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 وتقدير شكر
لى يوم حسانب  محمد ومن تبعه  س يدناشرف المرسلين  أ  لىعرب العالمين والصلاة والسلام لله الحمد    الدين ا 

ْ ﴿ :تعالى لهثالا لقوت وام  ْ شَكرَْتُم ْ لئَِن ُّكُم نَ رَب ذْ تأَذََّ
ِ
براهيم، الَآية ة﴾ سورلَََزنيدَنَّكُمْ وَا  7: ا 

نجازا في نلنا درب العلم والمعرفة ووفق  الذي أ نارل جشكر الله عز و أ   بداية  هذا العمل المتواضع  ا 

لى كل من مد  ان والثناء الخالص تنم الاالشكر و بجزيله جكما نتو  نجاز هذا الع والتقدير ا  ذليل ما مل وفي تيد المساعدة في ا 

 من صعوبت،  ونخص بلذكر: هناه  ـواج 

  التي لم تبخل علينا بتوجيهاتها ونصائحها القيمة. الدكتورة وهيبة داسيالَ س تاذة المشرفة 

  :مليكة". علالي”، “أ حلام أ قطي جوهرة "،"خان "وخالص الشكر لل ساتذة المحكمين للاستبانة 

  طارات لى عمال وا   على جهدهم  مديرية الصيانة سوناطراك بسكرةكما نتقدم بلشكر كذلك ا 

نجاز هذا البحث  ومساعدتهم لنا في ا 

  نجاز هذا البحث جفال صلاح الدين"الجزيل للس يد "كما نتقدم بلشكر  على مساعدته لنا في ا 

 جوادي "بن يحي علي"، "وبلَ خص السادة:  كما نتقدم بلشكر لزملائي في مديرية التشغيل بسكرة على دعمهم

   بن بودوح زليخة"" شكري"،

  قريب أ و من بعيد ولو بكلمة أ و دعوة صالحة. نشكر كل من ساعدنا منكما 

 لى اللجنة التي ستشرف على مناقشتنا  وفي الَ خير نتقدم بلشكر المس بق ا 

 سيمةن                                         
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هـــــداء  ا 
ِۡلهَُمَاۡجَنَاحَۡۡوَٱخۡفضِۡۡإلى من قال الله تعالى فيهما ﴿ ل  ۡوَۡۡةِۡلرَّحَۡۡٱمِنَۡۡٱلذُّ ِ ۡكَمَاۡرَبَّيَانِۡۡرحَۡۡهُمَاٱقلُۡرَّب 

 أطال الله في عمرهما. الكريمين اوالديإلى   ﴾ ٢٤صَغِيٗراۡ

 لدين وكوثر، نور ازينبي وأولاد" عبد الرزاقزوجي "إلى من لا معنى للحياة بدونهم ويسكنون قلبي ... 

 إخوتي وأخواتيإلى من تشابكت يدي بأيديهم وتتوق عيناي لرؤيتهم دائما... 

 أبناء إخوتي وأخواتيإلى كتاكيت العائلة 

 "لحمر" و "جعفر"إلى جميع أفراد عائلتي 

 "بن ساسي"إلى جميع أفراد عائلة زوجي 

 بمديرية التشغيل بسكرةإلى زملائي وزميلاتي 

 الكرام أساتذتي أناروا دروبنا بالعلم والمعرفة...إلى من 

  2019/2020دفعة  ماستر تسيير الموارد البشريةإلى زملائي وزميلاتي 

 

 نسيمة                                                                  
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 الملخص: 

 ،كرة صيانة سوناطراك بسديرية البم ظيميتهدف هذه الدراسة إلى البحث في أثر العدالة التنظيمية في التقليل من حدة الصراع التن     

عتبار اناطراك بسكرة على لصيانة سو ديرية ابم التنظيميةمعرفة دور العدالة التنظيمية في الحد من الصراعات وتكمن أهمية هذه الدراسة في 

لبي سسيكون له انعكاس  التنظيمي لصراعاكة سوناطراك تعتبر شريان الاقتصاد الجزائري، فغياب العدالة التنظيمية وارتفاع مستوى أن شر 

يمية ن السلوكيات التنظدة تخلو ممل جيععلى أداء أفرادها ومنه على أداء وأهداف المؤسسة، فالمحافظة على الكفاءات تتطلب توفر بيئة 

 الصيانة سوناطراك في مديريةة من موظالدراسة على عين وقد شملتتم استخدام المنهج الوصفي، وللقيام بهذه الدراسة السلبية. وعليه 

ل دائرة الإدارة مسؤو لة مع  إجراء مقابعلى العينة، بالإضافة إلى استباناتتوزيع  البيانات تم موظف، ومن أجل جمع 57بسكرة وقد بلغت 

، المتوسطات الحسابيةلى الإحصاء )علاستخراج النتائج اعتماداً  SPSS تخدام برنامج الحزم الإحصائيةوقد تم اس والوسائل العامة،

 ختبار الفروقات.لا Anovaي ن الأحادواختبار التباي المتعدد لاختبار فرضيات الدراسة،تحليل الانحدار و ، (المعيارية والانحرافات

 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها:  

 على الصراع التنظيمي.لعدالة التنظيمية ل أثر يوجد -1

 أشارت النتائج أن المتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية جاء بدرجة متوسطة. -2

 أشارت النتائج أن المتوسط الحسابي للصراع التنظيمي جاء بدرجة متوسطة.  -3

 .مياع التنظيى الصر علالأكثر تأثيراً من بين أبعاد العدالة التنظيمية الأخرى  الإجرائيةبعُد العدالة  حقق -4

 وانطلاق من هاته النتائج خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها:

يفية لصراع التنظيمي وكاها، وحول أهميتزيادة وعي الإدارة والعاملين على اختلاف مستوياتهم الإدارية حول العدالة التنظيمية و  -

 إدارته.

 وعية، والمساواة فيزاهة وموضلهم بنخلال اتخاذ القرارات الوظيفية المتعلقة بعمدعم مدركات العاملين لعدالة الإجراءات من  -

 ريةنع القرارات الإداملين في صالعا تطبيق كافة القرارات على كافة العاملين دون استثناء، وضرورة إتاحة فرص المشاركة أمام كافة

 .كرةوناطراك بسسالصيانة  تنظيمي، مديريةالراع صالالعدالة الإجرائية، تنظيمية، الالة ة: العدالكلمات المفتاحي
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Abstract: 

     The purpose of this study is to investigate the impact of organizational justice in reducing the 

intensity of organizational conflict in the maintenance Directorate Sonatrach Biskra. The 

importance of this study lies in knowing the role of organizational justice in reducing organizational 

conflicts in the maintenance directorate Sonatrach Biskra, given that Sonatrach is considered the 

artery of the Algerian economy. The absence of organizational justice and the high level of 

organizational conflict will have a negative impact on the performance of its personnel and from it 

on the performance and objectives of the enterprise. Maintaining competencies requires a good 

working environment free from negative organizational behaviors. Therefore, for this study, a 

descriptive approach was used. The study included a sample of 57 employees of the maintenance 

Directorate Sonatrach Biskra. For the collection of data, questionnaires were distributed to the 

sample, in addition to an interview with the official of the Department of management and public 

means. The statistical packages program SPSS was used to extract results based on statistics 

(arithmetic averages, standard deviations), multiple regression analysis to test the hypotheses of the 

study, and the Monoclinical variance test Anova to test the differences. 

 The study reached the most important results:  

1. There is an impact of organizational justice on organizational conflict. 

2. The results indicated that the arithmetic mean of organizational justice was mediocre. 

3. The results indicated that the computational average for organizational conflict was moderate. 

4. The procedural justice dimension has the most impact among other organizational justice 

dimensions on organizational conflict. 

Starting from these results, the study concluded a set of recommendations the most important: 

- Increase the awareness of management and employees at all levels of management about 

organizational justice and its importance, and about organizational conflict and how to manage it. 

- Support employees ' perceptions of the fairness of procedures through the adoption of functional 

decisions related to their work with integrity and objectivity, equality in the application of all 

decisions to all employees without exception, and the need to provide opportunities for participation 

in all employees in administrative decision-making. 

Keywords: Organizational Justice, Procedural Justice, Organizational Conflict, Maintenance 

Directorate Sonatrach Biskra 
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 مقــــــدمــــة عامـــــــــــــــــــــــة
 

 ب
 

 ةـــــــــــــــــــــــدمـــــــــــمق

، وا من الطمأنينةجعلى الجميع دون استثناء يوفر تطبيقها تعد العدالة أساس استقرار المجتمعات، فتوفر العدالة و         

، يعد العنصر البشري أحد وباعتبار أن المنظمات هي عبارة عن مجتمعات مصغرة، ويسقط الظلمفبذلك تحفظ الحقوق 

أن تعمل بكفاءة  تستطيعن المنظمة لا لأو  ةلموضوعاوالتي يجب تطويرها والحفاظ عليها لتحقيق الأهداف  أهم مقوماتها

 بدون إحساس العاملين بالعدالة التي تعمل على زيادة ثقة العاملين بالمنظمة وبقراراتها. ةوفعالي

أدائها وتحقيق أهدافها، فهذا المجتمع  ، من أجل رفعوالمنظمات الصناعية كغيرها من المنظمات تعيش تحديات كبيرة       

فة في شتى أجزائها ومستوياتها المختلفة. هذا التفاعل والجماعات المختليعيش في ظل علاقات متشابكة بين الأفراد الصغير 

كارتفاع معدلات دوران العمل، الإضرابات المتكررة ومعدل الغيابات، نوع من السلوكيات التنظيمية السلبية  قد ينتج 

 فوجوده صراع، بدون منظمة توجد لا تكاد الإنتاجية، وغيرها من المظاهر التي تدل على وجود الصراعات، إذوانخفاض 

 فيها العاملون يتفاعل جماعي عمل بيئة فهي أخرى عمل بيئة أي شأن الصناعية المؤس سة لأن   وذلك مسارها، في حتمي

  بهم. المنوطة مهامهم لأداء البعض بعضهم مع

حتى وإن اختلفت أسبابه ، اغلب المنظمات مهما كانت طبيعة عملهأفالصراع التنظيمي هو ظاهرة تعاني منها         

 .المناسبة للتعامل معه الطريقةمن الضروري الاعتراف به والتعرف على أسبابه وعدم تجاهله وإيجاد واختلفت مستوياته، ف

 أنواعها بمختلف لعل من أبرزها درجة تطبيق العدالة التنظيمية حيث قد يظهر الصراع التنظيمي نتيجة لعدة عوامل         

عمال بسرعة وكفاءة وذلك من خلال تزويدهم بمعاني تساعدهم تساعدها على خلق حاله التفاعل الايجابي للقيام بالألأنها 

يألفوا الجهود  أنن يدرك الهيكل المتكامل لوظائف المنظمة وكيف أعمالهم الفردية و أعلى أن ينظروا إلى ما هو أوسع من 

 .لى مركز أفضلويحدوا من النزاعات والصراعات للارتقاء بها إ

داخل  التنظيمي الصراع ةحال من الحد في التنظيمية العدالة أهمية لتوضيح هذه الدراسة أهمية جاءت هنا ومن

 كونها من المؤسسات الصناعية الرائدة في الجزائر  ،ةبسكر  سوناطراك ةالصيان ةمديري على اهتمامنا نرك ز جعلنا ما وهذا المنظمة،

وسنجري  ،فراد والجماعاتبين الأمما يخلق بيئة مناسبة لتوليد الصراع نتيجة التفاعلات والتي تضم عدد معتبر من الموظفين 

  في ظاهرة الصراع التنظيمي.مستويات العدالة التنظيمية المطبقة بها ومدى تأثيرها  بها دراسة استطلاعية لاكتشاف
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  :ةـــــــــــرعيــــاؤلات الفــــــة والتســــــــــــدراســــــة الــــإشكالي -أولا

 ةلاقتصاديافي المجتمع وذلك نظرا إلى التطورات التي تشهدها في مختلف المجالات  ةكبير   ةتكتسي المنظمة أهمي

والاجتماعية والثقافية ,ويعد العنصر البشري عنصرا فعالا داخل هذه المنظمة على غرار ما تملكه المنظمة من موارد طبيعية 

يعد موردا هاما من موارد المنظمة ,فهو الذي ينظم ويوزع الأعمال ويوفر الموارد ويستخدمها .ولا يمكن للمنظمة   إذومادية ,

ن أ فهو الذي يدفع بالمنظمة إلى التميز بين مختلف المنظمات, و ةذو كفاءة عالي ةرد بشريتحقق أهدافا دون وجود موا أن

لعدم قدرتها على تحفيز موظفيها لتحقيق أهدافها ,لذلك وجب  أوفراد غير مناسبين فشل المنظمة يعود إلى سبب تعيينها لأ

والتي تعتبر هذه الأخيرة  ةمل وجو تسوده عدالة تنظيميعلى المنظمة الاهتمام بهذا العنصر المهم وتوفير له مناخ مناسب للع

التي يحكم الفرد من خلالها على توازن الأسلوب الذي يستخدمه المدير بالتعامل معه على المستويين  ةوطريق ةتنظيمي ةظاهر 

العدالة التوزيعية والتي الوظيفي والإنساني, ولقد تعددت مجالات العدالة التنظيمية لتشمل كافه جوانب الحياة التنظيمية مثل 

تتمثل في تحديد المكافآت والترقيات ,أما العدالة التعاملية فتتمثل في التعامل العادل بين العاملين داخل المنظمة دون استثناء, 

، اواةالقرارات وكذلك الشعور بالمس اتخاذ ةالعدالة الإجرائية تتمثل في تحديد الإجراءات والعمليات المتبعة بعملي أنفي حين 

فالعامل الذي يعمل بدوام كامل يستحق المكافأة والتعويض عن الجهد الذي يبذله أكثر من الذي يعمل بدوام جزئي, وهذا 

الصراع والنزاع داخل المنظمة. فالصراع سلوك تنظيمي ينشأ بتفاعل بين العاملين فيما بينهم  ةجل التقليل من ظاهر أكله من 

كذلك التفاوت في   ،وأساليب العملك نتيجة التعارض والتناقض في الآراء والأهداف بين الرؤساء والمرؤوسين وذل أو

والضغوط التي يعاني  العمل والظروفومدى التطابق بين ما هو متوقع وما هو واقعي في  للعاملين،الصلاحيات الممنوحة 

 المنظمة.منها العمال داخل 

هو إحداث تفكك بين أعضاء المنظمة وخلق نوع من العنف والتضمين ومن أهم آثار الصراع التنظيمي السلبية 

 على المنظمة وتراجع في تحقيق أهدافها المسطرة. داخل المنظمة والذي ينعكس بالسلبوالفوضى 

 :التالي الرئيسي التساؤل في الدراسة إشكالية بلورة يمكن المنطلق هذا من

 ؟سوناطراك بسكرةفي مديرية الصيانة  التنظيمي صراعلالتقليل من حدة ا على التنظيمية لعدالةهل يوجد أثر ل -

 التساؤلات التالية: وينبثق عنه
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 سوناطراك بسكرة أهمية العدالة التنظيمية؟هل تدرك إدارة مديرية الصيانة  -

    بسكرة؟سوناطراك اقع الصراع داخل مديرية الصيانة ما و  -

 :التالية الأسئلة الفرعية نطرح أن يمكن تالتساؤلا هذا من خلال

 ؟سوناطراك بسكرة مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىالتوزيعية  لعدالةأثر ل يوجد هل-

  ؟سوناطراك بسكرة مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  على الإجرائية العدالة أثر يوجد هل-

 ؟سوناطراك بسكرة مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىالتعاملية  العدالةأثر  يوجد هل -

 ؟سوناطراك بسكرة مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  على التقييمية العدالةأثر  يوجد هل -

  :الدراسات السابقة -ثانيا

 :التنظيمية العدالة متغير الدراسات التي تناولت -أ

 أساتذة لدي المواطنة التنظيمية بسلوك وعلاقتها التنظيمية العدالة : "إدراكبعنوان( 2014معمري )حمزةدراسة  -1

جامعة  (، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية،)غير منشورة والتنظيم العمل النفس علمأطروحة دكتوراه في ، الثانوي" التعليم

 .2014قاصدي مرباح، ورقلة،

 التنظيمية لمواطنةا بسلوك علاقتهاو  التنظيمية بالعدالةوالإدراك  الشعور مستوى على  التعرفإلى الدراسة هدفت هذه

 التعليم أساتذةين ب قةالعلا عن والكشف ،والجنس والأقدمية السن الفروق باختلاف على وكذا ،الثانوي التعليم أساتذة لدى

اعتمد الباحث في دراسته على  لدراسةولتحقيق الهدف من ا .التنظيمية لمواطنةا كسلو ب قتهاوعلا التنظيمية للعدالة الثانوي

وتم تحليل بثانويات مدينة ورقلة،  أستاذ 280على عينة مكونة من  ينتطبيق استبيان تمالتحليلي و المنهج الوصفي

 .(SPSS 22.0) البيانات الواردة في الاستبيانات عن طريق

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم
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  البحوث  تطورل خلا من برزت المؤسسةو  الفرد على سلوكية نتائج من عنها بـرتيت وما التنظيمية العدالةأن أهمية إدراك

عدل مخرجات م مع تهمدخلا لىإين مخرجاته ب نيقار  و نيواز  الفرد نأ ضر تف ن النظريةفإ موجز وبشكل الخاصة بنظرية العدالة،

 مما العدالة مبعد الفرد يشعر يتساو المعدلان لم إذا أما بالعدالة الفرد يشعر مدخلاتهم، فإذا تساوى المعدلان إلى الآخرين

 .بالتوتر شعورا هلدي يولد

 : بعنوان (Caroline Piasecki 2017) دراسة -2

« L’utilisation de la justice organisationnelle dans une démarche de 

prévention des risques psychosociaux » Thèse de doctorat. L’Université 

Côte d’Azur.2017. 

 "والاجتماعية النفسية المخاطر من الوقاية عملية في التنظيمية العدالة استخدام"

 الرفاه متغيرات على التنظيمية العدالة أبعاد بها تؤثر التي للآليات أفضل فهم على الحصول هوة دراسال هدف

 .والانسحاب

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

 والالتزام الرضا مثل الرفاهية ومتغيرات الوظيفة خصائص بين العلاقة في كوسيط  تعمل التنظيمية العدالة إدراكات أن، 

 الخصائص بعض تحتفظ الواقع، في. الوقت معظم في جزئية الوساطة كانت  لو حتى الانسحاب، ونوايا العاطفي الإرهاق

  .الوقاية نظام قلب في الإدارة يضع مما ومباشر، مهم تنبؤي بدور الإشرافي، الدعم مثل الوظيفية،

العاملين دراسة حالة على العدالة التنظيمية وأثرها في تحسين أداء : "( بعنوان2011دراسة )محمد بوقليع -3

إدارة الأعمال جامعة الشرق  ( تخصص)غير منشورة ماجستير شهادة لنيل ، رسالةالشركة الجزائرية للمحروقات سوناطراك"

 .2011الأوسط للدراسات العليا.

 ،سوناطراك الجزائرية المحروقات شركه في العاملين أداء تحسين في التنظيمية العدالة ثرأ على التعرف إلى الدراسة تهدف

 العدالة ،التعاملات عدالة ة،جرائيالإ العدالة التوزيعية، )العدالة بأبعادها التنظيمية العدالة على الضوء تسليط خلال من ذلكو 
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 ،الانضباط) بأبعاده العاملين أداء بتحسين المتمثل التابع المتغير على والتعرف ،مستقل كمتغير  ة والعدالة الأخلاقية(يمييالتق

 الزملاء(.  مع العلاقة ،الرؤساء مع ةالعلاق ،المهام نجازإ

على ة انتطبيق استب تمالتحليلي و اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي لدراسةولتحقيق الهدف من ا

وتم تحليل ، موظفا في الشركة الجزائرية للمحروقات سوناطراك من المستويات الإدارية الوسطى 742ة مكونة من عين

 .(SPSS 10) البيانات الواردة في الاستبيانات عن طريق

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

  التعاملات )التوزيعية، الإجرائية، سوناطراك للمحروقات الجزائرية شركه في التنظيمية العدالة لأبعاد العاملين إدراك ،

 ة.مرتفع ةبدرج كان  والذي ةالشرك في العاملين داءأ عكس على ةمتوسط ةبدرج كان  ة والأخلاقية(التقييمي

  .تأكيد الدور الفاعل للعدالة التنظيمية في تحسين أداء العاملين 

 التنظيمي: الصراع متغير الدراسات التي تناولت -ب

دور التمكين الشعوري في تقليل حدة الصراع : "( بعنوان2019مهدي خفاجي  دراسة )حوراء ثامر -1

كلية الإدارة   ،مجلة جامعة كربلاء العلمية "،التنظيمي، بحث استطلاعي لآراء عينة من العاملين في جامعة كربلاء

 .2019والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق،

 إلى: الدراسة تهدف

 .معرفة فيما إذا كان هناك تأثير للتمكين الشعوري لتقيل حدة الصراع التنظيمي 

 ينبغي إدراكها من قبل المنظمة لرسم استراتيجية التمكين الشعوري التي تقلل من حدة الصراع. تحديد أبعاد الصراع التي 

على ة تطبيق استبان تمو التحليلي الوصفيعلى المنهج  افي دراسته ةالباحث تاعتمد لدراسةولتحقيق الهدف من ا          

  مسؤول شعبة ووحدة في رئاسة جامعة كربلاء وكلية الاقتصاد والعلوم الإسلامية وكلية السياحة. 177 عينة مكونة من

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

 .يتفاوت حدة الصراع التنظيمي بدرجة توفر التمكين الشعوري للعاملين 

  الصراع التنظيمي في مكان العملأهمية الدور الذي يلعبه التمكين الشعوري في تقليل حدة 
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  يعتبر التمكين الشعوري الأداة الأكثر فاعلية في تذليل الصعوبات والتعقيدات التي تسهم في ظهور الصراع داخل

 المنظمة

دور التغيير التنظيمي في تخفيف الصراع التنظيمي: دراسة : "( بعنوان2017)ياسر لطيف خلف دراسة  -2

مجلة . المدراء والعاملين في شركة أيرث لنك العراق لخدمات الشبكات والاتصالات"استطلاعية لآراء عينة من 

 .2017العلوم الاقتصادية والإدارية، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الفلوجة، العراق،

 إلى: الدراسة تهدف

  التعرف على مستوى التغيير التنظيمي وأثره في تخفيف حدة الصراع على المنظمة 

    التعرف على علاقة وأثر التغيير التنظيمي والمتمثل بأبعاده )التكنولوجي، الهيكل التنظيمي، الموارد البشرية، التغيير في

 المهام(

موظفا  100 عينة مكونة من وزعت علىة استباناعتمد الباحث في دراسته على  لدراسةولتحقيق الهدف من ا

 في شركة أيرث لنك العراق. وشعب وموظفينمن مدراء ورؤساء أقسام 

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

  التغيير التنظيمي له مجموعة من الأسبقيات ومنها الهيكل التنظيمي والمورد البشري والتفاعل فيما بينها مما له الدور في

  تخفيف الصراع داخل المنظمة.

مهارة الاتصال وعلاقتها بأساليب إدارة الصراع " :( بعنوان2018دراسة )بن جلول نبيل/زاهي منصور  -3

مجلة مجتمع تربية  التنظيمي لدى القياديين بقطاع المحروقات دراسة ميدانية بشركة سوناطراك بالجنوب الجزائري"،

 .2018كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة مولود معمري، تيزي وزو،  ،عمل

 إلى: الدراسة تهدف

 بشركة المحروقات  بقطاع قياديا 180إدارة الصراع التنظيمي لدى  وأساليب الاتصال مهارة بين العلاقة عن الكشف

 سوناطراك بالجنوب الجزائري.

 .تحديد الأسلوب الأكثر استخداما لدى القادة بقطاع المحروقات لإدارة الصراع 
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على عينة مكونة ة تطبيق استبان وتم المنهج الوصفيعلى  مافي دراسته اناعتمد الباحث لدراسةولتحقيق الهدف من ا        

 .(SPSS)البيانات الواردة في الاستبيانات عن طريق وتم تحليل  قياديا بقطاع المحروقات بالجنوب الجزائري، 180من 

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم        

 ة(. القو  أسلوب ،التجنب أسلوب ،التعاون )أسلوب تنازليا مرتبه المختلفة الصراع إدارة لأساليب القياديين ةممارس أن

 وأن المؤهل العلمي ومنطقة العمل لا يحدثان فرقا في مهارة الاتصال لدى القادة بقطاع المحروقات.

 :التنظيمي المتغيرين العدالة التنظيمية والصراع الدراسات التي تناولت -ج

أثر العدالة التنظيمية على الصراع بين العاملين في الجماعات : "بعنوان( 2016دراسة )سلطان عبد الفتاح  -1

علم الاجتماع  غير منشورة( في)ماجستير  شهادة لنيل رسالة". المحلية، دراسة ميدانية على موظفي بلدية بسكرة

 .2016تنظيم وعمل، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، تخصص

 إلى: الدراسة تهدف

 المنظمة. داخل التنظيمية العدالة تطبيق درجه تقييم 

 ة.المنظم أفراد بين التنظيمي الصراع مستوى على لتعرفا 

 الإنسانية، العلاقات عدالة الرقابة، عدالة ،العمل تقسيم )عدالة التنظيمية العدالة أبعاد بين تربط التي العلاقة وضيحت 

 المنظمة. داخل التنظيمي الصراع وتجليات ومظاهر (الحوافز توزيع عدالة

على عينة مكونة ة تطبيق استبان وتم اعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي لدراسةولتحقيق الهدف من ا       

والوثائق والسجلات الباحث أيضا على الملاحظة، المقابلة  قد اعتمدو  ،موظفا ببلدية بسكرة )المقر الرئيسي( 84من 

على النسب المئوية والمتوسط البيانات الواردة في الاستبيانات تحليل وقد اعتمد الباحث في  لجمع البيانات. كأدوات

 الحسابي.

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

  وجود علاقة طردية بين أبعاد العدالة التنظيمية ومظاهر الصراع فكلما زادت درجة العدالة التنظيمية قلت مظاهر

 الصراع.
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 ذ
 

 الكفاءة اعتماد وكذا العمل لأعباء العادل التقسيم خلال من وذلك العمل تقسيم في العدالة على الحرص 

لك من وذ بينهم فيما العاملين بين التعاون روح زيادة إلى المنظمة داخل العمل مناصب لتوزيع أساسا العمل في والتخصص

 خلال عملهم كفريق واحد.

 التنظيمية "العدالة :دراسة )خالدية مصطفى عطا/مها عارف بريسم/ سامي أحمد عباس( بعنوان -2

". المستنصرية الجامعة رئاسة في العاملين من عينة لآراء استطلاعية التنظيمي، دراسة الصراع من الحد في وأثَرها

 .2014، العراق، 23 دمجلة كلية المأمون الجامعة، العد

 إلى: الدراسة تهدف

 الأفراد لدى ة(يمييالتق ة،التعاملي الإجرائية، )التوزيعية، الأربعة بأبعادها التنظيمية بالعدالة الإحساس مدى تقييم 

 ة.المستنصري الجامعة رئاسة في العاملين

 رفع في يساهم وبما التنظيمي والصراعالأربعة  بأبعادها التنظيمية العدالة والتأثرية بين ةالارتباطي العلاقة طبيعة تحديد 

 .ككل  المنظمة أداء مستوى

على ة تطبيق استبان تمالتحليلي و على المنهج الوصفي مفي دراسته وناعتمد الباحث لدراسةولتحقيق الهدف من ا        

البيانات الواردة في الاستبيانات عن طريق وتم تحليل ، رئاسة الجامعة المستنصريةوظفا في م 46عينة مكونة من 

(SPSS 10). 

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

 للعدالة أن إلى يؤكد وهذا التنظيمي الصراع واستراتيجيات التنظيمية العدالة أنواع من نوع كل  بين معنوي تأثير وجود 

 الاستراتيجياتطبيعة  تحديد في وفعال كبير  بشكل تسهم وإجراءات وممارسات وقواعد وقوانين تعليمات من التنظيمية

 .التنظيمي الصراع ةظاهر  من للحد الملائمة

 مدى على للحكم معيارا تعد لأنها التنظيمي العمل في أهمية الموضوعات أكثر من التنظيمي الصراع موضوع يعد 

 والحد معه ملالتعا كيفية  فيتسهم  جديدة عمل وممارسات اتها افتراضاتاستراتيجي عكستإذ  المنظمات فشل أو نجاح

 ة عالية.وفعالي ةبحكم تفاقمه من
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 ر
 

لدى  التنظيمية العدالةالعلاقة بين الصراع التنظيمي والالتزام بتطبيق " :( بعنوانخليل جعفر حجاجدراسة ) -2

 العدد ،56جامعة فلسطين، المجلد  ،والدراسات للأبحاث فلسطين جامعة مجلة غزة"موظفي مديرية التربية والتعليم في 

 .2014فلسطين،، 1942

 إلى: الدراسة تهدف

 العلاقة بين الصراع التنظيمي والالتزام بتطبيق العدالة التنظيمية  

على عينة ة تطبيق استبان تمو الوصفيحليل التنهج معلى  مفي دراسته وناعتمد الباحث لدراسةولتحقيق الهدف من ا      

البيانات الواردة في الاستبيانات عن طريق وتم تحليل ، مديرية التربية والتعليم في غزةوظفا في م 250مكونة من 

(SPSS 10). 

 الدراسة:النتائج التي توصلت إليها  ومن أهم

 دى موظفي مديرية التربية والتعليم في غزة.وجود علاقة عكسية بين الصراع التنظيمي والعدالة التنظيمية ل 

  والتعليم في غزة.شعور الموظفين للعدالة التوزيعية لدى موظفي مديرية التربية تدني 

 .وجود عدالة تنظيمية بدرجة متوسطة لدى موظفي مديرية التربية والتعليم في غزة 

 .وجود مستوى متوسط من الصراع التنظيمي لدى موظفي مديرية التربية والتعليم في غزة 

 التعليق على الدراسات السابقة:

 -أثر العدالة التنظيمية في تقليل حدة الصراع التنظيمي–بعد استعراض الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة     

دراسات والتي تم تقسيمها إلى ثلاثة أقسام، تناولنا في القسم الأول الدراسات المتعلقة بالعدالة التنظيمية،  8والبالغ عددها 

لمتعلقة بالمتغيرين العدالة التنظيمية أما في القسم الثاني الدراسات المتعلقة بالصراع التنظيمي، بينما القسم الثالث الدراسات ا

 والصراع التنظيمي وتوصلنا من خلال هذه الدراسات إلى الملاحظات التالية:

 دالة التنظيمية من الجانب النظريالحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لموضوع الع ةتتفق الدراس. 

 لصراع التنظيمي من الجانب النظريوضوع االحالية مع الدراسات السابقة في تناولها لم ةتتفق الدراس. 

 وجود علاقة بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي. فيالحالية مع الدراسات السابقة  ةالدراس تتفق 
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 ز
 

 .تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في الإطارين الزماني والمكاني للدراسة 

يتضح من خلال الدراسة سو لمشكلة الدراسة  إجابة وحلول مؤقتةالدراسة تعد فرضيات  :فرضيات الدراسة - ثالثا

 يلي:ما وتتمثل فيإمكانية رفضها أو قبولها 

 التعاملية، الإجرائية، المختلفة )التوزيعية ابأبعادهعدالة التنظيمية ثر ذو دلالة إحصائية للأ وجدي :الأولى الرئيسيةالفرضية 

 بسكرة.سوناطراك في مديرية الصيانة  الصراع التنظيميالتقليل من حدة  على( والتقييمية

 :الفرضيات الفرعية 

مديرية الصيانة سوناطراك في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة التوزيعية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  -1

 بسكرة.

مديرية الصيانة سوناطراك في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة الإجرائية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  -2 

 بسكرة.

سوناطراك مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  للعدالة التعاملية على دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  -3

 بسكرة.

سوناطراك مديرية الصيانة في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة التقييمية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  -4

 بسكرة.

ات الشخصية متغير للتعزى  ةالتنظيمي العدالةحول مستوى  إحصائيةات دلالة ذتوجد فروق  :الثانية الرئيسيةالفرضية 

   بسكرة.سوناطراك مديرية الصيانة في  والوظيفية

ات الشخصية متغير للالتنظيمي تعزى  الصراعحول مستوى  إحصائيةات دلالة ذفروق  توجد :الثالثة الرئيسيةالفرضية 

 بسكرة.سوناطراك مديرية الصيانة في  والوظيفية

  الدراسة:أهمية  - رابعا  

 تتمثل أهمية الدراسة في:
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لأبرز إسهامات الباحثين للمتغيرات التي جرى البحث فيها وهي العدالة التنظيمية  ةنظري ةخلفي ت الدراسةتضمن - 1

 والصراع التنظيمي.

 .فراد العاملين بالعدالة التنظيميةمهمة لتشخيص مستوى شعور الأ ةمحاول ه الدراسةثل هذتم - 2

ثر كبير وفعال في الحد من أزيادة مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية لما لها من  ةالمنظمات حول أهمي ةتوجيه أنظار قاد -3

 وظيفي لديهم.النزاعات والصراعات بين العاملين وبالتالي رفع مستوى الأداء ال

 فراد العاملين بالمنظمة.لدى الأ ةالكشف عن مستوى العدالة التنظيمية والصراعات التنظيمي -4

 :أهداف الدراسة - خامسا

 :ق جملة من الأهدافتسعى هذه الدراسة إلى تحقي 

فراد العاملين ( لدى الأوالتقييمية التعاملية، الإجرائية، )التوزيعية الأربعةبعادها أتقييم مدى الإحساس بالعدالة التنظيمية ب – 1

 .-بسكرة –في مديرية الصيانة لسوناطراك 

 -بسكرة–في مديرية الصيانة لسوناطراك تقييم مستوى الاستراتيجيات اللازمة للحد من الصراع لدى العاملين  - 2

والصراع التنظيمي وبما يساهم في رفع  الأربعة دهابأبعا التنظيمية العدالةبين  والتأثيرية ةرتباطيالاتحديد طبيعة العلاقة  – 3

 المنظمة ككل. أداءمستوى 

 المعرفي في مجال متغيرات البحث. لتواصل مع الجهود البحثية السابقة في زيادة الإثراء الفكري والتراكم -4

 .-بسكرة –مديرية الصيانة لسوناطراك تطبيق أبعاد العدالة التنظيمية في واقع  ةقاعدة معلوماتية حول كيفي توفير -5
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  المقترح:نموذج الدراسة  -سادسا

 الدراسة المقترح نموذج

 

 

 

 التنظيميالصراع                                     العدالة التنظيمية       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،  (123، صفحة 2014)عطا، بريسم، و عباس،  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الدراسات السابقة. المصدر:

 (2019)الخفاجي، 

 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 العدالة التوزيعية

 العدالة التعاملية

 العدالة الإجرائية

 العدالة التقييمية

 الاعتمادية بين الأقسام

 الاختلاف في الأهداف

 التغيير التنظيمي

 التنافس على الموارد

المتغيرات الشخصية 
 والوظيفية
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 :الإجرائيةيف ار التع -سابعا

احترام وتقدير هذا الجهد معنويا وماديا وإعطاء هي الاعتراف بجهد الفاعلين من خلال : المتغير المستقل() العدالة التنظيمية

انطلاقا من اعتبار الفرد في المؤسسة إنسان  .كل ذي حق حقه على قاعدة ان نقول للمحسن أحسنت وللمسيء أسأت

)بجاج، له كرامته وله حقوقه كما له واجبات، في علاقة تبادلية، وانه الأساس الذي تعتمد عليه المؤسسة في تحقيق أهدافها 

 .(11، صفحة 2018

 :عدالة ما يحصـــــــل عليه العامل من مكافآت في  والتي تمثل"هي الدرجة الكلية المتحصـــــــل عليها  العدالة التوزيعية

 (14، صفحة 2019)فاضل، " وظيفته تتناسب مع ما بذا من جهد

 :هي درجة الشــــــــعور المتولدة لدى العاملين إزاء عدالة الإجراءات التنظيمية التي تســــــــتخدم في  العدالة الإجرائية"

 (10، صفحة 2004)الفهداوي و القطاونة، تحديد المخرجات التنظيمية" 

 :تطبق عليهم الإجراءات" هي مدى إدراك الأفراد لعدالة المعاملة التي يحصــــــــــلون عليها عندما "  العدالة التعاملية

 (27، صفحة 2010)الموقدة، 

 :هي درجة شــــــــعور الموظف بنزاهة التقييم الإداري، الصــــــــادر بحقه في الأداء والســــــــلوك والعمل " العدالة التقييمية

 (9، صفحة 2017)عبد الوهاب،  ويعزز إطمئنانه إزاء ترقيته ونموه الوظيفي وتقييم أدائه"

"عبارة عن إدراك شــــــخص أو جماعة بأن شــــــخصــــــا أو جماعة أخرى ســــــوف تقوم المتغير التابع(: ) التنظيمي الصــــراع  -2

 (128، صفحة 2014)حجاج، بعمل متعارض مع مصالحها" 

 :وصعوباتها حدود الدراسة -ثامنا

 في:تتمثل  :حدود الدراسة .1

 :لولاية بسكرة مديرية الصيانة سوناطراكأنجزت الدراسة الميدانية على موظفي  الحدود البشرية. 

 كمتغير مســتقل   العدالة التنظيميةبين المتغيرين التاليين:  الأثر: اقتصــرت الدراســة على دراســة الحدود الموضوعية

 كمتغير تابع.  التنظيمي والصراع

 :الصيانة سوناطراك لولاية بسكرةمديرية تمت الدراسة الميدانية في  الحدود المكانية. 
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 :2020-2019أجريت الدراسة الميدانية خلال السداسي الثاني من السنة الجامعية  الحدود الزمنية. 

التي مرت بها البلاد  19-تتمثل في صعوبة توزيع الاستبانة على الموظفين بسبب جائحة كوفيد الدراسة:صعوبات  .2

   أبوابها.قرارات كتقليص عدد الموظفين لأكثر من النصف، وغلق المؤسسات من  نتج عنهاوما 

 وهيكلها: منهج الدراسة - تاسعا

، مشكلة الدراسة وإثبات صحة الفرضيات من عدمها، يتم الاعتماد على المنهج الوصفي لمعالجةمنهج الدراسة:  -1

 الذي يتناسب مع هذه الدراسة.

 موضوع الدراسة وفق الخطة التاليةسيتم معالجة  الدراسة:هيكل  - 2

تناول  ،حثينمبصل إلى حيث تم تقسيم هذا الف ،الصراع التنظيميحول  يتضمن إطارا نظريا ومفاهيمي الفصل الأول:

المبحث الثاني فتناول  أما وأسبابه،مستوياته  ،تطور نظرياته في الفكر الإداري مفهومه، ،الصراع التنظيميماهية المبحث الأول 

 .ثاره وأساليب إدارتهآ ،مراحله ،أبعاده ،الصراع التنظيميأساسيات 

تناول  مبحثين،حيث تم تقسيم هذا الفصل إلى  ،العدالة التنظيميةحول  يتضمن إطارا نظريا ومفاهيمي الفصل الثاني:

، اأبعاده ،ةالتنظيمي العدالةأساسيات أما المبحث الثاني فتناول  ،نظرياتهاو  التنظيمية، مفهومهاالعدالة  ماهيةإلى المبحث الأول 

 ي.التنظيمعلاقة العدالة التنظيمية بالصراع  إلىوفي الأخير تطرقنا  وأشكالها،وامل المؤثرة في إدراكها مقوماتها، الع

مديرية الصيانة تقديم تناولنا فيه التعريف بميدان الدراسة من حيث  ،يتضمن الجانب التطبيقي للدراسةالفصل الثالث: 

، إضافة إلى هيكلها التنظيمي هذا كمبحث أول، أما المبحث الثاني تناولنا فيه الإطار ونشاطاتها سوناطراك لولاية بسكرة

المنهجي للدراسة، الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة، كذلك أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة، أما في المبحث الثالث 

تفسير وأخيرا  الفرضياتسة الميدانية من التحليل الإحصائي الوصفي للبيانات واختبار نتائج الدراوتفسير  قمنا بعرض وتحليل

 نتائج الدراسة.
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 :تمهيـد

الصراع التنظيمي ظاهرة لا تخلو منها منظمة من المنظمات، فهي تحدث بداخلها تشير العديد من الدراسات أن          

جهاز له أهداف محددة تسعى إلى  كرد فعل لتلك التفاعلات وسطها، والمنظمة  في أشكال متعددة من خلاف أو جدال

تحقيقها في البيئة الاجتماعية التي توجد بها من خلال تنظيم الأدوار والعلاقات والمهام وتوزيع السلطات والمسؤوليات حيث 

توجد داخل بناء محدد له معاييره وقوانينه ونظمه، ومن خلال نشاطها تتولد عمليات تفاعلية ينتج عنها ظهور الصراع 

   .ميالتنظي

باعتباره ظاهرة ذات أبعاد متناهية التعقيد، بالغة التشابك، يمثل الصراع التنظيمي يدور حول ظاهرة  الفصلموضوع         

: الأفراد، الإدارة والتنظيم تمثل المكونات التنظيمية الثلاثة التالية، حيث التنظيمي للمؤسساتوجوده أحد معالم الواقع 

موضوع الفصل وفى هذا الصدد، فإن  تتم مواجهتها داخل المنظمات. والتيالتحليل الرئيسية للصراعات المختلفة  خطوط

مصادر متعددة؛ منها ما يعود إلى  فيتجد جذورها  التنظيمي تبنى وجهة نظر ترى أن الطبيعة المعقدة والمتداخلة للصراعي

، ومنها ما يتعلق بتداخل (قافية، سياسية أو اقتصادية، اجتماعية أو تاريخيةنفسية أو ث) تعدد أبعاد الظاهرة الصراعية ذاتها

مسبباتها ومصادرها من جانب، بالإضافة إلى تشابك تفاعلاتها وتأثيراتها المباشرة وغير المباشرة من جانب آخر، هذا فضلًا 

 .مستويات الظاهرة من حيث المدى أو الكثافة والعنف فيعن التفاوت 

وذلك  التنظيمي،جاء الفصل الأول كمحاولة نهدف من خلالها للتعرف على موضوع الصراع  ن هذا المنطلقوم        

 إلى:من خلال التطرق 

 .لصراع التنظيميل مفاهيم أساسية :المبحث الأول

 .الصراع التنظيمي أساسيات :الثانيالمبحث 
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 لصراع التنظيميل مفاهيم أساسية المبحث الأول:

يعتبر الصراع من المشكلات السلوكية الرئيسية، التي يواجهها الأفراد خلال عملهم اليومي. سواء على المستوى          

لذا سنحاول  والثقافية.الفردي أو الأفراد في المنظمة ككل. وفي مختلف المؤسسات الإدارية والاجتماعية والاقتصادية 

، تطور نظرية الصراع التنظيمي في الفكر الأدبي : مفهومه،خلالن في هذا المبحث مالتنظيمي الصراع  التعرف أكثر على

 أسباب الصراع التنظيمي.و  الصراع التنظيمي مستويات

 الصراع التنظيمي ممفهو  المطلب الأول:

 :لغة واصطلاحا الصراعمفهوم  أولا:

أما الشقاق،  وأالخصام  وأ أو الخلاف عا ع في اللغة هو النز ا صر إن التحديد الاشتقاقي لكلمة لغة:  -أ

التطاحن معا باستخدام القوة وهي تدل  تعنيالتي و  "Conflicysة "لاتينيال الكلمةمن مأخوذة فهي  "Conflit"كلمة

بهذا المعنى اللفظي يشير على عدم الاتفاق أو التنافر أو التعارض أو الخلاف أو النزاع أو الاحتكاك بين الأطراف المعنية و 

)قهواجي، الصراع إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها البعض مما يؤدي إلى آثار تمزقية 

 .(42، صفحة 2015

 :بأنهارسهم، ومن هذه التعريفات ع التنظيمي لتباين مدا صر لللم يتفق العلماء على تعريف موحد  اً:اصطلاح -ب

كل طرف في أن يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض في إمكانية الحصول على المراكز المستقلة ويرغب  "وضع تنافسي 

 (61، صفحة 2007)شنة،  يحصل على المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر"

يدرك أحد الأطراف أن اتخاذ طرف   من خلالهاالعملية التي" أنه:وبشكل أكثر تحديدا يمكن تعريف الصراع على         

    (316، صفحة 2003)سلطان م.،  "خر لبعض الخطوات سيؤدي لنتائج سلبية على مصالحه الخاصةآ

"إجراءات يتخذها أحد الأطراف أو بسبيله إلـى اتخاذها، وينظر إليها  بأنه: Baronو Greenbergوقد عرفه          

   (477، صفحة 2004)جرينبرج و بارون، بمـصالحه الأساسـية ".  ضرراً الطرف الآخر على أنها تلحق 

بحيث تجد المنظمة  القرار،ضطراب أو تعطل في عملية اتخاذ "إ بأنه: ع التنظيميا الصر  افعرف "وسيمونمارتش "أما          

 (57، صفحة 2009)قــدور،  صعوبة في اختيار البديل".
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علـى المـوارد  العمـل، التنـافسع التنظيمـي "مـا هـو إلا تعبيـر عـن خلافـات ضـغوط ا محمـود أن الـصر الدين  علاءويـرى          

 (29، صفحة 2012)المدهون، المحـددة، ورغبـة كـل فـرد فـي تحقيـق مـصالحه الذاتيـة حتـى ولـو علـى حـساب الآخرين" 

الصراع التنظيمي بأنه " المحاولات التي يبذلها الفرد ليحقق أهدافا معينة، وبتحقيقها تحجب  "Likertويرى ليكرت "        

 (65، صفحة 2013)غربي و معمري،  عن الآخرين أهدافهم التي يريدون تحقيقها".

ضغط كبير أو التضارب التي تنشأ كرد فعل لممارسة  عملية الخلاف أو النزاع: "ويعرف الصراع التنظيمي أيضا بأنه        

من جانب فرد معين أو مجموعة أو منظمة على فرد آخر أو مجموعة أو منظمة أخرى سواء من داخل ميدان عملها أو في 

 نظمة"ميدان مجتمعي آخر بهدف إحداث تغيير إيجابي أو سلبي في بيئة أو معايير أو قيم ذلك الفرد أو تلك المجموعة أو الم

 .(260، صفحة 2008)عوض، 

هو سلوك تنظيمي مستمر ينجم عن عملية التفاعل التي تحدث داخل المنظمة بين " كما يعرف الصراع بأنه:            

طبيعة العلاقات بين الأفراد أو الجماعات من أجل الحصول على أهداف معينة أو إلى تحقيق مصالح شخصية مما تؤثر على 

   (58، صفحة 2015)قهواجي،  الأفراد والجماعات بصفة خاصة وعلى فعالية المنظمة بصفة عامة ".

( تعريفاً شاملاً للصراع إذ عده عملية تفاعلية تكون على شكل تنافر 2001سنة وبحسب الحوراني فقد قدم )رحيم          

اختلاف أو عدم اتفاق بين الأفراد أو الجماعات أو داخل المنظمات وغيرها من الكائنات الاجتماعية، أو حينما تتعارض  أو

أهداف الأطراف مع بعضها وعدم مقدرتهم على تحقيق حاجاتهم وأنشطتهم أو التدخل بها، وذلك يرجع إلى رغبة الأفراد 

تياجاتهم، أو عند استحقاق شأن إداري يتعلق بتفضيل سلوك أحدهم على أو الجماعات في امتلاك موارد متشابهة لسد اح

، 2017)الحوراني،  الآخر في أثناء مشاركتهم بنشاط معين، أو عندما تكون الاتجاهات والقيم والمعتقدات والمهارات متباينة

 .(29صفحة 

" هو سلوك تنظيمي يكون بين  لتنظيميالسابقة يمكننا ان نستخلص أن الصراع ا من خلال ما ورد في التعريفات         

الفرد نفسه أو بين الأفراد أو بين الجماعات أو بين المنظمات له آثار إيجابية وأخرى سلبية فهو إما يكون وسيلة للإبداع 

 والتطوير أو يتسبب في هدم المنظمات وعدم تحقيقها لأهدافها".

 : (58، صفحة 2009)قــدور،  ما يليخصائص الصراع التنظيمي فينلخص  أنيمكن وعلى ضوء التعريفات السابقة  

 وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى أطرافه. ىينطوي الصراع عل -
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 .يعتبر التوتر بعداً أساسياً في الصراع -

 وجود الكثير من الصراعات المزمنة.رغم يمثل الصراع وضعاً مؤقتاً  -

ينطوي الصراع على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على قبول حل أو  -

 اتفاقية قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة فيها.

غمها في النهاية على حسم به طيلة فترة الصراع وهو ما ير يفرض الصراع أعباء وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية  -

 الصراع إما بالطرق السلمية أو بالقوة القهرية.

 (55، صفحة 2016)سلطان ع.، ويضيف )سلطان( الخصائص التالية 

 الآخر.يتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعض، ويهدف كل طرف منهم إلى إعاقة أهداف الطرف  -

 تظل نتائج الصراع التنظيمي غير معلومة لأي طرف لحين انتهاء الصراع. -

 :(29، صفحة 2012)المدهون، ومن بين الخصائص ما ذكره  

 ع ظاهرة سلوكية إنسانية تحدث في جميع المستويات الإدارية. ا الصر  -

 تفاعل العنصر الإنساني.   نتيجةع يحدث ا الصر  -

 داً وجماعات ومنظمات. رايشمل أف وإنما ع لا يقتصر على الفرد ذاتها الصر  -

 ع ذو حدين متناقضين أحدهما الربح والآخر الخسارة. ا الصر  -

 اسات،يك، السراالإد ،يم، كالاختلافات في وجهات النظر حول الأهداف، القراعأن هناك حالات ومواقف مولدة للص -

من الحالات والأسباب  هاير وغ الأنشطة والممارساتأو الناتجة عن عدم الانسجام في  نة،يالموارد المتاحة، حاجات ودوافع متبا

 .عرا التي ترتب حدوث الص

في أداء الواجب،  يربترك العمل، تقص ديع بأشكال متعددة مثل شكاوي، عزلة وعدم تعاون، تهدرا عن الص يرالتعب تمي -

 .هاير ء وغخلاف مع الزملا
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 تطور نظرية الصراع التنظيمي في الفكر الأدبي المطلب الثاني:  

 وفيحل التاريخية للفكر الإداري، اع التنظيمي عبر المر ا ء في تحديد مفهوم الصر ااختلفت وجهات النظر والآر  لقد           

)المدرسة  التقليديحل وهي مرحلة الفكر الإداري راع مر بثلاث مرا الباحثون أن تطور مفهوم الص يرىهذا الصدد 

    (.الحديثة)المدرسة  (، ومرحلة الفكر التفاعليالسلوكية(، مرحلة الفكر السلوكي )المدرسة الكلاسيكية

 ازها على النحو التالي:   يجإ ويمكن

 (الكلاسيكية)المدرسة التقليدي أولا: مرحلة الفكر الإداري 

لكلاسيكية جل أفكارها من خبرات الورشات والمؤسسات الصناعية، من خلال جهود فريديريك تستمد المدرسة ا        

تجسد هذه النظرة المرحلة التقليدية في الإدارة. فالنظريات التقليدية و .(18، صفحة 2005)قاسيمي،  1911 سنة تايلور

بكل أشكاله  راعفي الإدارة لا تعترف بالإنسان كقوة أساسية تقود العمل وتوجهه نحو الانتاج الأكفأ. كما أنها تفترض أن الص

بالمنظمة؛ لذلك يجب محاربته  ضار وهو سلوك يدل على عدم رشد العاملين، وينتج عنه ردود أفعال سلبية وضارة ءشي

وكذلك سلوكياتهم بدلًا من تعبئتها لتحقيق  رادومشاعر الأف دراكاتلأنه مرض تنظيمي، كما أنه يجزئ إ إزالتهوالعمل على 

  .(148، صفحة 2009)السالم، أهداف المنظمة 

والافتقار  السيء،أنه نتيجة غير جيدة ناجمة عن عدد من الأسباب كالاتصال  أيعلى أنه هدام  راعلصلينظر وكان         

، صفحة 2011)جلاب،  ، أو فشل المديرين في الاستجابة لرغبات مرؤوسيهم وتطلعاتهمرادإلى الانفتاح والثقة بين الأف

378) . 

 (السلوكية )المدرسة : مرحلة الفكر السلوكيثانيا

ظهرت المدرسة السلوكية في الخمسينات من القرن العشرين ، فقد نظرت للصراع التنظيمي على أنه ظاهرة طبيعية           

 ،تفرزها التفاعلات الاجتماعية ، ويحدث نتيجة لقيام الجماعة بأداء عملها الذي قد ينتج عنه تصادم في الأفكار و الأهداف

 لافات بشأن تحديد أساليب العمل بين الأقسام بخصوص توزيع الموارد وأسبقيات هذا التوزيعكما أنه قد يظهر بسبب الخ

 .(51، صفحة 2016)سلطان ع.، 
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تتعرف أن الصراع أمرٌ ضروريٌ في المنظمة لا مفر منه، ولا يمكن تجنبه، وعلى الإدارة أن  السلوكيةالمدرسة  وأكدت        

، صفحة 2013)سالم،  عليه وتحدد مستواه وحدوده المقبولة، وبالتالي تسيطر عليه وتديره بطريقة تخدم أهداف المنظمة

18) 

المؤسّسة للصّراع رأت بأنه أمر حتمي وطبيعي على مستوى الفاعلين في فنستنتج من كل هذا أنَ النظرية السّلوكية         

مصالحها ما يخدم  لكن هذه الحتمية لا تشير إطلاقا للأهمية المحورية للصّراع حيث يبقى تحت سيطرة الإدارة وتوجيهه وفق

 بتحديد مستويات محدّدة منه أي أنّ للصّراع مجال ضيّق يسير وفقه.

ودوره لصحة مته يوقوضرورته  الوظيفي راعالصّ  أهمية راكفشلتا في إد والسلوكية التقليدية ينتيكلتا النظر الملاحظ أنّ  و "      

 .(44، صفحة 2014)زرار،  بالأسلوب التفاعلي )التناول التفاعلي(عرف جديد ي أسلوبى إلى بروز وهذا ما أدّ  النظام

  (الحديثة )المدرسة ثالثا: مرحلة الفكر التفاعلي

ع ليس حتميا في المنظمات فقط، بل وأن له جوانب إيجابية وتتبنى الفلسفة القائلة بأن الصرا وهي آخر مراحل التطور         

، 2014)الطويرقي،  ن يقضي نهائيّا على الصراعات في داخلهأ ذات فائدة للتنظيم، ومن ثم فإنه ليس من صالح التنظيم

 .(13صفحة 

 مييبالضرورة وجود خلل تنظ عنييد والجماعات لا راالأف ينع برا كما ترى هذه المدرسة أن وجود حالات من الص          

 كونيقد  ههي أن ةيفالنظرة الواقع دة،يع مفرا معنى هذا أن كل أشكال الص سيعلى فشل الإدارة. ول لايدل عتبريكما لا 

 .عرا إدارة الص ةيفيهذه الآثار على ك ةيتنعكس على الأداء، وتتوقف نوع ةيوأخرى سلب ةيابيجع آثار إرا للص

 :ينتيالتال ينهذا المنطلق فإن الإدارة تتدخل في إحدى الحالت ومن

ع إلى المستوى را الص ضيفإنه من واجب الإدارة أن تتدخل لتخف هيع عن المستوى المحدد والمرغوب فرا اد مستوى الصز إذا -

 .المرغوب

صل إلى يبه إلى أن  ع والارتفاعرا الص طيع مما هو مطلوب فإنه من واجب الإدارة تنشرا في حالة انخفاض مستوى الص-

 المستوى المطلوب.

مختلف  ينالداخلي ب لتوازنعلى إدارة المنظمة لكي تحتفظ با الحديث، إنهمرحلة الفكر  من خلالكن القول يمه يوعل         

على وجود هذا المستوى  والتأكيدها، بل تحاول الحرص يعات في المستوى المرغوب فرامكوناتها، ألا تسمح فقط بوجود الص

.                        
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-48، الصفحات 2015)قهواجي،  ة.يميق الأهداف التنظية تساعد على تحقيابيجعات لما لها من آثار إراالمتوازن من الص

49) 

 الصراع التنظيمي: الموالي يقدم تلخيصا وتوضيحا لوجهات النظر المختلفة إلى والجدول

 :وجهات النظر إلى الصراع التنظيمي في المدارس الإدارية المختلفة1جدول 

 الاتجاهات الحديثة المدرسة السلوكية المدرسة التقليدية بيان 

 ضروري/ محرك للإبداع طبيعي دخيل غريب/ طبيعة الصراع

 عوامل موقفية شخصية عوامل تنظيمية عوامل شخصية أسباب الصراع

 مفيد/ضار ضار/نافع  ضار خصائص الصراع

 الجميع الجميع عرضة له مثير للمتاعب أطراف الصراع

 تطوير تنافس تدمير  نتائج الصراع

 التشجيع أحيانا القبول الرفض رد فعل الإدارة

 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي طريقة المواجهة

 التعاون التفاهم السلطة البيروقراطية دور الإدارة

 (18، صفحة 2013)سالم، المصدر: 

 الصراع التنظيمي مستويات :الثالثالمطلب  

واع الصراعات التي تحصل الكتاب في هذا المجال حول تحديد أنللصراع التنظيمي أنواع عديدة ويكاد يتفق           

 وسنلقي الضوء على أهم أنواع الصراعات التي ورد ذكرها في كتابات السلوك التنظيمي كما يلي:  المنظمة،داخل 

 )ذاتي(: الفرد داخلالصّراع : أولا     

هذا النوع من الصراع يقع بين الفرد وذاته وينعكس تأثيره على سلوك الفرد وعلاقاته في العمل وتحقيقه لأهداف             

جذب لعوامل عدة تحتم عليه أن  المنظمة الذي هو عضو فيها. وغالبًا ما يحدث هذا الصراع عندما يجد الفرد نفسه محل

)العايب، من صراع الهدف وصراع الدور  هذا النوع من الصراع كلايختار أحدها بحيث لا يمكن تحقيقها معا. ويتضمن 

 . نوجزها على النحو التالي:(66، صفحة 2009

يحدث عندما يكون للهدف المراد تحقيقه مظاهر سلبية وإيجابية في نفس الوقت او عندما يواجه الفرد  صراع الهدف:-أ

)خميس، ، ويأخذ احدى الصور الآتية (45، صفحة 2014)كاظم،  او اكثر، وعليه اختيار واحد منها لاختيار بين هدفين

 :(38، صفحة 2014
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 .يكون بين هدفين ايجابيين لا يمكن تحقيقهما معا رغم أهميتهما 

 .يكون بين هدفين سلبيين حيث أن الفرد لا يرغب في تحقيق أي منهما ، لكنه يجبر اختيار واحد منهما والأقل ضررا 

 .يكون بين هدفين واحد إيجابي وآخر سلبي ، عندما يواجه العامل بعض العناصر الإيجابية والسلبية في نفس العمل 

مجموعة من المعايير التي ينبغي أن يتبعها الفرد أثناء قيامه بالدور الموكل  يمكن النظر إلى الدور من زاوية كونه" صراع الدور:-أ

و عاملا و صديقا.. أمكن قيام الصراع والدا و زوجا  له في المجموعة ولما كانت الأجوار التي يقوم بها الفرد متعددة كونه أبا و

بين مقتضيات الأدوار وبين آرائه وعقائده واتجاهاته فإنه يلجأ إلى مواقف  بين هذه الأدوار، عندما لا يعي الفرد الإتساق

 .(220-219، الصفحات 2018)مقرون،  دفاعية تسوغ عدم الاتفاق، بما يعني وقوعه فريسة للصراع الداخلي"

 (67، صفحة 2009)العايب،  ويمكن التمييز بين خمس حالات رئيسية لصراع الدور:

 يمكن للفرد عمل شيء دون مخالفة بعض القواعد أو القزانين. لا 

 .إتباع سلوك دور معين يتعارض مع سلوك دور آخر 

 القيام بدورين في آن واحد 

  يعرف أيا منها يجب أن يكون له الأولية. يقوم الشخص بعدة أدوار و لاإرغام الأدوار بحيث 

  على مستوى الأفراد:الصّراع : ثانيا

أمرا حقيقيا  بين الأفراد يصبح فإنّ النّزاعالتّفاعل بين أفراد الجماعة هو أحد أهم عناصر العملية الجماعية،  إذا كان         

تختلف فيما  ، الّتيتهمورغبا تهم، وقيمهم، واتّجاهاتهممدركاتهم و مهما بلغت درجة تماسك الجماعة، فالأفراد لهم شخصيا

  .بينهم، مماّ يجعل الاختلافات، وبالتالي تكون النّزاعات بين أفراد الجماعة شيء طبيعي وحتمي

غالبا ما  إذ يحدث النّزاع بين فردين أو أكثر حول كيفية تناول كل فرد للموقف أو لأساسيات العمل وهذا الصّراع        

تتعدّ د . الاجتماعية وعوامل شخصية أخرى تهمأو حالا تهمتيجة التّباين في إدراك الأفراد للأمور وتباين توجّهاينشأ ن

أشكال وصور النّزاع بين الأفراد فقد يكون منصبّا على السّلطة أو على المركز الاجتماعي، أو يرتكز على الحصول على 

)زرار،  نوعا من المنافسة بين أطراف النّزاع على موارد محدودة تضمّنالأشكال تنصيب أكبر من العوائد كمكافأة، وهذه 

 .  (52-51، الصفحات 2014
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  :بين الفرد والجماعةالصّراع : ثالثا

الواحدة أو من الصراع التعارض والتصادم بين تفاعلات وتصرفات مختلف الأفراد داخل الجماعة  يعني هذا النوع  

ى أوجه ومجالات عديدة داخل الجماعة مثل اتخاذ القرارات لالقسم الواحد. ويظهر هذا الصراع في حالات عدم الاتفاق ع

المناسبة، تحديد الدور المناسب لكل عضو ، عدم الاتفاق على وضع الخطط الداخلية وجداول الإنتاج والوصول إلى معايير 

من الخصام  واتفاق الجماعة يؤدي إلى عدم الوصول إلى نتيجة نهائية، وبالتالي يسود جو نمطية للأداء وغيرها. وعدم رضا

  (79-78، الصفحات 2013)قهواجي،  والعداء والتمزق داخل الجماعة الواحدة.

 :اتالجماعبين الصّراع : رابعا

تختلف صور هذا النوع من الصراع عن الأنواع السابقة، إذ إن نطاق حدوثه يكون أشمل وأوسع من الصراعات 

الأخرى ومن ثم نتائجه تكون أكثر انتشاراً داخل التنظيم. ويحدث هذا النوع من الصراع بين مختلف المستويات كما أنه 

ات العمل المختلفة أو بين الأقسام داخل التنظيم نظراً يشمل مجموعات أكبر داخل التنظيم، فقد ينشأ صراع بين وحد

والأقسام حول السياسات والأهداف التي تسير عليها المنظمة، فقد يكون لاختلاف وجهات النظر بين هذه المجموعات 

بين الأقسام لعدم توازن السلطات بين الأقسام بطريقة عادلة أو الاختلاف على توزيع الموارد أو لصعوبة تحديد المسؤوليات 

 (51، صفحة 1994)النمر،  والوحدات المختلفة مبرراً لنشوء حالة من الصراع بين تلك المجموعات.

 :  (54، صفحة 2014)زرار، صراع الجماعات شكلين هما ويأخذ 

نفسها كما يحدث  الإداريةوهو الصّراع الوظيفي بين الأجهزة الفرعية ويكون في المستويات  الأفقي: الصّراع التّنظيمي -أ

 المبيعات والتخطيط والمالية.  التسويق وإدارةبين إدارة 

أحيانا في الصّراع  ويتمثل، قسم(ورئيس  )مديرويكون بين مستويات إدارية دنيا وعليا  العمودي:الصّراع التّنظيمي  -ب

  .ة، بحيث يكون بين مديري الدوائر والمستشارين الذين هم على صلة وثيقة بمراكز القرارعلى السلط

 بين المنظمات:الصّراع : خامسا

الأخرى  والجهاتوهو الصراع الذي يكون بين المنظمة وبيئتها الخارجية، أي على مستوى المنظمة مع المنظمات   

التي تتعامل معها في أنشطة متنافسة ومتداخلة وذات صفة اعتمادية ومنها المنظمات المنافسة والمتعاملون معها. ويكون 

الماهرة النادرة نسبيا. ويكسب الصراع، ب العمالة جتذاسبب هذا الصراع، الرغبة في الحصول على الموارد المختلفة، أو ا
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وتحسن من حالها وتثبت وجودها، وتحافظ على مركزها التنافسي بين المنظمات. وقد يكون  المنظمة، قوة ديناميكية لتتطور

)قهواجي، لشكل الصحيح له آثار سلبية تهدد استمرارية وجود المنظمة إذا لم تنتبه الإدارة إلى ذلك ولم يتم إدارتها با

 (69، صفحة 2015

 مختلف مستويات الصراع التنظيمي في الشكل التالي:ويمكن تمثيل 

 : مستويات الصراع التنظيمي1شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة

 الصراع التنظيمي  أسباب :الرابعالمطلب 

ي وتسهم في التي تؤدفيما يتعلق بأسباب الصراع ولكي يتم تفسير ظاهرة الصراع فانه لابد من معرفة الأسباب 

من الأسباب، عقلانية  السياق وبحسب )عوض( فقد أضار كل من )كاتز( و )كان( إلى نوعينولادة الصراع وفي هذا 

عن العدائية في وغير عقلانية، فالعقلانية تنشأ عن الاختلاف والتباين الحاصل في الأهداف أما الغير عقلانية فتنشأ 

 .(265ة ، صفح2008)عوض، السلوك وتحريف المعلومات 

أما )جرينبرغ( و )بارون( فقد قسما أسباب الصراع إلى مجموعتين أساسيتين هما: عوامل ترجع إلى هيكل المنظمة 

، الصفحات 2004)جرينبرج و بارون،  ووظائفها، وترتبط المجموعة الثانية بالعلاقات الشخصية بين العاملين في المنظمة

479-480). 

 الصراع التنظيمي

الصراع 

بين الفرد 

 والجماعة

 الصراع

داخل 

 الفرد

الصراع 

 بين الأفراد

الصراع بين 

 الجماعات 

الصراع بين 

 المنظمات
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هذه الأسباب إلى وجود بعض الظروف في المؤسسة من شأنها أن تؤدي إلى خلق حالة ترجع  الأسباب التنظيمية:: أولا

 بينها: نمالصراع 

  التنافس للحصول على الموارد المحدودة •

 غموض المسؤولية •

 عدم وضوح السلطة •

 :(198، صفحة 2019)بادي و قرزيز،  كما أضافت ) بادي و قرزيز ( الأسباب الآتية

 واضح للأدوار والمهام. ة جود تقنيعدم و  •

 نمط اتخاذ القرار •

 تفي تقييم الأداء وتحديد المكافآ تفاوت المعايير المتبعة •

 :(21، صفحة 2013)سالم، ومن الأسباب أيضا 

 التنظيميةغياب العدالة  •

 ترهل الإدارة وعدم قدرتها على ضبط زمام الأمور في المنظمة •

 جمود الضوابط التنظيمية والمناخ التنظيمي غير الملائم •

 التعارض بين قيم الأفراد والقيم التنظيمية •

 :(290، صفحة 2018)شايلي،  تكمن فيالتنظيمية وترى )شايلي( أن أسباب الصراع 

 عدم فاعلية نظام الاتصال بين الأفراد أو الأقسام والإدارات •

قد يؤدي التغيير الإداري في المناصب الإدارية إلى إرباك بين الأفراد والمجموعات، مما ينتج عنه حدوث صراعات بين  •

 الموظفين

أشكال مختلفة من الصراعات تؤثر سابا على الأداء والسير السليم لأنشطة  والمرؤوس تولدالعلاقة السلبية بين الرؤساء  •

 المنظمة.

 (35، صفحة 2014)خميس، وتضيف )خميس( الأسباب التالية 
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 واعتماد المركزية في التسيير مما يشوه نمط الاتصال فينشب الصراع.  الإدارية،تعدد المستويات  •

في الجهاز بين  والاستقلالترابط أو استقلال المهام بين الوحدات الإدارية والعاملين فيها مثل الترابط في مصانع النسيج  •

 في الجامعة.  والتدريسيالإداري 

 الاعتمادية بين الوحدات: حيث تعتمد وحدة تنظيمية معينة على وحدة أخرى.  •

 مع كثرة المتطلعين والمستحقين لها.  الترقية،محدودية فرص  •

 اختلاف وجهات النظر بين العمال ورجال الإدارة.  •

 يحدث النزاع لعدم الانسجام في المكانة والمركز.  •

وقد لا تكون العوامل التنظيمية مسؤولة دائما عن ظهور الصراعات ولكن الأسباب قد تكون  :الشخصيةالأسباب : ثانيا

-480، الصفحات 2004)جرينبرج و بارون، فراد واتجاهاتهم ومن تلك الأسباب ما يلي متعلقة بشخصيات بعض الأ

481): 

 التفسيرات الخاطئة: وهي الأخطاء التي تقع في تفسيرنا لأسباب سلوك الآخرين •

 الأحيان بطريقة تغضبهم دون أن يقصدوا ذلكبمعنى أن الأفراد يتصلون مع الآخرين في بعض  الاتصالات الخاطئة: •

الواقعية الساذجة: فإننا نميل إلى تضخيم الفروق بين وجهات نظرنا ووجهات نظر الآخرين، وإلى تضخيم تضارب  •

 اهتماماتنا.

 : (321، صفحة 2003)سلطان م.، كره ومن الأسباب الشخصية للصراع التنظيمي ما ذ 

إن الصراع عادة ما ينتج عن عوامل شخصية كالعلاقات بين الأفراد، بالإضافة إلى أسباب أخرى كالهيكل التنظيمي أو  •

 تعارض المصالح وتضاربها.

 عدم الثقة: فإذا تواجد الخوف أو عدم الثقة نشبت الخلافات والصراعات •

 .السمات الشخصية: فهناك بعض الأشخاص لديهم ميل طبيعي للصراعات •

 (37-36، الصفحات 2014)خميس، وتضيف )خميس( لما ذكرنا سابقا أسبابا أخرى وهي 
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وعدم مشاركتهم في اتخاذ القرار الإداري السليم وذلك لعدم وجود اتصالات الأفراد. ضعف الروح المعنوية وانعزالية  •

 مستمرة وسوء الفهم. 

 بين الجنسين في بيئة العمل من الموظفين للموظفات أو العكس". المضايقات التي تحدث  •

كلما زاد الاختلاف بين الأشخاص من حيث القيم والتعليم والعمر فإن ذلك يقلل من   الأعضاء.عدم تجانس  •

 احتمالات العمل بسلاسة وتعاون. 

معظم هذه الحالات بأن صراعاتهم  اعتقاد العمال بأن العنف هو السبيل الوحيد لتحقيق مطالبهم وبتعلل العمال في •

برغم من أن الأسباب التي أدت إلى هذا الصراع قد تكون مختلفة عن  مع الإدارة سببه الأجور أو كثرة ساعات العمل.

 ذلك تماما. 

 (316، صفحة 2018)حامد، حمدتو، و الجاك، ومن الأسباب أيضا 

 آخر بسبب الىهي المعاني التي يعطيها الفرد للظواهر. وقد تختلف هذه المعاني من شخص اختلاف الادراك: و  •

 والانتماءات والاهداف...وغير ذلك. التفاوت بينهم في الاعتقادات

فمنهم من يميل الى العدوانية وعدم التعاون  التركيب السيكولوجي للفرد: يختلف الأفراد من حيث التركيب الشخصي. •

ومنهم من يتميز بحدة الطبع والحساسية الزائدة الامر الذي يجعل التعامل معهم صعباً ويزيد من احتمال ظهور مع الاخرين 

 الصراعات بينهم.

الرضا الوظيفي: ان عدم الرضا عن الوظيفة أو التعليمات واللوائح المتعلقة بالوظيفة يؤدي بالفرد على عدم التعاون مع  •

 أو الى تغيبه. زملائه أو الى عدم اتقانه لعمله

 (58-57، الصفحات 2015)قهواجي، ما يلي فيالأسباب وتتمثل هذه  :الاجتماعيةالأسباب : ثالثا

 .تباين العلاقات القائمة بين الأفراد والجماعات في المنظمة والتي تؤثر على الأسلوب الإداري المتبع •

وعدم قدرة إدارة المنظمة على احتواء هذه التنظيمات والتعاون معها بأسلوب مناسب تعدد التنظيمات غير الرسمية  •

 .والتوتراتيقلل من حدة الصراعات 

عند توزيع الأعباء والعوائد سواء بالنسبة للأفراد أو الجماعات أو صداقية افتقار الإدارة العليا تطبيق مفاهيم العدالة والم •

  .الإدارة العليا بالصدق تجاه العاملين فيها والمتعاملين معها ومدى التزامالأقسام التنظيمية. 



 
 صراع التنظيميلللإطار النظري ا                         الفصل الأول                                  

 

 

15 

ق الاعتماد المتبادل )أو العلاقات الاعتمادية(: ويقصد بها اعتماد كل طرف على الآخر في القيام بنشاطه أو تحقي •

 أهدافه.

والأسباب الشخصية المتعلقة بطبيعة  للمنظمة،وفي الأخير نلاحظ أن الأسباب التنظيمية المتعلقة بالبيئة الإدارية            

والاجتماعية التي تخص واقع العلاقات بين العمال داخل بيئة العمل. لكل منها نسبة في نشوء  إليها،الأفراد المنتمين 

 ئة المنظمة والأفراد العاملين فيها والوسط الاجتماعي للمنظمة. الصراع تتفاوت حسب بي

 الصراع التنظيمي أساسيات المبحث الثاني:

مبحثنا هذا إلى أبعاد الصراع التنظيمي، مراحله، أسبابه وكذا مختلف أساليب إدارة الصراع التنظيمي  سنتطرق في   

 داخلها. المنظمات من أجل التقليل من حدة الصراعالتي تعتمدها 

    الصراع التنظيمي أبعاد :الأولالمطلب 

الاختلاف في ا مختلفة للصراع التنظيمي، ومن أجل بحثنا هذا اخترنا الأبعاد التالية: أبعادً قدم العديد من الباحثين  

وهي الأقرب لتكون أهم مصادر الصراع الأهداف، الاعتمادية بين الأقسام، التغيير التنظيمي، التنافس على الموارد. 

 محل البحث.داخل المؤسسة التنظيمي 

 :الاختلاف في الأهداف أولا:

يسودها التناقض والصراع الأمر إن وجود أفراد لديهم أهداف وقيم متغايرة يؤدي إلى ظهور علاقات غير تعاونية   

الذي يؤدي إلى الحاق الاضرار بالمصالح العامة، وكذلك الازدواجية العضوية أي أن الفرد الذي ينتمي الى جماعتين تختلف 

الأهداف أهدافهما سوف يزيد من فرص الصراع، كما أن زيادة حدة المنافسة بين الافراد العاملين في الأقسام ذات 

 .(406، صفحة 2014)الحديدي، الى تعرض المنظمة الى بروز ظاهرة الصراع وبدرجات إحتمالية عالية  المختلفة تؤدي

 :الاعتمادية بين الأقسام :ثانيا

 تحقيق أهدافهموهي العلاقات القائمة على اعتماد الأفراد أو الجماعات في المنظمة بعضهم على البعض الآخر في         

ونشاطاتهم الإنتاجية أو التسويقية...إلخ. فمثلًا أن قسم التسويق يعتمد على قسم الإنتاج في تصنيع السلع ذات الجودة 

المرموقة والمواصفات القادرة على جذب المستهلكين مما يجعل صور الإعتمادية في أداء المسؤوليات والأنشطة ذات أثر كبير 

 .(59، صفحة 2009)قــدور، ات القائمة بينهم أثناء أداء الواجبات والنشاطات المختلفة في اشتداد حدة الصراع
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 :التغيير التنظيمي :ثالثا

يسبب التغيير المستمر في المنظمة صراعا للعامل واضطرابا في الهيكل التنظيمي المتفق عليه يؤدي إلى عدم تحديد         

يعرف كل عامل حقوقه وواجباته وبالتالي يحدث ازدواجية في  الصلاحيات والمسؤوليات المطلوبة من أعضاء المنظمة حيث لا

حيث أكد الكثير من العلماء ومنهم )جوي .(341، صفحة 2019)الخفاجي،  مما يؤدي لحدوث تناقضاتتأدية المهام 

على أن الصراع هو نتيجة جانبية للتغيير وأن التغيير في الأهداف وفي الأدوار وفي الصلاحيات وفي المركز من الأسباب  كلي(

 .(407، صفحة 2014)الحديدي، المؤدية للصراع 

 :التنافس على الموارد :رابعا

، وعادة ما تكون الموارد المتاحة نادرة كالأموال والإدارات على الموارد المتاحةعمل والأقسام جماعات التتنافس          

والخامات والأفراد الماهرين، هنا قد يصل الأمر إلى تناحر الجماعات للحصول على أكبر قدر ممكن من هذه الموارد، ومن 

التقديرية فالكل يبالغ في تحديد احتياجاته الأمثلة على ذلك التنافس الذي يحدث بين الإدارات في وقت إعداد الميزانيات 

نازع هذه الأقسام على مبلغ محدد من الأموال المالية، أو عند توزيع المخصصات المالية على أقسام إحدى الإدارات، هنا تت

 .(57، صفحة 2016)سلطان ع.، وكل قسم يحاول الخروج بنصيب أكبر 

 اد الصراع التنظيمي: أبع2شكل 
 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناء على دراسات سابقة المصدر:

    الصراع التنظيمي مراحل :الثانيلمطلب ا

لمراحل مراحل متنامية وسلسلة متعاقبة، وتكاد الأدبيات التي تعرضت  وتتطور عبربمراحل تنشأ  اعر الصدورة حياة تمر       

  (:Pondy -ليها وهي خمس مراحل التي تضمنها نموذج )بونديأن تجمع ع -على اختلافها الطفيف – الصراع

 

 أبعاد الصراع التنظيمي

 التنافس على الموارد التغيير التنظيمي الاعتمادية بين الأقسام الاختلاف في الأهداف
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  :مرحلة الصراع الكامن أو الخفي )الضمني( :أولا

صراع ويحتمل أن يتطور شوء الصراع أي يكون هناك مصدر للهذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لن تتضمن         

منه الصراع، والتي غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد والتباين في الأهداف والاعتمادية بين الأفراد والجماعات، حيث 

 مدفون ومكبوت. معلن يساهم هذا المصدر في ميلاد الصراع بشكل ضمني غير

ويشار إلى هذه المرحلة عند بعض الباحثين بمرحلة التوقع مثل مؤسسة تريد إدخال بعض العتاد والتجهيزات          

يؤدي إلى خفض العدد ويغير من طبيعة الأعمال، عند خروج هذه المعلومة فتوقع ظهور اختلاف في الجديدة، هذا سوف 

 (89، صفحة 2014)زويتي، الآراء واردة 

  الصراع: إدراكمرحلة ثانيا: 

تبدأ هذه المرحلة عندما يدرك أطراف الصراع أن هناك صراعا مرتقبا سوف يحدث، وفي هذه المرحلة تلعب        

المعلومات دورا هاما في تغذية صور الصراع ومدركاته حيث تنساب عبر قنوات الاتصال المتاحة بين الأفراد والجماعات 

 (284، صفحة 2017)خلف، 

، ويدرك من أهم مراحل الصراع حيث يصبح التعارض والتناقض فعليا وواقعيا ومعروفا للفردهذه المرحلة تعد و         

وجوده، ويشعر به شخصيا ووجدانيا فيتولد لديه القلق وأحيانا الإحباط والشعور بالعداء، ولابد في هذه المرحلة من إدراك 

، صفحة 2015)قهواجي، لصراع وتحديدها قبل تفاقمها وتحولها إلى مشاعر سلبية وفهم الظروف المساعدة في وقوع ا

50). 

  :بالصراعمرحلة الشعور ثالثا:  

الفرد وتعتبر هذه المرحلة متداخلة مع المرحلة السابقة وغالباً ما يصعب الفصل بينهما، فحينما يتولد القلق عند           

، صفحة 2008)عوض،  بشأن الصراع المدرك يصبح أمامه هدفاً مرئياً يحاول النيل منه لغرض تخفيف هذا القلق وإزالته

)خبراء  وتوتردون أن يكون هناك شعور لدى المدير بأن هناك حلات قلق  ولكنهنا قد يكون إدراك للصراع و .(270

 .  (37، صفحة 2013المجموعة العربية للتدريب و النشر، 

 

 



 
 صراع التنظيميلللإطار النظري ا                         الفصل الأول                                  

 

 

18 

  الظاهر:المكشوف/  الصراعمرحلة رابعا: 

وهي مرحلة تنتهج الأسلوب الصريح في التعبير عن الصراع، ويتم التعبير عنها بصور متعددة، منها المشاحنات            

. وبالتالي تصبح إمكانية العمل والتواصل  (17، صفحة 2014)الطويرقي،  الدفاع أو اللامبالاةالعلنية أو الانسحاب أو 

، صفحة 2008)عبد الواحد، بين الأفراد صعبة بل قل مستحيلة مما يؤثر سلباً على العمل وروح العمل داخل المؤسسة 

45) 

  الصراع:مرحلة ما بعد خامسا: 

تتوقف نتائج الصراع على أسلوب إدارته ومعالجته، فإذا ما تمت إدارة الصراع بطريقة ترضي جميع الأطراف فسيعمل         

الصراع أو تجنبه  تبك  ذلك على تشجيع التعاون والتفاهم المتبادل والتنسيق بين الأطراف المتنازعة مستقبلا، ولكن إذا ما تم

، صفحة 2018)فروانة و عباس، )رابح، خاسر( فمن المحتمل أن تزداد الأمور سوءا أو إدارته بطريقة تؤدي إلى نتيجة 

 وهكذا مما يزيد من حدة الصراع الذي قد يختفي عن السطح مؤقتا ولكن ما يلبث أن يعود مجددا إلى مرحلته الأولى .(45

 .(200، صفحة 2019)بادي و قرزيز، دواليك 

والشكل التالي يوضح المرحل التي يمر بها الصراع التنظيمي والعلاقات فيما بينها، والمؤثرات التي تؤثر على كل مرحلة، كما 

 هو موضح في الشكل التالي:
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 والحالات التي تساعد على حدوثه: مراحل الصراع 3 شكل

 
 (29، صفحة 2015)فراج، المصدر: 

    الصراع التنظيمي آثار :الثالثلمطلب ا

يتمخض عن تفشي ظاهرة الصراع بين الأفراد والجماعات في المنظمة نتائج ذات صبغة سلبية وأخرى إيجابية تترك 

 والجماعة والمنظمة. آثارها على سلوك الفرد

، صفحة 2003)سلطان م.،  من الآثار الإيجابية للصراع نذكر ما يلي :التنظيمي الصراع أولا: الآثار الإيجابية المترتبة على

322):  

 الصراع يكشف المشاكل التي يريد كل فرد إخفاءها . 

 شكل كامل.بخر الآراع يحفز كل طرف لمعرفة الطرف الص 

 الاهتمام بالأفكار والتوجهات الجديدة وتسهيل الإبداع والتغيير.  يشجع ع را الص 

  الولاء.يدعم 



 
 صراع التنظيميلللإطار النظري ا                         الفصل الأول                                  

 

 

20 

 الصراع يظهر وجهات النظر المتباينة مما يدعم المنظمة ككل. 

 :(221، صفحة 2018)مقرون،  وتضيف )مقرون( الآثار الإيجابية التالية

 الكامنة التي لا تبرز في ظل الظروف العادية. تيولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاستعدادا 

 .الصراع نوع من الاتصال وحل الصراع يفتح طرقا جديدة ودائمة للاتصال 

 يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد وخاصة ذوي الميول العدوانية 

  أن يكون الصراع خبرة تعليمية جديدة للأفراد العاملين.يمكن 

  (47، صفحة 2018)فروانة و عباس، إشاعة الإيجابية والتنافس بينن الأفراد وفرق العمل 

والخلاصة ان الصراع يمكن ان يساهم في الفاعلية التنظيمية، ولكن ذلك يتحقق فقط عندما يدار الصراع بطريقة جيدة ولا 

 .(322، صفحة 2003)سلطان م.، يخرج عن نطاق التحكم 

، 2003)سلطان م.، للصراع نذكر ما يلي  السلبيةمن الآثار الصراع التنظيمي:  المترتبة على السلبية: الآثار ثانيا 

  :(322-321الصفحات 

  سلبية بين الأفراد والمجموعات وإدارات المنظمة وهو ما يقلل التعاون.المشاعر السيئة بين الأفراد، كذلك العلاقة الخلق 

  المنظمة مما يؤثر على فاعلية المنظمة ككل.الصراع يحول الطاقات بعيدا عن أهداف 

 .الصراع يؤدي إلى أن كل إدارة أو قسم يلقي بمسؤولية الأخطاء على القسم الآخر 

 .الصراع يؤدي إلى تعصب الأفراد الشديد كل إلى إدارته 

 (273، صفحة 2008)عوض،  ومن الآثار السلبية نذكر أيضا 

 الصراع إلى تصرفات غير مرغوبة. يؤدي 

 وء المتصارعين لترويج الإشاعات والمعلومات الخاطئة لإيقاع الضرر بالآخر.لج 

 .تقليل روح الجماعة 

  د إلى أعمال الانتقام تتمثل في تعطيل الآلات أو إخفاء رايتطور إلى لجوء الأف والعاملين، وقدفقدان الثقة بين الإدارة

  .التعاون مع الإدارةالمعلومات وعدم 

  .عدم القدرة على تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين 



 
 صراع التنظيميلللإطار النظري ا                         الفصل الأول                                  

 

 

21 

 .الصراع يؤدي لضعف الانتماء للمنظمة 

 :(82-81، الصفحات 2013)قهواجي، وبحسب )قهواجي( من الآثار السلبية للصراع التنظيمي ما يلي 

  الأفراد ومدركاتهم ويذكي فيهم صفات عدم الثقة بالآخرين والعدوانية والكراهية وكثيرا ما يؤثر الصراع على اتجاهات

الأفراد عن الهدف الذي يتصارعون من أجله، ويركزون جهدهم في محاولة تحطيم لى أن يتغاضى تؤدي مواقف الصراع إ

 بعضهم البعض.

 نظمة، وتؤدي هذه الضغوط إلى مشاكل نفسية تقع على عاتق الفرد في الم يسبب الصراع مزيدا من الضغوط التي

وعاطفية ووجدانية وجسمية للفرد، مثل ارتفاع ضغط الدم وزيادة معدلات ضربات القلب والإسراف في تناول الأدوية 

 الأمل وفقدان الثقة بالنفس وغيرها. والحزن وخيبةالمهدئة أو الانسحاب أو الانزواء أو الاكتئاب 

 رات المصاحبة للصراع على أداء الفرد وعلاقته بالآخرين سواء داخل المنظمة أو خارجها على تؤثر الانفعالات والتوت

 مستوى الأسرة أو الأصدقاء، ولذلك تنتج أمراض اجتماعية كثيرة نتيجة للصراع الذي يعاني منه الفرد داخل المنظمة.

  والتمارض والتباطؤ وترك العمل، وصيغا ينتج الصراع سلوكيات مثل الانسحاب التي تأخذ صيغا مادية، مثل الغياب

 الانطواء وأحلام اليقظة والعدوانية.معنوية مثل 

  قد يترك الصراع شوائب في سلوكيات صناع القرار، مثل الادراك المتحيز للأشخاص والمعلومات وغلبة العاطفة على

 التفكير الرشيد وترجيح بديل يلهب الصراع بدل تلطيفه.

 :(2018)مقرون، هذا وبالإضافة إلى 

  دوران العمل: يعتبر معدل دوران العمل في المنظمة ظاهرة سلبية لأن المنظمة ستتحمل تكاليف الإحلال أو استبدال

الأفراد الذين سيتركونها، زيادة على ذلك تنقل عامل من مصلحة إلى أخرى، وهذا تعبيرا عن عدم رضاهم عن الوظيفة التي 

 يشغلونها.

  بها وتحقيق حالة انخفاض مستوى الإنتاجية: يصف هذا المصطلح درجة قدرة المنظمة على تحقيق تحفيز جيد للعاملين

من الرضا لكن عدم تطبيق نظام عمل مناسب، وتشجيع العمال لتقديم أفكار مبدعة سيؤدي إلى حالة عدم رضا وتسبب 

 في انخفاض الإنتاجية.
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 املين: يؤدي عدم العدالة في توزيع المكافآت والحوافز إلى الصراع، وهذا بسبب إظهار بعض تدني أداء الأفراد الع

   الموظفين سلوكيات غير لائقة تؤثر في أداء الآخرين، وهذا يؤدي بصفة عامة إلى نقص في أداء المنظمة.

، يمكن أن يكون إيجابيا، حدين يتبين مما سبق أن الصراع التنظيمي حقيقة واقعة في كل المنظمات، وهو سلاح ذو     

وهذا يتوقف على بدائل العمل وطريقة إدارة الصراع، وهذا كله متوقف على طبيعة أثر الصراع على أهداف المنظمة، فإذا 

إيجابيا بناء ومحسنا لمستوى أداء المنظمة، أما إذا كان الصراع كان هذا الصراع التنظيمي داعما لهذه الأهداف اعتبر صراعا 

)قهواجي،  مؤديا إلى إحباط أو إعاقة تحقيق هذه الأهداف فإنه عندئذ يعتبر صراعا سلبيا مخلا بوظائف المنظمة عاملا

ها ومن ثم تتهاوى أهداف تكاليف مرتفعة والفشل في تحقيقالمنظمة وتكون النتيجة النهائية تكبيد  (82، صفحة 2013

  .(273، صفحة 2008)عوض،  على نفسها

    الصراع التنظيمي أساليب إدارة :الرابعلمطلب ا

توجد  تتعدد الأنماط والأساليب التي يمكن للإدارة استخدامها للتعامل مع ظاهرة الصراع التنظيمي، إذ لا        

وافرة لإدارة الصراع التنظيمي المت الاستراتيجياتاستراتيجيات محددة يمكن استخدامها في كل الأحوال، بل إن معظم 

ولا يمكن الاعتماد على واحدة بذاتها دون الأخرى. كما أن فاعلية أي استراتيجية دون غيرها لة بعضها البعض، مكم

وإدارة الصراع لا ، (55، صفحة 1994)النمر،  عملية السيطرة على الصراع مرتبط بعدة متغيرات يجدر الانتباه إليها في

تعني القضاء عليه أو تجنبه، ولا تعني ترك العنان له وتجاهله، بل الأمر يتطلب تشخيص تداعيات الصراع بهدف تحديد 

المسموح به، من الواضح أن الأمر يحتاج للمراقبة والمتابعة أسبابه وحجمه، وهل يستدعي التدخل أم هو ضمن النطاق 

، حيث يجب بداية تحديد أسباب الصراع، المتواصلةـ، وحتى يدار الصراع بشكل صحيح يجب مراعاة العديد من الأمور

التوصل  والتوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتنازعة وذلك بجمع الأفكار جميعها وإحداث تكامل بينها ومحاولة

لحلول وسط حقيقية، كما يجب إعادة توجيه توترات الأفراد و الخروج من الحالة السلبية التي تؤدي حتما للصدام مع 

 .(55، صفحة 2008)عبد الواحد، الآخرين ونشوء الصراع معهم 

  ي:ث مجموعات هلاأساليب إدارة الصراع التنظيمي تحت ث وتصنف
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 :(223، صفحة 2018)مقرون،  المشتركة وإدارة الصراع التنظيمي هدافالأ :أولا  

نشوء الصراع، ومنطرق إدارة الصراع إيجاد أرضية مشتركة ليعد تعارض الأهداف من الأهداف )الأسباب( الرئيسية        

 تتفق عليها الأطراف المتصارعة، وفتح قنوات الاتصال فيما بينهم. بين المجموعات المتصارعة وإيجاد أهداف

 :(78، صفحة 2009)قــدور،  إدارة الصراع ثانيا: الطرق الهيكلية في

 :ما يأتي الطرق الهيكلية التي تستخدم في إدارة الصراع أهم من       

 يعالج الصراع بتحديد مسؤوليات الأطراف المتصارعة مختص أو مستشار إحالة الصراع إلى -أ

ن فرص حدوث الصراع تتزايد بين وجعلها معتمدة على نفسها، لأ المجموعاتبين  الاعتماديةدرجة  تخفيف –ب 

 المجموعات عند تزايد درجة الاعتمادية المتبادلة بينها.

 وحدة إلى أخرى يزيد من تفهمهم ويكسبهم خبرات جديدة. تبادل الموظفين، حيث أن انتقال الموظفين من -ج

 .المنظمةإيجاد وظائف تنسيقية بين وحدات وأقسام  - د

  :في إدارة الصراع التنظيمي والقانونية والسلوكيةدارية لإساليب الأا: ثالثا

 نستعرض أبرز الأساليب فيما يلي:    

 :(78، صفحة 2009)قــدور،  الطرق التالية لحل الصراع (Hodge & Anthony)إستعرض  -أ

 استخدام القوة أو السلطة أوكليهما لحسم الصراع. وهذا الأسلوب يكبت الصراع لذا فإنه مشكوك في فاعليته.-1

ريق لغة مؤثرة لإعادة العلاقات ن طية تهدئتهم وذلك عتلطيف أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغ-2

 السليمة بين أطراف الصراع.

 .مجابهته. وهنا يعمد أحد الأطراف أو أكثر في أن يبعد تركيزه عن الصراع أو ينسحب من والانسحابالتجنب -3

ك نحو التوفيق بين أطراف الصراع. وذلك عن طريق استخدام المهارات الإنسانية للتأثير على أطراف الصراع للتحر -4

 حلول وسطية مقبولة من الأطراف المعنية.

 .طرح الحقائق بين أظراف الصراع وتحليلهاالمجابهة. وهنا يتم معالجة الصراع مع أسبابه وذلك عن طريق -5

 :(223، صفحة 2018)مقرون،  الأساليب التالية لحل الصراع Kellyاقترح كيلي  -ب
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: وهي العملية التي يتم بموجبها جمع أطراف الصراع، بهدف الوصول إلى حل تتفق عليه الأطراف التفاوضأسلوب -1

 المعنية.

حل الصراع، يقوم بدور الوسيط بين الأطراف أسلوب التوسط: وهي عملية اللجوء إلى طرف محايد للمساعدة في -2

 المعنية.

الاختياري والاجباري، فالتحكيم الاختياري يتم اللجوء إيه بموافقة أسلوب التحكيم: وهناك نوعان من التحكيم،  -3

  لاجباري يفرض بموجب القوانين والأنظمة.أطراف الصراع، في حين أن التحكيم ا

، 2015)السبعي،  فقد قدمت عرضاً لأساليب معالجة الصراع تتمثل فيما يلي Mary Parker Folletأما  -ج

 (545صفحة 

 سيادة أو تغلب طرف في الصراع على الطرف الآخر. -1

التفاوض وذلك في محاولة لإيجاد حلول وسط يحصل فيها أطراف الصراع على بعض الأشياء ولكن لا يحصل أي  -2

 طرف على كل ما يريد.

 التكامل وذلك بالبحث عن حل يرضي الأطراف المعنية. -3

 أن الأسلوب الثالث أفضل الأساليب رغم أنه أصعبها فهو الذي يقدم حلًا حقيقيا للصراع. Folletوتعتبر فوليت 

" مخططاً له بعدان يحددان سلوك الفرد، حيث يمكن Thomas & Kilmann" ثوماس وكلمان  استخدم -د

 :(79صفحة ، 2009)قــدور،  تصنيف هذا السلوك على طول هذين البعدين وهما

بعد الدرجة التي : ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون، ويحدد هذا الCooperativnessبعد التعاون -1

 يصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر.

إليها : ويمتد من درجة غير حازم إلى درجة حازم، ويحدد هذا البعد الدرجة التي يصل Assertivnessبعد الحزم  -2

 الفرد في إشباع حاجاته.

 كما هو موضح في الشكل التالي:( أساليب لإدارة الصراع  5وينتج من توحيد هذين البعدين خمسة )       
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 "Thomas & Kilmannنموذج "ثوماس وكلمان : 4 شكل

 

 (80، صفحة 2009)قــدور، المصدر: 

 والتكامل: التعاون أسلوب 

وهي تعني الجهود التي يبذلها مدير المنظمة بغية تدعيم اعتقاد العاملين بأن أهدافهم متناغمة أكثر منها متنافسة أو        

تلاف الموجود بينهم مستقلة عن بعضها البعض، ومن الطبيعي أن يدفع مثل هذا الاعتقاد العاملين إلى مناقشة الاخ

كون مفاده توظيف الصراع لمصلحة الأطراف المختلفة أي العمل معاً بصورة ابتكارية بصراحة ووضوح، الأمر الذي ي

 (276، صفحة 2008)عوض، للوصول إلى تسوية أو حلول اتفاقيات يستفيد منها الجميع 

 التنافس أو الإجبار: أسلوب 

الذاتية بصرف النظر عن مصالح الآخرين. ويقصد بهذه الاستراتيجية الحالات التي يحاول فيها الفرد تحقيق مصلحته       

يحاول المدير في هذه الحالة إجبار والغرض الأساسي في هذه الحالة هو أن الصراع عملية مكسب أو خسارة. ولذلك 

وهنا يدرك العاملون وجود ارتباط سلبي بين أهدافهم، وأهداف  العاملين على الامتثال لوجهة نظره، ومقترحاته وقوته.

داف غير متوافقة. ومن ثم فإن العاملين يكونون في حالة تعاونية عندما يكون الهدف المشترك لهم هو المدير، وأن هذه الأه
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نافس إذا ما أراد كل حالة ت تحقيق المهام الوظيفية المحددة من جانب المدير. وعلى العكس من ذلك يكون العاملون في

)القهيوي،  منهم أن يثبت للمدير أنه قادر على إنجاز المهام الوظيفية بشكل أفضل مما يستطيع بقية العاملين في الإدارة

  .(219، صفحة 2015

 ية أو التوفيق )الحل الوسط(:التسو  أسلوب 

يعتبر هذا الأسلوب من الأساليب التقليدية في إدارة الصراع، ويوصف ب )خذ وأعط( ويتضمن اهتماماً معتدلًا       

بالذات وبالآخرين، وفيه تسعى أطراف الصراع إلى حل مقبول لديها، حيث يحقق جانباً من مطلب كل طرف، وكل طرف 

 ي يتم التوصل إليه ليس مثالياً لأطراف الصراع.مطالب بأن يتنازل عن شيء ذي قيمة، ويعتبر القرار الذ

ويمكن أن يشتمل هذا الأسلوب على تدخل طرف ثالث أو إجراء مفاوضات أو التصويت. لذا يعتبر هذا          

 .(41صفحة ، 2012)المدهون، الأسلوب مناسب حينما تكون الأطراف تملك قوة متعادلة والأهداف متعارضة 

 أو المجاملة: التنازل أسلوب 

وهو يعبر عن اهتمام متدن بالذات، واهتمام عالٍ بالآخرين، إذ يهتم الفرد ، هو أسلوب نقيض لأسلوب التنافس     

بإرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته على حساب تحقيقه لاهتماماته الذاتية في محاولة لحل موضوع الصراع، ومن 

 الاستراتيجية، ويمكن أن تمارس هذه خلالها يضع القائد ترضية الطرف الآخر نصب عينيه ليحتفظ معه بعلاقة منسجمة

، 2013)سالم،  عندما يكون موضوع الصراع غير ذي أهمية للقائد، أو أن القائد يريد أن يقدم السبت فيجد الأحد أمامه

 .(33صفحة 

 التجنب سلوبأ: 

على  في هذا الأسلوب يهمل المدير أو يتجاهل مواقف الصراع كلية، فيتهرب من المسؤولية وينسحب من الصراع،    

ويمكن أن يستخدم المدير هذا الأسلوب من أجل تأجيل المواجهة إلى أمل أن يتحسن الموقف من تلقاء نفسه بمرور الزمن، 

أو حتى تهدأ الأمور ومن ثم يعالجها بعد جمع المعلومات الكافية عن الموضوع، أو عندما تكون أطراف  آخرموات ظرف 

وبما أن  الصراع قادرة على حل الصراع القائم بينها، أو لأن الصراع بسيط بحيث لا يستطيع التدخل فيه وبذل الجهد.

يستمر الصراع أو يسير نحو من المحتمل أن  إنهيهتم بتحديد أسباب أو مصادر الصراع ف الأسلوب لا مستخدم هذا

 الأسوأ.
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والمدير في استخدامه لهذا الأسلوب يحاول المحافظة على التجانس والهدوء النسبي للصراعات الموجودة في العمل    

دوث حومنع تفشي الشعور الواضح بالغضب، غير أن تجنب المدير للصراعات الموجودة في العمل المسؤول عنه يؤدي إلى 

 يلي: تأثير سلبي على العمل. وهذا الأسلوب في إدارة الصراع قد يؤخذ عليه ما

بقبول الإدارة للصراع والسماح به مما يؤدي إلى زيادة وتكاثر الصراعات الأخرى أنه يعطي انطباع لدى الأفراد  -

 الضارة.

 لا يصلح هذا النموذج في علاج الصراع التنظيمي إلا في الأجل القصير. -

، 2015)قهواجي،  يعطي انطباع لدى الأفراد بعدم اهتمام الإدارة العليا بهم والتعرف على آرائهم ومشاكلهمقد  -

 (92صفحة 

ويتضح مما سبق أنه لا توجد استراتيجية محددة توصف بأنها الأفضل أو الأمثل لإدارة الصراع التنظيمي، ولكن       

 تتحدد الاستراتيجية تبعاً لموقف الصراع وحدته، وبما يتوافق مع الأهداف التنظيمية.

على فهم منظومة الصراع، ولديه الكفايات الفنية  شارة هنا أنه لابد للإداري أن يكون جاهزاً ومؤهلًا وقادراً الإوتجدر       

بهدم اتخاذ الإجراءات  راع والممثلةدارة الصوالتصورية والإنسانية للتعامل معها، وأن يكون واعياً للطرق غير الفاعلة في إ

الأفراد وتجاهل الصراع، والعمل على نشر الأهداف العامة للمؤسسة، وتحديد المهام، وتسهيل عمليات التواصل بين 

)سالم، الصلاحيات، وتحقيق العدالة، والحرص على توفير جو من الثقة والاحترام بين المرؤوسين  والمجموعات، وتفويض ا

 .(36، صفحة 2013
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 :الفصل خلاصة

ع وطبيعته، را حيث تعرض لمفهوم الص ع التنظيمي،را اجعة الأدب الإداري لموضوع الصر مهذا الفصل تناول           

  .، وأساليب إدارتهوأسبابه، وآثاره، وأبعادهحله، راحله في الفكر الإداري، ومستوياته، ومراوم

، اقعة في معظم المنظمات وبدرجات مختلفةحقيقة و ظاهرة إنسانية و لص أن الصراع التنظيمي هو ومما سبق نستخ        

يحدث بين الأفراد والجماعات داخل التنظيم إذ يمكن لها أن تكون وسيلة للإبداع والابتكار، أو سبب للتدمير والهدم. 

وأن  وضع مؤقت تزول مظاهره بمجرد زوال أسبابه، ويتخذ من التوتر في العلاقات بين أفراد المنظمة بعدا أساسيا له وهو

 .ر الأسلوب الملائم لإدارتهوقع معين هو أساس اختياتشخيص الصراع في م
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 النظري للعدالة التنظيمية رالفصل الثاني: الإطا

 :    دــتمهي

اهتمام العديد من الباحثين في مجال الدراسات الإدارية، ولا سيما دراسات السلوك  محلأصبح موضوع العدالة التنظيمية    

العاملين بمؤسستهم  ثقةساسي لتعزيز أالتي تعتبر المحرك  التنظيمية البيئةهم متطلبات أمن  التنظيمية العدالةتعد  التنظيمي، كما

دقها أالطرق و  بأفضل المطلوبةعمال والمهام الأ لإنجاز ةملائم ةسليم ةتنظيمي بيئةمن خلال توفير  ،والتميز للإنجازودفعهم 

 الأطراف.تنال رضى كل  عاليةوبجوده 

وسنحاول في التحديات التي تواجهها مؤسسات القرن الواحد والعشرين،  وبناء على ذلك فإن تحقيق العدالة هو أحد    

 من خلال التعرض للمباحث التالية: ةالتنظيمي العدالة والمفاهيمي حول هذا الفصل تسليط الضوء على الإطار النظري

 التنظيميةلعدالة ل مفاهيم أساسية :المبحث الأول 

   عدالة التنظيميةال تأساسيا المبحث الثاني:
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 العدالة التنظيمية ةماهي المبحث الأول:

من قيمة جوهرية للمؤسسات ومن أهم مكونات الهيكل الاجتماعي والنفسي للمؤسسة، و  ةالتنظيميالعدالة  تعد

من حيث توفير مناخ إيجابي للعمل، وما لها من آثار مهمة على  الحاضر،المتطلبات الأساسية لنجاح أي منظمة في الوقت 

وتوجهاتهم الذي يؤثر على أدائهم وأداء المنظمة ككل. وعليه سنتطرق في هذا المبحث إلى مفهوم العدالة سلوك العاملين 

 مبادئها، أهم النظريات التي مهدت لظهورها، وأخيرا أهميتها. التنظيمية،

 :والعدالة التنظيميةالعدالة  مفهوم المطلب الأول:

وبصيغ القرآن الكريم  والعدالة فيالعدل  وقد ذكرمن أسماء الله الحسنى العدل والعادل،  :واصطلاحالغة  العدالةمفهوم  أولا:

ر كنهى عن اْلفحشاء واْلُمْني  و  ىبءِ ذي اْلقُر اوِايت واْلإحسان اللَّه يأْمُرِ باْلعدِل ﴿إِن تعالى، كقوله مختلفة

 (90الآية  النحل:)تذكُرون﴾  مم لعلَّكُ ي يِعظُكُ غواْلب  

 (13، صفحة 2015)أبو سمعان،  " في النفوس أنه مستقيم، كالعدالة وما قام، والظلمهو ضد الجور العدل  " :لغة -أ

 الحقوقساواة الفرد في بمن ويكو  هق ويتنزه عن التحيز بإعطاء كل ذي حق حقلحكل ما يطابق ا  هبأن" اصطلاحا: -ب

)معمري،  "فرد وآخر ينييز بدون تم حقه يأخذ بأن فرد لكل الفرص المناسبة وإتاحة العامة الحياة شؤون في والواجبات

 .(52، صفحة 2014

 :التنظيميةمفهوم العدالة . ثانيا

واسعا علي موضوع العدالة التنظيمية، من خلال  ا  المعاصر، يجد أن هناك تركيز إن المتتبع لمسيرة الفكر الإداري 

 والمساواةونظريتها، والمدرسة العالمية اتخذت من العدالة  الذين كتبوا في مجالات الإدارة ووظائفها الباحثينكثير من   دعوات

التبادل العادل بين الفرد والمنظمة، حيث أن غياب ودعت إلي  من مبادئها، والمدرسة السلوكية أكدت علي التوازن مبدءا  

 (9، صفحة 2017)عبد الوهاب،  المنظمة. الإحساس بالعدالة يكون مدعاه إلي إقامة الصراع السلبي في

والعدالة التنظيمية من المفاهيم القديمة والجديدة في الوقت نفسه والتي لأتصاب بالهرم فالعدالة قضية وجدت منذ 

وتتضمن هذه النظرية )على أن الفرد يقارن ( 1963سنة  Adam)القدم. تعود فكرتها إلى نظرية المساواة التي نادى بها 

رين إلى مدخلاتهم، فان تساوي المعدلان فليس هناك شعور بالظلم أو معدل مخرجاته إلى مدخلاته مع معدل مخرجات الآخ
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عدم المساواة( ولكن هذا الشعور بعدم المساواة يحدث في حالة عدم تساوي المعدلين، الأمر الذي يؤدي إلى ظهور شعور 

 (48، صفحة 2017)محمد و ياسين،  بالتوتر وعدم الارتياح مما يدفع الفرد لعمل شيء ما للتخلص من هذا التوتر.

 الاجتماعية، الحالة ،العمر :نها نوع وخصائص عمليات الشخص مثلاالمدخلات على  "Adams"ويعرف  

في حين عرف المخرجات على انها استلام حق خاص بالفرد مثل  الخ، الخدمة ... ةمد المهارة، ،الجهد المبذول ،التعليم

 .(295، صفحة 2017)علي،  .وغيرها السلطة الاجتماعية، الترقية ر،جالأ المكافآت،

حد الظواهر أ لكونها ،التنظيمية للعدالةراء الكتاب والباحثين حول تقديم تعريف موحد آهناك اختلاف في 

التنظيمية، وسنقدم بعض تلك التعاريف ضمن  بالعدالةن ليس هناك تعريف خاص أنجد  اذل ،ذات المفهوم النسبي التنظيمية

 الجدول الموالي:

 : يوضح تعاريف للعدالة التنظيمية من وجهة نظر بعض الباحثين2جدول 

 التعريف الباحث/السنة/الصفحة الرقم

، 2006)سلطان س.،  01

 (21صفحة 

ويوافق عليها  ،على انفسهم المفروضةللقيود  الاستجابةهي ذلك المعنى الذي يدفع الناس نحو "

 "خرين معهمفعه في سبيل الحصول على تعاون الآثمن يمكن د دنىأن كو المعني

)الطبولي، كريم، و العبار،  02

 (7، صفحة 2014

نواتج  حصيلةالموجب مقارنه  بالإنصافالتي يشعر العاملون من خلالها  الدرجةتعكس "

 والإمكانات"مدخلات جهودهم بجهود العاملين الاخرين المناظرين لهم في الظروف 

، 2015)اسكندر و مولى،  03

 (7صفحة 

عن علاقة الفرد بالمنظمة، وتجسد  تعبر التي والواجبات الحقوق في والنزاهةالمساواة  تحقيقدرجة "

 الثقة وتأكيد ا،به يعملونتجاه المنظمة التي  الموظفينالالتزامات من قبل  تحقيقفكرة العدالة مبدأ 

 "الطرفين بين المطلوبة

)الربيعاوي و الدراجي،  04

 (9، صفحة 2016

القواعد والقوانين التنظيمية والإجراءات والسياسات المتبعة والمتعلقة درجة إدراك العاملين بأن "

 بعملهم عادلة ومطبقة على الجميع"

، 2016)برباوي و خليفة،  05

 (160صفحة 

 في المدير هيستخدم الذي الأسلوب عدالة على الفرد خلالهاالتي يحكم من  الطريقةتعكس "

 "الإنساني و الوظيفي المستويين على همع التعامل

، صفحة 2018)جويسم،  06

152) 

"الأفراد أو الموظفين يقومون بإجراء مقارنه معدل أنتاج عملهم الى المدخلات مع معدل اشخاص 

 خلال هذه المساواة" اخرين في نفس القطاع، و عندما تتساوى المعدلات تتحقق العدالة من

 على المصادر في الجدول اعتماداعداد الطالبة إالمصدر: من 
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، 2019)قهيري،  التنظيمية في النقاط الآتيةالعدالة خصائص  استخلاصيمكن وعلى ضوء التعريفات السابقة 

  :(148-147الصفحات 

 اجتماعية جوهرية في المؤسسةالعدالة التنظيمية قيمة  -

تتضمن العدالة التنظيمي ثلاث جوانب: المخرجات التي يتحصل عليها الأفراد وتسمى العدالة التوزيعية، الإجراءات  -

لتطبيق الإجراءات وتسمى المعاملة التي يتلقاها الأفراد  المطبقة لتوزيع هذه المخرجات وتسمى العدالة الإجرائية، طريقة

 .التفاعليةالعدالة 

 العدالة التنظيمية أقوى متنبئ للتعبير عن السلوكيات من خلال ردود فعل الموظفين. -

مفهوم العدالة التنظيمية من المفاهيم النسبية، بمعنى أن الإجراء التنظيمي الذي ينظر إليه موظف ما على أنه إجراء  -

 عادل، قد يراه موظف آخر إجراء غير عادل.

دد في ضوء ما يدركه الموظف من نزاهة وموضوعية المخرجات والإجراءات التنظيمية، وتعكس مية تتحالعدالة التنظي -

 الطريقة التي يحكم من خلالها الموظف على المستوى الوظيفي والإنساني الذي يعامل به من قبل الإدارة.

 العدالة التنظيمية تعمل على سد الفجوة بين أهداف الموظفين وأهداف المؤسسة.  -

بمجموعة را  يتضمن تفسير قيم كثيرة ومتعددة من جوانب العمل والسلوك التنظيمي، نظرا لعلاقتها المباشرة تعد مؤش -

 كبيرة من المتغيرات التنظيمية التي تؤثر على نجاح المؤسسات.

والتعاون والأمان إدراك الموظفين لتوفر العدل والمساواة »ومن التعريفات السابقة نستخلص أن العدالة التنظيمية هي 

من خلال تطبيق العدالة بشتى أنواعها التوزيعية، الإجرائية، التعاملية، التقييمية وحتى الأخلاقية والتي داخل المنظمة وذلك 

 «ظ على الكفاءاتمن خلالها يتوفر الاستقرار في النظام وكذا استقرار الموظفين والحفا

 :ةالتنظيمي العدالة ئالمطلب الثاني: مباد

 (22-21، الصفحات 2015)عبد الحميد و محمد،  للعدالة التنظيمية مجموعة من المبادئ و من أهم هذه المبادئ:    

ويتمثل هذا المبدأ في تكافؤ الفرص والأجور والحوافز وساعات العمل، وواجبات الوظيفة بين الأفراد  مبدأ المساواة: -أولا

 العاملين في المنظمة.

 ، النزاهة، الشرف، الأمانة، الإخلاص، الصدق.ةفي: الاستقامويتمثل  المبدأ الأخلاقي: -ثانيا
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يجب أن تكون القرارات والإجراءات المتخذة مبنية على أساس معلومات دقيقة وواضحة،  مبدأ الدقة والتصحيح: -ثالثا

 في حالة وجود خطأ. وقابلة للتصحيح

 .والقوانين المطبقةوفقا  للمعايير  والمكافأة المستحقةبما هو عادل وخصوصا  المعاملة المنصفة  مبدأ الالتزام: -رابعا

وتطبيق  واتخاذ القراراتع الأطراف العاملة في المنظمة في صنأي أنه يجب أن تشارك جميع  مبدأ المشاركة: -خامسا

 .الإجراءات

  : مبادئ العدالة التنظيمية5 شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 (22، صفحة 2015)عبد الحميد و محمد، المصدر: 

 التنظيمية: العدالة نظريات المطلب الثالث:

السابقة،  إن مفهوم العدالة التنظيمية وإن شاع استخدامه في الآونة الأخيرة إلا أن جذورها تمتد إلى بعض النظريات        

من شخص ما  حيث تعددت الدراسات والأبحاث التي حاولت تفسير العدالة التنظيمية وبالتالي تحديد العوامل التي تجعل

سوف نتطرق  النظريات ضمن النظريات المعرفية للدافعية والتحفيز ومن بين هذه النظرياتيشعر بالعدالة، وتقع هذه 

 (Victor Vroom)  ، نظرية التوقع1963(1965)    (Adams Stacey)لخمس نظريات هي: نظرية العدالة

نظرية ، 1968سنة   (Lawler et Porter)نظرية العدالة ،1197سنة   (Rawls)، نظرية المساواة1964 سنة

 (151، صفحة 2019)قهيري،  .(Fredrickson)ل  العدالة الاجتماعية

 :1965سنة  )Equity Theorys ’Adam(نظرية العدالة أولا: 

 أحد النظريات الأساسية في العدالة التنظيمية. 1965عام  Adamتعتبر نظرية العدالة التي قدمها      

 غير العادلة. وتجنب العلاقةأن الفرد يكون مدفوعا  للمحافظة على علاقة عادلة بالمقارنة بالآخرين ومضمون هذه النظرية: 

 مبادئ العدالة التنظيمية

 بدأمال  المساواة بدأم

  الأخلاقي

لدقة و ا أبدم

  التصحيح

  الالتزام بدأم

 

 بدأم

  مشاركةال
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 والثاني Outcomes النواتج أو المخرجاتالأول: في ضوء متغيرين: ووفقا لهذه النظرية فإن الفرد يقارن نفسه بالغير      

. وتتمثل النواتج فيما يحصل عليه الفرد من عمله كالأجر، والمزايا الإضافية، والمكانة. أما المدخلات Inputsالمدخلات 

فتتمثل فيما يعطيه الفرد للمنظمة مثل: وقت العمل، مقدار الجهد المبذول، ومؤهلاته، وخبراته. ونظرية العدالة تهتم 

وثيقا  أو غير وثيق. وعند المقارنة فإن الفرد يضع مخرجاته دراك بالمدخلات والمخرجات كما يدركها الفرد سواء كان هذا الإ

خر آو موظف ومدخلاته في شكل نسبة ويقارنها بنسبة الشخص الآخر )الذي قد يكون عضوا  في نفس جماعة العمل، أ

وقد يقارن بنفسه ولكن في فترة أخرى من حياته.  .خرىأ شركةو شخص يعمل في نفس المجال ولكن في أ ،ةبنفس الشرك

عدالة أيضا ( هذه المقارنة قد تسفر عن ثلاث حالات مختلفة: أن نسبته أعلى )عدم عدالة(، أو نسبته أقل من غيره )عدم 

 .(176-175، الصفحات 2004)جرينبرغ و بارون،  أو نسبته متساوية )عدالة(.

وقد اقترح "آدمز" ست طرق شائعة يستخدمها الأفراد لتخفيض الشعور بعدم العدالة، حيث يمكن للأفراد أن يختاروا       

استجابات بديلة في سبيل الحفاظ على الشعور بالعدالة والمساواة أو تخفيض الشعور بعدم العدالة وقد تمثلت هذه الطرق 

 (23، صفحة 2007)الشنفري،  في الآتي:

يمكن للفرد أن يغير مدخلاته، أي أن الفرد يمكنه أن يبذل مجهودا  أكبر أو يقلل من مجهوده لأداء وظيفته وفقا  لاتجاه -أ

رين فإنه يقلل عدم العدالة لتغيير نسبة المقارنة. فالفرد الذي يشعر بأنه حصل على مكافأة أقل مما يستحق مقارنة بالآخ

 مجهوده المبذول في العمل.

يمكن للفرد أن يغير نواتجه، كأن يطلب علاوة أو زيادة في أجره، أو قد يبحث عن مسارات إضافية لتحقيق النمو -ب

 .والتطوير

يحاول محاولة تغيير إدراك الفرد لنفسه، وهذه أصعب الاستجابات تطبيقا ، فبعد إدراك الشعور بعد العدالة مثلا ، قد -ج

الفرد أن يغير من تقييمه لنفسه، فيبرر أن عطاءه إلى المنظمة فعلا  منخفض ومن ثم لا يستحق أن يحصل على أكثر ما 

 حصل عليه.

محاولة الفرد تغيير إدراكه لمدخلات ونواتج الآخرين من خلال القيام بعملية التبرير النفسي، فمثلا  الفرد الذي يشعر -د

ن يبرر هذا بأن الآخرين لا بد أن يكون جهدهم في العمل أو الساعات التي يعملونها أمبر مما بانخفاض مكافآته يمكن أ

 تبدو فعلا .
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محاولة الفرد تغيير الشيء محور المقارنة، أي أن الفرد قد يرجع عدم العدالة لأسباب أخرى، فمثلا قد ينظر الفرد إلى -ه

ا أو أنهم مفضلين لدى المدير، أو أن لديهم مهارات وقدرات حظ أنهم الأكثرالآخرين الذين يقارن نفسه بهم على 

 خاصة.

مثلا  نقله إلى قسم آخر، أو قد يترك العمل في المنظمة الاستجابة الأخيرة تتمثل في ترك الموقف كله، فقد يطلب الفرد -و

 ككل لتخفيض الشعور بعدم العدالة.

 ةالعدال: الاستجابات المرتبطة بادراك العدالة أو عدم 6 شكل

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 (16، صفحة 2012)محمد ش.، المصدر: 
 (153-152، الصفحات 2019)قهيري،  :ومن التحفظات التي آثارها البعض حول النظرية      

يحققها الآخرون،  العادة إلى المبالغة في تقدير جهودهم التي يبذلوا، ويبالغون في تقدير العوائد التيالموظفون يميلون في -1

 ؛مما ينشأ عن ذلك ميل لدى الموظفين للشعور بعدم المساواة

 ؛تركز معظم الدراسات على المقارنات في الأمد القصير، والمطلوب دراسات مقارنة لفترة طويلة-2

 مقارنة الفرد لنفسه مع الأخرين

 دافعية وحماس الفرد للإبقاء على هذا الموقف

 الدافعية والحماس لتخفيض عدم العدالة
 تغيير المدخلات-1
 تغيير المخرجات-2
 تغيير إدراك الفرد لنفسه -3
 تغيير إدراك الفرد للآخرين -4
 تغيير المقارنات -5
 ترك الموقف -6
 

 عدالة عدم عدالة
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قبل موظفين  ود الفعل اتجاه عدم المساواة فيما يتعلق باتخاذ القرار، فمن المحتمل أن يكون رد الفعل منتغفل النظرية رد-3

 ؛بهامختلفين تجاه نفس القدر من عدم المساواة، مختلفا وليس متشا

 :1964سنة  )Expectancy Theory( التوقعنظرية  ثانيا:

ل، أشم دخلا  متأخذ  عوقتنظرية ال ، فإنالاجتماعيةالمقارنة  أوالأهداف  أوردية فكيز على الحاجات التر ن الملا  بد       

، فإن 1964في عام  (Vroom)ا فروم هظرية الني وضعنذه الالكلية. ووفقا  لهل في بيئة العم عدوافر إلى دور الظنحيث ت

باره تباع للإنسانظر نوهي تده. ا يريمى ن العمل علمنه سيحصل أ عقوي على العمل إذا توق عرد سيكون لديه داففال

دي العمل ؤ ن يأسبة له وذلك قبل نقدار هذه المكافأة بالم نييع اذامبغي عمله حنى يكافأ، و ني كر فيما ي رشيد مخلوق

 (36، صفحة 2013)الزهراني،  .علفبال

 (48-47، الصفحات 2014)خرموش،  : ثلاث عناصر هي( 03)ومن هنا تقوم نظرية التوقع على      

تتمثل في مدى منفعة النواتج التي يحققها الفرد في عمله وقدرتها على إشباع حاجات الأفراد :( المنفعة) بية ذالجا-أ

 . لمتعددةا

 . سيحقق له النواتج التي يرغب فيهاوهي درجة توقع الفرد بأن مستوى أدائه  :الارتباط بين الأداء والكفاءة  -ب

وهي توقع الفرد بأن جهده المبذول سيؤدي إلى تحقيق مستوى الأداء الذي ترغب فيه : الارتباط بين الجهد والأداء -ج

 المؤسسة وحتى تؤدي الجهود إلى أداء جيد لا بد من وجود القدرة على الأداء من طرف العامل 

 :عناصر نظرية التوقع7 شكل

 

 

 (48، صفحة 2014)خرموش،  صدر:الم

 :1968سنة  )Porter & Lowler( بورتر و لولرنظرية ثالثا:

ن الجهد الذي يبذله الفرد أر على لفيها بورتر ولو  أكدوالتي  ،فروم للتوقع ةلنظري ذج موسععن نمو  ةعبار  النظريةهذه        

 ،الجهد ذلب ةووقوعها في حال المكافأةتحقق  ةوعلى احتمالي المتوقعة، المكافأةالتي يراها في  القيمةفي العمل يعتمد على 

أداء الفردأ الجهد المبذول لمكافآتاا   أهداف الفرد 
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دوره كي  لأبعاددراك دقيق إن يكون لديه وأللقيام بهذا الجهد  الفرديةن يمتلك الفرد القدرات والخصال أوهذا يتطلب 

 (47، صفحة 2010)الموقدة،  .لجهده لتحقيق النتائج التي يصبو اليها يشكل دعما  

 (38، صفحة 2013)الزهراني،  :دئن العواموقد ذكرا نوعين 

 ع، وهي تشبفعا يحقق الإنجاز المرتمدنرد عف يشعر بها التيوهي ال : Intrinsic Rewardsو ذاتية أد داخلية ئعوا -أ

 .الحاجات العليا لديه

قية تر اع حاجاته الدنيا كالشبظمة لإنن الممرد ف يحصل عليها التيوهي ال  Extrinsic Rewards:د خارجيةئعوا -ب

 .يفالوظي نمر والأو والأج

 :1968سنة  )Hersberg Theory( هيرزبيرغنظرية  رابعا:

وهي  ،التي تؤثر في سلوك الفرد في التنظيمالعمل مجموعتين من عوامل  1968في عام  (Hersberg)يرغ بز ير اقترح ه     

ل ومحتوياته، وتعمل العم ةتنتمي الى بيئ الوقائيةالعوامل ف .  (Motivators)ةوعوامل دافع ،(Hygienic)وقائية عوامل 

والعلاقات  التنظيمية بالسياساتالعوامل وتتمثل هذه  ،التذمر وعدم الرضا عن عمله للمحافظة على العامل من أن يصيبه

العامل أن  ذا شعرإونحوها؛ ف ،الراتب وعدالةوالاستقرار في العمل  بالأمانوشعوره  الرؤساء والأقران والمرؤوسين،مع  التبادلية

لى إه لا يصل إنخرين فالآ حسنة معن علاقاته أو  ،خرىبالتنظيمات الأ ةمقارن ةن الرواتب عادلأو  متوازنة،تنظيم ال سياسة

ثمة ن إولذلك ف .نجازعلى من مجرد الإألتحقيق رضاه وتحفيزه على  ةلكن هذه العوامل ليست كافي ،مستوى عدم الرضا

وهذه  .ونحوها ،والتقدير ووجود فرص التقدم ةنجاز والمسؤوليوتتمثل في الإ ،العامل زخر من العوامل تختص بحفآ نوعا  

 .تحفزه وتجعله راضيا عن العمل فإنهاذا ما توفرت للفرد إف الوظيفة،و ألى محتوى العمل إعوامل تنتمي 

ة السياس عدالةلى إفتدعو للعدالة التنظيمية، تؤسس  -ول منهاالجانب الأوهي –الوقائية ن العوامل أنرى  النظريةوفي هذه  

)الزهراني،  ضا.وعدم الر  بالإحباطيصاب العاملون فيها  لكي لاالمنظمات؛ التنظيمية وعدالة الرواتب والتعاملات في داخل 

 (37، صفحة 2013

 :1971سنة  )Rawls( المساواة لرولزنظرية  :خامسا

سواء بصرف النظر عن  ةفراد على حالحيث يلتقي الأ ،ولىالأ الطبيعةحاله  :على تصورين هما النظريةوتستند       

هو  ،التصور الثاني امأ ،نفسهم عليهأو الاجتماعي الذي يجدون أو الاقتصادي أللوضع السياسي  نتيجةالفوارق بينهم 
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شخاص أن جميعهم أبل  ،خرحدهم على الآأي امتياز يفضل ألا يوجد  أنهبو هنا يتفق الناس  ،العقد الاجتماعي ةلأمس

سام اقتو  و مصالحهم المشروعة، هدافهملتحقيق أم ادئ تمكنهم من التعاون فيما بينهمن المب ةون على جملتفقي أحرار،عقلا 

ه المبادئ على هذعن الإجماع  ةالناتج ةالز العدلرو  سمىوقد  ،بشكل منصف وعادل الاجتماعيةعات تبلالواجبات وا

هو  ويرى بأن الإنصاف .(Justice as Fairness)" نصافالإهي  ةلالعدا"و أ "،كالإنصاف  العدالة"سس في والأ

ساس المجتمع المدني الذي أوالتي تشكل  الأولى، الافتراضية الحالةلك ت ة و الاجتماعية في بيعيسقاط كل الفوارق الطإ

 (14-13، الصفحات 2011)بوقليع،  .سوف يتعاقدون عليه

 :1998سنة  )Fredrickson( العدالة الاجتماعية لفردركسوننظرية  سادسا:

والذي عانى  ،خلال فتره الستينات الأمريكيةائد في الولايات سمن خلفيات الواقع الاجتماعي ال النظريةانطلقت هذه      

دت هذه الاوضاع الى ظهور أحيث  الإدارية،فراد والمؤسسات بين الأ في العلاقات القائمة ةوالمساوا العدالةمن غياب 

وتوفير  ،مريكيفي المجتمع الأ للأقليات المدنيةكدت على الحقوق أوالتي  الاجتماعية، للمساواة الجديدة بالحركةمايعرف 

حلال إالتي سعت الى  الجهود الى هذه واستنادا  ، مام الجميع دون تمييزأبواب الوظائف أوفتح  ،فرص العمل لجميع الناس

  لإدارةاساسيا   باعتبارها مطلبا   العامة العدالةنظريته في  (Fredrickson )نقدم فردركسو  العامةلمنظمات في ا العدالة

 . (16، صفحة 2010)السبوع،  العامة.المنظمات 

 :العدالة التنظيمية أهمية :الرابعالمطلب 

نظمات أو المنظمات على اختلاف طبيعة عملها واختلاف تصنيفها كم إن للعدالة التنظيمية أهمية في جميع      

من مكونات الهيكل الاجتماعي  التنظيمية العدالةتعتبر ، (42، صفحة 2010)المتروك،  مؤسسات قطاع عام أو خاص

 المنظمة عضاءأبين  والثقة ونيساعد على التعا ايجابيا   ا  وهي تخلق مناخ ،لاستقرار العمل مهما   وعاملا   المنظمةوالنفسي في 

المتسارعة  ةالتغيرات العالمي المنظمة، ونتيجةويتطلعون الى تحقيقها وتطبيقها في  ينملاصبحت من المواضيع التي تهم العأو 

كثر الى الشعور ة أبحاجالبشرية صبحت الموارد حيث أ ؛بالعدالة التنظيميةالاهتمام  التسعينات، زاد في عقد ةخاص

ما ظيمية من خلال ، و لذلك يمكن إدراك أهمية العدالة التن(14، صفحة 2016)أبو رجب، ي ادي والنفسالمبالاكتفاء 

 :(16، صفحة 2015)شيخ،  يلي
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التنظيمية بالنسبة للعاملين قيمة وعلاقة اجتماعية، والتجاوز عليها من قبل المنظمة بعدم تطبيقها يحفز تعد العدالة -1

 العاملين لاحتمال ردود أفعال وسلوكيات ضارة بالمنظمة.

أهميتهم تطبيق العدالة يمنح العاملين فرصة المشاركة بإبداء الرأي فيما يتعلق بعملهم مما يولد لديهم إحساس بمدى -2

 للمنظمة.

العدالة التنظيمية تلعب دورا مهما وحاسما في التقليل من الصراع التنظيمي داخل المنظمة على المستوى الفردي  -3

و )أب والجماعي، حيث إن الصراع التنظيمي يؤثر سابا  على تحقيق أهداف العاملين، ومصالحهم، في أهداف المنظمة أيضا

 .(14، صفحة 2016رجب، 

تؤثر العدالة التنظيمية على روح فريق العمل والجماعة، وهذا من شأنه أن يؤثر على دوافع الفرد العامل لزيادة  -4

مكافئات وعوائد الجماعة و ليس الفرد، حيث أن عدالة الإجراءات و التعاملات تعُد وسيلة من وسائل إشاعة روح 

)أبو سمعان،  الإجراءات العادلة و المعاملة العادلة توجهان رسالة للفرد على أن الجماعة تقدر كل فرد فيهاالجماعة، لأن 

 .(28، صفحة 2015

القائمة يعود الاهتمام بالعدالة التنظيمية للعديد من الأسباب أبرزها: الحاجة للتخلي عن السياسات التنظيمية الهدامة  -5

على البيروقراطية ومشاعر الظلم والتهديد لدى العاملين، وتبني سياسات أخلاقية أخرى تتسم بالعدالة التنظيمية والدعم 

 .(15، صفحة 2016)عدوان، التنظيمي بما يكفل الاستمرارية والفعالية في الأجل البعيد 

 :(31-30، الصفحات 2013)الخزاعي،  خلال المؤشرات التالية العدالة التنظيمية منكما يمكننا إدراك أهمية 

التوزيعية في هذا  وتعتبر العدالةالمنظمة  والأجور فيإن العدالة التنظيمية توضح حقيقة النظام التوزيعي للرواتب -أ

 المعمول به في المنظمة. والعائد المادييتم عبرها تقييم النظام التوزيعي  الأبعاد التيالجانب بعدا  هاما  من 

تحقيق السيطرة الفعلية و التمكُّن في عملية اتخاذ القرار ، تعتبر العدالة الإجرائية إلى  التنظيمية تؤديإن العدالة -ب

 بعدا هاما في هذا الجانب.

 وهنا يبرزالسائد في المنظمة  والمناخ التنظيميإن العدالة التنظيمية تسلط الضوء للكشف عن الأجواء التنظيمية  -ج

 دور بعد العدالة في التعاملات.
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والقدرة على تفعيل أدوار التغذية  إن العدالة التنظيمية تؤدي إلى تحديد جودة نظام المتابعة و الرقابة و التقييم ،-د     

  عند أعضاء المنظمة. جودة استدامة العمليات التنظيمية و الإنجازات الراجعة بشكل يكفل

والنضج الأفراد وتحدد طرق التفاعل  والدينية عندتبرز العدالة التنظيمية منظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية -ه

 (2014)عطا، بريسم، و عباس،  الشائعة في المنظمة وتصوراتهم للعدالةلدى أعضاء المنظمة في كيفية أدراكهم  الأخلاقي

 كما يتضح بأن العدالة التنظيمية أهمية على مستويين:  

كالقلق و ثيرات على الجوانب النفسية )  أهمية كبيرة بالنسبة للفرد لما لها من تأ لهاالعدالة التنظيمية المستوى الإنساني: -1

 .(16، صفحة 2016)عدوان،  الغضب(

من خلال ارتباط متغير  هذه الأهميةوتبرز للعدالة التنظيمية أهمية كبيرة على الجانب المنظمي، المستوى التنظيمي: -2

وجود العدالة التنظيمية بات من الضرورات الإستراتيجية  التنظيمية. إنالعدالة التنظيمية وعلاقته بالعديد من المتغيرات 

المنافسة من أجل البحث عن مصادر الميزة التنافسية وتعتبر الموارد البشرية من  حيث تزدادلمنظمات الأعمال في عالم اليوم 

نافسة الحفاظ عليها في ظل الم والعمل علىالمنظمات السعي لجذب الكفاءات البشرية  فوجب علىذه المصادر . هأهم 

ارسات و قرارات تصب باتجاه تحقيق العدالة التنظيمية، وهذا بدوره يحقق عده مزايا تنظيمية الشديدة من خلال تطوير مم

وغيرها(. وإن الفشل في التعامل بشكل  التنظيمي، و الرضا الوظيفي لاءالو ، ةالتنظيمي الثقةسلوكيات المواطنة التنظيمية، )

غالبا إلى تزايد مستويات الصراع بين  يؤدي والأخلاقيات، يمكن أن والاحترامفعال مع القضايا الخاصة بالإنصاف و الثقة 

التعاونية و الصعبة و التركيز على الصالح والاتجاه نحو حجب المعلومات أو إعاقة تبادلها بين الأفراد، و تجنب المهام  الأفراد،

، وتدني مستويات الامتثال للتعليمات و الأوامر، و كذا تزايد الشكاوي من متطلبات الدور .كما أنه الشخصي للفرد

عندما يشعر العاملون بأنهم يعاملون بطريقة غير عادلة من قبل مديريهم بالمنظمة التي يعملون بها، فإنهم يبدؤون 

، 2015)شيخ،  اب، و هذا الانسحاب يمكن أن يأتي في شكل انخفاض الأداء و كثرة الغياب و ترك العملبالانسح

 .(18صفحة 

بالإضافة إلى ذلك أثبتت دراسات العدالة التنظيمية خطورة غياب أي بعد من أبعاد العدالة التنظيمية، وذلك على النحو 

 :(32-31، الصفحات 2013)الخزاعي،  التالي
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توصلت الدراسات إلى انخفاض مدركات العاملين لهذا البعد يمكن أن يسبب النتائج بالنسبة لبعد العدالة التوزيعية: -

 التنظيمية. السلبية مثل: انخفاض مستوى الأداء الوظيفي، انخفاض مستوى جودة الأداء، ضعف المواطنة

صنع القرارات غير العادلة ترتبط بالعديد من النتائج  توصلت الدراسات إلى أن عمليات بالنسبة لبعد العدالة الإجرائية:-

السلبية مثل: انخفاض التقييم الكلي للمنظمة، ونقص الرضا الوظيفي، وانخفاض مستوى الانتماء التنظيمي، وانخفاض 

 التنظيمية، وزيادة الميل لترك العمل. ةوضعف المواطن الأداء الوظيفي،

فقد أشارت الدراسات، أن عدم مراعاة الحساسية الشخصية )المكون الأول لعدالة  نسبة لبعد العدالة التعاملية:بال-

التعامل( يترتب عليه نشأة الصراعات التنظيمية، وزيادة الاتجاهات السلبية نحو المنظمة والعمل، كما أكدت أن التوزيعات 

ير المواتية يتم استقبالها بشكل أفضل من جانب العاملين عند تقديم تفسيرات منطقية لها من قبل المنظمة )المكون الثاني غ

 .(79، صفحة 2014)معمري،  لعدالة التعامل(

 التنظيمية:  العدالةأساسيات  المبحث الثاني:

بين الأفراد وكذا تكوين فكرة  العلاقة السائدة طعد إدارة المنظمة على فهم نماللعدالة التنظيمية يسالتحليل العميق           

ومن ثم محاولة  الأخيرة،الدخيلة عن قيم هذه  وأصل السلوكياتعن أسباب جملة من سلوكيات الأفراد العاملين بالمنظمة 

مقوماتها، ، ةالتنظيمي العدالة أبعادلمبحث سنتطرق إلى ومن خلال هذا ا التنظيمية. ص بالعملياتيختالتحكم بكل ما 

 .والعوامل المؤثرة في إدراكهاأشكالها 

 العدالة التنظيمية:أبعاد  المطلب الأول:

 إلى تقطيعها سيتم التي بالكعكة المفهوم مقارنة يمكننا التنظيمية، العدالة إليها تشير التي المختلفة الجوانب لتوضيح

 وستتوافق للعامل، المخصصة الحصة التوزيعية العدالة تمثل. المنظمة ستوزعها التي المادية الاجتماعية الموارد تمثل والتي أجزاء عدة

 حصة تقديم بها يتم التي بالطريقة التفاعلية بينما تكون العدالة الكعكة قطعة لقطع المحددة المعايير مع الإجرائية العدالة

 .(Piasecki, 2017, p. 58) المقدمة(والمعلومات  الخدمة جودة) الكعكة

 ا تتكون من بعدين رئيسيين همانهأغلب الدراسات والأبحاث المبكرة التي تناولت العدالة التنظيمية بأ توقد كشف         

بعض  العدالة التفاعلية، في حين اعتبرهالعدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية، وفي وقت لاحق أضاف الباحثون بعد ثالث وهو 

العدالة  كما أضاف الباحثون بعد رابع وهو العدالة التقييمية وبعد خامس وهو  الباحثين بأنه نوع من العدالة الإجرائية،
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العدالة ، العدالة التوزيعية) أبعاد وهيأما في بحثنا الحالي سنركز على أربعة  ،(164، صفحة 2019)قهيري،  الأخلاقية

ليست منفصلة بل مترابطة وتؤثر في بعضها البعض لذا فإن  ع(، لأن هذه الأنوا العدالة التقييميةو  التعامليةالعدالة ، الإجرائية

ة على عدالة تطبيق نوع دون الآخر يمكن أن يؤثر في إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية اذ يركز مفهوم العدالة الإجرائي

صنع القرارات بينما عدالة  ةترتبط بكيفيتلك المخرجات أي انها  رتحديد مقداالسياسات و الإجراءات التي استخدمت في 

( على الأسلوب الذي يتم استخدامه في التعامل مع تلك القرارات و ترتكز العدالة التفاعلية ) التعامليةالتوزيع بنتائج 

العامل عند تطبيق الإجراءات الرسمية ودون تفصيل أحدهما على الآخر وأن العدالة التقييمية تحقق العدالة التنظيمية حينما 

  .(296، صفحة 2017)برهوم و علي، تركز على العدالة في تقييم أداء العاملين 

 : أبعاد العدالة التنظيمية 8 شكل

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناء على دراسات سابقة المصدر:

 :Distributive Justice العدالة التوزيعيةأولا: 

 (1965سنة  ADAMS) لآدامز)المساواة(  الإنصاف لنظرية تخضع المعرفي التنافر ظريةون النسبي الحرمان نظرية إن     

 يدُرك ما بين تناقض إلى يرجع بالظلم الشعور فإن النسبي، الحرمان لنظرية وفق ا. الظلم إدراك شروط على التأكيد خلال من

 الشعور هذا أن الأمريكيين الجنود مع SPECTOR و THIBAUT أجراها التي التجارب تظهر(. ،إدراكه يجب وما

 تتوافق لا عندما تنافر حالة في الرجل يكون المعرفي، التنافر لنظرية وفق ا. الإنجاز هذا وتوقع الإنجاز بين فجوة على رد هو

 ,frimousse, peretti, & swalhi) للظلم مصدر ا التنافر يعد الحالة، هذه في آخر بشيء معرفته مع ما بشيء معرفته

2008, p. 119) قد ؛ فمفهوم العدالة التوزيعية يعكس شعور العاملين بالعدالة بخصوص ما يتحصلون عليه من عوائد

 أبعاد العدالة التنظيمية

 العدالة الإجرائية العدالة التوزيعية

 

 العدالة التفاعلية

 

 العدالة التقييمية
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تكون على شكل أجور و ترقية و حوافز في العمل، فالعاملون لا يركزون فقط على كمية العوائد التي يستفيدون منها بل 

 .(19، صفحة 2015)شيخ، يهتمون كذلك بعدالة هذه العوائد 

ة توزيع المكافآت، وبأنها تتضح من خلال إدراك العدالة التوزيعية على أنها:" تتعلق بعدال (Adams) آدمزفلقد عرف 

 (52، صفحة 2014)الدهبي، العمال بأن العوائد التي يحصلون عليها عادلة" 

عدالة القيم المادية والمعنوية التي يحصلون عليها من  وتعرف أيضا على أنها:" درجة الشعور المتولدة لدى الأفراد العاملين أزاء

 (8، صفحة 2014)رهيو، المنظمة" 

بأنها" العدالة المقدمة عن توزيع الموارد من قبل المنظمة، إذ أنها تركز على  (Rego & Cunha)ووصفها كل من الباحثين 

)عطا، بريسم، و  إدراك الموظفين لعدالة المخرجات المستلمة فهم يقيمون الحالة النهائية لعملية توزيع الموارد في المنظمة"

 (131، صفحة 2014عباس، 

لعمال بعدم عدالة توزيع العوائد مقارنة بما بذلوه من جهد ؛ يمكن أن يوجدَ نوعا  من التوتر في العلاقات " أن إحساس ا

 بين العمال بعضهم بعضا  من جهة، و بين العمال و الإدارة من جهة أخرى"

، 2019)قهيري،  ةجانبين أساسيين للعدالة التوزيعي 1998سنة  (Cropanzano and Folger)كل من   وقد وضع

  :(166صفحة 

 عينية(؛ يعبر عن حجم أو مضمون ما يحصل عليه الموظف من مكافآت )مزايا :(هيكل التوزيعات)جانب مادي  -أ

يحصل على  ويعبر عن المعاملة الشخصية التي يعامل ا المدير الموظف الذي :(هيكل التعاملات)جانب اجتماعي  -ب

 المكافآت

 و تتمثل فيما يلي: (Organ)أورجن وتعتمد العدالة التوزيعية على ثلاث قواعد حددها 

على فكرة إعطاء المكافآت على أساس المساهمة، فالشخص الذي يعمل بدوام كامل يستحق  متقو  المساواة:قاعدة -1

تعويض اكبر من الشخص الذي يعمل بدوام جزئي على افتراض أن العوامل الأخرى متساوية لديهما، وإذا حصل العكس 

 .(269صفحة  )برحومة و سلامنة، فهذا يعني تجاوز على هذه القاعدة
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و تعني هذه القاعدة بأن كل الناس و بغض النظر عن خصائصهم الفردية )الجنس ، العرق ،..الخ(  قاعدة النوعية:-2

يجب أن يتساووا بفرص الحصول على المكافئات ، فمثلا عندما تعمل المنظمة على تقديم الخدمات الصحية لموظفيها يجب 

 .(87، صفحة 2016)سلطان ع.،   داخل المنظمة و ليس فقط من يعملون بجدأن تشمل هذه الخدمات كل الموظفين

بافتراض تساوي  وتقوم هذه القاعدة على فكرة تقديم العاملين ذوي الحاجة الملحة على الآخرين ،قاعدة الحاجة: -3

الأشياء الأخرى . فمثلا إذا أرادت المنظمة زيادة التعويضات و كانت هناك امرأة متزوجة و لديها أطفال وامرأة غير 

على افتراض تساوي الأشياء الأخرى فان المرأة المتزوجة يجب أن تقدم على الثانية ، وإذا حصل العكس فان المرأة و متزوجة 

 .(34، صفحة 2013)الخزاعي، اعدة الحاجة المتزوجة تشعر بتجاوز ق

 التالي: الشكلقواعد العدالة التوزيعية ضمن  ويمكن تلخيص

 : قواعد العدالة التوزيعية 9شكل 

 

 

 

 

 (166، صفحة 2019)قهيري، المصدر: 

 :Procedural Justice العدالة الإجرائية ثانيا:

على مفاهيم العدالة التوزيعية، ثم في  طفق يلاحظ أن البحوث في مجال العدالة التنظيمية في السابق كانت ترتكز        

لا يبنى فقط على نتائج القرارات )العدالة التوزيعية( وإنما  ةتقييم الفرد للعدالأن أوائل السبعينات بدأ الباحثون يعتقدون 

 (153، صفحة 2015)فرج و شيخ، كيفية اتخاذ هذه القرارات والذي يعرف بالعدالة الإجرائية   ىأيضا عل

 للنظام الإجرائية المكونات لعدالة الفرد إدراك إلى الإجرائية العدالة تشير ،1980سنة  LEVENTHAL لـ ووفق ا   

 التعويضات لتوزيع السابقة للحقائق معرفي نموذج على النهج هذا يعتمد. الموارد تخصيص عملية تنظم التي الاجتماعي

 قواعد العدالة التوزيعية

 قاعدة النوعية  قاعدة المساواة

 

 قاعدة الحاجة
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 لتقييم المستخدمة العدالة وقواعد التخصيص لعملية الإجرائية المكونات مع النموذج هذا يتعامل. الحقائق هذه وتقييم

 .(frimousse, peretti, & swalhi, 2008, p. 120)المكونات  هذه على المطبقة الإجراءات عدالة

تي "هي درجة الشعور المتولدة لدى العاملين إزاء عدالة الإجراءات التنظيمية ال وتعرف العدالة الإجرائية على أنها:      

 (10، صفحة 2004)الفهداوي و القطاونة، تستخدم في تحديد المخرجات التنظيمية" 

وقد عرفت أيضا بأنها: "إدراك الموظفين لعدالة العمليات والأساليب المستخدمة في القرارات التي تمسهم، مثل تلك       

 (169، صفحة 2019)قهيري، المتعلقة بدفع الأجور، والترقيات، والعقاب" 

إلى: "الانصاف المدرك من قبل العاملين حول إجراءات اتخاذ القرارات الرسمية داخل المنظمة،  الاجرائيةوتشير العدالة      

ص القرارات بخصوص توزيع المكافئات التي تعتبر مهمة للعاملين. " أي الانصاف في الإجراءات المستخدمة في تخصي

 (171، صفحة 2011)العطوي، 

لأن الإجراءات العادلة توجه رسالة للموظف على تبر عدالة الإجراءات إحدى وسائل إشاعة روح الجماعة لذلك تع

 (51، صفحة 2006)الحجايا، أن الجماعة تقدر كل عضو فيها 

، صفحة 2013)الخزاعي،  :أن العدالة التنظيمية تشمل على جانبين هما( 1992سنة  Greenberg) ويلاحظ

35) 

إجراءات تقييم الأداء، تحديد )الإجراءات الرسمية للعدالة داخل المنظمة مثل :يعبر عن و  :ي(يكل)الهادي المانب الج -أ

 .(الأجور، النقل و الترقية

 و ذلك عن طريق إخبارهم بكيفية اتخاذ القرارات . احترام متخذي القرارات للعاملينويعبر عن  : جتماعيالاانب الج -ب

 هما أول من تحدث عن عدالة الإجراءات، إلا أن النموذج الذي قدمه( 1975سنة Thibaut, Walker) مع أن

(Leventhal  1980سنة ) يعتبر الأساس للكثير من الدراسات التي تناولت مفهوم العدالة الإجرائية، حيث أن مدى

( الست التي يقوم عليها 06عدالة الإجراءات يرتبط بمدى الوفاء أو الإخلال بمجموعة القواعد الإجرائية )الاعتقاد بوجود 

 (54، صفحة 2014)خرموش، هذا النموذج وهي: 

و تعديلها إذا ظهر ما يبرر ذلك ويدعمه، و مصال قاعدة الاستئناف: بمعنى وجود فرص للاعتراض على القرارات -1

 أو زيادة نسبة التضخم لدى الدولة. ذلك أن يتم تعديل هيكل الأجور ،أو بعض بنوده في حال ارتفاع الأسعار
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 أي أن يتم توزيع المصادر وفقا للمعايير الأخلاقية السائدة: أخلاقيةقاعدة -2

اتخاذ القرارات وجهات نظر أصحاب المصلحة والعلاقة وتشير هذه إذ يجب أن تستوعب عملية : التمثيلقاعدة -3

 القاعدة إلى أهمية مشاركة العاملين في صياغة اللوائح أو مناقشة القرارات التنظيمية

، صفحة 2010)السبوع،  والآراء الدقيقة.عملية اتخاذ القرار يجب أن تعتمد على المعلومات  وتعني بأنقاعدة الدقة: -4

12) 

وتعني عدم تمكين المصلحة الشخصية من التأثير على مجريات عملية اتخاذ القرار، : قاعدة طمس المحاباة وعدم الانحياز-5

 (24، صفحة 2015)شيخ،  حيث بعد تحقيق الصالح العام من بين مرتكزات تحقيق العدالة التنظيمية.

 .يجب أن تنسجم إجراءات توزيع الجزاءات و المكافآت على جميع العاملين و في كل الأوقات قاعدة الانسجام:-6

 (36، صفحة 2013)الخزاعي، 

 : قواعد العدالة الإجرائية 10شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناء على دراسات سابقةالمصدر: 

 (52، صفحة 2006)الحجايا،  إلى نوعين لعدالة الإجراءات:( 2003سنة  Koobman)  وقد أشار كوبمان

رارات التوزيعية، و قحة للإجراءات المستخدمة في اتخاذ  الوهذه تستخدم قاعدة منهجية واض  :العدالة التنظيمية -أ

 حسب القواعد الأساسية لعدالة الإجراءات المشار إليها سابقا.

وتتضمن توفير معلومات واضحة للعاملين وهي وسيلة اجتماعية لتحقيق عدالة الإجراءات،  : العدالة المعلوماتية -ب

 المستفيدين من مخرجات حول القرار المتخذ في إجراء التوزيع أي تبرير إجراءات القرار.

 قواعد العدالة الإجرائية

 قاعدة التمثيل  قاعدة أخلاقية

 

قاعدة طمس المحاباة 

 و عدم الانحياز

 قاعدة الاستئناف

 قاعدة الدقة 

 

 قاعدة الانسجام
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 :Justice Interactionalالتفاعلية( ) العدالة التعاملية ثالثا:

تحت مظلة العدالة الإجرائية بل ممكن اعتبارها أوسع منها، فهي تشير إلى نوعية المعاملة  تقع العدالة التعاملية

تعد جزء من الإجراءات صنع القرارات الرسمية التعرف على بعض الجوانب الأساسية  والتي الشخصية التي يتلقاها الموظفين 

، صفحة 2017)بن دحو و مقدم،  نظيمية داخل المنظمة.للعدالة التعاملية التي تجعل الموظفين يتصورون وجود العدالة الت

214) 

وتعرف على أنها:" عدالة المعاملة التي يحظى بها الموظف عند تنفيذ الإجراءات الرسمية وفي تفسير هذه الإجراءات، 

حيث حساسية الإدارة لرغبات العاملين و مراعاة كرامتهم كما تعرف بأنها ادراك العاملين لمدى عدالة المعاملة الشخصية من 

 (154، صفحة 2015)فرج و شيخ،  و احترامهم و طبيعة التفسيرات المقدمة لتبرير القرارات".

مدى تقديمه ومن ناحية أخرى تشير عدالة المعاملة إلى "درجة شفافية الرئيس في التعامل مع جميع مرؤوسيه، و 

 (37، صفحة 2013)الخزاعي،  للتوضيحات والتفسيرات الازمة للعمل لكافة المرؤوسين، فضلا عن معاملتهم باحترام".

والعدالة في التعاملات تنعكس من خلال العلاقات القائمة بين الموظفين بعضهم البعض من جهة، وبين الموظفين 

من جهة أخرى. حيث يمكن أن يكون هنالك توتر وخلافات راجعة إلى قيم العمل التي يمكن للعدالة في أن تكون  والإدارة

 (29، صفحة 2007)الشنفري،  زاويتها الاجتماعية، وحكمها في قياس تلك العلاقات.

 (155، صفحة 2015)فرج و شيخ،  :هما نوعين من العدالةوتحتوي العدالة التعاملية على 

 والتقدير الذي يتعامل به المدير مع مرؤوسيه.حترام مدى الاتشير إلى  التيو   :الشخصية عدالة العلاقات -أ

الضرورية حول و التي تركز على التوضيحات المقدمة للعاملين من خلال توصيل المعلومات  : عدالة المعلومات – ب     

تخصيص مخرجات معينة وبأسلوب موثق وأكيد مثل قيام المدير بتقديم شرح  ةأسباب استخدام إجراءات معينة أو طريق

 للعاملين حول القرارات التي تؤثر فيهم.

ا أول من اهتم في دراسة بعد عدالة التعاملات حيث اتفقا على أن ( هم1986سنة  Bies, Moag) يعتبر 

التعاملية هي مدى إدراك العاملين لعدالة المعاملة أثناء تطبيق الإجراءات، وتوصل الباحثان إلى أن هناك أربع العدالة 

 محددات لعدالة التعاملات:
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 حيث يجب أن تفسر المعلومات بدقة، ومرونة، وتقدم بشكل صريح ومباشر؛ :الصدق-1

 وبدون إهانة وبدون أي سلوك جاف؛حيث يجب أن يعامل الموظفون باحترام،  :الاحترام -2     

حيث يجب على المسؤولين الإحجام عن طرح الأسئلة والقضايا غير اللائقة، كالسؤال عن عمر الموظف،  :اللباقة -3     

 أو أي أسئلة قد تعطي مدلولات سلبية للموظف؛

، فغياب التبرير قد يشعر تهارجاالمناسب للقرارات المتخذة ومخحيث يجب أن تقدم الإدارة التوضيح  :التبرير -4    

فلابد  الموظف بالظلم حتى لو كان القرار صحيحا، كما يجب على المؤسسة في حالة إدراك عدم العدالة من قبل الموظفين

الأساليب التي  من وجود نوع من المساءلة الاجتماعية مثل: التفسيرات، أو الاعتذار، سواء شفهي أو مكتوب، وغيرها من

 .غضبتخفف حدة ال

  : مبادئ العدالة التفاعلية11شكل 

 

 

 

 

 من إعداد الطالبة بناء على دراسات سابقةالمصدر: 

 :)Evaluational Justice( العدالة التقييميةرابعا: 

يعَد تقييم الأداء أمر مهم لضمان استمرار نجاح المؤسسة إذ أن نتائجه تمكن المؤسسة من الحفاظ على الأفراد 

ذوي الأداء الضعيف، ولأهمية نتائج تقييم الأداء في التأثير في سلوك المرؤوسين، استلزم الأمر العمل على تحسين مستوى 

ضوعيتها وفاعليتها حتى يمكن الحصول على نتائج دقيقة وموضوعية و عادلة مو  ودقتها وعدالة عملية تقييم الأداء الوظيفي 

 وكل من الولاء و الرضا والأداء الوظيفي.وذلك لوجود علاقة معنوية وموجبة بين الإحساس بفاعلية نظام تقييم الأداء، 

 (29، صفحة 2014)الشهري، 

 مبادئ العدالة التفاعلية

 الاحترام الصدق

 

 اللباقة

 

 التبرير
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وتعرف العدالة التقييمية بأنها: "درجة شعور الموظف بنزاهة التقييم الإداري الصادر بحقه في الأداء و السلوك و 

، 2004)الفهداوي و القطاونة، العمل، مما يعزز رضاه عن نظم العمل واطمئنانه إزاء ترقيته و نموه الوظيفي وتقييم أدائه" 

 (11صفحة 

والعدالة التقييمية هي تلك العدالة التي تتضمن العدالة التي تتضمن عمليات وإجراءات وأنظمة محددة تسمح 

بالتأكيد من أن حقوق العاملين ومستويات اداءهم يتم تقييمها بطريقة عادلة ونزيهة حيث تؤمن لهم الشعور بالأمان 

ل. ومن خلال ملاحظة أداء العديد من المنظمات وجد أن عملية تقييم والاستقرار الوظيفي الضروري لرضا العاملين عن العم

أداء العاملين يمكن أن تؤثر في إحساس الشخص بالعدالة وهنا برزت الحاجة إلى ضرورة تطبيق العدالة التقييمية في عموم 

 (134، صفحة 2014)عطا، بريسم، و عباس،  المنظمات.

( أن العدالة التقييمية المصفاة 1991سنة  نقلا عن )جاب الله (19، صفحة 2011)بوقليع، كما أوضح 

الحقيقية للتعرف على الخصائص الموضوعية لنظام تقييم الأداء في المنظمة، إلى جانب إمكانية الوقوف عند الاختلافات 

ة خاصة بالنسبالفردية في أداء و سلوك العاملين، وكدلك الاختلافات التنظيمية، مما يجعل من عدالة نظم تقييم الأداء فيها، 

لتلك الوظائف التي قد تفتقر إلى معايير كمية يمكن قياس أدائها بسهولة، مما يجعل من عدالة نظام تقييم الأداء شرطا ضروريا  

 في نجاح المنظمة وفاعليتها، وتجنب الوقوع في أخطاء التقييم:

 أخطاء مصدرها خصائص الدور للمقيم والمقيمين.-أ

 أخطاء مصدرها أداة التقييم.-ب

 اء مصدرها بيئة التقييم.أخط-ج

 أخطاء بسبب عملية التقييم.-د

العدالة يجب أن يتضمن الحديث عن أنواع العدالة  كإدرا البعض:علاقة أبعاد العدالة التنظيمية مع بعضها  *

مجتمعة، ولا يمكن أن توصف مؤسسة بالعدالة إلا إذا اتصفت بعدالة الأنواع جميعها )التوزيعية، والإجرائية، والتفاعلية، 

ت العدالة التوزيعية والتقييمية(، وقد تركزت الأبحاث المبكرة عن العدالة في المنظمات على مفاهيم العدالة التوزيعية حيث طان

( تمثل المحور الوحيد لدراسات العدالة التنظيمية، ثم ظهرت بقية أنواع العدالة 1975حيث كانت العدالة التوزيعية قبل العام )

 (31، صفحة 2016)عدوان،  نوع على النوع الذي يسبقه. ومعتمد كلالتنظيمية معتمدة  عليها في البداية 
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لنا أن هناك ترابط وثيق بينها وأنها ليست منفصلة عن بعضها بل مترابطة لهذه الأبعاد يتضح  خلال استعراضنافمن 

)فرج و  ويؤثر بعضها في بعض، والحديث عن أي منها دون الحديث عن الأنواع الأخرى أمر غير ممكن من الناحية العملية.

نصفة في عدالة التوزيع للمخرجات، إلا أنها غير موضوعية في ، وعليه قد تكون المنظمة مُ (155، صفحة 2015شيخ، 

ومن ناحية ، (25، صفحة 2015)أبو سمعان، المعاملة و الإجراءات مما يفسد جهودها في جانب على حساب آخر 

 التقييمية للأداء والتي تؤثر في عدالة توزيع بعض المخرجات كالترقية والحوافز. إلخ.أخرى نتائج العدالة 

: علاقة أبعاد العدالة التنظيمية ببعضها البعض 12شكل 

 
 

 (2010نقلا عن )باجودة، (32، صفحة 2016)عدوان،  المصدر:
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 :التنظيميةمقومات العدالة  المطلب الثاني:

تستند العدالة التنظيمية إلى جملة من المقومات الأساسية والهامة، تقوم على مسلمة أساسية وهي رغبة العاملين في 

المنظمات بالحصول على معاملة عادلة، وتركز على أن اعتقاد العامل بأنه يعامل معاملة عادلة مقارنة مع الآخرين. وعليه 

واسسها تعتمد على حقيقة المقارنات التي يمكن بناؤها استنادا  إلى مقتضيات الدافعية والتحفيز  فإن مقومات العدالة التنظيمية

في السلوك التنظيمي والإداري، حيث أن هذه المقومات تصب في كيفية إدراك العاملين للعدالة التنظيمية في منظماتهم 

ضح عملية تكوين الأفراد والشكل التالي يو  (63، صفحة 2014)معمري،  بحسب الصيغة الإدراكية لتشكيل العدالة.

 لإدراكهم للعدالة وهي تتكون من أربع خطوات:

 : إدراك العدالة عند العاملين13شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  (2002 سنة نقلا عن )راوية حسن (26، صفحة 2019)فاضل، المصدر: 

 الإدراكات حيال العدالة التنظيمية، تتحقق مقومات العدالة التنظيمية من خلال السلوكيات الآتية:وفي ضوء هذه 

 (23، صفحة 2006)سلطان س.، 

تقييم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مدخلاته إلى المنظمة والنواتج التي 

 يحصل عليها

 

الاجتماعية للآخرين على أساس مدخلاتهم إلى المنظمة تقييم المقارنات 

 ونواتجهم من المنظمة

 

مقارنة الفرد لنفسه مع الآخرين على أساس المعدلات النسبية للمدخلات 

 والمخرجات

 

 ممارسة الشعور بالعدالة أو عدم العدالة
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معرفة وفهم أساس أو معيار الحصول على المكافآت، فلا بد للفرد أن يعرف هل يحصل  يحتاج إلىكل فرد في المنظمة -1

 على المكافآت بناء على الجودة أم الكمية؟.

ينمي الأفراد وجهات نظر متعددة فيما يتعلق بمكافآتهم، فهم يدركون نوعيات مختلفة من المكافآت، بعضها مادي  -2

 معنوي. وبعضها الآخر

 تصرفاتهم بناء على إدراكهم للواقع، سواء بالشعور بالعدالة أو عدمها. فراديبني الأ -3

سنة  Moorman, & Griffin) نقلا عن )مورمان، جريفين( (27، صفحة 2015)أبو سمعان، وبحسب 

بناء  على هذا التقييم إما بدافعية للاستمرار في و المقارنة و ينتهي بالتصرف فإن ادراك العدالة يبدأ بتقييم الذات  (1989

  العمل و التصرف بسلوك تنظيمي سليم أو الدافعية للتخلص من حالة عدم العدالة.

 :العوامل المؤثرة على إدراك العاملين للعدالة التنظيميةالمطلب الثالث: 

التنظيمية، ومن هذه العوامل ما يتعلق بالفرد ذاته، هناك العديد من العوامل المؤثرة على إدراك العاملين للعدالة 

 وهناك ما يتعلق ببيئة المنظمة الداخلية ومنها ما يتعلق ببيئة المنظمة الخارجية، وفيما يلي أهم هذه العوامل:

 :بيئة العمل الداخلية أولا:

المنظمة والمدركة بصورة مباشرة من تعرف بيئة العمل الداخلية بأنها "مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في 

حيث . الأفراد العاملين في هذه البيئة، بحيث تكون هذه الخصائص ذات تأثير واضح على دوافع هؤلاء العاملين وسلوكياتهم"

فهم العدالة التنظيمية الفهم الصحيح للبيئة الداخلية للتنظيم والتعرف على خصائصها، كون الحديث عن العدالة يتطلب 

ظيمية وتطبيقها لا يمكن أن يتم دون التعرف على خصائص تلك البيئة التي ترغب تطبيق العدالة فيها. فالمنظمات التي التن

تسعى إلى توفير بيئة عمل مناسبة، من خلال تشجيع العمل بروح الفريق، وتعزيز المهارات والقدرات الإيجابية للعاملين، 

)شيخ، ينعكس ذلك إيجابا على إحساس عامليها وإدراكهم للعدالة التنظيمية. ونضر قيم الإنصاف والموضوعية والتعاون، س

 ومن بين عناصر البيئة الداخلية المؤثرة على إدراك العاملين للعدالة التنظيمية نذكر:، (40، صفحة 2015

 الهيكل التنظيمي:       -أ

يعتبر الهيكل التنظيمي من المكونات الأساسية للبيئة الداخلية للمؤسسة، ويقصد بذلك النظام الرسمي لعلاقات 

المهام والوظائف والسلطة والتي تسمح للموظفين في أي مؤسسة بتحقيق الأهداف الخاصة بالمؤسسة بكفاءة وفعالية، 
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.والهيكل التنظيمي هو مصدر أساسي من مصادر تحقيق العدالة التنظيمية، فمن خلاله (158، صفحة 2019)قهيري، 

 (41، صفحة 2015)شيخ، يتم تحديد العديد من الأوجه التنظيمية ذات التأثير على إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية 

 (159، صفحة 2019)قهيري،  ومنها نذكر:

 درجة الرسمية )الاعتماد على اللوائح والقوانين المؤسسة للعمل والعمالة(؛ -1

 درجة التخصص في أداء الأعمال؛ -2

 نطاق الإشراف على الموظفين؛ -3

 ؛درجة المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات -4

 التنظيمية بين وحدات المؤسسة؛ تنمط الاتصالا -5

 نمط تدفق المعلومات داخل المؤسسة؛ -6

 تسلسل السلطة التنظيمية وأماكن تمركزها. -7

فحصت تجريبيا  2001سنة  (Shminke et al)وفي دراسة  (158، صفحة 2019)قهيري، وبحسب 

العلاقة بين الهيكل التنظيمي )المركزية، الرسمية، الحجم التنظيمي(، و العدالة التنظيمية حيث وجد أن المؤسسات التي 

اتسمت بقدر أكبر من اللامركزية الإدارية قد تم إدراكها على أنها أكثر عدالة إجرائية مقارنة بالمؤسسات المركزية، وأن 

 صغر حجما قد تم إدراكها باعتبارها أكثر عدالة تفاعلية من المؤسسات الكبيرة.المؤسسات الأ

 :تقطابالاس-ب

        التي تتميز كخاصة تل فيها،تريد بها المنظمة جذب وإغراء المؤهلين لشغل الوظائف الشاغرة  عمليةالاستقطاب 

 :والاستقطاب نوعان ،(93، صفحة 2016)سلطان ع.،  العملبندرتها أو محدودية المتاحين لشغلها في سوق  

 الاستقطاب الداخلي:-1

حيث يتم الاختيار من بين العاملين في المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة، ومن أهم مميزات الاستقطاب الداخلي 

وثقافتها مما يقلل تكاليف الإعداد والتدريب فهي سريعة أن شاغل الوظيفية يكون على علم ودراية بطبيعة أعمال المنظفة 

، حيث يساعد تطبيق هذه السياسة على ارتفاع دوافع العاملين للبقاء في المنظمة أطول فترة ممكنة انتظارا لفرصة  وغير مكلفة
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، 2016)سلطان ع.،  .الترقية ، حيث أن ترك المنظمة و الانتقال لأخرى سوف يقلل من احتمالات ترقية الفرد في المنظمة

 (93صفحة 

 الاستقطاب الخارجي:-2

وهنا تلجأ المنظمة إلى المصادر الخارجية عند عدم وفاء المصادر الداخلية بحاجتها من العاملين المطلوبين للعمل أو 

 (43، صفحة 2015)شيخ،  ترغب في إضافة وتنويع الكفاءات فيها.عندما 

إن إتباع المؤسسة لأسلوب الاستقطاب الداخلي من شأنه أن يشعر الموظفين باهتمام المؤسسة وثقتها في قدراتهم 

وإمكانياتهم مما يسعم في شعورهم بالرضا الوظيفي، وبما ينعكس إيجابا على إدراكهم للعدالة التنظيمية ولكن المغالاة في 

موظفي  وخاصة لدىلاعتماد على الاستقطاب الخارجي قد يؤدي إلى انخفاض إحساس الموظفين بالعدالة التنظيمية ا

، صفحة 2019)قهيري،  المستويات العليا لأنهم ينتظرون بفارغ الصبر لحظة الترقية إلى منصب رفيع في أماكن عملهم

هؤلاء )بأصحاب المظلات( يقفزون من السماء لشغل المناصب العليا ، مما يؤدي إلى قناعة بغياب العدالة  ، ليفاجأ(160

)سلطان ع.،  التنظيمية خاصة إذا أصبح هذا النوع من الإسقاط المظلي هو السمة السائدة في شغل المناصب العليا.

 (94، صفحة 2016

 :الأجور والحوافز )العائد(مستوى -ج

يمثل عنصر الأجور عاملا مشتركا بين مجال جذب العمالة ومجال الاحتفاظ بها ، ونظرا لأن مستوى الأجر يعتبر 

، صفحة 2016)سلطان ع.، أهم الخصائص الوظيفية فإن العديد من المنظمات تطبق سياسة الأجور التنافسية  أحد

ويعد الأجر المصدر الأساسي لدخل الفرد، ويمثل أحد العوامل المؤثرة على إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية وخاصة ، (92

عدالة التوزيع، وذلك أن الفرد يسعى لتحقيق كلا من العدالة الداخلية و الخارجية في تحديد معدلات الأجور. فالعدالة 

نظمة أجورا مساوية نسبيا لتلك التي يتلقاها العاملون في أنماط مشابهة من الوظائف في الخارجية تتحقق من خلال تقديم الم

منظمات أخرى، أما العدالة الداخلية فتتحقق عندما يعتقد العاملون أن معدلات الأجور الخاصة بوظائفهم تتناسب مع 

 (43-42، الصفحات 2015)شيخ،  قيمة الوظيفة بالنسبة للمنظمة.
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 التدريب:-د

يعد التدريب من الوظائف الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية، نظرا لارتباطه بالمورد البشري الذي يعد من أهم 

أصول المؤسسات المعاصرة، حيث بات شريكا إستراتيجيا في صياغة وتنفيذ الإستراتيجيات الكلية للمؤسسة، ولقد أصبح 

عطيات الحياة الإدارية وشرطا أساسيا من شروط المنافسة في سوق العمل المحلي والعاملي، من أساسيا لاستيعاب ممطلبا 

 (161، صفحة 2019)قهيري،  في القطاعين العام والخاص.خلال تطوير الكوادر الإدارية والفنية 

تحقيق أهداف كل من المنظمة والعاملين يمكن أن يكون عاملا مهما في زيادة إن نشاط التدريب الذي يساهم في 

إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية والعكس صحيح، فالنشاط التدريبي الذي يمكن أن يحقق هدف أحدهما دون الآخر 

)شيخ،  في مجال التدريب: يمثل مصدرا مهما لعدم العدالة التنظيمية. وفيما يلي بعض المواقف والممارسات غير العادلة

 (44-43، الصفحات 2015

 التخلص المؤقت من العاملين غير المرغوب فيهم عن طريق ترشيحهم لبرامج تدريب لا يحتاجون إليها. -

 حصر الاشتراك في البرامج المتميزة على طائفة معينة من أصحاب النفوذ. -

 المنظمة في الاستفادة من المهارات أو المعارف التي اكتسبها الفرد من برنامج تدريبي معين.عدم رغبة إدارة  -

 تقييم الأداء:-ه

لتقدير مستوى ونوعية أدائه، وتنفذ  ةيقصد بتقييم الأداء أنها "عملية تقدير أداء كل موظف خلال فترة زمنية معين    

وفي أي مجالات هذا التقدير قد يشمل تنفيذ الأعمال المسندة للموظف  العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيد أم لا،

. وتؤثر نتائج تقييم الأداء على شعور العاملين بالعدالة التنظيمية، (160، صفحة 2019)قهيري،  أو جهوده أو سلوكه"

أدائهم الفعلي وأتيحت لهم فرصة كافية لإبداء الرأي في فكلما كانت نتائج التقييم معبرة بشكل موضوعي عن مستوى 

عورهم بالعدالة التنظيمية هذه التقديرات وشعروا أن رئيسهم المباشر لديه إلمام كاف بجوانب عملهم، أدى ذلك إلى زيادة ش

وزاد من ثقتهم في نظام تقييم الأداء. ومن بين الشروط التي ينبغي توفرها في تقييم الأداء حتى يتماشى مع اعتبارات العدالة 

 (44، صفحة 2015)شيخ، التنظيمية نذكر: 

 ة العلنية في تقديرات تقييم الأداء بدلا من السرية.أن يأخذ القائمين على نظام تقييم الأداء بسياس -1

 وصع النظم الكفيلة بمعالجة تظلمات العاملين من تقديرات الأداء. -2
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مع مرؤوسيهم لتحديد مستوى ومعايير الأداء  والحوار الديمقراطيتدريب الرؤساء المباشرين على كيفية إجراء المقابلات  -3

 المستهدف لتحقيق الأداء المنشود.

 :بيئة العمل الخارجية ثانيا:

المنظمات جزء من البيئة الخارجية وتحمل نفس خصائصه ، فالعدالة السائدة في المجتمع الأكبر هي نفسها التي تسود 

غالبا داخل المنظمات ، ففي البلاد التي يسود فيها الفكر الديمقراطي يمكن أن يعبرر الشعب عن عدم رضاه عن العدالة 

ن التظاهرات والاعتصام والاحتجاج من خلال مؤسسات مختلفة ، بنفس المنطق يسمح للعاملين في المنظمة بأشكال مختلفة م

، 2016)سلطان ع.،  بالتعبير عن عدم رضاهم عن العدالة داخل المنظمة بنفس الأساليب السائدة في المجتمع الأكبر.

 . (91صفحة 

ذلك لأن المنظمة تعتمد على البيئة الخارجية في الحصول ببيئتها الخارجية وتؤثر فيها وتتفاعل معها، و  وتتأثر المنظمة

على معظم مواردها )مواد خام، عاملين، قوانين، معلومات وغيرها( كما أنها تصدر لها منتجاتها، وتشمل البيئة الخارجية على 

جتماعية والتكنولوجية( والتي يكون لها تأثير على مجريات العمل داخل العديد من المتغيرات )الاقتصادية، السياسية، الا

 ، وفيما يلي تأثير هذه المتغيرات الخارجية على إدراك العدالة التنظيمية:(47، صفحة 2015)شيخ،  المنظمة

 :المتغيرات السياسية -أ

الدولة التي تتولى تنظيم العلاقات الخارجية والداخلية ،حيث تعمل القوى ويقصد بها المناخ السياسي السائد في 

ل المنظمات من خلال سنها للقوانين والتشريعات المنظمة للأعمال والقوانين السياسية على خلق المناخ الملائم للعمل داخ

لمنظمات وتهدف من ورائها إلى حماية واللوائح الحكومية المختلفة كقانون العمل الذي ينظم علاقات العمل بين الأفراد وا

  (60، صفحة 2014)خرموش،  مصالح العاملين ومن ثم شعورهم بالعدالة.

 المتغيرات الاقتصادية: -ب

هي الإطار العام للأنشطة الاقتصادية للدولة، وتعكس بشكل عام تركيبة المنظمات العاملة في الدولة )القطاع العام 

والخاص(، مركزية ولا مركزية تخطيط النشاط الاقتصادي في الدولة ومستوى الأجور بتلك الدولة. فمثلا قوانين خصخصة 

السوق الحر، هذا التوجه في الفكر الاقتصادي أدى إلى إعادة النظر في  الشركات تعتبر وسيلة أساسية للتوجه نحو اقتصاد
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العديد من جوانب العدالة التنظيمية خاصة فيما يتعلق بنظم الاستقطاب، الأجور، الحوافز، والعديد من الممارسات الأخرى 

 (47، صفحة 2015شيخ، )ذات التأثير المباشر على إحساس العاملين بالعدالة. 

 المتغيرات الاجتماعية:-ج

وهي تعكس تلك المتغيرات القيم والتقاليد والعادات السائدة في مجتمع معين، والتي تؤثر على سلوكيات العاملين 

الحكومة،  والعلاقات الشخصية بينهم ونظرتهم إلى القيادات التنظيمية، ومن بين هذه المتغيرات: متوسط دخل الفرد، الثقة في

 (52، صفحة 2019)فاضل، نمط الحياة الاجتماعية، مفهوم العمل، الهجرة الداخلية والخارجية ...إلخ. 

 المتغيرات التكنولوجية:-د

لذلك أصبح من إن التغيرات التكنولوجية والتطورات السريعة والمتلاحقة للتكنولوجيا لها تأثير واضح على المؤسسة، 

الضروري على الإدارات العليا في المؤسسات متابعة التغيرات والتطورات التكنولوجية، والتي ترتبط بأعمال المؤسسة، وبصفة 

عامة فإن للمتغيرات التكنولوجية تأثير على هيكل وفعالية المؤسسة وعلى العدالة التنظيمية من خلال الأثر الذي يمكن أن 

 (163، صفحة 2019)قهيري،  علومات على نوعية العمالة.تحدثه تكنولوجيا الم

 :أشكال للعدالة التنظيمية المطلب الرابع:

 تتعدد وتختلف الأوجه والأشكال المحددة للعدالة التنظيمية، وذلك على النحو التالي:

 :العدالة الداخلية أولا:

التنظيمية من خلال التداخل الحاصل بين وظائف المؤسسة الواحدة، إذ يتم على يعرف هذا الشكل من العدالة 

أساسها تقييم وظيفة معينة بالمقارنة مع وظيفة أخرى داخل المؤسسة الواحدة، فالعاملون يتوقعون مثلا أن يحصل رئيس 

رجات تزيد عن مخرجات مساعده المؤسسة على مخرجات )نواتج( تفوق ما يحصل عليها نائبه، وأن يحصل هذا الأخير على مخ

 (37، صفحة 2019)فاضل،  وهكذا.

 :العدالة الخارجية ثانيا:

يعرف هذا النوع من العدالة على المقارنة بين الوظائف المتشابهة في المنظمات المختلفة، ويمكن إيضاح ذلك من         

ومن  اقسام في منظمات عديدة متشابهة في نوع التخصص مثلا انتاج الادوية أو الصيدلةخلال المقارن بين وظائف رؤساء 
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توافق أو تقارب ما يحصل الرؤساء من رواتب أو مكافئات فتحدد عدالة المنظمة وهي تمثل العدالة هنا يمكن معرفة مدى 

 (146، صفحة 2019كاظم، )عبد الأمير، الحسناوي، و عبد ال .الخارجية

 :العدالة الفردية ثالثا:

تعرف من خلال المقارنة التي يعتمدها الأفراد العاملون في نفس الوظيفة داخل المؤسسة الواحدة، ولكن لا يمكن         

تباعد بين المساهمات الحديث عن هذا الشكل من العدالة التنظيمية بمعزل عن جملة من الشروط والمتغيرات الوظيفية التي قد 

. فتكون (57، صفحة 2014)خرموش،  التي يعطيها الأفراد والتي لا يمكن تجاهلها من قبل الجهاز الإداري لمؤسسة الواحدة

سوف يعلم ما اذا  والمؤهلات وعندهامقارنة ما يحصل علية الفرد العامل من مكافئات مقارن لزميل له يعمل بنفس المستوى 

 (146، صفحة 2019)عبد الأمير، الحسناوي، و عبد الكاظم،  أم لا.كان هنالك اختلاف 

لجهود الأفراد العاملين بها  تقييم المؤسسةإن تعدد الأشكال التي تظهر بها العدالة التنظيمية يعد محاولة لتفسير كيفية        

، صفحة 2014)خرموش،  ومدى إدراك المورد البشري وفهمه لطريقة عمل المؤسسة التي تفرض نوعا من التعامل مع عمالها.

58) 

  العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي: ةعلاق المطلب الخامس:

تعد العدالة التنظيمية من أهم مكونات الهيكل الاجتماعي والنفسي للمنظمة ، إذ تعد قيمة وسلوكا  اجتماعيا  ، وعدم      

الالتزام بها من جانب المنظمة يدمر القيم والعلاقات الاجتماعية للعاملين ، وعليه فعدم شعور العاملين بالعدالة يؤدي الى 

. ومن أهم هذه السلوكيات الهدامة لاستقرار وتحقيق أهداف (9)فارس، البناء، و شهيد، صفحة  سلوكيات ضارة بالمنظمة

في حالة من الصراع والتعارض ونشوب الخلافات بينهم، فالصراع يعتبر ظاهرة سلوكية عادية تنتج المنظمة هو وقوع العاملين 

عن بعض العلاقات السائدة بين جماعة العمل كصدى لاختلاف في وجهات النظر والدوافع والحاجات وصراع الأدوار 

 .(56، صفحة 2019)فاضل، والمسؤوليات أو البحث عن السلطة أو السيطرة 

بوءة بهذه الظاهرة، وخاصة الصراع بين الإدارة والعمال، و أما إذا تحدثنا عن الصراع التنظيمي فإننا نجد أن مؤسساتنا م     

فهذه  الصراع بين مصالح العمل ...الخ.أو الصراع بين العمال فيما بينهم أو الـصراع بين قيادات التنظيم فيما بينهم، أو 

ثلاث وهي التفسيرات  عوامـلديد، وهي في الحقيقة وعادة ما تكون بـسبب الصراعات لا تكاد تنتهي حتى تظهر من ج
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 مـنما وهـذا الخاطئ السائدة لدى أغلب عمال مؤسساتنا، أو الواقعية الساذجة، أو الاتصال  ةالأفكار النمطيالخاطئة أو 

 .(304-303، الصفحات 2008)بوقرة،  ل فيما بينهماولين أو حتى بين العمشأنه أن يؤجج الصراع بين العمال والمسؤ 

ن أن الصراع التنظيمي يعد من أهم العوامل المؤثرة على إدراك العاملين للعدالة التنظيمية لأن التفاعل كما يرى الباحثو       

تصورا لدى العاملين  قالمنظمة يمكن أن يؤدي إلى نشوء نوع من الصراع بينهم ، مما قد يخلالذي يحدث بين العاملين داخل 

)سلطان  بغياب العدالة داخل التنظيم خاصة إذا زادت حدة الصراع إلى درجة يصعب معها السيطرة عليه و الاستفادة منه.

 (103، صفحة 2016ع.، 

 (544، صفحة 2015)السبعي،  تتجلى عن ذلك بعض المظاهر السلبية للصراع والتي نذكر منها: و

 شعور بعض الموظفين بالانهزام وعدم الرضا. -1

 .والمنظمةتباعد المسافات بين العاملين  -2

 سيادة روح الشك وعدم الثقة بين العاملين. -3

 نجازات الفردية أكثر من الإنجازات الجماعية.تركيز الأفراد على الإ -4

 انخفاض روح الفريق وتدهور الأداء التنظيمي. -5

 ارتفاع معدل دوران العمل. -6

، (129، صفحة 2012)السبعي، ت إحدى الدراسات وفيما يتعلق بعلاقة الصراع بمتغير العدالة التنظيمية فقد أكد     

ي على المستوى الفرد عهذا الصرا ن تطبيق العدالة التنظيمية يقلل من مستوى الصراع الموجود داخل المؤسسة، سواء كان أ

أو الجماعي كونه يعيق تحقيق أهداف الموظفين ومصالحهم إذ أن التفاوت في معايير الأداء، ووجود لاعدالة توزيعية ولاعدالة 

تبين بأن هناك تأثير للعدالة التنظيمية  (161، صفحة 2016)سلطان ع.، دراسة ل وكنتيجة، تعاملية يعتبر أحد مسبباته

 فقد أظهرت نتائج الدراسة العدالة في منح الحوافز المادية والمعنويةفعن ؛ بشكل أو بآخر على نشوء الصراعات داخل المنظمة

والنسب المتحصل عنها أن تقدير الجهد والعمل من طرف الرئيس في العمل وترجمته في شكل عبارات شكر وثناء على أسس 

من الموضوعية يؤثر إيجابا على العاملين ويزيد في مستوى أدائهم، كما تؤثر العدالة في منح الحوافز المادية المتمثلة في العلاوات 

وترى  على أساس عادل يؤدي إلى زيادة مستوى أداء العاملين.لين، حيث أن منح الحوافز المالية والمنح المالية في سلوك العام
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والمعنوي يؤثر على مردودية أدائهم ويترجم ذلك في سلوكيات متعددة  يالتقدير المادغالبية مفردات الدراسة أن حرمانهم من 

   مؤسسات أفضل.، الرغبة في الانتقال إلى وظائف أخرى فيالانضباطمنها: غياب 

العدالة الصراع و بأن هناك علاقة ترابط قوية بين فقد أكدت النتائج  ،(Piasecki, 2017, p. 209)وفي دراسة 

ففي حالة حدوث مشاحنات أو فضاضة أو اعتداء من  بالمستشفى، المسؤوليندى ل، التنظيمية وخاصة العدالة التعاملية

انتهاك مبادئ العدالة التعاملية. ولذلك ليس من المستغرب أن تكون العدالة التعاملية هي الأكثر تأثيرا  لنشوء  جانبهم، يتم

 الصراعات مع المسؤولين.

أشارت النتائج إلى وجود علاقة عكسية بين الصراع  (145-144، الصفحات 2014)حجاج، وفي دراسة أخرى 

وبعدي عدالة الإجراءات والتعاملات وأن هناك علاقة عكسية بين بعد الصراع التنظيمي التنظيمي و العدالة التنظيمية ، 

النتيجة منطقية  لدى موظفي مديرية التربية والتعليم في غزة، ويعتبر الباحث هذهوتأثير بعدي العدالة الإجرائية والتعاملات 

حيث أن انخفاض الصراع التنظيمي يؤدي إلى تطبيق قرارات عادلة، ويؤدي إلى مزيد من الاحترام المتبادل بين الرؤساء 

تأثيرا معنويا أن للعدالة التنظيمية  (153،144، صفحة 2014)عطا، بريسم، و عباس، كما أكدت دراسة   .والمرؤوسين

، فقد أظهرت النتائج مستوى مرتفع من العدالة التنظيمية لدى رئاسة الجامعة المستنصرية  في الحد من الصراع التنظيمي

والذي يعد مؤشرا إيجابيا وقويا في مجال السلوك التنظيمي والإداري لدى الأقسام في الجامعة، ذلك السلوك القائم على العدل 

في رسم الاتجاهات في التعامل مع الجميع، أي أن للعدالة التنظيمية دورا  مهما  وفاعلا  ملين والموضوعية والمساواة بين العا

فقد  (387،384، صفحة 2008)بوقرة، دراسة أما  .وتقدير الاستراتيجيات اللازمة للحد من عملية الصراع بين العاملين

أن انعدام العدالة والمساواة تكون في طليعة العوامل المؤدية للصراع، أنه وبحسب رأي أفراد عينة البحث أظهرت النتائج 

توجد عدالة في توزيع الأعباء والجزاءات  ، فلا وجود للترشيد في توزيع الموارد ولاوعدم الاحترامبالإضافة إلى الشعور بالتهميش 

لهذا نجد الصراع سمة والمصالح الضيقة للأفراد والجماعات المهام والمناصب فكلها تخضع للأمزجة  احترام قواعد في توليةولا 

  بشكل جلي وواضح أو بشكل خفي.هذه المنظمات سواء دائمة من سمات 

 :علافة أبعاد العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي 

عدالة القيم المادية وغير المادية، دة لدى العاملين إزاء يقصد بعدالة التوزيع درجة الشعور المتول العدالة التوزيعية: -1

الاستقرار في إلا أن غيابها يضعف من رضا العامل ورغبته ، (5، صفحة 2011)دويدار،  التي يحصلون عليها من المنظمة
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من السلوكيات السلبية كالتغيب عن العمل  العديدظهور  ويؤدي ذلك إلى كما ينعكس على مستويات أدائه وانتاجيته،

كثرة الصراعات، حيث تؤدي هذه السلوكيات إلى إحداث اختلال وظيفي في نسق المنظمة و ،ارتفاع نسبة دوران العمل 

 (135، صفحة 2016)رتيمي و تواتي، في أهدافها وفعاليتها وبالتالي يؤثر 

  الإجرائية: العدالة -2

السلوك الذي يتم من خلاله فهم إجراء معين؛ ويشير البعد هو  الذاتيالبعد . موضوعي وذاتيبعدين  وتشتمل على

 ،(Niknamian, 2019, p. 1)تنفيذ هذا الإجراء.  الموضوعي إلى الطريقة التي يتم بها

 بتحديد أساليب توزيع الوظائف والطريقة التي يتصرفون بها في أدائهم الوظيفيوالعدالة الإجرائية هي وعي الموظف 

(Kassim, Ibrahim, Abdul Manaf, & Abdullah, 2016, p. 6390) ،العدالة الإجرائية تؤثر إيجابا أو سلبا على 

يعتقد  فعندما، (171، صفحة 2019)قهيري، ة المتتبع في ضوء الإجراءات دالعدالة التوزيعية، وذلك لأن المخرجات تتحد

)برحومة  وتقل سلوكيات المواطنة المفيدة العمال بأن عملية صنع القرارات ظالمة ينخفض التزامهم اتجاه العمل، ينخفض الأداء

من الإجراءات  تذمر الموظفين عن ، وهو ما سيخلق نوعا من الصراعات داخل المنظمة ناتج(269صفحة و سلامنة، 

  .فيما يخص المزايا والترقيات..إلخالمطبقة والقوانين 

  العدالة التفاعلية: -3

يؤدي ، وفقدان العدالة التفاعلية داخل المنظماتوتتعلق بالمعاملة الشخصية التي يتلقاها الموظفون أثناء تنفيذ الإجراءات 

معدلات الظلم التفاعلي، الانحراف الشخصي والتنظيمي في مكان إلى مجموعة من الظواهر التنظيمية المختلفة كارتفاع 

ما طريقة  يحسن طرف الاتصال الخـاطئ أي عنـدما لاك،  (2019)شياع و عباس،  العمل وازدياد ردود الفعل السلبية

ضبهم، أو تثير لآخرين في بعض الأحيان بطريقة تغالاتصال والتعامل مع الطـرف الآخـر، بمعنـى أن الأفـراد يتصلون مع ا

لـديهم الغيـرة، أو الشعور بالاحتقار دون أن يقصدوا ذلك، ومن الممكن أن يترك هذا النوع من الاتـصال الخاطئ لدى 

، 2008)بوقرة،  .التآمر والانتقام، وبـذلك يـضع حجـر الأساس لصراعات قد تطولالآخرين شعور قوي بالحاجة إلى 

 (288صفحة 
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  العدالة التقييمية: -4

ات تطبيقه ءيذه وإجرانفمين على تئعايير إعداده والقامحيث ن م أدائهل لعدالة ونزاهة تقييم مدى إدراك العامهي 

 .ل خارجيةمو تدخل عواأرقة فلين بمساواة وعدم تمالعا عن يطبق على جميأتبة عليه، و تر ج المنتائوال

، فعالمرت ءى الأفراد ذوي الأدالن المحافظة عمظمة نسسة؛ إذا تُمكِّن المؤ نجاح الم استمرارمة لضمان مه والعدالة التقييمية

عايير مووجود  أدائهملين بعدالة تقييم معور العافش. وتنميتهموتدريبهم ضة فخنقديرات المتالأفراد ذوي ال ءداأوتحسين 

م. أنفسهلين مو بين العاألين وصاحب السلطة مالصراع بين العا ءن نشو مغير، و تم للمقاومتهن ميحد  واضحة ودقيقة

افس تنإلى ال عيدفا مه، وهو ئداأاته وجودة ماهم تقديره وتقييمه وفقا  لإستل يمن كل عاأتصورا  في بيئة العمل  عكما يض

 .(46، صفحة 2013)الزهراني،  نمو المهني والقيميلالأداء، وخلق بيئة عمل جاذبة ومناسبة ل الشريف وتحسين

، والصراع التنظيميعلاقة ارتباط وتأثير بين العدالة التنظيمية  دراسات يمكننا الاستنتاج بأن هناكومن خلال هذه ال

الأنواع للتقليل من حدة نوع واحد من هذه  إلا أنه لا يمكن الاعتماد علىوأنه مهما تعددت أنواع العدالة التنظيمية 

استبدالها أو الاستغناء عنها  الصراع التنظيمي؛ باعتبار لكل نوع من هذه الأنواع خصائصها ومميزاتها الخاصة بها لا يمكن

 ا البعض في تحديد الاستراتيجية الملائمة للحد من عملية الصراع.لذلك جاءت هذه الأنواع مكملة لبعضه
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 :الفصل خلاصة

 العدالة التنظيمية، حيث تعرض لمفهوم ةالتنظيمي العدالةاجعة الأدب الإداري لموضوع ر مهذا الفصل تناول           

العوامل المؤثرة في إدراك العاملين للعدالة التنظيمية ، مقوماتها، وأبعادها، وأهميتها، ونظريات العدالة التنظيمية، ومبادئها

 وأشكال العدالة التنظيمية.

من أكثر الموضوعات أهمية عد أبعادها ت التنظيمية بمختلف العدالةمما سبق تناوله في هذا الفصل يمكن القول أن 

في العمل التنظيمي لأنها تعد معيارا للحكم على مدى نجاح أو فشل المنظمات؛ فتطبيق العدالة التنظيمية يجنب المنظمات 

المظاهر والسلوكيات السلبية و التي تؤثر على أهدافها و على العاملين بها، فكلما كان مستوى العدالة التنظيمية العديد من 

ارتفع معدل الثقة والالتزام التنظيمي وتحسين جودة القرار والرضا عن العمل، في حين انخفاض مستوى العدالة التنظيمية مرتفعا 

 يؤدي إلى نشوء الصراعات بين الأفراد و الجماعات في المنظمة.

قية والتي ستكون التنظيمي استدعت الضرورة القيام بدراسة تطبي والصراع العلاقة التنظيميةولدراسة العلاقة بين 

 محور الفصل الموالي.
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 مهيد: ت

 والعدالا الصووووووووووووووو ا  ال ن    بعدما تناولنا في الفصووووووووووووووور  الظووووووووووووووواب ا امثاة الن        ا  الدةا وووووووووووووووا ا     ا في         

 ن رم في هذا الفصل بإ  اط ول  ض ت ديم امضافا ا  جرة، ومن أجل إعطاء امشكال ا ا ط وحا بعد أع ق،  ،اال ن    

 وذلك من خلا  ا باحث ال ال ا: ،DMBلش كا  رناث اك بظك ة ما تم ال رصل إل ه ن  يا ع ى مدي يا الص انا 

  .الدةا المحا عاما عن ا ؤ ظا محل  الأو :ا بحث 

 .ا  دان ا ل دةا اامثاة ا نهج   ال اني:ا بحث 

 اخ باة ال رزيع الطب ع  وف ض ا  الدةا ا :ال الثا بحث 

 ن ائج الدةا ا ا  دان ا.وتفظ   مناقشا :ال ابعا بحث 
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 الدراسة المؤسسة محل لمحة عامة عنالمبحث الأول: 

في هذا ا بحث  ن ناو  ا ع رما  العاما عن م دان الدةا ا بإعطاء لمحا مخ ص ة عنه، وذلك ب ع يف ا ن  ا محل         

، وتعداد أف ادها بمخ  ف مظ رياتهم وتخصصاتهم، ك ا DMBالدةا ا وا     ا في مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة 

 ض ه ك ها ال ن    . ن ط ق إلى مخ  ف الأقظام وا صالح ا كرنا لها بع  

 المطلب الأول: مؤسسة سوناطراك الأم

 :أولا: ال ع يف با ؤ ظا

تعد الش كا الرثن ا  رناث اك أهم ا ؤ ظا  الع رم ا الاق صاديا في الجزائ ، ومن أنجح ا ؤ ظا  الرثن ا، ف ها            

 ه  اخ صاة لو:Sonatrach   ش كا  رناث اك أوو  تاةيخها ومكان ها ع ى ا ظ رى الرثني والدولي،

La Société National pour la recherche,la production, le Transport,la 

Transformation et la Commertialisation Des Hydrocarbures 

امن اج، الن ل، أما ال ع يف ا ضبرط لهذه ا ؤ ظا فه : "الش كا الرثن ا ل بحث، ، هذا ف  ا ي تبط بأصل ال ظ  ا        

   491-63ول د أ ظت ش كا  رناث اك يمرجب الأم   "،تحريل وتظريق المح وقا  ذا  أ هم

بن ل وتظريق ل ركل لها جم ع ا هام الخاصا  ،1963ديظ    31اةيخ الصادة في الج يدة ال سم ا ل ج هرةيا الجزائ يا ب 

لا ، ولكن مع تطرة ال  وف   عان ما أع د الن   في هذا الدوة، التي كانت تحت الظ ط ة الأجنب ا قبل الا   المح وقا  

 الا المج، ل  س 1966ف ف    22في  66/296 رم ةقم بعد تعديل ا   رم الظابق بم  ح ث تم تر  ع نشاط الش كا 

وفي عهد ال ئ س ال احل هراة   1971ف ف    24 خوال حريل. وب اةي ى من النشاط البترولي كالبحث وامن اج خالأ

حتى ت  كن البلاد من ا ترجا  كل   ادتها ع ى مراةدها برمدين، حدثت ثرةة في مجا  المح وقا ، ح ث أممت هذه الأخ ة 

  ع ا  وحتى تم  ك الجزائ  من جديد ث واتها الطب ع ا وتن زعها من الاالرثن ا، وحتى ت  كن من ف ض نفظها في ص ح الأمم 

ال  ان نا   حبت ش كا  رناث اك من نشاثا  الخدما  البترول ا والبتروك   اء  الأجنب ا. وفيال عظف  والجائ  ل ش كا  

المح وقا .  معالجا ال از وتظريق وال ك ي  وال رزيع ل   ص  نشاثها ع ى م ادين البحث وامن اج والن ل بامضافا إلى م داني

 عا  ا في تصدي  ال از الطب ع . 4ا  ر ط وتح ل ا  تبا  في العالم، وه  أو  مؤ ظا في حرض 11 وه  ال رم تح ل ا  تبا



 
في مديرية  تنتائج الدراسة الميدانية واختيار الفرضياعرض وتحليل    ثالثالفصل ال

 الصيانة سوناطراك بسكرة
 

 

68 

ي  خص اله كل ال ن     ل  ؤ ظا  رناث اك الأم في ( 4)ا  حق ةقم  اله كل ال ن      ؤ ظا  رناث اك الأم:: ثان ا

 الشكل ال الي:

  : الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطراك الأم14شكل 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدي يا الص انا  رناث اك بظك ةبناءا ع ى وثائق م دما من ث ف  امن إعداد الطالبالمصدر: 

 

 

 النشاط ال جاة 

 ال ئ س ا دي  العام

 مدي يا تنظ ق ا ال ا

 لجنا الأخلاق ا 

 الديران

 مدي يا ال دق ق وا خاث 

 مص حا الأمن الداخ   ل  ؤ ظا

مدي يا تنظ ق ا راةد 
 البش يا

مدي ةيا تنظ ق 
ال  رين 

مدي يا تنظ ق 
 ا راةد الجديدة

 SH2030 مدي يا ال حر  

 مدي يا ئؤون الش كا 

 الأمانا العاما

 ال جنا ال نف ذيا

نشاط ال ك ي  
 والبتروك  اويا 

مدي يا تنظ ق البحث 
 وال طري 

مدي يا تنظ ق الصحا الأمن 
 والمح ط

مدي يا تنظ ق ال ق نا 
 ون ام ا ع رما 

مدي يا تنظ ق الهند ا  مدي يا ال نظ ق ال انرن ا
 وإداةة ا شاةيع

مدي يا ال نظ ق الا ترات ج  
 ال خط ط والاق صاد

نشاط الا  كشاف 
 وامن اج

 نشاط ال ظ  ل والفصل نشاط ت ل بالأناب ب

 مدي يا الاتصا  ا ظ شاةون
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 مهام مؤ ظا  رناث اك الأم:: ثال ا

إن ا ه ا الأ ا  ا التي أ ند  لظرناث اك عند تأ  ظها، تم  ت في ال كفل بن ل وتظريق المح وقا ، وإيمانا من        

 من اج وال ك ي .ال ائ ين ع  ها بض وةة تطري  هذا ا ظعى، اتظعت مه اتها ل ش ل قطاعا  أخ ى كالبحث وا

 وت عدد مهام  رناث اك ب عدد ا  ا  م التي صاحبت ون  ت ا ؤ ظا ومن بين هذه ا هام نذك :

 ال ن  ب عن المح وقا  والبحث عنها وا   لالها. -

 ا   لا  ا نشآ  وا عدا  وذلك لزيادة ال   ا الح    ا ل  ح وقا . -

 تطري  الاق صاد. الع ل ع ى تح  ق الظ ا ا البترول ا ب  ا -

 لن ل المح وقا  عن ث يق البح  والبر. والر ائلإنشاء جم ع الط ق  -

 المح وقا  ال ازيا.تم  ع ال از الطب ع  ومعالجا ت ريم  -

 ومش  اتها داخل الرثن وخاةجه. المح وقا تظريق  -

 تمرين البلاد بالمح وقا  ع ى ا دى ال  يب والبع د. -

 ال از والبترو  ا   ع.ةفع إمكان ا تصدي   -

 تحريل المح وقا  وتك ي ها. -

بصناعا المح وقا ، وكل ع ل يمكن أن يترتب عنه فائدة لظرناث اك،  تطري  كل نشاط له علاقا مباش ة أو غ  مباش ة -

كل  ة بهدف الش كا، وذلك با   لا   عاما كل ع   ا مه ا كانت ثب ع ها وت تبط بصفا مباش ة أو غ  مباش وبصفا

 اممكانا  ا  احا.ئل الر ا

 وت رم ا ؤ ظا الرثن ا  رناث اك بعدة أنشطا ت   ل في:       

 نشاط امن اج. -

 نشاط ال رزيع. -

 .نشاط الن ل بالأناب ب -
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ذه الشبكا ، وهكم  1600وي ض ن نشاط الن ل بالأناب ب ن ل المح وقا  برا طا شبكا ل بترو  وال از ع ى ام داد          

تظ خدم تجه زا  م طرةة، وتع بر الص انا إحدى أهم الرظائف التي ت ض ن ا   لا  هذه الشبكا بدون أخطاة، ومك ف 

 بها حال ا قظم الص انا بالنظبا ل ع   ا  ا ه ا، وقظم الا   لا  ل ع   ا  العاديا البظ طا.

 مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة )محل الدراسة(: الثانيالمطلب 

 ال ع يف بمدي يا الص انا:: أولا

، في شكل مباني مرزعا ك ا ي  : ²م8793، ع ى مظاحا إجمال ا قدةها وت ع هذه ا دي يا با نط ا الصناع ا بظك ة     

وقد م   مدي يا الص انا في تطرةها با  احل  وةشا  ت ن ا، مخزن، مبنى إداة ، مبنى إداة  ت ني، مبنى ل ح ايا، مظ رد .

 ال ال ا:

وكانت آنذاك  1980ئ  لها في ماةس وكان الا  لام النها 1977، ح ث بدأ بناؤها في أك رب  1977أنشأ   نا -1

 ا دي يا الجهريا بظك كدة ا ك فا ببنائها ض ن مش و  يهدف إلى ص انا الآلا  ا رجها ل صناعا البترول ا.

ص انا تجه زا  ا نشآ  ال ابعا ل  دي يا بهدف  1982: تم إنشاء قظم ص انا ببظك ة  نا 1989-1979من  -2

 الجهريا  ك كدة، وكذا ال  ريل ب طع ال  اة.

، والتي ت رم ب ظ   ثلاث قراعد ه : قاعدة الأغراط، (DMN): تم إنشاء مدي يا الص انا الأغراط 1989 نا  -3

 قاعدة حرض الح  اء، قاعدة بظك ة.

مظ رى  ع ى(DMN)فها م كزا ع ى تنف ذ ع   ا  الص انا : قاعدة الص انا بظك ة كان هد2002-1990من  -4

أصبحت ا ؤ ظا مظ   ا بانفصالها عن  و مع اتظا  مجا  تدخ ها، محطا  الضخ و محطا  الض ط ل جها الش ق ا ل رثن

 .12/06/2002ا ؤةخ في  A-589، م جع DG/206  مدي يا الص انا بالأغراط، وذلك ب  اة ةقم

، وهذا  راكبا ال طرةا  التي تحدث (ISO 9001)قد تحص ت مدي يا الص انا بظك ة ع ى شهادة الجردة العا  ا        

، وتحص ت ع  ها في جري  ا 2004ما   15في الاق صاد الجزائ  ، ح ث بدأ  في مش و  الحصر  ع ى شهادة الجردة في 

  ا وع ى امعلام الآلي وع ى ب نامج م خصص في تظ   الص اناع ى شبكا داخ في تظ  ها  ا دي ياوتع  د  .2005

(GMAO) وب نامج م خصص في تظ   ا راةد البش يا (RESHUM). 
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 الترك با البش يا بمدي يا الص انا:: ثان ا    

 75وإثاة  108وإثاة  ام   12 ، منهمدائم مرظف 210ــ دي يا الص انا  رناث اك بظك ة بوبم عدد ا رظفيني دة   

 .عرن تنف ذ 18وعرن تحكم 9إثاة  1و منهممؤقت  مرظف 28و، عرن تنف ذ  15وعرن تحكم 

 توزيع الموظفين بمديرية الصيانة سوناطراك بسكرة: 3 جدول
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %5,04 12 إطار سامي
 %45,38 108 إطار

 %31,51 75 عون تحكم
 %6,30 15 عون تنفيذي

 210 الموظفين الدائمين مجموع
 %0,42 1 مؤقت إطار

 %3,78 9 مؤقت عون تحكم
 %7,56 18 مؤقت عون تنفيذي

 28 الموظفين المؤقتين مجموع
 %100 238 المجموع الكلي

 مدي يا الص انا  رناث اك بظك ةبناءا ع ى وثائق م دما من ث ف  امن إعداد الطالبالمصدر: 

 بمديرية الصيانة سوناطراك بسكرةتوزيع الموظفين : 15شكل 

 

 (3بالاع  اد ع ى الجدو  ) امن إعداد الطالبالمصدر: 

5,04%

45,38%31,51%

6,30%

0,42%
3,78% 7,56%

إطار سامي

إطار

عون تحكم

عون تنفيذي

إطار مؤقت

عون تحكم مؤقت

عون تنفيذي مؤقت
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ع ى مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك نلاحظ أن الفئا ال البا ( 16م )( والشكل ةق3خلا  الجدو  ةقم )من          

 )عون تنفيذي، ثم فئا (%35,51)بنظبا  (عون تحكم)فئا وت  ها  (،%45,38)نظبا ب )إطار(بظك ة ه  فئا 

، وثم (%5,71) بنظبا )إطار سامي(فئا ت  ها  (6,30)بنظبا )عون تنفيذي(  فئا وثم (،%7,56)بنظبا ( مؤقت

 (%0,42)نظبا ب (مؤقت )إطارفئا  وأخ ا   ،(%3,78)بنظبا  (مؤقت )عون تحكمفئا 

  ها.نشاث ل نف ذ( عون تحكم)فئا و )إطار( ع ى فئا أك   تع  د الص انا  رناث اك بظك ة  مدي يا أنوع  ه نظ خ ص 

 دي يا الص انا:النشاط الأ ا    : ثال ا

 :ال ال االمح وقا  وتجه زا  ن ل   اكلص انا  رناث اك بظك ة في ص انا هي   ل النشاط الأ ا    دي يا ال      

 GK1/GK2/40 .حا   ال مل/  ك كدة 

 OK1/34 .حرض الح  اء/  ك كدة 

 GO1/GO2/48 .حا   ال مل/ واد الصفصاف/ تبظا نحر إيطال ا 

وهذا ما يعط ها وضوووووووووع ا ا وووووووووترات ج ا ل   ام بالع   ا  ا خ  فا ل صووووووووو انا )م اجعا  دوةيا، تدخلا  م دان ا، تصووووووووو  ح  

 الأجهزة والآلا  ال  ن ا( في مخ  ف ا نشآ  وع ى الخطرط ال ال ا:

 .نشاط الن ل بالأناب ب 

  المح وقا  )إن اج، ترزيع(أنشطا 

 ك ا يرجد ل  دي يا مهام ف ع ا أخ ى نذك  منها:

 . تشخ ص وص انا قطع ال  اة، تجديد اله اكل الأ ا  ا للآلا 

 .صنع قطع ال  اة لاح  اجا  نشاط الن ل بالأناب ب 

 .ا ظاهما في ال جديد ا ظ    ل جه زا  مخ  ف ه اكل النشاط 

  وإج اءا  الص انا ومعاي  الآلا  وال جه زا  ا  تبطا بالنشاط.إعداد ووضع ح ز ال نف ذ 
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 (5)ا  حق ةقم  : رناث اك بظك ة  دي يا الص انا اله كل ال ن    : ةابعا

إن اله كول ال ن     موا هر إلا عبواةة عن البنواء الوذ  يبين مخ  ف ا ظووووووووووووو ريوا  امداةيوا والرحودا         

ال ن    ا ال ئ ظ ا والف ع ا والرظائف، ويبين أشكا  الاتصالا  وشبكا  العلاقا  ال ائ ا داخل الرحدة، 

دةج اله كل ال ن     ح ث ي وت بع مدي يا الصوووووووو انا  وووووووورناث اك بظووووووووك ة في تن   ها أ وووووووو ر  ا دي يا ، 

 ل  ؤ ظا كال الي:

 : الهيكل التنظيمي لمديرية الصيانة سوناطراك بسكرة16شكل 

 
 مدي يا الص انا  رناث اك بظك ةبناءا ع ى وثائق م دما من ث ف  امن إعداد الطالبالمصدر: 
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 وف  ا ي   ش ح  هام ا دي  والدوائ :

 :وهر ا ش ف ع ى مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة وا ظؤو  ع ى: مدير الصيانة 

 .إعداد وتحديث   ا ا وأهداف ا ؤ ظا 

 .ال خط ط الا ترات ج  وةقابا أهداف ا ؤ ظا 

 ترزيع ا راةد والر ائل با ؤ ظا 

 .وضع ح ز ال نف ذ ن ام اتصا  داخل ا ؤ ظا 

 .تحظين ن ام إداةة الجردة با ؤ ظا 

 ته م ب ظوووج ل ال  وووائل الصوووادةة والراةدة من وإلى ا ؤ وووظوووا والتي لها علاقا مباشووو ة بمدي  الصووو انا، ك ا ته م : الأمانة

 بالصادة والراةد من مدي  ا ؤ ظا إلى مخ  ف الدوائ  ال ابعا ل  دي يا..

 وه  ا ظؤولا عن: :دائرة التموين والنقل 

 وال جه زا  الض وةيا ل نشاط مع احترام الجردة والرقت.تمرين ا ؤ ظا با راد الأول ا، قطع ال  اة، الآلا   

 .تظ   ا خزون والج د ا اد  في ا ؤ ظا مع احترام امج اءا  وال رانين ا طب ا 

 ... تظ   وص انا مظ رد  الن ل: الظ اةا ، الآلا ، الشاحنا 

 .خدما  الن ل الض وةيا تكرن في كل ه اكل ا ؤ ظا 

  رين.ض ان   يا ع   ا  ال  

 :تع بر دائ ة امداةة والاتصا  ال  ب النابض  دي يا الص انا، وه  ا ظؤولا عن: دائرة الإدارة والاتصال 

 .ت   م اح اجا  ا ؤ ظا ل ع ا  وإعداد خطط ل ع ين وال كرين في إثاة ا رازنا  ا ع  دة 

 .تظ   م فا  الع ا  في ا ؤ ظا 

  ،ال نش ط الاج  اع  وال ياض ...تض ن الخدما  الاج  اع ا، ثب الع ل 

 ... تظ   وم ابعا النشاثا  ا  تبطا بالفندقا، امثعام وص انا ال جه زا 
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   ال كفل بمهام الن ل وامثعام وا ب ت ل ع ا  في إثاة ا هام التي ي رمرن بها خاةج ا ؤ ووووووووظووووووووا وإج اءا  الاتصوووووووا

 با ؤ ظا.

 .تحظين الع   ا  ا  ع  ا با راةد البش يا 

 .تطب ق   ا ا امج اءا  الع اب ا ف  ا ي ع ق بمعالجا مشاكل الع ل 

  :وه  ا ظؤولا عن:دائرة المالية والشؤون القانونية 

 .ال ظ   ا الي والمحا بي ل  ؤ ظا في إثاة ا رازنا  ا ع  دة 

 عا تنف ذها.إعداد ا خطط الظنر  وع ى ا دى ا  ر ط ل  ؤ ظا مع احترام مخ  ف ه اكل ا ؤ ظا وم اب 

  تظوووووووج ل جم ع الع   ا  ال رم ا مع ال   كالزبائن وا رةدين، إعداد ا  زان ا  ا ال ا والمحا وووووووب ا ل  ؤ وووووووظوووووووا وإعداد

 الع رد والاتصا  مع امداةة ال انرن ا ا  كزيا.

 .تظ   وم ابعا مم  كا  ا ؤ ظا 

  ظا.م ابعا الاحترام ال انرني لكل الع رد ا نفذة ع ى مظ رى ا ؤ  

  :وه  ا ظؤولا عن:دائرة الكهرباء والآلية 

 .ال  ام بالص انا ف  ا يخص ف ع  الكه باء والآل ا 

 .امش اف ع ى ع   ا  الص انا للآلا  الدواةة 

 . ا ظاعدة في ع   ا  تحديث ال جه زا 

 .ال  ام بأع ا  حر  ن ام الح ايا 

  والالكتروت ني. اال  ام بأع ا  الكه باء الصناع 

 . ا شاةكا في إعداد دفات  الش وط ا  تبطا بال جه زا 

 .تحظين ع   ا  الص انا في الرةشا  والخدما  ا  دما ل زبائن 

  :وه  ا ظؤولا عن:دائرة المنهجية والإعداد 

 .إعداد ا خطط الظنر  والأك   من  نر  بمظاعدة ا دي يا  الجهريا بظرناث اك لض ان ص انا الآلا  الدواةة 
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 .ا   با  ث با  الع ل وب مج ها وت ظ  ها ع ى ه اكل ا ؤ ظا ا ظؤولا عن ال نف ذ 

 .تظ   وتحديث ب نامج وإج اءا  الص انا 

 .تن  م مج رعا  من الع ا  معداد ف ق ع   ا الص انا 

 .إعداد وتح  ل تكال ف الص انا 

 .إج اء دةا ا  خاصا ع ى الص انا 

  الصناع ا. تظ   الرثائق ال  ن ا ل  جه زا 

 .تحظين الع   ا ال جاةيا والخدما  ا  دما ل زبائن 

 .ق اس وم ابعا ةضا الزبائن، وا عالجا الفعالا لاح  اجاتهم 

  :وه  ا ظؤولا عن:دائرة الميكانيك الصناعي 

 .ال  ام وامش اف ع ى ع   ا  الآلا  الدواةة 

   ا ضخا ، المح كا (. الضاغطاالص انا في الرةشا  للآلا( 

 . ا ظاهما في ع   ا  تحديث ال جه زا 

 .صنع قطع ال  اة ا  تبطا باح  اجا  نشاط الن ل بالأناب ب 

 .تص  ح ال طع الخاصا بالآلا  الدواةة 

 .م اقبا ومطاب ا ال طع ال   نا 

 .تحظين ال دخلا  ا  دان ا والخدما  ا  دما ل زبائن 

 وهر ا ظؤو  عن:: مركز الإعلام الآلي 

    وإداةة وص انا أن  ا امعلام الآلي في ا ؤ ظا.تظ 

 .الص انا ال ب  ا والبعديا لأن  ا امعلام الآلي 

 .تظ   وإداةة وا   لا  قراعد معط ا  البرامج 

 .تظ   وإداةة وا   لا  ا  ا لا  الآل ا في ا ؤ ظا 
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 .تظ   وإداةة وا   لا  شبكا امعلام الآلي 

  امعلام ع ى مظ رى ا ؤ ظا.الا   لا  الأم ل لر ائل 

 .تحظين ع   ا     أن  ا امعلام الآلي 

  وه  ا ظؤولا عن:والمحيط: النظافة، الأمن مصلحة 

 .تطب ق   ا ا الح ايا والمح ط والأمن لمج رعا  رناث اك 

 .ترض ح وظ فا الح ايا والمح ط وا ن في ا ؤ ظا من خلا  ال رع ا وال كرين 

   ا اديا والبش يا من خلا  ب امج وقايا.حمايا ا    كا 

   الرقايا من الحرادث والح ائق من خلا  م اقبا الشووووو وط ال  ن ا وتصووووو فا  الع ا  وث ق الع ل الخط ة وال رصووووو ا

 الض وةيا

 مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة: أهداف ومهام: ةابعا

 تظعى مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة إلى تح  ق الأهداف ال ال ا:       

 .ت   ص تكال ف الص انا 

 .تح  ق خطا الص انا 

 .الحصر  ع ى قطع ال  اة في ح نها 

 .تحظين نرع ا الخدما  والص انا ومعدا  النشاط الفن ا 

 .احترام الآجا  ا  فق ع  ها في امنجاز 

  الص انا. ال كرين ا ظ     ظ خدم 

 ت كفل هذه ا دي يا بما ي  :

 .إعادة تأه ل وتطري  المح كا  الكه بائ ا ومحرلا  الض ط ا نخفض وا  ر ط 

 .تصن ع قطع ال  اة للاح  اجا  النشاث ا 

 .فحص وت م م ال طع وتجديد ال طع الأ ا  ا للآلا  والمح كا  ال ريا 



 
في مديرية  تنتائج الدراسة الميدانية واختيار الفرضياعرض وتحليل    ثالثالفصل ال

 الصيانة سوناطراك بسكرة
 

 

78 

 الميدانيةالإطار المنهجي والدراسة : لمبحث الثانيا

ي ناو  هذا ا بحث وصفا للإثاة ا نهج  ل دةا ا، وي ض ن منهج الدةا ا وأداة الدةا ا بامضافا إلى الدةا ا         

 ا  دان ا والتي ت ض ن امثاة الرصف  لمج  ع الدةا ا وأ ال ب ا عالجا ا ظ خدما.

 لدراسةوأدوات ا الإطار المنهجيالمطلب الأول: 

 الدةا امنهج أولا: 

من أجل تح  ق أهداف هذا البحث اع  دنا ع ى ا نهج الرصف  وا نهج ال ح     ح ث أن ا نهج الرصف  ي   ل       

ج اء دةا ا م دان ا بالاع  اد ع ى الا  بانا ا عدة م ، بامضافالن    وع ض بعض الدةا ا  الظاب افي وصف الظ اق ا

، وذلك من خلا  محاولا إ  اط ما تناولناه في  ق امحصائ ا ا نا با  عالج هابا  خدام الطلذلك مع تح  ل كافا الب انا  

 الجانب الن    ع ى أةض الراقع.

 الدةا ا حدودثان ا: 

 :مدي يا الص انا  رناث اك لرلايا بظك ةأنجز  الدةا ا ا  دان ا ع ى مرظف   الحدود البشرية. 

 ك     مظوو  ل   العدالا ال ن    ابين ا    ين ال ال ين:  الأث ع ى دةا ووا  : اق صوو   الدةا وواالحدود الموضـوعية

 ك     تابع.  والص ا  ال ن    

 :مدي يا الص انا  رناث اك لرلايا بظك ةتمت الدةا ا ا  دان ا في  الحدود المكانية. 

 :خلا  2020-2019أج يت الدةا ا ا  دان ا خلا  الظدا   ال اني من الظنا الجامع ا  الحدود الزمنية ،

 2020إلى غايا شه   ب  بر  2020الفترة ا   دة من شه  ماةس 

 :الدةا ا مج  ع وع نا: ثال ا

من إثاةا  تظوووو  ، إثاةا  تحكم وأعران وت ن ين من  مدي يا الصوووو انا  وووورناث اك بظووووك ةي كرن مج  ع الدةا ووووا في        

ال ن    ، أخذنا ع نا  الصووو ا  ال    ل من حدةفي  العدالا ال ن    اعامل و ع فا أث   238 مخ  ف ا صوووالح والبالد عددهم

 57 ا ووووو بانا  وقبر  5ا ووووو بانا تم ةفض  62 تم ا وووووترجا  الا ووووو بانا ح ثمرظف وتم ترزيع  86عشووووورائ ا ب د حج ها 

 .%66,28 انت ك ها صالحا ل دةا ا. أ  نظباا  بانا والتي ك
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 الدةا ا : أداةةابعا

 .ثبا  أداة الدةا اصدق و بناء أداة الدةا ا، ن ناو  في هذا الف   كل من         

 بناء أداة الدةا ا -1

 ةكر   ا مظاعد  أدوا  جمع الب انا وه  أداة من ، (1) ا  حق ةقمانا الا  ب  نا با  خدامقأداة الاستبانة: -أ     

ل كشف عن آةاء العام ين حر  مرضر  الدةا ا، وقد تم تص  م الا  بانا بناء ع ى الدةا ا  الظاب ا، وهذا ما   رضحه 

 الآتي: (3) الجدو  ةقم

 الدراسات التي تم الاعتماد عليها في تصميم الاستبانة: 4جدول 

 اع  ادا ع ى م اجعا الدةا ا  الظاب ا االطالب إعدادة: من المصد

ومن ثم  اا ش ف ةللأ  اذالا  بانا ق نا ب رج ه ح ث (، 4ا  حق ةقم )  ؤا    ا وثلاثرنمن الا  بانا  كرن وت        

 (،3)أن   ا  حق ةقم وإعطاء ا لاح ا  من قبل المحك ين الا  بانا  حك م من أجل ال دق ق أك   وبعد تصح ح الل جنا 

 انا مدي يا الصل ع نا ا خ اةة في  االنهائ  وترج هه ابشك هالا  بانا ق نا بأخذ ا لاح ا  بعين الاع باة، بعدها تم ص اغا 

 بظك ة.  رناث اك

 إلى قظ ين ةئ ظ ين:الا  بانا تم ت ظ م 

 الدةا ا الباحث الرقم

 العدالا ال ن    ا وأث ها في الحد من الص ا  ال ن     (2014)خالديا، مها، و  ام ،  01

 دوة ال     ال ن     في تخف ف الص ا  ال ن     (2017)خ ف،  02

 ال ن    ا ع ى الص ا  بين العام ين في الج اعا  المح  اأث  العدالا  (2016)  طان  .،  03

 الص اعا  ال ن    ا وتأث ها ع ى   رك وأداء العام ين في ا ن  ا (2013)قهراج ،  04

 ل عام ينالعدالا ال ن    ا وعلاق ها بال ضا الرظ ف   (2015)ش خ،  05

 إداةة الص ا  ال ن     وأث ها في ال     الا ترات ج  ل  ن  ا (2013)عظاف،  06
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 ةكزنا ف ها ع ى  بظك ة. والتي مدي يا الص انا  رناث اكض ن الب انا  الشخص ا للأف اد في  ال ظم الأو : ي

 الجنس، الع  ، ا ؤهل الع   ، و نرا  الخبرة.

 محرةين:ض ن  ال ظم ال اني: ي 

 ك ا ي  :  اةبعالأ ابأبعاده العدالا ال ن    اض ن أ ئ ا حر   : يالمحور الأول 

 .(5-1من ): وت  ظها العباةا  العدالا ال رزيع ا -

 .(10-6)من  وت  ظها العباةا  :العدالا امج ائ ا  -

 .(15-11من ) وت  ظها العباةا   عام  ا:العدالا ال -

 (.20-16من ) وت  ظها العباةا  :العدالا ال      ا -

 ك ا ي  :  اةبعال ن     بأبعاده الأ الص ا ض ن أ ئ ا عن  : يالمحور الثاني 

 (،24-21من ) : وت  ظها العباةا الاخ لاف في الأهداف -

 (،28-25)من  : وت  ظها العباةا الأقظامالاع  اديا بين   -

 ،(32-29من ) وت  ظها العباةا ال     ال ن    :   -

 ،(36-33من ) العباةا وت  ظها  :ال نافس ع ى ا راةد  -

وقد كانت الخ اةا  ا  احا   اس خما   يظ ى   م ل كاة ،   وف ا   الا  باناالف  ا  تم تص  م وللإجابا ع ى         

محددة ك ا يب نه . وقد تم إعطاء أوزان (بشدةمرافق، مرافق  ،غ  مرافق، محايد ،بشدةغ  مرافق أمام كل عباةة ت   ل في: )

 ال الي:الجدو  

 وزان المقترحة للخيارات حسب مقياس ليكارت الخماسي: الأ5 جدول
 

 

 

 اع  ادا ع ى م اجعا الدةا ا  الظاب ا االطالب إعدادة: من المصد

 مرافق بشدة مرافق محايد غ  مرافق غ  مرافق بشدة الخيارات

 5 4 3 2 1 الأوزان
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ول  م بعد ذلك حظا  ا  ر ط الحظابي ا  جح ل حديد ا ظ رى للإجابا ، والذ  يحدد مجا  وقر  ق  ا ا  ر ط     

 ا  جح ك ا يرضحه الجدو  ا رالي: 

 الخماسي : مجال المتوسط المرجح لكل مستوى حسب مقياس ليكارت6جدول 

 (2010)أبر جا  ، ة: المصد

ا  اب ا كأداة مظاعدة في تح  ل ن ائج الا  بانا، وت ض ن مج رعا من الأ ئ ا وقد تم  أداة ا  اب ا: ا  خدمت - 

 ةئ س دائ ة امداةة والر ائل.ف د تم إج اء ا  اب ا مع  (2ةقم )أن   ا  حق  تص   ها بما يخدم ا رضر ،

 ا:  دةاامحصائ ا ا طب ا في ال بالأ ال : خامظا

صحا الف ض ا  تم ا  خدام أ ال ب امحصاء الرصف ، ح ث تم ت م ز للإجابا ع ى أ ئ ا الدةا ا واخ باة          

 ، وتش ل هذه الأ ال ب ع ى ما ي  :SPSSوإدخا  ا عط ا  إلى الحا ر  با  خدام البرنامج امحصائ  

 مج  ع لأف اد والشخص ا الديم  اف ا الخصائص ل    ل ا ئريا والنظب ال ك اةيا ال رزيعا  جداو  ا  خدام تم .1

 .الدةا ا

 ومعامل (Alpha de Cronbach)ك ونباخ  ألفا معامل ا  خدام تم الدةا ا أداة ثبا  مدى ل  اس .2

 .البنائ  الصدق ل  اس الصدق

 م   ا  بعض وصف أجل من ا  كزيا، النزعا ك  اي س ا ع اة  والانح اف الحظابي الر ط من كل حظا  .3

 .الدةا ا

 .ا  جحا ا  ر طا  حظا  تم الدةا ا محاوة ع ى العاما ا راف ا دةجا  ع فا .4

 خضر  ترزيع الدةا ا ل  رزيع الطب ع .لاخ باة  skewnessو  Kurtosisمعام   تم ا  ع ا   .5

غ  منخفض جدا  ) المستوى

 (مرافق بشدة

غ  منخفض )

 (مرافق

مرافق م تفع جدا  ) (مرافقم تفع ) (محايدم ر ط)

 (بشدة

المتوسط الحسابي 

 المرجح

إلى  1,8من  1,79إلى  1من 

2,59 

إلى  2,6من 

3,39 

 3,40من 

 4,19إلى 

 5إلى  4,20من 
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 ن ائج ال ح  ل ال باين للانحداة ل  أكد من صلاح ا الن رذج لاخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا. ا  ع ا  تم .6

 لاخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا والف ض ا  الف ع ا. ا  عددوتم ا  ع ا  ن ائج تح  ل الانحداة  .7

 لاخ باة الف وقا . Anovaاخ باة ال باين الأحاد   .8

 :أداة الدةا ا ثبا صدق و :  اد ا

 ثبا  أداة الدةا ا: -أ

الدةا ا في ظ وف م شابها با  خدام الأداة وي صد بها مدى الحصر  ع ى نفس الن ائج أو ن ائج م  اةبا لر ك ة        

، (Alpha de Cronbach)"ك ونباخ ألفا "معامل ال با  نفظها، وفي هذا البحث تم ق اس أداة الدةا ا با  خدام

  ح ث كانت الن ائج ك ا ي  : 

  أداة الدةا ا: صدق - 

ا  حق ةقم  ع ى عدد من المحك ين تم ال أكد من صحا الأداة ومصداق  ها وصحا عباةاتها، وذلك بعد أن تم ع ضها

العباةة  ملاءمال  أكد من صحا الأداء، وث ب منهم دةا ا الأداة وامبداء عن ةأيهم ف ها من ح ث مدى (، 6)

ل  ح رى والن   في مدى أداة الدةا ا، من ح ث عدد العباةا  وشمرل  ها وتنر  مح راها وت ريم مح رى الص اغا ال  ريا 

 المحكم لازما . هما ي اأو أيا ملاح ا أخ ى ي ونها منا با ف  ا ي ع ق بال عديل أو ال     أو الحذف وفق 

، وتم إج اء ال عديلا  في ضرء ترص ا  وآةاء ه ئا ال حك م. وقد تهمواقتراحا ا ملاح ا  المحك ين وق نا بدةا

اع برنا أن الأخذ بملاح ا  المحك ين وإج اء ال عديلا  ا ط ربا وهر بم ابا الصدق ال اه   وصحا مح رى الأداة 

 صالحا ل  اس ما وضعت لأج ه.

 :صدق المحك 

وذلك ك ا هر مرضح في  "ألفا كرونباخ" عامل ال با  تم حظا  معامل صدق المحك من خلا  أخذ الجذة الترب ع  

( وهر معامل ج د جدا  ومنا ب لأغ اض 0,881(، إذ نجد أن معامل الصدق الك   لأداة الدةا ا ب د )03الجدو  )

 وأهداف هذه الدةا ا.
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 متغيرات الدراسة ثبات معاملات :7ل جدو 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 وم برلا وكذلك وه  ق  ا ج دة ،0,776ب د "ألفا ك ونباخ"  العام ال با  معامل أن الظابق الجدو  من ي ضح        

( بالنظبا لعباةا  محرة العدالا ال ن    ا، 0,935"ألفا ك ونباخ" )كانت ال   ا لمحاوة الدةا ا وأبعادها، ح ث ب  ت ق  ا 

 الدةا ا م   ا  لج  ع أن ع ى يد  وهذا( بالنظبا لعباةا  محرة الص ا  ال ن    ، 0,800ب  ت ما ق   ه )في ا  ابل 

 معام ه ب د الذ  المحك صدق خلا  من ي ضح ما وهذا ا  دان ا، الدةا ا في ع  ها الاع  اد يمكن من ال با  دةجا م برلا

 .الدةا ا  هذه م ل في عا  معامل وهر % 88 العام حرالي

 

 

 المحكصدق  الثبات معامل العبارات عدد الدراسة متغيرات

 0,861 0,742 05 العدالة التوزيعية

 0,941 0,885 05 العدالة الإجرائية

 0,891 0,794 05 العدالة التعاملية

 0,909 0,827 05 العدالة التقييمية

 0,967 0,935 20  العدالة التنظيمية الأول:  المتغير

 0,911 0,831 04 الاختلاف في الأهداف

 0,804 0,648 04 الاعتمادية بين الأقسام

 0,714 0,510 04 التغيير التنظيمي

 0,884 0,781 04 التنافس على الموارد

 0,894 0.800 16 الصراع التنظيمي  الثاني: المتغير

 0,881 0,776 36 للاستبيان العام والثبات الصدق
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 الوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي عينة الدراسة.: الثانيالمطلب 

ةاء آ وتح  ل اتجاها ا ووووووو ع اض الرصوووووووف امحصوووووووائ  لخصوووووووائص مبحرث  ع نا الدةا وووووووا   م في هذا ا ط ب  ووووووو       

 الدةا ا.ا بحرثين حر  م   ا  

 ع نا الدةا ا خصائص: أولا    

 :عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنسالوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي  -1

  عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس  توزيع :8جدول 
 النسبة المئوية العدد الجنس 

  %85,96 49 ذكر 01

 % 14,04 8 أنثى 02

 % 100 57 المجموع 03

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

  وفقا لمتغير الجنس توزيع عينة الدراسة  :17شكل 

 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 %14,04 من أف اد الع نا هم من الذكرة، ب ن ا نظبا % 85,96 ( أعلاه أن نظبا08ي ضح من الجدو  ةقم )

   ذكرة .ع ى أن غالب ا مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة هم مج  ع  وهذا يد  امناث،هم من 

الأ ا   بالصعربا ن  ا إلى ثب عا نشاثها  والذ  يم از جع ذلك لطب عا الع ل في مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة ي

حدا  بين الر الدائم ال ن ل بامضوافا إلى  وفك  ، وجهد عضو  لى قرة جظو  ا أجهزة ع لاقا تح اج إصو انا وا    ل في 

85,96%

14,04%
الجنس

ذكر

أنثى



 
في مديرية  تنتائج الدراسة الميدانية واختيار الفرضياعرض وتحليل    ثالثالفصل ال

 الصيانة سوناطراك بسكرة
 

 

85 

 الذكرة.مما يظوو دع  أن يكرن غالب ا ا رظفين من  و دة ثري ا،خاةج هذه الرحدا   حتىال ابعا  دي يا الصوو انا وأح انا 

 ب ن ا ت  ص  مهام امناث ع ى الرظائف امداةيا.

 :الوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر - 2

   العمرتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير  :9جدول 
 النسبة المئوية العدد فئات السن 

 15,80% 9  نا 30أقل من  01

 17,50% 10  نا 40إلى أقل من  30من  02

 40,40% 23  نا 50إلى أقل من  40من  03

 26,30% 15  نا فأك   50من  04

 % 100 57 المجموع 05

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

   العمرتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير  :18شكل 

 
 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

ه  أع ى نظوبا ح ث  سنة 50إلى أقل من  40من فئا الع   التي تتراوح ( أعلاه أن 09ي ضوح من الجدو  ةقم )       

 40أقل من إلى  30من ثم فئا الع    26,3%بنظوووووبا  ســــنة ف كثر 50من  فئا الع   ت  ها 40,4%ب  ت نظوووووب ها 

 15,8%بنظبا سنة  30أقل من  الأخ  الفئا وفي 17,5% بنظبا سنة

15,80%

17,50%

40,40%

26,30%

العمر

سنة30أقل من 

سنة40إلى أقل من 30من 

سنة50إلى أقل من 40من 

سنة فأكثر50من 
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وبنظبا مرظف  38 نا ح ث ب د عددهم  40 فرقوع  ه نظ ن ج من ا ؤش ا  أعلاه أن غالب ا أف اد الع نا  نهم        

لعدم وهذا ةاجع  ،الكهر ع ى أن غالب ا مرظف  مدي يا الصوووو انا  وووورناث اك بظووووك ة هم من فئا  وهذا يد  ،% 66,70

إلى إل اء نمط الظبب أيضا ل جديدة ن  ا ل   وف الاق صاديا التي تم  بها البلاد في الآونا الأخ ة وي جع ترف  مناصب ع 

ال رظ ف ا  بعا من ث ف  ووووو ا وووووا ع باة أن باوهر ما كان حاجزا ل رف  مناصوووووب ع ل شووووواغ ة ل شوووووبا  ال  اعد النظوووووبي 

    نا.  35تشترط أن لا ي عدى  ن ا ترشح في مظاب ا  ال رظ ف بظك ة بالخصرص  ومدي يا الص انا رناث اك ع رما 

 :ميالعل ؤهلالوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي عينة الدراسة وفقا لمتغير الم -3

   العلمي ؤهلتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الم :10جدول 
 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد اطالبلا إعداد من المصدر:

 
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية العدد المستوى العلمي 

 1,8% 1 ثانوي وأقل 01

 26,3% 15 تقني سامي 02

 31,6% 18 ليسانس 03

 14% 8 مهندس 04

 26,3% 15 ماستر 05

 00% 0 دراسات عليا 06

 % 100 57 المجموع 10
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   العلمي ؤهلتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير الم: 19 كلش

 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 %31,60تم ل أع ى نظبا وب  ت  ليسانس أن نظبا ا ؤهل الع    لح  ا شهادة( 10ي ضح من الجدو  ةقم )            

نظب ها  فكانتماستر  حم ا شهادة ت  ها فئا، %26,30 بنفس النظبا وب  تمهندس و  تقني سامي ثم حم ا شهادتي

 .%1,80 بنظبا الثانوي وأقللفئا كانت     ا  النظبا أن الحين  في %،14

 وام   وما وتر وت نيظوانس الع نا هم من حام   شوهادة ال   اد وع  ه نظو ن ج من ا ؤشو ا  أعلاه أن غالب ا أف            

ع ى أن غالب ا مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة هم من  وهذا يد  ،% 84,2أ  بنظبا  48ح ث ب د عددهم 

حام   الشوووهادا  الجامع ا ح ث يفظووو  ذلك ثب عا ع ل الشووو كا محل الدةا وووا كرنها مدي يا الصووو انا أ  أن ثب عا ع  ها 

فن ا من ذو   ي ط ب أيد  عام ا وهذا الع لفي ا وووو خ اج النفط وال از  وا عدا  ا ظوووو ع  االأصوووو   هر صوووو انا الأجهزة 

  حم ا ا ا تر وال  ظانس وال  ن ين الظامين بامضافا إلى ا هند ين.الشهادا  الجامع ا من 

 :سنوات الخبرةالوصف الإحصائي لخصائص مبحوثي عينة الدراسة وفقا لمتغير  -4

   سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير  :11جدول 
 المئوية النسبة العدد سنوات العمل بالشركة 

 21,1% 12  نرا  5أقل من  01

 10,5% 6  نا 10 إلى 5 من 02

1,80%

26,30%

31,60%
14%

26,30%

المؤهل العلمي

ثانوي وأقل

تقني سامي

ليسانس

ماستر

مهندس
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 29,8% 17  نا 15إلى 10من  03

 21,1% 12  نا 20إلى 15من  04

 17,5% 10  نا 20أك   من  05

 % 100 57 المجموع 06

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

   سنوات الخبرةتوزيع عينة الدراسة وفقا لمتغير : 20شكل 

 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

أما نظبا  ،سنة 15 أقل من إلى 10 منتتراوح خبرتهم  %29,8نظبا ( أعلاه أن 11ي ضح من الجدو  ةقم )

من  لديهم خبرة% 17,5 ت  ها نظبا ،ةسن 20 أقل من إلى 15من و  سنوات 5أقل من  لديهم خبرة 21,1%

وع  ه فإن نظبا  سنوات، 10إلى أقل من  5من  ل ذين خبرتهم تتراوح %10,5 أما أقل نظبا فه ، ف كثر سنة 20

 هر مج  ع كهر  وذو خبرا .  66,7%

ح ث ب د عددهم  ،سنوات 10من  أك  وع  ه نظ ن ج من ا ؤش ا  أعلاه أن غالب ا أف اد الع نا هم من ذو  خبرا  

 15-16ال انرن ةقم ا ظبق )لى ال اء الدولا لن ام ال  اعد وي جع ذلك إ ،% 68,42مرظف أ  بنظبا تعاد   39

 وح مان( 13/12/2016في ا ؤةخا  78في مادته ال ان ا الصادة في الج يدة ال سم ا العدد  13/12/2016ا ؤةخ في 

 .ج دةمج  ع كهر  وذو خبرا  عدد من ا رظفين من ال  اعد ممن لم ت رف  ف هم الش وط آنذاك. وع  ه ف  كن اع باةه 

21,10%

10,50%

29,80%

21,10%

17,50%

سنوات الخبرة

سنوات5أقل من 

سنوات10إلى أقل من 5من 

سنة 15إلى أقل من 10من 

سنة 20إلى أقل من 15من 

سنة فأكثر20من 
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 .العدالة التنظيمية محور نحو المبحوثين اتجاهات تحليل الثالث:المطلب 

بالعدالا وذلك من خلا  إجابا  أف اد ع نا الدةا ا ع ى العباةا  الخاصا  الدةا ا، ن رم في هذا ا ط ب ب ح  ل ن ائج 

الانح اف  الحظابي،الر ط )بالا  عانا بمج رعا من أ ال ب امحصاء الرصف  م ل  ومعالج ها إحصائ ا، ال ن    ا

    الخ(....ا ع اة ،

 .للعدالة التنظيمية المستقل" للمتغير التوزيعيةالعدالة المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد " اتجاهاتتحليل  ولا:أ

 تحليل عبارات بعد "العدالة التوزيعية" :12جدول 
ترتيب 
 العبارة

 العبارة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
الترتيب وفق 

 الاتجاه

أشعر بالتوافق بين ما أحصل عليه من راتب  01
 و بين ما أتمتع به من مؤهلات علمية

 2 مرتفع 0,726 3,72

يتناسب راتبي الشهري مع المجهودات التي  02
 أبذلها في عملي

 3 مرتفع 0,701 3,72

أشعر أن أعبائي وواجباتي الوظيفية تتناسب  03
 مع قدراتي

 1 مرتفع 0,611 3,81

حسب  العمالتوزع الحوافز المالية على  04
 الاستحقاق و الجهود المبذولة

 4 متوسط 0,916 3,35

أحظى بمكافأة الإدارة عن الجهد الإضافي  05
 الذي أبذله

 5 متوسط 0,809 3,33

  مرتفع 0,533 3,59 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

( ك ا 5-1، تم  ت من )  "العدالا ال رزيع ا( ف  ا  تخص هذا البعد "5تضووو ن الا ووو ب ان في هذه الدةا وووا ) د ل

( ، أ  0,533)( بانح اف مع اة  قدةه 3,59إذ ح ق هذا البعد و وووووطا  حظووووواب ا  ب د ) (،12)هر مرضوووووح في الجدو  

أشع  أن  ( وا  ع  ا بوووووووووووووووووووووووووووووو "3لا  الف  ة ةقم )م تفعا وذلك من خكانت اتجاه إجابا مبحرث  ع نا الدةا ا "مراف ا" أ  

( ، وأما أقل و وووووووووط 3,81" التي قد ح  ت أع ى و وووووووووط حظوووووووووابي ب د ) قدةاتيأعبائ  وواجباتي الرظ ف ا ت نا وووووووووب مع 
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" ، إذ  أح ى بمكافأة امداةة عن الجهد امضافي الذ  أبذله( وا  ع  ا بوووووووووووووووووووووووووووووووووووووووو" 5حظابي ف د حص ت ع  ه الف  ة ةقم )

 (.3,33حص ت ع ى و ط حظابي ب د )

دي يا الصووووووووووو انا نحر العدالا ال رزيع ا ا طب ا بم رظفينلدى ا  دةجا مراف ا م تفعاأن هناك وع  ه نظووووووووووو ن ج من ا ؤشووووووووووو ا   

  رناث اك بظك ة 

 للعدالة التنظيمية المستقل" للمتغير العدالة الإجرائيةالمبحوثين المتعلقة بعبارات بعد " اتجاهاتتحليل  ثانيا:

 : تحليل عبارات بعد "العدالة الإجرائية"13جدول 
ترتيب 
 العبارة العبارة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

الترتيب وفق 
 الاتجاه

توفر الإدارة معلومات واضحة حول  06
 الإجراءات المتبعة

 1 متوسط 0,846 3,23

يتم تطبيق القرارات على جميع العاملين بدون  07
 استثناء

 2 متوسط 1,065 3,21

توجد عدالة تامة عند تطبيق نظام الترقيات  08
المكافآتوتوزيع   

 4 متوسط 1,040 3,09

يُسمح لجميع العاملين بالمديرية بالمساهمة أو  09
 المشاركة في اتخاذ القرار

 5 متوسط 0,979 3,07

10 
يسمح للموظفين بمعارضة وعدم قبول والطعن 
في القرارات المتخذة من قبل   الإدارة المتعلقة 

 بوظيفتهم
 3 متوسط 0,847 3,12

  متوسط 0,794 3,14 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 ( وك ا10-6تم  ت من ) ،العدالا امج ائ ا"( ف  ا  تخص هذا البعد "5الدةا ا )تض ن الا  ب ان في هذه ل د 

أ   (.0,794)( بانح اف مع اة  قدةه 3,14إذ ح ق هذا البعد و وووووووطا  حظووووووواب ا  ب د ) (،13هر مرضوووووووح في الجدو  )

ترف  ( وا  ع  ا بوووووووووووووووووووو " 6لا  الف  ة ةقم )وذلك من خ م ر طا" أ  محايدة"ك ها كانت اتجاه إجابا مبحرث  ع نا الدةا ا  

(، وأما أقل و ووط حظووابي 3,23" قد ح  ت أع ى و ووط حظووابي ب د )امداةة مع رما  واضووحا حر  امج اءا  ا  بعا 
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"، إذ  يُظ ح لج  ع العام ين با دي يا با ظاهما أو ا شاةكا في اتخاذ ال  اة  ع  ا بوووووووووووو " ( وا9ف د حص ت ع  ه الف  ة ةقم )

 (.3,07حص ت ع ى و ط حظابي ب د )

دي يا الصوووو انا ا طب ا بم نحر العدالا امج ائ ا دةجا مراف ا م ر ووووطاأبدو ا رظفين أن وع  ه نظوووو ن ج من ا ؤشوووو ا  

  رناث اك بظك ة

 .للعدالة التنظيمية المستقل" للمتغير التعامليةالعدالة المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد " اتجاهاتتحليل ثالثا : 

 "التعامليةتحليل عبارات بعد "العدالة   :14جدول 
ترتيب 
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب وفق  الاتجاه
 الاتجاه

والعاملين  المسؤولينتسود روح التعاون بين  11
 بالمديرية

 3 متوسط 0,808 3,25

للجميع بدون استثناء يسمح رئيس القسم  12
 بالاعتراض على القرارات المتخذة 

 2 متوسط 0,885 3,42

مع العاملين بالاحترام  المسؤولينيتسم تعامل  13
 والتقدير

 1 مرتفع 0,794 3,63

بالنزاهة في حسم  المسؤولينتتسم تصرفات  14
 النزاعات بين العاملين

 4 متوسط 0,887 3,23

مصلحة العاملين في  المسؤولونيراعي  15
العملبالقرارات المرتبطة   

 5 متوسط 0,848 3,18

  متوسط 0,626 3,34 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

( 15-11، تم  ت من )  "العدالا ال عام  ا( ف  ا  تخص هذا البعد "5الدةا ووووا )تضوووو ن الا وووو ب ان في هذه ل د 

( 0,626( بانح اف مع اة  قدةه )3,34( ، إذ ح ق هذا البعد و ووووووطا  حظوووووواب ا  ب د )14ك ا هر مرضووووووح في الجدو  )

ي ظم ( وا  ع  ا بووووو " 13لا  الف  ة ةقم )م ر طا وذلك من خ" أ  محايدة،أ  كانت اتجاه إجابا مبحرث  ع نا الدةا ا "

( ، وأما أقل و ووط حظووابي 3,63" قد ح  ت أع ى و ووط حظووابي ب د )تعامل ا ظووؤولين مع العام ين بالاحترام وال  دي  
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"، إذ  ي اع  ا ظووووووؤولرن مصوووووو حا العام ين في ال  اةا  ا  تبطا بالع ل"ووووووووووووووووووووو( وا  ع  ا ب15ف د حصوووووو ت ع  ه الف  ة ةقم )

 ( .3,18حص ت ع ى و ط حظابي ب د )

دي يا ا طب ا بم ال عام  انحر العدالا  رظفينلدى ا  ام ر ووووووووووطدةجا مراف ا أن هناك وع  ه نظوووووووووو ن ج من ا ؤشوووووووووو ا  

 الص انا  رناث اك بظك ة

 للعدالة التنظيمية المستقل" للمتغير التقييميةالعدالة المبحوثين المتعلقة بعبارات بعد " اتجاهات: تحليل رابعا

 "التقييمية: تحليل عبارات بعد "العدالة 15جدول 
ترتيب 
 العبارة العبارة

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الاتجاه المعياري

الترتيب وفق 
 الاتجاه

16 
يعتمد رئيس القسم في تقديرات تقييم الأداء 
على ما يبذله العاملين من جهد و ما حققوه 

الأهداف.من   
 2 متوسط 0,844 3,30

أحظى بالفرصة المناسبة للترقية كلما قدمت  17
 أداءا متميزا

 4 متوسط 0,780 3,23

 5 متوسط 0,861 3,21 يتسم التقييم الإداري للعاملين بالعدالة والنزاهة 18

هناك فرصة مهيأة لي للتظلم لو شعرت أن  19
 التقييم غير عادل

 1 مرتفع 0,747 3,63

مكافأة العاملين يحرص رئيس القسم على  20
 المتميزين في أدائهم

 3 متوسط 0,830 3,25

  متوسط 0,625 3,32 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

( 20-16تم  ت من ) ،"ال      ا( ف  ا  تخص هذا البعد "العدالا 5الدةا وووووووا )تضووووووو ن الا ووووووو ب ان في هذه ل د 

(. 0,625) ( بانح اف مع اة  قدةه3,32(، إذ ح ق هذا البعد و وووووطا  حظووووواب ا  ب د )15الجدو  )وك ا هر مرضوووووح في 

هناك ( وا  ع  ا بووووو " 19وذلك من خلا  الف  ة ةقم )،   م ر طاأ  كانت اتجاه إجابا مبحرث  ع نا الدةا ا "محايدة" أ

(، وأما أقل و ووووط 3,63أع ى و ووووط حظووووابي ب د )" قد ح  ت  ف صووووا مه أة لي ل    م لر شووووع   أن ال    م غ  عاد 
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إذ حص ت  "،ي ظم ال    م امداة  ل عام ين بالعدالا والنزاها( وا  ع  ا بوووووووووووووووووووووووو " 18حظابي ف د حص ت ع  ه الف  ة ةقم )

 (.3,21ع ى و ط حظابي ب د )

 يا الصووووووو انا ا  بعا بمديعن الأ وووووووال ب ال      ا دةجا مراف ا م ر وووووووطا  رظفينا أن وع  ه نظووووووو ن ج من ا ؤشووووووو ا  

  رناث اك بظك ة

 ": لعدالة التنظيميةا " المستقلالمتغير  أبعاد: تحليل خامسا

العدالا ا ظووووووووووووووو  ل ن الر وووووووووووووووط الحظوووووووووووووووابي امجمالي ل      ( أدناه أ16دونا في الجدو  ةقم )ي بين لنا من خلا  الن ائج ا 

ن يد  ع ى أ وهذا ما الخ ا ووووووووووووووو ،من م  اس ل كاة   [3,39، 2,60]في ا دى  وهر ي ع 3,39ب د قد  ال ن    ا

 الأةبعاأولا في ت ت ب الأبعاد  العدالا ال رزيع اويأتي بعد  ،م ر وووووطفي مدي يا الصووووو انا  ووووورناث اك  العدالا ال ن    امظووووو رى 

عدالا ال      ا وثم ال3,34بم ر ووووووط حظووووووابي ب د  العدالا ال عام  اثم ت  ه  3,59بم ر ووووووط حظووووووابي قدةه  ل عدالا ال ن    ا

 3,14 بم ر ط حظابي قدةهبعد العدالا امج ائ ا الأخ ة في ا  تبا  ويأتي 3,32بم ر ط حظابي ب د 

  " العدالة التنظيميةتحليل أبعاد ": 16جدول 
 الترتيب وفق الاتجاه الاتجاه الانحراف المعياري الوسط الحسابي   أبعاد العدالة التنظيمية

 1 مرتفع 0,533 3,59 العدالة التوزيعية

 4 متوسط 0,794 3,14 العدالة الإجرائية

 2 متوسط 0,626 3,34 العدالة التعاملية

 3 متوسط 0,625 3,32 العدالة التقييمية

  متوسط 0,566 3,35  (العدالة التنظيميةجمالي )الإ

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 في مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة  العدالا ال ن    ايمكن ال ر  أن  (16)خلا  الن ائج ا دونا في الجدو  ةقم  وع  ه من
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خاصوووووووووووووا من ناح ا امج اءا  ا  بعا وكذلك ع   ا  م ر وووووووووووووطا ولم ت قى بعد إلى تط عا  ا رظفين ح  ت دةجا مراف ا 

 أن الأجرة وا كافئا  ترز  بط ي ا عادلا.ال    م وأ ال ب ال عامل، غ  أن هناك اتفاق ع ى 

 التنظيمي. الصراع محور نحو المبحوثين اتجاهات تحليل :الرابعالمطلب 

عباةا  الخاصا الوذلك من خلا  إجابا  أف اد ع نا الدةا ا ع ى  الدةا ا، ن رم في هذا ا ط ب ب ح  ل ن ائج        

الانح اف  الحظابي،بالا  عانا بمج رعا من أ ال ب امحصاء الرصف  )الر ط  ومعالج ها إحصائ ا ال ن    ، بالص ا 

  (.معامل الاةتباط، ...الخ ا ع اة ،

 التنظيمي الصراع التابع" للمتغير  الاختلاف في الأهدافالمبحوثين المتعلقة بعبارات بعد "  اتجاهاتولا: تحليل أ

  " الأهدافالاختلاف في تحليل عبارات بعد ": 17ل جدو 
ترتيب 
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب وفق  الاتجاه
 الاتجاه

تتعارض أهداف المؤسسة التي أعمل فيها مع  21
 أهدافي و معتقداتي 

 4 منخفض 0,803 2,46

عدم وضوح الأهداف التي تحددها الإدارة  22
 العليا تؤدي إلى الاختلاف في تفسيرها

 2 متوسط 1,106 3,09

تتمسك الإدارة العليا بأهدافها بغض النظر  23
 عن توجهات و أهداف العاملين

 3 متوسط 0,912 2,91

تتأزم العلاقات الشخصية بين العاملين بسبب  24
 الاختلاف في الأهداف  

 1 متوسط 0,941 3,16

  متوسط 0,772 2,90 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

-21تم  ت من ) ،الاخ لاف في الأهداف"( ف  ا  تخص هذا البعد "4الا وو ب ان في هذه الدةا ووا )تضوو ن ل د 

انح اف مع واة  قودةه  (2,90)  ق هوذا البعود و وووووووووووووووطوا  حظوووووووووووووووواب وا  ب دإذ ح (،17( ك وا هر مرضوووووووووووووووح في الجودو  )24

(0,772). 
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لا  وذلك من خ م ر وووووووووطاح ق دةجا  قد الاخ لاف في الأهدافأن بعد  وع  ه نظووووووووو ن ج من ا ؤشووووووووو ا  أعلاه 

" التي ح  ت أع ى  ت أزم العلاقا  الشخص ا بين العام ين بظبب الاخ لاف في الأهداف( وا  ع  ا بووووو " 24الف  ة ةقم )

 عاةض أهداف ت( وا  ع  ا بوووووووووووووووووووو " 21وأما أقل و ط حظابي ف د حص ت ع  ه الف  ة ةقم ) (،3,16)و ط حظابي ب د 

  (.2,46)، إذ حص ت ع ى و ط حظابي ب د " ومع  داتيا ؤ ظا التي أع ل ف ها مع أهدافي 

الص ا  لدى مرظف  مدي يا  الاخ لاف في الأهداف لا يع بر  ببا قريا مثاةةأن  وع  ه نظ ن ج من ا ؤش ا  أعلاه

 (.2,90مراف ا م ر طا )ظك ة، بدلالا الر ط الحظابي الذ  ح ق دةجا الص انا  رناث اك ب

 الصراع التنظيمي  التابع" للمتغير لمبحوثين المتعلقة بعبارات بعد "الاعتمادية بين الأقساما اتجاهاتتحليل  ثانيا:

 تحليل عبارات بعد " الاعتمادية بين الأقسام" :18جدول 
ترتيب 
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب وفق الاتجاه
 الاتجاه

يؤثر التأخر في أداء مهام مصلحة على  25
 المصالح الأخرى المرتبطة بها

 1 مرتفع 0,773 3,79

تعاون واعتماد متبادل بين المجموعة  لا يوجد 26
 التي أنتمي إليها والمجموعات الأخرى 

 4 متوسط 0,934 3,14

انعدام مرونة الاتصال بين الأقسام يؤدي إلى  27
 حدوث الصراع

 2 مرتفع 0,774 3,72

المجموعات الأخرى المعلومات علينا تخفي  28
 اللازمة لأداء عملنا

 3 متوسط 0,805 3,32

  مرتفع 0,575 3,49 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

-25تم  ت من ) ،"بين الأقظوووام الاع  اديا( ف  ا  تخص هذا البعد "4تضووو ن الا ووو ب ان في هذه الدةا وووا )ل د 

بانح اف مع اة  قدةه  (3,49)، إذ ح ق هذا البعد و وووووووووووووووطا  حظووووووووووووووواب ا  ب د (18)( ك ا هر مرضوووووووووووووووح في الجدو  28

(0,575.) 
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لدى مرظف  مدي يا الصوو انا  وورناث اك بظووك ة  الاع  اديا بين الأقظووامن بعد أوع  ه نظوو ن ج من ا ؤشوو ا  أعلاه 

يؤث  ال أخ  في أداء مهام مص حا ع ى ا صالح الأخ ى ( وا  ع  ا بووووووووووووووووووووووووووووووووووو " 25من خلا  الف  ة ةقم ) م تفعاح ق دةجا 

( 26، وأما أقل و وووط حظوووابي ف د حصووو ت ع  ه الف  ة ةقم )(3,79)" قد ح  ت أع ى و وووط حظوووابي ب د  ا  تبطا بها

"، إذ حص ت ع ى و ط     إل ها والمج رعا  الأخ ى لا يرجد تعاون واع  اد م باد  بين المج رعا التي أن" وووووووووووووووووا  ع  ا ب

 (.3,14)حظابي ب د 

 مثاةةه   وووووبب قر  و  الأقظوووووام ح ق دةجا مراف ا م تفعا الاع  اديا بينأن  وع  ه نظووووو ن ج من ا ؤشووووو ا  أعلاه

 الص ا  لدى مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة.

 الصراع التنظيمي التابع" للمتغير  التغيير التنظيميالمتعلقة بعبارات بعد "  المبحوثين اتجاهاتتحليل  ثالثا:

 "التغيير التنظيمي: تحليل عبارات بعد " 19جدول 
ترتيب 
 العبارة

 العبارة
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه
الترتيب وفق 

 الاتجاه

دارة استشارة الإتتم عمليات التغيير دون  29
  للعاملين 

 4 متوسط 0,774 3,39

التغيير في الهياكل التنظيمية يؤدي إلى تنقل  30
 الموظفين وعدم استقرارهم في وظيفة محددة 

 3 مرتفع 0,781 3,54

مزايا ومكاسب التغيير بين الموظفين اختلاف 31  2 مرتفع 0,517 3,65 

يسود التوتر بين العاملين بسبب مقاومة  32
 التغيير والتطوير في بناء المؤسسة 

 1 مرتفع 0,636 3,67

  مرتفع 0,436 3,56 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

( ك ا 32-29من ) "، تم  تال     ال ن      ( ف  ا  تخص بعد "4تضوووووو ن الا وووووو ب ان في هذه الدةا ووووووا )ل د 

 (.0,436( بانح اف مع اة  قدةه )3,56)، إذ ح ق هذا البعد و طا  حظاب ا  ب د (19)هر مرضح في الجدو  
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لدى مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك بظك ة قد ح ق ال     ال ن     ن بعد أ وع  ه نظ ن ج من ا ؤش ا  أعلاه

يظرد ال رت  بين العام ين بظبب م اوما ال     وال طري  في بناء  ا بووووووووووووووووووووووووو " ( وا  ع 32من خلا  الف  ة ةقم ) م تفعادةجا 

( 29، وأما أقل و ووووط حظووووابي ف د حصوووو ت ع  ه الف  ة ةقم )(3,67)" قد ح  ت أع ى و ووووط حظووووابي ب د ا ؤ ووووظووووا 

 . (3,39)"، إذ حص ت ع ى و ط حظابي ب د ت م ع   ا  ال     دون ا  شاةة امداةة ل عام ين وا  ع  ا بووووو" 

ح ث ح ق دةجا مراف ا  ل رل د الصووووووووو ا قر  هر عامل أن ال     ال ن      وع  ه نظووووووووو ن ج من ا ؤشووووووووو ا  أعلاه

 بظك ة.لدى مرظف  مدي يا الص انا  رناث اك  م تفعا

 الصراع التنظيمي التابع" للمتغير  التنافس على المواردالمتعلقة بعبارات بعد "  المبحوثين اتجاهات: تحليل رابعا

 "التنافس على الموارد: تحليل عبارات بعد " 20 جدول
ترتيب 
 العبارة

الوسط  العبارة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الترتيب وفق  الاتجاه
 الاتجاه

أحصل على موارد كافية للقيام بعملي من لا  33
 الأدوات والمعلومات

 4 متوسط 0,950 3,09

تراعي المؤسسة التوزيع العادل والشفاف لا  34
 للموارد البشرية والمادية على مختلف المصالح

 3 متوسط 0,865 3,30

لموارد الاستخدام الحسن لتراعي المؤسسة لا  35
 المتاحة لتحقيق أهدافها

 2 متوسط 0,813 3,35

 1 مرتفع 0,759 3,51 نقص الموارد يأجج الصراع للحصول عليها 36

  متوسط 0,660 3,31 المجموع

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

( ك ا 36-33ال     ال ن     "، تم  ت من ) ( ف  ا  تخص بعد "4تضوووووو ن الا وووووو ب ان في هذه الدةا ووووووا )ل د 

 (.0,660)بانح اف مع اة  قدةه ( 3,31)(، إذ ح ق هذا البعد و طا  حظاب ا  ب د 20)هر مرضح في الجدو  

لدى مرظف  مدي يا الصووو انا  ووورناث اك بظوووك ة قد  ال نافس ع ى ا راةدأن بعد  وع  ه نظووو ن ج من ا ؤشووو ا  أعلاه

" قد ح  ت  ن ص ا راةد يأجج الص ا  ل حصر  ع  ها( وا  ع  ا بووووووووووووووووووووووووو " 36من خلا  الف  ة ةقم ) م ر طاح ق دةجا 
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لا أحصل ( وا  ع  ا بووووووووووووووووووووووووو" 33، وأما أقل و ط حظابي ف د حص ت ع  ه الف  ة ةقم )(3,51)أع ى و ط حظابي ب د 

 (. 3,09)"، إذ حص ت ع ى و ط حظابي ب د  ع ى مراةد كاف ا ل   ام بع    من الأدوا  وا ع رما 

لدى مرظف  مدي يا الص انا  ح ق دةجا مراف ا م ر طاال نافس ع ى ا راةد أن  وع  ه نظ ن ج من ا ؤش ا  أعلاه

  رناث اك بظك ة.

 الصراع التنظيمي ": " المتغير التابع أبعاد: تحليل خامسا

ال ن      الص ا  ال ابعن ا  ر ط الحظابي الاجمالي ل      أدناه ( أ21ائج ا دونا في الجدو  ةقم )ي بين لنا من خلا  الن 

ن مظ رى اة  الخ ا   ، و هذا ما يد  ع ى أمن م  اس ل ك [3,39، 2,60]وهر ي ع في ا دى   (3,31)قد ب د  

 ا  تبا  ال     ال ن    بعُد ، ح ق ف ها م ر وووووطاال ن     في مدي يا الصووووو انا  ووووورناث اك بظوووووك ة  قد ح ق دةجا  الصووووو ا 

د ال نافس ع ى ا راةد عثم بُ  3,49بم ر ط حظابي ب د  الاع  اديا بين الأقظامثم ي  ه  3,56الأولى بم ر ط حظابي قدةه 

 .2,90حظابي قدةه  بم ر ط الاخ لاف في الأهداف  ةخالأويأتي في ا  تبا  ب د  بم ر ط حظابي

   التنظيمي" الصراعبعاد "تحليل أ: 21جدول 

   التنظيمي الصراعبعاد أ
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الاتجاه

الترتيب وفق 

 الاتجاه

 4 متوسط 0,772 2,90 الأهدافالاختلاف في 

 2 مرتفع 0,575 3,49 الاعتمادية بين الأقسام

 1 مرتفع 0,436 3,56 التغيير التنظيمي

 3 متوسط 0,660 3,31 التنافس على الموارد

  متوسط 0,416 3,31  التنظيمي( الصراعالاجمالي )

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:
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ال     ال ن     والاع  اديا بين الأقظوووووووووووووووام عام ين مه ين ( يمكن ال ر  أن 21خلا  الن ائج ا دونا في الجدو  ةقم ) من

كذا ال نافس ع ى ا راةد و نجد وبدةجا أقل ظوووووووووووووك ة مدي يا الصووووووووووووو انا  ووووووووووووورناث اك ب  مرظفلدى ال ن      الصووووووووووووو ا مثاةة 

 الاخ لاف في الأهداف.

 التوزيع الطبيعي وفرضيات الدراسةاختبار  :المبحث الثالث

 وتفظ ها وتح   ها الن ائج إلى وصرلا  اال دة  الف ع ا الف ض ا  ثم ال ئ ظ ا  االف ض اخ باة ا بحث هذا في   م 

 .ال ن     الص ا  أوالعدالا ال ن    ا ب  راء ا  ع  ا الظاب ا  ا اوالدة  الن  يا الأث  ضرء في

 التوزيع الطبيعيب الأول: اختبار المطل

جل اخ باة ما إذا ثح     ا  الدةا ا  وذلك من أ  من معامل الال راء و معامل ال ف  ن رم بحظا  ق  ا كلا         

اخ باة ال رزيع الطب ع  يعد ش ثا أ ا  ا مج اء  نذلك لأ كانت هذه ا    ا  تخضع ل  رزيع الطب ع  أم لا ،

ذا كانت ق  ا معامل الال راء بالنظبا لج  ع  انا  ت تر  من ال رزيع الطب ع  إلبا ع وف أن امن الاخ باةا  ا ع   ا، و 

معاملا  ق م  ما ي  ، و في  [7،  7-]ثح ت ع داخل المجا  وق  ا معامل ال ف   [3،  3-]الأبعاد ت ع داخل المجا  

     ا  الدةا ا وأبعادها ا كرنا لها مدونا في الجدو  ال الي :   طحال ف الال راء و معاملا  

 (طحالتفلومعامل اختبار التوزيع الطبيعي )معامل الالتواء : 22جدول 

 (Kurtosis) طحالتفلمعامل  (Skewness) معامل الالتواء متغيرات الدراسة

 2,513 1,509- العدالة التنظيمية

 0,289 0,996 الصراع التنظيمي

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

وأبعادها ن جم ع ق م معامل الال راء     ا  الدةا ا أه ي ضح ( أعلا22من خلا  الن ائج ا دونا في الجدو  ةقم )     

لها ت ع داخل المجا   وأبعادها ا كرنا    ا  الدةا ا  طحال ف جم ع ق م معامل  [،3 ،3-]لها ت ع داخل المجا   ا كرنا

  ثب ع ا.إلى أن م   ا  الدةا ا ت رز  ترزيعا  وهذا يش  [،7 ،7-]
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 : يوضح توزيع العدالة التنظيمية للتوزيع الطبيعي21شكل 

 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

 للتوزيع الطبيعي: يوضح توزيع العدالة التنظيمية 22 شكل
 

 

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من مصدر:ال
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 .المطلب الثاني: اختبار فرضيات الدراسة

 :والف ض ا  الف ع االأولى ولا: اخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا أ

 الأولى الف ض ا ال ئ ظ ا: 

- ₀:H  التعاملية، الإجرائية، المختلفة )التوزيعية اب بعادهعدالة التنظيمية ثر ذو دلالة إحصائية للأيوجد 

 –بسكرة –في مديرية الصيانة لسوناطراك  التقليل من حدة الصراع التنظيمي على( والتقييمية

ل  أكد من صلاح ا الن رذج لاخ باة  (Analysis of variance)تم ا  خدام ن ائج تح  ل ال باين للانحداة 

 ذلك:( يبين 23هذه الف ض ا والجدو  )

 نتائج اختبار صلاحية النموذج: 23جدول 
 sigمستوى الدلالة  المحسوبة (f) متوسط المربعات dfدرجة الحرية  مجموع المربعات النموذج

 0,001 5,852 0,753 4 3,012 الانحدار

   0,129 52 6,690 الخط 

    56 9,702 الاجمالي

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:             (.α=0.05مظ رى الدلالا )

 0,557: (Rمعامل الاةتباط )

 0,310: (R²معامل ال حديد )

من خلا  الن ائج الراةدة في الجدو  أعلاه ي بين ثبا  صلاح ا الن رذج لاخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا ح ث ب  ت ق  ا      

(F) الدلالاوه  أقل من مظ رى  (0,001)ب   ا اح  ال ا  (5,852) المحظربا (α=0.05) ، في حين ب  ت ق  ا

( ال ن     الص ا من ال   ا  الحاص ا في ا     ال ابع ) %31ما م داةه  وهذا يفظ R² (0,310 )معامل ال حديد 

بأبعادها ا خ  فا  ال ن    ا عدالا دلالا احصائ ا ل أث  ذون هناك أما يد  ع ى  (،اال ن     العدالامصدةها ا     ا ظ  ل )

 ال ن    . الص ا حدة ال    ل من في 

 بف وعها ا خ  فا وذلك ك ا هر مبين في الجدو : الأولى بناء ع ى ثبا  صلاح ا الن رذج نظ ط ع اخ  اة الف ض ا ال ئ ظ ا 
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العدالة الإجرائية، العدالة  تحليل الانحدار المتعدد لأثر المتغيرات المستقلة )العدالة التوزيعية،نتائج : 24جدول 
 على الصراع التنظيمي التعاملية، العدالة التقييمية(

 النموذج

 المعاملات غير النمطية
المعاملات  

 Tقيمة  النمطية

 المحسوبة
 مستوى الدلالة

B 
  الخط

 المعياري
Beta 

 0,000 11,410 / 0,355 4,053 الثابت

 0,502 0,677 0,109 0,126 0,085 العدالة التوزيعية

 0,011 2,640- 0,524- 0,104 0,275- العدالة الإجرائية

 0,181 1,356- 0,275- 0,135 0,183- العدالة التعاملية

 0,371 0,903 0,195 0,144 0,130 العدالة التقييمية

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

لاخ باة ف ض ا البحث ال ئ ظ ا وقد تبين من خلا  ن ائج هذا ال ح  ل الراةدة ا  عدد ا  خدام تح  ل الانحداة تم           

 : ما ي في الجدو  أعلاه 

 العدالا ال ن    افي ( بين ا     ا ظ  ل وا    ل α=0.05هناك علاقا ذا  دلالا إحصائ ا عند مظ رى دلالا ) -1

بمظ رى دلالا  )11,410( المحظربا tق  ا ب  ت  ا ؤ ظا محل الدةا ا إذ ال ن     في والص ا )ك ج رعا( 

ع ى وجرد اةتباط قر  بين  وهذا يد ( 0,557)تظاو   والتي Rالاةتباط مل معاتش  ق  ا  ،(0,000)

في حين ب  ت ق  ا معامل  .55%)الص ا  ال ن    ( بنظبا  وا     ال ابعا     ا ظ  ل )العدالا ال ن    ا( 

من ال   ا  الحاص ا في ا     ال ابع )الص ا   %31ما م داةه  وهذا يفظ R² (0,310 )ال حديد 

الصف يا  ون بل الف ض ا H 1وبال الي ن فض الف ض ا البدي ا  (،ال ن    ( مصدةها ا     ا ظ  ل )العدالا ال ن    ا
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H0 مديرية الصيانة  في لصراع التنظيميعلى العدالة التنظيمية ل إحصائيةثر ذو دلالة أ، ال ائ ا بأن هناك

 (.α=0.05سوناطراك بسكرة عند مستوى الدلالة )

 الص ا  ال    ل من حدة ع ىمحل الدةا ا ع ى نحر مظ  ل  العدالا ال ن    اعند بحث أث  كل بعد من أبعاد  -2

 ال    ل من حدةفي  ل عدالا ال رزيع ا( α=0.05ال ن     تبين عدم وجرد أث  معنر  عند مظ رى الدلالا )

وكذلك ف د ب  ت  (0,109) ب  ت (Beta)ن معد  أال ن     في ا ؤ ظا محل الدةا ا وذلك بدلالا  الص ا 

( ، ك ا α=0.05) ظ رى الدلالامن م أكبروه  ( 0,502)وب   ا اح  ال ا ب  ت  (0,677)المحظربا  tق م 

 الص ا  ال    ل من حدةفي ال أث  في  ل عدالا امج ائ ا( α=0.05تبين وجرد أث  معنر  عند مظ رى دلالا )

وكذلك ف د  (0,524-)التي ب  ت  (Beta)ال ن     في ا ؤ ظا محل الدةا ا وذلك بدلالا اةتفا  معد  

(، α=0.05وه  أقل من مظ رى الدلالا ) (0,011)وب   ا اح  ال ا ب  ت  ( 2,640-)المحظربا  tب  ت 

 الص ا  ال    ل من حدةفي  ل عدالا ال عام  ا( α=0.05ك ا تبين عدم وجرد أث  معنر  عند مظ رى الدلالا )

وكذلك ف د ب  ت  (-0,275)التي ب  ت  (Beta)ال ن     في ا ؤ ظا محل الدةا ا وذلك بدلالا أن معد  

 ،(α=0.05من مظ رى الدلالا) أكبروه   (0,181)وب   ا اح  ال ا ب  ت ( 1,356-) االمحظرب tق م 

 الص ا  ال    ل من حدةفي  ال      ال عدالا ( α=0.05ك ا تبين عدم وجرد أث  معنر  عند مظ رى الدلالا )

وكذلك ف د ب  ت  (0,195) التي ب  ت (Beta)ال ن     في ا ؤ ظا محل الدةا ا وذلك بدلالا أن معد  

 .(α=0.05من مظ رى الدلالا) أكبروه   (0,371)وب   ا اح  ال ا ب  ت ( 0,903) االمحظرب tق م 

  الفرعية:وبناء على هذا نستخلص الفرضيات 

  ن فض الف ض ا الصف ياH0  با ؤ ظا  الص ا  ال ن    ع ى   عدالا ال رزيع الث  معنر  لأال ائ ا بأن هناك وجرد

الصراع على لعدالة التوزيعية للا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية وه   1Hمحل الدةا ا وقبر  الف ض ا البدي ا 

 .(α=0.05)مظ رى الدلالا  دعنفي مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة  التنظيمي
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  1 البدي ان فض الف ض اH   الص ا  ال ن    ع ى   عدالا امج ائ الال ائ ا بأن هناك عدم وجرد أث  معنر 

على  لعدالة الإجرائيةل إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد وه   H0 الصف يابا ؤ ظا محل الدةا ا وقبر  الف ض ا 

 (.α=0.05مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة عند مستوى الدلالة ) في الصراع التنظيمي

 ن فض الف ض ا الصف يا H0  ال ن     با ؤ ظا  الص ا ع ى   عدالا ال عام  الث  معنر  لأال ائ ا بأن هناك وجرد

الصراع على لعدالة التعاملية ل إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد  لاوه   1Hمحل الدةا ا وقبر  الف ض ا البدي ا 

 (.α=0.05مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة عند مستوى الدلالة ) في التنظيمي

  ن فض الف ض ا الصف ياH0  ال ن      الص ا ع ى   عدالا ال      الث  معنر  عدم وجرد أال ائ ا بأن هناك

على لعدالة التقييمية ل إحصائيةثر ذو دلالة أيوجد  لاوه   1Hبا ؤ ظا محل الدةا ا وقبر  الف ض ا البدي ا 

 (.α=0.05مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة عند مستوى الدلالة ) في الصراع التنظيمي

ا       ل تعزى  اال ن     العدالاحر  مظ رى  إحصائ اا  دلالا ذترجد ف وق  :ال ئ ظ ا ال ان الف ض ا اخ باة ا-3

   .والرظ ف االشخص ا 

ات الشخصية متغير لل للموظفين تعزى العدالة التنظيميةتحليل التباين لاختبار الفروق حول نتائج : 25جدول 

 ANOVAباستخدام ( الخبرةالعمر، المؤهل العلمي وسنوات )الجنس،  والوظيفية

 مجموع المربعات مصدر التباين المتغير
درجة الحرية 

df 

متوسط 

 المربعات

(f )

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

sig 

 الجنس
 0149 26 3,877 بين المجموعات

1,491 0,146 
 0,100 30 3,000 داخل المجموعات

 العمر 
 0,945 28 26,452 بين المجموعات

0,838 0,679 
 1,128 28 31,583 داخل المجموعات

 0,427 1,072 1,465 28 41,013 بين المجموعات
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المؤهل 

 العلمي
 1,366 28 38,250 داخل المجموعات

سنوات 

 الخبرة

 2,128 28 59,596 بين المجموعات
1,286 0,255 

 1,655 28 46,333 داخل المجموعات

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

لدلالا الف وقا  بين  ANOVAين الأحاد  ن ائج تح  ل ال با( أعلاه ا  ض ن 25الجدو  ةقم )ي ضح من خلا   

الع  ، ا ؤهل الع    الجنس، إجابا  أف اد ع نا الدةا ا حر  العدالا ال ن    ا بالنظبا ل     ا  الشخص ا والرظ ف ا )

ل     ا  الشخص ا  Sigغ  دالا إحصائ ا  ول س لها دلالا معنريا لأن كل ق م  Fو نرا  الخبرة(، أن جم ع ق م 

 .0,05 والرظ ف ا أكبر من مظ رى الدلالا

توجد لا  وه : 1Hون بل الف ض ا البدي ا  H0ن فض الف ض ا الصف يا ( فإننا 25)ةقم و  دوع  ه ومن خلا  ن ائج الج

 مديرية الصيانةفي  للمتغيرات الشخصية والوظيفيةتعزى  العدالة التنظيميةحول مستوى  إحصائيةدلالة  فروق ذات

 .بسكرة سوناطراك

ا       ل تعزى  الص ا  ال ن    حر  مظ رى  إحصائ اا  دلالا ذترجد ف وق  :ال ئ ظ ا ال ال الف ض ا اخ باة ا-4

   الشخص ا والرظ ف ا.
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ات الشخصية متغير لل للموظفين تعزى الصراع التنظيميتحليل التباين لاختبار الفروق حول نتائج  :26جدول 

 ANOVAباستخدام  (العمر، المؤهل العلمي وسنوات الخبرة )السن، والوظيفية

 مجموع المربعات مصدر التباين المتغير

درجة 

الحرية 

df 

متوسط 

 المربعات

(f )

 المحسوبة

مستوى الدلالة 

sig 

 الجنس
 0,162 22 3,572 بين المجموعات

1,670 0,087 
 0,097 34 3,306 داخل المجموعات

 العمر 
 1,228 22 27,011 بين المجموعات

1,346 0,213 
 0,912 34 31,024 داخل المجموعات

المؤهل 

 العلمي

 1,338 22 29,434 بين المجموعات
0,913 0,581 

 1,466 34 49.829 المجموعاتداخل 

سنوات 

 الخبرة

 2,403  22 52,862 بين المجموعات
1,539 0,126 

 1,561 34 53,067 داخل المجموعات

 SPSS 20.0     ن ائج ع ى بالاع  اد االطالب إعداد من المصدر:

لدلالا الف وقا  بين  ANOVAين الأحاد  ن ائج تح  ل ال با( أعلاه ا  ض ن 26الجدو  ةقم )ي ضح من خلا   

بالنظبا ل     ا  الشخص ا والرظ ف ا )الع  ، ا ؤهل الع    و نرا   الص ا  ال ن    إجابا  أف اد ع نا الدةا ا حر  

ل     ا  الشخص ا والرظ ف ا أكبر  Sigغ  دالا إحصائ ا  ول س لها دلالا معنريا لأن كل ق م  Fالخبرة(، أن جم ع ق م 

 .0,05من مظ رى الدلالا 

توجد لا  وه : H 1ون بل الف ض ا البدي ا  H0ن فض الف ض ا الصف يا فإننا  26)ةقم و  دوع  ه ومن خلا  ن ائج الج

 الصيانةمديرية في  للمتغيرات الشخصية والوظيفيةتعزى  الصراع التنظيميحول مستوى  إحصائيةدلالة  فروق ذات

 .بسكرة سوناطراك
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 : مناقشة وتفسير النتائج:المبحث الرابع

 ب فظ  ن ائج إجابا  مبحرث  ع نا الدةا ا ح ث تم  ت هذه الن ائج ف  ا ي  : ا بحث ن رم في هذا         

الدةا ا نحر ف  ا ي   ن ناو  اتجاها  مبحرث  ع نا تفسير الإجابات المتعلقة بالعدالة التنظيمية:  المطلب الأول:

 أبعاد بالعدالا ال ن    ا

 العدالا ال رزيع ا: :أولا

حصل هذا البُعد  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةا  بالعدالا ال رزيع ا بمدي يا  تفعالن ائج إلى أن هناك شعرةا  متش          

اتفق أف اد ف د ، (11) ك ا هر مرضح في الجدو   (0,533) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,59) ع ى م ر ط قدةه

ةواتبهم ت رافق مع مؤهلاتهم الع   ا وكذا مع المجهردا  ا بذولا في  حد ما ع ى أن إلىالدةا ا وبدةجا م تفعا  ع نا

ةاضٍ ع ى أن العامل ) تأك ده من خلا  ا  اب ا وهذا ما تمالع ل، وبأن أعبائهم وواجباتهم الرظ ف ا ت نا ب مع قدةاتهم 

أق انهم في نفس ال طا  )قطا  المح وقا ( ولكن يع  رن بالش كا  م اةنا مع في نفس الرقت به  ضٍ ةاتبه وغ  ةا عن

فهم  جها أخ ىن هناك تماثل في الرظائف وا هام لكن هناك اخ لاف كب  في ال واتب، هذا من جها، ومن ؛ لأالأجنب ا

ال ا ع ى الع ا  والتي لا ت م حظب الا  ح اق والجهرد ا بذولا ث ي ا ترزيع الحرافز ا مراف رن بدةجا م ر طا ع ى 

  ع ى أن ترزيع ما يد وهذا وبأنهم لا يح رن بمكافأة امداةة ع ى المجهردا  ا بذولا امضاف ا ا بذولا، 

 .الام  ازا  لا يكرن وفق مبادئ قانرن ا بل ع ى اع باةا  شخص ا

ع ى عدالا ال رزيع، مما يد  ع ى اه  ام امداةة  م تفعاع نا الدةا ا مراف رن بدةجا  دوأظه   ن ائج هذا البُعد إلى أن أف ا

العرائد ا ال ا التي تأخذ النص ب الأكبر من اه  ام العام ين في ا دي يا. وت فق هذه الن  جا مع دةا ا  بالعدالا في ترزيع

الدةا ا يشع ون  ترزيع ا بدةجا م تفعا تعرد إلى أن العام ين محلع ى أنه يرجد عدالا  ،(2014)خالديا، مها، و  ام ، 

، ع ى أنه (2017)مح د و يا ين، دةا ا  ك ا اخ  فت مع.  أن ال اتب الذ  يحص رن ع  ه ي نا ب مع الجهرد ا بذولا

ع ى أن أف اد ع نا البحث لا يشع ون برجرد عدالا في إج اءا  ترزيع  يرجد عدالا ترزيع ا بدةجا منخفضا، والتي تد 

   الأجرة وا كافأة ا ال ا.
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 امج ائ ا: ثان ا: العدالا

حصل هذا البُعد  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا تش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا  بالعدالا امج ائ ا    

 اتفق أف اد ع نا  ف د، (12) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,794) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,14) ع ى م ر ط قدةه

اتف را وبدةجا م ر طا ع ى  ، ك اترف  امداةة  ع رما  واضحا حر  امج اءا  ا  بعا ع ى  م ر طاالدةا ا وبدةجا 

ن ن ام الترق ا  وترزيع ا كافآ  لا ي ظم بالعدالا ال اما، ه ي م تطب ق ال  اةا  ع ى جم ع العام ين بدون ا   ناء، وبأأن

وقد تم منح أيضا دةجا م ر ط ف  ا يخص الظ اح لج  ع العام ين با ظاهما وا شاةكا في اتخاذ ال  اة، وكذا بمعاةضا وعدم 

ع ى أن (خلا  ا  اب ا  وهذا ما تم تأك ده منطعن في ال  اةا  ا  خذة من قبل امداةة ا  ع  ا برظ ف هم، قبر  وال

 وا صالح الشخص ا(. إج اءا  الع ل في ا ؤ ظا غ  عادلا ك ا ت ض ن جانب من المحاباة

إلى أن أف اد ع نا الدةا ا مراف رن بدةجا م ر طا ع ى عدالا امج اءا ، فهذا ةاجع إلى ق ا  وأظه   ن ائج هذا البُعد

 اه  ام امداةة بعدالا امج اءا  ب طب  ها ع ى جم ع العام ين بلا ا   ناء وفي كل الأوقا . وت فق هذه الن  جا مع دةا ا 

شعرة ا رظفين بعدم ال زام الرزاةا  ب طب ق إج اءا  بدةجا م ر طا، والتي تش  إلى  برجرد عدالا (2016)ع  ان، 

بدةجا م تفعا امج اءا  ع ى وجرد عدالا  (2017)دةاوشا، ك ا اخ  فت مع دةا ا   قرانين وأن  ا الع ل والع ا .

   رما  لج  ع العام ين دون ا   ناء.شعرة العام ين بالعدالا في ترف  ا عتعرد إلى 

 :ال عام  العدالا ا ثال ا:

حصل هذا  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا بالعدالا ال عام  ا  م ر طا  أن هناك شعرةا  إلى تش  الن ائج         

ف د منح أف اد ، (13) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,626) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,34) البُعد ع ى م ر ط قدةه

الع نا دةجا م تفعا حر  تعامل ا ظؤولين مع الع ا  والذ  ي ظم بال  دي  والاحترام، ف  ا اتف را ع ى منح ةوح ال عاون 

التي تظرد بين ا ظؤولين والعام ين الدةجا ا  ر طا ، ومنحت نفس الدةجا كرن ةئ س ال ظم لا يظ ح ل ج  ع وبدون 

ع ى ال  اةا  ا  خذة، وأيضا ع ى ق اةا  ا ظؤولين ا  تبطا بالع ل والتي لا ي اعرن ف ها مص حا ا   ناء بالاعتراض 

. وهر ما تم تأك ده من خلا  العام ين، وبأن تص فا  ا ظؤولين لا ت ظم بالنزاها ال اما في حظم النزاعا  بين العام ين

لكن تدخل بعض الأث اف كالش يك  قائ ا ع ى الاحترام وال  دي ع ى أن علاقا العامل مع امداةة وا ظؤولين )ا  اب ا 
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فن ائج هذا البُعد الذ   الاج  اع  قد يؤد  إلى تدهرة العلاقا  وت   ب مص حا أث اف ع ى حظا  أث اف أخ ى(،

ع ى  (2017)دةاوشا، ال عامل. واتفق مع هذه الن  جا ع ى عدالا م ر طا يش  إلى أف اد ع نا الدةا ا م ف رن بدةجا 

تطب ق العدالا ع ى العام ين، وتعام هم بالرد والاحترام، يظهم في شعرة تعرد إلى أن  م ر طاوجرد عدالا ال عامل بدةجا 

عدالا الع ى وجرد  (2016 )ع  ان،ك ا اخ  فت مع دةا ا   العام ين بأن امداةة تطبق معاملاتها ع ى الكل دون تم ز.

  ثب عا المج  ع الف ظط ني ا ترابط، وكذلك ال  م الدين ا التي ي   ع بها.بدةجا م تفعا تعرد إلى ال عام  ا 

 :ال      العدالا ا :ةابعا

حصل هذا البُعد  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا      ا  تش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا  بالعدالا ال      

ح ث جاء ترجه ، (14) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,626) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,34) ع ى م ر ط قدةه

بأنهم مراف رن بدةجا م تفعا ع ى أن لديهم الف صا ل    م في حالا شعرةهم بأن أف اد ع نا الدةا ا حر  هذا البُعد 

نح أف اد الع نا الدةجا ا  ر طا ل  دي ا  ةئ س ال ظم في ت   م الأداء والتي لا ت    هم غ  عاد ، من ناح ا أخ ى م

يع  د ف ها غالبا ع ى ما يبذله العام رن من جهد وما ح  ره من الأهداف، وعدم ح صه ع ى مكافئا العام ين ا    زين 

تب ى م ر طا، وع  ه فإنهم ي ون بأن ال    م  م   زٍ  في أدائهم، واتفق أف اد الع نا بأن ف صا الترق ا عند ت ديمهم لأداءٍ 

ع   ا  ت أث  أح انا فيامداةة امداة  ل عام ين لا ي ظم بالعدالا و النزاها، وحظب ما تبين من خلا  ا  اب ا )ع ى أن 

)ةه ر، واتف ت مع هذه الن  جا دةا ا ، وأن ا كافآ  تكرن عادة بالدوة ول س الأداء(.العلاقا  الشخص ا ع ى    م ال

؛ 2014)خالديا، مها، و  ام ، ع ى وجرد عدالا ت     ا بدةجا م ر طا، في حين اخ  فت معها دةا ا ، (2014

ةؤ اء الأقظام يع  دون ع ى وجرد عدالا ال    م بدةجا م تفعا تعرد إلى أن العام رن يشع ون بأن ،(2006  طان س.، 

 في ت   م الأداء ع ى ما يبذله الأعضاء من جهد وما يح  ره من إنجاز.

 :ال ن    العدالا ا خامظا:

حصل هذا  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  تش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا  حر  العدالا ال ن    ا 

يعني أن ، (14) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,566) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,35) البُعد ع ى م ر ط قدةه

في  ال رزيع ا  العدالا ال ن    ا في الع ل لدى ع نا الدةا ا، ح ث جاء امحظاس بالعدالا فر هناك إحظاس م ر ط ب 
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في ا  تبا ال ان ا، ثم ت  ها  ال عام  االعدالا وبدةجا م ر طا جاء  كل من  أنهم م ف رن بدةجا م تفعا، ثما  تبا الأولى وب

ويمكن تفظ  هذه الن  جا أن العدالا ال ن    ا ع ى ا  تبا ال ابعا ،  امج ائ اوفي الأخ  تحص ت العدالا  العدالا ال      ا

ما يدةكه ا رظف من نزاها ومرضرع ا ا خ جا  وامج اءا  ال ن    ا وا عام ا مفهرم نظبي بمعنى أنها ت حدد في ضرء 

وكذا ع   ا  ال    م، فبال غم من ترف  العدالا ال ن    ا بدةجا م ر طا، إلا أنها تب ى بع دة نرعا ما عن ا ظ رى 

ءا  وال رانين ف  ا يخص ا زايا ا ط ر ، خاصا ف  ا يخص العدالا امج ائ ا أين  ظنا تذم  ا رظفين من امج ا

والترق ا ...إلخ، وأيضا في ق ا تطب ق عدالا ال    م بع دا  عن العلاقا  الشخص ا، وإلى انخفاض الاه  ام بعدالا 

ال عاملا  مما يؤد  إلى انخفاض ةوح ال عاون وال راصل بين ا ظؤولين والعام ين. وع  ه فا دي يا مطالبا ب فع ل هذه 

ل لاث من خلا  ش ح امج اءا  ا طب ا ل  رظفين، خاصا ف  ا يخص ث ق ال    م وتشج ع أ  ر  الحراة الأبعاد ا

 وال راصل بين امداةة وا رظفين.

بال رصل إلى دةجا تطب ق العدالا  (2015)الظبع ، و  (2014)مع   ، الن  جا دةا ا  واتف ت مع هذه

ب هرة هذا  (2014)خالديا، مها، و  ام ، ال ن    ا جاء م ر طا ، في حين اخ  فت الن  جا مع دةا ا 

 .المحرة با ظ رى ا  تفع

مبحرث  ع نا الدةا ا نحر ف  ا ي   ن ناو  اتجاها  تفسير الإجابات المتعلقة بالصراع التنظيمي: المطلب الثاني: 

 : أبعاد الص ا  ال ن    

 الاخ لاف في الأهداف:أولا: 

حصل  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  بالاخ لاف في الأهداف م ر طا  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  تش          

اتفق ف د ، (16) مرضح في الجدو ك ا هر   (0,772) دة بووو ( وانح اف مع اة  م2,90) هذا البُعد ع ى م ر ط قدةه

 ك امنخفضا ف  ا يخص تعاةض أهدافهم ومع  داتهم مع أهداف ا دي يا لا يع بر  ببا  ،  الدةا ا وبدةجا  أف اد ع نا

عدم وضرح الأهداف التي تحددها امداةة الع  ا تؤد  إلى الاخ لاف في تفظ ها، وكذا  اتف را وبدةجا م ر طا ع ى أن
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ها ب ض الن   عن ترجها  وأهداف العام ين، وبأن الاخ لاف في الأهداف يؤد  إلى تأزم العلاقا  بين تمظكها بأهداف

 العام ين  

امداةة لها أهداف مظط ة ع  ها تح   ها ب ض الن   عن الاخ لاف مع ع ى أن (  وهذا ما تم تأك ده من خلا  ا  اب ا

 العام ين(.

يعني أن ، فهذا الاخ لاف في الأهدافد ع نا الدةا ا مراف رن بدةجا م ر طا ع ى إلى أن أف ا وأظه   ن ائج هذا البُعد

أهداف الف د ومع  داته قد تخ  ف مع إداةته والتي ت  ظك بها لكنه مجبر ع ى تبن ها والع ل ع ى تح   ها وعدم الدخر  

 في ص اعا  من أجل تح   ها.

والتي تع بر بدةجا م ر طا،  تعاةض الأهدافبرجرد  (2018)حامد، حمدتر، و الجاك، وت فق هذه الن  جا مع دةا ا 

 من أ با  الص اعا  ال ن    ا خاصا اخ لاف الأهداف الشخص ا ل عام ين عن أهداف الع ل.

 الاع  اديا بين الأقظام:ثان ا: 

حصل  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  الاع  اديا بين الأقظامنحر تش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا     

اتفق  ف د، (17) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,575) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,49) هذا البُعد ع ى م ر ط قدةه

مص حا ما يؤث  ع ى أن الص ا  قد ينشأ ن  جا ال أخ  في أداء مهام إلى حد ما ع ى  م تفعاأف اد ع نا الدةا ا وبدةجا 

اتف را وبدةجا  ك اوبأن انعدام ا  ونا في الاتصا  بين الأقظام يؤد  إلى حدوث الص ا ،  ، ا صالح الأخ ى ا  تبطا بها

هناك إخفاء بين المج رعا  ل  ع رما  اللازما لأداء ع  ها، وأنه لا يرجد تعاون واع  اد م باد  بين  م ر طا ع ى أن

اةتباط مخ  ف الأقظام مع بعضها في بعض ا هام يخ ق نر  من ع ى أن (تم تأك ده من خلا  ا  اب ا وهذا ما المج رعا  

 الص ا  في حالا ال أخ  في أدائها(.

الاع  اديا بين الأقظام كظبب مهم ع ى  م تفعاإلى أن أف اد ع نا الدةا ا مراف رن بدةجا  وأظه   ن ائج هذا البُعد

إلى الاح كاكا  التي ت ع بين مخ  ف الأقظام والمج رعا  ا  تبطا مهامها ببعضها البعض ةاجع ، فهذا لحدوث الص ا 

 وت فق هذه الن  جا مع دةا ا مهامها. والتي ي أث  أداؤها في حالا عدم ال عاون أو إخفاء ا ع رما  أو ال أخ  في أداء 

أن صعربا الاتصا  بين الدوائ  والأقظام ، والتي تش  إلى م تفعابدةجا اع  اديا بين الأقظام برجرد  (2013)قهراج ، 
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  نشرء الص ا  ال ن    .ل قر  و الرةشا  والعام ين في ن   أف اد ع نا الدةا ا ه  عامل

 :ال     ال ن     ثال ا:

هذا البُعد  ح ق ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  ال ن    ل       م تفعا  أن هناك شعرةا  إلى تش  الن ائج         

ف د منح أف اد الع نا ، (18) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,436) دة بووو ( وانح اف مع اة  م3,56) ع ى م ر ط قدةه

ا رظفين من  دةجا م تفعا ل  رت  الذ  يظرد العام ين بظبب وم اوما ال     وال طري ، وكذا اخ لاف مزايا ومكا ب

ع   ا ال    ، وكذلك أبدى أف اد الع نا دةجا م تفعا حر  ال     في اله اكل ال ن    ا با    اة يؤد  إلى تن ل ا رظفين 

حين أن أف اد الع نا ي ف رن وبدةجا م ر طا إلى حد كب  ع ى أن ع   ا  ال     ت م  وعدم ا    اةهم في وظائفهم. في

ع   ا  ال     التي ت م ع ى مظ رى ا دي يا ع ى أن )وهر ما تم تأك ده من خلا  ا  اب ا ة ل عام ين. دون ا  شاةة امداة 

أف اد ع نا أن فن ائج هذا البُعد الذ  يش  إلى  من ا رظفين ن  جا ت   وظائفهم أو ف دانهم لام  ازاتهم(، تذم ين ج عنها 

امداةة ع ى عدم قدةة فهذا ةاجع إلى ،  ن     كعامل مهم في إثاةة الص ا ال     الع ى م تفعا الدةا ا م ف رن بدةجا 

واتفق مع هذه الن  جا .  د من أجل ال    ل من مخاث  م اوما ال     وما ين ج عنها من ص اعا إداةة ال     بشكل ج

وما يصحبها من عدم وضرح بدةجا م تفعا ال    ا  ال ن    ا وجرد  ع ى (2018)حامد، حمدتر، و الجاك، دةا ا 

  برتعوت ك ز الصلاح ا  في أيد  فئا ق   ا من العام ين صلاح ا  وغ ا  ال راعد وال ن  م الصلاح ا  ك  رض ال

  حدة من أهم أ با  الص ا  ال ن    .وا

 :ال نافس ع ى ا راةد ةابعا:

حصل هذا  ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  بال نافس ع ى ا راةدتش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا        

ح ث جاء ، (19) ك ا هر مرضح في الجدو (0,660) دة بووو (  وانح اف مع اة  م3,31) البُعد ع ى م ر ط قدةه

 دةجا م تفعا ع ى أن ن ص ا راةد يأجج الص ا  ل حصر  ع  ها، بأنهم مراف رن بترجه أف اد ع نا الدةا ا حر  هذا البُعد 

من ناح ا أخ ى منح أف اد الع نا الدةجا ا  ر طا لكرنهم لا يحص رن ع ى ا راةد الكاف ا ل   ام بع  هم من الأدوا  

  ف ا صالح، ولا ت اع  أيضا وا ع رما ، وبأن ا دي يا لا ت اع  ال رزيع العاد  والشفاف ل  راةد البش يا وا اديا ع ى مخ
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ت رم ب رزيع ا راةد امداةة الا  خدام الحظن ل  راةد ا  احا ل ح  ق أهدافها. وحظب ما تبين من خلا  ا  اب ا )ع ى أن 

 بحظب أهم ا ا صالح خاصا ال  ن ا والتي تعنى بالص انا وه  ا ه ا ال ئ ظ ا ل  دي يا(.

ال نافس ع ى ا راةد كأحد العرامل ع ى م ر طا أف اد ع نا الدةا ا م ف رن بدةجا أن فن ائج هذا البُعد الذ  يش  إلى 

التي قد تظبب الص ا  ال ن     داخل ا دي يا ن  ا  ل   اةنا  الدائ ا التي بين ا رظفين حر  ما يم كرنه من مخ  ف ا راةد 

 وما يم كه الآخ ون.

في ال أث  ع ى الص ا   بدةجا م ر طا تنافس ع ى ا راةدع ى وجرد  (1994)الن  ، هذه الن  جا دةا ا  واتف ت مع

بدةجا م تفعا  تنافس ع ى ا راةدع ى وجرد  (2018)حامد، حمدتر، و الجاك، حين اخ  فت معها دةا ا  في ال ن    .

فعدم ترف  الحرافز ا اديا، ن ص الامكانا  البش يا ومحدوديا اممكانا  ا اديا تعد واحدة من أهم أ با  الص ا  

 .ال ن    

 الص ا  ال ن    : خامظا:

 حصل هذا ح ث الص انا  رناث اك بظك ةبمدي يا  الص ا  ال ن    تش  الن ائج إلى أن هناك شعرةا  م ر طا  حر  

يعني أن ، (20) ك ا هر مرضح في الجدو (  0,416)  دة بووو( وانح اف مع اة  م3,31) البُعد ع ى م ر ط قدةه

في ا  تبا  ال     ال ن    في الع ل لدى ع نا الدةا ا، ح ث جاء  برجرد الص ا  ال ن    هناك إحظاس م ر ط 

وبدةجا م ر طا جاء  كل  ثمى الاع  اديا بين الأقظام، وهر ما ينطبق أيضا ع الأولى وبأنهم م ف رن بدةجا م تفعا، 

ويمكن تفظ  تبا ال ابعا ، الاخ لاف في الأهداف ع ى ا    وفي الأخ  تحصل، ال ال افي ا  تبا  من ال نافس ع ى ا راةد

 يا الص انا هذه الن  جا أن وجرد مج رعا من العرامل ت فاو  في دةجا تأث ها ع ى نشرء الص ا  ال ن     في مدي

 رناث اك بظك ة، ومن أهمها ال    ا  ال ن    ا التي ت رم بها ا ؤ ظا وما ينج  عنها من ترت ا  بظبب م اوما 

ال    ، وتباين ا زايا و ا كا ب التي   حصل ع  ها الع ا ، وكذا عدم ا    اةهم في وظائف محددة، ومن العرامل 

  ف الأقظام والمج رعا ، فال أخ  في أداء ا هام وانعدام   ونا الاتصا  يحدثان  رءا  أيضا نجد العلاقا  ال بادل ا بين مخ

ل  فاهم بين ا رظفين خاصا إذا قرةنت بما يم  كرنه من مراةد ماديا وبش يا. وع  ه فا دي يا مطالبا بالاه  ام أك   بهذه 

 واتف ت مع هذها ع ى أداء وأهداف ا ن  ا. العرامل من أجل ال خف ف من حدة الص اعا  والتي قد تنعكس   ب
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جاء  تراف  الص ا  ال ن    بال رصل إلى دةجا  (2012)ا دهرن، و ، (2014)حجاج، الن  جا دةا ا 

 منخفض.ظ رى ب هرة هذا المحرة بم (2019)الخفاج ، م ر طا ، في حين اخ  فت الن  جا مع 

 فرضيات الفرعية:الو الرئيسية  اتتفسير نتائج اختبار الفرضي المطلب الثالث:

 وف ض اتها الف ع ا: الأولى تفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا ال ئ ظ اأولا: 

 :الأولى الف ض ا ال ئ ظ ا-أ

، الإجرائية، المختلفة )التوزيعية اب بعادهعدالة التنظيمية إحصائية للثر ذو دلالة أيوجد  والتي كانت ص   ها كال الي: 

 بسكرة سوناطراكفي مديرية الصيانة  التقليل من حدة الصراع التنظيمي على( والتقييمية التعاملية

عند مظووووووو رى الدلالا  ل عدالا ال ن    ا ع ى الصووووووو ا  ال ن    أكد  ن ائج اخ باة هذه الف ضووووووو ا ع ى وجرد تأث  معنر  

(α=0.05 )يؤد  إلى مظووووووووووووووو رى العودالوا ال ن    وا وتطب  هوا ع ى الج  ع دون تح ز ن  جوا منط  وا فواةتفوا  وتع بر هوذه ال

ال    م غ  العاد    رض امج اءا  و ، فالأف اد عندما ي ع ضورن ل  ضوايا ا  تبطا بالعدالا كانخفاض حدة الصو ا  ال ن    

وعدم ال عاون بامضووافا إلى عدم ال رزيع العاد  ل  كافآ ،  وورف تصووبح مصوودةا ل صوو ا  لهم. فالفشوول في ال عامل بفعال ا 

الا، ولا ينب   تجاه ها، أن تحاو  تح  ق العديؤد  في غالب الأم  إلى الصووووووو ا . فا ن  ا ع  ها مع قضوووووووايا العدالا  ووووووورف 

 العدالا عادة ما يشاةكرن بظ رك ا  أك   تعاون ا وإيجاب ا في معالجا الص ا . فالأف اد عندما يدةكرن مظ ريا  عال ا من

والعدالا إلى وجرد علاقا عكظوو ا بين الصوو ا  ال ن     التي أشوواة  ( 2012 وونا  حجاجوت فق هذه الدةا ووا مع دةا ووا )

( التي 2016 ووووونا  ) ووووو طانواتف ت هذه الن  جا أيضوووووا مع دةا وووووا  ال ن    ا لدى مرظف  مدي يا الترب ا وال ع  م في غزة.

 لدى مرظف  ب ديا بظك ة. دالا ال ن    ا ق ت م اه  الص ا أشاة  إلى أنه ك  ا زاد  دةجا الع

 الأولى:ن ائج اخ باة الف ض ا الف ع ا  تفظ  - 

في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة التوزيعية  دلالة إحصائية ذو ثرأ يوجد كال الي:والتي كانت ص   ها  

 بسكرة.رية الصيانة سوناطراك مدي
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عند مظ رى  الص ا  ال ن    ع ى  ل عدالا ال رزيع اأكد  ن ائج اخ باة هذه الف ض ا ع ى عدم وجرد تأث  معنر  

ه لا إلى أن، ويمكن تفظ  ذلك ال رزيع ا والص ا  ال ن    العدالا ( وعدم وجرد علاقا اةتباط قريا بين α=0.05الدلالا )

ترجد ف وقا  في ال واتب أو ا كافآ  والترق ا  والتي تخضع  عاي  وأن  ا وقرانين صاةما لا يمكن ت   ها وه  تظ   

التي ( 2012 نا  حجاج)الدةا ا مع دةا ا  وت فق هذهدي يا الص انا  رناث اك بظك ة. في م ع ى جم ع ا رظفين

 أشاة  إلى عدم وجرد علاقا بين الص ا  ال ن     وعدالا ال رزيع لدى مرظف  مدي يا الترب ا وال ع  م في غزة.

 :ال ان اتفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا الف ع ا   -ج

 التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة الإجرائية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  والتي كانت ص   ها كال الي:

 رية الصيانة سوناطراك بسكرة.مدي في

عند مظ رى الدلالا  الص ا  ال ن    ع ى  ل عدالا امج ائ اأكد  ن ائج اخ باة هذه الف ض ا ع ى وجرد تأث  معنر  

(α=0.05 ) إلى غ رض ، ويمكن تفظ  ذلك العدالا امج ائ ا والص ا  ال ن    بين عكظ ا وجرد علاقا اةتباط قريا و

امج اءا ، وعدم اثلا  ا رظفين ع ى ال رانين والاتفاق ا  ا ن  ا ل ع ل يخ ق نر  من الضباب ا لديهم في تحديد 

الح رق والراجبا ، فإش اك ا رظفين في اتخاذ ال  اةا  وتطب ق ال  اةا  ع ى جم ع العام ين بدون ا   ناء ي  ل من أ با  

 حدوث الص اعا  ال ن    ا.

الص ا  العدالا امج ائ ا و بين عكظ ا التي أشاة  إلى وجرد علاقا  (2014)حجاج، دةا ا مع دةا ا وت فق هذه ال

 ال ن     لدى مرظف  مدي يا الترب ا وال ع  م في غزة.

 تفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا الف ع ا ال ال ا:-ج

في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة التعاملية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  والتي كانت ص   ها كال الي:

 رية الصيانة سوناطراك بسكرة.مدي

عند مظ رى  الص ا  ال ن    ع ى  ل عدالا ال عام  اأكد  ن ائج اخ باة هذه الف ض ا ع ى عدم وجرد تأث  معنر  

 إلى أن، ويمكن تفظ  ذلك العدالا ال عام  ا والص ا  ال ن    ( وعدم وجرد علاقا اةتباط قريا بين α=0.05الدلالا )
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هذه  وتخ  ف .بين ا ظؤولين والعام ينال عاون  وال  دي  وةوحا رظفين بمدي يا الص انا يع  رن في جر يظرده الاحترام 

ال عام  ا العدالا و  بين الص ا  ال ن    عكظ ا ( التي أشاة  إلى وجرد علاقا 2012)حجاج  نا الدةا ا مع دةا ا 

 مرظف  مدي يا الترب ا وال ع  م في غزة. لدى

 :ال ابعاتفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا الف ع ا -د

في  التنظيمي الصراعالتقليل من حدة  علىللعدالة التقييمية  دلالة إحصائية ذو ثرأيوجد  والتي كانت ص   ها كال الي:

 رية الصيانة سوناطراك بسكرة.مدي

عند مظ رى  الص ا  ال ن    ع ى  ال      ال عدالا أكد  ن ائج اخ باة هذه الف ض ا ع ى عدم وجرد تأث  معنر  

 إلى أن، ويمكن تفظ  ذلك والص ا  ال ن     ال      االعدالا ( وعدم وجرد علاقا اةتباط قريا بين α=0.05الدلالا )

)خالديا، هذه الدةا ا مع دةا ا  وتخ  ف. ا ا  بعا في ع   ا  ال    ما رظفين ةاضرن إلى حد ما ع ى ا عاي  والأن  

 تأث  معنر   ل عدالا ال      ا في الحد من الص ا  ال ن    .التي أشاة  إلى وجرد ، (2014مها، و  ام ، 

 ال ان ا:تفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا : ثان ا

ات متغير للتعزى  ةالتنظيمي العدالةحول مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  ص   ها كال الي:والتي كانت  

 الشخصية والوظيفية في مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة.  

 العدالاحر  مظوووووو رى  إحصووووووائ اترجد ف وق ذا  دلالا نه لا أ ،(25) ي ضووووووح من خلا  ن ائج تح  ل ال باين بالجدو  ةقم

 .بظك ة  رناث اك مدي يا الص انافي  ل     ا  الشخص ا والرظ ف اتعزى  اال ن    

يخ  ف باخ لاف الجنس أو مدي يا الصوووووو انا  وووووورناث اك بظووووووك ة لا إدةاك العدالا ال ن    ا لدى مرظف  وع  ه نظوووووو ن ج أن 

وت فق  ى الج  ع وبدون ا وو  ناء.الع   أو ا ؤهل الع    أو حتى  وونرا  الخبرة فالج  ع يبحث عن تطب ق العدالا بنزاها ع 

التي ترص ت إلى عدم وجرد ف وق جره يا ذا  دلالا إحصائ ا في مظ رى  (2015)ش خ، ن ائج هذه الدةا ا مع دةا ا 

و ت فق ن ائج هذه العام ين با ؤ ووووظووووا الرثن ا ل دهن البري ة، تعزى ل     ا  الشووووخصوووو ا والرظ ف ا لدى  العدالا ال ن    ا

)الشوووونف  ، هذه الدةا ووووا مع دةا ووووا ، وتخ  ف (2006)الحجايا، ودةا ووووا  (2014)مع   ، مع دةا ووووا جزئ ا الدةا ووووا 
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ا بحرثين نحر العدالا ال ن     في مك ب وزي  ف وق ذا  دلالا إحصووووووائ ا ل صوووووورةا  و التي ترصوووووو ت إلى وجرد  (2007

 الدولا ومحافظ ظفاة عُ ان، تعزى ل     ا  الديمرغ اف ا.

 ال ال ا:تفظ  ن ائج اخ باة الف ض ا ال ئ ظ ا : ثال ا

ات متغير للتعزى  التنظيميالصراع حول مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  والتي كانت ص   ها كال الي:

 الشخصية والوظيفية في مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة.  

الصوووو ا   حر  مظوووو رى إحصووووائ اترجد ف وق ذا  دلالا نه لا أ ،(26) ي ضووووح من خلا  ن ائج تح  ل ال باين بالجدو  ةقم

 .بظك ة  رناث اك مدي يا الص انافي  ل     ا  الشخص ا والرظ ف اتعزى  ال ن    

لا فه   مدي يا الصووو انا  ووورناث اك بظوووك ةلدى مرظف   الصووو ا  ال ن    الن   حر   تباين بين وجها وع  ه نظووو ن ج أن 

وت فق ائح. ، فالصوووو ا  يمكن أن يحدث بين مخ  ف الشوووو  و وووونرا  الخبرة  ف باخ لاف الجنس أو الع   أو ا ؤهل الع    تخ

مظوووووو رى  في إحصووووووائ الى عدم وجرد ف وق ذا  دلالا التي ترصوووووو ت إ (2012)ا دهرن، ن ائج هذه الدةا ووووووا مع دةا ووووووا 

 ا رظفين امداةيين في الجامعا  الف ظط ن ا.لدى  رظ ف ال     ا  الشخص ا والتعزى  الص ا  ال ن    

الصو ا  في ال    ل من حدة تأث   ال ن    ال عدالا وع ى ضوورء الن ائج و ال فظوو ا  و ال ح  لا  يمكن ال ر  أن           

في مدي يا الصوووو انا  وووورناث اك بظووووك ة و هذا ما ي رافق مع الن ائج التي ترصوووو ت إل ها الدةا ووووا  التي تم الاع  اد  ال ن    

، ودةا ووووووا (2014)خالديا، مها، و  ووووووام ، ودةا ووووووا  ،(2016) وووووو طان، ع  ها في إعداد هذه الدةا ووووووا  م ل دةا ووووووا 

 .(2014)حجاج، 
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 :خلاصة

وقد  الص ا  ال ن     ةحدال    ل من حاولنا من خلا  هذه الدةا ا ال طب   ا معاج ا العدالا ال ن    ا وأث ها في          

أث  أبعاد العدالا  ح ث  ووووووو طنا الضووووووورء ع ى ،مدي يا الصووووووو انا  ووووووورناث اك بظوووووووك ةوقع اخ باة مجا  دةا ووووووو نا ال طب   ا في 

ق نا بع ض ن ائج الدةا ووووا التي تم  ت   SPSSب نامج  ع ى بالاع  اد و الصوووو ا  ال ن    ، ةحدال    ل من ال ن    ا في 

الع نا   افا  ا ع اةيا مجابا نحالدةا وا وكذا حظوا  ا  ر وطا  الحظواب ا والاالخصوائص الشوخصو ا لأف اد ع نا  في تح  ل

بين أبعاد العدالا تح  ل الانحداة ا  عدد ا  ال ن    ، ك ا تم حظوووووووووووووووا  حر  عباةا  العدالا ال ن    ا وعباةا  الصووووووووووووووو  

وجدنا أن ال ن    ا والصوووووووو ا  ال ن     و لا بين العدا عكظوووووووو اال ن    ا والصوووووووو ا  ال ن    ، ح ث وجدنا أنه ترجد علاقا 

، ك ا تم ال رصووووووووووول إلى ن  جا مفادها أن ا ظووووووووووو رى العام امج ائ افي الصووووووووووو ا  ال ن     هر بعُد العدالا  البُعد الأك   تأث  ا

 تبين أنه لا ANOVAوبالاع  اد ع ى تح  ل ال باين الأحاد  ل عدالا ال ن    ا والصوووووووو ا  ال ن     كانا م ر ووووووووطان. 

ترجد ف وقا  ذا  دلالا إحصووووووووووووووووائ ا مجابا  أف اد الع نا حر  العدالا ال ن    ا والصوووووووووووووووو ا  ال ن     تُعزى إلى 

، وخ  نا هذا الفصوووووووووول ب ح  ل ومناقشووووووووووا الن ائج ا  رصوووووووووول إل ها وم اةن ها بن ائج والرظ ف ا ا    ا  الشووووووووووخصوووووووووو ا

 .الدةا ا  الظاب ا
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  :الخاتمة

خلق جو من  تعمل على ، فهيالبشريالمورد أداء تسعى أغلب المنظمات في تحقيق أهدافها وتطوير أدائها على       

 تالسلوكياقد تطفو للسطح بعض  ،العاملينولكن ونتيجة للتفاعل ما بين ، روح التعاون بين أعضائهاوالتفاهم و الاستقرار 

إذا لم يتم التحكم بها وإدارتها بشكل يخفف من آثارها  ،بمصلحة المنظمةأحيانا إن زادت حدتها قد تضر التنظيمية والتي 

 أفضل.فعالية أكبر وأداء ، للحصول على ومعالجتها والبحث عن أسبابهاانعكاساتها و السلبية 

وهي التنظيمية وهي الصراع التنظيمي  تواحدة من هذه السلوكياومن خلال هذه الدراسة أردنا تسليط الضوء على        

والعوامل التي تساهم  وتختلف أيضا أسبابهاظاهرة موجودة بأغلب المنظمات، تختلف مستوياتها وحدتها من منظمة إلى أخرى، 

اكتشفنا سباب نشوء الصراع التنظيمي بمديرية الصيانة سوناطراك بسكرة، ومن خلال دراستنا الاستطلاعية في أ. في إثارتها

وهو ما شجعنا أن الأفراد يتحسسون كثيرا عندما تغيب العدالة، أو عدم تطبيقها بصورة متساوية على الجميع وبدون استثناء، 

، وأثرها على الصراع التنظيمي التعاملية والتقييمية()التوزيعية، الإجرائية، بأبعادها الأربعة  على دراستنا لموضوع العدالة التنظيمية

سوناطراك في مديرية الصيانة  التنظيمي صراعفي التقليل من حدة ال التنظيمية لعدالةاأثر  ما :والذي تمحور حول إشكالية

ومن موضوعي العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي من الناحية النظرية، ثم  قمنا بدارسة وللإجابة عن هذا التساؤل، بسكرة؟

وزعت على عينة ، من خلال استبانة بدراسة تطبيقية على مستوى مديرية الصيانة سوناطراك بسكرةقمنا  الأثر،أجل دراسة 

         إلى نتائج دراستنا.، والتي تمت معالجتها إحصائيا من أجل الوصول الدراسة

 النتائج النظريةأولا: 

الدراسة،  البحث محلليه حول متغيرتي التراكم المعرفي الذي تم التوصل إ واستنادا إلىفي ضوء مراجعة الأدبيات         

 يلي: ما ةالباحث استنتجت

الحازم على الجميع يجعل الأفراد يدركون حقوقهم في جميع المجالات، فتطبيقها  البشرهي ما يبحث عنه العدالة   -

، ونظرا لأهميتها انتقلت إلى المنظمات وظهر ما يسمى بالعدالة فيه حقليس لهم  فيماوواجباتهم، ويقلل من مطامع البعض 

 التنظيمية.

المفهوم النسبي، وقد حظي هذا الموضوع باهتمام العديد تعتبر العدالة التنظيمية من بين الظواهر التنظيمية ذات   -

 تعزيز ثقة العاملين بمنظمتهم.الباحثين في الفكر الإداري، وهذا لما لها أهمية في من 
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فيجب أن  ات، ومن أهم مكونات الهيكل الاجتماعي والنفسي للمؤسسة،لمنظملللعدالة التنظيمية قيمة جوهرية  -

   للجميع، والعقاب والمكافأة متساوية أيضاً.المسؤولية متساوية تكون 

عادل، قد يراه يختلف إدراك الموظفين للعدالة، فالإجراء التنظيمي الذي ينظر إليه موظف ما على أنه إجراء   -

 موظف آخر إجراء غير عادل.

عليها )أجور، تتمثل العدالة التنظيمية في إحساس وإدراك الموظفين للنزاهة والموضوعية في المخرجات المتحصل  -

أي الإجراءات المطبقة لتوزيع ، ترقيات...( *العدالة التوزيعية*، وكيفية وضع الإجراءات لاتخاذ القرارات وتنفيذها مكافئات

واعتماد هذه المخرجات *العدالة الإجرائية*، وطريقة المعاملة التي يتلقاها الأفراد لتطبيق الإجراءات *العدالة التفاعلية*، 

 لة في عملية التقييم *العدالة التقييمية*.إجراءات عاد

نه يعتبر عضو فعال في المنظمات ، وبما أكرد فعل على المثيرات التي أدت إلى إغضابه  الفردالصراع هو سلوك يعتمده  -

 فانتقال هذه السلوكيات إلى المنظمة يعطيها معنى آخر فيصبح لدينا ما يسمى بالصراع التنظيمي.

سلوكية الصراع التنظيمي باهتمام العديد من الباحثين ومن مختلف الاتجاهات الفكرية باعتباره ظاهرة حظي  -

  .وتنظيمية

 والجماعات وحتى المنظمات. تختلف مستويات الصراع التنظيمي، من صراع الفرد مع ذاته إلى صراع الأفراد -

الاختلاف في الأهداف،  للحصول على الموارد، )التنافسها أسباب تنظيمية الصراع التنظيمي فمنتعدد أسباب ت -

وانعزالية الأفراد، الثقة، السمات الشخصية، ضعف الروح المعنوية  )عدم...إلخ(، ومنها أسباب شخصية  ،التغيير التنظيمي

ماعات، ت غير الرسمية، تباين العلاقات بين الأفراد والجومنها أسباب اجتماعية )التنظيما...إلخ(،  التفسيرات الخاطئة،

  دل، ...إلخ(الاعتماد المتبا

 الإبداع والتميز والتطويرابية يمكن استغلالها لتتحول إلى فالصراعات الإيجإيجابية وأخرى سلبية، للصراع آثار  -

، أما الصراعات السلبية فيجب إدارتها والبحث عن أسبابها للتخفيف والإبقاء على حيوية الأفراد والجماعات داخل المنظمة

 أو النفسية للعاملين.حتى لا تنعكس على الجوانب السلوكية  حدتهامن 
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تعد العدالة التنظيمية من أسباب حدوث الصراعات في المنظمة، فالتمييز في التعامل وتطبيق القرارات والتقييم  -

يانا يؤثر على ، مما يدفعه لاعتماد سلوك عدائي أح، يولد شعور بالظلم والقهر لدى العمالمنح الترقيات والمكافئاتو 

    علاقات الأفراد مع بعضهم البعض وكذا على مردودية الأفراد وأدائهم، مما ينعكس بالسلب على أداء المنظمة ككل.  

 النتائج الميدانية ثانيا:

 همها:وصلت الدراسة الميدانية إلى نتائج عديدة أت

بينت الدراسة أن مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية بأبعادها المختلفة )العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة  -

قيمة الوسط  بلغتحيث  بدرجة متوسطةجاءت مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة لدى موظفي  العدالة التقييمية(التعاملية، 

 .3,35الحسابي 

 مستوى الصراع التنظيمي بأبعاده المختلفة )الاختلاف في الأهداف، الاعتمادية بين الأقسام،بينت الدراسة أن   -

حيث بلغت  ة متوسطةبدرججاء مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة لدى موظفي  التغيير التنظيمي والتنافس على الموارد(

 .3,31قيمة الوسط الحسابي 

راد العينة يشعرون بأن أعبائهم وواجباتهم الوظيفية تتناسب مع قدراتهم تتمتع العدالة التوزيعية بمستوى مرتفع، فأف -

 الوظيفية، وأن مرتباتهم تتناسب مع المجهودات المبذولة ومؤهلاتهم العلمية. 

مستوى الشعور بالعدالة الإجرائية لدى العاملين جاء متوسطا عند أفراد العينة، وهو البُعد المؤثر في الصراع التنظيمي  -

 هذه النتيجة إلى أنه:وترجع 

  لا يسمح لجميع العملين بالمساهمة أو المشاركة في اتخاذ القرار، وبمعارضة وعدم قبول والطعن في القرارات المتخذة

 بوظيفتهم   من قبل الإدارة المتعلقة

 لا توجد عدالة تامة عند تطبيق نظام الترقيات 

   استثناء، والإدارة لا توفر معلومات واضحة حول الإجراءات لا يتم تطبيق القرارات على جميع العاملين بدون

 المتبعة.

 يتسم تعامل المسؤولين مع العاملين بالاحترام والتقدير، وللعاملين الحق في التظلم عند الشعور بالتقييم غير العادل. -
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د العينة فهما عاملان تحصل بعُدي التغيير التنظيمي والاعتمادية بين الأقسام على درجة مرتفعة، بحسب آراء أفرا -

مهمان لنشوء الصراع بالمؤسسة محل الدراسة، فمقاومة التغيير واختلاف مزايا التغيير وعدم الاستقرار في وظيفة محددة، 

 بالإضافة إلى التأخر في أداء المهام مما يعطل المصالح الأخرى وانعدام مرونة الاتصال.

  ع للحصول عليها.من الأسباب أيضا نقص الموارد الذي يأجج الصرا  -

بمتغري الدراسة )العدالة  يتعلق فيما المبحوثين راءآ في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا نهأ الحالية الدراسة بينت -

 .الوظيفيةو  الشخصية المتغيرات لاختلاف تعزى التنظيمية والصراع التنظيمي(

( والتقييمية التعاملية، الإجرائية، المختلفة )التوزيعية ابأبعادهعدالة التنظيمية ثر ذو دلالة إحصائية للأيوجد  -

 R²معامل التحديد قيمة  حققت، ي مديرية الصيانة سوناطراك بسكرةف التقليل من حدة الصراع التنظيميفي 

المستقل ( مصدرها المتغير التنظيمي الصراعمن التغيرات الحاصلة في المتغير التابع ) %31( وهذا يفسر ما مقداره 0,310)

 (.ةالتنظيمي العدالة)

  تالتوصيا ثالثا:

التي تم الحصول عليها من واقع التحليل  وكذلك النتائجالنظري للبحث  الإطاريها من تم التوصل إلوفقا للنتائج التي 

 التالية: بالتوصياتالخروج  للبيانات، تمالاحصائي 

الإدارية حول العدالة التنظيمية وأهميتها، من خلال عقد زيادة وعي الإدارة والعاملين على اختلاف مستوياتهم  -

 دورات تدريبية تهدف إلى نشر ثقافة العدالة التنظيمية.

دعم مدركات العاملين لعدالة الإجراءات من خلال اتخاذ القرارات الوظيفية المتعلقة بعملهم بنزاهة وموضوعية  -

، والمساواة في تطبيق كافة القرارات على كافة العاملين دون والأهواء والمصالح الشخصية أو الفئوية الضيقة عن التحيز ةبعيد

  استثناء. 

بمناقشة أو معارضة والسماح لهم  ضرورة إتاحة فرص المشاركة أمام كافة العاملين في صنع القرارات الإدارية،  -

 القرارات، وإعطائهم حرية التعبير عن آرائهم.

 استخدام مقاييس وأسس واضحة وموحدة لتقييم أداء الموظفين. -

  ح من أجل تحسين الاتصال والتواصل بين الأقسام المختلفة.هيكل تنظيمي واضاعتماد  -
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  الاهتمام من قبل المسؤولين بالجوانب الإنسانية في التعامل مع الاهتمام قدر الإمكان بمصالح الموظفين وحاجاتهم. -

ضرورة وضع الرجل زيادة وعي المسؤولين بالمديرية وتعميق فهمهم للصراع التنظيمي، والعمل على إدارته من خلال  -

المناسب في المكان المناسب من أجل تخفيف حدة الصراعات التنظيمية، بمعنى أن الإدارات المسؤولة عن إدارة الصراعات 

  يشترط أن تتوافر في أفرادها الكفاءة والمقدرة على معالجة أسباب الصراع وإيجاد الحلول لها. 

لكن يبقى على المديرية التعامل بين المؤيد والمعارض له أمر طبيعي،  إن اختلاف آراء واتجاهات الأفراد نحو التغيير -

مع هذه المواقف بحذر من خلال تعزيز الاتجاهات الإيجابية وتوظيفها لإقناع القوى المعارضة بضرورة التغيير، ومن ثم تقليص 

 احتمالات نشوء الصراعات.

  بداع والتجديد وزيادة حركة المنظمة وتحسين فاعليتها.التركيز على أنواع الصراعات التي تقود إلى الخلق والإ   -

 آفاق البحث: رابعا

 يمكن اقتراح البحوث المستقبلية التالية: ،واستكمالا لهاسفر عنها التي أوالنتائج هداف بحثنا الحالي في ضوء أ  

 بسكرة سوناطراك الصيانة ديريةبم أثر العدالة التنظيمية في الرضا الوظيفي  -

 بسكرة سوناطراك الصيانة التنظيمي بمديريةلصراع الاستراتيجي على االتغيير أثر   -

 بسكرة سوناطراك الصيانة ديريةبماستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي  -

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 فهرس المحتويات

 الصفحـة المـوضوع

 II ..............................................................................................................تقديرشكر و 

 III ....................................................................................................................إهداء

 IV ....................................................................................................باللغة العربية الملخص

 V .................................................................................................باللغة الانجليزية الملخص

 VI ...........................................................................................................قائمة الأشكال

 VII ...........................................................................................................قائمة الجداول

 VIII ...........................................................................................................قائمة الملاحق

 ض-ب ..............................................................................................................عامة مقدمة

 : الإطار النظري للصراع التنظيميالفصل الأول

 02 ...................................................................................................................تمهيد

 03 المبحث الأول: مفاهيم أساسية للصراع التنظيمي

 03 .....................................................................................مفهوم الصراع التنظيمي المطلب الأول:

 06 ..................................................................تطور نظرية الصراع التنظيمي في الفكر الأدبي المطلب الثاني:

 08 .................................................................................مستويات الصراع التنظيمي المطلب الثالث:

 11 ....................................................................................أسباب الصراع التنظيمي المطلب الرابع:

 15 لصراع التنظيميأساسيات االمبحث الثاني: 

 15 ......................................................................................أبعاد الصراع التنظيمي المطلب الأول:

 16 .....................................................................................مراحل الصراع التنظيمي المطلب الثاني:



 19 ......................................................................................آثار الصراع التنظيمي المطلب الثالث:

 22 ..............................................................................أساليب إدارة الصراع التنظيمي المطلب الرابع:

 28 .................................................................................................................خلاصة 

 الثاني: الإطار النظري للعدالة التنظيميةالفصل 

 30 .....................................................................................................................تمهيد

 31 عدالة التنظيميةالمبحث الأول: مفاهيم أساسية لل

 31 ..............................................................................مفهوم العدالة والعدالة التنظيمية المطلب الأول:

 33 .....................................................................................مبادئ العدالة التنظيمية المطلب الثاني:

 34 ....................................................................................نظريات العدالة التنظيمية المطلب الثالث:

 39 .......................................................................................أهمية العدالة التنظيمية المطلب الرابع:

 42 المبحث الثاني: أساسيات العدالة التنظيمية

 42 .......................................................................................أبعاد العدالة التنظيمية المطلب الأول:

 52 .....................................................................................مقومات العدالة التنظيمية المطلب الثاني:

 53 ............................................................العوامل المؤثرة على إدراك العاملين للعدالة التنظيمية المطلب الثالث:

 58 .....................................................................................أشكال العدالة التنظيمية المطلب الرابع:

 59 ...................................................................علاقة العدالة التنظيمية بالصراع التنظيمي المطلب الخامس:

 64 ..................................................................................................................خلاصة 

 الثالث: عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات في مديرية الصيانة سوناطراك بسكرةالفصل 

 66 .....................................................................................................................تمهيد

 67 المبحث الأول: لمحة عامة عن المؤسسة محل الدراسة

 67 .....................................................................................مؤسسة سوناطراك الأم المطلب الأول:



 70  ..............................................................................مديرية الصيانة سوناطراك بسكرة المطلب الثاني:

 67 المبحث الثاني: الإطار المنهجي والدراسة الميدانية

 67 .............................................................................الإطار المنهجي وأدوات الدراسة المطلب الأول:

 84 ............................................................الدراسة عينة مبحوثي لخصائص الإحصائي الوصف المطلب الثاني:

 89 ............................................................التنظيمية العدالة محور نحو المبحوثين اتجاهات تحليل المطلب الثالث:

 94 ..........................................................التنظيمي الصراع محور نحو المبحوثين اتجاهات تحليل المطلب الرابع:

 99 فرضيات الدراسةالتوزيع الطبيعي و المبحث الثالث: اختبار 

 99 ....................................................................................اختبار التوزيع الطبيعي المطلب الأول:

 101 ...................................................................................اختبار فرضيات الدراسة المطلب الثاني:

 107 .الميدانية الدراسة نتائج وتفسير مناقشةالمبحث الرابع: 

 107 .....................................................................التنظيمية بالعدالة المتعلقة الإجابات تفسير المطلب الأول:

 110 ....................................................................التنظيمي بالصراع المتعلقة الإجابات تفسير المطلب الثاني:

 114 .....................................................الفرعية والفرضيات الرئيسية الفرضيات اختبار نتائج تفسير :الثالث المطلب

 118 .................................................................................................................. خلاصة

 121 ...............................................................................................................خاتمة عامة

 127 ........................................................................................................فهرس المحتويات

 131 ...........................................................................................................قائمة المراجع

 140 ...............................................................................................................الملاحق

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 قائمة المراجع

 

 

131 

 قائمة المراجع:
 أولا: باللغة العربية

 القرآن الكريم -أ

 الكتب -ب

 عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع .إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير(. 2011إحسان جلاب. ) .1

محمد رفاعي ، و اسماعيل علي بسيوني، المترجمون( السعودية: دار رفاعي ) .إدارة السلوك في المنظمات(. 2004جيرالد ، روبرت جرينبرج و بارون. ) .2
 المريخ للنشر والتوزيع والطباعة الرياض.

(. القاهرة: المجموعة العربية للتدريب و 1لإصدار ط )ا إدارة النزاعات والصراعات في العمل(. 2013خبراء المجموعة العربية للتدريب و النشر. ) .3
 النشر.

 )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان، الأردن: دار أسامة للنشر و التوزيع. السلوك التنظيمي الإداري(. 2008عامر عوض. ) .4

. لوظيفي لدي العاملين بالهيئات الرياضية(. العدالة التنظيمية و فاعلية الآداء ا2015مؤمن عبد العزيز عبد الحميد، ومحمد سيد بشير محمد. ) .5
 .دسوق: دار العلم والإيمان للنشر و التوزيع

 الاسكندرية، الاسكندرية: دار الجامعة الجديدة. .السلوك التنظيمي(. 2003محمد سعيد أنور سلطان. ) .6

 عمان: مكتية الجامعة. .القوة التنظيمية(. 2009مؤيد السالم. ) .7

 الرسائل العلمية -ج

 :أطروحات الدكتوراه 

ــرداس،. منشورة غير دكتوراه أطروحة ،المنظمة في العاملين وأداء سلوك على اھالصراعات التنظيمية وتأثير(. 2015أمينة قهواجي. ) .8 : الجزائر بومــ
 .بومرداس بوقــرة، أمحمد جــامعـة التسييـر، علــوم و التجــارية و الإقتصــادية العلــوم كليــة

أطروحة دكتوراه غير منشورة.  ،دراك العدالة التنظيمية و علاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أساتذة التعليم الثانوي(. إ2014معمري. )حمزة  .9
 .ورقلة، الجزائر: كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة

لقادة التربويين و علاقتها بالعدالة التنظيمية منوجهة نظر رؤساء الأقسام في مديريات الأنماط القيادية لدى ا(. 2006سليمان سالم الحجايا. ) .10
 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة. عمان، الأردن: الجامعة الأردنية، الأردنالتربية و التعليم في الأردن

معات الأردنية الرسمية و علاقتها بالرضا الوظيفي العدالة التنظيمية لدة رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجا(. 2006سوزان أكرم سلطان. ) .11
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية للدراسات العليا. عمان، الأردن: كلية التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية فيها والولاء

 .الدراسات التربوية العليا، جامعة عمان العربية للدراسات العليا



 
 قائمة المراجع

 

 

132 

دراسة حالة مديرية توزيع -أثر الأنماط القيادية الحديثة على جودة الحياة الوظيفية من خلال توسيط العدالة التنظيمية (. 9201فاطنة قهيري. ) .12
 أطروحة دكتوراه غير منشورة. الجلفة، الجزائر: كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة زيان ،-الكهرباء والغاز بولاية الجلفة

 .عاشور، الجلفة

دراسة ميدانية بالمجمع الصناعي لإنتاج -العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي والدافعية للإنجاز لدى العمال (. 2019فايزة فاضل. ) .13
 .2، أطروحة دكتوراه غير منشورة. الجزائر: كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وهران -ولاية معسكر-"زهانة"  الاسمنت

وحدة -المسألة الثقافية وعلاقتها بالمشكلات التنظيمية في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة قارورات الغاز (. 2008كمال بوقرة. ) .14
 أطروحة دكتوراه غير منشورة. باتنة، الجزائر: كلية العلوم الاجتماعية والعلوم الإسلامية، جامعة الحاج لخضر، باتنة ،-باتنة

، أطروحة دكتوراه غير منشورة. -دراسة ميدانية-إدارة الصراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاستراتيجي للمنظمة (. 2013ساف. )محمد حسين ع .15
 .الأنبار، العراق: جامعة سانت كليمنتس العالمية العراق/فرع الأنبار

رسالة دكتوراه دولة غير  ،-الجماعات المحلية بولاية الجزائردراسة حالة -الصراع التنظيمي و فعالية التسيير الإداري (. 2005ناصر قاسيمي. ) .16
 منشورة. الجزائر، الجزائر: كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر.

 :رسائل الماجستير 

عمال القطاع أساليب إدارة الصراع التنظيمي حسب نموذج "توماس "و"كولمان" وعلاقتها بالتوافق المهني لدى (. 2014أسماء خميس. ) .17
رسالة ماجستير غير منشورة. سطيف، الجزائر: كلية العلوم الانسانية و الإجتماعية قسم علم النفس وعلوم التربية و الأرطفونيا، جامعة  الصحي،
 .2سطيف 

غيـر منـشورة، قسم الإدارة  . رسـالة ماجـستير أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية) .2013 .(سعدون, ع. اال .18
 .جامعة ام القرى ،السعودية . التربوية و التخطيط

(. العلاقة بين المناخ التنظيمي والصراع التنظيمي لدى الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسطينية بقطاع 2012إياد ابراهيم خليل المدهون. )  .19
 رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة. غزة،

صراع الدور لدى معلمي المرحلة الثانوية وعلاقته بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر المديرين (. 2014حسين بن سعيد سعيد الطويرقي. )  .20
جستير،غير منشورة. مكة المكرمة، المملكة العربية السعودية: كلية التربية، جامعة أم القرى، مكة رسالة ما والمشرفين التربويين بمحافظة الطائف،

 المكرمة.

دراسة ميدانية بوحدة البحث  -العدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدة العامل بالمؤسسة الجزائرية(. 2014حياة الدهبي. ) .21
، رسالة ماجستير غير منشورة. الجزائر: كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية و العلوم الإسلامية، سط الصحراوي بأدرارفي الطاقات المتجددة في الو 

 جامعة أدرار

"القيم التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي" دراسة ميدانية على العمال المنفذين بمركب المجارف والرافعات (. 2009رابح العايب. ) .22
C.P.G رسالة ماجستير غير منشورة. قسنطينة، قسنطينة: كلية العلوم الإنسانية والعلوم الإجتماعية، جامعة منتوري قسنطينة.نةبقسنطي ، 

العدالة التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي لدى القادة التربويين بمكاتب التربية والتعليم بمدينة (. 2012سعيد بن فايز بن محمد السبعي. ) .23
 .منشورة. المملكة العربية السعودية: جامعة أم القرى رسالة ماجستير غير ،من وجهة نظر المشرفين مكة المكرمة
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رسالة ، -دراسة حالة المؤسسة الوطنية للدهن بالبويرة  -العدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين(. 2015سعيدة شيخ. ) .24
 .جامعة أكلي محند أولحاج البويرة العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،ماجستير غير منشورة. البويرة، الجزائر: كلية 

 العدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضى الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية و الخاصة في محافظة الكرك،(. 2010سلام محمود السبوع. ) .25
 .جامعة مؤتة، الأردن عليا،رسالة ماجستير غير منشورة. مؤتة، الأردن: عمادة الدراسات ال

درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية و علاقتها بالرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس (. 2012شذا لطفي محمود محمد. ) .26
 .كلية الدراسات العليافلسطين:   رسالة ماجستير غير منشورة. جامعة النجاح الوطنية، ،الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية

(. أثر العدالة التنظيمية على التمكين الإداري من وجهة نظر موظفي الأمانة العامة للمجلس الأعلى 2010شروق عبد المحسن المتروك. ) .27
 الأردنرسالة ماجستير غير منشورة. عمان، الأردن: كلية الدراسات العليا، الجامعة الأردنية،  ،للتخطيط و التنمية بدولة الكويت

أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء السياقي دراسة تطبيقية على موظفي وزارات (. 2010صابرين مراد نمر أبو جاسر. ) .28
 غزة-، رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية التجارة، الجامعة الإسلاميةالسلطة الوطنية الفلسطينية

دراسة ميدانية على موظفي بلدية  -أثر العدالة التنظيمية على الصراع بين العاملين في الجماعات المحلية (. 0162عبد الفتاح سلطان. ) .29
 ، رسالة ماجستير غير منشورة. بسكرة، الجزائر: كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية،جامعة محمد خيضر بسكرة.-بسكرة

، تها بالصراع التنظيمي ، دراسة ميدانية على مؤسسة تركيب المجارف و الرافعات قسنطينة القيم التنظيمية و علاق(. 2009عثمان قــدور. ) .30
سانية والعلوم مذكرة مقدمة للحصول على شهادة الماجستير في علم النفس العمل و السلوك التنظيمي،غير منشورة ،. قسنطينة،، الجزائر: كلية العلوم الإن

 قسنطينة. –الإجتماعية، جامعة منتوري 

استراتيجيات إدارة الصّراع التنظيمي وأثرها في التخفيف من حدّته في المؤسّسة الصّناعية، دراسة ميدانية بالمؤسّسة (. 2014فؤاد زرار. ) .31
ــلفة، الجزائر: كلية الآداب واللغات والعلوم الاجتماعية والإ العمومية التل لإنتاج الحليب ومشتقاته، نسانية، جامعة رسالة ماجستير غير منشورة . الجـ

ـــــور  ــلفة. –زيـان عاشــ  الجـ

دراسة ميدانية على المستشفيات الجامعية التابعة لوزارة التعليم  -أثر العدالة التنظيمية على الانتماء التنظيمي(. 2013ماهر علي الخزاعي. ) .32
 رسالة ماجستير غير منشورة. سوريا: كلية الاقتصاد، جامعة دمشق ،-العالي

العدالة التنظيمية لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية بمحافظات غزة من وجهة نظر المعلمين (. 2016عبد الله عدوان. ) محمد أحمد .33
 .، رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية التربية، جامعة الأزهر، غزةوعلاقتها بالولاء التنظيمي لديهم

ى العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتها بدافعية مستو (. 2014محمد بن محمد بن جابر الشهري. ) .34
، رسالة ماجستير غير منشورة، مكة المكرمة، المملكة العربية السعودية: كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة الإنجاز لدى المعلمين من وجهة نظرهم

 .العربية السعودية

دراسة تطبيقية على موظفي مكتب وزير الدولة  -العدالة التنظيمية وأثرها على الأداء الوظيفي (. 2007ري. )محمد بن مسلم سعيد الشنف .35
 .، رسالة ماجستير غير منشورة. مؤتة، الأردن: جامعة مؤتة، الأردن-ومحافظة ظفار في سلطنة عمان

 ،-دراسة حالة على الشركة الجزائرية للمحروقات سوناطراك-ن العدالة التنظيمية و أثرها في تحسين أداء العاملي(. 2011محمد بوقليع. ) .36
 .رسالة ماجستير غير منشورة. عمان، الأردن: كلية إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا، الأردن
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ميدانية على عينة من المؤسسات استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة الصناعية الجزائرية دراسة (. 2007محمد رضا شنة. ) .37
 CHARIO-CPG-CMT-ENICAB) (ERIAD) (ERCE.(بسكرة )-سطيف-بالشرق الجزائري حالات: قسنطينة

 ، الجزائر: كلية العلوم الإنسانية والعلوم الإجتماعية،جامعة منتوري، قسنطينة.قسنطينة

ام التنظيمي دراسة ميدانية على هيئة التمريض في المستشفيات العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتز (. 2016محمد عبد سعيد عليان. ) .38
 .، رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، غزة، فلسطينالحكومية في محافظة غزة

ى سلوك المواطنة التنظيمية العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية وعلاقتها بمستو (. 2013محمد علي عطاف الزهراني. ) .39
 .، رسالة ماجستير غير منشورة. مكة المكرمة، المملكة العربية السعودية: جامعة أم القرى، المملكة العربية السعوديةللمعلمين في محافظة المخواة

من وجهة نظر الضباط في جهاز محددات العدالة التنظيمية و علاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية )(. 2015محمد ناصر راشد أبو سمعان. ) .40
 رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية التجارة، الجامعة الإسلامية، غزة ،الشرطة بقطاع غزة(

دراسة -دور العدالة التنظيمية في الحراك المهني للعاملين من القطاع الصناعي الخاص نحو القطاع العام(. 2014مراد رمزي خرموش. ) .41
 .رسالة ماجستير غير منشورة. بسكرة، الجزائر: كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة ،-سطيف ميدانية بولاية

إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وعلاقتها بمستوى الذكاء العاطفي لدى رؤساء الأقسام (. 2013مرفت عبد الرحيم عبد الهادي سالم. ) .42
 ،رسالة ماجستير غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية التربية بالجامعة الإسلامية بغزة.لفلسطينيةالأكاديمية في الجامعات ا

الأنماط القيادية السائدة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن و علاقتها بالعدالة التنظيمية من وجهة (. 2010مها ماهر الموقدة. ) .43
 .عمان، الأردن: كلية الدراسات العليا، الجامعة الأردنية، رسال ماجستير غير منشورة. العاملين نظر

الأساليب المتبعة في إدارة الصراع التنظيمي داخل المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة من وجهة (. 2008مؤمن خلف عبد الواحد. ) .44
 لجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين.، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، غير منشورة. غزة، فلسطين: كلية التجارة،انظر المدراء

، رسالة ماجستير غير منشورة. الخليل، فلسطين: كلية الدراسات العدالة التنظيمية في بلدية الخليل(. 2016نصري "محمد زياد" أبو رجب. ) .45
 .جامعة الخليل، فلسطين العليا،

الحكومية في العاصمة عمان وعلاقتها بإستراتيجيات إدارة الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية (. 2017هبه منير توفيق الحوراني. ) .46
,رسالة ماجستير غير منشورة. عمان، الأردن: كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الصراع التنظيمي التي يمارسها المديرون من وجهة نظر المعلمين

 الأوسط، عمان.

 المجلات -د

لتنظيمية في زيادة الولاء التنظيمي )دراسة ميدانية على العاملين الإداريين في مشفى الشهيد أثر العدالة ا(. 2017أديب برهوم، وكنانة علي. ) .47
(، 5)39سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية، المجلد -مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية باسل الأسد في مدينة طرطوس(.

 .307-289الصفحات 

 .90-73(، الصفحات 15. معارف)ات إدارة الصراع التنظيمي في المنظمة(. استراتيجي2013أمينة قهواجي. ) .48

-. مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية العدالة التوزيعية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للعاملين في المنظمة(. 2016الفضيل رتيمي، وسومية تواتي. ) .49
 .138-124(، الصفحات 06)-بحوث ودراسات
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 .298-284(، الصفحات 29)01. مجلة التراث، الصراع التنظيمي وتأثيره على أداء العاملين في المنظمات(. 2018جويدة شايلي. ) .50

. أسباب المنافسة و الصراع الوظيفي بمستشفيات وزارة الصحة في غزة واستراتيجية الحد منها(. 2018حازم فروانة، و عبد الحفيظ عباس. ) .51
 .61-38حات (، الصف1)2مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، 

الدور الوسيط للعدالة التنظيمية في العلاقة بين التعقيد التنظيمي وفاعلية الأداء (. 2019حسام حسين شياع، وعلي عبد الحسن عباس. ) .52
 .97-61(، الصفحات 59)15. المجلة العراقية للعلوم الإدارية، للموارد البشرية

.جز 163)34. مجلة كلية التربية، ديثة في إدلرة الصراع بالمؤسسات التعليميةالاتجاهات الح(. 2015حشمت عبد الحكم محمدين فراج. ) .53
 .57-13(، الصفحات 4

دور التمكين الشعوري في تقليل حدة الصراع التنظيمي )بحث استطلاعي لآراء عينة من العاملين في (. 2019حوراء ثامر مهدي الخفاجي. ) .54
 علمي(. -)العدد الأولي 17. مجلة جتمعة كربلاء العلمية، جامعة كربلاء(

. العلاقة بين الصراع التنظيمي والالتزام بتطبيق العدالة التنظيمية لدى موظفي مديرية التربية والتعليم في غزة(. 2014خليل جعفر حجاج. ) .55
 .155-124(، الصفحات 1942)56مجلة جامعة فلسطين للأبحاث والدراسات، 

العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الابتدائية وعلاقتها بالشعور بالإحباط من وجهة (. 0152ساجدة مراد اسكندر، وسعاد أحمد مولى. ) .56
 .42-1(، الصفحات 69) . مجلة آداب المستنصريةنظر المعلمين و المعلمات

(، الصفحات 7ية وتربوية). مجلة أبحاث نفسالصراع التنظيمي: مصادره، مستوياته، مراحله، آثاره وكيفية التعامل معه(. 2014سارة زويتي. ) .57
79-99. 

-دور العدالة التنظيمية في تقليل ظاهرة التهكم التنظيمي دراسة تحليلية لآراء عينه من منتسبي كلية التربية(. 2014سحر عناوي رهيو. ) .58
 .224-183(، الصفحات 10)4. مجلة المثنى للعلوم الإدارية والاقتصادية، جامعة القادسية

، الصفحات 7مجلة جامعة الملك عبد العزيز: الاقتصاد والإدارة، م  الصراع التنظيمي: عوامله وطرق إدارته.(. 1994)سعود بن محمد النمر.  .59
37-91. 

أثر العدالة التنظيمية في تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية بتوسيط (. 2016سعدون حمود حثير الربيعاوي، وسلام سعد سريح الدراجي. ) .60
 .331-308(، الصفحات 22)1مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والادارية،  تطبيقي في مكاتب المفتشين العامين(.الرضا الوظيفي )بحث 

 164) . مجلة كلية التربيةدور العدالة التنظيمية في تطوير العمل المؤسسي وإدارة الصراع التنظيمي(. 2015سعيد بن فايز بن محمد السبعي. ) .61
 doi:10.21608/JSREP.2015.55928. 560-523الجزء الأول(، الصفحات 

العدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي: دراسة ميدانية على عينة من الموظفين بالمدرسة (. 2017سمية بن دحو، وسهيل مقدم. )مارس,  .62
 .240-207(، الصفحات 07) . مجلة التنمية البشريةالوطنية للجمارك بوهران

مجلة العلوم  الصراع التنظيمي و أثره على الأداء المهني لأخصاصي المعلومات بالمؤسسات الوثائقية.(. 2019سوهام بادي، و أسماء قرزيز. ) .63
 .216-193(، الصفحات 17الاجتماعية والإنسانية)
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ة " الإدارة والتنمية للبحوث و . مجلمحددات وآثار ممارسة العدالة التنظيمية في المنظمات(. 2015شعبان فرج، وسعيدة شيخ. ) .64
 .170-148(، الصفحات 7الدراسات")

الدور الوسيط للثقة التنظيمية في العلاقة بين (. 2019صفاء عبد علي عبد الأمير، صالح مهدي محمد الحسناوي، وعلي محمد عبد الكاظم. ) .65
(، 29)8قتصاد، . مجلة الإدارة والاديرية تربية محافظة كربلاءبحث تحليلي لآراء عينة في م-العدالة التنظيمية المدركة والانغراز الوظيفي 

 .174-139الصفحات 

دراسة تحليلية مقارنة بين الكلية -ثر السمات الشخصية المميزة للمديرين في ادارة الصراع البناءأ(. 2014عامر عبد اللطيف كاظم. ) .66
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 : الاستبانة(01الملحق رقم )
 ر ـوم التسييـسم علق                                              جامعة محمد خيضر بسكرة                                  

 ثانية ماستر تسيير لسنة ا                                      كلية العلوم الاقتصادية والتجارية                                     
 موارد بشرية                                                                                 وعلوم التسيير

                                                                               
  

 

 

 

 استبانة البحث
 
 

 اضلة....،..، الأخت الفالفاضل.الأخ 
  ،،،، السلام عليكم ورحمة الله وبركاته

 
 إعدادهابللدراسة التي نقوم  اللازمةالتي صممت لجمع المعلومات  ستبانةالإهذه  أيديكمنضع بين  أنيسرنا      

أثر العدالة  "بعنوان "، تسيير موارد بشريةعلوم التسيير "تخصص في  ماستراستكمالا للحصول على شهادة 
 "في تقليل حدة الصراع التنظيمي التنظيمية

 اع التنظيميتقليل حدة الصر في العدالة التنظيمية لعبه تالذي  ثرال  التعرف على إلىوتهدف هذه الدراسة      
 نتائجالة ، حيث أن صحلإجابة على أسئلة الإستبانة بدقةالتكرم با منكم نأمل المجال،هذا في  رأيكمونظرا لأهمية 

ورية فمشاركتكم ضر  ،أن تولوا هذه الإستبانة اهتمامكملذلك نهيب بكم  إجابتكم،على صحة تعتمد بدرجة كبيرة 
  .كم عامل أساسي من عوامل نجاحهاورأي

 علما أن جميع إجاباتكم لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط.ونحيطكم      
 

 وتفضلوا بقبول فائق التقدير والاحترام 
 

                                                                                                             
 وهيبة داسي: ةالمشرف ةالستاذ                                        نسيمة جعفر: ةالبالط

                                  
 



 

 

                                                                                 
 2019/2020السنة الجامعية: 

 القسم الول: البيانات الشخصية.

بغرض  ،مديرية الصيانة لسوناطراك بسكرة لموظفييهدف هذا القسم إلى التعرف على بعض الخصائص الاجتماعية والوظيفية      
لمربع المناسب افي )×( على التساؤلات التالية وذلك بوضع إشارة  لمناسبةتحليل النتائج فيما بعد، لذا نرجو منكم التكرم بالإجابة ا

 لاختيارك.

 أنثى ذكر الجنس:   -1

 

 سنة 40قل من أإلى  30من                   سنة 30قل من أ العمر:  -2

 سنة فأكثر 50من    سنة 50قل من أإلى  40من  

 

 نسسالي             تقني سامي                    ثانوي وأقل :المؤهل العلمي -3

 دراسات عليا                مهندس                           
                                                                     

 

 سنوات 10قل من أإلى  5من     سنوات 5قل من أ  سنوات الخبرة: -4

 سنة 20أقل من  إلىسنة  15          سنة 15قل من أإلى  10من                                      

 سنة فأكثر 20من  

 
 
 
 
 
 

 ماستر



 

 

 
 

 ستبانةالقسم الثاني: محاور الإ
 العدالة التنظيميةالمحور الول: 

 يارك.ع المناسب لاختفي المرب)×( علامة  وذلك بوضع، ة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التاليةد درجحد

 وعبارات القياس العدالة التنظيميةأبعاد  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 العدالة التوزيعية- أ

1 
به من أشعر بالتوافق بين ما أحصل عليه من راتب و بين ما أتمتع 

 مؤهلات علمية
     

      تي أبذلها في عمليال المجهوداتمع الشهري يتناسب راتبي  2

      تتناسب مع قدراتيأشعر أن أعبائي وواجباتي الوظيفية  3

      حسب الاستحقاق و الجهود المبذولة العمالتوزع الحوافز المالية على  4

      عن الجهد الإضافي الذي أبذله الإدارةأحظى بمكافأة  5

   العدالة الإجرائية -ب

      ت واضحة حول الإجراءات المتبعةتوفر الإدارة معلوما 6

      يتم تطبيق القرارات على جميع العاملين بدون استثناء 7

      توجد عدالة تامة عند تطبيق نظام الترقيات وتوزيع المكافآت 8

      اربالمساهمة أو المشاركة في اتخاذ القر يُسمح لجميع العاملين بالمديرية  9

  المتخذة من قبل م قبول والطعن في القرارات عدرضة و بمعايسمح للموظفين  10
 المتعلقة بوظيفتهمالإدارة 

     

 العدالة التعاملية -ج

      والعاملين بالمديرية المسؤولينبين تسود روح التعاون  11

       بالاعتراض على القرارات المتخذةللجميع بدون استثناء يسمح رئيس القسم  12

      مع العاملين بالاحترام والتقدير لمسؤولينايتسم تعامل  13

      بالنزاهة في حسم النزاعات بين العاملين المسؤولينتتسم تصرفات  14

      العملبمصلحة العاملين في القرارات المرتبطة  المسؤولونيراعي  15



 

 

 

 وعبارات القياس العدالة التنظيميةأبعاد  الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 حايدم

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 العدالة التقييمية -ج

16 
هد جيعتمد رئيس القسم في تقديرات تقييم الأداء على ما يبذله العاملين من 

 الأهداف.و ما حققوه من 
     

      أحظى بالفرصة المناسبة للترقية كلما قدمت أداءا متميزا 17

      زاهةيتسم التقييم الإداري للعاملين بالعدالة والن 18

      هناك فرصة مهيأة لي للتظلم لو شعرت أن التقييم غير عادل 19

      يحرص رئيس القسم على مكافأة العاملين المتميزين في أدائهم 20
 

 التنظيمي الصراع المحور الثاني:
 ياركالمربع المناسب لاخت في)×( علامة  وذلك بوضعحدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدى صحة العبارات التالية،  

 وعبارات القياس التنظيمي الصراع أبعاد الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 الاختلاف في الهداف -أ

      و معتقداتي  مع أهدافي المؤسسة التي أعمل فيهاتتعارض أهداف  21

22 
دي إلى الاختلاف في تؤ التي تحددها الإدارة العليا هداف الأعدم وضوح 

 تفسيرها
     

23 
تتمسك الإدارة العليا بأهدافها بغض النظر عن توجهات و أهداف 

 العاملين
     

       بين العاملين بسبب الاختلاف في الأهداف العلاقات الشخصية تتأزم  24
 عتمادية بين القساملاا- ب                             

      داء مهام مصلحة على المصالح الأخرى المرتبطة بهافي أالتأخر يؤثر  25

26 
المجموعة التي أنتمي إليها تعاون واعتماد متبادل بين  لا يوجد

 المجموعات الأخرى و 
     

      يؤدي إلى حدوث الصراع انعدام مرونة الاتصال بين الأقسام 27

      ء عملناالمجموعات الأخرى المعلومات اللازمة لأداعلينا تخفي  28



 

 

 وعبارات القياس التنظيمي الصراع أبعاد الرقم
غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 
 محايد
 

 موافق
موافق 
 بشدة

 التغيير التنظيمي -ج                           

       دارة للعاملين استشارة الإتتم عمليات التغيير دون  29

30 
م تنقل الموظفين وعدم استقرارهالتغيير في الهياكل التنظيمية يؤدي إلى 

 في وظيفة محددة 
     

      مزايا ومكاسب التغيير بين الموظفين اختلاف 31

32 
يسود التوتر بين العاملين بسبب مقاومة التغيير والتطوير في بناء 

      المؤسسة 

 التنافس على الموارد- د                             
      افية للقيام بعملي من الأدوات والمعلوماتأحصل على موارد كلا  33

34 
لى علا تراعي المؤسسة التوزيع العادل والشفاف للموارد البشرية والمادية 

 مختلف المصالح
     

      لتحقيق أهدافها لموارد المتاحةالاستخدام الحسن لتراعي المؤسسة لا  35

      نقص الموارد يأجج الصراع للحصول عليها 36

 
 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 هل راتبك يتناسب مع عملك، مهاراتك وخبراتك... ؟  .1

  مجهوداتك؟هل تتلقى منح ومكافآت عادلة تتناسب مع  .2

  عملك؟هل يستشيرك مسؤولك عند اتخاذ قرار يخص  .3

  عادلة؟هل هي  ما رأيك في إجراءات العمل في المؤسسة .4
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  المؤسسة؟كيف هي علاقتك مع زملائك أو مجموعتك في  .8

 والمسؤولين، من حيث الودية، الاحترام، ... ؟  كيف هي علاقتك مع الإدارة .9

  الشخصية؟هل تعتمد الإدارة على عملية تقييم الأداء بطريقة عادلة وبعيدة عن العلاقات  .10

 هناك غموض في أهداف الإدارة العليا، وتتمسك بها بغض النظر عن أهداف العاملين؟ هل   .11

 كيف هي سياسة الاتصال في المؤسسة؟   .12

 التغيير التنظيمي بطريقة ترضي الجميع؟هل تتم عمليات   .13

  وترضيك؟هل يتم توزيع المواد والأدوات اللازمة للعمل بطريقة عادلة  .14

  للجميع؟هل يحاول المدير التدخل لإيجاد حلول للخلافات بحيث تكون مرضية  .15

  العاملين؟ما هي الأسباب التي تؤدي إلى زيادة الصراعات بين  .16

  ذلك؟وكيف  المؤسسة؟هل يؤثر الصراع التنظيمي على فعالية   .17

  المؤسسة؟هل للصراعات التنظيمية تأثير ايجابي على  .18

  الحدود؟وهل تتدخل المؤسسة إذا فاق  الصراع؟هل تقوم المؤسسة بمراقبة مستوى   .19

  العاملين؟يف تساهم عدالة توزيع الحوافز والمكافآت في الحد من الصراع بين ك .20

 التنظيمي؟قلل عدالة الإجراءات من ظاهرة الصراع كيف ت .21

  التنظيمي؟كيف تساهم عدالة التعامل في الحد من الصراع  .22

  التنظيمي؟هل عدالة التقييم تؤدي إلى ظهور الصراع   .23
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 قتصاديةلاا العلوم التسيير، كلية علوم بقسم )أ( محاضرة أستاذة
 .خيضر، بسكرة محمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية

 1 أحلام خان

 لاقتصاديةا العلوم التسيير، كلية علوم بقسم )أ( محاضرة أستاذة
 .خيضر، بسكرة محمد جامعة التسيير، وعلوم والتجارية

 2 جوهرة أقطي

 لاقتصاديةا العلوم التسيير، كلية علوم بقسم (ب) محاضرة أستاذة
 .خيضر، بسكرة محمد جامعة التسيير، وعلوم تجاريةوال

 3 علاليمليكة 



 

 

 : الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك(4الملحق رقم )

 
 



 

 

 : الهيكل التنظيمي لمديرية الصيانة سوناطراك بسكرة(5الملحق رقم )

 



 

 

 
 (: مخرجات التحليل الإحصائي6الملحق رقم )

 
 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 86,0 86,0 86,0 49 ذكر 

 100,0 14,0 14,0 8 أنثى

Total 57 100,0 100,0  

 
لعمرا  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,8 15,8 15,8 9 سنة30 من أقل 

 33,3 17,5 17,5 10 سنة 40 من أقل إلى 30 من

 73,7 40,4 40,4 23 سنة 50 من أقل إلى 40 من

 100,0 26,3 26,3 15 فأكثر سنة 50 من

Total 57 100,0 100,0  

 
 العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 1,8 1,8 1,8 1 أقل و ثانوي 

 28,1 26,3 26,3 15 سامي تقني

 59,6 31,6 31,6 18 ليسانس

 73,7 14,0 14,0 8 ماستر

 100,0 26,3 26,3 15 مهندس

Total 57 100,0 100,0  

 
 الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 21,1 21,1 21,1 12 سنوات 5 من أقل 

 31,6 10,5 10,5 6 سنوات 10 نم أقل إلى 5 من

 61,4 29,8 29,8 17 سنة 15 من أقل إلى 10 من

 82,5 21,1 21,1 12 سنة 20 من أقل إلى سنة 15 من

 100,0 17,5 17,5 10 فأكثر سنة 20 من

Total 57 100,0 100,0  

 



 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,742 5 

 
Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,885 5 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,794 5 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,827 5 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,935 20 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,831 4 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,648 4 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,510 4 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

,781 4 

 
 

 



 

 

Cronbach's Alpha N of Items 

,800 16 

 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ja1 57 1 5 3,72 ,726 

ja2 57 2 5 3,72 ,701 

ja3 57 2 5 3,81 ,611 

ja4 57 1 5 3,35 ,916 

ja5 57 1 5 3,33 ,809 

justicetawz 57 1,60 4,40 3,5860 ,53300 

Valid N (listwise) 57     

 
 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

jb6 57 1 4 3,23 ,846 

jb7 57 1 5 3,21 1,065 

jb8 57 1 5 3,09 1,040 

jb9 57 1 4 3,07 ,979 

jb10 57 1 4 3,12 ,847 

justiceijr 57 1,00 4,00 3,1439 ,79440 

Valid N (listwise) 57     

 
 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

jc11 57 1 4 3,25 ,808 

jc12 57 1 5 3,42 ,885 

jc13 57 1 5 3,63 ,794 

jc14 57 1 4 3,23 ,887 

jc15 57 1 5 3,18 ,848 

justicetam 57 1,20 4,00 3,3404 ,62560 

Valid N (listwise) 57     

 
 

 

 

Descriptive Statistics 



 

 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

jd16 57 1 5 3,30 ,844 

jd17 57 1 4 3,23 ,780 

jd18 57 1 5 3,21 ,861 

jd19 57 1 5 3,63 ,747 

jd20 57 1 5 3,25 ,830 

justicetak 57 1,00 4,40 3,3228 ,62536 

Valid N (listwise) 57     

 
 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

justiceorga 57 1,30 4,00 3,3482 ,56623 

Valid N (listwise) 57     

DESCRIPTIVES VARIABLES=ca21 ca22 ca23 ca24 cb25 cb26 cb27 cb28 cc29 cc30 cc31 

cc32 cd33 cd34 cd35 cd36 objectifs unites changeorga concurence confli 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 

 

Descriptives 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

ca21 57 1 5 2,46 ,803 

ca22 57 1 5 3,09 1,106 

ca23 57 1 5 2,91 ,912 

ca24 57 1 5 3,16 ,941 

cb25 57 2 5 3,79 ,773 

cb26 57 1 5 3,14 ,934 

cb27 57 2 5 3,72 ,774 

cb28 57 2 5 3,32 ,805 

cc29 57 2 5 3,39 ,774 

cc30 57 2 5 3,54 ,781 

cc31 57 2 4 3,65 ,517 

cc32 57 2 5 3,67 ,636 

cd33 57 1 5 3,09 ,950 

cd34 57 2 5 3,30 ,865 

cd35 57 2 5 3,35 ,813 

cd36 57 2 5 3,51 ,759 

objectifs 57 1,50 4,50 2,9035 ,77164 

unites 57 2,00 5,00 3,4912 ,57470 

changeorga 57 2,75 4,50 3,5614 ,43630 

concurence 57 2,00 5,00 3,3114 ,66022 

confli 57 2,69 4,50 3,3169 ,41623 

Valid N (listwise) 57     

 



 

 

 
Frequencies 

Statistics 

 confli justiceorga 

N Valid 57 57 

Missing 0 0 

Skewness ,996 -1,509 

Std. Error of Skewness ,316 ,316 

Kurtosis ,289 2,513 

Std. Error of Kurtosis ,623 ,623 

 

 

 
Regression 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,557a ,310 ,257 ,35870 

a. Predictors: (Constant), justicetak, justicetawz, justiceijr, justicetam 

 

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3,012 4 ,753 5,852 ,001b 

Residual 6,690 52 ,129   

Total 9,702 56    

a. Dependent Variable: confli 

b. Predictors: (Constant), justicetak, justicetawz, justiceijr, justicetam 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4,053 ,355  11,410 ,000 

justicetawz ,085 ,126 ,109 ,677 ,502 

justiceijr -,275 ,104 -,524 -2,640 ,011 

justicetam -,183 ,135 -,275 -1,356 ,181 

justicetak ,130 ,144 ,195 ,903 ,371 

a. Dependent Variable: confli 



 

 

 
ONEWAY الخبرة_سنوات العلمي_المؤهل العمر الجنس BY JT العدالة التنظيمية    

  /MISSING ANALYSIS. 

Unidirectionnel 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 4,377 28 ,156 1,751 ,072 الجنس

Intragroupes 2,500 28 ,089   

Total 6,877 56    

 Inter-groupes 26,452 28 ,945 ,838 ,679 العمر

Intragroupes 31,583 28 1,128   

Total 58,035 56    

 Inter-groupes 41,013 28 1,465 1,072 ,427 المؤهل العلمي

Intragroupes 38,250 28 1,366   

Total 79,263 56    

 Inter-groupes 59,596 28 2,128 1,286 ,255 سنوات الخبرة

Intragroupes 46,333 28 1,655   

Total 105,930 56    
 

ONEWAY الخبرة_سنوات العلمي_المؤهل العمر الجنس BY CT لتنظيميالصراع ا    

  /MISSING ANALYSIS. 

Unidirectionnel 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Inter-groupes 3,572 22 ,162 1,670 ,087 الجنس

Intragroupes 3,306 34 ,097   

Total 6,877 56    

 Inter-groupes 27,011 22 1,228 1,346 ,213 العمر

Intragroupes 31,024 34 ,912   

Total 58,035 56    

 Inter-groupes 29,434 22 1,338 ,913 ,581 المؤهل العلمي

Intragroupes 49,829 34 1,466   

Total 79,263 56    

 Inter-groupes 52,862 22 2,403 1,539 ,126 سنوات الخبرة

Intragroupes 53,067 34 1,561   

Total 105,930 56    

 



  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


