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 الملخص 
مؤسسة اتصالات    أثر العدالة التنظيمية على مستويات الصراع في   معرفةإلى  الدراسة  هذه    ت هدف

، ومن أجل ذلك تم استخدام  في ظل وجود الثقة التنظيمية كمتغير وسيط  ولايتي الاغواط والجلفةب  الجزائر
تم    محل الدراسةمؤسسة  الآراء عينة من عمال  من خلال استقصاء    لجمع المعلومات أساسية  كأداة    الاستبانة

 .(عامل  570)( من مجتمع أصلي قدر بـ فردا 262) حجم العينة  بلغو ، اختيارهم بصفة عشوائية

وتم تحليل  دراسة الحالة،    أسلوب بالإضافة إلى    التحليليو  الوصفي  ين على المنهجاعتمدت الدراسة   
من خلال    AMOS v.25  وبرنامج  ،SPSS v.25البرنامج الاحصائي للحزمة الاجتماعية  باستخدام    البيانات 

البنية  التحلالاعتماد على   التوكيدي، ومعرفة  العاملي  التي تمكن من أ العاملية و يل  المؤشرات والأبعاد  هم 
 .هذه المتغيرات بصفة دقيقة وصحيحةدراسة 

الدر    إلتوصلت  التنظيمية    أن كل من  :االنتائج أهمهى مجموعة من  اسة  التنظيمية  و العدالة  الثقة 
للعدالة التنظيمية على  وجد تأثير مباشر  لا ي أنهو   ،مستويات متوسطةالتنظيمي جاءت بالصراع    ومستويات 

الثقة  غير مباشر بتوسط    اوأن تأثيرها على هذا الأخير تأثير ،  داخل المؤسسة محل الدراسةمستويات الصراع  
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات العدالة التنظيمية  كما بينت النتائج  التنظيمية وساطة كلية؛
فروق ذات دلالة إحصائية    متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة، الخبرة المهنية(، ووجود للدى افراد العينة تعزى  

ال العينة تعزى    ثقةبين متوسطات  أفراد  ال،  الجنس)  ات متغير ل التنظيمية لدى  الرتبة،  المهنيةالعمر،    ، خبرة 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات مستويات الصراع التنظيمي لدى  تبين  (، في حين  الأجر

 متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة(.لافراد العينة تعزى 

خالية من الصراع المدمر أو  بيئة تنظيمية  المؤسسة  تبني  ضرورة    وصت الدراسة علىفي الأخير أو  
ممارسات التنظيمية العادلة، والعمل على الالحرص على    من خلال  وعلى جميع مستوياتهغير الوظيفي  

مراجعة كافة الإجراءات والسياسات، وضرورة التعامل مع كافة الأفراد العاملين بصفة منصفة وبعيدة كل 
تعزيز الاستقرار  و   الثقة بين العمال والمشرفين،بناء    لما له من مساهمة في  اة والمحسوبيةالبعد عن المحاب

 .المنظمةفعالية  تحقيقو وتحسين الأداء على المدى الطويل 

، مؤسسة المنظمةفعالية    العدالة التنظيمية، الثقة التنظيمية، مستويات الصراع التنظيمي،الكلمات المفتاح:  
 . الجزائراتصالات 
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Abstract 

This study aimed to know the impact of organizational justice on the levels of conflict in 

the Algerian Telecom Corporation in the states of Laghouat and Djelfa in the light of the 

presence of organizational trust as a mediating variable, and for that the questionnaire was 

used as a basic tool to collect information by surveying the opinions of a sample of a sample of 

the workers of the institution the place of study, who were chosen randomly. The sample size 

was (262 individuals) from an indigenous community, which was estimated at (570 workers).  

The study was based on the descriptive and analytical approaches in addition to the case 

study style, and the data were analyzed using the statistical program for the social package 

SPSS v.25, and the AMOS program v.25  by relying on confirmatory factor analysis, knowledge 

of the global structure and the most important indicators and dimensions that enable accurate 

and correct study of these variables. 

  The study found a set of results, the most important of which are: Organizational justice, 

organizational confidence, and levels of organizational conflict came at medium levels. And 

that there is no direct impact of organizational justice on the levels of conflict within the 

institution under study, and that its effect on the latter has an indirect effect through the 

mediation of organizational trust and overall mediation, The results also showed that there are 

statistically significant differences between the averages of organizational justice among the 

sample members due to variables (sex, age, rank, professional experience), and the presence 

of statistically significant differences between the average organizational confidence among 

the sample members attributable to the variables (sex, age, rank), Professional experience, 

pay), while it was found that there are statistically significant differences between the average 

levels of organizational conflict among the sample members due to variables (sex, age, rank). 

Finally, the study recommended the need for the institution to adopt an organizational 

environment free of destructive or non-functional conflict at all levels by ensuring fair 

organizational practices, working to review all procedures and policies, and the need to deal 

with all working individuals in a fair and far from partiality and favoritism because of its 

contribution to Building trust between workers and supervisors, promoting stability, improving 

long-term performance and achieving organization effectiveness. 

Key words: organizational justice, organizational trust, levels of organizational conflict, 

effectiveness of the organization, Algeria Telecom. 
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Résumé 

Cette étude visait à connaître l'impact de la justice organisationnelle sur les niveaux de 

conflit dans Algérie Télécom dans les états de Laghouat et Djelfa en présence de la confiance 

organisationnelle comme variable médiatrice, et pour cela le questionnaire a été utilisé comme 

outil de base pour la collecte d'informations, en sondant les opinions d'un échantillon de 

travailleurs de l'institution à l'étude qui ont été choisis au hasard Le nombre de l'échantillon 

était (262 individus) d'une communauté totale estimée à (570 travailleurs). 

L'étude s'est appuyée sur les approches descriptive et analytique, en plus de la méthode 

des études de cas, et les données ont été analysées à l'aide du programme statistique SPSS v.25 

et du programme AMOS  v.25 en s'appuyant sur l'analyse factorielle confirmatoire, la 

connaissance de la structure factorielle et les indicateurs et dimensions les plus importants qui 

permettent d'étudier ces variables de manière précise et correcte. 

  L'étude a atteint un ensemble de résultats, dont les plus importants sont : que la justice 

organisationnelle, la confiance organisationnelle et les niveaux de conflit organisationnel se 

situent à des niveaux moyens ; Et qu'il n'y a pas d'impact direct de la justice organisationnelle 

sur les niveaux de conflit au sein de l'institution étudiée, et que son effet sur cette dernière est 

un effet indirect par la médiation de la confiance organisationnelle et la médiation totale ; Les 

résultats ont également montré la présence de différences statistique significatives entre la 

justice organisationnelle moyenne des membres de l'échantillon en raison des variables (sexe, 

âge, rang, expérience professionnelle), et la présence de différences statistique significatives 

entre la confiance organisationnelle moyenne des membres de l'échantillon, en raison des 

variables (sexe, âge, rang, expérience professionnelle, salaire), alors qu'il a été constaté qu'il 

y avait des différences statistique significatives entre les niveaux moyens de conflit 

organisationnel parmi les membres de l'échantillon en raison des variables (sexe, âge, rang ). 

 Enfin, l'étude a recommandé la nécessité pour l'institution d'adopter un environnement 

organisationnel exempt de conflits destructeurs ou non fonctionnels à tous les niveaux en 

garantissant des pratiques organisationnelles équitables, en s'efforçant de revoir toutes les 

procédures et politiques, et la nécessité de traiter avec toutes les personnes travaillant dans 

d'une manière équitable et loin du favoritisme ce qui contribue a l’élaboration de la confionce 

entre les travailleurs et les supérieurs, à l'amélioration de la stabilité, à l'amélioration des 

performances à long terme et à l'efficacité de l'organisation. 

Mots clés : justice organisationnelle, confiance organisationnelle, niveaux de conflit 

organisationnel, efficacité organisationnelle, Algérie Télécom. 



 

 

 اهداء 
 

هد المتواضع ... هذا ال   أهدي ثمرة   

 إلى الروح التي علمتني معنى الفقد حين تأتي الأيام السعيدة 

 أبي الغالي رحمك الل 

 إلى من خضت دروب العلم بفيض تراتيل دعواتها 

 رضاك رضاك رضاك أمي 

 إلى من وهبني الل نعمة وجودهم في حياتي 

 كل أفراد عائلتي 

. إلى كل من أكن لهم الاحترام والتقدير   

 

 

  
 



 

 

ر دي  ق  كر وت 
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 ى قبل كل أحد على ما أنعم وأعان وأعط   الحمد لل حمدا كثيرا 

 صحبه الأخيار و الاطهار    نا محمد وعلى آله د سي   وخاتم النبيين   والصلاة والسلام على سيد المرسلين 

تفضلت    التي     شتاتحة   عائشة    الدكتورة   التقدير والعرفان للأستاذة  يسعدني في هذا المقام أن أتقد م بخالص  

     بالتوجيه والنصح  لم تبخل علي و   مينة،  أ كانت على الدوام مشرفة علمية  بالإشراف على هذه الأطروحة و 

 فأسأل الل أن يبارك في علمها ، ويزيدها من فضله 

لنامن دعم    كل أعضاء لنة التكوين على ما قدموه إلى    وعظيم الامتنان الشكر  زيل  تقدم ب أ كما  

 والدراسة   ومساندة طيلة فترة التكوين 

على دعمها وتوجيهاتها      " بلموهوب خديجة   "   للدكتورة   والتقدير   الشكر    ر ن أتقدم بواف أ كما يطيب لي  

 عني خير الزاء جزاها  حفظها الل و 

 ــ  الزيل    الشكر  ب   وجه  ت ولا يفوتني في هذا المقام ال   حمدي أبو القاسم،     أ.د    محمد،   فرحي   : أ.د    ل

 بوعريف شريفة   . ، أ مبارك  ا بلهواري   أ.     ، أحمد   طلحة د.   الزاوي عيسى،  د.   بداوي محمد،      أ.د 

بآرائهم  ئه  ثرا إ و بتقييم ومناقشة هذا العمل  والشكر موصول إلى أعضاء لنة المناقشة الذين تكرموا  

 وملاحظاتهم 

 . أو حتى بدعوة في ظهر الغيب   و توجيه  أ     بكلمة   من قريب أو بعيد هذا العمل  في إنهاء  كل من أسهم    وإلى 

 والله ولي التوفيق                                                                                                                                                    
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 ʙأكʱم الʙع ʧة مॽا وذات درجة عالʙʽة وتعقॽȞॽامʻدي ʛʲم أكʨʽات الʺʤʻʺة الʯʽب ʗʴॼا  أصʛʤة  ، نʙاب  لعॼأس
ʻʽا بʺॽɾ ةȞǼاʷʱعة ومʨʻʱلʺة،  ؗا  همʨةالعʶافʻʺاق الʢاع نʶة  ،اتॽجʨلʨʻؔʱرات الʨʢʱادةالȄات الا  ، زȄʨʱʶاع  مʙب

والʺʳالات،    ʧاديॽʺال في شʱى  الʺعلʨماتيوالابʱؔار  إلىالانفʳار  Ǽالإضافة   ،    ʧائȃʜال ورॼɼات  تعقʙ حاجات 
 على الʺʤʻʺات   وغʛʽها مʧ الʱغʛʽات، مʺا فʛض   ، الʨʴʱلات الʺفاجʯة في الأسʨاق والॽʶاسات ا عʛʰ الʜمʧهوتʨʢر 

  لʱʽها اعجʺلة مʧ الǽʙʴʱات تʱعلʛʹǼ Șورة تʛȄʨʢ الأداء الॽʣʨفي وتʧʽʶʴ ف  العامة والʵاصة على حʙ سʨاء
ȞʷǼ ʜʽل أساسي على أصʨلها غʛʽ الʺلʺʨسة وتॽʺʻة رأسʺالها  الॽʺॽʤʻʱة، وتʴقȘʽ ذلʥ مʛهʨن Ǽقʙرتها على   ʛؗʱال

.ȑʛʷॼال  

ن  أ اعॼʱار  ى  عل  ،ن تʺʲل الاهʱʺام الأكʛʰ مʧ جانʖ الإدارة الʺعاصʛة أن تॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼة ʖʳǽ  إ
  ȑʛʷॼال ʛʸʻرد العʨة،و   ا هام  امʺʤʻʺة ورأسʺال الȄة الادارॽة في العʺلȄاوʜال ʜʳهبل إن  ح   ǽلȞʷ   رʨʴام   ॽʶॽا رئ  

ومʜʽة تʻافॽʶة مʧ الʸعʖ جʙا اʳǽاد بʙيل له أو تقلʙʽه، فهʨ  في تʴقȘʽ نʳاحها والʨصʨل إلى أهʙافها الʺʛجʨة،  
  ʙمات الأأ أحʨالʺق ʦبها  ه ʚأخȄة وʺʤʻʺد الʨقǽ ȑʚة الॽة  إلى اساسʯʽه وتهǼ امʺʱالاه ʧم ʙه لابॽاع، وعلʙم والابʙقʱل

    .الʺʻاخ الʺلائʦ له والاسʲʱʺار ॽɾه الاسʲʱʺار الأمʲل

ʖʶ ثقة وولائه وجعله على انʳʶام مع  تʱʽʺʻه  و وللʺʴافʤة على هʚا الʺʨرد   هʙاف الʺʤʻʺة وॽʀʺها،  أ وؗ
ʦʱʴǽ    ورةʛةضॽʺॽʤʻʱات الʛʽغʱʺال ʧد مʙع ʛافʨة،  تॽʺॽʤʻʱالة الʙأهʺها الع ʧم ʦॽل سلȞʷǼ    ʦأه ʙأح ʛʰʱي تعʱال

وذلʥ مʧ خلال   تʛʱك في الʺʤʻʺة ʸǼʺاتها وتʰʶؔها سʺة شॽʸʵة تʺʜʽها عʧ غʛʽها،  الʙعائʦ الأساسॽة الʱي
وʻȃاء على ذلʥ فإن تʴقȘʽ    .العاملǼ ʧʽالعʙالة مʧ عʙمها في مȞان العʺل  شعʨرثʛ الʧȞʺǽ ȑʚ أن ʙʴǽثه  الأ

لʨʻʱع مʨاردها الȄʛʷॼة   نʛʤاالʺعاصʛة    هʨ أحʙ الǽʙʴʱات الʱي تʨاجهها الʺʤʻʺات   عʺال بʧʽ الالॽʺॽʤʻʱة  العʙالة  
  .فالعʙالة الॽʺॽʤʻʱة الʺهʺة القادمة لॽʣʨفة الʺʨارد الȄʛʷॼة ،تهʦ وخلॽɿاتهʦ الʺعॽɾʛة والاقʸʱادǽةا واخʱلاف ثقاف

في تॽʺʻة    فعالا   اأحʙ أهـʦ مʛتʜؔات الاسʱقʛار في العʺل، وعʛʸʻ لقʙ أصॼح مʨضʨع العʙالة الॽʺॽʤʻʱة  
الʱي تعʛʰʱ مʧ أبʛز  لʻʰاء الʲقة    اأساسॽ  اومʛؗʴ،  والʜʽʺʱ  للإنʳازالافʛاد ودفعهʦ    ءتʧʽʶʴ أداو الʨلاء للʺʤʻʺة  

  ʦॽʁةالॽʺॽʤʻʱأو   ال ʙاحاشʴي،  ،  ها إلʺॽʤʻʱاعي الʺʱنات رأسʺالها الاجʨȞم ʧة مॽʺأه ʛʲء الأكʜʳوال  ʧʽر العاملʨعʷف
ȞʷǼل إʳǽابي وʕȄثʛ في   ʦ اتʳاهاته Ǽالʺعاملة العادلة والʺʶʱاوȄة مʧ قʰل رؤسائهʦ في الʺʤʻʺة يʕدȑ إلى تعʙيل  

هʦ وتʛʸفاتهʦ وȃالʱالي على أدائهʦ في العʺل، إضافة إلى تعʜȄʜ ثقʱهʦ في إدارتهʦ ومʴʻهʦ حافʜا للʱعاون   ʨؗسل
  ،ʦقهʨل على حقʨʸʴة الॽانȞإمǼ ʦهʱاعʻادة قȄوز ،ʦةمع رؤسائهʛʽʰؔارة الʶʵال ʧؔة   لʤاهǼ هاʱن ؗلفʨؔي تʱوال  

فقʙان الʲقة سʨاء ؗانʗ الʲقة Ǽالعاملʧʽ،    إلى  Ǽالʹʛورة  دʕȑ ، قʙ تالʺʤʻʺةإن لʦ تʧؔ هʻاك عʙالة ومʶاواة داخل  
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ʳǽعل العاملʧʽ بلا ॽʀʺة وȄفʹلʨن مʸالʴهʦ الॽʸʵʷة على مʸالح الʺʤʻʺة،   ، مʺا أو ثقة العاملǼ ʧʽالإدارة
  .ʷاكل الॽʺॽʤʻʱةʛʽʲؔ مʧ الʺال ʣهʨروهʚا ما يʕدȑ إلى 

ॽات الʱي ت  ʨؗلʶال ʧʽب ʧم ʙʳون ɦ̒  ةʛاهʣ ʙعǽ ȑʚي الʺॽʤʻʱاع الʛʸة الʺʤʻʺالة في الʙالع ʦॽʁǼ ʛأثʱج وت
، إذ يʛتǼ Ȍॼالʙرجة الأولى بʨجʨد مʸالح  تॽʺॽʤʻة ॽɻॽʰʡة وحॽʺʱة تʸاحʖ الʱفاعل الȑʛʷॼ داخل أȑ مʤʻʺة

ة بʧʽ أفʛاد  ʛؗʱʷم  ʦॽʤʻʱاع  ،  الʛʸة للʻايॼʱʺر الʨʸد مع الʛي  وتعامل الفʺॽʤʻʱلالʱʵات مȄʨʱʶج على مʱʻي ʙفة،  ق
فقʙ يʨاجه الفʛد صʛاعا مع ذاته بʨʺʡ ʧʽحاته وقʙراته واسʱعʙاداته، ؗʺا قǽ ʙعاني صʛاعا نʳॽʱة لعلاقاته مع  

ʨجʨده ʱʵǽلف أثʛه ومʙاه حʖʶ نʺȌ الʱعامل معه، فقʙ  و   ها،الآخʧȄʛ أو ʖʰʶǼ الأنʤʺة الإدارȄة الʱي يʱعامل مع
 ʙʻع    ʛʰʱعǽ ʧʽمع Ȑʨʱʶا  مʜادرحافʸʺال ʙفع  وأحʛافعة لʙاع   الʛʸة الʙادة حȄز ʧؔاعات، ولʺʳاد والʛأداء الأف  

  ؗفاءة   ʕثʛ علىي  مʺامȐʨʱʶ الأداء    انʵفاضا فيسʨف يʱʻج عʻه    لʺʢلʨب ا  ʨʱʶʺ Ȑ ارتفاعه عʧ الأو    الॽʤʻʱʺي
  فاعلॽة الʺʤʻʺة. و 

  الʗراسة أولا: إشȜالॻة

وجʨد الʢاقات في لʝॽ الʨʽم  ا تʨاجهه مʧ أكʛʰ الǽʙʴʱات الʱيأن  الʜʳائȄʛة لʖ الʺʤʻʺات غلقʙ وجʙت أ 
ومʙʸرا    في ॽɿॽؗة الʺʴافʤة علʽها وجعلها رأسʺال لهابل    ،عالॽة مʧ عʙمهاال  عالॽةفالؔفاءة و ال  ات ʛʰʵات ذ الو 

نʱائج  مʧ حʘʽ  سʨاء  الॽʺॽʤʻʱة  فافʱقاد هʚه الʢاقات الʷعʨر Ǽالعʙالة    ،أساسॽا لʴʱقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة للʺʤʻʺة
نʜاهة القʨانʧʽ والإجʛاءات الʱي تॼʱع في    وأ،  نʱائجʸʴل علॽه مʧ  توما    اى مʱʺʤʻهقʙمه إلتالʺقارنة بʧʽ ما  

 ʙيʙʴال  ت  ʥائجتلʱʻ،  الإضافةǼ    إلى  ʧʶالح يʱلقاها  الʱي  الॽʸʵʷة  القʨانʧʽ   عاملالʺعاملة   ʥتل  Șʽʰʢت  ʙʻع  
ʳǽعل    الȑʚ  الأمʛ  ،الॽʣʨفيالʛضا  عʙم  Ǽعʙم الاسʱقʛار والأمان والʨʱتʛ و   ʷعʨرال  ايʨلʙ لʙيه  قʙ ،  والإجʛاءات 

ن يʱفاقʦ وȄأخʚ  أالʧȞʺǽ ȑʚ  و ،  الॽʤʻʱʺي  الفʛد معʛضا وʨʸȃرة مʛʺʱʶة لʨȞॽن ʛʡفا في شȞل مʧ أشȞال الʛʸاع
  ʧʽعلى العامل ʛثʕȄالعʺل و Șʽعǽ ة، مʺاʺʤʻʺداخل ال Ȑʛا أخǽقʹا ȑأ ʧة مȃʨصع ʙا وأشʙʽتعق ʛʲى أكʴʻم

لاهʱʺام Ǽقʹاǽا العʙالة داخل ا جعل    وهʚا الاخॽʛʽة العامة للʺʤʻʺة،  دائهʦ لأدوارهʦ وȃالʱالي على الإنʱاج أوعلى  
للʱقلʽل مʧ مʷاكل الʛʸاع بʧʽ الافʛاد والʳʺاعات، وتʨفʛʽ بʯʽة تॽʺॽʤʻة    أمʛا ضʛورȄاحاجة ملʴة و   الʺʤʻʺة

  : الʨʴʻ الآتيالʙراسة على إشȞالॽة هʚا الأساس فقʙ تʰلʨرت  علىو ، مʻاسॼة لإحʙاث الʙʳʱيʙ والابʱؔار والابʙاع

 ʙائʚʱال اتʶالات  داخل مʓسʴة  الʸॻʢʹʯي  الʙʶاع  مȂʦʯʴات  الॻʸॻʢʹʯة على  العʗالة   ʙʻتأث  Ȏʗم  ما 
  وسȊॻ؟ ʯʸغʙʻ ؕ الʰقة الॻʸॻʢʹʯة  في ʡل بʦلايʯي الأغʦاȉ والʱلفة
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  : الفॽɺʛةجʺلة مʧ الʶʱاؤلات  الʛئॽʶॽة وʙʴʱȄد على ضʨء الإشȞالॽة 

الʺʺارسة علʽهॽɻȄ    ʦة، الإجʛائॽة، الʱفاعلॽة)(الʨʱز   أǼعادها الʲلاثةو   لعʙالة الॽʺॽʤʻʱةǼا  العʺال  شعʨرمȐʨʱʶ    ما -
 ؟ بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛفي 

مʧ  تʳاه ؗل  االॽʺॽʤʻʱة  Ǽالʲقة    بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة  مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ  عʺالما مȐʨʱʶ شعʨر    -
ʧʽفʛʷʺدارةو وزملاء العʺل  الȂ ةʺʤʻʺ؟ ال 

 ؟بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة  مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛفي  الʛʸاع الॽʤʻʱʺيهʨ واقع ومȐʨʱʶ ما  -

، مȄʨʱʶات  ؗل مʧ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة، الʲقة الॽʺॽʤʻʱة  ʨʱسʢات هل تʨجʙ فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ م  -
 والॽɿॽʣʨة لعʻʽة الʙراسة الʺʨʴॼثة؟ ʺʱغʛʽات الॽʸʵʷة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي تعȐʜ لل

الॽʺॽʤʻʱة  اهل   - الॽʤʻʱʺي في مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ تʕثʛ تأثʛʽا مॼاشʛا  لعʙالة    على مȄʨʱʶات الʛʸاع 
 ؟ بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة 

الأغʨاȋ  بʨلايʱي    العʙالة الॽʺॽʤʻʱة الʺʺارسة في مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛثʱǼ ʛأ ة الॽʺॽʤʻʱة تʛتȌॼ وتʲق ال  هل  -
 ؟والʳلفة

بʨلايʱي    مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛفي  الʶائʙة    Ǽالʲقة الॽʺॽʤʻʱة ثʱ  ʛأتʛتȌॼ وت  الॽʤʻʱʺي  مȄʨʱʶات الʛʸاعهل    -
 ؟ الأغʨاȋ والʳلفة

  فʙضॻات الʗراسة ثانॻا: 

الʙراسة   اشȞالॽة  تʻاول   Ȍॽʶॼʱة علǼلىوالاجا    ʛʰʱتع الʱي  الʱالॽة  الفʛضॽات  تʦ وضع  الفॽɺʛة  الأسʯلة 
  على الʨʴʻ الʱالي:   هاة إلى تأكʙʽها أو نفʽها، وʧȞʺȄ اʳǽاز ʴالكإجاǼات مʕقʱة، وسʶʻعى مʧ خلال دراسة ال

الإجʛائॽة والʱفاعلॽة)  ،  ǼأǼعادها الʲلاثة (الʨʱزॽɻȄةتʺارس مȄʨʱʶات عالॽة مʧ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة    الفʙضॻة الأولى:
  ؛الأغʨاȋ والʳلفةبʨلايʱي  ال مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛعلى ع̋ 

مʧ الʲقة    ॽةعال   Ȅات ʨʱʶʺǼ   بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة  يʱʺʱع عʺال مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ:  الʰانॻة  الفʙضॻة
 ʧاه ؗل مʳة اتॽʺॽʤʻʱال ʦهʽفʛʷةو مʶسʕʺدارة الȂفي العʺل و ʦ؛زملائه  

مʵʻفʹة لʰة:  الʰا  الفʙضॻة مȄʨʱʶات  داخل    هʻاك  الॽʤʻʱʺي  الʛʸاع   ʧمʛائʜʳال اتʸالات  بʨلايʱي    مʕسʶة 
 ؛ وعلى جʺॽع مȄʨʱʶات عʻʽة الʙراسة الأغʨاȋ والʳلفة

تʨجʙ  الʙاǺعة:    الفʙضॻة لȐʙ  لا  الॽʺॽʤʻʱة  العʙالة  مʨʱسʢات   ʧʽب دلالة إحʸائॽة  ذات  مʕسʶة    عʺالفʛوق 
ʛائʜʳالات الʸلفة اتʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨب  Ȑʜة،تعॽʻة الʺهʛʰʵة، الॼتʛال ،ʛʺالع ،ʝʻʳات (الʛʽغʱʺل (ʛ؛ الأج 
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الॽʺॽʤʻʱة  ʳامʴة:  ال  الفʙضॻة الʲقة  بʧʽ مʨʱسʢات  ذات دلالة احʸائॽة  مʕسʶة   عʺاللȐʙ  لا تʨجʙ فʛوق 
ʛائʜʳالات الʸلفة اتʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨة، بॽʻة الʺهʛʰʵة، الॼتʛال ،ʛʺالع ،ʝʻʳات (الʛʽغʱʺل Ȑʜتع (ʛ؛ الأج 

  عʺال لȐʙ  الʛʸاع الॽʤʻʱʺيمȄʨʱʶات  لا تʨجʙ فʛوق ذات دلالة احʸائॽة بʧʽ مʨʱسʢات ʴادسة: ال الفʙضॻة
ʛائʜʳال الʛʰʵة    بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة  مʕسʶة اتʸالات  الʛتॼة،   ،ʛʺالع  ،ʝʻʳال) لʺʱغʛʽات   Ȑʜة، تعॽʻالʺه  

(ʛ؛الأج 

للعʙالة الॽʺॽʤʻʱة ǼأǼعادها على مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي في مʕسʶة  يʨجʙ تأثʛʽ مॼاشʛ    الفʙضॻة الʴاǺعة:
ʛائʜʳالات الʸلفة اتʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨ؛ب 

الʰامʹة: الॽʺॽʤʻʱة    مॼاشʛو   اʳǽابي  أثʛʽتيʨجʙ    الفʙضॻة  الॽʺॽʤʻʱة  اعلى  للعʙالة  اتʸالات  في مʕسʶة  لʲقة 
ʛائʜʳلفة الʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨ؛ب 

الʯاسعة:   الॽʤʻʱʺي    مॼاشʛو   سلʰيأثʛʽ  تيʨجʙ  الفʙضॻة  الʛʸاع  على مȄʨʱʶات  الॽʺॽʤʻʱة  في مʕسʶة  للʲقة 
ʛائʜʳالات الʸلفة اتʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨ؛ب 

عʺال  الʲقة الॽʺॽʤʻʱة تʨʱسȌ تأثʛʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة على مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي لȐʙ  :  الفʙضॻة العاشʙة
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕلفة مʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨب.  

 الʗراسات الʴاǺقة ثالʰا: 

الʶلʦॽ، إذ   مʧ أهʦ معايʛʽ بʻاء الʘʴॼ الʙراسة  ǽعʛʰʱ تقʦǽʙ وتʴلʽل الʙراسات الʶاǼقة الʺʛتʢॼة ʨʺǼضʨع  
 ॼة في الȄارʛʺʱتاحة الاسȂروس، وʙʺع الʨضʨʺل الʨابي حʳǽالا ʦالفه ʦفي دع ʦاهʶت ʘʴ  ،  ʧعة مʨʺʳاك مʻوه

 ʗاولʻي تʱراسات الʙه    الʙحʨل ʛʽغʱاء لؔل مʨراسة، سʙات الʛʽغʱدت  و معاأمʙتع ʙوق ،  ʧʽراسات  بʙة  الॽلʴʺال
    :مʧ الأحʙث إلى الأقʙم على الʨʴʻ الʱالي مʻهاوسʛʢʱʻق إلى الॼعʠ  ،العॽȃʛة وحʱى الأجॽʰʻةو 

  :نʛؗʚ  ومʧ بʧʽ الʙراسات الॽʻʡʨة: ʲʸلॻةالʗراسات ال .1

أثʙ العʗالة والʰقة الॻʸॻʢʹʯة على الالʚʯام الʸॻʢʹʯي "نʦʸذج مقʙʯح" دراسة تॻɿॻʮʠة  دراسة (العȁʙي فʙاح،   -
بلقايʗ،    ،على الʓʸسʴات الاسʵʯفائॻة العʦʸمॻة الʚʱائȂʙة  ʙȜǺ  ʦأب أʙʟوحة دʦʯؕراه غʙʻ مʹʦʵرة، جامعة 

 ،ʙائʚʱان، الʴʸ2018تل ( 

 ʗفʙراسة  هʙه    الॼʷفي الʣʨم Ȑʙي لʺॽʤʻʱام الʜʱالال ʧʽʶʴʱح لʛʱذج الʺقʨʺʻة الʴص Ȑʙار مॼʱإلى اخ
عʙالة ʰʡي العاملʧʽ في الʺʕسʶات الاسʷʱفائॽة العʺʨمॽة الʜʳائȄʛة، مʧ خلال العلاقة الʺʨجʨدة بʧʽ ؗل مʧ ال

وقʙ تʦ الاعʱʺاد على الاسॽʰʱان  الॽʺॽʤʻʱة والʲقة الॽʺॽʤʻʱة ؗʺʱغʧȄʛʽ مʱʶقلʧʽ والالʜʱام الॽʤʻʱʺي ؗʺʱغʛʽ تاǼع،  
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) ʧم ʗنʨؔة تॽائʨʷة عʻʽقها على عॽʰʢت ʦة تॽانʙʽʺراسة الʙالǼ ةʢॼتʛʺانات الॽʰع الʺʳلة لʽسʨفا)    489كʣʨم
ȃة لأرȄʛائʜʳة الॽمʨʺة العʴʸالح الʸي في مʰʡ هॼش ʦت ʙوق ،ʦغانʱʶة، مʙʽارت، سعॽت ،ʛȞʶات هي: معǽع ولا

Ǽاسʙʵʱام مʨʺʳعة مʧ الأدوات   (Amos)و    (spss)معالʳة الॽʰانات Ǽعʙ تॽʺʳعها وتفȄʛغها عȘȄʛʡ ʧ بʛنامج  
 ʙل العاملي، وقʽلʴʱة على رأسها الॽائʸراسة   الاحʙال ʗصلʨائج  إلى  تʱة    أهمها:  نॽʺॽʤʻʱالة الʙالع ʧأن ؗل م

ʲيوالʺॽʤʻʱام الʜʱة والالॽʺॽʤʻʱة  قة الʢسʨʱات مʢسʨʱʺǼ ال  ؛جاءتʙأن الع ʧʽʰيهاكʺا تʙعॼة بॽʺॽʤʻʱة    ة الॽɻȄزʨʱال)
لॽʺॽʤʻʱة (الʲقة في الʜملاء، الʱعاملॽة) تʕثȞʷǼ ʛل غʛʽ مॼاشʛ على الالʜʱام الॽʤʻʱʺي وذلʥ بʨʱسǼ Ȍعȑʙ الʲقة او 
وأن حʦʳ هʚا الʱأثʛʽ غʛʽ الʺॼاشʛ هʨ أقل مʧ الʱأثʛʽ الʺॼاشʛ للʲقة الॽʺॽʤʻʱة  ،  ة والʺʛʷفʧʽ) الʲقة في الإدار و 

ʨحʙها دون  لخلال العلاقة بʧʽ العʙالة والʲقة الॽʺॽʤʻʱة تʧʽʰ أن عʙالة الʱعاملات     ومʧ ؛  على الالʜʱام الॽʤʻʱʺي
   Ǽالʜملاء.ʛتȌॼ إʳǽاǼا وʙȃرجة مʨʱسʢة Ǽالʲقة تعʙالة الʨʱزȄع  

ة على مȎʦʯʴ الʙضا الॻʡʦفي لȎʗ أعʷاء  ،أبʦ القاسʤ الأخʙʷ حȏʗʸ(  دراسة  - أثʙ العʗالة الॻʸॻʢʹʯة الʗʸرؕ

  ،ȉاʦامعة الأغʱǺ ʙʻʻʴʯم الʦة وعلȂارʱʯة والǻادʶʯم الاقʦة العلॻدراسة حالة في ؕل :ʛȂرʗʯة الʭʻلة  هʱʸال

ʗلʱʸال، الʸة في إدارة الأعॻد11الأردنʗ2015، 3، الع (  

ة على الʛضا الॽʣʨفي لȐʙ أعʹاء هʯʽة  هʙفʗ هʚه    الʙراسة إلى معʛفة أثʛ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة الʺʙرؗ
والʳʱار  الاقʸʱادǽة  العلʨم  ȞǼلॽة   ʝȄرʙʱالȋاʨالأغ ʳǼامعة   ʛʽʽʶʱال وعلʨم  الʙراسة  Ȅة  عʻʽة   ʗلʺʱاش  ʙوق  ،

الؔلॽةأسʱاذ)  53على(  ʧصفي، وت،  مʨال الʴʱلʽل الإحʸائي  الॼاحʘ مʧ خلالها على   ʙʺʱار  واعʙʴل الانʽلʴ
ȑالأحاد ʧايॼʱل الʽلʴوت ȋاॼد، ومعاملات الارتʙعʱʺال  ،  ʧأ وم ʦراسة:  هʙائج الʱا  نʛالة الإجʙل العʙفاض معʵة  انॽئ

اد  تʽʳʶل معʙل مʵʻفʠ للʛضا الॽʣʨفي لȐʙ الأساتʚة خاصة في الأǼع؛  مقارنة Ǽالعʙالة الʨʱزॽɻȄة والʱفاعلॽة
علॽة  عʙم وجʨد أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة لؔل مʧ العʙالة الʨʱزॽɻȄة والعʙالة الʱفا ؛الʺʱعلقة Ǽالʛضا عʧ الإجʛاءات 
 ؛ بʻʽʺا سʳل وجʨد أثʛ ذو دلالة إحʸائॽة للعʙالة الإجʛائॽة على الʛضا الॽʣʨفي  ؛على الʛضا الॽʣʨفي للأساتʚة

  حʖʶ مʱغʛʽات   عʙم وجʨد أǽة فʛوق ذات دلالة إحʸائॽة بʧʽ مʨʱسʢات العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والʛضا الॽʣʨفي
)ʝʻʳة،  الॼتʛال  ،ʦʶة والقॽمʙعلى    ).الأق ʛʲأك ʜʽ ʛؗʱزها الʛات ؗان أبॽصʨʱال ʧجʺلة م ʘاحॼم الʙق ʛʽوفي الأخ

دون إهʺال    تغʛʽʽ الإجʛاءات الʺॼʱعة في الؔلॽة ʳॽʱʻؗة لأثʛ العʙالة الإجʛائॽة على الʛضا الॽʣʨفي للأساتʚة
للعʺل   الʺادǽة   ȋوʛʷال  ʧʽʶʴʱب ʛʲأك إدار و الأǼعاد الأخȐʛ، مع الاهʱʺام  الʛʤʻ في Ȅʛʡقة  الؔلॽة في  Ȃعادة  ة 

  .شʛاك الأساتʚة في اتʵاذ القʛارات جʨانʖ عʙة أهʺها إ
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الʯعلʤॻ (دراسة    - أساتʘة   Ȏʗل الॻʸॻʢʹʯة  الʦʸاʟʹة  ʴǺلʦك  الॻʸॻʢʹʯة وعلاقʯها  العʗالة  إدراك   ،ȏʙʸة معʚʸح

 ) 2014ورقلة، الʚʱائʙ، ، الʰانȏʦ، أʙʟوحة دʦʯؕراه غʙʻ مʹʦʵرة، جامعة قاصȏʗ مȁʙاح

أساتʚة   ʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱة لȐʙلʺا  كعلى مȐʨʱʶ الʷعʨر Ǽالعʙالة الॽʺॽʤʻʱة وسلʛ   ʨفالʱع  ىʙفʗ الʙراسة إله

 ȑʨانʲال  ʦॽعلʱالع  ال  ʧع الʱعʛ بʻʽهʺا،  لاقة  والʷؔف  ʚا  الفʛو ف  وؗ Ǽاخʱلافعلى  وا  ق   ʧʶالʝʻʳة،    لॽمʙوالأق

Șʽقʴʱف  ولʙاله  ʦراسة تʙال ʧم    Șʽʰʢأداة الات  ʧنة مʨȞة مʻʽان على عॽʰʱاذ   280(سʱة ورقلة،   )أسʻيʙات مȄʨانʲب

  الاجʱʺاॽɺة م  للعلʨ   الإحʸائॽة  ʜمةلʴوȃالاسʱعانة Ǽاالʺلائʺة  الإحʸائॽة    الʨصفي والʨسائلم الʺʻهج  وȃاسʙʵʱا

) (SPSS v.22 صل إلتʨʱال ʦإدر   :أن  ى Ȑʨʱʶاكم  Ȍسʨʱة مॽʺॽʤʻʱالة الʙللع ȑʨانʲال ʦॽعلʱة الʚو أسات ،  Ȑʨʱʶم

 ʨتفعلʺا  كسلʛة مॽʺॽʤʻʱة الʻʡاʨو  ؛ʛف ʙجʨة  كفي إدرا  ق لا تॽʺॽʤʻʱالة الʙكسلو   العʨ  ʺةالॽʺॽʤʻʱة الʻʡاʨ   Ȑʜتع

ʨاʻʡة الʺ  ʨكسلو   العʙالة الॽʺॽʤʻʱة  كفي إدرا  بʧʽ الʧʽʶʻʳ  ق تʨجʙ فʛو لا    ؛)ʝʻ، الأقʙمॽةلʳ( الʧʶ، ا  ات ʛʽ لʺʱغ

تʨجʙ علاقة بʧʽ إدراك الأساتʚة للعʙالة الॽʺॽʤʻʱة (الإجʛائॽة، الʨʱزॽɻȄة،    )؛  الʧʶ والأقʙمॽة(ʱلاف  Ǽاخ  الॽʺॽʤʻʱة

  الʴʹارȑ).  يʲار، وعي الʹʺʛʽ، الʛوح الȄʛاضॽة، الॽؔاسة، الʶلʨكوسلʨك الʺʨاʻʡة الॽʺॽʤʻʱة (الا الʱعاملॽة)

جامعـة   الʴʯـʙʻʻ الإدارȏ، أʙʟوحـة دʦʯؕراه غʙʻ مʹʦʵرة،  وفعالॻة  الʸॻʢʹʯيالʙʶاع  دراسة (ناصʙ قاسʸॻي،    -
 ،ʙائʚʱ2005ال(  

لقʙ قام الॼاحʘ بʙراسة أسالʖʽ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي داخل الʦॽʤʻʱ الإدارȑ الʜʳائȑʛ وعلاقʱه Ǽفعالॽة هʚا  
شʺلʗ دائʛة حʧʽʶ    )مʨʴॼثا  96(، ولقʙ اسʙʵʱم اسʱʺارة الاسॽʰʱان ووزعها على  ه تʛʽʽʶ على  الʦॽʤʻʱ وتأثʛʽها  

إلى أن هʻاك العʙيʙ مʧ العʨامل الʱي تʕدȑ إلى الʛʸاع مʻها    الॼاحʘ   داȑ وȃلǽʙة جʛʶ قʻʽʢʻʶة، وتʨصل
  ʧها مʛʽد وغʨهʳʺال ʛيʙم تقʙها، عʱالʙم عʙة وعǼقاʛالغة في الॼʺال ،ȋاॼʹم الانʙل الʺهام، عʽʢك، تعʨلʶال ȋأنʺا

ʧ الʺʧȄʛʽʶ حʨل تʱȃʛʳهʦ الʵاصة في مʨضʨع الʛʸاع وفعالॽة  كʺا قام Ǽإجʛاء عʙة مقابلات شॽʸʵة مع عʻʽة م
مهʺا بلغʗ دقة الʛʽʽʶʱ ومȐʨʱʶ الʦȞʴʱ فإنه لا ʧȞʺǽ الʦȞʴʱ    ي الʳʺاعات الʺʴلॽة، واسʵʱلʟ أنهالʛʽʽʶʱ ف

  ʧعها مʻʺل أو ذاك تȞʷا الʚه ʧات مȃʨدوما صع ʙʳة ؗاملة؛ وأن الادارات العامة تॼʶʻة بʶسʕʺال ʛʽʽʶفي ت
ʺʻال اخʱلابلʨغ  وأن  الʛʽʽʶʱ؛  في  الʺʲالي  و ʨذج  الاجʱʺاعي،  الʻʰاء   ʟائʸخ والʲقاॽɾة  ف  الاجʱʺاॽɺة  الʯʽʰة 

وخʸائʟ الʶلʨك الȑʛʷॼ وتعʙد    ،وخʸائʟ الأنʶاق الॽʺॽʤʻʱة  ،ومȄʨʱʶات الʨʺʻ الاقʸʱادȑ والاجʱʺاعي
  ʧعها مʻʺة أو تॽات الفعالȄʨʱʶأعلى م Șʽقʴاح في تʳʻال ʨʴجهها نʨفي ت ʛثʕات تʛʽغʱة ؗلها مॽʸʵʷال ȋالأنʺا

  .ʥذل  
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  :ومʧ بʧʽ الʙراسات العॽȃʛة نʛؗʚ: الʗراسات العॻȁʙة .2

  Hamdan Salim AL Awamlah, The Impact of Organizational Justice at Organizational)دراسة:    -

Conflict  Level between Its Parties: A Field Study in Jordan Public Administration, 
International Journal of Business Administration Vol.4, No.6, 2013)  

مʧ عʻʽة     الʙراسة إلى تʴلʽل العʙالة الॽʺॽʤʻʱة ومȐʙ تأثʛʽها في إنʱاج الʛʸاع داخل الʺʤʻʺات   ʗ هʙف
) ʗدا 366بلغʛف ʗن في سʨعʺلǽ ( ةॽمʨȞات حʶسʕة مॽار و ، أردنʙʴعة العلاقة على أساس الانॽʰʡ ارॼʱاخ ʦت

  ȋاॼد، وعامل الارتʙعʱʺال )Sperman(  ،اʻأن ه ʛʽʶفʱلات والʽلʴʱائج الʱن ʗʱʰاد  وأثʺʱلة للاعʺʱʴصة مʛك ف
ؗʺا وجʙت الʙراسة أدلة قȄʨة تʛʽʷ إلى هʷاشة    ؛على العʙالة الॽʺॽʤʻʱة في تفʛʽʶ مȐʨʱʶ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

وللعʙالة الॽʺॽʤʻʱة    ؛العʙالة الॽʺॽʤʻʱة في الإدارة العامة الأردنॽة مع وجʨد مȐʨʱʶ عال مʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي
العʙالة   ʕثʛ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة (العʙالة الʨʱزॽɻȄة، العʙالة الإجʛائॽة،تؗʺا    ؛علاقة عॽʶȞة مع الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

  الʱفاعلॽة) ȞʷǼل ʛʽʰؗ على جʺॽع مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي Ǽاسʻʲʱاء الʛʸاع بʧʽ الʺʨʺʳعات.

-   ،ʙȜʴال ʤȂʙؒال ʗʮفاع  دراسة (عʯالة الʗالع ʙفي  أث ʥȂʙيʗʸة لآراء الॻɸلاʠʯفي: دراسة اسॻʡʦة في الأداء الॻل

ʗلʱʸة، الȂم الإدارʦلة دراسات العلʱة، مॻزارات الأردنʦد40الʗ2013، 2، الع( 

لآراء الʺʙيʧȄʛ العاملʧʽ في    الॽʣʨفي وفقا  في الأداء  ʱفاعلॽةسʱهʙفʗ هʚه الʙراسة تʴلʽل أثʛ العʙالة الا
الʙراسة  172بلغʗ(  عʻʽة على    الأردنॽة  الʨزارات  مʱʳʺع  تʺʲل  و فʛدا)  الʴʱلʽلي ،  الʨصفي  الʺʻهج     ȃاسʙʵʱام 

  (SPSS) ، والʺعالʳة الإحʸائॽة بʛʰنامج   في جʺع الʺعلʨمات   ȞʷǼل أساسي  سॽʰʱانالاعʱʺاد على أداة الاو 

ȃʨʧ   ɹ̔ الʺʳʱʶأن تʨʸرات    :تʨصلʗ الʙراسة الى عʙة نʱائج مʧ أهʺها  مʱʶعʻʽا بॼعʠ الأسالʖʽ الإحʸائॽة ʨ  ن
الʱفاعلॽة والأداء   دلالة إحʸائॽة بʧʽ العʙالة  ات ذ مʨجॼة  تأثʛʽ  علاقة    وجʨد   ة؛ؗانʗ مʨʱسʱ  ʢفاعلॽةالعʙالة ال
ॽة والأخلاॽʀة   الʺʨʱصل الʽهاأوصʗ الʙراسة في ضʨء الʱʻائج  و   ؛الॽʣʨفي ʨؗلʶراسات الʙالǼ امʺʱورة الاهʛʹǼ

 ʖانʨʳال ʜȄʜها  وتعʺॽʤة وتعॽابʳǽة  الإॽفاعلʱالة الʙالع Ȑʨʱʶم ʧʽʶʴʱل ʧȄʛيʙʺال Ȑʙل  ʜȄʜفي في    وتعॽʣʨالأداء ال
 .الʨزارات الأردنॽة

الʸॻʢʹʯي وأسالʔʻ تʲلʻل العلاقة بʥʻ العʗالة الॻʸॻʢʹʯة ومȂʦʯʴات الʙʶاع  دراسة (رجʔ حʥʻʹʴ رفاعي،    -
  )2009 إصʗار خاص، ، الادارȂة إدارته، الʱʸلة العॻȁʙة للإدارة، الʸʢʹʸة العॻȁʙة

هʙفʗ الʙراسة إلى الʘʴॼ وॽʀاس وتʴلʽل العلاقة بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة ومȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي   
خॽʱار هʯʽة الʠȄʛʺʱ لʺॽɿʷʱʶات علاوة عʧ تʙʴيʙ العلاقة بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة وأسالʖʽ إدارة الʛʸاع، وتʦ ا

ȋʨʽأس  ʛʸʺǼ  راسةʙها الʽإل ʗصلʨي تʱائج الʱʻال ʦأه ʧراسة، ومʙع للʺʱʳʺؗ    ʛʽة وتأثȄʨة قॽʶȞد علاقة عʨوج
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واضح للعʙالة الॽʺॽʤʻʱة وأǼعادها على مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، مع تʙني مȐʨʱʶ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة وأǼعادها  
وجʨد علاقة ʛʡدǽة قȄʨة بʧʽ الʺȐʨʱʶ الʺʛتفع للعʙالة   لىالʙراسة، ؗʺا ʷؗفʗ الʙراسة عفي الʺॽɿʷʱʶات مʴل 

الॽʺॽʤʻʱة وأسالʖʽ إدارة الʛʸاع الأكʛʲ تعاونا، وʧʽȃ الʺȐʨʱʶ الʺʵʻفʠ للعʙالة الॽʺॽʤʻʱة وأسالʖʽ إدارة الʛʸاع  
 الأقل تعاونا. 

  ʗ مʨضʨع الʙراسة نʛؗʚ:مʧ بʧʽ الʙراسات الأجॽʰʻة الʱي تʻاول: الʗراسات الأجʹॻʮة .3

 Rojalin Sahoo, Chandan Kumar Sahoo, Organizational justice, conflict management)دراسة -

and employee relations The mediating role of climate of trust, International Journal of 
Manpower, 2019)                                                                                                                                   

  

تأثʛʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع على علاقات الʺʣʨفʧʽ مʧ خلال الʙور    ʘʴॼ معʛفةهʙف الكان  
الʲقة، وأجʗȄʛ هʚه الʙراسة   ǽعʺلʨن في وحʙة نقل الʢاقة في    )مʣʨف  331(عʻʽة مʧ    علىالʨسȌॽ لʺʻاخ 

ت وتʴلʽلها Ǽاسʙʵʱام نʺʚجة الʺعادلا  ،سॽʰʱانالا  ة دا أتʦ جʺع الॽʰانات عȘȄʛʡ ʧ  و أودʷǽا ǼإحȐʙ الʨلاǽات الهǽʙʻة،  
انʗ أهʦ الʱʻائج تʷؔف أن مʻاخ الʲقة يلعʖ دور الʨسȌॽ الʜʳئي بʧʽ العʙالة   ،)AMOS v.20( الهȞॽلॽة   وؗ

الʺʯʰʻات الإʳǽابॽة    مʧوجʙ أن العʙالة الॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع ومʻاخ الʲقة    وأǽʹا  ؛الॽʺॽʤʻʱة وȂدارة الʛʸاع
الʺʙيʧȄʛ    مʨʺʳعة مʧ الʨʱصॽات الʱي تʳʷعالॼاحʲان  قʙم    في الأخʛʽو في الʺʕسʶة مʴل الʙراسة،  والهامة  

ʜʽ على العʙالة الॽʺॽʤʻʱلمʻاخ  وʻȃاء  القʛار على تʻ    ʛȄʨʢاع وص ʛؗʱخلال ال ʧقة مʲل ʛʸدارة الȂاع، علاوة  ة و
 ʥات فعالة على ذلॽʳॽاتʛʱاغة اسॽص ʜȄʜعʱل ॽابʳǽة عʺل إʯʽةب ʴʱل ʧʽفʣʨʺال ʧʽبȘʽة  قॽلʰقʱʶʺاف الʙالأه.   

 ,Habib Ozgan, The Relationships between Organizational Justice, Confidence) دراسة  -
Commitment, and evaluating the Manager and the Perceptions of Conflict Management at the 
Context of Organizational Behavior, Educational Sciences: Theory & Practice, vol.11, No.1, 
2011)                                                                                                                                                   

بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والʲقة والالʜʱام وتقʦॽʽ الʺʙيʛ    الارتॼاॽʡةإلى الʷؔف عʧ العلاقة    هʙفʗ الʙراسة
إدارة   الॽʤʻʱʺيوتʨʸرات  الʶلʨك  سॽاق  في  ومعلʺة  212(مʧ  العʻʽةوتʨؔنʗ    ،الʛʸاع  اخॽʱار   )معلʺا   ʦهت  ʦ

ॽائʨʷا،  ا عॽ ʛؗب تʨʻة في جȄʨارس ثانʙثʺان م ʧم  Șʽقʴʱافولʙراسة  أهʙنامجالʛة بʢاسʨانات بॽʰل الʽلʴت ʦت  
(SPSS)   دʙعʱʺال الʢʵي  والانʙʴار   ȋاॼالارت إلىو   ،ȄʛʢǼقة   ʘاحॼال علاقة    تʨصل    إʳǽابॽة   ارتॼاॽʡةوجʨد 

الॽʤʻʱʺي  الॽʤʻʱʺي وȂدارة الʛʸاع    الॽʺॽʤʻʱةوالʲقة    الॽʺॽʤʻʱةمʨʱسʢة إلى عالॽة بʧʽ العʙالة   وتقʦॽʽ    والالʜʱام 
  .لʺعلʺʧʽلʺʙيʛ ال
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 Rahim M. Afzalur, et al, Do Justice perceptions influence styles of Handling conflict)  دراسة -

with supervisors? what justice perceptions, precisely?, The International Journal of Conflict 
Management, Vol.11, No.1, 2000)                                                                                                       

ال  ʗفʙمة في هʙʵʱʶʺال  ʖʽة والأسالॽʺॽʤʻʱال للعʙالة   ʧʽالعامل ادراك   ʧʽب العلاقة  لʺعʛفة ॽʰʡعة  ʙراسة 
) في جامعة ʱʻؗاكي في الʨلاǽات الʺʙʴʱة ʡالʖ جامعي  202، ضʺʧ عʻʽة تعʙادها (تهمʨاجهة الʛʸاع وȂدار 

لॽʰانات الاسॽʰʱان إلى  و مॽȞȄʛة،  الأ تأثʛʽ    الإجʛائॽة والʨʱزॽɻȄة والʱعاملॽة  أن العʙالةأشار تʴلʽل الانʙʴار  لها 
إʳǽابي واضح في أسالʖʽ إدارة الʛʸاع ( الʱعاون، الʺʶاومة، الʖʻʳʱ) وȞʷȃل أكʛʰ مع الأسلʨب الʱؔاملي في  

ن عʙالة الʱعاملات لها دور أدارة الʛʸاع، و ارتʗʢॼ عʙالة الʨʱزȄع إʳǽابॽا مع أسلʨب الʖʻʳʱ في إ إدارة الʛʸاع؛
  . الॽʤʻʱʺي في إحلال أسلʨب إدارة الʛʸاع

 Greenberg Jerald, Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow, Journal)دراسة    -

of Management, Vol.16, 1990)                                                                                                                

 ʗفʙراسة  هʙه الʚاساتها    إلى  هȞة وانعॽʺॽʤʻʱالة الʙف على العʛعʱال،ʝالأم ʧʽب   ʧم ʥوذل ،ʙم والغʨʽال
الȌʺʻ الॽʁادȑ الʺʙʵʱʶم، وخلʗʸ الʙراسة إلى    علىالعʙالة  انعكاس  خلال تʴلʽل Ǽعʠ الʙراسات والȄʛʤʻات، و

جʺلة مʧ الʱʻائج اهʺها: وجʨد علاقة ارتॼاȋ قȄʨة بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والȌʺʻ الॽʁادȑ الʺʙʵʱʶم، لأن العʙالة 
ʦȞʴǽ يʱقة الȄʛʢال ʝȞة تعॽʺॽʤʻʱعامل   الʱفي ال ʛيʙʺمه الʙʵʱʶǽ ȑʚب الʨالة الأسلʙخلالها العامل على ع ʧم

 ȑادॽʁال  Ȍʺʻوال الاجʛاءات  عʙالة   ʧʽب قȄʨة   ȋاॼارت علاقة  وجʨد  والانʶاني؛  الॽʣʨفي   ʧʽȄʨʱʶʺال على  معه 
مʧ    ن شعʨر العاملǼ ʧʽعʙالة الاجʛاءات يʨʱقف إلى حʛʽʰؗ ʙ على قʙرة الʺʙيʛ على تʴقȘʽ نʨعأالʺʙʵʱʶم، إذ  
    .ʧʽȃ العاملʶǽ ʧʽʺح لهʦ بʻقل أفؔارهʦ ومʷاكلهȞǼ ʦل حȄʛةو الاتʸال بʻʽه 

  الʯعقʔʻ على الʗراسات الʴاǺقة . 4

أنها تعʙدت واخʱلفǼ ʗاخʱلاف أهʙافها، وॽʰʡعة الʺʱغʛʽات الʱي   نʛ ʙʳض الʙراسات الʶاǼقة،  مʧ خلال ع
 سʵʱلاص ʧȞʺȄ ا، و الʴالة  دراسةتʴلʽل بॽانات  تʛʢقʗ إلʽها، والʯʽʰات الʱي تʺʗ فʽها، والأسالʖʽ الʺʙʵʱʶمة في  

  :  ساهʺʗ في بʻاء الʺʨضʨع مʧ خلالʻقاȋ الʱي أهʦ ال 

 الȑʛʤʻ؛علǼ Șالʳانʖ ت ॽɾʺاخاصة عʺل وضع خʢة   -
-   ʙʴة؛ يتॽالȞاغة الإشॽراسة وصʙار الʡإ ʙ 
 ؛الʺʛاجع الʺʱعلقة ʱʺǼغʛʽات الʙراسة  ام ʱʵʺǼلفʺالال تʶهʽل Ȅʛʡقة الʘʴॼ مʧ خلال -
  ʨضʨع؛ʺʚا الهʚه الʙراسات نقʢة انʢلاق الʘʴॼ في هتعʛʰʱ تʨصॽات ونʱائج  -
 . الʻهائي هفي شȞل هخلال تʦॽʺʸ الاسॽʰʱان واخʛاج Ǽالʳانʖ الॽʰʢʱقيالاسʱعانة   -
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  ʧȞʺǽ اʳǽاز أهʦ الʺلاحʤات على الʘʴॼ،   ʨʴʻ الʙراسات ذات صلة ʨʺǼضʨع ال هʚه  حʖʶ اʡلاعʻا على  و 
  الʱالي: 

لا مʧ مʨضʨع العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والʛʸاع الॽʤʻʱʺي سȘʰ و إ - ان مʨʴرا أساسॽا لʺʨʺʳعة مʧ الʙراسات  انؗ  نؗ 
لʺعʛفة نॽɺʨة الʱفاعل والʱأثʛʽ بʧʽ  خȐʛ  الأالʱي تʻاولʱه إما ʨʸǼرة مʱʶقلة أو مع Ǽعʠ الʺʱغʛʽات الॽʺॽʤʻʱة  

   ؛الʺʱغʛʽات 

في حʧʽ    ،اسʛʱاتॽʳॽات إدارة الʛʸاع  اهʗʺʱ معʦʤ الʙراسات الʶاǼقة بȌȃʛ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة مع أسالʖʽ أو  -
على  (  ومȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺيوالʲقة الॽʺॽʤʻʱة  العلاقة بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة  ʙراسة  اهʗʺʱ الʙراسة الʴالॽة ب

 Ȑʨʱʶاعات)مʺʳال ʧʽȃاعة، وʺʳد والʛالف ʧʽاد، بʛالأف ʧʽد، بʛ؛الف 

بها   - اقʛʱن  وما  الॽʺॽʤʻʱة  العʙالة  مʨʴر   ʗاولʻت الʱي  والأجॽʰʻة  العॽȃʛة  الʙراسات  اسʱفاضة   ʧم  ʦغʛالȃو
على حʖʶ  - قلة الʙراسات الʺʴلॽة إن لʦ نقل عʙمها  ن هʻاك  أالʛʸاع الॽʤʻʱʺي، إلا  ʨʺǼǼضʨعات ذات الʸلة  

الʴالॽة  - الʢالॼةمعʛفة   ʨʸǼرته  الʺʨضʨع   ʗاولʻت الॽʤʻʱʺ الʱي  الʛʸاع  (العʙالة  ȄʨʱʶʺǼات  وعلاقʱها  ॽة 
ʜʽ علʽها في ʣل بʯʽة عʺل مʕسʶاتॽة عॽȃʛة جʜائȄʛة سॽɻا لʙʴʱيǼ  ʙا، مʺا دفع الʙراسة الʴالॽة  الॽʤʻʱʺي) ʛؗʱل

لʺعʛفة أثʛ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة على  مقʛʱح  مʧ خلال بʻاء نʺʨذج    ،الدراسةالعلاقة بʧʽ مʨʺʳعة مʧ مʱغʛʽات  
واخॼʱار مȐʙ    مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ في    في ʣل الʲقة الॽʺॽʤʻʱة ؗʺʱغʛʽ وسȌॽ    الʛʸاع الॽʤʻʱʺي   مȄʨʱʶات 
  . ملائʺʱه

  ʗراسة أهॻʸة الراǺعا: 

 ʘʴॼة الॽʺز أهʛʰالأ  ت ʧة في  مॽʺॽʤʻʱالة الʙع العʨضʨى بها مʤʴǽ يʱة الॽʺا  هʺॽة، لا سȄراسات الادارʙال
الॽʤʻʱʺي الʶلʨك  نʛʤا  دراسات  لل،  الاجʱʺاعي  Ǽالʨاقع   ʛاشॼʺال لفهʤʻʺ  ʦ̋ لارتॼاʡها  مقʙمة  واعॼʱارها  ة، 

 ؛ الʱي تعاني مʻها مʕسʶاتʻا ʱʵʺǼلف أصʻافها ومهامها ॽʻة والʺȞʷلات الॽʺॽʤʻʱة الفعلॽةالʺʺارسات الʺه

ʧم ʙȄʜة  وما يॽʺراسة ؗ  أهʙل  الʰق ʧار مॼʱالاع ʧʽعǼ هʺاʚأخ ʧم ʙلاب ʧȄʜʽʺʱم ʧʽمʨاول مفهʻʱت ʨنها 
صʻاع القʛار في الʺʤʻʺات ʸǼفة عامة والʜʳائȄʛة ʸǼفة خاصة، مʧ خلال تȘʽʰʢ مॼادȏ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة  

والإدارة    الأعʹاءوتʙʴيॽɿॽؗ ʙة آلॽة الʱفاعل بʧʽ  ،  وتʕثʛ في درجة ثقʱهʦ الॽʺॽʤʻʱةالأفʛاد  سلʨك    تʕثʛ في  الʱي
  للʙʴ مʧ مʤاهʛ الʛʸاع ومȞʷلاته الʶلॽʰة.
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ʴاف الا: خامʗراسةأهʗ  

يهʙف هʚا الʘʴॼ إلى الʱعʛف على أثʛ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة على مȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي داخل الʺʤʻʺة  
مع مʱغʛʽ الʲقة الॽʺॽʤʻʱة وسʢॽا، ولʴʱقȘʽ هʚا الهʙف العام تʦ صॽاغة مʨʺʳعة مʧ الأهʙاف الفॽɺʛة على  

  الʨʴʻ الʱالي: 

  :تʲʺʱل فيلاهʗاف العلॻʸة:  . ا1

العʙالة    ةلإدارȄة في هʚا الʺʳال مʧ خلال جʺع الʺعلʨمات الȄʛʤʻة الؔاॽɾة حʨل ʣاهʛ مʴاولة إثʛاء الʺعʛفة ا -
 الʛʸاع الॽʤʻʱʺي والاحاʡة ȞǼل جʨانʰهʦ؛ الʲقة الॽʺॽʤʻʱة و الॽʺॽʤʻʱة و 

و   -  ȑʛʤʻال  ʟʴالف الʙراسة مʧ خلال  ʨʺǼضʨع   ʦالفه  Șʽʺالةتعʴال الॽʺॽʤʻʱة    ة لʤاهʛ   دراسة  الʲقة  و العʙالة 
 ومȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي واتʳاه العلاقة بʻʽهʦ؛الॽʺॽʤʻʱة 

 الإجاǼة على الإشȞالॽة الʺʛʢوحة ȄʛʢǼقة علʺॽة ومʨضॽɺʨة؛  -

ॽɿॽة الʱعامل معها؛ -     مʴاولة فهʦ سلʨك الʺʤʻʺات في الʱعامل مع ʣاهʛة الʛʸاعات الʻاشʯة بʧʽ الأفʛاد وؗ

-   ȑʨʽʴور الʙء على الʨʹال Ȍॽلʶاولة تʴة  و مॽʺॽʤʻʱالة الʙه العॼɻتل ȑʚال ʦة  الʺهॽʺॽʤʻʱقة الʲاء الʻȃو ʜȄʜفي تع
  والʠॽɿʵʱ مʧ مȄʨʱʶات الʛʸاع الʺʛʷʱʻة داخل الʺʤʻʺة.

   وʧȞʺȄ اʳǽازها على الʨʴʻ الʱالي:الاهʗاف العʸلॻة: . 2

 لȐʙ الأفʛاد العاملʧʽ في مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ   والʲقة الॽʺॽʤʻʱة   Ǽالعʙالة الॽʺॽʤʻʱة   ʷعʨر ال  Ȑʨʱʶ تقʦॽʽ م -
 ؛ بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة

- Ǽ ʧʽاد العاملʛالأف ʧʽاشئ بʻي الʺॽʤʻʱاع الʛʸال Ȑʨʱʶفة مʛة المعʶسʕʺراسةʙل الʴ؛م 

والʱأث  - الارتॼاॽʡة  العلاقة  الʙراسة مʽ  ʧتʙʴيॽʰʡ ʙعة  مʱغʛʽات   ʧʽب العاملʧʽ حʨل  Ȅʛة  آراء  اسʢʱلاع  خلال 
 العʙالة الॽʺॽʤʻʱة، الʲقة الॽʺॽʤʻʱة ومȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي؛ 

مʴاولة لفʗ انॼʱاه الʺʕʶولʧʽ والʺʛʷفʧʽ إلى أن العʙالة الॽʺॽʤʻʱة مʧ الأمʨر الʺهʺة الʱي ʖʳǽ تʨفʛها في    -
ǽ يʱة، والॽʺॽʤʻʱقة الʲال ʜȄʜالغة في تعॼها الʱانȞʺا لʛʤة نʺʤʻʺال ʛمʚʱحالات ال ʧل مʽقلʱفي ال ʙاعʶأن ت ʧȞʺ

 والʛʸاعات الʱي تعʙ مʧ الأمʨر الॽʺʱʴة في أȑ مʤʻʺة؛ 
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الʴʱقȘ مʧ مȐʙ  مʴاولة الاسʱقʛاء العلʺي والʱأصʽل الʺʻهʳي للʺعارف الʶاǼقة حʨل مʱغʛʽات هʚه الʙراسة، و  -
مʻاقʷة العلاقات الʺॼاشʛة وغʛʽ ة، و اخॼʱار جʨدة مʢاǼقʱه لॽʰانات دراسة الʴال ملائʺة نʺʨذج الʙراسة مʧ خلال  

  ؛الʺॼاشʛة القائʺة بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والʲقة الॽʺॽʤʻʱة والʺȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي

الॽʺॽʤʻʱة    - العʙالة   ʜȄʜتع في   ʦاهʶت الʱي  والʨʱجʽهات  الʨʱصॽات   ʧعة مʨʺʳم ʦǽʙاد تقʛأف  ʧʽب الʲقة  وʻȃاء 
الʺʤʻʺة للʙʴ مʧ الآثار الʶلॽʰة لʱفʷي الʛʸاع الॽʤʻʱʺي Ǽالʺʕسʶات الʜʳائȄʛة عامة واتʸالات الʜʳائʸǼ ʛفة  

  خاصة. 

  وأدواتها الʗراسة ॻةمʹهʱسادسا: 

جاǼة على الاشȞالॽة الʺʛʢوحة والاسʯلة  ا، وللإلى تॽʁʴقه إوالأهʙاف الʱي سعى    ʘʴॼ بʻاء على ॽʰʡعة ال
r تʦ  الفॽɺʛة، واخॼʱار مȐʙ صʴة الفʛضॽات الʱي تʦ تʙʴيʙها،   والʴʱلʽلي مʧ  الʨصفي    ʧʽالاعʱʺاد على الʺʻه

الاʡار الȑʛʤʻ للʺʨضʨع، وفهʦ عʻاصʛه وتʴلʽل    ب جʺع الʺعلʨمات ودراسʱها وتʴلʽلها، وهʚا بهʙف اسʱعا  خلال
مʨʺʳعة مʧ    الȑʚ سʺح بʨʱفʛʽو حʨل الʤاهʛة مʨضʨع الʘʴॼ،  والالʛʱؔوني  مʧ خلال الʺʶح الʺʰʱȞي    اǼعاده،

العʙالة الॽʺॽʤʻʱة   ةالʱي تʻاولʣ ʗاهʛ  لات ودراسات امقالʺʛاجع العॽȃʛة والأجॽʰʻة مʖʱؗ ʧ وأʛʡوحات دʨʱؗراه و 
  . والʛʸاع الॽʤʻʱʺيوالʲقة الॽʺॽʤʻʱة 

مʧ خلال اسقاȋ الʙراسة الȄʛʤʻة وذلʴ    ʥالةالدراسة    أسلʨب  على    الॽʰʢʱقيʜʳء  اللاعʱʺاد في  ؗʺا تʦ ا 
ʶاعʙ على فهȞʷǼ  ǽ  ʦل، وتʴلʽل الʱʻائج الʺʨʱصل الʽها  بʨلايʱي الأغʨاȋ والʳلفة  اتʸالات الʜʳائʛمʕسʶة    على

ʛاهʨʤال ʧʽدة بʨجʨʺل إلى  و   ،العلاقات الʨصʨا الʶات تʺॽʺاجات وتعʱʻʱاسʦا    هʚروس، وهʙʺاقع الʨال ʛȄʨʢفي ت
تॽʁʴقه  سعʗ ما   إلى  عʺال مʕسʶة   الʺʨزعةالاسॽʰʱان    اسʱʺارةاسʙʵʱام  مʧ خلال    الʙراسة   ʧة مʻʽعلى ع

ʛائʜʳالات الʸلفة  اتʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨجة    بʚʺʻعادلات الʺǼ ذجʨʺʻار الॼʱانات اللازمة لاخॽʰف جʺع الʙبه
 Statistical Package forالإحʸائǼ   ʧʽʽالʛʰنامǼ  ʧʽʳالاسʱعانة  ، والاجاǼة على فʛضॽات الʙراسةالʻʰائॽة

Social Sciences (SPSS v.25)    وبرنامج ،Analysis of Moment Structures (AMOS v.25) ،  
للʱعʛف على  الʺʛʷفʧʽ وعʺال الʺʕسʶة مʴل الʙراسة  مع Ǽعʠ  الॽʸʵʷة  الاعʱʺاد على الʺقابلة  Ǽالإضافة إلى  

دوات شائعة  تعʙ مʧ الأ  الʱي الʺلاحʤة  فʹلا عʧ  ،  آرائهʦ ووجهات نʛʤهʦ واقʛʱاحاتهʦ حʨل مʨضʨع الʙراسة 
ʱام الاسʙʵ راساتʙاث،  في الʴǼاوالأʚ   .الʨثائȘ الʺقʙمة والʵاصة Ǽالʺʕسʶة مʴل الʙراسة وؗ
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  مʠʶلʲات الʗراسةا: ساǺع

   ʧȞʺǽ تعʅȄʛ أهʦ الʺʢʸلʴات والʺفاʦॽʂ الʨاردة في الʙراسة على الʨʴʻ الʱالي:

  في   الʺʺارسة علʽهʦ  لʴالة الإنʸاف والعʙالة  عʺالال  شعʨر  تʨʸر أو  ॼɺارة عʧ  هي:  العʗالة الॻʸॻʢʹʯة .1
 .ʤʻʺةالʺ

هي درجة شعʨر العʺال Ǽعʙالة الʺȞافآت الʺادǽة وغʛʽ الʺادǽة الʱي ʸʴǽلʨن علʽها مʧ  العʗالة الʦʯزॻɹȂة:    -
ʦإدارته  ،  ʥموذلʙخلال مقارنة ما ق ʧهمʨ   ال عʺلهʳد في مʨجه ʧمʦ  ،  ائجʱن ʧد مʨهʳال ʥعلى تل ʖتʛʱوما ي

ʤد نʨهʳǼ اداتʛواي ʦائهʛفي العʺل .  

لإجʛاءات والॽʶاسات الʱي اسʙʵʱمʗ في اتʵاذ القʛارات Ǽعʙالة ادرجة شعʨر العʺال    هيالعʗالة الإجʙائॻة:    -

 . بʨʱزȄع الʺʙخلات والʺʛʵجات في الʺʤʻʺةالʺʱعلقة 

ʷǽعʛ بها  الʱي   نʶانॽة والॽʺॽʤʻʱةالا  الʺعاملةعʙالة    تʨʴʺʱر العʙالة الʱفاعلॽة حʨل ॽʰʡعةالعʗالة الʯفاعلॻة:    -

 .القʛارات علʽهʦ في الʺʤʻʺةو  الاجʛاءات  عʙʻ تȘʽʰʢ ʺالالع

ॽات الأعʹاء الॽʤʻʱ̋   الʰقة الॻʸॻʢʹʯة: .2 ʨؗا وسلǽاʨل نʨاد حʛلؔها الأفʱʺǽ ةॽابʳǽإ ʛاعʷهي مʽʧʽ  ، ةʙʺʱمع

ʦهʻʽادل بॼʱʺاد الʺʱقعات، والاعʨʱة، والعلاقات والॽʺॽʤʻʱعلى الأدوار ال.  

للʺʛؤ وتعʛʰ عʧ  الʙʵʸفʥʻ:  في  الʰقة    - الإʳǽابॽة  اتʳاه مʛʷفالʨʱقعات   ʧʽوسʽوفقا العʺل  في   ʦللعلاقات    ه

ʧʽفʛʢال ʧʽادلة بॼʱʺو ال ،ॽɾ ʛافʨʱت ʗه إذا ؗانॽؤوسʛف ثقة مʛʷʺال ʖʶʱȞȄه    ʟائʸارة   الؔفاءةو الأخلاق  خʙʳوال 

تلॽʰة      الॽʸʵʷة،   هʦالاهʱʺام ʸʺǼالʴالانفʱاح على مʛؤوسॽه،  ،  الʱي تʺʻȞه مʧ انʳاز الʺهام الʺلقاة على عاتقه

ʦودعʺه ʦاجاتهॽʱاح، ʦعامل معهʱالة في الʙوالع . 

تʛʽʷ إلى مȐʙ ثقة الأفʛاد داخل الʺʤʻʺة Ǽعʹهʦ بॼعʠ اعʱʺادا على العلاقات  زملاء العʸل:  في  الʰقة    -

والاشʛʱاك في    ،الʺʽل الʺʨقفي الاʳǽابي بʧʽ الاشʵاص العاملʧʽ مʧ حʘʽ الاعʱʺاد الʺॼʱادلو   ،الʱعاونॽةالॽʻʽʰة  

  . دئهǼʦʺا ǽعʝȞ تʢابॽʀ Șʺهʦ ومॼا ،والاتʸالات الʺفʨʱحة بʧʽ جʺॽع الأʛʡاف ،الأفؔار والʺعلʨمات 

وتʨؔن  ا،  هي تʨقعات إʳǽابॽة مʧ قʰل العامل ʨʸʵǼص تʛʸف وسلʨك الإدارة العلॽ  إدارة الʸʢʹʸة:في  الʰقة    -

فʛص    ،ت الʺȞافآ  ،جʨدة العلاقات   ،العʙالة  :هʚه الʲقة على أساس القʨاعʙ والॽʶاسات ومʛʵجات الॽʁادة مʲل

 . مʛاعاة مʸالح الآخʧȄʛو  ،الʛȄʨʢʱ والاحʛʱام
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،  والʺʸالح، والʺʺارسات، والأهʙاف  تعارض في العʨاʡف  أو  نʜاع أو خلاف  حالة   هʨ  :الʸॻʢʹʯيالʙʶاع   .3
عʙد  ʱتقʙ  و   في الʺʤʻʺة،فعل لʺʺارسة ضغʛʽʰؗ Ȍ على فʛد معʧʽ أو مʨʺʳعة مʧ الأفʛاد    ةʱي تʨؔʱن ʛؗد ال

 . سلॽʰة أو إʳǽابॽةوله آثار قʙ تʨؔن مʸادره وأسॼاǼه، 

-    Ȏʦʯʴاع على مʙʶدالالʙف  :  Șعلʱافه  يʙة تعارض أهʳॽʱد وذاته نʛالف ʧʽاقع بʨاع الʛʸالǼم  أʨقǽ يʱو الأدوار ال
 . في حॽاته وعʺله يʨاجههابها داخل بʯʽة العʺل، أو الاحॼاʡات الʱي 

لافات الॽʸʵʷة، الʺʨاقف، الʦॽʁ  كʛʲ نʳॽʱة الاخʱأʛʸاع الʨاقع بʧʽ فʛديʧ أو  ال  وهʨد:  الʙʶاع بʥʻ الأفʙا  -

  ...إلخالادراكات و 

والʸʱاعة  - الفʙد   ʥʻب تʱعلȘ  الʙʶاع  الفʛد على  :  قʙرة  ʖʰʶǼ عʙم  الʨاحʙة  الʳʺاعة  داخل  الʻاشئ  Ǽالʛʸاع 
  . الʅॽؔʱ ومʢاǼقة معايʛʽ الʳʺاعة

اخʱلاف    نʳॽʱةبʧʽ الفʛق أو وحʙات أو جʺاعات العʺل    ʙʴǽ ȑʚث Ǽالʛʸاع الʱعلȘ  ي:  الʙʶاع بʥʻ الʸʱاعات  -
  .فʛاد الʦॽʤʻʱ في الأهʙاف وآلॽات العʺلأ

  أسॺاب اخॻʯار الʦʸضʦعثامʹا: 

  نʙʳ:  دون غʛʽه مʧ الʺʨاضॽع ʺʨضʨعهʚا الخॽʱار  لامʧ أهʦ الأسॼاب الʱي دفعʗ بʻا  

  والʙراسة؛كʛʲ بهʚا الʺʨضʨع الʙʳيǼ ʛالʘʴॼ أالالʺام في الॼɼʛة الॽʸʵʷة  -

  مʴاولة تقʘʴǼ ʦǽʙ أكادǽʺي يʻʱاسʖ والʟʸʵʱ الʺʙروس؛ -

العʙالة أثʛ  (في الʳامعات الʜʳائȄʛة   ʨʸǼرته الʴالॽة  -على حʙ علʦ الʢالॼة - لʛʢǽ ʦح  حʙيʘ و ʨؗن الʺʨضʨع    -
 ؛)ॽ Ȍفي ʣل الʲقة الॽʺॽʤʻʱة ؗʺʱغʛʽ وس  في الʺʤʻʺةمȄʨʱʶات الʛʸاع على الॽʺॽʤʻʱة  

ن  أ على اعॼʱار  ،  لهوتقʦǽʙ رؤȄة واضʴة  هʚا الʺʨضʨع  في إثʛاء    ولʢॽʶǼ ʨة  مʶاهʺة  إضافة    مʻا فيأملا  -
  . خاصةʸǼفة عامة والʜʳائȄʛة ʤʻʺات مʧ أبʛز الǽʙʴʱات الʱي تʨاجهها الʺ مʱغʛʽات الʺʨضʨع

  حʗود الʗراسة تاسعا: 

  ʦॽʺʸة الهامة في تॽʳهʻʺات الʨʢʵال ʧم  ȑدت أʙʴت ʙلفة، ولقʱʵʺوده الʙالاته أو حʳم ʙيʙʴت ʨه ʘʴǼ
  حʙود ʻʲʴǼا في:  

بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة ومȄʨʱʶات الʛʸاع الॽʤʻʱʺي    ثʛ : اهʗʺʱ الʙراسة Ǽʺعʛفة ॽʰʡعة الأ ةالʦʸضॻɸʦ  الʗʲود -
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕعʺال م Ȑʙلفة  لʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨاء على،  بʻȃو    ʧȞʺǽ ا أنه لاʻقة اتʹح لǼدراسات سا
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دراسة الأثʛ إلا بʨʱسȌ الʲقة الॽʺॽʤʻʱة نʛʤا للارتॼاȋ القȑʨ والاʳǽابي بʧʽ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة والʲقة الॽʺॽʤʻʱة،  
زॽɻȄة، العʙالة الإجʛائॽة، العʙالة (العʙالة الǼ   ʨʱأǼعادها الʲلاثةوقʙ حʙدنا الʺʱغʛʽ الʺʱʶقل وهʨ العʙالة الॽʺॽʤʻʱة  

( الʲقة في الʺʛʷفʧʽ، الʲقة في زملاء العʺل،   ǼأǼعادها الʲلاثة والʺʱغʛʽ الʨسȌॽ وهʨ الʲقة الॽʺॽʤʻʱة  الʱفاعلॽة)،  
  ʙيʙʴت ʦت  ʧʽة)، في حʺʤʻʺال إدارة  في  الॽʤʻʱʺي ȄʨʱʶʺǼاته الأرȃع  الʲقة  الʛʸاع  في  الʺʲʺʱل  الʱاǼع   ʛʽغʱʺال

)ʶاع على مʛʸال Ȑʨʱ،دʛاع الفʛʸاد،  الʛالأف ʧʽاع  بʛʸاعة، الʺʳد والʛالف ʧʽاع بʛʸاعات)الʺʳال ʧʽب.  

الʜʳائȄʛة ألا    العʺʨمॽة  على إحȐʙ الʺʕسʶات الاقʸʱادǽة  ʴالة: اقʛʸʱت تȘʽʰʢ دراسة الةالȜʸانॻ  الʗʲود  -
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕلاي ب وهي مʨيʱ ȋاʨلفة الأغʳ؛وال 

)، أما  ॽɾ2021فȑʛ    -2018دراسʻʱا ʸǼفة عامة ʽʡلة ثلاث سʨʻات (مʧ جانفي امʙʱت    :ةنॻاالʚم  الʗʲود -
 )؛ ॽɾ2021فȑʛ إلى  2020مʧ (سʛʰʺʱʰ  فقʙ اجʗȄʛ خلال الفʛʱة الʺʺʙʱة دراسة الʴالة

 الاغʨاȋ ولاǽة  في    على عʻʽة مʧ عʺال مʕسʶة اتʸالات الʜʳائʛ  لʴالةدراسة ااقʛʸʱت  :  ةالʵॺــʗʲ  Ȃʙودال  -
  ʛʰوعها  عʛلاثةفʲال  ȋاʨالاغ)،    ،(ملʛحاسي ال ،ʨلفةآفلʳة الǽالإضافة إلى ولاǼ  )لفةʳع الʛلافو ،  )فʱاخȃ   ʛام  ʦهʜك

ॽɿॽʣʨارات،( ةالʡة، إॽارات سامʡإ  ʚʽفʻان تʨأع ،ʦȞʴان تʨأع(.  

  صعȁʦات الʗراسةعاشʙا:  

ʧȞʺȄ  و ،  دراسة الʴالةʺا تعلʳǼ Șانॽɾ  ʖلقʙ واجهʻʱا عʙة صعȃʨات أثʻاء انʳازنا لهʚا الʘʴॼ خʨʸصا   
  : على الʨʴʻ الʱاليابʛاز أهʦ الʸعȃʨات 

أو   - العॽȃʛة  سʨاء  الॽʤʻʱʺي  الʛʸاع  ومȄʨʱʶات  الॽʺॽʤʻʱة  العʙالة   ʧʽب العلاقة   ʗاولʻت الʱي  الʙراسات  قلة 
 الأجॽʰʻة؛ 

الʰلʙ   الʺعلʨمات مʧ خلال قلة الʨʱاصل Ǽالعʺال نʛʤا للʨضع الʴʸي الǼ ʛʺǽ ȑʚه صعȃʨة الʨʸʴل على    -
  ؛ -19كʨفʨؗ - ʙʽرونا انʷʱار فʛʽوسǼالعالʦ على غʛار دول 

ʨʺǼضʨع  وتʨʵفهʦ مʧ الإدلاء بॼعʠ الʺعلʨمات الʺʱعلقة  الʺʕسʶة مʴل الʙراسة  Ǽعʙم رॼɼة Ǽعʠ الأʛʡاف    -
 ʘʴॼه؛  الʱʽاسʶʴا لʛʤن 

  ؛ تʨزȄع الاسॼʱانات واسʛʱدادها ʛʰؗ ʖʰʶǼ حʦʳ عʻʽة الʙراسةصعȃʨة  -

  الʛوتॽʻʽة في تȘʽʰʢ الاجʛاءات الإدارȄة.الʛʽʰوقʛاॽʡة و الʥʶʺʱ بʻʱفʚʽ الانʤʺة  -
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ʙʵع ȏادʲل ال: الȜॻʀ راسةʗ  

إلى   العʺل   ʦॽʶتق  ʦت الʙراسة  اشȞالॽة  على  والاجاǼة  الॽʲʴॼة  الأهʙاف   Șʽقʴʱعلȃأر  ʧʽلʸف ة فʨʸل، 
  ، تॼʶقهʦ مقʙمة وتلʽهʦ خاتʺة  ʧʽتॽʰʢق̔  فʸلʧʽنʧʽȄʛʤ و 

الاʡا  بـ:  والʺعʨʻن  الأول  بʙاǽ  رفالفʸل  الॽʺॽʤʻʱة  للعʙالة   ȑʛʤʻالʅȄʛعʱب مʧ    ة  العʙالة وضʛورتها 
أهʦ الȄʛʤʻات الʱي  الʺقارȃات و تʨʢر مفهʨم العʙالة الॽʺॽʤʻʱة في الفʛؔ الادارȑ،  و نʷأة  ،  سلاميالإ ʺʨʤʻر  ال

  ʗاولʻعتʨضʨʺلاثالأ ،  الʲال الʲقة    ةǼعاد  إلى  Ǽالإضافة  والʱفاعلॽة)،  والاجʛائॽة  (الʨʱزॽɻȄة  الॽʺॽʤʻʱة  للعʙالة 
  .ʺʤʻʺةالʶائʙة داخل ال الॽʺॽʤʻʱة  الॽʺॽʤʻʱة Ǽاعॼʱارها عʛʸʻ مهʦ للǼ ʕʰʻʱالعʙالة

الʺʙاخل تعȄʛفه،    لʛʸاع الॽʤʻʱʺي مʧ خلال الاشارة الىلالأسʝ الȄʛʤʻة  :  ما الفʸل الʲاني والʺعʨʻن ب ـأ
دارة الʛʸاع الॽʤʻʱʺي  سʛʱاتॽʳॽات والॽʶاسات اللازمة لإنʨاعه، مȄʨʱʶاته، مʛاحله، وأهʦ الاأالȄʛʤʻة الʺفʛʶة له، 

ن هʻاك تفاعلا اجʱʺاॽɺا بʧʽ الافʛاد لʚا وجʖ تʴقȘʽ مȐʨʱʶ مʻه أو ما ǽعʛف أكʤاهʛة ॽɻॽʰʡة الʙʴوث مادام 
  ȐʨʱʶʺالǼ  فيॽʣʨالإضافةالǼ  الآǼ الʛʸاع  علاقة  عʻه   ،الʺʤʻʺة  وفعالॽة  الॽʤʻʱʺي  داءإلى  الʺʛʱتॼة    ، والʱʻائج 

ॽɿॽة اسʲʱارته لʳعله عʙʻ الʺȐʨʱʶ الʺʢلʨب    .وؗ
  

 ʘالʲل الʸن بـ:    أما الفʨʻاع  والʺعʛʸات الȄʨʱʶة على مॽʺॽʤʻʱالة الʙالع ʛل أثʨالة حʴاءات دراسة الʛإج
ʛائʜʳالات الʸة اتʶسʕʺǼ ارهॼʱواخ ʘʴॼذج الʨʺاء نʻȃة وॽʺॽʤʻʱقة الʲال ʛʽغʱة مʡساʨلفة  بʳوال ȋاʨي الأغʱلايʨب ،  

الʺʴاور الأساسॽة لʨسʽلة جʺع الॽʰانات لإجʛاء الʴʱلʽل    ابʛاز و   الʴالة لعʛض مȄʛʳات دراسة    خʻʸʸاه  الȑʚو 
ʦالʺلائ إلى،  الاحʸائي  الʘʴॼ بʻاء واخॼʱار    Ǽالإضافة  الʺʨȞنة    نʺʨذج  ॽʀاسॽة فॽɺʛة  نʺاذج  بʻاء  مʧ خلال 

  .اǼعادهو ه بʙʴʱيʙ مʱغʛʽاتللʨʺʻذج الʻʰائي الʺʱؔامل الʺفʛʱض 

إلى تʴلʽل ʛʢʱق  مʧ خلال ال  ،عʛض نʱائج الʙراسة واخॼʱار الفʛضॽات والʺعʨʻن بـ:    ʛاǼع أما الفʸل ال 
اخॼʱار الفʛضॽات الʺॼاشʛة  الʱʻائج الʨصॽɿة للʙراسة، واخॼʱار فʛضॽات الفʛوق في عʻʽة الʙراسة، Ǽالإضافة الى  

  . الʺʨʱصل الʽها ومʻاقʷة الʱʻائجوغʛʽ الʺॼاشʛة 

وفي الأخʛʽ خاتʺة تʧʺʹʱ ملʟʵ وعʛض الʱʻائج الʱي تʦ الʨʱصل إلʽها نȄʛʤا، ونʱائج دراسة الʴالة  
  .ت والاقʛʱاحات وأخʛʽا آفاق الǼ ʘʴॼالإضافة إلى الʨʱصॽا



 

ل: الفصل الأو   

الاطار العام للعدالة  

 التنظيمية 
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 تمهيد: 

اهتماما واسعا من قبل الباحثين    تنالحاليا واحدة من أهم المفاهيم التي    التنظيمية   تعد ظاهرة العدالة
ن جوانب العمل والسلوك  يضمن تفسير قيم كثيرة ومتعددة م  اوالمفكرين في شؤون المنظمات، باعتبارها مؤشر 

من   التنظيمي كبيرة  بمجموعة  المباشرة  لعلاقتها  التنالنظرا  المنظمات    ظيميةمتغيرات  نجاح  على  تؤثر  التي 
الأساسية    مثل أحد المكونات والمدخلات ت  يومن ثم فه  ،وتطورها وقدرتها على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية

   .تهايواستمرار ئها في بقا 
عدالة الأسلوب الذي يستخدمه على  العدالة التنظيمية تعكس الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد    إن

بقيم العاملين وعلاقتهم الاجتماعية    وترتبط أساسا،  في التعامل معه على المستويين الوظيفي والانساني  رئيسال
العوامل التنظيمية الهامة التي    وتؤثر بشكل مباشر على دوافعهم وجهودهم، الأمر الذي أدى إلى اعتبارها إحدى

  إحساس ترتبط ايجابيا بالعديد من الجوانب السلوكية التنظيمية داخل بيئة التنظيم والتي من شأنها أن تزيد من  
 . إدارة المنظمة من ناحية، والعاملين وبعضهم البعض من ناحية أخرى  العاملين بثقتهم في

فالعدالة التنظيمية تعتبر من أهم مكونات الهيكل الاجتماعي والنفسي للمنظمة، والاعتداء عليها يعتبر  
  ، والاستياءزيد من حالات القلق والغضب  يوعليه فإن الاحساس بعدم العدالة    ،تدميرا للقيم الاجتماعية للعاملين

ظهور الكثير من المشاكل التنظيمية التي تؤثر سلبا  ؤدي إلى  تقد  لسلوكيات ضارة    فراد يترتب عليه اتباع الأو 
 .مستويات الأداء التنظيميعلى 

 كالآتي:  مباحث   أربع في مجزئة ،موضوعالذات العلاقة ب الركائز أهمإبراز سنحاول في هذا الفصل و 

  ؛العدالة التنظيميةالمبحث الأول: ماهية  -

   ؛لها مقاربات العدالة التنظيمية والنظريات المفسرة:  ثانيالمبحث ال -

 ؛العدالة التنظيميةأبعاد : ثالثالمبحث ال -

   .نظيميةتالزاوية للعدالة ال رالثقة التنظيمية حجالمبحث الرابع:  -
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 العدالة التنظيمية  ماهية المبحث الأول: 

الإ المفاهيم  بين  الفكرمن  أنتجها  التي  المعاصر دارية  التنظيمية الإداري  في    ت يحظ  التيو   ،العدالة 
وبالتطوير   التنظيمي،  بالسلوك  المتعلقة  والدراسات  الأبحاث  من  الكثير  عبر  متزايد  باهتمام  الأخيرة  السنوات 

فالعدالة   ،الإدارية والإنسانية والمجتمعية  قافة التنظيمية المناسبة للأغراض المعرفي للموارد البشرية، وفي خلق الث
العمل، وعامل مؤثر على نجاح المنظمات وقدرتها على تحقيق أهدافها  متغير أساسي لفهم سلوك  التنظيمية  

   .بكفاءة، وإيجاد مناخ تنظيمي مستقر

 العدالة التنظيمية  المطلب الأول: مفهوم

صاحب الحق من الحصول على حقوقه بطرق سهلة، أو إعطاء   إن العدالة كمفهوم عام تعني تمكين  
من أجل تحقيق أعلى    الأفراد والجماعات وحتى الاممعليه    تناضل  إنساني قديمكل فرد ما يستحقه، وهو مبدأ  

توجد عدالة مطلقة في الأرض مستوياته نسبية ولا  تبقى  لكنها  الانسانية  لكن    ،،  العدالة  الحديث عن  يمكننا 
    1. المثالية

 واصطلاحا : العدل لغة ولالفرع الأ 
عتدال والاستقامة، وهو الميل إلى الا  بمعنى العدالة، وهومصدر  حسب معجم التعريفات  في اللغة  العدل   -

 2.الحق
 3في معجم الوسيط: العدل بمعنى الإنصاف، وهو إعطاء المرء ما له، وأخذ ما عليه.و  -
 4قاموس المحيط: العدل يعني المثل والنظير.في وجاء  -
ر، وفي أسماء الله سبحانه  النفوس أنه مستقيم، وهو ضد الجو العدل ما قام في  في قاموس لسان العرب:  و  -

 5وهو الذي لا يميل به الهوى فيجور في الحكم، فالعدل الحكم بالحق.  ،العدل
 6بمعنى العدل، القسطاس، القضاء.  " justice أما قاموس أكسفورد الانجليزي: فالعدالة ترجمة لكلمة " -
 

 
 

 
  "نموذج مقترح": دراسة تطبيقية على المؤسسات الاستشفائية العمومية الجزائرية،أثر العدالة والثقة التنظيمية على الالتزام التنظيمي  العربي فراح،  1

 .61، ص2018أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر، 
  .124ص، 1413ار الفضيلة للنشر والتوزيع والتصدير، مصر، ، دمعجم التعريفات علي بن محمد السيد الشريف الجرجاني،  2
 . 588، ص2004 ، مصر، مكتبة الشروق الدولية الطبعة الرابعة، ، مجمع اللغة العربية، معجم الوسيط  3
 . 1061ص، 2008مصر،  القاهرة،  ، الطبعة الثامنة، دار الحديث، القاموس المحيطمجد الدين محمد بن يعقوب الفيروز آبادي،  4
، دار صادر للطباعة والنشر،  الطبعة الأولى، المجلد الحادي عشر،  لسان العربأبي الفضل جمال الدين محمد بن مكرم ابن منظور الإفريقي المصري،  5

 . 430، ص2010 لبنان،   بيروت، 
6 Oxford English –Arabic dictionary, P639 . 
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 1  :من هذه المرادفات نجد و  ،نفس المعنىولكلمة العدل مرادفات تؤدي إلى 
 والقسطه بالتسوية، أقسط الرجل فهو قاسط، بكسر القاف، يقال: تقسطوا الشيء بمعنى اقتسمو  :القِسْط   -

للدلالة  الحق والنصيب، يقال: تقسطنا الشيء بيننا، والقسطاس بضم القاف وكسرها بمعنى الميزان وذلك أيضا
 ذا عدل؛إ  على العدل، وقيل: قسط الرجل إذا جار، وأقسط

   ؛وأصل هذا أن أحمد الأشياء أوسطها،  العدل :الوسط -
الباطل، وهو الثابت الذي لا يسوغ انكساره، ، وهو ضد   تعالى، ومن أسماء القرآن أيضامن أسماء الله :الحق -

  وهو الحكم المطابق للواقع، والصادق والمحق ضد الباطل والكاذب؛
يقال رجل منصف بكسر الصاد، والإنصاف العدل، وانتصف منه استوفى حقه منه كاملا، حتى   :الإنصاف -

ن ينصفه، وأنصف الرجل  صار على النصف سواء، وتناصفوا أنصف بعضهم بعضا، وتنصف السلطان سأله أ
 عدل؛

وهو العدل والوسط، والجمع أسواء وسواسية وسواسي، واستويا وتساويا تماثلا، وسوي وسواء أي  :السواء -
 .عدل ووسط بين الفريقين، واستوى الشيء اعتدل، واستوى المكان إذا اعتدل

بالمساواة بين الناس جميعا  ميزان الله في الأرض وهو إعطاء كل ذي حق حقه،    العدل هوف  أما اصطلاحا
فشر، والعادل هو الذي يتبع أمر الله بوضع  ، وإن شراي المكافأة إن خيرا فخيرفي إعطاء الحقوق والمساواة ف

 2. كل شيء في موضعه دون إفراط أو تفريط، أي القسط في الشيء وأداء حقوق الله وحقوق العباد 

 : العدالة وضرورتها من منظور إسلامي  ثانيالفرع ال

انبثقت عن عقيدة الإسلام في   التي  القيم والسلوكيات الأخلاقية  العدالة هي واحدة من أهم  أو  العدل 
وقد دعا الإسلام  ،  مجتمع الإسلام، إذ يعتبر ضرورة حياتية ومطلبا مهما للجميع ضمن مختلف أوجه التعاملات 

يقوم   اجتماعية شاملة  والمعاملةإلى عدالة  العبادة  بين  الوحدة  والقيم    ،عليها كل مجتمع صالح يرتكز على 
فسهم أو الوالدين المسلمين بالعدل ولو على أن  تعالى والدنيا والآخرة، ولهذا أمر الله  ،والقيم المعنوية الاقتصادية

تعالى   والأقربين عملا   ٺ ڀ ڀ ڀ ڀ پ پ پ پ ٻ ٻ ٻ ٻ ٱ ئي:  بقوله 

 ڃ ڄ ڄ ڄ ڄ ڦ ڦ ڦڦ ڤ ڤ ڤ ڤ ٹٹ ٹ ٹ ٿ ٿ ٿ ٿ ٺ ٺٺ

 3ئى چ ڃ ڃ ڃ

فالعدل في الشريعة الإسلامية يشمل كل ميادين الحياة ذو قيمة عليا، وغاية سامية، والتزام أخلاقي، 
تها في سلم القيم الإنسانية، وهو فريضة واجبة، وليس مجرد حق من الحقوق التي باستطاعة  ا وضرورة لها أولوي

 

 
1

 .16 -14، دار المعرفة، لبنان، بدون سنة نشر، ص صالإسلاميالعدالة من المنظور علي محمد الصلابي، 
  .12ص، نفس المرجع السابق 2
 . 135 ، الآيةالنساء سورة  3
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الدعوة  مستجاب  فالعادِل  جزيل،  الله  عند  وثوابه  عظيم،  الإسلامِ  في  العدل  فمقام  عنها،  التنازل            صاحبها 
أمور بالعدل اتجاه الرعية لقوله والله يحِب المقسطين، وصاحب العدل في ظلِ الرحمن يوم القيامة، والحاكم م

 ئە ئا ئا ى ېى ې ې ې ۉ ۉ ۅ ۅ ۋ ۋ ۇٴ ۈ ۈ ۆ ۆ ۇ ئيتعالى

 1ئى ئۈ ئۆ ئۆ ئۇ ئۇ ئو ئەئو

والأمر العظيم الذي أتى به الإسلام أنه جعل من صفات الله عز وجل "العدل"، ومن أسمائه "المقسط"  
اللطيف"، وتعكس ثلاثية  "ويليه اسم   الحكم""في ترتيب أسماء الله الحسنى اسم  العدل""ويسبق اسم أي العادل، 

بالغة في وصف معنى ومفه بهذا الشكل حكمة  الحسنى متتالية  العدالة،  أسماء الله  الذي لا مرد    فالحكموم 
وفي ذلك إشارة واضحة إلى وجوب تحقيق   أن تكون صفته الأساسية العدالة،  لقضائه ولا معقب على حكمه لابد 

فهو الذي لطفت أفعاله وحسنت، وبنظرة فاحصة إلى أسماء الله   اللطيفالعدالة من خلال حكم عادل، أما اسم  
 2.الحكم العدل اللطيفوهي  ،ومتصلة للعدالة خصائص أساسيةالحسنى السابقة نجد أنها تجسد 

ن المقسطين    ]  الرسول صلى الله عليه وسلم كقولهكما تجسدت العدالة في الإدارة الإسلامية من خلال أحاديث   ا 

من نور على منابر  الله  يديه يمين،  ، عن يمين الرحمن عزعند  في حكمهم وأ هليهم وما ولوا    وجل، وكلتا  3رواه مسلم  [الذين يعدلون 
في و   ، 

لا ظله]    قال  السلامعليه الصلاة و   نب ال عن  رضي الله عنه  عن أ بي هريرة  شأن عدل الحاكم   مام    :س بعة يظلهم الله في ظله يوم لا ظل ا  ا 

الله اجتمعا عليه وتفرقا عليه، ورجل دعته امرأ ة  عادل، وشاب نشأ  في عبادة الله تعالى، ورجل قلبه معلق في المساجد، ورجلان تحابا في 

ني أ خاف الله، ورجل تصدق بصدقة فأ خفاها حتى لا تعلم شماله ما تنفق يمينه، ورجل ذكر الله خاليا ففاضت   ذات منصب وجمال فقال: ا 

 4. متفق عليه [عيناه
علاقة   العلاقة بين الناس جميعا، سواء  وبهذا يكون الإسلام قد قرر مبدأ العدل، وجعله الأساس في

فهو من المفاهيم الإدارية العظيمة التي ينبغي تفهمها وإدراك معانيها وأهميتها في نجاح  الجماعات،    وأ  الأفراد 
وسائر المسؤولين في  ومع أي كان تعامله، فالمدير    ، موقعهالعمل الإداري، وينبغي أن يلتزم به الفرد أيا كان  

في الإسلام لا يصح   فالمناصب العامةشتى مستويات الإدارة جميعهم مطالبون بأن يلتزموا بالعدل بين الناس،  
 5.أن تكون مغنما لصاحبها، بل هي أمانة يجب أن يؤديها الفرد المسؤول على أكمل وجه

 
 .58 ، الآيةالنساءسورة  1
منشورة، جامعة قاصدي  ، أطروحة دكتوراه غير  إدراك العدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أساتذة التعليم الثانويحمزة معمري،  2

 .54، ص2014ورقلة، الجزائر، ، مرباح
  الطبعة الأولى، دار طيبة للنشر والتوزيع، الرياض،   المجلد الاول، ،  مسلم صحيح  ،  الامام الحافظ أبي الحسين مسلم بن الحجاج القشيري النيسابوري 3

 . 886، ص 2006 المملكة العربية السعودية، 
 . 457، صنفس المرجع السابق4
العدالة التنظيمية لدى مديرات المدارس الثانوية وعلاقتها بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي للمعلمات بمحافظة  منال بنت حسين بن حسين الحميدي، 5

 . 19-18ص ص، 2012 ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية، جدة
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 : تعريف العدالة التنظيمية في الدراسات المعاصرة ثالثالفرع ال
العدالة   ئتلعبها قيم ومباد م الأهمية التي  لقد أدرك الباحثون في العلوم الاجتماعية والإنسانية منذ القد 

، وعلى الرغم من أهمية ات وتحقيقا لرضا الافراد العاملين فيهالمنظمالتي وفرها الاسلام أساسا للأداء المميز ل
 ر وصياغة لهذا المصطلح في منظمات ظهو   ، إلا أن أول1963عام  msAda* نظرية العدالة التي وضعها  

وأورد    ،1في مكان العمل   الإنصاف  لوصف دور النزاهة أو   Greenberg**من قبل   1987الأعمال كان عام  
 : ، كما هو موضح في الجدول أدناهمفهوملهذا ال واضحة العديد من الباحثين تعريفات 

 (: تعريف العدالة التنظيمية1-1دول )جال
 تعريف العدالة التنظيمية اسم الباحث

(Adams, 1963) 
 

معدل مخرجاته  والتي تتضمن قيام الفرد بإجراء مقارنـةEquity   اعتبرها بأنها المـساواة  "
 وحيثما يتساوى ،  بالقياس إلى مدخلاته مـع معـدل مخرجـات الآخرين بالقياس إلى مدخلاتهم

ويـشعر   لا تتحقق العدالة التنظيمية يتـساوى المعـدلان لا في حين  المعدلان تتحقق العدالة، 
 2" الفرد بالظلم

)87(Greenberg,19 " 3"المنظمات الإنصاف في  و  عدالةالهي محاولات لوصف وشرح دور 
)Moorman 1991( "4" هي المصطلح المستخدم لوصف دور الإنصاف من حيث صلته مباشرة بمكان العمل 

Cropanzano& (

Greenberg, 1997) 
 5المنظمات"   داخلهي عبارة عن إدراك الأفراد لحالة الإنصاف "

Otaibi, 2003)-(AL "  6" و المكان المنظميأادراكات العاملين للعدالة في مكان العمل 

 ( 2008)درة،
ف المساواة  تحقيق  المخرجات"درجة  توزيع  القرارات  والنزاهة،  ي  اتخاذ  في    والموضوعية 

 7بحسن المعاملة ضمن المنظمة"والإجراءات وإحساس الفرد 
,2011)Rodell(Colquit& "8"تشير إلى إدراك العدالة في بيئات صنع القرار وتخصيص الموارد 

 : من إعداد الطالبة اعتماد على دراسات سابقةالمصدر
 

 * : Stacey Adams أمريكي متخصص في علم النفس باحث 

  **Greenberg  أستاذ العلوم الإدارية والموارد البشرية في كلية الأعمال بجامعة ولاية أوهايو، ألف العديد من الكتب والمقالات الصحفية، ويتخصص :

 .موضوع العدالة التنظيميةبفي المقام الأول  
1Cropanzano Russell, justice in the workplace:  from theory to practice, vol.  2, lawrence Erlbaum Associates 

publishers, new jersy, London, 2001, P4. 
2Adams, J. Stacy, Inequity in social exchange, Advances in experimental social psychology, vol.2, Academic Press, 

New York, 1965, p274. 
3Greenberg Jerald, Taxonomy of Organizational Justice Theories, Academy of Management Review, Vol.12, No.1, 

1987, p9. 
4Moorman Robert H, Relationship Between Organizational Justice and Organizational Citizenship Behaviors: 

Do Fairness Perceptions Influence Employee Citizenship?,  Journal of Applied Psychology,Vol.76, No.6, 1991, 

P845. 
5 Cropanzano Russell, Greenberg Jerald, Organizational  Justice, International Review of Industrial and 

Organizational Psychology, New York, Wiley, 1997, p03. 
6Alotaibi Adam G, The influence of organizational justice on employee attitudes in public organizations in the 

state of Kuwait, Arab Journal of Administrative Sciences, Vol.10, No.3, 2003, P343 . 
 . 33، ص2008، مصر، الرضوان للنشر والتوزيع ، وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإدارية المعاصرةالعدالة التنظيمية عمر محمد درة، 7

8Colquitt Jason A, Rodell Jessica B,  justice,  trust, and trustworthiness:  A longitudinal analysis integrating three 

theoretical persepectives, Academy of Management Journal, Vol. 54, No. 6, 2011, p1183.  
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حالة  عكس قضايا العدل في مكان العمل بالتركيز على  تقيمة مهمة ومفهوم نسبي  كالعدالة التنظيمية  ن  إ
المخرجات،  تلك  توزيعات  لتحديد  المستخدمة  الاجراءات  وعدالة  المخرجات،  توزيع  في  والمساواة  الانصاف 
  والنزاهة والموضوعية في المعاملة التي يعامل بها من قبل رئيسه المباشر على المستويين الوظيفي والإنساني 

على دوافعهم وجهودهم، لذا    ؤثر بشكل مباشرهم الاجتماعية، وتفهي ترتبط بشكل جوهري بقيم العاملين وعلاقت
 . غيرات المؤثرة على سلوك العاملينأصبح يعتمد عليها في تفسير العديد من المت

 الخصائص التالية:  جملة من لعدالة التنظيميةل ومما سبق نجد 
 ئات العمل؛ببي  مرتبطة مباشرةالعدالة التنظيمية  -
 ؛ الفرد  ادراك نسبية التي تتحدد في ضوء عمليةالالعدالة التنظيمية من المفاهيم  -
 ؛ العدالة التنظيمية تشمل كافة جوانب الحياة التنظيمية -
 العدالة التنظيمية تشمل المستويين الوظيفي والإنساني؛ -
 .مرؤوسينلوالأخلاقية ل والمنصفة العادلةلعدالة التنظيمية تشير للمعاملة ا -

 نشأة وتطور مفهوم العدالة التنظيمية في الفكر الإداري   :المطلب الثاني

مجالات   ومرتكزا مهما في،  مبادئ العدالة وقيمها  أهمية   إلىلقد تنبه علماء الاجتماع منذ زمن طويل  
ر  البحوث التنظيمية التي ساهمت في فهم مواقف الناس وسلوكياتهم وقراراتهم وتجاربهم في مكان العمل كمتغي

على مجموعة واسعة من القضايا التنظيمية  تم تطبيقها  و  نفسي مهم في إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي،
وحل النزاعات    ،وتقييم الأداء  ،وتخصيص المكافآت   ،وتعيين المهام   ،عملية الاختيار للموظفين،  مثل التوظيف

 . التنظيمية العدالةالمتعلقـة بمفهوم التنظيمية  والعديد من الجوانب 

 نشأة مفهوم العدالة التنظيمية : ولالفرع الأ 
يتفق معظم الباحثين في العدالة التنظيمية أن هناك ثلاث قضايا أساسية يبني عليها الأفراد شعورهم  

 1بالعدالة في المنظمة: 
وعبء العمل    ،والحوافز  ،والمكافآت   ،القضية الأولى: تتركز حول المخرجات التنظيمية للموظفين كالرواتب  -

   ؛ويستخدم مصطلح العدالة التوزيعية
القضية الثانية: تتمحور حول الإجراءات والقوانين التي يتم من خلالها توزيع المخرجات التنظيمية كالرواتب،  -

 ؛ العدالة مصطلح العدالة الإجرائيةوعبء العمل بين الموظفين، ويطلق على هذا النوع من 

 
، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات أثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردنبندر كريم أبو تايه، 1

 . 151- 150، ص ص2012، 2، العدد 20الاقتصادية والإدارية، المجلد
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: فتتمركز حول المعاملة الشخصية التي يتلقاها الأفراد المتأثرون بالقرارات أثناء تعاملهم  القضية الثالثةأما   -
  تندرج ضمن و ،  مع صانعي تلك القرارات، وفيما إذا كانت هذه المعاملة مبنية على الاحترام والتقدير والكرامة

 . فاعليةمصطلح العدالة الت

ا بالعدالة التوزيعية التي تعود جذورها إلى  تتعلق أساس  التنظيمية  العدالةكانت دراسة    1975عام    قبلف
  التنظيمية   الذي استخدم  نظرية التبادل الاجتماعي كإطار لتفسير وتقييم العدالة  1965عام    Adams  أعمال

ا كانت  فإن ما يثير قلق الناس ليس المستوى المطلق للنتائج بحد ذاتها، ولكن ما إذ ومن وجهة نظر الباحث  
هي حساب نسبة مساهمات الفرد أو عدالة النتائج  ، واقترح أن إحدى الطرق لتحديد  أم لا  تلك النتائج عادلة

( إلى نتيجته، ثم مقارنة تلك النسبة مع مقارنة أخرى  إلخمدخلاته )على سبيل المثال: التعليم، الذكاء، والخبرة...
  ا عنصر   Adams  نظريةل  منحالرغم من أن المقارنة بين النتيجتين تعلى  و ،  ضح بذلك مستوى العدالة التوزيعيةليت

 1ا. واضح أن هذه العملية كانت ذاتية تماممن ال" إلا أنه ا"موضوعي

إنصاف النتائج، ولكنهم  ي منتصف السبعينيات بدأ الباحثون يدركون أن الناس ليسوا مهتمين فقط ب وف
  التنظيمية   بحاث العدالة، واستمدت الموجة الثانية لأ2النتائج   تلك  إلىا بشأن نزاهة العملية التي تؤدي  قلقون أيض

للعدالة الإجرائية في النظام القانوني، حيث جادلا بأن إجراءات   (Thibaut & walker, 1975)  نظرية  من
البحث في  لها مراحل عملية وقرارات في  والوساطة(  التحكيم  )مثل  ثالث  الخاصة بطرف  المنازعات  تسوية 

عن  ادات قاعة المحكمة، وميزوا نزاهة الحكم الذي يحدث في مرحلة القرار عن نزاهة العملية التي أسفرت  إعد 
عن حجج وآراء  زع عليها )أي القدرة على التعبير  الحكم، ولقد قاموا بقياس مستويات التحكم في العملية المتنا

التأثير على النتيجة نفسها(، وأظهرت نتائجهم أنه    فيالشخص أثناء الإجراء( والسيطرة على القرار )أي القدرة 
قرار،  طالما كان المتنازعون قادرين على التأثير في العملية  فقد كانوا على استعداد للتخلي عن السيطرة على ال

ي أن  المحتمل  الإجبمعنى آخر من  إلى  التحكم في  نظر  لدى الأشخاص  يكون  أنه منصف عندما  راء على 
" ، أو "تأثير العملية  رار أم لا، وهذا ما يعرف باسم "تأثير الصوت العملية، سواء كان لديهم سيطرة على نتائج الق 

 3. "العادلة
 
 
 

 
1Colquitt Jason A, et al, Justice at the Millennium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice 

Research, Journal of Applied Psychology, Vol.86, No.3, 2001, P426 . 
2Neil Anderson, et al, Handbook of Industrial Work & Organizational Psychology, Vol. 2, SAGE Publications, 

2001, P146. 
3Zhou Jiang,  A  Cross-Cultural Study  of the Relationship  between Organizational  Justice  and  Organizational 

Commitment: China- South Korea and Australia,  thesis doctorat Unpublished, Macquarie University,  2014, pp19-

20 . 
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 اللعدالة الإجرائية أدخل عنصرا جديد   1975عام  (Thibaut & walker)وعلى الرغم من أن مفهوم  
الناس في السياقات ، فإن عملهم يركز في المقام الأول على ردود أفعال  التنظيمية  في البحوث المتعلقة بالعدالة 

بتوسيع مفهوم العدالة الإجرائية إلى سياقات    1980عام    وزملاؤه Laventhal  بـ  الأمر الذي أدىالقانونية،  
إذ يجب تطبيق    ، أم لاقبل اعتبار الإجراء عادلافاء بها  غير قانونية في قائمة تضم ستة معايير يجب الو 

الناس وعبر الزمن، وأن تكون خالية من بالتحيز، و   الإجراءات بشكل متسق بين  المعلومات الدقيقة  تتصف 
في اتخاذ القرارات، ولديها بعض الآليات لتصحيح القرارات المعيبة أو غير الدقيقة، وتتوافق مع   المستخدمة

 1. الاعتبار  عات المختلفة المتأثرة بالقرار بعينجماالسائدة، وضمان أخذ آراء ال  الشخصية أو  يةمعايير الأخلاقال

لإجراءات مقام الأول على الخصائص الهيكلية  العدالة الإجرائية في ال  اركز باحثو   حتى منتصف الثمانينات 
  ومع ذلك وسع ، 2الشخصية لتلك الإجراءات ولم يولوا سوى القليل من الاهتمام للطبيعة  الرسمية ات اتخاذ القرار 

(Bies & Moag)  التي وصفها  ها و لمفهوم العدالة الإجرائية من خلال دراسة الجوانب الشخصية    1986  عام
من خلال تركيز الانتباه على أهمية جودة   التنظيميةفي أدبيات العدالة    اأحدث تقدم، مما  3بالعدالة التفاعلية 

  4.عند تنفيذ الإجراءات  فراد الشخصية التي يتلقاها الأملة المعا

البعد، يرى آخرون أن لها  التفاعلية بنية أحادية  العدالة  الباحثين يعتبرون    وعلى الرغم من أن بعض 
بحساسية   عمال فالعدالة الشخصية هي مدى معاملة الالعدالة الشخصية والعدالة المعلوماتية،   بعدين منفصلين:

واحترام من قبل المشرفين عليهم وزملائهم، في حين تشير العدالة المعلوماتية إلى المدى الذي تقدم فيه وكرامة  
 5. عاملينالسلطات التنظيمية تفسيرات كافية حول الإجراءات والنتائج التي تؤثر على ال

 العدالة التنظيمية في الفكر الإداري : ثانيالفرع ال

وتركيزا واسعا على موضوع العدالة اهتماما    إن المتتبع لمسيرة الفكر الإداري المعاصر يجد أن هناك
ووظائفها ونظرياتها  التنظيمية من خلال جهود ودراسات العديد من الباحثين الذي كتبوا في مجالات الإدارة  

أو غير مباشر كونها تتوقف عليه درجة وكفاءة    عظم المدارس الإدارية بشكل مباشرتناولتها م  فقد ومداخلها،  
 : عالجت العدالة داخل التنظيم إلى  وفعالية العامل والمنظمة على حد سواء، ويمكن تقسيم المداخل النظرية التي

 
1 Arlene Ramkissoon, the moderating role of interactional justice on the relationship between justice and 

organizational citizenship behavior, thesis doctorat Unpublished, Nova Southeastern University, 2016, p29 . 
2Greenberg Jerald, Colquitt Jason A, Hand  Book of organizational justice, library of congress cataloging –in 

publication data, USA, 2005, P29. 
3Neil Anderson, et al, op. cit, P146. 
4Colquitt Jason A, et al, op.cit, pp426-427 
5Chang Christopher S, relationships of Organizational Justice and Organizational constraints with performance: 

A meta-analysis, thesis doctorat Unpublished, Bowling Green State University, 2015, p11. 
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هو أن الإنسان كائن اقتصادي   تقوم المدارس الكلاسيكية على افتراض أساسي  المدخل النظري الكلاسيكي:.  1
ن قوة ارتباط العامل بالمنظمة تتحد في ضوء العائد المادي أ رشيد يسعى إلى تعظيم العائد المادي، بمعنى آخر  

   :، ويتضمن ثلاث مداخل أساسية1الذي يمكن أن يحققه نتيجة التحاقه بالمنظمة واستمراره بها

  افتراض   نموذج التنظيم البيروقراطي الذي بني على   Max weber*  اقترح:  البيروقراطيالعدالة في التنظيم    -
تكوين منظمات نموذجية ومثالية عادلة على أساس من المنطق والنظام والسلطة والوظيفة، وأسبغت البيروقراطية  
البعد القانوني على العدالة في المنظمة، حيث يرى أن العدالة التنظيمية تتحقق من خلال وجود نظام صارم 

لترقية  وقهم، والموضوعية بدلا من الشخصية، واللقواعد والإجراءات داخل المنظمة لتحديد واجبات العاملين وحق
قدمية مما يضمن إلى حد كبير زيادة كفاءة المنظمات وتحقيق درجة عالية من  الا  على أساس الجدارة وليس

  .2العدالة التنظيمية 

بداية     F.Taylor * يعتبر مدخل الإدارة العلمية الذي اقترحه  :العدالة التنظيمية في نظرية الإدارة العلمية  -
الإداري في تحقيق العدالة التنظيمية فقد استهدفت دراسته تحويل المصالح المتعارضة بين العاملين    التفكير

وأصحاب العمل إلى مصالح مشتركة عن طريق البحث في كيفية تحقيق أقصى عائد ممكن لأصحاب العمل 
ائد الإدارة العلمية الحديثة مجموعة من المبادئ مع تحقيق أقصى عائد للعاملين في نفس الوقت، ولقد قدم ر 

 3تسهم في تحسين الكفاية الإنتاجية وتحقيق العدالة التنظيمية منها:
   ؛تصميم طريقة وحيدة ومثلى للعمل •
 ووضعهم في المكان المناسب؛  بطريقة عادلةلعاملين و ل السليم ختيارالا •
 ؛مالالإدارة والعتنظيم العمل في المنظمة بين  •
 .نظام عادل للحوافز يقوم على الاستحقاق والجدارة بما يتناسب مع طبيعة العمل والإنتاج وضع •

  Henry*الفرنسي  مبادئ الإدارة التي قدمها العالمتفترض نظرية    لعدالة التنظيمية ونظرية مبادئ الإدارة:ا  -

Fayol    واعتبرت أن جميع    من خلال وضع ضوابط محددة للأداء،أن السيطرة على السلوك الإنساني تتأتى
القيام بخمس وظائف أساسية وهي: التخطيط، التنظيم، إصدار الأوامر،   بدرجات متفاوتةالنشاطات تتطلب  

أربعة عشر مبدأ يمكن من خلالها الاضطلاع بأنشطة الإدارة، وتعكس    Fayolالتنسيق والرقابة، كما وضع  
 4الدراسة المتأنية لتلك المبادئ الإدارية ارتباطها المباشر بالعدالة التنظيمية ومن بين هذه المبادئ نذكر: 

 
 .65، ص2006، منشورات المنظمة العربية للتنمية الادارية، مصر، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية عادل محمد زايد، 1

 *Max weber(1864-1920:) عالما مؤسسيوالسياسة  الاقتصاد في ألمانيا كان  وأحد  الاجتماع ،  الإ علم  درس  مؤسسات  الحديث،  في  العامة  دارة 

 . البيروقراطية وهو من أتى بتعريف الدولة، 
 . 72-71ص  ، صمرجع سبق ذكره عادل محمد زايد، 2
 . 56، ص مرجع سبق ذكرهحمزة معمري، 3

*Fayol  Henri (1841-1925): صغيرة    صناعية، كما عمل مديرا تنفيذيا لشركة كمهندس تعدين ، عملالكلاسيكية الإدارة علماء الأصل أحد فرنسي

الإدارية، ووثق ذلك في    النظرية وعمل على تطوير منهجية ، الإدارة الصناعية  ، ومن خلالها نال خبرته العملية التي قادته إلى النجاح في مجالفرنسا في

 1916 .عام الإدارة العامة والصناعية كتابه المشهور
 73، ص مرجع سبق ذكره عادل محمد زايد، 4

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%86%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%8A%D8%A7%D8%B3%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A8%D9%8A%D8%B1%D9%88%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85(%D8%B5%D9%81%D8%A9)&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%83%D9%84%D8%A7%D8%B3%D9%8A%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%87%D9%86%D8%AF%D8%B3_%D8%AA%D8%B9%D8%AF%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%86%D8%B3%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%85%D8%A9_%D9%88%D8%A7%D9%84%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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يجب تقسيم العمل إلى مجموعة من الوظائف على أن يتولى كل فرد التخصص في أداء    تقسيم العمل: •
 الوظيفية؛ التأثير على إنتاجيته ومن ثم مخرجاته  فيمما يزيد من كفاءته ويؤدي بشكل مباشر   ،محددة وظيفة

الفرد لابد أن يشعر أن الأجر الذي حصل عليه يتناسب مع الجهد الذي يبذله، وإلا زادت   الأجر المناسب: •
 درجة إحساسه بعدم عدالة التوزيع؛

لزيادة درجة الكفاءة والتنسيق يجب أن توضع كافة الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لأداء وظيفة   الترتيب: •
 معينة في مكانها الصحيح والمناسب؛

كل العاملين لابد أن تطبق عليهم نفس القوانين واللوائح بشكل عادل، ويؤدي عدم الالتزام بهذا   المساواة: •
 بعدم العدالة التنظيمية؛  المبدأ إلى تنامي شعور العاملين

المنظمة الناجحة هي التي تستطيع توحيد جهود عمالها، ومع ذلك تبقى العقوبات أمر ضروري   التأديب: •
 لضمان عقاب غير الملتزمين، بشرط أن تطبق تلك العقوبات على جميع المخالفين دون تمييز؛

 جديد والابتكار؛ لابد من تشجيع العاملين على المبادرة ودعم روح الت المبادرة: •
هذا المبدأ من أهم أركان العدالة    عتبر الفردية، وي  المصالح  ت الأولوية للصالح العام وليس  المصلحة العامة: •

 التنظيمية؛ 
 يجب على الإدارة أن تنمي روح التعاون وروح الفريق بين العاملين.  روح الفريق: •

إن الرؤيا الكلاسيكية للعدالة التنظيمية تبنى على أساس زيادة كفاءة المنظمة، وهو الطريق لتحقيق العدالة 
بأنها عدالة معيارية تصف الوضع الأمثل من خلال تحديد   التنظيمية تحدد العدالة  للعاملين، ومن هذا المنطق

، غير أن هذه النظرة تعرضت لجدل التنظيمية  تي يتم من خلالها تحقيق العدالةمجموعة من المبادئ العامة ال
 1كبير في كيفية تحقيق العدالة التنظيمية وذلك للأسباب التالية: 

لإنسان كائن اقتصادي رشيد يسعى إلى تعظيم العائد  افترض المدخل الكلاسيكي أن ا  الإنسان ليس آلة: •
هو شعور العامل بالحصول على عائد مادي مناسب،   التنظيمية   فإن المصدر الأساسي للعدالة  بالتاليدي، و الما

يتعدى في كثير من الأحوال مجرد مفهوم العائد المادي، وان الإنسان هو كائن    التنظيمية  غير أن مفهوم العدالة
 ؛ اجتماعي في المقام الأول

ها المدخل الكلاسيكي ما هي إلا نماذج  إن النماذج التي اقترح  :التنظيمية  للعدالة  لا يوجد نموذج أمثل •
كافة المنظمات باختلاف أشكالها وأحجامها  مثالية كما أنه من الصعب أن يوجد نموذج واحد قابل للتطبيق على  

يمكن أن تتأثر بالعديد من العوامل الخارجية كالمتغيرات الثقافية والاجتماعية السائدة في    التنظيمية  لأن العدالة
 ؛ المتغيرات السياسية والاقتصاديةو المجتمع، 

 
1

  .88-87ص، ص مرجع سبق ذكره عمر محمد درة، 
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ة جدا من إجمالي  يطإن تخصص الفرد في أداء أجزاء بس  التخصص وتقسيم العمل يقتل روح الإبداع: •
يصيب بالاكتئاب والملل ولا يدعم روح التجديد والابتكار، وان مثل هذا الشعور يمكن أن يؤثر  عمليات المنظمة  

بشكل سلبي على قدرة الفرد على العطاء داخل المنظمة مما يؤدي إلى انخفاض إنتاجيته ومن ثم انخفاض  
 ؛ شعوره بعدالة التوزيع

البيئة   • أثر  التنظيمية:تجاهل  العدالة  على  العدالة    الخارجية  فإن  الكلاسيكية  المداخل  لافتراضات  طبقا 
المصالح   لتحقيق  مواردها  استغلال  على  الإدارة  قدرة  تعكس  داخلية  تنظيمية  جهود  نتيجة  تتحقق  التنظيمية 

الخار  بالبيئة  تتأثر  بيئية  المنظمات كيانات  نقطة مهمة أن  فيها، المشتركة، ويغفل هذا الافتراض  جية وتؤثر 
وعليه فإن إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية إنما يتأثر إلى حد كبير بطبيعة المتغيرات البيئية التي تتفاعل  

 معها بشكل مستمر. 

كائن اجتماعي    الإنسانمدخل العلاقات الإنسانية على أن    لقد ركز  :والسلوكية  مدخل العلاقات الإنسانية.  2
، فقد التنظيمية  ويمثل هذا الافتراض نقطة تحول رئيسية في مفهوم العدالة  ،يسعى لتحقيق ذاته من خلال العمل

أضاف بعدا جديدا يتمثل في عدالة التعاملات، على افتراض أن العدالة التنظيمية تقوم على احترام العلاقات 
القرارات وأنظمة الشكاوى، ووضع أسس لحلها، كذلك أكدت على   الاجتماعية بين العاملين، والمشاركة في اتخاذ 

أهمية التركيز على مصالح العمال لتلتقي مع مصالح المنظمة، وأن لا يكون أحدهما على حساب الآخر مما  
يجعل العامل يدرك وجود العدالة والمساواة وعدم الإجحاف في حقوقه ضمن معادلة مشتركة، فبدلا من أن يكون  

لقيا للعدالة التنظيمية كما تتصورها إدارة المنظمة، فإن الفرد يلعب دورا مهما في تحديد الملامح الأساسية  الفرد مت
من خلال الرأي الجماعي والمشاركة في اتخاذ القرارات التي تؤثر بشكل مباشر على مدى    التنظيميةللعدالة  

  1إحساسه بالعدالة داخل المنظمة.

السلوكية فقد دعت إلى العدالة في المعاملة وتكافؤ الفرص في العمل والاستخدام والأجور  ما المدرسة  أ
 2جنس أو الدين لوحقوق العاملين بغض النظر عن العرق واللون أو ا

يقوم هذا المدخل على افتراض رئيسي وهو النظرة الشمولية للمنظمة والتفاعل مع    مدخل النظم المفتوحة:.  3
تنبع أهمية النظم المفتوحة في التأكيد على أهمية تحليل مصادر العدالة التنظيمية المتأتية  الخارجية، و البيئة  

من البيئة الخارجية، لأن عجز المنظمة عن تفهمها لمصادر العدالة يمكن أن يؤثر تأثيرا سلبيا على إحساس  
التنظيمية من  وم النظم المفتوحة والعدالبالعدالة التنظيمية، ويمكن تحديد طبيعة الارتباط المباشر بين مفه ة 

 3الخصائص التالية:  بعض  خلال إدراك
 ؛ عامة السائدة في المجتمع: تؤكد هذه الخاصية أن العدالة التنظيمية هي جزء من العدالة الالوعي البيئي -

 
 .73ص  ، مرجع سبق ذكره عادل محمد زايد، 1

  2 حمزة معمري، مرجع سبق ذكره،  ص 57.
  . 90-89ص، ص مرجع سبق ذكره ، رةمحمد دعمر 3
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تتلقى النظم المفتوحة بصفة دورية معلومات من البيئة الخارجية في شكل تغذية عكسية    التغذية العكسية: -
وتساعد  أهدافها،  تحقيق  من  تتمكن  حتى  اللازمة  التصحيحية  الإجراءات  اتخاذ  على  المنظمة  تساعد  والتي 

 ؛التغذية العكسية على تحقيق كل أنواع العدالة التنظيمية خاصة عدالة الإجراءات 
مخرجات نظام معين مدخلات لنظام آخر، وتؤكد هذه الخاصية حقيقة أن النظام  : تمثل  وريةخاصية الد -

 ؛هال  رعيةيتحقق من مجموعة نظم فالتنظيمية  الكلي للعدالة 
ولا شك أن تلك   ،يقصد بها اتجاه المنظمات نحو الاضمحلال والخروج من سوق العمل  الاندثار السلبي: -

خاصة    التنظيمية  العمليات صاحبها العديد من الجوانب التي أثرت بشكل مباشر على احساس العاملين بالعدالة
 عدالة الاجراءات المتبعة في انهاء خدمات العاملين؛ 

المداخل سابقة الذكر تسعى إلى تحقيق العدالة التنظيمية من  خلاصة لما سبق يمكن القول أن كل  كو 
خلال أساليب إدارية معينة، فنجد المداخل الكلاسيكية أرست مجموعة من المبادئ الإدارية العامة التي تؤثر  

 أن العدالة  او رأ  ون البيروقراطيففتراض الرشد والعقلانية،  على ا  التنظيمية  بشكل مباشر على كل أنواع العدالة
التنظيمية تتحقق من خلال تطبيق الإجراءات والقواعد الصارمة داخل المنظمة، في حين أن المدرسة العلمية  
اعتمدت على الأسلوب العلمي لتطبيق العدالة التنظيمية من خلال تحديد المهام، وتوزيع الصلاحيات، واختيار  

دارية فقد وضعت مجموعة من المبادئ العادلة ، بينما نظرية المبادئ الإ...إلخالعاملين، وتحديد نظام الأجور
مما يؤكد أهمية عدالة التوزيع التي تنعكس  للأجور والمكافآت ضمانا لزيادة كفاءة العمل وتحقيق رضا العامل  

غير أن مدخل العلاقات الإنسانية أضاف بعدا جديدا على افتراض   بشكل مباشر على نظم الأجور والحوافز،
وأن أسلوب تعامل الرئيس مع مرؤوسه لا يقل أهمية عن الأجر المناسب وبذلك   ،بطبعه  أن الفرد كائن اجتماعي

في المداخل    التنظيميةأكدت على بعد التعاملات، أما مدخل النظم المفتوحة فقد جاء ليكمل وجهات نظر العدالة  
د حقيقة أن  يؤكالسابقة بالتأكيد على العدالة الخارجية، وبصفة عامة فإن اختلاف الأساليب المستخدمة إنما  

     .ها مكملة لبعضها البعض مما يساعد هذا التكامل على رؤية أفضل للعدالة التنظيميةوجو  التنظيمية للعدالة

 ومبادئهاالمطلب الثالث: أهمية العدالة التنظيمية 

لقد زاد الاهتمام خلال العقود الماضية بمفهوم العدالة التنظيمية، باعتبارها إحدى المتغيرات التنظيمية   
ذات الأثر البالغ على سلوكيات الأفراد، فهي أداة إدارية فعالة تعتمد عليها المنظمات التي تحاول التحول من  

والذي يؤمن بدرجة كبيرة بالابتكار وتوليد الأفكار،    مفهوم التركيز على الإنتاج إلى مفهوم التركيز على المعرفة
إنما يسهم في رفع مستويات أداء الأفراد نظرا لإتاحة الفرصة لتوليد   التنظيميةبالإضافة إلى أن مراعاة العدالة  

  1الأفكار وبناء جسر من الثقة بين العاملين والإدارة من ناحية وبين العاملين وبعضهم البعض من ناحية أخرى.

 
  .362، ص2006العربية السعودية، دار المريخ للنشر، المملكة  ، ، ترجمة سيد أحمد عبد المتعالإدارة الموارد البشريةجاري ديسلر، 1
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 : أهمية العدالة التنظيمية الفرع الاول
تنطلق أهمية العدالة التنظيمية من اعتبارها موضوعا مهما في أدبيات الإدارة، وعاملا له دلالاته في  

وهناك من أرجع أهمية    لعاملين في المنظمة،االتأثير التنظيمي، ومفسرا لعديد من المتغيرات المؤثرة في سلوك  
 1العدالة التنظيمية إلى سببين وهما:

 به مستقبلا؛ اللتنبؤ بما يمكن أن يعاملو إدراك العدالة الحالية بالمنظمة ن الأول: أن الأفراد يستخدمو 
نهم جزء من المنظمة، وتوافر العدالة مؤشر بأنهم مقبولين ومقدرين من  أن يشعروا بأالثاني: أن الأفراد يريدون 

 . جانب قياداتهم

 2:التاليةتتضح أهمية العدالة التنظيمية من خلال المؤشرات على العموم و 

العدالة التنظيمية توضح حقيقة النظام التوزيعي للرواتب والأجور في المنظمة، وتعتبر العدالة التوزيعية   إن -
عبرها تقييم النظام التوزيعي والعائد المادي المعمول به في  في هذا الجانب بعدا هاما من الأبعاد التي يتم

 المنظمة؛

تحقيق السيطرة الفعلية والتمكن في عملية اتخاذ القرار، وتعتبر العدالة الإجرائية  العدالة التنظيمية تؤدي إلى    إن  -
في هذا الجانب بعدا هاما يتحدد في ضوئها نظام العقوبات والالتزامات الوظيفية، وكيفية الأداء لبلوغ الأهداف  

 المطلوبة في المنظمة، وكيفية حل المشكلات المترتبة؛ 
وبالتالي    ،لط الكشف عن الأجواء التنظيمية، والمناخ التنظيمي السائد في المنظمةالعدالة التنظيمية تس إن  -

والإنسانية   التنظيمية  والعلاقات  المعاملات  حول  التعاملات  في  العدالة  بعد  ضمن  خاصة  تصورات  بناء 
 والاجتماعية، والتعامل معها من خلال ما تعكسه من حالات التجاوب ودرجات التفاعل التنظيمية؛

تنعكس العدالة التنظيمية سلوكيا على حالات الرضا عن الرؤساء ونظم القرار، وعلى سلوكيات المواطنة    -
 التنظيمية، والالتزام التنظيمي؛

العدالة التنظيمية تؤدي إلى تحديد جودة نظام المتابعة والرقابة والتقييم، وخلق القدرة على تفعيل أدوار   إن  -
التنظيمية وتصحيح الانحرافات وإقامة    التنظيم في الوظائف والأدوار  والقدرة على إعادة تصميمالتغذية الراجعة،  

 التصورات اللازمة بشكل يكفل وجود استدامة العمليات التنظيمية والانجازات عند أعضاء المنظمة؛ 
فراد، وتحدد طرق التفاعل  العدالة التنظيمية تبرز منظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية والدينية عند الأ   إن    -

والنضج الأخلاقي لدى أعضاء المنظمة في كيفية إدراكهم وتصوراتهم للعدالة الشائعة في المنظمة بشكل يدل 
 والتفاعل الايجابي؛  ب على ضوابط الأفعال للقيام بالأداء المطلو 

 
  .31، ص2013 مصر،  ، الطبعة الأولى، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، الإحباط الإداري الأسباب والعلاج أحمد جابر حسين علي،  1
   .56ص مرجع سبق ذكره، عمر محمد درة، 2
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الأفراد العاملين فيها، الأمر الذي دفع تعتبر العدالة التنظيمية أساسا للأداء المميز للمنظمات وتحقيقا لرضا    -
يارات التوظيف،  علماء الإدارة الحديثة إلى تركيز اهتمامهم على الكثير من الظواهر المتعلقة بمفهوم العدالة كاخت

   1. الأجور المتكافئة
التنظيمية  أثبتت الدراسات بأن أهمية العدالة التنظيمية تنبع من تأثيرها على العديد من المتغيرات  في حين  

حيث يترتب على  مستويات الأداء التنظيمي مهما بلغت قوة سائر العناصر الإدارية الأخرى،    تؤثر علىالتي  
 2العمال لسلوكيات ضارة تمثل خطورة على المنظمة، وتوصلت الدراسات إلى:  ممارسة التنظيمية عدم العدالة

: إن انخفاض مدركات العاملين لهذا البعد قد يسبب العديد من النتائج السلبية  بالنسبة لبعد العدالة التوزيعية  -
ف وممارسة مثل انخفاض كمية الأداء الوظيفي، انخفاض جودة الأداء، نقص التعاون مع زملاء العمل، ضع

  سلوكيات المواطنة التنظيمية؛ 

فقد توصلت الدراسات إلى أن عملية صناعة القرارات غير العادلة ترتبط    بالنسبة لبعد العدالة الإجرائية:  -
بالعديد من التتابعات التنظيمية السلبية مثل: انخفاض التقييم الكلي للمنظمة، نقص الرضا الوظيفي، انخفاض  

 الانتماء التنظيمي؛ 

التفاعلية:  - العدالة  الشخ   بعد  الحساسية  مراعاة  عدم  أن  الدراسات  أشارت  لعدالة فقد  الأول  )المكون  صية 
 3التعامل( يترتب عليه نشأة الصراعات التنظيمية، وزيادة الاتجاهات السلبية نحو المنظمة والعمل. 

كما أكدت أن التوزيعات غير المواتية يتم استقبالها بشكل أفضل من جانب العاملين عند تقديم تفسيرات منطقية  
 4الثاني لعدالة التعامل(المكون ) لها من قبل المنظمة

 : مبادئ العدالة التنظيمية   ثانيالفرع ال

 5إن للعدالة التنظيمية مجموعة من المبادئ أهمها: 

يتمثل هذا المبدأ في تكافؤ الفرص والأجور والحوافز وساعات العمل وواجبات الوظيفة بين    مبدأ المساواة: -
 الأفراد العاملين في المنظمة؛ 

يحصل عليه الأفراد في المنظمة ينبغي أن يتناسب مع مساهمتهم، ويجب ألا    فيماويتمثل    :الإنصافمبدأ    -
 يشعر العمال أن مساهماتهم مقيمة بأقل من قيمتها أو غير مجزية؛ 

 
 . 55، ص مرجع سبق ذكره، حمزة معمري1
العدالة التنظيمية وأثر غيابها في استفحال ظاهرة الفساد المالي والإداري في مؤسسات الدولة في محافظة تعز: دراسة  عبد الملك أحمد المعمري،  2

 .  19-18، ص ص 2012، (10+ 9)مجلة العلوم الإدارية والاقتصادية، العدد  ميدانية، 
يحيى3 بن  الدين  التنظيميةالتنظيمية  العدالة    أثر  ،عز  المواطنة  سلوك  ميدانيةعلى  دراسة  لولاية قسنطينة،    :  الشباب  نفسية  بمؤسسات  أبحاث  مجلة 

 .243، ص2017، 10 العدد  ، 4المجلد ، وتربوية 
 .   58ص مرجع سبق ذكره، عمر محمد درة، 4

5 Hoy Wayne K, Tarter C. John, Organization Justice in School:  no Justice without Trust, The International 

Journal of Educational Management, Vol .18, No. 4, 2004, pp 251-252 . 
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تمثل حدثا عاما وحكما فرديا على حد سواء، وإن إدراك الفرد للعدالة   التنظيمية  العدالةإن    مبدأ الإدراك:  -
 ؛ التنظيمية يساهم في الشعور العام بالعدالة، مما ولاء للمنظمة التي يعمل فيها والنزاهة هو مفتاح الرضا وال

، لذا يجب على التنظيمية  ات العدالةمشاركة الأفراد في صنع القرار يعزز مدرك  مبدأ التعبير عن الرأي:  -
 واتخاذ القرارات؛ ياغةإشراك الأفراد في ص رؤساء والمشرفينال

،  في المنظمة   أحكام العدالةإن توفير معاملة كريمة ومحترمة من شأنها تعزيز    الأشخاص:مبدأ العدالة بين    -
السعي إلى أن يكونوا منفتحين في معاملتهم للأفراد، لأن المهارات الشخصية السليمة    رؤساءويجب على ال

بالعدالة   بالثقة في الرئيس، والتي بدورها تعزز الشعور القوي  والتفاعلات الجماعية تؤدي إلى خلق الشعور 
   ؛التنظيمية

دى المرؤوسين، والقيادة الفعالة  السلوك القيادي الثابت هو شرط ضروري لإدراك العدالة ل  مبدأ الاتساق:  -
القائد مع خصائص الموقف، يتناسب سلوك  فبعد العدالة الإجرائية يجب أن يوجهها    تؤكد على ضرورة أن 

بعين   آخذا  ومرنا  ونزيها ومتسقا  تطبيقا عادلا  يكون  أن  يجب  والسياسات  واللوائح  القواعد  فتطبيق  الاتساق، 
 ؛الاستثنائيةالاعتبار الاحتياجات الفردية والظروف 

الغاية    مبدأ المساواة:  - يتم تشكيله من خلال  الذاتية وأن  المصلحة  القرار خاليا من  يكون صنع  يجب أن 
الجماعية للمنظمة، فلا يجوز أن تكون مصالح أي شخص لها الأسبقية على احتياجات الجماعة، ومعاملة  

فالأفراد لديهم احتياجات ومواهب متباينة، ولذلك فإن معاملة الجميع  على حد سواء لا يعني المساواة،    الجميع
وعليه فإن المعاملة المتوازنة المبنية على الحاجات ينبغي أن    ،(الةعد البشكل متشدد وصارم لا تمثل مساواة )

 ؛ ة للصالح العامصلحة الذاتية خاضعتكون مؤشرا لصنع القرار العادل، وأن تكون الم

يجب تصحيح القرارات الخاطئة أو الضعيفة، ويعتمد مبدأ التصحيح على التغذية الراجعة   مبدأ التصحيح:  -
المثال: الدقيقة على سبيل  احتياطات   والمعلومات  هناك  يكون  أن  يجب  التقييم،  الأفراد حول  يختلف  عندما 

   ؛بطريقة عادلة ومتوازنة رئيسالجديدة توجه إعادة تقييم ال ودلائل لمواجهتهم، فالأدلة

يجب أن تستند القرارات إلى معلومات دقيقة، وترتبط الدقة ارتباطا وثيقا بالتصحيح، فمبدأ الدقة   مبدأ الدقة:  -
 ؛ ركةمن خلال إيضاح أن القرارات تستند إلى أدلة سليمة وتعتمد على المشاالتنظيمية يدعم الإحساس بالعدالة 

فالقرارات التنظيمية تؤثر على العديد من    ،يجب أن تمثل القرارات مصالح الأطراف المعنية  مبدأ التمثيل:  -
 ؛العاملين في المنظمة

الأخلاقي:  - معايير    المبدأ  تمثل  كلها  بالثقة  والجدارة  والحياد  والمساواة  والإخلاص  والنزاهة  الصدق  الأمانة 
  التنظيمية   أخلاقية، وفي الواقع أن الالتزام بالمبادئ الأخرى للعدالة التنظيمية هو الالتزام بالمبدأ الأخلاقي للعدالة

 بالدرجة الأولى. 
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في مكان العمل يعتمد على سلوك الرئيس الذي يتماشى    التنظيميةفإحساس الأفراد العاملين بالعدالة  ومنه  
مع هذه المبادئ العشرة، فسلوك الرئيس الذي يكون عادلا وحساسا ومحترما ومتسقا وخاليا من المصلحة الذاتية  

للمعاملة العادلة والمتوازنة، علاوة على ذلك فإن مبادئ التعبير    شعوراوصادقا وأخلاقيا من المرجح أن يخلق  
ي، والمساواة، والتمثيل من الأمور الحاسمة في محاولة تمكين العاملين من خلال مشاركة جميع الأطراف عن الرأ

المبنية على أساس معلومات دقيقة وواضحة، وقابلة    الإجراءات العاملة في المنظمة في صنع القرارات، وتطبيق  
  .فينوالمشر  الشعور بالثقة في الرئيسنمي ما ي إنللتصحيح في حالة الخطأ، 
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   لها  المبحث الثاني: مقاربات العدالة التنظيمية والنظريات المفسرة
استطاعت مفاهيم ونظريات العدالة التنظيمية اختراق أدبيات الدراسات السلوكية بصورة سريعة ومؤثرة  
فقد أولى المنظرون اهتماما متزايدا بمسألة العدالة داخل المنظمة، وسعى كل منهم إلى دراستها وتقديم رؤية  

يتبعها العامل في تقييم مدى عدالة العوائد   والإجراءات والمعاملة التي يتلقاها في  علمية حول الطريقة التي 
 .محيط عمله

 المطلب الأول: مقاربة دراسة العدالة التنظيمية في العمل 

عناصره من  اتضح من دراسات العدالة التنظيمية أن هناك ثلاث مقاربات أساسية تناولت هذا المفهوم و 
ومقاربة المبادئ المعنوية  ،  العلاقات بين الأفراد مقاربة    الوسائلية،أو    اربة التوجيهيةالمق:  جوانب محددة وهي

 :1وتشترك هذه المقاربات في ثلاث مراحل هي
 ؛ بروز أشياء أو حدوثها في التنظيم أو محيطه .1
 ؛ يتم تقييم هذه الأحداث أو الأشياء وفقا لمعايير أو قواعد  .2
 . لا مأ بناء على التقييم السابق، يحكم الفرد على أن الحدث عادلا .3

وقد   أتت فيما بعد،  لكنه جد ثري بالنسبة للأبحاث التي  ا بسيط  انظري  اوقد شكلت هذه المراحل الثلاث إطار      
 التالي:   لشكلكما هو موضح في ا  نموذجا نظريا يضم المقاربات الثلاث   Cropanzano& al, 2001)  (اقترح  

 فهم العدالة التنظيمية اتمقارب (:1-1) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 

Source: Cropanzano Russell, et al, Three roads to organizational justice, Research in 

Personnel and Human Resources Management, Elsevier Sciences, 2001, p10. 

 
أطروحة دكتوراه غير منشورة،   ، اهتمامات تسيير الموارد البشرية وسلوك مشرفي الإدارة العمومية في العمل: مقاربة العدالة التنظيمية رضا تير،  1

   .107ص، 2006جامعة بن يوسف بن خدة الجزائر، الجزائر، 

 ةالطرق الثلاث 
لتحقيق العدالة 

 التنظيمية

لنظريات المعاصرة ا
 للتبادل الاجتماعي

كلاسيكية لنظريات الا
 للتبادل الاجتماعي

 العقلانية الاقتصادية

 نموذج الرقابة

 نموذج قيم الجماعة

نموذجي العاملين 
 وقيم الجماعة

 التوكيل الأخلاقي

 
نماذج العلاقات 

 بين الأفراد
  النماذج الوسائلية

 

 المراحل  مقاربة القيم
 الأخلاقية لكونبرغ

المنفعة الأخلاقية 
 والشكلية

 النموذج الأخلاقي

 نماذج المبادئ الأخلاقية
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 Instrumental approach: المقاربة الوسائلية ولالفرع الأ 

كوسيلة لتحقيق غاية معينة، ويرى الباحثون    التنظيمية  تفترض المقاربة الوسائلية أن الأفراد يهتمون بالعدالة
أن هذه الغاية تمثل مكسبا شخصيا، وبالتالي فإن ذلك يخضع للمصلحة الذاتية أو   التنظيمية في مجال العدالة

إذا كان محفزا     الشخصية لنظرية التبادل الاجتماعي، ومن وجهة النظر هذه  يكون الفرد مهتما بمصلحته الذاتية
أو ترقية في منصب أعلى، ولا يكون مهتما بمصلحته الشخصية إذا كان مدفوعا بالإدماج    ربزيادة في الأج

الاجتماعي، وبناء على هذه الفرضية يمكن للفرد وفقا لهذه المقاربة التمييز بين ثلاثة نماذج مفيدة استخدمها  
 ، (Thibaut & Walker)  لـ   باحثوا العدالة التنظيمية: نموذج العقلانية الاقتصادية، نموذج عملية المراقبة

  2، وفي مايلي شرح لهذه النماذج: 1والنموذج الكلاسيكي لنظرية التبادل الاجتماعي 

أشياء مادية عن   من حيث كسب أو خسارة  التنظيمية  يعالج نموذج العقلانية الاقتصادية إدراكات الفرد للعدالة   -
  مقارنة المدخلات بالمخرجات. التوازن في عمليةطريق اتخاذ قرار اقتصادي عقلاني ومحاولة إعادة 

فيمثل مجموعة آليات تعتمد في تفسيرها   1975سنة   Thibaut & Walker))أما نموذج عملية المراقبة لـ  -
العدالة التنظيمية على فرضية أن الفائدة من الإجراءات العادلة في أنها تقود إلى الحصول على    لنموذج وآثار

ملائمة للفرد، ويقترح هذان الباحثان نوعين من المراقبة على الإجراءات، يساعد النوع الأول على  مخرجات  
تحديد  قرار  في  الثاني  النوع  ويتمثل  الإجراءات،  تطبيق  حول  الشكاوى  في  المخرجات    الفصل  وتخصيص 
القرار الناجم عن طريق  لأصحابها مع إمكانية اللجوء إلى طرف ثالث كمحكم بدليل، وبالتالي الأفراد يؤمنون ب

بتوسيع نموذج  المراقبة  لفهم أدبيات الصراع      1984عام    Sheppardوسمح عمل  ،  المشاركة في اتخاذه
 Folger)من خلال تطبيق النموذج فى حل النزاعات بشكل غير رسمي، وتم توسيعه أيضا بواسطة  التنظيمي  

& Konovsky and Cropanzano)    حاول    1992عام تقييم  عندما  على  التحكم  نموذج  تطبيق  هؤلاء 
 3الأداء

فيهتم بكيفية تشكيل الأفراد للعلاقات    1964عام  Blau أما نموذج التبادل الاجتماعي الكلاسيكي بقيادة   -
"العلاقة"  مهما لعملية  وحسب هذا النموذج يعتبر تشكيل داخل التنظيم وكيفية انسياب السلطة في العلاقات، 

  كما أن هناك سببين لتكوين العلاقات الاجتماعية: التعامل الاجتماعي،
الاجتماعي ويقتضي بناء علاقات اجتماعية قد تفرز التزامات مستقبلية  السبب  فيتمثل في  :  الأولالسبب   •

 غير معروفة، الأمر الذي يزيد من الرغبة في تشكيل العلاقات؛ 
فيتمثل في العامل الاقتصادي بدليل أن الفرد ينتظر عوائد نظير دخوله ومشاركته في هذه   :السبب الثاني •

 العلاقات. 
 

1 Cropanzano Russell, et al, op.cit, pp9-11. 
  .110-109، ص صمرجع سبق ذكرهرضا تير،  2

3 Cropanzano Russell, et al, op.cit, pp23-24. 
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دي عملية مبنية على حسابات يقوم بها الفرد عند إجرائه لعملية المقارنة  وبالتالي يعتبر التبادل الاقتصا
 بينما ينبني التبادل الاجتماعي على الثقة كعنصر هام في تشكيل العلاقات بين الأفراد في التنظيم.

   approach  Interpersonalمقاربة العلاقات بين الأفراد  :ثانيالفرع ال

فريق   باعتبارها عملية نفسية تمكن من إيجاد التجانس في  التنظيميةيؤكد بعض الباحثين أن العدالة  
 نحو تنظيماتهم والمجتمع ككل، العمل وتزيد من احترام الأفراد للأنظمة والإجراءات، وكذا ترفع من درجة ولائهم

ال تعبر   التنظيمية  عدالةوباعتبار  فإنها  اجتماعية  مجموعة  عملية  الآخرين، عن  اتجاه  هذه  و  العلاقات  تضم 
  1 :المقاربة اتجاهين أساسيين هما

المعاصرة:  - الاجتماعي  التبادل  العدالة  نظرية  نظر  العادلة من خلق    التنظيمية  فمن وجهة  المعاملة  تمكن 
، وفي هذه الحالة يرى  )خاصة بالنسبة للمرؤوسين (  علاقات اجتماعية مفتوحة وقوية بين الأفراد في التنظيم 

ات يهؤلاء أنفسهم ملزمين بدفع شيء ما للرئيس مقابل معاملتهم العادلة لهم، الأمر الذي يساهم في بروز السلوك
الجيدة، وارتفاع الأ  القائد  الوظيفية  بين  التبادل  الثقة،  النفسي،  المخرجات كالعقد  باقي  إلى ذلك من  داء وما 

   والأتباع والدعم التنظيمي.

فيفترض هذا الأخير أن الأفراد يميلون للانضمام إلى جماعات العمل بقصد إشباع    نموذج قيم الجماعة:  -
، ويصف هذا النموذج كما هو موضح في الشكل رقم إلخ  العديد من الحاجات كالارتباط، الأمان، الاحترام...

 قات بين الأفراد،( أيضا العوامل المؤثرة في العدالة التنظيمية، ويبين أن القيم تتشكل عندما تطول العلا2- 1)
كما أن الانخراط في الجماعات هو السبيل الأفضل للحصول على المكانة الاجتماعية، وتقدير الذات، ولا يتم  

 2:ذلك إلا بتوفر ثلاثة عناصر هي

مدى إدراك بعض السلطات لاستخدام إجراءات التوزيع التي تتسم بالحياد والنزاهة وتستند إلى الأدلة    الحياد: •
 المناسبة؛ 

: وتسمى أحيانا "الإحسان"، وتشير إلى أي مدى الذي تكون فيه السلطات مدفوعة بدوافع الجدارة بالثقة •
 اللطف والنزاهة والاهتمام الحقيقي باحتياجات الآخرين؛ 

مدى الذي تعامل فيه السلطات كل شخص بكرامة ولياقة واحترام لضمان  ويعبر عن ال:  الاعتراف بالمكانة •
 . الجماعةالحقوق المستحقة لكل عضو في 

 
 
 
 

 
  . 110، صمرجع سبق ذكرهرضا تير،  1

2 Cropanzano Russell, et al, op.cit, P64. 
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 مبسط لنموذج قيم الجماعة تمثيل(: 2-1) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                              

                          

                       Source : Cropanzano Russell, et al, op.cit, p65. 

 

  Moral principles approach  : مقاربة المبادئ الأخلاقيةثالثالالفرع 

العدالة ميدان  في  البحث  أن  الباحثين  لبعض  المعنوية   التنظيمية  تبين  المبادئ  ما  حد  إلى  أهمل  قد 
للعدالة  جديدة  مقاربة  خلق  في  نتائجه  باستغلال  يسمح  مزدهر  وعلمي  فلسفي  إطار  وجود  رغم   والأخلاقية 

على دراسة المكسب   في المنظمة  لحد الآن، حيث اقتصرت نظرية العدالة ة على الأخلاقيات نيمبال  التنظيمية
الأمر الذي أدى ببعض الباحثين إلى النداء  (،  المقاربة العلاقاتية(، أو العلاقات  )المقاربة الوسائلية(والخسارة  

، ذلك أن آثارها تظهر على المستوى المتوسط  التنظيمية  لعدالةل  هم بإدماج الأخلاقيات المعنوية ضمن دراسات
للأفراد  بالنسبة  الإش  ،  والطويل  جديدةلكن  ليست  المعنوية  والمبادئ  الأخلاقيات  أهمية  إلى  ألح   ارة  فقد 

(Leventhal, 1976,1980)   وجعل التنظيمية،  العدالة  إرساء  عملية  في  الأخلاقية  المعايير  أهمية  على  
الأخلاق قاعدة مستقلة يتم من خلالها الحكم على العدالة الإجرائية، فإذا انتشرت الوساطة وسادت بعض القيم  

مجتمع ما، وأصبحت لا تلقى الاستنكار والتحقير بالقدر الكافي، وتحولت من ظاهرة غير أخلاقية تمس    في
بأمن ونظام المجتمع إلى أمور عادية يمارسها الأفراد دون لوم أو استنكار يذكر، فمن المتوقع أن يكون لذلك 

  1السلبية على سلوك الأفراد  آثاره وانعكاساته

المتعلقة بالأخلاقيات إلى توضيح سبب تصرف السلطات بطريقة تتفق مع المعايير الأخلاقية  تسعى البحوث و 
، كما هو مبين في  2المقبولة، حيث تم تحديد نموذج مكون من أربع مراحل متسلسلة لاتخاذ القرارات الأخلاقية 

 ( التالي: 3-1)رقم  الشكل
 
 
 

 
  .111، صمرجع سبق ذكرهرضا تير، 1

2Colquitt Jason A, et al, Organizational behavior: improving performance and commitment in the workplace, 

3rd edition, McGaw-Hill Irwin, New York, Americas,  2013, pp214-220. 

 
  

 

 
  

 )نظرية العدالة(
 بالعلاقات الاهتمام -
 الحياد-
 قةــالث-

العقلانية الاقتصادية  المكانة
 )الحاجة للمخرجات(

 
نظرية التبادل 

الاجتماعي الكلاسيكية 

إدراكات العدالة 
 الإجرائية

 

   المواقف اتجاه التنظيم 
أو المؤسسة الاجتماعية  

 القرار أو صانع 
 

المواقف اتجاه 
 مخرجات معينة

 

إدراكات العدالة 
 توزيعيةال
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 نموذج اتخاذ القرارات الأخلاقية : (3-1) الشكل

 
 
 

 اعتمادا على العرض السابق. : من إعداد الطالبةالمصدر            

الخطوة الأولى اللازمة لشرح سبب تصرف السلطة أخلاقيا، والذي يحدث عندما  يمثل  :  الوعي الأخلاقي -
  أخلاقية في موقف ما، أو مبدأ أخلاقي مناسب لظرف ما؛تدرك السلطة وجود مشكلة 

: قد تدرك بعض السلطات أن هناك مشكلة أخلاقية موجودة في موقف معين، ولكن تكون  الحكم الأخلاقي  -
كا إذا  ما  تحديد  على  قادرة  أغير  العمل صحيح  مسار  الأخلاقي    من  فالحكم  التي  خاطئ،  العملية  يعكس 

   يستخدمها الأفراد لتحديد ما إذا كان مسار عمل معين أخلاقيا أو غير أخلاقي؛ 

على افتراض أن السلطة تعترف بوجود مشكلة أخلاقية في حالة ما وتمتلك التطور الأخلاقي    النية الأخلاقية: -
للعمل، فتظل هناك خطوة مهمة   المسار الصحيح  التصرف بشكل    ةرغب  وهيالمعرفي لاختيار  السلطة في 

 أخلاقي، فالنية الأخلاقية تعكس درجة التزام السلطة بمسار العمل الأخلاقي؛

: يمثل المرحلة الأخيرة لشرح سبب تصرف السلطة أخلاقيا، وهي محصلة المراحل السابقة  السلوك الأخلاقي -
من  (  %76)وتشير البحوث الحديثة إلى أن   لشرح سبب تصرف السلطات بطريقة أخلاقية أو غير أخلاقية،

د تكون هذه  ق، و الماضية  12تهم خلال الأشهر الـ  نظمالاحظوا سلوكا غير قانوني أو غير أخلاقي في م   عمالال
  المعدلات الأساسية أعلى في بعض البلدان.

نموذج   بينها  ومن  المقاربة  هذه  متطورة ضمن  نماذج  عدة  توجد  هذا  إلى  للوكالة    Skitkaبالإضافة 
نموذج  ،  2001,1998)، لروبير فولقر)  النموذج الأخلاقي   ،Skitka & Hutchinson, 2003))المعنوية  

  ، (Kohlberg,1981)    ـنموذج المراحل المعنوية لbrady)   (1990 ,1985المنفعة والشكلية الأخلاقية لـ  
 ـFeather 1 ) ,1991(ـ وأخيرا نموذج القيم ل

نية   وكخلاصة للقول كلما كانت السلطات مدركة أخلاقيا، وكانت لديها حكم أخلاقي متطور، ولديها 
يجب أن تحرص هذه   ، كمالقيم والمبادئ الأخلاقية السائدةإلى ا، فمن الطبيعي أن تميل سلوكاتهم  أخلاقية قوية

والتفاعل والإجرائية  التوزيعية  العدالة  لقواعد  الاهتمام  من  المزيد  إيلاء  على  الأيةالسلطات  معاملة  لأن  فراد  ، 
 .بإنصاف هي في حد ذاتها فعل أخلاقي العاملين

 
 

 

 .112 ، صمرجع سبق ذكره  تير، رضا  1 

الوعي 
 الأخلاقي

الحكم 
 الأخلاقي

النية 
 الأخلاقية

السلوك 
 الأخلاقي 
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 ظريات المفسرة للعدالة التنظيمية المطلب الثاني: الن

هناك أكثر من نظرية ساهمت في بناء وتأطير مفهوم العدالة التنظيمية، وسنقوم من خلال هذا المطلب  
بالتركيز على    (Greenberg,1987)بالتعرف على أهم هذه النظريات بالاعتماد على التصنيف الذي قدمه  

 1بعدين رئيسيين هما: 
الفعل  - المسبق    - بعد رد  الفعل على   تركز نظريات رد   (Reactive-Proactive Dimension):الفعل 

النظريات ردود  تختبر هذه بعبارة أخرى لهروب من ظروف الظلم أو عدم العدالة التنظيمية،  امحاولات الأفراد  
المدركة، على نقيض من ذلك تركز نظريات الفعل المسبق    التنظيمية  فعل الأفراد اتجاه حالات عدم العدالة

  ؛على السلوكيات المصممة أو الموجهة لتعزيز العدالة التنظيمية أو محاولة تجنبها في المستقبل

المحتوى   - على    تم   (Process-Content Dimension ):العمليات   -بعد  بالاعتماد  البعد  هذا  تطوير 
الطريقة التي تصدر بها هذه الأحكام، وهكذا فإنه من بين  بين الأحكام الصادرة و المنظور القانوني الذي يميز  

الممكن التفريق بين ما يتعلق بالعمليات وبين ما يتعلق بالمحتوى، فنظريات المحتوى تركز على المخرجات أو  
أما نظريات العمليات    النتائج ذاتها مثل الأجور، الاعتراف... إلخ، لذا فإن نظرياته تهتم بالعدالة التوزيعية،

الإجراءات  تركز على  وبالتالي فهي  النتائج،  أو  المخرجات  تلك  تحديد  كيفية  اهتمامها على  فينصب معظم 
 أي أنها تهتم بالعدالة الإجرائية.  هاالمستخدمة في اتخاذ القرارات التنظيمية وتنفيذ 

: نظريات العدالة التوزيعية، ونظريات  إلى قسمينها  ومن منظور بعدي العدالة التنظيمية يمكن تصنيف نظريات 
 العدالة الإجرائية  

 نظريات العدالة التوزيعية : ولالفرع الأ 
نظريات العدالة التوزيعية إلى نوعين أساسين نظريات محتوى رد  (Greenberg,1987) صنفت دراسة

 :نظريات محتوى رد الفعل المسبق وذلك على النحو التاليو الفعل، 

وتركز هذه النظريات على كيفية استجابة وتفاعل الأفراد مع التوزيعات غير    :محتوى رد الفعل. نظريات  1
 : ، وتشتمل على أربع نظريات فرعية هي2العادلة من المكافآت والموارد

جاءت  التي  ر التاريخية للعدالة التنظيمية،  تمثل نظرية العدالة الجذو    :Equity theory   نظرية العدالة -
في    رال الكتريكيجن  في شركة  Adams Stacy.Jنتيجة لجهود بحثية قام بها أحد كبار الباحثين النفسيين  

عنونة   مالماضي عندما نشر مقالته ال  ية نيويورك الأمريكية أثناء عقد الستينات من القرن العشرين لاإحدى مدن و 
،  1963الصادر عام )علم النفس غير الطبيعي والاجتماعي( في عددها  في مجلة  المساواة "عدم  نحو فهم  "
 

1 Greenberg Jerald, op.cit, pp 9-10. 
2 Ibid, p11. 
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تؤكد أنه كلما كان التي   ( Festinger, 1957)لى نظرية التنافر أو اللاانسجام الإدراكي  عواعتمد في نظريته  
وقد أطلق على هذه النظرية    ، 1الانسجام إلى زيادة التنافر أو عدم   الشعور بانعدام العدالة كثيرا كلما أدى ذلك

وقد    ،2عدة أسماء من بينها نظرية المقاربة الاجتماعية، نظرية التبادل أو المبادلة، نظرية المساواة أو العدالة
  3هذه النظرية على الفرضين التاليين:  Adamsبنى  
الاجتماعية مع الجماعات المرجعية، بمعنى أن  أن الأفراد يكونون دائما في حالة مستمرة من المقارنات   •

الفرد يقيس بشكل مستمر نسبة مخرجاته المدركة إلى مدخلاته المدركة مع مقارنة هذه النسبة بالنسبة الخاصة  
إذ يمثل مصطلح "الشخص" الفرد    الآخر،و  لشخصإلى مصطلحين ا  Adamsأشار   حيث   ،بالشخص المرجعي

لعدالة، ويشير مصطلح "الآخر" إلى فرد أو مجموعة يستخدمها "الشخص" الذي ينظر إلى العدالة أو عدم ا
المدخلات على أنها الصفات   Adamsجتماعية على أساس المدخلات والنتائج، وقد عرف  لاا  هلإجراء مقارنات

العمر،   الفرد مثل:  التي يمتلكها  الجهد الجنس،  أو الخصائص  المهارة،  الخبرة،  التعليم،  الحالة الاجتماعية، 
والمكافآت    جورأما المخرجات فهي الامتيازات التي يحصل عليها الفرد في التبادل الاجتماعي مثل الأ،  والدافع

 ؛4إلخ …والأمن الوظيفيجتماعي والمدح والتقدير وزيادة السلطة وتحسن المركز الا
منها لظروف   العدالة أكثر  لظروف عدم  هاستجاباتأي أن  مدركات عدم العدالة،  ب  إن الفرد مدفوع أساسا •

أنه يحصل على  إذا أدرك  الغضب ب في اتجاهين إما شعوره  مساواة عدم الب اتجاه شعورهويكون رد فعله  ،  العدالة
كثر مما يستحق، وهذا يخلق لديه حالة من  أنه يحصل على أإذا أدرك   أو الشعور بالذنب أقل مما يستحق،  

 .التوتر تتناسب مع قوة عدم المساواة المدركة التي تعمل كقوة دافعة للبحث عن استعادة حالة المساواة 

سيحفزه إلى إعادة الشعور بالعدالة أو الحد من  إدراك الفرد لعدم وجود العدالة  ووفقا لنظرية العدالة فإن  
  5:ستة نتائج سلوكية محتملة  Adamsقد حدد و عدمها، 

قد يزيد الفرد من مدخلاته إذا كانت منخفضة بالنسبة إلى مدخلات الطرف الآخر ونتائجه،    تغيير المدخلات: •
من خلال زيادة جهوده في الوظيفة، أو تحسين جودة عمله، الحصول على تدريب أو تعليم إضافي، كما يمكن  

 هده وإنتاجيته؛ له التقليل من مدخلاته إذا كانت عالية بالنسبة لمدخلات الفرد المرجعي كأن يقلل من ج
قد يحاول الفرد تغيير مستوى المخرجات كــأن يزيد نتائجه إذا كانت منخفضة بالنسبة    تغيير المخرجات: •

 لنتائج الطرف الآخر من خلال الحصول على زيادة في الأجور أو الحصول على مزايا إضافية؛ 
النقصان لإعادة    بالزيادة أورجاتهم  اد بتحريف مدخلاتهم أو مخ: قد يقوم الأفر تشويه المدخلات أو المخرجات •

 ؛ التنظيمية الشعور بالعدالة
 

1 Adams J. Stacy, Toward an Understanding of Inequity, Journal of Abnormal and Social psychology, Vol.67, 

No.5, 1963, p422. 

 2 سارة زويتي،  مقاربة نظرية لمفهوم العدالة في العمل في ضوء بعض الدراسات، مجلة آفاق للعلوم، العدد5، 2016، ص114.
 .65، صمرجع سبق ذكره   راح، فالعربي 3

4 Adams. J. Stacy, Toward an Understanding of Inequity, op. cit, pp423-424. 
5Ibid, pp427-428 
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قد يحاول الفرد ترك مكان العمل أو الحصول على نقل أو إعادة انتداب أو تغيب لإيجاد   ترك مكان العمل: •
 وضع جديد يمتاز بوجود حالة التوازن بين المدخلات والمخرجات؛

الآخرين • على  الآخرين،  التأثير  مدخلات  تقليل  من  الفرد  يحاول  قد  من    أو:  بمزيد  المطالبة  على  حثهم 
 ك مكان العمل؛المخرجات، أو إجبارهم على تر 

 قد يغير الفرد الجماعة المرجعية التي يقارن نفسه معها. تغيير موضوع المقارنة: •

وعلى الرغم من أن نظرية العدالة اعتبرت من أكثر النظريات مساهمة في التنبؤ بالسلوك التنظيمي، إلا  
 1أنها تعرضت لانتقادات كثيرة كونها تحتوي على مجموعة من المآخذ أهمها:  

مثل   • المخرجات  من  أو  المدخلات  من  اعتبارها  على  القدرة  وعدم  العوامل  بعض  وقياس  تحديد  صعوبة 
 المسؤولية؛

هؤلاء   • ومسؤوليات  واجبات  بتحديد  يتعلق  فيما  سيما  واضحة  ليست  للمقارنة  الأشخاص  اختيار  معايير 
 الأشخاص وطبيعة عملهم؛ 

نفسه بالعمل مقارنة مع  خاصة أنها تعتمد على تقييم الشخص    ةعض الصعوبب  يعتريههذه النظرية  تعميم   •
يدفع البعض قد    التنظيميةالأشخاص، فالشعور بعدم العدالة  مع التسليم بوجود فروقات فردية بين  فالآخرين،  

 عقد مقارنات جديدة وهكذا؛ ل باختيار فرد آخر أو مجموعة أخرى  الآخرينكتفي لترك العمل بينما ي
النظرية وجود علاقة طردية بين ما يقدمه الشخص للمنظمة وما يتحصل عليه، بمعنى كلما  هذه  تفترض   •

لكن في الواقع العملي قد تحتاج المنظمة اعطاء  ، والعكس العائد الماديه زيادة في ئه لابد أن يصاحبداأارتفع 
دائه أملا في الحصول على  أحوافز معينة حتى مع ثبات الأداء عند نقطة معينة، كما أن الفرد قد يزيد من  

 ؛ عوائد مادية لكن هذا قد لا يحدث 
 ؛ الأفراد والمنظمةليس من السهولة بمكان التنبؤ بسلوك كل من  •
وجود قيود على نظرية العدالة التوزيعية وهو عدم جدواها في تحديد نوع الإجراءات التي ستنتج عن مقارنات   •

 2مرجعية مختلفة. 

 تعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى الباحث   : Social Exchange Theory  نظرية التبادل الاجتماعي  -
 Blau 3، حيث بنى نظريته على افتراضين أساسيين: 1964عام 

طالما أن الإنسان هو مخلوق اجتماعي لا يمكنه العيش بمفرده، فهو في حالة تفاعل أو تبادل اجتماعي   •
أنها علاقة أخذ وعطاء   بين طرفين نجد  البسيط  التبادل الاجتماعي في شكلها  النظر لعلاقة  مستمر، وعند 

 
،  والتوزيع حافظ للنشر، دار الطبعة الرابعة، التطبيقات -النظرية -السلوك التنظيمي: المفاهيمعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط، 1

  .126-125ص ، ص2003المملكة العربية السعودية، 
2Cropanzano Russell, et al, Original contribution. Moral Virtues. Fairness Heuristics. Social Entities and Other 

Denizens of Organizational Justice, Journal of Vocational Behavior, No.58, 2001, p167 . 
3Blau Peter M, Exchange and Power in Social life, Routledge, New York, 2017, pp 88- 95. 
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مقابل  )جات الطرف الأولمخر  (رمتبادل، بعبارة أخرى فإن الطرف الأول يحصل على فوائد من الطرف الآخ
وبناء على ذلك يقارن كل طرف مدخلاته مع  مدخلات الطرف الأول(، التزامات يتم تقديمها للطرف الآخر)

 مخرجاته لتحديد عدالة أو عدم عدالة التبادل الاجتماعي؛
  ،في الموقفلعدالة  ه لعندما يدرك الفرد عدم العدالة فإنه يكون مدفوعا للقيام بعمل ما يساعده على إدراك •

الاجتماعي وليس مدفوعا لأي   أما إذا كان الفرد في حالة عدالة فإنه يكون في وضع استقرار من زاوية التبادل
  عمل.

حول سلوك المواطنة التنظيمية، فقد أحرزت نظرية التبادل   Organمع أعمال  وفي بداية التسعينيات و 
الأمر الذي أدى إلى تسمية هذا التطور    علاقة" "الاجتماعي نموا هاما وأصبح ينظر للتبادل الاجتماعي على أنه  

بنظرية التبادل الاجتماعي المعاصرة، حيث قام الباحث بإعداد نموذج لسلوك المواطنة بناء على نظرية التبادل  
التنظيمية،  ا للعدالة  الأفراد  ادراكات  السلوك  هذا  محددات  أحد  من  أن  وافترض   وبين لاجتماعي، 

(Cropanzano & al)    أن النظرية المعاصرة للتبادل الاجتماعي قد استخدمت للبحث في مجالات متعددة
هؤلاء على تبني هذه  كد قد أو  ،1كالعقد النفسي، سلوك المواطنة التنظيمية، القيادة، الدعم التنظيمي ، الثقة....

 التالي: (4- 1)وفقا للشكل التنظيميةالنظرية لإعادة دراسة العدالة 

 النموذج المعاصر لنظرية التبادل الاجتماعي  (:4 -1الشكل )
          

 

 

 

 

 

           Source: Cropanzano Russell, et al, Three roads to organizational justice, op.cit, p43. 
 

لاختبار نظريتي العدالة والتبادل   : Equity Sensitivity Theory نظرية الحساسية للعدالة التنظيمية -
قام  بشدة    Greenbergالاجتماعي  يؤمنون  الذين  الأفراد  من  لمجموعة  التوزيعية  العدالة  مدركات  بدراسة 

بمعنى  لا تنطبق على هؤلاء الأفراد،    ننظريتي هذه ال، فتوصل إلى أن الافتراضات الخاصة بأو القيم  بالأخلاق
  هؤلاء الأفراد لا يأخذون في اعتبارهم مفهوم المقارنات الاجتماعية بالجماعات المرجعية، كما أنهم على أن  

 2. استعداد لتقديم التزامات تفوق ما يحصلون عليه من فوائد في علاقات التبادل الاجتماعي
قام  اواعتماد  الدراسة  هذه  نتائج  عام  (  Huseman &al)  على  الخاص    1987في  الهيكل  بتطوير 

بالحساسية للعدالة، ويعتبر هذا المفهوم نتاج أحدث الجهود لتطوير نظرية العدالة إذ يأخذ في الحسبان المتغيرات 

 
1 Cropanzano Russell, et al, Three roads to organizational justice, op.cit, p44. 

  .82ص  ، مرجع سبق ذكرهحمزة معمري، 2

معايير العمل مثل الأداء، 
سلوك المواطنة 

إلخ...التنظيمية

علاقات التبادل 
الإجتماعي مثل العقود 

إلخ... ذات العلاقة، الثقة
إدراكات العدالة التنظيمية



الإطار العام للعدالة التنظيمية                          ول                                      الفصل الأ  

 
 

27 

 

ما بينهم في ردود أفعالهم بشأن  يون طرقا متناسقة ولكنها مختلفة ف الفردية والنفسية، ويفترض أن الأفراد يسلك
وفقا لهذه النظرية يمكن  ، و (مدى حساسيتهم للعدالة)  عدمها، وذلك نظرا لاختلاف تفضيلاتهم إدراك العدالة أو  

  1  :هي  التنظيمية تصنيف الأفراد إلى ثلاث فئات من زاوية الحساسية للعدالة

الخاصة   )المخرجات/ المدخلات ( ب هو الشخص الذي يشعر بالعدالة فقط عندما تكون نس  :الشخص الخيري  •
بروح   يتمتعون  المعطاؤون  الأفراد  من  مجموعة  هم  فالخيرون  المرجعية،  الجماعة  في  نظيرتها  من  أقل  بهم 

بالآخرين،   على ما يستحقونه من عوائد مقارنة  تهماورضاهم مستمد من تغليب مساهم المسؤولية الاجتماعية
 أي أنهم يفضلون الحصول على دخل أقل مما يستحقون؛

،  Adamsالتقليدي في نظرية العدالة لـ    يمثل النمط السائد أووهو الشخص الذي  :  للعدالةالشخص الحساس   •
حيث يسعى باستمرار لتحقيق العدالة في التبادل الاجتماعي عندما يتساوى معدل مدخلاته إلى مخرجاته مع  

العدالة بعدم  العمل،  ويشعر  نظرائهم في  في حال عدم تساوي نسب    التنظيمية  معدل مدخلات ومخرجات 
) زيادة عوائده مقابل ما  لصالحهتكون نتيجة مقارنة  المقارنة، حيث يتولد لديه إما شعور بالذنب وذلك عندما  
الجماعة المرجعية )حالة  لصالح   تكون نتيجة مقارنةيقدمه من جهود ومساهمات(، أو الشعور بالغضب عندما  

 مات( نقص عوائده مقابل ما يقدمه من جهود ومساه
هو الشخص الذي يشعر بالعدالة فقط عندما تزيد نسب مخرجاته عن مدخلاته عند  : الشخص غير الخيري  •

المقارنة الاجتماعية بالجماعة المرجعية، لذا فإنه لا يقبل بنصيبه من الحياة ويسعى دائما للحصول على المزيد 
في وعدم التوازن  ر بالاضطراب والقلق  غالبا ما يشعو من الفوائد من الغير تفوق ما يقدمه لهم من التزامات،  

 أو كونها في غير صالحهم.  المعادلة نسبة حالة تساوي 

 (: فئات الأشخاص من زاوية الحساسية للعدالة5-1) الشكل

 

 

 

                    

                 Source : Husemen Richard C, et al, op.cit, p22 . 

    
 

 
1Husemen Richard C, et al,  Anew  perspective on equity theory: the equity sensitivity construct, academy of  

managment review, vol.12, No.2, 1987, pp 223-225 . 
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 المخرجات<   
 المدخلات 
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 الخيرون            
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 غير الخيرون     
       Entitleds 
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النسبي  - الحرمان  أعمال    : Relative Deprivation Theoryنظرية  إلى  النظرية  هذه  أصول  تعود 
(Sofer & al, 1949)  و(Merton & Ross, 1968)    وأحرزت التقدمات الحديثة على يد ،(Krosby, 

العدالة  أن    (Martin,1993)أشار  حيث   ،(Martin,1986)و   (1976 تتشابه مع نظرية  الحرمان  نظرية 
لتقييم العدالة   نواتجهمو  مقارنة مساهمة ونواتج الأفراد مع مساهمات الآخرينباعتبار أن النظريتين تفترضان  

توزيع   في  العدالة  عدم  إلى  الاجتماعية  المقارنة  تشير  عندما  الحرمان  مشاعر  الفرد  يواجه  التوزيعية، حيث 
 1النظرية بين نوعين أساسيين من الحرمان: هذه  المكافآت، وتميز

يماثل هذا النوع الأحكام المستخدمة : ويعتمد على المقارنات الفردية بين الأفراد، و الحرمان الذاتي الفردي •
 نظرية العدالة؛ في
وفيه يشعر الفرد أن الجماعة الاجتماعية التي  ويعتمد على المقارنات بين الجماعات،    الحرمان الجماعي: •

بين الجماعات  ا النوع على عدم التساوي الدائم  ويركز هذ ينتمي إليها محرومة بسبب الخصائص العامة للجماعة،  
المختلفة بالاعتماد على مؤشرات توزيعية متعددة مثل: نسبة الذكور إلى الإناث في كل جماعة، نسبة المديرين  

وبناء على هذه المؤشرات يبني كل فرد معتقدات بشأن عدالة التوزيعات  ،  في كل جماعة... إلخإلى العاملين  
 التي تحصل عليها الجماعة التي ينتمي إليها. 

وتركز هذه النظريات على كيفية تحقيق الأفراد لتوزيع النواتج بصورة    :نظريات محتوى رد الفعل المسبق.  2
  .العدالة، ونظرية دافعية العدالةعادلة وتشمل نموذج حكم 

تمثل هذه النظرية إحدى التوجهات الفكرية   :Justice Judgment Theory  نظرية حكم )تقييم( العدالة -
العدالة المدركة عن طريق بعد واحد يحدد   التي جاءت مختلفة عن نظرية  العدالة  التي ركزت على تصور 

يتأثر بقاعدة المساهمات التي تركز   افآت، بمعنى أن إدراك الفرد العدالة من حيث التناسب بين المساهمات والمك
 .ضل يجب أن يحصلوا على نواتج أعلىأن الأفراد الذين يقومون بعمل أف

مفهوما متعدد الأبعاد يمثل بديلا واضحا لنظرية العدالة، ودرس عدالة التوزيع    Leventhal  قدم  في حين 
للعدالة التوزيعية   ، وقد ناقش ثلاثة قواعد رئيسية2بالتوزيع وليس الذي يتلقى التوزيع من منظور الفرد الذي يقوم  

 3هي: و يستخدمها الأفراد للحكم على عدالة المخرجات التي يحصلون عليها 

 
الهنداوي،  1 فتحي  أ ياسر  الفصل:  وإدارة  المدرسة  نظرية وقضايا معاصرةصإدارة  والنشر، ول  للتدريب  العربية  المجموعة  الأولى،  الطبعة  مصر،   ، 

 . 161ص، 2012
2Lee Hyung- Ryong, An Empirical Study of Organizational Justice as a mediator of the Relationship among 

leader-Member Exchange and Job Satisfaction, Organizational Commitment, and Turnover Intentions in the 

Lodging Industry, thesis doctorat Unpublished, Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University, 

Blacksburg, 2000, P23. 
3Leventhal Gerald S,  What should be done with equity theory? New Approaches to the Study of Fairness in 
Social Relationships, New York, Plenum,1980, p3 . 
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حيث تملي أن الأشخاص الذين لديهم مساهمات أكبر يجب أن يتلقوا نتائج    :قاعدة المساهمات أو الجهد •
 ؛ بهدف الحصول على مستويات إنتاجية عاليةأعلى 

بهدف   ،را يجب أن يحصلوا على نواتج أكب: التي تملي على أن الأشخاص الأكثر احتياجقاعدة الحاجات •
 تعزيز الرفاهية والمصلحة الشخصية؛ 

المساواة: • الالتي    قاعدة  يحصل  أن  النظرتملي  بغض  مماثلة  نتائج  على  أو   عن  جميع   الاحتياجات 
 بهدف المحافظة على التوافق والانسجام داخل الجماعة.  المساهمات 

 1:ل يقيم فيها الفرد عدالة النتائجويفرض نموذج الحكم على العدالة سلسلة من أربع مراح 

يقرر  الترجيح: • العدالة  تقييم  المرحلة الأولى من  القوانين    فيها  في  تنطبق عليها  التي  التوزيع  الفرد قواعد 
 والأهمية النسبية للقواعد، ومقدار الوزن الذي يجب منحه له؛

 على كل قاعدة من العدالة؛ نتائج التي يستحقها المتلقي بناءأي تقدير مقدار وأنواع ال التقدير الأولي: •
 الجمع بين النتائج المستحقة على أساس كل قاعدة؛  :عداو مزيج الق •
 تقييم عدالة النتائج الفعلية للمستلم من خلال مقارنة النتيجة الفعلية بالنتائج المستحقة.  تقييم النتائج: •

وحسب نموذج تقييم العدالة يقوم الأفراد بتقييم إجراءات التوزيع التي يستخدمها صناع القرار استنادا إلى  
الموقف بشكل اختياري، وبالتالي قد تتغير المعايير الأساسية للفرد لتقييم النزاهة في مواقف مختلفة على سبيل  

العمل الإيجابية للفرد إلى الحد الأقصى مثل    ت اسلوكيالمثال: من شأن توزيع المكافآت العادلة أن تزيد من  
والانسجام   الرضا  من  يعزز مستوى عال  قد  المكافآت  تكافؤ  أن  في حين  الطويل،  المدى  على  العمل  أداء 

في بحثه حول العدالة نحو التوزيع ودور الموزع، وهو      leventhal  ة، و ركزجماعوالتضامن بين أعضاء ال
 2دور الموزع في مسائل العدالة التوزيعية. ما أثار أسئلة أساسية حول  

توضح هذه النظرية أن تعظيم مدركات التابعين للعدالة   :Justice Motive Theoryنظرية دافعية العدالة   -
التوزيعية كفيل بخفض درجات الضغط التي يتعرضون لها، ومن ثم دفعهم لبذل المزيد من الجهد، وأوضحت 

 3: طرق لتوزيع المخرجات أو المكافآت على النحو التاليهذه النظرية أن هناك أربع  
 التوزيع التنافسي بالاعتماد على نتائج الأداء؛ •
 ؛ لمتوازن بالاعتماد على الإسهامات التوزيع ا •
 ؛نتائج أو الإسهامات الالتوزيع المتساوي بغض النظر عن  •
 بالاعتماد على الاحتياجات. الماركسي  التوزيع  •

 
1Lee Hyung- Ryong, op.cit, pp23-24 . 
2Ibid, P24. 

  .85ص ، مرجع سبق ذكره  ، حمزة معمري 3
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أنه لا توجد طريقة  ظريات الخاصة بالعدالة التوزيعية يتضح  العرض السابق لمجموعة من الن  من خلالو 
  قافة المجتمع وحجم المخرجات أو كث   مثلى للتوزيع، فاختيار الطريقة المناسبة يتوقف على المتغيرات الموقفية

 .المكافآت، والهدف المراد تحقيقه من عملية التوزيع

 دالة الإجرائية   : نظريات العثانيالفرع ال
نظريات محتوى رد الفعل ونظريات محتوى  نظريات العدالة التوزيعية إلى    Greenbergمثلما صنف  

رد الفعل المسبق، فقد صنف العدالة الإجرائية إلى نظريات عمليات رد الفعل ونظريات عمليات الفعل المسبق،  
عمليات رد الفعل تركز على إجراءات حل النزاع،  وأوضح أن الاختلاف بين الصنفين يكمن في أن نظريات  

  1عمليات الفعل المسبق فتركز على إجراءات التوزيع.  في حين أن نظريات 

 وتتمثل في:   نظريات عمليات رد الفعل: .1

العملية   - رقابة  قدمة Process control Modelنموذج  الذي  الرقابة  نموذج  يعتبر   :   (Thibaut &  

Walker, 1975)   بمثابة نموذج أولي لنظريات عمليات رد الفعل في مجال العدالة الإجرائية لأنها تقيم ردود
 2فعل الأفراد لإجراءات حل المشاكل وعلاجها، وهي تتضمن نمطين من مدخلات القرار:

التعبير:  Process control   العملية  رقابة • في  الفرد  قدرة  إلى  خلال مرحلة   "Voice"  عن رأيه  تشير 
 ؛تضمنها علاج المشكلات )مرحلة ما قبل صدور القرار(ت العمليات التي 

أي أن يكون له كلمة   ، "Choice": تشير إلى قدرة الفرد على الاختيار  Dicision control القرار  رقابة •
 .)مرحلة صدور القرار( الصادر أو تأثير في القرار

 :وتشمل. نظريات عمليات الفعل السبق: 2

تعتبر نظرية أفضلية التوزيع التي قدمها    : Distribution preference theoryالتوزيع نظرية تفضيل    -
بمثابة نموذج أولي لنظريات عمليات الفعل المسبق،    (Leventhal, karuza & Fry’s, 1980 )   كل من

  فآت يؤيدها أو النظرية تقييم العدالة، وتؤكد على أن إجراءات توزيع المخرجات والمكتطويرا  وتعد هذه النظرية  
والإنصاف  بالعدالة  الأهداف شعورهم  هذه  ومن  أهدافهم،  تحقيق  شأنها  كان من  إذا  الأفراد  وحدد  ،  3يفضلها 

leventhal 4عناصر من الإجراءات التوزيعية التي قد تؤدي إلى مكسب عادل وهي:  سبعة 
 
 
 

 
1Greenberg Jerald, op.cit, P14.  
2Thibaut John, Walker Laurens, Procedural Justice: A psychological Analysis, Erlbaum, Hillsdale, New Jersey, 

1995, p128 .   
3Marjorie Chan, Organizational Justice Theories and Landmark Cases,  The Interntional Juornal of  Organizational 

Analysis, Vol.08, No.01, 2000, p73.   
4 Leventhal Gerald S, op.cit, pp22-23.  
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 الاختيار الجيد لمراكز صناعة القرار؛ •
 لتقييم وجهات نظر مستقبلي المخرجات أو المكافآت المتاحة؛ ساسية اللازمة وضع القواعد الأ •
 جمع المعلومات حول ردود فعل متلقي المكافآت أو المخرجات؛ •
 هيكل عملية اتخاذ القرار؛ حديد ت •
 والمستقبلين لها؛  كل من القائمين بتوزيع المخرجات أو المكافآت  الوقائية لمراقبة سلوكيات  وضع الإجراءات  •
 ؛ التنظيمية وضع إجراءات الاستئناف التي تمكن الأفراد غير الراضين من التماس العدالة •
 التوزيع إذا اتضح عدم عدالتها.إنشاء الآليات اللازمة لتغيير إجراءات  •

ست قواعد للعدالة لتقييم إنصاف المكونات السبع لإجراءات   1980سنة    أيضا   Leventhal  قدمكما  
التحيز، من  خالية  متسقة،  العادلة  الإجراءات  تكون  أن  ينبغي  حيث  ممث  التوزيع،  جميع  دقيقة،  لمصالح  لة 

 1قابلة للتصحيح، تتماشى مع المعايير الأخلاقية.  الأطراف المعنية،

نماذج لشرح العدالة الإجرائية ببعديها    ثلاث (Lind &Tyler) طور  : Models theoryنظرية النماذج  -
  2، وعدالة التعامل(، وفيما يلي شرح لهذه النماذج الثلاثة: العادلة الرسمية )الإجراءات 

 

، حيث يقترح  )الأدوات  )منظور الوسائل أو يطلق على هذا النموذج أيضا مسمى :نموذج المصلحة الذاتية •
 : ما يلي
 الإجراءات تستخدم كوسائل أو أدوات لتحقيق التوزيعات العادلة؛ إن  ✓
بتعظيم مصلحته   عندما يعمل الفرد بمفرده فإنه يبحث عن التحكم في القرار )القدرة على الاختيار( لأنه مهتم ✓

الذاتية في شكل المخرجات أو المكافآت التي يحصل عليها، أما عندما يحتاج الفرد لأن يتعاون مع الآخرين  
في الجماعة لتحقيق المخرجات أو النتائج، فإن الاهتمام يتحرك من التركيز على التحكم في القرار إلى التحكم  

 .في العملية )القدرة على التعبير عن الرأي( لأن ما يهم الفرد هو الشعور بأن رأيه له صدى كآراء الآخرين
 

، حيث يفسر هذا *بالاعتماد على مفاهيم التماثل الجماعيتطوير هذا النموذج  تم :نموذج القيم الجماعية •
تأثيرات التعبير عن القيم الجماعية في مرحلة ما قبل صدور القرارات، ويؤكد هذا النموذج على أن التماثل مع  

أي )الجماعة وإجراءاتها يتحكمان في أداء الجماعة، فإذا نظر أعضاء الجماعة للإجراءات على أنها عادلة  
عن آرائهم أو تمكنهم من المشاركة في عمليات الجماعة( فإنهم يعظمون من قيمة    أنها تسمح لهم بالتعبير

التوزيعات    أو  حصول على النتائجعضويتهم في الجماعة، وحتى إذا كان التعبير عن الرأي لا يؤدي إلى ال
 

1 Cropanzano Russell, Stein. J. H, Organizational Justice and Behavioral Ethics: Promises and Prospects, 

Business Ethics Quarterly, Vol.19, No.2, 2009, P195 . 
2Tyler Tom R, Lind E. Allan, A Relational Model of Authority in Groups, Advances in Experimental Social 

Psychology, Vol.25, Academic Press, New York, 1992, pp138-140 . 
 بالجماعة والافتخار بها والقناعة الذاتية بأهدافها وقيمها.التماثل الجماعي ويسميه البعض بالانتماء للجماعة ويظهر ذلك في التعبير الاعجابي *
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ن القيم تعزز قيمة المشاركة الجماعية  المرغوبة، فإنه يدعم من مدركات العدالة الإجرائية لأن وظيفة التعبير ع 
 .والانتماء إلى الجماعة

 

ناقش  ة، حيث  ي قيم الجماعالج ذ يعد هذا النموذج صورة معدلة لنمو  نموذج علاقات السلطة في الجماعات: •
 1هي: و  مدركات المرؤوسين للعدالة الإجرائية السلطة وتؤثر في بصاحب ثلاثة مفاهيم مرتبطة 

فإذا كان يتصرف بعدالة  فيمكن قياس صاحب السلطة الجدير بالثقة من خلال نزاهته وأخلاقياته،    :الثقة ✓
 ؛ يمكن الوثوق به، فإنه فراد ويأخذ في الاعتبار حاجات ووجهات نظر الا

ويتم الحكم على حياد الرئيس من خلال اتخاذه لقرارات غير متحيزة بالاعتماد على الحقائق، وعدم    الحياد: ✓
  بين المرؤوسين في المعاملة؛التفرقة 

حيث ترتفع مكانة الرئيس   الافراد لصاحب السلطة،  ايعطيه  فتشير الى تقدير المكانة التي :السمعة الحسنة ✓
    . كلما عامل المرؤوسين باهتمام وأدب مع احترام حقوقهم

 :( أدناه 6- 1) وبناء على ما سبق يمكن تلخيص نظريات العدالة التنظيمية في الشكل
 

 (: نظريات العدالة التنظيمية6-1) لشكلا

 

  

 

 

 

  
 

  
 
 
 
 

   اعتمادا على العرض السابق. من إعداد الطالبةالمصدر:  
 

   . 170، صمرجع سبق ذكره،  ياسر فتحي الهنداوي  1
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 : أبعاد العدالة التنظيمية  لثالمبحث الثا

رغم أن مفهوم العدالة التنظيمية مفهوم إداري عام ينطبق على المنظمات، ورغم إمكانية التعامل معه  
وأهميته تستدعي بالضرورة التعامل معه على أنه مفهوم ثلاثي  ته  أن طبيع  على أنه مفهوم أحادي البعد، إلا

وا  الأبعاد  والإجرائية  التوزيعية  من  لتفاعلية(،  )العدالة  كل  فرق  العدالة   (Thibaut & Walker)حيث  بين 
كلا أضاف  بينما  الإجرائية،  والعدالة  العدالة    (Bies & Moag)من    التوزيعية  وهو  العدالة  من  ثالثا  نوعا 

وبالتالي  العدالة المعلوماتية والعدالة الشخصية،    العدالة التفاعلية إلى قسمين:هناك من قسم  بالمقابل  التفاعلية،  
، إلا أن الأبحاث عموما  1أصبح عدد أنواع العدالة في هذه الحالة أربعة أنواع وهو ما سمي بالنموذج الرباعي 

عن كونها متعلقة بالأبعاد الثلاثة، لذا   اأي أبعاد أخرى لا تعدو و نواع الثلاثة المذكورة سابقا،  استقرت عند الأ 
  عدالة التوزيع، عدالة الإجراءات ، والعدالة التفاعلية ( بناء على (  سيتم التركيز في بحثنا على الأبعاد التالية

 .Niehoff & Moorman  2) (1993,قدمه كل من التقسيم الذي

  Distributive Justice المطلب الأول: العدالة التوزيعية

التاريخية لنظرية المساواة  تمثل العدالة التوزيعية البعد الأول من أبعاد العدالة التنظيمية، وترجع جذورها  
  . لتكون نظرية البداية في بحث عدالة التوزيع بل العدالة التنظيمية بصفة عامة  1963  عامAdams التي قدمها

 : تعريف العدالة التوزيعيةولالفرع الأ 
عليها  النزاهة المدركة لمبالغ التعويض التي يحصل  "إلى    (Folger,1989)تشير العدالة التوزيعية حسب   -

 3العمال"

، أي أنها 4توزيع المكافآت"   ايتم بهالعدالة التي  بأنها "فقد عرفها    (Niehoff & Moorman, 1993)أما    -
 تصف نظام مكافآت المنظمة.

 5فاعتبر عدالة التوزيع" الدرجة التي تتبع بها نتائج القرار قاعدة الإنصاف"  )olquit, 2015)Cأما  -

 
1 Cropanzan Russell, Rupp Deborah E, An overview of organizational justice: Implications for work, 

7th edition, New York, 2003, pp2-3. 
2 Niehoff Brian P, Moorman Robert H, Justice as a Mediator of The Relationship Between Methods of Monitoring 

and Organizational Citizenship Behavior, Academy of Management Journal, Vol.36, No.3, 1993, P531 . 
3Folger Robert,  Konovsky Mary, Effects of Procedural and Distributive Justice on Reactions to Pay Raise 

Decisions, Academy of Management Journal, Vol. 32, No.1, 1989, P115. 
4 Niehoff Brian P, Moorman Robert H, op.cit, P531. 
5Colquitt Jason A, et al, Adding the In to Justice: A Qualitative and Quantitative Investigation of the Differential 

Effects of Justice Rule Adherence and Violation, Journal of Applied Psychology, Vol.100, No. 2, 2015, P278. 
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تتمثل في الأجور والحوافز،  و  ،وتعرف أيضا على أنها عدالة المخرجات أو العوائد التي يحصل عليها العامل
 1. فرص الترقية، عدد ساعات العمل، وأعباء وواجبات الوظيفة

المخرجات التي يحصل عليها العامل، إذ يقيم الأفراد نتائج أعمالهم وفقا لقاعدة ويقصد بها أيضا عدالة   -
 2توزيعية قائمة على مبدأ المساواة.

   3تعرف العدالة التوزيعية بأنها القيمة العادلة للنتائج التي يتم الحصول عليها من الإجراءات التنظيمية.  -

العدالة التوزيعية ينصب تركيزها على كيفية تخصيص صانعي  ومن خلال التعاريف السابقة نجد أن  
القرار للموارد، وردود فعل الأفراد على نتائج تلك القرارات أي أنها تهتم بالنتائج أو المخرجات التي يحصل 

 عليها الفرد من وظيفته. 

الفرد هذه الووفقا ل،  4في عالم العدالة التوزيعية   نظرية المساواة   باحثينأدخل بعض ال  وقد        نظرية يكون 
مدفوعا للمحافظة على علاقة عادلة بالمقارنة مع الآخرين وتجنب العلاقة غير العادلة، حيث يقوم بإجراء مقارنة  
  بينه وبين الآخرين داخل المنظمة، أو في المنظمات الأخرى التي تتشابه ظروفها مع ظروف المنظمة التي 
يعمل بها، وذلك من ناحية المخرجات سواء الأجور أو المكافآت أو الترقيات، وعلى أساس المقارنة يقرر الفرد 

 5تحقق النسب الآتية: ب  مدى توافر العدالة التوزيعية في مكان العمل
 المساهمات التي يقدمها للمنظمة    =  العوائد التي يحصل عليها الفرد من المنظمة  •

 العوائد التي يحصل عليها من المنظمة   •
 المساهمات التي يقدمها للمنظمة     

 
 عوائد الآخرين في نفس المنظمة    = 

 مساهمات الآخرين في نفس المنظمة   

 العوائد التي يحصل عليها من المنظمة   •
 المساهمات التي يقدمها للمنظمة     

 
 عوائد الآخرين في منظمات أخرى    = 

 مساهمات الآخرين في منظمات أخرى   

 

 

 
، مجلة جامعة  دراسة ميدانية على المشافي الجامعية بمدينة دمشق   :دور العدالة التوزيعية في تحقيق الانتماء العاطفي للمنظمةماهر علي الخزاعي،  1

 .  489، ص2015، 1، العدد37تشرين لبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد
سلطان،  2 السعود، سوزان  الأردنيراتب  الجامعات  في  الأكاديمية  الأقسام  رؤساء  لدى  التنظيمية  العدالة  التنظيمي درجة  بالولاء  الرسمية وعلاقتها  ة 

 . 202، ص2009(، 2+1، العدد)25، مجلة جامعة دمشق، المجلدلأعضاء الهيئات التدريسية فيها
3 Alotaibi Adam G, Antecedents of Organizational Citizenship Behavior: A Study of Public Personnel in Kuwait, 

Public personnel management, Vol.30, No.3, 2001, p53 . 
4Kurian Deepu, Organizational Justice: Why does it matter for HRD, Journal of Organizational psychology, 

vol.18, N.02, 2018, p14.  
 . 207، ص2010 الأردن،  الثقافة، عمان، ، دار الإدارة المدرسية الحديثة مفاهيمها النظرية وتطبيقاتها العمليةالعطوي، جودت 5
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  1هما:  أساسين وتتضمن العدالة التوزيعية جانبين

 من مكافآت؛ فرد مضمون ما يحصل عليه ال وأ: ويعبر عن حجم جانب مادي)هيكل التوزيعات( -
 . الذي يحصل على المكافآت  فرد لا رئيس التي يعامل بها ال المعاملة الشخصية: ويعبر عن جانب اجتماعي -

 : قواعد العدالة التوزيعية ثانيالفرع ال
التوزيعية    تشير قواعد  العدالة  ثلاث  المنظمة من خلال  قبل  من  الموارد  لتوزيع  الواضحة  النزاهة  إلى 

  2أساسية: 

فالعامل الذي يعمل بدوام إعطاء المكافآت على أساس المساهمة،  تقوم هذه القاعدة على    قاعدة المساواة: -
في ف،  على افتراض ثبات العوامل الأخرى   كامل يستحق تعويض أكبر من الشخص الذي يعمل بدوام جزئي

 ؛بينهما في الأجـر فـإن ذلك يعتبر خرقا لقاعدة المساواة  المساواة حالة 

عن الخصائص الفردية   يكون جميع الأفراد في المنظمة بغض النظر  تركز هذه القاعدة بأن النوعية:قاعدة  -
بناء على المعرفة والمهارة والإنتاجية بغض النظر  حيـث لابـد أن تـوزع    متساوين في الحصول على المكافآت،

 ؛عن الجنس أو اللون أو العرق 

بافتراض تساوي    د ذوي الحاجة الملحة على الآخرينفكرة تقديم الأفراوتقوم هذه القاعدة على    قاعدة الحاجة: -
الأشياء الأخرى، فمثلا إذا أرادت المنظمة زيادة الأجور وكان هناك عمال متزوجون ولديهم أطفال فـإن المنظمـة  

ا فـإن  العكـس  فـإن حـصل  الأخـرى،  العوامل  ثبات  افتـراض  مـع  المتزوجين  غير  العمال  على  لعمـال تقـدمهم 
 المتزوجون يشعرون بتجاوز قاعدة الحاجة. 

تخص اقتراح نماذج   الإشارة إلى التطورات القوية التي عرفتها نظرية العدالة والتي  همية بمكانومن الأ
إلى أن أحد الأساليب الواعدة لبناء نماذج العدالة  فقد أشار عدة باحثين أخرى للتعامل مع الظاهرة الإدراكية،  

مفاهيم نظرية مدى    التنظيمية من تبني  للعدالةخلال  العوامل الحساسية  بإمكان  ليس  النظرية  لهذه  ، ووفقا 
إلخ التفسير بقوة الفروق في إدراك العدالة أو   الفردية والتنظيمية التقليدية كالجنس، السن، الحالة المهنية...

ثل في حساسية الأفراد لحالة العدالة وقد طُرح مصطلح جديد يتم اللاعدالة باعتبارها عملية معرفية في الغالب،
مقياس الحساسية    حسب   يصنفوا حيث ترى هذه النظرية أن الأفراد يمكن أن   أو مدى تقبلهم لوجودها من عدمه،

   3: على النحو التالي مجموعات ثلاث )تمت الاشارة اليه في نظريات العدالة التوزيعية( إلى  للعدالة

 
وسلوك المواطنة التنظيمية لدى المشرفات التربويات  العدالة التنظيمية  العلاقة بين    زهور سمران مرزوق العوفي،   ، أشرف عبد التواب عبد المجيد  1

 . 350، ص2016، 80مجلة دراسات عربية في التربية وعلم النفس، العدد، بمدينة تبوك
2  Khaled M. K. Al-Hyasat, et al, The Impact of the Organizational Justice on the Development of the 

Organizational Citizenship Behavior in Jordanian Press Organization, European Journal of Business and 

Management, Vol.5, No.2, 2013, P216. 
  . 115، صمرجع سبق ذكره رضا تير، 3
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يقع في وسط هذا المقياس الأفراد الحساسون للعدالة ويمثلون المجموعة التي تسلك غالبا السلوك الموصوف  -
ومقارنتها بمدخلات ومخرجات المجموعة  مدخلاتهم ومخرجاتهم للعدالة عند النظر إلى  Adamsفي نظرية  
 المرجعية؛ 

أنفسهم ويمثل هؤلاء الذين حددتهم النظرية    ىويقع على أحد طرفي المقياس ما يطلق عليهم المؤثرون عل  -
النسبة الخاصة   نتيجة مقارنة نسبة مدخلاتهم إلى مخرجاتهم مع  السابقة على أنهم يفضلون غالبا أن تكون 

 بالمجموعة المرجعية في صالح المجموعة المرجعية؛ 

الجشعين وهي التي تسلك  وعلى الطرف الآخر أو المقابل توجد مجموعة أخرى تدعى مجموعة الذاتيين أو  -
 .غالبا سلوكا مخالفا لمجموعة المؤثرين

  Procedural Justice العدالة الإجرائية المطلب الثاني:

فقط بمفاهيم العدالة التوزيعية، وفي أوائل   رتبطةكانت الأبحاث الأولى في مجال العدالة التنظيمية م
لا تتأثر بماهية المكافآت فحسب   توزيعسبعينيات القرن العشرين بدأ الباحثون يدعون أن تقييمات الفرد لقرارات ال

العدالة الذي يركز على محتوى عدالة النتائج المحققة  إدراك    ميز الباحثون بين ، وعليه1بل وأيضا بكيفية إجرائها 
اربة العدالة التوزيعية"، وتلك التي تركز على العمليات أي عدالة الوسائل المستخدمة لتحقيق تلك النتائج  "مق

 .2"مقاربة العدالة الإجرائية" 

 : تعريف العدالة الإجرائية ولالفرع الأ 
" كل من  العدالة الإجرائيةما تعرضه دراسات العدالة التنظيمية فإن أول من أضاف مصطلح "  بحسب 

(Thibaut & walker,1975)    إلى قضايا لتشير  القانونية  الدراسات  المشتق من  السبعينات  في منتصف 
مكون الثاني وبهذا ، وأصبحت ال3الإنصاف المتعلقة بالأساليب والآليات والعمليات المستخدمة في تحديد النتائج 

 توسع مفهوم العدالة التنظيمية
: "العدالة الإجرائية تشير إلى الإنصاف المدرك للوسائل المستخدمة في تحديد Folger,1977)(  وحسب  -

 4المخرجات"

 
1Lee Hyung- Ryong, op.cit, p28. 
2 Greenberg Jerald, Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow,  Journal of Management, Vol.16, 

1990, p400.  
3 Folger Robert, Cropanzano Russell, Organizational Justice and Human Resource Management, SAGE 

Publications Inc, Thousand Oaks, 1998, p26. 
4Folger Robert, Konovsky Mary, op.cit, p115. 
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أنها  )  (Greenberg & tylor, 1987وعرف كل من   - الإجرائية على  للوسائل "العدالة  المدركة  العدالة 
 1المستخدمة في اتخاذ القرارات" 

أشار    - حين  أن"  )Moorman, 1991 Neihoff &(في  تجعل   إلى  التي  الدرجة  هي  الإجرائية  العدالة 
 2وفقا للأساليب والمبادئ التوجيهية العادلة"  التوزيع يكتشفونها أنها اتخذت  بقرارات التخصيص أو المتأثرين

القرارات في   العدالة المدركة للإجراءات والسياسات المستخدمة لصنع بأنها تعني"  (Lee, 2000)عرفها   كما    -
 3مكان العمل" 

فميز في تعريفه بين العدالة الإجرائية والتوزيعية، حيث أشار إلى "العدالة الإجرائية    (Colquitt, 2004)أما   -
 4بأنها عدالة عمليات صنع القرار، وإنها مختلفة عن العدالة التوزيعية والتي تعرف بأنها عدالة نتائج القرار" 

اتخاذ القرارات لتقليل الانحياز    فيعاملين  بأنها تلك الطرق التي تم تصميمها لتعزيز مشاركة الوتعرف أيضا    -
   5عاملين. ير معتمدة في تقييم أداء الوالأخطاء في القرارات التي يتم اتخاذها وفق معاي

السياسات  لعدالة  العامل  إدراك  إلى  تشير  الإجرائية  العدالة  أن  نستنتج  السابقة  التعاريف  جملة  ومن 
شعر الفرد بعدالة الإجراءات المتخذة    الى نتائج القرار، فإذ والإجراءات الإدارية المنظمة للعمليات التي تؤدي إ

 عدالة فإنه يـستطيع الحكـم علـى نزاهة القواعد والإجراءات المطبقة في المنظمة، والعكس إذا أدرك العامل عدم  
 الإجراءات المتخذة فإنه يستطيع الحكم على عدم نزاهة الاجراءات المطبقة. 

 6: دالة لابد لها من توفر شرطين هماالإجراءات التنظيمية صفة الموضوعية والعوحتى تكتسب 

والعاملون  - )الإدارة  وهما  بالإجراءات  المتأثران  الطرفان  يقوم  الأسسأن  على  بالاتفاق  المنظمة  في   ) 
 الموضوعية التي تبنى عليها صياغة الإجراءات؛

 .والشروحات المطلوبة عن كيفية تطبيق تلك الإجراءات  بالمعلومات الكافيةقيام الإدارة بتزويد العاملين   -

 

 

 
1Greenberg Jerald, Tylor Tom R, Why Procedural Justice in Organizations?, Social Justice Research, Vol.1, No.2, 

1987, P129 . 
2Niehoff Brian P, Moorman Robert H, op.cit, P531.  
3 Lee Hyung- Ryong, op.cit, p28. 
4 Colquitt Jason A, Does the Justice of the One Interact With the Justice of the Many? Reactions to Procedural 

Justice in Teams, Journal of Applied Psychology, Vol.89, No.4, 2004, P633. 
، مجلة دراسات العلوم الإدارية، المجلد  أثر العدالة الإجرائية في الأداء الوظيفي دراسة تحليلية لآراء المديرين في الوزارات الأردنيةعبد الكريم السكر،   5

 . 39، ص2013، 1، العدد40
  .39ص،  بقاس ال  مرجعال نفس6
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 : جوانب العدالة الإجرائية ثانيالفرع ال

 1أن العدالة الإجرائية تشتمل على جانبين هما:  Greenberg & Baron))يرى كل من 

هـذه الطريقـة عادلة يجب    اصـنع القـرارات، وحتـى تبـدو تم  ويتعلق بالكيفية التي من خلالها    الجانب الهيكلي: .1
   :مراعاة ما يلي

القـرارات التـي تؤثر    ياغةأن يكون للعاملين دور فـي إجـراءات صـنع القـرارات مـن خـلال مـشاركتهم فـي ص  -
 عليهم؛

 إعطاء الفرصة لتصحيح الأخطاء؛  -

 قواعد وسياسات ثابتة؛تطبيق  -
  التقييم   ، أوتحديد الأجور  الترقية،  ،ارات تتعلق بالتعيينعند اتخاذ القرارات فمثلا عند اتخاذ القر   عدم التحيز  -

مما    ،فلابد أن تكون هذه القرارات غير منحازة ضد بعض الجماعات بسبب العرق أو الجنس أو الدين أو اللون 
 .العاملين للعدالة الإجرائية وإدراكينعكس على إحساس 

ولقد حاول العديد من الباحثين تحديد الخصائص المميزة للجانب الهيكلي من أجل الوصول إلى أفضل  
المعايير الموضوعية التي تصف هذا الجانب وصفا يساهم بشكل مباشر في تحقيق عدالة الإجراءات، فقد أكد  

(1980Leventhal,) الا درجة  على  يتوقف  بها  والإحساس  الإجرائية  العدالة  بالقواعد أن  الإخلال  أو  لتزام 
  2الهيكلية التالية:  

 أي تنسيق الإجراءات لتوزيع المكافآت والعقوبات على جميع الأفراد في كل الأوقات؛  قاعدة الانسجام: -

على    التحيز:قمع  قاعدة    - التأثير  في  القرار  لصناع  الشخصية  المصلحة  تمكين  وعدم  الحياد  بها  ويقصد 
 مجريات عملية صنع القرار واتخاذه؛

تم جمعها ومعالجتها بأدنى  معلومات دقيقة وصحيحة ومؤكدة، و   على  أي اتخاذ القرارات بناء  قاعدة الدقة: -
  من الخطأ؛ حد 

 ويقصد بها وجود فرص للطعن في القرارات وتعديلها إذا لزم الأمر؛ قاعدة التصحيح: -

 أي ملائمة عملية اتخاذ القرار جميع الأفراد دون استثناء؛  :قاعدة التمثيل -

 أي توزيع المكافآت والجزاءات وفقا للمعايير والأسس الأخلاقية السائدة. القاعدة الأخلاقية: -

 
بارون روبرت،  1 المنظماتجرينبرغ جيرالد،  في  السلوك  والتوزيع،  إدارة  للنشر  المريخ  دار  بسيوني،  إسماعيل علي  رفاعي،  رفاعي محمد  ترجمة   ،

  .179، ص2009الرياض، المملكة العربية السعودية، 
2Leventhal Gerald S, op.cit, pp23-31 .  



الإطار العام للعدالة التنظيمية                          ول                                      الفصل الأ  

 
 

39 

 

ان متساوية في أغلب الأحوال، بل إن الأفراد يميلون بصورة انتقائية  ويلاحظ أن هذه القواعد لا تتمتع بأوز 
اقترح  إلى لذا  المواقف،  لمقتضيات  مجموعة     (Greenberg, 1990)تفضيل قواعد معينة دون أخرى وفقا 

 1 :خمسة معاييرأخرى من الخصائص المميزة للإجراءات الهيكلية في المنظمة محددة في 
 الأخذ في الاعتبار وجهة نظر العامل؛ -
 تجنب التحيز الشخصي؛  -
 تطبيق متناسق لمعايير صنع القرار على العاملين؛  -
 تقديم ردة الفعل في الوقت المناسب حول القرار؛  -
ركزت الأبحاث الحديثة بشدة على هذا المعيار  و )  اسب من المعلومات المفسرة للقرارإعطاء العامل القدر المن -

 .(ارات الأخير في استخدام التفسيرات الكافية والمناسبة لاتخاذ القر 

 2: ة الإجرائية في المعايير التاليةوهناك من لخص العدال

 القواعد والمعايير الرسمية للإجراءات؛ -
 وعملية صنع القرار؛ شرح الإجراءات  -
 التفاعل بين من يقوم بتطبيق القواعد "متخذ القرار" والعاملين الذين يتوقعون أن يتأثروا بالقرار.   -

يدعى هذا الجانب بعدالة التعاملات ويتعلق بنوعية المعاملة التي يتلقاها العامل على   الجانب الاجتماعي:. 2
 3أيدي متخذي القرارات، ويتأثر الإحساس بمدى عدالة تلك المعاملة بناحيتين:

 صحة وكفاية المعلومات التي يتلقاها بخصوص تنفيذ القرارات؛ -

الذي يلقاه الفرد عند حدوث نتائج غير مرضية في تنفيذ  الحساسية الاجتماعية ويقصد بها مدى الاهتمام    -
  .القرارات 

ومن    ،وتشير الدراسات أن العمال يكونون أكثر قبولا للنواتج السلبية حينما تقدم لهم معلومات كاملة عنها
تلك   بتطبيق  الخاصة  الممارسات  وبين  الموضوعية  التنظيمية  الإجراءات  بين  فجوة  يؤدي وجود  أن  المتوقع 
الفجوة وتضييق   لذا فإن مسؤولية ردم هذه  العدالة الإجرائية،  بفجوة  العاملين  إلى تعميق إحساس  الإجراءات 

يكن غير مسؤول عن صياغة الإجراءات الذي وإن لم   المباشر  رئيسمساحتها تقع إلى حد كبير على عاتق ال
التنظيمية إلا أنه يبقى المسؤول عن وضع تلك الإجراءات موضع التنفيذ، وهنا يكمن مصدر إحساس العاملين  

 4بالعدالة التنظيمية أو عدم إحساسهم بها. 

 
1Greenberg Jerald, Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow, op.cit, p412 . 

راء العاملين في  تحليلية لآدراسة  المواطنة التنظيمية    سلوك  على  جرائيةالعدالة الإ   أثر،  سلامة عبد الله خلف الطعامسة، عبد الحفيظ علي حسب الله2

  .19، ص2015، 02، العدد16الاقتصادية، المجلدمجلة العلوم في الأردن،  (QIZ)شركات 
 .179، صمرجع سبق ذكره جرينبرغ جيرالد، بارون روبرت،  3
 .23، صمرجع سبق ذكره عادل محمد زايد،  4
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 : العوامل المؤثرة في إدراك العدالة الإجرائية ثالثالفرع ال
 1:ـــجرائية في المنظمة تتأثر بتوصلت الأبحاث الحديثة إلى أن أحكام العدالة الإ

 نزاهة صانع القرار في سن الإجراءات الصحيحة في اتخاذ القرارات؛ -
صلة بالإجراءات  تكون لها علاقة أوالمعاملة الشخصية التي يتلقاها العامل من صانع القرار، والتي قد لا  -

 ؛الرسمية
وهناك عوامل حاسمة في تعزيز مدركات العدالة الإجرائية، حيث أظهرت البحوث  بأن العدالة الإجرائية  
يمكن تعزيزها عبر إعطاء صوت للعاملين من خلال منحهم حق التأثير والسيطرة على العملية المتعلقة باتخاذ 

والصوت يمثل الدرجة التي يستطيع العاملون والذين يتأثرون بالقرار من تقديم معلومات   القرارات المؤثرة عليهم،
مناسبة متعلقة بالقرار إلى الآخرين)أي متخذي القرارات(، وفي هذا الصدد تم تحديد مجموعة من الصيغ التي  

ات مشاركة الفرد، ومن أمثلة  تأخذها العدالة الإجرائية في جانبها المتعلق بالقرارات والتي تحددها وفقا لمستوي
 2هذه الصيغ نذكر:

 بحث الإدارة عن وجهات نظر العاملين قبل اتخاذ القرارات؛ -

 تشكيل الإدارة جماعات عمل مؤقتة من أجل التوصية بالحلول لمشاكل معينة؛  -

   ؛لعمل لتحديد الحلول والتوصية بهااجتماع الإدارة دوريا مع جماعات ا -

 الإدارة مع فرق العمل المتقاطعة )متنوعة الاختصاصات( لحل المشاكل؛مشاركة  -

 توسيع مسؤوليات جماعات العمل باستمرار من أجل تحقيق أهداف منظمية محددة. -

من خلال ما سبق يتضح جليا أن العدالة الإجرائية ما هي إلا وسيلة  لتحقيق العدالة التوزيعية، ففي  
تركز العدالة  إلى ردود فعل الأفراد على النتائج التي يتلقونها في مكان العمل،حين تشير العدالة التوزيعية  

الإجرائية على ردود فعل الأفراد على الطريقة التي يتم بها اتخاذ قرارات وإجراءات هذه النتائج، أي تقيم المدى  
على    بناء  للتصحيح وغير متحيز وممثلاالذي يكون فيه النظام الذي يحدد نتائج العمل دقيقا ومتسقا وقابلا  

مجموعة   تعكس  التي  الرسمية  الإجراءات  عدالة  على  الهيكلي  جانبه  في  مركزا  السائدة،  الأخلاقية  المعايير 
الأساليب والإجراءات التي يتم بها اتخاذ القرارات المتعلقة بتوزيع المخرجات، أما الجانب الثاني فيتعلق بجودة  

 الإجراءات .تلك ها العامل عند تطبيق  المعاملات التي يتلقا

 
1 Folger Robert, Cropanzano Russell, op.cit, P45. 

أحمد،  أأنيس   2 أنور  حميد  فليح،  محمد  حكمت  عبد الله،  التنظيميةحمد  المواطنة  سلوك  على  وأثرها  الإجرائية  الإدارية  العدالة  للعلوم  تكريت  مجلة   ،

 . 14، ص2008، 12، العدد04والاقتصادية، المجلد
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  Interactional Justice المطلب الثالث: العدالة التفاعلية

على الرغم من التطورات التي مرت بها العدالة التنظيمية من خلال ) العدالة التوزيعية والإجرائية ( وكثرة  
الع مواقف  على  التأثير  في  المكونات  تلك  أهمية  اختبرت  التي  المنظمةالدراسات  اتجاه  هذه   ،املين  أن  إلا 

المكونات لم توضح الطريقة التي يعامل بها العاملين عندما يتم توزيع الموارد وتنفيذ الإجراءات أو القرارات، 
نوع   وطرح  ،لتوسيع مفهوم العدالة الإجرائية  بتقديم اقتراح  1986عام    (Bies & Moag)الأمر دفع كل من  
التنظيمية الذي يركز على أهمية نوعية المعاملة التي يتلقاها العاملين عند تنفيذ الإجراءات جديد من العدالة  

 1"عدالة التعاملات"  أو  عبر عنه "بالعدالة التفاعلية" 

 : تعريف العدالة التفاعليةولالفرع الأ 

 الإدارة اتجاه الأفراد التفاعلات امتدادا لمفهوم العدالة الإجرائية وتشير إلى طريقة تصرف  عدالة  تعتبر  
 2وترتبط بشكل أساسي بطريقة تعامل المديرين مع المرؤوسين على درجة من المصداقية والاحترام والدبلوماسية. 

معتقدات أو أفكار الفرد بشأن جودة المعاملة الشخصية التي  على أنها     (Bies & Moag,1986)يعرفها  -
 3.الإجراءات يحصل عليها من صانعي القرارات عند وضع 

وحساسية    الأفراد باحترام عندما يعامل صناع القرارتتحقق  ن العدالة التفاعلية  أ   Colquitt, 2001) (رويشي  -
 4ويوضحون العقلانية لاتخاذ القرار بدقة شاملة. 

نوعية المعاملة الشخصية التي  فهي تعكس    ،5تمثل الجانب الاجتماعي لعدالة الاجراءات   العدالة التفاعلية  -
 6يتلقاها الأشخاص عند تنفيذ الإجراءات".

وذلك من    Efficacy-Self بالفعالية الذاتيةحساس  في الاتساهم    ن العدالة التفاعليةأ وهناك من أشار  -
المناسب وال لاخ التعامل  قيم وأهداف لائق مع وبين الال  للمعلومات الضرورية حول  المنصف  والتقاسم  فراد 

 7.ومعايير وثقافة المنظمة
 

الفتلاوي،  1 هاتف  بناي،  ميثاق  فاتح  التنظيميضياء  التهكم  في  المدركة  التنظيمية  العدالة  جامعة  دور  في  الأساتذة  من  لعينة  تحليلي  ،  كربلاء بحث 

 .11ص، 2015 ،جامعة كربلاء ، كلية الادارة والاقتصاد  ،العلمي الدولي السابعؤتمرالم
العلوم الإدارية،  ، مجلة دراسات  أثر العدالة التفاعلية في الأداء الوظيفي: دراسة استطلاعية لآراء المديرين في الوزارات الأردنيةعبد الكريم السكر،  2

 .413، ص2013، 2، العدد40المجلد
3Bies Robert J, Moag J. S, Interactional Justice: Communication Criteria of Fairness, Research On Negotiation 

In Organizations ,1986, p44. 
4Colquitt Jason A, one the dimensionality of organizational Justice: Aconstruct validation of a measure, Journal 

of Applied Psychology, Vol. 86, No.3, 2001, P386. 
دراسات    مجلة  قتها بالدافعية للإنجاز: دراسة ميدانية بشركة صناعة الاسمنت زهانة بمعسكر الجزائر، علاوالعدالة التنظيمية    فايزة فاضل، وآخرون، 5

 . 296ص، 2019، 3، العدد12نفسية وتربوية، المجلد 
6Taşkin Kiliç, et al, A New Approach to The Organizational Justice Concept: The Collective Level of Justice 

Perceptions ،International Journal of Health Sciences ،Vol. 3, No.1, 2015, p161.  
  ، 2017، 10، العدد 3 ، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، مجلدنحو نموذج لقواعد العدالة التنظيمية كأداة لإدارة التباين في قوى العمل عبد الوهاب ميروح، 7

 . 559ص
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العدالة التفاعلية تمثل ثاني مكونات عدالة الإجراءات وثالث مكونات العدالة التنظيمية، وتشير إلى  فن  إذ 
أي لا يتعلق هذا الشكل من   تصورات العاملين بشأن المعاملة التي يتلقونها خلال تطبيق الإجراءات التنظيمية،

العدالة بنتائج الإجراءات المرتبطة باتخاذ القرار، بل تشير لجودة العلاقات الشخصية والمعاملة التي يحصل 
عليها الأفراد العاملين في إطار التفاعل الاجتماعي مع الرؤساء أثناء تنفيذ القرارات وتطبيق الإجراءات، فهي  

 وقادتها.  عاملين بالاحترام والتقدير من قبل المنظمةتعكس المدى الذي يشعر فيه ال

 : مكونات العدالة التفاعليةثانيالفرع ال

 1  بتقسيم العدالة التفاعلية إلى قسمين:  Greenberg مقا

بأدب واحترام في إجراءات   رؤوسيهموالتي تشير إلى ما إذا كان الرؤساء يعاملون م  العدالة بين الأشخاص: -
 التنفيذ وتحديد النتائج؛

والتي تعني قيام المنظمة بتزويد العاملين بالمعلومات الكافية والدقيقة التي تساعد في    العدالة المعلوماتية:  -
   والنتائج المتعلقة بالتوزيع. والإجراءات ت الممارسا تفسير وتبرير

 2محددات تحكم عدالة التفاعلات: أربع  ((Bies and Moag ,1986وحدد 

تنفيذ   الاتصالات أثناء  وتتمثل في مدى إخلاص صاحب السلطة وصراحته وانفتاحه في ممارسة  الصدق: -
 مع العاملين؛  في تعاملهوعدم استخدامه لأي نوع من الخداع  إجراءات صنع القرار،

 وتتمثل في مدى وجود المبررات والتوضيحات الكافية من طرف السلطة للقرارات المتخذة؛  التبرير: -

مدى احترام صاحب السلطة للعاملين ومعاملتهم بكل إخلاص وكرامة، والامتناع عن أن أي وقاحة    الاحترام:  -
   أو تهجم اتجاههم؛

صاحب السلطة بحدود اللياقة في تعامله مع العاملين، والامتناع عن استخدام الألفاظ    لتزامامدى    اللياقة:  -
    .المؤذية وغير اللائقة

، في حين استحوذت العدالة المعلوماتية على  اللياقةو الاحترام  صية على قاعدتي  العدالة الشخ   ضمنت تقد  و 
 . 3التبرير والصدق عنصري 

 
 

 
1 Dai Liangtie, Xie Haixin, Review and Prospect on Interactional Justice, Open Journal of Social Sciences, No.4, 

2016, p56. 
2Greenberg Jerald, Colquitt Jason A, op.cit, p30 
3 Ibid, p32. 
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 1هما:   بعض الباحثين إلى دمج المحددات الأربعة ضمن بعدين للعدالةوفي ضوء المحددات السابقة خلص  

الإدارة اتجاه  والمحترمة من طرف   تشير الحساسية الشخصية إلى المعاملة العادلة  الحساسية الشخصية: -
، ومدى مراعاة الرؤساء في تعاملهم مع المرؤوسين لمشاعرهم وحفظ كرامتهم، وأشارت الدراسات أفرادها العاملين

الضعيف والمواقف السلبية تميل إلى   والأداء  أن الصراع  (Folger & Cropanzano, 1998)التي قام بها  
 وصف الأفراد الذين عوملوا بطريقة غير حساسة؛ 

وتعني قيام المنظمة بتزويد العاملين بالمعلومات الكافية والدقيقة والمهمة التي تساعد    التفسيرات الاجتماعية:  -
ج السلبية حينما تقدم  تائ أن العمال يكونون أكثر قبولا للن الدراسات  وتشيرفي تفسير وتبرير الممارسات الإدارية،  

   ة عنها.فيلهم معلومات كا

، حيث  خلال تحديد معايير إضافية للحكم على تنفيذ الإجراءات ما بعد من  يووسعت هذه القواعد الأربع ف 
المرتبطة بضمان العدالة في تنفيذ   " المسؤوليات الإدارية السبعة  ما أسموه "  ((Folger & Bies, 1989حدد  

إجراءات صنع القرار في المنظمات من خلال مراعاة وجهات نظر العامل، قمع التحيزات، تطبيق معايير صنع  
الفعل في الوقت المناسب بعد اتخاذ القرار، تقديم مبررات لاتخاذ القرار،  ة  رد   ظهارالقرار باستمرار بين العمال، إ

مع المجاملة والكياسة. وعلى الرغم من أن الأربعة الأخيرة تعكس العديد    عمالاملة الالصدق في التواصل، ومع
تتداخل الثلاثة الأولى مع معايير العدالة الإجرائية، (Bies & Moag , 1986)  من الأفكار التي حددها  ،

ب  إظهار أن هذه العوامل هي نتاج لسلوك شخصية صاح (  (Folger & Bies, 1989وكان المقصود من  
 2السلطة بقدر ما هي جوانب هيكلية أي إجراء رسمي مما يفسر الترابط بين العدالة الإجرائية والتفاعلية. 

وقد حصلت الكثير من النقاشات بين الباحثين حول كون العدالة التفاعلية بعد مستقل للعدالة التنظيمية كما  
 هي جزء من العدالة الإجرائية؟   مأ (Bies & Moga ;1986)أوضح 

في    Greenberg أشاربين بعض الباحثين أن العدالة التفاعلية تقع تحت مضلة العدالة الإجرائية حيث  
العدالة الإجرائية إلى أن العدالة التفاعلية لا يمكن فهمها إلا في ظل العدالة الإجرائية، حيث تتجلى    حديثه عن

من خلال نظرية التبادل الاجتماعي، وقال بأن العدالة التفاعلية تشير إلى العلاقة بين الفرد ورئيسه فقط، بينما  
أو الإدارة    نظمةالفعل بين الفرد وسياسات الم  ردود تشير العدالة الإجرائية إلى العلاقة بين الفرد ومؤسسته )

نتج عنها أن العدالة التفاعلية تعد من محددات الأداء الوظيفي   اسةبدر al)   (Cropanzano &العليا(، وقد قام
 3خلافا للعدالة الإجرائية. 

 
1 Chan Marjorie, organizational justice theories and landmark cases, international journal of organizational 

analysis, vol.8, No.1, 2000, pp74-75. 
2Colquitt Jason A, On the Dimensionlity of Organizational Justice: A Construct Validation of a Measure, op.cit, 

p390. 
حمدي،  3 الأخضر  القاسم  كلية  أبو  في  حالة  دراسة  التدريس:  هيئة  أعضاء  لدى  الوظيفي  الرضا  على مستوى  المدركة  التنظيمية  العدالة  العلوم  أثر 

  .548، ص2015، 3، العدد11، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، المجلدالاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الأغواط 



الإطار العام للعدالة التنظيمية                          ول                                      الفصل الأ  

 
 

44 

 

كون    ،العدالة الإجرائيةأن العدالة التفاعلية هي بناء منفصل يختلف مفاهيميا عن    Bies   في حين يرى 
ن تفسير وتوضيح  أ أهميتها من خلال التبرير المقبول أو المنطقي الذي تقدمه المنظمة بشالعدالة التفاعلية تبرز  

 1من جانب العاملين.   التفاعلية قراراتها والذي يؤدي إلى إدراكات أعلى للعدالة

العدالة التفاعلية ترتبط ارتباطا وثيقا بالنتائج المرتبطة  دليلا على أن تصورات  (   (Masterson & alوقدم
بالمشرفين مثل الرضا الوظيفي، في حين أن تصورات العدالة الإجرائية ترتبط ارتباطا وثيقا بالنتائج ذات الصلة 

 2بالتنظيم على سبيل المثال الالتزام التنظيمي. 

 العدالة التفاعلية  إدراك : العوامل المؤثرة فيثالثالفرع ال

المبادئ    (Bies & Moag)حدد   الاحترام،  المجموعة من  التفاعلية ممثلة في  العدالة  بادراك  متعلقة 
الاتصال الداخلي في المنظمة، فدرجة امتثال سلوك    اللياقة، التبرير والصدق، وأضاف بعض الباحثين عامل 

بعة ستؤثر على تصور العدالة التفاعلية لمستلمي  مقدمي المعلومات أو الرؤساء أو القادة لهذه المبادئ الأر 
، وبالتالي  لهامستقبل  الالمعلومات أي المرؤوسين، لذلك يتأثر مفهوم العدالة التفاعلية بكل من مرسل المعلومات و 

شخصية وسلوكيات القادة والمرؤوسين ستؤثر في تصور المرؤوسين للعدالة التفاعلية، ويمكن شرح هذه العوامل 
 3و التالي: على النح 

 فيما يتعلق بالمتغيرات أو إن أكثر ما يدرسه الباحثون  تأثير العوامل القيادية على إدراك العدالة التفاعلية: -
العوامل الرئيسية المؤثرة في إدراك العدالة التفاعلية هو شخصية وسلوكيات القادة حيث سيكون لأداء القائد 

مباشر على تصور العدالة التفاعلية، وأثبتت الدراسات أنه عندما يظهر  الذي هو مصدر عملية الاتصال تأثير  
لدى   سلبية  ونفسية  عاطفية  عوامل  عنه  سيترتب  ذلك  فإن  سلبية  لفظية  وغير  لفظية  سلوكيات  المشرفون 

 ؛  فراد مرؤوسيهم، مما يؤدي إلى انخفاض إدراك العدالة التفاعلية للأ

لا يتوقف تأثير إدراك العدالة التفاعلية على تواصل    لة التفاعلية:تأثير سلوك المرؤوسين على إدراك العدا  -
العدالة عندما يمارس هذا النوع من  القادة مع مرؤوسيهم فحسب، بل يلعب المرؤوسون دورا أيضا في تعزيز  

و  المرؤوسين  وسلوك  بين شخصية  هناك علاقة  أن  الدراسات  وأثبتت  وسلطتهم،  نفوذهم  العدالة   إدراكالقادة 
  ، ولكن العدالة التفاعلية  رفي تصو خصائص السلوكية للمرؤوسين يمكن أن تكون مؤشرا كبيرا  الالتفاعلية، وأن  

لم تكن مرتبطة بشكل كبير مع العدالة المعلوماتية، في حين وجدت أن السلوك الحازم للعاملين من شأنه  إن  
   لعدالة التفاعلية. هم لادراك يؤدي إلى تحسينتحسين سلوكهم بشكل كبير مما 

 : ( التالي7- 1ويمكن تلخيص الابعاد الثلاثة للعدالة التنظيمية في الشكل )
 

الخفاجي،  1 تحليلية لآراء عينة من حاكم جبوري علك  العمل: دراسة  التنظيمية وانعكاسه في تحقيق جودة حياة  والثقة  العدالة  بين  التفاعلي    التأثير 

  .16، ص2012، 3، العدد14، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، المجلدالعاملين في جامعة الكوفة
2Neil Anderson, et al, op.cit, P146 . 
3Dai Liangtie, Xie Haixin, op.cit, pp57-58 . 
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 (: أبعاد العدالة التنظيمية7-1) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 

  
   

                                                                 

 

 
             Source: Kurian Deepu, op.cit, p17 .              

 
 : العلاقة بين أبعاد العدالة التنظيمية  رابعالفرع ال

العدالة التنظيمية بنية معقدة ومتعددة الأبعاد، تتمحور حول إدراك العامل لنتائج المقارنة بين ما يقدمه  
، كما تتمحور حول نزاهة القوانين والإجراءات التي تتبع في تحديد  النتائجإلى منظمته وما يحصل عليه من  

 العامل عند تطبيق تلك القوانين والإجراءات التنظيمية، ، وحسن وجودة المعاملة الشخصية التي يتلقاها  نتائجتلك ال
مجتمعة، ولا يمكن أن توصف أي منظمة بالعدالة إلا   ةوإن إدراكها يجب أن يشمل الحديث عن أنواعها الثلاث

من    دراسات الو الأبحاث    شير اليههذا ما تإذا اتصفت بعدالة الأنواع جميعها )التوزيعية، الإجرائية، التفاعلية( و 
، 1في المنظمة  العدالة الشاملةيتم من خلالها التنبؤ بأن هذه الأبعاد مرتبطة ببعضها البعض و   ل التأكيد خلا

  .2وأن فقدان أي بعد من الأبعاد الثلاثة السابقة يؤدي إلى شعور الفرد بالظلم  ويؤثر في سلوكه
على الآخر، وهي في مجموعها    منهاإن العدالة التنظيمية تعتبر أبعادها متكاملة ومترابطة ويؤثر كل  

ز وجه التحديد ترك   حيث نجد العدالة التوزيعية علىعلى السلوكيات الإيجابية والنواتج التنظيمية المرغوبة،    تؤثر
وما إذا   ات،ز على عملية اتخاذ القرار ترك والعدالة الإجرائية  على النتائج التوزيعية وحيادية وعقلانية المكافآت،

على جودة   هاتركيز   توجهلمتبادل موجودا بين الرؤساء والمرؤوسين، في حين العدالة التفاعلية  كان الاتصال ا
 3. التواصل بين الأشخاص 

 
1Colquitt Jason A,  et al, Adding the in  to Justice: A Qualitative and Quantitative Investigation of the Differential 

Effects of Justice Rule Adherence and Violation, op.cit, p278 . 
  .352، صمرجع سبق ذكره زهور سمران مرزوق العوفي،  ، أشرف عبد التواب عبد المجيد  2

3 Dai Liangtie, Xie Haixin, op.cit, p56. 

 التركيز على العمليات  
، التمثيل، التصحيح، الأخلاق قمع التحيز الدقة، الاتساق،  

نتائج التركيز على ال   
نصاف، المساواة، الحاجة الا   

علاقات التركيز على ال   
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تتعلق بإدراك العامل لعدالة  التنظيمية، حيث  وهناك من يرى أن عدالة الإجراءات هي جوهر العدالة 
العمليات التي يتم من خلالها اتخاذ القرارات التنظيمية، فكلما كان الفرد أكثر إحساسا بعدالة الاجراءات المتبعة  

لديه دافع الالتزام بها وتنفيذها، كما أن عدالة الإجراءات كان  في اتخاذ مختلف القرارات داخل المنظمة قوي  
هي التي تحدد بشكل رئيسي عدالة التوزيع حيث أن المدخلات تمر خلال إجراءات معينة لتحدد المخرجات 
التي تستحقها، كما أن للعدالة الإجرائية جانبين وهما الجانب الهيكلي الذي يعبر عن الاجراءات الرسمية للعدالة  

احترام  داخ من  يعنيه  لما  التعاملات  عدالة  يمثل  الذي  الاجتماعي  والجانب  المنظمة،  للمرؤوسين ل    الرئيس 
 1ات.واخبارهم بكيفية اتخاذ القرار 

ويمكن من خلال هذا التفاعل التخفيف    فيما بينها،  ن هذه الأبعاد الثلاثة متفاعلةأوتشير الدراسات إلى  
غياب أحد الأبعاد إذا تم الحفاظ على الأقل على    فيالتنظيمية  العدالة    جزئيا من الآثار السلبية لإدراك عدم 

، ومثال ذلك أن 2فيما بينها   بعاد العدالة التنظيميةلأتعويضي  الثر  بعد واحد من ابعادها، وهذا ما يعرف بالأ
 3. بعدالة تفاعلية عاليةغياب العدالة التوزيعية والإجرائية سيكون له آثار سلبية أقل إذا كانت المنظمة تتمتع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

  1 أشرف عبد التواب عبد المجيد، زهور سمران مرزوق العوفي،  مرجع سبق ذكره، ص ص353-352. 

 2 عبد الوهاب ميروح، مرجع سبق ذكره، ص566.

 3 العربي فراح،  مرجع سبق ذكره، ص83.
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 نظيمية  تلعدالة الالزاوية ل  ر: الثقة التنظيمية حجرابعالمبحث ال

واتجاهاتهم   وميولهم  العاملين  ومواقف  التنظيم  في  الانساني  بالعنصر  تهتم  أصبحت  الادارة  أن  بما 
ين  لة المتبادلة بين الإدارة والعامدائهم وانجازاتهم، فإن وجود مناخ من الثقألما ذلك من أهمية على    ركاتهمومد 

الثقة التنظيمية تلعب   على اعتبار أن،  وفعالية  ربما يكون العنصر الحاسم في تحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة
 . الممارسة داخل المنظمةا بالعدالة مل الجماعي الفعال وترتبط ارتباطا وثيقفي الع هاما ادور 

 المطلب الأول: مفهوم الثقة التنظيمية

على تدعيم فاعليتها    نظمات تعد الثقة التنظيمية في علاقات العمل إحدى الدعائم الأساسية التي تساعد الم
أجلها   من  يضحون  أنهم  درجة  إلى  تصل  قد  منظماتهم  في  بالثقة  العاملين  الأفراد  وتمتع  أهدافها،  وتحقيق 

حاجة إلى أفراد يتمتعون  بأهدافها هي    تحقق المنظمةمن ناحية أخرى لكي  ويقدمونها على أهدافهم الشخصية، و 
 .بثقة عالية وولاء مستمر

 نشأة الثقة التنظيمية : ولالأ  الفرع
تعود الجذور التاريخية لنشأة موضوع الثقة إلى عقود بعيدة ارتبطت بنشأة المجتمعات وتطورها، فهي 
بداية   في  بدأ  التنظيمية  بالثقة  العلمي  الاهتمام  أن  حين  في  الانسانية،  للروابط  الأولى  الأشكال  قدم  قديمة 

، إذ أن الأفراد يختلفون في ميولهم للثقة بالآخرين وأن هذا الخمسينيات بوصفها موضوعا رئيسيا في علم النفس
 .1وشخصياتهم وتجاربهم في الحياة  الميول ينشأ من طفولتهم المبكرة

 ,Goffman)  وصـف  إذ علـم الاجتمـاع فـي بدايـة الـستينات مـن القـرن الماضـي    ي ف  فـي حـين بـرزت أفكارهـا

التفاعـل الاجتمـاعي الـدور الجـوهري للثقـة فـي المحافظـة علـى العمليـات فـي دراسـاته الاجتماعيـة حـول    (1963
 2الاجتماعيـة 

الأولـى   هاقـدمت أفكـار و   ،السياقات التنظيميةوخـلال مرحلــة الـسبعينات تبلـور مفهـوم ودور الثقـة ضـمن   
تـــساعد    داخـل العلاقـات التنظيميـة والتـــيأكد بدوره على أهمية الثقة  الذي    (Luhman,1979)لأول مرة من قبل  

 .3وتحقيق زيادة التنسيق الإداري، وكـــذلك انجـــاز فـــرق العمـــل الأكثـــر كفـــاءة علـــى التنفيذ الفعال للاستراتيجية،  

 
، المجلة الأردنية في  أعضاء هيئة التدريس العدالة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية وعلاقتها بالثقة التنظيمية من جهة نظر  نجوى دراوشة،  1

 .   374، ص2017، 3، العدد13العلوم التربوية، المجلد
، والرعاية الاجتماعية في مدينة تكريت ددائرتي التقاعتحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي: دراسة استطلاعية في  محمد حكمت فليح،  2

 . 172، ص2010، 83والاقتصاد، العددمجلة الادارة 
3Straiter  Kristin L, The Effects of Supervisors Trust of Subordinates and their Organization on Job Satisfaction 

and Organizational Commitment, International Journal of Leadership Studies, Vol.1, No1, 2005, p87.  
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العــشرينوخــلال   القــرن  مـن  الأخيـرين  والتغيـرات  و   العقـدين  للتطـورات  التـنتيجـة  تـشهدها  المـستمرة  ي 
  مهم   أصبح ينظر اليها كعنصرو ،  التنظيمية  بيئات الحاجـة إلـى تفعيـل مفهـوم الثقة ضمن الظهرت  المنظمـات  

 1.وتكوين قيمة للمنظمـة بناءمــن عناصــر رأس المــال الاجتمــاعي التنظيمــي يمكن استثماره في 
فكر الاداري والتنظيمي بمفهوم الثقة التنظيمية خلال تلك المرحلة  بينما ازداد اهتمام المداخل الحديثة في ال

  هالذي تعتمد   مبدأ الثقةعلى ثلاثة مبادئ أهمها    (Ouchi , 1981)التي تباناها    Zحيث أكدت النظرية اليابانية  
الإدارة اليابانية من منطلق أن الثقة والإنتاجية عنصران تربطهما علاقة طردية، بمعنى أنه كلما زادت الثقة 
بالعامل كلما زادت انتاجيته، ولا تنمو هذه الثقة إلا من خلال المشاركة والمصارحة والتعاون بين العاملين في  

التي تعتمد في أسلوبها على    (y)نظرية    (Douglas Macgregor)مختلف المستويات الادارية، بينما تبنى  
" إدارة تفويض السلطة" وما يترتب عليه من آثار ايجابية،  الثقة المتبادلة بالاعتماد على ما يسمى بمبدأ  عنصر  

التي تعمل وفق مبدأ التحكم والسيطرة وسحب الثقة من العاملين وما يترتب عن هذا من    (X)بخلاف نظرية  
 2. آثار سلبية

 : تعريف الثقة التنظيمية ثانيال الفرع
قبل الشروع في تقديم تعريف للثقة التنظيمية، يجب أن نعرف الثقة في حد ذاتها، إذ لا يوجد اتفاق بين 
الباحثين حول تعريف موحد وشامل لها، وعدم هذا الاتفاق تعود إلى البنية المعقدة لهذا المفهوم والذي لا يمهد 

المتكامل الصورة  للنظرلإعطاء  الباحثون  ويميلوا  الأكاديمية  إ  ة،  ومجالاتهم  تخصصاتهم  سياق  في  الثقة  لى 
الخاصة، وعلى هذا الأساس تم تقديم التعاريف المختلفة والتي تساهم أحيانا في زيادة التشويش حول ماهية هذا  

  3. المفهوم وآليات عمله

4التوقعات الإيجابية لنوايا أو سلوك الآخر"هي "حالة نفسية تشمل نية قبول الضعف بناء على  الثقة -
. 

5وعرفت بأنها " اعتقاد )أو توقع( حول دوافع الخير للآخرين أثناء التفاعل الاجتماعي"  -
. 

 . 6تشير الثقة إلى " تقييم الفرد لحسن نية الآخرين وموثوقيتهم"  -

 
1Johannes Karl Mühl, Organizational Trust: Measurement, Impact, and the Role of Management Accountants, 

1st edition, Springer International Publishing, Switzerland, 2014, p38. 
، 2018،  2، العدد1مجلة الشامل للعلم التربوية والإجتماعية، المجلد ، التنظيميةالقيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة  سماء بن مومن،  أعبد الرزاق ايدير،  2

 . 166ص
3 Adams Sameul H, The relationships among adult attachment, general self-disclosure, and perceived 

organizational trust, thesis doctorat Unpublished of human development, Faculty of the Virginia Polytechnic 

Institute and State University, 2004, p3  .   
4 Ferrin Donald L, Dirks Kurt T, Trust in Leadership: Meta-Analytic Findings and Implications for Research 

and Practice, Published in Journal of Applied Psychology, vol.4, No.87, 2002, P612 . 
5Patricia Elgoibar, et al, Building Trust and Constructive Conflict Management in Organizations, Springer 

International Publishing, Switzerland, 2016, P31.  
6Chen Sandy C, Dhillon Gurreet S, Interpeting Dimensions of Consumer Trustin E- Commerce, Information 

Technology and Management, No.4, 2003, P304 . 
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بأنها "عملية ديناميكية يتشارك فيها طرفان أو أكثر في   - الثقة  سلسلة من التفاعلات التي قد كما حددت 
 1"  ايمان من جانب أحد الطرفين أو كليهمالا أو  تتطلب قدرا من المخاطرة

 :  ، والتي نوجزها على النحو التالي المهمةعناصر  نجد أن هناك العديد من الن جملة التعاريف السابقة  مو 
حول الشخص الموثوق فيه بأنه سوف    إيجابيةتبنى على أساس اعتقادات أو توقعات  الثقة حالة نفسية كامنة   -

 يؤدي سلوكيات وتصرفات معينة مرغوبة فيها؛

يمكن التأكد من مدى كيفية استغلال الطرف الآخر للثقة الممنوحة   الثقة تتضمن قدرا من المخاطرة لأنه لا -
 له؛

 نظام الاجتماعي؛ الالأفراد الموجودين في الثقة خاصية جماعية معتمدة على العلاقات بين  -

 تحقق نتائج ايجابية. أن  هايمكنالثقة عامل مهم   -
أما بالنسبة لتعريف الثقة التنظيمية فشأنها شأن غيرها من المفاهيم الادارية يصعب الاتفاق على تعريفها  

ة  ومن بين تعاريف الثق من قبل الباحثين نظرا لاختلاف وجهات النظر فيما بينهم، وطريقة تناولهم للموضوع،  
 لحصر:االتنظيمية على سبيل المثال لا 

2العمال"  ا لمنظمة كما يدركها تقييم شامل لثقة هي" الثقة التنظيمية -
.   

بأنها   - والمرتبطة  "  وعرفت  إليها،  ينتمون  التي  المنظمة  اتجاه  الأفراد  يحملها  ايجابية  ومشاعر  معتقدات 
بالممارسات والسلوكيات الإدارية المطبقة، والتي روعي فيها الالتزام بالقيم الأخلاقية العامة والإدارية الخاصة، 

 .3"تعاد عن كل ما يضر بالمصالح المشتركةوالاب
 خمسة عناصر أساسية تعكس مفهوم الثقة التنظيمية   )  (Hoy & Moran, 2003في حين حدد كل من  -

 4وهي: 
 خر يحسن عليه بالخير ويمده بالعطف؛ ن الطرف الآأشعور طرف ما ب حسان:الإ •
 و مجموعة أخرى؛ أويمثل المدى الذي يعتمد فيه شخص ما على شخص  المعولية: •
 يمتلك فيه الفرد الطرف الموثوق به المهارة والمعرفة والخبرة؛ي  وتمثل المدى الذ  الكفاءة: •
 وهي شخصية وسلامة ونزاهة ومصداقية الطرف الموثوق به؛ ستقامة:الإ •
 . يشير الى المدى الذي يكون ليس فيه هناك أي حجب للمعلومات من الاخرين  نفتاح:الإ  •

 
1Hoppes Cherron R, Holley Karri A, Organizational Trust in Times of Challenge: The Impact on Faculty and 

Administrators, Springer Science Business Media, New York, No.39, 2013, P202. 
2Singh Upasana, Srivastava Kailash B.L, Organizational Trust and Organizational Citizenship Behaviour,  SAGE 

Publications, Global Business Review, vol.7, No.3, 2016, P595 . 
مجلة إدارة الأعمال    وانعكاسه في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة تحليلية،  لي بين العدالة والثقة التنظيمية التأثير التفاعالحرتسي،   سرير حياة3

 . 30، ص2017، 2العدد ، 3والدراسات الاقتصادية، المجلد 
4Hoy Wayne k, Moran Megan Tschannen, The Conceptualization and Measurement of Faculty Trust in Schools: 

The Omnibus T-Scale, Information Age Publishing, 2003, P186.  
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في   - أو  الالثقة  بالتفاعل  الفرد  المنظمة  مع  الثقة  وتتطور علاقة  تقييم خصائصهم،  تنشأ من خلال  منظمة 
يضمن وجود ثقافة جديرة بالثقة أن يتم الوفاء بالوعود  و الشخصي بين العمال، وخاصة صناع القرار الرئيسيين،  

 1من قبل الإدارة العليا، مما يقلل من الغموض وعدم اليقين إلى حد كبير. 

ا  لعلاقات الشخصية ولكنها تلعب أيضا دورا حاسمليست ضرورية فقط في االثقة    يمكننا القول أنوبذلك  
قعات ومعتقدات ومشاعر إيجابية يحملها الأفراد اتجاه المنظمة  تو أساس    تبنى على  في العلاقات التنظيمية،

نتيجة ما يتميزون به من    ،تنعكس مباشرة على سلوكياتهم واعتمادهم على بعضهم البعض و ينتمون إليها، التي 
ومن خلال ما توفره لهم منظماتهم من بيئة تشجع على    ،صفات وأخلاقيات تؤهلهم ليكونوا محل ثقة من جهة

   .ذلك من جهة أخرى 

 : أهمية الثقة التنظيمية ثالثال الفرع
ك والكتاب  الباحثين  من  الكثير  أكدها  التنظيمية  الثقة  أهمية  مقدمتهمإن  في   ; Likert1967), ان 

McGregor 1967 ; Argyris, 1973)     الذين أدركوا أن الثقة المتبادلة بين الأفراد والمنظمة عاملا مهما
نواع المختلفة للهياكل فقد وصفت بأنها الصمغ الاجتماعي الذي يربط ويلصق الأ،  الايجابيفي تحقيق التفاعل  

 3وعموما يمكن إجمالي أهميتها في النقاط التالية:   ،2التنظيمية معا 

الثقة عنصر مهم وضروري لتكوين العلاقات التعاونية في المنظمة، إذ تشجع الاستقرار التنظيمي والرضا  -
 بين أعضاء المنظمة، 

 تساعد الثقة التنظيمية في تخفيض الصراعات السلبية وتعزيز الاستجابات الفعالة في حل المشكلات؛ -
على تقليل الرقابة المباشرة والتوجيه المستمر في العمل الاداري، إضافة الى تقليل    التنظيمية  الثقة   تعمل -

   وتخفيض هرمية الهياكل التنظيمية لأن الأخيرة تميل الى هدم الثقة التنظيمية؛ ،مستويات الاتصال

 لاستراتيجية والتنسيق الاداري؛ وجود الثقة المتبادلة بين العالمين والمنظمة يسهم في تطبيق أكثر فاعلية ل -

 ؛همكيات تخلق الثقة الأمان المستقبلي بين أطراف التعامل نتيجة الخبرة المتراكمة حول سلو  -

 تعمل الثقة على تخفيف شدة الضغط النفسي؛   -
داء التنظيمي، وعملية  رفع مستوى الأدورا حاسما في تحقيق الالتزام بين العاملين، و   التنظيمية  تؤدي الثقة  -

 المعرفة؛  نشر

 
1 Singh Upasana, Srivastava Kailash B.L, op.cit, P595 . 

، Route Educational & Social Science Journal   ،Vol 6 ،4 No  ،  2019،  دورها في استخراج المعرفة الضمنية والثقة  عائشة صفراني،   2

 . 243ص
،  ةط مساهمة مختل  -للمشروبات الغازية    الثقة التنظيمية وأثرها في تحقيق الالتزام لدى الأفراد: بحث تطبيقي في شركة بغدادسندس رضيوي خوين،  3

 . 128، ص2015، 35مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العدد
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تؤدي أيضا الى رفع الروح المعنوية للأفراد وتقبلهم التغيير والتجديد وزيادة اندفاعهم ورغبتهم في العمل،  -
تبادل الآراء بحرية وموضوعية وتفويض  و   ،، والتفاعل الصادق والصريحوالمشاركة الفاعلة في اتخاذ القرارات 

  1.الصلاحيات وحسن استخدامها
ا - الثقة  الاتعتبر  مكونات رأسمال  الأكبر من  بالإ  جتماعي، سواءلجزء  الثقة  أو  بالعاملين،  و الثقة  ن  أ دارة، 

وتكيفا وإبداعا  نشطتها وعلاقاتها معدلات عالية من الثقة، تكون أكثر نجاحا  أأعمالها و   المنظمة التي تسود في
  .2من المنظمات التي تنعدم فيها الثقة 

 : أنواع الثقة التنظيمية   رابعال الفرع

تعد الثقة واحدة من أبرز القيم التنظيمية وأكثرها إلحاحا خاصة مع التطورات الراهنة في عالمنا المعاصر،  
وعلى العموم ا بالغ الأهمية لتحقيق الأداء التنظيمي الفعال،  والحفاظ عليها أمر   التنظيمية ثقة  الناء  كما يعد ب

 : نوعان من الثقةيوجد 

التعاقدية - وهذا   :Contractual Trust  الثقة  الأفراد،  بين  المعلومات  لاستمرارية  أساسي  وهي عنصر 
"التوقع الذي يحمله الفرد أو المجموعة بأن العمل الموعود به شفهيا  يعني به الذي  Roterالمفهوم يعود للعالم  

الثقة تتضمن الطبيعة التعاقدية حيث أن  ف،  3و مجموعة أخرى يمكن الاعتماد عليه" أو كتابيا من قبل فرد  أ
أ يتالاتفاق  التفاعل  الوفاء من قبل الطرف الآخر سواء  ،التعهد من أحد الأطراف  طلب و  ذلك      وتوقع  كان 

وقد وصفه    "المسؤولية"الاتفاق حقيقيا أو تصورا ضمنيا، وهذا النوع من الثقة بمجموعات العمل يطلق عليه  
Glasser   من خلال التعاون بين الأفراد والانسجام    ا النوع  وقد تم تطوير هذ   ،"الاستعداد لتنفيذ الاتفاق"  نهبأ

في السلوك والعلاقات، وعن طريق عقد السلوك الاجتماعي أو العقد النفسي للمعاملات اليومية، وتجدر الاشارة  
هنا أن درجة المخاطرة في هذا النوع من الثقة تكون متدنية حيث يتم التركيز على السلوك الخارجي والنتائج  

   4القيم والمعتقدات. دلا من التركيز على الاتجاهات و بالملموسة 

ن عملية إظهار  أ هي التوقعات التي يحملها الفرد أو الجماعة بو   : Disclosure Trustالثقة المكشوفة  -
بل على العكس من    ،راء والاتجاهات والقيم للآخرين لا تؤدي إلى الإضرار بالفرد أو الجماعةالمشاعر والآ

   5. رحترام والتقديتؤدي إلى زيادة الان أالممكن 

 

 
 . 253، ص2014للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  نالأكاديميو  ، مفاهيم إدارية معاصرةأحمد محمد الشياب، عنان محمد أبو حمور، 1
مجلة الحقوق والعلوم  ،  الجزائر فرع شلف  PENGPUمساهمة الثقافة التنظيمية في تعزيز الثقة التنظيمية بمؤسسة  محمد الأمين دلهوم، كربالي بغداد،  2

 . 97، ص2018، 01، العدد36الانسانية، العدد الاقتصادي، المجلد
 . 273، صمرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  3
الكساس4 مفضي  الفاعوري،  بمحمد  عبير حمود  الادارةة،  في  الاعمال:  قضايا معاصرة  لنجاح  قدرات حاسمة  الأولى،  ،  بناء  ، عمان،  حامد دارالطبعة 

 . 68، ص2010، الأردن
 .69، صنفس المرجع السابق5
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تكون  التي   درجة الأقل خطرا المتمثلة في الصداقة والمهامالوعلى الرغم أن للمكاشفة أخطارا تتراوح من  
اجهة  يسهل عملية مو   اأساسي  اجزء  المسائل الوظيفية والمهامأو المتعلقة ب  المشاركة في المعلومات الشخصية

والتي قد   ، إلى الأكثر خطرا والمتمثلة في المشاركة الوجدانية والمشاكل الشخصيةوحل المشاكل فرديا وجماعيا 
ساهم في توفير  تنها  أإلا    ،1عات جما نية والدراسات النفسية للتكون مناسبة في مجالات التدريب للعلاقات الانسا

المعلومات، ناهيك عن الثقة    راء وتبادلة للطرفين وابداء الآيشاعر الحقيقظهار المإ جو من الانفتاح يؤدي الى  
كانت على مستوى    نماط سلوكية ايجابية تؤدي إلى الانسجام والتكامل سواءأنية مكاشفة تساعد في بناء  المب

   2داخل المنظمات الأفراد أو الجماعات 

 المطلب الثاني: أبعاد الثقة التنظيمية 

لدراسة أبعاد الثقة هناك مدخلين الأول عمودي يدرس الثقة داخل المنظمة بين المستويات الإدارية ويسمى 
الثقة"،   "بؤرة  الدراسات و مدخل  من  الكثير  اهتمام  لقي  ولقد  المستويات،  مختلف  مع  الثقة  بسلوك  يهتم  الذي 
أما الثاني فهو  ، (Strater, 2005) ،(Adams, 2004)  ،(Dirks& ferrin, 2002)   والبحوث منها دراسة

 . 3عة إلى ذلكجما أفقي يدرس الثقة في نفس المستوى من خلال الأسباب التي تدفع الفرد أو ال

 عمودي لتحديد أبعاد الثقة التنظيمية المدخل الالفرع الأول: 

 الثقة من خلال الأبعاد التالية: والذي يدرس  "بؤرة الثقة" بمدخل ويسمى كذلك

تنبثق من    والتي  التعامل مع الآخرينهي شكل من أشكال    supervisors Trust :المشرفينفي  الثقة   -
الإحسان هو مدى  ، فواتساق السلوك  ونزاهته وقدرته وانفتاحه   نهفيما يتعلق بإحسا عامل بالمشرف  تصورات ال

والنزاهة هي المدى الذي تكون فيه إجراءات المشرف مقبولة لدى  ،  غبة المشرف في عمل الخير للمرؤوسر 
التقنية ذات الصلةوتشير    ،المرؤوس رغبة المشرف في فهي  الانفتاح  بالاختصاص، أما   القدرة إلى الكفاءة 

 4موثوقية سلوك المشرف وإمكانية التنبؤ به. يشير إلى لاتساق ، في حين ا مشاركة الأفكار والمعلومات 
للعلاقات المتبادلة بين    وسين اتجاه مشرفهم في العمل وفقاالتوقعات الإيجابية الواثقة للمرؤ كذلك بوتعرف  

ثقة مرؤوسيه إذا ما كانت تتوافر فيه حقائق الكفاءة، والجدارة، والأخلاق،  الطرفين، حيث يكتسب المشرف 
 .5وفير العدالة في التعامل معهم والانفتاح على المرؤوسين، والاهتمام بمصالحهم واحتياجاتهم، ودعمهم، وت

 
 .263ص،  ، مرجع سبق ذكرهأحمد محمد الشياب، عنان محمد أبو حمور1
 .69ص  ، مرجع سبق ذكره، الفاعوري، عبير حمود بة ضي الكساسمحمد مف2
، مجلة  تأثير فرق العمل على تنمية الثقة التنظيمية دراسة حالة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الأغواط عبد القادر بن برطال،  3

 . 185، ص2018، 2، العدد15دراسات العدد الاقتصادي، المجلد
4Bagraim Jeffrey j, Hime patricia, The dimensionality of workplace interpersonal trust and its relationship to 

workplace affective commitment, Journal of Industrial Psychology, vol.33, No.3, 2007, p43 . 
، مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات غزةـ تزام التنظيمي: دراسة ميدانية على جامعة الأزهرالعلاقة بين الثقة التنظيمية والالدت محمد فارس، ومحمد ج5

 . 169، ص 2014، 2، العدد 22الاقتصادية والادارية، المجلد 
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بالقيادة، إذ أن الأمانة والاستقامة سمة أساسية وحتمية للقيادة فعندما يثق الأفراد    مرتبط  مؤشر مهموالثقة  
بالقائد فإنهم يرغبون في أن يكونوا طائعين له لأنهم على ثقة بأن حقوقهم ومصالحهم محل اهتمامه، فلا يمكن  

 .1أن يتبع الأفراد من يرونه غير أمين أو يعمل على استغلالهم
الطريقة التي يتواصل بها المشرف مع المرؤوسين قد تلعب دورا    أن   (Porumbescu & al, 2013)وأكد  

  .2هاما في التأثير على مستويات الثقة العمودية داخل المنظمات العامة

هي تلك العلاقات التعاونية المتبادلة والميل للموقف الإيجابي   : Co- Worker Trust زملاء العملفي  الثقة   -
الاشتراك في الأفكار والمعلومات والاتصالات المفتوحة بين  و   الأفراد العاملين من حيث الاعتماد المتبادلبين  

وذلك بما يسهم في تحقيق الأهداف والغايات المشتركة، وتكتسب هذه الثقة في ظل توافر عدد   ،جميع الأطراف
  والقيم   بثقة الآخرين وتشمل كل من الالتزام في العمل  السمات التي تجعل من الفرد جديرامن الخصائص و 

 .3والاهتمام بمصالح الزميل ومساعدة الزملاء الآخرين  والمبادئ
كبير على   بشكل  تعتمد  والتي  اليوم  العمل مسألة مهمة في منظمات  بين زملاء  الثقة  ولقد أصبحت 

نون ملتزمين بالتساؤل بغرض هدف مشترك،  مجموعات أو فرق العمل، الذين يتمتعون بمهارات تكاملية وهم يكو 
  4فالثقة تؤثر في أداء الفريق نحو الوصول إلى الأهداف المطلوبة.

ا بشكل أكثر  ن من العمل معلعامليلية لتمكين ان تطوير الثقة المتبادلة بين الافراد في العمل يوفر آإ
بالثقة   الاعتراف  أن  كما  فعالية  يعد  فعالية،  أكثر  التوقعات  آلية  تنسيق  في  وآلية مركزية  المعاملات،  لإدارة 

والتفاعلات والسلوك، بالإضافة إلى ذلك فإن الثقة ضرورية للحفاظ على التعاون بين اعضاء التنظيم كأساس  
 5. فهي مؤشر على الجدارة بالثقة، للتفاعلات اليومية الأكثر روتينية

ويشير إلى مدى إيمان وقناعة    :   Administration organization Trustإدارة المنظمةفي  الثقة   -
، 6المرؤوسين للقرارات والأهداف والسياسات التي تضعها إدارة المنظمة وتشرف على تنفيذها بشكل عادل للجميع 

من   و  كل  المال أن    (Leana & Van Buren)يعتبر  رأس  عناصر  من  عنصر  تعتبر  التنظيمية  الثقة 
الاجتماعي الذي يمكن الاستثمار فيه وتطويره، ومصدرا للميزة التنافسية تساهم في تكوين رأس المال الفكري 
في منظمات الأعمال، والذي يرفع من الالتزام التنظيمي ويحقق المرونة والعمل الجماعي الذي يعتبر أساس  

 
، مجلة جامعة طيبة  نظرهممستوى الثقة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة تبوك وعلاقتها بالالتزم التنظيمي من وجهة  علي حسن القرني،  1

 . 334، ص2017، 3، العدد12للعلوم التربوية، المجلد
2 Greg Porumbescu, et al, Building trust: communication and subordinate trust in public organizations, 

Transylvanian Review of Administrative Sciences, Vol.9, No.38, 2013, p159. 
أثر الثقة التنظيمية في الأداء الاستراتيجي باستخدام بطاقة العلامات المتوازنة: دراسة تطبيقية في الشركة   علي رزاق جياد العابدي،  صبيحة قاسم هاشم، 3

 .46، ص2010، 1، العدد12مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد ، العامة للسمنت الجنوبية في الكوفة
أثر الثقة التنظيمية والالتزام التنظيمي لدى المرأة العاملة بوزارة الزراعة والغابات والري في ولاية بد الخير، مأمون يس بدوي بابكر،  ع رح  فرح يس ف4

 .7، ص2018، 2، العدد9ماعية، مجلد، مجلة الجزيرة للعلوم الاقتصادية والاجتالقضارف
5Katharina de Biasi, Solving the Change Paradox by Means of Trust Leveraging the Power of Trust to Provide 

Continuity in Times of Organizational Change, 1st edition, Springer Gabler, Germany, 2019, P90 . 
 .18، صمرجع سبق ذكره حاكم جبوري علك الخفاجي،  6
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،  تكون الإدارة جديرة بثقة العاملين في المنظمة من خلال إشباع احتياجاتهم ورغباتهمو ،  1نافسية بناء الميزة الت
كل التنظيمي  توفير الدعم المادي والمعنوي للعاملين، وتطابق أقوالهم مع أفعالهم، ووضوح توقعاتهم، وتوفير الهيو 

فنقص الثقة يجعل العاملين بلا ،  ...إلخم والفروععن التعامل العادل مع كافة الأقسا  المرن والمناسب فضلا
يجعل الأفراد يفضلون مصالحهم الشخصية على مصالح المنظمة ومن ثم انخفاض    هاقيمة، كما أن انعدام

 .2ولائهم والتزامهم التنظيمي 

من قبل العاملين إزاء  العليا في رصد سلوكيات المديرين  وغالبا ما ينصب التركيز على الثقة في الإدارة  
، وعلى الرغم من أن الثقة التنظيمية ليست ملك لفرد معين ولا يحق  3موضوع العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية 

  .4للأفراد امتلاكها، إلا أنها تعطي للفرد رخصة القبول ضمن الهيكل الاجتماعي للمنظمة

 فقي لتحديد أبعاد الثقة التنظيمية لمدخل الأاالفرع الثاني: 
    :يمكن تقسيم الثقة التنظيمية إلى الأبعاد التالية (Tan & Tan, 2000)  من خلال الخصائص التي قدمها

يمتلك مجموعة من المهارات والكفاءات والخبرات   هأن مشرفب  العامل  الفرد إدراك  وتعني    :Abilityالقدرة   -
خرين، وتزداد الثقة عندما يكون الفرد مرغوبا في الامتثال، كما تعني  على الآتأثير  له بال في مجال عمله، تسمح  

العمل  قدرة التنظيمي  ،  5المشرفين على مساعدة الاخرين في حل مشكلات  المستوى  أو  فوعلى  بالقدرة  الثقة 
بالجدارة تأتي من خلال القدرة على الأداء والمشاركة، بالإضافة إلى مجموع الموارد والإمكانيات التي تمتلكها  
المنظمة، أما على المستوى الفردي فهي تتعلق بالاحتراف والقدرة على القيام بالمهام، وواقعية الحكم والمهارات 

بالجد  الثقة  التي تزيد من عامل  البحث عن  الشخصية، ومن الأمور  التوجه نحو الانجاز،  القدرة هي  أو  ارة 
 6.والتعاون  المعلومة، التفكير الإدراكي، تفهم الآخرين، الثقة بالنفس، التأثير والإقناع

المرؤوسين   : تعكس التوجه الإيجابي من قبل الرؤساء نحو Benevolence  الإحسان  النزعة الخيرية أو   -
له،   )الرؤساء( يملكون نوايا حسنة ويريدون الخيربعيدا عن دوافع الأنانية، كما يعتقد المرؤوس أن الآخرين  

وتشير .  7خلق الثقةإلى  مما يؤدي بدوره    داء عملهأحواله ويأخذون المبادرة لمساعدته في  أويهتمون بمصالحه و 
صالح الشخص مبطرق تخدم    عملينوي ال  فيه  الشخص الموثوق كذلك إلى المدى الذي يدرك فيه الواثق بأن  

 
1Leana Carrie R, Van Buren Harry J, Organizational Social Capital and Employment practices, Academy of  
Management Review, Vol.24,  No.3, 1999, p 547 . 

 . 170، صمرجع سبق ذكره محمد جودت محمد فارس،  2
استطلاعي تحليلي في كلية الإدرة والاقتصاد بجامعة  علاقة الثقة التنظيمية بإدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي: بحث  وآخرون،  ،  مؤيد الساعدي 3

 . 18، ص2012 ، 1، العدد 1مجلة المؤسسة، المجلد ، الكوفة 
 .186، صمرجع سبق ذكرهعبد القادر بن برطال، 4

5Tan Hwee Hoon, Tan Christy S, Toward the differentiation of trust in Supervisor and Trust in Organization, 

genetic, social and general psychology monographs, vol.126, No.2, 2000, p244 . 
 .186، صمرجع سبق ذكرهعبد القادر بن برطال،  6

7Tan Hwee Hoon, Tan Christy S, op.cit, p244 . 
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و  معين،  موقف  في  على  أ الواثق  الواثق  مع  يتكامل  الموثوق  بها أن  يؤمن  التي  المبادئ  نفس  احترام  ساس 
 1.الطرفين

عايير تعني إدراك الفرد أن الرؤساء يؤمنون ويلتزمون بمجموعة من الم:  Integrityو التكامل  أالاستقامة    -
والمبادئ القيم  تتفق مع  ويتصرفون بطريقة  أقوالهم مع    ،السائدة  المقبولة،  توافق  القيم في مدى  هذه  وتتمثل 

  2.وامتلاكهم احساسا قويا بالعدالة  مصداقيتهم،مدى و  ،أفعالهم
متجذرة في  تكون  الثقة  أن  نظرة أكثر شمولا لمستويات الثقة، حيث يرى    (Colquitt & al)وقد قدم  

 3على النحو التالي:  ثلاثة أنواع مختلفة من العوامل

،  ا للثقة في الآخرين تتضمن ميلا عام  ة للفرد شخصيالسمات  العني أن  : والتي تقائمة على التصرف الالثقة    -
  لا عليها، وبالتالي فهي  يمكن الاعتماد    كلمات ووعود وبيانات الأفراد والجماعات   من خلال التوقع العام بأن

دل البعض بأن ميل الثقة  وقد جا  )الأفراد والجماعات(،  الجهة الموثوقةصلة ب  أكثربل    ،بسلطة معينةلها  علاقة  
   .ا من "الإيمان بالطبيعة البشرية"يمثل نوع

 من خلال ثلاثة أبعاد: ، عقلاني لمصداقية السلطةالتقييم بها ال : ويقصد قائمة على الإدراكالالثقة  -

مجال معين،  المهارات والكفاءات ومجالات الخبرة التي تمكن السلطة من النجاح في  إلى    وتشير  :القدرة  •
  وحسهم الاداري مهاراتهم القيادية    كذلكو   ،ا لخبرتهم الوظيفية في مهنة معينةالمديرين وفققدرة    يمكن الحكم علىو 

 ؛العام

ز على  يتركالنانية أو  الأعن دوافع    بعيدا،  فرد الاعتقاد بأن السلطة تريد أن تفعل الخير لل  مثليو   :الإحسان  •
 ؛ بالولاء لهم  من خلال الاهتمام بمصالح العمال والإحساس بالقلق إزاء رفاهيتهم، والشعورالربح، 

ا  النزاهة أيض   وتعرف  ،مقبولةالبأن السلطة تلتزم بمجموعة من القيم والمبادئ  الفرد    إدراكوتشير إلى    :النزاهة •
   . التوافق بين الكلمات والأفعال بمعنى أن السلطات تفي بوعودها

التأثيرالالثقة   - الثقة، والتي  :قائمة على  الثالث من  المستوى  أكثر من   وهي  العاطفي  تركز على الشكل 
 الشخص المعني.تجاه االمشاعر ب  هتمأنها تأي  العقلانية،

 لثقة ل الثلاثةيوضح المستويات  الشكل التاليو 
 
 

 
- 261ص ص،  2016، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  إدارة التمكين واقتصاديات الثقةزكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح،   1

262 . 
2Tan Hwee Hoon, Tan Christy S, op.cit, p244 . 
3Colquitt Jason. A, et al, op.cit, pp205-209 . 
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     على مستويات الثقة ةؤثر مالعوامل ال(: 8-1)الشكل رقم 

 
 
 
 

  
 
 
 

                      
                Source : Colquitt Jason. A, et al, op.cit, p206.         

بعدين    في المنظمة من خلال  الثقة  أبعاد كل التصنيفات السابقة ركزت على  أن    وخلاصة القول نستنتج
  الإدارية داخل المنظمة، من خلال  الثقة   يهتم بسلوك الثقة مع مختلف المستويات   ذيوال  عموديالالبعد    رئيسين

زملاء العمل التي  تشير الى التوقعات الإيجابية الموثوقة للعامل بخصوص نوايا وسلوك زملائه الآخرين، في 
موثوقة من قبل العامل بخصوص تصرفات وسلوك الرئيس اليجابية  الإتوقعات  الالمشرفين والتي تمثل  في  الثقة  و 

  تكون على أساس التي  و منظمة  إدارة الفي    أما الثقة،  الإدارة العليا والنية والرغبة للثقة بكلماتهم وأفعالهمو   المباشر
جودة العلاقة  ،  القواعد والسياسات ومخرجات القيادة مثل العدالةووضوح    ،توفير هيكل تنظيمي مرن ومناسب 

عليها  عتماد  الا تم  التي    ه الأبعاد وهذ   ،وغيرها من المواضيع الأخرى   والاحترامفرص التطوير المهني  ،  والمكافئات 
الثقة في نفس المستوى من خلال ثلاث مجالات مرتبطة ومكملة  فيه  فتظهر    فقيالأالبعد    أما ،يالحال  نابحث   يف

ا بقدرته على إنجاز  تكن مؤمن  للوثوق بالطرف الآخر ما لم   ا النوايا الحسنة ليست كافية دائمفالبعض    لبعضها
 . حسانبالقدرة على التنبؤ والا، كما أن التكامل لوحده لا يعد كافيا دون أن يقترن امالمه

 ساسي للتنبؤ بالعدالة التنظيمية أالمطلب الثالث: الثقة التنظيمية كمحدد 

فشعور العاملين بالمعاملة    التنظيم،  داخل أفراد   لثقةلبناء اأحد المصادر المهمة  ة  العدالة التنظيمي تعد  
الم  المنصفة قبل رؤسائهم في  اتج  نظمة والمتساوية من  تعديل  إلى  إيجابي  هاتهم  يؤدي  يؤثر في  مما  بشكل 
منحهم حافزا للتعاون  و  ارتهمعلى أدائهم في العمل، إضافة إلى تعزيز ثقتهم في إد   وتصرفاتهم وبالتاليسلوكهم 

 ة طردية بين الثقة بالمنظمة والعدالةإلى وجود علاق  المتعلقة بهذا المجال  والبحوث   تشير الأدبيات ، و مع رؤسائهم
بين العدالة التنظيمية والكثير من المتغيرات المدركة بمكان العمل، وان الثقة بين الطرفين تمثل متغيرا وسيطا  

 

 الثقة

 

 القدرة

دراكالثقة القائمة على الإ  الإحسان 

نزاهةال  

أثيرالثقة القائمة على الت   

الجدارة 
الثقة بالثقة

دشاعر اتجاه الفرمال  

لتصرفالثقة القائمة على ا ميل الثقة  
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والعدالة    التنظيمية. الثقة  بين  المتبادلة  العلاقة  توضيح  للعدالة التنظيمية  ويمكن  الثلاثة  الأبعاد  خلال  من 
   التنظيمية 

 : علاقة الثقة التنظيمية بأبعاد العدالة التنظيمية فرع الأولال
ال التشير  إلى إدراك  التوزيعية  الذي يرى تخصيصا    فرد عدالة  فالعامل  والنتائج،  للموارد  العادل  للتوزيع 

عادلا للموارد والنتائج والمكافآت في المنظمة من المرجح أن يكون لديه مواقف إيجابية اتجاهها مما ينمي لديه  
مؤشرا    فإن الثقة تعد   (Blau, 1964)فكار  أ، ومن ناحية أخرى وتأسيسا على  1شعورا بالثقة في المنظمة وإدارتها

إذ تركز علاقة التبادل الاجتماعي على ثقة الأفراد في أن الطرف الآخر  ،  التبادل الاجتماعي  مهما في جودة
وهذه الثقة هي جوهر المحافظة    ،في عملية التبادل سوف يتحمل التزاماته  بصورة عادلة على المدى الطويل

 . 2دالة التنظيمية على التبادل خصوصا على المدى القصير، مما يعزز مدركات الع
، فالثقة  الادارة العليا  بالثقة في  االعدالة الاجرائية يرتبط ارتباطا إيجابي  أثبتت العديد من الدراسات أن إدراك

للتوصل إلى   المستخدمةا على الإجراءات  ولكن أيض  ،عدالة التخصيص والنتائجلا تعتمد فقط على إدراك  
أن النظرة الإيجابية للفرد حول العدالة الاجرائية من    ((Brockner & Siegel , 1996، ووجد التوزيع  قرارات 

، الأمر الذي قد يؤدي بدوره الى  3المحتمل أن تكون مرتبطة بمستويات أعلى من الثقة في المنظمة والمشرف 
ؤشرا جيدا إجراءات اتخاذ القرارات في الماضي تعد م، بمعنى آخر أن 4في القرارات اللاحقة  بالاجراءات التنبؤ  

بالثقة نعتقد التنظيمية  للتنبؤ  المعقول أن  الحالية عادلة، فمن  تكون الإجراءات  اءات  أن الإجر   ونثق  ، فعندما 
بقوة   يؤثرلتعبير عن آرائهم قد  في اكما وجد أن إتاحة الفرصة للمرؤوسين    ،5االمستقبلية ستكون عادلة أيض

   Tylor) &(Lind  أكد  ، في حين  6يمهم لقدرات مشرفيهم يتق على  للعدالة الاجرائية، ومن ثم  هم  على مدركات

والتزام    ،أن الإجراءات العادلة ترتبط بمواقف إيجابية اتجاه المشرف والمنظمة، كالانسجام الجماعي مع القائد 
 .7تنظيمي لا

العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية له تأثير  أن التفاعل بين    (   (Brockner & Siegel , 1996كما وجد 
أنه ليست العدالة الإجرائية في حد ذاتها هي التي  وكانت حجتهم الأساسية هو    ،كبير على الثقة في المنظمة 

 
1Tan Hwee Hoon, Tan Christy S, op.cit, p246. 

 .163ص ، ق ذكره بمرجع س ياسر فتحي الهنداوي، 2
3Singh Upasana, Srivastava Kailash B.L, op.cit, P596 . 
4Dirks. Kurt T, Ferrin Donald L, op.cit, p624.  
5Jeon Jeong-Ho, The Impact of Organizational Justice and Job Security on Organizational Commitment 

Exploring the Mediating Effect of Trust in Top Management, thesis doctorat Unpublished in philosophy, Faculty 

of the graduate school, University of minnesota, 2009, p40 . 
 .260ص،  ق ذكرهبمرجع س أحمد الشباب، عنان أبو حمور،  6

7Tan Hwee Hoon, Tan Christy S, op.cit, p246. 
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وإنما درجة الثقة التي تولدها العدالة الإجرائية هي التي تتفاعل مع العدالة التوزيعية    ، تتفاعل مع العدالة التوزيعية
 1. الفعل حول قرارات توزيع الموارد  من أجل التأثير على ردود 

كما تعتبر المعاملة العادلة من قبل الادارة التي تظهر احتراما لحقوق وكرامة العاملين يمكن أن تنمي  
مشاعر الثقة من خلال إزالة الخوف من الاستغلال، وبالتالي وسيلة للتفاعل الايجابي الاضافي والتي تؤدي  

استقرار   بها  الطريقأن    Porumbescu et al,2013) ( وأكد  ،  2العلاقات إلى  يتم  التي  لمعلومات  ا  توصيلة 
ورها ستؤثر  ، والتي بد ثر على تصورات العدالة التفاعليةلمرؤوسين من قبل المشرف ستؤ لالمتعلقة بالمنظمة  

 3المشرفين ب على ثقة المرؤوسين 

أن العمال الذين شعروا أن مشرفهم قيمهم    (Konovsky & Folger, 1989)بالإضافة إلى ذلك، وجد 
وقد وجد أن العدالة الاجرائية لعبت دورا مهما في    ،  4بطريقة عادلة يميلون إلى تقييم ثقتهم بشكل أكثر إيجابية 

إلى أن القادة الذين يشجعون صنع القرار التشاركي    تشير نتائج تأثيرات القيادة على بناء الثقة  حيث تقييم القيادة،  
، ومنه يحتاج القادة إلى إثبات  في المنظمة  ا في بناء الثقة لقيادة التحويلية هم الأكثر نجاح ويستخدمون أسلوب ا

ا حول  تشير الأبحاث التي أجريت مؤخر و نزاهتهم وإحسانهم وقدرتهم في المواقف التي تكون فيها الثقة مهمة،  
شركة في العالم إلى أنه يمكن للقادة بناء الثقة من خلال تحويل أسلوب تواصلهم في شكل أوامر من    (100)

  5.مستمرلى إلى الأسفل إلى حوار تنظيمي الأع
ا بالثقة أكثر  العدالة الإجرائية مرتبطة ارتباطا وثيقوبشكل عام دعم العديد من الباحثين الحجة القائلة بأن  

علاقة إيجابية بين تصورات أن هناك   ((Alexander & Ruderman, 1987وجد  ،  التوزيعيةمن العدالة  
العليا ذلك    ،العدالة الإجرائية والتوزيعية والثقة في الإدارة  بالثقة من ومع  للعدالة الإجرائية ارتباط أعلى  كان 

 Konovsky) واكتشف،  (Lind & Tylor, 1988) قبلمن    على نتائج مماثلة العدالة التوزيعية، وتم الحصول

& Pugh, 1994)  6هم يا بين أحكام المرؤوسين للعدالة الإجرائية وثقتهم بمشرفارتباطا كبيرا جد. 
الأخير   التنظيمية وعلاقتها  الدراسات   تشيروفي  بالعدالة  أن كلا من    التنظيمية   الثقةب  المرتبطة  إلى 

مؤشر مهم  ك  تساهم  بدورها  التيو ،  7  وتطويرها  التنظيمية  الثقةبناء  همان في  اوالاجرائية يس  العدالة التوزيعية
تترتب عنه نتائج   بالمنظمة ةثقالعدم ، في حين أن 8سلوك المواطنة التنظيمية النتائج التنظيمية مثل   لبعض 

 
1 Jeon Jeong-Ho, op.cit, p40 . 

 .163ص، مرجع سبق ذكرهياسر فتحي الهنداوي،  2
3Greg Porumbescu, et al, op.cit, p163 . 
4Jeon Jeong-Ho, op.cit, p41 . 
5Nancy Langton, op.cit, p 241 .   
6Jeon Jeong-Ho, op.cit, p41 . 
7 Jiang Zhou, et al, Relationships between organizational justice, organizational trust and organizational 

commitment: a cross-cultural study of China, South Korea and Australia, The InternatIional Journal of human 

resource management, 2015, P6  .  
8Zohreh Meshkati, et al, The Relationship between Organizational Justice, Organizational Citizenship Behavior, 

and Organizational Trust: A Case Study of the Employees of the Department of Youth and Sports, Research in 

Sport Management and Psychology, Vol.2, No.2, 2014, P40. 
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كالرغبة في ترك العمل، دوران العمل، انخفاض الروح المعنوية لدى العمال، فقدان التماثل والتجانس    سلبية 
لدى أعضاء الفريق الواحد، وعلى المدى المتوسط والطويل ستواجه المنظمة ارتفاع درجة الصراع الوظيفي  

 .1الوظيفي  نظرا لغموض الدور الجدد  العمالالقدامى و  عمالبين ال

 مقومات تعزيز الثقة بين أفراد المنظمة : الفرع الثاني

 2مل تدعم الثقة وتعززها بين أفراد المنظمة الواحدة تتجلى في مايلي: اعو المن هناك مجموعة 

من كفاءة، وتتزعزع    ه بعض بمقدار ما يمتلكون العضهم  بتعتبر نقطة البداية حيث يثق الزملاء ب  الكفاءة: -
على تنسيقها بمقدار  رئيس الثقة في حال شك الزميل في مهارة زميله، كما تزداد في التخصصات التي عمل ال

والتمكين   التصرف  في  الحرية  منحهم  يتبعها  ثقته،  المدير  يمنحهم  هنا  ومن  المتخصصين،  العمال  كفاءة 
 والتميز والتعلم الدائم؛  ،الابتكارو  مناخ مناسب للابداعتوفير والاستقلالية في العمل، و 

إن العمل الجماعي والجماعة يعتبران من العناصر الداعمة والمحفزة للثقة، شرط توافر    العمل الجماعي: -
ن الثقة  أالتعاون والمساواة والتكامل والمشاركة في الهموم والطموحات والآمال، ولقد أشار بعض الباحثين إلى  

التعاو  أن  كما  التعاون  الثقتسهل  يربي  قواعد ن  تطوير  إلى  ذلك  يقود  وقد  مما  سلوك  ة،  الزمن  عامة عبر  ية 
 ؛3يضاعف الرغبة في التبادل الاجتماعي 

يعد الانتماء من العوامل المساندة للعمل بكفاءة ضمن الفريق الواحد لتحقيق الثقة، ويتحقق الانتماء   الانتماء: -
مشتركة   تكون  المنظمة عندما  نظر لأهداف  وجهة  فالانتماء  من  و   العاملين،  لغايات  ورؤية  أ المشترك  هداف 

 ؛ يواكب وجود عاملين بمواصفات مهنية عالية، ومديرين مشرفين عليهم المنظمة

يمكن تحقيق الثقة بين أفراد المنظمة دون تفعيل اشكال الاتصال الأفقي والعمودي بين مختلف    لا   الإتصال: -
ثقة   للقادة  تكون  أن  المهم  المعلومات، ومن  فهم  العاملين على  تدريب  الى  المنظمة، إضافة  المستويات في 

    وفعالية؛بكفاءة ا مهامهم  ظروف المناسبة حتى يؤدو ال ايجاد لآخرين والعمل على بالنفس وثقة با 

بيئة    تهيئة المناخ الملائم: - دارية واضحة  إمن خلال سياسات    عمالهامنة مستقرة لآإن توفير المنظمات 
المعلومات  توفير  على  العمل  الجميع،  على  النظام  تطبيق  الترقية،  عند  العدالة  توفير  في  تتمثل  ومحددة 

القدرة على بناء توقعات مستقبلية تشبع الاحتياجات النفسية والباعثة على  تتوفر لدى الفرد  قد    ،ومصداقيتها
   4. الثقة التنظيمية

 
  .261ص، مرجع سيق ذكره أحمد الشباب، عنان أبو حمور،  1
، مجلة جامعة فلسطين التقنية للابحاث،  التنظيمية في الدارس الحكومية في مديرية تربية جنين من وجهة نظر المعملين الثقةوآخرون، ين، أسماء جبار2

 . 15، ص2018، 1، العدد6المجلد
 .17ص، مرجع سبق ذكره وآخرون،  مؤيد الساعدي،  3
 .288ص  مرجع سبق ذكره، ،  عبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط 4
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  س بالأمر السهل، فهي عملية معقدة لمنظمته لي  والانتماءوفي ضوء ما تقدم نجد أن شعور الفرد بالثقة  
نسانية، وحتى تتحقق هذه الثقة  متغيرات الإال، وتعاملها مع العديد من  بشري نظرا لارتباطها المباشر بالسلوك ال

لدى العاملين، فلا بد من التحول من النظرة السلبية للفرد إلى النظرة الإيجابية، ومن مناخ تسلطي فردي إلى  
بينه وبين    ءإقامة علاقات تتصف بالثقة سوامناخ تشاركي جماعي، يتيح له فرص التعبير عن آرائه وأفكاره، و 

مع انفسهم،  العاملين  وبين  والأمان  العاملين من جهة  والنزاهة  بالصدق،  المستمر  الالتزام  والمرونة   ةضرورة 
  ت سهولة التعاملاالذي تسود فيه    الجو الايجابي، مما يتيح  والموضوعية في التعاملات مع الجميع دون سواء

تظهر الكثير من    إلى الثقةالمنظمات  افتقار    حالة  فيو ،  بينهمالتعاون والاعتمادية فيما    زيادة درجةو ين الأفراد  ب
 ... إلخ التنظيمي الالتزام  تقليلالتعاون، و  احباطالافتقار الاتصالات، و ك المشاكل 
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 الفصل   لاصةخ

  يمكن لأعضاء أي منظمة تقييم العدالة بناء  إن العدالة التنظيمية تمثل بنية معقدة ومتعددة الأبعاد، إذ  
حيث تشير العدالة التوزيعية إلى النزاهة الواضحة لنتائج القرار    ،وزيعية، الإجرائية، والتفاعلية(على أبعادها )الت

المكافآت متناسبة مع التكاليف، وما إذا كانت النتائج متوافقة  ويتم الحكم عليها من خلال قياس ما إذا كانت  
تطابق المقارنة مع الشخص المرجعي، بينما تشير    مع التوقعات، وما إذا كانت النسب في) النتائج /المدخلات(

 العدالة الإجرائية إلى الإنصاف المتصور في إجراءات اتخاذ القرار ويتم الحكم عليها من خلال قياس ما إذا
الأخلاقية، في    كانت الإجراءات دقيقة ومتسقة وممثلة وغير متحيزة وقابلة للتصحيح، وموافقة للقيم والمعايير

الإجراءات، ولها عنصران فرعيان العدالة أثناء تنفيذ وتطبيق  حين تشير العدالة التفاعلية إلى الإنصاف المدرك  
ق العدالة المعلوماتية بالنزاهة  والتفسيرات الكافية  ، بينما تتعلصالات السلطةالشخصية تجسد صدق واحترام ات

  لاتخاذ القرارات.

لهدف كل نظرية، فالنظريات التي  قا  بيمكن تصنيف نظريات العدالة التنظيمية إلى نمطين كبيرين ط 
التوزيعية،  المكافآت تندرج تحت فئة نظريات العدالة  و ج  تائ حاولت تفسير كيفية ادراك العاملين لعدالة توزيع الن

فتندرج ضمن    النتائجات التي اتبعت في تحديد  أما النظريات التي اهتمت بتفسير إدراك العاملين لعدالة الاجراء
 ، ولا توجد نظرية أفضلالإجراءات(متضمنة العدالة التفاعلية أثناء تطبيق وتنفيذ  )فئة نظريات العدالة الاجرائية  

   ضل لظاهرة العدالة في بيئات العمل المختلفة.فأمن غيرها بل كل واحدة ساعدت على فهم 

الترابط الشديد بين تلك الأبعاد تؤثر في    ،إن العدالة التنظيمية عملية سلوكية معقدة وذلك من خلال 
مجموعها على النواتج التنظيمية والسلوكيات الايجابية، فإذا اكتملت دائرة العدالة التنظيمية في المنظمة سيقوم  

 لذلك.  اللازمة بد على إدارة المنظمة أن تضمن توفير الدعائمامل بأداء عمله على أكمل وجه فلاالع

القوى المؤثرة في بناء الشخصية  أهم المتغيرات الناتجة عن العدالة التنظيمية، و   الثقة التنظيمية منتعد  
تساعد في تعزيز وتنمية السلوك التعاوني، وتخفيض كلف التعاملات البينية    ةضرورة حيوية للمنظم، و التنظيمية

بدوره ينعكس على المخرجات   ذامشكلات وهوتعزيز الاستجابات الفاعلة في حل ال  وتخفيض الصراعات السلبية 
 . العمل

  التنظيمية مفهوما نسبيا بمعنى آخر أن الإجراء التنظيمي الذي ينظر وفي الأخير يبقى مفهوم العدالة  
لذا فالعدالة  اليه فرد ما على أنه إجراء عادل ، قد يكون إجراء متحيز وغير موضوعي في نظر فرد آخر، 

 .يدركه الفرد العامل من نزاهة وموضوعية الإجراءات والتعاملات التنظيمية تتحد في ضوء ما  
 

 



 

:لثاني الفصل ا  

سس النظرية للصراع  الأ

 التنظيمي 
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 تمهيد 

تعد ظاهرة الصراع ظاهرة قديمة حديثة على اختلاف أشكالها، فهي موجودة منذ خلق الله سيدنا آدم عليه  
السلام، إذ بدأت بصراع أبنائه قابيل وهابيل، ومع تطور الزمان وتعاقب الأجيال استمر الصراع وصولا إلى  

 مستمرة باستمرار البشرية. وقتنا الحاضر، فهي ظاهرة سلوكية فطرية 

أمرا طبيعيا الاجتماعية  التنظيمات  الصراع على مستوى  أساسية من سمات  يعتبر  بل وأصبح سمة   ،
يمثل وجودها أحد معالم الواقع الإنساني، وهي نتاج التفاعل بين الأفراد من أجل تحقيق  منظمات الأعمال، إذ 

صراع الادوار أو بغية تحقيق مكاسب مادية أو    وجهات النظر أو كصدى اختلاف  تظهر  أهداف المنظمة،
   .لـذلك ستظل مشكلة الصراع من المشكلات التي تشغل اهتمام الكثيرين في مجال السلوك التنظيميمعنوية، 

ظاهرة  إن   الاجتماعيـةتنظيمية  الصراع  العلاقـات  اشـكال  جميع  تخترق  الانتشار  المنظمة   واسعة    في 
والظروف التي تتأثر بشكل متواصل   ،لاخـتلاف البيئة التي ينشأ فيها، وهيكـل الشخصـيةتصف بالتنوع نظرا وت

بالعديد من القضايا   يلى وجود وعإوقد تؤدى الصراعات    ، بالقيم والسلوكيات والاحتياجات والأهداف والتوقعـات 
 .الفعالـة ومراقبته بـالطرق أحد أهم قوى التغيير إذا تمت إدارته الهامة في المنظمـة، فهي 

 مباحث:   أربععلى    اعتماداحاول في هذا الفصل إبراز أهم النقاط الأساسية المتعلقة بالصراع التنظيمي  سنو 

 المبحث الأول: ماهية الصراع التنظيمي؛  -

 الصراع التنظيمي؛  طبيعةالمبحث الثاني:  -

 ؛ لصراع التنظيميا إدارةالمبحث الثالث:  -

 التنظيمي. صراع نتائج ال: رابعالمبحث ال -
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 لصراع التنظيمي االمبحث الأول: ماهية 

دون تبادل المعلومات والتنسيق  أن تحقق أهدافها بكفاءة وفعالية  لا تستطيع أي منظمة أن تعمل بنجاح و 
الاعتمادية  ، وعبر المستويات والوحدات التنظيمية المختلفة، وهذه  المتواصل بين الأفراد والجماعات   والتفاعل

والترابط يمكن أن تؤدي إلى التعاون، كما يمكن أن تؤدي إلى الصراع والتعارض، إذن فالصراع أمر محتوم في  
 أي منظمة طالما أنها تتكون من أفراد يحملون أهدافا وقيما مختلفة. 

 المطلب الأول: مفهوم الصراع التنظيمي

في    هامة  وقد أخذ مكانة  ،النطاق من قبل المفكرينلقد حضي موضوع الصراع التنظيمي باهتمام واسع  
نظرا لاختلاف وجهات نظر    لهعلى إعطاء تعريف موحد    الباحثين  ارة والسلوك التنظيمي، ولم يتفقكتب الإد 

واختلاف اتجاهاتهم ومعتقداتهم وتباين مدارسهم الفكرية التي ينتمون إليها، أو إلى طبيعة الأطراف   كل باحث،
 التنظيمي.  صراع ومستواه التي يشملها ال

 ول: تعريف الصراع لغة واصطلاحاالأ  الفرع
والصراع في اللغة العربية ،  1تستخدم كلمتا الصراع والنزاع في أدبيات الصراع كمرادفتين لكلمة الخلاف

وتستعمل  ،  3، وهي جمع صراعات وتعني خصومة ومنافسة، نزاع ومشادة 2مشتقة من مصدر صارع، مصارعة 
 .4بمعنى صدام، نزاع، تعارض، أو تضارب  conflict)(كلمة الصراع كمرادف للكلمة الفرنسية 

فصَرَعَه   بالإنسان، صارَعَه  التهذيب  في  وخصه  بالأرض،  الطرح  هو  الصرع  أن  منظور  ابن  ويذكر 
5معالجتها أيهما يصرع صاحبه  يصرَعه صَرعا وصِرْعًا، والمُصَارَعةُ والصِراع:

. 

والتي تعني التطاحن معا باستخدام  (Conflicyus) مأخوذة من الكلمة اللاتينية ف أما الصراع اصطلاحا
النزاع أو الاحتكاك بين الأطراف   التعارض أو الخلاف أو  التنافر أو  القوة، وهي تدل على عدم الاتفاق أو 

 6المعنية. 
وبهذا المعنى اللفظي يشير الصراع إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع  

 7بعضها البعض مما يؤدي إلى آثار تمزقية. 

 
 .  287، ص2013والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر إدارة المنظمات منظر كلي ماجدة عبد المهدي مساعدة، 1
 . 493، ص1992، الطبعة السابعة، دار العلم للملايين، بيروت، لبنان، الرائد معجم لغوي عصري مسعود جبران، 2
 . 1289ص،  2008، المجلد الأول، الطبعة الأولى، عالم الكتب، القاهرة، مصر، معجم اللغة العربية المعاصرة أحمد مختار عمر، 3

4 Oxford English –Arabic dictionary, op.cit, P259 . 
 .2432، صمرجع سبق ذكره أبي الفضل جمال الدين محمد بن مكرم ابن منظور الإفريقي المصري،  5
 . 371، ص2008 ، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، السلوك الإداري العلاقات الإنسانيةمحمد الصيرفي، 6
  .47، ص2012، المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، الطبعة الأولى، مهارات التكيف مع ظروف العمل محمود عبد الفتاح رضوان،  7
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 ات المعاصرةدبيفي الأالثاني: تعريف الصراع التنظيمي   الفرع

ظل التباين الفكري حول مفهوم الصراع التنظيمي فقد تم تعريفه بأشكال   أما في الدراسات المعاصرة ففي
 مختلفة فمنهم من يرى:  

 الصراع سلوك إنساني  ✓

 1" الصراع سلوك يقوم به بعض أعضاء المنظمة بشكل يتعارض مع سلوك الآخرين"  -
من تحقيق أهداف  " الصراع عبارة عن سلوك فردي أو جماعي يهدف إلى منع أو إعاقة فرد أو جماعة أخرى   -

 2معينة " 

 الصراع عملية إدراكية  ✓
عملية التي تبدأ حين يدرك أحد الأطراف بأن الطرف الآخر أثر عليه سلبا أو يوشك على  هو ال" الصراع   -

 3ذلك في شيء ما يهتم به الطرف الأول"

 4طرف آخر"" الصراع هو عملية يدرك فيها أحد الأطراف أن مصالحه تتعارض أو تتأثر سلبا من  -

 الصراع عملية تفاعلية ✓

ل أو بين الكيانات  الصراع باعتباره عملية تفاعلية تظهر في حالة عدم التوافق أو الخلاف أو التنافر داخ"   -
  5"(منظمات...جماعات،  أفراد،)الاجتماعية 

الطرف الآخر يعيق  " الصراع عملية تفاعل اجتماعي بين طرفين أو أكثر تبدأ عندما يدرك أحد أطرافها أن  -
يقود إلى تفسير طبيعة الموقف ومقاصد الطرف الآخر، وبالتالي  ، مما يخلق لديه شعورا بالإحباط  تحقيق أهدافه

 6يقوم بسلوك معين قد ينهي الصراع أو يؤدي إلى تطورات أخرى واستمرار الصراع" 

 

 

 
، الطبعة الخامسة، دار وائل للنشر، عمان،  السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالمحمد قاسم القريوتي،  1

 . 259ص، 2009الأردن، 
 . 227، صمرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  2

3Robbins Stephen P, Judge Timothy A, Organizational behavior, 17th edition, Pearson Education  limited, USA, 

2017, p497 . 
4Patton Cheryl M, changes: A conflict management model for organizational redesign efforts, Journal of Conflict 

Management, Vol  . 6, No.1, 2018, p27. 
5Rahim M Afzalur, Toward a theory of managing organizational conflict, The International Journal of Conflict 

Management, Vol.13, No.3, 2002, p207 . 
  .258ص ، مرجع سبق ذكره محمد قاسم القريوتي، 6
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 الاختلاف وعدم الاتفاق  ت الصراع حالة من حالا ✓
" الصراع هو أي موقف تكون فيه الاعتمادات المتبادلة، أو الأهداف أو الاهتمامات أو المبادئ أو المشاعر  -

 1غير متوافقة"

" يشير الصراع إلى المواقف التي تتعارض فيها المعتقدات والقيم والأهداف بين فردين أو أكثر يعملون داخل   -
 2دائهم" أعلى قدرتهم في العمل ويعيق يؤثر نفس المنظمة مما 

 الصراع موقف تنافسي   ✓
" الصراع عبارة عن وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركين للتعارض في إمكانية الحصول على   -

 3المراكز المستقبلية، ويرغب كل طرف في الحصول على المركز الذي يتعارض مع رغبة الطرف الآخر" 
ه كل طرف لتحقيق مصلحته بأية وسيلة  لتنافسي بين طرفين أو عدة أطراف يسعى من خلا" الصراع موقف   -

 4ممكنة ودون اعتبار لمصلحة الأطراف الأخرى" 

لا تنطوي غالبا على    فالمنافسةالإشارة إلى الفرق بين مفهومي الصراع والتنافس،    وفي هذا السياق، يجب 
الاتجاه العدائي، كما أنها لا تؤدي بالضرورة إلى إلحاق الضرر بالآخرين، حيث تكون الجهود موجهة نحو  
تحقيق هدف معين لكن دون محاولة إعاقة الطرف الآخر، على نقيض من ذلك الصراع يحاول كل طرف وضع 

 . 5يق أهدافه العقبات والعوائق التي تحد من تمكن الطرف الآخر من تحق

درجة التوتر السائد، وهدف  يرى البعض أن هناك معيارين أساسيين للتمييز بين الصراع والمنافسة هما:  و 
  ، 6. فالصراع يمثل أعلى درجات التوتر حدة وخطورة، أما المنافسة فتمثل درجة أدنى من حالات التوتر التوتر

ورغم ذلك فإن احتدام المنافسة يمكن أن يؤدي إلى الصراع أحيانا، غير أن الصراع يمكن أن ينشأ دون أن  
 .7تسبقه حالة تنافسية 

ويرى البعض أن الصراع "نتيجة جانبية للتغير وأنه من الممكن أن تتم الاستفادة منه ووضعه تحت سيطرة   -
حيث أنه يؤدي إلى تفجير الطاقات والمواهب والكفاءات الفردية المنظمة، ويمكن أن يكون الصراع هادفا وفعالا ب

  8" والجماعية الكامنة

 
1Runde Craig E, FlanaganpTim A, Building Conflict Competent Teams, 1st edition, Published by Jossey-Bass, USA, 

2008, p21. 
2Peter Kesting, et al, Conflict in organizations: the role of routine, Problems and Perspectives in Management, 

Vol.10, No.2, 2012, p51. 
  .363، ص2005، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الثالثة الطبعة  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميان، 3
 . 134، ص 2012 الأردن،  أمواج للنشر والتوزيع، عمان،  الطبعة الأولى،  ، التربوية الفاعلة  القيادةامل لطفي أبو طاحون،  4
  .227، صمرجع سبق ذكرهعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  5

 6 زاهد محمد ديري، السلوك التنظيمي ، الطبعة الأولى، الدار المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، 2011، ص288.
  .288، صمرجع سبق ذكره ماجدة عبد المهدي مساعدة،  7

 8 زيد منير عبودي، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الادارية، الطبعة الأولى ، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2006، ص65.
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ويمكن تعريف الصراع من وجهة نظر إدارية على أنه:" إرباك وتعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات بشكل   -
  1يؤدي إلى صعوبة المفاضلة والاختيار بين البدائل" 

لاحي أضاف المعنى الإيجابي لكلمة الصراع، في حين أن المعنى  صطويظهر مما تقدم أن التعريف الا
التعاريف التي تبناها المفكرون والكتاب  و تباين في المفاهيم  كما أن هناك  اللغوي كان يحمل الأثر السلبي فقط،  

المداخل  ، ويرجع السبب في ذلك إلى وجود الكثير من  ظاهريا وليس جوهريا   في نظرتهم لمفهوم الصراع التنظيمي
اجتماعية وتنظيمية، بالإضافة إلى تنوع الخلفيات والاتجاهات العلمية لكل فريق، وعلى  لدراسـة الصراع كظاهرة

 الرغم من هذا التباين إلا أن هناك بعض السمات المشتركة، والمعالم الرئيسية للصراع التنظيمي المتفق عليها: 

كافة المنظمات، وتحدث على جميع المستويات )فرد،  الصراع ظاهرة سلوكية وتنظيمية مؤكدة توجد في   -
 جماعة، منظمة(؛ 

 الصراع أحد أنماط التفاعل الاجتماعي تنبثق من العلاقات القائمة بين الأفراد والجماعات؛  -

الصراع يحدث نتيجة الاختلاف في المستويات الإدراكية حيث يرغب كل طرف بالحصول على مكاسب  -
 رغبة الطرف الآخر؛ ومزايا أو مراكز تتعارض مع 

 الصراع موقف تنافسي بين فريقين أهدافهما متعارضة؛  -

 كنتيجة لأسباب متعددة كتعارض الأهداف والأفكار والمصالح والقيم والمعتقدات؛ ينشأ الصراع -

 مدمرا؛ كما يمكن أن يكون الصراع التنظيمي يمكن أن يكون بناء  -

 كيفية مواجهته والتعامل معه؛ يمثل الصراع وضعا مؤقتا وتتوقف آثاره على  -

 إن الصراع يشكل عنصرا فعالا في إدارة عملية التغيير؛   -

 نتائج الصراع غير معلومة لأي طرف من أطراف الصراع لحين انتهائه.  تبقى  -

فالصراع التنظيمي ظاهرة سلوكية إنسانية تنشأ داخل الفرد نفسه، ويظهر جليا ويتعاظم من خلال إذن  
الذي يحدث داخل المنظمة بين الأفراد أو بين الجماعات نتيجة لاختلاف وجهات النظر،   التفاعل الاجتماعي

أو الأدوار، أو الحاجات والرغبات، أو قيم المنظمة مع القيم الاجتماعية للفرد داخل النسق التنظيمي مما يؤثر 
ى فعالية المنظمة بصفة  بالسلب أو بالإيجاب على طبيعة العلاقات بين الأفراد والجماعات بصفة خاصة، وعل 

 عامة. 

 

 

 1 محمد يوسف القاضي، السلوك التنظيمي،  الطبعة الأولى،  الأكاديميون للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 2015، ص361.
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 ثالث: الصراع التنظيمي من وجهة نظر إسلامية ال الفرع
لقد خلق الله سبحانه وتعالى بني آدم مختلفين في أجسامهم وجعلهم مختلفين في لغاتهم وألوانهم وخالف   

 ھ ہ ہ ہہ ۀ ۀ ڻ ڻ ڻ ڻ ں بز  ٹ ٹفي معتقداتهم ومذاهبهم،  

ية الكريمة السابقة تدل على أن الاختلاف بين الناس هو أمر حتمي الوقوع، فالآ،  1بر ھ ھ ھ
 وطبيعي الحدوث.

وإذا أردنا التأصيل لموضوع الصراع من الناحية الشرعية الإسلامية، نجد أن القرآن الكريم تحدث عنه   
في أكثر من موضع، ولكن لم تذكر كلمة الصراع صراحة في القرآن الكريم، بل جاءت بمرادفاتها مثل الخلاف 

 ٺ ٺ ڀ ڀ ڀ ڀ پ پپ پ ٻ ٻ ٻ ٻ ٱ بز:  ، وهذا ما ورد في قوله تعالى2والنزاع 

والخلاف في المنظور   ،3بر ڦ ڤ ڤ ڤ ڤ ٹ ٹ ٹ ٹ ٿ ٿٿ ٿ ٺٺ
 4الإسلامي نوعان: 

حدهما مثل أوهو أن يكون كل رأي أو قول صواب، ولا يقتضي الخلاف بين القولين نفي    خلاف التنوع: -
المذاهب الفقهية الأربعة، أو مثل الخلاف الذي وقع بين الصحابة رضي الله عنهم في فهمهم لقول النبي صلى  

لا في بني قريظة( فأ درك بعضهم العصر في الطريق فقال  أ  ] )لا يصلين  الله عليه وسلم بعد فراغهم من غزوة الأحزاب   حد العصر ا 

 ، 5رواه البخاري   بعضهم: بل نصلي، لم يرد منا ذلك، فذكر للنبي صلى الله عليه وسلم فلم يعنف واحدا منهم[بعضهم : لا نصلي حتى نأ تيها، وقال  
 فإقرار الرسول صلى الله عليه وسلم للفريقين دليل على وجود هذا النوع من الاختلاف في الإسلام؛ 

شد أوهو أن يكون كل رأي أو قول يناقض القول الآخر ويقتضي إبطاله، واختلاف التضاد خلاف التضاد:  -
 قرب، وهو نوعان:  أزع من اختلاف التنوع، لأن القولين متنافيان، فيكون داعي الفرقة والاختلاف والتنا

 مثل مخالفة المسلمين للمشركين وأهل الكتاب؛ خلاف مقبول: •
 وهو الذي يؤدي إلى التفرقة ويقود إلى الشر ويسبب العداوة.  خلاف مذموم: •

فالخلاف المقبول هو ما تطلق عليه المدارس الفكرية الإدارية الحديثة بالصراع الايجابي المثمر، وبالتالي  
يكون الإسلام قد اقره واعتبره مهما للبقاء والاستمرارية، أما الخلاف المذموم فيقابله من المدارس الفكرية الإدارية  

الإ أمر  ولقد  المثمر،  وغير  السلبي  الصراع  عن الحديثة  الابتعاد  حيث   سلام  الفرقة  يسبب  قد                          ما 

 
 .22الروم، الآية سورة  1
، رسالة ماجستير غير قطاع غزة مدى تأثير ضغوط العمل في زيادة الصراع التنظيمي في المنظمات غير الحكومية في  هادي سليمان فخري أبو الروس،  2

  .41، ص2017منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، 
 . 119-118هود، الآية  سورة 3
الهادي سالم،  4 الرحيم عبد  في  مرفت عبد  الأكاديمية  الأقسام  لدى رؤساء  العاطفي  الذكاء  بمستويات  التنظيمي وعلاقتها  الصراع  إدارة  استراتيجيات 

  .25-24، ص ص2013، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، نيةالجامعات الفلسطي
، المملكة  دار الفكر للطباعة للنشر والتوزيع، الرياض  الجزء الثالث، ،  صحيح البخاري ابن عبد الله محمد بن اسماعيل بن ابراهيم بن بردزبة البخاري،   5

 . 46، ص2007، العربية السعودية 
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 ڇ ڇ ڇ ڇ چ چ چ چ ڃ ڃ ڃڃ ڄ ڄ ڄ ڄ ڦ بز ىقال تعال

 گ گ گ ک ک ک ک ڑڑ ژ ژ ڈ ڈ ڎ ڎ ڌ ڌ ڍ ڍ

 ، 1بر گ

نهاية    في ف  والتخفيف من آثارها، بين الافراد  الصراعات    إدارة   في  ونجد الهدي النبوي من النماذج الفريدة
الغنائم بطريقة لم تكن مألوفة    النبي صلى الله عليه وسلم  ، وزع  ر المسلمون انتصارا عظيمااوانتص حُنَيْنغزوة  

الغنائمالمؤلفة قلوبهم  للصحابة من قبل، فقد خص   ولم يعط صلى الله عليه وسلم ،  بالحظ الأوفر من هذه 
د تأثر بعضهم من هذا العطاء بحكم  الأنصار مثل ما أعطى غيرهم، ثقة في قوة إيمانهم وسماحة نفوسهم، وق

وعمل على    ،بابهوأس  هذا الاعتراض ، فراعى النبي  على ذلك  الطبيعة البشرية، فظهر بينهم نوع من الاعتراض 
 لأحمد  وفي رواية،  البخاري رواه[  بكُفر أ تأ لفهم  ا ني أ عطي رجالًا حديثي عَهدْ  ]   مالصلاة والسلا  ه علي  هبقول  إزالته بحكمة ورفق

أ وجدتم في أ نفسكم يا معشر ال نصار في لعاعة من الدنيا تأ لفت بها قوما ليسلموا، ووكلتكم ا لى ا سلامكم، أ لا ترضون يا معشر  ]   :قال لهم

بيده لولا الهجرة لكنت   محمد ال نصار أ ن يذهب الناس بالشاة والبعير وترجعون برسول الله صلى الله عليه وسلم في رحالكم؟ فوالذي نفس

ولو سلك الناس شِعْبَاً، وسلكت ال نصار شعبا لسلكت شعب ال نصار، اللهم ارحم ال نصار، وأ بناء ال نصار، وأ بناء أ بناء  امرأ  من ال نصار،  

 .2ال نصار، قال: فبكى القوم حتى أ خضلوا لحاهم، وقالوا: رضينا برسول الله قسما وحظا، ثم انصرف رسول الله صلى الله عليه وسلم وتفرقوا( 

وبهذه المعاني جاءت تعاليم الدين الإسلامي من خلال الآيات الكريمة والأحاديث الشريفة تحذر من   
النزاع والاختلاف والشقاق بين أفراد المجتمع المسلم، مما يدل على أن الدين الإسلامي يقر بوجود الصراع بين  

أن الصراع ظاهرة حتمية، وأساليب إدارته أفراده، وهذا يتوافق مع ما ذهب إليه أصحاب الفكر الإداري الحديث ب
التي تحتويها الأدبيات الإدارية يمكن لها أن تنجح في حله أو تخفيف آثاره السلبية، ولكن الدين الإسلامي كان  

أو المجتمع  التقليل من الصراعات في  التي تساعد في  العديد من الأساليب  تقديم  التخفيف من    السباق في 
 أسلوبين في التعامل مع هذا النوع من الخلاف.  من خلال اتباعآثارها، 

 3ويتمثل في: الأسلوب الوقائي: .1

 الحد من الظواهر السيئة في شخصية الفرد التي تسهم في ظهور الصراعات مثل: .أ

 پ پ پ ٻ ٻ ٻ ٻ ٱ بزٹ ٹ  النهي عن سوء الظن بالغير والتجسس والغيبة:  -

 ڦ ڦڦ ڤ ڤڤ ڤ ٹ ٹ ٹ ٹ ٿ ٿ ٿٿ ٺ ٺ ٺ ٺ ڀ ڀڀ ڀ پ

 4بر ڄ ڄ ڄ ڦ

 
 . 103آل عمران، الآيةسورة  1
 .18:00على الساعة:  ،  07/2020/ 30  الاطلاع  تاريخ  ، 10/04/1920اريخ النشرت  ، /https://www.islamweb.net/ar/article  متاح على الرابط2
، رسالة ماجستير غير منشورة،  دراسة وتحليل إدارة الصراع التنظيمي في مديريات التربية والتعليم في محافظة الخليل   محمد فراس شاهر العويوي، 3

 . 26-25، ص ص2013جامعة الخليل، فلسطين، 
 .12الحجرات، الآية سورة  4

https://www.islamweb.net/ar/article/01
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 ئۇ ئۇ ئو ئو ئە ئە ئا ئا ى ى بز ٹ ٹ:  النهي عن الاستهزاء واحتقار المسلم لأخيه -

 بم بخ بح ئيبج ئى ئم ئح ئج ی یی ی ئى ئى ئى ئې ئې ئې ئۈ ئۈ ئۆ ئۆ

 1بر ثم ثج تي تى تم تخ تح بيتج بى

 ڇ چ چ چ چ ڃ ڃ ڃ ڃ ڄ ڄ ڄ بز ٹ ٹ  النهي عن الكذب: -

 گ ک ک ک ک ڑ ژڑ ژ ڈ ڈ ڎ ڌڎ ڌ ڍ ڍ ڇ ڇ ڇ

 2بر ڱ ڱ ڱ ڱ ڳ ڳ ڳ ڳ گ گگ

 :لخلاف والشقاق من خلالتقوية روح المحبة والتعاون بين الأفراد، ونبذ ا .ب

 گ ک ک کک ڑ ڑ ژ ژ بز ٹ ٹ  :الدفع بالأحسن حتى يقل الخلاف بين الأفراد  -

 3بر ڱ ڱ ڱ ڳ ڳ ڳ ڳ گ گ گ

 ڳ ڳ ڳ ڳ گ گ گ گ ک ک ک ک ڑ ئي ٹ ٹ:  الوفاء بالعهد  -

 4ئى ڻ ڻ ڻ ں ں ڱ ڱڱ ڱ

والذي نفسي بيده لا تدخلوا الجنة حتى تؤمنوا ولا تؤمنوا حتى تحابوا، أ ولا  ]  رسول الله صلى الله عليه وسلم:قال  :  خلق روح المحبة -

ذا فعلتموه تحاببتكم، أ فشوا السلام بينكم  رواه مسلم [ أ دلكم على شيء ا 

 گ ک ک ک ک ڑ ڑ ژ ژ ڈ بز ٹ ٹ:  إيجاد المودة والرحمة بين الأفراد  -

 6بر ں ڱ ڱ ڱ ڱ ڳ ڳ ڳڳ گ گ گ

 7ويتضمن هذا المنهج استخدام الأساليب المتنوعة في حالة وقوع الخلاف:الأسلوب العلاجي:  .2

لقوله    حل الخلاف بالرجوع إلى كتاب الله وسنة نبيه صلى الله عليه وسلم في المسائل المتنازع عليها -
 بى بم بخ بح بج ئي ئى ئم ئح ئج یی ی ی ئى ئى ئى ئې ئې ئې ئۈ بز  تعالى

 8بر ثى ثم ثج تي تى تختم تح تج بي

 
 .11الحجرات، الآية  سورة 1
 .28غافر، الآية  سورة 2
 .34فصلت، الآية  سورة 3
 .91النحل، الآية  سورة4
 . 44-43، ص صمرجع سبق ذكرهالامام الحافظ أبي الحسين مسلم بن الحجاج القشيري النيسابوري، 5
 .21الروم، الآية  سورة 6
ى  إدارة الصراع التي يتبعها مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لد  استراتيجيات  ابتسام يوسف محمد مرزوق، 7

  . 31-30، ص ص2011، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، المعلمين 
 .59النساء، الآية سورة  8
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 ں ں ڱ ڱ ڱ ڱ ڳ ڳ ڳ ڳ بز ٹ ٹ:  استخدام أهداف عليا مشتركة -

 1بر ۀ ۀ ڻ ڻ ڻڻ

نما الشديد الذي  عن أ بي هريرة رضي الله عنه أ ن رسول الله صلى الله عليه وسلم قال ] ليس  استخدام التهدئة: - الشديد بالصرعة وا 

  2  متفق عليه يملك نفسه عند الغضب[

 ڈ ڈ ڎ ڎ ڌ ڌ ڍ ڍ ڇ ڇ ڇ ڇ بز ٹ ٹ:3استخدام وسيط -

 4بر گ گ گ گ ک ک کک ڑ ڑ ژ ژ

 ں ڱ ڱ ڱ ڱ ڳ بز ٹ ٹ  استخدام القوة في حالة استنفاذ وسائل الإصلاح: -

 ۇ ڭڭ ڭ ڭ ۓ ۓ ے ھے ھ ھ ھ ہ ہ ہ ہ ۀ ۀ ڻ ڻ ڻ ںڻ

 5بر ۈ ۆ ۆ ۇ

   فنظرة الدين الإسلامي للصراع بين الأفراد تتركز في إيجاد مجتمع منسجم مترابط تعلوه المودة والرحمة
وتنبثق إدارته من القيم والمبادئ الإسلامية مثل العدالة والمساواة والحرية والنقد الايجابي بالإضافة إلى التفكير  
  الموجه بالهدف، ومن وجهة النظر الإسلامية فإن للقيادة بالغ الأثر والفعالية في إدارة الصراع بصورة بناءة 

راد والمنظمة ككل، وقد نهى الله عزوجل في كتابه العزيز  وتجنب الصراع الهدام الذي يعود بالضرر على الأف
 ڀ ڀڀ پپ پ پ ٻ ٻ ٻ ٻ ٱ بز:  ائلاعن الصراع الهدام قالحكيم  

 6بر ٺ ٺ ٺ ڀ

 : أهمية الصراع التنظيمي  الفرع الرابع
الفرد  على  يتركها  التي  والنتائج  المنظمات  في  التنظيمي  الصراع  يحتلها  التي  البالغة  للأهمية  نظرا 
والمنظمة، فقد حظي باهتمام الكتاب والباحثين السلوكيين، وأصبحت ظاهرة التعامل معه من الأمور التي تأخذ 

أن المديرين قد يقضون      (Schmidt & Thomas, 1976)وقتا ليس باليسير من أوقات المديرين فقد أشار  
، ومن هنا فالمشكلة  7تهم في تسوية الصراعات بين العمال وهم ليسوا ناجحين دائما اوقأمن    (%20)حوالي  

ليست في وجود الصراع من عدمه حيث لا توجد منظمة تخلو منه، وإنما المشكلة الحقيقة في كيفية معالجة  
 8في النقاط التالية:  تهويمكن أن نوجز أهمي ، منافسة شريفة ومبدعةإلى هذا الصراع وتحويله 

 
 . 104آل عمران، الآية  سورة 1
 .1209ص، مرجع سبق ذكره   ، الامام الحافظ أبي الحسين مسلم بن الحجاج القشيري النيسابوري 2
  .27، صمرجع سبق ذكره محمد فراس شاهر العويوي،  3
 .35النساء، الآية  سورة4
 .9الحجرات، الآية سورة  5
 .46الأنفال، الآيةسورة 6

7 Cropanzano Russell, et al, op.cit, p43. 
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاستراتيجي للمنظمة: دراسة ميدانيةمحمد حسين عساف،  8

  .27، ص2013جامعة سانت كليمنتس العالمية، العراق، 
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المنظمة واكتشافه يحتم على الإدارة مواجهته ومعالجته  إن وجود الصراع في    :الصراع أداة للتكيف والبقاء  -
 مما يدفعها للتغيير الذي تتمكن من خلاله المنظمة الموائمة، والتكيف بهدف استمرار بقائها ونموها؛

تعد مواجهة الصراع وإدارته في الوقت الحاضر مهمة   :الصراع أداة لتطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر  -
منه القيام بعمليات تغيير مناسبة لمواجهة الصراع وإدارته بشكل  أساسية من مهام المدير المعاصر الذي ينتظر  

ته بطريقة  وإدار   هتمكن مـن احتـواءيجعل نتائجه تخدم المنظمة، وهذا يتطلب منه تطوير قدراته ومهاراتـه لكـي يـ
 ؛ةفعال

  هناك علاقة بين الصراع والأداء والإبداع، فعندما لا يكون هناك صراعا على الإطلاق  :الصراع أداة للإبداع -
المحدودة والمسيطر عليها فيمكن أن ينشأ أما تحت ظروف الصراع  لدى الأفراد   يعاني الأداء من الجمود، 

فإن المستوى المرتفع للصراع والذي يصل إلى حد العنف الاستعداد والدافعية للمبادرة والإبداع، وفي نفس الوقت  
 ؛ أو عدم التعاون أو اللامبالاة يؤثر سلبا في الأداء وبالتالي في الإبداع

 

يزداد الاهتمام في الوقت الحاضر بالصراع ليس لكونه من مسببات    :لصراع أداة لتشغيل حركة المنظمةا  -
انهيار المنظمة في حالة عدم إدارته بشكل جيد، بل لكونه سببا في زيادة الإرباك والفوضى التي قد تؤدي إلى  

فعالية المنظمة وجعلها تعمل على اجتياز مرحلة الضعف أو القصور التي تمر بها والانطلاق نحو تحقيق  
 أهدافها المرسومة بكفاءة عالية. 

  المطلب الثاني: المداخل النظرية المفسرة للصراع التنظيمي

ومن مختلف الاتجاهات الفكرية    ،الصراع باهتمام واسع النطاق من قبل العديد من الباحثين  موضوع  يظح
وقد عكست المدارس الإدارية بوجه عام تباينا كبيرا في شأن مفهوم الصراع التنظيمي ودوره في سلوك الأفراد  

، وفي هذا الصدد  ى والجماعات، حيث اتجهت كل مدرسة فكرية إلى النظر إليه من زاوية تختلف عن الأخر 
 . يرى الباحثون أن هذا المفهوم تطور عبر ثلاث مراحل

 مرحلة الفكر الإداري التقليدي )المدرسة الكلاسيكية( الفرع الأول: 
تتطابق المفاهيم المتضمنة في هذه المرحلة حول الصراع مع الاتجاه الذي كان سائدا عن السلوك في  

نظر إلى الصراع على أنه أمر غير مرغوب  ، وت1هوثورن من تجارب( بسبب ما قدمه  1940- 1930الفترة ) 
فيه وظاهرة سيئة للمنظمات لأنها تمثل اضطرابا وحالة غير طبيعية وشكلا من أشكال السلوك المنحرف الذي 
يجب التحكم فيه وتغييره إذا أريد تحقيق أهداف المنظمة، ومن وجهة نظر المدرسة التقليدية يمكن أن يكون  

 
  .361، ص، مرجع سبق ذكرهمحمد يوسف القاضي 1
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، واعتمد كل من  1ت الصراع عواقب وخيمة على بعض الأشخاص وتأثيرها الضار على الأداء التنظيمي لحالا
التنظيمية   الهياكل  العلمية والمدرسة الإدارية للإدارة اعتمادا كبيرا على تطوير  من خلال توجيه  نهج الإدارة 

ق  تحسين  مثل:  التنظيمية  الأبعاد  من  العديد  تحسين  إلى  الإدارية  المهام  الجهود  تحديد  الاتصال،  نوات 
التنظيمية  والإجراءات  القوانين  بصياغة  الاهتمام  الوظيفية،  الوظيفة  2والاختصاصات  تحديد  إلى  بالإضافة   ،

بشكل مناسب، تحديد المواصفات التفصيلية للعلاقات بين الوظائف، الاختيار الدقيق للأفراد لشغل المناصب،  
 3بمجرد تعيينهم. والتدريب الشامل للأفراد 

 مرحلة الفكر السلوكي الانساني )العلاقات الانسانية( الفرع الثاني: 

ا التوجه مع ما قدمته وتطابق هذ (  1970حتى منتصف    1940سادت هذه النظرة وتطورت خلال الفترة)  
وأمر لا يمكن القضاء عليه    حول مفهومها للصراع الذي يدفع بشدة للقبول بوجوده،  مدرسة العلاقات الإنسانية

في بيئة    ، فالصراع أحد التفاعلات الاجتماعية التي يمارسها الفرد 4جماعات وأنه يكون أحيانا مفيدا في أداء ال
بالضرورة ولابد من حله أو تخفيضه  ، كما هو أمر سيء  5ن بشكل علني أو ضمني بغية تحقيق هدف معـيل  العم

وما على إدارة المنظمة إلا أن تتعرف على طبيعة الصراع وتحدد أبعاده وأشكاله والمستوى    ،وضبط حجمه
 .المقبول منه الذي ينبغي أن يكون تحت سيطرتها باستمرار

أنه أمر لا مفر منه، إلا  السلوكيين للصراع على  الرغم من قبول  يميزو  وعلى  لم  بين الصراع    اأنهم 
 6الوظيفي والصراع غير الوظيفي فقد حاولوا حل الصراع وعدم تحفيزه. 

 مرحلة الفكر التفاعلي )المدرسة الحديثة( الفرع الثالث: 
إن الفشل الذي منيت به المدرستين التقليدية والسلوكية في إدراك أهمية الصراع التنظيمي ودوره في   

هور الآراء الحديثة التي طرحت الأسلوب التفاعلي أو التعاملي مع  صحة المنظمة، الأمر الذي أدى إلى ظ
وأن  تم اعتبار الصراع أنه أمر يمكن أن يسهم في المدى البعيد على تحقيق شيء مفيد للمنظمة،  قد  فالصراع،  

 
1Thakore Digvijaysinh, Conflict and Conflict Management, IOSR Journal of Business and Management, Vol.8, 

No.6, 2013, P8 . 
  .49، صمرجع سبق ذكره محمود عبد الفتاح رضوان،   2

3 Atif Masood Chaudhry, Rehman Asif, Organizational Conflict and Conflict Management: a synthesis of 

literature, Journal of Business and Management Research, No.9, 2015, p239. 
، أطروحة دكتوراه غير منشورة،  إدارة الصراع التنظيمي والأنماط المتبعة لدى الاداريين في الجامعات الفلسطينيةمصدق محمد عارف المصري،  4

 .50، ص2006كلية الدراسات العليا، جامعة النيلين، السودان، 
مجلة البشائر    لصراع في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين دراسة حالة مستشفى ترابي بوجمعة بولاية بشار، دور إدارة اخامسة لارقو، عمر بن جيمة،   5

 . 148، ص2018، 3، العدد4الاقتصادية، المجلد 
 . 272ص  ، 2008، ، الأردنعمان سامة للنشر والتوزيع، أ ، دار الطبعة الأولى ، السلوك التنظيمي الاداريعامر سالم عوض، 6
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بتكار  من أهداف الصراع القضاء على الروتين الذي يأخذ الطابع التقليدي الممل، وبالتالي فهو يشجع الإبداع والا 
 2  ، وحددت مدرسة الفكر هذه عدة أنواع من الصراع:1والنقد الذاتي

 ويتعلق بمحتوى وأهداف العمل؛ صراع المهام: -
 الذي يركز على العلاقات الشخصية؛   :اتصراع العلاق -
 والذي يتعلق بكيفية إنجاز العمل.   :اتصراع العملي -

الهادفة ينبغي أن تسعى دوما للإبقاء على الصراع في إطاره  ويضيف هذا الفكر الإداري على أن الإدارة  
المرغوب والاستفادة منه ووضعه تحت سيطرة المنظمة وإدارتها وتحويلها إلى قوة إيجابية في التنظيم في إطار  

 3تحقيق أهداف معينة وذلك من خلال:

 الاعتراف بحتمية الصراع؛  -
 تشجيع المعارضة البناءة بدل قمعها؛  -
 الاعتراف بأن القدرة على استثارة الصراع وإدارته عملية ضرورية؛  -
 اعتبار إدارة الصراع مسؤولية جماعية. -

 عبر مدارس الفكر إداري في الجدول أدناه: التنظيمي  وعموما يمكن تلخيص أهم النقاط الرئيسية لتطور الصراع  
 مختلفة في المدارس الإدارية الالتنظيمي (: الصراع 1-2الجدول رقم ) 

 الحديثة  السلوكية التقليدية بيان 
 ضروري/محرك للإبداع داخل في تركيب التنظيم  طبيعية/ غريب/ دخيل طبيعة الصراع
 عوامل موقفية وشخصية  عوامل تنظيمية عوامل شخصية  أسباب الصراع 

 مفيد/ ضار ضار/ مفيد ضار  خصائص الصراع 
 الجميع الجميع عرضة له  المتاعب امثيرو  أطراف الصراع 
 تطوير  تنافس  تدمير  نتائج الصراع

 التشجيع أحيانا القبول الرفض  رد الفعل
 كيفية الاستفادة منه علاج تفادي  طريقة المواجهة

 التعاون  التفاهم السلطة البيروقراطية دور الإدارة
اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،  ، دار الطبعة الأولى، الصراع التنظيمي وإدارة المنظمةزهير بوجمه شلابي، المصدر:  

 . 110، ص2012الأردن، 

 
أطروحة دكتوراه غير   ، (SC SEG)فاعلية التفاوض الاداري في إدارة الصراع التنظيمي: دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بسور الغزلان  حنان رزيق، 1

  .69، ص2019معة أكلي محند أولحاج، البويرة، الجزائر، امنشورة، ج
2Bernard Oladosu Omisore, Ashimi Rashidat Abiodun, Organizational Conflicts: Causes, Effects and Remedies,  

International Journal of Academic Research in Economics and Management Sciences, Vol.3, No.6, 2014, p123. 
الداخلية كمتغير معدل دراسة عينة من البنوك التجارية في  دور السلوك التنظيمي في أداء منظمات الأعمال: بيئة المنظمة عبد الحق علي إبراهيم بلل، 3

  .94ص، 2015، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، السودان، ولاية الخرطوم
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وكخلاصة للقول نجد أن مفهوم الصراع التنظيمي انتقل بصورة متدرجة ليصل إلى مفهومه الحديث، إذ 
نظر إليه الكلاسيكيون على أنه قوة سلبية في العمل والمنظمة، واقترن ببعض المفردات السلبية كالدمار والعنف  

العقلانية، لذلك يجب تجنبه ومنع حدوثه قدر الإمكان، بينما نظر إليه السلوكيون على أنه أمر ضروري  وعدم 
في المنظمة لا مفر منه ولا يمكن تجنبه وعلى الإدارة أن تتعرف عليه وتحدد مستواه وحدوده المقبولة بما يخدم 

الصراع  بشكل كبير، وأصبح ينظر إليه على    أهدافها في ظل ظروفها القائمة، أما اليوم فقد اختلفت النظرة إلى 
انه أمر ضروري وحتمي ويجب على الإدارة إثارته وتحفيزه، وبالتالي الاتجاه الحديث هو ليس تجنب الصراع  
بل كيفية إدارته، بحيث تكون المنظمة قادرة على تكييفه لمصلحتها وتحقيق أهدافها من خلال المحافظة على  

يتطلب  التوازن، مما  وتحقيق    حالة  الإبداعية  العملية  استمرار  لتخفيف حدته من أجل  استراتيجيات  استخدام 
 مستوى عال من الأداء.

 : أسباب الصراع التنظيمي المطلب الثالث

يحدث   التنظيمي  الصراع  أن  الحديث  الإداري  الفكر  الكأكد  بين  المستمر  للتفاعل  طبيعية    مكون نتيجة 
، ولم يتفق الباحثون على إرساء تصنيف محدد للأسباب والعوامل التي البشري والعنصر التنظيمي في المنظمة

دراسات مختلفة   تساهم في بلورة ونشأة الصراع داخل المنظمات، ويمكن تبويبها بناء على مجموعة تصنيفات في 
 على النحو التالي 

 المؤدية للصراع التنظيمي  تنظيميةالسباب الأول: الأ الفرع
ويمكن ايجاز بعض  ،  بين أفراد التنظيم  صراعتؤدي إلى خلق حالة    قد بعض الظروف في المنظمة    هناك

 1: كمايليالأسباب  هذه

رغم شعبية تطبيق نهج أسلوب المشاركة في اتخاذ القرارات إلا أنه يفتح  نمط اتخاذ القرارات بالمشاركة:   -
الصراعات، ذلك أن الهدف الرئيسي في إتباع منهج المشاركة هم سماع وجهات نظر متباينة  مجالا لظهور  

 ؛حول بدائل الاختيار، ولكن ذلك يحمل في طياته بذور التناقضات 

المنظمة:   - في  الإدارية  الوحدات  إلى تعدد  يؤدي  وظائفها  واختلاف  الإدارية  والوحدات  الأقسام  تعدد  إن 
نها بأهدافها الخاصة ووجود إمكانية التناقض مع الأهداف العامة، مما يؤدي إلى احتمالات أكبر لتمسك كل م 

 ؛ بروز الصراع على مستوى المنظمة

 
 . 236-036، ص ص 2013، عمان، الأردن، والتوزيع  دار وائل للنشر، الطبعة الرابعة ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي، 1
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تعتبر القواعد والإجراءات الرسمية الواضحة للعمل وسيلة للحيلولة عدم وجود تقنين واضح للأدوار والمهام:   -
وجود تقنين لكثير من الأمور يسبب الصراعات  دون تضارب الجهود أو حصول الصراعات، في حين عدم  

 ؛حول الصلاحيات والأولويات 

إذا تفاوتت المعايير المتبعة في تقييم الأداء وفي  تفاوت المعايير المتبعة في تقييم الأداء وتحديد المكافآت: -
 ؛لبروز الصراعات بين أفراد المنظمة صرف العوائد فإن ذلك يقود

الإدارية:   - المستويات  الصراعات تعدد  لبروز  الاحتمال  زاد  مركزيا  الإدارة  في  المتبع  الأسلوب  كان  كلما 
الإدارية   ،التنظيمية المستويات  بكافة  المرور  بسبب  الاتصالات  تشويه  وإمكانية  الأهداف  وتعدد  لتغير  نظرا 

أو العاملين إلى إخفاء المعلومات للانفراد بالنفوذ أو السلطة، ومنه فالمعلومات    تعمد بعض الجهات   والمتعددة، أ
  ؛تعتبر واحدة قد تؤدي أيضا لبروز الصراعات 

ولذلك فإن أعضاء    ،المنظمة توفر الموارد بكميات محدودة تبعا لإمكاناتها المادية  إن  التنافس على الموارد: -
البشرية تتسارع في الحصول على احتياجاتها من تلك المواد قبل نفاذها،  التنظيم من وحداتها الرئيسية أو قواها 

ففي ظل الندرة تتنازع وحدات التنظيم لتحصل على ما يغطى احتياجاتها ولو على حساب استحقاقات الوحدات 
   ؛1الأخرى 

أعضاء الفريق بالعمل وتلقي النتائج التي تعتمد على أداء   في اهتمامالاعتمادية    تتمثل:  الاعتماد المتبادل -
الآخرين، وعادة ما يكون هناك احتمال لزيادة فرص الصراع مع مستوى ترابط المهام عندما يتعين على شخص  

حدوث حالة  يصبح من السهل إلقاء اللوم على زميل العمل في    ما الاعتماد على شخص آخر لإكمال مهمته
 ؛2خطأ ما 

تعمل قنوات الاتصال على تبادل المعلومات بين أطراف المنظمة ككل وفي    :عالية قنوات الاتصالضعف ف -
وقتها المناسب، ففي حال ضعف هذه القنوات فإن ذلك يؤدي إلى تضارب القرارات الإدارية، وتعدد وجهات 

 ؛3إصدارها، وبالتالي حدوث صراعات بين الأقسام والأفراد العاملين في المنظمة 

يعد الاختلاف أو التباين بين الأهداف أو القيم أحد المصادر الرئيسية  الأهداف:  الاختلاف أو التباين في   -
للصراع، فكلما ازدادت حدة المنافسة بين الأقسام ذات الأهداف المختلفة، كلما تعرضت المنظمة للصراعات 

 ؛4بين الأفراد والجماعات حسب درجة الولاء للجماعة أو القيم التي يؤمن بها أعضاؤها 

 

  العلاقة بين الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي في المؤسسات العامة: دراسة حالة وزارة التربية والتعليم،  وآخرونعثمان تاج السر مساعد حامد،  1

  .316، صGlobal Journal of Economics and Business, ،Vol.4 ،No.3 ، 2018 (2013-2006) السودان -ولاية الجزيرة
2 Bernard Oladosu Omisore, Ashimi Rashidat Abiodun, op.cit, pp126-127. 

للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  إدارة الصراع والازمات وضغوط العمل معن محمود معاصرة، مروان محمد بني أحمد،  3 ، الطبعة الأولى، دار حامد 

    .41، ص2008
  .66، صمرجع سبق ذكرهزيد منير عبودي،  4
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بين    ن أهم المـصادر الرئيـسية للـصراع التنظيمي: تعارض الأدوار وغموضها م وغموض الأدوار  تعارض -
الأفراد في مكان العمل، حيث يحدث تعارض الأدوار عندما يتلقى العامل أوامر غير متوافقة من مسؤولين  

 ؛1يتعلق بالواجبات أو التوقعات مختلفين، وينتج غموض الدور عن عدم وجود المعلومات الكافية للعامل فيما  

فمفهوم العدالة يركز على تقييم القرارات والأفعال   افتقار الإدارة العليا تطبيق مفاهيم العدالة والمصداقية:  -
الإدارية في المنظمة من خلال مدى تحقيقها للعدالة والإنصاف عند توزيع الأعباء والعوائد سواء بالنسبة للأفراد  

أما مفهوم المصداقية فيعني مدى التزام الإدارة العليا بالصدق اتجاه العاملين    ،قسام التنظيميةأو الجماعات أو الأ
فغياب الإحساس بالعدالة يكون مدعاة إلى إقامة الصراع ، 2فيها والمتعاملين معها حتى تكون محل ثقة الجميع 

 .3السلبي في المنظمة 

 التنظيمي ثاني: الأسباب الشخصية للصراع ال الفرع
قد لا تكون العوامل التنظيمية مسؤولة عن ظهور الصراعات، بل تكون متعلقة بشخصيات بعض الأفراد 

 4ومن بين تلك الأسباب نجد:

إن التفاوت في الصفات الشخصية للأفراد كالسن والجنس والقيم والاتجاهات    تفاوت الصفات الشخصية: -
 والمعتقدات والمستوى الثقافي تكون مصادر رئيسية للصراع فيما بينهم؛ 

 ويحدث عندما يحمل كل فرد أو جماعة أو منظمة أفكارا لا تنسجم مع أفكار الآخرين؛ الصراع الفكري: -

 يس ومشاعر الفرد أو الجماعة مع أحاسيس ومشاعر الآخرين؛ حيث تتعارض أحاس الصراع العاطفي: -

يدفعه   الوظيفي: إن عدم الرضا عند الفرد عن عمله الموكل إليه وعدم ارتياحه لمنصبه  عدم الرضا الوظيفي -
ب عن العمل، وعدم إتقان المهام المطلوبة، وعدم التعاون  ي، مما يؤدي إلى التغورئيسهإلى الصراع مع زملائه  

 الآخرين؛ مع 

يختلف الأفراد من حيث الشخصية فمنهم من يميل إلى العدوانية وعدم التعاون مع    الشخصية العدوانية: -
الآخرين واستمتاعهم الشديد بجلب المعاناة للآخرين، كما أن بعض الأفراد يعانون من انخفاض تقدير المجتمع  

 ؛ستغلون بيئة العمل في تحقيق ذلكلهم فيحاولون تعويض ذلك بمحاولة التقليل من شأن الآخرين وي

 
1Patton. Cheryl M, op cit, p28. 

، أطروحة دكتوراه غير -SNVI- الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمة: حالة قسم السيارات الصناعيةأمينة قهواجي،  2

  .57، ص2014مرداس، الجزائر، بوجامعة أمحمد بوقرة،  منشورة، 
، الأكاديمية للدراسات الاجتماعية  التنظيمية وتأثيرها على الرضا الوظيفي وتحسين الأداء دراسة حالة البنك المركزي المصري  العدالة  ياسر عبد الوهاب، 3

  .9، ص 2017، جوان18والإنسانية، العدد
حالة    ، محمد حامد، وآخرون4 التنظيمي: دراسة  الصراع  بإدارة  التحويلية  القيادة  العل   الجزائر،   اتصالاتعلاقة  والعلوم  مجلة  والتسيير  الاقتصادية  وم 

  .395، ص2019، 01، العدد12التجارية، المجلد 
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فهم   : الإدراكيةالقدرات    تباين - قدراتهم على  في  الأفراد  بيئة   ب واستعايختلف  في  متغيرات  يحدث من   ما 
العمل التي ينتمون إليها، ويؤدي اختلاف القدرات الإدراكية بين الأفراد وحتى الجماعات إلى ظهور اتجاهات 

التي تسعى المنظمة إلى علاجها، وهذه الوجهات المتعارضة تؤدي   القضايا   متباينة حول المنهجية لمعالجة نفس
 ؛  1إلى الصراع في التعامل مع ما يجري من فعاليات داخل المنظمة 

بين الأسباب العقلانية للصراع والأسباب غير العقلانية له، فالأسباب   (Katz & Kahn)ويميز الباحثان   
 2العقلانية يمكن أن نوجزها على النحو التالي: 

 الصراع الوظيفي الذي يحدث في المنظمة بين وظائفها المختلفة مثل: التمويل، الإنتاج، الأفراد وغيرها  -

 المنظمة؛ الاعتمادية المتبادلة بين الأنظمة الفرعية داخل  -

الصراع الهيكلي: وهو الصراع الذي يحدث بين مجموعات المصالح المختلفة في المنظمة على نظام المكافآت   -
 والمراكز والمكانة والحوافز. 

أما الأسباب اللاعقلانية فهي ناجمة عن العدوانية في السلوك، وتحريف المعلومات وغيرها من العوامل 
 اع. الشخصية والتنظيمية المشكلة للصر 

الصراع بأنواعه داخل المنظمة لا يتأتى من فراغ ، وإنما ينشأ ويترعرع في ظل ظروف   وتأسيسا لما سبق،
مغذية ومشجعة له، كما أنه ليس بالضرورة أن تجتمع الأسباب السابقة كافة لينشأ الصراع، بل إن سببا واحدا 

نه كذلك ليس بالضرورة  قد يكفي لإحداث حالة من التوتر وعدم التوازن والتي من شأنها أن تخلق الصراع، كما أ
إعلان الأطراف المتصارعة عن الأسباب الحقيقية والجوهرية للصراع، بل قد تكون كامنة وخفية، لذا فإنه من 
الأهمية بمكان أن تسعى الإدارة الفاعلة إلى معرفة الأسباب الحقيقية للصراع لتتمكن من التشخيص السليم  

 عها وإدارتها. للظاهرة وللتخطيط بكفاءة لكيفية التعامل م
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  .59ص مرجع سبق ذكره، أمينة قهواجي، 1
، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية  استراتيجية مقترحة في إدارة الصراع لتطوير المناخ التنظيمي بجامعة القصيم حصة بنت عبد المحسن الضويان،  2

  .39، ص2013التربية، جامعة القصيم، المملكة العربية السعودية، 
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 الصراع التنظيمي  طبيعةالمبحث الثاني: 

ظاهرة   الجماعات الصراع  تعد  وداخل  الافراد  بين  تحدث  التي  السلوكية  الظواهر  أهم  من    التنظيمي 
يتوقف والتنظيمات على حد سواء، فالصراع أحد الافرازات الاعتيادية للتفاعل الاجتماعي القائم بين الافراد، ولا  

حدوث الصراع بين الافراد فيما بينهم، أو بين الجماعات فقط، بل قد يحدث ذلك داخل الفرد نفسه، فهو أمر  
  .طبيعي لأي منظمة مهما كان حجمها وطبيعة نشاطها

 : أنواع الصراع التنظيمي داخل بيئات العمل ولالأ المطلب 

كثير من الأحيان نظرا لتعدد المواقف والأطراف في    داخل المنظمات حصر جميع أنواع الصراع    يصعب   قد 
على    نواع بناءالأهذه  أهم   ايجاز، ويمكن  الباحثينمحدد لها من قبل    تصنيفذات العلاقة، وكذلك لعدم وجود  

 1التصنيف الإجرائي التالي:

 : وينقسم إلى الصراع وفقا لمستوياته: .1

الفرد نفسه عندما يواجه مواقف متضاربة، وينشأ نتيجة  : هذا النوع من الصراع يكون داخل  الصراع الفردي -
لعدة أسباب منها تناقض الفرد مع نفسه، وتناقضه مع أهدافه التي يسعى إلى تحقيقها، وتناقضه مع الدور 

 المطلوب منه؛

: ينشأ هذا الصراع بين فردين أو أكثر نتيجة لاختلاف وجهات واهتمامات الأشخاص  الصراع بين الأفراد  -
اتهم والأدوار التي يقومون بها، أو لاختلاف شخصياتهم وتقاليدهم وقيمهم وغيرها من العوامل الشخصية  وحاج

 والاجتماعية للصراع؛ 

التزام أحد أعضاء الجماعة بقواعد    الصراع بين الفرد والجماعة: - يحدث هذا النوع من الصراع عند عدم 
 هذا الفرد لهم، وعدم انسجامه معهم كمجموعة؛ العمل مما يجعل بقية الأعضاء يشعرون بالتحدي من قبل 

إذا كان هناك إدارتان في  ف  ،يكون الصراع هنا بين مجموعتين أو إدارتين أو قسمين  الصراع بين مجموعتين:  -
أي إهمال أو تقصير من إحدى فخر  ولكن عمل كل واحد منها مرتبط بالآ  ،منظمة واحدة لكل منها أهدافها

  أداء الأخرى، وبالتالي يكون سببا لحدوث الصراع؛الإدارات يؤثر في 

المنظمات - بين  بإيجاد صعوبات الصراع  المنظمات  إحدى  قيام  حالة  في  الصراع  هذا  يظهر  ومعوقات   : 
 .لمنظمة أخرى 

 
 

 
 .65-62، ص ص 2015  ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، إدارة الصراع والأزمات التنظيميةمصطفى يوسف كافي 1
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 : ويأخذ هذا التصنيف اتجاهين رئيسين:  الصراع وفقا لاتجاهاته .3

يحدث بين المشرف والتابعين له في العمل حيث لا يتفقون على الطريقة المناسبة لتحقيق    الصراع العمودي:  -
 الهدف؛ 

أطراف تنتمي إلى جماعة أو وحدة تنظيمية واحدة، أو بين جماعات أو وحدات    بين  ويحدث   الصراع الأفقي: -
، دون أن يكون لبعضها سلطة أو سيطرة على الأخرى، وترتبط  في نفس المستوى التنظيميتنظيمية مختلفة تقع  

 1.فيما بينها بعلاقة أداء أو اعتماد مشترك

 وينقسم إلى:. الصراع من حيث التنظيم: 3

وهو الصراع الذي يتطلب التضامن والاتحاد ضد طرف أو أطراف أخرى، ويتطلب أفكار   الصراع المنظم: -
 الصراع؛  النوع من يده الجماعة وتثق به هو في الغالب من يدير هذا ؤ ومطالب معينة، والشخص الذي ت

إلى الصراع التلقائي الذي تستخدم فيه وسائل فردية للتعبير عنه  (: والذي يشير  الصراع غير المنظم )العفوي  -
 2.مثل الشكوى والتذمر، التأخر عن العمل والغياب عنه، الانسحاب وترك العمل

وينقسم إلى: . الصراع من حيث التخطيط: 4  

ويكون هذا النوع مخطط له مسبقا لتحقيق مصالح ذاتية للفرد أو الجماعة    الصراع المخطط والاستراتيجي:  -
 ويتم الدفاع عنه لتحقيق الأهداف والمصالح؛ 

 

وهو صراع عرضي يحدث بالصدفة نتيجة لتطور الظروف ويطلق عليه الصراع غير  المخطط: الصراع غير  -
 .المقصود 

   تضمن:ي و من حيث درجة الرسمية:  الصراع. 5

نتظام في العمل، أو  الاتحدث عندما يكون هناك إخلال بالقواعد والأنظمة مثل عدم    الصراعات الرسمية:  -
   صراع رسمي؛ نشوء يؤدي إلى  مما ،بما يدل على عدم الولاء للجهاز تجاوز القائد لصلاحياته أو التصرف

 

فهو الذي يحدث فيما بين العمال والقيادات الإدارية، وكذلك بين جماعات العمل    الصراعات غير الرسمية:  -
والإدارات والأقسام داخل منظمة أو جهاز واحد، ومثل هذا النوع من الصراع يحدث نتيجة لوجود تعارض في  

، وكيف يمكن توزيع  القيم والأداء ومثال ذلك فيما يتعلق بتحديد أولويات العمل والكيفية التي ينبغي أن ينجز بها
 الصلاحيات أو الموارد الموجودة في المنظمة.

  

 
 .98، ص2016، 19مجلة جيل العلوم الانسانية والاجتماعية، العدد ، الصراع التنظيمي: مفهومه، أنواعه، أسبابه، وكيفية إدارته حمزة بن معتوق، 1
مجلة دراسات    درجة تأثير الصراع التنظيمي في الجامعات الفلسطينية على الأداء الوظيفي للعاملين فيها من وجهة نظرهم، خالد نظمي قرواني،  2

 .417، ص2016 ، السنة الثامنة، 25وأبحاث، العدد



سس النظرية للصراع التنظيميالأ                                                                 ثانيالفصل ال  

 
 

81 

 

  1وينقسم إلى: الصراع وفقا لنتائجه:. 6

يحدث الصراع الوظيفي عندما تتطابق الأهداف لطرفين داخل التنظيم أو على مستوى    الصراع الوظيفي:  -
 المنظمات، وذلك بهدف تحسين الأداء الوظيفي وتطويره؛

 

مما يترتب عليه تخريب    ،ينتج عن التفاعل بين طرفين مختلفين في الأهداف والحلول  الصراع غير الوظيفي:  -
 وعرقلة نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها.

 2 خلصت الأبحاث والدراسات إلى وجود نوعين أساسيين من الصراع في المنظمات:وفي السنوات الأخيرة  

المهام: - المهام على كيفي  صراع  النظر   ةويركز صراع  الناجمة عن الاختلافات في وجات  المشاكل  حل 
  ة والأفكار والآراء، وقد اكتشف الباحثون أن الصراع سيؤدي إلى الإبداع وتحسين عملية صنع القرار، وهي طريق 

 أخرى للاعتراف بالصراع بصيغ ايجابية؛ 

الاختلافات حول القيم أو المعايير الشخصية  : ويشار إليه بالقيم السلبية ومن أمثلته صراع  صراع العلاقات -
صراع العلاقة يقلل من الإنتاجية والدافع بين أعضاء الشخصي، وقد أظهر الباحثون أن    أو الأسرية أو الذوق 

 الفريق، ويمكن أن تؤدي عدم كفاءة الاتصال بين أعضاء الفريق إلى بدائل أقل وقرارات رديئة.
اجرائيا  تم تبويبها    داخل المنظمات الصراع  هناك أنواعا متعددة من  نلاحظ أن  العرض السابق  ومن خلال  
   .الصراع التنظيمي وفقا لمستوياتهأنواع على الحالية نا ت ، وقد تم الاعتماد في دراسالمعاييروفق مجموعة من 

 التنظيمي  مستويات الصراع: المطلب الثاني

أو فيما بين    ،(على مستوى المنظمة الواحدةداخل المنظمة )ظاهرة تنظيمية يمكن أن تحدث  اع  صر ال
مختلفة  مستويات  أساس ىعل ة الواحدة المنظم أن يحدث فيويمكن أيضا  ،ن أو أكثر(بين منظمتي ) مات المنظ

 النحو التالي: ىعل المستويات هذه   أن نلخص يمكن ، و (ات الجماع ومشتركة بين )فردية 

  Conflict on the individual level مستوى الفردالصراع على الأول:  الفرع

العمل وتحقيقه  بوينعكس تأثيره على سلوك الفرد وعلاقته    ،يقع هذا النوع من الصراع بين الفرد وذاته
لعوامل  لأهداف المنظمة الذي هو عضو فيها، وغالبا ما يحدث هذا الصراع عندما يجد الفرد نفسه محل جذب  

صراع الفرد مع أهدافه لنوع  ، ويتضمن هذا ا3عدة تحتم عليه أن يختار أحدهما بحيث أنه لا يمكنه تحقيقها معا

 

 1 محمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سبق ذكره ، ص54.
2Lim Jin Huan, Rashad Yazdanifard, The Difference of Conflict Management Styles and Conflict Resolution in 

Workplace, Business & Entrepreneurship Journal, vol.1, No.1, 2012, pp142-143.  
 .367ص ، مرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان، 3
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  التي يواجهها   حباطات للإمل الذي يؤديه، وعادة ما يكون  أو صراع الفرد مع الأدوار التي يقوم بها داخل الع
 : كمايلي الأنواعنوجز هذه يمكن أن ، و 1الفرد في حياته وعمله آثار سلبية على حدوث هذا النوع من الصراع 

ويتعين على الفرد   ،ذات المظاهر السلبية والايجابية في الوقت نفسه  الأهداف: ويكون في  صراع الهدف.  1
 2ولهذا النوع عدة أشكال: ،اختيار هدف من بين هدفين أو أكثر

ويكون بين هدفين مرغوب فيهما وبنفس الدرجة ولا    إقدام(:-)صراع إقدام  الأهداف الايجابية  صراع بين -
 ؛ يمكن تحقيقهما معا كالاختيار بين وظيفتين لهما نفس الخصائص والمزايا

يكون بأخذه    فالإيجابي  :إحجام(-متعارضين أحدهما إيجابي والآخر سلبي )صراع إقدامصراع بين هدفين    -
لكنها   ،وآخر سلبي يتعين عليه تجنبه وعدم القيام به كاختيار وظيفة أعلى مركزا  ،مصلحة ويتعين عليه تحقيقه 

 ؛ آمنة في بيئة غير

بين   - إحجام  الأهدافصراع  )صراع  فيهما  إحجام(:    –السلبية  مرغوب  وغير  سلبيين  هدفين  بين  ويكون 
كالاختيار بين وظيفة أدنى أو النقل    الرغبة في أي منهماعدم  ويتوجب الاختيار بين أحدهما على الرغم من  

 ؛إلى مكان عمل أبعد 

  يختار وينشأ عندما يكون على الفرد أن  :  إحجام( مزدوج(-امقدصراع بين هدفين لهما ايجابيات وسلبيات )إ  -
بين بديلين لكل بديل منهما جوانب سلبية وإيجابية، كأن يجد الفرد نفسه عليه الاختيار بين ترقيته لوظيفة أخرى  
 . لا يريدها ولكن براتب أعلى، أو أن يتنازل عن هذه الترقية مقابل أن يبقى في وظيفته التي يريدها بالراتب نفسه

مجموعة من الأنشطة    هو  اع التنظيمي، ونقصد بالدوروهو شكل خاص من أشكال الصر  صـراع الدور:.  2
 . 3عندما تكون الأنشطة الخاصة بدور أو أكثر غير متوافقة وينشأ هذا النوع من الصراع  معين،    المرتبطة بموقف

، وينتج عنه  هاوتسلسل  وحدة الأوامر  تين:يالدور في المنظمة هو نتاج تحطيم القاعدتين التقليد   صراعو 
انخفاض الرضا الشخصي وانخفاض في فعالية المنظمة، والمنظمات التي يكون فيها خط واحد وواضح للسلطة  

، وتحقيق أهدافها بصورة أفضل من المنظمات  أفرادهاسفل غالبا ما تكون قادرة على إرضاء  إلى الأمن الأعلى  
 4: منظمة أسباب عدة نذكر منهاصراع الدور في اللالتي يكون فيها للسلطة خطوط متعددة، و 

التنظيمي - االهيكل  شعور  في  الأول  السبب  يعتبر  والذي  فالهيكل  :  المنظمة،  داخل  الدور  بصراع  لأفراد 
كثير من  لذا العلى تهيئة الظروف لأهداف وسياسات وقرارات وأوامر قد تكون متقاربة أحيانا،    التنظيمي يعمل

 ؛ وعدم تسلسلها المنظمات تعاني من ازدواجية السلطة
 

،  ، الاردن، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الأولىالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، السيد محمد عبد المجيد،  1

 . 133، ص2005
 . 23-22، ص صمرجع سبق ذكره معن محمود معاصرة، مروان محمد بني أحمد، 2

3Stroh Linda K, et al, Organizational behavior a management Challenge, 3rd Edition, Lawrence Erlbaum associates 

publishers, Mahwah, New Jersey, London, 2002, P127. 
 . 370-369صص   مرجع سبق ذكره، سلمان العميان، محمود 4
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عمال  الفرد في المنظمة صراعا ذاتيا له، حيث يعاني بعض اليسبب المركز الوظيفي الذي يشغله  :  المركز -
ديره  متجاه توقعات  ا  كأن يعاني المشرف من صراع الدور  ،متطلبات المتقاربةى الاستجابة للعدم قدرتهم عل  من

 ؛ وتوقعات مرؤوسيه

 : يعد أسلوب الإشراف المتبع داخل المنظمة مصدرا رئيسيا من مصادر صراع الدور، فعندماأسلوب الإشراف  -
بتوفير المشرف  يقوم  العمل لمرؤوسيه،  لا  أداء  الكافية عن  المعلومات لا    أو  المعلومات  بتوصيل هذه  يقوم 

إلى تكليف مرؤوسيه    بالصورة المطلوبة فإن المرؤوس يشعر بنوع من الصراع مع ذاته، وكذلك قد يعتمد المشرف
 ، مما يؤدي لحدوث نوع من القلق والتوتر لديهم. وإمكانياتهمبمهام تفوق قدراتهم 

حاجاته ينتج سلوك مدفوع وموجه ناحية هدف ما يشعر الفرد بنقص في إحدى  د عن  :عدم اشباع الحاجات.  3
حافز يعترض ويصاب  الل على  الهدف أو الحصو هذا  تحقيق  مع  يتعارض  حينما  حافز معين، و   وأو عائد أ
 ونتائجه   لتالي يبين أسباب الصراع الداخلي، والشكل ا1وهذا ما يؤدي إلى الشعور بالصراع والتعارض   ،بالإحباط

 ونتائج الصراع الداخلي(: أسباب 1-2الشكل )
 

 
 
 
 
 

 
 

 

 
          Source: Fred Luthans, Organizational Behavior: An Evidence-Based Approach, 12th edition, 

Published by McGraw-Hill Irwin, Inc, New York,2011, P288. 

و ف اليأس  ناتج عن  الداخلي  الفرد في حياته وعمله،الاالصراع  يواجهها  التي  ينجم عنها   حباطات  مما 
 وغالبا ما يأخذ رد الفعل النفسي صورا ،  إليها  اون تحقيق أهدافه التي يصبو تحول الفرد د حواجز مادية ونفسية  

 .عدة من بينها: العدوانية، الانـسحاب، الاستمرار، أو قبول حل وسط

 

 

 1 شيماء حلمي شحاته حامد، الصراع التنظيمي ، مجلة كلية الآداب، المجلد3، العدد40، 2015، ص1997.

 حاجات
 )نقائص(

 

 دوافع
 (الحاجات لإشباعالسعي )

 

 حواجز
 خفية --
 علنية --

 افزوف/الحاهدالأ
 وجه القصور(أ)الحد من 

 إحباط
 

 ليات الدفاعآ  
 العدوان -
 الانسحاب -

 التثبيت -
 التسوية -
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 Conflict between individualsالأفراد  بينالصراع : انيثالفرع ال

أكثر نتيجة تفاعل الموارد البشرية   بين فردين أو، وهو صراع يحدث  1ويسمى أيضا تصادم الشخصيات 
دراكات وغيرها  الشخصيات، المواقف، القيم، والا  الاختلافات الفردية،  علاقة ثنائية، وينشأ نتيجة  في المنظمة في

اعات شيوعا  صر يعد هذا النوع أحد أكثر أنواع الو ،  2موضوعيا أو عاطفيا أو كلاهما  من الاختلافات، وقد يكون 
المنظمات وقد تمتد آثاره إلى أطراف المنظمات الأخرى، لذلك يجب على الإدارة استخدام الاستراتيجيات  في  

السائدة عن هذا النوع    مثلةالأمن  و ،  3ة المناسبة لإدارته من أجل تقليل آثاره السلبية على العمل ثم فعالية المنظم
 4:من الصراع في المنظمة نجد 

 ؛الصراع بين المدير ومرؤوسيه -
 والاستشاري؛  الصراع بين المدير التنفيذي -
 والمشرف؛ الصراع بين العامل -
 .والعامل الصراع بين العامل -

 5ويصنف هذا الصراع إلى نوعين: 

العمل: - مسائل  على  السياسات    الصراع  وتطبيق  الموارد  وتخصيص  الأهداف  حول  الخلافات  من  وينبع 
 المهام على العاملين وتوزيع الحوافز ...إلخ؛ع والاجراءات وتوزي

وينبع من مشاعر الغضب وعدم الثقة المتبادلة بين العاملين والكره والخوف والاستياء    الصراع العاطفي: -
    .والاحتكاكات أو المناقشات الشخصية

جوهاري" نسبة  يعرف باسم "نافذة  ما  تحليل ديناميكية الصراع بين الأفراد  ونجد من النماذج الشائعة في  
لوفت  إلى   انجهام    Josephe lanftجوزيف  تتكون من الأحرف hary Inghamوهاري  وكلمة جوهاري   ،

نوعين من  رين، بتوفر  الأولى من اسميهما، ويساعد هذا النموذج على تحديد أنماط التفاعل بين الفرد والآخ
والتفاعل بين هذه المعلومات يوفر أربع   ،(ومعلومات عن الآخرين  ،فرة عن الفردمعلومات متو )  المعلومات 

 6:( أدناه على النحو التالي2- 2الشكل رقم)في كما هو موضح  مناطق

 
1Griffin Ricky W, Moorhead.Gregory, Organizational Behavior Managing People and Organizations, 11thedition, 

Cengage Learning, South-Western, USA, 2013, P406 . 
2Thakore Digvijaysinh, op cit, p8.  
3Hamdan Salim AL Awamlah, The Impact of Organizational Justice at Organizational Conflict Level between 

Its Parties: A Field Study in Jordan Public Administration, International Journal of Business Administration, Vol. 

4, No. 6, 2013, p68. 
 .100، صمرجع سبق ذكرهزهير بوجمعة شلابي، 4
،  2014المصرية، القاهرة، مصر،    امكتبة الأنجلوالجزء الأول،  إدارة التغيير التنظيمي: الأسس النظرية والمهارات التطبيقية العملية،  سيد عبد الله،    معتز5

 .54ص
6 Saxena Parul, Johari Windows: An Effective Model for Improving Interpersonal Communication and 

Managerial Effectiveness, SIT Journal of Management, Vol. 5, No. 2, 2015, p136 . 
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تمثل السلوك والمشاعر  ، و الإدراكهي منطقة تظهر التبادل والتفاعل الحر والمشترك في  و :  المنطقة المفتوحة -
المنطقة مع زيادة مستوى  ، حيث يزداد حجم  الآخرينوكذا المعروفة لدى    فرد لمواقف والقيم المعروفة لدى الوا

 ؛جماعةالثقة بين الأفراد أو بين الفرد وال

في  ف  ،للآخرين  معروفة للفرد فقط وغير معروفة  الأفكارالمشاعر والسلوك وكذلك    ون تكو   :المخفية المنطقة   -
غير  مما يجعله  عل  خوفا من ردود الفوبعض السلوكيات والافكار  يحاول إخفاء المعلومات    فرد الهذه المنطقة  

 ؛رينخللآ امعروف

وفي    ،نفسه  فرد لوغير معروفة ل  للآخرين  واضحةال  ات والسلوك  والأفكار: فتتضمن المشاعر  المنطقة العمياء -
 إزعاج؛مصدر هذه الحالة يصبح الفرد نتيجة لسوء تصرفاته 

 ،لآخريناو لفرد نفسه  اوالمشاعر غير المعروفة لكل من    ات والسلوك  الأفكار  فتتضمن  المنطقة المجهولة: -
 الآخرين. والأفراد  فرد لعدم التفاهم بين ال المكبوتة نتيجة وبذلك تعكس المشاعر

 (: نافذة جوهاري لتحليل الصراع بين الأفراد2-2الشكل )
 
 
 

 
 

  

 

 

 
 

                             Source : Saxena Parul, op.cit, P136. 

الصراع بين الأفراد، فالفرد عندما يعرف نفسه وادراكاته  ويقترح طرق تفسير    إن نموذج الجوهاري يحلل
والآخرين جيدا تكون المعلومات مفتوحة ومتوفرة مما يفعل انسيابية الاتصالات، ويزيد من قوة التفاعل والثقة  

وتقل درجته بين الأفراد، ولكن عندما   هنا يكون مصدر الصراع ضعيفوبالتالي   ، المتبادلة بين الفرد والآخرين
ون للفرد إدراكا عاليا لنفسه بينما إدراكا منخفضا لدوافع ومشاعر الآخرين تقل المعلومات ويصبح لديه تفسيرا  يك

يؤدي  وهذا الموقفخاطئا لسلوكهم مع ضعف التحكم والتنبؤ بها نتيجة لقلة التفاعل بالآخرين واحتكاكهم بهم، 
لومات عن الآخرين وليس لديه معلومات عن نفسه وهذا إلى تفاقم حدة الصراع بين الأفراد، أما إذا كان للفرد مع

أن يعرف نفسه والآخرين حتى تتم عملية التفاعل، ولكن    ن الفرد يجب لأ   لظهور الصراع   اومصدر   سلبيوضع  

 
 المنطقة المفتوحة

 
   -) معلومات متوفرة عن الفرد

 الآخرين ( عن معلومات متوفرة  

 
 المخفية المنطقة

 
   -) معلومات متوفرة عن الفرد

 الآخرين ( عن معلومات غير متوفرة  
  

 المنطقة العمياء
 

 - متوفرة عن الفردغير  معلومات )  
 (  عن الآخرينمعلومات متوفرة    

 
 المنطقة المجهولة

 
 - متوفرة عن الفرد غير ) معلومات 

 عن الآخرين (متوفرة غير معلومات    
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عندما لا يعرف الفرد ادراكاته ومشاعره لا يعرف أيضا ادراكات ومشاعر ودوافع الآخرين وهذه أسوأ الحالات  
فقد تتفاقم حدة الصراع بين الأطراف في المنظمة لعدم مقدرتهم على فهم بعضهم البعض    في نافذة الجوهاري 

مما يقل من كفاءة التفاعل ويزيد من معوقاته، أما الوضع الأفضل الذي تفضل الإدارة وجوده هو حالة جود 
مات المتبادلة بين الطرفين  التفاعل والثقة المتبادلة بين الفرد والآخرين نتيجة لانسيابية الاتصالات وقوة المعلو 

 مما يقلل من حدة الصراع.  

    Conflict between the individual and the group بين الفرد والجماعةالصراع :  الفرع الثالث

أو بين اثنين أو أكثر من الجماعات الفرعية داخل   ،جماعةالبين أعضاء  يحدث هذا النوع من الصراع  
عة،  جما مطابقة معايير الو   التكيف  ة الفرد علىينشأ هذا النوع من الصراع بسبب عدم قدر ، و 1الجماعة الواحدة

  ، حيث يكون لكل مجموعة لوائح سبب الصراعت  قد   ر عليه من خلال العديد من الآليات التيتأث  جماعةأو أن ال
ضغوط من أجل فرض متطلبات  مع أهداف فردية أو تعرضوا ل  ت إذا تناقض، فسلوكية تلزم أعضائهاوأنماط  
اللفرد    ادافعيكون  ، فسالمنظمة الو   ،الجماعةلمشاركة في صراع مع  إلى  النوع من  لفترات  صر يستمر هذا  اع 

داخل المنظمة حيث تحدد وعي  ، وتلعب المتغيرات المعرفية والادراكية دورا كبيرا في الصراع بين الافراد  2طويلة 
  3. الاطراف بالصراع القائم بينهم كما تحدد مشاعرهم اتجاه هذا الصراع

 4ثلاثة أنواع:   أن الصراع داخل الجماعة )Hamner & Organ(كلا من ويرى 

عندما يحمل الفرد مسؤولية معينة، وتختلف توقعات أفراد الجماعة لكيفية    صراع الدور في إطار الجماعة: -
أداء الفرد للمسؤولية الملقاة على عاتقه، وتشير الأبحاث إلى أن وجود مستوى مرتفع من صراع الدور داخل  

بة ترك  الجماعة يرتبط ارتباطا وثيقا بانخفاض الرضا الوظيفي، وانخفاض مستوى الثقة بالمنظمة، وارتفاع نس
 العمل؛ 

إن الأفراد داخل الجماعة الواحدة يحملون قيما وتوجهات مختلفة، فمن الممكن أن تتصارع    ضايا:صراع الق -
 ذ قرار أو حل مشكلة معينة؛ هذه القيم والتوجهات عندما يجتمع هؤلاء الأفراد من أجل اتخا

لجماعي يتطلب نوعا من التعاون يكون نتيجته إما نجاح المهمة التي اجتمع الفريق  العمل ا:  صراع التفاعل -
نفسهم، أما  لأ هذا النجاح    نسبون راد يففإن الأ  نجاح العمل الجماعيعليها أو فشلها، ومن الشائع أنه في حالة  

 . الصراع مما يزيد من حدةخرين في حالة الفشل فإنهم يلومون الآ
 

 
مجلة البقاء ،  الإداري  الإبداع  عناصرإدارة الصراع التنظيمي وثقافة التمكين على    إستراتيجية، أثر  أحمد فتحي الحيت، سهي عبد الرؤوف عبد العال1

 .67ص ، 2017، 2العدد، 20للبحوث والدراسات، جامعة عمان الأهلية، المجلد 
2Hamdan Salim AL Awamlah, op.cit, P68.  

 .71ص  ، مرجع سبق ذكرهمصدق محمد عارف المصري،  3
  .50-49، ص صمرجع سبق ذكره حصة بنت عبد المحسن الضويان،  4
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  Conflict between groups جماعاتبين ال  الصراعالفرع الرابع: 
الوحدات داخل    ويحدث بين المجموعات أو الفرق أوهذا النوع من الصراع شائع جدا في المنظمات،  

في  ناك اختلاف بين أفراد التنظيم  ويظهر عندما يكون ه،  1المنظمة، ويعرف أيضا باسم الصراع بين الإدارات 
وقد الجماعة  ا لأعضاء  مرهقا جد   الجماعات الحاد بين  ، ويعتبر الصراع  2العمل الآراء والأهداف أو في آليات  

ا على طريقة تفاعلهم، حيث وجدت إحدى الدراسات أن المستويات العالية من الصراع بين الفرق تسببت  يؤثر جد 
 4ا: ويأخذ هذا الصراع شكلين رئيسيين هم، 3الامتثال للقواعد داخل فرقهمعدم في تركيز الأفراد على 

يقع هذا النوع من الصراع بين الجماعات أو الوحدات الإدارية التي تقع في مستوى تنظيمي    الصراع الأفقي: -
  .الصراع الذي يحدث بين إدارة الشراء وإدارة المخازن ته أمثل، ومن واحد 

تكامل الأفقي لتخفيض حدة الصراع  ويعود الصراع الأفقي إلى اختلاف العمليات وتنوعها، وهنا لابد من تحقيق ال
 ؛وتحقيق التعاون بين إدارات المنظمة

،  تنتمي إلى مستويات تنظيمية مختلفة  ماعات أو وحدات إداريةجبين  الصراع الرأسي  يقع  :  عموديالصراع ال -
با تتعلق  مسائل  والمنافع،  حول  والأجور  والأهداف  والسلطة  أمثلته  لرقابة  بين  ومن  ما  يحدث  الذي  الصراع 
 المشرفين ورؤسائهم. 

توضيح الصراع من خلال  من  النوع  لهذا  عامة  نظرة  يقدم  التالي  أسبا  والشكل  بين  ب صراع العلاقة 
 .عات وأنواعه، وعواقبه، وأساليب حلهجماال

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 .67، صمرجع سبق ذكره  ، أحمد فتحي الحيت، سهي عبد الرؤوف عبد العال1
  .52، صمرجع سبق ذكره محمود عبد الفتاح رضوان، 2

3Robbins Stephen P, Judge Timothy A, Essentials Organizational behavior Global edition, Pearson Education 

limited, 14th edition, England, 2018, P259. 
 .67-66ص ص، مرجع سبق ذكره ، أمينة قهواجي 4
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 عاتجماالصراع بين ال(: آليات التعامل مع 3-2) الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Hill -edition, McGraw th, 14Organizations Behavior: Structure, ProcessesGibson James, et al,  Source:

Publication, Inc, New York, 2012, p276. 

عات لكل منها نقاط  جماع بين ال( أن الأساليب المستخدمة في إدارة الصرا 3- 2الشكل رقم )من   نلاحظ
في  دمة  وتكون فعالة أو غير فعالة حسب طبيعة المواقف المختلفة، ومهما كانت التقنيات المستخ  ،ضعفقوة و 
للتعامل    هممهاراتتطوير  و   هجود أسباب و يجب أن يتعلم المديرون كيفية التعرف على    الصراعهذا النوع من    حل
 .وقد يؤثر على طريقة تفاعلهم  جماعة،ا لأعضاء العات مرهقا جد جماالن الصراع الحاد بين  بشكل فعال، لأ  معه

 Conflict between the organizationsالصراع بين المنظمات : الفرع الخامس
يكون بين المنظمة وبيئتها الخارجية، أي على مستوى المنظمة مع المنظمات    الصراع    هذا النوع من

تكاد تختلف    لا، فقد  1ات صفة اعتماديةذ خرى التي تتعامل معها في أنشطة متنافسة ومتداخلة و والجهات الأ
لتي تنشأ بين جماعات  بين المنظمات المختلفة عن طبيعة الصراعات ا   لة التي تظهر بها صور الصراعالحا

عن المشاكل الناجمة من محدودية    لاهداف وسبل تحقيقها فضلأ، إذ أن التباين في المدركات واالعمل ذاتها
المتاحة للأا العرض والطلب وا  ،ستثمار وأحجامهالاسواق  المتباينة لأوطبيعة هياكل  الشرائية    سعار والقدرات 

   تصادية الاق، إضافة للعديد من العوامل  عمال المختلفةلأ وحدتها بين منظمات ا  وشدة المنافسة      ،راد للأفوالمتاحة  

 
  .69، صمرجع سبق ذكره أمينة قهواجي، 1

النتائج 
 في

أسباب الصراع بين 
 الجماعات

الاختلافات تداخل -
 الأهداففي 

 محدودية الموارد -
 هياكل المكافآت -
الإختلافات في  -

 الإدراكات
 إختلاف الأهداف -
إختلاف الفترات  -

 الزمنية
 حالة عدم التناسق -
 تصورات غير دقيقة -
زيادة الطلب على  -

 المختصين 
 

 

التغييرات داخل -

 المجموعة

زيادة في -

 التماسك

القيادة  تصاعد-

 الاستبدادية

التركيز علي -

 نشطةالأ

 الولاء تعميق-

 

احداث -

 بينالتغييرات 

 اتالمجموع

تصورات -

 مشوهة

النظرة النمطية -
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ضعف -

 الاتصالات

 

 تقنيات حل الصراع
 حل المشكلات-
 تحديد أهداف العليا -
 تجنب -
 تمهيد -
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التحرك الإيجابي نحو 
 أهداف المنظمة

 بقاء المنظمة

 النتائج الوظيفية
 الوعي بالمشكلة-
 البحث عن الحلول -
 التغيير والتكيف -

 

 الصراع بين
 الجماعات

 

 إما

 أو

النتائج 
 في

النتائج 
 في

 خطوط العمل
 تأثيرخطوط ال

 النتائج غير الوظيفية 
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ولتحقيق أبعاده بين المنظمات      متعددة لخلق الصراع  االثقافية والتي غالبا ما تحمل بين ثناياها أثار و   جتماعية  لاوا
 .  1المختلفة 

أخرى  و  ناحية  وجودها  من  لإثبات  ديناميكية  قوة  الأخرى  والمنظمات  المنظمة  بين  الصراع  يكسب  قد 
الصراع  ف، 2لا يكون الصراع قد أزاح المنظمة عن مسيرتها الهادفة ظة على مركزها التنافسي شريطة أنوالمحاف

يمكن لمنظمتين التنافس في نفس السوق دون الانخراط في   ينهما، إذ المنافسة ببين المنظمات يختلف عن  
 3سلوك الصراع.

بالذكر  والجد        البحث  ير  هذا  المنظمة  أنه من خلال  بيئة  داخل  يحدث  الذي  الصراع  التركيز على  يتم 
 :التاليبمختلف مستوياته، ويمكن تمثيل مختلف مستويات الصراع التنظيمي إجرائيا في الشكل 

 داخل المنظمة  (: مستويات الصراع التنظيمي4-2) الشكل

  
 على العرض السابق اعتمادا  من إعداد الطالبةالمصدر:                           

 

 

 
، مجلة الغزي ريبير استراتيجيات ادارة الصراع في الأداء التمريضي: بحث تطبيقي في مستشفى الرشاد التدي، تأثرحمه راشد  يعل ق جواد كاظم، يفا1

  .684، ص2017، 3، العدد14للعلوم الاقتصادية والادارية، المجلد 
  .51ص مرجع سبق ذكره، حصة بنت عبد المحسن الضويان،  2

3Champoux Joseph E, Organizational Behavior: Integrating Individuals, Groups and Organizations, 5th edition, 

Routledge published, New York, 2017, p377 . 

 الكلي

جزئي ال  
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 المطلب الثاني: مراحل تطور الصراع التنظيمي
ديناميكية مستمرة تنشأ وتتطور عبر مراحل أو سلاسل بالنظر إلى فحوى الصراع التنظيمي نجده عملية 

والجدير بالذكر أنه ليس هناك اتفاق محدد بين الباحثين    ،1" متعاقبة يمكن أن يطلق عليها "بدورة حياة الصراع
حول عدد هذه المراحل أو طبيعتها، إلا أن هناك نماذج متعددة تبين تصورهم لهذه المراحل، ومن بينها نموذج  

(Pondy ,1967)    ونموذج  خمس مراحل يمر بهاالذي يحدد الصراع في ،(Robbins)    أو ما أسماه بنموذج
 تنظيمي   عملية الصراع ال

 (Pondy, 1967) مراحل الصراع حسب: الفرع الأول

 2أساسية نوجزها كمايلي: خمس مراحل يمر الصراع كعملية ديناميكية وعلى اختلاف مستوياته ب  

وتتضمن هذه المرحلة المصادر الأساسية المسببة لنشوء الصراع    :Latent conflict  مرحلة الصراع الكامن .1
، تباين  د الحاجة إلى الاستقلال في العملالتنظيمي والتي غالبا ما تتعلق بالتنافس على الموارد الشحيحة، وجو 

 ؛ صور الصراع بشكل ضمني وغير معلن  ميلاد التي تسهم في    الأسباب أهداف الوحدات الفرعية وغير ذلك من  

اك أو ملاحظة  في المنظمة بإدر   الأفراد لة يبدأ  حفي هذه المر   :Perceived conflict  الصراعإدراك  لة  مرح .2
حيث تنساب   ،مدركات الو الصراع  وتلعب المعلومات المناسبة دورا مهما في تغذية صور  وجود صراع فيما بينهم،  

 ؛ بين الأفراد والجماعات  المتاحة  قنوات الاتصال عبر

تمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة وغالبا ما    : Felt- conflict  الشعور بالصراعمرحلة   .3
ي أو الجماعي المشجعة  يصعب الفصل بينهما، حيث يتبلور الصراع بشكل أوضح وتتولد أشكال من القلق الفرد 

مة عنه خاصة الخوف ، وفي ضوء ذلك تحاول الأطراف المتصارعة التخفيف من الآثار الناجعلى الصراع
 ؛والقلق

وتعتبر مرحلة قصيرة يمارس فيها الفرد ومجموعة العمل    : Manifest Conflict مرحلة الصراع العلني .4
الصراع في هذه المرحلة من خلال السلوك العلني الذي  إذ يتبلور ،  3الصراع بشكل ظاهري في مطالب متباينة 

يمارسه الفرد اتجاه الأطراف الأخرى وبطرق مختلفة مثل العداوة، المشاحنات العلنية، وقد يأخذ صورا أخرى  
 من اللامبالات، الطاعة العمياء للأوامر أو القواعد السائدة كأسلوب عدائي يعبر عن العصيان؛ 

وهذه المرحلة تتصل بظروف ما بعد ظهور الصراع    :Conflict Aftermath  الصراعمخرجات  مرحلة   .5
الصراع مرضية لطرفي الصراع فمن  انت نتائج إدارة  فإذا ك   ،سواء تم التعامل معه بالإيجاب أو الكبت   العلني

 
 .375ص ، مرجع سبق ذكره، محمود سلمان العميان1

2Pondy Louis R, Organizational Conflict: Concepts and Models, Administrative Science Quarterly, Vol.12, No.2, 

1967, pp300-305. 
 .308ص ، 2016، الطبعة الأولى، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، السلوك التنظيمي محمد الفاتح محمود بشير المغربي، 3
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رة الصراع إلى ، أما إذا انتهت إداأو الجماعات   المتوقع أن يسود جو من التعاون يؤدي إلى تحسين أداء الأفراد 
راكم الحالات  تتجمع وتت   ، وبالتالي حل لا يرضي الطرفين فسيؤدي ذلك إلى كبت كل طرف شعوره بالصراع

 . في أشكال جديدة وتظهر في النهاية في صورة أكثر خطورةالكامنة من الصراع 

 والشكل الموالي يوضح المراحل المختلفة للصراع التنظيمي
 : ديناميات حلقة الصراع(5-2) شكلال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                            Source: Pondy Louis R, op.cit, p30 

والعلاقات   (Bondy)المراحل التي يمر بها الصراع التنظيمي كما يراها    (5- 2)ويتضح من الشكل رقم  
عن طريق    ى خر لأبالحلقة ا  صراعمن الترتبط كل حلقة  ات التي تؤثر على كل مرحلة، حيث  فيما بينها والمؤثر 

الإدارة الفعالة  متمثل في  هو التحدي ال   الجيد والمفتوح  الاتصال، و الاتصال بين آثار الصراع والصراع الكامن
ركز على أن المنظمة نظاما مفتوحا، وأخذ باعتباره البيئة    (Bondy)، ويلاحظ أيضا من الشكل أن  للصراع

 تزيد من هذه الظروف. ، كما يمكن أنربما تقلل من ظروف الصراع الكامنالتي المحيطة 

لممكن  دون أية مقدمات، ومن اعبر أطوار متسلسلة ومتعددة ولا يظهر فجأة  يمر الصراع في المنظمة  ف
يتخلل  ،  Output  مخرجات  ،Processمعالجة ،  Inputحيث يمر عبر ثلاث مراحل مدخلات   بالنظامتشبيهه  

تتمثل مدخلات الصراع في الظروف المسببة لخلق الصراع بشكل ضمني  و ،  Feed back  ذلك التغذية الراجعة
غير معلن مثل التنافس على الموارد أو التباين في الأهداف، حيث يدرك الأفراد أو الجماعات هذه الظروف 
  ويقومون بمعالجتها وتحليلها، ليدخلوا بذلك مرحلة الصراع العلني الواضح الذي يتم التعبير عنه بطرق مختلفة 

التنظيمية مؤثرات ال
 يةخارجالو

 

الحالات التي تساعد 
 على حدوث الصراع

مرحلة الصراع 
 الكامن

 

مرحلة إدراك  الكبت والنوايا
 الصراع

 

مرحلة الشعور 
 بالصراع

 

مرحلة إظهار 
 الصراع

 

ميكانيزمات القدرة على 
 إدارة الصراع 

 

 الصراع مرحلة ما بعد 
 

الفعل نحو ردود 
 الصراع

 

 مؤثرات بيئية
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لى  عكالإضراب عن العمل على سبيل المثال، وإذا لم تعمل المنظمة على إدارة الصراع بصورة فعالة أو عمدت  
خلال خلق مدخلات  من   آخر  لنشوء صراع   يد مهالتكبته، فإن ذلك يساعد على اختفاء الصراع بصورة مؤقتة، و 

 . وظروف جديدة لتنشئته وتطوره

 (Robbins)لـ  الصراع التنظيمينموذج عملية : الفرع الثاني

إلى أن تطور عملية الصراع بين الأفراد وداخل الجماعات في المنظمة تمر بخمس    Robbinsأشار  
 مراحل رئيسية ومتسلسلة كما هو موضح في الشكل أدناه 

 نموذج عملية الصراع التنظيمي  (:6-2الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 

            Source: Robbins Stephen P, Judge Timothy A, Organizational behavior, op.cit, p501. 

 1شرح لهذه المراحل: مايلي وفي

قد تكون ناتجة عن ظروف ولى في عملية الصراع  إن الخطوة الأ:  الاختلاف أو عدم التوافق المحتملمرحلة   .1
 تخلق فرصا لظهوره، ويمكن تصنيف هذه الظروف )الأسباب المؤدية للصراع( إلى ثلاثة أصناف:  ومواقف سابقة  

، عدم تبادل المعلومات بشكل صحيح، الضوضاء  المصطلحات المختلفة بينت نتائج الدراسات أن  الاتصال:   -
الصراع، كما تشير دراسات    بقة لظهورا عوامل معوقة للاتصال وظروف ساالمؤثرة على قنوات الاتصال كله

 ؛ شوب الصراعات في المنظمةن الاتصال أو نقصه تؤدي أيضا إلى  أن زيادةأخرى 

المجموعة، درجة التخصص في المهام المسندة إلى أعضاء الجماعة    : تشير الدراسات أن حجم بنية المنظمة -
خصيص فعالياتها زاد احتمال تتعتبر كقوى مؤثرة في تحفيز الصراع، فكلما كان حجم الجماعة أكبر وازداد  

ظهور الصراع، كما وجد أن مدة الخدمة ترتبط عكسيا مع احتمال ظهور الصراع، كما أن الصراع يزداد احتمال 

 
1Robbins Stephen P, Judge Timothy A, Organizational behavior, op.cit, pp500-506 . 
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 الجماعة 

انخفاض أداء 
 الجماعة 
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بين الأعضاء الأصغر عمرا، ويزداد أيضا بزيادة معدل دوران العمل، فضلا عن أساليب القيادة، أنظمة    ظهوره
 ؛ ت تعتبر كلها عوامل مؤدية للصراعدرجة الاعتمادية بين المجموعا ،المكافآت 

مؤدية العوامل  من ال  بر أنظمة القيم التي يؤمن بها الفرد، والخصائص الشخصيةت : تعالعوامل الشخصية -
الدراسات إلى أن أنواعا معينة من الصفات الشخصية مثل التسلطية، انخفاض احترام    ت لظهور الصراع، فقد بين

 الذات تؤدي لاحتمال زيادة الصراع. 

الإدراك .2 وواقعيا  شخيص:  والت  مرحلة  فعليا  والتناقض  التعارض  يصبح  حيث  الصراع  مراحل  أهم  من  تعد 
، ولابد في هذه  والعدوانيةالقلق  التوتر و ر به شخصيا ووجدانيا فيتولد لديه  ومعروفا للفرد، ويدرك وجوده ويشع

 : أساسيتين بعين الاعتبارمن أخذ نقطتين  المرحلة

أثناءها  النقطة الأولى - التي يحدد  القضايا  فيها تعريف  يتم  التي  المرحلة  الثانية مهمة لأنها  المرحلة  : أن 
خطيرا بسبب أن أسلوب تعريف الصراع يؤدي إلى تحديد النتائج المترتبة  الأطراف سبب الصراع ويصبح الشعور  

 عنه؛ 
هي أن المشاعر تلعب دورا رئيسيا في تشكيل الاتجاهات، فقد وجد أن المشاعر السلبية بين    النقطة الثانية: -

حين أن  الأطراف تؤدي إلى تبسيط القضايا، وتقليل الثقة، وتؤدي إلى تفسير سلبي لسلوك الطرف الآخر، في
المشاعر الايجابية تؤدي لزيادة الميل لتحديد العلاقات المحتملة بين عناصر المشكلة، ونظرة أوسع للموقف، 

 . بداعيةالإ حلولالومن ثم تطوير 

  وتعتبر النوايا عاملا أساسيا يتوسط العلاقة بين مدركات الأفراد وعواطفهم، وسلوكهم الظاهر مرحلة النوايا:   .3
أنه لكي  نوايا في مرحلة خاصة هو تصرف بطريقة معينة، وسبب فصل الإلا قرارات أو أفعال للالنوايا ما هي ف

ل معينة حول نوايا ذلك السلوك، ويظهر أن  ئن تتوفر لديك دلاألسلوك معين فإنه يجب    كتتحدد أسلوب استجاب
وجود اختلاف بين  ى  بالإضافة إل ة للطرف الآخر، هذام تصعيدها بسبب نوايا خاطئالكثير من الصراعات يت 

، والشكل الآتي يبين أشكال 1، حيث أن السلوك الفعلي لا يعكس النوايا الحقيقية بشكل دقيق النوايا والسلوك
 . النوايا الأولية في التعامل مع الصراع

 
 
 
 
 
 

 
  . 267-266ص ص، 2003، ، الأردنالطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان ، سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة  ماجدة العطية،1
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 (: أبعاد التعامل مع نوايا الصراع7-2الشكل )   
  

 
 
  

 

 

              Source: Robbins Stephen P, Judge Timothy A, Organizational behavior, op.cit, p503. 

بإشباع اهتمامات الطرف يمثل درجة الاهتمام  )  بعد التعاون توجه السلوك نحو بعدين هما:    وتم تحديد 
وبالجمع بين البعدين  ،  اهتمام أحد الأطراف بإشباع اهتماماته الشخصية(درجة  ويمثل  )  حزمالبعد  و   ،(الآخر

 : أشكال من النوايايمكننا تحديد خمسة 

إشباع اهتماماته الشخصية بغض حينما يبحث أحد الأطراف في  يحدث    :تعاون(الحزم وعدم الالتنافس ) -
 تأثير ذلك على الأطراف الأخرى في الصراع؛عن النظر 

وال)  تعاون ال - يرغب  يو   : تعاون( الحزم  حينما  أظهر  الأطراف اطر أحد  كل  حاجات  إشباع  في  الصراع    ف 
 والبحث لتحقيق نتائج مفيدة لكل الأطراف؛ تظهر لدينا حالة المشاركة ،  الأخرى 

ويرغب الانسحاب منه أو    ،وجود الصراعفي هذه الحالة يدرك الفرد    :تعاون(عدم الحزم وعدم التجنب )ال -
 كبته؛ 

حيث يرغب الطرف   ،حينما يبحث أحد الأطراف تهدئة الطرف الآخريحدث    :تعاون(عدم الحزم وال)  لتنازلا -
 الأول بتحقيق رغبات الطرف الثاني على حساب مصلحته الشخصية؛ 

حينما يبحث كل طرف في الصراع التخلي عن شيء ما،    :(بين الحزم والتعاون   وسطال  حل)ال  التسوية -
 .وقبول الحل الذي يحقق الرضا لكلا الطرفين

تصريحات وإجراءات   ا وواضحا، وقد يتضمن الصراع مرئي  اصبح فيه يهي مرحلة سلوكية    :مرحلة السلوك .4
كعملية  وتعد كمرحلة استعداد لتوجيه الاهتمام نحو الصراع  ،  التي تقوم بها الأطراف المتصارعةل  افعوردود الأ
تقنيات إدارة ، أو استثارته في حالة عدم وجوده والتعامل معه بتوظيف  تفاعلية بتقليله في حالة شدتهديناميكية 

 ؛ راعالص

تسويةال  

تجنبال  

لتعاون ا  

تنازلال  

زمــــالح
 

حاز  م

تعاون ال غير متعاون  متعاون   

تنافسال  

ازم
ر ح

 غي
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تفاعل  عملية ال و ،  ورد الفعل بين الأطراف المتصارعةوهي مرحلة الفعل  :  (مخرجات الصراعالنتائج )مرحلة   .5
فراد  أداء الأمن  حسن  تفعالة  وظيفية بناءة و حصيلة الصراع    قد تكون نتائج، فإلى   ؤديتبين الأطراف المتصارعة  

، وتشجيع الاهتمام برغبات الجماعات، ز الإبداع والابتكاريحفتجودة القرارات و والجماعات من خلال تحسين   
الحد   التأثير السلبي على كفاءة الجماعة،  وقد تكون غير وظيفية تؤدي إلى،  يز بيئة التقييم الذاتي والتغييروتعز 
مما يؤثر على رضا الأفراد والجماعات   وقلة تماسك أعضاء الجماعةتصال،  الا  عرقلة عملية  ،الوظيفي  الأداءمن  

 . وثقتهم 

    ( Pondy)لـ   في كلا النموذجين    التنظيمية   معظم الصراعات أن  العرض السابق  خلال  ونلاحظ من  
المصادر بدءا من    ،صراعدورة حياة ال  تبرز  ومترابطة فيما بينها  متعددة  مراحل  برع   تتطور(   (Robbins و

الفرد بحالة نشوء صراع  يشعر  عندما  ف    مرحلة مخرجات الصراع ونتائجه،  إلى   الأساسية المسببة لنشوء الصراع
، لتقليل مشاعر عدم الراحة  والأساليب   جراءات الإعلى اتخاذ    هالتوتر الذي يحفز حالة    يعاني من   في المنظمة فإنه 

،  وهي مرحلة قصيرة مقارنة بالمراحل السابقة  يقال أنه واضحير عن الصراع علانية في السلوك  عندما يتم التعب و 
حالة  و  اليمكن حل  سوابقهاالصراع  أو تصحيح  إزالة  عن طريق  كما  واضح  أن ،  المديرون  يدرك  أن  يجب 
النوع أو ذات  السابقة التي لم يتم حلها تساعد في تمهيد الطريق للصراعات المستقبلية من نفس    صراعات ال

عات صرا ن الأفضل التعامل مع ال، مةمؤقت  ولأو التوصل إلى حلصراع  من محاولة إنكار وجود    بدلا، و الصلة
 . والوصول الى نتائج وظيفية تحقق فعالية المنظمة نهائياحتى يتم حلها  ذات الأولوية،و المهمة 
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    الصراع التنظيميإدارة المبحث الثالث: 

المنظمات،  العمل في  التنظيمية يعد ضرورة ملحة لضمان استمرارية  العمل على حل الصراعات  إن 
وتحديد الأسلوب أو الاستراتيجية المناسبة له ليست بالعملية السهلة، بل إنها في غاية الصعوبة والأهمية في  

حسب أسباب وجوده وكيفية ظهوره    التنظيمي  إدارة الصراععلى بدائل وطريقة  ذلك  يتوقف  الوقت نفسه، حيث  
 . ويختلف أثرها ومداها حسب نمط التعامل معها ،ونموه

 : تعريف إدارة الصراع التنظيميولالمطلب الأ 

تعرف إدارة الصراع التنظيمي بأنها "تحليل لماهية الصراع من حيث موضوعها أو السبب الرئيسي لحدوثها  
 1فيه فردي أو جماعي أو على مستوى التنظيمات المختلفة"  أو المستوى الذي تحصل

 2تعني إدارة الصراع: "التدخل الهادف لحفز وتشجيع الصراع المفيد، أو التدخل لمنع وحل الصراع المدمر"  -
التي يتبعها المدير المسؤول، ويمكن من    الاستراتيجيةإدارة الصراع تعني على المستوى التنظيمي الآلية أو    -

خلالها حل الصراع أو الاختلاف الذي ينشأ بين أنماط السلوك العادية أو المفضلة سواء بينه وبين العاملين  
معه، أو بين العاملين مع بعضهم البعض، أو بينهم وبين النمط السلوكي الذي يفضله التنظيم، وتوجيهه نحو  

 3المبدع للعاملين ومن ثم زيادة كفاءة وفعالية التنظيم الإداري. إحداث التغيير والتطوير

مجموعة الإجراءات والآليات والقرارات التي يتخذها المديرون   تعبر عنالتنظيمي  فإدارة الصراع  ومنه  
  نوعية وحدة تتوقف على حسب  للتعامل مع الصراعات الناشئة داخل منظماتهم بأساليب واستراتيجيات متعددة،  

 . عالصرا  هذا
لا تعني حله، فحل الصراع يتطلب التقليل منه وإزالته، بينما إدارة الصراع  ن إدارة الصراع  والجدير بالذكر أ      

ن منعدما، تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف تحديد حجمه ليتم في ضوء ذلك عملية التدخل فيه، بإيجاده إن كا 
الصراع بشكل فعال    روتقليله إن كان أكثر من اللازم، وحتى يدا  ،أقل من الحجم المناسب وزيادته إن كان  

  4وإيجابي يجب مراعاة النقاط التالية: 

وهو من الأهداف التي يجب أن تسعى الإدارة لتحقيقها عند    تحديد أسباب الصراع ومعرفة مشاعر أطرافه: -
الصراع    ةالإدارة تهدئأن تحاول    ري، ومن الخطأ ذ لك من أجل معالجتها بشكل جذ إدارتها للصراع التنظيمي، و 

 ؛ لأنه ينشأ من جديد  الحقيقية له الأسباب  دون معالجة

 
  .5، ص2019، 2، العدد10، مجلة الاقتصاد الجديد، المجلدالوظيفيأنماط إدارة الصراع التنظيمي وأثرها في تحقيق الرضا سارة مقراب، 1
  .74، ص2010عمان، الأردن، ، مركز الكتاب الاكاديميالطبعة الأولى، إدارة الصراع في المؤسسات التربوية،   ليلى عبد الحليم قطيشات، 2
 .274، صمرجع سبق ذكره عامر سالم عوض، 3
  .68، صمرجع سبق ذكره   مصدق محمد عارف المصري، 4
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: وذلك بجمع الأفكار جميعها وإحداث تكامل بينها بدلا  التوصل إلى التكامل في أفكار الأطراف المتصارعة -
لا يمثل الحل المقنع للصراع، وبدلا من ذلك   ط، لأن الحل الوسطمن محاولة المساومة والتوصل إلى حل وس
لأفكار التي تخدم  كاملها، بحيث يمكن استخدام أفضل اوت  طرافالأفإن الصراع يجب أن يعالج بتداخل أفكار  

 ؛ هذه الأطراف والمنظمة

 طرف   حيث الحلول المؤقتة لن تحترم من  التوصل إلى حلول حقيقة يمكن أن تدعم من أطراف الصراع: -
 ه الحقيقية؛ راع لأنها لا تعالج أسبابأطراف الص

يجب أن يبقى عند الأفراد العاملين مقدارا صحيا من التوتر، والتوترات الصراع:  أطراف  توترات  محاولة توجيه   -
   خدم مصلحة المنظمة.تهنا تقنن بشكل ايجابي  

تطوير نماذج   للمنظمة من خلالولقد اهتم الباحثون بعملية إدارة الصراع التنظيمي لتحقيق فاعلية أفضل   
يتكون من   لعملية إدارة الصراع التنظيمينموذجا    (Rahim)طور  وقد  متعددة لإدارة الصراع في المنظمات،  

 ( 8- 2) كما يوضحها الشكل رقم، 1أربع مراحل 

 عملية إدارة الصراع التنظيمي (: 8-2)الشكل 
 
 
 
 
 

 

 

            Source: Rahim M Afzalur, op.cit, p222.   

 

التعرف   من خلالتعد عملية تشخيص الصراع القاعدة الأساسية لإدارة الصراع بكفاءة وفعالية،   ص:التشخي .1
  ، فضلا باستخدام مقياس الصراع التنظيمي  يتمو ،  شدتهو مصادره  تحديد  حجمه و   ةمعرفمشكلة الصراع و   على

من أجل الحصول على جمع البيانات وتصنيفها وتحليلها  ل  أطراف المتنازعةعن إجراء المقابلات المعمقة مع  
 ؛ نوع التدخل المطلوب تحديد فهم أفضل لطبيعة الصراع و 

في الصراع،    ما إذا كانت هناك حاجة للتدخل  على تحديد للمشكلة يساعد    ن التشخيص الصحيحإ  :التدخل .2
 :أسلوبين أساسيين هماعملية من خلال اتباع هذه التتم و  ،نوع التدخل المطلوب وما هو  

 
1 Rahim M Afzalur, op.cit, pp222-227 . 

 التشخيص التدخل

قياس الصراع -  
التحليل -  

العمليات الانسانية -  
التقنيةالبنية  -  

حجم الصراع -  
أساليب الصراع -  

الفرد -  
الجماعة -  
المنظمة -  

 التغذية الراجعة

 التعلم والفاعلية الصراع
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مع    ،مل على التغيير في ثقافة المنظمةالع  اتخاذ القرار،  ،الاتصال الفعالمثل القيادة،   ة:العمليات الإنساني -
 ؛دعم أفراد المنظمة وتمكينهم من تعلم كيفية إدارة الصراع واستخدام الأساليب المناسبة لإدارته

المستخدمة  الوظائف، وتحديث الآلات والوسائل    وصيفعني ترتيب الأنشطة والمهام وتوت :البنية التقنية -
بشكل  و ا  العمل معمن    عضاءالأتمكن  من العوامل التي    وغيرهابنية المنظمة  هيكل و والتعديل في    ،في العمل

 ؛فعال من أجل تحقيق أهداف المنظمة

ة التي  شد درجة الو   همن خلال معرفة حجمبشكل مباشر  مواجهة الصراع  يتم  مرحلة  ال  ذههفي  و  :الصراع .3
  إذا كان أدنى من المستوى المرغوب فيه، أو التقليل   للزيادة من درجة شدته   استثارتهعلى    لعملوا  وصل اليها،

 ؛ منه في حالة ارتفاع حدته، للمحافظة على مستوى معتدل للصراع في المنظمة

، ومساعدة أعضاء التنظيم على تعلم الأساليب  من أجل تحقيق الفاعلية المرجوة للمنظمة  :التعلم والفاعلية .4
التنظيميالمختلفة   الصراع  ي  لإدارة  أن  المنظمةلابد  قائد  التغيير في    منفتحة  بعقلية  تمتع  إحداث  قادرة على 

ثقافتها، يكون   المنظمة وفي  التعامل مع  قادرا  وأن  التأثير في المرؤوسين، وتشجيعهم على  المشكلات   على 
وإبداعاتهم، مع  طاقات العاملين    بتفكير ناقد، والابتعاد عن الحلول التقليدية، وأن تكون لديه القدرة على تحفيز

 .إجراء عملية التقويم المستمر من خلال التغذية الراجعة

 التنظيميثاني: أساليب إدارة الصراع المطلب ال

، وذلك جيدةلكي يتم تحويل آثار الصراع السلبية إلى آثار ايجابية أو التقليل منها يجب أن يدار بطريقة 
عن "الآليات المستخدمة في إدارة الصراع التي يتخذها أحد   تعبرالتي  ، و ةلأساليب المناسبامن خلال اختيار  

هناك أكثر من أسلوب لإدارة الصراعات ، وننوه أن  1الأطراف الفاعلة في التعامل مع الصراع داخل المنظمة"
الأساليب  أهم  عرض    وعليه يمكن  لا يوجد ما يسمى بالأسلوب الأمثل، فلكل منها مزايا وسلبيات،كما  ،  التنظيمية

 . في تطوير وتقدم المنظمةها التي من الممكن إتباعها لإدارة الصراعات بشكل يتم فيه الاستفادة من

 أساليب إدارة الصراع الفردي : الفرع الأول

، وذلك راجع لاختلاف شخصية الفرد وأسلوب تعامله مما يؤثر  فرديجد نمط محدد لإدارة الصراع اللا يو 
شخصيته، وتتدرج    ائل دفاع مختلفة تعتبر جزء منوسوقد يلجأ الفرد إلى    على أساليب إدارة الصراع الذاتي،

 2الانسحاب، التبرير، الإسقاط( ة نسبيا )سلبي)السمو والتعويض( إلى ال يجابية نسبياالإ هذه الوسائل من 
 

 
  .395، صمرجع سبق ذكره، وآخرون محمد حامد، 1
ص ، 2201 مصر،  ، ، القاهرة المجموعة العربية للتدريب والنشرالطبعة الأولى، ،  في العمل اتالصراع النزاعات و إدارة ، محمود عبد الفتاح رضوان2

  .33-32ص
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 وهي الوسائل الإيجابية:  .1
 زيادة في العمل؛ الالسمو: يقوم الفرد بتغيير دوافعه السلبية إلى دوافع إيجابية كأن ينعكس ذلك على  -

 .الفرد أن يعوض النقص في قدراته ومهاراته من مجال إلى مجال آخر التعويض: وهنا يحاول -

 : وتتمثل الوسائل السلبية لمواجهة الصراع التي يطورها عادة الأفراد في مايلي:  الوسائل السلبية .2

 : أي تجنب كل مصادر الصراع داخل المنظمة؛نسحاب الا -

 التبرير: إعطاء تبريرات مقبولة اجتماعيا؛  -

 الإسقاط: أي إلقاء اللوم على غيره من الأفراد. -

 1  خلال:وهناك من يرى إدارة الصراع الفردي تتم من 

 إشباع حاجات الفرد للقضاء على التوتر؛  -

بناء الفرد وابراز أهميته للمنظمة وأهدافها والتقليل من أهمية التناقضات والاختلافات طالما أن الجميع يهدف   -
 إلى مصلحة مشتركة؛ 

 إيجاد نوع من التوافق بين توقعات الفرد، وما يمليه عليه الواقع من فرص وقيود؛   -

 تفهم دوافع الفرد ومعالجة أسباب توتره؛  -
 تحديد الواجبات والمسؤوليات وفق القدرات والامكانيات.  -

 الصراع الجماعي أساليب إدارة: الفرع الثاني

 2  من خلال: يتم التعامل مع الصراع الجماعي

 تدعيم العلاقات الاجتماعية والولاء وبث روح التضحية بين أعضاء التنظيم؛  -

 موضوعية وعدالة القوانين والأنظمة التي تحكم العلاقة بين العمال والادارة؛ -

 ابراز نقاط الاتفاق بين أطراف الصراع والتأكيد على أهميتها في تحقيق الهدف المشترك؛  -

 مر اعتمادا على عامل الزمن )حل وقتي(؛ تهدئة الوضع واقناع الأطراف بترك الأ -

 التفاوض واقناع الأطراف المتنازعة بضرورة تقديم بعض التنازلات بهدف الحصول على مكاسب معينة؛  -
 لتهيئة النفسية لقبول الحل الوسط.التقليل من أهمية موضوع الصراع بين الأطراف المعنية وا -

 
 .279، ص مرجع سبق ذكرهعامر سالم عوض، 1
 . نفس الصفحة  نفس المرجع،  2
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 التنظيمي حل الصراع : أساليب الفرع الثالث

 1  النقاط التالية: يمكن إدارة الصراع التنظيمي من خلال اتباع الأساليب المتمثلة في

 بناء الثقة التنظيمية لإزالة التوتر بين أجزاء التنظيم وتخفيف حدة الصراع؛  -
، وخضوع مثل  شطة المرتبطة مع بعضهاتوسيع نطاق الاشراف ليشمل أكبر قدر ممكن من الأعمال والان  -

 هذه الانشطة لرئيس واحد يسهل عملية التنسيق والاتصال ويخفف من حدة التناقضات؛
تقنين العلاقة بين الأعمال والأنشطة المختلفة ووضع الضوابط الضرورية للالتزام بها من قبل الأفراد والوحدات    -

 التنظيمية؛ 
ية من خلال التوصيف الوظيفي  تحديد الواجبات والمسؤوليات المناطة بكل مركز وظيفي أو وحدة تنظيم   -

 المحدد؛ 
 توضيح أساليب واجراءات العمل لحديثي الالتحاق بالأعمال لتخفيف حدة التناقض في الأداء؛ -
عدم المبالغة في منح صلاحيات التصرف لما قد ينتج من نزاع من مانح الصلاحية ومن منحت له خاصة    -

 إذا ما أسيء استغلالها؛
الانسانية للتعامل مع الصراع التنظيمي مثل بناء روح الفريق، ايجاد نظام اتصالات    ى العلاقات لالتركيز ع  -

بني اسلوب القيادة الجماعية، السماح بالمشاركة الفعالة وغيرها من الأساليب التي من شأنها تخفيف تفعال،  
 حدة التوتر والقلق ورفع الروح المعنوية لدى أفراد التنظيم.

 مايلي:  حديثا في إدارة الصراع ومعالجته السبل المعتمدة منو  

فإن الإدارة تتدخل لتقليص حدة الصراع وعمقه من خلال اعتماد  : إذا زاد الصراع عن المستوى المقبول له .أ
 2: السبل التالية

استمرارية الصراع، يتضمن هذا الأسلوب محاولة إقناع الأطراف المتصارعة بعدم جدوى  و   :أسلوب الإقناع -
المتصارعين، إلا أن هذا    بالتأثير على كلا الطرفين  أكثر سوء إذ أنه يؤدي إلى تصعيد الموقف واتخاذه جوانب 

احتمالات تفجرها  ، و الأسلوب لا يؤدي إلى حل جذري للخلافات بين الطرفين حيث تبقى أسباب النزاع كامنة
 من جديد أمرا قائما؛ 

 
  .240صمرجع سبق ذكره،    ، ي الطجم، طلق بن عوض الله السواطعبد الله بن عبد الغن1
  .312، ص2004  دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،   والجماعة في التنظيم، وك الفرد  السلوك التنظيمي مفاهيم وأسس سل كامل محمد المغربي،  2
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وب صراع بين أفراد التنظيم تقوم الإدارة بتحمل مسؤولياتها وتستخدم السلطة  في حال نش :أسلوب السلطة -
الرسمية في إجبار أحد الأطراف أو كليهما على قبول حل معين، ومن الواضح أن هذا الأسلوب في حل الصراع 

 لا يؤدي إلى إزالة الأسباب ولا يتعدى كونه حلا مؤقتا؛ 

صلح الأساليب السابقة، وقد يكون من الأجدى عندئذ الاستعانة  قد لا ت  في حالات كثيرة أسلوب الوساطة: -
درجة    مدى  على هذا الاسلوب  نجاح  ويتوقف   ،بطرف ثالث يتمتع بقوة التأثير على الطرفين ليلعب دور الوسيط

 ؛1في هذا الوسيط ثقة الطرفين 

الصراع على حساب  إن التدخل لحل الصراع لا يعني بالضرورة كسب أحد طرفي   التفاوض أو الحوار: -
خسارة الطرف الآخر، فاللجوء إلى التفاوض بين الأطراف المتنازعة ودخولهما في حوار صريح ومباشر قد 

   .يوصل الطرفين إلى حل يحقق فائدة للجميع

تنشيط الصراع، ومن الأسباب  لإثارة و فلابد من تدخل الإدارة  :  إذا قل الصراع عن المستوى المرغوب فيه .ب 
   2: في المنظمة نجد  دام الصراعالرئيسية لانع

 الاعتقاد بأن العلاقات الإنسانية أفضل من الكفاءة في العمل؛ -
 الطاعة العمياء لجميع العاملين؛   -
 الانخفاض الشديد في معدل دوران العمل؛ -
 اعتقاد الإدارة بأن أفضل القرارات هي التي تحصل على موافقات جماعية؛  -
 محتمل؛لكل تغيير  كبيرةال المقاومة -
 بتكاري؛ انعدام التفكير الا -
 إذا كانت فلسفة الإدارة تتبنى عدم وجود مظاهر للصراع؛  -
 خرين؛ يذاء مشاعر الآإن عدم ع ات الاهتمام الزائد من جانب متخذي القرار  -
 إذا كان المرؤوسون يخافون الإبلاغ عن نواحي القصور؛  -
 .صراعات والمشاكلالقرارات سياسة "الحل الوسط" في حلها لل اإذا اتبع متخذو  -

  3:وهناك طرق أخرى يمكن لإدارة المنظمة أن تقوم بإدارة الصراع من خلالها وهي

 : الأساليب الممكنة عندما لا تكون إدارة المنظمة طرفا في الصراع .أ

 ولا يستحق المواجهة؛ عندما يكون الصراع طارئا :طريقة التهدئة -

 
1Thakore Digvijaysinh, op.cit, P14.  

 . 378-377، ص صمرجع سبق ذكره محمد الصيرفي، 2
  .291، صمرجع سبق ذكره زاهد محمد ديري،  3
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المقاربة - الصراعات حول   :طريقة  أساسية لابد من حلهاوخاصة في  إلى   ، موضوعات  تلجأ  الإدارة  فإن 
 بذكاء وحنكة لحل الصراع؛  والعمل عن المواجهةالإمكان   قدرالابتعاد 

وذلك من أجل إيجاد  ، وفي هذه الحالة يتم التركيز على المشكلة ونقاط الاختلاف مباشرة :طريقة المواجهة -
 حل نهائي للصراع؛

لال تقصي الحقائق موضوعيا، ومن ثم إصدار الأوامر والتعليمات لكل  : من خطريقة السلطة أو الإجبار -
 . الأطراف المتصارعة بإنهاء الصراع

 في الصراع الممكنة عندما تكون الإدارة طرفاالطرق  .ب

تقبل به كل الأطراف  ،  وسيطلعب دور اليتم اللجوء إلى طرف ثالث ي  وفي هذه الطريقة:  طريقة التحكيم -
  ه؛ الأخذ برأيالمتصارعة ويتم 

إلى مستوى أعلى لإدارة الصراع - اللجوء  المنظمة هي   :طريقة  العليا في  السلطات  الحالة فإن  وفي هذه 
 اشر؛ المسؤولة عن حل الصراع بشكل مب

 1:أساسيتين تتم على مرحلتين عملية حل الصراعأن  يؤكدون على بعض الباحثين في حين نجد 

ب  :التفاضل  مرحلة - يعرف  ما  التحديأو  اختلافاتهم المتصارعة    الأطراففيها  يتعرف    التي  مرحلة    على 
 ؛ وفوارقهم

مرحلة الإبداع إذ بعد أن يتعرف الأطراف على اختلافاتهم وقواسمهم المشتركة يقل    وتمثل  :التكامل  مرحلة -
 .التوتر ويصبح الناس أكثر إبداعا

غلب الحلول التي تعرض لها الباحثون لإدارة الصراع التنظيمي تركز على ضرورة أ وبشكل عام فإن   
السلوكي للآخرين أفرادا أو جماعات وفتح حوار توفر المهارات الإنسانية واستخدام العقلانية والمنطق والتأثير  

ومحاولة الوصول إلى حلول مرضية لأطراف الصراع سواء بين المنظمة والعاملين    ،الصراع عوضا عن كبته
 . بها أو بين العاملين أنفسهم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1Marion Peters Angelica, Resolving Conflict in nonprofit organizations, Wilder Foundation, 2004, p40 . 
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 استراتيجيات إدارة الصراع التنظيميثالث: المطلب ال

أسسا   الباحثين  من  عددا  طور  وإدارته،لقد  الصراع  مع  التعامل  لكيفية  من   واقترحوا  نظرية  العديد 
من    اختيار الاستراتيجية المناسبة دون غيرها  وإن،  للتعامل معه وعلاجه بهدف الاستفادة منهستراتيجيات  الا

  ، يه الأسباب المؤدية إل  ،ظروف الصراع ومواقفه مرتبطة بعدة متغيرات يجدر الانتباه إليها منها    الاستراتيجيات 
كما أن للبيئة التي ينشأ  ،  وما يحملونه من فروق فردية وشخصيات متباينةاختلاف طبيعة الأطراف المتصارعة  

 فيها الصراع تأثير في النمط أو الاستراتيجية التي يتم اختيارها. 

   Rahimاستراتيجيات إدارة الصراع عند : الفرع الأول

التي تحتلها إدارة الصراع في المنظمات المختلفة، فقد أولى الباحثون الاهتمام البالغ   هامةنظرا للمكانة ال
من خلال تصميم نماذج متعددة تعين الإداريين على كيفية    ،تحقيق فاعلية أفضل للمنظمةتها من أجل  لعمليا

لتدخل فيه للمحافظة أن إدارة الصراع تتطلب تشخيص الصراع واالذي يرى   Rahim ونجد منهم  إدارتهم للصراع،
 1، بالتركيز على بعدين أساسيين:  همعتدل منالقدر العلى 

 الذي يشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء ذاته واهتماماته فقط؛ بعد الاهتمام بالذات: -
 الذي يشير إلى توجه سلوك الفرد نحو إرضاء الآخرين والاهتمام بمصالحهم.   بعد الاهتمام بالآخرين: -

والتعا الأشخاص  بين  الصراع  لإدارة  استراتيجيات  خمس  السابقين  البعدين  عن  كما وينبثق  معه،  مل 
 يوضحها الشكل أدناه  

   Rahim: أبعاد استراتيجيات إدارة الصراع عند (9-2) الشكل

 
 

  عال  منخفض  
 
Obliging 

 الإرضاء 

 
Integrating 

 التكامل 
 

 

 
 عال 

 

 

  Avoiding 

 التجنب 
 

 

 
Dominating 

 الهيمنة 
 

 

 

 

 منخفض 

 
Source: Rahim M Afzalur, Managing Conflict in Organizations, op.cit, p28 . 

 
1Rahim M Afzalur, Managing Conflict in Organizations, 3rd edition, Quorum Books, Westport Connecticut, 

London, 2010, pp27-30 . 

لاهتمام بالذات ا  

 

ا
ريــــــ

لآخ
م با

تما
لاه

ن
 

 
 التسوية 

Compromising 

 



سس النظرية للصراع التنظيميالأ                                                                 ثانيالفصل ال  

 
 

104 

 

عن اهتمام عال بالذات وبالآخرين، ويعرف كذلك بنمط التعاون    الاستراتيجيةتعبر هذه  التكامل:    إستراتيجية .1
الاختلافات  المعلومات وفحص  وتبادل  والانفتاح  الصراع  بين أطراف  المشترك  فالتعاون  المشكلات،   أو حل 

  صل إلى حل مقبول وفعال يرضي اهتمامات طرفي الصراع، ويركز هذا الأسلوب على عنصرين متميزين يو 
سوء الفهم، وتحليل الأسباب   ، فمواجهة موضوع الصراع بالاتصال المفتوح، وتوضيحلاتالمواجهة وحل المشك

الكامنة وراء الصراع يعد شرطا أساسيا للتعرف على المشكلة الحقيقية وحلها لتوفير أقصى قدر من الرضا بين  
 . طرفي الصراع

من طرفي الصراع لاهتمامات    )التكامل( يركز على تقبل كل طرف  وأشار جودت جوين إلى أن أسلوب التعاون 
كلا ترضي  التي  الحلول  أفضل  ابتكار  على  معا  للعمل  والتعاون  الآخر،  الطرف  بتحقيق  الطرفين    وغايات 

بدائل الحلول التي تحقق الفوز لكل منهما وتقود إلى رفع مستوى الروح المعنوية لديهم،  الأفضل من خلال تقييم  
 ؛1تلافات في القيم الاخفيد في حال نشوء صراع حول وقد لا ت

منخفض بالذات واهتمام عال بالآخرين، ويعرف   عن اهتمام   الاستراتيجيةتعبر هذه  إستراتيجية الإرضاء:   .2
أيضا بنمط التكيف، ويرتبط هذا الأسلوب بمحاولة التقليل من الخلافات والتأكيد على القواسم المشتركة لإرضاء 

شكل عدم الأنانية والإحسان  بالاهتمامات الذاتية والتي تأخذ  وجود حدود للتضحية    رف الآخر، معاهتمامات الط
والتلطف، والفرد المستخدم للإرضاء يتصف بالتوجه لإرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته على حساب  

 ؛تية في محاولته لحل مشكلة الصراعتحقيقه لاهتماماته الذا
إلى اهتمام عال بالذات واهتمام منخفض بالآخرين، ويوصف   ةستراتيجيالاوتشير هذه إستراتيجية الهيمنة:  .3

إذ يستخدم الفرد سلوك القوة والإجبار لتحقيق مكاسبه    خاسر(،  -كذلك بنمط المنافسة، أو ما يعرف بموقف )رابح
نتيجة اعتقاده  وأهدافه الشخصية مع إهماله لحاجات وتوقعات وأهداف الأفراد الآخرين، ومحاولة اخضاعهم له  

 ؛أنه الوحيد الذي على حق
منخفض بالذات وبالآخرين في آن واحد، وهو ما  الاستراتيجية عن اهتمام  تعبر هذه  إستراتيجية التجنب:    .4

، ويتوافق  المشكلات بالانسحاب أو الهروب من مواجهة    يعرف أيضا بنمط القمع أو كبت الصراع وهي مقرونة 
و  يرى،  )لا  مع حكمة  الأسلوب  يسمع،هذا  الصراع،   لا  بموضوع  الاهتمام  عدم  اتجاه  تحمل  التي  يتكلم(  ولا 

أو النمط يتعمد الانسحاب من الوضع الذي يشكل تهديدا ويتجنب    الاستراتيجيةوالإداري الذي يستخدم هذه  
 وأهداف الطرف الآخر؛إرضاء أهدافه مناقشة موضوعات الخلاف، وإخفاء مشاعره والعمل على 

بالذات وبالآخرين، وهي مقرونة بمبدأ الأخذ إلى اهتمام متوسط    الاستراتيجية تشير هذه  أسلوب التسوية:    .5
بع عن  الصراع  أطراف  تخلي  خلال  من  والتشارك  مشتركوالعطاء  قرار  إلى  للوصول  رغباتهم  يرضي    ض 

 .الطرفين
 

وآخرون،  1 جعيم،  أمانة  حسين صالح  في  الثانوية  المدارس  مديرو  يستخدمها  التي  الصراع  إدارة  بالالتزام  استراتيجيات  وعلاقتها  صنعاء  العاصمة 

، مجلة علوم وتقنيات النشاط البدني الرياضي جامعة العلوم والتكنولوجيا محمد بوضياف  التنظيمي لدى معلمي التربية الرياضية ومعلمي الموارد الأخرى

 . 200، ص2018وهران، العدد الرابع، جوان 
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Source: Scandura Terri A, Essentials of Organizational Behavior, SAGE Publications,  USA, 2016, p266. 
 

ويمكن تلخيصها    مواقفها المناسبة وغير المناسبة لاستخدامها،  من الاستراتيجيات السابقة  ولكل استراتيجية
  :في الجدول التالي

 التنظيمي  الصراع(: المواقف المناسبة وغير المناسبة لاستراتيجيات إدارة 2-2) الجدول
استراتيجية  

 المواقف غير المناسبة  المواقف المناسبة  الصراع 

 
 
 

 استراتيجية 
 التكامل 

 
 

 المشكلات المعقدة    •
 إلى حلول أفضل    الحاجة لدمج الأفكار للتوصل •
 تطبق بنجاح عند توفر الالتزام لدى أطراف الصراع  •
 عند توفر الوقت الكافي لحل المشكلة  •
 حل المشكلةعلى عدم قدرة أحد طرفي الصراع  •
لحل   • اللازمة  الموارد  المتصارعة  الأطراف  امتلاك 

 مشاكلهم المشتركة

 أو المشكلات البسيطة   لمهماتا •
 الحاجة إلى اتخاذ قرار فوري  •
 عدم اكتراث الأطراف الأخرى بالمخرجات •
  عدم تمتع الطرف الآخر بمهارة حل المشكلات  •

 
 

  استراتيجية
 الإرضاء 

 اعتقاد الإداري أنه على خطأ  •
 الصراع ذات أهمية كبيرة للطرف الآخرقضية  •
منفعة   • الحصول على  التسامح من أجل  رغبة الإداري في 

 من الطرف الآخر مستقبلا 
وموقع   • مكانة  من  وأضعف  أقل  الوظيفي  والموقع  المكانة 

 الطرف الآخر
 أهمية الحفاظ على العلاقات  •

 ذات أهمية للإداري قضية الصراع  إذا كانت   •
 إذا كان الإداري يعتقد أنه على حق  •
يتصرف بشكل  إذا كان الطرف الآخر هو المخطئ أو   •

 غير أخلاقي 

 
 

  استراتيجية
 الهيمنة 

 موضوع الصراع لا يستحق الذكر  •
 وسريع داري إلى اتخاذ قرار عاجل حاجة الإ •
عند   • للتعامل  كإجراء  الإداري  الآخر  تفيد  الطرف  تطبيق 

 أساليب غير معروفة 
التغلب على عناد المرؤوسين عند اتخاذ قرار هام لمصلحة   •

 العمل
 في اتخاذ القرارات فتقار المرؤوسين الخبرة الكافية ا •
 للإداري ومصلحة العمل موضوع الصراع هام •

 قضية الصراع معقدة  •
 إذا كان موضوع الصراع لا يشكل أهمية للإداري  •
 طرفي الصراع نفس قوة السلطة امتلاك   •
 القرارات لا تتخذ بسرعة إذا كانت   •
 امتلاك المرؤوسين درجة عالية من الكفاءة والمهارة  •

 
 استراتيجية 

 التجنب  

 تافها  موضوع الصراع •
استخدامها له منفعة وتأثير على المشكلة أكبر من    احتمال  •

 مواجهتها لحلها 
 الحاجة إلى تهدئة طرفي الصراع  •

 ذو أهمية للإداري  موضوع الصراع •
 إذا كانت مسؤولية اتخاذ القرار تقع على عاتق الإداري  •
الآخر   • الطرف  كان  تأجيلإذا  في  راغب  مشكلة،   غير 

 ويؤكد على حلها 
 التنبه لسلوك الطرف الآخر الموضوع يتطلب  •

 
  استراتيجية
 التسوية 

 إذا كان أهداف طرفي الصراع تستأثر بالاهتمام المتبادل  •
 يمتلكان قوة متعادلة في العمل الإداري طرفي الصراع   •
 عدم التمكن من الوصول إلى اتفاق بين الطرفين  •
 عدم نجاح أسلوب التكامل في حل مشكلة الصراع  •
 موضوع الصراع   معقدةالمشكلة للحل مؤقت إلى الحاجة  •

 إذا كان أحد الأطراف أقوى من الآخر  •
معقدة وتحتاج إلى أسلوب  لا تتناسب إذا كانت المشكلة   •

 ها لحل
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 الأبعاد التكاملية والتوزيعية : الفرع الثاني
للتعامل مع  اقترح بعض الباحثين أنه يمكن الحصول على مزيد من الأفكار حول الأساليب الخمسة  

 1حيث يمثل: ،الصراع بين الأفراد من خلال تنظيمها وفقا للأبعاد التكاملية والتوزيعية

:) يهتم بالنتائج الخاصة بالشخص( أي أن يكون أحد أطراف الصراع على علم بأن مقدار ما   بعد التوزيع -
 الآخر؛ خسارة الطرف سيكسبه أحدهم يكون على حساب 

سيحقق  الطرفين  )يهتم بالنتائج التي تحدث للآخرين( فيكون نتيجة حساب الأطراف أن كلا    بعد التكامل: -
 . رضا أكثرلاوهذا العنصر يؤدي إلى تحقيق  ،مكسبا

ي الأبعاد  يوضح الأنماط الخمسة للتعامل مع الصراع بين الأشخاص وإعادة تصنيفهم ف  والشكل أدناه
 التكاملية والتوزيعية. 

 الأبعاد التكاملية والتوزيعية : (10-2) الشكل
 
 
 
 
 
 

 
 . 478ص مرجع سبق ذكره، غرينبرغ، روبرت بارون، دجيرالالمصدر:                        

هناك الكثير من البراهين تدل على أن هذين البعدين مهمين وأنهما مستقلان عن بعضهما البعض، وإن   
) التنافس، التعاون، التجنب، المزج بينهما هو أساس النماذج الخمس الخاصة بكيفية إدارة الصراع التنظيمي  

النسبي لكل نمط من أنماط التعامل مع الصراع،  ( الموقع  10-2يبين الشكل رقم )، و التكيف، الحلول الوسطى(  
وكما هو واضح في الشكل فإن التنافس عال على البعد الخاص بالتوزيع ولكنه منخفض بالنسبة للتكامل، أما  

للبعدين بالنسبة  المتوسط  في  تقع  فإنها  الوسطى  )أما  ،  الحلول  على    (تجنب الابتعاد  منخفض  فإنه  الصراع 
مع الصراع الذي يعني إعطاء الطرف الآخر ما يريد فإنه يقع في مكان مرتفع على  البعدين، في حين التكيف  

وأخيرا فإن بعد التعاون في مكان عال بالنسبة    ، البعد الممثل للتكامل ولكنه منخفض على البعد الممثل للتوزيع
    .للبعدين

 
 . 38، صمرجع سبق ذكره   ات في العمل، إدارة النزاعات والصراع  ، محمود عبد الفتاح رضوان  1

 الحل الوسط

 التعاون 

 التكيف

 التنافس

 الابتعاد

 )مرتفع(

 )منخفض(

(مرتفع)  )منخفض( 

وزيعت  

كاملت  
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يات متعددة لإدارة الصراع تراتيجومن خلال التحليل السابق نستنتج أن الباحثين قد اقترحوا أساليب واس
المنظمات،   معظم  في  ومستقرة  ثابتة  تنظيمية  لهذه كظاهرة  استخدامه  كيفية  في  الإداري  فعالية  تكمن  إذ 

العمل  بجوهر  المتعلق  الوظيفي  الصراع  قدر معتدل من  لتحقيق  المتعددة  الصراع  الاستراتيجيات في مواقف 
 1ن فعالة يجب أن تفي بمعايير التالية: والمحافظة عليه عند المستوى المطلوب، ولكي تكو 

ينبغي أن توظف استراتيجيات إدارة الصراع لتعزيز التعلم التنظيمي وزيادة فعالية   والفعالية التنظيمية:  التعلم -
ال لتحسين  الاستراتيجيات  هذه  تصمم  أن  يجب  أهدافها  ولتحقيق  الطويل،  المدى  على  النقدي، المنظمة  فكر 

 لتعلم عملية تشخيص وحل المشكلات بالطرق الصحيحة؛والتفكير الإبداعي، 

يجب أن تصمم استراتيجيات إدارة الصراع لإشباع حاجات وتوقعات أصحاب    ة:حاجات أصحاب المصلح   -
يزيد من القدرة على حل المشكلات المصالح، وتحقيق التوازن بينهم، كما أن معرفة أصحاب المصالح الحقيقيين  

المصالح    يؤدي إلى التعلم الجماعي والفعالية التنظيمية، وبالتالي إرضاء أصحاب   بطريقة صحيحة، وهذا بدوره 
 المعنيين بتلك المشكلة؛

بطريقة أخلاقية يجب أن يتصف القائد بالحكمة والسلوك الأخلاقي في تعاملاته،    لإدارة الصراع  الأخلاق:  -
فضلا عن تقبله للتغيير، والانفتاح على المعلومة الجديدة، ومن جهة أخرى نجد على المرؤوسين وأصحاب 
 المصلحة الآخرين واجب أخلاقي كذلك من خلال الإفصاح علانية ضد قرارات المشرفين عندما تكون عواقب 

 هذه القرارات خطيرة.   

لة من مراحله من خلال  على إدارة المنظمات معالجة الصراع في كل مرح   هأن   وفي سياق ما ورد نستنتج    
عملية تحت السيطرة،  الوذلك لتصبح    ستراتيجيات التي تتلاءم مع طبيعة المواقف التي تسبب الصراع،استخدام الا

الجماعة وأداء   على جودة القرارات وتماسك أعضاء  تؤثرعن حدها حتى لا تكون النتائج سلبية  ولا تقل  فلا تزيد  
 .الأفراد والجماعات 

 

 

 

 

 
 

 
1 Rahim M Afzalur, Toward a theory of managing opganizational conflict, op.cit, p209 . 
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    الصراع التنظيمي نتائجالمبحث الرابع:  

يختلف أثره ومداه حسب نمط التعامل  التنظيمي أحد الملامح الطبيعية التي يتعرض لها التنظيم،    الصراع
ولابد للإداري أن يكون جاهزا ومؤهلا    والابتكار أو سببا للتدمير والهدم،للإبداع  كون وسيلة  يمعه، إذ يمكن له أن  

ن يكون واعيا للطرق الفعالة  أ، و للتعامل معه  ت الفنية والانسانية وقادرا على فهم منظومة الصراع، ولديه القدرا
 .في ادارته

 فعالية المنظمة المطلب الأول: الصراع و 

أو محورين للصراع وهما:    نيجب أن نحدد مفهومين ضروريي منظمة  ال  فعاليةقبل التطرق لعلاقة الصراع ب
 الصراع الوظيفي، والصراع غير الوظيفي 

الوظيفي - الفعال(،  )الإيجابي   الصراع  التنظ:  البناء،  داخل  لطرفين  الأهداف  تطابق  عند  على  ي ينتج  أو  م 
وتطويره الوظيفي  الأداء  تحسين  بهدف  المنظمات،  إلى  ،مستوى  أو    للأفراد منافع    تحقيق  ويؤدي  الفريق  أو 

لجميع  فتصبح  واضحة     السطحعلى    المهمةمشاكل  ال  جلب   يعمل على    ة ومن الناحية الايجابي  ،المنظمة
زيد من  مما ي ،للعملوالسليم   الصحيحوسيرها عبر المسار القرارات اتخاذ أطراف الصراع وتكون سببا في دقة 

القرار  ةكمي المستخدمة في صنع  الفردي أو   يوفر  أنويمكن    ،المعلومات  الذي يحسن الأداء  فرصا للإبداع 
التنظيمي أو  الفريق  أوالواقع    ،الجماعي  قائد  أو  الفعال  المدير  يكون  ن  أن  و   ىعل  اقادر يجب  حفز  استثارة 

   .1والتحسين   التجديد اقف التي هي بحاجة إلى التغيير و المو في  ةالبناء ات الصراع

أو تفاعل بين الجماعات التي    ةمواجه  أي هو    :، غير الفعال(المدمر،  غير الوظيفي  )السلبي  الصراعأما   -
الأداء من خلال تحويل انتباه أعضاء    ىيؤثر سلبا عل، مما التنظيمية  هاتضر بالمنظمة أو تعرقل تحقيق أهداف

ملين  ، ويؤدي إلى خلق بيئة عمل سلبية تسود فيها روح الشك وعدم الثقة بين العا2ة المجموعة عن المهام الهام
التفاعل والتعاون بين الأفراد مما يؤدي إلى تحويل   بتماسك  الضرر  الطاقات، و ويتصف العمل بها بضعف 

على ، لذا  ، فضلا عن المساهمة في التغيب ودوران الوظائفالأداء والرضا الوظيفي  تدني مستوى ،  المجموعة
في أخذ المبادرة والعمل على التقليل من حدته للوصول    ن يسارعأإزاء الصراعات المدمرة و   ايكون يقظ  الإداري أن

  .3به إلى الحد الأدنى 

 

 
 

1Schermerhorn John R, et al, Organizational behavior, 11th edition, John Wiley and Son, Inc New York, London, 

2010, p234 . 
2James L. Gibson, et al, op.cit, P265. 
3 Schermerhorn John R, et al, op.cit, pp234-235. 
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يشير  ، فغياب الصراع  غير مرغوب فيهأمر  كليا في المنظمات    هغياب أن شدة الصراع و وهناك من يرى  
 الشديد ، وكذلك الصراع  كبت التفكير الإبداعيإلى عدم مبالاة العاملين وتخليهم عن المشاركة، أو أن المنظمة ت

وعليه تكون    ،1العمل، ويضر بالمعنويات ويعيق التنسيق ويحول دون قيام العاملين بتحقيق أهدافهم بكفاءة   يربك
يحافظ على حيوية الجماعة والنقد الذاتي ويعمل على تحسين    الذيالنتائج حينما يكون الصراع معتدلا  أفضل  
ثير ابداعية الأفراد وتشجيع الاهتمام، ويوفر وسيلة يتم من خلالها طرح المشكلات في العلن يالقرارات، و جودة 

 2وتخفيف التوترات ويطور مناخا يتصف بتقييم الذات والتغيير. 

ال المنظمةال  تشخيص إن  للصراع في  الصحيحة  جيد  بالطرق  المشكلات  إلى  وحل  فعالية   يؤدي  زيادة 
من خلال المبادرة بالدرجة الأولى على المورد البشري  ها  مسؤولية تحقيق  تقع  حيث ،  المدى الطويلالمنظمة على  

 3:ت مستويا من خلال ثلاثة نظمةتظهر فعالية المبغية تحقيق الأهداف المرجوة، و  والإبداع

تتمثل في كل العمليات هناك ثلاثة مصادر رئيسية لتحديد الفعالية التنظيمية   :الفعالية من خلال التنظيم -
تؤثر    التيو   ،الإدارية والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية باعتبارها من القيم التي تعمل على نجـاح الأعمال

 منظمة؛ في كل العمليات الإدارية والهيكل التنظيمي لل
بمختـلف التغيرات الحاصلة   نظمةضرورة تأقلم الميتطلب التنظيم الجـيد إن الاستراتيجية: الفعالية من خلال  -

ثقافة   اكتسابهم  وإنما ضرورة  فقط،  العاملين  كـفاءة  يتطلب  الفعالية لا  النوع من  هـذا  تحقيق  وإن  بيئتها،  في 
 ؛التحسين المستمر لأدائهـم بالاعتماد على التدريب والتأقـلم مع ما هو جديد 

حفيز، الت  ،هي إلا محـصلة لكـل مـن الكفـاءةفعالية العنصر البشري ما   :الفعالية من خلال العنصر البشري  -
 .)الاتصال القدرة على الاتصال )ثقافة

 الصراع   ، الصراع المنخفض بشدة،الصراع الوظيفيع في المنظمة )إلى الأنواع الثلاثة للصرا   وبعد التطرق 
يحقق أكبر مستوى    أيهاالثلاثة    من بين هذه الأنواع  :نتساءل  علاقتها بفعالية المنظمةبشدة عالية(، و المرتفع  

 ؟ من الأداء
 التنظيمي الصراع والأداء  بين العلاقة (11-2رقم ) الشكلوللإجابة على التساؤل يوضح  
 
 
 

 
 . 245، ص2009، الأردن، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثانية ، إدارة المنظمات منظور كليحسين محمد حريم، 1
،  2018منشورة، جامعة محمد لمين دباغين، سطيف، الجزائر،  غير  أطروحة دكتوراه    الصراع التنظيمي في المؤسسة الاستشفائية، عنتر صلاح،  2

  .60ص
3Alfred Zeyl, Armand Dayan, Force de vente: Direction, organisation, gestion, 2èmeédition, édition d'organisation,    

Paris, 2000, p20. 



سس النظرية للصراع التنظيميالأ                                                                 ثانيالفصل ال  

 
 

110 

 

 : الصراع والأداء التنظيمي(11-2) الشكل

 
Source: Schermerhorn John R, et al, Op.cit, pp234-235. 

لذي يؤدي إلى  صراع االعلاقة الارتباطية بين المستوى المتوسط لل تظهر  (11- 2)من خلال الشكل رقمو 
الأداء   قود إلىفي كلتا الحالتين قد ي  ا،جد   المنخفض جدا أو العاليالصراع    مثل، أما في حالة مستوى الأداء الأ

وغياب  مبالاة  للااالجمود والركود و ، في حين أن الغياب التام للصراع يمكن أن يؤدي إلى  دون المستوى المطلوب 
ن يؤدي إلى التحفيز  أن المستوى الأمثل من الصراع يمكن  إف، ومع ذلك  الأفكار الجدية وعدم التجاوب للتغيير

 .ويات أعلى من الأداءوالابتكار وتعزيز المنافسة الشريفة، وتنشيط السلوك والمبادرة إلى مست والإبداع

معين سيكون  مقدار  للمنظمة، وإنما وجوده ب  فيداالبالغ القلة م وباختصار فإنه لا الصراع البالغ الشدة ولا  
عليه في مستوياته المعتدلة    إدارة هذه الصراعات للمحافظةيفية  تعلم ك  ، ومن واجب الإدارةوظيفيا ومفيدا لها

الصراع والأداء في ظل    بين   العلاقة  وضحوالجدول التالي ي،  والتنظيميةيمكن من تحقيق الأهداف الفردية    بحيث 
 الحالات الافتراضية الثلاثة السابقة 
 على الأداء التنظيمي صراع: تأثير مستويات ال(3-2)الجدول

 أداء المنظمة  نتائج الخصائص الداخلية للمنظمة نوع الصراع مستوى الصراع موقف
الحالة  
 الأولى

 

غير منخفض أو 
 موجود

 
 مدمر

 الركود واللامبالاة  -
 عدم الاستجابة للتغيير  -
 ة عدم وجود أفكار جديد -

 
 منخفض 

الحالة  
 الثانية 

 
 معتدل 

 
 وظيفي 

 للحياة  يةقابلال -
 النقد الذاتي -
 الابتكار والتجديد -

 
 مرتفع 

  الحالة
 الثالثة 

 
 مرتفع 

 
 مدمر

 السيطرة( الانهيار)فقدان  -
 ى فوضو حدوث ال  -
 التعاون عدم  -

 
 منخفض 

Source: Robbins S. P, JudgeT. A, Essentials of Organizational Behavior, op. cit, p257. 

منخفض                               عالي                   الصراع شدة    

الوظيفيالصراع   
بناءة المستويات الصراع المعتدلة   

الوظيفي غير الصراع   
القليل جدا أو الكثير  المدمر الصراع  بي 

سل
   

   
عي

طبي
   

ب  
وج

م
  

 

داء
 الأ

على
ير 

لتأث
 ا
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 1للصراع ثلاثة اتجاهات على النحو التالي: من الجدول أعلاه يظهر 

وينظر فيه للصراع على أنه فرصة للمنظمة أن تحل مشاكلها بطريقة بناءة،    :الاتجاه الإيجابي أو البناء -
فالصراع يعطي المنظمة الفرصة للتفكير في مشاكلها والإبداع في تقديم الأفكار المناسبة لحل تلك المشاكل، 

ة الصراع كما أن أسلوب إدارة الصراع الناجح يزيد من عملية قبول الأفراد لأي تغيير تنشده المنظمة، وإدار 
حل التنازع إلى زيادة الإنتاجية وتوثيق العلاقات بين المنظمة وفاعليتها وأنه يعد    عن  فضلاالناجحة تؤدي  

مع اختلافاتهم    محركا قويا للطاقات الكامنة التي تتحفز بالمنافسة، وأنه يؤدي إلى الإبداع والتعبير والتعامل
 .بطريقة بناءة وأخيرا تغيير تنظيمي بناء

السلبية والتي تشتت الجهود وتبعدهم عن    رهوينظر هنا للصراع على أساس إثا  :ماالاتجاه السلبي أو الهد -
تحقيق أهداف المنظمة، كما أن الصراع له أثر سلبي على الأفراد من الناحية النفسية، وزيادة ضغط العمل  

التعاون بين أفراد المنظمة شبه مستحيل، كما أنه يتسبب    ،عليهم في هدر الكثير من الطاقات في ويصبح 
 .ؤدي إلى حجب انسياب المعلومات الضرورية وتشويههايمواضيع ومشاكل جانبية، وقد 

به  وينظر له على أنه مرغوب به لما له من أثر جيد في بعض الأوقات وغير مرغوب    :الاتجاه المتوازن  -
في أحيان أخرى، كما ينظر لبعض الصراعات على أنه من الممكن تجاهلها وبعض الصراعات يجب إدارتها 

د ضرورة  النظرة الحديثة للصراع تؤك، فبطريقة فعالة، وينظر الاتجاه المتوازن إلى الأثر المترتب على الصراع
 . داخل المنظمة لكي تكون المنظمة فاعلة وخلاقة منهالمحافظة على مستوى معتدل 

،  تعزز من الأداء التنظيميالصراع رغم ما قد يحمله من آثار سلبية إلا أنه لا يخلو من آثار ايجابية  ف
الكثيرين ممن يرون ضرورة وجود ن عدم وجوده في المنظمة لا يعبر عن ظاهرة صحية، لذلك فإن هناك  أكما  

م  الصراع  ناسب مستوى  التنظيممن  داخل  الإن  أو   ،ات  المن واجب  في مستويات وظيفية  يه  عل  ةظافحمدارة 
، وتحقيق مستوى  التنظيمية لبلوغ أهدافها الأساسية معينة، والوصول إلى المستوى الصحيح لمساعدة الوحدات 

 . الأداء المطلوب 

 مترتبة على الصراع التنظيميالمطلب الثاني: الآثار ال

أن يتبادر في أذهاننا أنها تحمل معنا سلبيا، إلا  في الحقيقة    هعند سماع كلمة الصراع للوهلة الأولى 
الصراع في المنظمات هو سلاح ذو حدين، فمن الممكن أن يؤدي إلى آثار ايجابية كما يؤدي إلى آثار سلبية،  

قيمي لا يمكن وصفه على  حيادي  لابد أن يدرك العاملون في مجال الإدارة أن الصراع في حد ذاته مصطلح  ف
فراد يعتمد على الطريقة التي تتم فيها إدارة الصراع  نه جيد أو سيء، وأن أثره على المنظمة وعلى سلوكيات الأأ

 . وتناوله
 

  .29-28ص ، صمرجع سبق ذكره ،  محمد حسين عساف 1
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 للصراع التنظيمي  الايجابية: الآثار الفرع الأول
والمدرسة  الأداء،  لمستوى  بناء محسنا  ايجابيا  اعتبر صراعا  المنظمة  داعما لأهداف  الصراع  كان  إذا 

تعترف بهذا الأثر الإيجابي عندما يقولون أن الصراع لا يمكن تجنبه وهو وليد ظروف وأوضاع في    التفاعلية
وعليه فالصراع يفيد المنظمة على اعتبار أنه أساس التقدم والإبداع لتشجيع    ،المنظمة وهو فعال في التغيير

ع المتغيرات متطورة ومتكيفة م  المبادرة الخلاقة وتطوير الأفكار الجديدة والتي من شأنها أن تجعل المنظمة
 1: نجد الايجابية   هآثار ، ومن أهم المحيطة بها

  ؛أهداف المنظمة الصراع التنظيمي يكشف الطاقة عن طرق جديدة تساعد على بلوغ -
الناتجة عن الصراع تعزيز فر  - بالفرص  الاشخاص في المنظمة وتنمية الحالات   ص يترتب على الاهتمام 

 الابداعية؛ 

 عن الحقائق والمعلومات التي تعد مقياسا لحل المشاكل التنظيمية؛   إزاحة الستار -

 والطاقات التي لا تبرز إلا في حالات الصراع؛  ينمي القدرات الشخصية والاستعدادات الكامنة -

حلول    تواجهها المنظمات ويؤدي إلى  يشجع الصراع على التفكير في حلول غير تقليدية للمشكلات التي -
  خلاقة؛ابتكارية 

 المنظمة؛ فيزود المنظمة بمعلومات التغذية العكسية حول الكيفية التي ينبغي أن تسير عليها الأحداث يـ -

 يساهم الصراع في توفير طرق الاتصال التنظيمي؛  -

 ؛عدوانيل الوخاصة ذوي الميو  يساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسية للأفراد  -

 ؛واكتشاف خبرات تعليمية جديدة للأفراد العاملين للتعلم التنظيمي وسيلةالصراع  -
يؤدي الصراع إلى حدوث تغيير في الوضع القائم في المنظمة، وذلك باستغلال الخلافات في جو تنافسي   -

 2يحقق الفائدة للمنظمة. 
 يوضح المراحل الايجابية للصراع التنظيمي  الشكل التاليو 
 

 

 
 

، مجلة الخلدونية  دور الثقافة التنظيمية في عملية الصراع التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية: دراسة نظرية تحليلية محمد لمين هيشور، عنتر صلاح،  1
 .524، ص2016، 2، العدد9للعلوم الانسانية والاجتماعية، المجلد

دراسات اقتصادية،    -، مجلة الحقوق والعلوم الانسانيةقراءة تحليلية في مفهوم الصراع التنظيمي وآليات تسييره في المؤسسة الجزائرية  هبة مقرون، 2

  .221، ص2018، 02، العدد 36المجلد
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 (: المراحل الايجابية للصراع التنظيمي12-2) الشكل

 

 

 
 
 

 

 
 العامة  علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب إدارة الصراع في المدارس الثانوي الأردنيةواصل جميل المومني، المصدر: 

 .46، ص2003أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية، الأردن،  ، من وجهة نظر المديرين والمعلمين 

لتشاركي لديها القدرة  ت جديدة في حل المشكلات والمناخ اامن آليالمنظمات التي تتصف بما لديها    إن
  ، على تعريف الصراع وتحديده والتعامل معه بطريقة تشاركية تعاونية تجعل المنظمة أقوى وأكثر نموا وتطورا

كما هو موضح في الشكل    وبشكل حلزوني  يؤدي ذلك إلى نتائج داعمة ومثمرة ومحسنة في صحة المنظمة 
 .أعلاه

 : الآثار السلبية للصراع التنظيمي ثانيالفرع ال
على جانب آخر قد يكون الصراع عاملا مؤديا إلى إحباط أو إعاقة تحقيق أهداف المنظمة فإنه عندئذ 

وجهات نظر الكتاب والباحثين في تحديد الآثار السلبية للصراع    ت مخلا للوظائف، وقد تعدد يعتبر صراعا سلبيا  
 1التنظيمي نذكر منها: 

 ووظيفيا يؤثر على جودة حياة العمل داخل المنظمة؛  يمثل اختلالا تنظيميا -

 نتيجة ضعف التحكم، وضعف القدرة على اتخاذ قرارات؛  القيادية والمهارات  يقلل من الكفاءات  -
 مية ويهدم علاقات العمل المهنية، ويشير الباحثان في مجال الفكر التنظيميي ظتنيؤدي إلى فقدان الثقة ال -

(Dirks & al ,Hart & al)   راع، وعدم الاستقرار  أن تدني مستوى الثقة التنظيمية قد يؤدي إلى زيادة في الص
 والاندفاع نحو الإضرابات؛  وزيادة وتفشي الشائعات، وترك العمل، في التنظيم،

 يساهم في انخفاض الروح المعنوية نتيجة انتشار التوتر النفسي وفقدان احترام الذات؛ -

 
 .524-523، ص ص مرجع سبق ذكره محمد لمين هيشور، عنتر صلاح،  1

تحسن في  
 صحة المنظمة

توجه انتاجي  
 مثمر

مناخ مفتوح منتج  
 ومربح وداعم

د فعل ر 
 ايجابي

 الصراع 
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 أو النسيج الاجتماعي للتنظيم؛  تؤثر على الشبكة الاجتماعية للمنظمة يمثل ظاهرة هدامة -

 مية؛ قلص الفعالية التنظيي للمنظمة و  والجماعية يؤدي إلى انخفاض الكفاءة الفردية -

المعلومات    انسيابية  والهوية المهنية، ويخلق صعوبة فيوالالتزام التنظيمي    التنظيم  استقرار  سلبا في   ؤثري -
 نتيجة تعارض المصالح وتداخل المسؤوليات؛

 ؛والتكاليف ويساهم في انتشار ظاهرة دوران العمل يهدر الكثير من الوقت والجهد  -

 1الفردية أكثر من الانجازات الجماعية تركيز الافراد على الانجازات  -
 للصراع التنظيمي   سلبيةيوضح المراحل ال الشكل التاليو 

 (: المراحل السلبية للصراع التنظيمي13-2)ل الشك
 
 

 
 
 
 
 

 

 45، صمرجع سبق ذكره: واصل جميل المومني، المصدر      

الصراع الهدام وغير الوظيفي قد يدفع أطراف الصراع إلى التطرف في المواقف والثبات عليها وعدم  إن  
الرجوع عنها، ومن الواضح أن المنظمات التي يظهر فيها هذا المرض تنحدر صحتها إلى الأسفل وإلى مزيد 

 أعلاه.زوني كما هو موضح في الشكل من التدهور وبشكل حل

 ه العوامل المؤثرة على نتائجو  التنظيميالصراع  ثارةستاالمطلب الثالث: 

و  فحسب،  الحادة  الصراعات  تسوية  على  التنظيمي  الصراع  إدارة  تقتصر  ايجاد إلا  في  أيضا  تتمثل  نما 
 . والفرد على حد سواء لك من فوائد عديدة على المنظمةذ الصراعات المعتدلة لما 

 
مجلة جامعة بابل، العلوم البحتة   تفكير الاستراتيجي في تفعيل استراتيجيات إدارة الصراعات التنظيمية، انعكاس الأحمد عبد محمود، رسل سلمان نعمة، 1

 .   164، ص 2018، 6، العدد 26والتطبيقية، المجلد 

 
رد فعل 
 سلبي

 الصراع 

صراع محطم  
 منحدر

 
مناخ مغلق 
 مهدد متوعد

انحدار وهبوط في  
 صحة المنظمة
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   التنظيميالصراع : تحفيز الفرع الأول
، فثقافة قمع الصراع  إن موضوع إثارة الصراع يعد مهمة صعبة للغاية وبشكل خاص في المنظمات الكبيرة

فالمنظمات التي لا  تميز بالمنافسة الحادة،  يكانت مقبولة في السابق، ولكنها غير مقبولة في عالم اليوم الذي  
معرض بقاؤها  سيكون  والصراعات  الاختلافات  وتعزز  للمنظمة    اتشجع  يمكن  عدة  مراحل  وهناك  للخطر، 

 1استخدامها لتشجيع أفرادها على التحدي وتطوير أراء جديدة من خلال: 

وهو أسلوب تسعى فيه الإدارة إلى تعديل الأهداف والقيم ومعايير العمل، كأن تقوم    تغيير ثقافة المنظمة: -
 ؛ أن التنافس من العمليات المرغوب فيهاو  ،الإدارة بطرح فكرة أن الصراع البناء من الأمور المقبولة

وهو أسلوب تسعى الإدارة من خلاله لإحداث الصراع عن طريق استقطاب    ضم أعضاء جدد للمجموعة: -
أو نقل أو تعيين أفراد جدد الذين يمتلكون اتجاهات وقيم ومؤهلات جديدة التي تساهم في خلق منافسة مع 

 ؛جماعة العمل الحالية

وهو أسلوب يقوم على دعوة أو تكليف شخص مهمته تحدي الأغلبية، بحيث ينتقد   ت:تعيين ناقد القرارا -
، ورغم  البدائل ويقدم الأفكار المعاكسة للممارسات الحالية أو ما يعرف بالشريك المعارض في فريق صنع القرار

أن البعض  يراه  التفكير في    ه ما  المديرين في  المستغرق من  الوقت  تكلفة  تفوق  أن مزاياه  إلا  للوقت  مضيعة 
 ؛2لأفضلإلى االانتقادات للتحول 

وهو أسلوب تسعى من خلاله الإدارات لإحداث الصراع من خلال اجراء بعض   تغيير الهيكل التنظيمي: -
يل المهام واصلاح نشاطات الأقسام من أجل التغييرات في الهيكل التنظيمي وإعادة تحديد الاختصاصات وتعد 

  ؛إيجاد جو من المنافسة الصحية مما يساعد على تحقيق التطوير في الأداء

: فاستخدام تقنيات مثل التشويش والحد من توفير المعلومات أو نقلها غامضة تعد من  استخدام الاتصال -
المرؤوسين الى السعي في الحصول على المعلومات التي تتصف  الأساليب التي يمكن أن تثير الصراع وتدفع 

 .بالدقة على نحو أكبر

 

 

 

 
، 2014للعلوم والثقافة، مصر،  المؤسسة العربية  ،  ، الطبعة الأولىالسلوك التنظيمي وسلوك المنظمةإيهاب عيسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،   1

 .92-91ص ص
، الصراع التنظيمي كاستجابة سلوكية تعيق الالتزام التنظيمي في المنظمات الحديثة مع اقتراح نموذج للتقليل من حدة صبرينة غربي، حمزة معمري2

،  2013جانفي    15/15السيكولوجي والسوسيولوجي، يومي  ، مداخلة بالملتقى الدولي الثاني حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناولالصراع التنظيمي

 .72، ص 25، العدد8منشورة بمجلة الباحث للعلوم الانسانية والاجتماعية، المجلد
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 التنظيمي العوامل المؤثرة على نتائج الصراع  : الفرع الثاني

إن إثارة أو تحفيز الصراع التنظيمي تقوم على النظرة التفاعلية حيث تعتمد على إيجاد مواقف للصراع 
عن طريق توفير مناخ مناسب تعرض فيه الأفكار والآراء حتى تصبح محلا للنقاش وذلك للوصول إلى البعض 

 1: من العوامل أهمها  عديد البتأثر  ي  ن هذا الأخيرأمن الأفكار المبدعة، غير 

عنه  ينتج  والصراع السلبي لا  الايجابي يترتب عليه آثار ايجابية    بمعنى أن الصراع :نوع الصراع واتجاهاته -
 النفسية والاجتماعية والتنظيمية؛  من الأضرار والمشاكل  اإلا مزيد 

المنظمة تستوقف    في  هالصراع أو مدى انتشار   التي يسود فيها  التنظيميةالمساحة  أن  يعني  و  :حجم الصراع -
في تحديد الأساليب    حجم الصراع يحدد ويساهم ، فيسير في الحدود المرغوب فيهاوهل هو  الإدارة،  أهمية  انتباه و 

 ؛ الملائمة للتعامل معه
الصراع - أو شدة  كثيفا :قوة  الصراع  كان  وكلما    فكلما  به،  المرتبطة  المشاكل  زادت  ومشتعلا   كان وحادا 

 ؛ قلت حدته هناك حذر في التعامل معه ومقارنته

الصراع  مواقيت - للمنظمة، :  حدوث  بالنسبة  وقاتلة  حرجة  مواقيت  في  الصراع  حدوث  مدى  يعني   وهو 
  ستراتيجيات أو في مواسم معينة تشتد المنافسة فيها الإدارة مشغولة فيها بوضع خطط أو  فهناك أوقات تكون ا 
في    ففي مثل هذه الأوقات ترغب الإدارة في إحداث نوع من التوازن والهدوء الداخلي، أما  ،مع منظمات أخرى 

المشكلة  العاديةالأوقات   نفس  يمثل الصراع منها  تنشأ في ،  فغالبا لا  الحظ فإن الصراعات غالبا ما    ولسوء 
 ؛ الأوقات الحرجة، لأنها قد ترتبط بها بطريق أو بآخر

 ، أم من المشرفين  ،هل من المرؤوسين  بمعنى من أين يأتي الصراع؟ : صراعنفوذ أو تأثير قوى وأطراف ال -
 وتحركه   أو من خارج المنظمة؟ وهل الأطراف التي تقود الصراع  ،أو مديري الإدارات   ،أم من رؤساء الأقسام

  قوية وذات نفوذ في المنظمة؟ أم أنهم أطراف عاديون؟

الصراعات   الملائم لإدارة ومعالجة  الأسلوب  تحديد  مفيدة في  تكون  التساؤلات  والإجابة عن مثل هذه 
أو    ،الإداريةأو الأقسام    ،أو قيادات الجماعات   ،فالصراعات التي تنشأ بين مستويات الإدارة العليا  ،بها  المرتبطة

ر والموضوعية، بمعنى آخ الحذر والحكمة  ة و أن تدار بمنتهى الحيط  قوية يجب المنظمة ومنظمات منافسة    بين
 ؛ أن يدار الصراع بنفس أهمية وحجم المصادر المسببة لهيجب 

المدمر   الأساليب - السلبية  الصراعات  احتواء  في  الإدارة  تتبعها  منع  ة:التي  أسلوب  الإدارة  تستخدم   فقد 
الصراع قهر  الجماعات   ،بالقوة من خلال فرض سيطرتها وهيمنتها  أو  توحد  الأسلوب  يترتب على هذا   وقد 

 . وبالتالي تزداد حدة وكثافة وقوة الصراع ،والأفراد ضد المنظمة
 

 
 .71-07صص   مرجع سبق ذكره، أمينة قهواجي،   1
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ة الفصللاصخ  

يعتبر موضوع الصراع التنظيمي من المواضيع المركزية في السلوك التنظيمي لارتباطه بجوهر الانسانية  
هم، وظاهرة سلوكية تعيق أهداف العديد من المنظمات في سبيل التطوير،  حاجات إذ تعكس رغبة الافراد في اشباع  

نظمات كونه يعتبر كمقدمة لالتزام وولاء  إلا أنه في ظل التغيير المستمر صار مطلبا تسعى اليه العديد من الم
 . يق فاعلية المنظمةقوتح العنصر البشري، وآلية حقيقية مساهمة في اتخاذ القرارات 

يختلف من شخص لآخر فالبعض ينظر للصراع على أنه مفهوم سلبي يؤدي إلى  الصراع  مفهوم    إن
أن العلاقات، ويرى آخرون  وانهيار  تع  ه التطاحن  ينبغي  ايجابي  إلى أمر  الأحيان لأنه يؤدي  زيزه في بعض 

ويقر بأن    ،التغيير والتطوير ويذكي روحي التنافس الشريف، وهنالك فريق ثالث يوازن بين النظرة الأولى والثانية
درج الفكري في  الصراع له ايجابيات وسلبيات ويرجع الأمر في هذا الاختلاف لمفهوم الصراع التنظيمي إلى الت

والقائد الناجح هو الذي يستطيع أن يتحكم في درجة الصراع لتبقى جميع الأمور تحت  ،  تقبل مفهوم الصراع
 السيطرة من أجل تحقيق نتائج أفضل للفرد أو الجماعة أو المنظمة. 

وازالته، بينما إدارة ه  الصراع يتطلب التقليل من   إن إدارة الصراع التنظيمي لا تعني بالضرورة حله، فحل
الصراع تتطلب البدء بتشخيص الصراع وذلك من أجل تحديد حجمه حتى يتم في ضوء ذلك عملية التدخل فيه، 

كثر من  أفإن كان الصراع منعدما يلزم إيجاده، وان كان في أقل من الحجم الطبيعي فيجب زيادته، وان كان  
 .الحد الطبيعياللازم تقوم إدارة الصراع التنظيمي بتقليله إلى 

 



: لث لثاالفصل ا  

حالة  دراسة ال   إجراءات   

نموذج البحث واختباره  ء  وبنا    

بولايتي    بمؤسسة اتصالات الجزائر 

 الأغواط والجلفة 



إجراءات دراسة الحالة                                                             الثالث               الفصل
 ة اتصـالات الجزائر بولايتي الأغواط والجلفةـبمؤسس واختبارهث وبناء نموذج البح

 119 

 تمهيد 
عدالة  متغيرات الدراسة من  تعلق بما    الإحاطة بكلو ،  موضوعالبذات الصلة  المفاهيم  عرض  بعد ما تم  

ن  أ ، وما توصل اليه الباحثون من دراسات ونظريات ترتبط بهما، غير  ثقة تنظيميةتنظيمي و   تنظيمية وصراع
، فالنجاح في دراسة أي بحث لا يرتبط فقط بالمعالجة  أرض الواقعإلا بعد اسقاطه على    ذلك لا يعد كافيا

النظرية لأهم العناصر والمفاهيم التي تشرح موضوع البحث، وإنما يرتبط بالنجاح في تطبيق هذه المفاهيم على  
  الدراسة. موضوعيتفق مع طبيعة  ضمن إطار علمي ومنهجي   الواقعحيز 

ية معرفة التأثير الذي تتركه العدالة التنظيمية على  إن اسقاط ما تم دراسته نظريا على أرض الواقع بغ
الجزائر   الجزائرية مؤسسة اتصالات  العمومية  المؤسسات الاقتصادية  التنظيمي في إحدى  مستويات الصراع 

، يتطلب كخطوة نظرا لمدى إسهامها في تنمية الاقتصاد الوطني باعتبارها الرائدة في مجال عملها وتخصصها
المنهجي الذي يحدد الملامح والقواعد الأساسية التي    ؤسسة محل الدراسة، ثم توضيح الاطارأولى التعريف بالم

المحاور الأساسية لوسيلة جمع البيانات لإجراء التحليل الاحصائي    ابراز، مع  حالةدراسة ال  ستجرى من خلالها
  .الملائم

مكونة للنموذج البنائي  خلال بناء نماذج قياسية فرعية    من  نموذج البحث إلى اختبار    وننتقل كخطوة ثانية
وللتحقق من ذلك تم اختبار جودة نموذج القياس لكل متغير من  ،   ابعادهو ه  بتحديد متغيراتالمتكامل المفترض  

مع اجراء    للتأكد من جودة مطابقته للبيانات   التحليل العاملي التوكيديمتغيرات الدراسة على حدى باستخدام  
صدق التقارب  تقدير  من خلال    التحقق من الصدق البنائيالتعديلات على النموذج اذا تطلب الامر ذلك، ثم  

ن النماذج السابقة على أنها تتوفر على الشروط المطلوبة، ننتقل الى اختبار النموذج ع ، وبعد الاطمئنان  والتمايز
التي تجسد  بهدف تحديد شبكة علاقات التأثير بين المتغيرات    البنائي والتأكد من جودة مطابقته لبيانات الواقع

 ة.الظاهرة المدروسة في المؤسسة محل الدراس

 ويمكن عرض نقاط هذا الفصل من خلال المباحث التالية:

 مؤسسة اتصالات الجزائر؛ عام لالمبحث الأول: تقديم 
 ؛حالةاللدراسة  طار المنهجيالمبحث الثاني: الإ

 ؛مفاهيم أساسية حول التحليل العاملي التوكيدي الثالث:المبحث 
 .التحليل العاملي التوكيدي لمتغيرات الدراسة: الرابعالمبحث 
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  المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر

خصوصا مع انفتاح  هم القطاعات التي تعرف نموا كبيرا  أ تصالات في الجزائر من بين  الا يعتبر قطاع  
العالميـة المنافسـة في السـوق  نفسـها حيث    ،الجزائر على اقتصاد السوق والاقتصاد المعرفي واشتداد  وجـدت 

بـذل المزيـد مـن الجهـود للنهـوض بقطـاع تكنولوجيـا المعلومـات والاتصـالات باعتبـاره أهـم معـالم   مجبرة على 
تنميـة الاقتصادية الحديثة، هـذه التغـيرات تقتضـي ضـرورة تـوفير بنيـة تحتيـة متطـورة لتكنولوجيـا المعلومـات ال

وتمكنها من المنافسة واكتساب حصة سوقية    ،حدث الأساليب أرساء قواعد إدارة حديثة تتبنى  لإوالاتصـالات  
 المعرفة.  اقتصاد من متطلبات ومقتضيات ضأهـداف التنميـة المنشـودة   للوصول الى يادةر التميز والحقق بها ت

 المطلب الأول: مفهوم مؤسسة اتصالات الجزائر  

  إدخال التكنولوجيات الجديدة للإعلام   استراتيجيةالممثل الرئيسي لتطبيق    اليوم  أصبحت اتصالات الجزائر
مساهمتها التامة في بناء مجتمع المعلومات الجزائري وهذا من خلال توفير    على  والاتصال في الجزائر مؤكدة
 ، فضلا عن مساهمتها في تنمية الاقتصاد الوطني. أكبر نفاذ لشبكة الاتصالات 

 الفرع الأول: تاريخ اتصالات الجزائر 
ال، باشرت وعيا منها بالتحديات التي يفرضها التطور المذهل الحاصل في تكنولوجيات الإعلام والاتص 

وقد تجسدت هذه الإصلاحات   ،بإصلاحات عميقة في قطاع البريد والمواصلات   1999الدولة الجزائرية منذ سنة  
جاء لإنهاء احتكار الدولـة علـى نشاطـات البريـد والمواصلات    2000في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت  

تطبيقا لهذا المبدأ تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة و   ،وكرس الفصل بين نشاطي التنظيم واستغلال وتسيير الشبكات 
" بريد   إداريا وماليا ومتعاملين، أحدهما يتكفل بالنشاطات البريدية والخدمات المالية البريدية متمثلة في مؤسسة

 ". و ثانيهما بالاتصالات ممثلة في "اتصالات الجزائر، الجزائر"
واستغلال شبكة   بيع رخصة لإقامة 2001شهر جوان وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في 

النقال فروعاو   ،للهاتف  ليشمل  للمنافسة  السوق  فتح  برنامج  تنفيذ  تتعلق    ا ستمر  رخص  بيع  تم  حيث  أخرى، 
كما شمل فتح السوق كذلك الدارات الدولية    ،وشبكة الربط المحلي في المناطق الريفية  "VSAT " بشبكات 

وبالتالي أصبحت سوق الاتصالات مفتوحة تماما  ،  2004والربط المحلي في المناطق الحضرية في   2003في  
وفي نفس الوقت تم الشروع في برنامج    ،وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ الشفافية ولقواعد المنافسة   2005في  

 1. ل مستوى المنشآت الأساسية اعتمادا على تدارك التأخر المتراكملى تأهي إواسع النطاق يرمي 
 

 
   .18:00، على الساعة: 02/10/2020 عالاطلا تاريخ ، /https://www.algerietelecom.dz/ar/pageمتاح على الرابط  1
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 تعريف مؤسسة اتصالات الجزائر الفرع الثاني: 

سمال أبر و  ،اقتصادية ذات اسهم ملك للدولة   مؤسسة عمومية  هي  Algérie Télécomاتصالات الجزائر 
تحت  2002ماي    11السجل التجاري يوم    ة فيمقيد دينار جزائري وال  61.275.180.000  ـقدر ب  اجتماعي

نشأت    ،والاتصالات الفضائية وخدمات الإنترنت  تنشط في مجال الهاتف الثابت والنقال  ، 02B 0018083رقم  
الب  تعلقالم 2000  أوت   05المؤرخ    03/ 2000 قانون   بموجب  ريد والمواصلات لفصل بإعادة هيكلة قطاع 

 1. 2003 جانفي  10في سوق العمل في دخلت رسمياتصالات، وقد عن قطاع الا قطاع البريد 

في اطار عملية  و  ،2017فريل  آ  02بتاريخ    الصادر     CPEبناء على توصية مجلس مساهمات الدولةو 
  GROUPE ALGERIEأنشأ رسميا مجمع اتصالات الجزائر،  العمومياعادة هيكلة واعادة تنظيم القطاع  

TELECOM   بلغ رأس مال جميع الشركات التابعة للمجموعة   حيث ،  2الذي يضم أهم فروع شركات الاتصالات  
GTA (220) 3. 2019حسب إحصائيات سنة  دينار جزائري  مليار 

   ة ـــــــــلمؤسسا رمز

 

 

 

 اتصالات الجزائر  مؤسسة أهداف:  الفرع الثالث

ومنذ  تعمل اتصالات الجزائر في مجالات متعددة في سوق الشبكات الخاصة بالاتصالات والخدمات،  
التي تمكنها من مواجهة تغيرات البيئة التي  حددت مجموعة من الاهداف   عالم تكنولوجيا الاتصالات دخولها  

  4:في ساساأهذه الاهداف ترتكز  و  ،تعمل فيها
 الهاتفية؛ ضمان النفاذ إلى الشبكة  -
 ديمومة تقديم الخدمة الهاتفية؛ -
 الشبكات العمومية لضمان استمرارية الخدمة؛ بالوصل  -
 تحديد تعريفة بأسعار معقولة؛ -
 

 .نفس المرجع السابق 1
 . 19:08، على الساعة: 05/11/2020الاطلاع اريخ ت،  algeria.com/node/2053-https://www.ecoمتاح على الرابط  2

3 Le capital du Groupe Télécom Algérie triplé, Disponible sur le lien  http://www.aps.dz/sante-science-technologie 

/98530-le-capital-du-groupe-telecom-algerie-triple, date de publication  18:55, Il a été vu   05/11/2020, Daté 18 :37. 
، المؤرخ  39، العدد  منشور متعلق بتحديد القواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  4

 . 04، ص29/06/2003في 

 

https://www.marefa.org/1_%D9%8A%D9%86%D8%A7%D9%8A%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A7%D8%B1_%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1%D9%8A
http://www.aps.dz/sante-science-technologie%20/98530-le-capital-du-groupe-telecom-algerie-triple
http://www.aps.dz/sante-science-technologie%20/98530-le-capital-du-groupe-telecom-algerie-triple
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 نوعية خدمة تقنية وتجارية متميزة. -
 

ببقائها    الأهداف الثلاثةسمحت هذه  وقد  (،  الجودة، الفعالية، نوعية الخدمات بالإضافة إلى التركيز على ) -
  1.الريادة وجعلها المتعامل رقم واحد في سوق الاتصالات بالجزائرفي 

 لمؤسسة اتصالات الجزائر  الإطار القانونيالفرع الرابع: 

"SPA"   الجزائر وخدمات   اتصالات  شبكة  سوق  في  تنشط  مال  برأس  أسهم  ذات  عمومية  مؤسسة 
أغسطس أوت سنة    05المؤرخ في    03/ 2000تأسست وفق قانون  ،  الاتصالات السلكية واللاسلكية بالجزائر

الدولة  2000 لمساهمات  الوطني  المجلس  قرار  عن  فضلا  والمواصلات،  للبريد  العامة  للقواعد     المحدد 
(CNPE)     عمومية    2001مارس    01بتاريخ مؤسسة  إنشاء  على  نص  عليها  االذي  أطلق  سم  اقتصادية 

قتصادية تحت صيغة قانونية لمؤسسة  اوفق هذا المرسوم الذي حدد نظام مؤسسة عمومية  ،تصالات الجزائر"ا"
بر  أسهم  اجتماعي  أذات  بسمال  جزائري   61.275.180.000    ـالمقدر  السجل   ،دينار  مركز  في  والمسجلة 
   02B 0018083تحت رقم   2002ماي  11التجاري يوم 

الجزائر  2000/03قانون    - اتصالات  عن    2000أوت    05المؤرخ في    03/2000القرار  نص  :  وميلاد 
استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث تم بموجب هذا القرار إنشاء مؤسسة بريد الجزائر والتي تكفلت بتسيير  
قطاع البريد، وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في 

القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسييرها عن وزارة البريد هذه الأخيرة أوكلت الجزائر، إذ وبعد هذا 
لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط    .لها مهمة المراقبة

بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال   ،في مجال الاتصالات 
 .2003أضحت اتصالات الجزائر حقيقة جسدت سنة  200/ 03تبعت القرار  

طاراتها الانتظار  اكان على اتصالات الجزائر و :  الانطلاقة الرسمية لمجمع اتصالات الجزائر  2003جانفي    -
لكن برؤى    ،في إتمام مشوارها الذي بدأته مند الاستقلال  مؤسسةلكي تبدأ ال  2003انفي سنة حتى الفاتح من ج

مستقلة في تسييرها على وزارة البريد   مؤسسةا التاريخ، حيث أصبحت الذ مغايرة تماما لما كانت عليه قبل ه
لأقوى والأجدر خاصة مع  ولا يثبت وجوده إلا ا   ،شرسةيمتاز بالمنافسة الومجبرة على إثبات وجودها في عالم  

 .2فتح سوق الاتصالات على المنافسة 
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 مؤسسة اتصالات الجزائرل الهيكل التنظيمي :المطلب الثاني

رقم   العامة  المديرية  قرار  العامة   2002نوفمبر  11بتاريخ    02/15وفق  المديرية  بتنظيم  الخاص 
الجزائر العمل  لاتصالات  المديرية  تأسيس  في  يتم  المديرية  لهذه  الرسمية  الانطلاقة  وكانت  للاتصالات،  ة 

الجزائر    أي  2003جانفي  01 الجزائر واتصالات  بريد  إلى مؤسستين،  البريد والمواصلات  تقسيم قطاع  بعد 
بالوحدة العملية للاتصالات إلى غاية جوان    2003وقد كانت تسمى في بداية    كشركة عمومية ذات أسهم، 

هدف السير الحسن في المؤسسة لمختلف  ، وبةيحدة عملية إلى المديرية العملو  لاسم منأين تم تغيير ا  2010
ية خدماتها من  قجل تنظيم اعمالها بما يسمح تر أمثل للوظائف من  مصالحها، لجأت المؤسسة إلى التوزيع الأ

 .ت للاتصالا ةيللمديرية العملالمدير العام  اتنظيمية يرأسه ةخلال وضع هيكل

 الجزائرتصالات ة لا هيكل التنظيمي للمديرية العمليال: (1-3)الشكل 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

   

 

 . 03/2021/ 02بتاريخ ، مصلحة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر لولاية الأغواطالمصدر:       
 

تخطيط والمتابعةالدائرة  دائرة التخطيط والمتابعة المالية والمحاسبةدائرة    

شبكات المنفذدائرة   

شبكات النقلدائرة  مؤسساتالدائرة    

الشراء واللوجيستيةدائرة   

الموارد البشريةدائرة   

المراكز التقنيةجميع  لدعم التجاري ادائرة   الشؤون القانونية مصلحة   

بيع لعامة الجمهورالدائرة   

 مصلحة الوسائل والممتلكات

 مصلحة دعم أجهزة الإعلام 

 مصلحة الأرشيف والمخطوطات 

مليةالمديرية الع  

 مصلحة الأمن الداخلي

ةالفرعية التجاريالمديرية  المديرية الفرعية التقنية وظائف الدعمالمديرية الفرعية ال   
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أحسن    توفيرسهر على  التي تالأمن الداخلي    مصلحة  من  المديرية العملية لاتصالات الجزائر  تتشكل
لنشاطات ا الحسن  السير  الداخلية لضمان  ريات فرعية  مديثلاث    إلىبالاضافة  ،  للمؤسسة  لظروف والشروط 
 .(لمديرية الفرعية لوظائف الدعم ا، المديرية الفرعية التجارية، والمديرية الفرعية التقنية)

التقنية  تهتم     :إلى أربعة دوائربدورها    مقسمةو التقنية  بالتنسيق بين مختلف المصالح  المديرية الفرعية 
بدائرة  ال ومتابعةالخاصة  المنفذ،    التخطيط  شبكات  دائرة  بالمؤسسة،  الخاصة  النقلو البرامج  شبكات   ،دائرة 

 بالإضافة إلى جميع المراكز التقنية. 

ون والمساهمة في الوصول إلى الأهداف السهر على إرضاء الزبب تهتم  المديرية الفرعية التجارية والتي  
دائرة    ،دائرة البيع لعامة الجمهور  ،دائرة التخطيط والمتابعة  :إلى أربعة دوائرومقسمة بدورها  التجارية للمؤسسة،  

 دائرة الدعم التجاري.و المؤسسات، 

  دائرة المالية والمحاسبةدوائر والمصالح كإلى مجموعة من البدورها  سم  قلمديرية الفرعية لوظائف الدعم وتن ا
دائرة الموارد  شراء واللوجستية، بالإضافة إلى  ال  دائرة، و تهتم بالتسيير المالي والمحاسبي لأموال المؤسسةالتي  

الأمور التي تتكفل بمتابعة    مصلحة الشؤون القانونية، و والمسؤولة عن العمال وتركيبة نظام المؤسسة  البشرية
للمؤسسة و القانونية  تتكفل  ا  مصلحة،  التي  والممتلكات  الوثائق  الجميع    بإحصاءلوسائل  ومتابعة  ممتلكات، 

المعلومات  هتمام بالا الاعلام و ، فضلا عن مصلحة دعم أجهزة  والملفات الإدارية للمؤسسة على مستوى الولاية
 .لمؤسسةالخاصة باومصلحة حفظ الأرشيف والمخطوطات 

 اتصالات الجزائرمؤسسة إسهامات  :المطلب الثالث

و  والابداع  التميز  تحقيق  إلى  الجزائر  اتصالات  مؤسسة  الفعالية  تطمح  من  عالي  مستوى  التقنية  بلوغ 
وذلك من خلال والتكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية لضمان تموقع دائم كرائد في السوق الذي تنشط فيه،  

بالجزائر، واللاسلكية  السلكية  الاتصالات  سوق  في  تمارسها  التي  تتربع    النشاطات  اتصالات   مجموعةحيث 
مؤسسة خلال الفترة الت بها مهم الانجازات التي قا، ويمكن ايجاز أ على محفظة متكاملة من العروض  الجزائر

 1: على النحو التالي(  2013-2003)الممتدة ما بين 

، وقد كانت التكنولوجيا الرئيسية  1987تم إدخال الألياف البصرية إلى الجزائر في سنة  :  الشبكة الوطنية .1
 . التي أسست عليها الشبكات ذات المسافات الطويلة، سواء كانت وطنية أو دولية

  

 
 . 23:50، على الساعة: 10/01/1202 لاطلاعا تاريخ ،  /https://www.marefa.org متاح على الرابط 1

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D8%B2%D8%A7%D8%A6%D8%B1
https://www.marefa.org/
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  15000)  م وصلت إلىث،  كم(  7244)  الأرضية للألياف البصريةكان طول الشبكة    2000قبل سنة  
 .كم( 47000) 2013  سنة لتضم إلى منتصف ،2003في  (كم

سنة   الاتصالات كانت    2000في  شبكة  سنة  وصلت  ،   (Gbps 2.5)سعة   350)إلى    2013في 

Gbps)  و ،في الشمال(120 Gbps)   في جنوب البلاد. 

تها الذي لا يكون ممكنا إلا من  ا اتصالات الجزائر إلى تحديث شبكتهدف خطة عمل    2014سنة  في  
وأيضا    ، خلال تكثيف الألياف البصرية لإمكانية جمع شبكات الصوت والمعطيات معا على المستوى الوطني

تعميم استعمال الألياف البصرية على مستوى المدن وذلك بتغيير الكوابل النحاسية القديمة والمكلفة التي تعتبر 
 . لمصدر الرئيسي لتراجع مستوى جودة الخدمةا

بلدية التي يفوق عدد   2200، تم ربط نحو  2014وتجدر الإشارة أنه في إطار خطة التطوير لسنة  
 .(كم 23.935ـ )نسمة بالألياف البصرية تقدر المسافة الكلية بعد هذا الربط ب 1000سكانها  

والمعطيات، تتكون الشبكة الدولية لاتصالات الجزائر من  من أجل نقل خدمات الصوت  :  الشبكة الدولية.  2
ت الفائق  ينترن ذات التدفق السريع والأ  للأنترنيت ونظرا للطلب المستمر  ،  روابط تحت مائية وأرضية وفضائية

 2.5)زيادة من    2007التي تربط الجزائر العاصمة ببالما في     ALPAL2  السرعة، عرفت الصلة التحت مائية

Gbps) إلى (10 Gbps) . 

الثانية المائية  التحت  فيما    االتي تربط عنابة ومرسيليا وسنغافورة فرص SMW4 توفر الصلة  متنوعة 
الصوت  بخصوص  مختلفة  عروض  بوضع  تسمح  التي  والمتعددة  المحتملة  النزول  ونقاط  بالقدرات  يتعلق 

 .ت يوالانترن 

الجزائر صلات أرضية وفضائية للحفاظ على  تستعمل اتصالات  حيث  زيادة إلى الصلات التحت مائية 
ولتطوير شبكة الاتصالات الدولية قامت    ،علاقاتها الخمسة عشر المباشرة لتصل من خلالها إلى باقي العالم

 .اتصالات الجزائر بإطلاق مشروع الصلة الثالثة بالألياف البصرية بين وهران وفالنسيا )اسبانيا(

الاستغلال  أجل  ومن  أخرى  ناحية  الدولية    من  الاتصالات  ونقل  الدولي  الصعيد  على  للروابط  الأمثل 
حيث تأسست أول نقطة في سنة    ،الموجهة إلى الجزائر تخطط اتصالات الجزائر لإنشاء نقاط تواجد بأوروبا

المخصص لاستغلال  ORANLINK الذي أسس فرع ISLALINK بمرسيليا بالتعاون مع الشريك  2011
  .(POP)نقطة التواجد 
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ثم أصبح في نهاية سنة    2003في سنة    (2.637.234)كان عدد أجهزة وصل الزبائن    :شبكة النفاذ.  3
 جهاز لاسلكي من نوع  ( 984.000)جهاز سلكي و(  4.030.122)جهاز ومنهم  (  5.014.122)  2012
WLL. 

سنة   خلال  تصاعدا  النفاذ  شبكة  قطاع  في  الأنشطة  وتشغيل    2012عرفت  وضع  بعد  خاصة 
 . ولاية 22على مستوى   MSAN جهاز بالتكنولوجيا الجديدة من نوع( 600.000)

في شهر مارس  (%14)وقد سمح برنامج تشغيل أجهزة التكنولوجيا الجديدة بتحديث الشبكة إلى نسبة  
البرنامج عل  2013 هذا  لتحديث    48ى  ويمتد  بينها    3ولاية  ومن  نفاذ  نقطة  لسنة    1ملايين  مبرمج  مليون 
2013. 

من   الهاتف  لخدمة  الزبائن  عدد  ارتفع  أنه  الإشارة  تجدر  سنة  (  2.079.464)كما  إلى    2003في 
 .(%57)، أي زيادة قدرها 2013في شهر مارس ( 3.267.183)

عرف مجال الانترنت تقدما إيجابيا في عدة ميادين، وقد ورد في تقرير محاضرة الأمم المتحدة  في حين 
، الاتجاهات والتوقعات(، أنه تم تصنيف الجزائر من  2009حول التجارة والتطور )تقرير الإعلام الاقتصادي  

من مشتركي الانترنت ذو التدفق السريع إلى جانب المغرب   (%90)بين الدول الإفريقية الخمسة التي تجمع  
وقد كان هذا نتيجة عدة عمليات تحسين وتطوير وتنظيم وبذل مجهودات كثيفة  ،  وتونس ومصر وجنوب إفريقيا

 من أجل تطوير وتوسيع شبكات الاتصالات الوطنية والدولية.

شبكة الانترنت ذو التدفق السريع وهذا    بفضل  بالإنترنت بلدية  (  1541)تم ربط    2008وبالفعل منذ سنة  
ما سمح بوصل المنازل والشركات ومقاهي الانترنت بهذه الخدمة حيث ارتفعت نسبة توفر الانترنت ذو التدفق  

 .2013في  (%20) إلى  2005في ( % 1)السريع في المنازل من 
  2004تطورا تدريجيا منذ    (Mbps 34) عرف النطاق الترددي الدولي الذي كان محدودا برابطين من  

  ، 2010  في  (Gbps 48) ، ثم (Gbps 10.8)2007، ثم وصل في  2005في   (Gbps 5)ليصل بعدها إلى
ومزودين   ALPAL2، SMW4الدوليهذا بتنويع على مستوى الرابط  ، و  (Gbps 131)إلى  2013سنة  ليصل  
 . وغيرها (Telecom Italie) و (France Telecom) للانترنت دوليين 

من   انتقلت  فلقد  السريع  التدفق  ذو  الانترنت  أجهزة  بعدد  يتعلق  إلى    2005في  (  56.000) فيما 
  ،  MSAN  نوع  إضافة أنه مع انتشار شبكة الجيل الجديد من  2013في نهاية شهر مارس  (  1.309.454)

 . ADSL2 +  تخص الانترنت ذو التدفق السريع (%50) خط، من بينها  (682540) تم تشغيل 
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  2007زبون في نهاية  (  178.707)فيما يتعلق بعدد زبائن الانترنت ذو التدفق السريع فلقد انتقل من  
منهم يستفيد من خدمة الانترنت ذو التدفق السريع مع   (%60)حيث    2013في مارس  (  1.188.201)إلى  
 . WIFI مودم

  ( % 50)عندما أجريت تخفيضات قدرها    2008لقد زاد الطلب على خدمة الانترنت خاصة في سنة  
كان أقصى    2003في سنة  ، فذو التدفق السريع  بالإنترنت على مجموعة عروض اتصالات الجزائر الخاصة  

على   الاتصالات  هوتدفق  الهاتفية  إلى ،(Kbps 64)الشبكة  يصل  أن  فيمكن  اليوم  مع    (Mbps 20)أما 
بالألياف  ،  +ADSL2 تكنولوجيا  التوصيل  إمكانية  توسيع  مع  شبكاتها  تمديد  اختيار  الشركات  تستطيع  كما 

 .  (Gbps 10)البصرية التي تصل إلى 

  ( % 55) رابط انترنت ذو التدفق السريع لهؤلاء الزبائن، (83.000)تم تشغيل أكثر من : شبكات الشركات. 4
 .منها وصلات متخصصة (%39)  و SHDSL و ADSL ذو التدفق السريع للإنترنت 

من والشركات  للمؤسسات  المقدمة  المتخصصة  الوصلات  عدد  إلى    2005في    (19.000)  انتقل 
 . خلال هذه الفترة (%71)أي زيادة قدرها  2013في   (32500)

من هذه الروابط كما قد تم وضع برنامج    (%5) ذات التكنولوجيا القديمة لا تمثل إلا   X25 وصلات 
 .2013لإيقاف هذه التكنولوجيا وتحويل الزبائن إلى تكنولوجيا جديدة في بداية سنة 

تقوية الشبكة  ت   منذ نشأة اتصالات الجزائر:  الشبكة التجارية.  5 للتقرب من  م  التجارية من سنة إلى أخرى 
 . 2005وكالة في  (225) وكالة تجارية مقابل (341)  لدينا اليوم ،الزبائن
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 حالة المنهجي لدراسة ال الإطار المبحث الثاني:

بتسليط الضوء على طريقة البحث المستخدمة من  هااهتم هذا المبحث انطلاقا من طبيعة الدراسة وأهداف
نموذج هذه الدراسة، والتعريف بمجتمع الدراسة ووصف العينة  و خلال التطرق الى منهج البحث المستخدم،  

المدروسة وطريقة اختيارها، والأدوات التي تم استخدامها في جمع البيانات، بالإضافة الى عرض أدوات القياس 
 ا. صدقها وثباتهالمستخدمة وتبيان مدى 

   وحدودها  ، نموذجهاالدراسة يةمنهج: المطلب الأول

يتناول هذا المطلب المنهج المتبع في الدراسة والمصادر المعتمدة في جمع البيانات والمعلومات، وحدود  
 الدراسة بالإضافة إلى نموذج القياس المعتمد في الدراسة. 

 الدراسة   يةمنهجول: الفرع الأ 
المنهج إلى الطريق أو الأسلوب الذي يسلكه الباحث العلمي في تقصيه للحقائق العلمية في أي  يشير  

على أهمية المنهج    ديكارت   يؤكد ، و 1فرع من فروع المعرفة، وفي أي ميدان من ميادين العلوم النظرية والعلمية 
منهج لأن الدراسات والأبحاث بدون  في البحث العلمي بقوله " لا نستطيع أن نفكر في بحث حقيقة ما، بدون  

 .2منهج تمنع العقل من الوصول إلى الحقيقة" 

  لاعتماد على المنهج الوصفي تم اوالمعلومات المراد الحصول عليها،    من أجل تحقيق أهداف الدراسة  و 
والاجتماعية  من المناهج الرئيسية التي تستخدم في البحوث الإنسانية    المنهج الوصفي  يعتبروالمنهج التحليلي، و 

الظاهرة كما توجد في الميدان، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا، ويعبر عنها تعبيرا  ويعتمد على دراسة الواقع أو  
وكميا  الكتب 3كيفيا  مراجعة  من  المستقاة  البيانات  لمختلف  النظري  الجانب  في  الوصفي  المنهج  ويتمثل   ،

،  وصفا علميا  والعلاقات القائمة بين المتغيرات   المفاهيممن أجل وصف    والمجلات واستخدام المواقع الإلكترونية
توضيح الظاهرة محل الدراسة،  بهدف  وتفصيلها  المفاهيم الأساسيةمن خلال تحليل  فتجلى  المنهج التحليلي    أما

 . إلى نتائج تحقق أغراض البحث  الوصولو 

دراسة الحالة الذي يتجه إلى جمع البيانات العلمية المتعلقة بأي وحدة، أسلوب  على  كما اعتمدت الدراسة  
 سواء كانت فردا أو مؤسسة، أو نظاما اجتماعيا بهدف الوصول إلى فهم أعمق للظاهرة المدروسة وما يشبهها  

 
 

 
لطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع،  ا بكالوريوس ماجيستير دكتوراه،   إعداد البحوث والرسائل الجامعية  البحث العلمي منهجيةعناية غازي،  1

 . 19، ص2014عمان، الأردن، 
 . 60، ص2000الأردن،    ، عمان  ، والتوزيع   الطبعة الأولى، دار الوراق للنشر،  أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية مروان عبد المجيد إبراهيم،  2
 . 71ص، 2018مة العربية للنشر والتوزيع، مصر، لأؤسسة ا، مالطبعة الأولى ، مناهج البحث في العلوم الإنسانيةمحمود أحمد درويش،  3
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سقاط  لإ  الأغواط والجلفةولايتي  ب  ، وفي دراستنا تم اختيار حالة عمال مؤسسة اتصالات الجزائر1من الظواهر 
معرفة مستوى العدالة التنظيمية لدى الأفراد العاملين، بغرض    الدراسة النظرية على المؤسسة محل الدراسة،

في ظل وجود الثقة التنظيمية كمتغير   ر ذلك على مستويات الصراع التنظيمي داخل المؤسسة محل الدراسة تأثيو 
 .وسيط

 البيانات  ومصادر الفرع الثاني: أنواع 

 :هما  بيانات العلى نوعين أساسين من    الخاصة بها  تم الاعتماد في إعداد هذه الدراسة وجمع المعلومات 

  تم الحصول عليها وتتمثل في المعلومات والبيانات الموجودة حاليا في مصادر أخرى، و  :البيانات الثانوية -
  والمنشورات العلمية المحكمة باللغتين العربية والانجليزية   العربية والأجنبية،  الكتب   مراجعة الاطلاع و خلال    من

  ن لدارسين وأكاديميي بحاث سابقة  بالإضافة الى دراسات وأواستخدام المواقع الإلكترونية،  وأطروحات الدكتوراه،  
 معنيين بهذا المجال؛

الاعتماد في   مالباحث لأول مرة عن متغيرات الدراسة، وتوتتمثل في البيانات التي يجمعها : البيانات الأولية -
أداة  البيانات  وحصر  ، لغرض تجميع  الدراسة  من مجتمع ستبانة وتوزيعها على عينة  الا   موضوع بحثنا على 

                 SPSS.v.25ئيين  الإحصا  ينبرنامجلاعتماد على التفريغها وتحليلها با  ومن ثم  ،موضوع البحث   اللازمة حول
ومؤشرات تدعم    واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة  ،AMOS.v.25و

 .موضوع الدراسة

   لدراسةلالنظري الفرع الثالث: النموذج 
ذات العلاقة بأبعاد الموضوع ومتغيراته، وعلى ضوء مشكلة   الدراسات السابقة  ا إلى مراجعة أدبيات استناد 

والذي يعطي نظرة كاملة   ،(2-3)  رقم   الشكلفي  وضح  كما هو م  نموذج الدراسةتم اقتراح  ،  البحث وأهدافها
تتوسط العلاقة بين العدالة التنظيمية    تنظيميةيشير إلى أن الثقة ال  العلاقة بين متغيرات الدراسة، حيث   عن
الثقة التنظيمية،  ،  العدالة التنظيمية  كل من    يشير النموذج إلى وجود علاقة مباشرة بينكما  ،  صراع التنظيميوال

بالإضافة إلى العوامل الضابطة والمتمثلة في المتغيرات الشخصية أو الوظيفية ) الجنس،  ،  الصراع التنظيميو 
  أدناه: في الشكل موضحكما هو لخبرة المهنية، الأجر( العمر، الرتبة، ا

 
 
 
 
 
 
 

 
 .56ص، 2019الطبعة الثالثة، دار الكتب، صنعاء، اليمن،  مناهج البحث العلمي،  محمد سرحان علي المحمودي، 1
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 دراسة للالنظري نموذج ال(: 2-3) الشكل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دراسة  الالفرع الرابع: حدود 

 :حدود البحث فيتتمثل 

دة على مستوى مؤسسة  اقتصرت الدراسة على معرفة مستوى العدالة التنظيمية السائ  الحدود الموضوعية:  -
الثقة التنظيمية    وجود ب،  داخل المؤسسةوأثرها على مستويات الصراع    لولايتي الأغواط والجلفة  اتصالات الجزائر

 . كمتغير وسيط نظرا للارتباط القوي والايجابي بين العدالة التنظيمية والثقة التنظيمية

المكانية: - ا  الحدود  دراسة  الجزائر  لحالةتمت  اتصالات  مؤسسة  مستوى  والجلفة(    على  الأغواط  )ولايتي 
 ولوجيا الاعلام والاتصال في الجزائر؛ نال تكج، والتي تعتبر رائدة في مة بالاتصالات السلكية واللاسلكيةالخاص

(، أما  2021فيفري    -2018امتدت دراستنا بصفة عامة طيلة ثلاث سنوات )من جانفي   الحدود الزمانية: -
 (؛ 2021فيفري إلى  2020من )سبتمبر  الفترة الممتدة فقد اجريت خلال دراسة الحالة

الحدود    :البشريةالحدود   - هذه  عينةوتقتصر  الجزائر  عشوائية  على  اتصالات  مؤسسة  عمال  لاية  بو   من 
  فرع )  ولاية الجلفةعينة من عمال   بالإضافة إلىآفلو، حاسي الرمل(،    ،الاغواطوعبر فروعها الثلاثة )الأغواط،  

 ، وباختلاف مراكزهم الوظيفية )إطارات سامية، إطارات، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ(.الجلفة(

 
 

    اعتمادا على دراسات سابقة من إعداد الطالبة  المصدر:
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 مجتمع الدراسة وعينتهاالمطلب الثاني: 

حتى نتمكن من دراسة ظاهرة العدالة التنظيمية وأثرها على مستويات الصراع التنظيمي لدى عمال مؤسسة  
كان لابد من جمع البيانات  في ظل الثقة التنظيمية كمتغير وسيط    بولايتي الأغواط والجلفة  اتصالات الجزائر

لبيانات من جميع أفراد المجتمع يعد أمرا صعبا في كثير من  عن هذه الظاهرة المدروسة، وبما أن جمع هذه ا
 الأحيان، قمنا بأخذ عينة من أفراد المؤسسة محل الدراسة.

 : مجتمع الدراسة الفرع الأول

 ،بحث طبق فيه اليمن الخطوات الأساسية في تصميم البحوث تحديد مجتمع الدراسة، فهو الميدان الذي 
التي  مجتمع    مثليوبياناتها، و الدراسة  والمصدر الأساس للحصول على معلومات   المفردات  الدراسة مجموع 

 .1لتحقيق نتائج دراسته  معالجتهايستهدف الباحث 

  مستهدف مجتمع الوطبيعة الأهداف المراد تحقيقها فقد تحدد ال  ،وبناء على موضوع الدراسة وإشكاليتها 
بمختلف تخصصاتهم    ،بالأغواط  تصالات الجزائرلاالاقتصادية الجزائرية  العمومية  جميع عمال المؤسسة    في

( الوظيفية  ساميومستوياتهم  تحكم   إطار،  ،إطار  تنفيذ ،  عون  مستوى  وعبر فروعها  (،  عون  على  المتواجدة 
( اعتمادا على المعلومات المستقاة  عامل319)  لغ عددهم الإجماليابوال  بهدف بلوغ حجم العينة المطلوب، ولاية  ال

لمديرية   التابعة  المستخدمين  مصلحة  الدراسةمن  محل  للمؤسسة  البشرية  استرجاع  أ  غير  ،الموارد  وبعد  نه 
ولاية  الى إضافة عينة من مؤسسة اتصالات الجزائر ب  لجأناحجم العينة،  كفاية عدمالاستبيانات وفرزها اتضح  

  ويمكن  ،( عامل  570المجتمع الكلي )عدد ( ليبلغ عامل 251من مجتمع أصلي قدر بـ ) الجلفة(فرع ) الجلفة
 على النحو التالي: الفروع تصنيف عدد العمال حسب 

 والجلفة( الاغواط) تياتصالات الجزائر بولايعدد العمال في مؤسسة  (:1-3) الجدول

 
 
 
 
 
 

                          
 .على مستوى الولايتينمصلحة الموارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر  المصدر: 

 
،  للنشر والتوزيعيازوري العلمية ، دار اللىو، الطبعة الأمناهج البحث العلمي من التبيين إلى التمكين،  يمحمود أحمد أبو سمرة، محمد عبد الاله الطيط1

  .45ص، 2020، عمان، الأردن

 عدد العمال  الفرع  

مؤسسة اتصالات  
 الجزائر بولاية الأغواط 

 273 الأغـــــواط
 38   أفلـــــــو

 08 حاسي الرمل 
مؤسسة اتصالات  

 251 الجلفة  لجلفةالجزائر بولاية ا 

 570 .... . .......ـــــــــــــــوع ............المجمــــــــــــــــــ    
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 : عينة الدراسة الفرع الثاني

تكون  و تمثل العينة نموذجا يشمل ويعكس جانبا أو جزء من وحدات المجتمع الأصلي المعني بالبحث،  
المجموعة الجزئية تغني الباحث عن دراسة كل وحدات ومفردات   هممثلة له، بحيث تحمل صفاته المشتركة، وهذ 

 1. ني بالبحث و استحالة دراسة كل وحدات المجتمع المعأ المجتمع الأصلي خاصة في حالة صعوبة 

العينة هي مجموعة محددة من مجموع مفردات مجتمع الدراسة، تجرى الدراسة عليها من أجل  فوبالتالي 
الخروج بالنتائج، ومحاولة تعميم النتائج التي يخرج بها البحث من مفردات العينة إلى مجتمع الدراسة ضمن  

  2.شروط ومواصفات محددة ودقيقة جدا
عينة  حجم  تتطلب التحليل العاملي من الطرق الإحصائية التي  في دراستنا فنجد  ومن ناحية حجم العينة 

لا  ن  كبر قدر من الحالات، ويفضل أأعلى الباحث أن يحاول الحصول على    هأن     Hair & alويقترح  ،  ةكبير 
 3.كقاعدة عامة (مفردة  100) يقل حجم العينة عن

  300)ولبلوغ حجم العينة المطلوب والمساعد على التحليل تم تحديد حجمها عند تصميم الاستبيان بـ  
ب  (فردا اختيارهم  مستوى    عشوائيةطريقة  تم  بعلى  الجزائر  اتصالات  مختلف  وعلى    الأغواط  ولايةمؤسسة 

آفلو، حاسي   ،الاغواطوعبر فروعها الثلاثة )    عون تنفيذ(،  عون تحكم  إطار،  إطار سامي،)مستوياتهم الوظيفية  
لتفادي مشكل صغر و ل،  صالحة للتحلي  فقط(  استمارة  199)  اتضح وجود   والفرز  سترجاعالا  وبعد عملية  الرمل(

من  عشوائية  إضافة عينة    تم،  كبيرالعينة  حجم  تكون جيدة كلما كان    التحليل العاملي نتائجهلأن  حجم العينة  
بعد  و   ،عامل(150قدرت بـ )  لولاية لعملية  المديرية العمال مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية الجلفة على مستوى  

  ( استمارة   262)  الكلي  ( صالحة للتحليل، ليصبح العدد استمارة  63تحصلنا على )  الاسترجاع و   عملية التوزيع
 .المجتمع الأصلي( من حجم %45.96أي بنسبة ) الاحصائي صالحة للتحليل

وبالوقوف عند نتائج التحليل نجد عدد الاستبيانات التي تم جمعها والصالحة لأغراض التحليل الإحصائي  
من    AMOS.v25هذا النوع من التحليل حيث لم يطلب برنامج    لإجراء( كانت كافية ومقبولة  استبيان  262)

نها أفي نتائجه مما يدل على    Minimum is achievedمن خلال اصدار البرنامج عبارة    رفع حجم العينة
   .تحقق الشروط الواجبة في حدها الأدنى

 
 

 

 

 
 .186ص ، 2012، ، الأردنللنشر والتوزيع، عمانالعلمية  دار اليازوري منهجية البحث العلمي، عامر إبراهيم قنديلجي، 1
-48ص ص،  2016، بيروت، لبنان،  ، الطبعة الثانية، دار المعرفة كتابة البحث العلمي ومناهجه ومصادر الدراسات الإسلامية  أصوليوسف المرعشلي،  2

49. 
3 Hair Jr. Joseph F, et al, Multivariate Data Analysis, 8th edition, Cengage Learning, China, 2019, pp132-133. 
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  داة الدراسةأالمطلب الثالث: بناء 
  ا هام ا  أمر   هاتعتبر عملية اختيار يشير مفهوم الأداة إلى الوسيلة التي تجمع بها البيانات اللازمة للدراسة، و 

  غالبا ما يستخدم الباحثون عددا كبيرا من أدوات جمع البيانات من بينها ، و لبحث في توجيه مجريات ونتائج ا
 الملاحظة، المقابلة، الاستبيان بالإضافة إلى البيانات الإحصائية على اختلاف أنواعها.

 الفرع الأول: أدوات الدراسة
في جمع  من أدوات البحث العلمي على مجموعة فقد تم الاعتماد  وأهدافها  موضوع الدراسةإلى بالنظر 

 : هيو البيانات والمعلومات الخاصة بدراسة الحالة 
على نطاق   تستعملمفيدة من أدوات البحث العلمي،  أداة ، و جمع المعلومات ل أساسيةوسيلة هي  :الاستبانة  -

الوقائع والتعرف على الظروف والأحوال ودراسة المواقف والاتجاهات    واسع للحصول على الحقائق والتوصل إلى
حيان ترسل هذه  لأوالآراء، وتضم عددا من الأسئلة يطلب من المبحوث أن يجيب عنها بنفسه، وفي بعض ا

 .1سئلة عن طريق البريد الأالقائمة من 

حول متغيرات    كأداة أولية وأساسية في جمع البيانات   انيى استمارة الاستبعلراستنا  في د وقد تم الاعتماد  
  ؛بولايتي الأغواط والجلفة راتصالات الجزائمؤسسة  منالبحث 

من جهة    بينو والأشخاص المستجوالتي تعبر عن محادثة أو حوار موجه بين الباحث من جهة،  :  لمقابلةا  -
ضوء  في    أخرى، بغرض الوصول إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقف محددة يحتاج الباحث الوصول اليها

 2. أهداف بحثه
مع  مقابلة شخصية    اجراءتم  قد  ف،  وعبهدف الوصول إلى معلومات وافرة وشاملة لكل جوانب الموضو 

معرفة لالمباشرة    طرح مجموعة من الأسئلةمن خلال    في المؤسسة محل الدراسة،  بعض العمال والمشرفين
ساعدنا كثيرا في عملية التحليل ومناقشة النتائج وحتى  مما    ،حول متغيرات الدراسةواقتراحاتهم  آرائهم واتجاهاتهم  

 ؛والاقتراحات  التوصيات 

لسلوك  وذلك    الملاحظة:  - والمراقبة  المشاهدة  خلال  الدراسةمن  محل  المؤسسة  داخل  وتسجيل   ،الافراد 
   ؛يل النتائجوتحل  تفسيرال عملية فيلاحقا الملاحظات بغرض استخدامها 

في معرفة الهيكلة التنظيمية وتعداد الموارد البشرية   والاعتماد عليها   الوثائق المقدمة والخاصة بالمؤسسة  -
 . للمؤسسة محل الدراسة

 
برلين،    والاقتصادية، ، المركز الديمقراطي العربي للدراسات الاستراتيجية والسياسية  منهجية البحث العلمي وتقنياته في العلوم الاجتماعية كتاب جماعي،  1

 . 71 ص ، 2019ألمانيا، 
 .141ص  مرجع سبق ذكره، محمد سرحان علي المحمودي،  2
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 أداة الدراسةتصميم : ثانيالفرع ال
ال من  الدراسةانطلاقا  موضوع  اتجاه  الآخر  الرأي  معرفة  في  تصميم   ،رغبة  استبياناست تم    تضم   مارة 

، وبعد الاطلاع على عدد مجتمع الأصليلل  ممثلةعلى عينة  ، وتوزيعها  موضوعالمجموعة من الأسئلة حول  
من الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيرات البحث، تم اختيار مقياس لكل متغير من متغيرات الدراسة يتماثل  

حيث   النظري،  للاطار  المفاهيمية  البنية  الأبعاد اعتمدنا  مع  ثلاثية  بنية  أنها  على  التنظيمية  العدالة             لقياس 
لمقياس   وفقا  التفاعلية(  العدالة  الإجرائية،  العدالة  التوزيعية،  الثقة  ،  ((Colquitt, 2001)العدالة  ولقياس 

  أبعاد   ةتم التركيز على تلك المقاييس التي تنظر إليها على أنها مفهوم يتكون من ثلاث  التنظيمية هي الأخرى 
إ في  الثقة  العمل،  زملاء  في  الثقة  المشرفين،  في  الثقة  المنظمة()  مقياس    دارة  على   & Dirks)اعتمادا 

Ferrin, 2002)    ،تم الاعتماد فقد  أما فيما يخص الصراع التنظيمي  ،  (  2015نقلا عن )سندس رضيوي خوين
، بين الأفراد على المقاييس التي تعاملت معه من خلال أربع مستويات )الصراع على مستوى الفرد، الصراع  

وتمت   ، (Salim AL Awamlah, 2013)الصراع بين الفرد والجماعة، الصراع بين الجماعات( وفقا لمقياس 
للاتجاهات ذي  ليكرت   مقياسعلى  د  اعتم  لاامع  هذه المقاييس وتكييفها بما يتوافق ومتطلبات الدراسة،    ةترجم

)أنظر الملحق ((1)، غير موافق بشدة(2)، غير موافق(3)، محايد (4)، موافق(5)) موافق بشدةالأوزان الخمس
 (01رقم: 

 

 لأداة الدراسة  الظاهري صدق : اللثالفرع الثا
ه الحكم  على مظهر بنود وأسئلة أداة جمع يقصد ببصدق المحكمين   الصدق الظاهري أو ما يعرف  

ة الدراسة صالحة لقياس ما أعدت أدا   ، بمعنى أن1ومدى مناسبتها للمجال أو الموضوع المراد قياسه  البيانات 
 ة ورته الأولية على المشرففي ص  الاستبيان  عرض من خلال  له، وللتأكد من ذلك تم إجراء الصدق الظاهري لها  

في ميدان التخصص من داخل   اجامعي  ااذ تأس  (11)وعلى مجموعة من الأساتذة المحكمين، وتكونت العينة من  
   حول وضوح كل عبارة ودقة صياغتها   ماقتراحاته بتقديم    والذين قاموا بدورهم  ،(02انظر الملحق رقم)  وخارج الوطن

إليه، فضلا تنتمي  الذي  للبعد  لقياس ما وضعت لأجله، ومدى ملائمتها  النص عن    ومدى مناسبتها  ح  تقديم 
 واتفقت أغلب الملاحظات على مايلي:  والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم،

 ؛الاستبانة جيدة وصالحة لقياس ما اعدت له -
دراسات تحليل الهذا راجع لاعتمادنا في بناء الفقرات على  بأبعاد الدراسة، و العبارات لها صلة بالموضوع و  -
 سابقة؛ ال
 ؛ وصالح للمعالجة الاحصائية مناسب كذلك نموذج الدراسة جيد والبرنامج المختار للتحليل  -
 

، مجموعة النيل العربية، مصر،  قواعد ومراحل البحث العلمي "دليل إرشادي في كتابه البحوث وإعداد رسائل الماجستير والدكتوراه"  مدحت ابو نصر، 1

  .183، ص2004
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نتيجة  ، وذلك  والاكتفاء بما يخدم البحث فقطحذف العبارات الأقل أهمية في كل بعد أو محور،  ضرورة   -
الكبير من   )العدد  الذي ربم  82العبارات  الجدية في الإجابةعبارة(  المصداقية في و   ، ا سيؤثر على  بالتالي 

 إجابات المستقصى منهم؛ 

 ويل؛أت وأ فهمنا دون عناء  ى منهمتقديم ملاحظات بضرورة تبسيط بعض العبارات حتى يتمكن المستقص -

طرح    ختلافلا  نظرا  أو مع المحور ذاته،  ستبيانصياغة العبارات بنفس الطريقة أو الاتجاه ضمن محاور الا  -
 نفي(، مما يؤثر ذلك على عملية التحليل؛  الالعبارات بين الايجابية والسلبية )

الأغواط، عمار ثليجي ب  جامعةأساتذة    على مستوى قترحة  الدراسة التي كانت م  عينةبتغيير    تلقينا نصائح -
 : لعدة أسباب نكر منها

عمومية تخضع لتنظيم قديم من الصعب تغييره بموجب مبادرة من الأساتذة أو حتى مدير  الجامعة مؤسسة  •
 الجامعة؛

 التنظيم الإداري يخضع له العمال، أما الأساتذة فيخضعون أكثر للتنظيم البيداغوجي؛  •
الإدارة المركزية    لأن  ع معهاا الإدارة في الجامعة مستويات فقد تكون الإدارة المحلية )البيداغوجية( لا صر  •

 ؛صاحبة القرار في كل شيءهي 
 في الجامعة المهام منفصلة عن بعضها البعض عكس المؤسسات الاقتصادية.  •

 

  الى مؤسسة   دراسة الحالةبتغيير مؤسسة  قمنا  والالتزام بآرائهم ونصائحهم،    وبناء على اقتراحات المحكمين
واختصار    وصياغة بعض العبارات   تعديل  إلى  اتصالات الجزائر، بالإضافة  اقتصادية عمومية ألا وهي مؤسسة

 . (03:الملحق رقم)الاستبيان في شكله النهائي كما هو الموضح في    ىوتم الحصول عل ،  (عبارة  50)   عددها إلى

 :  لمايلي وفقا تصميم الاستبيانتم و 

ذلك من خلال خمس  و ،  فراد لأل  والوظيفية   أسئلة عامة تتعلق بالبيانات الشخصيةيتكون من    القسم الأول: -
مما ساعد ذلك في توصيف ،  الأجر(  ،الخبرة المهنيةالرتبة،  العمر،  )الجنس،    توضح تركيبة عينة الدراسة  فقرات 

 ؛ العينة توصيفا دقيقا

)العدالة التنظيمية، الثقة    فاهتم بتحديد استجابات عينة الدراسة من ناحية ثلاث جوانب   الثاني:  القسمأما    -
 الصراع التنظيمي( كما هو موضح في الجدول التالي:مستويات التنظيمية، 
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 )الاستبيان( الدراسة أداة (:2-3) الجدول

متغيرات  
 نوع المتغير  الأبعاد  الدراسة 

 الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات 
 المجموع  عدد الأسئلة  قائمة الأسئلة 

العدالة  
 التنظيمية 

  4 4-1 متغير مستقل  العدالة التوزيعية 
14 

 

 5 9-5 متغير مستقل  العدالة الإجرائية 
 5 14-10 متغير مستقل  العدالة التفاعلية 

 الثقة التنظيمية 
  5 5-1 متغير وسيط المشرفين الثقة في 

15 
 

 5 10-6 متغير وسيط الثقة في زملاء العمل 
 5 15-11 متغير وسيط الثقة في إدارة المنظمة

مستويات  
الصراع  
 التنظيمي 

  5 5-1 متغير تابع  الصراع على مستوى الفرد 
 6 11-6 متغير تابع  الصراع بين الأفراد  21

 5 16-12 متغير تابع  والجماعة الصراع بين الفرد 
 5 21-17 متغير تابع  الصراع بين الجماعات 

 50 ...............................................................  المجمــــــــــــــــــوع الكلي للفقرات
 على استمارة الاستبيان  امن اعداد الطالبة اعتماد المصدر:       

 إجراءات تطبيق أداة الدراسة : رابعالفرع ال
كد من  أبعد تصميم أداة الدراسة)الاستبانة( واختبار صدقها الظاهري وضبطها في صورتها النهائية والت

 وذلك وفق الخطوات التالية:  محل الدراسة، مؤسسة العينة في الأفراد  علىصلاحيتها للتطبيق  

 المبحوثين؛ على  عرض استمارة الاستبيان النهائي على المشرفة الذي حظي بالموافقة على الشروع بتوزيعه  -

على  لحالة  لتطبيق دراسة اوالجلفة    الأغواطولايتي  موافقة إدارة مؤسسة اتصالات الجزائر بالحصول على   -
 أفراد العينة؛

 

( استبيان عبر الفروع الثلاثة للمؤسسة  استمارة  300بعدد قدر بـ )   على عينة البحث   يدويالاستبانة  ا   توزيع  -
في حين   ،، الوكالة التجارية(تقنيةة، الوحدة العملي، وبوحداتها الادارية ) المديرية البولاية الاغواط محل الدراسة

 ( توزيع  مستوي    (استمارة150تم  الجزائر  على  اتصالات  الجلفة(  الجلفة  لولاية مؤسسة  استرجاع   ،)فرع      وتم 
نظرا لوجود فاقد في    غير صالحة للتحليل  (استمارة  12)وبعد فرز الاستمارات تم استبعاد    ،(استبيان  311)

بيانات استمارة  37و)  ،البيانات    ( نظرا للتشابه الكبير في الإجابات والذي أثر بصفة كبيرة على دقة وجودة 
العاملي للتحليل    ،التوكيدي  التحليل  الصالحة  الاستمارات  عدد  أصبح  وبنسبة  (  استمارة  262)وبالتالي 

والتي تعتبر نسبة معتبرة في العرف الإحصائي في الميدان  من العدد الكلي للاستبانات الموزعة،  (58.22%)
   .الاستبيان ات والجدول التالي يوضح نسبة ما تم توزيعه واسترجاعه من استمار العملي، 
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       استمارة الاستبيان توزيع واسترجاع(: 3-3)رقم الجدول 

 .بالاعتماد على استمارة الاستبيان: من اعداد الطالبة المصدر

 للبيانات الإحصائيةأساليب المعالجة : لخامسالفرع ا

 اعتمدنا على مجموعة من البرامج الإحصائية وهي: دراسة تحقيق أهداف ال من أجل
  SPSS V.25  التحليل الاحصائي للعلوم الاجتماعية  الاستعانة ببرنامجبهدف ادخال البيانات ومعالجتها تم  

 :من خلال
 لقياس ثبات أداة الدراسة؛   Alpha cronbethاستخدام معامل ألفا كرونباخ  -
 ؛ لفقرات المقياس للتعرف على مدى تحقق الاتساق الداخلي Pearsonاختبار معامل الارتباط   -
 التوزيع الطبيعي للبيانات؛ حساب معاملات الالتواء والتفلطح لمعرفة  -
شخصية  ال  خصائص الاعتماد على مقاييس الإحصاء الوصفي )التكرارات والنسب المئوية( للتعرف على ال -

  ؛والوظيفية لأفراد عينة الدراسة
 اتجاه عبارات الاستبيان؛  فراد العينةلتحليل إجابات ا استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -
لمعرفة الفروق الموجودة بين متوسطات المتغيرات    ANOVA الاعتماد على اختبارات تحليل التباين الأحادي -

 . والوظيفية المدروسة وإمكانية اعازها للمتغيرات الشخصية

 :  من خلال AMOS V.25الاستعانة ببرنامج و  SEMبنائية ال ةنمذجة المعادل كما تم الاعتماد على

للتأكد من مدى مطابقة النماذج التي   Confirmity factor analysis  إجراء التحليل العاملي التوكيدي -
وتقدير    ،التنظيمي  الصراعمستويات  متغير العدالة التنظيمية، الثقة التنظيمية، و من  اعتمدتها الدراسة لقياس كل  

 ؛ فترض لبيانات العينةوالنموذج الم  قترحالعلاقات البنائية بين أبعاد الدراسة وفحص التطابق بين النموذج الم

 المجتمــــــــــــــــــــع 
الاستبيانات  

 الموزعة
الاستبيانات  
 المسترجعة 

الاستبيانات  
 المستبعدة 

الاستبيانات  
 الصالحة للتحليل 

النسبة  
 المئوية

بولاية الأغواط  اتصالات الجزائر مؤسسة عمال  
- فرع الاغواط  -  250 178 10 168 %67.20 

بولاية الأغواط  اتصالات الجزائر مؤسسة عمال  
- فرع أفلو  -  30 25 02 23 %76.66 

بولاية الأغواط  اتصالات الجزائر مؤسسة عمال  
- فرع حاسي رمل -  20 08 00 08 %40.00 

جلفة بولاية ال اتصالات الجزائر مؤسسة عمال  
- الجلفة  فرع   -  150 001  37 63 %42.00 

.............     المجمــــــــــــــــــوع  450 311 49 262 %58.22 
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 ؛ قترحةحساب صدق التقارب والتمايز لنماذج القياس الم -
 ؛نفيها  وأوالتأكد من مدى صحتها اختبار الفرضية المباشرة عن طريق النموذج البنائي  -
والتأكد   مباشرة وغير المباشرةفرضيات الالاختبار  في    Path analysis أسلوب تحليل المسار  الاعتماد على -

 . من مدى صحتها

 مستوى ثبات أداة الدراسة وصدقها  المطلب الرابع:  

تم التركيز على عنصرين   ،ت لأجلهفي قياس ما وضعتها ءكفامدى أداة الدراسة و  مستوى للتعرف على 
بين    بيرسون ارتباط حساب معاملات  و   مستوى الثبات بالاعتماد على معامل ألفا كرونباخ،قياس   وهما ساسين أ

 لها.الكلية  والدرجة المتغيرات كل 

 الأول: ثبات أداة الدراسة فرعال
عيد أ يقصد بثبات أداة الدراسة مدى استقرارها وعدم تناقضها مع نفسها، أي أنها تعطي نفس النتائج اذا  

   كرونباخ   معامل ألفاتوزيعها على نفس العينة وتحت نفس الظروف والشروط، وللتحقق من ذلك فقد تم استخدام  
Alpha cronbeth    في حين تحددها  0.6غلب الدراسات مستوى قبول المعامل أكبر أو يساوي  أ وحددت ،

وقد جاءت نتائج اختبار الثبات كما   ،1كحد أدنى  0.7بتجاوز القيمة    )Hair & al)  كدراسة  أخرى دراسات  
 يوضحها الجدول ادناه:

 لقياس ثبات أداة الدراسة  Alpha Cronbach  (: معامل الثبات4-3الجدول ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 ( 04:رقم )أنظر الملحقSPSS.v25 إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج  من المصدر:

 
1 Hair Jr. Joseph F, et al, op.cit., p163. 

 معامل ألفا كرونباخ  عدد الفقرات  الأبعاد  المقاييس 

 العدالة التنظيمية 
  0.87 04 العدالة التوزيعية 

 0.83 05 العدالة الإجرائية  0.90
 0.84 05 العدالة التفاعلية  

 
 الثقة التنظيمية 

 0.85 05 الثقة في المشرفين 
 0.82 05 العمل الثقة في زملاء  0.88 

 0.84 05 الثقة في إدارة المنظمة
 

مستويات الصراع 
 التنظيمي 

 0.80 05 الصراع على مستوى الفرد 
 0.79 06 الصراع بين الأفراد  0.92

 0.82 05 الصراع بين الفرد والجماعة 
 0.83 05 الصراع بين الجماعات 
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(  أن قيم معاملات ألفا كرونباخ مرتفعة وفي المستوى الذي 4-3يتضح من خلال قراءة نتائج الجدول )
(  %0.79ما بين )  للأبعاد يدل على ثبات المقياس، سواء لكل بعد أو للمحور ككل، حيث تراوحت نتائج الثبات  

لمحور العدالة    كرونباخ  معامل ألفا  العدالة التوزيعية، في حين نجد لبعد  (  %0.87الصراع بين الأفراد و )لبعد  
مستويات الصراع التنظيمي  (، ومحور  %0.88(، ومحور الثقة التنظيمية قيمة )%0.90التنظيمية بلغ قيمة )

، ومنه فالاستبانة تتمتع بدرجة  (0.70)تجاوزت الحد الأدنى المقبول    وكلها نتائج جيدة كونها  ،(%0.92قيمة )
 الحالة.دراسة  الثبات لإجراءثبات عالية وصالحة من ناحية 

 الداخلي  الثاني: صدق الاتساق فرعال

الذي   مدى اتساق كل فقرة من فقرات أو بعد من أبعاد الاستبانة مع المجالقصد بالاتساق الداخلي  ي
  المتغيرات بين كل    Pearson بيرسون ارتباط  تنتمي إليه هذه الفقرة أو البعد، وذلك من خلال حساب معاملات  

 موضحة في الجداول التالية:  المحصل عليهانتائج الو  ،لهاالكلية  والدرجة
  بين كل فقرة من فقرات  الاتساق الداخلي الآتييوضح الجدول : العدالة التنظيمية فقراتالاتساق الداخلي ل .1

 . للبعد نفسهالدرجة الكلية مع  العدالة التنظيميةأبعاد 
 

 مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها العدالة التنظيمية معاملات الارتباط بين فقرات(: 5-3) الجدول

 الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات  الرمــز  البعد 
قيمة ودلالة  

 الارتباط 

ة ال
عدال

ال
عية

وزي
ت

 DJ 1   0.856 العوائد التي أتلقاها تعكس الجهد الذي أبذله في عملي** 
DJ 2  0.887 العوائد التي أحصل عليها تتناسب مع العمل الذي أنجزته** 
DJ 3  0.840 العوائد التي أتلقاها ما ساهمت به في عملي تعكس** 
DJ 4   0.825 دائي أتعتبر العوائد التي أحصل عليها مبررة بالنظر إلى** 

 الا 
الة

لعد
ا

ــــة 
ــــــــ

ــــــــ
رائي

ج
 PJ 5   0.800 تتاح لي درجة عالية من الحرية للتعبير عن رأي بخصوص القرارات والإجراءات المتعلقة بعملي** 

PJ 6  0.757 يمكنني المشاركة في القرارات المتعلقة بإجراءات العمل** 
PJ 7  0.816 الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر خالية من التحيز** 
PJ 8   0.761 تستند الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر إلى معلومات دقيقة** 
PJ 9 0.727 ة من طرف رئيسي المباشر ذيمكنني الاعتراض والطعن على القرارات التي توصلت إليها الإجراءات المتخ** 

ــــة 
ــــــــ

ــــــــ
عليـ

تفا
ة ال

عدال
 **0.744 قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتعامل معي بطريقة مهذبة وبكل كرامة واحترام عندما يتخذ رئيسي المباشر   IJ 10 ال

IJ 11 0.864 عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتواصل معي بكل صراحة** 
IJ 12  0.795 تعتبر التفسيرات التي يقدمها الرئيس المباشر بشأن الإجراءات المتخذة معقولة** 
IJ 13  0.698 عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإن المعلومات تصل إلي في الوقت المناسب** 
IJ 14  0.821 دون تمييز يعمل رئيسي المباشر على حل الصراعات وتنمية العلاقات الطيبة بين العاملين** 

 (0.01)  تشير إلى مستوى دلالة معامل الارتباط عند**

 ( 05:)أنظر الملحق رقم SPSS..v25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:   
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، بمعنى أن  مرتفعة وموجبةكانت    الارتباط  ت معاملاأن جميع  أعلاه    (5-3)رقم    الجدول  يتضح من
للأبعاد التي تنتمي  الكلية مع الدرجة العدالة التنظيمية محور بين كل فقرة من فقرات أبعاد هناك علاقة طردية  

تإليها،   بين   راوحت حيث  أدنى  0.698)  ما  كحد  أعلى،  0.887)و(  كحد  مستوى (  عند  دالة    ة معنوي   وكلها 
 ، مما يدل أن جميع الفقرات تعبر بوضوح عن البعد الذي تقيسه وسيتم قبولها جميعها في التحليل. (0.01)

  بين كل فقرة من فقرات   الاتساق الداخلي  الآتي يوضح الجدول  :  التنظيمية  ثقةال  فقراتالاتساق الداخلي ل .2
 للبعد نفسه. الدرجة الكلية مع  الثقة التنظيميةأبعاد 

 مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها ة التنظيميةثقال معاملات الارتباط بين فقرات(: 6-3) الجدول

 الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات  الرمــز  البعد 
قيمة ودلالة  

 الارتباط 

ال
فين 

شر
الم

ي 
ة ف

ثق
 TS 1  0.831 تجعلني أثق به اختصاص المشرف وكفاءته في عمله** 

TS 2  0.797 علاقات المشرف بالعمال والمشرفين الآخرين تجعله جديرا بالثقة** 
TS 3  0.844 مشرفي في العمل يقدم العون والمساندة للمرؤوسين بعيدا عن دافع الكسب المادي والمعنوي** 
TS 4  0.748 مشرفي في العمل يراعي حاجات ومتطلبات المرؤوسين** 
TS 5  0.761 يحاول مشرفي نشر جو التفاهم وإبعاد جو الاختلاف بين المرؤوسين** 

مل 
 الع

لاء
 زم

في
قة 

 **0.767 أستطيع الاعتماد على زملائي في العمل لتنوع مهاراتهم ومعارفهم  TCW 6 الث
TCW 7  0.789 زملائي في العمل يقدمون لي العون والمساعدة عند الحاجة دون مقابل** 
TCW 8  0.782 زملائي في العمل قادرون على انجاز أعمالهم في مختلف الظروف** 
TCW 9  0.772 يوجد جو من التفاهم بيني وبين زملائي في العمل** 
TCW 10  0.706 أشعر بأن زملائي في العمل يهتمون بالمشاكل التي أواجهها وكأنها مشاكلهم** 

ال
رة 

 إدا
في

قة 
ث

مة 
منظ

ال
 

TM 11   0.768 إدارة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار مصالح المرؤوسين عند اتخاذ القرارات** 
TM 12 0.800 تسعى الإدارة لإقامة وتوسيع الاتصالات بين جميع المرؤوسين سعيا للفهم المشترك** 
TM 13  0.829 إدارة المنظمة تنفذ ما تعد به** 
TM 14  0.789 تقيم الجهود الاستثنائية والأفكار الجديدة للمرؤوسين إدارة المنظمة** 
TM 15  0.738 إدارة المنظمة تحاول اشراك المرؤوسين بكل القضايا المستقبلية** 

 (0.01)  تشير إلى مستوى دلالة معامل الارتباط عند**

 ( 05:)أنظر الملحق رقم SPSS.v25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

أن هناك و ،  مرتفعة وموجبةكانت    الارتباط  ت معاملاأن جميع  أعلاه    (6-3)رقم   الجدول  يتضح من
حيث  للأبعاد التي تنتمي إليها  الكلية  مع الدرجة  ة التنظيمية  ثق ين كل فقرة من فقرات أبعاد الب علاقة طردية  

، مما  (0.01)  معنوية  وكلها دالة عند مستوى ( كحد أعلى،  0.844)و  أدنى    ( كحد 0.706)  ما بين  راوحت ت
 يدل أن جميع الفقرات تعبر بوضوح عن البعد الذي تقيسه وسيتم قبولها جميعها في التحليل. 
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بين كل فقرة   الاتساق الداخلي التالييوضح الجدول فقرات مستويات الصراع التنظيمي: الاتساق الداخلي ل .3
 للبعد نفسه. الدرجة الكلية مع  مستويات الصراع التنظيميأبعاد  من فقرات 
 مستويات الصراع التنظيمي مع الدرجة الكلية للأبعاد التي تنتمي إليها معاملات الارتباط بين فقرات(: 7-3) الجدول

 

قيمة ودلالة   الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات  الرمــز  البعد 
 الارتباط 

ى   و
ست

ى م
 عل

راع
لص

ا
فرد 

 ال

CI 1  0.638 أشعر بتعارض بين أهدافي الخاصة والأهداف التنظيمية** 
CI 2   0.802 أشعر بتعارض بين قيمي ومبادئي واتجاهات عملي** 
CI 3   0.778 أشعر أن راتبي والحوافز التي اتلقاها غير مناسبة لأعباء عملي** 
CI 4 )0.782 أشعر أن مسار وظيفتي بطيء )الصعود في السلم الوظيفي** 
CI 5   0.758 أشعر بتعارض بين مهامي الوظيفية وعلاقاتي الاجتماعية** 

ع 
صرا

ال
 بين

فراد 
الأ

 

CBI 6  0.641 أهدافي الوظيفية تتعارض مع أهداف بعض زملائي** 
CBI 7   0.601 يوجد تداخل بين مهام وظيفتي ومهام بعض زملائي** 
CBI 8  0.755 صحيحة   الأحيان بمعلومات ناقصة أو غيريحجب بعض زملائي المعلومات عني، ويزودنني في بعض** 
CBI 9  0.781 يزودني بعض زملائي بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة** 
CBI 10  0.733 يحاول بعض زملائي إعاقة حصولي على المزايا الوظيفية** 
CBI 11  0.687 أشعر أن رئيسي المباشر يميز في المعاملة بيني وبين زملائي** 

ن ال
 بي

راع
لص

ا
  فرد 

ماع
والج

ة 
 

CIG12  0.659 أشعر بأن أهدافي تتعارض مع الأنماط السلوكية السائدة في وحدات العمل** 
CIG13  0.784 تتعارض أهدافي مع قواعد العمل الرسمية في وحدات العمل** 
CIG14 0.807 من المرؤوسين للتخلي عن بعض الأهداف  ي أشعر بضغوط عل** 
CIG15  0.821 من المرؤوسين للتخلي عن بعض السلوكيات والمواقف ي أشعر بضغوط عل** 
CIG16  0.733 أشعر برفض أغلب عمال الوحدة لي** 

 ال 
ن
بي
ع 

را
ص

ال
ت 

عا
ما

ج
 CBG17  0.794 يوجد عدم تعاون بين وحدتي والوحدات الأخرى** 

CBG18   .0.809 الاتصالات ضعيفة وغير جيدة بين وحدتي والوحدات الأخرى** 
CBG19   .0.750 يوجد تداخل بين أعمال وحدتي وأعمال الوحدات الأخرى** 
CBG20 0.745 (.....يوجد اختلاف على الموارد بين وحدتي والوحدات الأخرى )مخصصات مالية، أفراد، مكاتب، أثاث** 
CBG21   0.776 مجموعات )شلل( معوقة للعمل. يوجد** 

 (0.01)  تشير إلى مستوى دلالة معامل الارتباط عند**

 ( 05:)أنظر الملحق رقم SPSS.v25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:

، بمعنى أن  مرتفعة وموجبةكانت    الارتباط  ت معاملاأن جميع  أعلاه    (7-3)رقم    الجدول  يتضح من
للأبعاد التي  الكلية  مع الدرجة    مستويات الصراع التنظيميين كل فقرة من فقرات أبعاد  ب   هناك علاقة طردية

  معنوية   وكلها دالة عند مستوى ( كحد أعلى،  0.821)و  ( كحد أدنى  0.601)  ما بين  راوحت حيث تتنتمي إليها  
 وسيتم قبولها جميعها في التحليل. ، مما يدل أن جميع الفقرات تعبر بوضوح عن البعد الذي تقيسه (0.01)
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  المقياس أبعاد  بين كل بعد من    الاتساق الداخلي  الآتييوضح الجدول  :  محاور الاستبيانالاتساق الداخلي ل .4
 مع نتائج المقياس ككل. 

 

 معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد الاستبيان مع الدرجة الكلية للاستبيان (: 8-3) الجدول

 قيمة ودلالة الارتباط  الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات الرمــز

DJ 0.758 العدالة التوزيعية** 
PJ   0.878 العدالة الإجرائية** 
IJ 0.841 العدالة التفاعلية** 
TS 0.831 ثقة في المشرفينال** 
TCW 0.776 الثقة في زملاء العمل** 
TM 0.761 ثقة في إدارة المنظمة ال** 
CI  0.759 الصراع على مستوى الفرد** 
CBI  0.857 الأفراد  بينالصراع** 
CIG 0.855 ةوالجماع فردالصراع بين ال** 
CBG 0.854 جماعات الصراع بين ال** 

 ( 0.01) تشير إلى مستوى دلالة معامل الارتباط عند**
 ( 05:)أنظر الملحق رقم  SPSS.v25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر:                     

السابق أن هناك ارتباط قوي بين كل بعد من أبعاد الاستبيان مع الدرجة   (8- 3) رقم    نلاحظ من الجدول
و  للاستبيان،  إحصائياالكلية  )  دال  الدلالة  مستوى  ت ،  (0.01عند  الارتباط    راوحت حيث  بين معاملات    ما 

  العدالة الإجرائية، ( كحد أعلى والمتعلق ببعد  0.878)و    العدالة التوزيعية ( كحد أدنى والمتعلق ببعد  0.758)
 . للمقياس مما يدعم صدق الاتساق الداخلي
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: مفاهيم أساسية حول التحليل العاملي التوكيدي ثل ثاالمبحث ال  

العلوم   العاملي واتساع استخدامه في مختلف  التحليل  لتطور  الملموس، ونتيجة  التكنولوجي  التقدم  مع 
حة  ضصورة وا الاجتماعية، أصبح من الأمور ذات الأهمية الخاصة في شتى البحوث وذلك من خلال إعطاء

وبناء نماذج وتقييم قدرتها على التعبير    ،أرض الواقعلى  حث بتجسيد شكلها عها الباس عن معالم النظرية التي يدر 
 .قات التي تحتويها لات والعكد من صحة جملة الافتراضامن ثم التأو عن مجموعة البيانات الفعلية، 

 التحليل العاملي التوكيديتعريف  المطلب الأول:

المعادلات البنائية التي تتعامل بشكل خاص مع نماذج  التقنية الثانية للنمذجة ب  يمثلالتحليل العاملي  
، كما تركز على **والمتغيرات أو العوامل الكامنة  *القياس، أي أنها تهتم بدراسة العلاقات بين مؤشرات المقاسة

 1.ت أي أنها تتعامل بشكل خاص مع المقاييس والاستبيانا المتغيرات الكامنة أيضاالعلاقة بين 
أقدم وأفضل إجراء إحصائي للتحقق في    The factor analytic model  يعتبر نموذج التحليل العاملي 

العلاقات بين مجموعة المتغيرات الكامنة والمشاهدة، إذ يختبر الباحثون عند استخدام هذا النموذج في تحليل  
بين مجموعة المتغيرات المشاهدة لجميع المعلومات الكامنة وراء البنى الكامنة   Covariation  التغايربيانات  

 : ي نوعان هماالعاملليل والتح، 2)أي العوامل( 

لحالة التي تكون فيها الروابط بين  هذا النوع من التحليل في ا  صممي  :EFAالتحليل العاملي الاستكشافي   .1
)  المتغيرات  المشاهدة،  و   (المقاسةالمشاهدة  غير  أو  المعروفة  غير  يجري الكامنة   النموذج تحليل    وبالتالي 

عادة ما يرغب فبالعوامل الكامنة،    (المقاسةالمشاهدة )ستكشافي لتحديد كيف وإلى أي مدى ترتبط المتغيرات  لاا
بين المتغيرات، ويعتبر    غاير أو التباينفي تحديد الحد الأدنى من العوامل التي تكمن )أو تفسر( الت  ون الباحث

يس لديه معرفة مسبقة بأن العناصر تقيس بالفعل  الباحث ل  عندما يكون هذا النهج التحليلي للعوامل استكشافيا 
  3العوامل المقصودة. 

 
 
 
 

 

 
 .والقياس بشكل مباشر، وتستخدم للاستدلال على المتغيرات الكامنةوهي المتغيرات القابلة للملاحظة  :variable Measuredالمتغيرات المقاسة *

لا يمكن ملاحظتها وقياسها بشكل مباشر، وإنما يستدل عليها عن طريق عدد من المتغيرات   هي متغيرات  :variables Latent  تغيرات الكامنةالم**

 . وتتضمن كل من المتغيرات المستقلة والمتغيرات التابعة والمتغيرات الوسيطةالملاحظة القابلة للقياس، 
، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر  )دراسة تطبيقية( باستخدام برنامج الأموس النمذجة بالمعادلات البنائية محمد أبو عواد، ال فري أيمن سليمان القهوجي،1

  .52-51، ص ص2018والتوزيع، عمان، الأردن، 
،  15لد ج، مجلة جامعة الشارقة للعلوم الانسانية والاجتماعية، الماستخدام النمذجة بالمعادلة البنائية في العلوم الاجتماعيةعبد الناصر الهاشمي عزوز، 2

  .304، ص2018، 1العدد
3Byrne  Barbara M, structural equation modeling with Amos, basic concepts, applications, and programming, 

2nd edition, Routledge Taylor & Francis Group, newYork, London, 2010, pp5-6. 
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مدى ملاءمة المقياس النظري، الذي يشرح بطريقة    من  هي طريقة للتأكد   :CFAالتحليل العاملي التوكيدي   .2
 .1منظمة كيف أن المتغيرات المقاسة )الفقرات( تمثل لنا عوامل النموذج النظري 

الكامنة بشكل مناسب عندما يكون لدى الباحث بعض المعرفة    CFAستخدم التحليل العاملي التوكيدي  وي
بحيث يفترض الباحث  لى المعرفة النظرية أو البحث التجريبي أو كليهما،  استنادا إ،  وراء بناء المتغير الكامن

ثم يختبر هذا النموذج احصائيا لتحديد كفاية    ،علاقات بين القياسات الملاحظة والعوامل الكامنة بشكل مسلم به
 .2حسن مطابقته لبيانات العينة 

 

عدد الفقرات أو المتغيرات للعدد الذي    يساعد استخدام التحليل العاملي التوكيدي على تخفيض أو تقليص 
يناسب بيئة الدراسة والعينة المستخدمة، بالإضافة إلى تخفيض خطأ القياس الذي استخدم لقياس آراء العينة،  

الحصول   فيعلاوة عن ذلك فهي لها السيطرة الكاملة على كل المؤشرات أو فقرات المتغير والذي بدورها تساعد  
نتائج مقبولة  يجب على الباحث عند  ، لذا  3على هيكل مناسب ومطابق لافتراضات الباحث، والوصول الي 

هو التثبت من صحة  ه  الهدف من، لأن  نظري نموذجه على أساس    يقيامه بالتحليل العاملي التوكيدي أن يبن
   .النموذج، والتأكد من مدى مطابقة البيانات 

التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي، فالباحث عند استعمال  ومن خ يتبين الفرق بين  لال ما سبق 
التحليل العاملي الاستكشافي يخضع البيانات للتحليل العاملي بدون أن يحدد طبيعة العوامل، ونوع الفقرات أو  

بمعنى أن الباحث لا ينطلق من  المؤشرات المقاسة التي تتشبع على كل عامل، وإنما يكتشف ذلك بعد التحليل،  
تصور نظري محدد للنموذج العاملي الذي يريد أن يختبر صحته وإنما سيتعرف على عدد العوامل وطبيعتها  

فإن  ونمط تشبعات المؤشرات المقاسة عليها على نحو استكشافي أي بعد إجراء التحليل، على نقيض من ذلك 
 . .ن يحدد الباحث نموذجه النظري العاملي بدقةالتحليل العاملي التوكيدي يتطلب بالضرورة أ 

مقأوبما   على  ارتكزت  دراستنا  بناؤه  اييسن  من   وتأكيد   اتم  الكثير  طرف  من  نظريا  وثباتها  صحتها 
وانتقلنا مباشرة لتحليل أداة    ،الدراسات السابقة خلال السنوات الأخيرة تم تخطي التحليل العاملي الاستكشافي

العاملي التوكيدي، ولكن واجهتنا بعد المشاكل في مقاييس جودة المطابقة للمقياس  القياس عن طريق التحليل  
مما أدى بنا إلى حذف بعض الفقرات، وهذا راجع الى الترجمة من اللغة الإنجليزية إلى العربية للمقياس الأصلي،  

 استعمال الاستبيان وعوامل الدراسة في بيئة جغرافية جديدة. فضلا عن
 
 
 

 

 
1Hair Jr. Joseph F, op.cit, p660. 
2Byrne Barbara M, op.cit, p6. 

باستخدام برنامج أموس    Structural Equation Modeling (SEM)في استخدام التحليل الإحصائي   دليل المبتدئينعباس البرق، وآخرون،  3

(Amos) ، 85-84ص صالأردن، بدون سنة نشر، ، إثراء للنشر والتوزيع. 
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 الثاني: خطوات التحليل العاملي التوكيدي   مطلبال
ويمكننا تلخيص   ،النموذج النظري الذي يضعه الباحث المراجع في تحديد خطوات اختبار جودة    اختلفت 

يتم   التي  التوكيدي من خلال خمسة خطوات الأساسية   عن طريقهاالمراحل  العاملي  التحليل  نموذج    اختبار 
 1هي:و 
 ؛Model specificationتحديد النموذج  -
 ؛ Model Identificationتعيين النموذج   -
 ؛ Model Estimationتقدير النموذج   -
 ؛Model Testingاختبار صحة النموذج   -
 . Model Modificationتعديل النموذج  -

استخدام كل من   على بناء النموذج أو تحديدهينطوي : Model specification  تحديد أو بناء النموذج .1
القيام   للبيانات أو  النظرية المتاحة ذات الصلة، والبحوث والمعلومات لتطوير نموذج نظري، فقبل أي جمع 
بالتحليل يحدد الباحث نموذجا نظريا محددا ينبغي أن يكون مؤكدا باستخدام البيانات التي يتم تجميعها، والتي  

هذا و وكيف ترتبط هذه المتغيرات ببعضها،  ،  النموذج النظري ي يجب تضمينها في  تستخدم لتحديد المتغيرات الت
 النموذج النظري هو الذي يتم اختباره لمعرفة مدى انحراف النموذج الحقيقي المختبر الذي ولد البيانات عن

 ، ويتم التعبير عنه في شكل رسم تخطيطي باستخدام لغة النمذجة ورموزها. 2النموذج النظري المفترض 

    

 

 

 

 

 
 

 

 
، الطبعة الأولى،  دار المسيرة   Lisrel وليزرل  spssالتحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي مفاهيمها ومنهجيتها بتوظيف حزمة  امحمد بوزيان تيغزة،  1

 .185، ص2012للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 
الصناعة الالكترونية في ولاية برج نحو نموذج مقترح لتشارك المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية: دراسة حالة مؤسسات  ناريمان دريس،  2

  .136، ص2019سطيف، الجزائر، ، ، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة فرحات عباس بوعريريج
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 (: مجموعة الأشكال والأسهم المستخدمة في رسم النموذج9-3الجدول )

  اتالمصطلح
في   ةالمستخدم
 الرسم

ترجمة المصطلح والمصطلحات  
 البديلة 

 الرمز  ف ــــــــــــــــالتعري

 Independent, exogenous المتغير المستقل

variable, predictor 

اعتمادا على  المتغير الذي لا يتبع أو يتم التنبؤ به 
 متغيرات كامنة أو مؤشرات أخرى 

 

- 

 Dependent, endogenous المتغير التابع 

variable, criterion 

المتغير الذي يتم التنبؤ به بمتغيرات كامنة أو 
 مؤشرات أخرى 

 

- 

 المسار المقيد
 

Set or constrained 

parameter, fixed path 

 

المعلمة أو البارامتر الذي يعتبر ثابتا ولا يتم  
وفي حالة القيمة   0أو  1فتأخذ القيمة تقديرها 

صفر يتم حذف المسار لأن ذلك يعني عدم وجود  
 علاقة. 

 

 Free or estimated المسار الحر 

parameter 

المعلمات أو البارامترات غير المقيدة والتي سيتم 
 باستخدام بيانات الدراسةتقديرها 

 

مصفوفة التباين  
 المشترك 

Covariance matrix 

 

الارتباطات غير المعيارية بين كل ثنائية من 
 المتغيرات في النموذج

∑  

  ,Latent variable, factor المتغير الكامن

construct 
  متغير افتراضي غير مشاهد 

  المشاهدالمتغير المقاس أو  Indicator المؤشر
     تشبع العامل

 أو تشبع المسار 
Factor loading, path 

loding 
 الارتباط بين المتغير الكامن والمؤشر

 

    الأثر المباشر
 أو معامل المسار

Direct effect, path 
coefficient, path 

 الارتباط بين متغيرين كامنين اثنين
   

غير ارتباط 
 التباين، موجه

 المشترك 

Nondirectional 

associattion, 

covariance, correlation 
 الارتباط بين متغيرين كامنين اثنين

 

  Indicator or predictor or خطأ القياس 

measurement error 

الخطأ في قياس المؤشر والذي لا يحسب في 
 المتغير الكامن

 

 Predictor error خطأ التقدير 
المتغير الكامن التابع الذي لا تمثله الخطأ في  

 المؤشرات 
 

 Source: Weston, R.  A brief guide to structural equation modeling, counseling بتصرف من :المصدر

psychologist, Vol.34, No.5, 2006, pp 171-172  The 
 

S 

1 
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ى تقدير معالمه  النظري للنموذج وقبل الانتقال البعد التحديد  :  Model Identification   تعيين النموذج.  2
لابد من معالجة قضية تعيين النموذج الذي يعتمد على كمية المعلومات في النموذج المفترض، وهناك ثلاثة  

 1مستويات لتعيين النموذج: 
إذا كان كم المعلومات المتوفرة في البيانات أقل من كم المعلومات التي    :النموذج غير معين أو دون تعيين -

 يحتاجها النموذج النظري المفترض )النموذج العاملي المفترض(؛

لمعلومات المتوفرة في البيانات تساوي تماما حجم المعلومات التي  النموذج المعين أو النموذج المشبع: ا -
 ؛ موذج العاملي المفترض(يطلبها النموذج النظري المفترض )الن

ويعني بيانات العينة تحتوي على وفرة في المعلومات تفوق حجم المعلومات التي  النموذج متعدد التعيين:   -
 .يحتاجها النموذج النظري المفترض )النموذج العاملي المفترض(

   DF  يةيقوم بمتابعة عملية التعيين من خلال حساب درجات الحر   AMOSأن برنامج  وتجدر الإشارة ب
Degree of Freedom    ويفترض أن يكون النموذج مشبع التعيين، أو متعدي التعيين حتى يواصل البرنامج ،

عمله للخطوة التالية، وفي حال كان النموذج المفترض الذي تم ادراجه على واجهة البرنامج غير معين، فإن  
 . النموذجالبرنامج سيصدر رسالة خطأ عن سبب توقفه عن متابعة تقدير 

وظيفة التقدير إيجاد قيم عددية لهذه المعالم الحرة في  يقصد ب :  Model Estimation  تقدير النموذج.   3
مصفوفة التباين والتغاير للنموذج المفترض( قريبة )  بحيث تكون مصفوفة البيانات مشتقة من النموذج  ،النموذج

التي تمثل الاطار المرجعي الذي ينبغي أن يعيد   والتغاير للعينةي من مصفوفة التباين  ، أجدا من بيانات العينة
 2الأصلية.  النموذج المفترض انتاجها بدقة لكي يكون نموذجا نظريا متطابقا مع بيانات العينة

و عدم مطابقـة  أهذه المرحلة حاسمة وفيها يتم التأكد من مطابقة  :  Model Testing  اختبار صحة النموذج.  4
النمـوذج المفتـرض مع مصفوفة عينة الدراسة، بمعنى يتم التـأكد من صحة جودة النموذج المفترض أو المقترح  

  3ة أصناف وهي: ثلاثشرات جودة المطابقة مصنفة في  بتقييم مدى مطابقته للبيانات، وذلك باستخدام مؤ 

 م؛ تقوم بمطابقة النموذج على المستوى العا Absolute fit indicesمؤشرات المطابقة المطلقة -

سميت هذه المجموعة بالمطابقة    Parcimony adjusted indicesمؤشرات تعديل الافتقار للاقتصاد -
   بيانات عينة الدراسة؛الاقتصادية ذلك لأنها تقتصد في عدد البيانات التي تحقق تطابق النموذج المفترض مع 

 

 

 1 العربي فراح،  مرجع سبق ذكره ، ص114.
أرصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية،  ، مجلة  بناء النماذج الكمية في البحوث التسويقية باستخدام المعادلات البنائيةلال نطور، سامي بلبخاري،  ب2

  .242، ص2019، 02، العدد02المجلد
دور الاتصالات التسويقية في تحسين الصورة الذهنية باستخدام التحليل العاملي التوكيدي: دراسة ميدانية لسوق  عبد الحميد مراكشي، أحمد علماوي،  3

  .409-407ص ص ، 2018، 08، العدد JFBEمجلة اقتصاديات المال والأعمال الألبسة، 
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أو  - التزايدية  المطابقة  هذه  :  incremental /comparative fit indices   المقارنة  مؤشرات  تتكون 
المجموعة من مؤشرات التي تقيس مقدار التحسن النسبي في المطابقة التي يتمتع بها النموذج المفترض مقارنة  

الذي يقوم   ،ويتمثل النموذج القاعدي الذي يمثل في الغالب النموذج ذو المتغيرات المستقلة  ،بنموذج قاعدي
   .على افتراض أن تباين المتغيرات المشاهدة في المجتمع تساوي صفر

 قد نجد مؤشرا كما    ،والجدير بالذكر أن مؤشرات جودة المطابقة متعددة ومتفاوتة من حيث درجة الأهمية
وفي هذه الدراسة سيتم الاعتماد على المؤشرات الأكثر    ،لأكثر من صنف من الأصناف المذكورة أعلاه  يينتم

 1:استخداما والأكثر فعالية وهي

 يظهر هذا المؤشر الارتباط بين النموذج المقترح والنموذج الحالي أو الواقعي  (CMIN) :  مؤشر كاي تربيع -
يمكن الحكم على تطابق مصفوفة التباين المشترك للعينة المدروسة والتي يتم اختبار النموذج   ه وبواسطة استخدام

لاف بين  ؤشر يقيس الاختا أن هذا المموب  ،بناء على بياناتها مع مصفوفة التباين المشترك للمجتمع  المقترح
الدلالة الإحصائية  النموذج والواقع دالا إحصائيا لأن  يكون  بد أن لا  ب   تعني  فإنه لا  النموذج  يالاختلاف  ن 

لأن    200ولكن يمكن تجاهل قيمة كاي تربيع في حالة العينات التي تزيد عن    ،المفترض   الواقعي والنموذج
محققة  تصبح  الحرج    ،دوما  الدلالة  العينة  حجم  بمؤشر  الاستدلال  يتم  يساوي   CN Critical Nلذا  الذي 

CMIN/DF    والذي يعتبر بديلا عن مؤشر كاي تربيع كونه    ،درجة الحريةحاصل قسمة قيمة كاي تربيع على
 ؛5و   2أن تكون قيمته محصورة بين  يرغب و  ،حجم العينة مستقلا عن

الاقترا - خطأ  لمتوسط  التربيعي  الجذر  )مؤشر   RMSEA  Root Mean Square Error of)ب 

Approximation  :  فترض في تحقيق ميقيس قوة النموذج ال  الذي  أفضل مؤشرات جودة المطابقةهم و أ من  يعد
يقبل المجال  ، و 0.05  يكون في حالة مطابقة جيدة إذا قل عن  ،مطابقة مع مصفوفة التباين المشترك للمجتمعال

وإن انتمت قيمته إلى المجال    ،طأ تقارب معقول في المجتمعيدل على وجود خالذي    0.08إلى    0.05من  
 ؛ 1وعلى سوء المطابقة إذا زادت عن   ،فيةمطابقة غير كا ذلك على 01إلى  0.08

المعياري  - البواقي  مربعات  متوسط   Standardized Root Mean Square  (SRMR)ةجذر 

Residual   :   يقيس الفرق بين معاملات الارتباط الملاحظة على العينة ومعاملات الارتباط المتوقعة للنموذج
ته يجب أن تقل عن  ملذا عموما فإن قي  ، جودة المطابقةيجب أن يكون أقل ما يمكن لتحقق    المفترض والذي

 ؛ 0.1

 
  ،، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة فرحات عباسنحو بناء نموذج للمؤسسة المتعلمة: دراسة حالة المؤسسات الجزائريةخديجة بلموهوب،  1

  .115-114، ص ص2020سطيف، الجزائر، 
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المؤشرات القائمة على المقارنة    أفضلمن  Comparative Fit Index (CFI):   مؤشر المطابقة المقارن  -
  0.90إذا تعدت قيمته    ،بين قيمة كاي تربيع لنموذج البحث المفترض بقيمة كاي تربيع للنموذج المستقل   يقارن 

 يعني مطابقة معقولة للنموذج المقترح؛ فإن ذلك 
يضيف إلى جانب مقارنة    ،و مؤشر مقارن أيضاوه   Tucker-Lewis Index (TLI):لويس-مؤشر تاكر -

 يفتقر إلى مجال و ،  قيمة كاي تربيع معلمات حرة في حالة تعقيد النماذج لتعويض أثر ذلك التعقيد على النموذج
 ؛ 0.90محدد للقيم لكن يتم الحكم بوجود مطابقة جيدة إذا فاق القيمة  

 النموذج المفترض على تقديم يقيس قدرة  Goodness of Fit Index (GFI):   مؤشر جودة المطابقة  -
يعتبر حساسا لحجم العينة، تتراوح قيمته    ،معلومات عن علاقات أو وضع النموذج المفترض له في المجتمع

لكن بتطوير المؤشرات   ،وكلما اقترب من الواحد دل ذلك على جودة مطابقة النموذج المفترض ،  1و  0بين  
 كثيرا؛  هيعد يعتمد علي الأخرى لم

  ،ام هذه المؤشرات فإنه لا يوجد اتفاق بين الباحثين حول المؤشرات الواجب استخدامهاأما عن استخد 
والجدول الآتي   ،واحد على الأقل لكل فئة من الفئات المعتمدة  إلى استخدام مؤشر  al)  (Hair &يشير  وهنا

قيمها    يلخص  ومجالات  الدراسة  هذه  في  استخدامها  سيتم  التي  الجودة  مطابقة  حدد   ،المقبولةمؤشرات         وقد 
& al)  (Hair  لذا فقد تم  حجم العينة وعدد فقرات الاستبيان في آن واحد هذه المؤشرات بحسب    أيضا قيم ،

لأنها الحالة التي    30وعدد فقرات أكبر من أو يساوي    250عينة أكبر من    الأخذ بالمجالات الخاصة بحجم
 .ينتمي إليها نموذج هذه الدراسة

مؤشرات المطابقة ومستويات قبولها : (10-3الجدول )  

 المؤشر الاصطلاح محك القبول 
 )درجة تمثيل الواقع(  Absolute fitمؤشرات المطابقة المطلقة

 CMIN أو  2 مربع كاي تربيع  أن لا يكون دالا  

 NC =CMIN/DF المعياري مربع كاي  [1-5]

 SRMR جذر متوسط مربعات البواقي المعياريةمؤشر   ≤ 0.08

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال ≤ 0.08

 : )درجة الاسهام(Incremental fitالتدريجية    تزايديةمؤشرات ال
 IFI تزايد مؤشر المطابقة الم >  0.90 

 TLI لويس -مؤشر تاكر >   0.90 

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >   0.90 

 )الاقتصاد في عدد المتغيرات والعلاقات(  :Parsimonious fitالمطابقة الدنيا )الاقتصادية( 
 NC =CMIN/DF مربع كاي المعياري [1-5]

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال  ≤ 0.08

 بالاعتماد على، 116ص ، مرجع سبق ذكرهخديجة بلموهوب،  ر:المصد                                     
             ., Pearson, England, 2014, p584itionde th, 7Multivariate data analysis ,Hair, F. J, et al 
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يمكن من خلال المعاينة الفاحصة لقيم البواقي ومؤشرات التعديل    :Model Modification  تعديل النموذج .5
مواطن الخلل التي  أن تساهم بشكل كبير في الكشف عن    AMOSالتي تعتبر من المخرجات الهامة لبرنامج  

يضمها النموذج، وذلك من خلال اختيار بدائل لحل الإشكاليات التي تتخلل بعض أجزاء النموذج، وتطبيق  
بتلك العلاقات المنطقية  أن يتم الأخذ  ضافة علاقات بين المتغيرات على  ئمة على اقتراحات لإ لقابعض البدائل ا
 .1النظري الذي اعتمده الباحث دراسات السابقة وتنسجم مع الاطار التي تؤديها ال

وعليه فإن التحديد النموذج العاملي التوكيدي يسمح للمتغيرات بحرية التشبع على عوامل محددة دون  
 غيرها، ثم يتم تقويم النموذج بطريقة إحصائية لتحديد دقة مطابقته للبيانات المستخدمة.

 المطلب الثالث: الإجراءات الأولية لتطبيق التحليل العاملي التوكيدي
من الضروري توفر بعض الإجراءات الأولية والشروط الأساسية قبل    لإجراء التحليل العاملي التوكيدي

 قياس، والنموذج البنائي للدراسة. الالانتقال إلى اختبار نموذج 

 ترميز متغيرات وأسئلة المقياس  الفرع الأول: 

وترميز    البيانات ، باشرنا عملية إدخال  واتمام عملية جمع البيانات   بعد عملية توزيع الاستبيان واسترجاعه 
المتغيرات )الرئيسية والفرعية( وكذلك فقرات المقياس المرتبط بتلك المتغيرات باللغة الأجنبية من خلال الحزمة 

، وفحص  ، وذلك من أجل تسهيل عملية تحليل البيانات مع ضمان الدقة والوضوحSPSS v.25الإحصائية  
 .القيم المفقودة

تم ترميز المتغيرات الكامنة المتعلقة بالعدالة التنظيمية  :  للمتغير المستقل  ترميز المتغيرات الكامنة والمقاسة .1
 :كما هو موضح في الجدول أدناه  Spss v.25وكذا فقرات أو مؤشرات القياس حسب تسميتها في برنامج 

 (OJ)(: الرموز الخاصة بمتغير العدالة التنظيمية 11-3) الجدول

 الفقرات المعنى الرمز  المتغيرات الكامنة  الأبعاد
العدالة  

 التوزيعية 
Distributive justice DJ (DJ)  تبدأ من  وتعني اختصارا للعدالة التوزيعية(DJ1) 

 (DJ4)وتنتهي  
العدالة  

 الإجرائية 
Procedural justice PJ (PJ) تبدأ من  جرائيةوتعني اختصارا للعدالة الا(PJ5) 

 (PJ9)وتنتهي  
العدالة  

 التفاعلية 
Interactional Justice IJ (IJ) تبدأ من  فاعلية لعدالة الت ل وتعني اختصارا(IJ10) 

 (IJ14)وتنتهي  
العدالة  

 التنظيمية 

Organizational Justice 
OJ (OJ) تبدأ من  وتعني اختصارا للعدالة التنظيمية(DJ1) 

 (IJ14)وتنتهي  
 

 

 
  .120، صمرجع سبق ذكره العربي فراح،  1

   .اعتمادا على استمارة الاستبيان من اعداد الطالبة المصدر: 
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ل .2 والمقاسة  الكامنة  المتغيرات  الثقة  الوسيط:    متغيرلترميز  لمتغير  والمقاسة  الكامنة  المتغيرات  ترميز  تم 
 : كما هو موضح في الجدول أدناه Spss v.25التنظيمية حسب تسميتها في برنامج 

 (OT): الرموز الخاصة بمتغير الثقة التنظيمية (12-3) الجدول

 الفقرات المعنى الرمز  المتغيرات الكامنة  الأبعاد
الثقة في  
 Supervisors Trust TS المشرفين 

(TS)   في للثقة  اختصارا  وتعني 
 المشرفين

 (TS1)تبدأ من 
 (TS5)وتنتهي  

الثقة في زملاء  
 co-workers Trust TCW العمل 

(TCW)  وتعني اختصارا للثقة في
 زملاء العمل

 (TCW6)تبدأ من 
 (TCW 10)وتنتهي  

الثقة في إدارة  
 المنظمة 

administration organization 

Trust 
TM 

(TM)  ل اختصارا  في  لوتعني  ثقة 
 ظمة ن الم إدارة

  (TM11)تبدأ من 
 (TM15)وتنتهي  

 Organizational trust OT الثقة التنظيمية 
(OT)   للثقة اختصارا  وتعني 

 التنظيمية
 (TS1)تبدأ من 

 (TM15)وتنتهي  
  اعتمادا على استمارة الاستبيان.  من اعداد الطالبة المصدر: 

الصراع التنظيمي  مستويات المتغيرات الكامنة المتعلقة بالتابع: متغير لترميز المتغيرات الكامنة والمقاسة ل .3
 :وفقا للجدول أدناه Spss v.25وكذا مؤشرات قياسها تم ترميزها حسب تسميتها في برنامج 

 (OC)لصراع التنظيمي مستويات االرموز الخاصة بمتغير  :(13-3) الجدول  

 الفقرات المعنى الرمز  المتغيرات الكامنة  الأبعاد
الصراع على  
 مستوى الفرد 

Conflict on the Individual 

level 
CI 

(CI)  ل اختصارا  على وتعني  لصراع 
 فرد ال مستوى 

  (CI1)يبدأ من 
 (CI5)وينتهي  

  بينالصراع 
 الأفراد 

Conflict between 

Individuals 
CBI 

(CBI)  لصراع بين وتعني اختصارا ل
 الأفراد 

 (CBI6)يبدأ من 
 (CBI11)وينتهي  

  فردالصراع بين ال
 ة والجماع

Conflict between the 

individual and the group  
CIG 

(CIG)  لصراع بين وتعني اختصارا ل
 عةالفرد والجما

 (CIG12)يبدأ من 
 (CIG16)وينتهي  

الصراع بين  
 Conflict between Groups CBG جماعات ال

(CBG)  لصراع بين وتعني اختصارا ل
 عات الجما

 (CBG17)يبدأ من 

 (CBG21)وينتهي  
الصراع مستويات 

 التنظيمي 
levels of the 

organizational conflict 
OC 

(OC)  اختصارا لمستويات    وتعني 
 التنظيميصراع ال

  (CI1)يبدأ من 
 (CBG21)وينتهي  

  اعتمادا على استمارة الاستبيان.  من اعداد الطالبة المصدر: 
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 الفرع الثاني: تنقيح البيانات

الاخلال بها  على  لات البنائية، إذ يترتب  أهم خطوات النمذجة بالمعاد عملية تنقيح البيانات من    تعتبر
ليه في هذا العنصر هو  إهم ما يجب التطرق  أ نتائج تنعكس سلبا على النموذج القياسي والبنائي فيما بعد، ومن  

 وكيفية معالجتهما.القيم المتطرفة انات المفقودة و مسألة البي

وم الاجتماعية  غالبا ما تشكل البيانات المفقودة أو الغائبة مشكلة في أبحاث العل:  فحص القيم المفقودة  .  1
نتيجة أخطاء   البيانات بواسطة استخدام الاستبيانات، وتظهر  لأن العديد من المشاريع البحثية تحصل على 
الإدخال أو مشكلات في أثناء جمع البيانات، أو رفض أو نسيان المستجوب الإجابة عن مفردة أو أكثر بقصد  

  ة ر العملي للبيانات المفقودة في تقليل حجم العينة المتاحالأثظهر  ي، و 1أو دون قصد، مما يؤثر في تعميم النتائج 
  .2% 10فاقد أكثر منالاستبيانات التي بها فسيتم استبعاد ها ل ق المعالجة الإحصائية، إذا لم يتم تطبي للتحليل

وعلى مستوى دراستنا فقد عمدنا منذ بداية العمل على إدارة الاستبيان بالشكل الذي يحد من وجود نقص 
راد المستجوبين على أهمية الإجابة على  ففي بيانات الاستبيانات المسترجعة، وذلك من خلال التأكيد على الا

 استبعاد تم    الاستمارات وفحصها  استرجاععملية  وبعد  جميع الأسئلة الموجهة اليهم، وعدم تجاهل أي سؤال،  
ة اتصفت بفاقد في البيانات فاقت بكثير المسترجعمن اجمالي الاستبيانات  (  %3.85استبيان(  بنسبة )  12)

اؤها بشكل  مما استوجب استثن   والتعامل مع فاقد بياناتها بالطرق الإحصائية المناسبة،ها  دراجالحد الذي يسمح بإ
نهائي، ومن ناحية أخرى تم تطبيق إجراءات معالجة القيم المفقودة على مجموعة البيانات باستبدالها بالقيمة  

 .   spss v.25عن طريق البرنامج الاحصائي   %10على كل الاستبيانات التي لا تتجاوز  المتوسطة

ذا قورنت إالقيم المتطرفة أو القيم الشاذة عن المشاهدات التي تبدو غير منطقية  : تعبر  القيم المتطرفة .2
الاستبيان، وقد تكون نتيجة  ، أو الإجابة المفرطة عن سؤال معين أو جميع أسئلة  3بسائر مجموعة البيانات 

 .4لأخطاء في إدخال البيانات 

التحليلات  ودقة  نتائج  على  وانعكاسها  الإحصائية  البيانات  في  المتطرفة  للقيم  الكبيرة  للأهمية  ونظرا 
لية التحليل، وذلك  كان ولابد من الكشف عنها في حال تواجدها ومعالجتها وتصحيحها قبل القيام بعمالإحصائية  

 .spss .v25حصائي  الا نية لقاعدة البيانات الخاصة بالبرنامجأالمراجعة المت  من خلال
 

 

 
السيد عامر،  1 الناصر  النفسية والاجتماعية الأسس والتطبيقات والقضاياعبد  للعلوم  البنائية  المعادلة  الأول،   ، نمذجة  للنشر،    الجزء  نايف  دار جامعة 

  .153-152، ص ص2018الرياض، المملكة العربية السعودية، 
2 Hair Jr. Joseph F, et al, op.cit, p62.  

، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا،  طرق إزالة أثر القيم المتطرفة على نموذج الانحدار الخطيحامد حسين علي حمد،   3

 .39، ص2019السودان، 
، ، ترجمة زكريا بلخامسة، الطبعة الأولى SEM)-(PLSالأساس في نمذجة المعادلات الهيكلية بالمربعات الصغري الجزئية  ،  وآخرون هار جوزيف ف، 4

  .93ص ، 2020مركز الكتاب الاكاديمي، عمان، الأردن، 
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 التحليل العاملي التوكيدي شروط : لثالفرع الثا
وهما كفاية    لإجراء التحليل العاملي التوكيديين  يشرطين أساس على ضرورة توفر    Hair & al )  (يؤكد 

 . عينة الدراسة والتوزيع الطبيعي للبيانات 

 & Hair)الحد الأدنى الذي اقترحة  بالرغم من تجاوز حجم العينةاختبار كفاية حجم العينة المدروسة:   .1

al)   -  من خلال تحليل كايزر مايو أولكين  أيضا    اسيتم التأكد منهإلا أنه  ،  -  مفردة  100  أكبر منلعينة  حجم ا
KMO  واختبار برتليت ،Bartelettكما هو موضح في الجدول أدناه ،: 

 Bartelettو  KMO اختبار :(14-3) الجدول

 KMO 0.85 قيمة

 

 Bartelett إختبار

 7700.14 قيمة كاي تربيع

 1225 درجة الحرية  

 0.00 الدلالة الإحصائية 

 ( 06)أنظر الملحق رقم: spss v.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:                  

قيمة  بما أن  تحليل العاملينة كاف لاستخدام القراءة نتائج الجدول أعلاه أن حجم العي نلاحظ من خلال 
KMO   معنوية الدلالة بالإضافة إلى    ،وهي قيمة ممتازة إذ كلما اقتربت من الواحد كانت أفضل  (0.85)  بلغت

 دراستنا. الذي يشترط أن يكون دالا وهو ما تحقق في  Bartelettلاختبار الإحصائية  

هي    SEMمن أهم الافتراضات التي تقوم عليها النمذجة بالمعادلات البنائية    إناختبار اعتدالية البيانات:    .2
الطبيعي للتوزيع  دراستها  المراد  المتغيرات  يؤكد خضوع  حيث   ،  ( Hair & al)    التوزيع توافر  على ضرورة 

حالة، وذلك لاحتمال وجود تأثير كبير على طبيعة البيانات،   50الطبيعي في العينات التي يقل عددها عن  
، وعلى اعتبار أن عينة  1حالة مشاهدة   200فيما تتضاءل فعالية هذا التأثير في العينات التي يزيد عددها عن  

   ا استنادا للقاعدة السابقة تميل لأن تتوزع التوزيع الطبيعي.حالة مما يجعله 250الدراسة فاق عددها 

   لإلتواء امعاملي  للتحقق من هذا الشرط تم الاعتماد على  :  العدالة التنظيمية  فقراتاختبار التوزيع الطبيعي ل -
Skewness  ،  والتفلطحKurtosis  ،    تكون أن  يشترط  المجال  بحيث  ضمن  + 1.96- ]الفقرات   ،1.96 ]2  

   :تم الحصول على النتائج التاليةهذا الاختبار  لإجراء SPSS v.25باستخدام البرنامج الإحصائي  و 

 
 
 

 
1 Hair Jr. Joseph F et al, op.cit, p100. 
2 Ibid., p96. 
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  : اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات العدالة التنظيمية(15-3) الجدول

 معامل التفلطح  معامل الإلتواء الرمز  الأبعاد

 العدالة التوزيعة 

DJ1 -0.51 -0.88 
DJ2 -0.65 -0.58 
DJ3 -0.63 -0.45 
DJ4 -0.54 -0.42 

 العدالة الإجرائية 

PJ5 -0.14 -1.06 
PJ6 -0.13 -1.03 
PJ7 -0.44 -0.85 
PJ8 -0.46 -0.65 
PJ9 -0.35 -0.74 

 العدالة التفاعلية 

IJ10 -0.74 -0.38 
IJ11 -0.59 -0.55 
IJ12 -0.40 -0.74 
IJ13 -0.42 -0.72 
IJ14 -0.52 -0.64 

 ( 06:)أنظر الملحق رقم spss v.25مخرجاتمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:                         

تقع ضمن النطاق المسموح به للحدود   أبعاد العدالة التنظيمية  إلى أن جميع قيم   علاهتشير نتائج الجدول ا 
تراوحت القيم بحيث    ، (P=0.05)بنسبة خطأ      Kurtosis & Skewness < ±1.96  الدنيا والعليا للتوزيع الطبيعي 

(، 0.38- ( و)1.06-(، ولمعامل التفلطح بين )0.13-( و) 0.74- المتحصل عليها لمعامل الالتواء بين )
 . لتوزيع الطبيعيا بيانات متغير العدالة التنظيميةوعليه فهي تدعم افتراض اتباع 

الاختبار   - لبيانات  الطبيعي  التنظيميةثقالتوزيع  معاملات   :ة  أدناه  الجدول  ،  Skewness  لإلتواءا  يبين 
إجراء هذا تم    SPSS v.25البرنامج الإحصائي     بالاعتماد على  و،  ة التنظيميةثقلبيانات ال  Kurtosis والتفلطح  
 والنتائج المحصل عليها موضحة كالتالي: الاختبار 
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  : اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات الثقة التنظيمية(16-3) الجدول

 معامل التفلطح  معامل الإلتواء الرمز  الأبعاد

 
 الثقة في المشرفين 

TS 1 -0.62 -0.42 
TS 2 0.51- -0.46 
TS 3 -0.58 -0.49 
TS 4 -0.61 -0.43 
TS 5 -0.61 -0.08 

الثقة في زملاء  
 العمل 

TCW 6 -0.93 -0.52 
TCW 7 -0.93 -0.40 
TCW 8 -0.88 -0.21 
TCW 9 -1.18 +1.17 
TCW 10 -0.64 -0.08 

الثقة في إدارة  
 المنظمة 

TM 11 -0.38 -0.46 
TM 12 -0.37 -0.46 
TM 13 -0.26 -0.85 
TM 14 -0.43 -0.45 
TM 15 -0.28 -0.47 

 ( 06:)أنظر الملحق رقم spss v.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات   المصدر:                      

تقع ضمن النطاق المسموح به للحدود  أبعاد الثقة التنظيمية إلى أن جميع قيم علاهتشير نتائج الجدول ا 
تراوحت القيم بحيث    ، (P=0.05)بنسبة خطأ     Kurtosis & Skewness < ±1.96  الدنيا والعليا للتوزيع الطبيعي 

بين ) بين)0.26- ( و)1.18- المتحصل عليها لمعامل الالتواء  التفلطح  (،  1.17( و)+ 0.85- (، ولمعامل 
 . لتوزيع الطبيعيا بيانات متغير الثقة التنظيميةوعليه فهي تدعم افتراض اتباع 

لبيانات   - الطبيعي  التوزيع  التنظيمي:اختبار  الصراع  معاملات   مستويات  أدناه  الجدول   لإلتواء ا  يبين 
Skewness  ،  والتفلطح Kurtosis    البرنامج الإحصائي     بالاعتماد على  و  ،  التنظيمي  مستويات الصراعلبيانات
SPSS v.25   في الجدول ادناهوالنتائج المحصل عليها موضحة إجراء هذا الاختبار تم:  
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  : اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات مستويات الصراع التنظيمي(17-3) الجدول

 معامل التفلطح  معامل الإلتواء الرمز  الأبعاد

 
الصراع على  
 مستوى الفرد 

CI 1 -0.16 -0.87 
CI 2 +0.05 -0.75 
CI 3 +0.21 -0.16 
CI 4 -0.20 -0.94 
CI 5 -0.10 -0.90 

 الصراع بين الأفراد 

CBI 6 -0.21 -0.65 
CBI 7 -0.27 -0.84 
CBI 8 +0.21 -0.78 
CBI 9 +0.10 -0.99 
CBI 10 +0.29 -0.95 
CBI 11 +0.10 -0.90 

الصراع بين الفرد  
 والجماعة 

CIG12 -0.06 -0.74 
CIG13 -0.19 -0.66 
CIG14 +0.02 -0.84 
CIG15 -0.01 -0.93 
CIG16 +0.23 -0.83 

الصراع بين  

 الجماعات 

CBG17 +0.10 -0.82 
CBG18 +0.03 -0.86 
CBG19 -0.09 -0.79 
CBG20 -0.11 -0.69 
CBG21 -0.05 -0.72 

 ( 06: )أنظر الملحق رقم spss v.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

تقع ضمن النطاق المسموح    مستويات الصراع التنظيميأبعاد    إلى أن جميع قيم  علاهتشير نتائج الجدول ا 
بحيث    ، (P=0.05)بنسبة خطأ    Kurtosis & Skewness < ±1.96  به للحدود الدنيا والعليا للتوزيع الطبيعي

   (0.99- ولمعامل التفلطح بين )  ،(0.29( و) 0.27- تراوحت القيم المتحصل عليها لمعامل الالتواء بين )
 . لتوزيع الطبيعيا مستويات الصراع التنظيمي، وعليه فهي تدعم افتراض اتباع بيانات متغير (0.16- و)
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 لمتغيرات الدراسةالتحليل العاملي التوكيدي : رابعالمبحث ال
يعتـبر بمثابـة تفسـير للبيانـات، والإجابـة علـى سـؤال هـام وهـو لمـاذا وكيـف ارتبطـت   التحليـل العـامليإن  

المتغـيرات وأبعادهـا في مجتمـع  أبعـاد  مـن مـدى مط  أكد الت، ويتم ذلك من خلال  الدراسة؟  مجموعـة مـن  ابقـة 
بعـاد  الأالعلاقـة بـين  وتحديد طبيعة  ة الدراسة حول تلك الأبعاد،  جمعها من عين  الـتي تممـع البيانـات  النمـوذج  

المعـبرة أخطـاء   والفقـرات  مـن  بعـد  كـل  وتصـفية  بعـد،  كـل  التعبـير عـن  الأخـيرة علـى  قدرة هذه  ومدى  عنها، 
 .لكفاءة في نفس الوقت الوصول إلى نموذج يحاكي الواقع، ويمتاز بالبساطة وا، وذلك بهدف القيـاس

 لمتغير العدالة التنظيمية  التوكيدي المطلب الأول: التحليل العاملي

التوكيدي العاملي  التحليل  نم  يتيح  صحة  لتحديد  واختبارهاذج  و الفرصة  من  ،  لقياس  مجموعة  باتباع 
، ويمكن توضيح التحليل  AMOS.v25في تطبيق هذا الأسلوب على البرنامج الاحصائي  ، واعتمد الاجراءات 

 على النحو التالي  لمتغير العدالة التنظيميةالمقترح ذج و نمللي العاملي التوكيد 

 العدالة التنظيمية  اختبار نموذج قياس الأول:الفرع 

صلاحية    ىيتم وفق خطوات معينة للتأكد من مد إن اختبار أي نموذج باستخدام التحليل العاملي التوكيدي  
المقترح    العدالة التنظيمية  قياس  نموذج  ، وسيتم اختبارالنموذج النظري وجودة مطابقته لبيانات العينة المدروسة

 وفقا للمراحل المنهجية التالية: 

على   المقترح دالة التنظيميةالع 1قياس نموذج  وصفتم : المقترح العدالة التنظيمية قياسنموذج  وصيفت .1
والذي حظي بدعم    ،كامنة مترابطة فيما بينها ارتباطا موجباأو متغيرات  بعاد  مكون من ثلاثة أنه مفهوم عام  أ

 : نظري قوي وهي

،  ( DJ1, DJ2, DJ3, DJ4الفقرات )يقاس من خلال  الذي يفترض أن  (  (DJ  العدالة التوزيعيةمتغير   -
 ؛ (e1, e2, e3, e4) وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به

، ( (PJ5, PJ6, PJ7, PJ8, PJ9الفقرات  يقاس من خلال  الذي يفترض أن    (PJ)  العدالة الإجرائية  متغير -
 ؛ (e5, e6, e7, e8, e9) وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به

 ,IJ10, IJ11, IJ12)الفقرات التالية    قاس من خلاليخر يفترض أن  الآ  ووه  (IJ)  العدالة التفاعلية  متغير  -

IJ13, IJ14)    ،وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  (e10, e11, e12,e13, 

e14)

 
، حيث يحدد العلاقات بين المتغيرات المشاهدة  مع المتغيرات الكامنة ومؤشراتها   ، والذي يتعاملالمعادلة البنائيةلجزء من نموذج  هو ذلك ا  :نموذج القياس1

 .لمتغيرات المشاهدة أي أنه يربط المؤشرات بالعامل الكامنا كما يصف أيضا صدق وثبات   ، )الكامنة(  )المؤشرات( وغير المشاهدة
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قياس  عيين  ت .2 ت:  المقترح  التنظيميةالعدالة  نموذج  درجة    عيينيتم  قيمة  تحديد  من خلال  القياس  نموذج 
  AMOS.v25بواسطة البرنامج الإحصائي  اخضاع النموذج السابق للتحليل العاملي التوكيدي    الحرية، وبعد 

 :تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول أدناه
 المقترحنموذج قياس العدالة التنظيمية  عيين: ت(18-3الجدول )

          

 (07رقم : نظر الملحق)أ AMOS.v25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

متعدي    المقترح  العدالة التنظيميةالتحليل أن نموذج قياس    نتائجقراءة  وبعد    (18-3)من خلال الجدول  
المعلومات التي يحتاجها النموذج    أكبر من  المعلومات المتوفرة في البيانات ن  أ   بما    over identified  التعيين
النموذج    اعليهكــون يأفضل حالة    هيو   ،(74والمقدرة بـ )+  DF ه درجة الحرية الموجبةما تترجموهذا    ،النظري 

 .يؤكد جاهزيته وقابليته للتحليلما م، قيد الدراسة

وتحديد  بعد رسم النموذج وتسمية المتغيرات الكامنة والمقاسة    :المقترح  العدالة التنظيميةتقدير نموذج قياس   .3
بكل أبعاده وعلاقاته ومتغيراته كما هو  المقترح    التنظيمية نموذج قياس العدالة  تحصلنا على   معناها ودلالتها

 : الشكل أدناهموضح في 

 المقترحنموذج قياس العدالة التنظيمية  :(3-3) الشكل 

 
 AMOS.v25 من مخرجات برنامجالمصدر: 

 

 DF درجات الحرية المعلومات التي يحتاجها النموذج النظري  المعلومات المتوفرة في البيانات
+(105 ) +(31 ) +(74 ) 
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، عدا (%60)أن جميع الأبعاد تتشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق  يتضح    (3-3) الشكل  بالرجوع إلى  
الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها    كما توضحه معاملات   ،(IJ13)البعد  

  (07:)أنظر الملحق رقم 0.05 معنويةمستوى دالة عند 

  مقترح الالقياس  نموذج  مدى مطابقة  أجل اختبار  من    :المقترح  التنظيميةالعدالة    قياساختبار جودة نموذج  .  4
في  العديد من المؤشرات لتقدير حسن المطابقة مصنفة    لاعتماد تم ا   ،مع نموذج القياس المفترض لبيانات العينة

المقارنة  )  مجموعات ثلاث   المطابقة  مؤشرات  المطلقة،  المطابقة  المطابقة   وأ مؤشرات  مؤشرات    التزايدية، 
 كما هو موضح في الجدول أدناه:   (الاقتصادية

  المقترح قياس العدالة التنظيميةجودة المطابقة لنموذج مؤشرات :  ( 19-3)  الجدول
القيمة   الحكم 

 المحسوبة
 المؤشر الاصطلاح محك القبول 

  درجة تمثيل الواقع : Absolute fitمؤشرات المطابقة المطلقة
 تربيع  مربع كاي  أن لا يكون دالا  228.10 دال احصائيا 

P=00 

2  أو 
 CMIN 

 DF ة الإحصائية للمطابقة القريبة لالدلا DF≥0 74 جيدة 

 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 3.08 جيدة  مطابقة

 SRMR جذر متوسط مربعات البواقي المعياريةمؤشر   ≤ 0.08 0.05 مطابقة جيدة 

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال ≤ 0.08 0.09 عدم تطابق

 :  درجة الاسهامIncremental fitالتدريجية    تزايديةمؤشرات ال
 IFI   تزايدمؤشر المطابقة الم >  0.90  0.92 مطابقة جيدة 

0.90  0.90 مقبولة مطابقة   TLI لويس -مؤشر تاكر >

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >  0.90  0.92 مطابقة جيدة 

 : الاقتصاد في عدد المتغيرات والعلاقاتParsimonious fit( مؤشرات المطابقة الدنيا )الاقتصادية
 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 3.08 جيدة  مطابقة

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال ≤ 0.08 0.09 عدم تطابق

 (07رقم: الملحق )أنظر AMOS.v25بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة  المصدر: 

البيانات  مطابقة    مؤشرات المطابقة التي تقيس مدىأعلاه قيم    (19-3)الجدول  يلخص  نظري  النموذج 
 Chi مربع كاي  من حيث مؤشرات المطابقة المطلقة بلغ    المقترح  القياس، ويلاحظ أن نموذج  يةللبيانات الواقع

square  حرية  ة  بدرجو    (228.10)  قيمةDF   (74وهو )  ونظرا لكونه يتأثر بحجم العينة لادال إحصائيا ، 
 بالإضافة إلى التي تقع في مجال المطابقة الجيدة،    NC مؤشر حجم العينة الحرجيؤخذ به، ويتم الاعتماد على  

 دل  ت رالمؤش هوحسب مدلول هذ  (0.05) الذي بلغ  SRMRجذر متوسط مربعات البواقي المعيارية  مؤشر 
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  تجاوز القيمة المعيارية    RMSEAجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  الفي حين نجد  المطابقة الجيدة،  على  
 . مما يؤثر على دقة النموذج في تمثيل الواقعغير الجيدة، مطابقة  العلى  هذا دليلو  (0.08)

جذر التربيعي لمتوسط  ال  المطابقة الدنيا فنجد عدم توفر شرط المطابقة لمؤشرأما فيما يتعلق بمؤشرات  
مما يعني أن النموذج غير متوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات فيما بينها،     RMSEAخطأ الاقتراب  

 .وهذا ما يؤثر على قياس مفهوم العدالة التنظيمية 

  و التزايدية فيلاحظ أن نموذج القياس جيد بتوفر شروط المطابقة لكل من أومن حيث المؤشرات المقارنة  
، TLI  لويس  - ؤشر تاكر، ومن أفضل المؤشرات القائمة على المقارنةوهو م   CFIمؤشر المطابقة المقارن  

احصائيا يبتعد كثيرا عن النموذج الصفري الذي نموذج القياس    أن  ، مما يعني  IFI  تزايد مؤشر المطابقة المو 
 النموذج له اسهام كبير في تمثيل الواقع. أنيؤكد لا توجد فيه أي علاقات بين متغيراته، وهذا ما 

على تمثيل    مقترحالالنموذج    عدم قدرة  والمطابقة الدنيا نستنتج  طلقةونظرا لعدم توفر شرط المطابقة الم
أن    مما يؤكد   ،الذي يعتبر من أهم المؤشرات فعالية وأداء  RMSEAمؤشر  خاصة    المجمعة من الواقعلبيانات  ا

 النموذج يحتاج إلى تعديل. 

إلى مطابقة جيدة، قمنا   قترحبهدف الوصول بالنموذج الم:  المقترح  العدالة التنظيميةقياس    نموذجتعديل  .  5
التعديلات   من  النموذج،  بمجموعة  أجزاء  بعض  تتخلل  التي  الإشكاليات  تشبعات  على    وبالاعتماد لحل  قيم 

التي قل    (DJ1, PJ6, PJ8, IJ10, IJ13)حذف الفقرات    تمعلى مصفوفة ارتباط أخطاء القياس  الفقرات و 
تشبعها قياسها  قيمة  و   (0.06)عن    مستوى   بين مفاهيم بعض  (  02.00)تجاوز خطأ  التقارب  الناتج عن 

  :تحصلنا على الشكل التالي تعديل وبعد عملية ال ، الفقرات 
 التنظيمية بعد التعديل  عدالة: نموذج قياس ال(4-3) الشكل 

 
 AMOS v.25 من مخرجات برنامج المصدر:                                        
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الشكل   المعدلقياس  نموذج  تقدير    (4- 3)يوضح  التنظيمية  الالعدالة  وتشبعات  أبعادها،  على    فقرات ، 
نموذج بعد اجراء التعديل المقترح من قبل البرنامج من أجل تحسين مؤشرات  لوالارتباطات بين الأبعاد المختلفة ل

 .المطابقة

بعد اخضاعه  المعدل  ة التنظيمية  عداللا  قياسقدرة في نموذج  ملا  DF  واستنادا إلى قيمة درجات الحرية
ويحتوي    متعدد التعيين، وباعتبارها قيمة موجبة فإن النموذج يعتبر  (24)   والتي بلغت   للتحليل العاملي التوكيدي

 .البيانات بهدف اختبارهعلى وفرة في 

(  %60)   تشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق يتضح أن جميع الفقرات ت  ( 4-3)الشكل  وبقراءة التشبعات في  
كما توضحه معاملات الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند  

 (.08:)أنظر الملحق رقم  (0.05)
المعدل نموذج  الوللحكم على جودة نموذج القياس المعدل فإنه لابد من اختبار مؤشرات جودة مطابقة  

 : كما هو موضح في الجدول أدناه، المدروسة عينةلبيانات ال
 مؤشرات جودة المطابقة لنموذج قياس العدالة التنظيمية قبل وبعد التعديل : ( 20-3)  الجدول

نموذج  
 القياس

2 

 مربع كاي

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 
SRMR 

 
RMSEA 

 
IFI 
 

 
TLI 

 
CFI 
 

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 

RMSEA 

DF P 

محك 
 القبول 

 

≥0 

 

لا يكون  

 دالا 

 

[1-5 ] 

≥ 
0.08 

≥ 
0.08 

< 

0.90 
< 

0.90 
< 

0.90  [1-5 ]  
≥ 

0.08 

 0.09 3.08 0.92 0.90 0.92  0.09 0.05 3.08 0.00 74 مقترح ال
 0.07 2.33 0.97 0.96 0.97 0.07 0.04 2.33 0.00 24 المعدل 

 الحكم 
مطابقة  

 جيدة 

دال  
 احصائيا 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

 (. 08: رقم )أنظر الملحقAMOS.v25   من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:

نتائج جودة مؤشرات المطابقة التي تسمح بالكشف على مدى جودة المطابقة   أعلاه  ( 20- 3)بين الجدول 
البيانات  نم  بين  يولده  وما  حيث تشير  الحقيقية  بيانات،  من  القياس  جيدة  الوذج  مطابقة  وجود  إلى  مؤشرات 

التحسن في أغلب مؤشرات المطابقة بعد تعديل النموذج، فنجد أن    وذلك بعد ،  عدلالم  القياس  لنموذج  ومقبولة
الاقتراب   خطأ  لمتوسط  التربيعي  الجذر  المطابقة    RMSEAقيمة  جودة  مؤشرات  أفضل  من  يعتبر  والذي 

 العينة الحرج  مؤشر حجموهذا ما يدعمه  (،0.07مقارنة بقيمتها السابقة بحيث أصبحت تساوي ) انخفضت 
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NC  المعيارية  جذر متوسط مربعات البواقي، ومؤشرSRMR   مما  مجال المطابقة الممتاز،  إلى    اللتان تنتميان

 . استفاء النموذج النظري شرط تمثيله للواقع بشكل ممتازيؤكد 

مما يؤكد أن   ،كلها تقع في المجال الممتازالتي  أيضا النموذج جيد من حيث مؤشرات المطابقة الدنيا  
 النموذج متوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات.  

، مما يعني أن النموذج له 0.90أما فيما يتعلق بمؤشرات المطابقة التزايدية أو المقارنة كلها أكبر من  
 اسهام كبير في تمثيل الواقع. 

 التنظيمية المعدل البنائي لنموذج قياس العدالة صدق الفرع الثاني: اختبار ال
اللازمة المطابقة  لمؤشرات  النموذج  استيفاء  من  التأكد  ننتقل  بعد  البنائي  الاختبار  إلى مرحلة  ،  صدق 

 . صدق التقارب وصدق التمايزعلى للمقياس اعتمادا 

إلى افتراض أن مجموعة من الفقرات تمثل    صدق التقارب يشير    :Convergent validity  صدق التقارب .1
-0.5)العامل ذاته إذا كانت نسبة الارتباطات عالية ولا تمثل عاملا آخر، ومن أدلته )نسبة التحميل أو التشبع  

المستخلص (70-0.9. التباين   ،AVE >0.50  ،المركب ال في  CR>0.70)1  ثبات  ملخصة  النتائج  وعرض    ،
 الجدولين التاليين: 

 العدالة التنظيمية المعدلقياس نموذج  ودلالات فقرات: تقديرات تشبعات ( 21-3)  الجدول

الدرجة غير  التشبعــــــــــــــــــــــــات 
 المعيارية 

الدرجة 
 المعيارية 

 الخطأ المعياري 
S.E 

 القيمة الحرجة 
C.R. 

مستوى 
 الدلالة 

 ***  DJ2 1.263 0.878 0.102 12.434 ---> العدالة التوزيعية  
 ***  DJ3 1.065 0.773 0.090 11.835 ---> العدالة التوزيعية  

    DJ4 1.000 0.749 ---> العدالة التوزيعية  

 ***  PJ5 0.962 0.667 0.099 9.735 ---> العدالة الاجرائية  

 ***  PJ7 1.226 0.813 0.107 11.506 ---> العدالة الإجرائية 

    PJ9 1.000 0.715 ---> العدالة الإجرائية 

 ***  IJ11 1.115 0.862 0.078 14.272 ---> العدالة التفاعلية  

 ***  IJ12 0.903 0.747 0.073 12.386 ---> العدالة التفاعلية  

    IJ14 1.000 0.749 ---> العدالة التفاعلية  

   ( 09: رقم  الملحق )أنظر AMOS.v25 بالاعتماد على مخرجاتمن إعداد الطالبة  المصدر:    
 
 

 
  65ص مرجع سبق ذكره، يمن سليمان القهوجي، فريال محمد أبو عواد، أ1



إجراءات دراسة الحالة                                                             الثالث               الفصل
 ة اتصـالات الجزائر بولايتي الأغواط والجلفةـبمؤسسث واختباره وبناء نموذج البح

 163 

 

 نموذج قياس العدالة التنظيمية المعدللصدق التقارب والتمايز : ( 22-3)  الجدول

الثبات   

مركبال  

CR 

التباين  

 المستخلص 

AVE 

MSV 

 

MaxR(H) 

 

عدالة ال
 التفاعلية

العدالة 
  الإجرائية 

العدالة 
  التوزيعية 

عدالة التفاعليةال  0.844 0.644 0.723 0.854 0.802     

   0.734 0.850 0.792 0.723 0.539 0.777  العدالة الإجرائية 

 0.802 0.499 0.368 0.860 0.249 0.643 0.843  العدالة التوزيعية 

   ( 09: رقم )أنظر الملحق AMOS.v25 في برنامج Master validity pluginمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

نتائج الجدول   الفقرات لكل بعد جميعها كانت عالية    (21-3)من خلال قراءة  يتضح أن قيم تشبعات 
كما يفيد الجدول أن كل اوزان الانحدار المعيارية لم تتجاوز الواحد مما  ( وهي دالة إحصائيا،  0.50وتفوق )

يؤكد أن النموذج يخلو من الارتباطات غير المنطقية، وأن القيم الحرجة وقيم الخطأ المعياري كلها أكبر من  
 ر وهذا ما يحسب لصالح نموذج القياس. الصف

( مما يعني  0.50)أكبر من    AVE  العوامل لها تباين مستخلص أن كل   *( 22- 3)كما نلاحظ من الجدول  
وتم الحكم على    ،تباين المؤشرات التابعة لها( من  %50أن كل المتغيرات الكامنة في النموذج تشرح أكثر من ) 

الذي يعتبر أكثر دقة من معامل ألفا    CRمعامل الثبات المركب    لموجود في كل بعد من خلال تقديرالثبات ا
الابعاد تمتاز بثبات عال وممتاز،  جميع  مما يؤكد أن  (،  0.70)  جاوزت كلها القيمة المحددة بـت  التي كرونباخ  

. وممتاز يتميز بصدق تقارب عال قياس العدالة التنظيمية المعدلنموذج   من خلال الأدلة السابقة يتضح أنو 

إلى افتراض أن مجموعة من الفقرات لا    لتمايزا  صدقيشير  :  Discriminant Validity صدق التمايز .2
تنتمي إليه إلا إذا كانت نسبة الارتباطات ضعيفة، لاركر    -ومن أدلتها معيار فورنل   تمثل العامل الذي لا 

2  (أعلى من التباين المشترك AVE مستخلص التباين )

التباين المشترك، م  وقي  مستخلص التباين  بين قيم    مقارنةالمن خلال  و ،  (22-3)وبالرجوع إلى الجدول  
بمعنى أن ،  المشترك في بعد العدالة التوزيعية  قد تجاوزت قيم تباينها  AVEالتباين المستخلص    قيم أن    نلاحظ

  MSV  أقصى التباين المشترك  قيمة  بالإضافة إلى حساب   ،  AVE    قيمالارتباطات بين العوامل كانت أقل من  
(Maximum Shared Variance)    2أقل من قيمةالتي يجب أن تكون AVE    ما تحقق في بعد العدالة   هو و 
 

 

 
ويوفر الموقع تطبيقا يعمل   ، لا يعط حسابات مباشرة لقيم الجدول AMOS لأن برنامج Statwiki تم الاستعانة بموقع  (22-3)الجدولقيم للحصول على **

 Plugin تم إدخال البيانات الخاصة بكل اختبار من الاختبارات الواردة في الجدول ليٌقوم باستخراج النتائج والمصفوفة كما يوفر إضافة  Excelببرنامج  

 .لحساب الاختبارات بشكل مباشر AMOS تها مباشرة على برنامجيتم تثب  Master validity  يسمى
 .129ص مرجع سبق ذكره، محمد أبو عواد،  الجي، فريأيمن سليمان القهو2
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م التباين  قي  من  قلأكانت    لص قيم التباين المستخأما في بعدي العدالة الاجرائية والتفاعلية نلاحظ  التوزيعية،  
 .النظري للدراسة  جانب ليه في الإ وهذا ما تم الاشارةنظرا لتقارب المفهومين المشترك، 

وتحقيق    وتشبعات الفقرات على عواملها، وتقدير مؤشرات المطابقة للنموذج   عدل بعد فحص النموذج المو 
يتضح  ،  الثبات وكذلك بمستوى مرتفع من  التقارب والتمايز  بالإضافة إلى تمتعه بقدر كبير من صدق  ،  جودتها

  وهذا ما يجعل مفردة،    262مطابق للبيانات المأخوذة من عينة قدرها    المعدل  العدالة التنظيميةقياس  نموذج  أن  
.للبحث   قترحالنموذج صالحا لإدراجه ضمن النموذج البنائي الم

 التنظيمية ثقةالنموذج قياس لالتوكيدي التحليل العاملي المطلب الثاني: 

التوكيدييتيح   العاملي  نم  التحليل  صحة  لتحديد  واختبارهاذج  و الفرصة  من  ،  لقياس  مجموعة  باتباع 
، ويمكن توضيح التحليل  AMOS.v25في تطبيق هذا الأسلوب على البرنامج الاحصائي  ، واعتمد الاجراءات 

 على النحو التالي  لمتغير الثقة التنظيمية المقترح ذج و نمللي العاملي التوكيد 

 ة التنظيمية ثقال الأول: اختبار نموذج قياسالفرع 
مد  من  للتأكد  التوكيدي  العاملي  التحليل  على  الاعتماد  لقياس    ىتم  النظري  النموذج    ثقة ال صلاحية 

 وجودة مطابقته لبيانات العينة المدروسة وفقا للمراحل التالية:  ،التنظيمية

إن التحليل العاملي يتطلب وجود اطار نظري مسبق واضح  :  المقترح  التنظيمية  ثقةال  قياسنموذج    وصيفت .1
الذي   المقترح  نموذج القياس  وصفتم  طر نظرية واضحة، وبناء عليه  أالمعالم انطلاقا من مسلمات تستمد من  

مرتبطة  على أنها بنية مفاهيمية مشكلة من ثلاثة ابعاد أي ثلاث متغيرات كامنة     (OT)التنظيميةة  ثقال  يجسد 
 : وهي فيما بينها

 ,TS1, TS2, TS3, TS4الفقرات )يقاس من خلال  الذي يفترض أن  :   (TS)متغير الثقة في المشرفين -

TS5) ،وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به (e15, e16, e17, e18, e19) ؛ 

 ,TCW6, TCW7, TCW8)الفقرات  يقاس من خلال  يفترض أن     : (TCW)الثقة في زملاء العمل   متغير -

TCW9, TCW10)، وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  (e20, e21, e22, 

e23, e24) ؛ 
المنظمة    متغير - إدارة  التالية  يقاس من خلال  يفترض أن    :(TM)الثقة في   ,TM11, TM12)الفقرات 

TM13, TM14, TM15)  ، وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  (e25, e26, 

e27, e28, e29)،   
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نموذج القياس من خلال تحديد قيمة درجة الحرية،    عيينيتم ت:  المقترح  التنظيمية  ثقةالقياس  نموذج    عيينت .2
تحصلنا    AMOS.v25بواسطة البرنامج الإحصائي  اخضاع النموذج السابق للتحليل العاملي التوكيدي    وبعد 

 :على النتائج الموضحة في الجدول أدناه
 المقترحنموذج قياس الثقة التنظيمية  عيين: ت( 23-3)  الجدول

 
 
 

 (10)أنظر الملحق رقم:  AMOS.v25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

متعدي    المقترح  ثقة التنظيميةقراءة نتائج التحليل أن نموذج قياس الوبعد    (23-3)من خلال الجدول    تبين
المعلومات التي يحتاجها النموذج   أكبر من  المعلومات المتوفرة في البيانات ن  أبما      over identified  التعيين
النموذج    اعليهكــون يأفضل حالة  هي  و   (، 87والمقدرة بـ )+   DF  درجة الحرية الموجبة   ما تترجمه، وهذا  النظري 

 .يؤكد جاهزيته وقابليته للتحليلما م، قيد الدراسة

وتحديد  بعد رسم النموذج وتسمية المتغيرات الكامنة والمقاسة    :المقترح  التنظيمية   ثقةال  قياستقدير نموذج   .3
ودلالتها على   معناها  التحصلنا  قياس  التنظيميةثقنموذج  هو    المقترح  ة  كما  ومتغيراته  وعلاقاته  أبعاده  بكل 

 : الشكل أدناهموضح في 
 المقترح: نموذج قياس الثقة التنظيمية (5-3) الشكل 

 
 AMOS v.25امج من مخرجات برن: المصدر

 

 DF درجات الحرية المعلومات التي يحتاجها النموذج النظري  المعلومات المتوفرة في البيانات
+(120 ) +(33 ) +(87 ) 



إجراءات دراسة الحالة                                                             الثالث               الفصل
 ة اتصـالات الجزائر بولايتي الأغواط والجلفةـبمؤسسث واختباره وبناء نموذج البح

 166 

 

(  %60) يتضح أن جميع الفقرات تتشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق    ( 5-3)ل  كالشوبقراءة التشبعات في  
  كما توضحه معاملات الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند 

 ( 10:)أنظر الملحق رقم  (0.05)   معنويةمستوى 

  مقترح الالقياس نموذج مدى مطابقة أجل اختبار  من: المقترح  التنظيمية  ثقةال قياساختبار جودة نموذج  . 4
ومؤشرات المطابقة    ،تم الاعتماد على مؤشرات المطابقة المطلقة  ،مع نموذج القياس المفترض لبيانات العينة

 :كما هو موضح في الجدول أدناه الاقتصادية،الدنيا أو  ، والمؤشرات المقارنة أو التزايدية

 المقترحة التنظيمية ثققياس الجودة المطابقة لنموذج : مؤشرات ( 24-3)  الجدول

القيمة   الحكم 
 المحسوبة 

 المؤشر  الاصطلاح  محك القبول 

 درجة تمثيل الواقع : Absolute fitمؤشرات المطابقة المطلقة
 تربيع  مربع كاي  أن لا يكون دالا   298.00 دال احصائيا 

P=00 

2  أو 
 CMIN 

 DF ة الإحصائية للمطابقة القريبة لالدلا DF≥0 87 جيدة 

 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 3.43 جيدة  مطابقة

 SRMR متوسط مربعات البواقي المعياريةجذر مؤشر   ≤ 0.08 0.06 مطابقة جيدة 

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال ≤ 0.08 0.10 عدم تطابق

 درجة الاسهام :  Incremental fitالتدريجية   تزايديةمؤشرات ال  
 IFI   تزايدمؤشر المطابقة الم >  0.90  0.88 عدم تطابق

0.90  0.85 عدم تطابق  TLI لويس -مؤشر تاكر >

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >  0.90  0.88 عدم تطابق

 : الاقتصاد في عدد المتغيرات والعلاقاتParsimonious fit( مؤشرات المطابقة الدنيا )الاقتصادية
 

 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 3.43 جيدة  مطابقة

  RMSEA ب  التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا جذر ال ≤ 0.08 0.10 عدم تطابق

  (10: )أنظر الملحق رقم AMOS.v25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر: 

أن جل المؤشرات الدالة على   المقترح  قياس الثقة التنظيميةأكدت نتائج التحليل العاملي التوكيدي لنموذج  
المطابقة المطلقة  نجد من مؤشرات  فجودة المطابقة سيئة وخرجت عن حدود الثقة الدنيا والعليا لمحكات القبول،  

  ـالتربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب تجاوز القيمة النموذجية والمحددة ب الجذر  أوRMSEA وأكثرها أهمية مؤشر
 .النموذج في تمثيل الواقعجودة على دقة   أثرمما  (،0.08)
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جذر التربيعي لمتوسط  ال  المطابقة الدنيا فنجد عدم توفر شرط المطابقة لمؤشرأما فيما يتعلق بمؤشرات  
مما يعني أن النموذج غير متوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات فيما بينها،    RMSEAخطأ الاقتراب  

 يحسب لغير صالح النموذج النظري.وهذا ما 

  CFI    مؤشر المطابقة المقارن وأكثرها أهمية    غير محققة، كلها    المطابقة المقارنةفي حين نجد مؤشرات  
قيمة    بلغ  IFI  تزايد مؤشر المطابقة الم بالاضافة إلى  (،  0.90( كان أقل من القيمة المعيارية ) 0.88يساوي )

مما يدل على سوء (،  0.90تكون أكبر من )ويفضل أن  (  0.85)  يساوي   TLI  لويس  -مؤشر تاكر و (،  0.88)
 تعديلات على نموذج القياس. جراء ، مما يفرض إمطابقة البيانات مع النموذج النظري المفترض 

إلى مطابقة جيدة، قمنا    قترحبهدف الوصول بالنموذج الم:  المقترح  التنظيمية  ثقةالقياس    تعديل نموذج  .  5
وبالاعتماد على مصفوفة لحل الإشكاليات التي تتخلل بعض أجزاء النموذج،  مجموعة من التعديلات  إجراء  ب

   ( TS3, TS5, TCW8, TCW10, TM14, TM15)ارتباط أخطاء القياس اتضح ضرورة حذف الفقرات  
وبناء على هذه التعديلات  ،  الناتج عن التقارب بين مفاهيم بعض الفقرات (  02.00لتجاوز خطأ قياسها  قيمة )

 لنموذج التالي:إلى اتم التوصل 
 بعد التعديل  التنظيمية ثقةال : نموذج قياس (6-3) الشكل

 
 AMOS v.25 من مخرجات برنامج: المصدر

الشكل   المعدلقياس  نموذج  تقدير    (6-3) يوضح  التنظيمية  الالثقة  وتشبعات    أبعادها على    فقرات ، 
تحسين مؤشرات  نموذج بعد اجراء التعديل المقترح من قبل البرنامج من أجل  لوالارتباطات بين الأبعاد المختلفة ل

 . المطابقة
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بعد اخضاعه  المعدل  التنظيمية    ثقةلا  قياسقدرة في نموذج  ملا  DF  واستنادا إلى قيمة درجات الحرية
ويحتوي    متعدد التعيين، وباعتبارها قيمة موجبة فإن النموذج يعتبر  (24)   والتي بلغت   للتحليل العاملي التوكيدي

 .اختبارهالبيانات بهدف على وفرة في 
(  %60)  تشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق يتضح أن جميع الفقرات ت(  6-3)الشكل  وبقراءة التشبعات في  

كما توضحه معاملات الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند  
 (.11: )أنظر الملحق رقم (0.05)

ة التنظيمية بعد إجراء التعديل المقترح تم الاطلاع على نتائج  لحكم على صدق مقياس الثقومن أجل ا 
 أدناهمؤشرات جودة المطابقة مثلما هو موضح في الجدول 

 مؤشرات جودة المطابقة لنموذج قياس الثقة التنظيمية قبل وبعد التعديل : ( 25-3)  الجدول
 

نموذج  
 القياس

2 

 مربع كاي

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 
SRMR 

 
RMSEA 

 
IFI 
 

 
TLI 

 
CFI 
 

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 

RMSEA 

DF P 

محك 
 القبول 

 

≥0 

 

 

لا يكون 

 دالا

 

[1-5 ] 

≥ 
0.08 

≥ 
0.08 

< 

0.90 
< 

0.90 
< 

0.90  [1-5 ]  

 

≥ 
0.08 

 0.10 3.43 0.88 0.85 0.88 0.10 0.06 3.43 0.00 87 مقترحال
 0.08 2.65 0.95 0.93 0.95 0.08 0.04 2.65 0.00 24 المعدل

 الحكم 
مطابقة 

 جيدة 

دال 
 احصائيا 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

مطابقة 
 جيدة 

 (. 11: رقم )أنظر الملحقAMOS.v25   مخرجاتمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

أن كل مؤشرات جودة المطابقة تحسنت ووصلت إلى حدود الثقة لكل مؤشر،   (25- 3)يلاحظ من الجدول  
والذي    RMSEAفنجد قيمة الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب    ،بعد إجراء التعديلات على النموذجوذلك  

  (، 0.08)  قيمتها السابقة بحيث أصبحت تساوي مقارنة ب  يعتبر من أفضل مؤشرات جودة المطابقة انخفضت 
اللتان     SRMRالمعيارية   ، ومؤشر جذر متوسط مربعات البواقيNCالعينة الحرج    مؤشر حجموهذا ما يدعمه  

 . شرط تمثيله للواقع بشكل ممتازيستوفي النموذج النظري وبالتالي مجال المطابقة الممتاز، إلى  تنتميان

ويلاحظ أيضا أن مؤشرات المطابقة الاقتصادية أو الدنيا كلها تقع في المجال الممتاز مما يؤكد أن 
 النموذج متوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات.  

، مما يعني أن النموذج له 0.90أما فيما يتعلق بمؤشرات المطابقة التزايدية أو المقارنة كلها أكبر من  
 لواقع. اسهام كبير في تمثيل ا
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 البنائي لنموذج قياس الثقة التنظيمية المعدل صدق الفرع الثاني: اختبار ال
المطابقة اللازمة النموذج لمؤشرات  التأكد من استيفاء  تقدير   ،بعد  التقارب والتمايز    تم  لنموذج  صدق 

   :، والنتائج موضحة في الجدولين أدناهالثقة التنظيمية المعدل قياس
 الثقة التنظيمية المعدلقياس  نموذج ودلالات فقرات: تقديرات تشبعات ( 26-3)  الجدول

 التشبعــــــــــــــــــــــــات 
الدرجة غير 

 المعيارية 
الدرجة 
 المعيارية 

 الخطأ المعياري 
S.E 

 القيمة الحرجة 
C.R. 

مستوى 
 الدلالة 

 ***  TS1 1.213 0.766 0.128 9.456 ---> الثقة في المشرفين  
 ***  TS2 1.168 0.756 0.124 9.409 ---> الثقة في المشرفين  

    TS4 1.000 0.671 ---> الثقة في المشرفين  

 ***  TCW6 1.020 0.706 0.109 9.364 ---> الثقة في زملاء العمل  

 ***  TCW7 1.195 0.811 0.123 9.739 ---> الثقة في زملاء العمل  

    TCW9 1.000 0.700 ---> الثقة في زملاء العمل  

 ***  TM11 0.936 0.797 0.084 11.116 ---> الثقة في إدارة المنظمة 

 ***  TM12 0.834 0.697 0.081 10.267 ---> الثقة في إدارة المنظمة

    TM13 1.000 0.783 ---> الثقة في إدارة المنظمة

 ( 12رقم:  الملحق )أنظرAMOS.v25  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:

 : صدق التقارب والتمايز لنموج قياس الثقة التنظيمية المعدل ( 27-3)  الجدول

الثبات   

مركب ال  
CR 

التباين  

 المستخلص 
AVE 

MSV 
 

MaxR(H) 
 

الثقة في  
 زملاء العمل 

الثقة في  
 المشرفين 

الثقة في  
المنظمة إدارة   

     0.741 0.795 0.254 0.549 0.784 الثقة في زملاء العمل 

   0.732 0.504 0.781 0.329 0.536 0.776  الثقة في المشرفين

المنظمة الثقة في الإدارة   0.804 0.578 0.329 0.810 0.385 0.574 0.760 

   (12:رقم   )أنظر الملحق AMOS.v25 في برنامج  Master validity pluginمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

وأن    وهي دالة إحصائيا،(،  0.50نلاحظ ان كل الفقرات لها تشبعات فوق )  ( 26- 3)من خلال الجدولين   
مركب  كل   ثبات  لها  تباين  CR >0.70الأبعاد  وبمتوسط  كل   ، AVE>0.50  مستخلص ،  أن  يعني  مما 

في حين كانت كل   ،( من تباين المؤشرات التابعة لها%50المتغيرات الكامنة في النموذج تشرح أكثر من )
ن القيم  أاوزان الانحدار المعيارية أقل من الواحد مما يؤكد أن النموذج يخلو من الارتباطات غير المنطقية، و 

تقارب  الق  وهذا دليل على صد نموذج،  اليحسب لصالح    مما  الحرجة وقيم الخطأ المعياري كلها أكبر من الصفر 
 . المعدل ثقة التنظيمية قياس النموذج ل
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  ( 27-3)من خلال قراءة نتائج الجدول  و   المعدل  التنظيمية  ثقةال  قياس  نموذجل صدق التمايز  وفيما يخص  
قد تجاوزت قيم   AVEالمستخلص  التباينتبين أن قيم ،  التباين المشترك وقيم لص التباين المستخ وبمقارنة قيم

  قيمة   بالإضافة إلى حساب ،    AVE  قيمبمعنى أن الارتباطات بين العوامل كانت أقل من  ،  المشتركتباينها  
بعاد نموذج  أفعلا لكل  ما تحقق هو و   AVE 2التي يجب أن تكون أقل من قيمة MSV أقصى التباين المشترك

 . المعدل التنظيمية ثقةال قياس لنموذج الصدق التمايزي القياس، مما يؤكد 

وتحقيق    وتشبعات الفقرات على عواملها، وتقدير مؤشرات المطابقة للنموذج   عدل بعد فحص النموذج المو 
يتضح  ،  وكذلك بمستوى مرتفع من الثبات التقارب والتمايز  بالإضافة إلى تمتعه بقدر كبير من صدق  ،  جودتها

  وهذا ما يجعل مفردة،    262مطابق للبيانات المأخوذة من عينة قدرها    المعدل  التنظيمية  ثقةالقياس  نموذج  أن  
 .للبحث   قترحالنموذج صالحا لإدراجه ضمن النموذج البنائي الم

 مستويات الصراع التنظيمي  نموذج قياسالثالث: التحليل العاملي التوكيدي ل طلبالم

العاملي   التحليل  نم  التوكيدييتيح  صحة  لتحديد  واختبارهاذج  و الفرصة  من  ،  لقياس  مجموعة  باتباع 
، ويمكن توضيح التحليل  AMOS.v25في تطبيق هذا الأسلوب على البرنامج الاحصائي  ، واعتمد الاجراءات 

 على النحو التالي   المقترح مستويات الصراع التنظيميقياس ذج و لنمي العاملي التوكيد 
 

 مستويات الصراع التنظيمي  اختبار نموذج قياسالفرع الأول: 
مستويات  لقياس    صلاحية النموذج النظري   ىتم الاعتماد على التحليل العاملي التوكيدي للتأكد من مد 

 وفقا للمراحل التالية: الصراع التنظيمي وجودة مطابقته لبيانات العينة المدروسة، 

طر نظرية واضحة مستمدة من  أبناء على  :  المقترح  التنظيمي توصيف نموذج قياس مستويات الصراع   .1
والذي يجسد مستويات الصراع   ،المقترح  نموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي  توصيفدراسات سابقة تم  

 وهي: ومترابطة فيما بينها، على أنها بنية مفاهيمية رباعية الأبعاد أي أربع متغيرات كامنة،   (OC)التنظيمي
 ,CI1, CI2, CI3)والذي يفترض أن يقاس من خلال الفقرات    : (CI)  الصراع على مستوى الفرد  متغير -

CI4, CI5)،  وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  (e30, e31, e32, e33, e34) ؛ 
 ,CBI6, CBI7, CBI8)والذي يفترض أن يقاس من خلال الفقرات  :  (CBI)الصراع بين الأفراد  متغير -

CBI9, CBI10, CBI11)، وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  (e35, e36, 

e37, e38, e39, e40) ؛ 
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 ,CIG12)والذي يفترض أن ويقاس من خلال الفقرات التالية  :  (CIG)  الصراع بين الفرد والجماعة  متغير -

CIG13, CIG14, CIG15, CIG16)   ، وكل متغير مقاس موصول  هو الآخر بخطأ القياس الخاص به 

(e41, e42, e43, e44, e45) ؛ 

 ,CBG17)والذي يفترض أن ويقاس من خلال الفقرات التالية    :(CBG)  الصراع بين الجماعات متغير -

CBG18, CBG19, CBG20, CBG21)   وكل متغير مقاس موصول هو الآخر بخطأ القياس الخاص به  

(e46, e47, e48, e49, e50) . 

نموذج القياس من خلال تحديد قيمة   عيينيتم ت :المقترح  مستويات الصراع التنظيمينموذج قياس    عيينت .2
وبعد  الحرية،  التوكيدي    درجة  العاملي  للتحليل  السابق  النموذج  الإحصائي  اخضاع  البرنامج  بواسطة 

AMOS.v25  تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول أدناه: 
  المقترح مستويات الصراع التنظيمينموذج قياس  عيين: ت(28-3)  الجدول  

 ( 13)أنظر الملحق رقم:   AMOS.v25 من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:        

  مستويات الصراع التنظيمي قياس  قراءة نتائج التحليل أن نموذج  وبعد    (28-3)خلال الجدول  من  يتضح   
المعلومات التي    أكبر من  المعلومات المتوفرة في البيانات ن  أبما      over identified  متعدي التعيين  المقترح

وهي أفضل حالة    (،183والمقدرة بـ )+   DFيحتاجها النموذج النظري، وهذا ما تترجمه درجة الحرية الموجبة  
 .كــون عليها النموذج قيد الدراسة، مما يؤكد جاهزيته وقابليته للتحليلي

قياس   .3 نموذج  الصراع  تقدير  الكامنة  :  المقترح  التنظيميمستويات  المتغيرات  وتسمية  النموذج  رسم  بعد 
بكل أبعاده  المقترح    مستويات الصراع التنظيمينموذج قياس  تحصلنا على   والمقاسة وتحديد معناها ودلالتها

 الشكل أدناه: وعلاقاته ومتغيراته كما هو موضح في 

 

 

 

 

 

 DFدرجات الحرية  المعلومات التي يحتاجها النموذج النظري  المعلومات المتوفرة في البيانات
+(231 ) +(48 ) +(183 ) 
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  المقترح الصراع التنظيمي: نموذج قياس مستويات (7-3) الشكل 

 
 AMOS.v25 من مخرجات برنامجالمصدر: 

(  %60) يتضح أن جميع الفقرات تتشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق    ( 7-3)الشكل  وبقراءة التشبعات في  
الفقرات   أوزان    (CI1, CBI6, CBI7, CIG11, CIG12)عدا  قيم  خلال  من  الارتباط  معاملات  توضحه  كما 

 (13: )أنظر الملحق رقم 0.05  مستوى معنوية الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند 

نموذج   مدى مطابقةمن أجل اختبار  :  المقترح  مستويات الصراع التنظيميجودة نموذج قياس    إختبار .4
العينة  مقترح الالقياس   لبيانات  المفترض  القياس  نموذج  المطلقة،    ،مع  المطابقة  مؤشرات  على  الاعتماد  تم 

 : ، كما هو موضح في الجدول أدناهمؤشرات المطابقة الاقتصاديةومؤشرات المطابقة المقارنة أو التزايدية، 
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   المقترح مستويات الصراع التنظيمي: مؤشرات جودة المطابقة لنموذج قياس ( 29-3)  الجدول

القيمة   الحكم 
 المحسوبة

 المؤشر الاصطلاح القبول محك 

 درجة تمثيل الواقع : Absolute fitمؤشرات المطابقة المطلقة
 450.08 دال احصائيا  

 أن لا يكون دالا  
 مربع كاي تربيع 

P=00 

2  أو 
 CMIN 

 DF الدلالة الإحصائية للمطابقة القريبة  DF≥0 183 جيدة 

 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 2.46 جيدة  مطابقة

 SRMR مؤشر جذر متوسط مربعات البواقي المعيارية  ≤ 0.08 0.05 مطابقة جيدة 

  RMSEA جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  ال ≤ 0.08 0.07 مطابقة جيدة 

 )درجة الاسهام(:  Incremental fitالتدريجية  تزايدية مؤشرات ال  
 IFI مؤشر المطابقة المتزايد   > 0.90  0.89 عدم تطابق

0.90  0.87 عدم تطابق  TLI لويس -مؤشر تاكر >

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >  0.90  0.89 عدم تطابق

 الاقتصاد في عدد المتغيرات والعلاقات  :Parsimonious fit( المطابقة الدنيا )الاقتصاديةمؤشرات 
 

 NC =CMIN/DF العينة الحرج مؤشر حجم  [5-1] 2.46 جيدة  مطابقة

  RMSEA جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  ال ≤ 0.08 0.07 مطابقة جيدة 

 (13: ر الملحق رقم)أنظ AMOS.v25ت من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجا المصدر:      

لبيانات  المقترح  النموذج  مؤشرات المطابقة التي تقيس مدى مطابقة بيانات  يلخص الجدول أعلاه قيم  
المدروسةال من  عينة  ويلاحظ  أعلاه  نتائج  ،  القياس الجدول  نموذج  المطابقة    المقترح  أن  مؤشرات  حيث  من 

تعلق بمؤشر   ما  عدا  جيدة  كلها  تربيع   المطلقة   )     الدال إحصائيا  Chi square كاي  (   450.08بقيمة 
 مؤشر حجم العينة الحرج  لا يؤخذ به كونه يتأثر بحجم العينة ، وتم الاعتماد على  و DF  (183  ،)وبدرجة حرية  

NC    ،مؤشر جذر متوسط مربعات البواقي المعيارية  بالإضافة إلى  التي تقع في مجال المطابقة الجيدةSRMR   
جذر التربيعي لمتوسط  في حين نجد ال( وحسب مدلول هذا المؤشر تدل على المطابقة الجيدة،  0.05الذي بلغ )

مما يدل   ،( وهذا دليل آخر على المطابقة الجيدة0.08القيمة المعيارية  )  أقل من  RMSEAخطأ الاقتراب  
 على دقة النموذج في تمثيل الواقع. 

جذر التربيعي لمتوسط خطأ  ال  المطابقة الدنيا فنجد توفر شرط المطابقة لمؤشرأما فيما يتعلق بمؤشرات  
مما يعني أن النموذج متوازن من حيث عدد المتغيرات   NC حجم العينة الحرج  مؤشر، وRMSEAالاقتراب  

 والعلاقات فيما بينها. 
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القياس نموذج  أن  فيلاحظ  التزايدية  أو  المقارنة  مؤشرات  حيث  توفر شروط   المقترح  ومن  بعدم  سيء 
   CFIمؤشر المطابقة المقارن  ، وTLIلويس  -، ومؤشر تاكرCFI المطابقة المتزايد  مؤشر المطابقة لكل من

 رض إجراء تعديلات على نموذج القياس. تيف وبالتالييؤثر على درجة اسهام النموذج في تمثيل الواقع،  مما

إلى مطابقة    قترحبهدف الوصول بالنموذج الم:  المقترح  تعديل نموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي .5
قيم   لحل الإشكاليات التي تتخلل بعض أجزاء النموذج، وبالاعتماد علىجيدة، قمنا بمجموعة من التعديلات  

إلى  الفقرات    تشبعات  بالرجوع  القياس  وكذا  أخطاء  ارتباط  الفقرات    تممصفوفة   ,C1, C5, CBI6)حذف 

CBI7, CIG11, CIG12, CBG16, CBG19, CBG20)    ،تجاوز و   (0.60) مستوى تشبعها عن    التي يقل  
وبناء على هذه التعديلات تم   ،الناتج عن التقارب بين مفاهيم بعض الفقرات   (02.00)خطأ قياسها  قيمة  

 لنموذج التالي: إلى االتوصل 
 

 : نموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي بعد التعديل (8-3) الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  
 AMOS v.25برنامج من مخرجات  لمصدر:ا

 

على  فقرات  التنظيمي المعدل، وتشبعات الالصراع    مستويات تقدير نموذج قياس    (8- 3)يوضح الشكل  
والارتباطات بين الأبعاد المختلفة للنموذج بعد اجراء التعديل المقترح من قبل البرنامج من أجل تحسين    أبعادها،

 . مؤشرات المطابقة
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المعدل بعد   مستويات الصراع التنظيميقياس  المقدرة في نموذج    DFواستنادا إلى قيمة درجات الحرية  
 متعدد التعيين ، وباعتبارها قيمة موجبة فإن النموذج يعتبر  (48)والتي بلغت    للتحليل العاملي التوكيدياخضاعه  

 .ويحتوي على وفرة في البيانات بهدف اختباره

(  %60)يتضح أن جميع الفقرات تتشبع على عواملها بقيم جيدة تفوق  (  8-3)الشكل  وبقراءة التشبعات في  
كما توضحه معاملات الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند  

 (.14)أنظر الملحق رقم : 0.05مستوى معنوية  
مقياس مستويات الصراع التنظيمي بعد إجراء التعديل المقترح تم الاطلاع  ومن أجل الحكم على صدق  

 على نتائج مؤشرات جودة المطابقة مثلما هو موضح في الجدول التالي:
 قبل وبعد التعديل مستويات الصراع التنظيمي مؤشرات جودة المطابقة لنموذج قياس : ( 30-3)  الجدول

نموذج  
 القياس

2 

 مربع كاي

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 
SRMR 

 
RMSEA 

 
IFI 
 

 
TLI 

 
CFI 
 

 
NC 
= 

CMIN/DF 

 

RMSEA 
DF P 

محك 
 القبول 

≥0 

 

لا يكون  

 [ 5-1]  دالا 
≥ 

0.08 
≥ 

0.08 

< 

0.90 

< 

0.90 

< 

0.90  [1-5 ]  

 

≥ 

0.08 

 0.07 2.46 0.89 0.87 0.89 0.07 0.05 2.46 0.00 183 مقترحال
 0.06 2.00 0.96 0.95 0.96 0.06 0.04 2.00 0.00 48 المعدل

 الحكم 
مطابقة  

 جيدة 

دالة  
 احصائيا 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

مطابقة  
 جيدة 

   (.14:  )أنظر الملحق رقمAMOS.v25  بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة   المصدر:
 مستويات الصراع التنظيمي ل  ل المؤشرات تشير إلى مطابقة جيدة للنموذج المعدلكن  أبهذه النتائج يتبين  

لبيانات    للنموذج المعدلممتازة  تشير أغلب مؤشرات المطابقة في الجدول أعلاه إلى وجود مطابقة جيدة و إذ  
لكل   المطابقة بعد تعديل النموذج، حيث بلغت القيمة ، كما نلاحظ التحسن في أغلب مؤشرات العينة المدروسة

  - (، ومؤشر تاكر 0.96وهو من أفضل المؤشرات القائمة على المقارنة )  CFIر المطابقة المقارن  مؤش  من
أن النموذج له اسهام كبير في تمثيل  يؤكد  ، مما  IFI   (0.96  )مؤشر المطابقة المتزايد  ، و TLI   (0.95)لويس  
وقعت كلها في مجال المطابقة    يالت   المطابقة الدنيامؤشرات  المطلقة و المطابقة  فضلا عن مؤشرات    ،الواقع

العينة، وتم    الدال إحصائيا  Chi square كاي تربيع     مؤشر عدا  ،  الممتاز يتأثر بحجم  لا يؤخذ به كونه 
له  التي تقع في مجال المطابقة الجيدة، وهذا يعني أن النموذج    NC مؤشر حجم العينة الحرج  الاعتماد على  

 اسهام كبير في تمثيل الواقع ومتوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات. 
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 اختبار الصدق البنائي لنموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي المعدل الفرع الثاني:

لنموذج   التقارب والتمايز  تقدير صدق  تم  المطابقة اللازمة،  النموذج لمؤشرات  التأكد من استيفاء  بعد 
   :، والنتائج موضحة في الجدولين أدناهالمعدل قياس مستويات الصراع التنظيمي

 قياس مستويات الصراع التنظيمي المعدل نموذج تقديرات تشبعات ودلالات فقرات: ( 31-3)  الجدول

الدرجة غير  التشبعــــــــــــــــــــــــات 
 المعيارية 

الدرجة 
 المعيارية 

 الخطأ المعياري 
S.E 

 القيمة الحرجة 
C.R. 

مستوى 
 الدلالة 

 ***  CI2 0.776 0.642 0.083 9.381 ---> الصراع على مستوى الفرد  
 ***  CI3 1.019 0.800 0.094 10.833 ---> الصراع على مستوى الفرد  

    CI4 1.000 0.774 ---> الصراع على مستوى الفرد  

 ***  CBI8 1.017 0.747 0.101 10.081 ---> الصراع بين الأفراد 

 ***  CBI9 1.078 0.775 0.104 10.335 ---> الصراع بين الأفراد 

    CBI10 1.000 0.680 ---> الصراع بين الأفراد 

 ***  CIG13 0.809 0.732 0.069 11.773 ---> الصراع بين الفرد والجماعة 

 ***  CIG14 0.886 0.754 0.073 12.121 ---> الصراع بين الفرد والجماعة 

    CIG15 1.000 0.829 ---> الصراع بين الفرد والجماعة 

الجماعات الصراع بين   <--- CBG17 1.360 0.801 0.129 10.581  *** 

 ***  CBG18 1.294 0.779 0.125 10.378 ---> الصراع بين الجماعات 

    CBG21 1.000 0.660 ---> الصراع بين الجماعات 

 ( 15رقم: )أنظر الملحقAMOS.v25   رجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخ المصدر:

 صدق التقارب والتمايز لنموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي المعدل : ( 32-3)  الجدول
 

الثبات   

 المركب 
CR 

التباين  

 المستخلص 
AVE 

MSV 
 

MaxR(H) 
 

الصراع  
بين  

 الجماعات 

الصراع على  
مستوى 

 الفرد 

الصراع  
بين الفرد  
 والجماعة 

الصراع  
 بين الافراد 

       0.749 0.804 0.721 0.561 0.792 الصراع بين الجماعات 

     0.742 0.576 0.799 0.332 0.550 0.785 الصراع على مستوى الفرد 

   0.773 0.556 0.722 0.824 0.521 0.597 0.816 الصراع بين الفرد والجماعة 

 0.735 0.642 0.546 0.849 0.784 0.721 0.540 0.779 الصراع بين الأفراد 

 ( 15رقم:  )أنظر الملحق AMOS.v25 في برنامج  Master validity pluginمن إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

وهي دالة  ،  (0.50) ن كل الفقرات لها تشبعات فوق  أ: نلاحظ  (32-3)و  ( 31-3) من خلال الجدولين  
، مما يعني  AVE>0.50  ستخلص ، وبمتوسط تباين مCR >0.70وأن كل الأبعاد لها ثبات مركب    إحصائيا،

 من تباين المؤشرات التابعة لها، في حين كانت  ( %50) أن كل المتغيرات الكامنة في النموذج تشرح أكثر من 
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مما يؤكد خلو النموذج من الارتباطات غير المنطقية، في حين    الواحد وزان الانحدار المعيارية أقل من  أكل  
كانت القيم الحرجة وقيم الخطأ المعياري كلها أكبر من الصفر وهذا ما يحسب لصالح نموذج القياس، وهذه 

 الأدلة تدعم صدق التقارب لمقياس مستويات الصراع التنظيمي المعدل.

التباين    ومقارنة قيم  ( 32- 3)ن خلال قراءة نتائج الجدول  صدق التمايز لنموذج القياس وم أما فيما يخص  
، المشترك قد تجاوزت قيم تباينها    AVEالتباين المستخلص  تبين أن جل قيم  ،  وقيم التباين المشترك  لص المستخ

بالإضافة إلى حساب قيمة أقصى التباين المشترك ،    AVE  قيمبمعنى أن الارتباطات بين العوامل كانت أقل من  
MSV 2التي يجب أن تكون أقل من قيمة AVE   المعدل بعاد نموذج القياسأما تحقق لجل  هوو . 

بعد فحص النموذج المعدل وتشبعات الفقرات على عواملها، وتقدير مؤشرات المطابقة للنموذج وتحقيق  و 
، يتضح  وكذلك بمستوى مرتفع من الثبات التقارب والتمايز  بالإضافة إلى تمتعه بقدر كبير من صدق  جودتها،  

للبيانات المأخوذة ممستويات الصراع التنظيمي  أن نموذج قياس      مفردة   262ن عينة قدرها  المعدل مطابق 
  .للبحث  قترحوهذا ما يجعل النموذج صالحا لإدراجه ضمن النموذج البنائي الم

 الرابع: اختبار النموذج البنائي للدراسةطلب الم

البنائية قمنا بوضع نموذج   بهدف الإجابة على إشكالية البحث  بالمعادلات  وباعتماد منهجية النمذجة 
لولايتي    العدالة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائرنظري لمعرفة أثر  

والجلفة خلالبافتراض    الأغواط  من  وهذا  وسيط،  كمتغير  التنظيمية  المفترض    الثقة  البحث  نموذج  اختبار 
المدروس ومدى مطابقته للبيانات  التحقق من البنية المقترحة للنموذج  بهدف  التحليل العاملي التوكيدي  باستخدام  

 التي تم جمعها من الواقع.

المراحل من  بمجموعة  يمر  التوكيدي  العاملي  التحليل  باستخدام  نموذج  أي  اختبار  تضمن    إن  التي 
النموذج   اختبار  وسيتم  المطلوبة،  النتائج  إلى  الوصول  وتضمن  البحث  لنموذج  الصحيح  المنهجي  الاختبار 

 للمراحل المنهجية التالية:  البنائي المتكامل وفقا 

 كل من:  مقترحال *يضم النموذج البنائي: المقترح البنائيف النموذج ي وصت .1
التفاعلية  (PJ)والعدالة الإجرائية  DJ) )  العدالة التوزيعية   - مترابطة فيما  كمتغيرات مستقلة     (IJ)والعدالة 

  (DJ2, DJ3,  DJ4, PJ5, PJ7, PJ9, IJ11, IJ12,  IJ14) تتشبع على الفقرات   بينها ارتباطا موجبا

 ؛ (e2, e3, e4, e5, e6, e7, e11, e12, e14) مقاس ؤشرم  وبأخطاء قياس خاصة بكل
 

يحدد العلاقات السببية الموجودة بين المتغيرات الكامنة، بمعنى آخر يحدد أي المتغيرات الكامنة يؤثر بصورة مباشرة أو غير مباشرة    :النموذج البنائي *

 .على متغيرات أخرى كامنة داخل النموذج
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 كمتغيرات   (TM)  والثقة في إدارة المنظمة،  (TCW)والثقة في زملاء العمل   (TS) الثقة في المشرفين  -
  (TS1, TS2, TS4, TCW6, TCW7, TCW9, TM11, TM12, TM13)   وسيطة تتشبع على الفقرات 

 ؛  (e15, e16, e18, e20, e21, e23, e25, e26, e27) ر مقاسؤشم  وبأخطاء قياس خاصة بكل

، والصراع  (CIG)  ، الصراع بين الفرد والجماعة(CBI)الافراد  ، الصراع بين  (CI)الصراع على مستوى الفرد   -
 ,CI2, CI3, CI4, CBI8, CBI9)على الفقرات كمتغيرات تابعة تتشبع   (CBG) على مستوى الجماعات 

CBI10, CIG13, CIG14, CIG15, CBG17,  CBG18, CBG21)،   بكل خاصة  قياس    وبأخطاء 
 . (e31, e32, e33, e37, e38, e39, e42, e43, e44, e46, e47, e50)مؤشر مقاس

،  الثلاثة كما تجدر الاشارة أن المتغيرات الكامنة المستقلة الثلاثة تؤثر في المتغيرات الوسيطة الكامنة  
  الثلاثة المتغيرات الوسيطة  ، في حين  ومنها تؤثر على متغيرات الصراع التنظيمي الكامنة بمستوياته الأربعة

 .الصراع التنظيمي الأربعة ستويات تؤثر على مبدورها 

يتم الحكم على النموذج بأنه محدد إذا تم تحديد جميع المعلمات بشكل  :  المقترح  نموذج البنائيال  عيينت .2
  فترض ممع البيانات الموجودة في النموذج ال  قترحمقبول، وهذا من خلال مقارنة البيانات الموجودة في النموذج الم

بواسطة البرنامج الإحصائي  للتحليل العاملي التوكيدي    البنائياخضاع النموذج    عينة الدراسة، وبعد لبيانات  
AMOS.v25  تحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول أدناه: 

 المقترح النموذج البنائي عيين: ت( 33-3)  الجدول

 ( 16:)أنظر الملحق رقم AMOS.v25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:      

  متعدي التعيين   المقترح  أن النموذج البنائي  تبين  قراءة نتائج التحليلوبعد  (  33-3)من خلال الجدول  
over identified      ما تترجمه درجة الحرية  ، وهذا  النموذجوأن البيانات المتوفرة كافية لاختبار معلمات كل

  .للاختبار المقترح بنائييؤكد صلاحية النموذج ال مما  (،369والمقدرة بـ )+  DF الموجبة

يعبر تقدير النموذج عن تقدير جميع معلمات النموذج أي تقدير معاملات  :  المقترح  تقدير النموذج البنائي .3
الشكل   ويمثل  النموذج،  في  المتغيرات  كل  بين  للعلاقات  لمجموعة    (9- 3)الارتباط  الكمي  البنائي  النموذج 

كما توضحه   (%60)جميع الفقرات على عواملها بقيم جيدة تفوق فيه تشبعت الذي و  العلاقات بين المتغيرات،
  مستوى معنوية   معاملات الارتباط من خلال قيم أوزان الانحدار المعيارية في الشكل، وهي جميعها دالة عند 

0.05. 
 

 DFدرجات الحرية  المعلومات التي يحتاجها النموذج النظري  المعلومات المتوفرة في البيانات
+(465 ) +(96 ) +(369 ) 
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(16:الملحق رقم    )أنظر  AMOS.v25على مخرجات  من إعداد الطالبة بالاعتماد    المصدر:

  
 

  المقترح : النموذج البنائي(9-3) الشكل

 AMOS.v25 من مخرجات برنامجالمصدر: 
مع بيانات    المقترح  لنموذج البنائيا  لاختبار مدى مطابقة بيانات :  المقترح  النموذج البنائياختبار جودة   .4

صلاحيته، تم الاعتماد على مؤشرات المطابقة المطلقة، ومؤشرات المطابقة  مدى  والحكم على    العينة المدروسة
بقيم محكات القبول كما هو    المقارنة، والمؤشرات الاقتصادية، وذلك من خلال مقارنة قيم المؤشرات المحسوبة 

 موضح الجدول ادناه: 

 المقترح : مؤشرات جودة المطابقة للنموذج البنائي( 34-3)  الجدول
 

القيمة   الحكم 
 المحسوبة

 المؤشر الاصطلاح محك القبول 

 درجة تمثيل الواقع : Absolute fitالمطابقة المطلقةمؤشرات 
 مربع كاي تربيع  أن لا يكون دالا   690.48 دال احصائيا 

P=00 

2  أو 
 CMIN 

 DF الدلالة الإحصائية للمطابقة القريبة  DF≥0 369 جيدة

 NC =CMIN/DF مؤشر حجم العينة الحرج  [5-1] 1.87 جيدة  مطابقة

 SRMR مؤشر جذر متوسط مربعات البواقي المعيارية  ≤ 0.08 0.04 مطابقة جيدة 

  RMSEA جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  ال ≤ 0.08 0.05 مطابقة جيدة 

 )درجة الاسهام(:  Incremental fitالتدريجية  تزايدية مؤشرات ال  
 IFI مؤشر المطابقة المتزايد   >  0.90  0.91 مطابقة جيدة 

مقبولة مطابقة   0.90  0.90  TLI لويس -مؤشر تاكر >

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >  0.90  0.91 مطابقة جيدة 

 المتغيرات والعلاقات : الاقتصاد في عددParsimonious fit( مؤشرات المطابقة الدنيا )الاقتصادية   
 NC =CMIN/DF حجم العينة الحرج مؤشر  [5-1] 1.87 جيدة  مطابقة

  RMSEA جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب  ال ≤ 0.08 0.05 مطابقة جيدة 
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ول السابق الذي يعرض مؤشرات المطابقة لنموذج العلاقات بين متغيرات النموذج أنه  الجد تضح من  ا
يحوز على قيم مقبولة للمؤشرات، وأن جميع تقديرات النموذج دالة احصائيا، فنجد أن قيمة الجذر التربيعي  

بتقييم مدى   أهم المؤشرات في النموذج البنائي والتي تسمحوالذي يعتبر من   RMSEAلمتوسط خطأ الاقتراب  
ومؤشر كاي تربيع الذي كانت قيمته دالة نظرا    قبول ونجاح النموذج المختبر وقربه من النموذج المفترض،

التي تقع في مجال المطابقة الجيدة،    NCثره بحجم العينة، لذا تم الاعتماد على مؤشر حجم العينة الحرج  ألت
وهذه الدلالات تقع في مجال المطابقة الممتاز،    كلها   SRMRومؤشر جذر متوسط مربعات البواقي المعيارية

 ن النموذج النظري ممثلا للواقع تمثيلا جيدا.أؤكد ت

مما   ،كلها تقع في المجال الممتاز   RMSEA و  NCأيضا النموذج من حيث مؤشرات المطابقة الدنيا  
 يؤكد أن النموذج متوازن من حيث عدد المتغيرات والعلاقات. 

مما    0.90كلها أكبر من    CFI  و  TLI و  IFI أما فيما يتعلق بمؤشرات المطابقة التزايدية أو المقارنة  
 يعني أن النموذج له اسهام كبير في تمثيل الواقع.

وتقدير مؤشرات المطابقة للنموذج، يتضح لنا أن  وبعد فحص النموذج وتشبعات البنود على عواملها،  
 .مفردة 262المأخوذة من عينة قدرها  و  العينة المدروسة مطابق لبيانات  المقترح النموذج البنائي
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 خلاصة الفصل

ثم  أولى،  كخطوة  مؤسسة اتصالات الجزائربتم التطرق في هذا الفصل إلى عرض بعض المفاهيم المتعلقة 
بتسليط    ،حالةتوضيح الاطار المنهجي الذي يحدد الملامح والقواعد الأساسية التي ستجرى من خلالها دراسة ال

هذه  النظري لنموذج  التخدم، و الضوء على طريقة البحث المستخدمة من خلال التطرق الى منهج البحث المس 
الدراسة، ومجتمع الدراسة ووصف العينة المدروسة وطريقة اختيارها، والأدوات التي تم استخدامها في جمع  

، بالإضافة الى عرض أدوات القياس المستخدمة وكيفية تصميمها ومدى  الإحصائيةالبيانات، وأساليب معالجتها  
وتبيان مدى صدقها وثباتها ،  والتأكد من صلاحيتها للتطبيق على أفراد عينة الدراسة  الظاهري،صدق  تمتعها بال

لتأكد مدى تمتع    بيرسون ارتباط  معاملات  باستخدام معامل ألفا كرونباخ، و    لإجراء التحليل الاحصائي الملائم
 لها.الكلية  والدرجة المتغيرات بين كل المقاييس بالاتساق الداخلي 

حيث تم أولا ،  اختبار النموذج النظري باستخدام التحليل العاملي التوكيديلى  إهذا الفصل    رق تطكما  
ليتضح عدم    لكل من العدالة التنظيمية، الثقة التنظيمية، مستويات الصراع التنظيمي،  القياس  ذجانم اختبار  

مطابق  المقترحة  بيانات   ةجودة  المدروسةلبيانات    النماذج  شروط  العينة  لتحقيق  تعديلات  اجراء  فرض  مما   ،
باستخدام مؤشر ألفا كرونباخ  بعدها تم التأكد من ثبات النماذج المعدلة    ،بحذف بعض الفقرات المطابقة وذلك  

  تم شروط السابقة ال  والتأكد أيضا من صدق التقارب والتمايز، وبعد استفاء نماذج القياس الى  ،ركب مثبات الوال
يحدد المتغيرات وشبكة علاقات الذي    متكامل أو ما يسمى بنموذج البناءجودة النموذج ال  التأكد منالانتقال إلى  

أن النموذج البنائي مطابق للبيانات المأخوذة  من خلال مؤشرات المطابقة  تضح  وا  التأثير المباشر وغير المباشر،
قدرها   عينة  المباشرة  مفردة  262من  وغير  المباشرة  الفرضيات  اختبار  خطوة  إلى  بالانتقال  يسمح  مما   ،

 استخلاص النتائج وتفسيرها.و 
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 تمهيد:

، ننتقل في هذا الفصل إلى اختبار  دراسة الحالةبعد بناء نموذج البحث والتأكد من مدى مطابقته لبيانات  
باستخدام   الدراسة،  اليها  توصلت  التي  النتائج  وعرض                 SPSS v.25حصائيين  ال برنامجين  الالفرضيات 

تحليل خصائص أفراد العينة واتجاهاتهم نحو كل بعد من أبعاد الاستبيان من  بدءا بعرض  ،    AMOS v.25  و
ها الى متغيرات  ز اواع  والوظيفية  ومعرفة الفروق بين المتغيرات الشخصية خلال المؤشرات الوصفية الأساسية،  

التحليل العاملي التوكيدي واختبار الفرضيات المباشرة وغير المباشرة والتأكد من مدى    ج الدراسة، ثم عرض نتائ
ومقارنتها بالدراسات في ضوء الأدبيات المتعلقة بموضوع الدراسة،    مناقشة النتائج المتوصل اليها، وأخيرا  صحتها
    .وتقديم التوصيات الملائمة واستخلاص  ،السابقة

 من خلال المباحث التالية:ويمكن عرض نقاط هذا الفصل 

 ؛تحليل النتائج الوصفية للدراسةالمبحث الأول:  -

 ؛المبحث الثاني: اختبار الفروق في عينة الدراسة -

 .ومناقشة النتائجة المباشرة وغير المباشر فرضيات الاختبار المبحث الثالث:  -
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 المبحث الأول: تحليل النتائج الوصفية للدراسة 
هو معرفة اتجاه الجابات بشكل عام، فضلا عن تبيان وتقدير  حصاء الوصفي  لجراء اإإن الغاية من  

درجة التشتت في الجابات للحكم على مستوى أهمية الفقرات والمتغيرات من وجهة نظر أفراد العينة من خلال 
الخماسي )من الموافق بشدة كأقصى لاعتماد على سلم ليكرت  او حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري،  

  .درجة إلى غير موافق بشدة كأدنى درجة(

 المطلب الأول: دراسة الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 

  يهتم هذا المطلب بتحليل الخصائص الوظيفية والشخصية لعينة من عمال مؤسسة اتصالات الجزائر 
والجلفة الأغواط  المتغيرات   بولايتي  من  عددا  الدراسة  حددت  وقد  لها،  المئوية  والنسب  التكرارات  واستخراج 

، الرتبة وأيضا  العمر  ،الجنسالضابطة للتعرف على الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد العينة والمتمثلة في  
 اليها.  ملخصا للنتائج المتوصلالجدول التالي ، و والأجور سنوات الخبرة

 (: توزيع الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 1-4الجدول )          

 ( 17: رقم )أنظر الملحق SPSS .v25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:  

 -  -  - %  النسبة تكرارات ال الوظيفية  و  الشخصيةالخصائص 
 -  -  -  ســـــلجنا .1

 -  -  -  %65.30 171 ذكر 
 -  -  -  %34.70 91 أنثى

 %  النسبة تكرارات ال الوظيفية و  الخصائص الشخصية %100 262 ......................... المجموع
 ة ـــــــــــــــــالرتب. 3 رــــــــــــــــــــــالعم. 2

 %16.8 44 عون تنفيذ  %12.60 33 سنة  30أقل من  
 %13.70 36 عون تحكم  %40.50 106 سنة  39إلى  30من 
 %67.20 176 إطار  %37.00 97 سنة  49إلى  40من 
 %02.30 06 إطار سامي  %09.90 26 سنة فأكثر  50من 

 %100 262 .................................. المجموع %100 262 ........................ المجموع
 ر ــــــــــــــــــــــــالأج. 5 رة ـــــــــــــــسنوات الخب .4

 %06.50 17 دج 000.00 40من  ل أق %17.90 47 سنوات  05من سنة إلى 
 %15.30 40 دج  000.00 60أقل من -000.00 40من %25.20 66 سنوات  10إلى  06من
 %35.50 93 دج 000.00 80- 000.00 60نم %26.00 68 ة سن 15إلى  11من 
 %27.10 71 دج  000.00 100أقل من–  000.00 80نم %18.30 48 سنة  20إلى  16من
 %15.60 41 فأكثر000.00 100نم %12.60 33 سنة فأكثر  21من 

 %100 262 .................................. المجموع %100 262 ........................ المجموع
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  (عامل  171)  عمالعدد ال  فاقت نسبة الاناث، حيث بلغ  الذكورنسبة  أن    ( 1- 4)أظهرت نتائج الجدول  
(، وتتوافق هذه  %  34.70بنسبة مقدارها)  (عاملة  91)  بلغناث  ال  عدد أما    ،من العينة  (%65.30) بنسبة

   .العينة العشوائيةمؤسسة اتصالات الجزائر وطبيعة النسبة مع الواقع الفعلي ل
( من  %40.50)  بنسبة  (سنة  39إلى    30منكما نجد أن الفئة العمرية الاكثر تمثيلا للعينة هي فئة ) 

(  %09.90)( بنسبة  سنة فأكثر  50من  أفراد العينة الكلية، في حين كانت الفئة العمرية الأقل تمثيلا هي الفئة )
السنوات الأخيرة، و   وهذا التوظيف في  الى سياسة  الشباب ذوي راجع  فئة  المؤسسة بشكل كبير على  اعتماد 

، وما يتوافق مع طبيعة بعض الاعمال التقنية والميدانية التي تتطلب صغر من جهة  الكفاءة في مزاولة نشاطاتها
   .خرى من جهة أ وغيرها التنقل، ومشقة العمل ،ساعات من العمل المتواصل ،السن

( وهذا أمر %67.20في حين يتضح سيطرة فئة العمال على رتبة إطار حيث بلغت نسبة حامليها ) 
ة حيث نجد أن أغلب عمال المديرية نظيمية الموجودة على مستوى المؤسسطبيعي راجع إلى طبيعة المهام الت

 من فئة الاطارات؛ والتقنية العملياتية

غالبية أفراد ن أالذي يعتبر متغيرا هاما في أي دراسة فيشير الجدول إلى    أما بخصوص الخبرة المهنية 
( وبنسبة مئوية مقدارها  عامل  68عددهم )  حيث بلغب  ة(سن   15إلى    11  نمـ)خبرتهم    العينة تتراوح سنوات 

      ، وتليها بنسب متقاربة نوعا ما باقي سنوات الخبرة للعمال، وتراوحت ما بين من أفراد العينة الكلية(  26%)
بين الخبرة القصيرة والمتوسطة  ما  وهذه النسب تدل على تنوع الخبرة في العمل    (% 25.20( و) 12.60%)  

يل  التوظيف والتحو ، مما يدل على وجود حركية داخل المؤسسة من خلال عمليات  والطويلة في مجال العمل
 وغيرها من السياسات المعتمدة في المؤسسة محل الدراسة. العمل  والتقاعد ودوران

(  دج   000.00 80-   000.00 60نم فنجد أفراد العينة تتراوح أجورهم )  أما فيما يخص متغير الأجر 
 .( كأدنى حد، وهذا مرتبط مع سياسات الأجور المعتمدة في المؤسسةدج  000.00 40من    لأقكأعلى حد و)

 بعاد الدراسة أمجالات و  تحليل المطلب الثاني: عرض

المتوسط الحسابي    قمنا بحساب عينة على عبارات محاور الدراسة المختلفة  اللمعرفة اتجاهات إجابات  
المعياري،   ليكرت أ من  و والانحراف  تقسيم سلم  تم  التحليل الاحصائي  نتائج  قراءة  تسهيل  إلى  الخماسي   جل 

مجالات ذو خمس مستويات )منخفض جدا، منخفض، متوسط، عالي، عالي جدا(، وذلك على وفـق درجة 
 التقديـر التي تستخـرج بالمعادلـة التالية:  

 =  درجة التقدير

     )القيمة الدنيا للمقياس( -  )القيمة العليا للمقياس(

 = 

5 -1 

 5 عدد فئات التقدير  0.80 = 
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 أدناه:  لجدول ل وفقا وتم تصنيف الفئات 
 مجالات تقييم المتوسط الحسابي : (2-4ول )الجد

 مستوى التقدير  الاتجاه العام  مجال المتوسط الحسابي  درجةلا
1 [1- 1.80  [ بشدةموافق  غير   منخفض جدا  

 منخفض غير موافق ]  2.60 -1.80] 2
 متوسط محايد ]  3.40 -2.60] 3
 عالي موافق  ]  4.20 -3.40] 4
5 [4.20- 5  ]  عالي جدا بشدة موافق  

 على دراسات سابقة ة بناءطالبمن إعداد الر: المصد                   

ت محددة بطول فئة مجالاإلى  درجات    خمستم تقييم سلم ليكرت ذو ال  (2- 4)  بناء على نتائج الجدول
 :تم إعطاء(، و 0.80مقدرة بــ )

حسابي محصور بين    وأي متوسط،  ]1.80- 1]بين    اغير موافق بشدة مجالا محصور ى: اتجاه  الأولدرجة  ال -
 ؛جدا هاتين القيمتين يعتبر منخفض 

وهذه القيم تفسر    ،]2.60- 1.80]يم بمجال متوسط حسابي محصور بين  ق  ، و غير موافقاتجاه    ة:الثاني   درجةال -
 ة؛ منخفضعلى أنها 

بين    يم ق    اتجاه محايد   ة:الثالث  درجةال - قيمة  ،  ]3.40- 2.60] بمجال محصور  أي  إلى واعتبرت  هذا    تنتمي 
 متوسطة؛ المجال 

وأي متوسط حسابي  ، ]4.20- 3.40] بين  ايم بمجال متوسط حسابي محصور موافق ق   اتجاه رابعة:ال درجةال  -
 ؛ تعتبر عاليةمحصور بين هاتين القيمتين 

والقيم المحصورة في هذا ،  [5- 4.20] بين    ورابعبارة موافق بشدة مجالا محصخامسة  ال  درجةاليت  أعط  راوأخي -
 .المجال تعتبر عالية جدا

 المؤسسة محل الدراسة  فيدراسة مستوى العدالة التنظيمية الفرع الأول: 

من عمال مؤسسة اتصالات  لدى عينة  ا الثلاثة  على مستوى أبعاده  ككل أوالتنظيمية  مستوى العدالة    لتقييم 
والجلفة  الجزائر الأغواط  أجل  و ،  بولايتي  العدالة   اختبارمن  من  عالية  مستويات  تمارس  الأولى:  الفرضية 

بولايتي    صالات الجزائرمؤسسة ات  التنظيمية بأبعادها الثلاثة )التوزيعية والإجرائية والتفاعلية( على عمال
عرض نتائج التحليل الاحصائي  تم حساب الوسط الحسابي وقيم الانحراف المعياري للعينة، و   ،الأغواط والجلفة

 :  موضحة كمايليقياس العدالة التنظيمية ملفقرات 
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 لدى أفراد عينة الدراسة  بأبعادها(: مستوى العدالة التنظيمية 3- 4جدول )

 الفقـــــــــــــــــرات/ البعد  الرمز 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

مستوى 
 التقدير 

 الترتيب 

DJ 2 01 متوسط محايد 1.17 3.39 العوائد التي أحصل عليها تتناسب مع العمل الذي أنجزته 
DJ 3  03 متوسط محايد 1.12 3.28 تعكس العوائد التي أتلقاها ما ساهمت به في عملي 
DJ 4  02 متوسط محايد 1.09 3.38 دائيأتعتبر العوائد التي أحصل عليها مبررة بالنظر إلى 
DJ 01 متوسط محايد  0.98 3.34 توزيعية العدالة ال 
PJ 5   تتاح لي درجة عالية من الحرية للتعبير عن رأي بخصوص القرارات

 والجراءات المتعلقة بعملي 
 03 متوسط محايد 1.19 2.96

PJ 7 01 متوسط محايد 1.24 3.22 الجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر خالية من التحيز 
PJ 9   إليها الجراءات  يمكنني الاعتراض والطعن على القرارات التي توصلت

 ة من طرف رئيسي المباشرذالمتخ
 02 متوسط محايد 1.15 3.16

PJ  03 متوسط محايد 0.99 3.11 الإجرائية العدالة 
IJ 11  يتواصل معي فإنه  المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي  يتخذ رئيسي  عندما 

 بكل صراحة 
 01 عالي محايد 1.18 3.42

IJ 12   يقدمها الرئيس المباشر بشأن الجراءات المتخذة  تعتبر التفسيرات التي
 معقولة

 02 متوسط محايد 1.11 3.29

IJ 14   يعمل رئيسي المباشر على حل الصراعات وتنمية العلاقات الطيبة بين
 دون تمييزالعاملين 

 03 متوسط محايد 1.15 3.26

IJ  02 متوسط محايد 1.00 3.32 العدالة التفاعلية 
OJ  متوســـــــــــــط  محايد  0.80 3.26 العــــــــــــدالة التنظيمية 

 ( 18: )انظر الملحق رقم SPSSv.25  من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات المصدر:

تائج المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة بالنسبة لمحور العدالة التنظيمية، حيث يوضح الجدول أعلاه ن 
(، إذ نالت 3.39( و )3.28بعد العدالة التوزيعية بمتوسطات حسابية تراوحت بين )   الأولى  المرتبةجاء في  

( 3.39( أعلى متوسط حسابي قدربـ )العوائد التي أحصل عليها تتناسب مع العمل الذي أنجزته  : 2DJفقرة )
تعتبر العوائد التي أحصل عليها  : DJ4، وجاءت الفقرة )متوسط  ( وبمستوى قبول1.17وانحراف معياري بلغ )

إلى   بالنظر  بـدائيأمبررة  بمتوسط حسابي قدر  الثانية  الرتبة  بلغ )(  3.38)  ( في  ( 1.09وانحراف معياري 
تعكس العوائد التي أتلقاها ما   :3DJكما أظهر التحليل أن أدنى متوسط حسابي كان للفقرة ) وبدرجة متوسطة،

( وبمستوى متوسط، وبشكل عام بلغ  1.12وانحراف معياري مقدر بـ )(  3.28( بقيمة )ساهمت به في عملي
مؤسسة  العمال  شعور  ن  أ(، مما يدل  0.98( وانحراف معياي )3.34المتوسط الحسابي العام لجمالي الفقرات )

 لبعد العدالة التوزيعية كبعد من أبعاد العدالة التنظيمية جاء بمستوى متوسط.محل الدراسة 
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(، إذ نالت  3.42( و )3.26لتها في المرتبة الثانية العدالة التفاعلية بمتوسطات حسابية تراوحت بين  )ت
( أعلى متوسط  عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتواصل معي بكل صراحة:  IJ 11فقرة )

بلغ )(  3.42بـ )  حسابي قدر الفقرة )  ( وبمستوى قبول1.18وانحراف معياري  تعتبر  :  IJ12عالي، وجاءت 
( في الرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر  التفسيرات التي يقدمها الرئيس المباشر بشأن الجراءات المتخذة معقولة

كما أظهرت نتائج التحليل أن أدنى متوسط    ( وبمستوى قبول متوسط،1.11وانحراف معياري بلغ )(  3.29) بـ
 ( الفقرة  بين  :  IJ14حسابي كان لصالح  الطيبة  العلاقات  وتنمية  الصراعات  المباشر على حل  يعمل رئيسي 

، وعلى العموم بلغ ة( وبدرجة متوسط1.15وانحراف معياري مقدر بـ )(  3.26( بقيمة )دون تمييزالعاملين  
(، مما يدل ان شعور عمال  1.00( وانحراف معياي قدر بـ )3.32المتوسط الحسابي العام لجمالي الفقرات )

   .لبعد العدالة التفاعلية كبعد من أبعاد العدالة التنظيمية جاء بمستوى متوسطمحل الدراسة مؤسسة ال

(، وانحراف معياري 3.11في حين احتلت العدالة الجرائية المرتبة الثالثة بأقل متوسط حسابي قدر بـ )
الجراءات  :  PJ 7صالح الفقرة )( وبمستوى قبول متوسط أيضا، إذ كان أعلى متوسط حسابي من  0.99قدر بـ )

( وبمستوى  1.24( وانحراف معياري بلغ )3.22)  بقيمة(  المتخذة من طرف رئيسي المباشر خالية من التحيز
يمكنني الاعتراض والطعن على القرارات التي توصلت إليها الجراءات :  PJ 9متوسط، بينما احتلت الفقرة )   قبول
(  1.15وانحراف معياري بلغ )(  3.16) ( الرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـالمباشرة من طرف رئيسي  ذ المتخ

تتاح لي درجة عالية من  :  PJ5في حين كان أدنى متوسط حسابي لصالح الفقرة )  وبمستوى قبول متوسط،
ي مقدر وانحراف معيار (  2.96( بقيمة )الحرية للتعبير عن رأي بخصوص القرارات والجراءات المتعلقة بعملي

لبعد العدالة الجرائية  كبعد من أبعاد العدالة التنظيمية    محل الدراسةمؤسسة  ال(، مما يدل ان عمال  1.19بـ )
 جاء بمستوى متوسط.

وبمستوى    (0.80قدر بـ )( وانحراف معياري  3.26العدالة التنظيمية )  متغيرل نما بلغ المتوسط الحسابي  بي 
بدرجة متوسطة،    ،قبول متوسط التنظيمية  العدالة  تمارس عليهم  العينة  أفراد  يعني أن  يؤكد  وهذا  رفض  مما 

الفرضية الأولى القائلة: تمارس مستويات عالية من العدالة التنظيمية بأبعادها الثلاثة )التوزيعية والإجرائية  
 بولايتي الأغواط والجلفة.والتفاعلية( على عمال مؤسسة اتصالات الجزائر 

   المؤسسة محل الدراسة فيالتنظيمية  الثقة دراسة مستوى الفرع الثاني: 

الذي يعرض المتوسطات   (4-4)لمعرفة مستوى الثقة التنظيمية لعينة الدراسة، اعتمدنا على نتائج الجدول  
الثانية:   الفرضية  المعيارية بهدف اختبار مدى صحة  ال مؤسسة اتصالات  يتمتع عمالحسابية والانحرافات 

زملائهم في العمل  و مشرفيهم  بمستوى عال من الثقة التنظيمية اتجاه كل من    بولايتي الأغواط والجلفة  الجزائر
 .وإدارة المؤسسة
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 الثقة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد عينة الدراسة (: مستوى 4-4الجدول )

 فقـــــــــــــــــــــــــــرات/ البعد ال الرمز 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

مستوى 
 الترتيب  التقدير 

TS 1  01 متوسط محايد 1.13 3.36 اختصاص المشرف وكفاءته في عمله تجعلني أثق به 
TS 2  جديرا تجعله  الآخرين  والمشرفين  بالعمال  المشرف  علاقات 

 بالثقة
 01 متوسط محايد 1.11 3.36

TS 4 03 متوسط محايد 1.07 3.35 مشرفي في العمل يراعي حاجات ومتطلبات المرؤوسين 
TS 02 متوسط محايد  0.91 3.36 ثقة في المشرفين ال 

TCW 6   العمل في  زملائي  على  الاعتماد  مهاراتهم  أستطيع  لتنوع 
 ومعارفهم

 02 عالي موافق  0.99 3.61

TCW 7  زملائي في العمل يقدمون لي العون والمساعدة عند الحاجة
 دون مقابل

 03 عالي موافق  1.01 3.59

TCW 9 01 عالي موافق  0.97 3.64 يوجد جو من التفاهم بيني وبين زملائي في العمل 
TCW  01 عالي  موافق 0.82 3.61 الثقة في زملاء العمل 

TM11   عند المرؤوسين  مصالح  الاعتبار  بعين  تأخذ  المنظمة  إدارة 
 اتخاذ القرارات  

 02 متوسط محايد 1.01 3.04

TM12   تسعى الدارة لقامة وتوسيع الاتصالات بين جميع المرؤوسين
 سعيا للفهم المشترك 

 01 متوسط محايد 1.03 3.23

TM 13  03 متوسط محايد 1.10 2.91 تعد بهإدارة المنظمة تنفذ ما 

TM 03 متوسط محايد  0.88 3.05 ثقة في إدارة المنظمةال 
OT متوســـــــــــــــــــــط  محايد  0.67 3.34 ثقة التنظيميــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ال 
 ( 19: )انظر الملحق رقم SPSSv.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة بالنسبة لمحور الثقة  ب  المتعلقة  الجدول أعلاهمن خلال قراءة نتائج  
حسابية تراوحت   وبمستويات عالية، وبمتوسطات   المرتبة الأولى  في زملاء العملالثقة  التنظيمية، حيث احتل بعد  

( أعلى  يوجد جو من التفاهم بيني وبين زملائي في العمل:  TCW 9(، إذ نالت فقرة )3.64( و )3.59ما بين )
أستطيع الاعتماد على  :  TCW 6، وجاءت الفقرة )(0.97وانحراف معياري بلغ ) (  3.64بـ )  حسابي قدرمتوسط  

وانحراف معياري  (  3.61( في الرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ ) زملائي في العمل لتنوع مهاراتهم ومعارفهم
زملائي في العمل :  TCW 7كما أظهر التحليل أن أدنى متوسط حسابي كان للفقرة )  ( وبدرجة عالية،0.99بلغ )

مقابل دون  الحاجة  عند  والمساعدة  العون  لي  )يقدمون  بقيمة   )3.59  )( بـ  مقدر  معياري  (  1.01وانحراف 
ي  ر عيا ( وانحراف م3.61وبمستوى قبول عالي كذلك، وبشكل عام بلغ المتوسط الحسابي العام لجمالي الفقرات )
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لبعد الثقة في زملاء العمل كبعد يتمتعون بمستويات عالية   (، مما يدل ان عمال المؤسسة محل الدراسة  0.82)
 من أبعاد الثقة التنظيمية. 

الثقة المشرفين  وتليها  الثانية  في  المرتبة  بين  وب  في  تراوحت  متقاربة جدا  (  3.35)متوسطات حسابية 
علاقات : TS2( ،)اختصاص المشرف وكفاءته في عمله تجعلني أثق به:  TS1إذ نالت الفقرتين )  (،3.36و)

   وبدرجة عالية (  3.36قدر بـ )  ( أعلى متوسط حسابي المشرف بالعمال والمشرفين الآخرين تجعله جديرا بالثقة
( الفقرة  المرؤوسين:  TS4تلتها  ومتطلبات  حاجات  يراعي  العمل  في  حسابي(  مشرفي  متوسط  بـ    بأدنى  قدر 

(3.35)  ( بلغ  معياري  قبول1.07وانحراف  وبمستوى  العام    ،متوسط  (  الحسابي  المتوسط  بلغ  عام  وبشكل 
ان عمال ( وبمستوى قبول متوسط، وهذا يعني  0.91) قدر بـ  وانحراف معياري   (3.36)  قيمة  لجمالي الفقرات 

 لبعد الثقة في المشرفين كبعد من أبعاد الثقة التنظيمية.  متوسطةيتمتعون بمستويات المؤسسة محل الدراسة 

(، وانحراف معياري 3.05احتلت الثقة في إدارة المنظمة المرتبة الثالثة بأقل متوسط حسابي قدر بـ )بينما  
تسعى   :TM12)( وبمستوى قبول متوسط أيضا، إذ كان أعلى متوسط حسابي من صالح الفقرة  0.88قدر بـ )

( وانحراف معياري  3.23بقيمة )(  الدارة لقامة وتوسيع الاتصالات بين جميع المرؤوسين سعيا للفهم المشترك
إدارة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار مصالح    :TM11)متوسط، بينما احتلت الفقرة    ( وبمستوى قبول1.03بلغ )

(  1.01وانحراف معياري بلغ )(  3.04) ( الرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـالمرؤوسين عند اتخاذ القرارات 
إدارة المنظمة تنفذ ما تعد  :  TM13)في حين كان أدنى متوسط حسابي لصالح الفقرة    وبمستوى قبول متوسط،

( وبدرجة متوسطة كذلك، مما يدل ان عمال المؤسسة  1.10وانحراف معياري مقدر بـ )(  2.91( بقيمة )به
 كبعد من أبعاد الثقة التنظيمية.  إدارة المنظمةلبعد الثقة في   متوسطةيتمتعون بمستويات محل الدراسة 

وبمستوى    (0.67قدر بـ )( وانحراف معياري  3.34الثقة التنظيمية )  متغيرفي حين بلغ المتوسط الحسابي ل
  القائلة ة الثانية  يالفرضرفض  مما يؤكد  ،  متوسطةيتمتعون بمستويات  وهذا يعني أن أفراد العينة    ،قبول متوسط
يتمتعون بمستويات عالية من الثقة التنظيمية    بولايتي الأغواط والجلفةتصالات الجزائر  امؤسسة  بأن عمال 

 .وإدارة مؤسستهم  زملائهم في العملو  مشرفيهم اتجاه كل من
 

 المؤسسة محل الدراسة  فيدراسة مستوى الصراع التنظيمي  : الفرع الثالث

هناك مستويات منخفضة من الصراع التنظيمي داخل بهدف اختبار مدى صحة الفرضية الثالثة القائلة:  
  ى تم الاعتماد عل وعلى جميع مستويات عينة الدراسة،    بولايتي الأغواط والجلفة  الجزائر مؤسسة اتصالات  

 ناه:د المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية المعروضة في الجدول أ
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 (: مستوى الصراع التنظيمي بأبعاده لدى أفراد عينة الدراسة 5-4الجدول )

المتوسط   فقـــــــــــــــــــــــــــرات/ البعد ال الرمز 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

درجة 
 الموافقة 

مستوى 
 الترتيب  التقدير 

CI 2 03 متوسط محايد 1.04 3.16 أشعر بتعارض بين قيمي ومبادئي واتجاهات عملي 
CI 3  02 متوسط محايد 1.10 3.24 أشعر أن راتبي والحوافز التي اتلقاها غير مناسبة لأعباء عملي 

4CI  01 متوسط محايد 1.12 3.39 )الصعود في السلم الوظيفي( يءمسار وظيفتي بطأشعر أن 
CI 01 متوسط محايد  0.90 3.26الصراع على مستوى الفرد 

CBI 8 01 متوسط محايد 1.16 2.94 يحجب بعض زملائي المعلومات عني 
CBI 9  02 متوسط محايد 1.18 2.80 يزودني بعض زملائي بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة 
CBI 10  03 متوسط محايد 1.25 2.75 يحاول بعض زملائي إعاقة حصولي على المزايا الوظيفية 

CBI 04 متوسط محايد 0.99 2.82الأفراد  بينالصراع 
CIG13  03 متوسط محايد 1.12 2.81 تتعارض أهدافي مع قواعد العمل الرسمية في وحدات العمل 
CIG14 01 متوسط محايد 1.19 2.93 من المرؤوسين للتخلي عن بعض الأهداف  يأشعر بضغوط عل 

CIG15   بعض أشعر عن  للتخلي  المرؤوسين  من  علي  بضغوط 
 02 متوسط محايد 1.22 2.89 السلوكيات والمواقف 

CIG03 متوسط محايد  1.01 2.87ة والجماع فردالصراع بين ال 
CBG17  03 متوسط محايد 1.18 2.75 يوجد عدم تعاون بين وحدتي والوحدات الأخرى 
CBG18   02 متوسط محايد 1.15 2.90 والوحدات الأخرى.  وحدتيالاتصالات ضعيفة وغير جيدة بين 
CBG21 .01 متوسط محايد 1.05 3.25 يوجد مجموعات )شلل( معوقة للعمل 
CBG 02 متوسط محايد 0.95 2.96 جماعات الصراع بين ال 
OC  ط ـــــــــــــــــمتوس محايد 0.77 2.98 مستويات الصراع التنظيمي 
 ( 20: انظر الملحق رقم ) SPSSv.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

نتائج المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة بالنسبة لمحور مستويات ب  علاه الخاص يتبين من خلال الجدول أ 
التنظيمي   الأولى  الصراع  المرتبة  احتل  الفردي  المستوى  على  الصراع  ب)أن  قدر  حسابي  (  3.26بمتوسط 

وكان أكبر متوسط حسابي لهذا البعد في الفقرة  متوسط،  قبول  ( وبمستوى  0.90وانحراف معياري بلغ قيمة ) 
(4CI   :بط  أشعر وظيفتي  مسار  الوظيفي)  يءأن  السلم  في  ) (الصعود  بقيمة  معياري  3.39(  وانحراف   )
( في الرتبة  أشعر أن راتبي والحوافز التي اتلقاها غير مناسبة لأعباء عملي:  CI3وجاءت الفقرة )،  (1.12)

كما أظهر التحليل أن    ( وبدرجة متوسطة،1.10وانحراف معياري بلغ )(  3.24الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ )
(  3.16( بقيمة )أشعر بتعارض بين قيمي ومبادئي واتجاهات عملي:  CI 2أدنى متوسط حسابي كان للفقرة )

( وبمستوى قبول متوسط كذلك، مما يؤكد ان عمال المؤسسة محل الدراسة 1.04وانحراف معياري مقدر بـ ) 
كبعد من أبعاد مستويات الصراع    مستوى الفردي  العلى    متوسطة من الصراع التنظيمييتمتعون بمستويات  

 التنظيمي. 
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وجاء في المرتبة الثانية الصراع على مستوى الجماعات بدرجات متوسطة، حيث قدر متوسطها الحسابي  
 يوجد مجموعات شلل :  CBG21)، واحتلت الفقرة  وبمستوي قبول متوسط  (0.95( وانحرافها المعياري )2.96)

متوس  أكبر  للعمل(  )معوقة  بقيمة  البعد  لهذا  حسابي  )3.25ط  معياري  وانحراف  الفقرة  (،  1.05(  وتلتها 
(CBG18  : في الرتبة الثانية بمتوسط حسابي  الاتصالات ضعيفة وغير جيدة بين وحدتي والوحدات الأخرى )

بـ ) كما بينت نتائج التحليل أن أدنى متوسط    ( وبدرجة متوسطة،1.15وانحراف معياري بلغ )(  2.90قدر 
( للفقرة  كان  الأخرى :  CBG17حسابي  والوحدات  وحدتي  بين  تعاون  عدم  )يوجد  بقيمة  وانحراف  (  2.75( 

يتمتعون  ( وبمستوى قبول متوسط كذلك، مما يؤكد ان عمال المؤسسة محل الدراسة  1.18معياري مقدر بـ )
 كبعد من أبعاد مستويات الصراع التنظيمي. مستوى الجماعات  بمستويات متوسطة من الصراع التنظيمي على

( حسابي  بمتوسط  الثالثة  الرتبة  والجماعة  الفرد  بين  الصراع  بعد  احتل  حين  وانحراف  2.87في   )
من    يأشعر بضغوط عل:  CIG14(، ومستوى تقدير متوسط، وكان أكبر متوسط حسابي للفقرة )1.01معياري)

: CIG15(، تلتها الفقرة )1.19( وانحراف معياري بلغ )2.93( مقدر بـ )المرؤوسين للتخلي عن بعض الأهداف

والمواقف السلوكيات  بعض  عن  للتخلي  المرؤوسين  من  علي  بضغوط  بمتوسطأشعر  للفقرة   حسابي  (  قريب 
أدنى متوسط حسابي وكان  ( وبدرجة قبول متوسط،  1.22( وانحراف معياري بقيمة )2.89)  السابقة قدر بـ

وانحراف معياري  (  2.81( بقيمة )تتعارض أهدافي مع قواعد العمل الرسمية في وحدات العمل :  CIG13للفقرة )
يتمتعون بمستويات  ن عمال المؤسسة محل الدراسة  أ( وبمستوى قبول متوسط كذلك، مما يعني  1.12مقدر بـ )

 كبعد من أبعاد مستويات الصراع التنظيمي.الفرد والجماعة  بينمتوسطة من الصراع  

  بلغ قيمة   ( وانحراف معياري 2.82واحتل الصراع بين الأفراد المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي قدر بـ )
(  2.94ني( قدر بـ )يحجب بعض زملائي المعلومات ع: CBI 8(، وكان اكبر متوسط حسابي للفقرة )0.99)

يزودني بعض زملائي بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة(  :  CBI 9(، تلتها الفقرة )1.16وانحراف معياري بلغ )
يحاول :  CBI 10(، وجاءت الفقرة )1.18( وانحراف معياري )2.80في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدر بـ )

( وانحراف معياري  2.75بعض زملائي إعاقة حصولي على المزايا الوظيفية( بأدنى متوسط حسابي بلغ قيمة )
يتمتعون بمستويات  ن عمال المؤسسة محل الدراسة  أ  ؤكد وبمستوى قبول متوسط كذلك، مما ي(،  1.25مقدر بـ )

 ويات الصراع التنظيمي. كبعد من أبعاد مستمتوسطة من الصراع التنظيمي على مستوى الأفراد 

  ( 0.77( بانحراف معياري )2.98)مستويات الصراع التنظيمي    متغيرفي حين بلغ المتوسط الحسابي ل
وبقراءة من الصراع التنظيمي،    متوسطةيتمتعون بمستويات  وهذا يعني أن أفراد العينة    ،وبمستوى قبول متوسط

يتم   النتائج  أن  هذه  القائلة:  الثالثة  الفرضية  داخل رفض  التنظيمي  الصراع  من  منخفضة  هناك مستويات 
 وعلى جميع مستويات عينة الدراسة. بولايتي الأغواط والجلفة مؤسسة اتصالات الجزائر
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 : اختبار الفروق في عينة الدراسة ني المبحث الثا

الدراسة لكل من  وسطات إجابات أفراد عينة  تناك فروق ذات دلالة إحصائية في مللتعرف ما إذا كانت ه
خبرة  العمر، الرتبة، ال  الجنس،)العدالة التنظيمية والثقة التنظيمية ومستويات الصراع التنظيمي وفقا لمتغيرات  

  One way  ANOVA  حليل التباين الأحاديتتم استخدام اختبار    (الأجر ،المهنية

 العدالة التنظيمية اختبار الفروق المتعلقة بمتغير المطلب الأول: 

الفرض صحة  اختبار  الرابعةيبهدف  متوسوجد  تلا  :  ة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  العدالة فروق  طات 
العمر،    الجنس،)  تعزى لمتغيرات  بولايتي الأغواط والجلفةاتصالات الجزائر  مؤسسة  عمال  لدى    التنظيمية
وقد تم عرض   ،One way ANOVA  ، تم استخدام تحليل التباين الأحادي(الأجر  ،خبرة المهنيةالرتبة، ال

   .النتائج وفق كل متغير من المتغيرات الشخصية والوظيفية المدروسة

 أولا: حسب متغير الجنس 
جد الفرضية الفرعية الأولى: لا تو صحة  الجدول ادناه نتائج اختبار التباين الأحادي للتحقق من    عرض ي

 لدى أفراد   بين متوسطات العدالة التنظيمية بأبعادها  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 . متغير الجنسلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة بالعينة 

 لتبيان الفروق في العدالة التنظيمية تبعا لمتغير الجنس  ANOVA: اختبار (6-4) جدولال

الوسط   الجنس  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 الإحصائية 

 لقرار ا

 رفض الفرضية  0.10 2.71 1.06 3.27 ذكر العدالة التوزيعية 
 0.78 3.48 أنثى 

 قبول الفرضية 0.00 7.53 1.00 3.23 ذكر العدالة الإجرائية 
 0.93 2.88 أنثى 

 رفض الفرضية  0.12 2.40 0.99 3.39 ذكر العدالة التفاعلية 

 1.01 3.19 أنثى 
 رفض الفرضية  0.27 1.19 0.84 3.30 ذكر  العدالة التنظيمية 

 0.70 3.18 أنثى
 ( 21: انظر الملحق رقم) SPSSv.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:              

رفض الفرضية لبعدي العدالة التوزيعية والعدالة التفاعلية،   تبين  (6-4)من خلال قراءة نتائج الجدول  
التي كانت صغيرة وغير    F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من    الدلالة الحصائية للبعدينحيث كانت قيم  

العدالة مستويات  يشعرون بنفس  لا  أن كلا الجنسين  بمعنى    ،)α(0.05=عنوية  دالة احصائيا عند مستوى م 
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 ( 21: )انظر الملحق رقم  SPSSv.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 

 

، وهذا ما تدعمه  0.05من  في حين كانت الدلالة الحصائية لبعد العدالة الجرائية أقل  ،  التوزيعية والتفاعلية
مما يؤكد أن كلا الجنسين في عينة    ،  )α(0.05=عنوية  دالة احصائيا عند مستوى مو   كبيرة  التي كانت   F  قيمة

   .العدالة الجرائية مستويات  الدراسة يشعرون بنفس
، وهذا ما 0.05أكبر من أما فيما يخص محور العدالة التنظيمية ككل فنلاحظ قيمة الدلالة الاحصائية 

بمعنى أن كلا الجنسين    ،)α(0.05=عنوية  التي كانت صغيرة وغير دالة احصائيا عند مستوى م  Fتدعمه قيمة  
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  د  و وج  مما يؤكد   ،العدالة التنظيميةمستويات  يشعرون بنفس    لا

=0.05)α(    بمؤسسة العينة  أفراد  لدى  التنظيمية  العدالة  متوسطات  الجزائربين  الأغواط   اتصالات  بولايتي 
 جنس.متغير اللتعزى  والجلفة

 ثانيا: حسب متغير العمر 
د  وجتلا    :ثانيةالفرعية الالفرضية    صحة   اختبار التباين الأحادي للتحقق من نتائج    أدناه  يعرض الجدول

لدى أفراد   بأبعادها  بين متوسطات العدالة التنظيمية  )α(0.05=إحصائية عند مستوى معنوية  فروق ذات دلالة
 . متغير العمرلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 

 عمر لتبيان الفروق في العدالة التنظيمية تبعا لمتغير ال ANOVA: اختبار (7-4) جدولال

الوسط   عمــــــــــــر ال دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 الإحصائية 

 لقرار ا

العدالة  
 التوزيعية

 1.07 3.31 سنة  30أقل من 

0.20 
 

0.89 
 

 رفض الفرضية 
 0.97 3.30 سنة  39إلى  30من 
 0.98 3.40 سنة  49إلى  40من 
 0.95 3.39 سنة فأكثر 50من 

العدالة  
 الإجرائية 

 1.17 2.73 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.11 1.96
 0.96 3.21 سنة  39إلى  30من 
 0.93 3.12 سنة  49إلى  40من 
 1.00 3.14 سنة فأكثر 50من 

العدالة  
 التفاعلية 

 1.12 2.98 سنة  30أقل من 
 

1.73 
 

 
0.16 
 

 رفض الفرضية 
 0.98 3.43 سنة  39إلى  30من 
 1.02 3.29 سنة  49إلى  40من 
 0.78 3.38 سنة فأكثر 50من 

العدالة  
 التنظيمية 

 0.86 3.01 سنة  30أقل من  

 رفض الفرضية  0.29 1.25
 0.80 3.31 سنة  39إلى  30من 
 0.79 3.27 سنة  49إلى  40من 
 0.71 3.30 سنة فأكثر  50من 
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محور  ل  0.05أكبر من  قيم الدلالة الاحصائية    أننتائج تحليل التباين الأحادي  ل  (7-4)بين الجدول  ي
التنظيمية  قيمبعادهااو   العدالة  تدعمه  ما  وهذا   ،  F  وغير  ال مالصغيرة  مستوى  عند  احصائيا  عنوية  دالة 

=0.05)α(  ،وزيعية والاجرائية والتفاعلية  العدالة التمستويات  يشعرون بنفس    بمعنى أن جميع الفئات العمرية لا
بين    )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  د  و وج  مما يؤكد ،  وحتى العدالة التنظيمية ككل 
تعزى    بولايتي الأغواط والجلفة  اتصالات الجزائرلدى أفراد العينة بمؤسسة    بأبعادها  متوسطات العدالة التنظيمية

 عمر.متغير الل
 ثالثا: حسب متغير الرتبة 

فروق ذات  د  وجتلا    :ثالثةالفرعية ال  الفرضية  صحةيعرض الجدول اختبار التباين الأحادي للتحقق من  
بين متوسطات العدالة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد العينة    )α(0.05=دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  

 . الرتبةمتغير لتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسة
 الرتبة لتبيان الفروق في العدالة التنظيمية تبعا لمتغير ANOVA: اختبار (8-4) جدولال

 رتبة ال دـــــــــــــــــالبع
الوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

 العدالة التوزيعية 

 1.08 3.19 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.26 1.33
 1.03 3.13 تحكم عون 
 0.95 3.43 إطار 
 0.53 3.40 سامي  إطار

 العدالة الإجرائية 

 1.01 2.72 عون تنفيذ 

الفرضية قبول 0.01 0.53  
 0.92 3.00 عون تحكم 

 0.97 3.23 إطار 
 1.14 2.88 سامي  إطار

 العدالة التفاعلية 

 1.09 3.33 عون تنفيذ 

الفرضية رفض  0.89 0.19  
 0.96 3.22 عون تحكم 

 0.98 3.34 إطار 
 1.31 3.16 سامي  إطار

 العدالة التنظيمية 

 0.79 3.08 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.17 1.66
 0.82 3.11 عون تحكم 

 0.79 3.33 إطار 
 0.74 3.15 سامي  إطار

 ( 21:  )انظر الملحق رقم SPSSv.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:       
جاءت    F  قيم  أن،  بعادها او   محور العدالة التنظيميةل  نتائج تحليل التباين الأحاديل   (8-4)يبين الجدول  

  بمعنى أن جميع الرتب ،  عدا بعد العدالة الاجرائية  )α(0.05=عنوية  صغيرة وغير دالة احصائيا عند مستوى م
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 الخبرة المهنية لتبيان الفروق في العدالة التنظيمية تبعا لمتغير ANOVA: اختبار (9-4) جدولال

 ( 21: رقم  )انظر الملحق SPSSv.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:
 

مستوى  مستويات  بنفس  يشعرون    لا على  أو  ككل  التنظيمية  العدالة  سواء  التوزيعية العدالة  العدالة  بعدي 
مما يؤكد رفض الفرضية لبعدي العدالة التوزيعية والعدالة التفاعلية ومحور العدالة التنظيمية ككل،  ،  والتفاعلية

 التي كانت   F  ، وهذا ما تدعمه قيمة0.05من  انت الدلالة الحصائية لبعد العدالة الجرائية أقل  في حين ك
أن جميع الرتب في عينة الدراسة يشعرون بنفس  أي    ، )α(0.05=عنوية  دالة احصائيا عند مستوى مو   كبيرة

 الجرائية. ، مما يؤكد قبول الفرضية لبعد العدالة مستويات العدالة الجرائية

 : حسب متغير الخبرة المهنية رابعا
فروق ذات د  وجتلا   :رابعةالفرعية ال  الفرضية  صحةيعرض الجدول اختبار التباين الأحادي للتحقق من  

بين متوسطات العدالة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد العينة    )α(0.05=دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 خبرة المهنية متغير اللتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسة

 

الوسط   خبرة المهنية ال دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

العدالة  
 التوزيعية

 0.98 3.34 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.97 0.13
 1.01 3.28 سنوات 10إلى  06من

 0.91 3.38 سنوات 15إلى  11من 
 1.13 3.34 سنة  20إلى  16من

 0.84 3.42 سنة فأكثر 21من 

العدالة  
 الإجرائية 

 1.06 2.87 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.24 1.36

 0.98 3.05 سنوات 10إلى  06من
 0.97 3.26 سنوات 15إلى  11من 
 0.98 3.09 سنة  20إلى  16من

 0.90 3.27 سنة فأكثر 21من 

العدالة  
 التفاعلية 

 1.13 3.14 سنوات 05من سنة إلى 

الفرضية رفض  0.58 0.71  

 0.97 3.39 سنوات 10إلى  06من
 0.99 3.32 سنوات 15إلى  11من 
 1.09 3.27 سنة  20إلى  16من

 0.73 3.48 سنة فأكثر 21من 

العدالة  
 التنظيمية 

 0.87 3.12 سنوات  05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.58 0.71
 0.78 3.24 سنوات  10إلى  06من
 0.74 3.32 سنوات  15إلى  11من 
 0.92 3.23 سنة  20إلى  16من
 0.64 3.39 سنة فأكثر  21من 
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 ( 21: نظر الملحق رقم )ا SPSSv.25من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
 

أكبر    لعدالة التنظيميةلأن قيم الدلالة الحصائية    لنتائج تحليل التباين الأحادي  (9- 4)الجدول  من    ن بيت
 مما يؤكد ،  )α(0.05=عنوية  دالة احصائيا عند مستوى مالصغيرة وغير  ال  F  ، وهذا ما تدعمه قيم0.05من  

العمرية   الفئات  جميع  بنفس  لا  أن  التنظيميةمستويات  يشعرون  لأ  ،العدالة  بالنسبة  الملاحظة  بعادها  ونفس 
بين متوسطات العدالة   )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وجود  ، مما يؤكد  الثلاثة

 .الخبرة المهنيةمتغير لتعزى  محل الدراسةمؤسسة اللدى أفراد العينة ببأبعادها الثلاثة التنظيمية  

 خامسا: حسب متغير الأجر 
فروق د  وجتلا    :خامسةالفرعية ال  الفرضية  صحةاختبار التباين الأحادي للتحقق من  أدناه  يعرض الجدول  

بين متوسطات العدالة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد العينة    )α(0.05=إحصائية عند مستوى معنوية    ذات دلالة
 .الأجر متغيرلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسة

 الأجرلتبيان الفروق في العدالة التنظيمية تبعا لمتغير  ANOVA: اختبار (10-4) جدولال

الوسط   لأجـــــــــــــــر ا دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

العدالة  
 التوزيعية

 1.10 2.69 دج  000.00 40من  لأق

3.22 0.01 
قبول  
 الفرضية 

 0.90 3.24 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.88 3.24 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 1.07 3.29   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.95 3.64 فأكثر 000.00 100نم

العدالة  
 الإجرائية 

 1.01 2.82 دج  000.00 40من  لأق

قبول   0.02 2.90
 الفرضية 

 1.06 3.00 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.91 3.07 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 1.00 3.02   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.96 3.56 فأكثر 000.00 100نم

العدالة  
 التفاعلية 

 0.97 3.21 دج  000.00 40من  لأق

1.05 0.37 
رفض 
 الفرضية 

 1.04 3.41 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 1.00 3.26 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 1.01 3.22 دج  000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.94 3.58 فأكثر 000.00 100نم

العدالة  
 التنظيمية 

 0.90 2.91 دج   000.00 40من   لأق

قبول   0.02 2.90
 الفرضية 

 0.76 3.21 دج  000.00 60أقل من  -000.00 40من
 0.73 3.25 دج  000.00 80-  000.00 60نم
 0.86 3.18 دج   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.75 3.59 فأكثر 000.00 100نم
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فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  وجود    عدم  لنتائج تحليل التباين الأحادي  (10-4)الجدولمن    نتبي
متغير  لتعزى  بين متوسطات العدالة التنظيمية لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة    )α(0.05=معنوية  

يشعرون بنفس العدالة    لأفراد أن جميع ا  والاجرائية، أينفس الملاحظة بالنسبة لكل من بعديها التوزيعية  ،  الأجر
، وهذا ما تدعمه  0.05من    قلأقيم الدلالة الاحصائية  ، حيث كانت  وعلى مستوى البعدين السابقين  التنظيمية

، ومن جهة أخرى جاءت الدلالة الحصائية  )α(0.05=عنوية  دالة احصائيا عند مستوى مرة و الكبي    F  قيم
التي كانت    F، وهذا ما يفسر معنوية قيمة  )α(0.05=  لبعد العدالة التفاعلية أكبر من مستوى الدلالة المحددة  

 . متغير الأجرلصغيرة، مما يعني وجود فروق في مستوى هذا البعد يعزى 

عند مستوى وجود فروق ذات دلالة إحصائية  وبصفة عامة أظهرت نتائج التحليل حول الفرضية الرابعة:  
بولايتي الأغواط  بين متوسطات العدالة التنظيمية لدى عمال مؤسسة اتصالات الجزائر      )α(0.05=عنوية  م

وجود فروق ذات دالة  في حين تبين عدم  تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، الرتبة، الخبرة المهنية(،    والجلفة
 الأجر. متغيرلبين متوسطات العدالة التنظيمية لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى إحصائيا 

 التنظيمية ثقةالاختبار الفروق المتعلقة بمتغير : ثانيالمطلب ال

لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات الثقة التنظيمية  :  خامسةة اليبهدف اختبار صحة الفرض 
الخبرة    تبة،تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، الر   بولايتي الأغواط والجلفة  لدى عمال مؤسسة اتصالات الجزائر

وقد تم عرض النتائج وفق كل    ،One way ANOVAتم استخدام تحليل التباين الأحادي    الأجر(  المهنية،
 .متغير من المتغيرات الشخصية والوظيفية المدروسة

 أولا: حسب متغير الجنس 
جد الفرضية الفرعية الأولى: لا تو   صحة  الأحادي للتحقق منتبار التباين  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

ة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد ثق بين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 . متغير الجنسلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 
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 التنظيمية تبعا لمتغير الجنس ثقة لتبيان الفروق في ال ANOVA: اختبار (11-4) جدول

الوسط   لجنس ا دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

 في المشرفين ثقة ال
 قبول الفرضية 0.04 3.95 0.92 3.44 ذكر 
 0.88 3.20 أنثى

 العمل في زملاء ثقة ال
 قبول الفرضية 0.04 3.91 0.81 3.68 ذكر 
 0.83 3.47 أنثى

ثقة في إدارة  ال
 المنظمة 

 رفض الفرضية  0.48 0.48 0.91 3.03 ذكر 

 0.83 3.11 أنثى

 التنظيمية  ثقةال
 رفض الفرضية  0.16 1.92 0.68 3.38 ذكر 

 0.66 3.26 أنثى
 (22:)انظر الملحق رقم SPSSv.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

المستويات    بنفس  تمتعون يلا  تبين أن كلا الجنسين )ذكور وإناث(    (11-4)  دولجمن خلال قراءة نتائج ال
التي كانت    Fمعنوية قيمة    هفسر توهذا ما  ،  على المستوى العام للثقة والثقة في إدارة المنظمة  التنظيمية  ثقةال  من

وجود فروق ذات دلالة احصائية على    مما يؤكد  ،)α(0.05=عنوية وغير دالة احصائيا عند مستوى مصغيرة 
 متغير الجنس. لوبعد الثقة في إدارة المنظمة يعزى  لثقة التنظيميةمستوى ا

أقل من   ثقة في المشرفينال، و ثقة في زملاء العملالومن جهة أخرى جاءت الدلالة الحصائية لبعدي  
التي كانت كبيرة ودالة احصائيا، مما يعني عدم     F، وهذا ما تدعمه قيمة  )α(0.05=مستوى الدلالة المحددة  

 متغير الجنس.ليعزى  ينالبعد ين مستوى هذ وجود فروق في 

 ثانيا: حسب متغير العمر 
جد : لا تو ثانيةالفرضـــية الفرعية الصـــحة تبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ يعرض 

ة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد ثقبين متوسـطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصـائية عند مسـتوى معنوية  
 .عمرمتغير اللتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 
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 التنظيمية تبعا لمتغير العمر ثقةلتبيان الفروق في ال ANOVA: اختبار (12-4) جدول

الوسط   لعمــــــــــــــــر ا دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

ثقة في  ال
 المشرفين 

 

 0.82 3.20 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.14 1.83
 0.87 3.44 سنة  39إلى  30من 
 1.02 3.25 سنة  49إلى  40من 
 0.69 3.63 سنة فأكثر 50من 

في  ثقة ال
 زملاء العمل 

 0.78 3.55 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.45 0.87
 0.73 3.68 سنة  39إلى  30من 
 0.97 3.52 سنة  49إلى  40من 
 0.60 3.71 سنة فأكثر 50من 

ثقة في  ال
إدارة  
 المنظمة 

 

 0.89 3.01 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.81 0.31
 0.81 3.10 سنة  39إلى  30من 
 0.96 3.00 سنة  49إلى  40من 
 0.92 3.14 سنة فأكثر 50من 

  لثقةا
 التنظيمية 

 0.54 3.25 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.22 1.47
 0.63 3.40 سنة  39إلى  30من 
 0.79 3.25 سنة  49إلى  40من 
 0.45 3.49 سنة فأكثر 50من 

 (22)انظر الملحق رقم: SPSSv.25على مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد  المصدر:
  ي رفض الفرضية الفرعية وقبول الفرضية البديلة الت لنتائج تحليل التباين الأحادي    (12- 4)بين الجدول  ي

التنظيمية بأبعادها    ثقةبين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وجود  بتؤكد  
يتمتعون    لاالفئات العمرية  أن جميع  ، أي  رالثلاثة لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير العم

الابعاد  مستوى  على  أو  العام  المستوى  على  التنظيمية  الثقة  من  المستويات  قيم  بنفس  كانت  حيث  الدلالة  ، 
التي كانت صغيرة وغير دالة احصائيا    Fوهذا ما تدعمه قيمة    ، 0.05أكبر من    الحصائية للمحور والأبعاد 

 . )α(0.05=عنوية عند مستوى م

 ثالثا: حسب متغير الرتبة 
جد : لا تو ثالثةالفرضية الفرعية الصحة  تبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

ة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد ثق بين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 .رتبةمتغير اللتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 
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 رتبةالتنظيمية تبعا لمتغير ال ثقةلتبيان الفروق في ال ANOVA: اختبار (13-4) جدول

الوسط   الرتبـــــــــــة  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

المشرفين ثقة في ال  

 0.69 3.34 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.98 0.05
 0.69 3.39 عون تحكم 

 1.00 3.36 إطار 
 1.14 3.25 إطار سامي 

في زملاء العمل ثقة ال  

 0.71 3.75 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.55 0.69
 0.86 3.49 عون تحكم 

 0.85 3.59 إطار 
 0.70 3.64 إطار سامي 

ثقة في إدارة  ال
 المنظمة 

 0.70 3.11 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.92 0.16
 0.92 3.11 عون تحكم 

 0.91 3.03 إطار 
 1.32 2.94 إطار سامي 

 التنظيمية  ثقةال

 0.49 3.40 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.93 0.14
 0.64 3.33 عون تحكم 

 0.72 3.33 إطار 
 0.68 3.28 إطار سامي 

 (22)انظر الملحق رقم: SPSSv.25الطالبة بالاعتماد على مخرجات من إعداد  المصدر:
أفراد عينة الدراسة لا يتمتعون بنفس  جميع  أن  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (13-4)  رقم  بين الجدولي

الدلالة الحصائية  ، حيث كانت قيم المستويات من الثقة التنظيمية على المستوى العام أو على مستوى الابعاد 
صائيا عند مستوى  التي كانت صغيرة وغير دالة اح  F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من    للمحور والأبعاد 

فروق ذات دلالة إحصائية  وجود  التي تنص على  قبول الفرضية الفرعية البديلة  ، مما يؤكد  )α(0.05=عنوية  م
التنظيمية بأبعادها الثلاثة لدى أفراد العينة بالمؤسسة    ثقةبين متوسطات ال  )α(0.05=عند مستوى معنوية  

   .الرتبة متغيرلل الدراسة تعزى مح

 : حسب متغير الخبرة المهنية رابعا
جد  : لا تو لرابعةالفرضية الفرعية اصحة  تبار التباين الأحادي للتحقق من  دناه نتائج اخأالجدول    يعرض 

ة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد ثق بين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 .الخبرة المهنية متغيرلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 
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 غير الخبرة المهنيةالتنظيمية تبعا لمت ثقةلتبيان الفروق في ال ANOVA: اختبار (14-4) جدول

الوسط   الخبرة المهنية  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

ثقة في  ال
 المشرفين 

 

 0.78 3.45 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.18 1.56

 0.95 3.17 سنوات 10إلى  06من
 0.97 3.31 سنوات 15إلى  11من 
 0.99 3.41 سنة  20إلى  16من

 0.71 3.62 سنة فأكثر 21من 

في  ثقة ال
 زملاء العمل 

 0.71 3.62 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.87 0.30

 0.74 3.68 سنوات 10إلى  06من
 0.93 3.54 سنوات 15إلى  11من 
 0.99 3.57 سنة  20إلى  16من

 0.63 3.64 سنة فأكثر 21من 

ثقة في  ال
إدارة  
 المنظمة 

 0.84 3.19 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.61 0.67

 0.77 2.94 سنوات 10إلى  06من
 0.96 3.03 سنوات 15إلى  11من 
 1.01 3.02 سنة  20إلى  16من

 0.82 3.17 سنة فأكثر 21من 

ثقة  ال
 التنظيمية 

 0.50 3.42 سنوات 05من سنة إلى 

 رفض الفرضية  0.55 0.75

 0.63 3.27 سنوات 10إلى  06من
 0.75 3.29 سنوات 15إلى  11من 
 0.86 3.33 سنة  20إلى  16من

 0.48 3.47 سنة فأكثر 21من 
 (22:رقم )انظر الملحق SPSSv.25على مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد  المصدر:      

رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة التي    لنتائج تحليل التباين الأحادي  (14-4)بين الجدول  ي
التنظيمية بأبعادها    ثقةبين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وجود  بتؤكد  

تعزى   الدراسة  بالمؤسسة محل  العينة  أفراد  لدى  المهنيةال متغيرل الثلاثة  العينة لا  أن جميع  ، أي  خبرة  أفراد 
، حيث كانت  يتمتعون بنفس المستويات من الثقة التنظيمية سواء على المستوى العام أو على مستوى الابعاد 

التي كانت صغيرة وغير دالة   F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05كبر من  أ الدلالة الحصائية للمحور والأبعاد قيم 
 .)α(0.05=عنوية احصائيا عند مستوى م
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 خامسا: حسب متغير الأجر 
جد : لا تو لخامسةالفرضية الفرعية اصحة  تبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

ة التنظيمية بأبعادها لدى أفراد ثق بين متوسطات ال  )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 .الأجــر متغيرلتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر بمؤسسةالعينة 

 غير الأجرالتنظيمية تبعا لمت ثقةلتبيان الفروق في ال ANOVA: اختبار (15-4) جدول

 (22:)انظر الملحق رقم SPSSv.25بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة  المصدر:
فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  وجود  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (15- 4)يبين الجدول  

=0.05)α(  ال الدراسة تعزى   ثقةبين متوسطات  بالمؤسسة محل  العينة  أفراد  الثلاثة لدى  بأبعادها  التنظيمية 
على المستوى   التنظيمية سواءأفراد العينة لا يتمتعون بنفس المستويات من الثقة  أن جميع    بمعنى ،  لأجرمتغير ا ل

، وهذا ما 0.05أكبر من    الدلالة الحصائية للمحور والأبعاد ، حيث كانت قيم  العام أو على مستوى الابعاد 

الوسط   الأجــــــــــــــــر  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الإحصائية 

ثقة في  ال
 المشرفين 

 0.81 3.19 دج  000.00 40من  لأق

رفض  0.60 0.69
 الفرضية 

 0.84 3.36 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.88 3.29 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.96 3.38 دج 000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 1.00 3.54 فأكثر 000.00 100نم

في  ثقة ال
زملاء 
 العمل 

 0.63 3.49 دج  000.00 40من  لأق

رفض  0.49 0.84
 الفرضية 

 0.95 3.45 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.80 3.63 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.84 3.60 دج 000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.78 3.77 فأكثر 000.00 100نم

الثقة في  
إدارة  
 المنظمة 

 0.81 2.94 دج  000.00 40من  لأق

رفض  0.66 0.60
 الفرضية 

 0.75 3.11 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.91 3.02 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.89 3.00   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.97 3.22 فأكثر 000.00 100نم

  ثقةال
 التنظيمية 

 0.49 3.20 دج   000.00 40من   لأق

رفض  0.47 0.88
 الفرضية 

 0.67 3.31 دج  000.00 60أقل من  -000.00 40من
 0.68 3.31 دج  000.00 80-  000.00 60نم
 0.66 3.32   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.76 3.51 فأكثر 000.00 100نم
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 ( 23م: رق )انظر الملحق SPSSv.25: من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات لمصدرا

 

قيمة   م  Fتدعمه  مستوى  عند  احصائيا  دالة  وغير  صغيرة  كانت  م)α(0.05=عنوية  التي  ي،  قبول    عنيما 
   .الفرضية الفرعية البديلة

التنظيمية، حيث    ثقةال  يات مستو بنفس    وعموما بينت نتائج التحليل أن جميع فئات أفراد العينة لا يتمتعون 
وغير   التي كانت صغيرة  Fمة  ، وهذا ما تدعمه قي0.05لكل المتغيرات أكبر من   الدلالة الحصائية  كانت قيم

، ونقبل الفرضية البديلة التي  الخامسةفرضية  ال  رفضنومنه    ،)α(0.05=عنوية  احصائيا عند مستوى م   دالة
 اتصالات الجزائر مؤسسة عمال لدى التنظيمية  ثقةفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الوجود ب تؤكد

 .(الأجر ،خبرة المهنيةالعمر، الرتبة، ال، الجنس) اتمتغير لتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة

 التنظيمي  اختبار الفروق المتعلقة بمتغير مستويات الصراع: ثالثالمطلب ال
لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين متوسطات مستويات :  لسادسةة اي بهدف اختبار صحة الفرض 

تعزى لمتغيرات )الجنس، العمر،    بولايتي الأغواط والجلفة  الجزائرلدى عمال مؤسسة اتصالات    الصراع التنظيمي
المهنية، الخبرة  الأحادي  الأجر(  الرتبة،  التباين  تحليل  استخدام  تم   ،One way ANOVA،    تم عرض وقد 

 . النتائج وفق كل متغير من المتغيرات الشخصية والوظيفية المدروسة

 أولا: حسب متغير الجنس 
جد الفرضية الفرعية الأولى: لا تو   صحة  الأحادي للتحقق منتبار التباين  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

لدى  بمستوياته    التنظيمي  الصراع بين متوسطات    )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 .متغير الجنس لتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة أفراد العينة ب

 التنظيمي تبعا لمتغير الجنس مستويات الصراع لتبيان الفروق في  ANOVA: اختبار (16-4) جدول

الوسط   الجنس  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 القرار  الإحصائية 

الصراع على  
 مستوى الفرد 

 0.89 3.32 ذكر 
 رفض الفرضية  0.11 2.44

 0.92 3.14 أنثى
الصراع بين  

 الأفراد 
 0.99 2.81 ذكر 

 رفض الفرضية  0.80 0.06
 1.01 2.85 أنثى

الصراع بين الفرد  
 والجماعة 

 1.05 2.94 ذكر 
 رفض الفرضية  0.13 2.27

 0.92 2.74 أنثى
الصراع بين  
 الجماعات 

 0.95 2.92 ذكر 
 رفض الفرضية  0.37 0.80

 0.94 3.03 أنثى
الصراع  ياتمستو 

 التنظيمي 
 0.34 0.75 3.00 ذكر 

 رفض الفرضية  0.55
 0.81 2.94 أنثى
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عدم دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (16-4)يبين الجدول  
يشعرون بنفس  لا  أن كلا الجنسين )ذكور وإناث(    بمعنى،  لجنسمتغير ال  تعزى   )α(0.05=عند مستوى معنوية  

التي كانت    F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من  المعنوية  ، حيث كانت قيم  التنظيمي  المستويات من الصراع
 . رفض الفرضية الفرعية الأولى مما يؤكد ، )α(0.05=عنوية صغيرة وغير دالة احصائيا عند مستوى م

 ثانيا: حسب متغير العمر 
جد  : لا تو ثانيةالفرضية الفرعية ال  صحة   تبار التباين الأحادي للتحقق من الجدول ادناه نتائج اخيعرض  

لدى    بمستوياته  التنظيمي  الصراع بين متوسطات    )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 . عمرمتغير اللتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة أفراد العينة ب

 عمرالتنظيمي تبعا لمتغير المستويات الصراع لتبيان الفروق في  ANOVA: اختبار (17-4) جدول

الوسط   العمــــــــــــــر  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 لقرار ا الاحصائية 

الصراع على  
 مستوى الفرد 

 

 0.94 3.24 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.14 1.82
 0.92 3.40 سنة  39إلى  30من 
 0.87 3.19 سنة  49إلى  40من 
 0.83 3.00 سنة فأكثر 50من 

الصراع بين  
 الأفراد 
 

 1.00 2.65 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.57 0.67
 0.99 2.87 سنة  39إلى  30من 
 1.01 2.87 سنة  49إلى  40من 
 0.82 2.67 سنة فأكثر 50من 

الصراع بين  
 الفرد والجماعة 

 

 1.06 2.75 سنة  30أقل من 

الفرضية رفض  0.72 0.44  
 1.02 2.94 سنة  39إلى  30من 
 1.02 2.85 سنة  49إلى  40من 
 0.81 2.76 سنة فأكثر 50من 

الصراع بين  
 الجماعات 

 0.93 2.90 سنة  30أقل من 

 رفض الفرضية  0.51 0.76
 0.92 2.99 سنة  39إلى  30من 
 1.01 3.01 سنة  49إلى  40من 
 0.81 2.71 سنة فأكثر 50من 

  ياتمستو 
الصراع  
   التنظيمي

 0.83 2.89 سنة  30أقل من  

 رفض الفرضية  0.39 1.00
 0.76 3.05 سنة  39إلى  30من 
 0.80 2.98 سنة  49إلى  40من 
 0.63 2.79 سنة فأكثر  50من 

  (23)انظر الملحق رقم:  SPSSv.25بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبة  المصدر:
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عدم دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (17- 4)يبين الجدول  
معنوية   مستوى  التعزى    )α(0.05=عند  العمريةأن    بمعنى،  عمرلمتغير  الفئات  بنفس  لا    جميع  يشعرون 

التي    F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من  المعنوية   ، حيث كانت قيم  التنظيمي  المستويات من الصراع
 . رفض الفرضية الفرعية الثانيةيؤكد ، مما )α(0.05=عنوية  كانت صغيرة وغير دالة احصائيا عند مستوى م

 ثالثا: حسب متغير الرتبة 
جد : لا تو ثالثةالفرضية الفرعية ال  صحةتبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

لدى  بمستوياته    التنظيمي  الصراع   بين متوسطات   )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 . رتبةمتغير اللتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة أفراد العينة ب

 رتبة التنظيمي تبعا لمتغير المستويات الصراع لتبيان الفروق في  ANOVA: اختبار (18-4) جدول

الوسط   الرتبـــــــــــــــــــة  دـــــــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 قرار ال الإحصائية 

على  الصراع 
 مستوى الفرد 

 0.90 3.22 عون تنفيذ 

الفرضية رفض  0.83 0.29  
 0.92 3.16 عون تحكم 

 0.91 3.30 إطار 
 0.74 3.15 إطار سامي 

الصراع بين  
 الأفراد 

 1.03 2.59 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.19 1.56
 0.85 2.73 عون تحكم 

 1.01 2.91 إطار 
 0.68 2.53 إطار سامي 

الصراع بين الفرد  
 والجماعة 

 1.07 2.65 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.45 0.87
 0.96 2.93 عون تحكم 

 1.00 2.91 إطار 
 0.88 2.76 إطار سامي 

الصراع بين  
 الجماعات 

 2.90 2.83 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.64 0.55
 0.75 2.89 عون تحكم 

 0.99 3.01 إطار 
 1.16 2.86 إطار سامي 

الصراع  ياتمستو 
 التنظيمي 

 0.73 2.82 عون تنفيذ 

 رفض الفرضية  0.38 1.02
 0.63 2.93 عون تحكم 

 0.81 3.03 إطار 
 0.78 2.83 إطار سامي 

  (23: )انظر الملحق رقم SPSSv.25الطالبة بالاعتماد على مخرجات من إعداد  المصدر:
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   التنظيمي تبعا لمتغير الخبرة المهنيةمستويات الصراع  لتبيان الفروق في   ANOVA: اختبار (19-4)جدول

 

 (  23الملحق رقم:  )انظر SPSSv.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

 

  عدم دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي لنتائج تحليل التباين الأحادي    (18- 4)يبين الجدول  
المستويات من  يشعرون بنفس  لا    جميع الرتب أن    بمعنى،  لرتبةمتغير التعزى    )α(0.05=عند مستوى معنوية  

مما    احصائيا   صغيرة وغير دالةال    F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من  المعنوية   ، حيث كانت قيم  راعصال
 رفض الفرضية الفرعية الثالثة.  ؤكد ي

 : حسب متغير الخبرة المهنية رابعا
جد  : لا تو رابعةالفرضية الفرعية ال  صحةتبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض  

لدى    بمستوياته  التنظيمي  الصراع بين متوسطات    )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
  .الخبرة المهنيةمتغير لتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة أفراد العينة ب

  

 الخبرة المهنية  د ـــــــــــــــــالبع
الوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة 
F 

الدلالة  
 لقرار ا الإحصائية 

الصراع على  
 مستوى الفرد

 

 0.86 3.21 سنوات  05من سنة إلى 

 رفض الفرضية 0.25 1.33

 0.98 3.26 سنوات 10إلى  06من
 0.94 3.42 سنوات 15إلى  11من 
 0.81 3.27 سنة  20إلى  16من

 0.83 2.98 سنة فأكثر 21من 

الصراع بين 
 الأفراد 

 1.04 2.73 سنوات  05من سنة إلى 

 رفض الفرضية 0.10 1.92

 0.96 2.62 سنوات 10إلى  06من
 1.01 3.08 سنوات 15إلى  11من 
 0.99 2.86 سنة  20إلى  16من

 0.89 2.79 سنة فأكثر 21من 

الصراع بين الفرد 
 والجماعة 

 1.08 2.52 سنوات  05من سنة إلى 

 قبول الفرضية 0.00 3.80
 0.95 2.90 سنوات 10إلى  06من

 1.00 3.21 سنوات 15إلى  11من 
 0.99 2.73 سنة  20إلى  16من

 0.85 2.80 سنة فأكثر 21من 

الصراع بين 
 الجماعات 

 1.04 2.79 سنوات  05من سنة إلى 

 رفض الفرضية 0.26 1.32

 0.89 2.89 سنوات 10إلى  06من
 0.96 3.17 سنوات 15إلى  11من 
 0.96 2.98 سنة  20إلى  16من

 0.84 2.90 سنة فأكثر 21من 

مستويات الصراع 
 التنظيمي 

 0.79 2.81 سنوات  05من سنة إلى 

 قبول الفرضية 0.04 2.47
 0.74 2.92 سنوات  10إلى  06من

 0.80 3.22 سنوات  15إلى  11من 
 0.74 2.96 سنة  20إلى  16من

 0.72 2.87 سنة فأكثر 21من 
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عدم دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (19- 4)يبين الجدول  
لخبرة  متغير التعزى    )α(0.05=عند مستوى معنوية  على مستوى الفرد، وبين الأفراد، وعلى مستوى الجماعات  

،  بعاد الثلاثة السابقة المستويات من الصراع على مستوى الأيشعرون بنفس  أفراد العينة لا  أن    بمعنى،  المهنية
 .تي كانت صغيرة وغير دالة احصائياال F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من  المعنوية  حيث كانت قيم 

دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي على المستوى العام    ومن جهة أخرى بينت نتائج التحليل
،  لخبرة المهنية متغير ال  تعزى   )α(0.05=عند مستوى معنوية  وعلى مستوى بعد الصراع بين الفرد والجماعة،  

المعنوية   ، حيث كانت قيم  المستويات من الصراع على مستوى البعدينيشعرون بنفس  أفراد العينة  أن    بمعنى
   .دالة احصائياو  كبيرة ال  Fقيمة   الذي يفسر عدم معنوية اختبار 0.05من  قلأ

 خامسا: حسب متغير الأجر 
جد : لا تو خامسةالفرضية الفرعية ال  صحة تبار التباين الأحادي للتحقق من  الجدول ادناه نتائج اخ  يعرض 

لدى    بمستوياته  التنظيمي  الصراع بين متوسطات    )α(0.05=فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  
 .الأجــرمتغير لتعزى  بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائرمؤسسة أفراد العينة ب

 الأجرالتنظيمي تبعا لمتغير مستويات الصراع لتبيان الفروق في  ANOVA: اختبار (20-4) جدول

الوسط   الأجـــــــــــــــر  دـــــــــــــالبع
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 قيمة
F 

الدلالة  
 الاحصائية 

 لقرار ا

الصراع  
على  

مستوى 
 الفرد 

 1.00 3.07 دج  000.00 40من  لأق

رفض  0.25 1.32
 الفرضية 

 0.98 3.18 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.92 3.43 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.86 3.18   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.80 3.17 فأكثر 000.00 100نم

الصراع بين  
 الافراد 

 0.86 2.72 دج  000.00 40من  لأق

رفض  0.16 1.64
 الفرضية 

 1.00 2.60 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 1.04 3.02 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.95 2.73   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.96 2.28 فأكثر 000.00 100نم

الصراع بين  
الفرد  

 والجماعة 

 1.13 2.64 دج  000.00 40من  لأق

4.12 0.00 
قبول  
 الفرضية 

 1.08 2.55 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.94 3.17 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.98 2.68   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.91 2.91 فأكثر 000.00 100نم
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الصراع بين  
 الجماعات 

 0.92 3.07 دج  000.00 40من  لأق

1.60 0.17 
رفض 
 الفرضية 

 0.97 2.81 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.94 3.14 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.93 2.81   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.94 2.92 فأكثر 000.00 100نم

  ياتمستو 
الصراع  
 التنظيمي 

 0.79 2.88 دج  000.00 40من  لأق

قبول   0.01 3.01
 الفرضية 

 0.75 2.78 دج 000.00 60أقل من -000.00 40من
 0.78 3.19 دج 000.00 80-  000.00 60نم
 0.73 2.85   000.00 100أقل من  – 000.00 80نم
 0.76 2.95 فأكثر 000.00 100نم

   (23م: رق )انظر الملحق SPSSv.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:

عدم دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي  لنتائج تحليل التباين الأحادي    (20- 4)يبين الجدول  
،  لأجر متغير ا لتعزى    )α(0.05=عند مستوى معنوية  على مستوى الفرد، وبين الأفراد، وعلى مستوى الجماعات  

، حيث كانت الذكرالمستويات من الصراع على مستوى الأبعاد سابقة يشعرون بنفس أفراد العينة لا أن  بمعنى
التي كانت صغيرة وغير دالة احصائيا عند مستوى    F، وهذا ما تدعمه قيمة  0.05أكبر من  المعنوية   قيم  

 .)α(0.05=عنوية م

دلالة الفروق في مستويات الصراع التنظيمي على المستوى العام    ومن جهة أخرى بينت نتائج التحليل
  بمعنى ،  الأجرمتغير  لتعزى    )α(0.05=عند مستوى معنوية  وعلى مستوى بعد الصراع بين الفرد والجماعة،  

من  قلأالمعنوية  ، حيث كانت قيم المستويات من الصراع على مستوى البعدينيشعرون بنفس أفراد العينة أن 
 . دالة احصائياو  كبيرة التي كانت  Fقيمة  الذي يفسر عدم معنوية اختبار 0.05

الفرضية السادسة: وجود فروق ذات    باختبارحليل التباين الأحادي فيما يتعلق  وعموما بينت نتائج ت
لدى عمال بين متوسطات مستويات الصراع التنظيمي      )α(0.05=عنوية  عند مستوى مدلالة إحصائية  

أظهر  متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة(، في حين  لتعزى    بولايتي الأغواط والجلفة  مؤسسة اتصالات الجزائر
لدى أفراد العينة بالمؤسسة  متوسطات مستويات الصراع التنظيمي  بين    وجود فروق دالة احصائياعدم    التحليل

  . (الخبرة المهنية والأجر)ي متغير لمحل الدراسة تعزى 
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 ومناقشة النتائج مباشرة وغير المباشرةفرضيات ال الاختبار : لثالثا بحثالم

  النموذج البنائي   تم الاعتماد على،  بنائيةالنمذجة بالمعادلات العن طريق    من أجل اختبار الفرضيات 
نموذج تحليل  تم اعتماد    ولدراسة أثر الوساطة،  رات المستقلة والمتغيرات التابعةالمباشر بين المتغي   التأثيرلدراسة  
ليتم في الأخير ،  المباشرة  رلتقدير المسارات المباشرة وغي  Bootstraping analysisوعلى طريقة    المسار

 . مناقشة وتحليل مختلف النتائج المتوصل اليها

 اختبار الفرضيات المباشرة وغير المباشرةالمطلب الأول: 
في هذا المطلب التطرق إلى قياس التأثير المباشر بين المتغير المستقل العدالة التنظيمية على  نحاول  

لثقة التنظيمية  بتوسط اغير المباشر    تأثيرلالمتغير التابع مستويات الصراع التنظيمي، ثم الانتقال إلى دراسة ا
 .أو جزئي(كلي ر شثر غير مبالتأكد من نوعه إن وجد )أيمي، واالعدالة التنظيمية والصراع التنظ العلاقة بين 

 المباشر  ريثتأال ة فرضي اختبار الأول:  فرعال

معنوية  وجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية عند مستوى  ي  السابعة:  ةالفرضي  صحة  ختبارمن أجل ا 
0.05)  (α=  بأبعادها التنظيمية  التنظيمي  للعدالة  الصراع  الجزائر   على مستويات  اتصالات    في مؤسسة 

من  مباشر  ر  تأثيفرضية فرعية تخص كل منها قياس وجود    12إلى    تم تقسيمها ،  بولايتي الأغواط والجلفة
ي يوضح نتائج  تالوالجدول ال  ،الصراع التنظيمي  مستويات   عدمه لكل بعد من ابعاد العدالة التنظيمية على ابعاد 

 . ات التابعةاختبار الأثر المباشر للمتغيرات المستقلة على المتغير 
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 (: الآثار المباشرة للعدالة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي 21-4) الجدول

 ( 24:الملحق رقم  )انظر AMOS v.25مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد على  المصدر:  

أن الدلالة الحصائية لمسارات أبعاد العدالة التنظيمية وابعاد مستويات    (21-4)  يتضح من خلال الجدول
،  البعيدة عن الصفر  SEالخطأ المعياري  قيمة    وهذا ما تؤكده،  0.05الصراع التنظيمي كانت كلها أكبر من  

 غير دالة ن العلاقة بين المتغيرين  أمما يعني    ،(1.96من )   قلألكل المتغيرات التي كانت    CRالقيمة الحرجة  و 
 .  إحصائيا

الوحسب هذه   الفرضية  أن  يتضح  يسابعةالنتائج  عند مستوى  :  دلالة إحصائية  ذو  مباشر  تأثير  وجد 
في مؤسسة اتصالات الجزائر    على مستويات الصراع التنظيمي  للعدالة التنظيمية بأبعادها   =α)  (0.05معنوية  

العدالة التنظيمية لا تؤثر تأثيرا مباشرا على مستويات الصراع  غير محققة، أي أن    بولايتي الأغواط والجلفة
ومنه يمكن أن نستنتج أن أثر المتغير الوسيط إن وجد سيكون أثرا كليا  التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة،  

 بسبب عدم وجود العلاقة المباشرة بين هذين المتغيرين. 

 

 

الخطأ   التقدير  المتغيرات العلاقة بين 
 المعياري 

القيمة  
 الحرجة

الدلالة  
 القرار  الإحصائية 

 تأثير لا يوجد  0.297 1.042-  1.519 1.583-  الصراع على مستوى الفرد  ---> وزيعية العدالة الت
وزيعية العدالة الت تأثير  لا يوجد 0.316 1.003-  2.414 2.422-  الصراع بين الأفراد  --->   

وزيعية العدالة الت تأثير  لا يوجد 0.306 1.023-  2.168 2.219-  الصراع بين الفرد والجماعة  --->   

تأثير  لا يوجد 0.305 1.026-  2.967 3.044-  الصراع بين الجماعات  ---> العدالة التوزيعية   

تأثير  لا يوجد 0.306 1.023 9.020 9.228 الصراع على مستوى الفرد  ---> العدالة الإجرائية   

تأثير  لا يوجد 0.318 0.999 14.330 14.317 الصراع بين الأفراد  ---> العدالة الإجرائية   

تأثير  لا يوجد 0.309 1.017 12.874 13.089 الصراع بين الفرد والجماعة  ---> العدالة الإجرائية   

تأثير  يوجدلا  0.318 0.998 17.618 17.577 الصراع بين الجماعات  ---> الإجرائية العدالة   

تأثير  لا يوجد 0.334 0.967-  12.349 11.941-  الصراع على مستوى الفرد  ---> العدالة التفاعلية   

تأثير  لا يوجد 0.328 0.978-  19.630 19.202-  الصراع بين الأفراد  ---> العدالة التفاعلية   

تأثير  لا يوجد 0.328 0.978-  17.631 17.243-  الصراع بين الفرد والجماعة  ---> العدالة التفاعلية   

تأثير  لا يوجد 0.327 0.981-  24.136 23.677-  الصراع بين الجماعات  ---> العدالة التفاعلية   

 التقدير.  يزداد قيمة المتغير المتأثر بقيمة 1تمثل قيمة العلاقة بين المتغيرين فبزيادة المتغير المؤثر بقيمة : Estimate تقديرال -
    .تمثل قيمة الخطأ في قيمة العلاقة بين المتغيرين بحث كلما اقترب من الصفر كان أفضل :SE المعياري الخطأ  -
لتحديد الدلالة الحصائية للعلاقة بين المتغيرين    Pالحرجة وهي القيم التي يعتمد عليها مع    Tتمثل قيمة  :  CRة الحرجةقيمال -

 ان العلاقة بين المتغيرين دالة إحصائيا  نقول(  1.96أكبر من )  CR  بمعنى إذا كانت قيم  ، (1.96)ـبحيث تقدر قيمة الدلالة الفاصلة ب 
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   ر غير المباشريثتألا ةاختبار فرضيالثاني:  فرعال
إن ما تم اختباره في الفرضية السابقة هو فحص تلك العلاقات المباشرة المفترض وجودها بين كل من  

علاقة وساطة الثقة    ومن أجل اختبار   من خلال النموذج البنائي،  العدالة التنظيمية ومستويات الصراع التنظيمي
التنظيمية على  اتأثير    فيالتنظيمية   التنظيميلعدالة  الصراع  المباشر وغير    مستويات  التأثير  ينبغي فحص 

 . من خلال نموذج تحليل المسار المباشر الموجود بين تلك المتغيرات والمقارنة بينها

 ن المتغيرات  تحليل المسار للعلاقة بي مخطط  .1

التأثيرات المباشرة أثر الوساطة و لمعرفة    نموذج تحليل المسار  تم رسم   Amos.V 25باستخدام برنامج 
 تحصلنا على الشكل التالي:  ، وبعد اخضاعه للتحليلبين متغيرات الدراسة وغير المباشرة

 (: نموذج تحليل المسار للعلاقة بين العدالة التنظيمية ومستويات الصراع التنظيمي 1-4الشكل )
 من خلال توسط الثقة التنظيمية

 
 AMOS v.25برنامج من مخرجات  المصدر:      

فحص العلاقات القائمة بين    AMOS v.25يمثل الرسم التخطيطي لنموذج تحليل المسار باستخدام برنامج  
وهذا بالنظر إلى معاملات المسار أو ما يطلق    ،المتغيرات دفعة واحدة، لمعرفة التأثيرات المباشرة وغير المباشرة

دلالتها  وفحص  المتغيرات  بين  تربط  التي  المسارات  تلك  على  تبرز  التي  المعيارية  الانحدار  أوزان  عليها 
 ، حيث تمثل:  الحصائية ومن ثم قوتها

الصراع التنظيمي يساوي  مستويات    --->  بين العدالة التنظيمية  )المباشر  التأثير)  :(A)قيمة معامل المسار -
 ؛(0.05)

 ؛ (0.54الثقة التنظيمية يساوي ) ---> بين العدالة التنظيمية )المباشر التأثير(:(B)قيمة معامل المسار -

   مستويات الصراع التنظيمي يساوي   --->  بين الثقة التنظيمية  )التأثير المباشر(:(C)قيمة معامل المسار -
   ؛(0.25-)

A 

B C 
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التنظيمي    مستويات الصراع  --->  بين العدالة التنظيمية  )المباشر  غير  التأثير):(B×C)قيمة معامل المسار -
 (؛0.13- =)  (0.25- )×( 0.54)الثقة التنظيمية يساوي توسط من خلال 

مستويات الصراع التنظيمي    --->  بين العدالة التنظيمية  )الكلي التأثير (:A +(B×C)  قيمة معامل المسار -
  .(0.08-   (=)0.05 +)[ (0.25-) ×(0.54)] الثقة التنظيمية يساوي توسط من خلال 

  اختبار جودة مطابقة نموذج تحليل المسار  .2
للعدالة التنظيمية على  قبل فحص العلاقات القائمة بين المتغيرات لاختبار فرضية الأثر غير المباشر  

وج من  وسيط  كمتغير  التنظيمية  الثقة  بوجود  التنظيمي  الصراع  اتصالات  ه مستويات  مؤسسة  عمال  نظر  ة 
للبيانات من  يجب التعرف على مدى مطابقة جودة نموذج تحلي،  بولايتي الأغواط والجلفة  الجزائر ل المسار 

 ونتائج تلك الاختبارات جاءت كما يعرضها الجدول التالي:  ،خلال مؤشرات المطابقة

 المطابقة لنموذج تحليل المسار جودة (: مؤشرات 22-4الجدول )

 المؤشر  الاصطلاح  محك القبول  القيمة المحسوبة  الحكم 
 أن لا يكون  0.00   دال احصائيا

 دالا
 تربيع  مربع كاي 

P=00 

2   أو 
 CMIN 

 DF ة الحصائية للمطابقة القريبة لالدلا DF≥0 0.00 جيدة 

 SRMR جذر متوسط مربعات البواقي المعياريةمؤشر   ≤ 0.08 0.05 مطابقة جيدة 

  RMSEA ب  جذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقترا ال ≤ 0.08 0.42 مطابقة جيدة 

 GFI المطابقة  حسن مؤشر  >  0.90  1.00 مطابقة تامة 

 IFI   تزايدمؤشر المطابقة الم >  0.90  1.00 مطابقة تامة 

 CFI  مؤشر المطابقة المقارن  >  0.90  1.00 مطابقة تامة 

 (25رقم:  أنظر الملحق)  AMOS v.25على مخرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد  المصدر:       

نجد النموذج مشبع لأنه يتوفر على وفرة في المعلومات وهذا ما تترجمه    (22- 4)الجدول  من نتائج تحليل  
تماما حجم المعلومات التي يتطلبها النموذج    تساوي أي ان المعلومات المتوفرة في البيانات    (DF=0)قيمة  

  2كاي تربيع  على قيم مؤشرات تطابق النموذج في الجدول أعلاه يتضح أن قيمة    النظري المفترض، وبناء
         GFI  و  GFIفي حين كل من    وهذا دليل على التطابق التام،  (DF=0)( ، وبدرجة حرية  0.00تساوي )

جذر التربيعي لمتوسط  ال  RMSEAبلغت القيمة واحد وهذا دليل آخر على التطابق التام، كما نجد قيمة    IFI و
 المفترض وبيانات عينة الدراسة.  النموذج بينتطابق  ال مما يؤكد ب أقل من معيار محك القبول، خطأ الاقترا
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 والتأثير الكلي أو الجزئي تأثير المباشر والتأثير غير المباشر  لالقيم المعيارية ل  .3
 لتأثير غير المباشر وقيم التأثيرتأثير المباشر وقيم اللالقيم المعيارية لمعاملات المسار يتم فحص 
 من خلال نتائج الجدول التالي: الكلي أو الجزئي 

 الكلي أو الجزئي لتأثير المباشر وقيم التأثير غير المباشر وقيم التأثير ل(: القيم المعيارية 23-4الجدول )

 Standardized Direct Effects قيمة التأثير المباشر لمعاملات المسار المعيارية
 الثقة التنظيمية  العدالة التنظيمية  

 0.00 0.54 الثقة التنظيمية 
 0.25- 0.05 مستويات الصراع التنظيمي 

 Standardized Indirect Effects قيمة التأثير غير المباشر لمعاملات المسار المعيارية
 الثقة التنظيمية  العدالة التنظيمية  

 0.00 0.00 الثقة التنظيمية 
 0.00 0.13- مستويات الصراع التنظيمي 

 Standardized Total Effects قيمة التأثير الكلي لمعاملات المسار المعيارية
 الثقة التنظيمية  العدالة التنظيمية  

 0.00 0.54 التنظيمية الثقة 
 0.25- 0.08- مستويات الصراع التنظيمي 

 ( 25م:  رق)أنظر الملحق  AMOS v.25برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

   أن:  (23-4) نلاحظ من نتائج الجدول

( حيث يمكن للعدالة التنظيمية بزيادة  0.54تؤثر تأثيرا مباشرا في الثقة التنظيمية بقيمة )   :العدالة التنظيمية -
في   بولايتي الأغواط والجلفة  ( لدى عمال مؤسسة اتصالات الجزائروحدة  0.54الثقة التنظيمية بقيمة )الشعور ب

ن العدالة التنظيمية تؤثر بشكل واضح في الثقة  أعلى ذا دليل  حالة تم زيادة العدالة التنظيمية بوحدة واحدة، وه
، وهذا ن زيادة تعزيزها سيؤثر بالتأكيد على المؤسسة حسب هذه النتائجأ، و محل الدراسةمؤسسة  الالتنظيمية في  

في    الثقة التنظيمية  علىلعدالة التنظيمية  مباشر لو   ايجابي  أثيرتيوجد  ما يؤكد صحة الفرضية الثامنة القائلة:  
 .بولايتي الأغواط والجلفة صالات الجزائرمؤسسة ات

التنظيمية:   - التنظيميالثقة  الصراع  مباشرا في مستويات  تأثيرا  )  تؤثر  للثقة  (0.25- بقيمة  ، حيث يمكن 
على مستوياته بقيمة    غير الوظيفي  خفض حدة الصراع التنظيميإلى  بوحدة واحدة  في حالة زيادتها    التنظيمية

الجزائر  (وحدة  0.25) اتصالات  مؤسسة  عمال  والجلفة  لدى  الأغواط  على  بولايتي  مؤشر  وهو  الثقة  أ،  ن 
تنميتها  ، وان زيادة  محل الدراسةمؤسسة  الظيمي في  ن التنظيمية تؤثر بشكل واضح في مستويات الصراع الت 

،  حسب هذه النتائجالمؤسسة  في    التقليل من حدة الصراع المدمر وآثاره السلبية بالتأكيد على  دي  سيؤ وتقويتها  
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مستويات الصراع    على  لثقة التنظيميةلمباشر  و سلبي  أثير  تيوجد  يؤكد صحة الفرضية التاسعة القائلة:  وهذا ما  
 .بولايتي الأغواط والجلفة في مؤسسة اتصالات الجزائرالتنظيمي  

خلال الثقة التنظيمية كمتغير  غير مباشر في مستويات الصراع التنظيمي من تؤثر تأثيرا  العدالة التنظيمية:  -
جميع  على  السلبي و حيث يمكن للعدالة التنظيمية الخفض من حدة الصراع التنظيمي  (،  0.13- )  وسيط بقيمة

الجزائر بولايتي  لدى عمال مؤسسة اتصالات    وحدة(  -0.13بقيمة ) في ظل توسط الثقة التنظيمية  مستوياته  
الدور الكبير الذي تلعبه    على   هام  مؤشر  ذاالعدالة التنظيمية بوحدة واحدة، وهفي حالة تم زيادة    الأغواط والجلفة

في المؤسسة  الصراع التنظيمي    مستويات   الثقة التنظيمية كمتغير وسيط في تعزيز أثر العدالة التنظيمية على 
الدراسة،   الكليمحل  الأثر  مجموع  بلغ  حين  المتغير(  0.08-)   في  بين  التنظيمية(   المستقل  وحدة  )العدالة 

 .)مستويات الصراع التنظيمي( في ضوء وجود الثقة التنظيمية كمتغير وسيط التابع والمتغير

 للعلاقة المباشرة وغير المباشرة الدلالة الإحصائية . 4
من أجل إبراز أهمية العلاقة المباشرة وغير المباشرة نقوم بدراسة الدلالة الحصائية لمعاملات المسار  

   .للعلاقات بين المتغيرات 

الدلالة الحصائية للقيم المعيارية لمعاملات    دناهأ  الجدوليوضح  :  الدلالة الإحصائية للعلاقات المباشرة -
 . لتأثير المباشرلر المسا

 لتأثير المباشر ل مسارال (: الدلالة الإحصائية للقيم المعيارية لمعاملات24-4) الجدول

 المتغيرات العلاقة بين 
الخطأ   التقدير 

 المعياري 
القيمة  
 الحرجة

الدلالة  
 الإحصائية 

 القرار 

 دال احصائيا  ***  13.20 0.04 0.54 الثقة التنظيمية  ---> العدالة التنظيمية 
 احصائيا  دالة 0.00 2.73 0.09 0.25- مستويات الصراع التنظيمي  ---> الثقة التنظيمية 

 احصائيا  دالغير  0.54 0.61 0.08 0.05 مستويات الصراع التنظيمي  ---> العدالة التنظيمية 
 التقدير.  يزداد قيمة المتغير المتأثر بقيمة 1تمثل قيمة العلاقة بين المتغيرين فبزيادة المتغير المؤثر بقيمة : Estimate تقديرال -
    .تمثل قيمة الخطأ في قيمة العلاقة بين المتغيرين بحث كلما اقترب من الصفر كان أفضل :SE الخطأ المعياري  -
لتحديد الدلالة الحصائية للعلاقة بين المتغيرين    Pالحرجة وهي القيم التي يعتمد عليها مع    Tتمثل قيمة  :  CRة الحرجةقيمال -

 ان العلاقة بين المتغيرين دالة إحصائيا   نقول( 1.96أكبر من )  CR  بمعنى إذا كانت قيم   ، (1.96)ـبحيث تقدر قيمة الدلالة الفاصلة ب 
 0.000*** معامل المسار دال عن  -

 ( 25م:  رق)أنظر الملحق  AMOS v.25برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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الجدول   نتائج  و   (24- 4)توضح  مباشرة  تأثير  علاقة  وجود  والثقة    ايجابية إلى  التنظيمية  العدالة  بين 
( وهي نتيجة  0.04)قيمة    SEالخطأ المعياري    (، كما بلغ0.54التنظيمية حيث بلغت قيمة معامل المسار )

، ودالة (1.96كبر من )أ   وهي  (C.R=13.20)كانت القيمة الحرجة  جيدة كونها قريبة من الصفر، في حين  
الثقة   ---> ةمي العلاقة بين المتغيرين )العدالة التنظيمما يؤكد أن  ،   (P=0.00)احصائيا عند مستوى معنوية

 . التنظيمية ( دالة إحصائيا

ومستويات   الثقة التنظيمية   بين عكسيةو أعلاه إلى وجود علاقة تأثير مباشرة  نتائج الجدول  من  كما تبين  
وهي    (SE=0.09)الخطأ المعياري    (، كما بلغ0.25- حيث بلغت قيمة معامل المسار )  الصراع التنظيمي،

،  (1.96من )  كبر أ  وهي  (C.R=2.73)الحرجة  القيمة  وهذا ما تدعمه  نتيجة جيدة كونها قريبة من الصفر،  
 ---> ةيالتنظيم   ثقةالعلاقة بين المتغيرين )المما يؤكد أن  ،   (P=0.00)ودالة احصائيا عند مستوى معنوية

 . التنظيمي ( دالة إحصائياومستويات الصراع 

ومستويات الصراع    ة التنظيميةعدالال  وجود علاقة تأثير مباشرة بين عدم  إلى    في حين تشير نتائج الجدول
، (0.05حيث بلغت قيمة معامل المسار )  (P=0.54)  احصائيا عند مستوى معنويةكونها غير دالة    التنظيمي

كانت القيمة في حين    ،( وهي نتيجة جيدة كونها قريبة من الصفر0.08) قيمة    SEالخطأ المعياري    كما بلغ
ومستويات  ---> ة يالتنظيم العدالة    العلاقة بين المتغيرين ) مما يؤكد أن    (1.96من ) أقل    (C.R=0.61)  الحرجة

 . دالة إحصائياغير التنظيمي ( الصراع 

 الدلالة الإحصائية للتأثير غير المباشر   -
  لا تعطي     AMOS v.25بما فيها برنامج  إن البرامج الحصائية المستخدمة في تحليل النمذجة بأنواعها  
  500)  بإعادة المعاينة لــ  Bootstrapingالدلالة الاحصائية للعلاقة غير المباشرة، وسوف نعتمد على طريقة  

  استخراج قيمة العلاقة غير المباشرة، وحدود الثقة الدنيا والعليا، والقيمة المعنوية للعلاقة غير جل  أعينة( من  
 المباشرة  

  %95ة في حدود الثقة غير المباشر للعلاقة  الاحصائية دلالةال (:25-4) الجدول

 
العلاقة غير 

 المباشرة
حدود الثقة  

 الدنيا 
حدود الثقة  

 العليا 
معنوية العلاقة  

 المباشرة غير 
0.13- مستويات الصراع التنظيمي  --->العدالة التنظيمية   -0.24 -0.06 0.006 

 ( 25م:  رق)أنظر الملحق  AMOS v.25برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:
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الجدول   خلال  المبا  ( 25-4)من  غير  العلاقة  قيمة  التنظيميةشنجد  )العدالة  بين  الصراع    مستويات   --->  رة 
التنظيمي    لة التنظيمية على مستويات الصراععدالل العكسي ( والتي تدل على تأثير 0.13- ) تقدر بـالتنظيمي( 

وحدود الثقة العليا   ،(0.24- )ـقدر بتمن خلال الثقة التنظيمية كمتغير وسيط، في حين نجد حدود الثقة الدنيا   
 . %95ظيمية الى مستويات الصراع التنظيمي عند مستوى ثقة  ( لتأثير الوساطة من العدالة التن0.06-)

فالحد الأدنى لمعامل المسار للعلاقة غير المباشرة والحد الأقصى    Bootstraping ووفقا لمجال الثقة لـــ
   .دالة احصائيا ةطاأن علاقة الوس دليلفهذا  ،الصفريحتوي على  لمعامل المسار للعلاقة غير المباشرة لا

وهي أقل من مستوى المعنوية  (  0.006)تساوي    معنوية العلاقة غير المباشرةنجد قيمة    ومن ناحية أخرى 
0.05) (α=،  من خلال الثقة التنظيمية دالة احصائيا ةطاعلاقة الوسخر أن آهذا دليل و . 

ئيا نقول أن الثقة التنظيمية  ن التأثير المباشر غير دال احصائيا، والتأثير غير المباشر دال احصاأوبما  
الثقة التنظيمية تتوسط والتي مفادها أن    عاشرةالفرضية المما يدعم صحة  ،  تأثير تام أو كلي )وساطة كلية(لها  

لولايتي الأغواط  ر  عمال مؤسسة اتصالات الجزائتأثير العدالة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي لدى  
  .والجلفة

 : مناقشة نتائج الدراسة  لمطلب الثانيا

الدراسة، س اليها  توصلت  التي  النتائج  الدراسات يبعد عرض مختلف  مناقشتها في ظل ما طرحته  تم 
 السابقة على النحو التالي:  

 مناقشة النتائج المتعلقة بالعدالة التنظيمية الفرع الأول: 

  نحو إلى الحياد  لايتي الأغواط والجلفة  ر بو مؤسسة اتصالات الجزائأن اتجاه افراد  كشفت نتائج الدراسة  
محور العدالة التنظيمية، وبمستوى قبول متوسط، مع وجود تفاوت في درجات ترتيب الشعور بهذه الابعاد، 

تلتها عدالة التعاملات بدرجة متوسطة، في حين  حيث كانت عينة الدراسة أكثر شعورا ب العدالة التوزيعية، 
حمزة  )  اتفقت هذه النتيجة مع دراسة  و   ،متوسطةكانت اقل شعورا بالعدالة الجرائية  التي جاءت كذلك بدرجات  

وجود مستوى متوسط لدراك أساتذة التعليم الثانوي بولاية ورقلة للعدالة التنظيمية،  الذي أكد     (  2014،  معمري 
موظفي الشبه  لدى  ةمتوسط يات مستو ب  جاءت  عدالة التنظيمية أن الالذي أكد   (2018، العربي فراح)دراسة و 
في حين أظهرت بعض الدراسات مؤشرات ،  المؤسسات الاستشفائية العمومية الجزائريةطبي العاملين في  ال
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( التي أكدت تدني مستوى العدالة التنظيمية وأبعادها في  2009دراسة )رجب حسنين رفاعي،  ك  جنتائ لمخالفة ل
   .أسيوط بمصرمستشفيات 

لدى أفراد العينة يتحدد من خلال الجانب المادي،    بمستويات متوسطة  ن درجة الشعور بالعدالة التوزيعيةإ
أساس التناسب بين العوائد وبين الجهود المبذولة، وقد يرتبط بمدى ادراكهم لعمليات المقارنة التي قد تكون على  

  ا ما يعتبر حافز وهذا  كون المؤسسة ذات أسهم كلما كانت الأرباح أكبر كانت العوائد التي يتلقاها الفرد أكبر،  
   عل المبالغ المحصل عليها مبررة في نظرهم بالنسبة لآدائهم.جو ، مردوديةلهم في زيادة ال

نقص تلتها العدالة التفاعلية في المرتبة الثانية، وبدرجة متوسطة تميل الى الحياد، مما يدل على وجود  
  )2013،  )عبد الكريم السكردراسة  ، وتتفق هذه النتائج مع  معتبر لهذا العنصر ضمن المؤسسة محل الدراسة

أكدت   تصورات  التي  الأردنية أن  الوزارات  ال  المديرين في  العدالة  هذا   رجعيو   ،  ةكانت متوسط  فاعليةتنحو 
وفي مقدمتها  الى استشعار العاملين  إلى مجموعة من العوامل    ضمن المؤسسة محل الدراسةالمتوسط    المستوى 

، ومدى قدرته على بناء  هتماملاود واالصراحة و ال  نوع من ب   أسلوب الرئيس المباشر والمشرفين في التعامل معهم
تبادل المعلومات،   وتقديم التفسيرات المبررة والمنطقية بشأن الجراءات أجواء الثقة والصراحة والتواصل في 

مما يساعد ذلك على حل الصراعات و تنمية العلاقات الطيبة    ،، ومناقشة المشكلات بكل حرية ووضوحالمتخذة
ن العدالة التنظيمية تعكس الطريقة  التي تؤكد أ    (Greenberg,1990)بينهم، وهذا الاتجاه يتوافق مع دراسة  

التي يحكم من خلالها العامل على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في التعامل معه على المستويين  
 والنساني.الوظيفي 

بوجود نقص    و متوسط، وهو ما يفسر أ وبنحو معتدل  في حين جاءت عدالة الاجراءات في المرتبة الثالثة   
، إذ تعكس مدى شعور أفراد بولايتي الأغواط والجلفة  العنصر ضمن مؤسسة اتصالات الجزائرمعتبر لهذا  

العينة بتطبيق بعض الاجراءات العادلة التي بدورها تحدد موضوعية القرارات المتخذة من طرف الرئيس المباشر،  
ة  في  ذ والطعن على القرارات المتخوخلوها من التحيز أو التمييز، مع اعطاء العاملين الحق في الاعتراض  

ضرورة اتاحة درجة من حرية التعبير في نقل أفكارهم بخصوص القرارات والجراءات المتعلقة بعملهم،  و حقهم،  
ن يتسم بالثبات وعدم  أجراء العادل يجب  ن ال أ( التي ترى  Leventhal,1980)نظرية التفضيل  وهذا ما أكدته  

قابلية لتصحيح الخطأ، مع التوافق مع المعايير الفردية والجماعية للقيم والاخلاق  التحيز والدقة أو الانضباط وال
به   جاءت  وما  المنظمة،  في  تبين    (Greenberg,1990)  دراسةالسائدة  بعدالة   التي  العاملين  شعور  ان 

بين العاملين يسمح لهم  و الاجراءات يتوقف إلى حد كبير على قدرة المدير على تحقيق نوع من الاتصال بينه  
  بنقل أفكارهم ومشاكلهم بكل حرية.  
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ستقلالية التامة في تحديد الاوقد جاء هذا النوع من العدالة بهذا المستوى  كون إدارة  المؤسسة ليست لها  
المديرية العملية  الجراءات والقرارات على اعتبار انها قرارات مركزية نابعة من  السلطة الرسمية على مستوى 

يتيح لهم    مما  ى الافراد العاملينلد يولد الحباط    ءات الجرا ضعف الشعور بعدالة  إن  ، و بالجزائر  للاتصالات 
نجر عنه  يمئنان اتجاه نتائج قرارات وتصرفات المشرفين والمديرين مما  اتجاهات سلبية ومشاعر عدم الاط

اتجاه كل من المشرفين الثقة  نتائج دراسة  و   ،والدارة  ضعف  الى  الدراسة موافقة  نتائج  القاسم    )جاءت  أبو 
  والتفاعلية انخفاض معدل العدالة الجرائية مقارنة بالعدالة التوزيعية  التي بينت     (2015  الأخضر حمدي،

 . لدى أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة الأغواط 

بالمتغيرات الشخصية   التنظيمية وعلاقتها  نتائج الفروق الموجودة في متوسطات العدالة  وبالرجوع الى 
فروق ذات دلالة إحصائية على المستوى  وجود    ، فقد تبينلدى أفراد عمال المؤسسة محل الدراسةوالوظيفية  

ن أفراد أمتغيرات )الجنس، العمر، الرتبة، الخبرة المهنية(،  وهو ما يشير إلى  لالعام للعدالة التنظيمية تعزى  
حمزة معمري، مع دراسة )العينة لا يشعرون بنفس المستويات من العدالة الممارسة عليهم، واختلفت هذه الدراسة  

فيما يخص متغيرات  لعدالة التنظيمية  ل  أساتذة التعليم الثانوي   عدم وجود فروق في إدراك  بينت ( حيث  2014
عدم وجود أية فروق ذات دلالة  (  2015  أبو القاسم الأخضر حمدي،  )دراسة  و   ؛  (السن والجنس والأقدمية)

لدى أعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  إحصائية بين متوسطات العدالة التنظيمية 
    .(القسم، الأقدمية ،الرتبة، الجنس) حسب متغيرات التسيير بجامعة الأغواط 

بين متوسطات العدالة التنظيمية  احصائيا    ةوجود فروق دالفي حين توصلت الدراسة الحالية إلى عدم  
 ن أفراد العينة على اختلاف رواتبهم التي يتقاضونها ينظرون بنفس النظرة إلى العدالة أمتغير الأجر، أي  لتعزى  

دالة إحصائيا بين متوسطات العدالة الاجرائية  عدم وجود فروق  الممارسة عليهم، كما بينت الدراسة    التنظيمية
ن الافراد يشعرون بنفس المستويات من العدالة على مستوى  أ، أي  (جرالأو   الرتبة،  الجنس،)  ات متغير لتعزى  

الأجور  و   الرتبةعن الجنس،    وأن الجراءات تسري على كل العمال دون استثناء وبغض النظر  ات المتغير   ههذ 
   التي يتقاضونها.

 ة التنظيمية ثقالنتائج المتعلقة بال مناقشةالفرع الثاني: 
يتمتعون بمستويات    بولايتي الأغواط والجلفة   أوضحت نتائج الدراسة أن عمال مؤسسة اتصالات الجزائر

وإن طبيعة تلك الثقة السائدة في المؤسسة هي بالدرجة الأولى الثقة في ما بين    ، مختلفة من الثقة التنظيمية
لموافقة،  ويمكن ارجاع هذا المستوى إلى  إلى االعاملين على أساس زملاء في العمل بمستويات عالية وتميل  

وهي سنوات طويلة نوعا ما وكافية لتنمية    سنة(  15إلى    11من  سنوات الخبرة التي يتمتع به عمال المؤسسة )
الثقة بين افراد المؤسسة، تلتها الثقة في المشرفين وثقة في إدارة المنظمة بمتوسطات متوسطة    لوتقوية أواص

ن المؤسسة تفتقر إلى ذلك الدعم التنظيمي الذي من شأنه أن يعزز الثقة ببعديها بإدارة المنظمة  أمما يؤكد  
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التي    فراد العينةأوالثقة في المشرفين، وهذا ما أكدته عدالة الجراءات المتعلقة بتوزيع المهام والمسؤوليات بين  
 . جاءت بمستويات متوسطة

إ  في  الثقة  التركيز على  ينصب  ما  قبل  وغالبا  من  المديرين  سلوكيات  رصد  خلال  من  المنظمة  دارة 
وهذا الاتجاه يتطابق مع نموذج القيم الجماعية العاملين إزاء موضوع العدالة التوزيعية والجرائية والتفاعلية،  

الذي يرى أن منظور الجماعة للعدالة التنظيمية يتحدد من خلال مفاهيم مرتبطة بعلاقات السلطة والمتمثلة في  
ثقة بعدالة القائد في تصرفاته ومراعاته لحاجات المرؤوسين وابتعاده عن التحيز في اتخاذ القرارات ومعاملته ال

وهذه    ،( Lind,1992& Tyler)لهم باهتمام  ولباقة مع احترام لحقوقهم، كل هذا يعزز مكانته في اذهانهم  
( الذي أكد أن ضعف الثقة في المشرفين وإدارة  2018فراح،    النتائج تتوافق مع ما توصلت اليه دراسة )العربي

المنظمة في المؤسسات الاستشفائية راجع الى افتقار النمط القيادي الذي يعمل على إدامة تلك الثقة من خلال  
 وثوقية والعدالة. العمل بأساليب من شأنها أن تضمن الثبات والتناغم والم

فروق دالة احصائيا بين متوسطات الثقة التنظيمية بأبعادها الثلاثة  وجود  ومن ناحية الفروق تؤكد الدراسة  
الأجر(   لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى إلى متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة، الخبرة المهنية،

عدم وجود ن هناك  أالمؤسسة، و   ى بمستويات مختلفة من الثقة على مستو فراد العينة يتمتعون  أمما يعنى أن  
بالرغم من   هنأمتغير الجنس، وهذا ما يؤكد  ليعزى    الثقة في المشرفين، و الثقة في زملاء العملفروق لبعدي  

 .فراد المؤسسة لديهم نفس المستويات من الثقة في زملاء العمل والمشرفينأاختلاف الجنس الا أن 

 مستويات الصراع التنظيمي ب المتعلقة نتائجالمناقشة الفرع الثالث: 

يتمتعون بمستويات    بولايتي الأغواط والجلفة   أوضحت نتائج الدراسة أن عمال مؤسسة اتصالات الجزائر
الصراع على المستوى الفردي   متوسطة من الصراع التنظيمي، وأن أكثر أنواع الصراع انتشارا في المؤسسة هو

،  ( تباطئ الصعود في السلم الوظيفي) وبمستوى متوسط وقد يرجع لأسباب عدة من بينها ضعف المسار الوظيفي  
   .قابل أعبائه الوظيفيةوضعف عدالة الحوافز التي يتلقاها الفرد العامل م

اع الذي يحدث بين الجماعات، الصر ونجد النوع الثاني من الصراع المنتشر في المؤسسة محل الدراسة هو  
وجود علاقات اعتماد متبادل ومتتابع بين الجماعات، وهذا أمر طبيعي في المؤسسة التي   يرجع ذلك إلىوقد  

مهامها   وتحقيق  انجاز  في  كفرق تعتمد  الافراد  بين  والانسجام  التنسيق  كفاءة  على  عمل    المطلوبة  ووحدات 
مغذياته  متكاملة بين  ومن  كذلك،  المؤسسة  الأفراد    في  بعض  عن  وجود  فضلا  للعمل،  ومعوقة  المشوشة 

 الاتصالات ضعيفة وعدم التعاون بين وحدات العمل. 
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وبين الفرد وزميله )الصراع  بين الفرد والجماعة،  نجد الصراع الذي يحدث  فأما بقية الأنواع الأخرى للصراع  
بين الأفراد(، وجاء بمستويات متوسطة، ولكن بشكل أقل من النوعين السابقين، وقد يعود ذلك إلى الضغوط  
التي يشعر بها الفرد من المرؤوسين، أو تعارض أهدافه مع قواعد العمل الرسمية في وحدات العمل، أو نتيجة  

ه أو تزويده بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة، أو إعاقة حصوله على المزايا الوظيفية،  لحجب المعلومات عن
إلى أن هناك العديد من العوامل التي تؤدي إلى    (  2005)ناصر قاسيمي،    وفي هذا السياق أكدت دراسة

ا، عدم تقدير  الصراع داخل التنظيم الداري الجزائري منها عدم الانضباط، المبالغة في الرقابة وعدم عدالته
المجهودات، تعدد الأنماط الشخصية واختلاف خصائص السلوك البشري وغيرها من أنماط السلوك، واستخلص 
أنه مهما بلغت دقة التسيير ومستوى التحكم فإنه لا يمكن التحكم في تسيير المؤسسة بنسبة كاملة، وأن الادارات 

 .ا من بلوغ النموذج المثالي في التسييرالعامة تجد دوما صعوبات من هذا الشكل أو ذاك تمنعه

فروق بين متوسطات مستويات الصراع التنظيمي لدى افراد   وجود كما تبين من خلال نتائج الدراسة إلى  
ئيا  اوجود فروق دالة احصعدم    أظهر التحليلمن جهة أخرى  و   متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة(،لالعينة تعزى  

التنظيمي  بين   الدراسة تعزى  متوسطات مستويات الصراع  بالمؤسسة محل  العينة  أفراد  الخبرة  )متغيري  للدى 
والأجر أي  (المهنية  و أن  أ،  خبراتهم  باختلاف  المؤسسة  من  أفراد  المستويات  بنفس  يشعرون  أنهم  إلا  جورهم 

 .ؤسسةالصراع داخل الم

 التحليل العاملي التوكيدي   مناقشة نتائجالفرع الرابع: 

هم المتغيرات الناتجة عن العدالة أ أن الثقة التنظيمية تعتبر من  التوكيدي  أكدت نتائج التحليل العاملي  
أفراد مؤسسة  مع    التنظيمية لدى  التنظيمية  بالثقة  والشعور  التنظيمية  العدالة  بين  وقوي  ارتباط موجب  وجود 

فالمعاملة العادلة على جميع المستويات لها دور كبير خلق اتجاهات    ،الأغواط والجلفةبولايتي    اتصالات الجزائر
ايجابية لدى الافراد نحو مؤسساتهم،  وتعميق اواصل الترابط والتواصل بين الادارة وعمالها من خلال  تنمية  

 Habib)نتائج دراسة  وهذه النتائج اتفقت مع  مشاعر الثقة في نفسه وبزملائه وبإدارة المؤسسة ومشرفيه،   

Ozgan , 2011)    وجود علاقة ارتباطية إيجابية متوسطة إلى عالية بين العدالة التنظيمية والثقة    كدت أالتي
 . التنظيمية

مستويات الصراع التنظيمي فقد بينت الدراسة وجود تأثير  و الأثر بين العدالة التنظيمية    طبيعة ومن ناحية  
وأن الأثر لا يظهر إلا من خلال توسط الثقة  غير مباشر للعدالة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي،  

مع    تتنافى  النتائج  وهذه  المتغيرين،  بين هذين  كلية  وساطة  رفاعي،  نتائج  التنظيمية  حسنين  )رجب  دراسة 
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وتأثير واضح للعدالة التنظيمية وأبعادها على مستويات    ،وجود علاقة عكسية قويةالتي توصلت إلى    (2009
التي بينت  (Rojalin Sahoo & Chandan Kumar Sahoo , 2019))دراسة ، ونتائج الصراع التنظيمي

 العدالة التنظيمية  منكل  أن  و مناخ الثقة يلعب دور الوسيط الجزئي بين العدالة التنظيمية وإدارة الصراع،    أن
الثقة   ومناخ  الصراع  منوإدارة  الدراسة،    تعد  محل  المؤسسة  في  والهامة  اليجابية  الى  المنبئات  بالضافة 

تشير إلى هشاشة العدالة التنظيمية في الدارة    لتيا  ( Hamdan Salim AL Awamlah, 2013)دراسة
ؤثر العدالة التنظيمية )العدالة التوزيعية،  تالعامة الأردنية، مع وجود مستوى عال من الصراع التنظيمي،  كما  

العدالة الجرائية، العدالة التفاعلية( بشكل كبير على جميع مستويات الصراع التنظيمي باستثناء الصراع بين  
التي أكدت على أن العدالة    ,al,   (Rahim M. Afzalur&   (2000 دراسة  وبالضافة الى  ت،  المجموعا
 . التنظيمي لها تأثير إيجابي واضح في أساليب إدارة الصراع فاعليةوالتالجرائية و التوزيعية 
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 خلاصة الفصل:
  تحليل الخصائص الوظيفية والشخصية لعينة من عمال مؤسسة اتصالات الجزائر   تم من خلال هذا الفصل

العينة  معرفة اتجاهات إجابات  و من خلال استخراج التكرارات والنسب المئوية لها،    الأغواط والجلفة  بولايتي
الفروق في  بالضافة الى محاولة معرفة    لتقييم مستوى متغيرات البحث،  على عبارات محاور الدراسة المبحوثة
  :مايلي نتائج التحليلولقد أظهرت   اختبار فرضيات التأثير المباشر وغير المباشر،و  ،فراد العينةاجابات ا

الأولى - الفرضية  أن  :رفض  مفادها  الثلاثة    هوالتي  بأبعادها  التنظيمية  العدالة  من  عالية  مستويات  تمارس 
 ؛بولايتي الأغواط والجلفة  والجرائية والتفاعلية( على عمال مؤسسة اتصالات الجزائر)التوزيعية 

يتمتعون    بولايتي الأغواط والجلفة  تصالات الجزائرامؤسسة  عمال  والتي مفادها أن    :الفرضة الثانيةرفض   -
 ؛ زملائهم في العمل وإدارة مؤسستهمو  بمستويات عالية من الثقة التنظيمية اتجاه كل من مشرفيهم

الثالثة - الفرضية  مفادها  :رفض  داخل  أن    والتي  التنظيمي  الصراع  من  منخفضة  مستويات  مؤسسة  هناك 
 ؛ وعلى جميع مستويات عينة الدراسة بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر

الة التنظيمية لدى  وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات العد فيما يخص    :رفض الفرضية الرابعة -
الجزائر اتصالات  مؤسسة  والجلفة  عمال  الأغواط  ل  بولايتي  الخبرة تعزى  الرتبة،  العمر،  )الجنس،  متغيرات 

 متغير الاجر؛لتم قبول الفرضية بإيعازها   في حينالمهنية(، 
لدى عمال  التنظيمية    ثقة فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الوجود  ت  لا  :الخامسةفرضية    رفض  -

الجزائر المهنية،   بولايتي الأغواط والجلفة  مؤسسة اتصالات  الخبرة  الرتبة،  العمر،  لمتغيرات )الجنس،    تعزى 
 ؛الأجر(

جد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات الصراع التنظيمي  لا تو   فيما يخص   :الفرضية السادسةرفض   -
متغيرات )الجنس، العمر، الرتبة(، في  ل  بولايتي الأغواط والجلفة  لدى عمال مؤسسة اتصالات الجزائربمستوياته  

لدى أفراد   بمستوياته  متوسطات الصراع التنظيميبين    فروق دالة احصائيا  أية  وجود عدم    أظهر التحليلحين  
 ؛ ي الخبرة المهنية والأجرمتغير لة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى العين

في    على مستويات الصراع التنظيمي  التنظيمية بأبعادهاوجد تأثير مباشر للعدالة  ي  السابعة:رفض الفرضية   -
 ؛بولايتي الأغواط والجلفة مؤسسة اتصالات الجزائر

في  لثقة التنظيمية  ايوجد تأثير ايجابي ومباشر للعدالة التنظيمية على  التي مفادها    :الفرضية الثامنةقبول   -
 ؛بولايتي الأغواط والجلفة مؤسسة اتصالات الجزائر

ومباشر للثقة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي    سلبيأثير  تيوجد    القائلة  :الفرضية التاسعةقبول   -
 ؛ بولايتي الأغواط والجلفة في مؤسسة اتصالات الجزائر

الثقة التنظيمية تتوسط تأثير العدالة التنظيمية على مستويات الصراع  والتي مفادها أن    :عاشرةالفرضية ال  قبول -
 . بولايتي الأغواط والجلفة عمال مؤسسة اتصالات الجزائرالتنظيمي لدى 
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تع كما  نسبيا،  الحديثة  المفاهيم  من  التنظيمية  العدالة  والمهمة    تبرتعد  الفاعلة  المواضيع  التي  من 
حيث يركز   ،في عمليات الإدارة ووظائفها  ت الدراسات السلوكية بصورة سريعة ومؤثرةااستطاعت اختراق أدبي 

التنظيمية من عدمها هو أحد العوامل الرئيسية في تكوين اتجاهاته  معظم الباحثين بأن ادراك العامل للعدالة  
بها يعمل  التي  منظمته  نحو  سلوكه  أن،  وبلورة  ال  إذ  الإدارية    عاملشعور  السياسات  وموضوعية  بوضوح 

المستقبلية بناء على معلومات وحقائق وتجارب   السائدة في البيئة التنظيمية يمنحه قدرة على تأسيس توقعاته
، وإيجاد أجواء  عمالهاأذهان    في  نظمةللم  مشرقةلاعتماد عليها، الأمر الذي يؤدي إلى رسوخِ صورة  يمكن ا

ال ثقة  معها  ترتفع  ومستقرة  آمنة  الأداءِ عامل  تنظيمية  على  ينعكس  مما  الإدارة  وموضوعية  فعالية و   بعدالة 
 .المنظمة

 النظري  جانبالتائج نأولا: 

للأ تناولنا  خلال  بمو   النظرية  دبيات من  الدراسة  ضالمتعلقة  بوع  تعلق  الثقة  فيما  التنظيمية،  العدالة 
 :  أهمها الصراع التنظيمي، توصلنا إلى جملة من النتائجمستويات التنظيمية و 

منافع  وسيلة مهمة لخلق و  ،كمتغير مهم في إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي تعتبر العدالة التنظيمية -
بنية مفاهيمية ثلاثية الأبعاد مترابطة ومؤثرة  نها  أوقد اعتبرت على    للمنظمات والعمال على حد سواء،قوية  

البعض  بعضها  تتضمن  في  حيث  الموارد ،  توزيع  المساواة   حسن  مبدأ  مراعاة  مع  العمال  العدالة  )  على 
متع  وت  ،()العدالة الإجرائية  المخرجات والعدالة عند تطبيق الاجراءات التي استخدمت في تحديد  (،  التوزيعية

الإدارة والكرامة أصحاب  والتقدير  الاحترام  المبنية على  العمال  على جميع  الواحدة  المعاملة  )العدالة    بحسن 
 التفاعلية(؛ 

ومصدرا رئيسيا  والجزء الأكثر أهمية   تعد الثقة التنظيمية من أهم المتغيرات الناتجة عن العدالة التنظيمية، -
المنظمات   أداء  عليه  يرتكز  أساسيا  ومحورا  الاجتماعي،  المال  أعضائهافي  لرأس  بين  التعاون    ، توفير 

الثقة في المشرفين، والثقة في زملاء   بعاد تظهر فينها بنية متعددة الأعلى أواعتبرتها العديد من الدراسات  
  ؛العمل، والثقة في إدارة المنظمة

العدالة داخل المنظمة إنما يسهم في بناء جسر من الثقة بين العاملين والإدارة من ناحية وبين  إن تحقيق   -
تزداد ثقة الفرد العامل في المنظمة، كلما شعر بأن النتائج تقدر  ، و العاملين وبعضهم البعض من ناحية أخرى 

النتائج، فضلا  على أساس الجهد المبذول والأداء المحقق، ووضوح الاجراءات التي تم على أس اسها توزيع 
، فالثقة التنظيمية من السمات صعبة  عن اتاحة الفرصة للعامل في ابداء رأيه نحو هذه الاجراءات المتخذة

 ؛ البناء سهلة الهدم
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العدالة  - المعاصر،   التنظيمية  والثقة  إن  الاداري  الفكر  في  الجوهرية  المفاهيم  من  مجموعة  الى  ينتميان 
الممارسات السلوكية ثير في مجموعة كبيرة من المفاهيم و أبعادهما تكون محورا للتأو  هما وفهم طبيعتهماوبدراست

خرى  أنظيمية  ن العلاقة بين هذين المفهومين بمتغيرات تألى  إديد من الدراسات  عشارت ال أ، فقد  لدى العاملين
ومن أهمها الصراع التنظيمي وأساليب ادارته في    من شأنه تقليص المشكلات التنظيمية  همان حسن توظيفإ

 ؛المنظمة

خلافات    - عنها  يتولد  قد  والخارجية،  الداخلية  العلاقات  من  معقدة  بشبكة  محكومة  المنظمات  أن  بما 
أ بين  الصراع  مرحلة  الى  تتطور  متعددة  راد  فوتناقضات  مستويات  في ظل التنظيم ضمن  باستمرار  تترعرع 

تنعكس على الجوانب    سلبيةإلى آثار    يؤدي، مما  وغيرها  سلوكية،  تنظيميةكأسباب إدارية،  ظروف مشجعة  
 ؛ لذلك أصبحت إدارته الناجحة أحد التحديات المفروضة على المديرين، للعاملين ةيوالنفس السلوكية

شعور    - العدالة  بالأفراد  إن  من  عالية  و مستويات  إيجابية،  اتجاهات  لديهم  ينمي  المنظمة  ما  داخل  عادة 
داخل ، في حين أن الفشل في التعامل بفعالية مع قضايا العدالة في المنظمةيشاركون بسلوكيات أكثر تعاونية 

إلى  المنظمة   الأمر  غالب  في  يؤدي  ومن  سوف  التنظيمية  المشاكل  من  التنظيمي  الكثير  الصراع  أهمها 
المنظمة  ادارته في  تتخذ  لذا اصبح من    ،وأساليب  أن  المنظمات  بمكان على  اللازمة   كافةالأهمية  التدابير 

  السلبية   الخيار الأفضل للحد من الـصراعات   فهي  وعدم تجاهلها،التنظيمية    والجادة في توفير وتحقيق العدالة
خلق حالة التفاعل الايجابي مما يؤثر تأثيرا  وتحسين العلاقات داخل جماعات العمل في المنظمة، و   والمدمرة،

 . جوهريا في السلوك والأداء التنظيمي

  حالةنتائج دراسة ال ثانيا:

التنظ  أثرمن خلال دراسة   المنظمة،  العدالة  الى  يمية على مستويات الصراع في  ومن أجل الوصول 
  وبناء   الثقة التنظيمية كمتغير وسيط، تم افتراض    في ظل بيئة جزائرية  ان يساعد على تعزيزه أ نموذج يمكن  

 على ذلك فقد توصلت الدراسة الى جملة من النتائج مبينة كمايلي: 

الجزائر - اتصالات  التنظيمية على عمال مؤسسة  العدالة  متوسطة من  الأغواط  ب  تمارس مستويات  ولايتي 
التوزيعيةأو ،  والجلفة العدالة  قبل    ن  من  شعورا  الأكثر  العينةأالبعد  التفاعليةفراد  العدالة  تلتها  المرتبة    ،  في 
 ، وأخيرا بعد العدالة الإجرائية؛ الثانية

من الثقة التنظيمية    متوسطةبمستويات    يتمتعون   بولايتي الأغواط والجلفة  تصالات الجزائرامؤسسة  عمال    -
، واحتلت الثقة في زملاء العمل الاهتمام الكبير  وإدارة مؤسستهم  زملائهم في العملو مشرفيهم  اتجاه كل من  

 ؛في إدارة المنظمة على التواليالثقة الثقة في المشرفين و  وتلتها كل منفراد العينة،  أمن وجهة نظر 
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 بولايتي الأغواط والجلفة   مؤسسة اتصالات الجزائرهناك مستويات متوسطة من الصراع التنظيمي داخل   -
الدراسة عينة  مستويات  جميع  وجاءوعلى  مستويات ،  النحو    الصراع  ت  على  المؤسسة  مستوى  على  السائدة 

، الصراع بين  المرتبة الثانيةفي    الصراع بين الجماعات في المرتبة الأولى،    فرد ال  على مستوى الصراع    :التالي
 ؛ في المرتبة الثالثة، الصراع بين الأفراد في المرتبة الأخيرة الفرد والجماعة

بين متوسطات العدالة      )α(0.05=عنوية  عند مستوى موجود فروق ذات دلالة إحصائية    أثبتت الدراسة -
الجزائر اتصالات  بمؤسسة  العينة  افراد  لدى  والجلفةبولايتي    التنظيمية  )الجنس،  ل تعزى   الأغواط  متغيرات 

بين متوسطات العدالة التنظيمية  وجود فروق دالة إحصائيا  في حين تبين عدم  العمر، الرتبة، الخبرة المهنية(،  
 ؛الأجر متغيرللدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى 

الدراسة  - معنوية    وجود   أثبتت  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  ال  )α(0.05=فروق  متوسطات    ثقة بين 
العمر، الرتبة، ،  الجنس)  ات متغير لالتنظيمية بأبعادها الثلاثة لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى  

 ؛ (الأجر ،خبرة المهنيةال
بين متوسطات مستويات      )α(0.05=عنوية  عند مستوى مفروق ذات دلالة إحصائية   وجود   أثبتت الدراسة -

تعزى   العينة  افراد  لدى  التنظيمي  الرتبة(،  لالصراع  العمر،  )الجنس،  تب  فيو متغيرات  وجود  عدم  ن  ي المقابل 
لدى أفراد العينة بالمؤسسة محل الدراسة تعزى  متوسطات مستويات الصراع التنظيمي بين   فروق دالة احصائيا

 ؛ي الخبرة المهنية والأجرمتغير ل

المباشرة  لعلاقة  والاعتماد على النموذج البنائي في اختبار ا  التوكيدي  العامليومن خلال استخدام التحليل   -
تأثير   تبين عدم وجود  التنظيمي  الصراع  التنظيمية ومستويات  العدالة  بأبعادها مباشر  بين  التنظيمية    للعدالة 

  ؛بولايتي الأغواط والجلفة في مؤسسة اتصالات الجزائر على مستويات الصراع التنظيمي
في نفس    ومباشرا  اي إيجاب  تؤثر تأثيراكما تبين من خلال نتائج تحليل المسار للدراسة أن العدالة التنظيمية    -

التنظيمية  على  الاتجاه   والثقة  التنظيمية،  تأثيرا سلبيا ومباشراالثقة  التنظيميعلى    تؤثر  في مؤسسة    الصراع 
 ؛بولايتي الأغواط والجلفة اتصالات الجزائر

الثقة التنظيمية تتوسط تأثير العدالة التنظيمية على مستويات الصراع التنظيمي لدى  أن    النتائجكما بينت   -
 . وساطة كلية ولايتي الأغواط والجلفةل عمال مؤسسة اتصالات الجزائر
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  والاقتراحات توصياتالثالثا: 

    جاءت كمايلي:  بموضوع الدراسةذات الصلة  جملة من التوصيات  اقتراحتم   ،النتائج السابقةفي ظل 

من    - منخفضة  بمستويات  يتمتعون  والجلفة  الاغواط  لولايتي  الجزائر  اتصالات  مؤسسة  عمال  أن  باعتبار 
المؤسسة   فإن  لذا  التنظيمية،  للعتنمية  بمطالبة  العدالة  العاملين  الثلاثةشعور  بأبعادها  التنظيمية  مما دالة   ،

  العاملين ومن ثم على أداء المؤسسة ككل؛ينعكس إيجابا على أداء 
ومتخضرورة    - المشرفين  القرارات ذ تحفيز  الدراسة  ي  محل  المؤسسة  العادلة   في  القرارات  اتخاذ  على 

مشرفيه في زرع الثقة العامل بإدارة المؤسسة وبباعتبارها مدخلا مهما    واضحة وثابتةوالموضوعية وفقا لأسس  
 ؛ زملائه وترسيخهاو 
محل  مؤسسة  الفي    جراءات وحقوقهم عند اتخاذ الا  الاهتمام بمصالح العمالوالمشرفين  المدراء  ينبغي على    -

تلك  الدراسة مبررات  تنفيذ الإجراءات  ، وشرح  عند  للمرؤوسين  والتقدير  الاحترام  يضمن حفظ    هاوإظهار  بما 
 ؛الإنسانية  همكرامتهم ومشاعر 

تعزز من ثقة العمال، بدورها  التي    بالمؤسسةعادلة  الو نزيهة  ت الساوالسيا  تثمين كل الاجراءات   العمل على  -
 ؛داخل المؤسسةحدة الصراعات من  قللوت
التوز   - على  التركيز  للأي زيادة  العادل  اع  المباشر  عباء  الدافع  باعتبارها  المادية  والجوانب  للعامل،  لوظيفية 

،  الوظيفية على اختلاف مستوياتهم الوظيفية، والاهتمام بتنمية مساراتهم  المؤسسة و للعمل عند الكثير من افراد  
 العاملين بعدالة التوزيعات؛  شعوروهذا بدوره يساهم في زيادة مستوى 

ة في  يبالجوانب الانسانية في التعامل مع العمال من خلال تشجيهم على المشاركة الحقيق  الاهتمام  ضرورة  -
مستقبلية   رؤية  رسم  في  الفعلية  والمساهمة  مقترحاتهم،  وتقديم  آرائهم  عن  والتعبير  الادارية،  القرارات  صنع 

ا بدوره يساهم في زيادة للمؤسسة، مما يساهم في تحسين القرارات المتخذة وجعلها أكثر حماسا لتنفيذها، وهذ 
 العاملين بعدالة الإجراءات؛ شعورمستوى 

  على الصراحة   قائمةمن خلال بناء علاقات    هاثقة مرؤوسي  على تعزيز  العمللمؤسسة  العليا لدارة  الإعلى    -
وا المعلومات،  ودفعهـم  المفتوحةلاتصالات  ودقة  الأفراد،  تفاعل  من  يزيد  والإنتاجية،    بما  بدوره  للعمل  وهذا 

 في المؤسسة؛لديهم الشعور بعدالة التعاملات  نميي

وعلى جميع مستوياته،    غير الوظيفيالمدمر أو   من الصراع على تبني بيئة تنظيمية خالية  مؤسسة  التشجيع    -
خلال   ممارسضمن  على  الحرص  على  لعادلةا  التنظيميةات  رورة  والعمل  الإجراءات ،  كافة  مراجعة 



ــــــــةاتمح                                                                                                                                           

 
 

229 

الأوض  ،والسياسات  كافة  مع  التعامل  المحاباة  رورة  عن  البعد  كل  وبعيدة  منصفة  بصفة  العاملين  فراد 
 والمحسوبية؛  

بناء ثقافة تنظيمية  ضرورة    - قائمة على تعزيز العدالة التنظيمية بين  قوية في أوساط العاملين  التوجه نحو 
حالات الاختلاف والتذمر بين أفراد من  تقليل  الو   تقوية أواصل الثقة  باعتبارها مدخلا أساسيا في  فراد المؤسسةأ

 المؤسسة؛ 

و   - نشر  الجماعيالثقافة    تشجيعضرورة  الجماعة  ،عمل  روح  الشفافية،  الإيجابية،  تحقيق  ومحاولة    ،القيم 
 ؛الصراع الجماعي حدة تقليل منللالجماعات  الانسجام بين

سلوب  الأاختيار  مع    حتواءهاضرورة  و لصراع بأشكاله المختلفة،  لالجيد    التشخيص   عمل إدارة المؤسسة على  -
التحفيز نحو أعلى مستوى من الأداء والإنتاجية، والحفاظ  ضمن مستوى تحقيق التنافس على    ملائم لإدارتهال

وتصبح جميع آثاره سلبية على العمال والمنظمة على حد ،  عين من الصراع حتى لا يزداد سوءعلى مستوى م
 . سواء

 : آفاق البحثرابعا

على مستويات الصراع   اوفيما يتعلق بالدراسات المستقبلية وبعد دراستنا لموضوع العدالة التنظيمية وأثره
نقطة انطلاق  لا  إما هي  الدراسة  هذه    نأ ، تبين  في ظل الثقة التنظيمية كمتغير وسيط  التنظيمي في المنظمة

قادمة   أخرى  المجال،لدراسات  ونفس  السياق  نفس  مجال  المهتمين   نوصيلذا    في  في  العدالة   بالبحث 
  :دراسة من خلال المخرجات التنظيمية بعض ب على سبيل المثال لا الحصر   ابربطه  التنظيمية

 أثر العدالة التنظيمية على سلوك التشارك المعرفي في ظل الثقة التنظيمية كمتغير وسيط؛  -
 ؛في ظل الثقة التنظيمية كمتغير وسيط عاملينوتمكين التنظيمية ال العلاقة بين العدالة اختبار  -
 ؛والقيادة التحويليةبين العدالة التنظيمية في العلاقة  الثقة التنظيمية كمتغير وسيط -
 ؛ على الارتباط الوظيفيالعدالة التنظيمية  أثر -
 دور العدالة التنظيمية في الحد من الاغتراب الوظيفي.   -
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Faculté des sciences économiques, commerciales et sciences de gestion 
 للتحكي   اس تمارة اس تبيان                  

ه  عالى وب ركاي 
كم ورحمة الله ت  لي 

ع
 :السلام 

للازمة  سعادة )الأستاذ الدكتور)ة(/ الدكتور)ة(( يسرني أن أضع بين أيديكم استمارة الاستبيان هذه، والتي تهدف إلى جمع البيانات الميدانية ا
   علوم التسيير لإتمام البحث الذي نقوم بإنجازه استكمالًا لمتطلبات الحصول على شهادة دكتوراه )ل.م.د( في

 العدالة التنظيمية على مستويات الصراع في المنظمة  أثر ، والموسومة بــــــ:تنمية الموارد البشرية في المؤسسات  تخصص: 
 حالة عينة من أساتذة جامعة عمار ثليجي الغواط   دراسة                                  

ي               
 
ران

 
ق
ي ة ش 

 
اذرة                                                                                                                                                                                                       الطالي ة: صف راف الأسي  ة س  اش  ش 

 
حة : عائ

 
ات

 ي 

يمها، لذا  ونظرا لما تتمتعون به من كفاءة علمية وخبرة ميدانية في هذا المجال، فإن الطالبة تضع بين أيديكم استمارة الاستبيان هذه للتكرم بتحك
 : نأمل من سعادتكم الاطلاع عليها، وإبراز رأيكم فيها حول الأمور الموضحة في الجدول أدناه، 

   :ول  البيانات الشخصية القسم الأ
 

 )  ( أنثى  )  ( ذكر . الجنس 1
     

 . العمر 2
 )  ( سنة   39إلى  30من  )  ( سنة   30أقل من 

 )  ( سنة فأكثر  50من  )  ( سنة   49إلى  40من 
     

 . الرتبة 3
 

 )  ( أ  أستاذ مساعد )  ( أستاذ مساعد ب 
 )  (                                          أ  أستاذ محاضر )  ( أستاذ محاضر ب 

  )  ( أستاذ 
 

 . الخبرة المهنية 4
 )  ( سنوات  10إلى  06من )  ( سنوات   05من سنة إلى 

 )  ( سنة  20إلى  16من )  ( سنوات   15إلى  11من 
   )  ( سنة فأكثر  21من 

     

 ... ..........................................................  القسم: ....... ............................................................  الكلية  -5
    

 . الجر 6

  القسم الثاني: الدراسة بناء على المتغيرات 

 العدالة التنظيمية المتغير المستقل: 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 

 
 مدى وضوحها 

مدى ملائمة العبارة 
  للمحور الذي تنتمي اليه

 ملائمة  غ ملائمة  تحذف  تعدل واضحة
التعديلات 
 المقترحة

 البعد الول: العدالة التوزيعية 
 النتائج التي تتلقاها من مشرفك المباشر مثل الجور والمكافآت، التقييمات، والترقيات، والواجبات وما إلى ذلك تشير العبارات التالية إلى 

       النتائج التي أتلقاها تعكس الجهد الذي أبذله في عملي  01
       العمل الذي أنجزته  النتائج التي أحصل عليها تتناسب مع 02
       أتلقاها ما ساهمت به في عمليتعكس النتائج التي  03
       التي أحصل عليها مبررة بالنظر إلى آدائي تعتبر النتائج 04
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 البعد الثاني: العدالة الإجرائية 
 والواجبات وما إلى ذلك تشير العبارات التالية إلى الإجراءات التي يتخذها مشرفونا لاتخاذ القرارات بشأن الجور، المكافآت، التقييمات، والترقيات، 

       تتاح لي درجة عالية من الحرية للتعبير عن رأي بخصوص القرارات والإجراءات المتعلقة بعملي   05
       يمكنني التأثير على القرارات التي توصلت إليها تلك الإجراءات 06
       تطبق الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر باستمرار  07
       الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر خالية من التحيز  08
         على معلومات دقيقة تستند الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر بناء 09
       توصلت إليها تلك الإجراءات أتستطيع الطعن والاعتراض على القرارات التي  10

 البعد الثالث: العدالة التفاعلية 
 المكافآت، التقييمات، الترقيات، والواجبات وما إلى ذلك  لتنفيذ الإجراءات حول الجور، العبارات التالية تشير إلى التفاعلات التي قمت بها مع صاحب القرار الخاص بك

       قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتعامل معي بطريقة مهذبة وبكل كرامة واحترامعندما يتخذ رئيسي المباشر  11

12 
غير  والتعليقات  الملاحظات  كل  عن  يمتنع  فإنه  بوظيفتي  متعلقا  قرارا  المباشر  رئيسي  يتخذ  عندما 

 الصحيحة
 

     

       صراحة عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتواصل معي بكل  13
       ووضوح  يشرح لي رئيسي المباشر إجراءات اتخاذ القرارات بكل دقة 14
       تعتبر التفسيرات التي يقدمها الرئيس المباشر بشأن الإجراءات المتخذة معقولة 15
       المناسب عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإن المعلومات تصل إلي في الوقت  16
       يحرص رئيسي المباشر على تكييف الاتصالات لتلبية احتياجات الموظفين دون تمييز 17

 

المتغير الوسيط: الثقة التنظيمية 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 

 
 مدى وضوحها 

مدى ملائمة العبارة 
  للمحور الذي تنتمي اليه

التعديلات  غ ملائمة  ملائمة  تحذف  تعدل واضحة
 المقترحة

 المشرفين:في  البعد الول: الثقة 
 ²بثقة الفرد بمشرفه لخبراته واختصاصه، وتقديمه العون له، واهتمامه بمشاكلهالعبارات التالية تتعلق 

       مشرفي في العمل لديه مهارات تجعله متمكنا من أداء عمله  01
في عمله تجعلني أثق به تهاختصاص المشرف وكفاء 02        
الآخرين تجعله جديرا بالثقة علاقات المشرف بالعمال والمشرفين  03        
       مشرفي في العمل يقدم العون والمساندة للآخرين بعيدا عن دافع الكسب المادي والمعنوي  04
       مشرفي في العمل يراعي حاجات وأغراض الآخرين 05
       مشرفي في العمل يرى مشاكل الآخرين مشاكله ويوليها نفس الاهتمام 06
       يحاول مشرفي نشر جو التفاهم وإبعاد جو الاختلاف بين العاملين  07
       مشرفي عادل في علاقاته مع الآخرين  08

 زملاء العمل في البعد الثاني: الثقة 
 بهدف تحقيق أهداف المنظمة  مشتركبالثقة الناتجة من الاعتماد على الزملاء لما يمتلكوه من خبرات ومعارف في العمل وتعاون العبارات التالية تتعلق 

       أستطيع الاعتماد على زملائي في العمل لتنوع مهاراتهم ومعارفهم  09
       زملائي في العمل يقدمون لي العون والمساعدة عند الحاجة دون مقابل 10
       زملائي في العمل قادرون على انجاز أعمالهم في مختلف الظروف  11
من التفاهم بيني وبين زملائي في العمل يوجد جو  12        
       زملائي في العمل يراعون حاجات بعضهم البعض 13
       أشعر بأن زملائي في العمل يهتمون بالمشاكل التي أواجهها وكأنها مشاكلهم   14
       يسعى زملائي في العمل للتوافق معي دون تفضيل مصلحتهم الذاتية   15
       زملائي في العمل صريحون ومنفتحون مع الآخرين 16
       زملائي في العمل يقيمون معي اتصالات سعيا لزيادة الثقة المتبادلة بيننا  17

 إدارة المنظمة: في  البعد الثالث: الثقة 
 ومراعاة مصالح الجميع بالثقة التي تنشأ نتيجة إجراءات وسياسات الإدارة اتجاه العاملين من خلال الدعم والاحترامالعبارات التالية تتعلق 

       اختصاص الإدارة ومعرفتها بدقائق الأمور في العمل تجعلني أثق بها  18
العاملين عندما يحتاجون إليها تقدم الإدارة المساعدة والعون لجميع  19        
       إدارة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار مصالح العاملين عند اتخاذ القرارات  20
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       تسعى الإدارة لإقامة وتوسيع الاتصالات بين جميع العاملين سعيا للفهم المشترك 21
       إدارة المنظمة تنفذ ما تعد به  22
المنظمة إلى إعادة حقوق العاملين الضائعةتسعى إدارة  23        
       إدارة المنظمة تقيم الجهود الاستثنائية والأفكار الجديدة للعاملين 24
       إدارة المنظمة تحاول اشراك العاملين بكل القضايا المستقبلية  25
استثناءتطبق إدارة المنظمة الأنظمة والقوانين على جميع العاملين دون  26        
       إدارة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار مصالح العاملين عند اتخاذ القرارات  27

 

 مستويات الصراع التنظيمي المتغير التابع:  

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 

 
 مدى وضوحها 

مدى ملائمة العبارة 
 للمحور الذي تنتمي اليه

 

التعديلات  غ ملائمة  ملائمة  تحذف  تعدل واضحة
 المقترحة

 الصراع على مستوى الفرد البعد الول: 
 ه وعمله. بالصراع الواقع بين الفرد وذاته نتيجة تعارض أهدافه او الدوار التي يقوم بها داخل بيئة العمل، أو الاحباطات التي يواجهها في حياتالعبارات التالية يتعلق 

       أشعر بتعارض بين أهدافي الخاصة. 01
التنظيمية أشعر بتعارض بين أهدافي الخاصة والأهداف  02        
       أشعر بتعارض بين قيمي وطبيعة عملي  03
       أشعر بتعارض بين مبادئي وآرائي واتجاهاتي وطبيعة عملي 04
       أشعر أن راتبي غير مناسب لأعباء عملي  05
       أشعر أن حوافزي غير مناسبة لأعباء عملي 06
       )الصعود في السلم الوظيفي(أشعر أن مسار وظيفتي بطيء  07
       أشعر بتعارض بين دوري الوظيفي ودوري الاجتماعي  08

 الصراع بين الفراد البعد الثاني:  
 بالصراع الواقع بين فردين أو أكثر نتيجة الاختلافات الشخصية، المواقف، القيم، الادراكات.... إلخ العبارات التالية تتعلق 

       اتجاهاتي نحو عملي تختلف عن اتجاهات زملائي 09
       أهدافي الوظيفية تتعارض مع أهداف بعض زملائي 10
       أشعر أن بعض زملاء العمل لا يبادلونني الاحترام 11
       يقوم بعض زملائي بإعاقة أعمالي 12
       يقلل بعض زملائي من انجازاتي 13
       يوجد تداخل بين مهام وظيفتي ومهام بعض زملائي  14
       أشعر أن بعض زملائي أقل كفاءة مني 15
       يسعى بعض زملائي إلى التقرب من المسؤولين 16
       يحصل بعض زملائي على مزايا لا يستحقونها بسبب تقربهم من المسؤول 17
       يحجب بعض زملائي المعلومات عني 18
       يزودني بعض زملائي بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة 19
       لا يقوم بعض زملائي بمجاملتي بمناسباتي الخاصة  20
       يحاول بعض زملائي إعاقة حصولي على المزايا الوظيفية 21
       أشعر أن رئيسي يميز في المعاملة بيني وبين زملائي  22

 الصراع بين الفرد والجماعة البعد الثالث: 
 بالصراع الناشئ داخل الجماعة الواحدة بسبب عدم قدرة الفرد على التكيف ومطابقة معايير الجماعة العبارات التالية تتعلق 

       أشعر بأن أهدافي تتعارض مع الأنماط السلوكية السائدة في وحدات العمل 23
       قواعد العمل الرسمية في وحدات العملتتعارض أهدافي مع  24
       أشعر بأنه ليس لي أصدقاء داخل العمل  25
       للتخلي عن بعض الأهداف  يعل أشعر بضغوط من الموظفين 26
       أشعر بضغوط من الموظفين علي للتخلي عن بعض السلوكيات والمواقف   27
       أشعر برفض أغلب موظفي الوحدة لي  28
       أغلب زملائي يرجحون مصالحهم الشخصية على عكس ما أنا عليه  29
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 الصراع بين الجماعات  البعد الرابع:
 . بالصراع الناشئ بين الفرق أو وحدات أو جماعات العمل نتيجة اختلاف افراد التنظيم في الهداف وآليات العمل تتعلق العبارات التالية 

       والوحدات الأخرى يوجد تنسيق بين وحدتي  30
       يوجد تعاون بين وحدتي والوحدات الأخرى  31
       الاتصالات جيدة بين وحدتي والوحدات الأخرى   32
       يوجد تداخل بين أعمال وحدتي وأعمال الوحدات الأخرى   33
       يوجد تداخل بين أهداف وحدتي وأهداف الوحدات الأخرى  34

35 
مكاتب،  أفراد،  مالية،  )مخصصات  الأخرى  والوحدات  وحدتي  بين  الموارد  على  اختلاف  يوجد 

 أثاث،...أخرى(. 
      

       يوجد مجموعات )شلل( معوقة للعمل  36
       أهداف وقرارات العمل في دائرتي غير واضحة 37
       ترد الوحدات الأخرى القصور في العمل إلى وحدتي. 38

 

 ملأ استمارة المعلومات الخاصة بكم، لهمية ذلك عند إضافتكم الى قائمة المحكمين لاستمارة الاستبيان )ة( الفاضل سيدتي /نرجو منكم سيدي
 أرجو التفضل بقبول خالص تحياتي وامتناني ... كما أقدم لكم الشكر مسبقاً على روح تعاونكم وحسن توجياهاتكم. 

 الطالبة: صفية شقراني 
 تسيير تخصص تنمية الموارد البشرية في المؤسسات( الطالبة دكتوراه )علوم 

 جامعة عمار ثليجي الغواط )الجزائر( 

 
 

 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 معلومات خاصة بالمُحك ِّم 
  الإسم الكامل

  الدرجة العلمية
  جهة العمل

 الرأي النهائي للمحكم في استمارة الاستبيان
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 (اأبجدي )مرتبة ترتيبا ( : قائمة الساتذة المحكمين 02الملحق )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

سم ولقب الأس تاذ المحك  الدرجة العلمية جامعة الانتماء  رقم  ال  ا   

-ميلة  -المركز الجامعي بلصواف   01 أبو بكر بوسالم  أستاذ محاضر "أ"  
-بغداد -الجامعة التقنية الوسطى  02 اصفاد مرتضى سعيد أستاذ مساعد 

-وهران-جامعة أحمد بن بلة  التعليم العالي  تاذاس  غزةيامحمد بوزيان ت   03 
-الغواط-جامعة عمار الثليجي   04 بشير عبد العالي  أستاذ محاضر "أ"  
-سطيف-جامعة فرحات عباس  05 خديجة بلموهوب  أستاذ محاضر أ 

 06 سهيلة لعمور أستاذ محاضر أ جامعة غرداية 
-العراق-جامعة الكوفة   07 ضرغام علي مسلم العميدي  استاذ مساعد 

-الغواط-جامعة عمار الثليجي   08 عائشة صفراني  أستاذ محاضر "أ"  
-الغواط-جامعة عمار الثليجي   09 عبد العليم تاوتي أستاذ محاضر "أ"  
-الغواط-جامعة عمار الثليجي  التعليم العالي  أستاذ   10 محمد بداوي  
-الغواط-جامعة عمار الثليجي  التعليم العالي  أستاذ   11 محمد فرحي 
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 الاستبيان النهائي :(30) الملحق
واط

 
ي الأغ ج  لي 

ث 
امعة عمار   ج 

صادي ة، 
 
ت
 
سي ي رو كلي ة العلوم الاق

 
اري ة وعلوم الت ج 

 
 الي

Faculté des sciences économiques, commerciales et sciences de gestion 

 اس تمارة الاس تبيان 

واط 
 
ر لولاي ة الأغ

زاب  صالات الج 
 السادة عمال مؤسشة ات 

ه  عالى وب ركاي 
كم ورحمة الله ت  لي 

ع
 السلام 

بإنجازه استكمالًا لمتطلبات الحصول على  الاستبانة التي بين أيديكم هي إحدى أدوات جمع البيانات الميدانية اللازمة لإتمام البحث الذي نقوم  
أثر العدالة التنظيمية على مستويات   ، والموسومة بــــــ: تنمية الموارد البشرية في المؤسسات شهادة دكتوراه )ل.م.د( في علوم التسيير، تخصص: 

   والجلفة   الغواط تيالصراع في المنظمة: دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر بولاي
لدراسة الواقع الحالي لهذه المفاهيم على مستوى مؤسستكم، نضع هذا الاستبيان بين ايديكم مع العلم بأن كافة المعلومات التي سيتم  كمحاولة 

   لغراض البحث العلمي فقطالحصول عليها ستستخدم 
في الخانة التي توافق خيارك، والإجابة عن   (X)ةلذا نرجو من سيادتكم التكرم بالمساعدة في الحصول على المعلومات والبيانات المطلوبة ووضع إشار 

 تساؤلات العبارات المتضمنة بدقة وموضوعية قدر الإمكان مع الحفاظ على خصوصية كل الأفراد المشاركين في الاستبيان.

كم 
عاوث 

اكرة لكم حسن ت   ش 

ي               
 
ران

 
ق
ي ة ش 

 
حة                                                                                                                                                                                                       الطالي ة: صف

 
ات

ي  ة س  ش 
 
اذرة: عائ

راف الأسي   اش 

 
 

  ول: البيانات الشخص  ية القسم الأ
 

 )  ( أنثى  )  ( ذكر . الجنس 1
     

 . العمر 2
 )  ( سنة   39إلى  30من  )  ( سنة   30أقل من 

 )  ( سنة فأكثر  50من  )  ( سنة   49إلى  40من 
     

 . الرتبة 3
 

 )  ( عون تحكم  )  ( عون تنفيذ 
 )  (                          إطار سامي                        )  ( إطار 

 

 . الخبرة المهنية 4
 )  ( سنوات  10إلى  06من )  ( سنوات   05من سنة إلى 

 )  ( سنة  20إلى  16من )  ( سنوات   15إلى  11من 
   )  ( سنة فأكثر  21من 

     

 . الجر 5
 )  ( 000.00 60أقل من -000.00 40من )  ( دج  000.00 40من  لأق
 )  ( دج 000.00 100أقل من – 000.00 80نم )  ( دج  000.00 80- 000.00 60نم
   )  ( فأكثر دج  000.00 100نم

 

 
 
 
 
 
 



الملاحــــــق                                                                                                                                          

 

  القسم الثاني: الدراسة بناء على المتغيرات 

 العدالة التنظيمية  المتغير المستقل: 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 
غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

 البعد الول: العدالة التوزيعية 
 والمكافآت، التقييمات، والترقيات، والواجبات وما إلى ذلك تشير العبارات التالية إلى النتائج التي تتلقاها من مشرفك المباشر مثل الجور 

      العوائد التي أتلقاها تعكس الجهد الذي أبذله في عملي  01
      العوائد التي أحصل عليها تتناسب مع العمل الذي أنجزته  02
      تعكس العوائد التي أتلقاها ما ساهمت به في عملي 03
       التي أحصل عليها مبررة بالنظر إلى أدائيتعتبر العوائد  04

 البعد الثاني: العدالة الإجرائية 
 ت وما إلى ذلك تشير العبارات التالية إلى الإجراءات التي يتخذها مشرفونا لاتخاذ القرارات بشأن الجور، المكافآت، التقييمات، والترقيات، والواجبا 

      تتاح لي درجة عالية من الحرية للتعبير عن رأي بخصوص القرارات والإجراءات المتعلقة بعملي   05
      يمكنني المشاركة في القرارات المتعلقة بإجراءات العمل 06
      الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر خالية من التحيز  07
      رئيسي المباشر إلى معلومات دقيقة تستند الإجراءات المتخذة من طرف  08
      يمكنني الاعتراض والطعن على القرارات التي توصلت إليها الإجراءات المتخذة من طرف رئيسي المباشر 09

 البعد الثالث: العدالة التفاعلية 
 المكافآت، التقييمات، الترقيات، والواجبات وما إلى ذلك  الإجراءات حول الجور،لتنفيذ   العبارات التالية تشير إلى التفاعلات التي قمت بها مع صاحب القرار الخاص بك

      عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتعامل معي بطريقة مهذبة وبكل كرامة واحترام 10
      صراحة عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإنه يتواصل معي بكل  11
      تعتبر التفسيرات التي يقدمها الرئيس المباشر بشأن الإجراءات المتخذة معقولة 12
      عندما يتخذ رئيسي المباشر قرارا متعلقا بوظيفتي فإن المعلومات تصل إلي في الوقت المناسب  13
      دون تمييز يعمل رئيسي المباشر على حل الصراعات وتنمية العلاقات الطيبة بين العاملين  14

 

 الثقة التنظيمية المتغير الوسيط: 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 
غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

 المشرفين:في  البعد الول: الثقة 
 واهتمامه بمشاكله بثقة الفرد بمشرفه لخبراته واختصاصه، وتقديمه العون له، العبارات التالية تتعلق 

      اختصاص المشرف وكفاءته في عمله تجعلني أثق به 01
      علاقات المشرف بالعمال والمشرفين الآخرين تجعله جديرا بالثقة  02
      مشرفي في العمل يقدم العون والمساندة للمرؤوسين بعيدا عن دافع الكسب المادي والمعنوي  03
      يراعي حاجات ومتطلبات المرؤوسينمشرفي في العمل  04
      يحاول مشرفي نشر جو التفاهم وإبعاد جو الاختلاف بين المرؤوسين  05

 زملاء العمل في البعد الثاني: الثقة 
 بهدف تحقيق أهداف المنظمة  مشتركبالثقة الناتجة من الاعتماد على الزملاء لما يمتلكوه من خبرات ومعارف في العمل وتعاون العبارات التالية تتعلق 

      أستطيع الاعتماد على زملائي في العمل لتنوع مهاراتهم ومعارفهم.  06
      زملائي في العمل يقدمون لي العون والمساعدة عند الحاجة دون مقابل.  07
      زملائي في العمل قادرون على انجاز أعمالهم في مختلف الظروف.  08
      من التفاهم بيني وبين زملائي في العمل.يوجد جو  09
      أشعر بأن زملائي في العمل يهتمون بالمشاكل التي أواجهها وكأنها مشاكلهم  10

 إدارة المنظمة: في  البعد الثالث: الثقة 
 ومراعاة مصالح الجميع الدعم والاحترامبالثقة التي تنشأ نتيجة إجراءات وسياسات الإدارة اتجاه العاملين من خلال العبارات التالية تتعلق 

      إدارة المنظمة تأخذ بعين الاعتبار مصالح المرؤوسين عند اتخاذ القرارات  11
      تسعى الإدارة لإقامة وتوسيع الاتصالات بين جميع المرؤوسين سعيا للفهم المشترك 12
      إدارة المنظمة تنفذ ما تعد به  13
      المنظمة تقيم الجهود الاستثنائية والأفكار الجديدة للمرؤوسين إدارة  14
      إدارة المنظمة تحاول اشراك المرؤوسين بكل القضايا المستقبلية 15



الملاحــــــق                                                                                                                                          

 

 

 مستويات الصراع التنظيمي المتغير التابع:  

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة  الرقم 
غير موافق 

 بشدة 
غير 
 موافق محايد  موافق

موافق 
 بشدة 

 الصراع على مستوى الفرد البعد الول: 
 ه وعمله. بالصراع الواقع بين الفرد وذاته نتيجة تعارض أهدافه او الدوار التي يقوم بها داخل بيئة العمل، أو الاحباطات التي يواجهها في حياتالعبارات التالية يتعلق 

      أشعر بتعارض بين أهدافي الخاصة والأهداف التنظيمية  01
      أشعر بتعارض بين قيمي ومبادئي واتجاهات عملي 02
      أن راتبي والحوافز التي اتلقاها غير مناسبة لأعباء عمليأشعر  03
      أشعر أن مسار وظيفتي بطيء )الصعود في السلم الوظيفي( 04
      أشعر بتعارض بين مهامي الوظيفية وعلاقاتي الاجتماعية  05

 الصراع بين الفراد البعد الثاني:  
 بالصراع الواقع بين فردين أو أكثر نتيجة الاختلافات الشخصية، المواقف، القيم، الادراكات.... إلخ العبارات التالية تتعلق 

      أهدافي الوظيفية تتعارض مع أهداف بعض زملائي 06
      يوجد تداخل بين مهام وظيفتي ومهام بعض زملائي 07
      المعلومات عني يحجب بعض زملائي  08
      يزودني بعض زملائي بمعلومات ناقصة أو غير صحيحة 09
      يحاول بعض زملائي إعاقة حصولي على المزايا الوظيفية 10
      أشعر أن رئيسي المباشر يميز في المعاملة بيني وبين زملائي  11

 الصراع بين الفرد والجماعة البعد الثالث: 
 بالصراع الناشئ داخل الجماعة الواحدة بسبب عدم قدرة الفرد على التكيف ومطابقة معايير الجماعة العبارات التالية تتعلق 

      أشعر بأن أهدافي تتعارض مع الأنماط السلوكية السائدة في وحدات العمل 12
      تتعارض أهدافي مع قواعد العمل الرسمية في وحدات العمل 13
      من المرؤوسين للتخلي عن بعض الأهداف  يأشعر بضغوط عل 14
      أشعر بضغوط علي من المرؤوسين للتخلي عن بعض السلوكيات والمواقف  15
      أشعر برفض أغلب عمال الوحدة لي  16

 الصراع بين الجماعات  البعد الرابع:
 وحدات أو جماعات العمل نتيجة اختلاف افراد التنظيم في الهداف وآليات العمل بالصراع الناشئ بين الفرق أو تتعلق العبارات التالية 

      يوجد عدم تعاون بين وحدتي والوحدات الأخرى  17
      الاتصالات ضعيفة وغير جيدة بين وحدتي والوحدات الأخرى.  18
      يوجد تداخل بين أعمال وحدتي وأعمال الوحدات الأخرى. 19
      يوجد اختلاف على الموارد بين وحدتي والوحدات الأخرى )مخصصات مالية، أفراد، مكاتب، أثاث،....، أخرى(.  20
      يوجد مجموعات )شلل( معوقة للعمل.  21
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RELIABILITY 

/VARIABLES=DJ1 DJ2 DJ3 DJ4 PJ5 PJ6 

PJ7 PJ8 PJ9 IJ10 IJ11 IJ12 IJ13 IJ14 

/SCALE('ALL VARIABLES') ALL             

/MODEL=ALPHA 

 (SPSS.v25)مخرجات برنامج  

 :  ثبات أداة الدراسة  (40)الملحق
RELIABILITY                                                                                                                                                            RELIABILITY 
  /VARIABLES=DJ1 DJ2 DJ3 DJ4                                                                                                                           /VARIABLES=PJ5 PJ6 PJ7 PJ8 PJ9 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                                                                          /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                                  /MODEL=ALPHA. 

 

 
 

RELIABILITY                                                                                                              

/VARIABLES=IJ10 IJ11 IJ12 IJ13 IJ14                              

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                             
  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                                                                                                                                     

 

 

                                                                                                                                                           

 

RELIABILITY                                                                                                                                                          RELIABILITY   

  /VARIABLES=TS1 TS2 TS3 TS4 TS5                                                                                                                 /VARIABLES=TCW6 TCW7 TCW8 TCW9 TCW10 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                                                                      /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                                 /MODEL=ALPHA. 

 

 
 

                                                                                                                                                         

RELIABILITY                                                                                                                                                         RELIABILITY 

  /VARIABLES=TM11 TM12 TM13 TM14 TM15                                                                                                   /VARIABLES=TS1 TS2 TS3 TS4 TS5 TCW6 TCW7 TCW8  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                                                                          TCW9 TCW10 TM11 TM12 TM13 TM14 TM15 

  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                                   /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

                                                                                                                                                             /MODEL=ALPHA. 

 
 
 

 

 
RELIABILITY                                                                                                                                                          RELIABILITY 

  /VARIABLES=CI1 CI2 CI3 CI4 CI5                                                                                                                   /VARIABLES=CBI6 CBI7 CBI8 CBI9 CBI10 CBI11 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                                                                     /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                              /MODEL=ALPHA. 

 

 

                                                                                                                                                 

RELIABILITY                                                                                                                                                           RELIABILITY    

  /VARIABLES=CIG12 CIG13 CIG14 CIG15 CIG16                                                                                            /VARIABLES=CBG17 CBG18 CBG19 CBG20 CBG21 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL                                                                                                                       /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA.                                                                                                                                                /MODEL=ALPHA. 

 
 

 

 
 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=CI1 CI2 CI3 CI4 CI5 CBI6 CBI7 CBI8 CBI9 CBI10 CBI11 CIG12 CIG13 CIG14 CIG15 CIG16  CBG17 CBG18 CBG19 CBG20 CBG21 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,875 4 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,831 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,844 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,902 14 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,856 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,821 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,844 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,884 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,808 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,793 6 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,820 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,833 5 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,920 21 
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  باستخدام معامل بيرسون  لداة الدراسة (: الاتساق الداخلي50)الملحق 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=DJ1 DJ2 DJ3 DJ4 Distributive_justice 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 DJ1 DJ2 DJ3 DJ4 Distributive_justice 

DJ1 

Corrélation de Pearson 1 ,676** ,618** ,612** ,856** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

DJ2 

Corrélation de Pearson ,676** 1 ,686** ,655** ,887** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

DJ3 

Corrélation de Pearson ,618** ,686** 1 ,564** ,840** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

DJ4 

Corrélation de Pearson ,612** ,655** ,564** 1 ,825** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 

Distributive_justice 

Corrélation de Pearson ,856** ,887** ,840** ,825** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=PJ5 PJ6 PJ7 PJ8 PJ9 Procedural_justice 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=IJ10 IJ11 IJ12 IJ13 IJ14 Interactional_Justice 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Corrélations 

 PJ5 PJ6 PJ7 PJ8 PJ9 Procedural_justice 

PJ5 Corrélation de Pearson 1 ,643** ,567** ,429** ,440** ,800** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

PJ6 Corrélation de Pearson ,643** 1 ,439** ,516** ,326** ,757** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

PJ7 Corrélation de Pearson ,567** ,439** 1 ,546** ,580** ,816** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

PJ8 Corrélation de Pearson ,429** ,516** ,546** 1 ,471** ,761** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

PJ9 Corrélation de Pearson ,440** ,326** ,580** ,471** 1 ,727** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Procedural_justice Corrélation de Pearson ,800** ,757** ,816** ,761** ,727** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 IJ10 IJ11 IJ12 IJ13 IJ14 Interactional_Justice 

IJ10 

Corrélation de Pearson 1 ,578** ,448** ,385** ,484** ,744** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

IJ11 

Corrélation de Pearson ,578** 1 ,623** ,489** ,689** ,864** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

IJ12 

Corrélation de Pearson ,448** ,623** 1 ,451** ,618** ,795** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

IJ13 

Corrélation de Pearson ,385** ,489** ,451** 1 ,429** ,698** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

IJ14 

Corrélation de Pearson ,484** ,689** ,618** ,429** 1 ,821** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Interactional_Justice 

Corrélation de Pearson ,744** ,864** ,795** ,698** ,821** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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CORRELATIONS 

  /VARIABLES=TS1 TS2 TS3 TS4 TS5 Trust_Supervisors 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=TCW6 TCW7 TCW8 TCW9 TCW10 Trust_co_workers 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 
/MISSING=PAIRWISE 

 
 
   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=TM11 TM12 TM13 TM14 TM15 Trust_Managment 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 TM11 TM12 TM13 TM14 TM15 Trust_Managment 

TM11 

Corrélation de Pearson 1 ,524** ,628** ,438** ,428** ,768** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TM12 

Corrélation de Pearson ,524** 1 ,572** ,587** ,457** ,800** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TM13 

Corrélation de Pearson ,628** ,572** 1 ,542** ,487** ,829** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TM14 

Corrélation de Pearson ,438** ,587** ,542** 1 ,532** ,789** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TM15 

Corrélation de Pearson ,428** ,457** ,487** ,532** 1 ,738** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Trust_Managment 

Corrélation de Pearson ,768** ,800** ,829** ,789** ,738** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 TS1 TS2 TS3 TS4 TS5 Trust_Supervisors 

TS1 Corrélation de Pearson 1 ,606** ,663** ,507** ,506** ,831** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TS2 Corrélation de Pearson ,606** 1 ,579** ,474** ,498** ,797** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TS3 Corrélation de Pearson ,663** ,579** 1 ,511** ,587** ,844** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TS4 Corrélation de Pearson ,507** ,474** ,511** 1 ,497** ,748** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TS5 Corrélation de Pearson ,506** ,498** ,587** ,497** 1 ,761** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Trust_Supervisors Corrélation de Pearson ,831** ,797** ,844** ,748** ,761** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

Corrélations 

 TCW6 TCW7 TCW8 TCW9 TCW10 Trust_co_workers 

TCW6 

Corrélation de Pearson 1 ,581** ,527** ,473** ,348** ,767** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TCW7 

Corrélation de Pearson ,581** 1 ,499** ,571** ,359** ,789** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TCW8 

Corrélation de Pearson ,527** ,499** 1 ,437** ,507** ,782** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TCW9 

Corrélation de Pearson ,473** ,571** ,437** 1 ,477** ,772** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

TCW10 

Corrélation de Pearson ,348** ,359** ,507** ,477** 1 ,706** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Trust_co workers 

Corrélation de Pearson ,767** ,789** ,782** ,772** ,706** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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CORRELATIONS 

  /VARIABLES=CI1 CI2 CI3 CI4 CI5 Conflict_Individua 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG  

 /MISSING=PAIRWISE. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=CBI6 CBI7 CBI8 CBI9 CBI10 CBI11 Conflict_bet_Individuals 

/PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 CBI6 CBI7 CBI8 CBI9 CBI10 
CBI1

1 
Conflict_bet_Individuals 

CBI6 

Corrélation de Pearson 1 ,421** ,438** ,302** ,279** ,299** ,641** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

CBI7 

Corrélation de Pearson ,421** 1 ,308** ,350** ,246** ,249** ,601** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

CBI8 

Corrélation de Pearson ,438** ,308** 1 ,568** ,484** ,374** ,755** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

CBI9 

Corrélation de Pearson ,302** ,350** ,568** 1 ,562** ,478** ,781** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

CBI10 

Corrélation de Pearson ,279** ,246** ,484** ,562** 1 ,454** ,733** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

CBI11 

Corrélation de Pearson ,299** ,249** ,374** ,478** ,454** 1 ,687** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 262 

Conflict_bet_Individuals 

Corrélation de Pearson ,641** ,601** ,755** ,781** ,733** ,687** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Corrélations 

 CI1 CI2 CI3 CI4 CI5 Conflict_Individuals 

CI1 

Corrélation de Pearson 1 ,538** ,309** ,295** ,309** ,638** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CI2 

Corrélation de Pearson ,538** 1 ,508** ,458** ,535** ,802** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CI3 

Corrélation de Pearson ,309** ,508** 1 ,642** ,452** ,778** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CI4 

Corrélation de Pearson ,295** ,458** ,642** 1 ,520** ,782** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CI5 

Corrélation de Pearson ,309** ,535** ,452** ,520** 1 ,758** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Conflict_Individua 

Corrélation de Pearson ,638** ,802** ,778** ,782** ,758** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 



الملاحــــــق                                                                                                                                          

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=CIG12 CIG13 CIG14 CIG15 CIG16 Conflict_bet_individual_groups 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 CIG12 
CIG1

3 

CIG1

4 

CIG1

5 

CIG1

6 

Conflict_bet_individual_group

s 

CIG12 

Corrélation de Pearson 1 ,384** ,418** ,385** ,363** ,659** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CIG13 

Corrélation de Pearson ,384** 1 ,530** ,617** ,466** ,784** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CIG14 

Corrélation de Pearson ,418** ,530** 1 ,630** ,480** ,807** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CIG15 

Corrélation de Pearson ,385** ,617** ,630** 1 ,471** ,821** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CIG16 

Corrélation de Pearson ,363** ,466** ,480** ,471** 1 ,733** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Conflict_bet_individual_groups 

Corrélation de Pearson ,659** ,784** ,807** ,821** ,733** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 
 
CORRELATIONS 

  /VARIABLES=CBG17 CBG18 CBG19 CBG20 CBG21 Conflict_bet_Groups 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 CBG17 CBG18 CBG19 CBG20 CBG21 
Conflict_bet_Group

s 

CBG17 

Corrélation de Pearson 1 ,639** ,505** ,409** ,496** ,794** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CBG18 

Corrélation de Pearson ,639** 1 ,474** ,482** ,522** ,809** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CBG19 

Corrélation de Pearson ,505** ,474** 1 ,456** ,470** ,750** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CBG20 

Corrélation de Pearson ,409** ,482** ,456** 1 ,553** ,745** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

CBG21 

Corrélation de Pearson ,496** ,522** ,470** ,553** 1 ,776** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 262 

Conflict_bet_Groups 

Corrélation de Pearson ,794** ,809** ,750** ,745** ,776** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Distributive_justice Procedural_justice Interactional_Justice organizational_Justice 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Trust_Supervisors Trust_co_workers Trust_Managment Organizational_trust 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 
Corrélations 

 Trust_Supervisors Trust_co_workers Trust_Managment Organizational_trust 

Trust_Supervisors 

Corrélation de Pearson 1 ,506** ,434** ,831** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 

Trust_co_workers 

Corrélation de Pearson ,506** 1 ,364** ,776** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 

Trust_Managment 

Corrélation de Pearson ,434** ,364** 1 ,761** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 

Organizational_trust 

Corrélation de Pearson ,831** ,776** ,761** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Conflict_Individua Conflict_bet_Individuals Conflict_bet_individual_groups 

    Conflict_bet_Groups Organizational_conflict 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Corrélations 

 Conflict Individua Conflict bet Individuals Conflict bet individual G Conflict bet Groups Organizational conflict 

Conflict_ 

Individua 

Corrélation de Pearson 1 ,546** ,525** ,474** ,759** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

Conflict_bet 

_Individuals 

Corrélation de Pearson ,546** 1 ,631** ,684** ,857** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

Conflict_bet 

individual_G 

Corrélation de Pearson ,525** ,631** 1 ,669** ,855** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 262 

Conflict_bet 

_Groups 

Corrélation de Pearson ,474** ,684** ,669** 1 ,854** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 262 

Organizational 

_conflict 

Corrélation de Pearson ,759** ,857** ,855** ,854** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Corrélations 

 Distributive_justice Procedural_justice Interactional_Justice organizational_Justice 

Distributive_justice 

Corrélation de Pearson 1 ,466** ,381** ,758** 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 262 262 262 262 

Procedural_justice 

Corrélation de Pearson ,466** 1 ,723** ,878** 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 262 262 262 262 

Interactional_Justice 

Corrélation de Pearson ,381** ,723** 1 ,841** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 262 262 262 262 

organizational_Justice 

Corrélation de Pearson ,758** ,878** ,841** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 262 262 262 262 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 (: شروط التحليل العاملي التوكيدي 60)الملحق  
 كفاية حجم العينة . 1

 
Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,854 

Test de sphéricité de 

Bartlett 

Khi-carré approx. 7700,142 

Ddl 1225 

Signification ,000 

   لفقرات متغيرات الدراسة  . التوزيع الطبيعي2
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Statistiques Erreur standard Statistiques Erreur standard 

DJ1 262 3,18 -,519 ,150 -,888 ,300 

DJ2 262 3,39 -,653 ,150 -,588 ,300 

DJ3 262 3,28 -,630 ,150 -,451 ,300 

DJ4 262 3,38 -,547 ,150 -,428 ,300 

PJ5 262 2,96 -,147 ,150 -1,060 ,300 

PJ6 262 3,04 -,138 ,150 -1,035 ,300 

PJ7 262 3,22 -,443 ,150 -,858 ,300 

PJ8 262 3,26 -,469 ,150 -,657 ,300 

PJ9 262 3,16 -,355 ,150 -,742 ,300 

IJ10 262 3,49 -,740 ,150 -,385 ,300 

IJ11 262 3,42 -,595 ,150 -,553 ,300 

IJ12 262 3,29 -,401 ,150 -,747 ,300 

IJ13 262 3,34 -,422 ,150 -,723 ,300 

IJ14 262 3,26 -,528 ,150 -,640 ,300 

TS1 262 3,36 -,628 ,150 -,420 ,300 

TS2 262 3,36 -,510 ,150 -,468 ,300 

TS3 262 3,28 -,582 ,150 -,498 ,300 

TS4 262 3,35 -,614 ,150 -,432 ,300 

TS5 262 3,45 -,610 ,150 -,084 ,300 

TCW6 262 3,61 -,934 ,150 ,521 ,300 

TCW7 262 3,59 -,938 ,150 ,405 ,300 

TCW8 262 3,55 -,887 ,150 ,212 ,300 

TCW9 262 3,64 -1,180 ,150 1,176 ,300 

TCW10 262 3,48 -,642 ,150 -,087 ,300 

TM11 262 3,04 -,388 ,150 -,464 ,300 

TM12 262 3,23 -,372 ,150 -,465 ,300 

TM13 262 2,91 -,263 ,150 -,852 ,300 

TM14 262 3,13 -,433 ,150 -,453 ,300 

TM15 262 3,03 -,287 ,150 -,470 ,300 

CI1 262 3,19 ,168 ,150 -,873 ,300 

CI2 262 3,16 ,052 ,150 -,750 ,300 

CI3 262 3,24 ,215 ,150 -1,164 ,300 

CI4 262 3,39 -,208 ,150 -,949 ,300 

CI5 262 3,09 -,104 ,150 -,908 ,300 

CBI6 262 3,08 -,211 ,150 -,659 ,300 

CBI7 262 3,06 -,274 ,150 -,842 ,300 

CBI8 262 2,94 ,214 ,150 -,786 ,300 

CBI9 262 2,80 ,104 ,150 -,993 ,300 

CBI10 262 2,75 ,296 ,150 -,953 ,300 

CBI11 262 2,87 ,100 ,150 -,903 ,300 

CIG12 262 3,02 -,065 ,150 -,741 ,300 

CIG13 262 2,81 ,194 ,150 -,664 ,300 

CIG14 262 2,93 ,020 ,150 -,843 ,300 

CIG15 262 2,89 -,017 ,150 -,985 ,300 

CIG16 262 2,64 ,235 ,150 -,838 ,300 

CBG17 262 2,75 ,101 ,150 -,826 ,300 

CBG18 262 2,90 ,039 ,150 -,864 ,300 

CBG19 262 2,97 -,092 ,150 -,791 ,300 

CBG20 262 3,05 -,115 ,150 -,695 ,300 

CBG21 262 3,25 -,058 ,150 -,724 ,300 
N valide (liste) 262      
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(Amos v.25)    مخرجات الأموس  

 العدالة التنظيمية المقترح قياس لنموذج  التوكيدي (: التحليل العاملي70)الملحق  
 

Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 

Number of distinct sample moments: 105 

Number of distinct parameters to be estimated: 31 

Degrees of freedom (105 - 31): 74 

 

 

 
 

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 31 228,10 74 ,00 3,08 

Saturated model 105 ,00 0   

Independence model 14 1964,36 91 ,00 21,59 

 

 

 

 

 

 

RMSEA 

  

 

    

 

 

    

 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta

2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,88 ,86 ,92 ,90 ,92 

Saturated model 1,00  1,00  1,00 

Independence model ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,09 ,08 ,10 ,00 

Independence model ,28 ,27 ,29 ,00 

    Estimate 

PJ <--> IJ  .849 

PJ <--> DJ  .531 

IJ <--> DJ  .412 

   Estimate 

PJ9 <--- PJ .689 

PJ6 <--- PJ .630 

IJ13 <--- IJ .584 

IJ12 <--- IJ .755 

IJ11 <--- IJ .850 

PJ7 <--- PJ .795 

DJ4 <--- DJ .762 

DJ3 <--- DJ .778 

DJ2 <--- DJ .861 

DJ1 <--- DJ .791 

PJ5 <--- PJ .707 

PJ8 <--- PJ .693 

IJ10 <--- IJ .664 

IJ14 <--- IJ .776 

Baseline Comparisons 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

 

Default model 

Standardized RMR = .0544 

 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 228.10 

Degrees of freedom = 74 
Probability level = .000 
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 العدالة التنظيمية المعدل قياس لنموذج  التوكيدي العاملي(: التحليل 80) الملحق

Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 

  

 

 
 
 
 
 
 
 

CMIN 

 

 
 
 

Baseline Comparisons  

 
 
 
 

 

 

RMSEA 
 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

Number of distinct sample moments: 45 

Number of distinct parameters to be estimated: 21 

Degrees of freedom (45 - 21): 24 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 21 55.931 24 .000 2.330 

Saturated model 45 .000 0   

Independence model 9 1142.933 36 .000 31.748 

Model 

NFI 

Delta1 

 
RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .951  .927 .971 .960 .971 

Saturated model 1.000   1.000  1.000 

Independence model .000  .000 .000 .000 .000 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE  

Default model .071 .047 .096 .072  

Independence model .343 .326 .360 .000  

   Estimate 

PJ9 <--- PJ .715 

PJ5 <--- PJ .667 

IJ14 <--- IJ .794 

IJ12 <--- IJ .747 

IJ11 <--- IJ .862 

PJ7 <--- PJ .813 

DJ4 <--- DJ .749 

DJ3 <--- DJ .773 

DJ2 <--- DJ .878 

   Estimate 

PJ <--> IJ .850 

PJ <--> DJ .499 

IJ <--> DJ .368 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 55.931 

Degrees of freedom = 24 

Probability level = .000 

 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

 

Default model 

Standardized RMR = .0423 
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 (: صدق التقارب والتمايز لنموذج قياس العدالة التنظيمية المعدل 09)الملحق

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model)  

Maximum Likelihood Estimates 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

PJ9 <--- PJ 1.000     

PJ5 <--- PJ .962 .099 9.735 *** par_1 

IJ14 <--- IJ 1.000     

IJ12 <--- IJ .903 .073 12.386 *** par_2 

IJ11 <--- IJ 1.115 .078 14.272 *** par_3 

PJ7 <--- PJ 1.226 .107 11.506 *** par_4 

DJ4 <--- DJ 1.000     

DJ3 <--- DJ 1.065 .090 11.835 *** par_5 

DJ2 <--- DJ 1.263 .102 12.434 *** par_6 

 
 

 

   Estimate 

PJ9 <--- PJ .715 

PJ5 <--- PJ .667 

IJ14 <--- IJ .794 

IJ12 <--- IJ .747 

IJ11 <--- IJ .862 

PJ7 <--- PJ .813 

DJ4 <--- DJ .749 

DJ3 <--- DJ .773 

DJ2 <--- DJ .878 
 
 
VALIDITY CONCERNS          
Discriminant Validity: the AVE for IJ is less than the MSV. 

 

 CR AVE MSV MaxR(H) IJ PJ DJ     
IJ 0.844 0.644 0.723 0.854 0.802         
PJ 0.777 0.539 0.723 0.792 0.850 0.734       
DJ 0.843 0.643 0.249 0.860 0.368 0.499 0.802       

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 
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 التنظيمية المقترح الثقة قياس لنموذج  التوكيدي العاملي(: التحليل 10)الملحق 
 

Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model)  

Number of distinct sample moments: 120 

Number of distinct parameters to be estimated: 33 

Degrees of freedom (120 - 33): 87 

 
 
 

 

 
CMIN                          

 

 

 

 
Baseline Comparisons 

 
 

 
 

 
RMSEA 

   

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 33 298.00 87 .00 3.43 

Saturated model 120 .00 0   

Independence model 15 1853.48 105 .00 17.65 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .84 .81 .88 .85 .88 

Saturated model 1.00  1.00  1.00 

Independence model .00 .00 .00 .00 .00 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .10 .08 .11 .00 

Independence model 
.25 .24 .26 .00 

   Estimate 

TS <--> TCW .57 

TS <--> TM .50 

TCW <--> TM .42 

   Estimate 

TS3 <--- TS .79 

TS2 <--- TS .73 

TS1 <--- TS .78 

TCW8 <--- TCW .71 

TCW7 <--- TCW .73 

TCW6 <--- TCW .71 

TM13 <--- TM .79 

TM12 <--- TM .74 

TM11 <--- TM .73 

TCW9 <--- TCW .70 

TCW10 <--- TCW .62 

TS4 <--- TS .67 

TS5 <--- TS .71 

TM14 <--- TM .71 

TM15 <--- TM .63 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 298.00 

Degrees of freedom = 87 

Probability level = .00 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Default model 

Standardized RMR = .0678 
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 التنظيمية المعدل  الثقةقياس لنموذج  التوكيدي العاملي(: التحليل 11) الملحق
Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model)  

Number of distinct sample moments: 45 

Number of distinct parameters to be estimated: 21 

Degrees of freedom (45 - 21): 24 

 

 
 
 
 
 

 

CMIN 

 

 

 

Baseline Comparisons 

 

 

 

RMSEA 

 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 21 63.61 24 .00 2.65 

Saturated model 45 .00 0   

Independence model 9 859.29 36 .00 23.87 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .93 .89 .95 .93 .95 

Saturated model 1.00  1.00  1.00 

Independence model .00 .00 .00 .00 .00 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .08 .06 .10 .02 

Independence model .30 .28 .31 .00 

   Estimate 

TS4 <--- TS .671 

TS2 <--- TS .756 

TS1 <--- TS .766 

TCW9 <--- TCW .700 

TCW7 <--- TCW .811 

TCW6 <--- TCW .706 

TM13 <--- TM .783 

TM12 <--- TM .697 

TM11 <--- TM .797 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 63.61 
Degrees of freedom = 24 

Probability level = .00 

 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Standardized RMR = .0477 

 

Default model 

Standardized RMR = .0423 
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 (: صدق التقارب والتمايز لنموذج قياس الثقة التنظيمية المعدل 21) الملحق
 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

TS4 <--- TS 1.000     

TS2 <--- TS 1.168 .124 9.409 *** par_1 

TS1 <--- TS 1.213 .128 9.456 *** par_2 

TCW9 <--- TCW 1.000     

TCW7 <--- TCW 1.195 .123 9.739 *** par_3 

TCW6 <--- TCW 1.020 .109 9.364 *** par_4 

TM13 <--- TM 1.000     

TM12 <--- TM .834 .081 10.267 *** par_5 

TM11 <--- TM .936 .084 11.116 *** par_6 

   Estimate 

TS4 <--- TS .671 

TS2 <--- TS .756 

TS1 <--- TS .766 

TCW9 <--- TCW .700 

TCW7 <--- TCW .811 

TCW6 <--- TCW .706 

TM13 <--- TM .783 

TM12 <--- TM .697 

TM11 <--- TM .797 
 

VALIDITY CONCERNS 

 

 
 
     

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

 Discriminant Validity: the AVE for IJ is less than the MSV. 

 CR AVE MSV MaxR(H) TCW TS TM 

TCW 0.784 0.549 0.254 0.795 0.741     

TS 0.776 0.536 0.329 0.781 0.504 0.732   

TM 0.804 0.578 0.329 0.810 0.385 0.574 0.760   

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 
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 مستويات الصراع التنظيمي المقترح قياس لنموذج  التوكيدي العاملي(: التحليل 31) الملحق
Notes for Model (Default model) 

Computation of degrees of freedom (Default model) 

 

 

 

 
 
 
 

 
Model Fit Summary 

CMIN     

 

 

 
Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .82 .80 .89 .87 .89 

Saturated model 1.00  1.00  1.00 

Independence model .00 .00 .00 .00 .00 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .07 .07 .08 .00 

Independence model .21 .20 .21 .00 

 

 

 

 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Number of distinct sample moments: 231 

Number of distinct parameters to be estimated: 48 

Degrees of freedom (231 - 48): 183 

 
 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 48 450.08 183 .00 2.46 

Saturated model 231 .00 0   

Independence model 21 2565.09 210 .00 12.21 

   Estimate 

CI <--> CIG .63 

CI <--> CBG .60 

CI <--> CBI .65 

CIG <--> CBG .79 

CIG <--> CBI .74 

CBG <--> CBI .85 
   Estimate 

CI4 <--- CI .73 

CI3 <--- CI .72 

CI2 <--- CI .73 

CIG14 <--- CIG .74 

CIG13 <--- CIG .72 

CIG12 <--- CIG .58 

CBG19 <--- CBG .64 

CBG18 <--- CBG .78 

CBG17 <--- CBG .78 

CBI8 <--- CBI .74 

CBI7 <--- CBI .47 

CBI6 <--- CBI .53 

CBG20 <--- CBG .62 

CBG21 <--- CBG .70 

CI1 <--- CI .50 

CI5 <--- CI .70 

CBI9 <--- CBI .75 

CBI10 <--- CBI .67 

CIG15 <--- CIG .78 

CIG16 <--- CIG .65 

CBI11 <--- CBI .60 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 450.08 
Degrees of freedom = 183 

Probability level = .00 

 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

 

Default model 

Standardized RMR = .0595 
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 مستويات الصراع التنظيمي المعدل  قياس لنموذج  التوكيدي العاملي(: التحليل 41) الملحق
Computation of degrees of freedom (Default model) 

 

 

 
 

 
 
 
 
 

Model Fit Summary 

CMIN  

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 30 96.23 48 .00 2.00 

Saturated model 78 .00 0   

Independence model 12 1406.51 66 .00 21.31 

 Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .93 .91 .96 .95 .96 

Saturated model 1.00  1.00  1.00 

Independence model .00 .00 .00 .00 .00 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .06 .04 .08 .13 

Independence model .28 .27 .29 .00 

 
 

 
 
 
 
 

 

 

 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Number of distinct sample moments: 78 

Number of distinct parameters to be estimated: 30 

Degrees of freedom (78 - 30): 48 

   Estimate 

CI <--> CIG .556 

CI <--> CBG .576 

CI <--> CBI .546 

CIG <--> CBG .722 

CIG <--> CBI .642 

CBG <--> CBI .849 

   Estimate 

CI4 <--- CI .774 

CI3 <--- CI .800 

CI2 <--- CI .642 

CIG15 <--- CIG .829 

CIG14 <--- CIG .754 

CIG13 <--- CIG .732 

CBG21 <--- CBG .660 

CBG18 <--- CBG .779 

CBG17 <--- CBG .801 

CBI10 <--- CBI .680 

CBI9 <--- CBI .775 

CBI8 <--- CBI .747 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 
Chi-square = 96.23 

Degrees of freedom = 48 

Probability level = .00 
 

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 

 

Correlations: (Group number 1 - Default model) 

 

Default model 

Standardized RMR = .0407 
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 (: صدق التقارب والتمايز لنموذج قياس مستويات الصراع التنظيمي المعدل51) الملحق
 
Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

CI4 <--- CI 1.000     

CI3 <--- CI 1.019 .094 10.833 *** par_1 

CI2 <--- CI .776 .083 9.381 *** par_2 

CIG15 <--- CIG 1.000     

CIG14 <--- CIG .886 .073 12.121 *** par_3 

CIG13 <--- CIG .809 .069 11.773 *** par_4 

CBG21 <--- CBG 1.000     

CBG18 <--- CBG 1.294 .125 10.378 *** par_5 

CBG17 <--- CBG 1.360 .129 10.581 *** par_6 

CBI10 <--- CBI 1.000     

CBI9 <--- CBI 1.078 .104 10.335 *** par_7 

CBI8 <--- CBI 1.017 .101 10.081 *** par_8 

 

 

   Estimate 

CI4 <--- CI .774 

CI3 <--- CI .800 

CI2 <--- CI .642 

CIG15 <--- CIG .829 

CIG14 <--- CIG .754 

CIG13 <--- CIG .732 

CBG21 <--- CBG .660 

CBG18 <--- CBG .779 

CBG17 <--- CBG .801 

CBI10 <--- CBI .680 

CBI9 <--- CBI .775 

CBI8 <--- CBI .747 

VALIDITY CONCERNS         
Discriminant Validity: the AVE for IJ is less than the MSV 
.  

 CR AVE MSV MaxR(H) CBG CI CIG CBI    
CBG 0.792 0.561 0.721 0.804 0.749          
CI 0.785 0.550 0.332 0.799 0.576 0.742        
CIG 0.816 0.597 0.521 0.824 0.722 0.556 0.773      
CBI 0.779 0.540 0.721 0.784 0.849 0.546 0.642 0.735    

         

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
    

Standardized Regression Weights: 

(Group number 1 - Default model) 
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 للنموذج البنائي  التوكيدي (: التحليل العاملي61) الملحق
Notes for Model (Default model)  

Computation of degrees of freedom (Default model) 

 

 

 

 

 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 96 690.489 369 .000 1.871 

Saturated model 465 .000 0   

Independence model 30 4119.749 435 .000 9.471 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model .832 .802 .914 .900 .913 

Saturated model 1.000  1.000  1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model .058 .051 .064 .029 

Independence model .180 .175 .185 .000 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Number of distinct sample moments: 465 

Number of distinct parameters to be estimated: 96 

Degrees of freedom (465 - 96): 369 

Result (Default model) 

Minimum was achieved 

Chi-square = 690.489 
Degrees of freedom = 369 

Probability level = .000 

 

Default model 

Standardized RMR = .0469 
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 (: توزيع الخصائص الشخصية والوظيفية لفراد عينة الدراسة71) الملحق
FREQUENCIES VARIABLES=sex age Rank Professional_Exper Pay 

  /ORDER=ANALYSIS.  

 

 

 

 
Age 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Less than 30 33 12,6 12,6 12,6 

30 to 39 106 40,5 40,5 53,1 

40 to 49 97 37,0 37,0 90,1 

From 50 years and over 26 9,9 9,9 100,0 

Total 262 100,0 100,0  

 

Rank 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Aoun implementation 44 16,8 16,8 16,8 

Aoun governing 36 13,7 13,7 30,5 

Framework 176 67,2 67,2 97,7 

framework seper 6 2,3 2,3 100,0 

Total 262 100,0 100,0  

 
Professional_Exper 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

From 1 year to 05 years 47 17,9 17,9 17,9 

From 06 to 10 years 66 25,2 25,2 43,1 

From 11 to 15 years 68 26,0 26,0 69,1 

From 16 to 20 years 48 18,3 18,3 87,4 

From 21 years and over 33 12,6 12,6 100,0 

Total 262 100,0 100,0  

 
 

Pay 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide Less than 40000.00 17 6,5 6,5 6,5 

From 40000.00 to less than 60000.00 40 15,3 15,3 21,8 

From 60000.00 to less than 80000.00 93 35,5 35,5 57,3 

From 80000.00 to less than 100000.00 71 27,1 27,1 84,4 

From 100000.00 or more 41 15,6 15,6 100,0 

Total 262 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

Sex 

 Fréquence Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

Male 171 65,3 65,3 65,3 

Female 91 34,7 34,7 100,0 

Total 262 100,0 100,0  
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   (: مستوى العدالة التنظيمية لدى أفراد العينة18) الملحق
FREQUENCIES VARIABLES=DJ2 DJ3 DJ4 PJ5 PJ7 PJ9 IJ11 IJ12 IJ14 DJ PJ IJ OJ 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM   

/ORDER=ANALYSIS. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

 DJ2 DJ3 DJ4 PJ5 PJ7 PJ9 IJ11 IJ12 IJ14 DJ PJ IJ OJ 

N 
Valide 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,39 3,28 3,38 2,96 3,22 3,16 3,42 3,29 3,26 3,3499 3,1126 3,3229 3,2618 

Ecart type 1,175 1,124 1,090 1,192 1,245 1,155 1,186 1,110 1,156 ,98356 ,99247 1,00500 ,80201 

Somme 888 859 886 775 843 829 896 861 855 877,68 815,50 870,59 854,59 
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 (: مستوى الثقة التنظيمية لدى أفراد العينة 19)الملحق 
FREQUENCIES VARIABLES= TS1 TS2 TS4 TS5 TCW6 TCW7 TCW9 TM11 TM12 TM13 TS TCW TM OT 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

 TS1 TS2 TS4 TS5 TCW6 TCW7 TCW9 TM11 TM12 TM13 TS TCW TM OT 

N 
Valide 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,36 3,36 3,35 3,45 3,61 3,59 3,64 3,04 3,23 2,91 3,36 3,611 3,058 3,343 

Ecart type 1,138 1,110 1,070 ,960 ,990 1,010 ,978 1,013 1,032 1,101 ,916 ,8275 ,8882 ,6786 

Somme 882 882 878 903 945 940 954 796 847 761 880, 946,3 801,2 876,0 
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 الملحق )20(: مستوى الصراع التنظيمي لدى أفراد العينة 
 
FREQUENCIES VARIABLES= CI2 CI3 CI4 CBI8 CBI9 CBI10 CIG13 CIG14 CIG15 CBG17 CBG18 CBG21 CI CBI CIG CBG OC 

  /STATISTICS=STDDEV MEAN SUM 

  /ORDER=ANALYSIS 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

 CI2 CI3 CI4 CBI8 CBI9 CBI10 CIG13 CIG14 CIG15 CBG17 CBG18 CBG21 CI CBI CIG CBG OC 

N 
Valide 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 262 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,16 3,24 3,39 2,94 2,80 2,75 2,81 2,93 2,89 2,75 2,90 3,25 3,26 2,82 2,87 2,96 2,98 

Ecart type 1,049 1,106 1,121 1,160 1,187 1,253 1,125 1,196 1,228 1,184 1,158 1,056 ,9084 ,998 1,010 ,950 ,777 

Somme 829 849 888 770 733 721 735 767 756 721 759 851 855,53 741,21 752,80 777,11 781,66 
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   غير العدالة التنظيمية تلم ANOVA ONE WAY (: اختبار 12رقم )الملحق  

 حسب متغير الجنس .1
ONEWAY DJ PJ IJ OJ BY SEX 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

DJ 

Intergroupes 2,605 1 2,605 2,711 ,101 

Intragroupes 249,882 260 ,961   

Total 252,487 261    

PJ 

Intergroupes 7,238 1 7,238 7,532 ,006 

Intragroupes 249,847 260 ,961   

Total 257,085 261    

IJ 

Intergroupes 2,416 1 2,416 2,405 ,122 

Intragroupes 261,199 260 1,005   

Total 263,615 261    

OJ 

Intergroupes ,769 1 ,769 1,196 ,275 

Intragroupes 167,110 260 ,643   

Total 167,879 261    

 حسب متغير العمر  .2
ONEWAY DJ PJ IJ OJ BY age 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

DJ Intergroupes ,586 3 ,195 ,200 ,896 

Intragroupes 251,902 258 ,976   

Total 252,487 261    

PJ Intergroupes 5,750 3 1,917 1,968 ,119 

Intragroupes 251,335 258 ,974   

Total 257,085 261    

IJ Intergroupes 5,218 3 1,739 1,737 ,160 

Intragroupes 258,397 258 1,002   

Total 263,615 261    

OJ Intergroupes 2,407 3 ,802 1,251 ,292 

Intragroupes 165,472 258 ,641   

Total 167,879 261    

 حسب متغير الرتبة: .3
ONEWAY DJ PJ IJ OJ BY Rank 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

DJ 

Intergroupes 3,868 3 1,289 1,338 ,262 

Intragroupes 248,619 258 ,964   

Total 252,487 261    

PJ 

Intergroupes 10,140 3 3,380 3,531 ,015 

Intragroupes 246,946 258 ,957   

Total 257,085 261    

IJ 

Intergroupes ,609 3 ,203 ,199 ,897 

Intragroupes 263,006 258 1,019   

Total 263,615 261    

OJ 

Intergroupes 3,194 3 1,065 1,668 ,174 

Intragroupes 164,684 258 ,638   

Total 167,879 261    
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 حسب متغير الخبرة المهنية: .4
ONEWAY DJ PJ IJ OJ BY Professional_Exper 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

DJ 

Intergroupes ,509 4 ,127 ,130 ,971 

Intragroupes 251,978 257 ,980   

Total 252,487 261    

PJ 

Intergroupes 5,331 4 1,333 1,360 ,248 

Intragroupes 251,755 257 ,980   

Total 257,085 261    

IJ 

Intergroupes 2,913 4 ,728 ,718 ,580 

Intragroupes 260,702 257 1,014   

Total 263,615 261    

OJ 

Intergroupes 1,844 4 ,461 ,713 ,583 

Intragroupes 166,035 257 ,646   

Total 167,879 261    

       

 

 

 حسب متغير الجر: .5
ONEWAY DJ PJ IJ OJ BY Pay 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

DJ 

Intergroupes 12,060 4 3,015 3,223 ,013 

Intragroupes 240,427 257 ,936   

Total 252,487 261    

PJ 

Intergroupes 11,114 4 2,778 2,903 ,022 

Intragroupes 245,971 257 ,957   

Total 257,085 261    

IJ 

Intergroupes 4,273 4 1,068 1,059 ,378 

Intragroupes 259,342 257 1,009   

Total 263,615 261    

OJ 

Intergroupes 7,254 4 1,813 2,902 ,022 

Intragroupes 160,625 257 ,625   

Total 167,879 261    
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   غير الثقة التنظيمية تلم ANOVA ONE WAY (: اختبار 22رقم )الملحق 

 حسب متغير الجنس: .1
ONEWAY TS TCW TM OT BY Sex 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TS 

Intergroupes 3,286 1 3,286 3,954 ,048 

Intragroupes 216,105 260 ,831   

Total 219,391 261    

TCW 

Intergroupes 2,650 1 2,650 3,912 ,049 

Intragroupes 176,103 260 ,677   

Total 178,753 261    

TM 

Intergroupes ,387 1 ,387 ,489 ,485 

Intragroupes 205,524 260 ,790   

Total 205,910 261    

OT 

Intergroupes ,883 1 ,883 1,924 ,167 

Intragroupes 119,326 260 ,459   

Total 120,209 261    

 حسب متغير العمر: .2
ONEWAY TS TCW TM OT BY age 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TS 

Intergroupes 4,580 3 1,527 1,834 ,141 

Intragroupes 214,811 258 ,833   

Total 219,391 261    

TCW 

Intergroupes 1,792 3 ,597 ,871 ,457 

Intragroupes 176,961 258 ,686   

Total 178,753 261    

TM 

Intergroupes ,745 3 ,248 ,312 ,816 

Intragroupes 205,165 258 ,795   

Total 205,910 261    

OT 

Intergroupes 2,025 3 ,675 1,474 ,222 

Intragroupes 118,184 258 ,458   

Total 120,209 261    

 حسب متغير الرتبة: .3
ONEWAY TS TCW TM OT BY  Rank 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig. 

TS 

Intergroupes ,132 3 ,044 ,052 ,984 

Intragroupes 219,260 258 ,850   

Total 219,391 261    

TCW 

Intergroupes 1,442 3 ,481 ,699 ,553 

Intragroupes 177,311 258 ,687   

Total 178,753 261    

TM 

Intergroupes ,390 3 ,130 ,163 ,921 

Intragroupes 205,521 258 ,797   

Total 205,910 261    

OT 

Intergroupes ,208 3 ,069 ,149 ,930 

Intragroupes 120,001 258 ,465   

Total 120,209 261    
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 حسب متغير الخبرة المهنية .4
ONEWAY TS TCW TM OT BY  Professional_Exper 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 
 

 

 

 

 

 

 حسب متغير الجر: .5
ONEWAY TS TCW TM OT BY  Pay 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

TS 

Intergroupes 2,329 4 ,582 ,690 ,600 

Intragroupes 217,062 257 ,845   

Total 219,391 261    

TCW 

Intergroupes 2,322 4 ,581 ,846 ,497 

Intragroupes 176,431 257 ,687   

Total 178,753 261    

TM 

Intergroupes 1,910 4 ,477 ,601 ,662 

Intragroupes 204,001 257 ,794   

Total 205,910 261    

OT 

Intergroupes 1,636 4 ,409 ,886 ,473 

Intragroupes 118,573 257 ,461   

Total 120,209 261    

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

TS 

Intergroupes 5,221 4 1,305 1,566 ,184 

Intragroupes 214,170 257 ,833   

Total 219,391 261    

TCW 

Intergroupes ,830 4 ,207 ,300 ,878 

Intragroupes 177,923 257 ,692   

Total 178,753 261    

TM 

Intergroupes 2,138 4 ,535 ,674 ,610 

Intragroupes 203,772 257 ,793   

Total 205,910 261    

OT 

Intergroupes 1,388 4 ,347 ,751 ,558 

Intragroupes 118,821 257 ,462   

Total 120,209 261    
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 غير مستويات الصراع التنظيمي تلم  ANOVA  ONE WAY اختبار  (:32) الملحق

 حسب متغير الجنس: .1
ONEWAY CI CBI CIG CBG CM BY Sex 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

CI 

Intergroupes 2,008 1 2,008 2,446 ,119 

Intragroupes 213,370 260 ,821   

Total 215,377 261    

CBI 

Intergroupes ,062 1 ,062 ,062 ,804 

Intragroupes 259,985 260 1,000   

Total 260,046 261    

CIG 

Intergroupes 2,313 1 2,313 2,276 ,133 

Intragroupes 264,137 260 1,016   

Total 266,450 261    

CBG 

Intergroupes ,723 1 ,723 ,800 ,372 

Intragroupes 234,948 260 ,904   

Total 235,671 261    

OC 

Intergroupes ,211 1 ,211 ,348 ,555 

Intragroupes 157,656 260 ,606   

Total 157,867 261    

  حسب متغير العمر: .2
ONEWAY CI CBI CIG CBG CM BY age 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

CI 

Intergroupes 4,481 3 1,494 1,827 ,143 

Intragroupes 210,896 258 ,817   

Total 215,377 261    

CBI 

Intergroupes 2,018 3 ,673 ,673 ,570 

Intragroupes 258,029 258 1,000   

Total 260,046 261    

CIG 

Intergroupes 1,356 3 ,452 ,440 ,725 

Intragroupes 265,094 258 1,027   

Total 266,450 261    

CBG 

Intergroupes 2,072 3 ,691 ,763 ,516 

Intragroupes 233,599 258 ,905   

Total 235,671 261    

OC 

Intergroupes 1,815 3 ,605 1,000 ,393 

Intragroupes 156,052 258 ,605   

Total 157,867 261    

 حسب متغير الرتبة: .3
ONEWAY CI CBI CIG CBG CM BY Rank 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

CI 

Intergroupes ,723 3 ,241 ,290 ,833 

Intragroupes 214,654 258 ,832   

Total 215,377 261    

CBI 

Intergroupes 4,638 3 1,546 1,562 ,199 

Intragroupes 255,408 258 ,990   

Total 260,046 261    

CIG 

Intergroupes 2,682 3 ,894 ,875 ,455 

Intragroupes 263,767 258 1,022   

Total 266,450 261    

CBG 

Intergroupes 1,514 3 ,505 ,556 ,644 

Intragroupes 234,157 258 ,908   

Total 235,671 261    

OC 

Intergroupes 1,866 3 ,622 1,029 ,380 

Intragroupes 156,002 258 ,605   

Total 157,867 261    
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 حسب متغير الخبرة المهنية: .4
ONEWAY CI CBI CIG CBG CM BY Professional_Exper 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

CI 

Intergroupes 4,379 4 1,095 1,333 ,258 

Intragroupes 210,998 257 ,821   

Total 215,377 261    

CBI 

Intergroupes 7,574 4 1,893 1,927 ,106 

Intragroupes 252,473 257 ,982   

Total 260,046 261    

CIG 

Intergroupes 14,901 4 3,725 3,806 ,005 

Intragroupes 251,549 257 ,979   

Total 266,450 261    

CBG 

Intergroupes 4,749 4 1,187 1,321 ,262 

Intragroupes 230,922 257 ,899   

Total 235,671 261    

OC 

Intergroupes 5,855 4 1,464 2,475 ,045 

Intragroupes 152,012 257 ,591   

Total 157,867 261    

 حسب متغير الاجر: .5
ONEWAY CI CBI CIG CBG CM BY Pay 

  /STATISTICS DESCRIPTIVES HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS 

  /POSTHOC=TUKEY ALPHA(0.05). 

ANOVA 

 Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig. 

CI 

Intergroupes 4,365 4 1,091 1,329 ,259 

Intragroupes 211,012 257 ,821   

Total 215,377 261    

CBI 

Intergroupes 6,476 4 1,619 1,641 ,164 

Intragroupes 253,571 257 ,987   

Total 260,046 261    

CIG 

Intergroupes 16,084 4 4,021 4,127 ,003 

Intragroupes 250,366 257 ,974   

Total 266,450 261    

CBG 

Intergroupes 5,727 4 1,432 1,600 ,175 

Intragroupes 229,944 257 ,895   

Total 235,671 261    

CM 

Intergroupes 7,071 4 1,768 3,013 ,019 

Intragroupes 150,797 257 ,587   

Total 157,867 261    
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 المباشر تأثير فرضية ال(: اختبار 24)الملحق 
                                                                                                                     Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

CBG <--- DJ -3.044 2.967 -1.026 .305 par_33 

CIG <--- DJ -2.219 2.168 -1.023 .306 par_34 

CBI <--- DJ -2.422 2.414 -1.003 .316 par_35 

CI <--- DJ -1.583 1.519 -1.042 .297 par_36 

CBG <--- PJ 17.577 17.618 .998 .318 par_37 

CIG <--- PJ 13.089 12.874 1.017 .309 par_38 

CBI <--- PJ 14.317 14.330 .999 .318 par_39 

CI <--- PJ 9.228 9.020 1.023 .306 par_40 

CBG <--- IJ -23.677 24.136 -.981 .327 par_41 

CIG <--- IJ -17.243 17.631 -.978 .328 par_42 

CBI <--- IJ -19.202 19.630 -.978 .328 par_43 

CI <--- IJ -11.941 12.349 -.967 .334 par_44 
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 التأثير غير المباشر  ةفرضي(: اختبار 25)الملحق 
 مؤشرات المطابقة لنموذج تحليل المسار .1

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 .000 0   

Saturated model 6 .000 0   

Independence model 3 142.816 3 .000 47.605 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model .000 1.000   

Saturated model .000 1.000   

Independence model .147 .772 .545 .386 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1.000  1.000  1.000 

Saturated model 1.000  1.000  1.000 

Independence model .000 .000 .000 .000 .000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model .423 .365 .483 .000 

 

 

   والجزئيالقيم المعيارية للتأثيرات المباشرة وغير المباشرة وقيم التأثير الكلي  .2

Direct Effects (Group number 1 - Default model) 

 OJ OT 

OT .535 .000 

OC .046 -.246 

Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

 OJ OT 

OT .000 .000 

OC -.132 .000 

Total Effects (Group number 1 - Default model) 

 OJ OT 

OT .535 .000 

OC -.085 -.246 

    الدلالة الإحصائية للقيم المعيارية لمعاملات المسار التأثير المباشر .3

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 

OT <--- OJ .535 .041 13.197 *** B 

OC <--- OJ .046 .076 .610 .542 A 

OC <--- OT -.246 .090 2.734 .006 C 

 

 

 

 

Default model 

Standardized RMR = .052 
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   %95دلالة الاحصائية للعلاقة غير المباشرة في حدود الثقة ال .4
Indirect Effects (Group number 1 - Default model) 

Indirect Effects - Lower Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 OJ OT 

OT .000 .000 

OC -.240 .000 

Indirect Effects - Upper Bounds (BC) (Group number 1 - Default model) 

 

 

Indirect Effects - Two Tailed Significance (BC) (Group number 1 - Default model) 

 

 

 
 
 
 

 

 OJ OT 

OT .000 .000 

OC -.060 .000 

 OJ OT 

OT ... ... 

OC .006 ... 


