.

وهلللللذا بلللللدوره يزيلللللد احتملللللال ظهلللللور الصلللللراع بينهلللللا وبلللللين الجماعلللللات المتسللللللطة والسلللللالبة للحقلللللوق وواجبلللللات  -   
كللللللذلك كلمللللللا قلللللللت قنللللللوات تصللللللريف وتنفلللللليس الضللللللغل الممللللللارس مللللللن قبللللللل الجماعللللللة   -الجماعللللللات الأخللللللرى. 

ية توزيللللللع المصللللللادر النللللللادرة بشللللللكل عللللللادل المتسلللللللطة علللللللى الجماعللللللة المسلللللللوبة ، دفعهللللللا إلى السللللللؤال حللللللول شللللللرع
 ومتكافي.

كلللللللذلك كلملللللللا قلللللللل الحرملللللللان النفسلللللللي والعلللللللاطفي للجماعلللللللة ملللللللن قبلللللللل الجماعلللللللة المتسللللللللطة ، وازداد كبحهلللللللا   -  
 زاد احتمال الصراع بينهما. المسلوبةالرقبات وحاجات الجماعة 

كلملللللا قللللللت نقللللللة أعضلللللاء الجماعلللللة المسللللللوبة ملللللن الصلللللعود عللللللى السللللللم الاجتملللللاعي زاد احتملللللال الصلللللراع   -   
املللللل في نظلللللر کلللللوزر تزيلللللد ملللللن احتملللللال وقلللللوع عمليلللللة الصلللللراع بلللللين جملللللاعتين متبلللللاينتين فجميلللللع هلللللذه العو  ،بينهملللللا

 (29ص2012حجيلة رحالي، )في القوة والنفوذ والسلطة والمركز الاجتماعي والهيبة. 
  الصراع اي نظريات التنظيم : -2

 ملقلللللد تباينلللللت نظلللللرة ملللللدارس التنظللللليم الكللللل ى حلللللول ظلللللاهرة الصلللللراع التنظيملللللي ، حيلللللث يراهلللللا بعضللللله
ظللللللاهرة سلللللللبية  للللللب مجا تهللللللا ، ويراهللللللا دخللللللرون أ للللللا أمللللللر طبيعللللللي يحللللللدث في مختلللللللف التنظيمللللللات فيمللللللا يراهللللللا 
البقيلللللة عللللللى أ لللللا ظلللللاهرة صلللللحية مرقوبلللللة ، وفيملللللا يللللللي اسلللللتعراض لأهلللللم أفكلللللار ووجهلللللات نظلللللر هلللللذه الملللللدارس 

 حول ظاهرة الصراع التنظيمي :
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 . المدرسة الكنسيكية )الت ليدية( : -أ  
ظهللللللرت المدرسللللللة الكلاسلللللليكية في النصللللللف الأول مللللللن القللللللرن العشللللللرين ، حيللللللث أ للللللا لا تعللللللترف بالإنسللللللان       

كقلللللوة أساسلللللية تقلللللود العملللللل وتوجهللللله نحلللللو الإنتلللللاج الأكفلللللأ ، وتلللللرى أن الصلللللراع التنظيملللللي بكلللللل أشلللللكاله شللللليء 
، وينلللللتج عنللللله ردود أفعلللللال سللللللبية وضلللللارة بالمنظملللللة للللللذلك  ضلللللار وهلللللو سللللللوك يلللللدل عللللللى علللللدم رشلللللد العلللللاملين

 للللب محاربتلللله والعمللللل علللللى إزالتلللله لأنلللله مللللرض تنظيمللللي ، كمللللا أنلللله  للللزا مللللدارك الأقللللراد وسلللللوكياتهم بللللدلا مللللن 
 ( 30،ص2012إبراهيم خليل مدهون،) تعبفيتها لتحقيق أهداف المنظمة.

 
 
 
 
 
 

 للصراع التنظيمي( وجهة النظر الت ليدية 03الشكل رقم)
إذ أن الصللللللراع التنظيمللللللي بمختلللللللف أنواعلللللله و أشللللللكاله لا يحمللللللل في طياتلللللله إلا التخريللللللب والعنللللللف والللللللدمار الللللللتي 
قلللللد تتسلللللبب في التلللللأثير عللللللى بنيلللللة العلاقلللللات السلللللائدة في المنظملللللة أو هلللللدمها. وتفلللللترض هلللللذا الاتجلللللاه بلللللأن الأداء 

 .الصراعالتنظيمي قد ينخفض بمعدل ثابت مع زيادة 
 كما ترتكز أفكار هذه المدرسة حول الصراع التنظيمي على عدة فرضيات أهمها :

 الصراع التنظيمي يحدثه أفراد بعينهم )محدثو الاضطرابات(. - 
 الصراع داخل المنظمة سلوك قير مرقوب فيه  - 
 وجود هذه الظاهرة يوحي بوجود أمور خاطفية في المنظمة. -
 فيف من حدة الصراع والقضاء عليه إن أمكن.  ب على المنظمة التخ - 
  ب عدم الحديث عن وجوده واجتنابه. -
 الحد من الصلاحيات الممنوحة للأفراد كأسلوب للحد من الصراع. - 
 ومن العوامل التي ساعدت على تشكل هذا الاتجاه الفكري ما يلي :  
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يملللللللي نلللللللاتج علللللللن الاتصلللللللال الضلللللللعيف بلللللللين نتلللللللائج دراسلللللللات )هلللللللاوثورن( اللللللللتي أشلللللللارت إلى أن الصلللللللراع التنظ - 
 الأفلللللللراد في بيفيلللللللات العملللللللل وعلللللللن علللللللدم الانفتلللللللاح وعلللللللدم قلللللللدرة الإدارة عللللللللى إشلللللللباع حاجلللللللات الأفلللللللراد وتحقيلللللللق

 .أهدافهم
تطللللللور الاتحللللللادات العماليللللللة ونضللللللالها للحصللللللول علللللللى الحللللللق الشللللللرعي في إجللللللراء المفاوضللللللات الجماعيللللللة وكثللللللرة  - 

 .ارة والتي اعت ت ضد مصايخ كل من المنظمة والعاملينالمواجهات التي وقعت بينها وبين الإد
وجلللللود اتجلللللاه في أدبيلللللات الإدارة يقضلللللي بتصلللللوير المنظملللللات عللللللى أ لللللا هياكلللللل تعاونيلللللة مثلاسلللللتة الأجلللللزاء ،  -  

وإذا مللللا حللللدث الصللللراع ف نلللله يعتلللل  حالللللة اسللللتثنائية تنشللللأ عللللن سللللوء الفهللللم وتعللللزى إلى العوامللللل الشخصللللية وكللللذا 
رج المنظملللللللة لا تخضلللللللع لرقابلللللللة الإدارة ، كملللللللا تعلللللللزى إلى توقعلللللللات أفلللللللراد يتسلللللللمون بالعنلللللللاد إلى عواملللللللل تقلللللللع خلللللللا

عبللللد العزيللللز )القلللليم والعللللادات السللللائدة في المجتمللللع والللللتي تنللللاهض فكللللرة الصللللراع بكللللل أشللللكاله. -وعللللدم المرونللللة. 
 (8. 9ص 2013بل عامر العتيبي، 

 المدرسة ال لومية )ا ن انية( : -ب  
ظهلللللرت المدرسلللللة السللللللوكية في الخمسلللللينات ملللللن القلللللرن العشلللللرين ، فقلللللد نظلللللرت للصلللللراع التنظيملللللي عللللللى أنللللله     

، ويحلللللدث نتيجلللللة لقيلللللام الجماعلللللة بلللللأداء عملهلللللا اللللللذي قلللللد ينلللللتج  الاجتماعيلللللةظلللللاهرة طبيعيلللللة تفرزهلللللا التفلللللاعلات 
أنلللللله قللللللد يظهللللللر بسللللللبب الخلافللللللات بشللللللأن تحديللللللد أسللللللاليب العمللللللل  عنلللللله تصللللللادم في الأفكللللللار والأهللللللداف ، كمللللللا

 هذا التوزيع. وأسبقياتبين الأقسام  صوص توزيع الموارد 
وإلى جانلللللللب ذللللللللك فللللللل ن الأفلللللللراد هلللللللم أولا وأخللللللليرا كائنلللللللات حيلللللللة معقلللللللدة تمللللللللك العديلللللللد ملللللللن الحاجيلللللللات      

ع التنظيملللللللي أملللللللر حتملللللللي يتكلللللللرر والرقبلللللللات المتعارضلللللللة فيملللللللا بينهلللللللا. كملللللللا تلللللللرى المدرسلللللللة السللللللللوكية أن الصلللللللرا 
باسلللللتمرار في حيللللللاة المنظملللللة، وللللللليس بالضلللللرورة أن يتضللللللمن جوانلللللب سلللللللبية ، وملللللا علللللللى المنظملللللة إلا أن تتعللللللرف 
عليللللللله وتحلللللللدد المسلللللللتوى المقبلللللللول منللللللله بملللللللا ،لللللللدم أهلللللللدافها في ظلللللللل ظروفهلللللللا القائملللللللة. ويمكلللللللن تلخللللللليص أفكلللللللار 

 المدرسة السلوكية حول الصراع التنظيمي بما يلي : 
 الصراع أمر لا مفر منه  -
 للصراع أسباب متعددة ويمكن التعرف عليها عن طريق دراسة الموقف ككل. -
 الصراع عنصر حيوي في عملية التغيير التنظيمي. - 
 ( 31،ص2012إبراهيم خليل المدهون، )الصراع يمكن أن يكون في صايخ المنظمة.  - 
 



 

58 

 

المدرسة التفاعلية )الحديثة( : -ج  
أملللللللا مرحللللللللة الفكلللللللر التفلللللللاعلي الحلللللللديث ف  لللللللا تنظلللللللر إلى الصلللللللراع نظلللللللرة ا ابيلللللللة وأنللللللله نتيجلللللللة طبيعيلللللللة  

ية داخلللللللل أيلللللللة منظملللللللة ولللللللليس بالضلللللللرورة أن يكلللللللون ضلللللللارا ، وأن وجلللللللوده بدرجلللللللة معتدللللللللة نالتفلللللللاعلات الإنسلللللللا
في  يرتلللللللأثيسلللللللاعد في المحافظلللللللة عللللللللى حيويلللللللة الأفلللللللراد وجماعلللللللات العملللللللل ويعلللللللد ملللللللن الصلللللللراعات الوظيفيلللللللة ولللللللله 

تحسلللللللين الأداء التنظيملللللللي للعلللللللاملين ، وعلللللللاملا مسلللللللاعدا للمنظملللللللة عللللللللى التجديلللللللد والابتكلللللللار والنملللللللو والقلللللللدرة 
عللللللللى التغيلللللللير ، أملللللللا في حلللللللال علللللللدم وجلللللللوده أو حدوثللللللله بمسلللللللتوى متلللللللدن جلللللللدا فللللللل ن المنظملللللللة تتصلللللللف بلللللللالفتور 

 .عاملين والجمود وضعف الاستجابة للتغيير والأفكار الحديثة وينخفض فيها مستوى أداء ال
كمللللللا أن وجللللللود الصللللللراع بشللللللدة عاليللللللة يعللللللد عللللللاملا مللللللؤثرا في تللللللدني مسللللللتوى الأداء الللللللوظيفي ويصللللللبح 

حجيللللللة رحلللللالي ) ملللللن الصلللللراعات قلللللير الوظيفيلللللة اللللللتي تصللللليب المنظملللللة بالتشلللللوي  وعلللللدم التعلللللاون بلللللين أفرادهلللللا .

 ضيات أهمها :ويمكن القول أن المدرسة التفاعلية الحديثة ترتكز على عدة فر  (32، 33، ص  2012
 الصراع التنظيمي الإ ابي أمر عادي بل ضروري.  -
 .القائمة يمكن إدارة الصراع داخل المنظمة مع ما يتلاءم مع متطلبات الظروف  -
 .الصراع التنظيمي المعتدل يساعد على التجديد والإبداع  -
 التحكم في إدارة الصراع مسؤولية المنظمة. -

الحاليلللللللة في الصلللللللراع تتضلللللللح ملللللللن خللللللللال الشلللللللكل الملللللللوالي ، فطالملللللللا أن كميلللللللة الصلللللللراعات ولعلللللللل وجهلللللللة النظلللللللر 
)منخفضللللللللة إلى مرتفعللللللللة( تللللللللرتبل بللللللللالأداء التنظيمللللللللي )مللللللللنخفض إلى مرتفللللللللع( ، تجللللللللد أن هنللللللللاك مسللللللللتوى أمثللللللللل 

 (31،ص 2012ابراهيم خليل المدهون،)للصراع يصل عنده الأداء التنظيمي إلى أقصى درجة.
 
 
 
 
 
 

 ( وجهة النظر الحالية الصراع التنظيمي04الشكل رقم )
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يظهللللللللر مللللللللن العللللللللرض السللللللللابق أن المللللللللدارس التنظيميللللللللة تختلللللللللف في نظرتهللللللللا إلى الصللللللللراع التنظيمللللللللي ، كمللللللللا       
يظهللللللر أن هنللللللاك تطللللللورا في نظللللللرة هلللللللذه المللللللدارس إلى ظللللللاهرة الصللللللراع التنظيملللللللي ، ففللللللي حللللللين صللللللنفته المدرسلللللللة 

يلللله ومجا تلللله ، تللللرى المدرسللللة السلللللوكية بأنلللله أمللللر طبيعللللي للللله دثللللار التقليديللللة علللللى أنلللله أمللللر سللللل   للللب القضللللاء عل
ا ابيلللللة وأخلللللرى سللللللبية ، أملللللا المدرسلللللة التفاعليلللللة فتؤكلللللد أن الصلللللراع في المنظملللللات لللللليس أملللللرا حتميلللللا فقلللللل وإنملللللا 
ينطلللللوي عللللللى العديلللللد ملللللن الجوانلللللب الإ ابيلللللة إذا كانلللللت حلتللللله عنلللللد الدرجلللللة المثللللللى ملللللا ملللللن شلللللأنه تحقيلللللق فوائلللللد 

 لتنظيم . والجدول التالي يبين الصراع التنظيمي في المدارس الإدارية المختلفة :متعددة ل
 

 ( : وجهات النظر إلى الصراع التنظيمي اي المدارس ا اارية المختلفة01جدول رقم )
 

 المدرسة              
 

 نظرتها للصراع

المدرسة الكنسيكية 
 )الت ليدية(

 المدرسة ال لومية
 ا ن انية((

 المدرسة التفاعلية
 الحديثة((

 بيان طبيعة الصراع
 

 قريب )دخيل(
 

    طبيعي )داخل في ترتيب
 التنظيم(

 ضروري )محرك لسيداع(
 

 عوامل موفقية وشخصية عوامل تنظيمية عوامل الشخصية أسباب الصراع

 رمفيد /ضا مفيد/ضار ضار خصائص الصراع

 الجميع عرضة لهالجميع  بللمتاعمثير  أطراف الصراع

 تطوير تنافس تدمير نتائج الصراع

 التشجيع أحيانا القبول الرفض را الفعل

 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي طري ة المواجهة

 التعاون التفاهم السلطة البيروقراطية اور ا اارة

 
 )يتصرف الباحث( 19،ص 2008المصدر : أحمد يوسف اللوي :
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 خصائص الصراع التنظيمي :  -ثانيا 
 هناك عدة خصائص للصراع التنظيمي يمكن أن نجملها في ما يلي :

ينطللللللوي الصللللللراع علللللللى وجللللللود أهللللللداف أوليللللللة قللللللير متكاففيللللللة لللللللدى أطرافلللللله ، وتكللللللون عمليللللللة الحللللللوار •  
 شتركة(.الوسيلة المفضلة من قبل هذه الأطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ في الأهداف )المصلحة الم

يعتللللللل  التلللللللوتر بعلللللللدا أساسللللللليا في الصلللللللراع ، وهلللللللو ملللللللا يطلللللللوي في ثنايلللللللاه إمكانيلللللللة دخلللللللول الأطلللللللراف •  
المعنيلللللللة في نشلللللللاط علللللللدائي ضلللللللد بعضلللللللها اللللللللبعض لإجبلللللللار واحلللللللد أو أكثلللللللر ملللللللن الأطلللللللراف عللللللللى قبلللللللول بعلللللللض 

 ( 366،ص 2005محموا سلمان العميان، )الحلول التي لا يرضى  ا. 
التنظيملللللللللي وضلللللللللعا مؤقتلللللللللا ، حيلللللللللث تلللللللللزول مظلللللللللاهره تلللللللللدر يا ملللللللللع زوال أسلللللللللبابه أو يمثلللللللللل الصلللللللللراع • 

بتحاشللللللي أحللللللد أطللللللراف الصللللللراع للطللللللرف الأخللللللر ، أو تحقيللللللق أحللللللد الأطللللللراف لأهدافلللللله علللللللى حسللللللاب الأخللللللر 
 .فضلا عن التسوية بالطرق الودية

ينطلللللوي الصلللللراع عللللللى محاوللللللة ملللللن جانلللللب بعلللللض الأطلللللراف اللللللتي تسلللللتهدف إجبلللللار أطلللللراف منافسلللللة •  
ماجلللللللد عبلللللللد المهلللللللد  )خلللللللرى عللللللللى قبلللللللول حلللللللل أو اتفاقيلللللللة قلللللللد لا تكلللللللون الأطلللللللراف الأخلللللللرى راقبلللللللة فيهلللللللا . أ

 ( 290،ص2013م اعدة ،
يفللللللرض الصللللللراع التنظيمللللللي أعبللللللاء وتكللللللاليف باهظللللللة علللللللى المنظمللللللة وكللللللذا الأطللللللراف المعنيللللللة بلللللله طيلللللللة • 

 .مية أو الأسرية فترة الصراع ، وهو ما يرقمها في النهاية على حسم الصراع إما بالطرق السل
يتمتللللللع أطللللللراف الصللللللراع بالقللللللدرة علللللللى الإضللللللرار ببعضللللللهم الللللللبعض ، ويهللللللدف كللللللل طللللللرف مللللللنهم إلى • 

 إعاقة أهداف الطرف الأخر
 هيلللللللر بوجمعلللللللة ) تظلللللللل نتلللللللائج الصلللللللراع التنظيملللللللي قلللللللير معلوملللللللة لأي طلللللللرف لحلللللللين انتهلللللللاء الصلللللللراع.•  
 ( 94، 95،ص 2011شنيي، 

يتبلللللين  لللللا سلللللبق أن الصلللللراع التنظيملللللي هلللللو أحلللللد إفلللللرازات اخلللللتلاف الأهلللللداف واللللللرؤ  و اللللللذي قلللللد يتبللللللور     
في أشللللللكال متعلللللللددة منهلللللللا تلللللللوتر العلاقللللللات بلللللللين الأفلللللللراد والجماعلللللللات واللللللللتي قللللللد تصلللللللل إلى حلللللللد إضلللللللرار أحلللللللد 

لا طائلللللل منهلللللا الطلللللرفين بلللللالطرف الآخلللللر،  لللللا قلللللد يكللللللف المنظملللللة والأطلللللراف المعنيلللللة بالصلللللراع أعبلللللاء وتكلللللاليف 
، حيلللللث يفلللللرض الوضلللللع عللللللى المنظملللللة حلللللل الصلللللراع التنظيملللللي إملللللا بلللللالطرق السللللللمية ملللللن خللللللال إزاللللللة أسلللللبابه 

 أو حسمه بالطرق القسرية.
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 أنواع الصراع التنظيمي :  -ثالثا 
التنظيمللللللي إلا أن الباحللللللث يللللللرى أن بحثلللللله يشللللللمل  الصللللللراعبللللللالرقم مللللللن وجللللللود عللللللدة تصللللللنيفات وأنللللللواع 

 داخل المنظمة ونقصد بذلك : نوعين من الصراع 
 الصراع بين الأفراد ، والصراع بين الجماعات ، وفيما يلي تفصيل ذلك:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( مراحل الصراع التنظيمي )اورة حياة الصراع اي المنظمة(05الشكل رقم )
 الصراع بيل الأاراا : -1 

يحلللللدث هلللللذا الصلللللراع بلللللين فلللللرد ودخلللللر داخلللللل المنظملللللة ، نتيجلللللة لاخلللللتلاف حاجلللللات الأفلللللراد وأدوارهلللللم  
اللللللتي يقوملللللون  لللللا أو نتيجلللللة للاخلللللتلاف في وجهلللللات النظلللللر فيملللللا بيلللللنهم أو لاخلللللتلاف شخصلللللياتهم واتجاهلللللاتهم 

 (133، ص عبد المجيد  2005)اارو  عبده انية، ال يد ،ودوافعهم وتنشفيتهم الاجتماعية. 
ث قلللللد يقلللللع هلللللذا اللللللنمل ملللللن الصلللللراع بلللللين الفلللللرد ورؤسلللللائه أو زملائللللله فضللللللا علللللن مرؤوسللللليه داخلللللل حيللللل 

المنظملللللة ، وتلعلللللب المتغللللليرات الإدراكيلللللة والمعرفيلللللة دورا كبللللليرا في الصلللللراع بلللللين الأفلللللراد داخلللللل المنظملللللة حيلللللث تحلللللدد 
في التلللللللأثير عللللللللى  وعلللللللي الأطلللللللراف بالصلللللللراع القلللللللائم بيلللللللنهم. ويمكلللللللن تلخللللللليص دور العواملللللللل الإدراكيلللللللة والمعرفيلللللللة

 نشأة الصراع التنظيمي بين الأفراد في ما يلي: 
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 ت دير الضرر والخ ارة :  -
فكلملللللللا كلللللللان تصللللللللور أحلللللللد أطللللللللراف الصلللللللراع المقلللللللدار الضللللللللرر أو الخسلللللللارة الللللللللتي طالتللللللله كبلللللللليرة ، زادت 

 الطرفين.درجة التناقض بين موقفه وموقف الطرف الأخر وبالتالي زيادة احتمال حدوث الصراع بين 
 مصدر الضرر والخ ارة : - 

فكلملللللا كلللللان إدراك أحلللللد الأطلللللراف بلللللأن مصلللللدر الضلللللرر أو الخسلللللارة اللللللتي طالتللللله هلللللو موقلللللف الطلللللرف  
ابلللللللللللللراهيم خليلللللللللللللل )الأخلللللللللللللر ، زاد هلللللللللللللذا ملللللللللللللن إمكانيلللللللللللللة نشلللللللللللللوء الصلللللللللللللراع بينللللللللللللله وبلللللللللللللين الطلللللللللللللرف الأخلللللللللللللر . 

 (36،ص2012المدهون،
  الصراع بيل الجماعات : -2 

والأقسللللللام والإدارات الللللللتي تكللللللون المنظمللللللة أفللللللرز معهللللللا تبللللللني وجهللللللات نظللللللر  إن تطللللللور جماعللللللات العمللللللل
محلللللددة لهللللللذه الأخللللليرة عللللللن طريقلللللة عملهللللللا وعللللللن أعملللللال الجماعللللللات الأخلللللرى ، وعنللللللد تفاعلللللل هللللللذه الجماعللللللات 

ويأخلللللذ الصلللللراع  ملللللع جماعلللللات أخلللللرى يطفلللللو إلى السلللللطح اخلللللتلاف في وجهلللللات النظلللللر قلللللد يصلللللل حلللللد الصلللللراع
 شكلين أساسيين هما:  بين الجماعات داخل التنظيم

 الصراع الرأسي : -أ
ويقلللللللع هلللللللذا النلللللللوع ملللللللن الصلللللللراع بلللللللين جماعلللللللات أو وحلللللللدات إداريلللللللة تنتملللللللي إلى مسلللللللتويات تنظيميلللللللة  

 الإدارة العليا والإدارة الدنيا.مختلفة كالصراع الذي ينشأ بين مستوى 
 الصراع الأا ي :  -ب 

مسلللللللتوى تنظيملللللللي واحلللللللد، وملللللللن الأمثللللللللة  ويقلللللللع بلللللللين الجماعلللللللات أو الوحلللللللدات الإداريلللللللة اللللللللتي تقلللللللع في
 هيللللللللللر بوجمعللللللللللة )علللللللللللى ذلللللللللللك الصللللللللللراع الللللللللللذي ينشللللللللللأ بيللللللللللت إدارتي الإنتللللللللللاج والتسللللللللللويق في نفللللللللللس المنظمللللللللللة. 

 ( 102. 103،ص 2011شنبي،
 وللصراع التنظيمي على مستوى الجماعة أسباب مختلفة يمكن إ ازها في ما يلي :    
الصلللللللراع عللللللللى الملللللللوارد تتنلللللللافس جماعلللللللات العملللللللل والأقسلللللللام والإدارات عللللللللى الملللللللوارد المتاحلللللللة، وعلللللللادة ملللللللا  -    

تكللللللللون المللللللللوارد المتاحللللللللة نللللللللادرة كللللللللالأموال والخامللللللللات والأفللللللللراد المللللللللاهرين ، هنللللللللا قللللللللد يصللللللللل الأمللللللللر إلى تنللللللللاحر 
تنللللللافس الللللللذي الجماعللللللات للحصللللللول علللللللى أكلللللل  قللللللدر  كللللللن مللللللن هللللللذه المللللللوارد ، ومللللللن الأمثلللللللة علللللللى ذلللللللك ال

يحلللللدث بلللللين الإدارات في وقلللللت إعلللللداد الميزانيلللللات التقديريلللللة فالكلللللل يبلللللال  في تحديلللللد احتياجاتللللله الماليلللللة، أو عنلللللد 
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توزيللللللع المخصصللللللات الماليللللللة علللللللى أقسللللللام إحللللللدى الإدارات ، هنللللللا تتنللللللازع هللللللذه الأقسللللللام علللللللى مبللللللل  محللللللدد مللللللن 
 (274،ص2003أحمد ماهر، ) الأموال وكل قسم يحاول الخروج بتصيب أك .

 التنااس اي الأاا  : -
تعلللللالي الجماعلللللات اللللللتي تتشلللللابه في وظائفهلللللا داخلللللل المنظملللللة ملللللن الصلللللراع ، إذ تهلللللدف كلللللل جماعلللللة إلى  

التميلللللز في أدائهلللللا علللللن أداء بلللللاقي الجماعلللللات ، فجماعلللللات العملللللل قلللللد تتنلللللافس فيملللللا بينهلللللا عللللللى زيلللللادة الإنتلللللاج 
 ( 293،ص2013ماجد عبد المهد  م اعدة،)أو تخفيضه. 

 الاختنف بيل الم تويات التنظيمية : -
يللللللؤدي انتمللللللاء جماعللللللات العمللللللل إلى مسللللللتويات تنظيميللللللة معينللللللة إلى اصللللللطباز وجهللللللات نظرهللللللا للأمللللللور بطريقللللللة   

تعكللللللس مصللللللالحها وأهللللللدافها ، فمللللللن العللللللادي أن تللللللرى اختلافللللللا بللللللين الجمعيللللللة العامللللللة للمسللللللاهمين وبللللللين مجلللللللس 
فين )أو الإدارة( مللللللن جهللللللة وبللللللين العمللللللال مللللللن جهللللللة أخللللللرى. الإدارة كمللللللا يمكللللللن أن تشللللللاهد صللللللراعا بللللللين المشللللللر 

 (104،ص2011 هير بوجمعة شنيي،)
 الصراع بيل ا اارات وجيفيا :  -

تنللللللللازع بعللللللللض الإدارات علللللللللى أداء نفللللللللس الأعمللللللللال لأن الطبيعللللللللة الوظيفيللللللللة لهللللللللذه الأعمللللللللال تشللللللللير إلى 
، فللللللالتنبؤ بالمبيعللللللات مللللللثلا يمكللللللن أن تقللللللوم بلللللله إدارة التسللللللويق أو إدارة  بأدائهللللللاإمكانيللللللة قيللللللام أكثللللللر مللللللن جهللللللة 

 .الإنتاج
الصراع بيل التنفيذييل والاستشارييل : -  

التنفيلللللللذيون مشلللللللاكل تتطللللللللب تلللللللدخلا فنيلللللللا ملللللللن الخللللللل اء الاستشلللللللاريين يقلللللللع الصلللللللراع ، عنلللللللدما يواجللللللله 
فيملللللللا ينظلللللللر التنفيلللللللذيون إلى الاستشلللللللاريين أفلللللللراد منظلللللللرون لا يملكلللللللون الخللللللل ة الفتيلللللللة ، ينظلللللللر الاستشلللللللاريون إلى 

 الموقللللللف.التنفيللللللذيين علللللللى أ للللللم أفللللللراد تنقصللللللهم الخلللللل ة الأكاديميللللللة والخلفيللللللة العلميللللللة الللللللتي تسللللللاعد علللللللى تحليللللللل 
  (373،ص2005محموا سلمان العميان، )

يتضللللللح  للللللا سللللللبق أن حللللللدة الصللللللراع بللللللين الأفللللللراد والجماعللللللات داخللللللل المنظمللللللة تتحللللللدد في ضللللللوء تقللللللدير 
أطلللللراف الصلللللراع للخسلللللائر اللللللتي لحقلللللت  لللللم والجهلللللة اللللللتي كانلللللت سلللللببا في ذللللللك ، حيلللللث يحلللللدث الصلللللراع نتيجلللللة 

ظملللللللة ، إضللللللافة إلى المنافسلللللللة عللللللللى الأداء المتميللللللز ناهيلللللللك علللللللن المنافسللللللة الشلللللللديدة عللللللللى المللللللوارد المحلللللللدودة في المن
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 إبلللللللاءالاخللللللتلاف في المسللللللتويات التنظيميللللللة والوظيفيللللللة ، حيللللللث يتعللللللين علللللللى المنظمللللللة في مثللللللل هللللللذه الحللللللالات 
 بالغة للاتصال الفعال إضافة إلى تكريس لغة الحوار والتعاون بين أعضائها. أهمية
 مراحل الصراع التنظيمي :  -رابعا 
ن لأي صلللللراع أن ينفجلللللر داخلللللل المنظملللللة بصلللللفة فجائيلللللة دون مقلللللدمات عنلللللد توقلللللف دفلللللع أجلللللور العلللللاملين يمكللللل

بسلللللبب أزملللللة ماليلللللة طارئلللللة ملللللثلا ، أو إحلللللداث حركلللللة في مناصلللللب العلللللاملين دون أي إشلللللعار مسلللللبق ملللللن طلللللرف 
 الإدارة ، حيث تتسارع أو تختصر وتيرة الصراع فينفجر بصنة فجائية. 

التنظيمللللللي علللللل  مراحللللللل منطقيللللللة كللللللأن يكللللللون للللللله ظروفلللللله وأسللللللبابه المباشللللللرة وقللللللير كمللللللا يمكللللللن أن يمللللللر الصللللللراع 
المباشللللللرة ، حيللللللث أن تلللللللوفر هللللللذه الظللللللروف والأسلللللللباب يؤكللللللد للأطلللللللراف المعنيللللللة بوجللللللود شللللللليء قللللللير علللللللادي في 

ناصلللللللر )العلاقلللللللات التنظيميلللللللة مصلللللللدرها الصلللللللراع عللللللللى الملللللللوارد أو السللللللللطة أو حللللللل  القللللللليم السلللللللائدة أو قيرهلللللللا. 

( مراحللللللل 05( أن الصللللللراع التنظيمللللللي يمللللللر  مسللللللة )لللللللويس بونللللللد )حيللللللث يشللللللير ( 146ص ،2005قاسللللللمي ،
 دورة حياة الصراع والشكل التالي يوضح هذه المراحل : ہےأو ما يطلق عليها 

 :مرحلة الصراع الضمني  -1 
بالتنللللللافس تتضللللللمن هللللللذه المرحلللللللة الشللللللروط أو الظللللللروف المسللللللببة لنشللللللوء الصللللللراع والللللللتي قالبللللللا مللللللا تتعلللللللق         

علللللللى المللللللوارد والتبللللللاين في الأهللللللداف ، أو الاعتماديللللللة بللللللين الأفللللللراد أو الجماعللللللات أو قللللللير ذلللللللك مللللللن الأسللللللباب 
، 2009خضلللللير ماضلللللم حملللللوا الفريجلللللات و خلللللرون ،اللللللتي تسلللللهم في مللللليلاد الصلللللراع بشلللللكل ضلللللمني قلللللير معللللللن. )

 (316ص
وتوجلللللللد بعلللللللض الملللللللؤثرات اللللللللتي تلللللللرتبل  في هلللللللذه المرحللللللللة لا تلللللللدرك الأطلللللللراف المعنيلللللللة بوجلللللللود الصلللللللراع بينهلللللللا ،   

 بالصراع الضمني وتؤثر على طرفي الصراع منها ما يلي :
 المناا ة على الموارا المحدواة : -أ 
وتعللللللللي أن كللللللللل طللللللللرف يرتقللللللللب زيلللللللادة أو فايللللللللة نصلللللللليبه مللللللللن الملللللللوارد المحللللللللدودة في المنظمللللللللة علللللللللى حسللللللللاب    

 الأطراف الأخرى.
 الحاجة إلى است نلية : -ب 

ل منبعلللللا للصلللللراع عنلللللدما يحلللللاول أحلللللد الأطلللللراف القيلللللام بالرقابلللللة عللللللى أنشلللللطة يعت هلللللا أطلللللراف دخلللللرون وتمثللللل     
 في حدود عملهم ، أو يحاول أحد الأطراف أن يعزل نفسه أو يتهرب من هذه الرقابة
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 تشعد الأهداف : -ج
ويحلللللدث عنلللللدما تفشلللللل الأطلللللراف في الوصلللللول إلى الإجملللللاع حلللللول القلللللرار المناسلللللب، ملللللع أ لللللا ملللللن المفلللللترض أن   

 (43،ص 2008أحمد يوسف اللوي ،)تتعاون في انجاز أو تحقيق عمل مشترك. 
 مرحلة إارا  الصراع : -2

يصللللللبح الصللللللراع مللللللدركا عنللللللدما لا يكللللللون هنللللللاك مللللللا يسللللللتدعي بقللللللاء الصللللللراع في حالللللللة مسللللللتترة ، وأول  
الحللللللللالات الللللللللتي تؤشللللللللر علللللللللى إدراك واسللللللللتيعاب الصللللللللراع في درجللللللللة نشللللللللاط العلاقللللللللات بللللللللين الأفللللللللراد وأسلللللللللوب 
تعللللللاملهم مللللللع بعضللللللهم الللللللبعض ، حيللللللث أن اخللللللتلاف وجهللللللات النظللللللر بللللللين الأفللللللراد قللللللد يللللللؤدي إلى حالللللللة مللللللن 

شللللوئي نللللاهي جللللواا )خاصللللة إذا ا يكللللن الفللللرد قللللادرا علللللى فهللللم حقيقللللة دراء الآخللللرين والتواصللللل معهللللم.  الصللللراع
 ( 273، ص 2010، 
 مرحلة الشعور بالصراع :  -3

وتمثلللللللل هلللللللذه المرحللللللللة بلللللللدايات تصلللللللاعد الصلللللللراع ...، حيلللللللث يلللللللتم الشلللللللعور أو الإحسلللللللاس بالصلللللللراع في 
ونظللللللرا لأن هللللللذه المشللللللاعر تعلللللل  مصللللللدرا لعللللللدم الراحللللللة  شللللللكل القلللللللق والتللللللوتر أو الغضللللللب أو الللللللروح العدائيللللللة ،

فللللل ن الفلللللرق موضلللللع الصلللللراع قلللللد يلللللتم حلهلللللا أو تشلللللجيعها عللللللى الحلللللد ملللللن المشلللللاعر السللللللبية ، وهلللللو الأملللللر اللللللذي 
جملللللال اللللللديل محملللللد المرسلللللي ، ثابللللل  )قلللللد يلللللؤدي إلى وجلللللود محلللللاولات ا ابيلللللة أو سللللللبية للتعاملللللل ملللللع الصلللللراع. 

 .(486ص2002عبد الرحمل ااري ي، 

 مرحلة إجهار الصراع )الصراع العلني(: -4
في هللللللذه المرحلللللللة يلجللللللأ الفللللللرد أو الجماعللللللة إلى انتهللللللاج الأسلللللللوب العلللللللني الصللللللريح للتعبللللللير عللللللن الصللللللراع 
ضللللللد الطللللللرف أو الأطللللللراف الأخللللللرى ، ويللللللتم التعبللللللير عللللللن هللللللذه الصللللللراع بعللللللدة طللللللرق وسلللللللوكيات مختلفللللللة مثللللللل 

 اع صورا أخرى مثل الانسحاب ، اللامبالاة.العدوان والمشاحنات العلنية ، وقد يأخذ الصر 
إضللللللافة إلى ذلللللللك قللللللد يللللللتم التعبللللللير عللللللن الصللللللراع داخللللللل التنظلللللليم عللللللن طريللللللق التغيللللللب عللللللن العمللللللل ،  

  (71ص 2012حجيلة رحالي ،)التمارض ، الإهمال. 
حيلللللللث أنللللللله الصلللللللراع في هلللللللذه المرحللللللللة قلللللللد يصلللللللل إلى ذروتللللللله ، ويظهلللللللر ذللللللللك بشلللللللكل واضلللللللح عنلللللللدما 

سللللللللللوكيات وتصلللللللللرفات الأفلللللللللراد ملللللللللع المعلللللللللايير التنظيميلللللللللة السلللللللللائدة في المنظملللللللللة ، أو عنلللللللللدما ينقطلللللللللع تتعلللللللللارض 
 التواصل بين الأفراد أي تتوقف العلاقة الوظيفية أو المنظمية بينهم.
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 مرحلة ما بعد الصراع العلني : -5
جميلللللللع تتوقلللللللف نتلللللللائج الصلللللللراع عللللللللى أسللللللللوب إدارتللللللله ، فللللللل ذا ملللللللا تملللللللت إدارة الصلللللللراع بطريقلللللللة ترضلللللللي  

الأطلللللللللراف فيعملللللللللل ذللللللللللك عللللللللللى تشلللللللللجيع التعلللللللللاون والتفلللللللللاهم المتبلللللللللادلين والتنسللللللللليق مسلللللللللتقبلا بلللللللللين الأطلللللللللراف 
المتصلللللللارعة ، ولكلللللللن ملللللللا تم كبلللللللت الصلللللللراع أو تجنبللللللله أو إدارتللللللله بطريقلللللللة تلللللللؤدي إلى علللللللدم رضلللللللا أحلللللللد الطلللللللرفين 

حقلللللا ، وإذا ملللللا التيجلللللة خاسلللللر أو رابلللللح( فملللللن المحتملللللل أن تلللللزداد الأملللللور سلللللوءا وأن تظهلللللر صلللللراعات جديلللللدة لا
شلللللللعر العلللللللاملون بالإحبلللللللاط نتيجلللللللة الفشلللللللل في إدارة الصلللللللراع فللللللل ن الصلللللللراع المتجلللللللدد يمكلللللللن أن يشلللللللكل مشلللللللكلة 
أكللللل  بكثلللللير  لللللا كلللللان عليللللله الوضلللللع سلللللابقا ، وتجلللللدر الإشلللللارة هنلللللا إلى أهميلللللة ملاحظلللللة وتتبلللللع المراحلللللل الأولى في 

عليللللله الوضلللللع في المراحلللللل المتلللللأخرة ، وملللللن  الصلللللراع لأن إدارة الصلللللراع حينفيلللللذ سللللليكون أكثلللللر سلللللهولة  لللللا سللللليكون
ناحيللللة أخللللرى فلللل ن عللللدم وجللللود حللللالات صللللراع مكشللللوف وعلللللني في المنظمللللة لا يعللللني عللللدم وجللللود صللللراع خفللللي 

 .( 117، 118،ص 2011 هير بوجمعة شنبي، . )وأن الصراع قير موجود
ر مسللللللبباته يتضللللللح  للللللا سللللللبق أن للصللللللراع التنظيمللللللي دورة حيللللللاة مفترضللللللة تبللللللدأ أولى مراحللللللله مللللللع ظهللللللو  

داخلللللل بيفيلللللة العملللللل ثم مرحللللللة إدراك الصلللللراع وظهلللللوره للعللللللن وفي الأخلللللير ينتهلللللي هلللللذا الصلللللراع بنتلللللائج ا ابيلللللة أو 
 سلبية وذلك على حسب ردود فعل أطراف الصراع وطرق إدارته.

والحقيقللللللة أنلللللله للللللليس بالضللللللرورة أن يمللللللر الصللللللراع التنظيمللللللي بكللللللل هللللللذه المراحللللللل مرحلللللللة تلللللللو الأخللللللرى ،  
ن يمللللللر ببعضللللللها فقللللللل أو يتخطللللللى كللللللل هللللللذه المراحللللللل لينفجللللللر فجللللللأة ، حيللللللث يللللللتحكم في ذلللللللك فقللللللد يحللللللدث أ

 عوامل كثيرة منها الأسباب التي أدت إلى حدوث الصراع ودرجة حدته.
 م تويات الصراع التنظيمي : -خام ا 

ثلللللاث صلللللور   ويأخللللذيقصللللد بمسللللتوى الصلللللراع التنظيمللللي درجللللة الحلللللدة الللللتي يكللللون عليهلللللا عنللللد ظهللللوره للعللللللن ،  
الصلللللراع بدرجلللللة مرتفعلللللة ، الصلللللراع بدرجلللللة معتدللللللة ، والصلللللراع بدرجلللللة منخفضلللللة ، حيلللللث  ملللللع البلللللاحثون عللللللى 

 ضرورة تدخل الإدارة أثناء الصراع في الحالات التالية :
في حاللللللة زيلللللادة مسلللللتوى الصلللللراع علللللن المسلللللتوى المحلللللدد أو المرقلللللوب فيللللله ، فللللل ن عللللللى الإدارة التلللللدخل  أولا : - 

 ضه للمستوى المرقوب فيه. قصد تخفي
في حاللللللة انخفلللللاض مسلللللتوى الصلللللراع علللللن ملللللا هلللللو مرقلللللوب فيللللله ، فللللل ن عللللللى الإدارة التلللللدخل التنشللللليل  ثانيلللللا : -

 الصراع والارتقاء به للمستوى المرقوب فيها  ا سبق يتضح لنا أن الصراع التنظيمي له ثلاث مستويات 
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 مستوى الصراع المرقوب فيه.  -
             مستوى الصراع أعلى من المرقوب فيها  -
 ( 20،ص2008أحمد يوسف اللوي ،)مستوى الصراع أقل من المرقوب فيه.  -

 (.الحد الأمثل للصراع)وقد اصطلح على تسمية المستوى المرقوب فيه ب 
 ( : م تويات الصراع التنظيمي02الجدول رقم )

 

 اعالية المنظمة خصائص التنظيم نتائج الصراع م تود الصراع الموقف

منعدم أو  أ
 منخفض
 

لامبالاة ، جمود،  ضارة
 بلء التأقلم ، نقص
الأفكار الجيدة ، 
 قياب التحدي

 منخفضة

حيوية، نقد ذاتي ،  مفيدة الحد الأمثل ب
تاقلم ، بحث عن 
حلول للمشكلات 
 ، تحرك ا ابي نحو

 الهدف

 مرتفعة

عشوائية ، عدم  ضارة مرتفع ج
تعاون، تعارض 
الأنشطة ، صعوبة 

 يقالتنس

 منخفضة

 
 32، ص 2012المصدر : ابراهيم خليل المدهون،
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إن انخفللللللللاض مسللللللللتوى الصللللللللراع أو انعداملللللللله يصللللللللاحبه تكللللللللن في مسللللللللتوى الابتكللللللللار والتجديللللللللد في المنظمللللللللة ،   
وبللللللالعكس عنللللللدما يرتفللللللع مسللللللتوى الصللللللراع ف نلللللله يشللللللغل الموظللللللف عللللللن إعطللللللاء اهتمللللللام كللللللاف لعمللللللله ويسللللللتلزف 
طاقاتللللللله عللللللللى حسلللللللاب العملللللللل ، لكلللللللن المسلللللللتوى المعقلللللللول ملللللللن الصلللللللراع يكلللللللون فيللللللله الموظلللللللف ملللللللدفوعا لحلللللللل 

 (21ص2008أحمد يوسف اللوي ،)جوهري على الأداء.  تأثيرات بدون الخلاف
 
 
 
 
 
 

 ( العنقة بيل م تود الصراع التنظيمي واعالية المنظمة اي تح يق أهدااها06الشكل رقم )
 مظاهر الصراع التنظيمي : -سااسا

تتعللللللدد مظللللللاهر الصللللللراع التنظيمللللللي مللللللن حالللللللة إلى أخللللللرى بحسللللللب درجللللللة حدتلللللله وكللللللذا طللللللرق التعامللللللل  
 معه ، وتتجلل قالبا في المظاهر التالية :

 ا ضرابات العمالية : -1 
هلللللللو امتنلللللللاع العملللللللال امتناعلللللللا جماعيلللللللا علللللللن تنفيلللللللذ العملللللللل الملتلللللللزمين بللللللله بموجلللللللب عقلللللللود العملللللللل اللللللللتي  
)سللللللللهيل الأعمللللللللال ، وذلللللللللك  للللللللدف الحصللللللللول علللللللللى بعللللللللض المطالللللللللب بشللللللللأن العمللللللللل.  بأصللللللللحابتللللللللربطهم 

 (4ص 2012الأحمد، علي أبو مارية ،
ف العملللللللل ، وكلللللللذا تبعلللللللا وتختللللللللف أهميلللللللة هلللللللذه المطاللللللللب تبعلللللللا لظلللللللروف العملللللللال وعلاقلللللللات القلللللللوى بلللللللين أطلللللللرا 

الظلللللللروف الاقتصلللللللادية ، فقلللللللد تنحصلللللللر هلللللللذه المطاللللللللب في الأجلللللللور أو في مناصلللللللب العملللللللل أو ظلللللللروف العملللللللل 
 وقد تطال السياسة الاقتصادية نفسها.
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 أشكال ا ضراب : - 
 حيث ياخذ الإضراب شكلين رئيسيين وذلك تبعا : لدرجة رسميته ، وطريقة تنفيذه .

 مل حيث ارجة رسميته :  -أ
يقللللللوم بلللللله العمللللللال داخللللللل الورشللللللات أو أمللللللاكن العمللللللل بللللللدون إعلللللللام ا ضللللللراب  يللللللر الرسللللللمي :  -

الإدارة أو حلللللل  النقابللللللة ودون أن تسللللللبقه حركللللللة احتجاجيللللللة علنيللللللة ، و يأخللللللذ شللللللكل عللللللدم الاهتمللللللام بالتوعيللللللة 
 والكمية والتغيب واللامبالاة... وهذا لزيادة تكاليف الإنتاج. 

هللللللو توقللللللف جميللللللع العمللللللال أو الللللللبعض مللللللنهم عللللللن القيللللللام بالأعمللللللال الموكلللللللة  ا ضللللللراب الرسللللللمي : -
 (170،ص2012الطاهر بلعيور،)لهم مع علم النقابة والإدارة. 

 مل حيث طري ة تنفيذه : -ب 
وهلللللللو الإضلللللللراب اللللللللذي يملللللللس مصلللللللايخ وأقسلللللللام المؤسسلللللللة بصلللللللفة دوريلللللللة ،  ا ضلللللللراب بالتنلللللللاوب : - 

ملللللن عملللللال مصللللللحة معينلللللة أو قسلللللم ملللللن أقسلللللام الإنتلللللاج بلللللالتوقف علللللن العملللللل لملللللدة  بحيلللللث تقلللللوم ففيلللللة محلللللدودة
 .زمنية محددة ، ثم يواصلون العمل في الوقت الذي تتوقف عن العمل ففية أخرى من العمال وهكذا

  Debrayage ويعلللللللللللللرف هلللللللللللللذا الشلللللللللللللكل في فرنسلللللللللللللا باسلللللللللللللم :ل للللللللللللللا ضلللللللللللللراب الغيلللللللللللللر المع -

Greve العملللللل بصلللللفة قلللللير معلنلللللة ولملللللدة قصللللليرة دون مغلللللادرة أملللللاكن عملهلللللم ، ، بحيلللللث يتوقلللللف العملللللال علللللن
ويشلللللتغلون أو ينقطعلللللون علللللن العملللللل خللللللال سلللللاعات مختلفلللللة ، وتكلللللون نتلللللائج هلللللذا الشلللللكل ملللللن الضلللللغل فعاللللللة 

 ( 26،ص 2011خالد حامد،)المؤسسات التي تعمل بنظام سلسلة الإنتاج.  خاصة في

 ض العمال  ن يحتلون مواقع حساسة في المؤسسة.ويتعلق الأمر ب ضراب بع ا ضراب الجزئي: - 
ويتمثلللللللل في البقلللللللاء في أملللللللاكن العملللللللل والاسلللللللتمرار في عمليلللللللة الإنتلللللللاج ، لكلللللللن  ملللللللبد ا نتلللللللاج :  إضلللللللراب - 

 المضربين يعملون على تقليل الإنتاج حسب القدر المتفق عليه  دف تخفيض فاعلية المؤسسة الإنتاجية. 
العملللللال بالإضلللللراب ملللللع احلللللتلال أملللللاكن العملللللل ، ويكلللللون ذللللللك بلللللالتوقف يقلللللوم  احلللللتنل أملللللامل العملللللل : - 

الأملللللللاكن الحساسلللللللة في المؤسسلللللللة بصلللللللفة خاصلللللللة تحلللللللت  وإيفلللللللاءعلللللللن العملللللللل ملللللللع بقلللللللاء العملللللللال في أملللللللاكنهم ، 
 (28،ص2011خالد حامد، مسؤوليتهم ، ويمارس عادة في الإضرابات طويلة المدة. )
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 النزاعات العمالية : -2 
يعتلللل  نللللزاع عمللللل كللللل خلللللاف يقللللوم بللللين العامللللل مللللن جهللللة وصللللاحب العمللللل مللللن جهللللة أخللللرى أثنللللاء  

تنفيلللللذ علاقلللللة العملللللل ، أو إخللللللال أحلللللدهما بللللل لزام ملللللن الالتزاملللللات المحلللللددة في العقلللللد أو الخلللللرق أو علللللدم امتثالللللله 
 (16،ص2007مة  هية ،بل سناللص قانوني أو تنظيمي بما يسبب ضررا للطرف الآخر . )

 ويوجد نوعين من النزاعات العمالية هما:
المتعلللللللق بتسللللللوية نزاعللللللات العمللللللل الفرديللللللة في  90 /04: ويعرفهللللللا القللللللانون رقللللللم  نزاعللللللات العمللللللل الفرايللللللة - 

( بملللللا يللللللي : يعلللللد نزاعلللللا فرديلللللا في العملللللل كلللللل خللللللاف في العملللللل قلللللائم بلللللين عاملللللل أجلللللير ومسلللللتخدم 02الملللللادة )
الللللللللذي يللللللللربل الطللللللللرفين ، إذا ا يللللللللتم حللللللللله في إطللللللللار عمليللللللللات تسللللللللوية داخللللللللل الهيفيللللللللات  بشللللللللأن تنفيللللللللذ العمللللللللل

 .المستخدمة 
المتعلللللللق  90 /02( مللللللن القللللللانون 02نزاعللللللات العمللللللل الجماعيللللللة : وقللللللد عرفهللللللا المشللللللرع الجزائللللللري في المللللللادة ) -

بالنزاعللللللللات الجماعيللللللللة علللللللللى أ للللللللا : كللللللللل خلللللللللاف يتعلللللللللق بالعلاقللللللللات الاجتماعيللللللللة والمهنيللللللللة في علاقللللللللة العمللللللللل 
 نزاع. والشروط العامة للعمل وا  د تسوية بين العمال والمستخدم باعتبارهما طرفي ال

 حيث تعود أسباب نزاعات العمل داخل المنظمة في الغالب إلى سببين رئيسيين : 
 عنقات العمل : - 

علاقللللللللات العمللللللللل في مقدمللللللللة نزاعللللللللات العمللللللللل ، حيللللللللث مثلللللللللت علاقللللللللات العمللللللللل مللللللللا نسللللللللبته  تللللللللأتي 
م مللللللللن مجمللللللللوع أسللللللللباب النزاعللللللللات العماليللللللللة في الجزائللللللللر، وتشللللللللمل خاصللللللللة التسللللللللريح مللللللللن 1999% سللللللللنة 65

 العمل ، تسوية الوضعية المهنية ، التظلم من القرارات الإدارية ، اختراق القوانين والاتفاقيات.
 تها :الأجور وملح ا -
فالامتيللللللازات والعلللللللاوات والترقيللللللة مللللللن العناصللللللر الأساسللللللية المرتبطللللللة بللللللأجور العمللللللال ، لأن الأجللللللر يتكللللللون مللللللن  

عنصلللللللللرين ، عنصلللللللللر ثابلللللللللت ويتمثلللللللللل في الأجلللللللللر القاعلللللللللدي ، أملللللللللا العنصلللللللللر المتغلللللللللير فيتشلللللللللكل ملللللللللن العللللللللللاوات 
علهلللللللا مثلللللللار النزاعلللللللات والامتيلللللللازات المرتبطلللللللة بلللللللأداء العملللللللل وتصلللللللنف ملللللللن الحقلللللللوق الأساسلللللللية للعاملللللللل ،  لللللللا  

العمللللللل في حالللللللة عللللللدم حصللللللول العامللللللل عليهللللللا ، وتللللللدخل ضللللللمنها الحمايللللللة الاجتماعيللللللة ، التقاعللللللد ، النظافللللللة ، 
 ( 191، 192،ص 2011خالد حامد،)الأمن. 
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 ت ا ف الم  وليات :  -3 
حيللللللث مللللللن مظللللللاهر الصللللللراع التنظيمللللللي تفشللللللي سلللللللوكيات الإهمللللللال واللامبللللللالاة وعللللللدم تحمللللللل المسللللللؤوليات ،  -

 2003محمللللللد سللللللعيد أنللللللور سلللللللطان ، ) أن كللللللل إدارة أو قسللللللم يلقللللللي بمسللللللؤولية الأخطللللللاء علللللللى القسللللللم الآخللللللر.
 (322،ص،

حيللللللللث يللللللللؤدي الصللللللللراع داخللللللللل المنظمللللللللات إلى انخفللللللللاض الللللللللروح المعنويللللللللة لللللللللدى ضللللللللعف وتيللللللللرة الأاا  : -4 
د والمنظملللللللة، حيلللللللث العلللللللاملين وعلللللللدم تحقيلللللللق روح الفريلللللللق الواحلللللللد وبالتلللللللالي انخفلللللللاض الأداء عللللللللى مسلللللللتوى الفلللللللر 

يللللللللؤدي الصللللللللراع إلى إهللللللللدار الجهللللللللد والوقللللللللت والمللللللللال سللللللللواء نتيجللللللللة للصللللللللراع نفسلللللللله أو نتيجللللللللة محللللللللاولات الإدارة 
 ( 262،ص2004صني الديل محمد عبد الباقي، )لعلاجه . 

انخفاض م تود ا نتاجية : -  

قللللللد تللللللؤدي الصللللللراعات داخللللللل المنظمللللللة إلى انخفللللللاض مسللللللتوى الإنتاجيللللللة نتيجللللللة لحللللللدوث صللللللراع بللللللين الإدارة     
،  2005صلللللني اللللللديل محملللللد عبلللللد البلللللاقي، )والعلللللاملين وتركيلللللز الوقلللللت والجهلللللد في سللللللوكيات لا طائلللللل منهلللللا. 

 (280ص
 التغيد عل العمل : -6 
سلللللتياء العلللللاملين ملللللن ظلللللروف العملللللل حيلللللث يرجلللللع يعتللللل  التغيلللللب علللللن العملللللل ملللللن ردود الفعلللللل اللللللتي تعللللل  علللللن ا 

العاملللللل أسلللللباب التغيللللللب إلى الملللللرض أو إلى موعلللللد مللللللع الطبيلللللب أو مجموعلللللة مللللللن المللللل رات الأخلللللرى، ولكنهللللللا في 
الأصللللللل أسلللللللباب قلللللللير حقيقيلللللللة أو واهيلللللللة ، وتفشلللللللت هلللللللذه الظلللللللاهرة بسلللللللبب علللللللدم ملامسلللللللة الخلللللللدمات والمزايلللللللا 

 (110،ص2014ااو  ،أمال  ر ) الإضافية والصراعات داخل المنظمة.
 اوران العمل: -7
ويسللللللللتخدم هللللللللذا المصللللللللطلح لسشللللللللارة إلى تحركللللللللات العمللللللللال وتللللللللنقلاتهم المهنيللللللللة داخللللللللل المنظمللللللللة نفسللللللللها أو    

 تحركهم من منظمة إلى أخرى أي ترك العمل بصفة إرادية ، وهذا يرجع لعدة أسباب منها : 
لماديللللة والمعنويللللة ، كثللللرة الصللللراعات داخللللل المنظمللللة عللللدم رضللللا العامللللل عللللن الوظيفللللة الللللتي يشللللغلها ، قلللللة الحللللوافز ا

 وقد حددت ثلاث مصطلحات يمكن أن يتضمنها مفهوم دوران العمل وهي كالتالي :
 الحرا  العمالي : 
 يعني التحركات الفعلية للعمال من منظمة إلى أخرى ومن مهنة إلى أخرى . 
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فتعللللللني التحللللللويلات في مللللللواطن الإقامللللللة. : التعاقللللللب : ويشللللللتمل علللللللى التعاقللللللب الللللللداخلي الللللللذي الهجللللللرة : •  
يقلللللوم علللللللى أسلللللاس الترقيللللللة وتلللللولي أدوار مختلفللللللة داخللللللل التنظللللليم ، أمللللللا التعاقلللللب الخللللللارجي فيعلللللني بلللللله التحللللللرك في 

 دوار داخل المؤسسات الداخلية. الأ
مظللللللاهر الصللللللراع التنظيمللللللي مللللللن نزاعللللللات عماليللللللة وإضللللللرابات وضللللللعف وتلللللليرة الأداء وزيللللللادة ظللللللاهرة التغيللللللب  إن

ودوران العملللللل في ترجملللللة حيلللللة لملللللا يمكلللللن أن يحدثللللله هلللللذا الأخلللللير عللللللى مسلللللتوى المنظملللللة والأفلللللراد ، للللللذا يتوجلللللب 
إلى حلللللللد يصلللللللعب  عللللللللى الإدارة بحلللللللث الطلللللللرق السلللللللليمة لإدارة هلللللللذا الصلللللللراع في مراحلللللللله الأولى قبلللللللل أن يصلللللللل

 ليهمعه السيطرة ع
 
 

 أسباب الصراع التنظيمي :  -سابعا 
تترعلللللللللرع ظلللللللللاهرة الصلللللللللراع باسلللللللللتمرار في ظلللللللللل ظلللللللللروف مشلللللللللجعة كالتبلللللللللاين في الاتجاهلللللللللات والأهلللللللللداف 
والقللللليم والمعتقلللللدات وكلللللذلك التغللللليرات اللللللتي تطلللللرأ عللللللى المنظملللللة ، كلهلللللا ملللللؤثرات قلللللادرة عللللللى خللللللق الصلللللراع بلللللين 

طبيعلللللة  حيللللث مللللن الصلللللعب الاتفللللاق علللللى أسللللباب الصللللراع التنظيملللللي وهللللذا يرجللللع لتبللللاينالأفللللراد والجماعللللات ، 
نشللللللاط كللللللل منظمللللللة وكللللللذا طبيعللللللة المجتمللللللع والأفللللللراد ومحلللللليل المنظمللللللة ، وفي مللللللا يلللللللي اسللللللتعراض الأبللللللرز أسللللللباب 

 الصراع داخل التنظيم :
 ضعف نظام الاتصال :  -1

ظمللللللات تعللللللود إلى سللللللوء الفهللللللم أو يلاحلللللل  أن معظللللللم المشللللللكلات الللللللتي تسللللللبب الصللللللراعات داخللللللل المن
عللللللللدم وضللللللللوح خطللللللللوط الاتصللللللللال وقنواتلللللللله ، حيللللللللث أشللللللللارت الأبحللللللللاث العلميللللللللة إلى عللللللللدم وجللللللللود اتصللللللللالات 
مسللللتمرة يتسللللبب في ضلللللعف الللللروح المعنويلللللة لللللدى الفلللللرد وعللللدم مشللللاركته في اتخلللللاذ القللللرار السلللللليم. بللللر  )سلللللتيفن 

التامللللللة ومللللللا ينللللللتج علهللللللا مللللللن مشللللللكلات، روبنللللللز( أن الصللللللراع التنظيمللللللي ينللللللتج عللللللن الاتصللللللالات المشللللللوهة وقللللللير 
حيلللللللث لا تكلللللللون المعلوملللللللات المنقوللللللللة واضلللللللحة ويشلللللللو ا الكثلللللللير ملللللللن الغملللللللوض والتشلللللللوه  لللللللا  علهلللللللا تحملللللللل في 

 ( 110،ص2014أمال  رااو  ،)داخلها مسببات الصراع. 
، ومللللللن الممكللللللن ...حيللللللث قللللللد يتصللللللل الأفللللللراد مللللللع الأخللللللرين بطريقللللللة تغلللللليظهم دون أن يقصللللللدوا ذلللللللك 

  criticism destructiveهلللللللذا النلللللللوع ملللللللن الاتصلللللللالات العكسلللللللية اللللللللذي يعلللللللرف بلللللللاللوم الهلللللللدام أن يلللللللترك 

للشللللللخص الللللللذي تعللللللرض للللللله ، وينللللللتج لديلللللله رد فعللللللل قللللللوي بالثللللللأر أو الانتقللللللام وبللللللذلك يضللللللع الحجللللللر الأسللللللاس 
 (  268. 269،ص 2008عامر عوض،)  للصراعات التنظيمية
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 :والاجتماعية والتعليميةالاختنف اي الخلفيات الث ااية  -2
إن أي تنظللللللللليم هلللللللللو تجملللللللللع كبلللللللللير للأفلللللللللراد عللللللللللى درجلللللللللات متفاوتلللللللللة ملللللللللن التعلللللللللليم وملللللللللن خلفيلللللللللات ثقافيلللللللللة    

واجتماعيللللللة متنوعللللللة ، وذلللللللك أمللللللر طبيعللللللي بحكللللللم تفللللللاوت الوظللللللائف وحللللللق الجميللللللع في التقللللللدم للحصللللللول علللللللى 
ين أصللللللحاب هللللللذه المشللللللارب فللللللرص العمللللللل المتاحللللللة ، حيللللللث مللللللن الضللللللروري علللللللى المنظمللللللة القبللللللول والتوفيللللللق بلللللل

 (113،ص 2011 هير بوجمعة شنيي، ) والخلفيات المختلفة.
بحيلللللللللث أن هلللللللللذا التبلللللللللاين والاخلللللللللتلاف يلللللللللؤدي في بعلللللللللض الأحيلللللللللان إلى الإخفلللللللللاق في تحقيلللللللللق التلللللللللوازن بلللللللللين    

خلفيلللللة  توجهلللللات وأهلللللداف الأفلللللراد داخلللللل المنظملللللات  لللللا يلللللدفع إلى نشلللللوء حلللللالات ملللللن الصلللللراع ، وهلللللذا عللللللى
الأفللللللراد والجماعللللللات ةملللللللة مللللللن الآراء والاتجاهللللللات والمللللللذاهب والمعتقللللللدات والقلللللليم الذاتيللللللة والاجتماعيللللللة تمسللللللك 

 التي تحكم تصرفاتهم وسلوكياتهم.
 حدوث ا اواجية أو تداخل اي العمل : -3
ماجلللللد عبلللللد المهلللللد  م لللللاعدة ) ويقلللللع ذللللللك عنلللللدما يطللللللب ملللللن شخصلللللين أو أكثلللللر أن يقوملللللوا بالعملللللل نفسللللله. 

 (295،ص2013
وذلللللللللك لأن التحديللللللللد قللللللللير الواضللللللللح لمهللللللللام واختصاصللللللللات كللللللللل وظيفللللللللة يللللللللؤدي إلى حللللللللدوث تللللللللداخل بللللللللين  

 (504،ص2011عن  الديل عبد الغني محموا،)اختصاصات الوظائف  ا يؤدي إلى نشوء الصراعات. 

 طبيعة بع  الأشخاص  و النزعات العدوانية و ير التعاونية: -4 
دوانيلللللللة وعلللللللدم التعلللللللاون ملللللللع الآخلللللللرين ويمتلللللللازون بمراسلللللللهم الصلللللللعب فهنلللللللاك أشلللللللخاص بطبيعلللللللتهم ميلللللللالون للع    

خضلللللير ماضلللللم ) والحلللللاد ، الأملللللر اللللللذي  علللللل التعلللللاون معهلللللم أملللللرا صلللللعبا ويلللللزد ملللللن احتملللللال ظهلللللور تناقضلللللات.
 ( 325،ص2009محموا الفريجات وأخرون، 

ديد ةللللللب حيللللث يتعللللرض بعللللض النللللاس للصللللراع أكثللللر ملللللن قلللليرهم نتيجللللة طبيعللللتهم العدوانيللللة واسللللتمتاعهم الشلللل
، كملللللا أن بعلللللض النلللللاس يعلللللانون ملللللن انخفلللللاض تقلللللدير المجتملللللع لهلللللم فيحلللللاولون تعلللللويض ذللللللك  للآخلللللرينالمعانلللللاة 

عبللللد الللللر ا  سللللالم الرحاحلللللة،  مريللللا ) بمحاولللللة الحللللل مللللن شللللأن الأخللللرين ويسللللتغلون بيفيللللة العمللللل في تحقيللللق ذلللللك.
 ( 346،ص2011أحمد محمد عزام،

 اختنف الأهداف : -5
للللللديهم أهلللللداف متباينلللللة داخلللللل المنظملللللة ملللللن شلللللأنه أن يسلللللاهم في ظهلللللور علاقلللللات علللللور تعاونيلللللة  أفلللللرادفوجلللللود  

تسلللللودها التناقضلللللات ، الأملللللر اللللللذي ملللللن شلللللأنه أن يضلللللر بالمصلللللايخ العاملللللة للتنظللللليم ، وكلللللذلك ف نللللله كلملللللا كلللللان 
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ات خضلللللللير ماضلللللللم محملللللللوا الفريجللللللل) الفلللللللرد ينتملللللللي لجملللللللاعتين تختللللللللف أهلللللللدافهما زاد احتملللللللال وجلللللللود تعلللللللارض.
 ( 325،ص2009وأخرون، 

 التف يرات الخاطئة : -6
هلللللللي الأسلللللللباب اللللللللتي تقلللللللع في تفسللللللليرنا السللللللللوك الآخلللللللرين ، فعنلللللللدما  لللللللد الأفلللللللراد أ لللللللم ا يحصللللللللوا عللللللللى       

اهتماملللللاتهم فللللل  م علللللادة ملللللا يحلللللاولون تحديلللللد أسلللللباب ذللللللك الفشلللللل : هلللللل يرجلللللع ذللللللك إلى سلللللوء الحللللل  ؟ أم إلى 
 قصور الموارد ؟ أم إلى عدم قدرتهم على التخطيل السليم لأهدافهم ؟

 لى تدخل متعمد من قبل شخص أو جماعة أخرى؟أم يرجع ذلك إ  
فللللللل ذا أدي بحلللللللثهم إلى أن السلللللللبب الأخلللللللير هلللللللو اللللللللذي أدى إلى فشللللللللهم فللللللل ن بلللللللذور الصلللللللراع القلللللللوي تنبلللللللت    

 ح  لو ا يكن لهؤلاء الآخرين أي دور في الحقيقة.
في خلللللللللق  وبلغللللللللة أخللللللللرى فلللللللل ن التفسلللللللليرات الخاطفيللللللللة لأسللللللللباب النتللللللللائج السلللللللللبية يمكللللللللن أن تلعللللللللب دورا قويللللللللا   

الصللللراع ، بللللل أ للللا قالبللللا مللللا تلعللللب هللللذا الللللدور وأحيانللللا تللللؤدي إلى وجللللود الصللللراع في الحللللالات الللللتي يكللللون ملللللن 
 ( 268،ص2008عامر عوض،)الممكن تجنبه. 

 الصراع بيل التنفيذييل والاستشارييل : -7
ريين في ليلللللللتر( علللللللددا ملللللللن البواعلللللللث وراء هلللللللذا النلللللللوع ملللللللن الصلللللللراع ، حيلللللللث يلللللللرى أن وجلللللللود الاستشلللللللا)حلللللللدد  

المنظمللللللة قالبللللللا مللللللا يللللللؤدي إلى تقليللللللل نفللللللوذ التنفيللللللذيين، والاستشللللللاريين يمتلكللللللون مللللللن القللللللوة المعنويللللللة في  ارسللللللة 
أنشلللللللطتهم الاستشلللللللارية ملللللللا يفلللللللوق العناصلللللللر التنفيذيلللللللة ، وقالبلللللللا ملللللللا يكونلللللللون ملللللللن مسلللللللتويات اجتماعيلللللللة أرفلللللللع 

أصلللللغر سلللللنا  لللللا يلللللدفعهم إلى البحلللللث وأكثلللللر إلماملللللا و مسلللللتوى تعليملللللي أعللللللى ، والاستشلللللاريين هلللللم في الغاللللللب 
علللللن زيلللللادة مكلللللانتهم في المنظملللللة وتوسللللليع رقعلللللة سللللليطرتهم قياسلللللا بالتنفيلللللذيين اللللللذين يلللللرون في القلللللدم وكللللل  السلللللن 
دلائلللللل عللللللى تجلللللارب أفضلللللل. وهلللللذا يعلللللني أن التنفيلللللذيين قالبلللللا ملللللا ينظلللللرون إلى الاستشلللللاريين عللللللى أ لللللم يحلللللاولون 

صللللللراع بيللللللنهم ويللللللدعو إلى تبللللللني سياسللللللات حللللللادة أساسللللللها المنافسللللللة انتللللللزاع السلللللللطة ملهللللللم ، وهللللللو مللللللا يللللللؤجج ال
 .والتحدي بينهما

  ياب العدالة اي تو يع الموارا الناارة : -8 
ربمللللللا كللللللان أوضللللللح أسللللللباب الصللللللراع في المنظمللللللات هللللللو التنللللللافس للحصللللللول علللللللى المللللللوارد المحللللللدودة ، فلللللللا توجللللللد  

مللللللللاكن والأمللللللللوال والمعللللللللدات لللللللللديها مللللللللوارد قللللللللير محللللللللدودة ، ولللللللللذلك يللللللللدور الصللللللللراع حللللللللول تقسلللللللليم الأ ملطمللللللللة
، وتزيللللد حللللدة الصللللراع نتيجللللة لاعتقللللاد كللللل طللللرف أن كللللل طللللرف أنلللله أحللللق بتلللللك المللللوارد مللللن قلللليره وهللللذا والأفللللراد
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إلى بمجلللللرد ت يلللللر للحصلللللول عللللللى جلللللزء أكللللل  ملللللن هلللللذه الملللللوارد ، وللللللذلك فلللللليس ملللللن المسلللللتغرب أن يلللللؤدي ذللللللك 
 (480، ص2004جيرالد جرينبرج روبرت بارون، . )صراع طويل الأمد

حيللللللث أنلللللله كلمللللللا تزايللللللدت حللللللدة الظلللللللم في توزيللللللع المللللللوارد النللللللادرة داخللللللل نسللللللق مللللللا ازداد صللللللراع المصللللللايخ بللللللين  
 (23،ص2012حجيلة رحالي، ) القطاعات المهيمنة والخاضعة داخل النسق.

باب العقلانيللللللللة للصللللللللراع والأسللللللللباب قللللللللير العقلانيللللللللة للللللللله ، ( بللللللللين الأسلللللللل katz  &kahnويميللللللللز الباحثللللللللان )  
 فالأسباب العقلانية يمكن تلخيصها فيما يلي : 

الصللللللللراع الللللللللوظيفي : وهللللللللو الصللللللللراع الللللللللذي يحللللللللدث في المنظمللللللللة بللللللللين وظائفهللللللللا المختلفللللللللة مثللللللللل : التمويللللللللل ،  -
 الإنتاج وقيرها.

الصلللللللراع الهيكللللللللي :  -بعضلللللللها في الأداء.  الاعتماديللللللة المتبادللللللللة بلللللللين الأنظمللللللة الفرعيلللللللة داخلللللللل المنظملللللللة علللللللى -
وهلللللللو الصلللللللراع اللللللللذي يحلللللللدث بلللللللين مجموعلللللللات المصلللللللايخ المختلفلللللللة في المنظملللللللة عللللللللى نظلللللللام المكاففيلللللللات والمراكلللللللز 
والمكانللللللللة والحللللللللوافز أمللللللللا الأسللللللللباب اللاعقلانيللللللللة فهللللللللي ناجمللللللللة عللللللللن العدوانيللللللللة في السلللللللللوك وتحريللللللللف المعلومللللللللات 

 للصراع.وقيرها من العوامل الشخصية والاجتماعية 
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 خنصة الفصل :  -
 لللللللا سلللللللبق نسلللللللتخلص أن الصلللللللراع التنظيملللللللي هلللللللو حقيقلللللللة واقعلللللللة في معظلللللللم المنظملللللللات وبلللللللدرجات مختلفلللللللة ،    

يحللللللدث بللللللين الأفللللللراد والجماعللللللات داخللللللل التنظلللللليم و يتخللللللذ مللللللن التللللللوتر في علاقللللللات بللللللين أفللللللراد المنظمللللللة بعللللللدا 
أسللللللبابه ، حيللللللث تتحللللللدد طبيعللللللة هللللللذا الصللللللراع في أساسلللللليا للللللله وهللللللو وضللللللع مؤقللللللت تللللللزول مظللللللاهره بمجللللللرد زوال 

ضللللللوء درجللللللة شللللللدته أو انخفاضلللللله ، إذ أن المسللللللتوى الأمثللللللل للصللللللراع يسللللللاعد علللللللى خلللللللق جللللللو مللللللن الديناميكيللللللة 
والمنافسلللللة ، الللللللتي ملللللن شللللللأ ا تنميلللللة روح الإبللللللداع والابتكلللللار لللللللدى أفلللللراد المنظمللللللة ، إضلللللافة إلى مسللللللاهمة الصللللللراع 

ين الأفلللللللراد وكلللللللذا إصللللللللاح مواضلللللللع الخللللللللل وتوضللللللليح النقلللللللاط الغامضلللللللة داخلللللللل التنظللللللليم في تجديلللللللد العلاقلللللللات بللللللل
 والمبهمة.
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 رابعالالفصل 
 
 

 تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج
 

 مجالات الدراسة الميدانية -أولا    
 الاستطلاعية الدراسة  -1    
 المرحلة التطبيقية  -2    

 المجال البشري للدراسة  -3    
 البحث الدراسة وعينة  مجتمع –ثانيا    
 المنهج والأدوات المستخدمة في الدراسة –ثالثا    

 مناهج الدراسة -1           
 أدوات جمع البيانات -2    

 الأساليب الإحصائية المستخدمة –رابعا    
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 أولا : مجالات الدراسة الميدانية :  
 لقد تمت الدراسة الميدانية وفق مرحلتين هما :  
 الاستطنعية :الدراسة  -1  

بالتنقللللللل إلى مديريللللللة الشللللللباب والرياضللللللة )مقللللللر( لسطلللللللاع علللللللى الهيكللللللل التنظيمللللللي حيللللللث قللللللام الباحللللللث        
إيللللللللداع طلللللللللب إجللللللللراء تم  14/03/2019 وبتللللللللاري ،  08/03/2019وسلللللللليرورة العمللللللللل  للللللللا وذلللللللللك بتللللللللاري  

بللللللللالإطلاع علللللللللى الهيكللللللللل   17/03/2019وبعللللللللد الموافقللللللللة علللللللللى ذلللللللللك قللللللللام الباحللللللللث في الدراسللللللللة الميدانيللللللللة
، إضلللللللافة إلى جملللللللع البيانلللللللات والمعلوملللللللات علللللللن مختللللللللف  لمديريلللللللة الشلللللللباب و الرياضلللللللة لولايلللللللة المسللللللليلةالتنظيملللللللي 

وظفين في كلللللللل منهلللللللا ، وذللللللللك بغيلللللللة تحديلللللللد خصلللللللائص مجتملللللللع الأقسلللللللام والملللللللديريات والمصلللللللايخ وكلللللللذا علللللللدد المللللللل
 .البحث ومن ثم اختيار عينة الدراسة والأدوات المناسبة لجمع البيانات الميدانية 

 المرحلة التطبي ية : - 2
عللللللللى أفلللللللراد عينلللللللة الدراسلللللللة وذللللللللك  20/03/2019 وتم في هلللللللذه المرحللللللللة توزيلللللللع اسلللللللتمارة البحلللللللث بتلللللللاري  

بعلللللد أن شلللللرح الباحلللللث للأفلللللراد المبحلللللوثين أقلللللراض وأهلللللداف الدراسلللللة ، ليلللللتم اسلللللترجاع وجملللللع الاسلللللتمارات في 
 .21/03/2019اليوم الموالي بتاري  

 المجال البشر  للدراسة : -3
( 48تضلللللللم ) واللللللللتيلولايلللللللة المسللللللليلة  مديريلللللللة الشلللللللباب و الرياضلللللللة مقلللللللر أجريلللللللت هلللللللذه الدراسلللللللة عللللللللى ملللللللوظفي 

 .موظفا وموظفة 
 مجتمع البحث وأسس اختياره : -ثانيا 

مجموعلللللة ملللللن العناصلللللر لهلللللا خاصلللللية أو علللللدة خصلللللائص مشلللللتركة تميزهلللللا علللللن » يعلللللرف مجتملللللع البحلللللث بأنللللله :    
 (133،ص2012سعيد سبعون،)«. قيرها من العناصر الأخرى والتي  ري عليها البحث والتقصي

ر مفلللللردات الدراسلللللة فقلللللد اختلللللار الباحلللللث أسللللللوب الحصلللللر الشلللللامل لمجتملللللع أملللللا  صلللللوص طريقلللللة اختيلللللا        
جمللللللللع البيانللللللللات مللللللللن جميللللللللع المفللللللللردات الللللللللتي يتكللللللللون منهللللللللا مجتمللللللللع » البحللللللللث ، حيللللللللث يعللللللللرف علللللللللى أنلللللللله : 

 حيث جاء مجتمع بحث هذه الدراسة كالتالي : ( 29،ص2000محمد منير حجاب،) «.الدراسة
( 48يللللللع الاسللللللتمارات الموزعللللللة حيللللللث تم اسللللللترجاع )تمكللللللن مللللللن اسللللللتعادة جم  ولسشللللللارة فلللللل ن الباحللللللث

 .استمارة 
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 :خصائص العينة
 الن بة المئوية التكرار الجنس
 %83.33 40 ذكر
 %16.66 8 أنثى
 %100 48 المجموع

 

 ( : يمثل تو يع مفراات الدراسة ح د الجنس03جدول رقم )
 %83.33 وذلك بنسبة تقدر ب الذكور( أن قالبية الأفراد المبحوثين من 03يلاح  من خلال الجدول رقم )

الذي يتغلب عليه  المؤسسة، ويرجع هذا التفاوت إلى طبيعة نشاط   %16.66 الاناثفي حين بلغت نسبة 
 .البحت الإداري العمل الطابع الرياضي بنسبة اك  من
 ال ل الحالة المدنية( : يمثل تو يع مفراات الدراسة ح د 04جدول رقم )

 

 الن بة المئوية التكرار الحالة المدنية
 %20.83 10 سنة 30أقل مل           

 %52.08 25 سنة 40إلى  30مل 
 %22.91 11 سنة 50إلى  41مل      

 %4.16 02 سنة 60إلى  51مل 
 %100 48 المجموع

 

 40إلى  30( يلاحللللللل  أن أقلبيلللللللة أعملللللللار المبحلللللللوثين تنتملللللللي إلى الففيلللللللة العمريلللللللة )04ملللللللن الجلللللللدول رقلللللللم )     
وهلللللذا ملللللا يؤكلللللده المتوسلللللل الحسلللللابي لمجملللللوع أعملللللار المبحلللللوثين اللللللذي يقلللللدر ب %52.08 سلللللنة( بنسلللللبة 

أقللللللل   سللللللنة( و ) 50سللللللنة إلى  41مللللللن سللللللنة( وتللللللاتي في الرتبللللللة الثانيللللللة والثالثللللللة والرابعللللللة الففيللللللات العمريللللللة )35
عللللللللللللى التلللللللللللوالي  %4.16و  %20.83و   %22.91سلللللللللللنة( بنسلللللللللللب 60إلى  51( و ) سلللللللللللنة 30ملللللللللللن 

،  للللللا سللللللبق نسلللللللتنتج أن أقلبيللللللة المبحللللللوثين ملللللللن ففيللللللة الشللللللباب وهلللللللذا نظللللللرا لسياسللللللة التوظيلللللللف الللللللتي انتهجتهلللللللا 
 .الدولة خلال العشر السنوات الأخيرة 
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  م تود التعليمي الم تود التعليمي( : يمثل تو يع مفراات الدراسة ح د ال05الجدول رقم ) 
 الن بة المئوية التكرار الم تود التعليمي
 %14.58 07 م تود متوسا
 %31.25 15 م تود ثانو 
  %54.16 26 م تود جامعي

 %100 48 المجموع
 

( يلاحلللللل  أن المسللللللتوى التعليمللللللي لمفللللللردات الدراسللللللة يغلللللللب عليهللللللا المسللللللتوى 05مللللللن خلللللللال الجللللللدول رقللللللم )   
و %31.25بنسللللللللللللللبة ثم يليلللللللللللللله المسللللللللللللللتوى الثللللللللللللللانوي فالمتوسللللللللللللللل بنسللللللللللللللب تقللللللللللللللدر ب  %54.16الجللللللللللللللامعي

 منعدمة.على التوالي ، أما تسمية المستوى الابتدائي فهي  14.58%
نسللللللللتنتج  للللللللا سللللللللبق أن تغلللللللللب ففيللللللللة ذوي المسللللللللتوى الجللللللللامعي علللللللللى الأفللللللللراد المبحللللللللوثين مللللللللرده إلى طبيعللللللللة      

كمللللللا لاحلللللل  الباحللللللث أثنللللللاء عمليللللللة التفريلللللل  تنللللللازل بعللللللض هللللللؤلاء عللللللن   للمنظمللللللة ، الإداريوالرياضللللللي النشللللللاط 
المسلللللتوى الجلللللامعي للالتحلللللاق برتبلللللة علللللون إدارة ويعلللللود هلللللذا إلى الحاجلللللة الملحلللللة للعملللللل زيلللللادة علللللن قللللللة المناصلللللب 

 المفتوحة لتوظيف هذه الشريحة ناهيك عن تعقد دليات التوظيف.
 ( : يمثل تو يع مفراات الدراسة ح د الأقدمية اي العمل 06لجدول رقم )ا

 الن بة المئوية التكرار الأقدمية اي العمل
 % 25 12 ( سنوات05اقل مل )

 %20.83 10 ( سنوات10( إلى )05مل )
 %14.58 07 ( سنة15( إلى )11مل )
 %22.91 11 ( سنة20( إلى )16مل )

 %16.66 8 ( سنة20أمثر مل )
 %100 48 المجموع
 9.6المتوسا الح ابي = 
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( أن النسللللللب المتحصللللللل عنهللللللا جللللللاءت موزعللللللة علللللللى جميللللللع ففيللللللات 06يلاحلللللل  مللللللن خلللللللال الجللللللدول رقللللللم )   
سللللنوات( وتليهللللا ففيللللة الأقدميللللة  05عنللللد المجللللال )أقللللل مللللن %25  الأقدميللللة في العمللللل ، حيللللث تتركللللز نسللللبة

( إلللللللللى 11مللللللللل )( و )( سللللللللنوات10إلللللللللى )( 05مللللللللل )فيللللللللات )ف( ، أمللللللللا ال( سللللللللنة20( إلللللللللى )16مللللللللل ))
 %14.58 و %20.83و %22.91سللللللللنة( فجللللللللاءت نسللللللللبها  20( و )أكثللللللللر مللللللللن ( سللللللللنة15)

أقدميللللللللة  حللللللللديثي التوظيللللللللف وعلللللللللى التللللللللوالي.  للللللللا سللللللللبق يمكللللللللن اسللللللللتنتاج أن الأفللللللللراد المبحللللللللوثين  16.66%
سللللللللل سللللللللنوات كمتو  9.6متوسللللللللطة في العمللللللللل ، ويسللللللللتدل علللللللللى ذلللللللللك بالمتوسللللللللل الحسللللللللابي الللللللللذي يقللللللللدر ب

 للأقدمية في العمل لجميع أفراد العينة
 ثالثا : المنهج والأاوات الم تخدمة اي الدراسة :

 مناهج الدراسة : -1 
ملللللللنهج علملللللللي يقلللللللوم أساسلللللللا عللللللللى :» الملللللللنهج الوصلللللللفي اللللللللذي يعلللللللرف عللللللللى أنللللللله  الباحلللللللث اسلللللللتخدم

لضللللللرورة تتبللللللع وصللللللف الظللللللاهرة أو الموضللللللوع محللللللل البحللللللث والدراسللللللة ، علللللللى أن تكللللللون عمليللللللة الوصللللللف تعللللللني با
هلللللذا الموضلللللوع ومحاوللللللة الوقلللللوف عللللللى أدق جزئياتللللله وتفاصللللليله والتعبلللللير عنهلللللا إملللللا كيفيلللللا أو كميلللللا ، تعبللللليرا كيفيلللللا 
وذللللللك بوصلللللف حلللللال الظلللللاهرة محلللللل الدراسلللللة ، أملللللا كميلللللا فلللللذلك علللللن طريلللللق الأعلللللداد والتقلللللديرات واللللللدرجات 

الطريلللللق  وهلللللو.(61، ص2009أحملللللد عيلللللاا ، ) «.اللللللتي تعللللل  علللللن وضلللللع الظلللللاهرة وعلاقتهلللللا بغيرهلللللا ملللللن الظلللللواهر 
اللللللذي يسللللللكه الباحلللللث للتعلللللرف عللللللى الظلللللاهرة أو المشلللللكلة موضلللللوع الدراسلللللة والكشلللللف علللللن الحقلللللائق المرتبطلللللة 
 لللللا بغلللللرض التوصلللللل إلى إجابلللللات علللللن الأسلللللفيلة اللللللتي تثيرهلللللا المشلللللكلة أو الظلللللاهرة ملللللن خللللللال اسلللللتخدام مجموعلللللة 

وصللللللللللل إلى النتللللللللللائج الللللللللللتي تسللللللللللاعد في الإجابللللللللللة علللللللللللى تلللللللللللك مللللللللللن الأدوات التجميللللللللللع البيانللللللللللات وتحليلهللللللللللا والت
 (.2007 ،43مصطفى محموا أبو بكر أحمد عبد الله اللملد، ) «.التساؤلات

 أاوات جمع البيانات :  -2 
 الاستبيان.استمارة  للجمع البيانات والمعلومات من ميدان الدراسة ، و تتمثل فيةاستخدم الباحث أدا

 الاستمارة : -
مجموعللللللة مللللللن » تعتلللللل  الاسللللللتمارة مللللللن الأدوات الأساسللللللية في جمللللللع البيانللللللات الميدانيللللللة وقللللللد عرفللللللت بأ للللللا :      

«. الأسللللللفيلة الموجهللللللة إلى أفللللللراد  للللللدف الحصللللللول علللللللى معلومللللللات حللللللول موضللللللوع أو موقللللللف أو مشللللللكلة معينللللللة
 .( 369،ص2002عبد الله محمد عبد الرحمل، محمد علي البدو ، )
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مارة البحللللللللث في شللللللللكلها الأولي أيللللللللن قللللللللام الأسللللللللتاذ المشللللللللرف بتصللللللللحيحها ، حيللللللللث صللللللللمم الباحللللللللث اسللللللللت    
وبعللللللد التعللللللديل والتغيللللللير والحللللللذف الللللللبعض عبللللللارات الاسللللللتمارة صلللللليغت الاسللللللتمارة في شللللللكلها النهللللللائي. حيللللللث 

 ( محاور ، وقد جاءت كالآتي :03( سؤالا موزعة على )33اشتملت على )
 ( أسفيلة 09ضم )العدالة في تقسيم العمل وي:  المحور الأول - 
 ( أسفيلة 11العدالة في العلاقات الإنسانية ويضم ) المحور الثاني : -
 ( أسفيلة 13العدالة في منح الحوافز المادية والمعنوية ، حيث يحتوي على ) .: الثالثالمحور  -

 الأساليد ا حصائية الم تخدمة : –رابعا 
 اعتمد الباحث في تحليل البيانات الواردة في الدراسة الميدانية على الأساليب الإحصائية التالية : 
 الن د المئوية : -1 
 وهي حاصل قسمة التكرارات على عدد المفردات الإجمالي ضرب مائة 
  
 

حيللللللث اسللللللتخدم الباحللللللث النسللللللب المفيويللللللة في معظللللللم جللللللداول الجانللللللب الميللللللداني للدراسللللللة ، إضللللللافة إلى 
 استعمالها في تحليل وتفسير إجابات المبحوثين. 

  :المتوسا الح ابي  -2
يعلللللللرف المتوسلللللللل الحسللللللللابي عللللللللى أنلللللللله مجملللللللوع القلللللللليم عللللللللى عللللللللددها ، أملللللللا حالللللللللة حسلللللللاب المتوسللللللللل 

 .كرارياالحسابي المعطيات موزعة توزيعا ت
 
 

 =مراكز الففيات م حيث أن س
 (243، ص  2008=تكرارات الففيات )رشيد زرواتي  ، مك

وقلللللللللللد اسلللللللللللتخدمه الباحلللللللللللث في وصلللللللللللف وتحليلللللللللللل  (X)ويرملللللللللللز للمتوسلللللللللللل الحسلللللللللللابي بلللللللللللالرمز )س( أو 
 وتفسير أعمار المبحوثين وكذا الأقدمية في العمل.
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للعداللللللة  المتعللللللق بالفرضلللللية الأوللللللى التلللللي مفااهلللللا: المحلللللور الاول مناقشلللللة النتلللللائجتحليلللللل و عللللرض و -1
 اي ت  يم العمل بيل العامليل  اور اي الحد مل الصراعات التنظيمية اي الم س ة الرياضية.

 ( : يوضد أسس تو يع مهام العمل07الجدول رقم )
  

 الن بة المئوية التكرار أسس تو يع مهام العمل
 %22.91 11 الموجف)ة(تخصص 

 %31.25 15 مفا ة الموجف )ة(
 %16.66 8 شغور الوجيفة

 %25 12 تو يع أعبا  العمل على المجموعة     
 %4.16 02 على أساس الفوضى

 100% 48 المجموع     
 48عدا المفراات = 

مديريلللللة الشلللللباب ( أن أسلللللس توزيلللللع مهلللللام العملللللل داخلللللل مقلللللر 07يلاحللللل  ملللللن خللللللال الجلللللدول رقلللللم )
 .على عدة أسس لكن بنسب متفاوتة  تتوزع و الرياضة

مللللللللن القللللللللراءات الأوليللللللللة لهللللللللذا الجللللللللدول أن الإدارة أولللللللللت الاهتمللللللللام الكفللللللللاءة المللللللللوظفين عنللللللللد نسللللللللتنتج 
وذلللللللك مللللللن خلللللللال التركيللللللز علللللللى عللللللاملي سللللللرعة الأداء والدقللللللة في إنجللللللاز  المديريللللللةتوزيللللللع مهللللللام العمللللللل داخللللللل 

بللللللاء المهللللللام وخاصللللللة أمللللللام الحجللللللم المتزايللللللد مللللللن المعللللللاملات مللللللع المللللللواطنين ، مللللللع حللللللرص الإدارة علللللللى توزيللللللع أع
 .العمل على جميع الموظفين 

كملللللا تركلللللز الإدارة عللللللى توزيلللللع مهلللللام العملللللل عللللللى ذوي الاختصلللللاص ملللللن الملللللوظفين خاصلللللة في بعلللللض   
، كملللللا تلللللوزع بعلللللض المهلللللام عللللللى الملللللوظفين في الوظلللللائف الشلللللاقرة  والتجهيلللللز والماليلللللةالمصلللللايخ كالمحاسلللللبة والأجلللللور 

 رقم عدم التخصص وذلك لسد العجز الذي قد يحدث.
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 ( : يبيل احتمالات انجا  المهام مفريق واحد08الجدول رقم )
 

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %72.91 35 نعم
 %27.08 13 لا

 %100 48 المجموع
 48عدا المفراات = 

( أن أقلبيللللللة الأفلللللللراد المبحللللللوثين ينجلللللللزون مهللللللام العملللللللل كفريللللللق واحلللللللد وذللللللللك 08يلاحلللللل  ملللللللن الجللللللدول رقلللللللم )
 من المبحوثين مهامهم في العمل بطريقة انفرادية.  %27.08 فيما يؤدي نسبة %72.91 بنسبة 

نسللللللتنتج  للللللا سللللللبق أن أقلللللللب مفللللللردات الدراسللللللة يتعللللللاونون فيمللللللا بيللللللنهم لإنجللللللاز مهللللللام العمللللللل كفريللللللق 
تكللللللون فيهللللللا مهللللللام العمللللللل موزعللللللة ومرتبطللللللة بعللللللدة مصللللللايخ و مكاتللللللب كللللللأجور واحللللللد خاصللللللة في حللللللالات الللللللتي 

العمللللللللال الللللللللتي يتعلللللللللق بمصلللللللللحة المسللللللللتخدمين ومكتللللللللب الأجللللللللور ومصلللللللللحة المحاسللللللللبة. فيمللللللللا يللللللللرى البقيللللللللة مللللللللن 
المبحلللللللوثين أ لللللللم ينجلللللللزون مهلللللللامهم في العملللللللل بطريقلللللللة انفراديلللللللة ، ويمكلللللللن إرجلللللللاع ذللللللللك إلى أسلللللللباب تنظيميلللللللة 

 فراد والعلاقات السائدة بينهم.وأخرى تتعلق بطبيعة الأ
 ( : يوضد أسباب عدم قيام بع  الموجفيل بالعمل مفريق واحد 09الجدول رقم )    

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %16.66 8 طبيعة العمل تتطلد العمل الفرا 
 %31.25 15 اتكال الموجفيل على بعضهم البع 

 %52.08 25 العملعدم التوا ن اي تو يع أعبا  

 100% 48 المجموع
 

( يلاحلللللل  أن ففيللللللة المبحللللللوثين الللللللذين أجللللللابوا بللللللأ م لا ينجللللللزون مهللللللام العمللللللل كفريللللللق 09مللللللن الجللللللدول رقللللللم )  
إلى عللللللدم التللللللوازن في توزيللللللع أعبللللللاء العمللللللل ، ويليهللللللا %52.08ون ذلللللللك وبنسللللللبة كبلللللليرة تقللللللدر ب در يللللللواحللللللد 

أملللللللا السلللللللبب الأخلللللللير فيعلللللللود إلى طبيعلللللللة %31.25 سلللللللبب اتكلللللللال الملللللللوظفين عللللللللى بعضلللللللهم اللللللللبعض بنسلللللللبة 
 %16.66العمل التي تتطلب العمل الفردي بنسبة 
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 لللللا سلللللبق نسلللللتنتج أن قالبيلللللة المبحلللللوثين اللللللذين أجلللللابوا بلللللأ م لا ينجلللللزون مهلللللام العملللللل كفريلللللق واحلللللد  
يرجعونللللله إلى علللللدم التلللللوازن في توزيلللللع أعبلللللاء العملللللل ، وهلللللذا ملللللن خللللللال تكليلللللف أفلللللراد دون قللللليرهم ب نجلللللاز كثلللللير 

 المصللللللايخ الللللللتي مللللللن الأعمللللللال أو تلللللللك المرتبطللللللة بمللللللدة زمنيللللللة محللللللدودة ، إضللللللافة إلى نقللللللل نفللللللس الأشللللللخاص بللللللين
 تعني كثرة العمل وقلة الأفراد.

تكاليلللللللة عللللللللى كملللللللا تبلللللللين إجابلللللللات المبحلللللللوثين علللللللن تعملللللللد بعلللللللض الملللللللوظفين العملللللللل وفلللللللق منطلللللللق الإ  
اللللللللزملاء في المصللللللللحة وذللللللللك ملللللللن خللللللللال إهلللللللدار الوقللللللللت في التنقلللللللل بلللللللين المكاتلللللللب والمصلللللللايخ أو قيرهلللللللا مللللللللن 

ائف والمهللللام فيمللللا بيللللنهم مسللللبقا لتفللللادي هللللذه الأنللللواع السلللللوكات ،  للللا  للللير بعللللض المللللوظفين علللللى تحديللللد الوظلللل
ملللللن الاتكلللللال. فيملللللا تلللللرى الففيلللللة القليللللللة الباقيلللللة أن أسلللللباب العملللللل الفلللللردي يعلللللود إلى عواملللللل تنظيميلللللة كطبيعلللللة 

 العمل التي تتطلب ذلك مثل المهام التي تحتاج إلى تخصص والذي توفر عليه بقية المجموعة.
المحللللللللور الثللللللللاني المتعلللللللللق بالفرضللللللللية الثانيللللللللة التللللللللي  النتللللللللائجمناقشللللللللة تحليللللللللل و عللللللللرض و  -2
للعدالللللة اللللي العنقللللات الان للللانية بلللليل العللللامليل اور اللللي الحللللد مللللل الصللللراعات التنظيميللللة اللللي مفااهللللا: 

 الم س ة الرياضية
ارجلللللللة اسلللللللتعداا الملللللللوجفيل للتعلللللللاون ملللللللع بعضلللللللهم عنلللللللد احتملللللللالات ( : يبللللللليل 10الجلللللللدول رقلللللللم )   

 الحاجة إلى  لك 
 الن بة المئوية التكرار مالاتالاحت

 %83.33 40 نعم
 %16.66 08 لا

  100% 48 المجموع
 48عدا المفراات =

( إلى اتجلللللاه أقللللللب الأفلللللراد المبحلللللوثين إلى الاسلللللتعداد إلى التعلللللاون ملللللع زملائهلللللم 10يلاحللللل  ملللللن الجلللللدول رقلللللم )
أ لللللللللا قلللللللللير مسلللللللللتعدة %16.66فيملللللللللا تلللللللللرى نسلللللللللبة  %83.33في حاللللللللللة الحاجلللللللللة إلى ذللللللللللك وذللللللللللك بنسلللللللللبة 

للتعلللللاون . ملللللن خللللللال قراءتنلللللا للجلللللدول يمكلللللن اسلللللتنتاج أن إجابلللللات الغالبيلللللة السلللللاحقة مفلللللردات الدراسلللللة تتجللللله 
 لللللا  يأمرنلللللاإلى التعلللللاون ملللللع زملائهلللللا في العملللللل عنلللللد الحاجلللللة إلى ذللللللك ملللللرده إلى التعلللللاليم اللللللتي نحلللللو اسلللللتعدادها 
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اللللللللدين الإسللللللللامي الحنيلللللللف ، إضلللللللافة إلى العلللللللادات والتقاليلللللللد المترسلللللللخة في مجتمعنلللللللا الجزائلللللللري اللللللللتي تلللللللدعونا إلى 
 التعاون بما في ذلك من الجوانب الإنسانية.

 جوا الرقابة اللصي ة مل طرف الرئيس اي العمل و  احتمالات ( : يبيل11الجدول رقم )
 

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %25 12 نعم
 %75 36 لا

 100% 48 المجموع
 

( يلاحللللللل  أن قالبيلللللللة إجابلللللللات الأفلللللللراد المبحلللللللوثين تصلللللللب في خانلللللللة أ لللللللم لا يعلللللللانون 11ملللللللن الجلللللللدول رقلللللللم )  
مللللللن المبحللللللوثين أ للللللا  %25 فيمللللللا تللللللرى نسللللللبة %75مللللللن الرقابللللللة اللصلللللليقة وذلللللللك بنسللللللبة إجابللللللات تقللللللدر ب 

 تعاني من الرقابة اللصيقة.
اللللللرئيس  لللللا سلللللبق نسلللللتنتج أن علللللدم معانلللللاة معظلللللم مفلللللردات الدراسلللللة ملللللن الرقابلللللة اللصللللليقة ملللللن طلللللرف  

المباشللللر لا يفسللللر علللللى أنلللله لا توجللللد هنللللاك رقابللللة  ائيللللا بللللل توجللللد بطريقللللة عاديللللة وهللللذا مللللا يفسللللره جللللواب أفللللراد 
الرقابلللللة البعديلللللة  لتقنيلللللةالعينلللللة عللللللى السلللللؤال الملللللوالي ، كملللللا أفلللللاد بعلللللض المبحلللللوثين باسلللللتعمال الرؤسلللللاء في العملللللل 

نجازهللللللا ، إضللللللافة لتفعيللللللل بعللللللض المللللللوظفين وهللللللي مراقبللللللة الموظللللللف عللللللن طريللللللق تقيلللللليم الأعمللللللال الللللللتي طلللللللب مللللللن ا
للرقابلللللة الذاتيلللللة حفاظلللللا عللللللى العلاقلللللة الجيلللللدة بلللللين اللللللرئيس والمرؤوسلللللين اللللللتي أساسلللللها الاحلللللترام المتبلللللادل ، خاصلللللة 

فيمللللللللا تعلللللللاني ففيلللللللة أقلللللللل مللللللللن  نسلللللللبةأن البيانلللللللات توضلللللللح أن معظلللللللم أصلللللللحاب التصللللللللنيف الأعللللللللى هلللللللم أكللللللل  
يس في العملللللل وهلللللذا ملللللرده إلى اسلللللتعمال هلللللذا الأخلللللير السللللللطة المبحلللللوثين ملللللن الرقابلللللة اللصللللليقة ملللللن طلللللرف اللللللرئ

 ونفوذ المنصب بطريقة مبال  فيها.
  



 

87 

 

( : يوضللللللد احتمللللللالات اللللللرض الللللللرئيس اللللللي العمللللللل للرقابللللللة علللللللى جميللللللع 12الجللللللدول رقللللللم )
 .الموجفيل اون تمييز 

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %79.16 38 نعم
 %20.83 10 لا

 %100 48 المجموع
  48عدا المفراات = 

( أن أقلبيللللللللة إجابللللللللات المبحللللللللوثين تصللللللللب في خانللللللللة أن الللللللللرئيس في 12يلاحلللللللل  مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
ملللللللن أفلللللللراد %20.83فيملللللللا يلللللللرى %79.16 العملللللللل يفلللللللرض الرقابلللللللة عللللللللى الجميلللللللع وذللللللللك بنسلللللللبة تقلللللللدر ب 

المتأنيلللللللة للجلللللللدول يمكلللللللن أن العينلللللللة أن هنلللللللاك تمييلللللللز في فلللللللرض الرقابلللللللة عللللللللى الملللللللوظفين. ملللللللن خللللللللال القلللللللراءات 
نسلللللللتنتج أن إجابلللللللات مفلللللللردات الدراسلللللللة جلللللللاءت في صلللللللايخ الرؤسلللللللاء في العملللللللل حيلللللللث يعكلللللللف هلللللللؤلاء عللللللللى 

 فرض الرقابة على الجميع من أجل الحفا  على النظام أثناء العمل.
 
 ( : يبيل احتمالات استعمال الموجفيل للعطل المرضية لنبتعاا عل الرقابة 13الجدول رقم )    

 

 النسبة المفيوية التكرار الاحتمالات
 %32.43 12 نعم
 %67.56 25 لا

 100% 37 المجموع
 37عدا المفراات= 

( يلاحللللللل  أن قالبيلللللللة الأفلللللللراد المبحلللللللوثين اللللللللذين كانلللللللت إجابلللللللاتهم بأنللللللله هنلللللللاك 13ملللللللن الجلللللللدول رقلللللللم )
 .تمييزا في فرض الرقابة على الموظفين لا يستعملون العطل المرضية للابتعاد عن الرقابة

مللللللن خلللللللال هللللللذا الجللللللدول يمكللللللن تفسللللللير عللللللدم اسللللللتعمال قالبيللللللة هللللللذه الففيللللللة للعطللللللل المرضللللللية للابتعللللللاد 
قلللللد علللللن الرقابلللللة المبلللللال  فيهلللللا بلللللأن هلللللؤلاء الملللللوظفين قلللللد توللللللد للللللديهم نلللللوع ملللللن التلللللأقلم ملللللع هلللللذا الوضلللللع ، فيملللللا 

ترجللللللللللع أسللللللللللباب ذلللللللللللك إلى خللللللللللوف هللللللللللؤلاء مللللللللللن تقلللللللللللص الأجللللللللللر خاصللللللللللة إذا علمنللللللللللا أن تعللللللللللويض الضللللللللللمان 
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الاجتمللللللاعي الأيللللللام العطلللللللة المرضللللللية يكللللللون بأقللللللل مللللللن الأجللللللرة الحقيقيللللللة ، كمللللللا قللللللد يردهللللللا الللللللبعض إلى أسللللللباب 
 العناد والتحدي للرئيس في العمل.

للابتعللللللاد عللللللن هللللللذه الرقابللللللة والاسللللللتراحة فيمللللللا تفضللللللل الففيللللللة القليلللللللة الباقيللللللة اسللللللتعمال العطللللللل المرضللللللية  
 لبعض الوقت منها.

 ( : يوضد احتمالات اتخا  إجرا ات صارمة ضد الموجفيل المخالفيل 14الجدول رقم )   
 

 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 
 %81.08 30 نعم
 %18.91 7 لا

 %100 37 المجموع
 متقاربلللللة( أن إجابلللللات مفلللللردات الدراسلللللة تتلللللوزع بلللللين النفلللللي والإ لللللاب بنسلللللب 14يلاحللللل  ملللللن الجلللللدول رقلللللم ) 

ملللللللن المبحلللللللوثين أ لللللللا تعلللللللرض لإجلللللللراءات صلللللللارمة عنلللللللد ارتكلللللللاب مخالفلللللللات في %81.08 حيلللللللث تلللللللرى نسلللللللبة 
 من مفردات الدراسة أ م لا يتعرضون لذلك. %18.91العمل من طرف الرئيس المباشر ، فيما ترى 

 للللللا سللللللبق يمكللللللن أن نسللللللتنتج أن أسلللللللوب اتخللللللاذ إجلللللللراءات صللللللارمة مللللللن عدملللللله ضللللللد المخللللللالفين ملللللللن  
: نوعيلللللللة المخالفلللللللة المرتكبلللللللة ، الظلللللللروف المحيطلللللللة  لللللللذه المخالفلللللللة ،  الملللللللوظفين يتوقلللللللف عللللللللى علللللللدة عواملللللللل منهلللللللا

العلللللللود في المخالفلللللللة )ارتكلللللللاب نفلللللللس المخالفلللللللة علللللللدة ملللللللرات( ، درجلللللللة الأقدميلللللللة في العملللللللل ، درجلللللللة تسلللللللاهل و 
 تسامح الرئيس المباشر مع مرؤوسيه ، نوعية العلاقة القائمة بين الرئيس والمرؤوس )صداقة ، قرابة(.

 ( : يبيل احتمالات تطبيق إجرا ات صارمة على مل المخالفيل اون تمييز 15الجدول رقم )
 

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %60 24 نعم
 40% 16 لا
 %100 40 المجموع
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% مللللللللللن إجابللللللللللات مفللللللللللردات الدراسللللللللللة تللللللللللرى أن 60( يلاحلللللللللل  أن نسللللللللللبة 15مللللللللللن الجللللللللللدول رقللللللللللم )
% ملللللن المبحلللللوثين 40الملللللوظفين المخلللللالفين دون تمييلللللز ، فيملللللا تلللللرى نسلللللبة الإجلللللراءات الصلللللارمة تتخلللللذ ضلللللد كلللللل 

 الفين من لا تتخذ ضده أي إجراءات.أن من الموظفين المخ
ج  للللللا سللللللبق أن ثلثللللللي إجابللللللات المبحللللللوثين الللللللذين أجللللللابوا بأنلللللله تتخللللللذ ضللللللدهم ا سللللللتنتا ومنلللللله نسللللللتطيع 

لمخللللللالفين دون تمييللللللز ، فيمللللللا يللللللرى إجللللللراءات صللللللارمة يللللللرون أن هللللللذا النللللللوع مللللللن الإجللللللراءات يطبللللللق علللللللى جميللللللع ا
الثالللللللث البللللللاقي تقريبللللللا أن هنللللللاك تمييللللللز في اتخللللللاذ هللللللذه الإجللللللراءات ومنلللللله تسللللللتطيع الحكللللللم أن هنللللللاك نللللللوع مللللللن 
التفرقلللللللة في اتخلللللللاذ الإجلللللللراءات الصلللللللارمة ضلللللللد الملللللللوظفين المخلللللللالفين لكلللللللن بدرجلللللللة متوسلللللللطة ، حيلللللللث يمكلللللللن أن 

لاء المللللللوظفين المخللللللالفين برئيسللللللهم في العمللللللل )خلفيللللللات نرجللللللع هللللللذا التمييللللللز إلى نوعيللللللة العلاقللللللة الللللللتي تللللللربل هللللللؤ 
سللللللابقة، مشللللللاكل شخصللللللية...( ، كمللللللا قللللللد يكللللللون هللللللؤلاء المخللللللالفين لهللللللم شللللللبكة محللللللدودة مللللللن العلاقللللللات مللللللع 
أصللللللحاب القللللللرار والنافللللللذين في المنظمللللللة فيفضللللللل بعللللللض الرؤسللللللاء اسللللللتهداف هللللللذا النللللللوع مللللللن المللللللوظفين واتخللللللاذ 

والصللللليت وبعللللث رسلللللالة قلللللير مباشلللللرة لبقيللللة الملللللوظفين بلللللأن هنلللللاك  إجللللراءات صلللللارمة ضلللللدهم بغللللرض زيلللللادة اللللللوزن
مسللللللؤول وهنللللللاك إجللللللراءات صللللللارمة يمكللللللن أن تتخللللللذ علللللللى أي موظللللللف مخللللللالف وبالتللللللالي ضللللللرورة التللللللزام النظللللللام 

 .نطيل وتفسير البيانات وعرض النتائج داخل المنظمة
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 العمل  ( : يبيل أسباب التمييز بيل الموجفيل مل طرف الرئيس اي16الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار الأسباب

 38.10% 08 عامل الصداقة
 19.05% 04 عامل ال رابة

 28.57% 06 الأقدمية اي العمل
 4.76% 01 المصالد
 9.52% 02 المح وبية
 100% 21 المجموع

 

( أن إجابللللللللات المبحللللللللوثين موزعللللللللة بدرجللللللللة متفاوتللللللللة علللللللللى أسللللللللباب 16نلاحلللللللل  مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
التمييللللللز في المعاملللللللة مللللللن طللللللرف الللللللرئيس في العمللللللل ، حيللللللث جللللللاء عامللللللل الصللللللداقة بللللللين الللللللرئيس والمرؤوسللللللين في 

% ، وبلللللللاتي ثالثلللللللا عاملللللللل  28.57% ، ثم تليهلللللللا الأقدميلللللللة في العملللللللل بنسلللللللبة  10.  38الخائلللللللة الأولى بنسلللللللبة 
عامللللللللل المصللللللللايخ  % ، وفي الأخللللللللير 9.52% ، أمللللللللا عاملللللللل المحسللللللللوبية فجللللللللاء بنسلللللللبة  19.05القرابلللللللة بنسللللللللبة 

 %. 4.76بنسبة 
 لللللا سللللللبق يمكللللللن نسللللللتنتج أن ملللللن بللللللين أسللللللباب التمييللللللز بللللللين الملللللوظفين مللللللن طللللللرف الللللللرئيس في العمللللللل  

هلللللو الصلللللداقة بلللللين اللللللرئيس والملللللوظفين اللللللذين يعمللللللون تحلللللت إمرتللللله و يمكلللللن أن ترجلللللع ذللللللك إلى عاملللللل التقلللللارب 
لأقدميللللللللة في العمللللللللل فلللللللليمكن تفسلللللللليره أن في السللللللللن أو التقللللللللارب في التوجهللللللللات والميللللللللولات ، أمللللللللا عللللللللن عامللللللللل ا

رف والسللللللن وكللللللذلك عللللللي الأقدميللللللة الطويلللللللة وهللللللذا بحكللللللم الالللللللرئيس يتحاشللللللى اتخللللللاذ إجللللللراءات صللللللارمة ضللللللد ذو 
بسلللللبب شلللللبكة علاقاتللللله داخلللللل المنظملللللة وخارجهلللللا ، أملللللا علللللن عاملللللل القرابلللللة بلللللين اللللللرئيس والملللللوظفين فكثللللليرا ملللللا 

نظملللللة نفسلللللها ، أملللللا علللللن عاملللللل المحسلللللوبة والمصلللللايخ يكلللللون بسلللللبب التوظيلللللف علللللن طريلللللق الوسلللللاطة ملللللن داخلللللل الم
فجللللللللاء بنسللللللللب أقللللللللل كللللللللون هللللللللذه الأخلللللللليرة أي المصللللللللايخ تكللللللللون عللللللللادة في المسللللللللتويات العليللللللللا مللللللللن المنظمللللللللة أي 

 مستويات اتخاذ القرار.
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 ( : يبيل طري ة تصرف الموجفيل الذيل يعانون مل التمييز اي المعاملة17الجدول رقم )
 الن بة المئوية رالتكرا طري ة التصرف

 %48.64 18 لا أهتم للأمر وأتجاهله
 %32.43 12 أحتج على هذه التصراات
 %5.40 02 عدم الت يد بالدوام الرسمي
 %13.51 05 أهدر الوق  أثنا  العمل

 100% 37 المجموع
 

( زيلللللادة علللللدد الأفلللللراد المبحلللللوثين اللللللذين أجلللللابوا علللللن السلللللؤال في 17يلاحللللل  ملللللن خللللللال الجلللللدول رقلللللم )
اسلللللتمارة البحلللللث واللللللذي ،لللللص درجلللللة التمييلللللز في المعامللللللة بلللللين الملللللوظفين بشلللللكل علللللام ، حيلللللث جلللللاء إجابلللللاتهم 

 .عن طريقة تصرفهم إزاء هذا التمييز في المعاملة 
لسلللللؤال ملللللن السلللللؤال علللللن ة في الجلللللدول وبعلللللد أن قلللللير الباحلللللث علللللن قصلللللد صللللليغة انلللللملللللن القلللللراءة المتمع 

التمييلللللللز في اتخلللللللاذ الإجلللللللراءات الصلللللللارمة إلى السلللللللؤال علللللللن التمييلللللللز في المعامللللللللة بشلللللللكل علللللللام ، لاحللللللل  الباحلللللللث 
زيللللللادة عللللللدد إجابللللللات المبحللللللوثين وهللللللذا مللللللا يللللللدلل علللللللى وجللللللود بعللللللض التمييللللللز والتفرقللللللة في أمللللللور أخللللللرى ، وإزاء 

م الاكللللللتراث للأمللللللر وتجاهللللللله وهللللللذا مللللللا يللللللترجم هللللللذا التمييللللللز في المعاملللللللة يفضللللللل معظللللللم الأفللللللراد المبحللللللوثين عللللللد
درجلللللة المسلللللؤولية لهلللللؤلاء ، فيملللللا يفضلللللل اللللللبعض الاحتجلللللاج ضلللللد هلللللذه التصلللللرفات أملللللام المسلللللؤول المعلللللني مباشلللللرة 
أو للمسللللؤول الأعلللللى درجللللة منلللله ، أمللللا عللللن سلللللوكات عللللدم التقيللللد بالللللدوام الرسمللللي وإهللللدار الوقللللت أثنللللاء العمللللل 

 فجاءت بنسب أقل.
 ( : يبيل احتمالات ا تباع الدائم للرئيس اي العمل للطابع الرسمي 18قم )الجدول ر        

 الن بة المئوية التكرار الاحتمالات
 %33.33 16 نعم
 %66.66 32 لا
 %100 48 المجموع
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( يلاحلللللل  محدوديللللللة الطللللللابع الرسمللللللي الللللللدائم في تعامللللللل الللللللرئيس في العمللللللل مللللللع 18مللللللن الجللللللدول رقللللللم )
مللللللنهم التعامللللللل  أخللللللرى التعامللللللل مللللللع الللللللرئيس لا يأخللللللذ دومللللللا طابعللللللا رسميللللللا ، فيمللللللا تللللللرى نسللللللبةمرؤوسلللللليه ، أن 

اللللللللدائم وفلللللللق الطلللللللابع الرسملللللللي  لللللللا سلللللللبق وملللللللن خللللللللال إجابلللللللات المبحلللللللوثين يمكلللللللن أن نسلللللللتنتج بلللللللروز الجانلللللللب 
الإنسللللللاني في التعللللللاملات التنظيميللللللة بللللللين الللللللرئيس ومرؤوسلللللليه ، فيمللللللا يبقللللللى الطللللللابع الرسمللللللي حاضللللللرا خاصللللللة مللللللع 

لحلللللالات الللللللتي بلللللر  فيهللللللا اللللللرئيس أنلللللله  للللللب اسلللللتعمال الطللللللابع الرسملللللي في المعللللللاملات ملللللع بعللللللض المللللللوظفين وفي ا
 الموقف هذا أو ذاك وذلك للحفا  على النظام داخل المنظمة.

 ( : يبيل أسباب استعمال الرئيس اي العمل الطابع الرسمي الدائم19الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار الأسباب

 %29.63 05 لفة الحوار والتشاور  ياب

 %51.85 14  ياب المرونة اي الاتصال         
 %18.52 05 تغييد الشفااية اي تواير المعلومات

 %100 27 المجموع
 

( أن قالبيللللللة الأفللللللراد المبحللللللوثين الللللللذين كانللللللت إجابللللللاتهم بانلللللله 19يلاحلللللل  مللللللن خلللللللال الجللللللدول رقللللللم )
هنللللللاك اسللللللتعمال دائللللللم للطللللللابع الرسمللللللي في تعللللللاملات الللللللرئيس مللللللع مرؤوسلللللليه يرجعللللللون أسللللللبابه إلى قيللللللاب المرونللللللة 
في الاتصلللللال يمكلللللن أن نسلللللتنتج أن ملللللن أسلللللباب اسلللللتعمال اللللللرئيس في العملللللل الطلللللابع الرسملللللي اللللللدائم هلللللو قيلللللاب 

ويعلللللللني ذللللللللك صلللللللعوبة تواصلللللللل الملللللللوظفين ملللللللع اللللللللرئيس في العملللللللل وذللللللللك قلللللللد يعلللللللود لقللللللللة  المرونلللللللة في الاتصلللللللال
في العملللللل في  لرئيسلللللهمالزيلللللارات اللللللتي يقلللللوم  لللللا هلللللذا الأخلللللير لمصلللللايخ المنظملللللة ، أو في صلللللعوبة مقابللللللة الملللللوظفين 

مكتبللللللله وهلللللللذا بسلللللللبب انشلللللللغلاته الدائملللللللة وهلللللللذا ملللللللا لامسللللللله الباحلللللللث عنلللللللد رقبتللللللله في مقابللللللللة إحلللللللدى رؤسلللللللاء 
صللللايخ رقلللللم اصللللطحابه لأحلللللد المللللوظفين معللللله. كمللللا تلللللرى ففيللللة ملللللن المبحللللوثين أن ملللللن أسللللباب إتبلللللاع اللللللرئيس في الم

العملللللل للطلللللابع الرسملللللي اللللللدائم هلللللو قيلللللاب لغلللللة الحلللللوار والتشلللللاور وذللللللك قلللللد يعلللللود إلى أن بعلللللض رؤسلللللاء العملللللل 
رأيلللللله ، و تللللللرى يفتقللللللدون إلى لغللللللة الحللللللوار والتشللللللاور حيللللللث لا يعطللللللي لأي كللللللان فرصللللللة الحللللللديث والتعبللللللير عللللللن 

الففيلللللة الباقيلللللة ملللللن المبحلللللوثين أن تغييلللللب الشلللللفافية في تلللللوفير المعلوملللللات ملللللن أسلللللباب إتبلللللاع بعلللللض رؤسلللللاء العملللللل 
الطلللللللابع الرسمللللللللي في تعلللللللاملهم مللللللللع مرؤوسللللللليهم وذلللللللللك ملللللللن أجللللللللل عرقللللللللة المللللللللوظفين علللللللن السللللللللؤال علللللللن بعللللللللض 

 .ت التي تهمهم حيث يصعب عليهم ذلكالمعلوما
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 أساليد الاتصال الم تخدمة مل طرف الرؤسا  اي العمل( : يبيل 20الجدول رقم )

 الن بة المئوية التكرار أساليد الاتصال
 %19.61 20 تعليمات( -الاتصال الكتابي )أوامر

 %60.78 62 أحاايث(-الاتصال الشفهي )حوار 
 %19.61 20 الاتصال الم موع )الهاتف(

 %100 120 المجموع
 

نلاحلللللل  أن معظللللللم إجابللللللات مفللللللردات الدراسللللللة تصللللللب في خانللللللة أن الللللللرئيس ( 20مللللللن الجللللللدول رقللللللم )
  في العملللللللللل يسلللللللللتعمل الاتصلللللللللال الشلللللللللفهي )الحلللللللللوار والمحادثلللللللللات( كأسللللللللللوب أول في الاتصلللللللللال وذللللللللللك بنسلللللللللبة

، ثم يليللللللله الاتصلللللللال الكتلللللللابي )أواملللللللر وتعليملللللللات و الاتصلللللللال علللللللن طريلللللللق الهلللللللاتف نسلللللللب متسلللللللاوية 60.78%
 التوالي.% على 19.61تقدر ب 
 للللللا سللللللبق يمكللللللن أن نسللللللتنتج أن معظللللللم الاتصللللللالات الللللللتي تكللللللون بللللللين الللللللرئيس في العمللللللل ومرؤوسلللللليه  

تكلللللون علللللن طريلللللق الاتصلللللال الشلللللفهي والحلللللوارات والأحاديلللللث وقلللللد يكلللللون ذللللللك في الحلللللالات اللللللتي يكلللللون فيهلللللا 
في الحلللللالات اللللللرئيس قريلللللب ملللللن مرؤوسللللليه عنلللللد إعطائللللله توجيهلللللات أو في حلللللالات الاجتماعلللللات الدوريلللللة ، أملللللا 

الللللتي يسللللتعمل فيهللللا الهلللللاتف فيكللللون الللللرئيس بعيللللد علللللن مرؤوسلللليه بحيللللث يكللللون ذللللللك اختصللللارا للجهللللد والوقلللللت 
، أملللللللا الاتصلللللللال الكتلللللللابي فلللللللله مواقعللللللله مثلللللللل الإعلانلللللللات والتعليملللللللات وقيرهلللللللا حيلللللللث تمللللللللي الضلللللللرورة الإداريلللللللة 

 استعمال مثل هذا النوع من الاتصال.
 ( : يبيل احتمالات انتما  الموجفيل إلى جماعة اي العمل 21الجدول رقم )

 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 
 72.72% 32 نعم
 %27.27 12 لا

 %100 44 المجموع
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( أن قالبيللللللة مفللللللردات الدراسللللللة لهللللللم جماعللللللة ينتمللللللون إليهللللللا ويفضلللللللون 21نلاحلللللل  مللللللن الجللللللدول رقللللللم )
         أ لللللم لا ينتملللللون إلى أي جماعلللللة داخلللللل مقلللللر العملللللل.  لللللا سلللللبق يمكلللللن أن ومجموعلللللة أخلللللرى  العملللللل ملللللع أفرادهلللللا

نسلللللللتنتج أن معظلللللللم الأفلللللللراد المبحلللللللوثين تكسلللللللوهم الفطلللللللرة البشلللللللرية فالإنسلللللللان اجتملللللللاعي بطبعللللللله فللللللللا يعقلللللللل أن 
الخاصلللللة يظلللللل الفلللللرد ولفلللللترات طويللللللة في مكلللللان العملللللل لا ،اطلللللب ولا يتعاملللللل ملللللع أحلللللدا، للللللذلك في الوظلللللائف 

اللللللتي تتطللللللب عملللللل الفلللللرد لوحلللللده ولفلللللترات طويللللللة يتلللللدخل الخبلللللير النفسلللللاني في عمليلللللة الانتقلللللاء أملللللا علللللن الففيلللللة 
القليلللللللة المتبقيللللللة الللللللتي تللللللرى بأ للللللا لا تنتمللللللي إلى أي جماعللللللة في مكللللللان العمللللللل فلللللليمكن أن يعللللللود ذلللللللك إلى طبيعللللللة 

 الفرد نفسه أو لوجود توتر في العلاقات بين الزملاء في العمل.
المحللللللللور الثالللللللللث المتعلللللللللق بالفرضللللللللية الثالثللللللللة التللللللللي  مناقشللللللللة النتللللللللائجتحليللللللللل و عللللللللرض و  -3
للعداللللللة الللللي ملللللند الحلللللوااز الماايلللللة و المعنويلللللة بللللليل العلللللامليل اور الللللي الحلللللد ملللللل الصلللللراعات مفااهلللللا: 

 التنظيمية بيل العامليل اي الم س ة الرياضية
 ( : يوضد احتمالات ت دير الرئيس اي العمل لجهد وعمل الموجف 22الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 

 %62.5 25 نعم
 %37.5 15 لا

 %100 40 المجموع
 

ملللللللن المبحلللللللوثين يلللللللرون أن اللللللللرئيس في العملللللللل يقللللللللدر الأكلللللللل  نسلللللللبة ال( أن 22نلاحللللللل  ملللللللن الجلللللللدول رقلللللللم )   
مللللللنهم تأكللللللد أن الللللللرئيس في العمللللللل لا يقللللللدر لا  %37.5يقومللللللون بلللللله ، فيمللللللا أن نسللللللبةالجهللللللد والعمللللللل الللللللذي 

الجهلللللللد ولا العملللللللل اللللللللذي يقوملللللللون  لللللللا ملللللللن بيانلللللللات الجلللللللدول يمكلللللللن أن نسلللللللتنتج أن اللللللللرئيس في العملللللللل يقلللللللدر 
أقللللللب الجهلللللود والأعملللللال اللللللتي يقلللللوم  لللللا مرؤوسللللليه وقلللللد يعلللللود ذللللللك إلى محاوللللللة منللللله لتشلللللجيع الملللللوظفين وذللللللك 

 المقر الرئيسي(  -مديرية الشباب والرياضة بالمسيلةالأعمال الملقاة على عاتق موظفي لكثرة 
أمللللللا الففيللللللة الللللللتي تللللللرى أن الللللللرئيس في العمللللللل لا يقللللللدر جهللللللدهم ولا أعمللللللالهم الللللللتي يقومللللللون  للللللا فلللللليمكن 

 أن يرجع ذلك إلى فتور العلاقات بين الرئيس ومرؤوسيه أو إلى خلفيات شخصية أخرى
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 ( : يوضد أسس مند العنوات والمند المالية اي المنظمة 23الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار الأسس

 %54.34 25 على أساس الجهد
 %26.08 12 على أساس الكفا ة       

 %6.52 03 على أساس الأقدمية

 %13.04 06 على أساس المح وبية

 %100 46 المجموع
( أن إجابللللللللات المبحللللللللوثين حللللللللول أسللللللللس توزيللللللللع المللللللللنح والعلللللللللاوات الماليللللللللة في 23يلاحلللللللل  مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )

المنظملللللة جلللللاءت موزعلللللة عللللللى علللللدة أسلللللس ، حيلللللث جلللللاءت نسلللللب ملللللنح العللللللاوات والملللللنح الماليلللللة عللللللى أسلللللاس 
الجهلللللد وعللللللى أسلللللاس الكفلللللاءة متقاربلللللة ، أملللللا عللللللى أسلللللاس الأقدميلللللة وعللللللى أسلللللاس المحسلللللوبية فجلللللاءت ضلللللعيفة 

عللللللللللى التلللللللللوالي.  لللللللللا سلللللللللبق يمكلللللللللن أن نسلللللللللتنتج أن توزيلللللللللع الملللللللللنح  %13.04و %6.52. وذللللللللللك بنسلللللللللب 
والعلللللاوات الماليللللة في المنظمللللة يسللللير وفللللق وتلللليرة عادلللللة ، حيللللث أ للللا تللللوزع علللللى أسللللاس الجهللللد والكفللللاءة بدرجللللة  
كبللللللليرة و هلللللللذا ملللللللا يحفلللللللز الملللللللوظفين عللللللللى بلللللللذل المزيلللللللد ملللللللن الجهلللللللد للاحتفلللللللا  بحظلللللللو  الاسلللللللتفادة ملللللللن هلللللللذه 

عللللللللى قلتهلللللللا كملللللللا أفلللللللاد المبحلللللللوثين الباحلللللللث بلللللللذلك في كثلللللللير ملللللللن المواقلللللللع. أملللللللا أسلللللللس العللللللللاوات والملللللللنح وإن 
الأقدميللللللة وأسللللللس المحسللللللوبية في توزيللللللع المللللللنح والعلللللللاوات الماليللللللة فقللللللد جللللللاءت بنسللللللب ضللللللعيفة وهللللللذا مللللللا يللللللوحي 

 بوجود عدالة في توزيع هذه الأخيرة.
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معنللللو  والمللللاا  علللللى أاائلللله ( : يبلللليل أشللللكال تللللأثير حرمللللان الموجللللف مللللل الت للللدير ال24الجللللدول رقللللم )
 .لعمله 

 الن بة المئوية التكرار أشكال التأثير
 %74.29 26 ن ص اي مراوا الأاا 

 %11.43 04 عدم الانضباط اي العمل

 %5.71 02 لا يوجد تأثير

 %5.71 02 الشعور بالتمييز والاستغنل

الر بلللللللللة الللللللللي التحويلللللللللل نحلللللللللو م س لللللللللة 
 اقضل

01 2.86% 

 %100 35 المجموع
 

مللللللللن المبحللللللللوثين الللللللللذين أجللللللللابوا عللللللللن هللللللللذا %74.29( نلاحلللللللل  أن نسللللللللبة 24مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
السلللللؤال المفتلللللوح بلللللرون أن حرملللللان الموظلللللف ملللللن التقلللللدير المعنلللللوي والملللللادي يلللللؤدي إلى نقلللللص ملللللردود الأداء ، أملللللا 

ملللللنهم تلللللرى أن هلللللذا الحرملللللان ملللللن التقلللللدير بشلللللقيه يكلللللون محفلللللزا لعلللللدم الانضلللللباط أثنلللللاء العملللللل %11.43نسلللللبة 
ملللللللن %5.71 تللللللأثر  لللللللذا الحرملللللللان ، فيملللللللا تلللللللرى نسلللللللبة ملللللللن المبحلللللللوثين أ لللللللا لا%5.71، كمللللللا تأكلللللللد نسلللللللبة

 .أفضل التحويل لحو مؤسسة%2.86المبحوثين أ ا تشعر بالتمييز والاستغلال ، في تفضل نسبة
مللللن قراءتنللللا لهللللذا الجللللدول يتضللللح أهميللللة التقللللدير المللللادي والمعنللللوي لللللدى الموظللللف وعلللللى مردوديللللة أدائلللله ، حيللللث  

يمكلللللن ترجملللللة التقلللللدير الملللللادي إلى عدمللللله حرمانللللله ملللللن العللللللاوات الماليلللللة اللللللتي يسلللللتحقها إضلللللافة إشلللللراكه في أربلللللاح 
ل الجانلللللللب المعنللللللوي اللللللللذي المؤسسللللللة في حللللللالات المؤسسلللللللات الربحيللللللة ليكللللللون لللللللله حللللللافز ، وضلللللللرورة عللللللدم إقفللللللا

يللللللللترجم في صللللللللور عبللللللللارات الشللللللللكر والثنللللللللاء أو بعللللللللض الشللللللللهادات ذات الطللللللللابع الرمللللللللزي ، حيللللللللث أن بعللللللللض 
الشلللللللركات الأوربيلللللللة تحتفلللللللل بعيلللللللد التحلللللللاق كلللللللل موظلللللللف بالشلللللللركة سلللللللنويا لتعللللللل  لللللللله أنللللللله بمثابلللللللة مكسلللللللب  لللللللين 

 للشركة. 
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 رتكاب مخالفات اي العمل ( : يبيل احتمالات التعرض لع وبات ب بد ا25الجدول رقم )  
 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 

 22.89%   19 نعم
 77.11%   64 لا

 %100 84 المجموع
 

. % ملللللللللن المبحلللللللللوثين ا تتعلللللللللرض لعقوبلللللللللات  77( نلاحللللللللل  أن نسلللللللللبة 25ملللللللللن خللللللللللال الجلللللللللدول رقلللللللللم )     
ملللللللللن أفلللللللللراد العينلللللللللة إلى عقوبلللللللللات جلللللللللراء ارتكلللللللللا م  22.89%بسلللللللللبب مخالفلللللللللات ارتكبتهلللللللللا ، فيملللللللللا تعلللللللللرض

لمخالفلللللات في العملللللل. ملللللن بيانلللللات الجلللللدول يمكلللللن أن نسلللللتنتج أن هنلللللاك نوعلللللا ملللللن قلللللض الطلللللرف علللللن مسلللللألة 
تطبيلللللق الحلللللرفي الللللللوائح والقلللللوانين الداخليلللللة للمنظملللللة وملللللن ثم تطبيلللللق العقوبلللللات عللللللى الملللللوظفين إلا في الحلللللالات 

% مللللللن أفللللللراد عينللللللة الدراسللللللة 50ام ، والللللللدليل علللللللى ذلللللللك هللللللو أن الللللللتي يسللللللتدعي الأمللللللر ذلللللللك لفللللللرض النظلللللل
 سنة( فهم معرضون لارتكاب مخالفات. 20إلى أكثر من  05تتوزع أقدميتهم في العمل بين )

 ( : يبيل طبيعة المخالفات المرتكبة مل طرف الموجفيل26الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار طبيعة المخالفة

 %63.16 12 مواقي  الدخول الرسميةالتأخر عل 

 %5.26 01 الخروج قبل نهاية الدوام اون إ ن

 %5.26 01 خطأ اي العمل

 %21.06 04 تجاو  الصنحيات

 %5.26 01  ياب  ير مبرر

 %100 19 المجموع
 

% مللللللللن المبحللللللللوثين الللللللللذين ارتكبللللللللوا مخالفللللللللات تتمثللللللللل  63.16( نلاحلللللللل  أن نسللللللللبة 26مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
مللللللن المبحللللللوثين تتمثللللللل  %21.06طبيعللللللة مخالفللللللاتهم في التللللللأخر عللللللن مواقيللللللت الللللللدخول الرسميللللللة ، فيمللللللا نسللللللبة 
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مخالفلللللللاتهم في تجلللللللاوز الصللللللللاحيات الموكللللللللة لهلللللللم ، أملللللللا مخالفلللللللات الخلللللللروج قبلللللللل  ايلللللللة اللللللللدوام الرسملللللللي دون إذن ، 
 على التوالي. %5.26الغياب قير الم ر ، فجاءت نسبها متساوية ب وارتكاب أخطاء في العمل ، 

  يبيل طبيعة الع وبات التي يتعرض لها الموجفيل المخالفيل( : 27الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار طبيعة الع وبة

 %36.36 08 إنذار ش و  

 %36.36 08 إنذار متابي 

 %9.10 02 أيام مل الأجر 03خصم 

 %9.10 02 م مل الأجرو ي 01خصم 

 %4.54 01 إعااة التصنيف إلى رتبة أقل

 %4.54 01 تحويل إلى مصلحة أخرد
 %100 22 المجموع

 
( أن عقللللللللللوبتي الإنلللللللللذار الشللللللللللفوي والكتللللللللللابي تمثللللللللللل أعلللللللللللى نسللللللللللب 27نلاحللللللللل  مللللللللللن الجللللللللللدول رقللللللللللم )

( أيلللللللام ملللللللن 03% عللللللللى التلللللللوالي ، تليهملللللللا عقلللللللوبتي خصلللللللم ) 36.  36العقوبلللللللات بدرجلللللللة متسلللللللاوية بنسلللللللبة 
% علللللللللللى التللللللللللوالي ، وجللللللللللاءت عقللللللللللوبتي إعللللللللللادة  9.10( يللللللللللوم بنسللللللللللب متسللللللللللاوية ب  01الأجللللللللللر وخصللللللللللم )

% لكلللللللل 4. 54بنسلللللللب متسلللللللاوية وذللللللللك بنسلللللللبة التصلللللللنيف إلى رتبلللللللة أقلللللللل و التحويلللللللل إلى مصللللللللحة أخلللللللرى 
 منهما. خ 

 للللللا سللللللبق يمكللللللن أن نسللللللتنتج أن العقوبللللللات يمكللللللن أن تتعللللللدى العقللللللوبتين في حالللللللة المخالفللللللة الواحللللللدة ، كمللللللا    
نلاحلللللللل  تنللللللللوع في العقوبللللللللات وتللللللللدرجها وهللللللللذا ليللللللللتلاءم مللللللللع درجللللللللة المخالفللللللللة فمخالفللللللللة تللللللللأخر الموظللللللللف عللللللللن 

تلللللللف عللللللن مخالفللللللة مغللللللادرة الموظللللللف لمكللللللان العمللللللل قبللللللل  ايللللللة الللللللدوام الللللللدخول في المواقيللللللت الرسميللللللة للعمللللللل تخ
 ودون إذن ، فكلا المخالفتين يدرج في خانة الغياب عن العمل لكن العقوبة لن تكون متماثلة.
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 يبيل ت ييم الموجفيل المعاقييل لهذه الع وبات( : 28) الجدول رقم
 الن بة المئوية التكرار الت ييم

 %31.25 05 م بولةع وبة 

 %37.5 06 ع وبة جالمة

 %12.5 02 ع وبة ارتجالية

 %12.5 02 ع وبة مبالغ ايها

 %6.25 01 ع وبة بدااع الانت ام

 %100 16 المجموع
 

% ملللللللن المبحلللللللوثين اللللللللذين تعرضلللللللوا لعقوبلللللللات  31.25( نلاحللللللل  أن نسلللللللبة  28ملللللللن الجلللللللدول رقلللللللم )
% مللللللن المبحللللللوثين هللللللذه العقوبللللللات علللللللى   37.5يقيمو للللللا علللللللى أ للللللا عقوبللللللات معقولللللللة ، فيمللللللا تقلللللليم نسللللللبة 

% مللللللللللن أفلللللللللللراد العينللللللللللة بأ للللللللللا عقوبلللللللللللات ارتجاليللللللللللة ، أمللللللللللا نسلللللللللللبة  12.5أ للللللللللا عقوبللللللللللات ظالملللللللللللة ، ويصللللللللللفها 
% ملللللللن المبحلللللللوثين أن هلللللللذه 6.25هلللللللا ، ويؤكلللللللد ملللللللن المبحلللللللوثين فلللللللترى أن هلللللللذه العقوبلللللللات مبلللللللال  في12.5%

 العقوبات كانت بدافع الانتقام. 
ملللللللن بيانلللللللات الجلللللللدول يمكلللللللن أن نسلللللللتنتج أنللللللله للللللللو أعلللللللدنا تصلللللللنيف تقيللللللليم الملللللللوظفين للعقوبلللللللات اللللللللتي 
تعرضلللللوا لهلللللا لتحصللللللنا عللللللى تقييملللللين اثنلللللين هملللللا : عقوبلللللة مقبوللللللة وعقوبلللللة ظالملللللة ، وأقللللللب المبحلللللوثين يقيمو لللللا 

 عقوبات ظالمة.على أ ا 
 : يبيل أثر هذه الع وبات ورا اعل الموجفيل المعاقيل تجاه رئي هم اي العمل ( 29الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 

 58.82%   10 لها تأثير
 41.18%   07 ليس لها تأثير
 %100 17 المجموع
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% مللللللللن المبحللللللللوثين يللللللللرون أن هللللللللذه العقوبللللللللات   58.82( أن نسللللللللبة29نلاحلللللللل  مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
% مللللن المبحللللوثين أنلللله للللليس 41.18كللللان لهللللا أثللللر علللللى نفسلللليتهم تجللللاه رئيسللللهم في العمللللل ، فيمللللا تللللرى نسللللبة 

لهلللللا أي أثلللللر.  لللللا سلللللبق يمكلللللن أن نسلللللتنتج أن تلللللأثير مثلللللل هلللللذه العقوبلللللات عللللللى الملللللوظفين اللللللذين طلللللالتهم هلللللذه 
علللللة النسللللليان ملللللن عدمللللله عنلللللد هلللللؤلاء الملللللوظفين وإلى درجلللللة ظللللللم العقوبلللللات يلللللتحكم فيهلللللا أملللللرين اثنلللللين هملللللا طبي

 وقساوة هذه العقوبات.
  : يوضد احتمالات الاستفااة مل الخدمات الاجتماعية( 30الجدول رقم )

 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 
 %64.58 31 نعم
 %35.41 17 لا

 %100 48 المجموع
 

ملللللللللللللن المبحلللللللللللللوثين يسلللللللللللللتفيدون ملللللللللللللن الخلللللللللللللدمات %64.58( نلاحللللللللللللل  أن 30ملللللللللللللن الجلللللللللللللدول رقلللللللللللللم )      
 منهم لا يستفيدون منها. %35.41لعمال الجماعات المحلية ، فيما أن نسبة  الاجتماعية

ملللللللللن بيانلللللللللات الجلللللللللدول يمكلللللللللن أن نسلللللللللتنتج أن قالبيلللللللللة مفلللللللللردات الدراسلللللللللة يسلللللللللتفيدون ملللللللللن الخللللللللللدمات       
عامللللللل في منصللللللب دائلللللللم الاسللللللتفادة مللللللن هللللللذه الخلللللللدمات الاجتماعيللللللة وذلللللللك لأن مللللللن حللللللق كلللللللل موظللللللف أو 

ويسلللللتثنى منللللله بقيلللللة الصلللللي  كملللللوظفي العقلللللود و الشلللللبكة الاجتماعيلللللة و عقلللللود ملللللا قبلللللل التشلللللغيل ، حيلللللث تبلللللين 
 البيانات الشخصية لأفراد العينة أن أقلب أفراد العينة يشغلون منصب دائم.
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 الاجتماعية التي ي تفيد منها الموجفيليوضد أشكال الخدمات ( : 31الجدول رقم )
 الن بة المئوية التكرار الخدمة الاجتماعية

 %52.38 22 قروض مالية

 %4.76 02 مخيمات صيفية

 %19.04 08 تعويضات عل مناسبات

 %11.90 05 وصل شرا  أاوات مهرومنزلية

 %7.14 03 وصل شرا  أاوات منزلية

 %4.76 02 ااع تكاليف عمليات جراحية

 %100 42 المجموع
  

( أن اسلللللتفادة الملللللوظفين ملللللن خلللللدمات الاجتماعيلللللة موزعلللللة عللللللى علللللدة أشلللللكال 31يلاحللللل  ملللللن الجلللللدول رقلللللم )
المبحللللللوثين مللللللن قللللللروض ماليللللللة ، تليهللللللا تعويضللللللات عللللللن مناسللللللبات ، أمللللللا عللللللن مللللللن  عللللللدد كبلللللليرحيللللللث يسللللللتفيد 

ملللللللن المبحلللللللوثين  %11.90ملللللللن أفلللللللراد العينلللللللة ، فيملللللللا يسلللللللتفيد  %4.76المخيملللللللات الصللللللليفية فيسلللللللتفيد منهلللللللا
 %4.76مللللللللن وصللللللللل شللللللللراء أدوات منزليللللللللة ، كمللللللللا أن %7.14وصللللللللل شللللللللراء أدوات كهرومنزليللللللللة ، ويسللللللللتفيد 

 من مفردات الدراسة استفادوا من دفع تكاليف عملية جراحية.
يسلللللتفيد منهلللللا ملللللوظفي  لللللا سلللللبق نسلللللتنتج أن هنلللللاك علللللدة أشلللللكال للخلللللدمات الاجتماعيلللللة اللللللتي يمكلللللن أن      

، )حيللللللث رقللللللم حداثللللللة فللللللرع الخللللللدمات الاجتماعيللللللة بمحللللللل الدراسللللللة إلا أنلللللله يحللللللاول  مديريللللللة الشللللللباب والرياضللللللة
 08-أن يكلللللللون في مسلللللللتوى طموحلللللللات الملللللللوظفين وملللللللن الأمثللللللللة عللللللللى ذللللللللك مشلللللللاركة الموظفلللللللات عيلللللللد الملللللللرأة 

كمللللللللا تقللللللللول إحللللللللدى   عللللللللن طريللللللللق تقللللللللدم وصلللللللل شللللللللراء لللللللللبعض الأقللللللللراض المنزليللللللللة لكلللللللل الموظفللللللللات( -ملللللللارس
الموظفلللللات. كملللللا تظهلللللر بيانللللللات الجلللللدول أن قالبيلللللة المبحلللللوثين يفضلللللللون الاسلللللتفادة ملللللن الخلللللدمات الاجتماعيللللللة 

 في صورة أموال وهذا لتلبية حاجياتهم اليومية.
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يوضلللللللد احتملللللللالات الاسلللللللتفااة ملللللللل الخلللللللدمات الاجتماعيلللللللة يكلللللللون عللللللللى (: 32الجلللللللدول رقلللللللم )
 أساس الشفااية والم اواة أم لا 

 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 
 %80 32 نعم
 %20 08 لا

 %100 40 المجموع
 

مللللللللن المبحللللللللوثين يللللللللرون أ للللللللم يسللللللللتفيدون مللللللللن الخللللللللدمات %80( يلاحلللللللل  أن نسللللللللبة32مللللللللن الجللللللللدول رقللللللللم )
ملللللنهم قيلللللاب الشلللللفافية والمسلللللاواة  %20الاجتماعيلللللة عللللللى أسلللللاس ملللللن الشلللللفافية والمسلللللاواة ، فيملللللا تلللللرى نسلللللبة 

في الاسلللللللتفادة ملللللللن الخلللللللدمات الاجتماعيلللللللة.  لللللللا سلللللللبق يمكلللللللن أن نسلللللللتنتج أن الخلللللللدمات الاجتماعيلللللللة في محلللللللل 
 فية والمساواةالدراسة تسير وفق قدر كبير من الشفا

يوضللللد إمكانيلللللة تراجللللع الموجلللللف عللللل بللللذل المزيلللللد مللللل الجهللللد عنلللللد حرمانلللله ملللللل ( : 33الجللللدول رقللللم )
  الخدمات الاجتماعية 

 الن بة المئوية التكرار  الاحتمالات 
 %37.5 18 نعم
 %62.5 30 لا

 %100 48 المجموع
 

حرملللللللللللا م ملللللللللللن الخلللللللللللدمات ملللللللللللن المبحلللللللللللوثين يلللللللللللرون أن %37.5( أن 33يلاحللللللللللل  ملللللللللللن الجلللللللللللدول رقلللللللللللم )  
 الاجتماعيلللللة لا يلللللؤثر عللللللى أدائهلللللم لعملهلللللم اليلللللومي في المنظملللللة وبلللللذل المزيلللللد الجهلللللد فيللللله ، فيملللللا تلللللرى نسلللللبة

. ملللللن المبحلللللوثين أن حرملللللا م ملللللن الخلللللدمات يلللللؤدي إلى تراجلللللع في أدائهلللللم. ملللللن بيانلللللات الجلللللدول  62.5%
 حاللللللة حرملللللا م ملللللن الاسلللللتفادة ملللللن يمكلللللن أن تفسلللللر إجابلللللة أقللللللب مفلللللردات الدراسلللللة بعلللللدم تراجلللللع أدائهلللللم في

الخلللللدمات الاجتماعيلللللة كلللللون هلللللذه الأخللللليرة هلللللي شللللليء ثلللللانوي ولللللليس أساسللللليا بالنسلللللبة للموظلللللف يسلللللتفاد ملللللن 
خلللللدماتها بلللللين حلللللين وحلللللين عللللللى شلللللكل تعويضلللللات وقلللللروض محلللللدودة واجبلللللة الاقتطلللللاع ملللللن أجلللللر كلللللل شلللللهر ، 

 ومنح مالية.فما يهم أقلب الموظفين هو مستوى الأجر وما يلحق به من علاوات 
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 عرض النتائج اي ضو  ارضيات الدراسة : -1
 اختبار الفرضية الجزئية الأولى : -أ 

دور في الحللللللللد مللللللللن الصللللللللراعات بللللللللين العللللللللاملين في العدالللللللللة في تقسلللللللليم العمللللللللل علللللللللى الأفللللللللراد العللللللللاملين 
توزيلللللع مهلللللام العملللللل من خللللللال البيانلللللات الميدانيلللللة المتحصلللللل عليهلللللا ملللللن المبحلللللوثين فانللللله يلللللتم المؤسسلللللة الرياضلللللية

منهللللللا وبدرجللللللة أكلللللل  كفللللللاءة الموظللللللف أمللللللا عللللللن تقسلللللليم أعبللللللاء العمللللللل علللللللى أفللللللراد  سوفللللللق مجموعللللللة مللللللن الأسلللللل
 .المجموعة الواحدة 

أملللللللا علللللللن الففيلللللللة المتبقيلللللللة ملللللللن أكللللللل  حيلللللللث يملللللللارس الأفلللللللراد المبحلللللللوثين عملهلللللللم كفريلللللللق واحلللللللد بنسلللللللبة 
فترجلللللع الأسلللللباب إلى علللللدم تحديلللللد المهلللللام وهلللللي بنسلللللبة أقلللللل المبحلللللوثين واللللللتي تلللللرى أ لللللا لا تعملللللل كفريلللللق واحلللللد 

، ومللللللللن كبلللللللليرة والصلللللللللاحيات المنصللللللللب وهللللللللذا مللللللللا أدى إلى اتكللللللللال المللللللللوظفين علللللللللى بعضللللللللهم الللللللللبعض بنسللللللللبة  
عللللللى أفلللللراد دون قللللليرهم لكلللللن رقلللللم هلللللذا وذاك  الأسلللللباب أيضلللللا علللللدم التلللللوازن في توزيلللللع أعبلللللاء العملللللل أي تركزهلللللا

و لللللللذه النتلللللللائج يمكلللللللن القلللللللول أن  إلى نسلللللللبة كبللللللليرة هنلللللللاك تعلللللللاون كبلللللللير بلللللللين أفلللللللراد عينلللللللة الدراسلللللللة فيملللللللا بيلللللللنهم
 .تحققتالفرضية الجزئية الأولى 
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 اختبار الفرضية الجزئية الثانية :  -ب
. ن الصلللللللراعات في المؤسسلللللللة الرياضللللللليةدور في الحلللللللد ملللللللالعداللللللللة في العلاقلللللللات الإنسلللللللانية بلللللللين العلللللللاملين 

تظهلللللر البيانلللللات الميدانيللللللة المتحصلللللل عليهللللللا ملللللن المبحللللللوثين أن أقللللللبهم ينتمللللللون إلى جماعلللللات قللللللير رسميلللللة وذلللللللك 
حيللللللث ينتمللللللي أقلللللللب مفللللللردات الدراسللللللة إلى جماعللللللات العمللللللل وبالتحديللللللد إلى الللللللزملاء في نفللللللس ، كبلللللليرةبنسللللللبة  

أن  ةحيللللللث تللللللرى مجموعلللللل السللللللابقالللللللتي يوضللللللحها الجللللللدول  إضللللللافة إلى أنللللللواع أخللللللرى مللللللن الجماعللللللات، المصلللللللحة
انتملللللاءهم إلى هلللللذا النلللللوع ملللللن الجماعلللللات قلللللير الرسميلللللة يسلللللاعدهم عللللللى تلللللداول المعلوملللللات والإطللللللاع عللللللى كلللللل 

المبحللللللوثين تعتقللللللد أن انتماءهللللللا إلى هللللللذا النللللللوع مللللللن الجماعللللللات مجموعللللللة مللللللن  كمللللللا أن.مللللللا  للللللري داخللللللل الإدارة
ملللللن إجابلللللات المبحلللللوثين تأكلللللد أن علاقلللللاتهم ملللللع  كبللللليرةوجلللللاءت نسلللللبة  ، قلللللير الرسميلللللة يلللللوفر جلللللوا مناسلللللبا للعملللللل 

رؤسللللللائهم في العمللللللل تأخللللللذ طابعللللللا رسميللللللا دائمللللللا حيللللللث تللللللرى هللللللذه النسللللللبة مللللللن المبحللللللوثين أن ذلللللللك يعللللللود إلى 
الاتصلللللللال بدرجلللللللة أكللللللل  ، إضلللللللافة إلى قيلللللللاب لغلللللللة الحلللللللوار والتشلللللللاور ومحاوللللللللة تغييلللللللب عاملللللللل قيلللللللاب المرونلللللللة في 

أمللللا علللللن أكثللللر الأسللللاليب اسلللللتخداما مللللن طلللللرف السلللللابق الشللللفافية في تللللوفير المعلوملللللات وهللللذا ملللللا يبينلللله الجللللدول 
الرؤسللللللللاء في العمللللللللل فهللللللللي الاتصللللللللال الشللللللللفهي الحللللللللوارات والأحاديللللللللث( وتليهللللللللا بللللللللدرجات متسللللللللاوية الاتصللللللللال 

)أوامللللللللر وتعليمللللللللات والاتصللللللللال المسللللللللموع ) عللللللللن طريللللللللق الهللللللللاتف(. و للللللللذه النتللللللللائج يمكللللللللن القللللللللول أن  الكتللللللللابي
 .تحققت الثانيةالفرضية الجزئية 

  : الثالثةاختبار الفرضية الجزئية  -ا
دور في الحللللللد مللللللن الضللللللراعات بللللللين العللللللاملين في المؤسسللللللة   العدالللللللة في مللللللنح الحللللللوافز الماديللللللة والمعنويللللللة  
ل البيانلللللات الميدانيلللللة المتحصلللللل عليهلللللا ملللللن المبحلللللوثين يتبلللللين أن الرؤسلللللاء في العملللللل يقلللللدرون ملللللن خللللللا الرياضلللللية.

يوضللللللح ذلللللللك ، حيلللللللث السلللللللابق والجللللللدول  كبلللللليرةالجهللللللد والأعمللللللال الللللللتي يقلللللللوم  للللللا مرؤوسلللللليهم وذللللللللك بنسللللللبة  
افة اء، إضلللللنللللليلللللترجم الرؤسلللللاء في العملللللل هلللللذا التقلللللدير إلى علللللدة أشلللللكال منهلللللا بلللللأكثر درجلللللة عبلللللارات الشلللللكر والث

 .إلى تنقيطهم الحصول على علاوات مالية والتوصية لهم بالترقية وبنسب أقل
أمللللللا عللللللن أسللللللس مللللللنح العلللللللاوات والمللللللنح الماليللللللة فلللللليرى المبحللللللوثين أن أقلبهللللللا تمللللللنح علللللللى أسللللللاس الجهللللللد 

مجموعللللللة  وتللللللرى    مللللللع نسللللللب ضللللللعيفة للمحسللللللوبية والمحابللللللاة  أكلللللل وعلللللللى أسللللللاس الكفللللللاءة بنسللللللبة  أقلللللللبنسللللللبة 
بحللللللوثين أن حرمللللللا م مللللللن التقللللللدير المللللللادي والمعنللللللوي بللللللوثر عللللللليهم وعلللللللى أدائهللللللم ، حيللللللث يللللللؤثر مللللللن المأخللللللرى 

وبللللللللأك  درجللللللللة علللللللللى مردوديللللللللة أدائهللللللللم إضللللللللافة إلى أشللللللللكال أخللللللللرى مللللللللن التللللللللأثير وبنسللللللللب متفاوتللللللللة كغيللللللللاب 
 الانضباط في العمل والشعور بالاستغلال والتمييز ، وكذا الرقبة في المغادرة نحو مؤسسات أفضل 
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بحيللللث يسللللتفيد الموظفللللون مللللن علللللدة ،مللللن المبحللللوثين  كبلللليرةأمللللا عللللن الخللللدمات الاجتماعيللللة فتسللللتفيد منهللللا نسللللبة  
خلللللللدمات اجتماعيلللللللة أقلبهلللللللا تكلللللللون في شلللللللكل قلللللللروض ماليلللللللة وتعويضلللللللات ماليلللللللة علللللللن مناسلللللللبات، إضلللللللافة إلى 
خللللللللدمات أخللللللللرى بشللللللللكل وبنسللللللللب أقللللللللل کالمخيمللللللللات الصلللللللليفية ووصللللللللول شللللللللراء الأدوات كهرومنزليللللللللة وأدوات 

ملللللللللن المبحلللللللللوثين أن الاسلللللللللتفادة الخلللللللللدمات مجموعلللللللللة  نزليلللللللللة ودفلللللللللع تكلللللللللاليف عمليلللللللللات جراحيلللللللللة. كملللللللللا يلللللللللرىم
حرملللللا م مجموعلللللة أخلللللرى أن الاجتماعيلللللة يكلللللون عللللللى أسلللللس الشلللللفافية والمسلللللاواة بلللللين الملللللوظفين ، كملللللا يعتقلللللد 

تلللللائج يمكلللللن يبلللللين ذللللللك. و لللللذه الن ملللللن الاسلللللتفادة ملللللن الخلللللدمات الاجتماعيلللللة لا يكلللللون سلللللببا في تراجلللللع أدائهلللللم
 تحققت الثالثةالقول أن الفرضية الجزئية 
 الرئي يةاختبار الفرضية 

للعداللللللة اللللللتي تقلللللول  نسلللللتنتج أن الفرضلللللية العاملللللةملللللن خللللللال نتلللللائج المتوصلللللل اليهلللللا في محلللللاور الاسلللللتبيان 
  قد تحفف التنظيمية دور في الحد من الصراعات التنظيمية بين العاملين في المؤسسة الرياضية

  النتائج العامة للدراسة : -2
تطبلللللق العداللللللة في تقسللللليم العملللللل  -وبصلللللفة عاملللللة فللللل ن الدراسلللللة الميدانيلللللة قلللللد توصللللللت إلى ملللللا يللللللي :  

بدرجلللللللة عاليلللللللة وذللللللللك لكلللللللون توزيلللللللع مهلللللللام العملللللللل جلللللللاء عللللللللى أسلللللللاس الكفلللللللاءة، تقسللللللليم العملللللللل عللللللللى أفلللللللراد 
المجموعلللللللة، وعللللللللى أسلللللللاس تخصلللللللص الموظلللللللف ، وجلللللللاءت عداللللللللة العلاقلللللللات الإنسلللللللانية متوسلللللللطة تقريبلللللللا حيلللللللث 

ملللللللن المبحلللللللوثين يعلللللللاملهم رؤسلللللللاءهم في العملللللللل بطللللللللابع رسملللللللي دائلللللللم ، أملللللللا علللللللن عداللللللللة توزيللللللللع  33.37أن%
% مللللللن مفللللللردات الدراسللللللة بللللللرون أن  65.85الحللللللوافز الماديللللللة والمعنويللللللة فقللللللد جللللللاءت بدرجللللللة عاليللللللة حيللللللث أن 

للللللح رؤسلللللاءهم في العملللللل يقلللللدرون جهلللللدهم والأعملللللال اللللللتي يقوملللللون  لللللا ، إضلللللافة إلى ذللللللك فللللل ن العللللللاوات والم
 %.  44.19% وعلى أساس الكفاءة بنسبة  45.35المالية تمنح على أساس الجهد بنسبة 

مظللللللاهر الصللللللراع بدرجللللللة متوسللللللطة خاصللللللة منهللللللا صللللللعوبة الاتصللللللال مللللللع الرؤسللللللاء في  المؤسسللللللةتسللللللود  -
 العمل ، نقص مردود الأداء في بعض الحالات ، وبنسبة أقل بعض مظاهر التغيب.

للعملللللللللل ملللللللللن مناصلللللللللب ومهلللللللللام سلللللللللاعد في رفلللللللللع روح التعلللللللللاون للللللللللدى  التقسللللللللليم المتلللللللللوازن والعلللللللللادل - 
% ، أملللللللا علللللللن عداللللللللة الرقابلللللللة فقلللللللد جلللللللاءت بدرجلللللللة متوسلللللللطة  98.80الملللللللوظفين إلى نسلللللللبة عاليلللللللة تلللللللدر ب 

% مللللللن الأفللللللراد المبحللللللوثين ، إهللللللدار  7.22وقابلهللللللا ضللللللعف في مظللللللاهر الصللللللراع حيللللللث كانللللللت نسللللللبة التغيللللللب 
 %  3.57بالدوام الرسمي % ، عدم التقيد  5.95الوقت أثناء العمل 



 

106 

 

فيملللللللا جلللللللاءت عداللللللللة العلاقلللللللات الإنسلللللللانية متوسلللللللطة ونعلللللللني بلللللللذلك الطلللللللابع الرسملللللللي في التعلللللللاملات - 
% مللللللن مفللللللردات الدراسللللللة  للللللدون صللللللعوبة في التحصللللللل علللللللى معلومللللللات والتواصللللللل  33.73قابلللللللة أن نسللللللبة 

لمعنويلللللة عللللللى أسلللللس ملللللن تقلللللدير والحلللللوار ملللللع رؤسلللللائهم في العملللللل. وقلللللد جلللللاءت عداللللللة توزيلللللع الحلللللوافز الماديلللللة وا
الجهلللللد والعملللللل ، إضلللللافة إلى توزيلللللع الحلللللوافز الماديلللللة ملللللن عللللللاوات وملللللنح ماليلللللة عللللللى أسلللللس الكفلللللاءة والجهلللللد ، 

 فضلا عن الشفافية في استفادة الموظفين من الخدمات الاجتماعية  ا ساهم في تحسين الأداء.
عداللللللة التنظيميلللللة ومظلللللاهر الصلللللراع فكلملللللا زادت في الأخلللللير يمكلللللن القلللللول أن هنلللللاك علاقلللللة طرديلللللة بلللللين أبعلللللاد ال

درجللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة قلللللللت مظللللللاهر الصللللللراع. وفي ضللللللوء مللللللا سللللللبق عرضلللللله مللللللن نتللللللائج يلللللل ز تحقللللللق الفرضللللللية 
  .العامة لهذه الدراسة 

  



 

107 

 

 خاتمة :
بللللللين العللللللاملين  اتالصللللللراع في الحللللللد مللللللن العدالللللللة التنظيميللللللة  دورلقللللللد تناولللللللت هللللللذه الدراسللللللة موضللللللوع 

حيللللللث بعللللللد التطللللللرق إلى موضللللللوع الدراسللللللة إضللللللافة تنللللللاول متغلللللليري الدراسللللللة بشلللللليء مللللللن التفصلللللليل وهللللللذا مللللللن 
خللللللللال اسلللللللتعراض اللللللللتراث النظلللللللري لكللللللللا المتغللللللليرين وكلللللللذا اسلللللللتعراض الخطلللللللوات المنهجيلللللللة للدراسلللللللة الميدانيلللللللة ، 

ث علللللن ملللللدى تلللللاثير أبعلللللاد حيلللللث جلللللاءت هلللللذه الخطلللللوات تمهيلللللدا للجانلللللب الميلللللداني للدراسلللللة وذللللللك بغيلللللة البحللللل
العداللللللة التنظيميلللللة )عداللللللة تقسللللليم العملللللل وأعبلللللاؤه ، العداللللللة في العلاقلللللات الإنسلللللانية ، العداللللللة في ملللللنح الحلللللوافز 
الماديللللللة والمعنويللللللة( علللللللى نشللللللوء مظللللللاهر الصللللللراع التنظيمللللللي )قيللللللاب روح التعللللللاون بللللللين أفللللللراد المنظمللللللة ، انتشللللللار 

بللللللللين أفللللللللراد التنظلللللللليم ، انخفللللللللاض مسللللللللتوى أداء العللللللللاملين(.  ظللللللللاهرة التغيللللللللب بللللللللين العللللللللاملين، ضللللللللعف الاتصللللللللال
حيلللللللث بلللللللدا واضلللللللحا ملللللللن نتلللللللائج الدراسلللللللة أن الحلللللللرص عللللللللى العداللللللللة في تقسللللللليم العملللللللل وذللللللللك ملللللللن خللللللللال 
التقسللللللليم العللللللللادل لأعبللللللللاء العملللللللل ، وكللللللللذا اعتمللللللللاد الكفلللللللاءة والتخصللللللللص في العمللللللللل أساسلللللللا لتوزيللللللللع مناصللللللللب 

بللللللين العللللللاملين فيمللللللا بيللللللنهم وذلللللللك مللللللن خلللللللال عملهللللللم كفريللللللق  العمللللللل داخللللللل المنظمللللللة إلى زيللللللادة روح التعللللللاون
واحللللد ، أمللللا عللللن عللللدم التللللوازن في توزيللللع أعبللللاء العمللللل إضللللافة إلى عللللدم تحديللللد مهللللام وصلللللاحيات كللللل فللللرد مللللن 
أفللللراد المنظمللللة ، قالبلللللا مللللا يلللللؤدي إلى قيللللاب روح التعلللللاون وانتشللللار مظللللاهر اتكلللللال المللللوظفين عللللللى بعضللللهم عنلللللد 

 انجاز مهامهم.
إلى ذللللللللك يلاحللللللل  ملللللللن نتلللللللائج الدراسلللللللة أن قالبيلللللللة مفلللللللردات الدراسلللللللة ينتملللللللون إلى جماعلللللللات إضلللللللافة  

قللللللير رسميللللللة و اصللللللة جماعللللللة العمللللللل حيللللللث يللللللرون أن انتمللللللاءهم إليهللللللا يللللللوفر لهللللللم جللللللوا مناسللللللبا للقيللللللام بأعمللللللالهم 
وتسلللللاعدهم في أحيلللللان كثلللللير عللللللى الإطللللللاع عللللللى ملللللا  لللللري داخلللللل أروقلللللة الإدارة علللللن طريلللللق تلللللداول المعلوملللللات 
، كملللللا تلللللدل نتلللللائج الدراسلللللة أن إتبلللللاع الرؤسلللللاء في العملللللل الطلللللابع الرسملللللي اللللللدائم يلللللؤدي قالبلللللا إلى تغييلللللب لغلللللة 
الحلللللوار والتشلللللاور ونقلللللص تلللللداول المعلوملللللات وقيلللللاب الشلللللفافية داخلللللل المنظملللللة وملللللن ثم ضلللللعف الاتصلللللال بكلللللل 

  أشكاله.
راسلللللة و النسلللللب المتحصلللللل علهلللللا أملللللا علللللن العداللللللة في ملللللنح الحلللللوافز الماديلللللة والمعنويلللللة فتظهلللللر نتلللللائج الد

أن تقلللللدير الجهلللللد والعملللللل ملللللن طلللللرف اللللللرئيس في العملللللل وترجمتللللله في شلللللكل عبلللللارات شلللللكر وثنلللللاء عللللللى أسلللللس 
مللللللن الموضللللللوعية يللللللؤثر إ ابللللللا علللللللى العللللللاملين ويزيللللللد في مسللللللتوى أدائهللللللم ، كمللللللا تللللللؤثر العدالللللللة في مللللللنح الحللللللوافز 

العللللللاملين ، حيللللللث أن مللللللنح الحللللللوافز الماليللللللة علللللللى أسللللللاس  الماديللللللة المتمثلللللللة في العلللللللاوات والمللللللنح الماليللللللة في سلللللللوك
علللللللادل يلللللللؤدي إلى زيلللللللادة مسلللللللتوى أداء العلللللللاملين. وتلللللللرى قالبيلللللللة مفلللللللردات الدراسلللللللة أن حرملللللللا م ملللللللن التقلللللللدير 
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الملللللادي والمعنلللللوي يلللللؤثر عللللللى مردوديلللللة أدائهلللللم ويلللللترجم ذللللللك في سللللللوكيات متعلللللددة منهلللللا : قيلللللاب الانضلللللباط ، 
ئف أخللللللللرى في مؤسسللللللللات أفضللللللللل كمللللللللا أن توزيللللللللع الخللللللللدمات الاجتماعيللللللللة علللللللللى الرقبللللللللة في الانتقللللللللال إلى وظللللللللا

أسلللللس ملللللن العداللللللة والشلللللفافية يسلللللاهم بدرجلللللة كبللللليرة في زيلللللادة روابلللللل الالتلللللزام واللللللولاء للللللدى العلللللاملين للمنظملللللة 
الللللللتي ينتمللللللون إليهللللللا ، خاصللللللة عنللللللدما تشللللللمل هللللللذه الخللللللدمات جوانللللللب عديللللللدة مللللللن حيللللللاة أفللللللراد المنظمللللللة منهللللللا 

فيهيلللللللة وإنسلللللللانية )تضلللللللامنية( وتظهلللللللر هلللللللذه الخلللللللدمات في شلللللللكل : قلللللللروض ماليلللللللة ، تعويضلللللللات الاقتصلللللللادية وتر 
ماليلللللللة علللللللن مناسلللللللبات ، وصلللللللولات شلللللللراء الأدوات منزليلللللللة و كهرومنزليلللللللة ، مخيملللللللات صللللللليفية ، دفلللللللع تكلللللللاليف 
عمليلللللات جراحيلللللة. وفي الأخلللللير يمكلللللن القلللللول أن هنلللللاك تلللللأثير للعداللللللة التنظيميلللللة بشلللللكل أو بللللل خر عللللللى نشلللللوء 

 عات داخل المنظمةالصرا
  



 

109 

 

 قائمة المراجع
 أولا : المراجع باللغة العربية : 

( : منللللللاهج البحللللللث العلمللللللي ، الللللللدار 2007أبللللللو بكللللللر ، مصللللللطفل محمللللللود واللحلللللللح ، أفللللللد عبللللللد اللللللل ) -1
 الجامعية ، الإسكندرية ، مصر.

( : العدالللللللللللة الاجتماعيللللللللللة في النظريللللللللللة العالميللللللللللة الثالثللللللللللة 2011أبللللللللللو عجاجللللللللللة ، سلللللللللللوى عيللللللللللاد) -2 
 وانعكاساتها على مهنة الخدمة الاجتماعية في الجماهيرية ، أكاديمية الفكر الجماهيري ، بنغازي ، ليبيا.

( : منلللللللللاهج البحلللللللللث العلملللللللللي وطلللللللللرق اعلللللللللداد البحلللللللللوث ، الطبعلللللللللة 1999بوحلللللللللو  ، عملللللللللار ) - 3 
 نية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر.الثا

( : الكفلللللللللاءة التنظيميلللللللللة والسللللللللللوك 2009بيلللللللللومي ، مجلللللللللدي أفلللللللللد ولطفلللللللللي ، محملللللللللد السللللللللليد ) -4 
 الإنتاجي مدخل لعلم الاجتماع الصناعي( ، دار المعرفة الجامعية ، مصر.

لمنظمللللللللللات ، ( : إدارة السلللللللللللوك التنظيمللللللللللي في ا2004جللللللللللرين ج ، جيرالللللللللللد وبللللللللللارون ، روبللللللللللرت ) -5 
الطبعللللللة السللللللابعة ، )ترجمللللللة رفللللللاعي محمللللللد رفللللللاعي وإسماعيللللللل بسلللللليوني( ، دار المللللللري  للنشللللللر ، الريللللللاض ، المملكللللللة 

 العربية السعودية.
( : إدارة السللللللللللللللوك التنظيملللللللللللللي في عصلللللللللللللر التغيلللللللللللللير ، دار 2011جللللللللللللللاب ، إحسلللللللللللللان دهللللللللللللل ) -6 

 الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن.
( : السلللللللللوك التنظيمللللللللي في منظمللللللللات الأعمللللللللال ، دار الحامللللللللد 2010جللللللللواد ، شللللللللوقي نللللللللاجي ) -7 

 للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن.
( : المنظمللللللللات 2001جللللللليمس جللللللللي ، ملللللللار  و هربللللللللرت أيللللللله ، سلللللللليمون وهاروللللللللد ، جيتزكللللللللو ) -8 

 ة العربية السعودية.، )ترجمة عبد الرفن بن أفد هيجان( ، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، المملك
( : نزاعللللللللات العمللللللللل في ظللللللللل التحللللللللولات السوسلللللللليولوجية والاقتصللللللللادية 2011حامللللللللد ، خالللللللللد) -9 

 في الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ، بن عكنون ، الجزائر. 
( : الأسلللللللس العلميلللللللة لكتابلللللللة الرسلللللللائل الجامعيلللللللة ، دار الفجلللللللر 2000حجلللللللاب ، محملللللللد منلللللللير ) -10

 لقاهرة، مصر.للنشر والتوزيع ، ا
(: السللللللللللوك التنظيملللللللللي )سللللللللللوك الأفلللللللللراد والجماعلللللللللات في منظملللللللللات 2009حلللللللللرم ، حسلللللللللين ) -11

 الأعمال( ، الطبعة الثالثة ، دار الحامد للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن.
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( : السلللللللللوك التنظيمللللللللي المعاصللللللللر ، الللللللللدار الجامعيللللللللة ، الإسللللللللكندرية ، 2003حسلللللللن ، راويللللللللة ) -12 
 مصر.

( : السللللللللوك التنظيملللللللي 2011ة ، عبلللللللد اللللللللرزاق سلللللللاا و علللللللزام ، زكريلللللللا أفلللللللد محملللللللد)الرحاحلللللللل -13 
 في المنظمات، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع ، عمان الأردن.

( : الصلللللللراع في المؤسسلللللللات )وجللللللله ملللللللن أوجللللللله العنلللللللف الكلللللللامن في 2012رحلللللللالي ، حجيللللللللة ) -14 
 المجتمع(، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر.

( : العداللللللللة التنظيميلللللللة المهملللللللة القادملللللللة لإدارة الملللللللوارد البشلللللللرية( ، 2006زايلللللللد ، علللللللادل محملللللللد) -15 
( : تللللللللدريبات 2008زرواني ، رشلللللللليد) -16منشلللللللورات المنظمللللللللة العربيلللللللة للتنميللللللللة الإداريلللللللة ، القللللللللاهرة ، مصلللللللر. 

عللللللللات الجامعيللللللللة ، علللللللللى منهجيللللللللة البحللللللللث العلمللللللللي في العلللللللللوم الاجتماعيللللللللة ، الطبعللللللللة الثالثللللللللة ، ديللللللللوان المطبو 
 الجزائر.

( : الللللللللدليل المنهجللللللللي في إعللللللللداد المللللللللذكرات والرسللللللللائل الجامعيللللللللة في 2012سللللللللبعون ، سللللللللعيد ) -17 
 علم الاجتماع، الطبعة الثانية ، دار القصبة للنشر ، الجزائر.

( : السللللللللللوك التنظيملللللللللي ، دار الجامعلللللللللة الجديلللللللللدة ، 2003سللللللللللطان ، محملللللللللد سلللللللللعيد أنلللللللللور ) - 18 
 صر.الإسكندرية ، م

( : الصللللللللللراع التنظيمللللللللللي وإدارة المنظمللللللللللة ، دار اليللللللللللازوري ، 2011شلللللللللللابي ، زهللللللللللير بوجمعللللللللللة ) - 19 
 .عمان، الأردن
( : مسلللللللللللللتوى  ارسلللللللللللللة العداللللللللللللللة 2011الطعامفيلللللللللللللة ، محملللللللللللللد والشلللللللللللللاوي ، أحللللللللللللللام رجلللللللللللللب ) -20

لمنظمللللللللة التنظيميللللللللة مللللللللن وجهللللللللة نظللللللللر العللللللللاملين في وزارة التخطلللللللليل والتعللللللللاون الإنمللللللللائي بللللللللالعراق ، منشللللللللورات ا
 العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، مصر.

( : السللللللللللللوك التنظيملللللللللللي في بيفيلللللللللللة العولملللللللللللة والانترنلللللللللللت ، دار الفكلللللللللللر 2008طللللللللللله ، طلللللللللللارق ) - 21
 .الجامعي ، الإسكندرية ، مصر

( : السللللللللللوك الفعلللللللللال في المنظملللللللللات ، اللللللللللدار 2002عبلللللللللد البلللللللللاقي ، صللللللللللاح اللللللللللدين محملللللللللد) -22 
 . الجامعية ، الإسكندرية، مصر

( : السلللللللللللوك الفعللللللللللال في المنظمللللللللللات ، الللللللللللدار 2004عبللللللللللد البللللللللللاقي ، صلللللللللللاح الللللللللللدين محمللللللللللد) -23
 الجامعية ، الإسكندرية، مصر.
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، لسلللللللوك التنظيمللللللي  الللللللدار الجامعيللللللة( : مبللللللادا ا2005عبللللللد البللللللاقي ، صلللللللاح الللللللدين محمللللللد) -24
 الإسكندرية، مصر.

( : منلللللللاهج وطلللللللرق البحلللللللث 2002عبلللللللد اللللللللرفن ، عبلللللللد ال محملللللللد والبلللللللدوي ، محملللللللد عللللللللي ) -25 
 سكندرية، مصر.الاجتماعي ، دار المعرفة الجامعية ، الإ

( : النظريلللللللللللللللة في عللللللللللللللللم الاجتملللللللللللللللاع )النظريلللللللللللللللة 2003عبلللللللللللللللد اللللللللللللللللرفن ، عبلللللللللللللللد ال محملللللللللللللللد ) -26
 الكلاسيكية( ، دار المعرفة الجامعية ، مصر.

( : النظريلللللللللللللللة في عللللللللللللللللم الاجتملللللللللللللللاع )النظريلللللللللللللللة 2006فن ، عبلللللللللللللللد ال محملللللللللللللللد)عبلللللللللللللللد اللللللللللللللللر  -27 
 السوسيولوجية المعاصرة( ، دار المعرفة الجامعية ، مصر.

( : السللللللللللوك التنظيملللللللللي في إدارة 2005عبللللللللد فليللللللللله ، فلللللللللاروق وعبللللللللد المجيلللللللللد ، السللللللللليد محمللللللللد) -28 
 ن.المؤسسات التعليمية ، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان ، الأرد

( : السللللللللللللوك الإداري )التنظيملللللللللللي( في المنظملللللللللللات 1999عسلللللللللللاف ، عبلللللللللللد المعطلللللللللللي محملللللللللللد) -29 
 المعاصرة ، دار زهران للنشر ، عمان، الأردن.

( : السللللللللللوك التنظيملللللللللي في منظملللللللللات الأعملللللللللال ، دار 2005العميلللللللللان ، محملللللللللود مسللللللللللمان ) -30 
 وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.

السلللللللللللوك التنظيمللللللللللي الإداري ، دار أسللللللللللامة للنشللللللللللر والتوزيللللللللللع ،  ( :2008عللللللللللوض ، عللللللللللامر ) -31 
 عمان ،الأردن.
( : مللللللللدخل لمنهجيللللللللة البحللللللللث الاجتمللللللللاعي ، الطبعللللللللة الثانيللللللللة ، ديللللللللوان 2009عيللللللللاد ، أفللللللللد) -32

 المطبوعات الجامعية ، بن عكنون ، الجزائر.
( 2009الفر للللللللات ، خضللللللللير كاضللللللللم محمللللللللود واللللللللللوزي، موسللللللللى سلللللللللامة والشللللللللهابي، أنعللللللللام ) -33 

 والسلوك التنظيمي )مفاهيم معاصرة( ، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
( : السلللللللللوك التنظيملللللللي )ملللللللدخل بنللللللللاء المهلللللللارات(، اللللللللدار الجامعيللللللللة ، 2003ملللللللاهر ، أفلللللللد ) -34 

 الإسكندرية ، مصر.
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: السللللللوك التنظيملللللي (2002) إدريلللللس ، ثابلللللت عبلللللد اللللللرفن المرسلللللي ، جملللللال اللللللدين محملللللد و -  36
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 المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان، الأردن. 

 العلمية :المجنت والدوريات  -2 
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( : أثللللللللر 2008البشابشلللللللة ، سللللللللامر عبلللللللد المجيللللللللد ) -2، جامعلللللللة النجللللللللاح ، بيلللللللت لحللللللللم ، فلسللللللللطين.  1324

عدالللللللللللة التنظيميللللللللللة في بلللللللللللورة التماثللللللللللل التنظيمللللللللللي في المؤسسللللللللللات العامللللللللللة الأردنيللللللللللة، المجلللللللللللة الأردنيللللللللللة في إدارة ال
 ، جامعة الأردن، الأردن. 461-427(، ص 4(، العدد )4الأعمال، المجلد )

 ( : 2012بلعيور ، الطاهر ) -3
بحلللللللللوث والدراسلللللللللات ، الإضلللللللللرابات العماليلللللللللة في الجزائلللللللللر )رؤيلللللللللة سوسللللللللليولوجية( ، مجللللللللللة الواحلللللللللات لل

( 2010الخشلللللللللروم ، محملللللللللد مصللللللللللطفل ) -4، جامعلللللللللة قردايلللللللللة ، الجزائللللللللللر.  182-166( ، ص16العلللللللللدد )
: دور عدالللللللللة التعلللللللللاملات في تخفيللللللللف ضلللللللللغوط صللللللللراع اللللللللللدور )دراسللللللللة تطبيقيلللللللللة علللللللللى عناصلللللللللر التملللللللللريض في 

( ، 26مستشلللللللللللفى حللللللللللللب الجلللللللللللامعي( ، مجللللللللللللة جامعلللللللللللة دمشلللللللللللق للعللللللللللللوم الاقتصلللللللللللادية والقانونيلللللللللللة ، المجللللللللللللد )
السلللللللللللللعود ، راتلللللللللللللب وسللللللللللللللطان، سلللللللللللللوزان  -5، جامعلللللللللللللة دمشلللللللللللللق، سلللللللللللللوريا  329-308( ، ص 2العلللللللللللللدد)

( : درجلللللللللة العداللللللللللة التنظيميلللللللللة للللللللللدى رؤسلللللللللاء الأقسلللللللللام الأكاديميلللللللللة في الجامعلللللللللات الأردنيلللللللللة الرسميلللللللللة 2009)
، (2+1، ع ) 25مجلللللللة جامعللللللة دمشللللللق ، موعلاقتهللللللا بللللللالولاء التنظيمللللللي لأعضللللللاء الهيفيللللللات التدريسللللللية فيهللللللا ، 

( : إسلللللللللتراتيجية 2008العبيلللللللللدي ، أملللللللللل محملللللللللود عللللللللللي ) -6، جائعلللللللللة دمشلللللللللق ، سلللللللللوريا.  231-191ص 
،  102-78، 69الصلللللللللللراع التنظيملللللللللللي وإمكانيلللللللللللة تحقيلللللللللللق أهلللللللللللداف المنظملللللللللللة، مجللللللللللللة الإدارة والاقتصلللللللللللاد ، ع

 ( : أثللللللر العدالللللللة التنظيميللللللة علللللللى2007العطللللللوي ، عللللللامر علللللللي حسللللللين ) -7الجامعللللللة المستنصللللللرية ، العللللللراق. 
، جامعللللللللة 170-146( ، ص 3(، العلللللللدد )9الأداء السللللللليافي ، مجلللللللللة العللللللللوم الإداريللللللللة والاقتصلللللللادية ، المجلللللللللد )

( : تللللللأثير العدالللللللة التنظيميللللللة علللللللى انتشللللللار 2007علللللللوان ، قاسللللللم نللللللايف ) -8القادسللللللية ، الديوانيللللللة ، العللللللراق 
 -جامعلللللللللة التحللللللللدي ، ليبيلللللللللا. و( ، 7الفسللللللللاد الإداري ، مجلللللللللة العللللللللللوم الاقتصللللللللادية وعللللللللللوم التسلللللللليير ، العللللللللدد)
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( : الإيلللللللللرادات العاملللللللللة للجماعلللللللللات المحليلللللللللة في الجزائلللللللللر ، مجللللللللللة العللللللللللوم الإنسلللللللللانية، 2005مرقلللللللللاد ، لخضلللللللللر )
 (، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر.7العدد )

 الجرائد الرسمية وال وانيل : -3 
ه الموافللللللللق ل  1427ان عللللللللام رمضللللللل 8العلللللللدد المؤرخللللللللة في /61الجريلللللللدة الرسميللللللللة للجمهوريلللللللة الجزائريللللللللة 

 م2006أكتوبر سنة  1
سلللللللللبتم   28الموافلللللللللق ل  1427رمضلللللللللان علللللللللام  5ملللللللللؤرخ في  345 – 06المرسلللللللللوم التنفيلللللللللذي رقلللللللللم 

 م الذي يحدد قواعد تنظيم مديريات الشباب والرياضة للولاية وتسييرها. 2006
م اللللللللللذي 2007ملللللللللارس  10الموافلللللللللق  1428صلللللللللفر علللللللللام  20القلللللللللرار اللللللللللوزاري المشلللللللللترك الملللللللللؤرخ في 

 يحدد تنظيم مصايخ مديرية الشباب والرياضة للولاية.
 الرسائل الجامعية : -          4
( : تحليلللللللللل بعللللللللض المتغللللللللليرات الشخصللللللللية وأنملللللللللاط القيلللللللللادة 2007أبللللللللو نلللللللللدا ، سللللللللامية خمللللللللليس ) -1 

بللللللالالتزام التنظيمللللللي والشللللللعور بالعدالللللللة التنظيميللللللة )دراسللللللة ميدانيللللللة علللللللى الللللللوزارات الفلسللللللطينية في قطللللللاع قللللللزة ، 
 . الجامعة الإسلامية ، رسالة ماجستير قير منشورة ، قزة ، فلسطين

( : مللللللللدركات العدالللللللللة التنظيميللللللللة وعلاقتهللللللللا بللللللللالالتزام 2013الأسمللللللللري ، سللللللللعيد محمللللللللد عللللللللايض ) -2
التنظيمللللي )ملللللن وجهللللة نظلللللر الجهللللات ملللللوظفي الجهللللات الحكوميلللللة المدنيللللة بمطلللللار نجللللران( ، رسلللللالة ماجسللللتير قلللللير 

 منشورة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، الرياض ، المملكة العربية السعودية.
( : إدراك العداللللللللللة التنظيميلللللللللة وعلاقتللللللللله بالثقلللللللللة للللللللللدى 2010البلللللللللدراني ، فلللللللللد بلللللللللن سلللللللللليمان ) - 3 

العلللللللاملين في المنظملللللللات الأمنيلللللللة )دراسلللللللة ميدانيلللللللة للعلللللللاملين بلللللللالتفتي  الأملللللللني بالمطلللللللارات السلللللللعودية الدوليلللللللة ، 
 ربية السعودية.أطروحة دكتوراه قير منشورة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، المملكة الع

( : أسللللللللباب نزاعللللللللات العمللللللللل في المؤسسللللللللة الجزائريللللللللة الصللللللللناعية ، 2007بللللللللن سلللللللللامة ، زهيللللللللة ) -4 
( : دور 2008جلللللللللللللود ، رشلللللللللللليد) -5رسللللللللللللالة ماجسللللللللللللتير قللللللللللللير منشللللللللللللورة ، جامعللللللللللللة قسللللللللللللنطينة ، الجزائللللللللللللر. 

منشلللللورة ، جامعلللللة الجماعلللللات المحليلللللة في التنميلللللة الحضلللللرية )دراسلللللة حاللللللة بلديلللللة المسللللليلة(، رسلللللالة ماجسلللللتير قلللللير 
 قسنطينة ، الجزائر.
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( : دور العدالللللللللة التنظيميللللللللة في الحللللللللراك المهللللللللني للعللللللللاملين مللللللللن 2014خرمللللللللو  ، مللللللللراد رمللللللللزي ) -6 
سللللللللطيف(، رسللللللللالة ماجسللللللللتير قللللللللير القطللللللللاع الصللللللللناعي الخللللللللاص نحللللللللو القطللللللللاع العللللللللام )دراسللللللللة ميدانيللللللللة بولايللللللللة 

 ، جامعة محمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر.منشورة
( : دور العداللللللللللللة التنظيميلللللللللللة في تنميلللللللللللة اللللللللللللولاء التنظيملللللللللللي ، رسلللللللللللالة 2008حسلللللللللللين )دوادي ،  -7 

 أوت ، سكيكدة ، الجزائر. 20ماجستير قير منشورة ، جامعة 
( : أثللللللللر الصللللللللراع التنظيمللللللللي عللللللللى الرضللللللللا الللللللللوظيفي للعللللللللاملين )دراسللللللللة 2014زرفلللللللاوي ، أمللللللللال ) -8

نشللللللورة ، جامعللللللة محمللللللد خيضللللللر ، بسللللللكرة ، بسللللللكرة( رسللللللالة ماجسللللللتير قللللللير م -ميدانيللللللة في مؤسسللللللة الكوابللللللل 
 الجزائر. 

( : الصلللللللراعات التنظيميلللللللة وعلاقتهلللللللا بضلللللللغوط العملللللللل 2013العتيللللللل  ، عبلللللللد العزيلللللللز بلللللللن علللللللامر) -9
ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر الضلللللللباط العلللللللاملين بالمديريلللللللة العاملللللللة للجلللللللوازات في مدينلللللللة الريلللللللاض ، رسلللللللالة ماجسلللللللتير قلللللللير 

 المملكة العربية السعودية.منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية ، 
( : درجلللللللة  ارسلللللللة ملللللللديري ملللللللدارس وكاللللللللة قلللللللوث الدوليلللللللة 2012عطلللللللا الدايلللللللة سلللللللناء محملللللللد) -10 

بمحافظللللللات قللللللزة للعدالللللللة التنظيميللللللة وعلاقتهللللللا بالرضللللللا الللللللوظيفي للمعلمللللللين ، رسللللللالة ماجسللللللتير قللللللير منشللللللورة ، 
 الجامعة الإسلامية ، قزة ، فلسطين.

لتسللللللللليير الإداري )دراسلللللللللة حاللللللللللة ( : الصلللللللللراع التنظيملللللللللي وفعاليلللللللللة ا2005قاسللللللللليمي ، ناصلللللللللر ) -11 
 الجماعات المحلية لولاية الجزائر( ، أطروحة دكتوراه قير منشورة ، جامعة الجزائر ، الجزائر.

( : الصللللللللراعات التنظيميللللللللة وانعكاسللللللللاتها علللللللللى الرضللللللللا 2008اللللللللللوح ، أفللللللللد يوسللللللللف أفللللللللد ) -12 
سللللللللامية ، رسلللللللالة ماجسلللللللتير قلللللللير اللللللللوظيفي )دراسلللللللة مقارنلللللللة لوجهلللللللات نظلللللللر العلللللللاملين في جلللللللامعتي الأزهلللللللر والإ

 منشورة ، الجامعة الإسلامية ، قزة ، فلسطين.
( : درجللللللللة العدالللللللللة التنظيميللللللللة لللللللللدى مللللللللديري المللللللللدارس 2012محمللللللللد ، شللللللللذا لطفللللللللي محمللللللللود) -13 

الحكوميللللللة وعلاقتهلللللللا بالرضلللللللا اللللللللوظيفي للللللللدى معلملللللللي الملللللللدارس الثانويلللللللة الحكوميلللللللة في محافظلللللللات شملللللللال الضلللللللفة 
 ستير قير منشورة ، جامعة النجاح الوطنية ، نابلس ، فلسطين.الغربية ، رسالة ماج

( : العلاقللللللللللللة بلللللللللللين المنلللللللللللاخ التنظيملللللللللللي والصللللللللللللراع 2012ملللللللللللدهون ، إيلللللللللللاد إبلللللللللللراهيم خليلللللللللللل ) -14 
التنظيمللللللي لللللللدى المللللللوظفين الإداريللللللين في الجامعللللللات الفلسللللللطينية بقطللللللاع قللللللزة ، رسللللللالة ماجسللللللتير قللللللير منشللللللورة ، 

 جامعة الأزهر ، قزة ، فلسطين.
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 ثانيا : المراجع باللغة الأجنبية :
1- Afzalur, Rahim (2001): Managing conflict in organization, 
Third edition, Quorum Books, Westport Connecticut, London.  
2- Chèvrefils, Marie-Hélène(2013): Etude longitudinale du 
lien entre la justice organisationnelle et le niveau d'engagement 
organisationnel chez les travailleurs du secteur des technologies 
de l'information et de communication, Mémoire présenté a la 
faculté des études supérieur en vue de l'obtention du garde de maitrise 
en relation industrielles, Université de Montreal, Canada. 
 3- Denanteuil, Matthieu et Thi Thu Thoo, Lee(2010) : défi de 
la responsabilité sociale social et la justice organisationnelle en 
gestion des Ressourses humaines, papier présenté au 21 ème 
congrès de L'AGRH, 
Rennes-saint Malo, France. 
4- Joulali, Mouna(2007): Les conflits organisationnels entre le 
département Marketing et département finance dans entreprises 
tunisiennes, Mémoire présenté comme exigence partielle de la 
maitrise en administration de affaires, Université du Québec, Montreal, 
Canada. 
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 (01الملحق رقم )
 
 والبحث العلميو ارة التعليم العالي 

 الم يلة - بوضياف جامعة محمد 
 معهد علوم و ت نيات النشاطات البدنية و الرياضية

 الااارة و الت يير الرياضيق م 
 استمارة بحث حول

 
 بيل العامليل اتالصراع اي الحد مل العدالة التنظيمية  اور

 الم س ات الرياضيةاي 
 –الرياضة بالم يلة مديرية الشباب واراسة ميدانية على موجفي  -

 
 - الااارة و الت يير الرياضياي  الماستربحث م دم لنيل شهااة  -

 ت يير المنشات الرياضية و الموارا البشريةتخصص : 
 

 
 منحظات: 

 المعلومات الواراة اي هذه الاستمارة سرية ولا ت تخدم إلا للأ راض العلمية. -
 ( أمام ا جابة المناسبة ااخل الخانة.&الرجا  وضع عنمة ) - 

 
 
 
 2019 – 2018ال نة الجامعية: 
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 ذکر -: الجنس -
 نثىأ -             
 سنة  30أقل من                   السن -

 سنة 40إلى  30من                            
 سنة  50إلى  41من 
 سنة 60إلى  51من 

 سنة 60أكثر من 
 مستوى ابتدائي  -المستوى التعليمي:  -

 مستوى متوسل -                       
 مستوى ثانوي -                       
 مستوى جامعي  -                       

 ( سنوات05أقل من )  الأقدمية في العمل: -
 ( سنوات 10( إلى )05من )                         
 ( سنة15( إلى )11من )                         

 ( سنة 20( إلى )16من )                         
 ( سنة 20أكثر من )                        

 تخصص الموظف )ة( -     هل يتم توزيع مهام العمل على أساس :  -1
 ( ةكفاءة الموظف )  -

 شغور الوظيفة -      
 توزيع أعباء العمل على المجموعة  -        

 أخرى تذكر: . . . . . . . -
 نعم -  ا مهامهم كفريق واحد؟هل يؤدي الموظفون في المصلحة التي يشتغلون -2

 لا-
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 في حالة الإجابة ب )لا( ، ثرى إلى ماذا ترجع ذاك؟ -3
 طبيعة العمل تتطلب العمل الفردي  -                                 

 اتكال العاملين على بعضهم البعض -
 التوازن في توزيع أعباء العملكنتيجة لعدم   -           

 …………………………………………………أخرى تذكر -
 نعم -   هل تتعاون مع زملائك في العمل لانجاز الأعمال في حالة الحاجة إلى ذلك؟  -4 

 لا-                              
 لا توجد حاجة لذلك  -؟  في حالة الإجابة ب )لا( ، ثرى ما أسباب ذلك  -5

 لا أجد التعاون عندما أحتاجه  -              
 لتعارضها مع القوانين الداخلية للعمل  -             

 ..............................................أخرى تذكر  -
 نعم  -      هل تعاني من الرقابة اللصيقة من رئيسك في العمل؟  -6 

 لا-      
  نعم -هل هذا النوع من الرقابة يمارس على كل موظفي فريق عملك؟  -7

 لا-      
 الا ثرى إلى ماذا ترجع ذلك؟ل الإجابة بفي حالة  -8
 نعم - في هذه الحالة ، هل تستعمل العطل المرضية لتبتعد عن هذه الرقابة؟  -9

 لا-      
 نعم -  عند ارتكاب مخالفات في العمل ، هل تتخذ ضدك إجراءات صارمة من طرف رئيسك؟ -10

 لا-      
 نعم - )نعم( ، هل يطيق هذا على كل زملاك في العمل؟  -في حالة الإجابة ب -11

 لا-
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 في حالة الإجابة ب )لا( ، إلى ماذا ترجع ذلك التمييز في المعاملة من طرف رئيسك؟  -12
 عامل الصداقة -
 عامل القرابة -
 الأقدمية في العمل  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
 أمام هذا التمييز في المعاملة من جانب رئيسك ، كيف تتصرف؟ - 13

 لا أهتم للأمر وأتجاهله  -
 أحتج على هذه التصرفات  -
 عدم التقيد بالدوام الرسمي ل -
 أهدر الوقت أثناء العمل  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
  نعم  - هل علاقتك برئيسك في العمل تأخذ طابعا رسميا دائما ؟  -14

 لا-
 في حالة الإجابة ب )نعم( ، إلى ماذا ترد ذلك؟ -15

 والتشاورقياب لغة الحوار  -
 قياب المرونة في الاتصال -
 تغييب الشفافية في توفير المعلومات  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
 ما هي أكثر أساليب الاتصال المستخدمة من طرف رئيسك في العمل؟ -16

 (تعليمات  -الاتصال الكتابي )أوامر -
 أحاديث(  -الاتصال الشفهي )حوار -
 الاتصال المسموع )عن طريق الهاتف(  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
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  نعم  - هل لديك جماعة من الموظفين فضل العمل معهم والانتماء إليهم؟  -17
 لا-

 في حالة الإجابة ب )تعم( ، ثرى ما هي الاعتبارات التي تجمعك  ذه الجماعة؟ -18
  تربطك  م قربة -
 التقارب في السن -
 التجاور في الإقامة -
 العمل في نفس المصلحة  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
  نعم  - ؟ هل انتماؤك إلى هذه الجماعة يساعدك على الاطلاع على كل ما  ري داخل الإدارة - 19

 لا-
 نعم -    هل انتمائك إلى هذه الجماعة يوفر جوا مناسبا للعمل؟  -20

 لا-
 نعم -    هل تشعر أن رئيسك يقدر الجهد والعمل الذي تقوم به؟ -21

 لا-
  )نعم( ، ما شكل هذا التقدير؟  -في حالة الإجابة ب -22

 عبارات الشكر والثناء  -
 تنقيطك للحصول على علاوات مالية -
 ك في ترقية مرتقبة التوصية باسم -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
  على أساس الجهد  -ري على أي أساس يتم منح العلاوات والمنح المالية؟ ت -23

 على أساس الكفاءة  -
 ...........................................................:.... اعتبارات أخرى )تذكر( - 
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 ثري ما هو تاثير حرمانك من التقدير المعنوي والمادي على أدائك لعملك؟ -24
......................................................................................... 

 نعم -هل سبق وأن تعرضت إلى عقوبة ما من طرف رئيسك المباشر بسبب مخالفة ارتكبتها؟  -25
 لا-

 )نعم( ، هل لك أن تذكر لنا طبيعة هذه المخالفة؟ -في حالة الإجابة ب -26
......................................................................................... 

 ما هي العقوبة التي تعرضت لها؟ -27
......................................................................................... 

 ما تقييمك للعقوبة المسلطة عليك من طرف رئيسك؟ -28
......................................................................................... 

 لعمل؟هل كان هناك أثر لهذه العقوبة على نفسك تجاه رئيسك في ا -29
......................................................................................... 

 نعم -  هل تستفيد من الخدمات الاجتماعية لعمال الجماعات المحلية؟  -30
 لا-

 الخدمات؟في حالة الإجابة ب )نعم( ، ما نوع هذه  -31
 فروض مالية  -
 مخيمات صيفية  -
 تعويضات عن مناسبات  -

 ......................................................................أخرى تذكر :.... -
  ثري هل الاستفادة من الخدمات الاجتماعية يكون على أساس الثقافية والمساواة بين الموظفين؟  -32

 نعم -
 لا-

 نعم -هل حرمانك من الخدمات الاجتماعية يؤدي إلى تراجث عن بذل المزيد من الجهد؟  -33
 لا-
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 (02الملحق رقم )

 
 قائمة الاساتذة المحكميل

 
  

 الجامعة  التخصص الدرجة العلمية  المحكم   اسم الاستا الرقم
 المسيلة  ادارة وتسيير رياضي  استاذ التعليم العالي  زحاف محمد 01
 المسيلة  ادارة وتسيير رياضي  -ا  –استاذ محاضر  اسامة مرنيز 02
 المسيلة  ادارة وتسيير رياضي  -ا  –استاذ محاضر  الطاهر بريكي  03
 المسيلة  ادارة وتسيير رياضي  -ب  –استاذ محاضر  برباخ رابح 04
 المسيلة  ادارة وتسيير رياضي  -ا  –استاذ محاضر  بوصلاح النذير 05
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 (03الملحق رقم )
 

 
 
 
 

 ت هيل المهمة 
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 الملخص
ولقد تطرقنا في بحثنا هذا إلى دور العدالة التنظيمية للحد من الصراعات في المؤسسات الرياضية ومن هنا تلخصت 

و منه  هل للعدالة التنظيمية دور في الحد من الصراعات التنظيمية بين العاملين في المؤسسة الرياضية؟الإشكالية 
 نشتق التساؤلات الجزئية التالية:

 سيم العمل بين العاملين  دور في الحد من الصراعات التنظيمية في المؤسسة الرياضية؟هل للعدالة في تق
هللللللللل للعدالللللللللة في العلاقللللللللات الانسللللللللانية بللللللللين العللللللللاملين دور في الحللللللللد مللللللللن الصللللللللراعات التنظيميللللللللة في المؤسسللللللللة 

 الرياضية؟
راعات التنظيميلللللللة بلللللللين هلللللللل للعداللللللللة في ملللللللنح الحلللللللوافز الماديلللللللة و المعنويلللللللة بلللللللين العلللللللاملين دور في الحلللللللد ملللللللن الصللللللل

 العاملين في المؤسسة الرياضية؟
للعداللللللللللة التنظيميلللللللللة دور في الحلللللللللد ملللللللللن الصلللللللللراعات التنظيميلللللللللة بلللللللللين العلللللللللاملين في أملللللللللا  صلللللللللوص الفرضللللللللليات: 

 المؤسسة الرياضية.

 للعدالة في تقسيم العمل بين العاملين  دور في الحد من الصراعات التنظيمية في المؤسسة-ات الجزئية :الفرضي
 الرياضية.

 للعدالة في العلاقات الانسانية بين العاملين دور في الحد من الصراعات التنظيمية في المؤسسة الرياضية. -
للعدالللللللللة في مللللللللنح الحللللللللوافز الماديللللللللة و المعنويللللللللة بللللللللين العللللللللاملين دور في الحللللللللد مللللللللن الصللللللللراعات التنظيميللللللللة بللللللللين  -

 العاملين في المؤسسة الرياضية.
 تحقيق جملة من الأهداف أهمها : تهدف هذه الدراسة إلى 

 معرفة دور العدالة التنظيمية في الحد من الصراعات بين العاملين في المؤسسة الرياضية.
 التعرف على مستوى الصراع التنظيمي السائد بين أفراد المؤسسة الرياضية. - 
م العمللللللل ،  عدالللللللة العلاقللللللات الإنسللللللانية ، عدالللللللة معرفللللللة دور بعللللللض أبعللللللاد العدالللللللة التنظيميللللللة )عدالللللللة تقسللللللي -

 توزيع الحوافز( و مظاهر وتجليات الصراع التنظيمي داخل المؤسسة الرياضية.
 ذاتية وأخرى موضوعية لاختيارنا هذا الموضوع :وقد إخترنا هذا الموضوع لأسباب 
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 .الأسباب الذاتية : يندرج موضوع الدراسة ضمن اهتمامات الباحث-

 .سباب الموضوعية : قلة البحوث والدراسات على الأقل على المستوى الوطني والمحلي الأ-
 تعا  الدراسة ظاهرة الصراع التنظيمي حيث أن فيه من التعقيد ما يستحق البحث والتقصي  -
 مية.محاولة إضافة ولو قدر يسير من التراكم العلمي والمعرفي في مجالي الصراع التنظيمي والعدالة التنظي -

 لللللا سلللللبق يتضلللللح أن حقيقلللللة العداللللللة التنظيميلللللة تبلللللدأ عنلللللد الفلللللرد علللللن طريلللللق إدراكللللله للمسلللللاواة في طريقلللللة تعاملللللل 
  الأخرين معه داخل المنظمة بغض النظر عن منصبه أو إلى جنسه أو انتمائه أو لون بشرته.

المتوصلللللللل اليهلللللللا في محلللللللاور ملللللللن خللللللللال نتلللللللائج  ضلللللللوء فرضللللللليات الدراسلللللللة في نتلللللللائج اللقلللللللد تمكنلللللللا في علللللللرض -
للعداللللللللللة التنظيميلللللللللة دور في الحلللللللللد ملللللللللن الصلللللللللراعات  أن اللللللللللتي تقلللللللللول الاسلللللللللتبيان نسلللللللللتنتج أن الفرضلللللللللية العاملللللللللة
 .تحققتقد  التنظيمية بين العاملين في المؤسسة الرياضية
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Résumé 
Dans cette recherche, nous avons abordé le rôle de la justice organisationnelle dans 
la réduction des conflits au sein des institutions sportives et avons ainsi résumé le 
problème de savoir si la justice organisationnelle joue un rôle dans la réduction des 
conflits organisationnels entre les employés de l’institution sportive. 
 D'où proviennent les questions partielles suivantes: 
La justice dans la division du travail entre les acteurs joue-t-elle un rôle dans la 
réduction des conflits organisationnels au sein de l'institution sportive ? 
La justice dans les relations humaines entre travailleurs joue-t-elle un rôle dans la 
réduction des conflits organisationnels au sein de l'institution sportive ? 
La justice dans l’octroi d’incitations matérielles et morales aux travailleurs 
contribue-t-elle à réduire les conflits d’organisation entre les employés de 
l’institution sportive ? 
En ce qui concerne les hypothèses: la justice organisationnelle joue un rôle dans la 
réduction des conflits organisationnels entre les employés de l’établissement 
sportif. 
Hypothèses partielles:  
- La justice dans la division du travail entre les travailleurs joue un rôle dans la 
réduction des conflits d’organisation dans l’institution sportive. 
- La justice dans les relations humaines entre les travailleurs joue un rôle dans la 
réduction des conflits d’organisation dans l’institution sportive. 
- La justice, en accordant des incitations matérielles et morales aux travailleurs, 
contribue à réduire les conflits d’organisation entre les employés de l’institution 
sportive. 
Cette étude vise à atteindre un certain nombre d'objectifs, dont les plus importants 
sont: 
Connaissance du rôle de la justice organisationnelle dans la réduction des conflits 
entre les employés de l’institution sportive. 
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 - Identifier le niveau de conflit organisationnel prévalant parmi les membres de 
l’institution sportive. 
- Le rôle de certaines dimensions de la justice organisationnelle (la justice de la 
division du travail, la justice des relations humaines, l'équité de la distribution des 
incitations) et les manifestations et manifestations de conflits organisationnels au 
sein de l'institution sportive. 
Nous avons choisi ce sujet pour des raisons subjectives et objectives. 
- Les raisons subjectives: le sujet de l'étude fait partie des intérêts du chercheur. 
Motifs de fond: Manque de recherche et d'études au moins aux niveaux national 
et local. 
- L’étude traite du phénomène des conflits d’organisation car il est compliqué de 
mériter des recherches et des investigations. 
- Essayez d'ajouter même une petite quantité d'accumulation scientifique et 
cognitive dans les domaines des conflits organisationnels et de la justice 
organisationnelle. 
De ce qui précède, il est clair que la justice organisationnelle commence par 
l’individu qui reconnaît l’égalité dans la façon dont les autres le traitent au sein de 
l’organisation, quels que soient son poste, son sexe, son affiliation ou sa couleur de 
peau 
- Nous avons pu présenter les résultats à la lumière des hypothèses de l'étude au 

 travers des résultats obtenus dans les axes du questionnaire, ce qui nous a permis 
de conclure que le principe de base selon lequel le rôle de la justice réglementaire 
dans la réduction des conflits organisationnels entre employés de l'institution a été 
atteint 

 


