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الى سبحانه عز وجل، أحمده على نعمته علي ولطفه بي أن وفقني لإتمام هذا إن الحمد والشكر كله الله تع

  البحث الذي يم يكن ليرى النور لولا توفيقه ومصداقا لقول االله تعالى:

  .237سورة البقرة: الآية: "ولا تنسوا الفضل بينكم" 

عبرات الشكر والاحترام  ، أخصه بأسمىياحي عبد المالكاتقدم بالشكر الجزيل إلى أستاذي الفاضل الأستاذ 

والتقدير لما قدمه لي من مساندة ونصح ومعرفة طوال مساري الجامعي أسأل االله العظيم أن يوفقه في حياته 

  ويسدد خطاه.

كما أتقدم بالشكر الجزيل لكل من ساهم في تقديم يد العون لإنجاز هذا البحث وأخص بالذكر أستاذتنا 

و الشكر أيضا للجنة المناقشة التي قبلت مناقشة هذا عربات منير، موهوب مراد، خريبش زهير، الكرام: 

  العمل المتواضع.

كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى أمي الغالية التي يعجز اللسان عن وصف قدرها وقيمتها وأشكرها على 

  دعواا المباركة.

  على مساندم لي كثيرا. حذيفة ار، حنجكما أخص بالشكر كل من: بوزغران طاهر

  صديقتين: حميد نصيرة وبركاني نور الهدى على مساندتي.والشكر إلى ال

و الشكر مقدم لكل إخوتي وزملائي وكل من ساندني في إنجاز هذا العمل ولا أنسى بالشكر إلى كل عمال 

  .مؤسسة المنتوجات الكهروكيميائية، وعمال مكتبة الطالب
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لا طاعتك ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك ولا إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إ
  إلا بعفوك ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك. الآخرةتطيب 

  إلى من بلغ الرسالة و أدى الأمانة و نصح الامة إلى شفيع الأمة إلى سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم.
، ما ربياني صغيرا""وقل ربي ارحمهما كأهدي هذا العمل المتواضع إلى من قال فيهما االله عز وجل: 

أبي أردت أن يصلك إحساسي من خلال ما زفرته أنفاسي أردت أن تصل كلماتي قلبك، فأنا لا أتأمل 
"اللهم أنزل حياة بعدك، أردت أن تصل إليك كلمة خرجت من أعماقي مقحمة، كلمتي إليك هي: 

وا و غفرانا وأمطر على قبر أبي الضياء و النور والسرور وجازه بالإحسان إحسانا وبالسيئات عف
  .عليه من سحائبك رحمة و غفرانا يا أرحم الراحمين"

  أرضعتني الحب والحنان إلى من ألهمتني بروحها الطاهرة، إلى نبع الحنان إلى بلسم الشفاءوإلى من 
  لى من ركع العطاء أمام قدميها، إلى الغالية أمي ثم أمي ثم أمي.إ

  لبحث الأستاذ الكريم و الفاضل ياحي عبد المالك.إلى الذي كان عونا وسندا لي في هذا ا
  فاطيمة رفيقة العمر،  خديجة.مصطفى، إلى إخوتي 

  إلى الكتاكيت: أريج، قطر الندى، محمد.
  إلى الصديق الغالي حنجار حذيفة 

   بقوقي زكرياء إلى كل من الإخوة و الخلان: بوزغران طاهر، بن علة رابح، بن صفية بلال،و
  وإلى كل من ترك بصمة رائعة في حياتي.

  
  



 

  ة:ـراسملخص الد

لقد تناولت الدراسة موضوع دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي بمؤسسة 
  تيارت.-السوقر-EMPEC المنتوجات الكهروكيميائية

  تمحورت الدراسة في التساؤل المركزي التالي:-

  ما دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي؟-

  البحثية تم طرح التساؤلين فرعيين مفادها: لضبط الإشكالية أكثر والتحكم في أبعادها

  م التنظيمية في تفعيل استراتيجية التسوية؟إلى أي مدى تساهم القي -

  إلى أي مدى تساهم المعتقدات التنظيمية في تحقيق استراتيجية التعاون؟ -

  وتحاول هذه الدراسة تحقيق عدة أهداف منها:

  لتنظيمي.معرفة دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع ا-

  معرفة دور القيم التنظيمية في تفعيل استراتيجية التسوية.-

  .معرفة دور المعتقدات التنظيمية في تحقيق استراتيجية التعاون-

  ومن خلال الدراسة الميدانية تم الاستدلال على:

كن الاستدلال على مفهوم ثقافة المؤسسة اجرائيا من خلال يم مفهوم ثقافة المؤسسة إجرائيا:
  ."القيم التنظيمية، المعتقدات التنظيمية" الأبعاد التالية:

يمكن الاستدلال على مفهوم الصراع التنظيمي اجرائيا من  :مفهوم الصراع التنظيمي اجرائيا-
  .استراتيجية التسوية، استراتيجية التعاون خلال الأبعاد التالية:

 19إلى غاية  2018جانفي  30دامت الدراسة الميدانية أكثر من شهرين و نصف من  حيث

مفردة  167، تم استخدام المنهج الوصفي، حيث تكون مجتمع البحث من 2018أفريل 

مفردة، وتم  67مهنية كل حسب وظيفته، وبلغت عينة البحث  مقسمة إلى فئات سوسيو



 

ولتحقيق أهداف الدراسة تم الاستعانة بمجموعة من أدوات  ،اختيار العينة بطريقة عشوائية طبقية

  سؤال. 27محاور احتوت  3جمع البيانات من بينها الاستمارة والتي تكونت من 

لوثائق لتدعيم هذه الدراسة والتحقق من السجلات وابالإضافة إلى استخدام الملاحظة والمقابلة و
  قية تم التوصل إلى النتائج التالية:يبريانات الاممناقشة البالمعطيات الميدانية من خلال تحليل و

  لثقافة المؤسسة دور مهم في إدارة الصراع التنظيمي. -

  تساهم القيم التنظيمية في تفعيل استراتيجية التسوية. -

  .تساهم المعتقدات التنظيمية في تحقيق استراتيجية التعاون -
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  مقدمــة:

تعد المنظمة ظاهرة اجتماعية حديثة ظهرت في ظل تطور الساحة الاقتصادية الدولية، بحيث 
عرفت تطورات هائلة في مختلف االات، بحيث أبرزت هذه التحولات السوسيو اقتصادية تحديات 

ثورة الصناعية تلعب دورا أساسيا في إحداث تغيرات جوهرية جديدة أدت إلى تعقدها، مما جعل ال
شملت مختلف النواحي الاقتصادية والاجتماعية والسياسية، وهذا ما جعل المؤسسات الاقتصادية 

  تلجأ إلى صياغة استراتيجيات تسييرية تمكنها من البقاء والاستمرار على مستوى دنيا الأعمال.

تسارعا مطردا في كافة مجالات الحياة الاقتصادية وتشهد المنظمات في عصرنا هذا - 
والتكنولوجية والفنية كوا نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة الخارجية يتأثر ا ويؤثر فيها، لذلك 
فهي ترتكز بالدرجة الأولى على ثقافة المورد البشري كوا تعتبر من أهم مقومات المنظمة وعماد 

  لصراعات على مستوى البيئة الداخلية.تقدمها كوا تساهم في إدارة ا

إن الصراعات أو الخلافات تعد من الأمور الشائعة في بيئة العمل التي يستحيل تفاديها، 
والمعلوم أن بيئة العمل إما أن تكون مستقرة أو متقلبة أو مضطربة أو هادئة، وفي الحقيقة فإن بعض 

يث يعتبر الصراع التنظيمي كأحد أساليب هذه الخلافات في العمل من الممكن أن تكون مثمرة بح
في التسيير، أو أن تحول الصراع إلى  هالتفاعل الاجتماعي، فالمؤسسة الذكية هي التي تستفيد من

نقاط يمكن أن تشكل جسور التعاون بين الفاعلين، وبمعنى آخر تلجأ إلى التسوية الودية، والتعامل 
  ا.اابيبذكاء تنظيمي مع هذه الظاهرة لتستفيد من إيج

وقلما نجد منظمات تعمل في وجود صراعات بين الفئات السوسيو مهنية، و ذلك نتيجة 
التواصل والتفاعل داخل بيئة العمل، حيث أن العمال يتبادلون المعلومات، الخبرات، الأفكار، 
والقيم، وهذا ما يؤدي إلى التماسك داخل المنظمة، أو إلى الصراع التنظيمي الذي يعد ظاهرة 

  تنظيمية موجودة في معظم المنظمات الاقتصادية بدرجات متفاوتة.

ونظرا لأهمية العلاقة بين ثقافة المؤسسة والصراع التنظيمي، فقد أصبحت ثقافة المؤسسة 
تشكل مجالا حيويا متزايد الاهتمام، باعتبارها أهم المناهج الحديثة في إدارة الصراع التنظيمي، 

لمؤسسة دور في إدارة الصراع التنظيمي، إذ ترتبط ثقافة المؤسسة بما وتتصف العلاقة بأن لثقافة ا
  تشمله من قيم ومعتقدات باستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي.
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ومن هذا المنطلق تحاول الدراسة الراهنة تشخيص الواقع الفعلي لدور الذي تلعبه ثقافة 
ومن  -تيارت-كهروكيميائية بالسوقرالمؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي في مؤسسة المنتوجات اله

هداف بحيث تم تقسيمها إلى خمسة ة تم وضع خطة تتماشى مع طبيعة الأأجل تحقيق أهداف الدراس
  فصول كالتالي:

الإطار النظري والتصوري لدراسة ويضم أسباب اختيار الموضوع، أهمية  الفصل الأول:
الدراسة، الجهاز المفاهيمي للدراسة،  الدراسة، أهداف الدراسة، الاشكالية البحثية، فرضيات

  الدراسات السابقة.

ثقافة المؤسسة ويضم: تطور استعمال مصطلح ثقافة المؤسسة، خصائص ثقافة  الفصل الثاني:
،  ةالمؤسسة، مكونات ثقافة المؤسسة، الوظائف الأساسية لثقافة المؤسسة، أنواع ثقافة المؤسس

  داخل النظرية المفسرة لثقافة المؤسسة.العوامل المؤثرة في ثقافة المؤسس، الم

ويضم مراحل الصراع التنظيمي، مصادر الصراع  الصراع التنظيمي، الفصل الثالث:
التنظيمي، خصائص الأساسية للصراع التنظيمي، مستويات الصراع التنظيمي، نماذج الصراع 

، النظرة الإيجابية التنظيمي، نتائج الصراع التنظيمي، استراتيجيات مواجهة الصراع التنظيمي
  والسلبية للصراع، المداخل النظرية المفسرة للصراع التنظيمي.

الإجراءات المنهجية للدراسة ويضم: مجالات الدراسة، العينة وخصائصها،  الفصل الرابع:
  أدوات جمع البيانات، المنهج المستخدم في الدراسة.

اسة ويضم نتـائج الدراسـة في   عرض وتحليل ومناقشة بيانات ونتائج الدر الفصل الخامس:
  .ضوء فروضها، مناقشة الفرضيات في ضوء الدراسات السابقة والنتيجة العامة للدراسة



 

 

  

  

  

  

  

  

+ !  
  

  تقديم الدراسـة
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  أسباب اختيار الموضوع:-1

  اختيارنا لموضوع الدراسة الراهنة قائم على مجموعة من الأسباب التالية:

ثقافة المؤسسة والصراع التنظيمي من أجل تشكيل  الرغبة الشخصية في دراسة موضوع-
  نظرة عامة حول الدراسة.

كون ثقافة المؤسسة والصراع التنظيمي من الموضوعات التي يطرحها الواقع التنظيمي بحدة -
  هي بالغة الأهمية على مستوى المؤسسة.و

السائدين داخل الحاجة للقيام بمزيد من الدراسات حول ثقافة المؤسسة والصراع التنظيمي  -
  المؤسسة.

التعقيدات البيئية التي وتزايد درجة الاهتمام بموضوع ثقافة المؤسسة بسبب التحديات  -
  تحيط بالمنظمة.

  ة:ـة الدراسـأهمي -2

  تكمن أهمية دراستنا في النقاط التالية:

  را.تمثل ثقافة المؤسسة أهمية بحتة في المؤسسات كوا تساعد مسؤولي المنظمات على إدا -

  فشل المنظمات.أو أهمية موضوع ثقافة المؤسسة في نجاح  -

  الكشف عن درجة تأثير استراتيجيات الصراع التنظيمي على فعالية المؤسسة. -

  دورها في تحقيق أهداف المؤسسة.واستراتيجيات الصراع التنظيمي  أهميةمدى  -

  ة:ـداف الدراسـأه-3

  المتمثلة فيما يلي:تقوم هذه الدراسة على جملة من الأهداف 

  معرفة دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي. -

 معرفة دور القيم التنظيمية في تفعيل استراتيجية التسوية. -

 .التعاونمعرفة دور المعتقدات التنظيمية في تحقيق استراتيجية  -
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  ة:ـالإشكالي-4

التي استهدفت مختلف  ،اقتصادية هائلة وسيوتحولات سويشهد العالم اليوم تطورات سريعة 
تخضع للكثير من التحديات والمواجهات لحدة المنافسة فيما  الأعمالمما جعل منظمات  ،التنظيمات

بينها على اختلاف أنواعها بغرض فرض نفسها في الواقع الاقتصادي والحفاظ على كياا داخل 
  ؤسسات من خلالها أهدافها.تحقق الم ،البيئة التنظيمية من خلال رسم استراتيجيات تسييرية معينة

تعبر من خلالها  ،معتقدات خاصة اوقيما ولذلك من المهم أن تبنى كل مؤسسة مفاهيما 
  وهذا يعني أن تكون لكل مؤسسة ثقافة خاصة ا. ،عن استقلاليتها وشخصيتها

ثل تموفي هذا الصدد تعد ثقافة المؤسسة الإطار الذي يحدد سلوك الأفراد داخل التنظيم كوا 
التوقعات والاتجاهات والمعايير التي تربط بين  ،المعتقدات ،الإفتراضات ،القيم ،المفاهيم ،الفلسفات

أجزاء المنظمة الواحدة والمشتركة بين العاملين وتبرز أهمية ثقافة المؤسسة في كوا تعطي للفرد 
  داف التنظيم.وتجعل سلوكه ينسجم مع أه ،الفرصة للوصول إلى الشعور بالهوية التنظيمية

 ،ومن خلال هذا فإن الإدارة مجبرة على التكيف المستمر مع التحولات لبقاء مؤسستها-
  وبالتالي هي مضطرة إلى إحداث التغيير الإيجابي الذي يتماشى مع التغييرات التي يفرضها المحيط.

هم لذلك وجب التقرب من عمال المؤسسة بمختلف مستويام في الهرم التنظيمي من أجل ف
وهذا ما قد يساعد على خلق نوع من  ،قيمهم واتجاهام لمعرفة طرق تنظيم العمل المناسبة

  التماسك بين أعضاء المنظمة بالإضافة إلى العمل الجماعي ووحدة العمل.

 ،حول العوامل التنظيمية التي توجد في ظروف عمل متمثلة في الأجر ناهتماماك انصب للذ-
  نمط الإشراف إضافة إلى الصراع التنظيمي. ،يالاتصال التنظيم ،الترقية

بين خصائص المنظمة فراد وبين متطلبات الأ بر الصراع التنظيمي ناتج عن تناقضحيث يعت
وهذا ما يؤدي بدوره إلى خلق سلوكات غير مرغوب فيها من  ،د الصراعالذي من شأنه أن يولّ

يقع الصراع بين أطراف تنتمي إلى  كما ،جوانب الأفراد فتنخفض كفاءم وترتفع تكاليف العمل
وهذا يخلق جوا من التوترات والحساسية وبالتالي يؤثر على الرضا  ،مستويات تنظيمية مختلفة

وتدرج محدد  ،خاصة إذا كان توزيع السلطة يعبر عن نمط معين من علاقات السيطرة ،الوظيفي لهم
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ساء والمرؤوسين وخاصة إذا ما للأفراد والجماعات ويتيح الفرصة لظهور الصراعات بين الرؤ
أو  ،صلاحياته مجادلات تسعى لتقليصأو  ،ز من الطرف الآخروااستشعر أطراف الصراع بتج

  مكانته واستقلاليته.من قدره و الإنقاص

وهنا تحولت النظرة إلى الصراع من ظاهرة سلبية خطيرة ومرفوضة من قبل أصحاب العمل 
ن تكون لها وظائف رة دد التنظيم إلى ظاهرة يمكن أاهوبعض المنظرين والباحثين باعتبارها ظ

  إيجابية تنعكس على التنظيم لذا يجب الاهتمام ا وتيسيرها في إطار رسمي.

التحولات التي تواجه المؤسسة في الوقت الحاضر كبيرة تتطلب من صناع  أصبحتوعليه 
مية والتي يمكن من خلالها التعامل مع القرار إعادة النظر في مجمل قضاياها مستعينة بثقافاا التنظي

  الأفراد حسب مستويام التنظيمية.

ومن  ،تة من التعليمواعبارة عن تجمع كبير للأفراد على درجات متف وإن أي تنظيم ه
وحق الجميع في  ،ت الوظائفواوهذا أمر طبيعي بحكم تف ،خلفيات ثقافية واجتماعية متنوعة

ولكن هذه الأسباب المنطقية تنعكس على  ،مل متاحةالتقدم الشخصي للحصول على فرص ع
التنظيم بضرورة التوفيق بين أصحاب هذه الخلفيات والتي لابد أن تنعكس بظهور بعض الصراعات 

  داخل التنظيم.

هذا ما جعل الباحثون يرون أنه من الممكن أن يكون لثقافة المؤسسة دور مؤثر وفعال في 
ة الصراعات التنظيمية في المؤسسة لما لها من خصائص تمكنها من اختيار الأسلوب المناسب في معالج

بحيث تقوم الإشكالية البحثية على طرح التساؤل  ،الإيجاب ونحأو السلب  وتحديد اتجاه الصراع نح
  المركزي التالي:

 ما دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي؟ -

أبعادها البحثية نطرح التساؤلين  ومن أجل ضبط الإشكالية الدراسة أكثر والتحكم في
  الفرعيين التاليين:

 إلى أي مدى تساهم القيم التنظيمية في تفعيل إستراتيجية التسوية؟ -

 ؟التعاونإلى أي مدى تساهم المعتقدات التنظيمية في تحقيق إستراتيجية  -
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  ات الدراسة:ـفرضي-5

  ة:ـالفرضية العام-

  .صراع التنظيميتلعب ثقافة المؤسسة دورا هاما في إدارة ال

  الفرضيات الفرعية:-

  .تساهم القيم التنظيمية في تفعيل إستراتيجية التسوية -

  .التعاونتساهم المعتقدات التنظيمية في تحقيق إستراتيجية  -

  ) يمثل النموذج الفرضي للبحث:1الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  الجهاز المفاهيمي لدراسة:-6

وعلم النفس الاجتماعي  ،الدور في علم الاجتماعيستخدم مصطلح " مفهوم الدور:-6-1
يتميز  ،طلق كمظهر للبناء الاجتماعي على وضع اجتماعي معيننفي ،والأنثروبولوجي بمعاني مختلفة

لئك الذي أوبمجموعة من الصفات الشخصية والأنشطة تخضع لتقييم معياري إلى حد ما قبل 
 "رالف" ف لا يأخذ باعتباره التفرقة التي أقامهاوهذا التعري ،يكونون في الموقف ومن قبل الآخرون

ويعرف الدور من ناحية أخرى كعنصر من التفاعل الاجتماعي المكتسب وهذا  ،بين المكانة والدور
  .1ير إلى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة التي يؤديها شخص معين في موقف التفاعلشي

                                                
 ،مصر ،1ط ،النشرودار الوفاء لدنيا الطباعة  ،علم النفس الاجتماعيوترجمة مصطلحات علم الاجتماع  ،محمد عبد الرحمن: المعجم الشامل - 1

  . 418ص  ،2003

  الثقافة التنظيمية
  (متغير متنقل)

  
  نظيمية القيم الت

 المعتقدات التنظيمية

  الصراع التنظيمي
  ( متغير تابع)

  
إستراتيجية التسوية 

 التعاونإستراتيجية 

 تساهم

 تساهم
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يرتكز على مجموعة من الصفات  مظهر اجتماعي ونستنتج من هذا التعرف أن الدور ه-
  الشخصية.

ويرتبط بوضع  ،نموذج يرتكز حول بعض الحقوق والواجبات" ويعرف الدور على أنه:-
ويتحدد دور الشخص في أي موقف عن  ،الموقف اجتماعي معينأو محدد للمكانة داخل الجماعة 

  .1طريق مجموعة من التوقعات يعتنقها الآخرون كما يعتنقها الشخص نفسه

عبارة عن مكانة اجتماعية تقوم على  والدور ه أنمن خلال هذا التعريف يمكننا القول  -
  الحقوق والواجبات المرتبطة بالفرد.

مركز معينا وذلك من خلال أو السلوك المتوقع ممن يشغل مكانة " ويعرف الدور على أنه: -
وما يقوم به  ،أعمالمجموعة من الحقوق والواجبات للشخص في موقف معين وما يقوم به من 

  .2"الآخرون في الموقف ومشاعره وأحاسيسه ومشاعر الآخرين وأحاسيسهم

بناءا على  ،عبارة عن سلوك اجتماعي مرتبط بمركز معين ويشير هذا التعريف بأن الدور ه-
  مجموعة من الحقوق والواجبات.

  التعريف الإجرائي لمفهوم الدور:

فيما  ،ددها مجموعة من الحقوق والواجبات للشخصعبارة عن مكانة اجتماعية تح والدور ه
  بينه وبين الآخرين.

  مفهوم ثقافة المؤسسة: 6-2

القيم والتوقعات التي  ،عبارة عن مجموعة من الاعتقادات" يعرف ولن الثقافة التنظيمية بأا:
ا العاملون شترط ن بأا من القيم والمعتقدات يريعرفها شرمك بو ،يشترك ا العاملون في المنظمة

  .3"هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة نموافي المنظمة وي

                                                
  .419ص  السابق،المرجع ، محمد عبد الرحمن: المعجم الشامل - 1
ص  ،2001 ،مصر ،الإسكندرية ،المكتب الجامعي الحديث ،التطبيقي في طريقة العمل مع الأفرادويك النظري نكيقي، التسلوى عثمان الصد - 2

43-44 .  
  .143-142ص  ،2015 ،الأردن ،دار الأيام ،دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية في المنظمات ،حفيان عبد الوهاب - 3
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المنظمة يكون من خلال السلوكات التي يشترك  ونم أنركز الباحثان في هذا التعريف على -
في حين لم يتطرق الباحث إلى أثر الجوانب  ،ا العاملون في المنظمة بتوجيه سلوكام وأفعالهم

  سسة.الملموسة في حياة المؤ

قدات معتافتراضات أساسية و" ثقافة التنظيمية بأا: (Johnson et al 2006)عرف -
عي وتحديد النظرة الأساسية للمنظمة وتفاعلاا مع وقاسمها أعضاء المنظمة وعمليات اللايت

  .1"بيئتها

يبين الباحث من خلال هذا التعريف بأن الثقافة التنظيمية هي عبارة عن عملية افتراضية -
بحيث قد تكون هذه الافتراضات دليل التعامل مع المتغيرات  ،يتحدد من خلالها مسار المؤسسة

  البيئية.

والتي  ،نظام من القيم المشتركة والمعتقدات" وزملاءه ثقافة المنظمة بأا:  Gibsonيعرف
  .الأهم؟ وينتج عنها قواعد السلوك حيث أن القيم تعني ما ه

  .2ف تعمل الأشياءبينما الاعتقادات تعني كي-

المعتقدات تتعلق بالفرد في حد ذاته وناتج عن مزيج بين القيم  ويشير الباحث أن السلوك ه-
  كوما المنهج الذي يسير عليه.

عاملين من ومجموعة القيم التي يجلبها أعضاء التنظيم الواحد قادة " بأا:  Kossenويعرفها 
  .3"ك التنظيمالبيئة الخارجية إلى البيئة الداخلية لذل

 ،افة اتمع وثقافة المؤسسةقنلاحظ من خلال هذا التعريف بأن الباحث لم يفرق بين ث-
المؤسسة تضع ثقافتها أي النسبية أي الإطار الاجتماعي للمؤسسة  بالاستقلاليةهذه الأخيرة تمتاز 

  .الذي يضع الثقافة وبنفسها وليس اتمع ه

                                                
  .23ص  ،2009 ،الأردن ،عمان  ،دار اليازوري ،جي: ثقافة المنظمةنعمة عباس الخفا - 1
 ،الجزائر ،قسنطينة ،1ط ،دار مداد يونيفارسيتي براس ،دراسات في علم الاجتماع  التنظيم" عز الدين سليماني وآخرون: المتغيرات التنظيمية -2

  .142ص  ،2011
جامعة  ،الاجتماعيةومجلة الخلدونية للعلوم الإنسانية  ،سسة الاقتصاديةراع التنظيمي في المؤفي عملية الصهيشور محمد لمين: دور ثقافة التنظيمية  -3

  .517ص  ،2016 ،ديسمبر ،العدد العاشر ،تيارت ،ابن خلدون
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من القيم والمعايير والمعتقدات والاتجاهات والفروض  نسق" وتعرف ثقافة المؤسسة بأا:-
القواعد غير  ،التي تحدد الطريقة التي يتصرف ا الأفراد وما يفعلون من أشياء في حين توضع المعايير

  .1"المكتوبة لسلوك

بشكل صارم ومحدود  ،ثقافة المؤسسة هي نسق قيمي يسير الأفراد أنهذا التعريف يبين -
 والابتكارال حرية الفرد داخل المؤسسة والتي يساهم من خلالها في الإبداع وبالتالي يحدد مج

  والتطوير.

  التعريف الإجرائي لثقافة المؤسسة:

  من خلال التعاريف السابقة تم صياغة التعريف الإجرائي لثقافة المؤسسة كالتالي:

تنظيمية التي تربط المعتقدات الوتعد الثقافة للمؤسسة عبارة عن مزيج من القيم التنظيمية -
إمكانية الاتصال بين وتنعكس هذه القوة في العمل الجماعي والمؤسسة بشكل قوي والأفراد 
 مع توضيح عملية احترام القوانين داخل المنظمة. ،الجماعة

  مفهوم الصراع التنظيمي:-6-3

بتعدد الباحثين واختلاف تخصصام ونذكر أهم  ،لقد تعددت تعاريف الصراع التنظيمي
  التعاريف:

وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع  وه" الصراع التنظيمي بأنه: Bouldingيعرف -
ويرغب كل  ،تعارض في إمكانية الحصول على المراكز المستقبليةلمدركين لصراع ومدركين ا

  .2"طرف في الحصول على المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر

الدور الإيجابي لصراع في خلق روح المنافسة بين  تركيز الباحث في هذا التعريف على-
  الفاعلين داخل المنظمة مستندا في ذلك لما يمنحه المنصب من امتيازات تجذب الأطراف للمؤسسة.

أن الصراع يعبر عن علاقة " الصراع التنظيمي: Max weber يعرف ماكس فيبر-
منها التعبير عن التعارض  جهأولها عدة دلالات وعدة -أي يكون مع أطراف أخرى-اجتماعية

                                                
  .163ص  ،2012 ،القاهرة ،1ط ،عالم الكتب "،التطبيقوبين النظرية " رضا ابراهيم المليحي: إدارة التميز المؤسسي -1
  . 92ص  ،2011 ،الأردن ،عمان ،1ط ،يظيمي وإدارة المنظمة، دار اليازوروجمعة شلابي: الصراع التنزهير ب -2
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والتراع والكفاح أكثر من التعبير عن التعاطف وااملة لأنه في الحالتين يجوه الأفراد تصرفام 
وهكذا فالصراع لا يحمل معنى سلبيا لسلوك غير اجتماعي  ،وسلوكام بالتناقل من واحد إلى آخر

  .1"يكون لها معنيان أن ظاهرة اجتماعية يمكن وفه ،محطم للعلاقات الاجتماعيةأو 

ركز الباحث في هذا التعريف على العلاقات الاجتماعية السائدة بين أطراف الصراع سواء -
إضافة إلى تركيزه على الجانب الإيجابي في  ،تتناقل من واحد إلى آخر ،سلبيةأو كانت إيجابية 

  والتنسيق. التعاونالصراع التي تبينها مؤشرات 

تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات مما أو "ارباك  على أنه: يعرف القريوتي الصراع-
  .2"ضة والاختيار بين البدائلوايصعب عليه عملية المف

ض الناتجة عن عملية الصراع داخل المنظمة واوضح الباحث في هذا التعريف صعوبة التف-
  ويمتد ذلك إلى مسألة اتخاذ القرارات الصحيحة.

نوع من الإحباط يتميز بالضغط في اتجاهين " ي على أنه:يعرف ليفيت الصراع التنظيم
  .3"وضع يتطلب اتخاذ القرار بين حاجتين متعارضتينأو  ،مختلفين في ذات الوقت

ركز الباحث في هذا التعريف على اتجاهات الصراع مبينا ضرورة تحديد نوع الاتجاه الذي -
  يجب أخذه.

إذ  ،ن اجل المكانة والقوة والموارد النادرةكفاح حول القيم والسعي م" بأنه: coser يعرفه
  .4"القضاء عليهمأو يهدف الأضداد التي تحيد خصومهم 

يبين الباحث في هذا التعريف أن عملية الصراع تكون هادفة لتحقيق أهداف الفاعلين داخل 
  المنظمة من خلال المنافسة.

  
  

                                                
  .10ص ،2011 ،الجزائر ،بن عكنون ،ديوان المطبوعات الجامعية "،دراسات نظرية وتطبيقية" ناصر قاسيمي: سوسيولوجيا المنظمات -1

تنمية الموارد ورسالة ماجستير في علم النفس التنظيمي  ،مي بالمؤسسة الصناعية الجزائريةمحمد رضا شنه: استراتيجيات إدارة الصراع التنظي - 2

  . 60ص  ،2007-2006 ،الجزائر ،قسنطينة ،العلوم الاجتماعيةوكلية العلوم الإنسانية  ،علوم التربيةوقسم علم النفس ، البشرية
  .16ص  ،2012/2013 ، فلسطين، زهر بغزةوالصراع التنظيمي في جامعة الأة د محمد طه: العلاقة بين بعض المتغيرات التنظيمياولينا د - 3
  .18المرجع نفسه، ص .- 4
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  التنظيمي: عصرالالتعريف الإجرائي ل

  قة تم صياغة التعريف الإجرائي لصراع التنظيم كالآتي:من خلال التعاريف الساب

المعتقدات من خلال خلق وعبارة عن صراع قيمي يرتكز على القيم  والصراع التنظيمي ه
مهنية داخل  وظهور روح المنافسة بين مختلف الفئات السوسيو ،بين الأفراد الاتحادالتنسيق وقوة 

  منافع شخصية.والمؤسسة دف تحقيق مصالح 

  :أهمهالعل وكما نذكر بعض التعاريف الثانوية 

  القيم التنظيمية:

بيئة العمل بحيث أو تمثل القيم في مكان أو عرفها المدهون والجزرتوي بأا: القيم التي تعكس 
  .1تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة

  المعتقدات التنظيمية:

عة من الأفكار المشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة هي عبارة عن مجمو
  ومن هذه المعتقدات: ،لطريقة التي يتم ا إنجاز الأعمال والمهام التنظيميةاو ،العمل

أهمية المشاركة في عملية صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق 
  .2الأهداف التنظيمية

  :ناوـالتع

الجهود للوصول إلى أهداف مشتركة من خلال العمل من قبل  تضافرإلى  التعاونيشير 
عبارة عن فهم الحاجات الإنسانية  والفعل فه اتصالويعتمد على  ،الأطراف مع بعضها البعض

  .3إنه عملية تدعيم وتقوية وبناء ومشاركة لتحقيق الأهداف المعينة المشتركة ،المادية والمعنوية

  

                                                
جامعة نايف  ،كلية الدراسات العليا ،رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ،علاقتها بالانتماء التنظيميوأحمد بن فرحان الشلوي: الثقافة التنظيمية  - 1

  .49ص  ،2005 ،سعوديةال ،العربية للعلوم الأمنية
 .102ص  ،2013 ،الجزائر ،1ط ،النشروالبدر الساطع لطباعة  ،تنظيمية-قضايا سوسيو ،إبراهيم توهامي - 2
  .76ص  ،2009 ،1ط ،دار وائل ،التطبيقونعيم حبيب جعنيني: علم الاجتماع التربية المعاصر بين النظرية  - 3
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  ة:ـيالتسو

كل منهما يحقق الربح في الجزء  ،من كلا الطرفين التعاونأي  ،ويكون هنا الحل الوسط
  .1ويكون الموقف ربح وخسارة وربح وخسارة ،والخسارة في جزء

  الدراسات السابقة: -7

  د:ـتمهي

من خلالها عند القيام  الاستفادةتعد الدراسات السابقة من أهم مصادر المعلومات التي يمكن 
المواضيع  أهملذلك تعتبر ثقافة المؤسسة والصراع التنظيمي من  ،ل نفس الموضوعوادراسة تتنبأي 

 تنوع الدراسات التي وهذا ما ساهم في ،التنظيمية التي سعى الباحثين إلى دراستها عبر الأزمنة
  على هذا الأساس قمنا بجمع بعض الدراسات المتعلقة بموضوع البحث.و ،لهواتتن

  المتعلقة بثقافة المؤسسة:الدراسات -7-1

دراسة حالة الشركة  ،الموارد البشرية أداءثير الثقافة التنظيمية على تأ دراسة إلياس سالم:-
مذكرة ماجستير في العلوم التجارية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم  ،بالمسيلة ،للأليمنيوم وحدة

ت إشكالية البحث حول تأثير بحيث تمحور ،2000 ،جامعة محمد بوضياف المسيلة ،التجارية
عليه قام الباحث بصياغة الفرضية العامة التالية: تؤثر و ،الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية

  ثقافة المنظمة تأثيرا جوهريا على أداء العاملين.

  وانبثقت منها مجموعة من الفرضيات الفرعية التالية:

  ة العمل تأثيرا جوهريا على أداء العاملين.تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بجماعي-1

  تؤثر ثقافة المنظمة التي تتسم بالبحث عن التميز تأثيرا جوهريا على أداء العاملين.-2

تأكد من صدق هذه الفرضيات اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الجل أومن -
  المقابلة والملاحظة. ،الاستمارةكما اعتمد على أدوات البحث العلمي المتمثلة في  ،الوصفي

                                                
  .158ص  ،2014 ،أردن ،عمان ،دار اليازوري ،ر التنظيميالتطويوأحمد يوسف دودين: إدارة التغيير  - 1
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 ،مفردة 276 ـمفردة من مجتمع البحث الذي قدر ب 92وتكونت عينة الدراسة من 
  العاملين. أداءوتوصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية: تؤثر ثقافة المنظمة على 

  لمؤسسة على تحقيق نتائج جيدة من قبل العاملين من خلال توليد الثقة في نفوسهم.ماد ااعت-

  القرارات الإدارية للعاملين من قبل المؤسسة. اتخاذتوفير فرص المشاركة في  عدم-

دراسة مسحية  علاقتها بديناميكية جماعة العمل:والثقافة التنظيمية  دراسة شطي أمينة:-
كلية العلوم  ،مذكرة ماجستير في علم الاجتماع التنظيمي ،الوادي ،دني عابعلى عمل ثانوية عمرا

قامت إشكالية الدراسة  ،2013/2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،تماعيةالاجوالإنسانية 
  .ديناميكية جماعة العمل؟وعلى التساؤل التالي: هل توجد علاقة بين الثقافة التنظيمية 

  بحيث تفرعت عند مجموعة من الفرضيات هي:

  توجد علاقة بين السلوك التنظيمي وديناميكية الجماعة.-

  التنظيمية وديناميكية جماعة العمل. توجد علاقة بين القيم-

 ،الاستمارة ،اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي بالإضافة إلى الأدوات التالية: الملاحظة-

عليه نتائج ومفردة  74إلى جانب عينة الدراسة التي تكونت من  ،الوثائقوالمقابلة والسجلات 
  الدراسة كانت كالتالي:

ديناميكية الجماعة العمل تعتمد على تفاعل وك التنظيمي لسلوابين  ارتباطيههناك علاقة 
  العاملين من عناصر المنظمة.

  اللوائح التنظيمية تعتبر محرك أساسي لحدوث ديناميكية جماعة العمل داخل المنظمة.

دراسة  الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي:دراسة أحمد بن فرحات الشلوي: -
مذكرة ماجستير في العلوم  ،كلية الملك خالد العسكرية للمدنيين والعسكريينميدانية على مستوى 

  .2005 ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات العليا ،الإدارية

منسوبي الانتماء التنظيمي لدى وقامت إشكالية الدراسة على العلاقة بين الثقافة التنظيمية 
  كلية الملك خالد العسكرية؟
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  لتي تفرعت عنها مجموعة من التساؤلات الفرعية هي:وا

  ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية الملك خالد العسكرية؟-

  ما مستوى الانتماء التنظيمي لدى منسوبي كلية الملك خالد العسكرية؟-

  .ة كأداة لجمع المعلوماتمعتمدا على الإستبان ،استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي

  موظفا وبناءا على هذا كانت أهم نتائج الدراسة كالتالي: 215وتكونت عينة الدراسة من 

  إن مستوى الثقافة التنظيمية في كلية الملك خالد سائد بدرجة مرتفعة نسبيا.-

  لكلية مرتفع بمختلف أبعاده.لمنسوبي ا إن مستوى الانتماء التنظيمي-

افة التنظيمية على استعداد لمواجهة الأزمات أثر بعض عناصر الثق دراسة ابتهال شكري:-

 ،2007 ،غزة ،الجامعة الإسلامية ،كلية التجارة ،مذكرة ماجستير في الإدارة في مستشفى ناصر:
  تمحورت إشكالية الدراسة في التساؤل المركزي التالي:

ر من لمواجهة الأزمات في مستشفى ناص الاستعدادما أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على 
  وجهة نظر العاملين فيها؟

  انبثقت مجموعة من الفرضيات هي: ،هوبناءا علي-

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين العلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين ومدى 
  الاستعداد لمواجهة الأزمات.

حل مشاكل قرارات وبين مشاركة العاملين في اتخاذ ال إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة 
  مدى الاستعداد لمواجهة الأزمات.وعمل ال

الاستبانة كما استخدمت  ،ياستخدمت الباحثة في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليل-

 ،موظفا 218ما عينة الدراسة كانت عينة عشوائية طبقية نسبية مكونة من أ ،كأداة لجمع البيانات
  وتوصلت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها:

  داري يتعلق بالجوانب الإنسانية.ضعف إ-
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  نقص العلاقات بين العاملين في المستشفى.-

من تجارب الآخرين وبالتالي عدم وجود أو الإدارة لا تعمل على الاستفادة من أخطائها -
  استعداد لمواجهة الأزمات.

تأثير الثقافة التنظيمية والنمط القيادي على الرضا ":Lok craw ford 1999دراسة -
هي دراسة وصفية هدفت إلى تحديد أثر الثقافة التنظيمية السائدة في  ،"يفي والسلوك التنظيميالوظ

المنظمات وأثر النمط القيادي على الرضا الوظيفي والسلوك التنظيمي من خلال التعرف على 
تخدم تأثيرات أنماط الثقافة التنظيمية وأنماط القيادة السائدة في المنظمات على الرضا الوظيفي واس

من النتائج  إلى عدد وتوصل دراسةلانة كأداة أساسية لبالباحثان المنهج الوصفي واعتمد على الاست
  :أهمها

حيث تؤدي ثقافة التنظيمية  ،تؤثر الثقافة التنظيمية سلبا وإيجابا على الرضا الوظيفي-أ
 ارتفاع معدلات الرضا بينها تساهم الثقافة التنظيمية المرنة في ،الجامدة إلى انخفاض الرضا الوظيفي

  الوظيفي.

  تساهم القيادة بالمشاركة في ارتفاع معدلات الرضا الوظيفي وزيادة الإنتاجية.-ب

  راع التنظيمي:ـالدراسة المتعلقة بالص-7-2

دراسة ميدانية في  أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعاملين ي أمال:وادراسة زرف-
كلية العلوم الإنسانية  ،ة ماجستير في علم الاجتماع عمل وتنظيممذكر ،بسكرة ،مؤسسة الكوابل

قامت هذه الدراسة على الإشكالية  ،2013/2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،والاجتماعية
  إلى أي مدى يؤثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعاملين؟ :التالية

راع التنظيمي والرضا الوظيفي لدى كانت الفرضية العامة كالتالي: توجد علاقة بين الصو
  عنها الفرضيات الفرعية التالية: توانبثق ،العاملين في مؤسسة الكوابل

عدم اشتراك الرئيس لمرؤوسيه في عملية اتخاذ القرارات يؤثر سلبا على رضا العاملين في -
  الوظيفة.

  لمؤسسة.عدم مرونة الاتصال غالبا ما يتسبب في انخفاض مستوى أداء العمل داخل ا-
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ومن أجل  كلما زادت الفروق الوظيفية داخل المؤسسة زادت ظاهرة التغيب في العمل.-
 ،يالتأكد من صدق هذه الفرضيات اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي التحليل

  .والاستمارةالمقابلة  ،مستخدمة في هذا أدوات البحث العلمي وهي: الملاحظة

من مجتمع البحث  %10التي تمثل ومفردة  897راسة التي قدرت ب بالإضافة إلى عينة الد
  وكانت نتائج الدراسة كالتالي:

  شاركة تؤثر بشكل دائم في دوران العمل.المإن -

الطمع في الترقية في السلم  ومن بين العوامل المؤدية إلى حدوث الصراع بين العوامل ه-
  الهرمي للمؤسسة.

بة يؤدي إلى صعوبة التواصل بين العاملين في المؤسسة عدم وضع خطة اتصال علمية مناس-
  وبالتالي يؤثر على فعالية الأداء.

: الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري دراسة حالة دراسة الباحث ناصر قاسيمي-
كلية العلوم الإنسانية  ، علم الاجتماع التنظيمفيأطروحة دكتوراه دولة  ،الجزائر ،الجماعات المحلية

  ارتكزت الدراسة على السؤالين التاليين: ،2004/2005 ،جامعة الجزائر ،الاجتماعيةو

  ما هي عوامل الصراع داخل التنظيم الإداري الجزائري؟-

  كيف يؤثر الصراع في فعالية تسيير هذا التنظيم؟-

  كانت فرضيات الدراسة كالتالي:

التي وظاهر الصراع داخل التنظيم غير الرسمية في إثارة موالسلوك الرسمية  أنماطتسهم بعض -
  تؤثر في فعالية التسيير.

كلما ابتعدت الإدارة عن الاستماع إلى الموظفين وإشراكهم في اتخاذ القرارات أدى ذلك -
  إلى إثارة مظاهر الصراع.

إلى جانب عينة من دراسة التي  والاستمارةدوات البحث التالية: المقابلة اعتمدت على أ-

  دة وكانت النتائج كالتالي:مفر 96تكونت من 
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رسمية في إثارة مظاهر الصراع داخل التنظيم الغير وتسهم بعض أنماط السلوك الرسمية -1
فكلما تجانست الخصائص الشخصية والاجتماعية للموظفين تراجع  ،والتي تؤشر في فعالية التسيير

  التنظيمي. التعاونازداد والصراع 

إلى الموظفين وإشراكهم في اتخاذ القرارات أدى إلى إدارة إن ابتعاد الدراسة عن الاستماع -2
  مظاهر الصراع.

دراسة  ،إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظيفي للعاملين :دراسة نور الدين عسيلي-
كلية العلوم الاقتصادية  ،مذكرة ماجستير في علوم التسيير ،المسيلة ،حالة مؤسسة المطاحن الحضنة

  كالتالي:لفرضيات كان ا ،الجزائر جامعة ،وعلوم التسيير

وجود عدة أسباب ومصادر للصراع عن طريق ما يحدث من تفاعل واتصال بين أفراد -1
  وجماعات المنظمة.

إيجابا أو سلبا كان  ،إن إدارة الصراع لها أثر على اتجاه وسلوك الأفراد ورضاهم الوظيفي-2
ه الفرضيات اعتمد الباحث على وللتأكد من صحة هذ ،وذلك حسب سؤال إدارة هذا الصراع

بلغت  ،الملاحظة والمقابلة ،البحث العلمي المتمثلة في الاستمارة الأدواتالمنهج الوصفي إلى جانب 

  وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها: ،مفردة 152عينة الدراسة 

  لبعض العمال يولد الصراعات. يإن ضعف مستوى التعليم-

الإدارة والعمال يسبب اعتقاد كل طرق أنه عند اتصاله بالطرف  ضعف الاتصالات بين-
  الآخر يخضع له.

  من جانب آخر كان لصراع آثار إيجابية أدى إلى إحداث تغيير في الهيكل التنظيمي.-

دراسة  ،الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها بن موسى العتيبي: طارقدراسة -
مذكرة ماجستير في العلوم  ،العامة للجوازات بمدينة الرياضمسحية لوجهات نظر ضباط المديرية 

لت هذه واتن ،2006 ،الأمنيةجامعة نايف الحربية للعلوم  ،كلية الدراسات العليا ،الإدارية
  الدراسة الإشكالية التالية: 
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ما مستويات وأسباب الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض وأساليب 
  مل معها؟التعا

  عليه تفرعت الأسئلة الفرعية الثلاثية:و

ما مستويات الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض من خلال وجهة -
  نظر الضباط العاملين فيها.

  ما أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض؟-

 استبانةة استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي بالإضافة إلى أداة ولدراسة هذه الأسئل-

  عليه كانت نتائج الدراسة كالتالي:وضابط  270دراسة وتمثلت عينة الدراسة في لداة رئيسية لأك

  إن مستوى التنظيمي في المديرية العامة للجوازات ظهر متوسط بشكل عام.-

ظر ضباط الجوازات بالمديرية كان بحسب إن أهم أسباب الصراع التنظيمي من وجهة ن-
  التالي:  وترتيبها من الأكثر إلى الأقل على النح

  محدودية الموارد.-1

  عدم تحديد صلاحيات.-2

أساليب التعامل مع الصراع التنظيمي المستخدمة في المديرية العامة للجوازات بحسب  أهمإن 
  ترتيبها تنازليا كالتالي: 

   .التعاون-1

  .التجنب-2

  التنافس. -3

إدارة الصراع مقارنة بين مؤسسة عسكرية : Anne lise dall mayl 2006ة ـدراس-
الموضوع و ،ليون الفرنسية ةبمدين ،لقد تمت هذه الدراسة بالمدرسة العليا للتجارة ،ومؤسسة خاصة

البشرية دارة الصراع التنظيمي بين إدارة الموارد الفرق في التدخل في إ والمعالج في هذه الدراسة ه
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إن كلتا المؤسستين تنطويان على ثلاثة أشكال من  ،لرصد الفرق بين هذه الدراسةولمؤسسة خاصة 
فيما يخص إدارة  أما ،صراع بين المنظمات ،صراع بين الجماعات ،الصراع: صراع بين الأفراد

  الإدارة المدنية الخاصة.والصراع فهي تختلف بين الإدارة العسكرية 

ما الدراسة الراهنة فيأفادت الدراسات السابقة  :الدراسات السابقة مدى الاستفادة من
  :يلي

  رسم الإطار النظري في كيفية صياغة الإشكالية.-

  تحديد أبعاد الدراسة.-

  معرفة النظريات المفسرة لكليهما.-  

 .المنهج الوصفي وبناء خطة للحصول وتحديد المنهج المناسب لدراسته وه-  

 



 

 

  

  
  
  

+ @  
 المؤسسـة ثقافـة 
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  د:ــتمهي

 ،المعرفيةوالتحولات التكنولوجية والتنظيمات وبعد التطور الحاصل في إدارة المؤسسات 
كونه  ،الأخيرةنة ومكانة قوية داخل الحقل التنظيمي خلال الآ وأصبح مفهوم ثقافة المؤسسة ذ

  تصرفام داخل المنظمة.ويتحكم في تسيير سلوكيات الفاعلين 

ل بعض أجزاء ثقافة المؤسسة المتمثلة في: تطور استعمال وا هذا الفصل إلى تنوعليه ارتأينا في
لوظائف الأساسية ا ،مكونات ثقافة المؤسسة ،خصائص ثقافة المؤسسة ،المؤسسةمصطلح ثقافة 

العوامل  ،أهمية ثقافة المؤسسة ،ؤسسةأنواع ثقافة الم ،ؤسسةمستويات ثقافة الم ،ؤسسةلثقافة الم
  .ؤسسةفة المالمؤثرة في ثقا

  تطور استعمال مصطلح ثقافة المؤسسية:-1

 ،1980ل مرة من طرف الصحافة المتخصصة في سنة واستعمل مصطلح ثقافة المنظمة لأ
 furtune أدرجت مجلةو business week وكان ذلك من طرف الة الاقتصادية الأمريكية

 A.A kennedy T.E deal نإلى أن جاء الباحثا corporate culture ركنا خاصا تحت عنوان
  .1لى لهذا المفهوموواضعين بذلك اللبنة الأ" corporate culture" بكتاب تحت عنوان 1982سنة 

 ،لم يصبح شائعا إلا في حلول الثمانينات "الثقافة التنظيمية"فيستيد أن مصطلح فيما يذكر هو
  ويحيل هوفيسيد ذلك لكتاس اثنين:

كتاب البحث و ،"  corporate culture A.A kennedy T.E deal" ثقافة المنظمة
 . In search of excellence ; peters waterman) (والامتياز لبترز ووترمان 

الثقافة التنظيمية باعتبارها " وفي مطلع التسعينات تزايد اهتمام علماء السلوك التنظيمي بقضية
  وإبداعاهم. إنتاجيتهمومستويات مما يترك أثرا بالغا على سلوك الأفراد  ،منتجا لمناخ العمل

لقد زاد الاهتمام ذا المفهوم بناءا على ما حققته المنظمات اليابانية الناجحة في مجال -
المشاركة القائمة ومثل: اعتمادها على جماعية العمل  ،استخدام القيم الثقافية في إدارة المنظمات

                                                
  .140ص  ،2015 ،الجزائر ،بن عكنون ،(د.ط) ،ديوان المطبوعات الجامعية ،سعيد بن يمينة: تنمية الموارد البشرية - 1
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التفاهم بين وإضافة إلى المودة  الابتكاريةام قدروتنمية مهارام والاهتمام بالعاملين  ،على الثقة
  .1أعضاء المنظمة

  /خصائص ثقافة المؤسسية:2

من نظرة عامة لثقافة المنظمة تشير إلى أا نظام من   Robbins et Judje 2007انطلق -
ى يقوم هذا النظام عل ،في تميز منظمتهم عن المنظمات الأخرى الأعضاءالمعاني المشتركة التي تساعد 

شكلت تلك النظرة أساس البحث عن سبعة  ،مجموعة من خصائص أساسية تصف قيم المنظمة
الخصائص ويستدل من خلالها على جوهر ثقافة المنظمة و ،لية تصف الصورة الإجماليةأوخصائص 

  هي:

  الإبداع أسلوب التعامل مع الخطر:-2-1

لهم ومبتكرين وعين توصف كخاصية الدرجة التي يشجع ا العاملين لأن يكونوا مبد
  .2أسلوم الخاص بالتعامل مع الخطر

  الانتباه للتفاصيل:-2-2

  الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين أن يكونوا دقيقين منتبهين للتفاصيل.

  النتائج: والانتباه نح-2-3

العمليات المستخدمة لتحقيق وليس التقنيات والمخرجات أو درجة تركيز الإدارة على النتائج 
  .3ذه النتائجه

  الأفراد: والتوجه نح-2-4

  درجة اهتمام الإدارة بتأثيرها على الأفراد

                                                
 ،مذكرة ماجستير في العلوم التجارية ،نيوم وحدةدراسة حالة الشركة الجزائرية للألم ،إلياس سالم: تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية -1

  . 11ص  ،2000 ،المسيلة ،جامعة محمد بوضياف ،العلوم التجاريةوعلوم التسيير وكلية العلوم الاقتصادية 
   .37ص  ،مرجع سبق ذكره ،نعمة عباس -2

  .20ص  ،مرجع سبق ذكره ،أحمد بن فرحات الشلوي - 3
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  الفريق: والتوجه نح-2-5

  درجة فعاليات العمل حول الفرق لا الأفراد.

  العدوانية:-2-6

  .1ودية التعامل معهموتنافسهم لا سهولة و ،درجة عدوانية الأفراد

  الاستمرارية:-2-7

ة تحتفظ بكيانه لعدة أجيال رغم ما تتعرض له اتمعات من تغيرات حيث أن السمات الثقافي
تزويد الأفراد بالحد الأدنى و الإشباعقدرا على ويساعد على استمراريتها و ،تدريجيةأو مفاجئة 

  .2من التوازن

  يوضح خصائص ثقافة المنظمة  :)2الشكل رقم: (

  

  

  

  

  

    

  

  المصدر: إعداد شخصي
  

                                                
 ،التنظيمورسالة ماجستير في علم النفس العمل  ،علاقتها بسوء السلوك التنظيمي في الإدارة العمومية الجزائريةوية بوبكر منصور: الثقافة التنظيم - 1

  .31ص  ،2006/2007 ، الجزائر،قسنطينة ،جامعة منتوري ،العلوم الإنسانيةوكلية الآداب 
 ،لوالجزء الأ ،2014جويلية  ،العدد الثالث ،العلوم التربوية، عاصرآخرون: الثقافة التنظيمية في الفكر التربوي المونجوى يوسف جمال الدين  -2

  .512ص 

 خصائص ثقافة المنظمة

الإبداع وأسلوب 
 التعامل مع الخطر

الانتباه 
 للتفاصيل

 الانتباه نحو
 النتائج

 التوجه نحو
 الأفراد

 التوجه نحو
 الفريق

 يةالعدوان

 الاستمرارية
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  ونات ثقافة المؤسسية:ـك/م3

أا جوهر فلسفة أية منظمة تسعى إلى تحقيق و ،تمثل القيم الركيزة في أية ثقافة تنظيمية
كما تحدد  ،المنظمة واتجاهام العامة نحوتعكس شعور العاملين  أاو ،فعاليةوأهدافها بكفاءة 

توقف على كيفية إدراك لذا يعتقد أن نجاح المنظمات ي ،الخطوط العريضة لأنشطتهم اليومية
فقد حدد الباحثين مكونات الثقافة التنظيمية في  ،العمل بموجبهاومنسوا لتلك القيم التنظيمية 

  هي كما يلي:وأربعة مكونات 

  ة:ـ/القيم التنظيمي3-1

مرغوب  والقيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما ه
أو القيم التنظيمية تمثل القيم في مكان و ،غير مهم...الخأو مهم  ،غير جيدأو د جي ،غير مرغوبأو 

 ،بحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلفة ،بيئة العمل
احترام والاهتمام بالإدارة الوقت والاهتمام بالأداء و ،اة بين العاملينوامن هذه القيم المسو

  .1نالآخري

  /المعتقدات:3-2

طريقة و ،الحياة الاجتماعية في بيئة العملوهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل و
 ،من هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية صنع القراراتو ،المهام التنظيميةوإنجاز الأعمال 

  .2أثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيميةو ،المساهمة في العمل الجماعيو

  /الأعراف:3-3

 غير ملموسة التي يدركها العاملون داخل المنظمة.ويقصد بالأعراف تلك المعايير المدركة 
 
 
  

                                                
كلية الدراسات  ،قسم العلوم الإدارية ،رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ،علاقتها بالالتزام التنظيميومحمد بن غالب العويني: الثقافة التنظيمية  - 1

  .12ص  ،2005 السعودية،، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،العليا
  . 161ص  ،مرجع سبق ذكره ،سعيد بن يمينة - 2
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  /التوقعات التنظيمية:3-4

أو الذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها ود السيكولوجي غير المكتوب فتتمثل في التعاق
مثال ذلك و ،مل الفرد في المنظمةالمنظمة كل منهما من الآخر خلال فترة عأو يتوقعها الفرد 

المتمثلة والزملاء من الزملاء الآخرين ووالمرؤوسين من الرؤساء  ،توقعات الرؤساء من المرؤوسين
يدعم احتياجات الفرد ومناخ تنظيمي يساعد ووتوفير بيئة تنظيمية  ،المتبادل والاحترامبالتقدير 

  .1الاقتصاديةوالعامل النفسية 

 ونات الثقافة المؤسسة ): يوضح مك3الشكل (
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 المصدر: إعداد شخصي
 
 
 

                                                
كلية العلوم  ،تخصص تسيير الموارد البشرية ،رسالة ماجستير في علوم التسيير ،بودين دنيا: الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي - 1

  .80ص  ،2013/2014 ،3جامعة الجزائر ،علوم التسييروالعلوم التجارية والاقتصادية 

 القيم التنظيمية

 مكونات ثقافة المؤسسة

 المعتقدات

 التوقعات التنظيمية الأعراف
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  /الوظائف الأساسية للثقافة المؤسسية:4

  تقوم الثقافة التنظيمية بالوظائف الأساسية الآتية:

  العاملين فيها بالإحساس بالهوية:وتزود المنظمة -4-1

لتي تسود في المنظمة كلما كان ارتباط القيم اوكلما كان من الممكن التعرف على الأفكار 
  زاد شعورهم بأا جزء حيوي منها.والعاملين قويا برسالة المنظمة 

  تقوية الالتزام برسالة المنظمة:-4-2

إذا شعروا بالانتماء القوي إلا إن تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر عليهم شخصيا 
ذلك يشعرون أن اهتمامات المنظمة التي ينتمون إليها عند و ،للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة

يعني ذلك أن الثقافة تذكرهم بأن منظمتهم هي أهم شيء بالنسبة و ،أكبر من اهتمامام الشخصية
  لهم.

  توضيح معايير السلوك:ودعم -4-3

مهمة بالنسبة  أاكما  ،خاصة بالنسبة للموظفين الجدد أهميةتعتبر هذه الوظيفة ذات و
أو مما يحدد بوضوح ما ينبغي قوله  ،أفعال العاملينوفالثقافة تقود أقوال  ،ى العاملين أيضالقدام

قات وبذلك يتحقق استقرار السلوك المتوقع من الفرد في الأو ،عمله في كل حالة من الحالات
 .1المختلفة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                
كلية  ،قسم إدارة أعمال ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال ،أسعد أحمد محمد عكاشة: أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي - 1

  .23ص  ،2008 ،فلسطين ،الجامعة الإسلامية بغزة ،التجارة
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  يوضح الوظائف الأساسية لثقافة التنظيمية ):4الشكل (

  

  

  

  

  

 ،اسعد أحمد محمد عكاشة: أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي المصدر:
 ،الجامعة الإسلامية بغزة ،كلية التجارة ،قسم إدارة أعمال ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمال

  .23ص  ،2008 ،فلسطين

  مستويات الثقافة المؤسسة:-5

يعتقد أن ما ندركه على  إذ ،لثقافةيمثل مستويات متعددة  نموذجا) 1984اقترح يشن (
أما ما يوجد في العمق فيمثل القيم الثقافية  ،الفن...الخ ،ثقافي مثل: التكنولوجيا إنتاج والسطح ه

تؤثر في وتكون سلوكا وعكس ذلك  وما هوصحيح و ،جيد والتي تصف المدركات الثقافية لما ه
  قراراتنا.

ثلاث مستويات لثقافة أي منظمة من المنظمات  ويرى تيرنر وهامبدن أنه يمكن التمييز بين
  التالي: وعلى النح

  السلوك. أنماطجزء ظاهر من -1

  قلوب الناس.وقناعات في أذن وسع عبارة عن قيم وجزء على مستوى الوعي الأ-2

بالتالي فهي وتها قهي عبارة عن افتراضات أساسية مأخوذة على علاو ،جزء مسلمات-3
  .1يوضح هذه المستويات الثلاث الشكل التاليوغير مرئية 

                                                
  .36ص  ،المرجع سبق ذكره ،أحمد بن فرحات الشلوي - 1

 الثقافة التنظيمية

 دعم وتوضيح معايير السلوك تقوية الالتزام برسالة المنظمة الإحساس بالهوية
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  مستويات ثقافة المؤسسة ):5الشكل (
  

  

  

    

  

  

  

رسالة  ،التنظيمي بالانتماءعلاقتها وأحمد بن فرحان الشلوي: الثقافة التنظيمية  المصدر:

ص  ،2005 ،جامعة نايف للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات العليا ،ماجستير في العلوم الإدارية

37.  

  :ما يليفي إجمالهاك عدة مستويات لثقافة التنظيمية يمكن هنا

  ل: والمستوى الأ-5-1

تتمثل في التصرفات و ،يتضمن هذا المستوى الأشياء التي يقوم ا الإنسان بصنعها
  الرموز.والطقوس و ،القصصو ،الشعائر داخل المنظمةو ،الاحتفالاتو ،سلوكيات الأفرادو

  المستوى الثاني:-5-2

كما تحدد  ،تحدد هذه القيم النمط السلوكي للعاملينو ،ا المستوى ما يعرف بالقيميمثل هذو
في هذا المستوى يمكن الإشارة إلى ثقافة وغير مقبول من أنماط السلوك  وما هومتعارف عليه  وما ه

 النفوروففي ثقافة القوة نجد أن تركيز القوة  ،ثقافة الفردوثقافة الوظيفة و ،ثقافة الدوروالقوة 
أما  ،أكثر منه في قيمة الأفراد الآخرين يكون بين جماعة محدودة لها تأثير في عمليات اتخاذ القرار

يشير و ،ثقافة الدور فإا تعتمد في قوا على موقعها الوظيفي داخل مستويات المنظمة الإدارية
 ذه الوظائف.القدرات المتوفرة في الأشخاص القائمين و ،مفهوم ثقافة الوظيفة إلى المهارات

الجزء الظاهر من انماط 
 السلوك

القيم وقناعات في أذهان 
 وقلوب الناس

فتراضات أساسية ا
 مأخوذة على علاقتها 

 مرئي 

 مستوى الوعي أوسع

 غير مرئي  

1  

2     

3 
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  المستوى الثالث:-5-3

تحدد كيفية وهي الأشياء التي تواجه سلوك العاملين داخل المنظمة و ،يشير إلى الفرضياتو
  .1فهم هؤلاء الأفراد لما يدور حولهم

  أنواع ثقافة المؤسسة:-6

  الثقافة البيروقراطية:-6-1

ي في نقل المعلومات يأخذ تسلسل السلطة بالشكل العمومو ،المسؤولياتوتعدد السلطة 
  الالتزام.وتعتمد على التحكم و

  الثقافة الإبداعية: 6-2

يتسم أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات وتتميز بوجود بيئة عمل تساعد على الإبداع 
  مواجهة التحديات.و

  الثقافة المساندة: 6-3

تعمل و ،ازرة العاملينمؤوالعمل على المساعدة في الانسجام و ،تتسم بيئة العمل بالصداقة
  التركيز على الجانب الإنساني في العمل.والروح الودية واة واالمسومن الثقة  والمنظمة على خلق ج

  ثقافة العمليات: 6-4

 ،التنظيم أعضاءليس النتائج التي يحققها فيسود الحذر بين و ،يتسم التركيز على اتخاذ العمل
  في العمل. ،دقةومن يكون أكثر تنظيما الفرد الناجح وتقل الرغبة في المخاطرة و

  ثقافة المهنة: 6-5

التركيز على النتائج كما تعطي أهمية خاصة وإنجاز العمل وتحقيق الهدف  وتكون موجهة نحو
 تركز على الخبرة لما لها من دور في صناعة القرار. ،لاستخدام الموارد بطريقة مثالية

  

                                                
  . 39-38ص  ،د بن فرحان الشلوي: مرجع سبق ذكرهأحم - 1
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على الأدوار أكثر من الأفراد وت الوظيفية تؤكد على نوعية التخصصا ثقافة الدور: 6-6
  .1الأنظمةوتعطي أهمية للقواعد و

  ثقافة النفوذ (القوة): 6-7

يعمل على إيجاد مواقف يجب وهم الذين يتخذون القرارات  ،تتركز القوة في أفراد محددين
  على الآخرين تنفيذها.

  ثقافة الفرد: 6-8

جد الأفراد داخل التنظيم يحددون بشكل جماعي فن ،تعد خاصية مميزة لنموذج الإدارة الواعي
فة اهذه الثق ،يل إلى احتياجات الأفرادبمرسمي لالهيكل اوالطريق الذي سوف تسير عليه المنظمة 

  .2ترفض الهرمية الرسمية

  أهمية ثقافة المؤسسة:-7

أا  توجيه السلوك التنظيمي بمعنىوتكمن أهمية ثقافة المؤسسة في كوا توفر إطار لتنظيم -
  على تكوين السلوك المطلوب منهم داخل المنظمة.وتؤثر على العاملين 

تحقيق  والجهود نحوتوجيههم لتركيز الفكر والأنشطة فيها والأفراد  إرشادتساعد على -
  .3رسالتهاوأهدافها 

اتساع أن الثقافة التنظيمية في التأثير على سلوكات العاملين في العمل حيث  أهميةتزايدت و-
إدخال فرق العمل أصبحت تحتم توفر المعاني وتقليل درجة الرسمية وق الإشراف في المنظمات نطا

  جه للاتجاه نفسه.وبحيث أن كل شخص مت ،المشتركة التي تتوفر عن طريق الثقافة القوية

من ثم التأثير في اتخاذ جميع وكوا أسلوب لتفاعل العاملين لتحسين الأداء التنظيمي -
  القرارات.

                                                
الد الخامس  ،لوالعدد الأ ،الإدارةومجلة الملك عبد العزيز للاقتصاد  ،: البعد الوقتي لثقافة التنظيم، محمد العتيبيطلعت بن عوض السواط - 1

  .63-62ص  ،1998 ،السعودية ،الثلاثونو
   .107ص  ،القاهرة، 2003 ،(د.ط) ، القاهرة،سلسلة إصدارات بمسك ،ليل المتكاملالد ،عبد الرحمن توفيق: الجودة الشاملة -2
   .93ص  ،المرجع سبق ذكره ،آخرونوإبراهيم توهامي  -3
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 ،ثقافة التنظيمية تمثل القدرة على التكامل الأنشطة اليومية للعاملين لبلوغ أهداف محدد لهمال-
الاستجابة لتغيرات السريعة التي وكما تساعد المؤسسة على التكيف بشكل جيد مع البيئة الخارجية 

  تتعرض لها.

  .1قيق أهدافهمالقوية في تمكين المديرين في استخدامها لتحوتعتبر أحد الوسائل الكامنة -

ن أي اعتداء إكذلك ف ،خصائصهاوتعمل الثقافة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطها -
بناءا على ذلك فإن الثقافة دور كبير و ،العمل بعكسها سيواجه بالرفضأو على أحد بنود الثقافة 

  ضاع الأفراد في المنظمات من وضع لآخر.أو مة من يهدف إلى تغيير وافي مق

مدارك الأفراد العاملين حول الأحداث التي تحدث في المحيط وأفق  فة على توسيعتعمل الثقا-
أي أن ثقافة المنظمة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث  ،الذي يعملون به

  الأنشطة في ضوئه.و

تساعد على التنبؤ بسلوك الأفراد: أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي أليها الفرد يصعب -
  التنبؤ بسلوكه.

 أنبمعنى  ،توجيه السلوك التنظيميوتكمن أهمية الثقافة التنظيمية في انه توفر إطار التنظيم و-
نستنتج من و ،على تكوين السلوك المطلوب منهم داخل المنظمةوثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين 

يستطيعون تعلمها والعاملين ذلك أن الثقافة التنظيمية تمتاز بعدة صفات منها أا مشتركة بين 
  يمكن أن تورث لهم.و

 أربعةثقافة المنظمة تخدم  أنإلى  kimichi-kreinterيشير الكاتبان  أخرىمن جهة و
  وظائف هي:

 تعطي الأفراد العاملين الهوية منظمية.  - أ

 تسهل الالتزام الجماعي. - ب

                                                
ة كلية العلوم الاقتصادي ،علوم التسييرومجلة العلوم الاقتصادية  ،دراسة ميدانية بولاية سطيف ،دومي سمراء: ممارسة ثقافة المؤسسة المنفتحة - 1

  .241ص  ،2011سنة  ،11العدد  ،سطيف ،جامعة فرحات عباس ،علوم التسييروالتجارية و
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 تعزز استقرار النظام الاجتماعي. - ت

  .1تشكل السلوك - ث

  :ؤسسةالثقافة الم العوامل المؤثرة في-8

  إيجابا على الثقافة التنظيمية فيما يلي:أو تنحصر أهم العوامل المؤثرة سلبا 

القيادية  الأنماطعدم التأثير فقط على  الأجياليترتب على تعاقب  تعاقب الأجيال:-8-1
  لكن التأثير أيضا في طريقة تقديم المنظمة خدماا للمستفيدين.والمتبعة 

تؤدي دورا بارزا في إيجاد ثقافة تنظيمية ذات طابع ينسجم مع  ارية:القيادة الإد-8-2
  معطيات هذه القيادة.

من السهولة فرضه و ،يمثل الواجهة الحقيقية لثقافة المنظمة النمط الإداري السائد:-8-3
  على باقي منسوبي المنظمة.

التقاليد والعادات ور الأفكاويتضح مما سبق أن الثقافة التنظيمية عبارة عن نظام من المعاني -
  مبادئها.واعتقاداا وتراثها والتي تعكس توجهات اتمعات 

الذي يتأثر بالتوجهات السائدة في محيط  ،النمط الإداري السائدوفهي تحدد أطر التعامل 
قادا في سبل اتخاذ والخارجي الذي يؤثر بدوره على توجهات أفراد المنظمة أو العمل الداخلي 

تتباين بتباين و ،اللازمة لتسيير العمل وفق ثقافة تعتمد إلى حد كبير على عدة مصادرالإجراءات 
فيؤدي إلى  ،نمط القيادة الذي يؤثر بشكل مباشر على الثقافة التنظيميةو ،الخبراتوالاستعدادات 

يد التقوالرقابة ويؤدي الجمود أو  ،الإبداعو الابتكاروفرض نمط ثقافي إما يساعد على تطوير أداء 
التي تعتمد على و الابتكاروإنجاز العمل بالطرق الروتينية الخالية من الإبداع و ،التعليماتوامر وبالأ

                                                
ة جامع ،الاجتماعيةوكلية العلوم الإنسانية  ،رسالة ماجستير في علم اجتماع ،علاقتها بديناميكية جماع العملوشطي امينة: الثقافة التنظيمية  - 1

 .39-38ص  ،2014- 2013 ،غير منشورة ،بسكرة ،محمد خيضر
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عدم وغيرها من الأساليب المتقدمة التي تعدل بايار المنظمة والمركزية وتدرج السلطة والروتين 
  .1الاستمرارأو قدرا على المنافسة 

  المؤسسة: لثقافة المداخل النظرية المفسرة-9

  النظريات الكلاسيكية:-9-1

  الرمز:أو نظرية المؤسسة 

استراتيجياا من خلال و أهدافهاوالذي يصنع رسالة المنظمة  ول هومفادها أن المؤسس الأو
بالتالي يوجد نوع من وكيف تتكون المنظمة فيما بعد و ،"معتقداتهو قيمه" الرؤية التي يؤمن ا

 .M C Donalsيمكن ملاحظة ذلك في كبرى الشركات العالمية و ،بين الأعضاءوالرمزية بينه 
Ford دارة الرمزيةهذا يطلق عليه الإو symbilism  بمعنى يصبح هؤلاء هم الرموز الحقيقيون

بمعنى أي يقوم القائد الرمز  ،يكون التغيير من خلال القيادة التحويليةأو لثقافة المؤسسة السائدة 
الهيكل التنظيمي من اجل أو نوع الرقابة أو كالقوة  الأنظمةتغيير أو ئد بتغيير النمط الثقافي السا

  .2هذا ما يعرف بثقافة التغير الداخليوالإبداع و ،تسيير التكيفوتعزيز المشاركة 

  النظريات النيوكلاسيكية:

  نظرية العلاقات الإنسانية:-

على أساس النظر إلى تعتبر العلاقات الإنسانية ذلك النوع من علاقات العمل الذي يقوم 
أن  وفلقد اعتبر التون ماي ،اتجاهاتهو ،3قيمهوطموحاته وه يالمصنع كمجتمع له أمانأو المنظمة 

بل إم يشكلون أيضا  ،الأفراد الذين يؤلفون قسما من أقسام العمل في المنظمة ليسوا أفراد منعزلين
بين الشركة وبين العمل و ،ؤسائهمبين روتقوم هذه العلاقات بينهم ومجموعة تترابط فيما بينها 

                                                
كلية الدراسات  ،قسم العلوم الإدارية ،رسالة ماجستير في العلوم الإدارية ،دورها في رفع مستوى الأداءوزياد سعيد الخليفة: الثقافة التنظيمية  - 1

 .37-36ص  ،2008 ، السعودبة،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،العليا
  39ص  ،شطي امينة: المرجع سبق ذكره-2

  .61ص  ،2005 ،21العدد  ،الاجتماعيةومجلة العلوم الإنسانية  ،أثرها على أداء العاملينواف جميلة: العلاقات الإنسانية بن ز - 3
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حيث اعتبر أن الإدارة الديمقراطية أي مشاركة العاملين في الإدارة  هي أسلوب الأصل لتحقق 

  .1أهداف المنظمة

  النظريات الحديثة:

  :Zنظرية -1

طرحها في وشي أو التي حققت نجاحا لافتا لابتكارها وليام وهي إحدى النظريات الحديثة 

التي لها تاريخ بعيد تعلم والمبادئ لهذه النظرية القيم المشتركة والسمات  أهمن مو Zكتاب نظرية 
نعتمد أيضا الإدارة اليابانية على و ،مواجهة المشاكل التي تعترضهمومن خلاله اليابانيون العمل معا 

 كبيرة لمستقبل أهميةوفي موضوعات ذات قيمة و أرائهمإبداء وإشراك العاملين في صنع القرارات 
إضافة إلى العمل الجماعي الذي يعتبر من أهم الخصائص  ،الوحدة التنظيمية التي يعملون فيها

المنظمة يمكن أن تحقق أهداف من خلال مشاركة العاملين  أنالذي يفترض و ،2للمؤسسة اليابانية
  . 3إدارة المشاريعوتمكينهم من تطوير و

الفرد قدر الاهتمام بأهداف المنظمة  قد أكدت هذه النظرية على ضرورة الاهتمام بحاجاتفل
القيم تعتبر وكل هذه الصفات  ،العاملينوالتفاعل المشترك بين الإدارة ومن خلال العمل الجماعي 

  .4من أهم عناصر الثقافة التنظيمية التي ينبغي لكل منظمة تبنيها

  نظرية القيم:-2

إنما الثقافة الواحدة يسودها  مضمون هذه النظرية ندرة وجود مبدأ تكامل واحد يسود الثقافة
الاتجاهات بشكل الواقع لدى العاملين لتلك الثقافة فهي من تحدد سلوكام وعدد محدد من القيم 

   .5توجيهام أي أا تعتبر الإطار المرجعية لهمو

                                                
   .59ص  ،القاهرة ،دار الهاني للطباعة ،العشرينومحمد سويلم: الإدارة في القرن الحادي  -1
   .610ص  ،2013 ،عمان ،2ط ،التوزيعودار صفاء للنشر  ،ت عمليةحالاو: إدارة الموارد البشرية إطار نظري أبو شيخة نادر أحمد-2

3- said ahmed benrouane :le management des resources  humains ، edition 04،office des 
publication universitaires،2010، p 165. 

  .311ص  ،2006 ،عمان ،3ط ،التوزيعوتبة الحامد للنشر دار مك ،إجراءات العملوحسين محمود حريم: تصميم المنظمة الهيكل التنظيمي  - 4
   .221ص  ،2015 ،عمان ،1ط ،التوزيعودار الأيام للنشر  ،الإداريةوالاداء في العلوم السلوكية وكمال: الثقافة التنظيمية  بوشرش -5



 

 

  

  

  

  
  

+ #  
  

 الصراع التنظيمي 
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  مهيد:ـت

ؤسسة دف الحفاظ على كياا يعد الصراع التنظيمي بمثابة القوة اددة لحياة الم
بارزة على مستوى  أهميةهذا ما جعل له ومن العناصر التي تؤثر على المنظمة  وفه ،استمرارهاو

كون الأفراد يعيشون ضمن واقع تنظيمي محاط بالمنافسة  ،على مستوى الجماعةوالتنظيم 
  التنظيمي. من هنا يمكن تفسير كثير من تصرفام في ضوء الصراعو ،التحدي...الخو

  هي:و ،ل بعض عناصر المتعلقة بالصراع التنظيمياوبناء عليه قمنا في هذا الفصل بتنو

خصائص الأساسية للصراع التنظيمي  ،أسبابهومصادر الصراع  ،مراحل الصراع التنظيمي
استراتيجيات  ،نتائج الصراع التنظيمي ،نماذج الصراع التنظيمي ،مستويات الصراع التنظيمي

  السلبية للصراع.والنظرة الإيجابية و ،لصراع التنظيميمواجهة ا

  مراحل الصراع التنظيمي:-1

مراحل التاريخية  الآراء حول تحديد مفهوم الصراع التنظيمي عبرواختلفت وجهات النظر 
نتجنب الصراع في المنظمات الإدارية أمر  أنفالفكر الإداري التقليدي يرى  ،للفكر الإداري

رواد الفكر السلوكي أن الصراع داخل المنظمات الإدارية أمر وصحاب ضروري بينما يرى أ
ليس بالضرورة أن يتضمن جوانب شريرة على العكس و ،حياة المنظماتوطبيعي في حياة الأفراد 

أما أصحاب المدرسة التفاعلية يرون أن الصراع  ،مطلوبو قد يكون مصدر قوة إيجابية للقيام بما ه
  مال بفعالية.مهم لإنجاز الأعوضروري 

  المرحلة التقليدية:-1-1

تتطابق المفاهيم المتضمنة في هذه المرحلة حول الصراع مع الاتجاه الذي كان سائدا عن 

أشار ا إلى أن الصراع  ،بسبب ما قدمه هوثورن مع تجارب 1940-1930السلوك في الفترة 
عدم قدرة الإدارة ولانفتاح عن عدم او ،الضعيف بين الأفراد في بيئات العمل الاتصالناتج عن 

  تحقيق أهدافهم.وحاجات الأفراد  إشباععلى 
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  مرحلة الفكر السلوكي:-1-2

يكاد التوجه في هذه المرحلة يكون مطابقا لما قدمته مدرسة العلاقات الإنسانية حول 
  اعتبرت أن الصراع فوائد كبيرة تعود إلى التنظيم. ،كذلك الصراعومفهومها للسلوك 

  سة التفاعلية:المدر-1-3

 وديرين على خلق جفهي تدعوا إلى تشجيع الم ،ن أفكار هذه المرحلة قبول الصراعمتتض
ذلك لأن و ،التجديدوالمهارة ومقبول من الصراعات داخل المنظمات العمل كوسيلة لزيادة الكفاءة 

فعالية الوتترتب عليها الكفاءة  ،1تحويله إلى طرح إيجابيوقدرة الإدارة على تفهم الصراع 
فسوف  ،كيفية التعامل معهوكذلك الأفراد فهم الصراع ولكن إذا لم تستطع الإدارة و ،التجديدو

لهذا يمكن القول أن هناك مفهومين لصراع ويترتب على ذلك تحول هذا المفهوم إلى مفهوم سلبي 
  السلبي.والإيجابي 

  ابي بما يلي: حيث تتمثل آثار المفهوم الإيج ،يترتب على كل مفهوم آثار معينةو

  مشاركة بناءة من الأفراد كافة في العمليات التنظيمية.-1

  كذلك الإبداع.والأفكار ويساعد على تنمية المهارات -2

كذلك للأفراد العاملين أما آثار ويساعد على اختيار البديل الأفضل للمنظمة الإدارية -3
  المفهوم السلبي فتتمثل فيما يلي:

 معرفة وسماع وجهات نظر الأفراد العاملين ستنعكس بآثار سلبية إن عدم رغبة الإدارة في-1
  إبداعهم.وعلى عملهم 

من ثمة يسعى كل فرد إلى تحقيق الأهداف و ،يقلل من عامل الانتماء للمنظمة الإدارية-2
  الخاصة به.

                                                
   .152-151ص  ،أحمد يوسف دودين: المرجع سبق ذكره -1
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يجب على الإدارة الإسراع لإيجاد الحلول له خوفا من  ،في حالة ظهور بوادر الصراع-3
  .1إلى مستويات التنظيم انتشاره

  ): يمثل مراحل عملية الصراع التنظيمي.6شكل (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

السعيد: إدارة العلاقات العامة  وأحمد العايد أب ،زهير عبد اللطيف عابد لمصدر:ا

  .103ص  ،2014 ،الأردن ،عمان ،التوزيعودار اليازوري للنشر  ،برامجهاو

  أسبابه:ومصادر الصراع -2

أسباب والتنظيمي في الأساس نتيجة أسباب تنظيمية عملية تتعلق بالمنظمة  ينشأ  الصراع
  يمكن تصنيف هذه الأسباب كالآتي: ،شخصية تتعلق بالموقف نفسه

                                                
   . 153ص  ،مرجع نفسه -1

 الظروف المواتية

 إدارة الصراع تغير المشاعر والاتجاهات

 التحول إلى السلوك العلني

 ولات حسم الصراعامح

 النتائج المترتبة على الصراع
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  أسباب عملية تنظيمية:-2-1

في الحصول على نصيب معين من مصادر محدودة توجد  الأطرافرغبة كل طرف من -1
  لدى المنظمة.

  وح الاتصال بين الأطراف المعنية داخل المنظمة.مشاكل ناتجة عن عدم وض-2

  الجماعات.وهداف بين الأفراد الأواختلاف في المصالح -3

القضايا المختلفة مثل: تباين و ،إدراكهم للأموروداخل المنظمة في نظرهم  الأفراداختلاف -4
  اتجاهام.وقيمهم  ،ثقافام

  ة.دارية المختلفتضارب القرارات في المستويات الإ-5

  المسؤوليات.و الاختصاصاتتداخل -6

  هيكلة النظم على شكل وحدات متفرقة.-7

  .1السياساتوعدم الالتزام بالقواعد  -8

  أسباب شخصية:-2-2

غاية معينة أو الشعور بالإحباط نتيجة لوجود عائق ما يحول دون تحقيق الفرد لهدف -1
  يسعى إليها بدافع تلبية حاجات معينة.

أكثر يعيق احدهما الآخر لتحقيق أو فالفرد قد يكون لديه دافعان  ،فردال أهدافتعارض  -2
  الهدف.

هذا بالطبع وفالفرد في حياته ينتسب إلى جماعات عديدة  ،غموضهاو الأدوارتعارض -3
  متضاربة.أو يتطلب منه القيام بأدوار مختلفة قد تكون متعارضة 

                                                
  .45ص  ،(د.ت) ،القاهرة ،2ط ،مكتبة عين شمس ،السلوك الإنساني في الإدارة ،اب علي محمدعبد الوه  -1
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تعارض بين أساليب إجراءات الأو  ،كعدم الشعور بالرضا في عمله ،مشكلات العمل-4
شعوره وعدم قدرته على تحسين أدائه أو  ،قيمهوتعارض أساليب العمل مع معتقداته أو  ،العمل

  الضغط.والدائم بالتوتر 

  الصراع بينهما.وما مثل ذلك مبررا للتنازع لفك ،تعددت التنظيمات غير الرسمية-5

  .1تطبيقهوع في دعمه التوسوالمغالاة في إبراز محاسن الأسلوب التنافسي -6

  صراع التنظيمي:ل/ خصائص الأساسية ل3

  أكثر.أو أن يتضمن موقف الصراع طرفين متنازعين -1

  ظروف تؤدي إلى حدوث الصراع.ووجود أسباب -2

  حالة من التوتر بين أطراف الصراع.ووجود عدم توافق -3

  إدراك بالأطراف الأخرى.وأن أطراف الصراع على وعي -4

يهدف كل طرف منهم و ،ف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعضيتمتع أطرا-5
  إلى إعاقة أهداف الطرف الآخر.

  .2تظل نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع-6

  /مستويات الصراع التنظيمي:4

تحديد مستوياته إلا أن أو بالرغم من عدم وجود اتفاق حول تصنيفات الصراع التنظيمي 
  باحثين يتفقون على ما يلي:ال

  هي مستويات الصراع التنظيمي؟ فننطلق من التساؤل التالي: ما

                                                
  .6ص  ،2002 ،الجزائر ،دار هومة ،التطوير الإداريوجمال الدين العويسات: السلوك التنظيمي  - 1
 ،كلية الدراسات العليا ،قسم العلوم الإدارية ،داريةرسالة ماجستير في العلوم الإ ،التعامل معهاوالعتيبي: الصراعات التنظيمية  طارق بن موسى- 2

  .15ص  ،2006، السعودية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية
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  يقول العتيبي أنه على إدارة المنظمة أن تتدخل أثناء الصراع في الحالتين:-

  لى:والحالة الأ-

المرغوب فيه فإنه من واجب الإدارة التدخل أو إذا زاد مستوى الصراع عن المستوى المحدد 
  يفه للمستوى المرغوب فيه.لتخف

  الحالة الثانية:-

تتدخل لتنشيط الصراع  أندارة حينها ع عموما يكون مرغوبا فيه فعلى الإإذا انخفض الصرا
  الارتقاء به للمستوى المرغوب فيه.و

  الصراع التنظيمي له ثلاث مستويات هي: أنمما سبق يتضح لنا -

  مستوى الصراع المرغوب فيه.-1

  المرغوب فيه.من ع أعلى مستوى الصرا -2

  المرغوب فيه. من مستوى الصراع أقل -3

  .1يسمى المستوى المرغوب فيه ''بالحد الأمثل للصراع''و-

  

  

                                                
  . 96ص  ،زهير بوجمعة شلابي: مرجع سبق ذكره - 1
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  :للصراع التنظيمي ةيوضح المستويات الثلاث :1جدول رقم 

  فعالية المنظمة  خصائص التنظيم  نتائج الصراع  مستوى الصراع  الموقف

  ضارة  منخفضأو منعدم   أ
نقص  ،التأقلم ،جمود ،مبالاةلا -

  غياب التحدي ،الأفكار الجيدة
  منخفض

  مفيدة  الأمثلالحد   ب
بحث  ،تأقلم ،نقد ذاتي ،حيوية-

تحرك  ،عن حلول للمشكلات
  الهدف وإيجابي نح

  مرتفعة

  ضارة  مرتفع  ج
تعارض  ،نواعدم التع ،عشوائية-

  صعوبة التنسيق ،الأنشطة
  منخفضة

 ،1ط ،يوردار الياز ،دارة المنظمةإو: الصراع التنظيمي شلابي زهير بوجمعة المصدر:

  .97ص  ،2011 ،الأردن ،عمان

  نماذج الصراع التنظيمي:-5

لة لفهم ظاهرة الصراع التنظيمي وضع الباحثون عددا من النماذج لتفسير هذه اوفي مح
  هناك ثلاث نماذج رئيسية هي:والظاهرة 

  نموذج عملية الصراع:-5-1

ذج فهم ظاهرة الصراع من خلال دراسة المراحل المختلفة التي يمر ا موقف هذا النمويحاول 
من هذا المنظور يصبح الصراع عملية و ،متابعة أثر كل مرحلة على المرحلة التي تليهاو ،الصراع
مراحل الصراع ويعتبر هذا النموذج مفيدا عندما تكون هناك رغبة في فهم أحداث و ،مستمرة

  ذه الأحداث.التدخل مباشرة في هو
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  النموذج الهيكلي للصراع:-5-2

حيث يعتبر سلوك كل  ،القيود التي تشكل موقف الصراعويركز هذا النموذج على الضغوط 
أو هناك أربعة مجموعات من العوامل و ،طرف من أطراف الصراع بمثابة استجابة لهذه الضغوط

  هي:والقيود التي تشكل موقف الصراع 

  هي تعكس شخصية كل منهما.ولسلوكية لطرفي الصراع الميول او تراعاتال-

هي تنشأ من البيئة المحيطة ا و ،القيود الاجتماعية التي يتعرض لها طرفا الصراعوالضغوط -
ضغوط اموعات و ،من أهم هذه الضغوط تلك التي تأتي من الجماعات التي ينتمي لها الطرفانو

  المحايدة.

  .1درجة التعارض بينهماو ،عهيكل الدوافع لدى طرفي الصرا- 

قواعد وإلى جانب إجراءات  ،الإجراءات التي تحكم التفاعل بين طرفي الصراعوالقواعد -
  دخول طرف ثالث بينهما.

القيود تتسم بالثبات والنموذج الهيكلي نظرا لأن هذه الضغوط  ،يطلق على هذا النموذجو
غبة في إعادة هيكلة الموقف الصراعي لتسهيل يعتبر مفيدا في حالة الرو ،التغير البطيءأو النسبي 

  أنماط سلوكية معينة.

  نموذج النظم:-5-3

أخرى وان الصراع يمكن أن يكون له نتائج إيجابية والأساس الذي يقوم عليه هذا النموذج ه
  يتكون نظام الصراع من ثلاثة عناصر هي:و ،يتوقف ذلك على كيفية التعامل معهوسلبية 

تعارض ومن بينها التنافس على الموارد النادرة وتمثل مصادر الصراع و مدخلات النظام:-أ
  الأهداف.

  الطرق المختلفة المستخدمة في التعامل مع الصراع.والأساليب -

                                                
  .15-14ص  ،طارق بن موسى العتيبي: المرجع سبق ذكره - 1
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  سلبية.أو تتمثل في نتائج الصراع سواء كانت إيجابية و مخرجات النظام:-ب

  .1راعيفيد هذا النموذج في اختيار الأسلوب المناسب لتعامل مع الصو-

  نتائج الصراع التنظيمي:-6

المحور الرئيسي الذي يعبر عن حركية  ولأن الفرد داخلها هو ،نتيجة لتطور المنظمات الإدارية
لابد  ،الوئام الدائموالمنظمة فإنه من غير المتوقع أن تستمر العلاقات المختلفة في حالة من الاستقرار 

  ل المنظمة.من أن تحدث خلافات ترقى إلى درجة الصراع داخ

تعبير عن خلاف  والذي ه ،عملية التعبير عن عدم الرضا ولذلك فإن الصراع التنظيمي هو
  أهداف غير محققة ضمن التنظيم.أو 

  ضعف الرضا الوظيفي:-6-1

 الأنشطةالتداخل في والاختلاف في المستوى التعليمي و ،سنوات الخدمةوإن متغيرات العمر 
عدم و ،احم على فرص الترقية يخلق جوا من التوتر داخل التنظيمالتزوالقيم واختلاف الاتجاهات 

روح ونقص الروح المعنوية والعمال في صناعة القرارات تؤدي إلى شعورهم بالإحباط  إشراك
عدم وجود و م،زيادة على التداخل في توزيع المهام على أفراد التنظيم فغنه يحدث تصاد ،نواالتع

  ا.يؤدي إلى عدم الرض ،اتصال فعال

يؤدي  ،اللوائح المتعلقة بالوظيفةوعدم الرضا عن التعليمات أو إن عدم الرضا عن الوظيفة 
قد وإهمال مهامه الوظيفية وإلى التغيب و ،لعمله إتقانهإلى عدم و ،ن مع زملائهوابالفرد إلى عدم التع

  .2يكون عدم الرضا شديدا لدرجة ترك العمل
  
  
  
  
  

                                                
  .16ص ، طارق بن موسى العتيبي: المرجع سبق ذكره - - 1
كلية العلوم  ،رسالة ماجستير علم اجتماع تخصص علم اجتماع التنظيم ،اوي أمال: أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي للعاملينزرف - 2

  .109ص  ،2013/2014 ،غير منشورة ،جامعة محمد خيضر/ بسكرة ،الاجتماعيةوالإنسانية 
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  دورات العمل:-6-2

أو حلال بية لأن المنظمة ستتحمل تكاليف لإان العمل في المنظمة ظاهرة سليعتبر معدل دور
هذا تعبير و ،زيادة على ذلك تنقل عامل من مصلحة إلى أخرى ،استبدال الأفراد الذين سيتركوها

  عن عدم رضاهم عن الوظيفة التي يشغلوا.

  تدني أداء الأفراد العاملين: -6-3

هذا بسبب إظهار بعض و ،الحوافز إلى الصراعوافآت يؤدي عدم العدالة في توزيع المك
هذا يؤدي بصفة عامة إلى نقص في أداء و ،الموظفين سلوكيات غير لائقة تؤثر في أداء الآخرين

  .1المنظمة

  التغيب عن العمل:-6-4

يعتبر التغيب عن العمل من ردود الفعل التي تعبر عن استياء العاملين من ظروف العمل 
 ،مجموعة من المبررات القويةأو  ،إلى ميعاد مع الطبيبأو  ،لية التغيب إلى المرضيرجع العامل عمو
هذه الظاهرة تفشت بسبب عدم و ،وهميةأو لكن كما نعلم كلنا فهي أسباب تعتبر غير حقيقية و

بالتالي يفقد العمال دافعيتهم عن العمل لعدم رضاهم والصراع و ،المزايا الإضافيةوملائمة الخدمات 
  عنه.

  انخفاض مستوى الإنتاجية:-6-5

تحقيق حالة من و ،يصف هذا المصطلح درجة قدرة المنظمة على تحقيق تحفيز جيد للعاملين ا
تشجيع العمال لتقديم أفكار مبدعة سيؤدي إلى حالة ولكن عدم تطبيق نظام عمل مناسب  ،الرضا

  .2تتسبب في انخفاض الإنتاجيةوعدم الرضا 
  
  
  
  

                                                
  .110ص  ،المرجع نفسه - 1
  .110ص  ،2008 ،الأردن ،عمان ،الطباعةوالتوزيع ودار المسيرة للنشر  ،العملياتوة في إدارة الإنتاج سليمان خالد عبيدات: مقدم - 2



  الصراع التنظيمي                                   الفصل الثالث
 
 
 

47 

  هة الصراع التنظيمي:استراتيجيات مواج-7

 ،الإجبار" هناك خمس استراتيجيات لإدارة الصراع تتمثل في ،للسيطرة على الصراع
  "المواجهةو ،سطوالحل الأو ،التهدئة ،التجنب

المدخل و ،هناك أيضا ثلاثة استراتيجيات تعكس كل من وجهة نظر المدخل الكلاسيكيو
  ."التجنبو ،التنافس ،نواالتع" جيةإستراتيتلك الاستراتيجيات هي و ،الوظيفي للصراع

بذلها المدير من اجل تدعيم اعتقاد العاملين أن  الجهود التي :التعاون إستراتيجيةتعكس -
يدفع مثل هذا  أنمن الطبيعي و ،مستقلة عن بعضها بعضاأو أهدافهم متوافقة أكثر منها متنافسة 

بذلك يتم توظيف و ،وضوحوم بصراحة الاعتقاد العاملين إلى مناقشة الاختلافات الموجودة بينه
  الصراع لمصلحة الأطراف المختلفة.

فيها الفرد تحقيق  يحاولالحالات التي  الإستراتيجيةيقصد ذه  التنافس: استراتيجيةأما -
أن  والغرض الأساسي في هذه الحالة هو ،مصلحته الذاتية بصرف النظر عن مصالح الآخرين

العاملين على الامتثال  إجبارالمدير في هذه الحالة  يحاوللذلك و ،خسارةأو الصراع عملية مكسب 
  قوته.ومقترحاته و ،لوجهة نظره

أن هذه الأهداف و ،المدير وأهداف أهدافهمهنا يدرك العاملون وجود ارتباط سلبي بين و
 وعندما يكون الهدف مشترك لهم ه تعاونيةمن ثم فإن العاملين يكونون في حالة و ،غير متوافقة

على العكس من ذلك يكون العاملون في حالة و ،قيق المهام الوظيفية المحددة من جانب المديرتح
تنافس إذا ما أراد كل منهم أن يثبت للمدير انه قادر على إنجاز المهام الوظيفية بشكل أفضل مما 

  .1يستطيعه بقية العاملين في الإدارة

الهدوء النسبي للاختلافات وى التجانس للمحافظة عل : يتم اللجوء إليهااستراتيجية التجنب
هنا نلاحظ تجاهل والإحباط أو لة صنع تفشي الشعور بالغضب وامحوالموجودة في مكان العمل 

                                                
مجلة الزرقاء للبحوث  ،ليث عبد االله سليمان القهيوي: أثر أنماط الصراع على التمكين التنظيمي للعاملين في شركة الفوسفات الأردنية - 1

  .219ص  ،2015 ،الد الخامس عشر ، العدد الأول،بالأردنجامعة الزرقاء  ،الدراسات الإنسانيةو
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هذا يعني و ،مسببات الصراع بالرغم من السماح باستمرار الصراع نفسه في ظل ظروف معينة
  .الأمور عادة النظر فيإوالتروي و ،إعطاء الموظفين فترة زمنية للتفكير

أو في ظل ما تقدم لاحظنا بعض الاستراتيجيات التي يمكن أن يعتمد المدير على واحدة و
تتحد في ضوء  أنيجب  ،المناسبة لإدارة الصراع الإستراتيجيةغير أن اختيار  ،أكثر من واحدة منها

  .1مدى مساهمتها في حل الصراعو ،الإستراتيجيةالنتائج التي يمكن أن تترتب على اختيار 

  السلبية للصراع:والنظرة الإيجابية -8

  النظرة السلبية للصراع:-أ

التي نظرت للصراع على انه انحراف و ،الكلاسيكيةالنظريات أنصار هذه النظرية هم رواد 
Aberration  ا نظم مغلقة فإن الصراع لا وفوفقا للنظرية الميكانيكية للمنظماترؤيتها على أ
التي كانت أكثر واقعية في نظرا للصراع والعلاقات الإنسانية  ثم جاءت حركة ،يجب أن يوجد

على الرغم من اعترافها بوجوده إلا أنه اعتبرته أيضا انحراف حيث يعتبره  ،حيث اعترفت بوجوده
Mayo 2بمثابة المرض للمنظمة.  

  النظرة الإيجابية للصراع:-ب

عترفت بأهمية الصراع او ،أن نظرته للصراع حلت محل النظرة المدمرة Stephenيرى 
 أما ،داخل المنظمات conflit controlledمدى ضرورة وجود كمية من الصراع المسيطر عليه و

Robbins  أنقيمة للمنظمة فبدون الصراع نجد  وذوفيرى أن الصراع البناء يكون ضروري 
كار لا تولد أفو New challenges ،المنظمة تواجه عددا قليلا جدا من التحديات الجديدة

  الركود.وتصاب باللامبالاة وجديدة 

ففي أحد البحوث الحديثة  ،هذه النظرة الإيجابية لصراع يدعمها الفكر الإداري الحديثو-
الوسطى للمنظمات وجدت أن إدارة الصراع أصبحت وظيفة والتي أجريت على الإدارات العليا 

                                                
  .219ص  ،المرجع نفسه - 1
  .35ص  ،2005 ،سطيف ،كلية العلوم الاقتصادية ،5العدد  ،بورغدة حسن: إدارة الصراعات التنظيمية - 2
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وجدت و ،اتخاذ القراراتولتحفيز اوالآخرون مثل: التخطيط ومع وظائف الإدارة  الأهميةة يوامتس

  .1بالمائة من وقتهم لإدارة الصراعات 20المديرين ينفقون حوالي  أن

  المداخل النظرية المفسرة للصراع التنظيمي: -9

  النظرية التقليدية:-1

ذلك الذي لا يعترف بالصراع  وان الإداري الناجح هوالصراع ظاهرة سلبية  أنالتي رأت و
من الواضح أن أصحاب هذه و ،بأي أسلوب ممكنومن المؤسسة التي يديرها استئصاله  يحاولبل 

فرضيات  أهمأساس و ،بالتالي لابد من التعامل معهوأن الصراع يخلق الضرر بالمؤسسة أو النظرية ر
  هذه النظرية:

  الصراع حالة يمكن تجنبها.-

  الاضطرابات)و يحدث الصراع عادة بواسطة أشخاص (محدث-

  لسلطة دورا فعالا لمنع حدوث الصراع.تلعب ا أنيجب -

  دارة أن تتجاهله.إذا حدث الصراع فعلى الإ-

اللذين  "فايول"و "كتايلور"يمكن ربط هذه النظرية بمجهود أقطاب المدرسة الكلاسيكية و
من خلال القوانين  الانسجامبضرورة تجنبه لتحقيق ونادوا  ،نظرا إلى الصراع كظاهرة سلبية

  .2اتالإجراءوالأنظمة و

  النظرية السلوكية:-2

أنه ليس سلبيا كله بل يمكن ملاحظة بعض الجوانب الإيجابية والتي رأت أن الصراع حتمي 
السلوكيين يعترفون بأن الصراع ينعكس سلبا على المؤسسة فيوتر علاقات أصحاا  أنمع  ،فيه

                                                
  . 35ص  ،2008 ،1ط ،الأردن ،عمان ،التوزيعوأسامة للنشر  ،داريعامر عوض: السلوك التنظيمي الإ - 1
  .204ص  ،2002 ،الأردن ،عمان ،3ط ،دار المسيرة ،دارة المدرسيةمحمد حسن العمايرية: مبادئ الإ - 2



  الصراع التنظيمي                                   الفصل الثالث
 
 
 

50 

حصره ضمن ولصراع الذي يستطيع استكشاف ا ويربك برامجها أحيانا إلى أن الإداري الناجح هو
  الإفادة منه في تفعيل المؤسسة.والحدود المعقولة 

يمكن ربط هذه النظرية بحركة العلاقات الإنسانية التي ركزت على النظام الاجتماعي و
حيث قالت أن خلق علاقات اجتماعية جيدة يقود  إلى الأفراد يشعرون  ،لتحقيق الانسجام

  .1الفعاليةوام الذي يؤدي إلى الانسج الأمر ،بالسعادة

  :1929نظرية رالف دراندورف 

  توضيحات النظرية:

بينما  ،جماعات اتمع مجبرة على التجمع في صورة اتحادات تشكل منظمات رسمية-1
  يشكل العاملون في بناء هذه الاتحادات تجمعين من المراكز.

 تأمر.و: جماعة تملك السلطة domination السيادة  - أ

  هي مأمورة.وة لا تملك السلطة : جماعsubjection الخضوع  - ب

  كل تجمع في هذين التجمعين يملك مصالح كامنة.-2

سياسية وتفصح هذه المصالح الكامنة عن نفسها في شكل مصالح ظاهرة في ظروف فنية -3
  اجتماعية معينة.و

  تتعارض هذه المصالح مع بعضها البعض فيكون ذلك الصراع الطبقي.-4

  . 2عنفه على مدى تواجد ظروف موقفية معينةو يتوقف انفجار الصراع الطبقي-5

دائما مجهز  وبما ان اتمع عبارة عن مجموعة من الاتحادات المتنافسة متضاربة المصالح فه-6
  التغير الاجتماعي المستمر.وبمنبع للديناميكية 

                                                
  .133ص  ،د.ت ،الأردن ،عمان ،1ط ،التوزيعودار المشرق للنشر  ،أحمد بطاح: قضايا المعاصرة في الإدارة التربوية - 1
قسم العلوم  ،كلية الدراسات العليا ،أطروحة دكتوراه ،داراوإالصراعات التنظيمية  دوره فيوهاني بن ناصر الراجحي: التسيس التنظيمي - 2

  .52ص  ،السعودية ،الرياض ،جامعة نايف للعلوم الأمنية ،الإدارية
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  تفسير دراندروف للصراع:

العلاقات السلطوية وة ينطلق دراندورف في تفسيره لنظرية الصراع من خلال مفهوم السلط-
  المراكز السلطوية.وت في توزيع السلطة واالتف وفأساس الصراع ه ،فحسب

امر ويري لها من حيث امتلاكها فرصة إصدار الأبالمفهوم الفيوماهية السلطة عنده تتماثل -
  مع توقع الانصياع لها.

التناقضية في  سواء تجلت العلاقاتو ،يشمل الصراع كل العناصر التي لها صفة التناقض-
تتم بلورا تحت و ،التمايز السلطوي وهوفإا ترتبط بمصدر الصراع  ،هدوءوسلم أو حالة عنف 

حرية التعبير عن الرأي اسية المتمثلة في الحرمان مثل: السيوضاع الاجتماعية وظروف معينة فالأ
  النسبي.أو الظروف النفسية التي تظهر في حالات الحرمان الكلي و

  .1تفسير ما ينشأ عنها من الصراعو ،التضادوت التي تتميز بالتناقض ام بالعلاقالاهتما-

  :رنظرية لويس كوز-

فمثلا ينشأ الصراع عند زيادة عدد طالبي  ،الطلبواعتمد في هذا التفسير على فكرة العرض 
  العمل عن الفرص المتاحة.

  محددات نتائج الصراع على اتمع:

  نمط البناء الاجتماعي:

  :أن البنيات الاجتماعية تختلف في ر كوزاعتبر

  أنماط الحراك الاجتماعي.-

  أنواع نظم صمام الأمان الموجودة ا.-

  .2انتظامهومدى السماح بالصراع -

                                                
  .55ص  ،المرجع نفسه - 1
  .152- 151ص  ،1999 ،مصر ،كندريةالإس ،الدار الجامعية الجديدة للنشر ،التطبيقومحمد اسماعيل بلال: مبادئ الإدارة بين النظرية  - 2
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  أنماط المواضيع التي يقع حولها الصراع:-2

  مواضيع الشرعية الاجتماعية:-أ

  لى مستويات عالية من الصراع.إعدم الاتفاق عليها يؤدي 

  حاجات معينة. إشباع: مثل الفشل في واضيع حقيقيةم-ب

  مواضيع غير حقيقية: -ج

  مثل المواضيع التي تتضمن حاجة إلى خفض توتر عام.

  وظائف الصراع: -3

  يقدم استقرار للعلاقات الاجتماعية.-1

  يعيد الحيوية للمعايير الموجودة في اتمع.-2

  ئمة القوة.ملاواستمرار التكيف ويقدم ميكانيزم لإعادة -3

  جديدة. وائتلافاتينمي اتحادات -4

  يقلل العزل الاجتماعي.-5

  يساهم في المحافظة على خطوط حدود الجماعة.-6

  تكامل.واستقرار ويؤدي إلى نسق اجتماعي أكثر مرونة -7

  أن نضع النظرتين السابقتين في جدول يوضح المفارقة بينهما:عليه يمكن و
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  سوسيولوجية بين النظريتين: ): مفارقة2الجدول رقم (

  كوزر  دارندورف  الصراع

  أهمية الصراع
الصراع جوهري لأي تنظيم -

  اجتماعي
جانب من جوانب الحياة في جميع -

  اتمعات

  أساس الصراع

المراكز وت في السلطة واالتف-
السلطوية (كما الصراع الطبقي) لكن 

يشمل صراعات لأسباب أخرى 
  نتاجالإتختلف عن امتلاك وسائل 

المطالبة بالمكانة والكفاح حول القيم -
هدفه: يتحدد والموارد والقوة والنادرة 

حسب هدف الجماعات المتصارعة 
التخلص أو (تخفيف من حدة الإصابة 
  من المنافس)

مستوى 
  التحليل

  التغير الاجتماعيواتمع -

داخل التنظيمات غير الاقتصادية -
مثل: صراع المديرين 

  الخالمرؤوسين...و

اتمع في التنظيمات الصغيرة -
الكبيرة يكون ذلك بدراسة وظائف و

المعوقات والأضرار و ،الصراع نفسها
  الخلل الوظيفي الناجم عنه.و

  مستمر  مستمر  مدى الصراع



 

 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

+ $  
 

 للدراسـة  راءات المنهجيةالإج
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  د: ـتمهي

لدراسة والمفاهيم الأساسية لثقافة المؤسسة  ب النظريل الجانوفي الفصل الأ لناوابعد تن
نهجية المعتمدة في ل في هذا الفصل التطرق إلى أهم الإجراءات المواسنح ،والصراع التنظيمي

  ع المعلومات وخصائص مجتمع البحث.الدراسة في جم

  مجالات الدراسة:-1

لوطنية للمنتوجات لقد تم إجراء الدراسة الراهنة بالمؤسسة ا اال المكاني:-1-1
تيارت تم اختيار هذه المؤسسة لسهولة تطبيق الموضوع -بالسوقر Enpecالكهروكيميائية 

وتعتبر هذه المؤسسة مهمة جدا وبارزة داخل اتمع وذلك لما تقدمه من خدمات  ،الدراسة فيها
  ضرورة التنقل. وخاصة وأن أهم ما يميز العالم ه ،مهمة ومتنوعة للجمهور

  على المستوى الوطني: ENPECنية عن نشأة المؤسسة بطاقة تق

وهذا الاسم كان في السبعينات بحيث  sonelecكانت هذه المؤسسة في البداية تحت اسم 
لظروف سياسية تفرغت  sonelecيعد هيكلت  ،كانت المؤسسة الوحيدة على المستوى الوطني

  عنها مجموعة من الشركات كالتالي:

ENIEM صناعة أدوات الكهرومترلية.وهي مؤسسة وطنية ل  

ENIE .وهي مؤسسة وطنية لصناعة الكترونية  

ENPEC .وهي مؤسسة وطنية لصناعة المنتوجات الكهروكيميائية  

  ENPECلمنتوجات الكهروكيميائية ة اتعريف بالمؤسسة الوطنية لصناع

« Entreprise nationale des produit elmectro chimie »  

يقع مقرها الأساسي بولاية سطيف بما يعرف  ،1986 آنذاك سنة  ENPECقامت 
  عت عنها ثلاث وحدات هي:بحيث تفر ENPECبالمديرية العامة 

Unité accumulateur , unité électrolyte unité affinage 
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ووحدة في واد السمار بولاية الجزائر ووحدة على مستوى الغرب الجزائر بالسوقر ولاية 
  تيارت.

البطاريات  ،المدخراتساسية في إنتاج المراكب والمتمثلة في إنتاج "ترتكز مهامها الأ
تطلبها سوق الوطنية الهادفة إلى تطوير صناعتها وتحسين ل الموجهة لتلبية الحاجيات التي يالسوائو

  منتجاا بأقل تكلفة ممكنة.

  م في الإنتاج.تحسين طرق التسيير والتحك-

  يميائية مع دخول العالمية.ضمان تموين السوق بالمنتوجات الكهروك-

  :-تيارت–تعريف بوحدة السوقر 

التي تحتوي على  9/9/1998والعوازل في  شاء وحدة السوقر للمدخرات الرطبةتم إن
آلات متطورة وأجهزة ذات تكنولوجيا هائلة بحيث تقوم هذه الآلات المبرمجة بعملية المراقبة النوعية 

  للإنتاج في جميع مراحله.

كلم من مدينة السوقر بطريق توسنينة تقدر مساحتها  1.4لى بعد تقع الوحدة ع
  بقاعدة مصالح تتولى عملية الإنتاج والتسويق. ،هكتار 10.1227

هي مؤسسة ذات طابع صناعي تجاري حسب ما يدخل ضمن عمليات الإنتاج من تموين 
  أهمها:تصنيع وبيع وعلى هذا الأساس تسعى المؤسسة لتحقيق جملة من الأهداف  ،تحويل

امتصاص البطالة بالمنطقة والرفع من المستوى الوطني ووضع حد لاحتكار المؤسسات -
  الأجنبية.

  تطوير وتنظيم النشاط التجاري.-

  القيام بدراسة احتياجات السوق والتغيرات المستقبلية.-

  تطوير نوعية العلاقات التجارية مع الشركات والزبائن.-

  نوعية مع تطبيق الخطط المفروضة من طرف المديرية العامة.المحافظة على صورة العلامة وال-
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1-2-ني:ـال الزمـا  

  لقد رمزت هذه الدراسة بمرحلتين:

لمام بمختلف المراجع المتعلقة إتمر فيها اختيار موضوع المراد دراسته و لى:والمرحلة الأ
  بالموضوع واستغرقت هذه المرحلة أكثر من ثلاث أشهر.

  هي متعلقة بالجانب الميداني والتي مر بفترات وهي:و المرحلة الثانية:

هي مرحلة استطلاعية تم من خلالها استكشاف المكان اال المكاني  لى:وفترة الأ-أ
لدراسة وملاحظة جميع ما يتطلبه موضوع البحث والفروض المطروحة من معلومات وبيانات وقد 

مكنتنا من كسر  ،2018ري فيف 6إلى غاية  2018جانفي  30استغرقت مدة أسبوع من 
الحواجز النفسية بين الباحث والأفراد المبحوثين في المؤسسة لتسهيل الحصول على المعلومات ذات 

  قيمة علمية وذات مصداقية أكثر.

تم فيها الحصول  2018فيفري  27إلى غاية  2018فيفري  12من  فترة الثانية:-ب
انطلاقا من الوثائق والسجلات الخاصة بالبناء  على المعلومات حول المؤسسة محل الدراسة  وذلك

التنظيمي للمؤسسة إضافة إلى التعرف عن قرب عن مهام مصالح وعلاقتها ببعضها وتم في هذه 
  تمهيدية.الالمرحلة أيضا بعض مقابلات 

ر وتعتبر آخ 16/4/2018إلى  15/4/2018امتدت هذه المرحلة من  فترة الثالثة:-ج
لى بناء الاستمارة وعرضها على المشرف وبعد التعديلات أووة خطمرحلة حيث تمت فيها ك

تحكيم من طرف أساتذة في التخصص ليتم تعديلها مرة ثانية ثم الترول إلى الميدان لأخضعت ل
استمارة على مختلف الفئات وإطارات أعوان  67بحيث تم توزيع  19/4/2018وتطبيق يوم 

  بحيث ثم استرجاعهم بشكل كامل.الاستمارة م أيام عدنا لاستلا 3وبعد  ،تحكم أعوان تنفيذ

1-3-ال البشري:ـا   

 167 -تيارت–يبلغ عدد العمال بالمؤسسة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية بالسوقر 
  عامل موزعين على كل مصالحها وأقسامها كالتالي:
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  إطار 22-

  عون تحكم. 81-

  عون تنفيذ. 64-

  :وخصائصها ةـعينة الدراس-2

والتي  ،الباحث في جمع البيانات المتعلقة بالدراسة هالعينة مصدرا أساسيا ومهما يعتمدتعتبر 
من شأا أن تساعد على تقسيم وتحليل الظاهرة المدروسة فهي عدد محدود من مفردات مجتمع 

الوصول وتم استخدام العينات في البحوث العلمية لعدة أسباب منها تعذر  ،البحث المراد دراسته
البحث وارتفاع التكلفة البحث بطريقة المسح الشامل والحاجة إلى السرعة في تمع محل اإلى 

  .1الحصول على النتائج

  وذلك راجع إلى: ،وفيما يخص عينة دراستنا الراهنة فلقد قمنا باختيار عينة عشوائية طبقية

  طبيعة الموضوع والمنهج المستخدم.-

  فرض علينا اختيار هذا النوع من العينات.ما  وكون مجتمع البحث مقسم إلى طبقات ه-

  وتم اختيار حجم العينة كالتالي:

  نسبة العينة المختارة  xحجم مجتمع البحث    

  حجم العينة =

                  100.  

  %100      167بما أن : 

X      40%         
167 x 40   

                  =67  
     100  

                                                
  .232ص  ،2010 ،الأردن ،عملن ،دار الميسرة لنشر والتوزيع ،التفكير والبحث العلمي ،عوادو محمد بكر نوفل وفريال محمد أب- 1
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  اة لدراسة حساب حجم العينة كل طبقة:المنتق يوضح العينة : )03(دول رقم الج

  نسبة العينة المختارة  xعدد مفردات كل طبقة 

  100  

  العينة  العدد  التصنيف

  9  22  إطارات

  32  81  أعوان تحكم

  26  64  أعوان تنفيذ

  67  167  اموع

  خصائص العينة:

  يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس  :)04الجدول  رقم (

  %النسبة   التكرارات  الجنس

  %70.15  47  ذكر

 %29.85  20  أنثى

  %100  67  اموع

 
( ـت ) والمتعلقة بمتغير الجنس أن نسبة 04مثل المعطيات الواردة في الجدول رقم 
من مجموع أفراد  %29.85من مجموع أفراد العينة تمثل فئة الذكور ونجد في المقابل  70.15%

  العينة تمثل إناث.

22 x 40   
  مفردة 9= ـــــ   

    100  
  

81 x 40   
  مفردة 32= ـــــ    

    100  
  

64 x 40   
  مفردة 26= ـــــ    
   100  
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نا من خلال هذه النسب المتحصل عليها في الجدول أعلاه أن الفئة الغالبة في ليتضح 
"ذكور" مقارنة مع فئة الإناث وذلك راجع إلى طبيعة العمل في  مؤسسة محل الدراسة هي 

كون ذكورهم هم الفئة الأكثر تحمل المشاق والمتاعب لما يتمتعون به من بنية جسدية  ،المؤسسة
وهذا ما ،على خلاف فئة الإناث وهذا ما صرح به رئيس مصلحة الموارد البشرية والإدارة 

  لاحظناه منذ بداية دراستنا الميدانية داخل المؤسسة.

   السن) يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير05الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  السن
25-30  18  26.87% 
31-36  21  31.34%  
37-42  10  14.93%  
43-48  9  13.43%  
49-54  5  7.46%  
  %5.97  4  فأكثر 55

  %100  67  اموع

من أفراد  %21تظهر البيانات الإحصائية في الجدول أعلاه والتي تتعلق بمتغير السن لأن 
 30-25ثم تليها الفئة العمرية من  %31.34سنة بنسبة  36-31ح أعمارهم بين واالعينة تتر

ثم تأتي بعدها  %14.93سنة بنسبة  42-37وتأتي بعدها الفئة العمرية  %26.87سنة بنسبة 
سنة والتي  54-49ثم الفئة العمرية  %13.43سنة والتي قدرت بنسبة  48-43الفئة العمرية 
من مجتمع  %7.46نة والتي قدرت بـ س 54-49ثم الفئة العمرية  %13.43قدرت بنسبة 

  .%5.97فأكثر بنسبة  55البحث وآخر فئة عمرية هي 

من خلال الشواهد الإحصائية التي تم الوصول إليها نستنتج أن الفئة الثانية هي التي تحتل 
فئة ة وهذا يؤكد حرص المؤسسة على وجود اللى والثالثولى ثم تليها الفئة العمرية الأوالمرتبة الأ

نة إضافة إلى طبيعة العمل وذلك لما تتميز به من الديناميكية والحيوية والمرو ،ابة في العملشال
ئة الشبابية وذلك لأن لها قدرة التحمل ومواجهة التحدي وهذه المواصفات من شأا تتطلب الف
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ذه المساهمة في تقديم الأفضل للمؤسسة وتحقيق أهدافها بفعالية وجودة وهذا ما يستدعي تدريب ه
  الفئة وتطوير مهارا وقدرا من أجل توسيع مجال التسويق ومواكبة عصر العولمة.

  ) يوضح توزيع أفراد العينة حسب الحالة البدنية06الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  الحالة المدنية
  %23.88  16  غير متزوج (ة)

  %50.75  34  متزوج (ة)

  %10.45  7  مطلق (ة)

  %14.92  10  أرمل (ة)

  %100  67  اموع

  

) والمتعلق بالحالة المدنية أن 05تبين المعطيات الإحصائية المتحصل عليها في الجدول رقم (
 %50.75مفردة بنسبة  34معظم أفراد عينة البحث هم من المتزوجين بحيث قدر  عددهم بـ 

الأفراد الأرامل  ثم %23.88مفردة بنسبة  16تزوجين والذين بلغ عددهم المثم يليها الأفراد الغير 
 7وفي الأخير الأفراد المطلقين بلغ عددهم  %14.92بنسبة قدرت  10والذين بلغ عددهم 

  .%10.45بنسبة 

من خلال الشواهد الإحصائية المتحصل عليها نستطيع القول أن معظم أفراد عينة البحث 
مل المسؤولية في المؤسسة محل الدراسة هم متزوجين وذلك راجع لأم أقدر من غيرهم على تح

لأن ارتباطهم الأسري يجعلهم أكثر ارتباطا بالمؤسسة  ،وحرصين على تأدية الأعمال المكلفين ا
كما أن واجبام العائلية تعد دافعا قويا تجعل العامل  ،التي هي بالنسبة إليهم مصدر رزقهم

تة وافة ولكنها متفمتمسكا بالوظيفة في حين نجد أفراد غير متزوجين ومطلقين وأرامل بنسب ضعي
  تمتعون باستقرار نفسي وشخصي كون مسؤولية العائلية عندهم أقل وهذا ما لاحظناه.ي
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  ) يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي 07الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  المستوى التعليمي
  %32.83  22  متوسط

  %40.29  27  ثانوي

  %26.87  18  جامعي

  ≈ %100  67  اموع

) والمتعلقة بالمستوى التقليدي 07يتضح من خلال البيانات المبنية في الجدول أعلاه رقم (
مفردة  27مستوى ثانوي وقدر عددهم  ويتضح أن معظم موظفي المؤسسة محل الدراسة هم ذ

مفردة بنسبة  22ويليها أصحاب المستوى المتوسط والذي قدر عددهم بـ  %40.29بنسبة 
مفردة بنسبة  18بلغ عددهم بـ  نخير أصحاب الشهادات الجامعية والذيوفي الأ 32.83%
26.87%.  

من خلال البيانات المتحصل عليها يمكن القول أن معظم أفراد العينة من ذوي المستوى 
في الثانوي والمتوسط لأن لديهم شهادات خارج إطار الدراسات الجامعية بالإضافة إلى خبرم 

 أنملهم بالمؤسسة وهذا ما أكده تصريح مسؤولية مكتب المستخدمين ميادين أخرى سابقة عن ع
 %26.87في حين نجد نسبة  ،معظم العمال متحصلين على شهادات من مراكز التكوين المهني

بتوظيف أصحاب تقوم وهذا ما يوضح أن المؤسسة  ،مستوى جامعي من أفراد العينة هم ذو
ام الداخلي للمؤسسة كما أكد رئيس مصلحة الموارد الكفاءات من أجل  التسيير والتحكم في النظ

بينما عمال الإدارة  %70البشرية والإدارة أن نسبة العمال تكون كبيرة جدا بحيث تقدر بنسبة 
بالإضافة إلى أن توزيع هذه النسب  إنتاجيةوذلك لأن المؤسسة  %30والإطارات تكون بنسبة 

  جل تحقيق جودة وتلبية حاجيات اتمع.أمن  ISOيكون وفق معايير معتمدة من طرف شركة 
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  ) يوضح توزيع أفراد العينة حسب المستوي الوظيفي 08الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  المستوى الوظيفي
  %13.43  9  إطار

  %47.76  32  عون تحكم

  %38.81  26  عون تنفيذ

  %100  67  اموع

  

(من خلال البيانات الكمية المتحصل عليها في الجدو ) والتي تتعلق 08ل أعلاه رقم 
بالمستوى الوظيفي لعمال المؤسسة الوطنية لصناعة المنتوجات الكهروكيميائية نجد أن أغلبهم ذو 

ثم يليها أفراد ذوي مستوى  %47.76مفردة بنسبة  32مستوى عون تحكم حيث يبلغ عددهم 
 9بلغ عددهم  نوفي الأخير إطارات الذي %38.81بنسبة  26عون تنفيذ حيث بلغ عددهم 

  .%13.43مفردة بنسبة قدرت بـ 

وبناءا على هذه البيانات يمكننا القول أن المؤسسة تحرص على توظيف الموظفين من صفة 
وهذا راجع إلى طبيعة العمل حيث أن المؤسسة يغلب عليها الطابع خدماتي وفي  ،عون تحكم

يفتهم كوم الفئة الوظيفية التي الذي يتطلب وجود أعوان تحكم يقومون بوظ إنتاجيالوقت ذاته 
رارات وهذا ما أكد عليه تتحمل المسؤولية وتتميز بمهارة وكفاءة عالية في التخطيط وصنع الق

نشاطات المنظمات لذلك وجه اهتمامه  أهمالإدارية هي النشاطات ل حيث اعتبر أن هنري فايو
في حيث أعوان  ،منها الرقابة والتنسيق لوضع المبادئ يسترشد ا في التطبيق العملية الإدارية والتي

مثل دورهم في يت خل المؤسسة ثم تليها الإطارات التيدا ،تنفيذ كوم يقومون بأعمال التشغيلية
  الإشراف والتوجيه ومراقبة الوظائف بالشكل الذي يسمح بالسير الحسن للعمل.
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  يوضح توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية :)09الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  ميةالأقد
 %10.45  7  سنوات  5أقل من 

  %49.25  33  سنة  11إلى  6من 

  %14.92  10  سنة 17إلى  12من 

  %22.39  15  سنة  23إلى  18من 

  %2.99  2  سنة فأكثر  24من 

  %100  67  اموع

نسبة ) المتعلق بأقدمية العمال في المؤسسة أن ال09تظهر المعطيات الواردة في الجدول رقم (
عامل  33سنة حيث بلغ عددهم  11و 6ح بين واالكبيرة كانت العمال الذين أقدميتهم تتر

 %22.39سنة بنسبة  23إلى  18ثم تليها نسبة العمال الذين أقدميتهم من  %49.25بنسبة 
 10والذين بلغ عددهم سنة  17و 12ح أعمارهم واعامل ثم بعدها عمال الذين تتر 15عددهم 

سنوات والذين قدر  5ثم العمال الذين أقدميتهم أقل من  %14.92ت بـ عمال بنسبة قدر
سنة  24والنسبة الأخيرة هي العمال الذين تبلغ أقدميتهم  %10.45عمال بنسبة  7عددهم 

  .%2.99عمال بنسبة  2فأكثر  بحيث كان عددهم 

سسة محل من خلال بيانات المتحصل في الجدول السابق نستطيع القول أن أغلبية عمال المؤ
يعود لاهتمام المؤسسة بالمحافظة على موظفيها أطول هذا الدراسة لديهم مدة طويلة في العمل و

وقت كوم قد كسبوا خبرة في وظائفهم كما أم من الفئة الشابة التي تمتاز بسمات تجعل 
  لديها لفترة طويلة وهذا ما لاحظناه. إبقاءهمالمؤسسة ترغب في 
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  ح توزيع أفراد العينة حسب الإقامةيوض :)10الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  الإقامة
  %17.91  12  خارج المدينة 

  %82.09  55  المدينة لداخ

  %100  67  اموع

  

) والتي تخص مكان الإقامة أن معظم 10تظهر الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول (
عامل  12و %82.09ل بنسبة عام 55أفراد العينة يقطنون داخل المدينة حيث بلغ عددهم 

  .%17.91يقطنون خارج المدينة يمثلون نسبة 

القول أن المؤسسة تحرص على توظيف العمال من داخل  يمكننامن خلال هذه البيانات 
عمال الذين الوهذا من أجل تجنب التأخيرات في العمل وتأدية العمل في وقته على عكس  ،المدينة

تخصصات محدودة الذين تحتاج إليهم المؤسسة فهي تقوم يقطنون خارج المدينة وهم أصحاب 
  بالمؤسسة في الوقت المناسب. إلحاقهمبتوفير وسائل النقل لهم حتى يتم 

  جمع البيانات: أدوات-3

من بحث إلى آخر من الاختبارات إلى المقابلة  ،جمع البيانات ووسائله أدواتتختلف 
داة المناسبة في ضوء أهداف البحث وفرضياته حيث تتحدد الأ ،والملاحظة والاستمارة وغير ذلك

وقد يحتاج الباحث إلى استخدام أكثر من أداة حتى يتمكن  ،والأسئلة التي يسعى إلى الإجابة عنها
  من الإجابة عن جميع الأسئلة التي تطرحها الدراسة بدقة.

  وعليه اعتمدت دراستنا الراهنة على مجموعة من الأدوات في جميع البيانات وهي:
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  لملاحظة:ا-3-1

البحث لجمع الحقائق التي تساعده  لتعرف على أا نشاط يقوم به الباحث خلال مراح
وأيضا تعرف بأا وسيلة من  1على تعيين المشكلة وتحديدها وكذلك عن طريق استخدامه الحواس

  .2وسائل جمع البيانات ومراقبة ومعاينة الظاهرة المراد دراستها

أا المشاهدة الدقيقة لظاهرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث ويعرفها البعض على 
  .3والدراسة التي تتلاءم مع طبيعة الظاهرة

وقد ساعدتنا هذه الأداة في جمع البيانات من أجل الكشف عن تفاصيل الظاهرة في ميدان 
 تسجيل الملاحظات وجمعها لاستخلاص الأبعاد والمؤشرات التي تساعدنا فيكذا الدراسة و

  موضوع الدراسة.

  ة:ـالمقابل-3-2

هي اتصال مباشر بين الباحث والمبحوث وتعتمد على سؤال شفوي وهي وسيلة أساسية 
  .4للكشف عن اتجاهات فكرية معينةأو للحصول على بيانات ومعلومات في موضوع محدد 

فيه الشخص القائم  يحاولتعرف أيضا: بأا تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة 
أشخاص آخرين للحصول على أو معتقدات شخص آخر أو راء آأو لمقابلة أن يأخذ معلومات با

  .5بعض البيانات الموضوعية

لية حول المؤسسة وعن العمال ولية في جمع بعض المعلومات الأوولقد أفادتنا المقابلة الأ
  وكيفية تسييرها.

  
                                                

  .43ص  ،2003 ،عمان ،دار الأيتام لنشر والتوزيع ،"مناهج البحث العلمي"  ،رائد عبد الخالق عبد االله العبيدي ،خالد احمد فرحات- 1
  .131ص  ،2006 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية الساع المركزية ،"مدخل منهجية البحث الاجتماعي" ،أحمد عباد- 2
  .164ص  ،2012 ،الأردن ،عمان ،لنشرلدار الثقافة  ،المناهج الإحصاء ،البحث الاجتماعي ،سماح سالم سالم- 3
  .196ص  ،2008 ،القاهرة ،وأصول التحليل في العلوم الاجتماعية مكتبة الشروق الدوليةمناهج البحث  ،ابراهيم البيومي غانم- 4
ص  ،2008 ، الجزائر،قسنطينة ،3ط  ،ديوان المطبوعات الجامعية ،تدريب على منهجية البحث العلمي في العلوم  الاجتماعية ،رشيد زرواتي- 5

212.  
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  الاستمارة :-3-3

ذج تحصل ا على إجابات المبحوث عن الأسئلة يمكن تعريفها ببساطة بأا: "أشكال ونما 
نماذج يملأها ايب بنفسه بدلا من ملاحظة سلوك الشخص نحن إذ نسأله كتابيا عن الوهي تلك 

وقد انتشر استخدام هذه الوسيلة  ،عن الأسئلة كتابيا وعن اتجاهاته ويجيب هأو نفسه وعن سلوكه 
لبيانات الأربعة الرئيسية المستخدمة من قبل علماء من علماء الاجتماع إضافة إلى إجراءات جمع ا

  .1ر رواجا في الاستخداملاجتماع وربما تكون الاستمارة أكثا

وقد صيغت  2وتعد من بين أهم الأدوات الأساسية التي تستخدم في البحوث الوصفية
ور ر المحواسؤال موزعة على ثلاث مح 27الاستمارة وفق أبعاد ومؤشرات قابلة للقياس وتضمنت 

والتي مفادها تساهم  الأولى ل يضم بيانات الشخصية أما المحور الثاني يرتبط بالفرضية الجزئيةوالأ
  التسوية. إستراتيجيةالقيم التنظيمية في تفعيل 

والمحور الثالث دار حول الفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها تساهم المعتقدات التنظيمية في 
  .التعاون إستراتيجيةتحقيق 

  صدق الاستمارة:-

لنتحقق من صدق الاستمارة فقد عرضت في صورا المبدئية على مجموعة من المحكمين 
أساتذة وذلك دف إفادتنا ببعض الملاحظات حول مدى صدقها وقابليتها لدراسة وفي  3وهم 

ضوء هذه الملاحظات تمت بعض التعديلات اللازمة كإعادة صياغة بعض الأسئلة وإضافة بعض 
  قترحات.الم

  السجلات والوثائق:-3-4

  لقد استفادت الدراسة من السجلات والوثائق والتي هي موجودة في قائمة الملاحق:

  .-تيارت–وحدة السوقر  ENPECمذكرة خاصة بالمراحل التي مرت ا مؤسسة -

                                                
  .149ص  ،2010 ،1ط  ،طباعة والنشرلالمكتبة المصرية ل ،رجمة موريس ريتشرت ،فادية عمر الجولاني: طرق البحث الاجتماعي - 1
  .246ص  ،المرجع سبق ذكره ،محمد بكر نوفل- 2
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  عدد عمال المؤسسة وتوزيعهم.-

  ديرية العامة.الم الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية-

  الهيكل التنظيمي للمؤسسة السوقر.-

السجلات والوثائق في معرفة التقسيم عمال داخل المؤسسة ومعرفة توزيع  فادتناأ-
  وحدات المديرية العامة على مستوى الوطني.

  المنهج المستخدم في الدراسة:-4

ج موضوعية ذات تقوم على منهج علمي للوصول إلى معلومات ونتائ أنلابد لأي دراسة 
الضوابط والقواعد التي يتم وضعها وتحديدها أو ذلك الأسلوب  ومصداقية فالمنهج العلمي ه

  دراسة.لللوصول إلى حقائق حول الظواهر القابلة ل

 تبط أساسا بموضوع الدراسة ألا وهون اختيار المنهج اروبما أن مناهج البحث متعددة فإ
يعرف على أنه: بحيث المنهج الوصفي  بإتباعقمنا  ،التنظيمي" الصراعإدارة "دور ثقافة المؤسسة في 

الدراسة على أن تكون أو الموضوع محل البحث أو منهج علمي يقوم أساسا على وصف الظاهرة 
  .1لة الوقوف على أدق جزئياته وتفاصيلهواعملية الوصف تعني بالضرورة تتبع هذا الموضوع ومح

ليها الباحث في الحصول على معلومات وافيه ودقيقة ويعرف أيضا على أنه: طريقة يعتمد ع
  .2ظواهرهالتصور الواقع الثقافي والسياسي والعلمي وتسهم في تحليل 

  
   

                                                
  .61ص  ،2006 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات  الجامعية ،احمد عياد: مدخل لمنهجية البحث الاجتماعي - 1
ص  ،2015 ،عمان ،2ط  ،دار الصفا لنشر والتوزيع ،لعلوم الاجتماعية والإداريةمنهجية البحث في ا ،محمود الوادي ،أحمد عياد العساف - 2

134.  
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 عرض وتحليل بيانات الدراسة:-1
 لى:وعرض وتحليل بيانات الفرضية الجزئية الأ1-1

 قيم التنظيمية وإستراتيجية التسوية:المحور الثاني: ال
  ): يوضح العمل الجماعي في المؤسسة:11الجدول رقم (

  ة ــالعين                  
  الاحتمالات     

  النسبة  التكرار

  
  نعم

 25  طبيعة العمل تفرض ذلك

58  

37.31 %    
86.57 %  
  

  % 40.3  27  من التضامن في المؤسسة وخلق ج

  % 8.96  6  لعاملينتحقيق اندماج بيم ا

  % 13.43  9  لا

  % 100  67  اموع

ح البيانات المتحصل عليها في الجدول أعلاه والذي يتعلق بما إذا كانت المؤسسة محل ضتو

 الدراسة تحبذ العمل الجماعي أم لا.

يرون بأن المؤسسة  % 86.57عامل بنسبة  58إن غالبية المبحوثين والذين يقدر عددهم 

ثم  %37.31والسبب في ذلك يعود إلى طبيعة العمل حيث بلغت نسبتها  ،لجماعيتحبذ العمل ا

ثم يليها النسبة  %40.03بخلق جو من التضامن في المؤسسة والتي قدرت بـ  تليها نسبة متعلقة 

أما بالنسبة للمبحوثين الذين نفوا أن  %8.96بـ تقدرحقيق اندماج بين العاملين والتي تمتعلقة ب

 .%13.43بنسبة وذلك مفردات فقط  9العمل الجماعي يقدر عددهم  المؤسسة تحبذ

عمل الجماعي لأن لومن خلال هذه البيانات نستطيع القول أن المؤسسة محل الدراسة تفضل ا

تناسق بين مختلف اللذا لابد من التكامل و ،طبيعة عملها تفرض ذلك بحكم أا ذات طابع اقتصادي

وهذا ما يوضحه الهيكل  ،المؤسسة للقيام بالعمل على أكمل وجهالمصالح والأقسام والإدارة في 

وبالتالي تحقيق  ،التنظيمي في طريقة توزيع الأقسام والمصالح وكيفية الاتصال ببعضها البعض

إضافة إلى أن هذا الأمر أكده مسؤول قسم الإدارة شخصيا بأنه يحبذ العمل  ،الأهداف المرجوة
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فحسبه العمل الجماعي يساهم في  ،ن بين العمال داخل المؤسسةمن التضام والجماعي حتى يخلق ج

كما أن العمل الجماعي من أهم ما  ،بين العمال مع بعضهم البعض التعاونتبادل الاقتراحات و

ركزت عليه مدرسة العلاقات الإنسانية حيث اعتبرته أحد الركائز الأساسية لنجاح المؤسسة وعليه 

كيميائية تتبنى ثقافة العمل الجماعي ليقينها التام بأن العمل المنتوجات الكهرو ةمؤسسة صناع

 أساس نجاح أي تنظيم. والجماعي ه

  يوضح القيام بمهام متعددة داخل مجال العمل.): 12الجدول رقم (

  العينة                    
  الاحتمالات     

  النسبة  التكرار

  
  نعم

 33  كفاءتك 
  
59  

49.25%  
  

88.05%  
  

  %34.33  23  لمناسب لقدراتكالعمل ا وج
  %1.49  1  قلة عدد العمال

  %2.98    2  2+ ب 1ب
  11.94  8  لا

  ≈%100  67  اموع
م بمهام متعددة ) والتي تخص القيا12تظهر الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول رقم (

 أمن يؤكدو %88.05بنسبة  59ن معظم المبحوثين الذين بلغ عددهم أداخل مجال العمل 
بحيث يرون أن هذا يرجع إلى كفاءم فكانت هي النسبة  ،يقومون بمهام متعددة في مجال العمل

 وأقروا بأن ج %34.33مبحوث بنسبة  23في حين نجد  49.25الأكبر بحيث قدرت بـ: 
مبحوثين بنسبة  2في حين نجد أن  ،العمل مناسب لقدرام مما يسمح لهم بالقيام بمهام مختلفة

 ،العمل الذي يتناسب مع قدرام وأقروا بأن قيامهم بمهام متعددة يرجع إلى ج 2.98%
وفي حين نجد مبحوث واحد أقر بأن هذا يعود إلى قلة عدد العمال وفي  ،بالإضافة إلى كفاءم

ضحوا بأم لا يستطيعون أو %11.94من المبحوثين الذين قدرت نسبتهم بـ:  8الأخير نجد 
  ة داخل مجال العمل.القيام بمهام متعدد
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من خلال الشواهد الإحصائية نستطيع القول أن القيام بمهام متعددة في مؤسسة صناعة 
يزيد من كفاءته وخبرته  ولى فهوهمية على العامل بالدرجة الأأنتوجات الكهروكيميائية له قيمة والم

 ،ية العجز بالنسبة للعمالفي تغطالأمر كما يساهم هذا  ،كما تفتح له اال في الحصول على الترقية
  هذا ما تبينه ثقافة المؤسسة في عملية تدريب عمالها.

  يوضح مساهمة العمل الجماعي في التقليص من حدة الصراع. ):13الجدول رقم (

  ة ــالعين                                
  الاحتمالات     

  النسبة  التكرار

  
  نعم

 28  من نوع أخوي العمل داخل الجماعة وج
  
62  

41.79 %  

  
92.54%  
  

  % 14.93  10  سهولة احتواء المشكل بطرق جماعية

  % 23.88  16  السعي إلى تحقيق أهداف مشتركة

  5  2+ ب 1ب
  

7.46 %  

  % 4.48  3  3+ ب 1ب

  %7.46  5  لا

  % 100  67  اموع

تعلق بمساهمة ) والتي ت13تبين المعطيات الكمية المتحصل عليها في الجدول أعلاه رقم (
مبحوث بنسبة  62أن غالبتيهم يمثل بحيث نجد  ،أم لا العمل الجماعي في التقليص من حدة الصراع

نسبة أقروا بأن العمل الجماعي يساهم في التقليص من حدة الصراع، بحيث نجد  92.54%
يرون أن العمل داخل الجماعة من نوع أخوي، ثم تليها نسبة من المبحوثين   41.79%
د أيضا نجو ،هذا يرجع إلى السعي إلى تحقيق أهداف مشتركةمن المبحوثين أكدوا أن  23.88%

من المبحوثين يؤكدون أن العمل الجماعي يساهم في التقليص من حدة الصراع  %14.93نسبة 
في حين نجد نسبة من المبحوثين قدرت بـ:  ،يعود إلى سهولة احتواء المشكل بطرق جماعية

مبحوثين يرون أن العمل الجماعي لا يساهم في التقليص من 5ددهم بـ: والذين قدر ع 7.46%
  حدة الصراع .
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ومن خلال هذه المعطيات يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تشجع العمل الجماعي 
العمل داخل الجماعة من نوع  وكونه يساعد في التقليص من حدة الصراع وهذا برجع إلى ج

كدته النظرية اليابانية أن أي أوهذا ما  ،خارج العملحتى عية سائدة خوي بحكم العلاقات الاجتماأ
جل استمراريتها أأخوي وعائلي بين مختلف موظفيها وهذا من  ومؤسسة يجب أن يسودها ج

فلقد هذه النظرية على  ،إلى غاية السعي إلى تحقيق أهداف مشتركة بين فريق العمل ،وتطويرها
ر الاهتمام بأهداف المنظمة من خلال العمل الجماعي والتفاعل ضرورة الاهتمام بحاجات الفرد قد

وعليه نستطيع القول أن ثقافة المؤسسة تقوم على هذه الصفات  ،المشترك بين الإدارة والعاملين
  والقيم.

  ): يوضح طرق الاتصال أكثر انتشارا داخل المؤسسة.14الجدول رقم (

  ةـالعين                     
  الاحتمالات

 %النسبة  كرارالت

  %10.45  7  عقد الاجتماعات

 %73.13  49  الاتصال بالمسؤول المباشر

  %16.42  11  المقابلة الفردية

  %100  67  اموع

(تبين الشواهد الكمية الموجودة في الجدول رق كثر ) والتي تخص طرق الاتصال الأ14م 
مفردة  49ث والذين بلغ عددهم حيث أقر غالبية مجتمع البح ،انتشارا داخل المؤسسة محل الدراسة

ثم تليها المقابلة الفردية حيث بلغ  ،بأن العملية الاتصالية تكون بالمسؤول المباشر %73.13بنسبة 
وفي الأخير عقد الاجتماعات حيث بلغ عدد المبحوثين  16.42مبحوث بنسبة  11عدد العمال 

  .%10.45مفردات بنسبة  7
ة في الجدول أعلاه يمكننا القول بأن الاتصال بالمسؤول استنادا على الشواهد الكمية المبين

المباشر أكثر الطرق انتشارا في المؤسسة وهذا حسب رأي المبحوثين وهذا يؤكد بأن العمال 
وهذا ما يؤكد نجاح  ،يفضلون الاتصال برئيسهم مباشرة لنقل الأخبار والإعلام حول شؤون العمل

أما  ،لى سيادة الجانب الإنساني خلال عملية الحوار والنقاشهذه الوسيلة في تلبية العمال ودلالة ع
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فيما يخص المقابلة الفردية فهي وسيلة يلجا إليها العمال في علاقام بالإدارة والمسؤولين من أجل 
أما فيما  ،يصال مشاكلهم إلى مستويات أعلى وهذا ما لاحظناه داخل المؤسسةإيهم ووارفع شك

سيلة يلجأ إليها العمال كوا الوسيلة التي تشمل العلاقات القائمة يخص عقد الاجتماعات فهي و
 أشكالأو جل امتصاص الغضب أبحيث تعقد الاجتماعات من  ،بين المدراء وجماعات العمل

وهذا ما تؤكد عليه نظرية المعلومات التي يكتسبها الاتصال القائم بين المستويات  ،المتعلقة بالعمال
للشك بأن وضوح ودقة  لامجال  لا يدع ،لة تطبيق السلطة في التنظيمواد محالتنظيمية المختلفة عن

وجودة المعلومات المتدفقة بين المراكز داخل التنظيم في جميع الاتجاهات من العوامل المحورية التي 
  تساعد الموظفين على النجاح في عملهم.

  ): يوضح الاتصال الغالب في المؤسسة.15الجدول رقم(

  ةـالعين                     
  الاتـالاحتم

 %النسبة  رارـالتك

  %31.34  21  اتصال رسمي

  %68.66  46  اتصال غير رسمي

  %100  67  اموع

 ويرون أن الاتصال السائد في المؤسسة ه %68.66تظهر نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 
بنسبة معينة تؤكد أن نمط لاتصال رسمي سائد  %31.34اتصال غير رسمي في حين نجد نسبة 

  فقط.
السائد كونه النمط الذي يتبعه العمال  ونمط الاتصال غير رسمي ه أنوعليه يمكن القول 

وهذا يساعد على فعاليته التسيير وذلك لقوة  ،للخروج من العلاقات الرسمية وكسر الروتين
ين وحل العوائق للاتصال ب الإنسانيةالذي يبحث في مشكلات العلاقات  الإنسانيالاتصال 

عليه  أكدتوهذا ما  ،وهذا ما لاحظناه في المؤسسة ،الرؤساء والمرؤوسين وأكبر مشكلات التسيير
مدرسة العلاقات الإنسانية التي تؤكد أن الاتصال الغير الرسمي يساهم في ترابط العمال فيما بينهم 

  وبين رؤسائهم.
  نات داخل المؤسسة.كما نجد أيضا الاتصال الرسمي الذي يحدث توافق للمعلومات والبيا
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  الإدارة. معوعليه فالمؤسسة تعتمد على ثقافة الاتصال غير رسمي كونه عامل يقرب العمال 
يوضح المنظومة الاتصالية في المؤسسة ومساهمتها في تحقيق الاندماج  :)16الجدول رقم (

  في العمل.

  ة ــالعين                  
       الاحتمالات

  النسبة  التكرار

  
  نعم

 18  رونة قنوات الاتصالم
  
50  

26.86%    
74.63 %  
  

  %31.31  25  الاعتماد على قنوات الاتصال غير الرسمي

  %10.46  7  تشجيع الحوار بين العمال

  %25.37  17  لا

  % 100  67  اموع

الذي يخص مساهمة المنظومة الاتصالية في تحقيق  16تظهر المعطيات المبوبة في الجدول رقم 
مفردة بنسبة  50ج في العمل داخل المؤسسة حيث أقر غالبية مجتمع البحث والذين عددهم الاندما

حيث نجد  ،بأن المنظومة الاتصالية تساهم في تحقيق الاندماج في العمل 74.63%
من مجتمع البحث يقرون بأن الاعتماد على قنوات الاتصال غير الرسمية هي التي  %31.31نسبة

من مجتمع البحث يرون بأن  %26.86في حين نجد نسبة  ،في العملتساهم في تحقيق اندماج 
 %10.46خير نجد نسبة وفي الأ ،مرونة قنوات الاتصال هي التي تساهم في اندماج في العمل

إلى جانب  ،أقروا بأن المؤسسة تبادر بتشجيع الحوار بين العمال من أجل تحقيق الاندماج في العمل
يرون بأن المنظومة الاتصالية لا  %25.37مبحوث بنسبة  17عدد من المبحوثين بلغ عددهم 

  تساهم في تحقيق الاندماج في العمل داخل المؤسسة.
استنادا على هذه المعطيات نستطيع القول بأن المؤسسة محل الدراسة تتميز بمنظومة اتصالية 

قط وهذا من في عملها بحيث لا تعتمد على اتجاه واحد ف ،معينة وهي قنوات اتصال الغير رسمي
كما أن  ،أجل تسهيل الاتصال بينهم وبين الإدارة مما يساهم في استمرارية المؤسسة وتطوير ثقافتها

هذه المنظومة تمنح فرصة للمؤسسة لإصدار القرارات القائمة على معلومات وبيانات دقيقة وهذا ما 
  لاحظناه وأكده رئيس مصلحة المحاسبية المالية.
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  ال بعنوان: "أثر الصراع التنظيمي على الرضا الوظيفي"ي أمواوتوضح دراسة زرق
ن لم يكن هناك مرونة في قنوات الاتصال يتسبب في انخفاض مستوى إللعاملين بحيث 
  العمال داخل المؤسسة.
  يوضح تشجيع المؤسسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات العمالية. ):17الجدول رقم (

  ة ـالعين                      
  مالات     الاحت

  النسبة  التكرار

  
  نعم

   25  ممثلين عن العمال
48  

37.31%   
71.64%  
  %34.33  23  المشاركة في حل المشاكل  

 %28.36  19  لا

  %100  67  اموع

) والتي تتعلق بتشجيع المؤسسة للعمال 16تظهر البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم (
مفردة  48حيث نجد أغلب مفردات البحث والذين بلغ عددهم  ،في اتخاذ القرارات العمالية أم لا

بحيث نجد نسبة  ،أن المؤسسة تشجع المشاركة في اتخاذ القرارات العمالية %71.64بنسبة 
العمالية قرارات تكون عن طريق  من المبحوثين يرون بأن المشاركة في اتخاذ القرارات 37.31

ؤسسة تشجعهم من أجل مشاركتهم في حل بأن الم %34.33في حين نجد نسبة  ،ممثليهم
مبحوث يقرون  19ذين قدر عددهم بـ:لمن المبحوثين وا %28.36كما نجد نسبة  ،المشاكل

  بأن المؤسسة لا تشجع مشاركة العمال في اتخاذ القرارات.
من خلال هذه المعطيات نستطيع القول أن المؤسسة محل الدراسة تحرص على تشجيع 

اذ القرارات من جهة من أجل تحقيق أهدافها ومن جهة أخرى حتى تنمي مشاركة العمال في اتخ
لديهم القدرة على حل مشاكل والتعامل مع المتغيرات وهذا ما أكد عليه مدخل التكامل في دراسة 

  المؤسسة وتفاعلاا مع البيئة وقدرا على الاستمرار وتحقيق الأهداف المطلوبة.
  تعتمد على ثقافة المشاركة العمالية في قراراا.وعليه يمكننا القول بأن المؤسسة 
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  يوضح الحرية في انجاز المهام داخل المؤسسة: )18( الجدول رقم 

  ةـالعين                        
  الاحتمالات

  النسبة  التكرار

  12  الإبداعتشجيع المؤسسة على   نعم
55 
  

91،17%  
    

82.09 %  
  

  %29،40  27  ولة تحفيز العمالامح

 %23.88  16  وضع الثقة التامة في قدرات العمال

 %17.91  12  لا            

  %100  67  اموع         

  
) والتي تتعلق بمدى منح الحرية في 18تظهر البيانات الكمية الموجودة في الجدول رقم (

مفردة  55ـحيث نجد أغلبية مفردات البحث المقدرة عددهم ب ،انجاز المهام داخل المؤسسة أم لا
بحيث  ،يؤكدون بأن المؤسسة محل الدراسة تمنح الحرية للعمال في انجاز المهام %09،82بنسبة 

في حين نجد  ،لة تحفيز العمال وابأنه يظهر في مح ،من مجتمع البحث أقروا   %29،40نجد نسبة 
التامة في  من المبحوثين يرون الحرية التي تعطيها المؤسسة لهم تتمثل في ثقتها %88،23نسبة 

 الإبداعأن المؤسسة تشجعهم على يرون من المبحوثين  %91،17قدرم في حين نجد نسبة  
مفردة أن المؤسسة لا  12من مجتمع البحث والذين قدر عددهم بـ  %91،17كما نجد نسبة 

  تمنح الحرية للعمال في انجاز  المهام.
سة تمنح هامشا من الحرية للعمال في من خلال هذه البيانات الكمية يمكننا القول بأن المؤس 

انجاز مهامهم وهذا ما صرح به رئيس مصلحة الموارد البشرية على أنه يمنح الموظفين هامشا من 
من المنافسة بينهم كما أكد  والحرية في عملهم وذلك حتى يضمن تفانيهم للمؤسسة وكذا خلق ج

اصرة وهي ثقافة الإبداع وهذا لأا متأكدة أن المؤسسة تتبنى قيمة ثقافية صارت تميز المنظمات المع
الذي يصنع النجاح للمنظمة وفي الوقت نفسه يضمن لها الاستمرارية وهذا ما  وبأن الجديد ه

أكدته دراسة الياس سالم الموسومة بعنوان " تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية حسب 
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رؤيتها التي تقر بأن الفرد عند منحه الحرية في العمل  يغور من خلاللماك  غر yة ضحته نظريأوما 
لن بشعر برقابة مشددة ولن يتهرب من المسؤولية بل ستكون له رقابة ذاتية عن نفسه وسيرغب في 
تحمل المسؤولية وهذان العاملان يحققان التفاعل في العمل من خلال سيادة مبدأ روح الجماعة 

  التنظيمي كله.وبالتالي رضاه عن نفسه وعن المحيط 
يوضح مشاركة العاملين في تحديات المؤسسة ومساهمتها في تسوية المشاكل  :18الجدول رقم 

  الداخلية:

  العينة         
  الاحتمالات

 %النسبة  التكرار

 %73،53  36  نعم
 %27،46  31  لا

 %100  67  اموع
ة العاملين في التحديات ) والذي يتعلق بمشارك19تظهر المعطيات الواردة في الجدول رقم (  

 %73،53حيث نجد نسبة  ،تواجهها المؤسسة ومدى مساهمتها في تسوية المشاكل الداخلية  التي
مفردة أكدوا على مشاركتهم في التحديات التي تواجهها  36من مجتمع البحث الذي قدر بـ 

دة أقروا مفر 31من المبحوثين والذين قدر عددهم بـ  %27،46المؤسسة في حين نجد نسبة 
  بأم لا يشاركون في التحديات التي تواجهها المؤسسة.

يتضح من خلال المعطيات الكمية أن أغلب العمال يؤكدون على مشاركتهم في التحديات   
التي تواجهها المؤسسة ومدى مساهمتها في تسوية المشاكل الداخلية وهذا برجع إلى عامل مهم 

نسيق بين مختلف الأقسام والمصالح والمخازن من حيث المهام داخل المنظمة والمتمثل في عملية الت
ها في الوصول توالمسؤوليات وتوضيح الأدوار الذي يعتبر ضرورة لا بد منها وهذا ما يؤكد نجاع

كما أن عملية الاتصالية تساعد على تحقيق هذه الخطوة وهذا ما يؤكده  ،إلى تحقيق هدف مشترك
  .16الجدول رقم 
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  :يوضح تحفيز العمال من طرف الإدارة: 20الجدول رقم 

  ةــالعين                       
  الاحتمالات

  ةــالنسب  رارـالتك

 %22،55  37  نعم

 
 
 لا
  

  12  الاحباط

  
30  

17.91% 

  
78،44% 

 % 16.42  11  الفشل

  % 98،2  2  التفكير في مغادرة المؤسسة

  % 46،7    5  3+ب 2ب

 100  67  اموع

لعامل بالمؤسسة محل ) والتي تتعلق بما إذا كان ا20انات الكمية في الجدول رقم (تظهر البي 
من مجتمع البحث والذين قدر عددهم  %22،55فقد الحد نسبة  ،التحفيز أم لا  ىالدراسة يتلق

من مجتمع البحث والذين قدر  %78،44إن المؤسسة تقدم لهم تحفيز من حين نجد نسبة  37بـ 
يشعرهم بالاحباط حيث بلغت  أقروا بأم لا يتلقون التحفيز هذا ما مفردة 30عددهم بـ 

ن هذا الأمر يشعرهم بالفشل أ %42،16ة بخر بنسفي حين يرى البعض الآ %91،17نسبتهم 
يرون بأن عدم تحفيزهم يشعرهم بالفشل ومغادرة المؤسسة وفي الأخير  %46،7كما نجد نسبة 

سبق ذكره من النتائج يمكن القول  سسة واستنادا على مايفكرون في مغادرة المؤ 98،2نجد نسبة 
رف بما يقدمونه والدليل أن المؤسسة تقوم تأن المؤسسة محل الدراسة تولي أهمية بالغة للعاملين ا وتع

  لجديد وهذا يشعرهم بالاعتزاز والاحترام.ل هملعاملين عند تقديملبتقديم التحفيز المادي والمعنوي 
الذات وذا  إثباتحيث يأتي بعد حاجة  وركائز في سلم الحاجات لماسلمر أحد الوهذا الأ

نستطيع القول أن المؤسسة محل الدراسة ركزت على تلبية حاجة مهمة وأساليب من حاجات 
العامل وهي حاجته للاحترام والتقدير وهذا يدل على تيقنها بقدرة وأهمية الموارد البشرية في تحقيق 

  أحد ركائز ثقافة المؤسسة. يعد وعليه التحفيز ،النجاح
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  يوضح طبيعة العلاقات الاجتماعية في التعامل بين العمال :21جدول رقم 

  ةـالعين                    
  الاحتمالات         

 %النسبة  التكرار

  %15،70  47  حسنة

  %37،25  17  متوسطة

  %98،2  2  سيئة

  %49،1  1  سيئة جدا

 %100   67  اموع

) والتي تتعلق بطبيعة العلاقات الاجتماعية في 21طيات الواردة في الجدول رقم (تظهر المع
من مجتمع البحث الذي  %15،70التعامل بين العمال في المؤسسة محل الدراسة حيث نجد نسبة 

الذي يقدر عددهم بـ  %37،25ونسبة  ،ردة أن علاقام الاجتماعية حسنةمف 47يقدر بـ 
ومن مجتمع البحث والذي يقدر  %98،2في حين نجد نسبة  ،توسطةمفردة أن علاقام م 17

بما  %48،1وفي الأخير نجد نسبة  ،مفردة أقروا أن علاقام الاجتماعية سيئة 2عددهم بـ 
  .يعادل مفردة واحدة أن علاقاا الاجتماعية سيئة جدا

على أن تكون يمكن القول أن المؤسسة محل الدراسة تحرص  الإحصائيةمن خلال المعطيات  
من  ونسبة الصراع ويساهم في خلق ج فضفيما بينهم أن تكون حسنة مما يخعلاقات العمال 

يساهم في الحفاظ على توازن النظام الداخلي للمؤسسة وهذا  بين مختلف العمال وهذا ما التعاون
اد يشعرون ما أقرته النظرية السلوكية التي أكدت أن العلاقات الاجتماعية الجيدة تقود إلى أفر

  بالسعادة الأمر الذي يؤدي إلى الانسجام والفعالية.
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  يوضح وقوع الخلاف بين العمال: 21جدول رقم 
  

  ةــالعين                 

  الاحتمالات

 %النسبة  التكرار

 %86،26  18  نعم

 %13،73  49  لا

 % 100≈  67  اموع

  
والتي تتعلق بوقوع خلاف بين العمال  )22ر البيانات الكمية الواردة في الجدول رقم (تظه

مفردة يقرون بعدم وقوع  49من مجتمع البحث والذي قدر بـ  %13،73حيث نجد نسبة 
مفردة يؤكدون  18والذين يقدر عددهم بـ  %86،26خلاف بين العمال في حين نجد نسبة 

  وقوع الخلاف بين العمال.
ة محل الدراسة تسعى جاهدة إلى تقوية استنادا على هذه المعطيات نستطيع القول بأن المؤسس

الصراعات وتوعية العمال بأهداف المنظمة وجعلها غايتهم  فيفالعلاقات بين العمال من أجل تخ
رئيس مصلحة الموارد البشرية بأن  إقرارلى كما أكدت لنا الشواهد الواقعية والتي تضمنت والأ

ل الخلافات بنسبة كبيرة جدا وهذا زت مشكواإلى أن المؤسسة تج ،الخلافات كانت في السابق
  يساعد على تقدم وتطور المؤسسة.
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  يوضح كيفية لجوء إدارة المؤسسة لتسوية بعض التراعات العمالية:: 23جدول رقم 
  

  ةــالعين                   
  الاحتمالات

 %النسبة  التكرار

 %88،23  16  طرق قانونية

  %12،76  51  طرق فردية

  %100  67  اموع

  
) والتي تتعلق بكيفية لجوء إدارة المؤسسة 23ظهر المعطيات الواردة في الجدول رقم (ت

من المبحوثين والذين قدر عددهم  ، %12،76بحيث نجد نسبة  ،لتسوية بعض التراعات العمالية
في  ،يقرون بأن إدارة المؤسسة تلجأ إلى طرق فردية في تسوية بعض التراعات العمالية  ،مفردة 51

مفردة يرون بأن  16من مجتمع البحث والذي قدر عددهم بـ  %23.88د نسبة حين نج
  المؤسسة تلجأ إلى تسوية بعض التراعات العمالية بطرق قانونية.

يمكننا القول بأن المؤسسة تحرص على حل التراعات  الإحصائيةمن خلال هذه المعطيات 
وهذا ما أكده رئيس مصلحة  ،بطرق ودية وهذا من أجل إرضاء الطرفين والقضاء على الخلاف

تلجأ إلى جميع الطرق من أجل مصالحة بين العمال المتنازعين في حال  الإدارةالمحاسبة المالية بأن 
وعليه فالمؤسسة تتبنى ثقافة تسوية التراعات  ،الأمر تلجأ المؤسسة إلى الطرق القانونية استعصى

  العمالية بطرق غير رسمية.
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  التعاون وإستراتيجيةت التنظيمية المحور الثالث: المعتقدا
  يوضح قناعات العمال بأهمية تطبيق اللوائح التنظيمية: 24الجدول رقم 

  ةــالعين      
  الاحتمالات

  %النسبة  التكرار

  %63،74  50  نعم

  %37،25  17  لا

  100  67  اموع

قناعات العمال ) والتي ترتبط بأهمية 23تبين الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول رقم (  
من مجتمع البحث والذين يقر عددهم بـ  %74.63بتطبيق اللوائح التنظيمية حيث نجد نسبة 

في حين نجد نسبة  ،مفردة يؤكدون بأن لديهم قناعات بتطبيق اللوائح التنظيمية في المؤسسة 50
أهمية مفردة يقرون بأم غير مقتنعين ب 17من مجتمع البحث والذين يقد عددهم بـ  25.37%

  .التنظيميةتطبيق اللوائح 
من خلال المعطيات السابقة يمكن القول أن العامل بالمؤسسة محل الدراسة يهتم بتطبيق  

اللوائح التنظيمية خلال عمله وذلك لأنه خاضع لعملية المتابعة والتوجيه المستمر من قبل الإدارة 
داء المطلوبة وهذا ما يتفق مع دراسة مما يساهم في تحقيق مؤشرات الأ ،على تنفيذ الخطط والبرامج

كذلك  ،والتي بينت مدى أهمية احترام والتزام الموظفين للأنظمة والقوانين المعمول ا أحمد عكاشة
من خلال نظرية القيم أن القوانين تعتبر كقيمة وجب على الموظفين تطبيقها والالتزام  "ليرأو"أكد 
  ا.

ضا الموسومة بعنوان الثقافة التنظيمية وعلاقتها بدينامكية أي شطي أمينةوهذا ما أكدته دراسة 
الجماعة بحيث تنص على أن اللوائح التنظيمية مهمة وهي تعتبر المحرك الأساسي لحدوث دينامكية 

  جماعة العمل داخل .
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  يوضح التزام العاملين باللوائح التنظيمية لتجنب المشاكل داخل المؤسسة: 25الجدول رقم 

  ةـالعين                     
  الاحتمالات

  ةـالنسب  رارـالتك

  
  نعم
  
  

لة الحصول على تقيم جيد وامح
  من طرف المسؤول

26  
  
56  

81،38%    
  

  %98،2  2  ضمان حقوق العمال  58،83%

  %79،41  28  الخوف من العقوبات

  42،16  11  لا             

 %100  67  اموع          

) والتي تتعلق بالتزام العاملين باللوائح 25الواردة في الجدول رقم ( الإحصائيةتبين الشواهد 
من مجتمع البحث والذي  %83.58التنظيمية لتجنب المشاكل داخل المؤسسة بحيث نجد نسبة 

مفردة يرون بأن التزام العاملين باللوائح التنظيمية يساهم في تجنب المشاكل  56قدر عددهم بـ 
من مجتمع البحث يقرون بأم يلتزمون باللوائح  %41.79سبة داخل المؤسسة بحيث نجد ن

رون بأم يلتزمون باللوائح من المبحوثين يق %38.81التنظيمية خوفا من العقوبات ونجد نسبة 
من المبحوثين  %2.98من أجل الحصول على تقيم جيد من طرف المسؤول ونسبة  ميةالتنظي

يؤكدون  %16.42حقوقهم وفي الأخير نجد نسبة  من أجل ضمان ةالتنظيمييلتزمون باللوائح 
  لا يساهم في تجنب المشاكل داخل المؤسسة. ميةيالتنظبأن الالتزام باللوائح 

مية يمن خلال المعطيات السالفة الذكر يمكن القول بأن العاملين يلتزمون باللوائح التنظ
داخل المؤسسة لها قوة  اتوالإجراءلتجنب المشاكل داخل المؤسسة وهذا يوضح لنا أن القوانين 

أنه عندما لا يتم تطبيق  بإقرارهقاهرة على الأفراد وذلك ما أكده رئيس مصلحة الموارد البشرية 
امر التي تأتي من الإدارة العليا يكون العامل ملزم والقانون يخضع العامل مباشرة إلى عقوبة وأن الأ

اتضح لنا أن  ،فترة الدراسة الميدانية ومن خلال تواجدنا بالمؤسسة في ،بتطبيقها دون مناقشة
من طرف  إقرارهيتم  امر وإجراءات العمل بمعنى ماوير التايلوري في تطبيق الأيالمؤسسة تتبع التس

  الإدارة لا بد له من التطبيق الفوري.
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  يوضح تمسك العمال بالعمل في المؤسسة: 26الجدول رقم 

  ةــالعين                       
  الاحتمالات

 % النسبة  رارـالتك

 
  نعم
 
 
  

عن  الاستغناءعدم القدرة على 
  عمل الجماعة

26  
  
65  

81،38% 

  %72،56  38  ملائمة ظروف العم % 97.02

  %48،1  1  قلة الصراعات بين فريق العمل

  % 2.98  2  لا            

  %100  67  اموع        

) والتي تتعلق بتمسك العمال بالعمل 25توضح الشواهد الكمية الواردة في الجدول رقم ( 
مفردة وأكدوا أم  65من مجتمع البحث والذي قدر بـ  %97.2في المؤسسة بحيث نجد نسبة 

يؤكدون بأم متمسكين بالمؤسسة  %56.72بحيث نجد نسبة  ،متمسكين بالعمل في المؤسسة
م على الاستغناء يقرون عدم قدر % 38.81وذلك لملائمة ظروف العمل في حين نجد نسبة 

كما نجد نسبة  ،يرون قلة الصراعات بين فريق العمل  1.48ونجد نسبة  ،عن جماعة العمل
مفردة أقروا أم غير متمسكين بالعمل في  2من مجتمع البحث والذي قدر بـ  2.98%

  المؤسسة.
تبرون من خلال المعطيات السالفة الذكر يمكن القول أن العمال بالمؤسسة محل الدراسة يع  

إلى جانب  ،أنفسهم جزء من المؤسسة ولا يمكنهم تركها كوم علاقام مع جماعة العمل قوية
الظروف الاجتماعية التي لا تسمح لهم بترك العمل كوم لا يضمنون عمل أخر بنفس المكانة 

  اتب وهذا ما يلد لديهم عامل الرضا.ربنفس الو
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رؤساء والمرؤوسين ومدى مساهمتها في القضاء  يوضح المرونة في التعامل: 27 جدول رقم 
  على مختلف الخلافات داخل المؤسسة

  ةــالعين                          
  الاحتمالات

  ةـالنسب  رارـالتك

  
  نعم
  
  

  30  ي العمالواسماع شك

  
64  

78،44%  

  
52،95% 

  %91،17  12  تعاطف الإدارة مع ظروف العمال

  %94،11  8  الاهتمام بمصلحة العاملين

  %89،20  14  3+ ب2ب   

  3  48،4%  

  67  100%  

  
) والذي يتعلق بمرونة تعامل الرؤساء مع 26تظهر المعطيات الواردة في الجدول رقم (

المرؤوسين ومدى مساهمتها في القضاء على مختلف الخلافات داخل المؤسسة حيث نجد نسبة 
تعامل مفردة أقروا بوجود مرونة في ال 64من مجتمع البحث والذين قدر عددهم بـ 52،95%

يرجعون  %78،44بحيث نجد نسبة  ،الخلافات داخل المؤسسة يهكما أا تساهم في القضاء 
مع ظروف العمال  الإدارةيؤكدون تعاطف  %89،20ى العمال ونسبة واذلك إلى سماع شك
في حين نجد نسبة  ،يرون هذا يرجع إلى الاهتمام بمصلحة العاملين %94،11في حين نجد نسبة 

أقروا عدم وجود مرونة في التعامل مفردات  3والذين بلغ عددهم من مجتمع البحث  48،4%
  وعدم مساهمتها في القضاء على الخلافات داخل المؤسسة. ينبين الرؤساء والمرؤوس

بناءا على هذه المعطيات فالمؤسسة تعطي أهمية كبيرة لعملية الاتصال بين الإدارة والعمال 
عامل أساسي ومهم في القضاء على مختلف التراعات كما أن المؤسسة تولي اعتبارا للرؤساء  اكو

باعتبارهم على مستوى عالي من المهارة ولهم خبرة في هذا اال كما أم على كفاءة عالية من 
ا يجري فهم يعتبرون حلقة وصل بين القاعدة والإدارة العليا لذا فإم على دراية كاملة بم ،الأداء

  يسهل طريقة التعامل مع المرؤوسين. داخل المؤسسة وهذا ما
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  يوضح انضباط العمال داخل المؤسسة: 28الجدول رقم 

  ةــالعين    
  الاحتمالات

  %النسبة  رارـالتك

  
  نعم
  

  7    التقليل من الضغوط المهنية

64  

45،10%    
  
  

     52،95% 

  %81،38  26   تحقيق أهداف المؤسسة

  %92،14  10    تلف أشكال الصراعتفادي مخ

  %34،31  21    2+ب1ب

  %48،4        3                  لا      

  %100         67                    اموع     

) والتي توضح انضباط العمال داخل 28تبين الشواهد الكمية الواردة في الجدول رقم (
 64يـ عددهم من مجتمع البحث والذي قدر  %52،95بحيث نجد نسبة ، المؤسسة محل الدراسة

مفردة يؤكدون ذلك  26ما يقارب  %81،38مفردة يرون وجود انضباط حيث نجد نسبة 
يرجعون هذا إلى التقليل من الضغوط المهنية  %34،31راجع لتحقي أهداف المؤسسة ونجد نسبة 

د إلى تفادي مختلف هذا يعوأن يقرون  %92،14مع تحقيق أهداف المؤسسة كما نجد نسبة 
يرون أن هذا ما يساهم في التقليل من الضغوط المهنية وفي  %45،10أشكال الصراع ونجد نسبة 

مفردات يقرون أنه لا  3من مجتمع البحث والذين قدر عددهم بـ  %48،4الأخير نجد نسبة 
  يوجد انضباط للعمال داخل المؤسسة.

حيث أكد رئيس مصلحة الموارد البشرية لشواهد الإحصائية دلالات وشواهد واقعية لإن 
أن العمال منضبطين داخل المؤسسة أما بالنسبة له ولمدير المؤسسة وبعض أعضاء المهمة في المؤسسة 

المؤسسة ثم يعودون لإتمام  ونفأحيانا يغادر ،وبحكم عملهم ليسوا متواجدين باستمرار في المؤسسة
صرامة القوانين تفرض على العاملين الانضباط  ولكن ،عملهم ولكن هذا عندما يتطلب العمل ذلك

والحضور في الوقت وهذا دليل على أن المؤسسة تعي أهمية الوقت وتولي عناية باحترامه وتقديره 
ري نكونه أحد الموارد التي لابد من استغلالها بطريقة أفضل لتحقيق النجاح وهذا ما أكد عليه ه
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القواعد في نظره يعني بعليها إدارة المؤسسة فالالتزام  ومفايول حيث اعتبره مبدأ من مبادئ التي تق
  احترام الالتزامات الهادفة إلى تحقيق الطاعة والتنفيذ ويعني احترام المهنة.

  لذا يعتبر الانضباط اليوم في أي مؤسسة قيمة تنظيمية تعبر عن الثقافة السائدة في المؤسسة.
  لعمال داخل المؤسسةيوضح العدالة في التعامل بين ا: 29جدول رقم 

  ةــالعين                   
  الاحتمالات

  ةــالنسب  رارـالتك

  
  

  نعم
  

  11  رضا العاملين

 
 
58  

41،16%  

  
56،86% 

  %28،43  29  تقبل التعليمات

  %39،22  15  في حل المشاكل التعاون

  %48،4  3  3+ب1ب

  %43،13  9  لا

  %100  67  اموع

) والتي تتعلق بما إذا كانت هناك عدالة في 29في الجدول رقم (  توضح المعطيات الواردة
من مجتمع البحث والذي قدر  %56،86التعامل بين العمال داخل المؤسسة أم لا حيث نجد نسبة 

مفردة والذين أقروا بوجود العدالة في التعامل بين العمال داخل المؤسسة بحيث نجد نسبة  58بـ 
يرجعون هذا إلى  %39،22ل التعليمات كما نجد نسبة يرجعون ذلك إلى تقب 28،43%

من مجتمع البحث يرون أن ذلك يساهم في تحقيق  %41،16في حل المشاكل ونسبة   التعاون
في حل  التعاونيؤكدون أن هذا راجع إلى رضا العاملين مع  %48،4ونسبة  ،رضا العاملين

مفردات يقرون  9بـ عددهم ر من مجتمع البحث والذي يقد %13.43المشاكل كما نجد نسبة 
  أنه لا توجد عدالة في التعامل بين العمال داخل المؤسسة.

بناءا على هذه المعطيات نستطيع القول أن المؤسسة تولي أهمية كبيرة للعدالة في التعامل بين 
ن واواشتراك الموظفين في أمور المؤسسة من أجل خلق تع الإنسانيةللعلاقات  االعمال وذلك تقدير

حالة من  إيجاد يحاولضحت أن الفرد العامل أووهذا ما أكدت عليه نظرية العدالة التي  ،يما بينهمف
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وهذا التوازن يتحقق  ،التوازن بين ما يقدمه للمنظمة من جهد ووقت ما يحصل عليه من تعويضات
  عندما يشعر العامل بأن مخرجاته تعادل مخرجات العاملين الذين يقومون بنفس العمل.

ه عندما يشعر الفرد بأن الوضع يتسم بالعدالة فإنه يستجيب بشكل ايجابي للمنظمة وعلي
الفرد بعدالة المعاملة التي يحصل عليها خاصة عندما تطبق عليه  إحساسوقوانينها إلى جانب مدى 

وهذا ما يساهم في تقليل من  اومن خلال هذا فالمؤسسة تتميز بثقافة العدالة بين عماله ،الإجراءات
  لافات مما يساعد على تقدمها واستمرارها.الخ

  يوضح دور العدالة في مواجهة مختلف الخلافات: 30جدول رقم 

  ةــالعين                 

  الاحتمالات

  النسبة  التكرار

 %04،91  61  نعم

  %95،8  6  لا

  ≈100 %  67  اموع

لة في مواجهة مختلف والذي يرتبط بدور العدا )30تظهر البيانات الكمية في الجدول رقم (
من مجتمع البحث والذي  %04،91بحيث نجد نسبة  ،الخلافات داخل المؤسسة محل الدراسة 

في حين نجد نسبة  ،مفردة يرون بأن العدالة تساهم في مواجهة الخلافات 61يقدر عددهم بـ 
في  يوجد هناك دور للعدالة مفردات يؤكدون أنه لا 6من مجتمع البحث أي ما يعادل  95،8%

  .مواجهة مختلف الخلافات
من خلال هذه البيانات يمكن القول أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق العدالة بين العمال مما 

وهذا ما أكده رئيس مصلحة الموارد البشرية  ةالتنظيمييساعدها في مواجهة الخلافات داخل البيئة 
لعدالة كوا العامل لأساسي أم كمسؤولون يمثلون الإدارة ككل فهم يحرصون على نشر ثقافة ا

  في القضاء على الخلافات.
وبناءا على هذا أصبحت مسؤولية خلق نظام العدالة والحفاظ عليه وتطويره مسؤولية   

  مشتركة بين المنظمة والعاملين.
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يمثل العلاقة في المؤسسة ومدى مساهمتها في تسوية الخلافات بين العمال  :31الجدول رقم 
  /العمل الجماعي

  تحبذ المؤسسة العمل الجماعي        
  

  وقوع خلافات بين العمال

  اموع  لا  نعم

  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  % 85.07  57  % 22.38  15 % 62.69  42  نعم 

  % 14.93  10  % 4.48  3  % 10.45  7  لا 

  % 100  67  % 26.86  18  % 73.14  49  اموع

بين  ساهمته في تسوية الخلافاتالعمل الجماعي في المؤسسة وم أعلاه الإحصائييمثل الجدول 
أن العمل الجماعي يساهم في تسوية بيرون  ،بنعم أجابوا %62.60حيث نجد نسبة العمال، 

أجابوا بأن المؤسسة تحبذ العمل الجماعي لكن لا يساهم في  %10.45و ،الخلافات بين العمال
كن لالعمل الجماعي المؤسسة لا تحبذ  رون بأني %22.38حيث نجد  ،تسوية الخلاف بين العمال
أقروا بأن مؤسستهم لا تحبذ العمل الجماعي يساعد  %4.48نسبة  أما ،تسوية الخلافات موجودة

  على تسوية الخلافات بين العمال.
نستنتج من خلال ذلك أن المؤسسة تسعى إلى تشجيع العمل الجماعي الذي يساهم في تسوية 

  الخلافات بين العمال داخل المؤسسة.
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  الدراسة:نتائج  -2
  نتائج الدراسة في ضوء فروضها: 2-1
  لى:ونتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأ 2-1-1

والتي تم تجميعها من الميدان تحصلنا الأولى من خلال المعطيات الكمية المتعلقة بالفرضية الجزئية 
  على ما يلي:

وهذا راجع  من مجتمع البحث يقرون بأن مؤسستهم تحبذ العمل الجماعي 86.56%  -

 تطلب اتحاد جهود كل الأعضاء.يلطبيعة عملها التي 

من مجموع أفراد العينة يؤكدون بأم يقومون بمهام متعددة داخل مجال  88.05%  -

 مناسب للعمال. والعمل وهذا ما يؤكد بأن المؤسسة توفر ج

حدة  نالجماعي يساههم في تقليص م لمن مجتمع البحث يرون بأن العم 92.54%  -

 راع وهذا ما يؤكد قوة العلاقة بين العمال.الص

انتشارا داخل المؤسسة هي  الأكثرمن عينة البحث يرون بأن طرق الاتصال  73.13%  -

 وهذا ما يؤكد نجاح هذه الوسيلة في تلبية حاجات العمال. ،الاتصال بالمشرف المباشر

لاتصال غير ا ومن عينة البحث يؤكدون بأن الاتصال الغالب في المؤسسة ه 68.66%  -

 ما يؤكد على قوة تفاعل الإنساني. االرسمي وهذ

من مجتمع البحث يقرون بوجود منظومة اتصالية في المؤسسة مساهمتها في  74.63% -

 تحقيق الاندماج بين العمال وهذا ما يقلل من الخلافات داخل المؤسسة.

قرارات من عينة البحث يرون بأن المؤسسة تشجع المشاركة في اتخاذ ال 71.64%  -

 العمالية.

من مجتمع الدراسة يقرون بوجود حرية في انجاز المهام داخل المؤسسة وهذا  82.08%  -

 .الإبداعما يساهم في خلق 
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من عينة الدراسة أكدوا بأن مشاركة العاملين في تحديات المؤسسة لا تساهم  53.73%  -

 في تسوية المشاكل الداخلية.

ما  وهذا ناك تحفيز من طرف إدارة المؤسسةمن مجتمع البحث أقروا بأن ه 52.22%  -

 من المنافسة. ويخلق ج

حسنة  أعمالمن عينة الدراسة يرون بن العلاقات الاجتماعية في التعامل بين   70.15% -

 تقرب الإدارة من العامل تشعره بالرضا. إستراتيجيةهذا ما يؤكد بأن 

 .من مجتمع البحث أقروا بعدم وجود خلاف بين العمال  73.13% -

من عينة الدراسة أكدوا لجوء إدارة المؤسسة لتسوية بعض التراعات العمالية  76.12% -

 إلى طرق فردية.

) والذي يمثل العلاقة 31لنسب الواردة أعلاه وبالإضافة إلى نتائج الجدول رقم (امن خلال 
يمكن وعليه  ،بين العمل الجماعي في المؤسسة ومدى مساهمتها في تسوية الخلافات بين العمال

 إستراتيجيةتساهم القيم التنظيمية في تفعيل لى والتي مفادها: والقول بأن الفرضية الجزئية الأ
  يتبين صدقها الميداني. التسوية

يوضح العلاقة بين انضباط العمال داخل المؤسسة ودور العدالة في : 32الجدول رقم 
  مواجهة مختلف الخلافات.

  انضباط العمال داخل المؤسسة        
  دور العدالة في 

  مواجهة مختلف الخلافات

  اموع  لا  نعم

  ن  ت  ن  ت  ن  ت

  % 67.16  45  % 8.96  6 % 58.20  39  نعم 

  % 32.84  22  % 2.99  2  % 29.85  20  لا 

  % 100  67  % 11.95  8  % 88.05  59  اموع

خل ن انضباط العمال داأأجابوا ب %58.20أعلاه نلاحظ  الإحصائيةعلى المعطيات  ءابنا
أقروا بوجود انضباط للعمال  %29.85والمؤسسة يجعل للعدالة دور في مواجهة مختلف الخلافات 
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 ،أقروا بعدم وجود انضباط للعمال %8.96ونسبة  ،لكن يجعل للعدالة دور في مواجهة الخلافات
أكدوا عدم وجود  %2.99داخل المؤسسة في حين هناك دور للعدالة في مواجهة الخلافات بنسبة 

  ضباط للعمال وأن العدالة ليس لها دور في مواجهة مختلف الخلافات.ان
نستنتج من خلال ذلك أن المؤسسة محل الدراسة تسعى إلى تحقيق انضباط العمال داخل 

  المؤسسة وجعل للعدالة دور في مواجهة مختلف الخلافات.
  نتائج لدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية: 2-1-2

الكمية المتعلقة بالفرضية الجزئية الثانية والتي تم تحصيلها من الميدان  من خلال المعطيات
  تحصلنا على ما يلي:

من مجتمع البحث أكدوا قناعام بأهمية تطبيق اللوائح التنظيمية وهذا ما  74.63% -
  يساعد على احترام النظام الداخلي للمؤسسة.

للوائح التنظيمية لتجنب المشاكل من مجتمع البحث أقروا التزام العاملين با 83.58% -
  التنظيمية.
من عينة الدراسة أكدوا تمسكهم بالعمل في المؤسسة وهذا ما يساهم في  97.02% -

  الحفاظ عليها.
من عينة البحث يرون بأن هناك مرونة في تعامل الرؤساء والمرؤوسين   95.52% -

وة العملية قوهذا راجع إلى  فات داخل المؤسسةومدى مساهمتها في القضاء على مختلف الخلا
  الاتصالية.
روا انضباطهم داخل المؤسسة وهذا يساهم في تفادي قمن مجتمع البحث أ 95.52% -

  المشاكل داخل البيئة التنظيمية.
من مجتمع البحث أكدوا وجود عدالة في التعامل بين العمال داخل المؤسسة  86.56% -

  .وهذا ما يساهم في قضاء على مختلف المشاكل
  من مجتمع البحث يرون بأن هناك دور العدالة في مواجهة مختلف الخلافات. 91.04% -

) ) والذي يوضح 32من خلال النسب الواردة أعلاه وبالإضافة إلى نتائج الجدول رقم 
  العلاقة بين انضباط العمال داخل المؤسسة ودور العدالة في مواجهة مختلف الخلافات.
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تساهم المعتقدات التنظيمية في ضية الجزئية الثانية والتي مفادها: وعليه يمكن القول بأن الفر
  بين صدقها الميداني. التعاون إستراتيجيةتحقيق 

  مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -4
توصلت دراستنا الراهنة إلى مجموعة من النتائج وبمقارنتها مع الدراسات السابقة التي اعتمدنا 

نجدها تتشابه معها من جهة وتختلف من جهة أخرى وهذا ما سنوضحه  عليها في هذا البحث
  كالتالي: 
إن جماعة العمل مفيدة للمؤسسة  ،حيث تشات نتائج هذه الدراسة مع دراسة الياس سالم-
وأيضا تشات معها في أن العمال  ،المرتفعة وهذا ما توصلت إليه الدراسة الراهنة الإنتاجيةلتحقيق 

  لمؤسسة.ملزمون داخل ا
واختلفت معها في أن الدراسة الراهنة توصلت إلى أن المؤسسة تشجع مشاركة العمال في 
اتخاذ القرارات العمالية في حين دراسة الياس سالم نفت توفير فرص المشاركة في اتخاذ القرارات 

  الإدارية للعمال.
سية في حدوث إن اللوائح التنظيمية تعتبر ركيزة أسا ،وتشات مع دراسة شطي أمينة

من  ووتشات معها أيضا في أن تحفيز العمال يعد أمرا أساسيا لخلق ج ،ديناميكية جماعة العمل
  المنافسة.

واختلفت معها في أن الدراسة الراهنة أكدت أن القيم التنظيمية لها دور في تسوية التراعات 
  اسك جماعة العمل.الذي يساهم في تم وبأن السلوك التنظيمي هتوصلت  ودراسة شطي أمينة

إن عدم وضع خطة اتصال واضحة  ،ي أمالواكما اتفقت الدراسة الراهنة مع دراسة زرف
كما تشات  ،يؤدي إلى صعوبة التواصل بين العاملين في المؤسسة وبالتالي يؤثر على فعالية العمال

  مشاركة العاملين تؤثر بشكل دائم على أهداف المؤسسة. أنمعها أيضا في 
ي أمال بأن العلاقات الاجتماعية هي التي تؤدي إلى وادراستنا مع دراسة زرف واختلفت

ي أمال توصلت أن العوامل المؤدية إلى حدوث الصراع هي واحدوث صراع في حين دراسة زرف
  الطمع في الترقية في السلم الهرمي للمؤسسة.

  الاختلاف في بعض النتائج إلى:هذا ويرجع 
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أنواع الأدوات البحثية التي تم  ،طبيعة المناهج المستخدمة ،الاختلاف في خصائص العينة
  دراسات السابقة مع دراستنا. أزمنةاختلاف في  ،طبيعة عمل المؤسسة ،الاعتماد عليها

  النتيجة العامة للدراسة: -5
 إستراتيجيةلى والتي مفادها: "تساهم القيم التنظيمية في تفعيل وبما أن الفرضية الجزئية الأ

 إستراتيجيةوالفرضية الجزئية الثانية والتي مفادها: "تساهم المعتقدات التنظيمية في تحقيق  ،التسوية"
  ا الميداني.مثبت صدقه" التعاون

"تلعب ثقافة المؤسسة دور مهما في  وعليه يمكن القول بأن الفرصة العامة والتي مفادها:
  ذات سند واقعي. ،دارة الصراع التنظيمي"إ
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  ة:ــخاتم

لقد تطرقنا في هذه المذكرة إلى موضوع دور ثقافة المؤسسة في إدارة الصراع التنظيمي 
كما  ،لة لمتغيراتهوابالارتكاز على أهم ما جاء به التراث النظري والأصول الفكرية والنظري المتن

 وأبعادبين المتغيرين مبريقية لدراستنا إلى جانب الربط المنهجي نا بعض الدراسات الالواتن
بحيث تم التوصل إلى عدة نتائج مرتبطة بمؤسسة المنتوجات الكهروكيميائية  ،ومؤشرات الدراسة

والتي نتج  .والتي ساعدت على كشف العلاقة الموجودة بين متغيري الدراسة -تيارت–بالسوقر 
وهذا ما يعكس الواقع  ،مةوبالتالي صدق الفرضية العا ،عنها الصدق الامبريقي للفرضيتين الجزئيتين

  الفعلي للقيم والمعتقدات التنظيمية للأفراد داخل المؤسسة.

العمل الجماعي من مقومات المؤسسة كونه يساعد على نموها  أندراستنا على  أكدتكما 
إلى جانب اعتمادها على منظومة اتصالية غير رسمية والتي  ،والتقليص من حدة الصراعات فيها

ولجوء إدارة المؤسسة إلى طرق فردية في تسوية الخلافات بين  الإنسانيةالعلاقات  تساهم في انتشار
التنظيمية إضافة إلى التزام العمال باللوائح  ،العمال وهذا ما يساهم في المحافظة على النظام الداخلي

  .التعاونداخل المؤسسة وتحقيق الأهداف المحددة سلفا وكذا نشر روح  مما يساهم في استمرارهم

لى المزيد من البحث والتقصي على اعتبار قول بأن هذه الدراسة تبقى تحتاج إنه يمكن الإلا أ
فالباحث يبدأ من حيث انتهى الآخرون إلا أنه تختلف طريقة  ،أن البحث العلمي تراكمي متفاعل

معالجة كل موضوع باختلاف الدرجة العلمية للباحث ومستواه العلمي ومدى توافر شروط 
لنا أن نغطي بعض الجوانب المعرفية المرتبطة واوبناءا عليه يمكن القول بأننا ح ، حد ذااالبحث في

المادية والبشرية  الإمكانياتبمفهوم ثقافة المؤسسة في علاقتها بإدارة الصراع التنظيمي حسب 
د لمام بكل أبعالكن تبقى الدراسة مستمرة في ظل عدم القدرة على تحديد والا ،المتاحة للبحث

  .ومؤشرات المتغيرين

ساهمة في تراكمية البحث العلمي نطرح تساؤلا المهداف البحث العلمي وولتحقيق أ
إلى أي مدى يمكن عزل باقي المتغيرات التنظيمية الأخرى لتحديد معدلات استشرافيا مفاده: 

   .انجذاب الظاهرتين المدروستين؟
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