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     :ملخــص
نهدف من خلال هذه الدراسة تشخيص مدى تأثير ممارسات العدالة التنظيمية بأبعادها )العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، 

ء الدراسة على عينة عشوائية من موظفي مؤسسة العدالة التعاملية، العدالة التقييمية( في الحد من مستوى الصراع التنظيمي، تم اجرا
، وقد اعتمدنا في ااستبيان 65وكذا الاستبيان، فقد تم توزيع  المقابلةاتصالات الجزائر بورقلة، وقد تم الاعتماد على كل من اداة 

وجدنا أن  الصراع التنظيمي وو  ، اذ توصلنا الى أن أنه توجد علاقة ارتباط متوسطة بين العدالة التنظيميةSPSSتحليله على برنامج 
المستوى العام للعدالة  البُعد الأكثر تأثيراً في الصراع التنظيمي هو بُعد العدالة التقييمية، كما تم التوصل إلى نتيجة مفادها أن

اد العينة حول التنظيمية والصراع التنظيمي كانا متوسطين. كما لاحظنا ايضا أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لإجابات أفر 
 .العدالة التنظيمية بأبعادها والصراع التنظيمي تُعزى إلى المتغيرات الشخصية

 .عدالة إجرائية، عدالة تعاملية، صراع تنظيمي ،عدالة توزيعية، عدالة تقييمية: مفتاحيةالكلمات ال
 JEL : J2 , J5ترميز

Abstract:  

We aim through this study to diagnose the impact of organizational justice practices in its 

dimensions (distributive justice, procedural justice, transactional justice, evaluative justice) in 

reducing the level of organizational conflict, the study was conducted on a random sample of the 

employees of AlgeriaTelecom -Ouargla, we used as study tools the observation and the 

questionnaire, we distributed 56 questionnaires, and we relied on their analysis on SPSS program, 

we concluded that there is a correlation between organizational justice and organizational conflict 

We found that the most influential dimension in organizational conflict is the dimension of 

evaluative justice; We also concluded that the overall level of organizational justice and 

organizational conflict were average. We noted that there are no statistically significant differences 

for the responses of the sample members about organizational justice in its dimensions and the 

organizational struggle due to personal variables. 

Keywords : distributive justice, appraisal justice, procedural justice, transactional justice, 

organizational conflict. 

JEL Classification Codes: J2 , J5 
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 :قدمةم. 1
مرتكزات نجاح المنظمات و ريادتها  دارة الأعمال أن أهم مرتكز منالدراسات الحديثة في مجال إتجمع 

حقيقية للمنظمات؛ لذا أصبح من الضروري ثروة الال هو المورد البشري والذي يعتبر حسب الكثير من المنظرين
هذا المورد الاستراتيجي بما يضمن زيادة كفاءته وفعاليته. ومن لقادة المنظمات ومسيريها الاهتمام بكل ما يحيط ب

ضمان ولائهم؛ ولعلّ أقصر رضا العاملين وبالتالي  حققوتوجيهه بما ي السلوك التنظيميدراسة أهم هذه الجوانب 
كيزهم على خدمة أهداف المنظمة مما يكفل توجيه جهودهم و تر  تحقيق مستوى من العدالة بينهمطريق لذلك هو 

 بإبعاد احتمالية ظهور صراعات بينهم؛ وهذا ما يطلقبما لا يتعارض مع ميولهم وأهدافهم الشخصية؛ وهذا كفيل 
جيه سلك العاملين بما يضمن من خلالها تو  و التي يمكنالأعمال بالعدالة التنظيمية  عليه في أدبيات إدارة

 ويحقق اهداف المنظمة من جهة أخرى.مصالحهم الشخصية من جهة؛ 
   من هنا تبرز إشكالية هذه الورقة البحثية و التي تتلخص فيما يلي:

 ؟ مديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةكيف تساهم العدالة التنظيمية في الحد من الصراع التنظيمي في 
 ت الفرعية:الاشكاليا-
 ؟  المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةما مستوى العدالة التنظيمية لدى عاملي  
 ؟  المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةما مستوى الصراع التنظيمي في  
تصالات الجزائر المديرية العملية لا رتباطية بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي لدىما طبيعة العلاقة الا 

 ؟  بورقلة
   هل توجد فروقات لإجابات أفراد العينة حول المحور العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي تُعزى إلى المتغيرات

  الشخصية؟
 الفرضيات: –
   بمستوى عال من العدالة التنظيمية. المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةتتمتع 
  منخفض . المديرية العملية لاتصالات الجزائر بورقلةدى العاملين الصراع التنظيمي ل مستوى 
  المديرية العملية لاتصالات الجزائر علاقة ارتباطية عكسية بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي  هناك

 . بورقلة
  ى إلى المتغيرات محور العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي تُعز وقات لإجابات أفراد العينة حول فر  ليس هناك

 الشخصية. 
  أهداف الدراسة-
 الدراسة؛  عينةأفراد  لدى التنظيمية بالعدالة الشعور مستوى الوقوف على 
 محل الدراسة؛  بالمؤسسة الصراع التنظيمي مستوى استكشاف 
  في الحد من الصراع التنظيمي محل الدراسة.  دورهاالعدالة التنظيمية و  مدى تأثيرالتعرف على 
 ؛ في المؤسسة محل الدراسة من الصراع التنظيمي حدّ تأثير العدالة التنظيمية في المدى معرفة  محاولة 
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 الدّراسات السابقة-
، 3102، 32خالدية مصطفى عطا، مها عارفة بريسم، سامي احمد عباس، مجلة كلية المأمون، العدد  -1

دراسة استطلاعية لآراء عينة من العاملين في العدالة التنظيمية وأثرها في الحد من الصراع التنظيمي/بعنوان )
( هدفت الدراسة الى الكشف عن أثر ابعاد العدالة التنظيمية في الحد من الصراع رئاسة الجامعة المستنصرية

التنظيمي، وتحديد طبيعة العلاقة الارتباطية بين العدالة التنظيمية بأبعادها والصراع التنظيمي، وتقييم الاحساس 
لتنظيمية ومستوى الاستراتيجيات اللازمة في الحد من الصراع لدى العاملين في رئاسة الجامعة بالعدالة ا

موظفاً من مختلف  24المستنصرية. وتمثلت اداة الدراسة في استبانة موزعة على عينة عشوائية مكونة من 
انات في: )الوسط الحسابي، المستويات والمؤهلات العلمية، وتمثلت الأساليب الاحصائية المعتمدة لمعالجة البي

. وتوصلت الدراسة  SPSSالانحراف المعياري، معامل الارتباط، معامل الانحدار، الفاكرونباخ( باستخدام برنامج 
 الى النتائج التالية: 

 ارتفاع مستوى العدالة التنظيمية لدى موظفي رئاسة الجامعة المستنصرية ؛  -
 لتنظيمي الرئيسية وفقاً لقيم الوسط الحسابي؛تفاوت مستوى الاهتمام بمتغيرات الصراع ا -
 وجود علاقة ارتباط وأثر معنوي بين كل من أنواع العدالة التنظيمية واستراتيجيات الصراع التنظيمي. -
بعنوان )العدالة التنظيمية وعلاقتها بالصراع التنظيمي(، هدفت  3103سعيد بن فايز بن محمد السبعي،  -2

رجة تطبيق العدالة التنظيمية لدى القادة التربـويين بمكاتب التربية والتعليم بمدينة مكة الدراسة إلى التعرف على د
واتبعت الدراسة المنهج  .المكرمة وعلاقتها بأساليب إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظـر المشرفين التربويين

ربوياً. لحساب صدق وثبات الأداة مشرفًا ت 190الوصفي المسحي، وتمثلت أداة الدراسة في استبانة، وُزعت على 
تم استخدام معامل الارتباط بيرسون، ومعامل ألفا كرونباخ. وتمثلت الأساليب الاحصائية المعتمدة لمعالجة 
البيانات في: )الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الارتباط، معامل الانحدار، الفاكرونباخ( لدرجات 

وتوصلت نتائج  SPSS، باستخدام برنامج ANOVAخدم تحليل التباين الأحادي التطبيق والممارسـة، كما است
 الدراسة الى:

أن درجة تطبيق العدالة التنظيمية )بأبعادها( ودرجة ممارسة أساليب إدارة الصراع جاءت جميعها بدرجة   -
 متوسطة؛

 التنظيمي.  هناك علاقة ارتباطيه بينهما باستثناء أسلوب الإجبار من أساليب إدارة الصراع  -
، بعنوان)دور التغيير 3102 32المجلد  99 ياسر لطيف خلف، مجلة العلوم الاقتصادية و الإدارية، العدد -3

التنظيمي في تخفيف الصراع التنظيمي/دراسة استطلاعية لآراء عينة من المدراء والعاملين في شركة ايرث لنك 
لى التعرف على علاقة وأثر التغيير التنظيمي بأبعاده العراق لخدمات الشبكات والاتصالات( هدفت الدراسة ا

على الصراع التنظيمي في شركة ايرث لنك العراق، وعلى مستوى التغيير التنظيمي وأثره في تخفيف حدة الصراع 
موظف، وتوصلت  011في المنظمة، اعتمدت الدراسة على اداة الاستبانة وزعت على عينة عشوائية مكونة من 
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جود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين التغيير التنظيمي وأبعاد الصراع التنظيمي، مما يدل على النتائج الى و 
 أن للتغيير التنظيمي في الشركة محل الدّراسة دور فعّال وجوهري في تقليل الصراع التنظيمي بها.

 :طار النظري للدراسة. الإ2

 :مفهوم العدالة التنظيمية. 1.2
، إذ تفترض هذه 2991سنة  Adams  نظرية العدالة التي نادى بها مفاهيمها منظيمية التناستمدت العدالة 

النظرية أن الفرد يقارن بين معدل مخرجاته إلى مدخلاته مع معدل مخرجات إلى مدخلات الآخرين،  ففي حالة 
ت أو العكس فان تساويهما فانه يشعر بالمساواة والعدالة أما إذا حصل الآخرين على مخرجات أكبر من المدخلا

تماماً كبيراً منذ قد لاقت هذه النظرية اهو الفرد يشعر حينها بعدم المساواة وهذا بدوره يخلق لديه حالة من التوتر. 
، 2821)رهيو،  أرباب العمل لدىلأن الأفراد يبحثون عن العدالة والمساواة نظراً لأهمية الموضوع،  نشأتها الأولى

عرض أهم هذه المفاهيم  فيما يلي وسنحاول ؛بين الباحثين جدلا العدالة التنظيميةمفهوم  و طالما شكّل، (298ص
 من خلال الجدول الموالي:

 تعريفات العدالة التنظيمية من وجهة نظر بعض الباحثين (:11)رقم الجدول 
الر
 التعريف السنة -الباحث قم

10 
 هديل كاظم سعيد

 

واة في المعاملة من قبل رئيسه، ومقارنة "هي درجة ادراك الفرد لحالة الإنصاف والمسا
ما قدمه من جهود في مجال عمله وما يترتب على تلك الجهود من نتائج ومردودات 

 مقارنة بمجهود ومردودات نظرائه"

13 
حاكم جبوري علك 

 3103الخفاجي. 
العدالة سلوك أخلاقي نابع من رفض التعامل على أساس التحيّز تحت أي مسوغ " 

 ميع على أساس الأداء والقوانين والتعليمات"ومعاملة الج

12 
Cyprien 

Delaporte. 2016 

"الإنصاف المتصور في التبادلات التي تجرى في المنظمة، علماء النفس ها يعتبر 
شراك الفرد في العلاقة مع رؤسائه ومرؤوسيه  سواء كانت اجتماعية او اقتصادية، وا 

 تماعي"وزملائه ومع المنظمة التي اتخذت كنظام اج

12 

Jean-

Christophe 

Durand. 2014 

"هي تصور للعدالة التي يمتلكها الأفراد في العمل، بما يتعلق بردود أفعالهم السلوكية 
 والمعرفية والعاطفية"

12 
نماء جواد 

 2112العبيدي.

ادراك العاملين الطرق المتبعة في منظمتهم سواء منحهم المكافآت أو التعامل هي "
لجهود المبذولة من قبلهم بشكل يسهم في تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة معهم وفقاً ل

 معاً"
 من إعداد الباحثين بناءً على المصادر في الجدول.المصدر: 
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درجة الادراك والتصور للعدالة »العدالة التنظيمية هي من تعريفات، يمكن القول بأن  ما سبق من خلال
مجموعة  بالإضافة إلىفيما يتعلق بحالة العدالة المتوقعة؛  ورهم بالتجاوزفراد في العمل، وشعا الأحسّ بهالتي ي

 .  »منها تحقيق الأهداف يرادمن الإجراءات والتفاعلات بين الأفراد والمنظمة 
 :أبعاد العدالة التنظيمية )أنواعها(. 2.2

ى انها تتضمن بعدين هما إل ذهبمن ي هناكأبعاد العدالة التنظيمية فب فيما يتعلّقآراء الباحثين  تعدّدت
ضافة بعد عدالة التعاملات أو و ذلك بإثلاث أبعاد  قول بأنهامن ي هناكالعدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية، و 

بحيث  يةالبحث ه الورقةمده عليه في هذما سنعت هوآخر وهو عدالة التقييم، و  االتفاعلات، ومنهم من اضاف بعد
ي: العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التعاملية )التفاعلية(، العدالة وه الأربع بعادالأسنركّز على 

 التقييمية. 
 1656عام  Adamsجهـود إلى د ظهورا ويرجع الفضل في اكتشافه أول الأبعا يعتبرو  أولًا: العدالة التوزيعية:

ـدالة الـتوزيع عـدالة المخرجـات التي يحـصل نظـرية المساواة التي قدمـها خلال تــلك الفــترة، ويقصد بعمن خلال 
عليها الموظف أي أنها تتـعلق بــعدالة توزيع المكافآت، وتقوم فكرة العدالة التوزيعية على أن الفرد يقوم بإجراء 

بأنها  برتكما اعتُ عدد من المقارنات التي على أساسها يقرر مدى توفر العدالة التوزيعية في مكان العمل، 
 .(131)عطا وآخرون، د ت، ص المقدمة عن توزيع الموارد من قبل المنظمة.العلاقة 

درجة الشعور المتولدة لدى الأفراد العامين ازاء عدالة القيم المادية  هيعدالة التوزيع ويمكن القول أيصا أنّ     
مخرجات التي يحصل والمعنوية التي يحصلون عليها من المنظمة، وبما ان عدالة التوزيع تتعمق بالنتائج او ال

 : (191، ص1111)رهيو،  عليها الفرد من وظيفته، فان عدالة التوزيع تنطوي على جانبين أساسيين.
 جانب مادي: يعبر عن حجم ومضمون ما يحصل عليه الفرد من مكافآت.  -
 ر. جانب اجتماعي: يعبر عن المعاملة الشخصية للفرد ال يحصل على المكافآت، وذلك من قبل متخذي القرا -

 (welker & Thibant 0922) أول من استخدم مصطلح العدالة الإجرائيـة  و يُعتبر ثانيًا: العدالة الاجرائية:
عن الوسائل بينما العدالة  ى تنوع الاجراءات، كما انها تعبرللإشارة إلى النتائج النفسية والاجتماعية المترتبة عل

ماعي، وتكتسي أهمية بالغة الإجرائية موردا مهما في التبادل الاجتالتوزيعية تعبـر عـن النهايـات، وتعد العدالة 
باتخاذ قرارات توزيع النواتج، مما يؤكد احتمال العدالة في النتائج بعيدة المدى مما يساهم في شعور  اصهاختصلا

، كما أنها عبارة عن مدى احساس العامل بعدالة (313، ص1112)الذبحاوي،  العاملين بقيمة الذات.
بأنها قضايا الانصاف حول الاساليب  أيضا وصفتو في تحديد المخرجات التنظيمية، جراءات التي استخدمت الا

  .(191، ص1111)رهيو،  والآليات والعمليات المتبعة في تحديد النتائج.

ي تمس اذ القرارات التيمكن اعتبار عدالة الإجراءات بأنها "التصور الذهني لعدالة الإجراءات المتبعة في اتخو 
كانت عدالة التوزيع تتعلق بعدالة المخرجات التي يحصل عليها الموظف، فإن العدالة الإجرائية  ذاالأفراد وا  

مدى وجود الثقة المتبادلة بين بات، وترتبط العدالة تتعلق بعدالة الإجراءات التي استخدمت في تحديد تلك المخرج
كلما شعر العاملون بعدالة الإجراءات  هؤلاء، متبادلة بينكلما كانت هناك ثقة أي أنه الرؤساء والمرؤوسين، 
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 ,Piasecki) تاليةلمعايير الل ستجابتوتعتبر الإجراءات عادلة إذا ا .(5، ص1112)راضية،  ر.ثبشكل أك

2017,P61): 
  تطبيقها بطريقة ثابتة بين الأفراد وفي الوقت المناسب )الاتساق(؛ 
 ( ؛ اعدم أن لا تؤخذ وفقا لمصالح شخصية)لتحيز 
  جمع معلومات دقيقة، تكون قادرة على تصحيحها وتكون أخلاقية ومعقولة من الناحية الأخلاقية؛ 
 .القدرة على الأخذ في الاعتبار آراء وقيم واحتياجات مختلف الأطراف  

والتي تشير الى  لمفهوم العدالة الإجرائية، اتعتبر عدالة التعاملات امتداد ثالثاً: العدالة التعاملية )التفاعلية( :
 من مع المرؤوسين على نحو ينر يتـرتبط بـشكل اساسي بطريقة تعامل المدو تصرف الإدارة اتجاه الافراد طريقة 

 ومتخذ التي يتصف بهاجودة التعامل فإنها تتلّق ب)المصداقية والاحترام والدبلوماسية ...والخ( ، وبمعنى اخر 
 .(2، ص1112)العطوي،  القرار.
  Interpersonal Justice آخرون  إلى أنها تضم نوعين من العدالة هي عدالة العلاقـات الشخـصيةأشار و      

الى مدى الاحترام والتقدير الذي تشير عدالة العلاقات الشخصية ف،  Informational Justice وعدالـة المعلومات
التوضيحات المقدمة للموظفين من  تركز علىإنها يتعامل فيه المدير مع المرؤوسين. اما عدالة المعلومات ف

خلال توصيل المعلومات الضرورية حول اسـباب استخدام إجراءات معينة او طريقة تخصيص مخرجات معينة 
 وبأسلوب موثوق واكيد مثل )تقديم المدير شرحا وافيا للمـوظفين حـول القرارات التي تؤثر عليهم (، بمعنى اخر

، 1112العطوي، ) قدمة للموظفين حول الإجراءات والمخرجات المتعلقة بهم.عدالة المعلومات المعرفة الم تعني
 .(2ص

وتعني العدالة التعاملية أحساس الأفراد بعدالة المعاملة التي يحصلون عليها عندما تطبق عليهم الإجراءات      
ية، بينما العدالة التوزيعية الرسمية. وهناك صلة مباشرة للعدالة التعاملية مع الجانب الإنساني للممارسات التنظيم

والإجرائية تختص بعمل المنظمة، فالعدالة التعاملية تركز على سلوكيات الأفراد والاتصال الشخصي بهم من قبل 
بها التي تعامل الإدارة  أنها الطريقةبعية والإجرائية. وتعرف ايضاً الإدارة العليا للمنظمة على عكس العدالة التوزي

 .(313، ص1112)الذبحاوي،  بالسمة الإنسانية والممارسات التنظيمية.لأمر يتعلّق او  الأفراد
 (.313-313، ص2115)الذبحاوي، أربعة قواعد هي فيالمعاملة العادلة قد تمّ إجمال المبادئ التي تتسم بها و 
 ر؛  : يجب أن تكوف الإدارة منفتحة ونزيهة وصريحة عند تنفيذ إجراءات اتخاذ القراTruthfulnessالصدق  -
 : يجب أن توفر الإدارة التفسيرات الملائمة لنتائج عملية القرار؛ Justificationالتسويغ )التبرير(  -
 : الابتعاد عن الاقوال والعبارات غير مناسبة؛ Proprietyاللياقة  -
 : يجب أن تعامل الادارة الأفراد باحترام وكرامة. Respectالاحترام  -

تقييم أداء الأفراد العاملين في احساس الفرد بالعدالة أي الطريقة التي تعامل بها  يؤثر رابعًا: العدالة التقييمية:
الإدارة الأفراد بعيداً عن التحيّز والمحاباة وتعبر عن مدى احساس الأفراد بعدالة ونزاهة التقييم الإداري الخاص 

 .(191، ص1111)رهيو،  بالأداء والسلوك والذي يعزز اطمئنانه ازاء ترقيته الوظيفية وتقييم أداءه.
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العدالة التي تتضمن عمليات واجراءات وأنظمة محددة تسمح بالتأكيد من أن حقوق العاملين  و يمكن القول بأنها
ومستويات أداءهم يتم تقييمها بطريقة عادلة ونزيهة حيث تؤمن لهم الشعور بالأمان والاستقرار الوظيفي 

ل ملاحظة أداء العديد من المنظمات وجد أن عملية تقييم أداء الضروري لرضا العاملين عن العمل. ومن خلا
العاملين يمكن أن تؤثر في احساس الشخص بالعدالة، وهنا برزت الحاجة الى ضرورة تطبيق العدالة التقييمية 

 .  (131)عطا وآخرون، د ت، ص في عموم المنظمات.
العديد من المنظمات الى هذا  وءلج هوما يفسّرملين و بتقييم اداء العا وثيقالا هفي ارتباط تهاأهمي تمثّلوت     

جوانب معرفة  تهدف إلىمجموعة من المعايير  من خلالمستوى اداء كل فرد  للوقوف علىالأسلوب الاداري 
 .معالجته وتعزيز الأداء العالي والمتميز ومكافئتهمن ثم في الأداء و  القصور

 :صراع التنظيمي. ال3.2
أنه يأخذ العديد من الأشكال ويحدث في ذلك لصراع اد تعريف موحّد ومحدّد لمن الصعوبة بمكان إيج

مصطلح  يمكن إطلاقأو عدم توافق، و  اأو تناقض افي جوهره، خلاف ه يمثّل أن مكن القولإعدادات مختلفة. وي
 تعارضدي إلى ها أو عواطفها وتؤ ات"الصراع" على كل حالة يوجد فيها أفراد أو جماعات لا تتفق أهدافها أو إدراك

(Souad ,P29). 
 : المواليالجدول سنحاول إعطاء مجموعة منها في ، لدى المنظرين الصراع التنظيمي وعلى اعتبار تعدّد مفاهيم

 (: تعريفات الصراع التنظيمي من وجهة نظر بعض الباحثين.11الجدول رقم )
الر
 التعريف السنة -الباحث قم

11 
Bertrand Eliza 

 &Bertrand 

Nastazja  &

Thurck Emilie 

2014 

"خلاف حول القضايا الجوهرية أو الاحتكاكات الناتجة عن مشاكل العلاقة بين الأفراد 
أو الجماعات على مستوى العلاقات الشخصية، ويفسر سلوك واحدا تلو الآخر على 

 أنه تدخل مع أهدافها أو باعتباره انتهاكا لحقوقه " 

ياسر لطيف خلف  12
2112 

ة من النزاع أو الخصام أو الخذلان أو الخلاف تنشأ بين أطراف العلاقة، أو " هو حال
هو نوع من الإحباط يتميز بالضغط في اتجاهين مختلفين في وقت واحد، وأنه 

  الوضع الذي يتطلب اتخاذ قرار معين بين حاجتين متناقضتين "

13 

خالدية مصطفى 
عطا، مها عارف 
برسيم، سامي 
 أحمد عباس

صور التفاعل ينتج عنها عدم اتفاق بين الأفراد العاملين سواء من داخل  "صورة من
المنظمة أو خارجها وذلك بهدف احداث تغيير ايجابي أو سلبي في بنية وقيم ومعايير 

  المنظمة والأفراد العاملين فيها"

 من إعداد الباحثين بناءً على المصادر في الجدول.لمصدر: ا
أن الصراع التنظيمي " هو سلوك مجموع التعريفات التي عرضها الجدول أعلاه  يمكننا أن نستخلص من     

تنظيمي مستمر ينجم عن عملية التفاعل التي تحدث داخل المنظمة بين الأفراد أو الجماعات من أجل الحصول 
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ما تؤثر على أهداف معينة أو الى تحقيق مصالح شخصية أو نتيجة لتعارض قيم المنظمة مع القيم الاجتماعية م
 على طبيعة العلاقات بين الأفراد والجماعات بصفة خاصة وعلى فعالية المنظمة بصفة عامة ". 

إلا ، هامسبباتهناك العديد من أن من فراغ، بل  لا تأتي الصراعات التنظيمية أن :أولًا: أسباب الصراع التنظيمي
 ست هناكهو غير متوقع القيام به من مهام، و  مامغير متأكد تنشأ عندما يكون  عادة ما  داخل الفرد الصراع أن

 : (121-123)الطائي وآخرون، د ت،  أسباب للصراع داخل المنظمة وهي.
 تنشأ عند شخص واحد يعاني من الاجهاد؛  و التي الصراعات الشخصية -  

 عندما يحدث الصراع في دور واحد في المنظمة؛ وتنشأ المشاكل الناجمة عن صراع الدور،  -
 في السلطة؛  الصراع -
 سوء الفهم والخلافات بين الجماعات؛  -
 تعطل التفاعل والاتصالات بين الأفراد داخل المنظمة؛  -
  .الضغوط الخارجية -

 أسباب الصراع التنظيمي في المنظمات (:11الشكل رقم )

 
 (123-123)الطائي وآخرون، د ت، : المصدر
دارة المنظمات أن تقف مكتوفة الأيدي أمام الصراعات القائمة لإ لا ينبغي ثانيًا: أساليب ادارة الصراع التنظيمي:

، وقد اختلـف البـاحثون بشـأن الأساليب المعتمدة  فـي ادارة بآخر بشكل أو لحلها تدخلالداخل التنظيم إذ لابد من 
 ىرأ ، فيم، التنافس، التسوية(ثلاث أساليب وهي: )التجنب يرى أنها تتمثّل فيالصـراعات التنظيمية، فهناك من 

خمسة أساليب أنها  في حين ذهب آخرون إلىأساليب وهي: )التجنب، التهدئة، القوة، المواجهة(،  أنهاآخرون 
على  شرح مبسط لكل منها لي تقديمفيما يسنحاول هي: )التجنب، المجاملة، الحل الوسط، المنافسة، التعاون(، و 

 :(2112)فتيحة،  حده
ن من أرغم على الدارة الصراع، فقد يتجنب المدير حضور اجتماع معين، : ويقصد به الانسحاب من إالتجنب -

حين يوجد من تحقيق الأهداف ومع ذلك فإنه يمكن اللجوء إليه  من حيثيؤدي الى نتائج سلبية قد هذا الموقف 
 ؛ إدارة الصراع أفضل من المدير الأفراد من يمكنه
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ان يعتقد ان الصراع سيزول بمرور الوقت ويدعو كما لو ك المدير يتصرف هذا الأسلوب : وفيالمجاملة -
على إخفاء  الصّراع هذا الأسلوب أطرافيشجع  التوتر، ومن حدّة تقليل الأطراف الصراع الى التعاون محاولًا 

ى هذا الأسلوب حين ثير من المشاكل، ويتم اللجوء إلفي التعامل مع الك تقلّ فإن فعاليتهم  ومن ثمّ مشاعرهم، 
 ائماً على اختلاف في شخصيات أطراف الصراع؛  الصراع ق يكون

الصراع  : ويتصف بقدر معتدل من الحزم والتعاون، ويتم اللجوء إليه في حال تساوي قوى طرفيالحل الوسط -
 من خلال المفاوضات؛ 

 هذا الأسلوب الى قوة السلطة والمركز والحل الذي يتوصل اليه يكون ستخدامهلا: يلجأ المدير لدى المنافسة   -
في صالح أحد الأطراف، عندما يكون الصراع بين الزملاء يلجأ المدير لممارسة السلطة على الطرف الآخر، 

 اتصرف تستدعيالاعتماد على هذا الأسلوب من الدافعية للعمل، ويتم استخدامه إذا كانت القضية طارئة و يخفف و 
 ؛ اسريع

لى العلاقات الإنسانية، يتميز هذا الأسلوب باهتمامه ببعدي الحزم والو : التعاون - تعاون واللجوء إلى القوة وا 
مختلف حيث يقوم المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الأطراف ذوي العلاقة وطرح بدائل الحل ومناقشتها مع 

الذي قد و الوقت  الكثير منهذا الأسلوب يتطلب الأطراف حتى يتم علاج الأمر علاجاً فعالًا مقبولًا من الجميع، و 
اع قضية أساسية تؤثر أفضل الأساليب، ويتم اللجوء إليه إذا كان موضوع الصر يعدّ توفر للمدير أحياناً إلا انه لا ي

 . المنظمة أهدافعلى إنجاز 
 للدراسة: تطبيقي. الإطار ال3

 :عينة وأدوات الدراسة. 1.3
لمقابلة مع عينة من تم الاعتماد على المنهج الوصفي لملاءمته للدراسة، لذا استخدمنا كل من أداة ا

استمارة بالمديرية العملياتية  62المسؤولين، بالإضافة إلى الاستبيان الدي وزعناه على عينة من الموظفين قدرها 
 . SPSSلاتصالات الجزائر فرع ورقلة، وقد تم تحليل نتائج الاستبيان بالاعتماد على برنامج 

 ا في تصميم الاستبانة(: الدراسات التي تم الاعتماد عليه13الجدول رقم )

 الدراسة الباحث الرقم

 العدالة التنظيمية واثرها في الحد من الصراع التنظيمي خالدية مصطفى عطا، مها عارف برسيم، سامي أحمد عباس 11

 أثر العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي نماء جواد العبيدي 12
 ية في تقليل ظاهرة التهكم التنظيميدور العدالة التنظيم سحر عناويرهيو 13

العلاقة بين العدالة التنظيمية والتمكين واثرهما في تحقيق  هديل كاظم سعيد 13
 الالتزام التنظيمي

 دور التغيير التنظيمي في تخفيف الصراع التنظيمي  ياسر لطيف خلف 16
 مي دور الذكاء الاجتماعي في ادارة الصراع التنظي يوسف حجيم الطائي 15

 من إعداد الباحثين بناءً على مراجعة الدراسات السابقة: المصدر
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 . عينة وأدوات الدراسة:2.3
 . عرض وتحليل نتائج المحور الأول )العدالة التنظيمية(:1.2.3 

 أولًا: نتائج البعد الأول )العدالة التوزيعية(:
 ول.(: نتائج إجابات أفراد العينة الخاصة بالبعد الأ 11الجدول رقم )

المتوسط  العبـــــارات
 المرجح

الانحراف 
 الترتيب الدرجة المعياري

 1 موافق 1.816 2.33 يتناسب راتبي مع الجهود التي أبذله في عملي .1
 3 محايد 1.285 1.22 توزع الحوافز المالية  توزيعا مناسبا بين الجميع .2
الامتيازات التي احصل عليها أقل من الامتيازات التي  .3

 نفسها ا زملائي ذو المرتبة الوظيفيةيحصل عليه
غير  1.263 1.55

 موافق
6 

اشعر بعدالة الراتب الذي احصل عليه مقارنة مع ما  .3
 يحصل عليه زملائي في العمل

 2 محايد 1.821 2.12

يتم توزيع المواد والأدوات اللازمة للعمل بطريقة عادلة  .6
 في المؤسسة

 3 محايد 1.818 2.13

 / محايد 1.813 1.62 بعد الأول: العدالة التوزيعيةال
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 

بمتوسط حسابي  التوجه الاجمالي لهذا المحور كان في خانة الحيادنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
حول كبير في آرائهم إلى حدّ ر متفقين مما يدلّ على أن أفراد العينة غي 19813وانحراف معياري  1962بلغ 

؛ وقد نظريا على الأقل توزيعيةوهذا يعود حسب رأينا إلى عدم الإدراك الجيّد لماهية العدالة ال عبارات هذا المحور
"يتناسب راتبي مع الجهود التي أبذله في عملي" المرتبة الأولى بتوجه موافق، نصّها:  ( والتي1العبارة )احتلت 

 نصّها:( والتي 3العبارة ) احتلت، كما 1.816معياري النحراف الاو  2.33 بهاحسابي المتوسط ال حيث بلغ
المرتبة نفسها"  "الامتيازات التي احصل عليها أقل من الامتيازات التي يحصل عليها زملائي ذو المرتبة الوظيفية

العبارات  اتجهتافق، في حين بتوجه غير مو  1.263وانحراف معياري قدره  1.55 الأخيرة بمتوسط حسابي بلغ
 اد. يحال إلىا أدى إلى توجه بُعد العدالة التوزيعية الأخرى إلى الحياد مم
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 ثانيًا: نتائج البعد الثاني: )العدالة الإجرائية(. 
 (: نتائج إجابات أفراد العينة الخاصة بالبعد الثاني15الجدول رقم )

المتوسط  العبـــــارات
 المرجح

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

 3 محايد 1.883 1.68 يتم تطبيق القرارات المتخذة على جميع العاملين بدون استثناء .5
 6 محايد 1.613 1.66 تتسم اجراءات العمل المطبقة بالعدالة .2
 1 موافق 1.263 2.33 اتخذ القرارات اعتماداً على معلومات كافية ودقيقة .8
ات المتخذة ويتم مناقشتها مع يسمح لي بالاعتراض على القرار  .6

 المسؤول
 3 محايد 1.863 1.65

 2 محايد 1.251 2.31 يستمع رئيسي المباشر لآرائي قبل اتخاذ القرار .11
 / محايد 1.832 2.11 البعد الثاني: العدالة الإجرائية

 SPSSعلى مخرجات برنامج  : من إعداد الباحثين بناءالمصدر 
التوجه الاجمالي لهذا المحور كان في خانة الحياد بمتوسط حسابي  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن

مما يدلّ على أن أفراد العينة غير متفقين إلى حدّ كبير في آرائهم حول  19832وانحراف معياري  2911بلغ 
قل؛ وقد عبارات هذا المحور وهذا يعود حسب رأينا إلى عدم الإدراك الجيّد لماهية العدالة الإجرائية نظريا على الأ

" المرتبة الأولى بتوجه  اتخذ القرارات اعتماداً على معلومات كافية ودقيقة "نصّها:  ( والتي8العبارة )احتلت 
( والتي 2العبارة ) احتلت، كما 19263معياري النحراف الاو  2.33 بهاحسابي المتوسط ال حيث بلغموافق، 
وانحراف معياري  1.66 مرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي بلغال"  تتسم اجراءات العمل المطبقة بالعدالة " نصّها:
ا أدى إلى توجه بُعد العدالة الأخرى إلى الحياد ممالعبارات  اتجهتبتوجه غير موافق، في حين  1.613قدره 

 اد.يحال إلىالتوزيعية 
 ثالثاً: نتائج البعد الثالث: )العدالة التعاملية(.

 (: نتائج إجابات أفراد العينة الخاصة بالبعد الثالث.12الجدول رقم ) 
 الترتيب الاتجاه الانحراف المعياري المتوسط المرجح العبـــــارات

 3 موافق 1.262 2.38 يحرص رئيسي المباشر على خلق روح التعاون في العمل  .11
ي عندما يتخذ رئيسي قراراً تنظيمياً  متعلقاً بعملي فإنه يعطين .12

 6 محايد 1.838 2.15 التبريرات الكافية بكل  صدق وصراحة

 1 موافق 1.682 2.23 يعاملني رئيسي المباشر بالاحترام والتقدير  .13
 3 موافق 1.226 2.36 يتسم سلوك رئيسي المباشر بالعدالة مع العاملين  .13
 2 موافق 1.213 2.35 رئيسي المباشر صادق وصريح معي وبشكل تام  .16

 / موافق 1.235 2.32 : العدالة التعامليةالبعد الثالث
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 
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متوسط ب، ةموافقال اتجهت إلىبُعد هذا العبارات ل الإتجاه الإجمالينلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 
مجمل لأفراد العينة على  وهو مؤشر على شبه اتفاق 1.235وانحراف معياري  2.32 قدرهإجمالي حسابي 

دلائهم بآرائهم م شعور أفراد العينة بالحرج لدى إعبارات هذا المحور وهوما يفسّره وضوح العبارات وسهولتها وعد
العبارة  اتجهت، في حين إلى الموافقة ( )على التوالي(11( و)13(، )16(، )13) حيث اتجهت العبارات. حولها

ذ رئيسي قراراً تنظيمياً  متعلقاً بعملي فإنه يعطيني التبريرات الكافية بكل  ( والتي تنص على " عندما يتخ12)
هذا الاتجاه جاء  و لعل 1.838وانحراف معياري قدره  2.15قدره حسابي توسط إلى الحياد بمصدق وصراحة" 

 . تبعا لمحتوى العبارة
 

 رابعًا: نتائج البعد الرابع: )العدالة التقييمية(.    
 (: نتائج إجابات أفراد العينة الخاصة بالبعد الرابع12)الجدول رقم  

المتوسط  العبـــــارات
 المرجح

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

تعتمد الإدارة في تقييم أداء العاملين على ما يبذله  .15
 العامل فعلًا وما يحققه من انجاز في العمل 

 3 محايد  1.223 1.81

قية والتحفيز كلما قدمت أحظي بالفرصة المناسبة للتر  .12
 أداءً متميزاً 

 6 محايد 1.256 1.26

لدي معرفة تامة بالمعايير التي يتم من خلالها تقييم  .18
 أدائي 

 2 محايد  1.265 2.13

لدي فرصة في التظلم والاعتراض على تقييم أدائي إذا  .16
 شعرت انه غير عادل 

 1 محايد  1.231 2.26

ية في عملية تقييم تستخدم الإدارة طرق حديثة وموضوع .21
 الأداء لغرض تجنب التحيز 

 3 محايد  1.286 1.65

 / محايد  1.221 1.66 البعد الثالث: العدالة التقييمية
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 

التقييمية بتوجه  من خلال الجدول أعلاه يتضح لنا أن آراء أفراد العينة كانوا على اتفاق حول بُعد العدالة
مما يدل على تشتت قليل في  1.221وانحراف معياري قدره  1.66محايد أيّ بلغ المتوسط الحسابي الإجمالي 

والتي ( 16العبارة ) وقعت، حيث  2.26-1.26، في حين تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين آراء أفراد العينة
المرتبة الأولى  في يم أدائي إذا شعرت انه غير عادل" " لدي فرصة في التظلم والاعتراض على تقينصّها: 

متوسط ب فقد جاءت هي الأخيرة( 12، أما العبارة )(1.231( و انحراف معياري )2.26بمتوسط حسابي قدره )
 .(1.256( و انحراف معياري قدّر ب )1.26قدره ) حسابي
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 . نتائج المحور الثاني الصراع التنظيمي:2.2.3
 : نتائج إجابات أفراد العينة الخاصة بالمحور الثاني )الصراع التنظيمي((12الجدول رقم )

المتوسط  العبـــــارات
 المرجح

الانحراف 
 الترتيب الاتجاه المعياري

 1 موافق 1.681 2.55 . ينشأ التوتر بين الموظفين الذين لديهم خلافات حول العمل 1
اع يقع بيني وبين . يتجنب المدير فتح النقاش والحوار بخصوص أي صر 2

 زملائي في العمل 
 11 محايد 1.816 2.13

. يحاول المدير ترك أطراف الصراع لوحدهم يتحملون مسؤولية حل 3
 الصراعات التي تنشأ فيما بينهم 

 6 موافق 1.522 2.35

 2 محايد 1.281 2.26 . يظهر عدم التوافق بين الرؤساء والموظفين حول المهام الوظيفية 3
 2 موافق 1.521 2.52 توزيع الصلاحيات يقود الى اختلافات في وجهات النظر    . غياب 6
 13 محايد 1.522 1.66 .تتعامل الإدارة بموضوعية وقيم ثابتة مع جميع أطراف الصراع 5
 15 محايد 1.281 1.26 .يوجد اليات معينة لحل الخلافات التي قد تحدث بين الموظفين   2
 16 محايد 1.823 1.86 ن قراراتها مرضية لجميع أطراف الصراع .تسعى الإدارة أن تكو 8
.تلجأ الادارة الى سماع أطراف الصراع للوصول الى حل وسط يرضي 6

 الطرفين المتصارعين 
 13 محايد 1.815 1.63

 18 غير موافق 1.251 1.66 .العلاقات الشخصية تلعب دور في الخلافات حول اداء مهام العمل 11
 12 محايد 1.815 2.12 ع الحلول مباشرة للخلافات التي تظهر خلال العمل . يتم وض11
. تستخدم الإدارة أساليب التهديد والتخويف للضغط على الأطراف 12

 المتصارعة لإنهاء الصراع 
 11 محايد 1.558 2.16

 3 موافق 1.213 2.62 . اخفاء المعلومات تقود الى اختلافات بالعمل بين الموظفين 13
 5 موافق 1.566 2.33 . لدى الإدارة كل أساليب القوة التي تمكنها من فض أي صراع بسرعة 13
 12 محايد 1.812 1.21 . يتفهم الموظفين مواقف ووجهات نظر بعظهم البعض 16
 6 محايد 1.253 2.23 . يحاول المدير تخفيف حدة الخلافات عن طريق تجاهلها 15
 8 محايد 1.225 2.22 لإرغام الآخرين على تقديم تنازلات  . يتمسك المدير أحياناً برأيه12
 3 موافق 1.525 2.66 . اتخاذ القرارات مركزيا تؤدي الى حدوث اختلافات بين الموظفين 18

 / محايد 1.228 2.15 المحور الثاني: الصراع التنظيمي 
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 

 الاتجاه الاجمالي لآراء أفراد العينة حولالجدول أعلاه أن  النتائج المتحصّل عليها في خلالمن نلا حظ 
وانحراف (2.15) بلغ إجماليحسابي متوسط بأيّ  اتجهت نحو الحياد)الصراع التنظيمي(  هذا المحورعبارات 
ء بآرائهم حول عبارات الاستبان ( و السّبب في هذا في تقديرنا هو امتناع أفراد العينة عن الإدلا1.228)معياري 

تؤخذ بعين كما يجب و أن هناك اعتبارات أخرى  لاعتقادهم أن العدالة التنظيمية ليست مطبقة في منظمتهم
وقد لمسنا هذا الأمر لدى تحليلنا لآرائهم حول محاور المتغير المستقل  الاعتبار لدى مكافأة العمال وترقياتهم

( والتي تنص على "ينشأ التوتر بين الموظفين الذين لديهم خلافات 1العبارة ) ءتو قد جا، )العدالة التنظيمية(
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وانحراف معياري قيمته  (2.55)بأعلى متوسط حسابي قيمته  باتجاه نحو الموافقة المرتبة الأولى فيحول العمل" 
تليها ، العبارة ه( وهو انحراف معياري مقبول إلى حدّ ما يدلّ على اتفاق بين أفراد العينة حول هذ1.681)

 جاءت( )على التوالي(. كما 13( و)3(، )13(، )18(، )6العبارات ) (موافق)بمتوسطات متقاربة ونفس التوجه 
،  (1.251 )وانحراف معياري قيمته (1.66 )متوسط حسابي  قيمتهب بتوجه غير موافق في الأخير( 11العبارة )

إلى ( )على التوالي( 16(، و)2(، )8(، )6(، )5(، )11(، )12(، )2(، )15(، )12(، )3العبارات ) اتجهتو 
 (. 2.26-1.21 )بمتوسطات حسابية بين الحياد 
 :تحليل العلاقة الارتباطية بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي.3.3

 (: معامل ارتباط بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي19الجدول رقم ) 
 التنظيميالصراع  العدالة التنظيمية 

 العدالة التنظيمية
Pearson Correlation 

 معامل الارتباط بيرسون
Sig. (2-tailed) N 

 1 -,356** 
  4,00 
 56 56 

 الصراع التنظيمي

Pearson Correlation 

 معامل الارتباط بيرسون
Sig. (2-tailed) 

N 

 -,356** 1 
 4,000  
 56 56 

  .Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) .**  1.11تساوي  sigهناك ارتباط عند القيمة  **
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 

أيّ أقل من مستوى  0.04جاءت   sigقيمة 1.11تساوي  sig والقيمة الإحتماليةنلاحظ من خلال الجدول أن 
دلالة إحصائية لتأثير العدالة التنظيمية على الصراع التنظيمي في  هناك  قول أنفإنه بإمكاننا ال 1.16الدلالة 

، أي أنه يوجد ارتباط خطي  r=-0.356معامل ارتباط  r ورقلة، حيث كان-المديرية العملية اتصالات الجزائر
عني أن العدالة ي مما و الصّراع التنظيمي عكسيةقة بين العدالة التنظيمية العلاأي أن  %35.6-سالب بنسبة 

المتبقية فهي عوامل أخرى تؤثر في  %64.4-على الصراع التنظيمي، أما  %35.6-التنظيمية تتأثر بنسبة 
  .العدالة التنظيمية

 :معامل الارتباط بين أبعاد العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي .3.3
 لتنظيمي(: معامل ارتباط بين العدالة التنظيمية والصراع ا11الجدول رقم ) 

 العدالة التقييمية العدالة التعاملية العدالة الإجرائية العدالة التوزيعية 
 **Pearson Correlation -,247 -,223 -,237 -,423 الصراع التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,066 ,099 ,079 ,001 
N 56 56 56 56 

 .Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) * 1.11تساوي  sigهناك ارتباط عند القيمة  **
 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 
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الصراع يبيّن الجدول أعلاه أن هناك دلالة إحصائية لتأثير بعد العدالة التقييمية دون الأبعاد الأخرى على 
معامل  ، حيث كان 1.16أيّ أقل من  1.11 تساوي عنده sig لأن قيمةالتنظيمي في المؤسسة محلّ الدّراسة 

 ليس بينما ،%32.3-بين المحورين بنسبة  امتوسط اسالب اخطي اارتباطهناك  ، أي أن r=-0.423الارتباط 
 .1.16أكبر من  sig قيمة الدلالة بها لأبعاد الأخرى )العدالة التوزيعية، الإجرائية، التعاملية( دلالة معنوية لأنل

 : ANOVAج اختبار تحليل نتائ .5.3
H0ما يتعلق بالعدالة التنظيميةفييرات الشخصية على إجابات العينة : لا يوجد اثر للمتغ. 
H1ما يتعلق بالعدالة التنظيميةفييرات الشخصية على إجابات العينة : يوجد اثر للمتغ. 

 متغيرات الشخصية(: فروقات إجابات أفراد العينة حول العدالة التنظيمية بالنسبة لل11الجدول رقم )
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

age Between Groups 8,845 28 ,316 ,565 ,930 

Within Groups 15,083 27 ,559   

Total 23,929 55    

niv Between Groups 30,167 28 1,077 1,303 ,247 

Within Groups 22,333 27 ,827   

Total 52,500 55    

éxp Between Groups 13,732 28 ,490 ,868 ,644 

Within Groups 15,250 27 ,565   

Total 28,982 55    

fonction Between Groups 14,899 28 ,532 1,189 ,328 

Within Groups 12,083 27 ,448   

Total 26,982 55    

 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 
لدلالة الفروقات بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول  Anovaمن خلال نتائج تحليل التباين الأحادي 

ليس لها دلالة معنوية أنه غير دالة إحصائياً و  F تبين لنا أن قيميمية بالنسبة للمتغيرات الشخصية العدالة التنظ
ونرفض  H0 نقبل الفرضية العدميةفإننا وعليه ، 1.16للمتغيرات الشخصية أكبر من  sig الدّلالة لأن كل قيم

، مما يعني أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بالنسبة H1الفرضية البديلة 
 ما يتعلق بالعدالة التنظيمية.فيللمتغيرات الشخصية 

 لمتغيرات الشخصية:تحليل اختبار إجابات أفراد العينة حول الصراع التنظيمي بالنسبة ل .2.3
H0: ما يتعلق بالعدالة التنظيمية فييرات الشخصية على إجابات العينة لا يوجد اثر للمتغ 
H1ما يتعلق بالعدالة التنظيمية فييرات الشخصية على إجابات العينة : يوجد اثر للمتغ 

 تغيرات الشخصية(: فروقات إجابات أفراد العينة حول الصراع التنظيمي بالنسبة للم11الجدول رقم )
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

age Between Groups 6,679 15 ,445 1,032 ,445 

Within Groups 17,250 40 ,431   

Total 23,929 55    

niv Between Groups 13,125 15 ,875 ,889 ,581 

Within Groups 39,375 40 ,984   

Total 52,500 55    

éxp Between Groups 8,065 15 ,538 1,028 ,448 

Within Groups 20,917 40 ,523   
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Total 28,982 55    

fonction Between Groups 5,990 15 ,399 ,761 ,710 

Within Groups 20,992 40 ,525   

Total 26,982 55    

 SPSS: من إعداد الباحثين بناءا على مخرجات برنامج المصدر 
لدلالة الفروقات بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول  Anovaخلال نتائج تحليل التباين الأحادي  من

غير دالة إحصائياً وليس لها دلالة معنوية لأن  F العدالة التنظيمية بالنسبة للمتغيرات الشخصية يتبين لنا أن قيم
ونرفض  H0 نقبل الفرضية العدميةإننا ف، وعليه 1.16للمتغيرات الشخصية أكبر من  sigالدّلالة كل قيم 

عينة بالنسبة ، مما يعني أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد الH1الفرضية البديلة 
 ما يتعلق بالصراع التنظيمي.فيللمتغيرات الشخصية 

 مناقشة النتائج: .2.3
 أولًا: مناقشة نتائج المحور الأول )العدالة التنظيمية( 

بلغ حيث  بالمؤسسة محل الدّراسةإلى أن هناك شعوراً متوسطاً بالعدالة التوزيعية  نتائج الدّراسةشير ت -
عينة الفراد أن هناك اتفاقا لأ، في حين (1.62) المتوسط الحسابي لآراء أفراد العينة حول عبارات هذا البعد

 في حين أنهم موافقونمن جهة،  بذلونهاالتي يلى حد ما على أن راتبهم يتناسب مع الجهود إوبدرجة مرتفعة 
بدرجة متوسطة على عدالة الراتب الذي يحصلون عليه مقارنة مع زملائهم في العمل، وهذا ما تم تأكيده من 

)العامل راضٍ عن راتبه ولكنه غير راضٍ به مقارنة مع زملائه في العمل؛ لأنه غير مقسم  المقابلةخلال 
سجّلنا عدم رضاهم على كيفية الحصول على الامتيازات مقارنة مع إضافة إلى أننا  حسب الكفاءة(،

 ما يدل على أن توزيع الامتيازات لا يتم وفق مبادئ قانونيةو هو ،   في ذات الرتبة والوظيفةنظرائهم 
بل على اعتبارات شخصية. كما أظهرت نتائج هذا البُعد إلى أن أفراد عينة الدراسة موافقون بدرجة  شفافة

تقع على قلة اهتمام الإدارة بالعدالة في توزيع العوائد المالية التي و هو مؤشر على عدالة التوزيع،  متوسطة
( وهو 2111-العاملين في المديرية. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )هديل كاظم سعيد اتاهتمام على رأس

نخفاض ما ان عينة الدراسة بور نسبة كبيرة موجود عدالة توزيعية بدرجة متوسطة، والتي تشير إلى أن شع
يحصلون عليه من عوائد مقابل الجهود التي يقدمونها. في حين تختلف مع دراسة )خالدية مصطفى عطا 

( أي أن  وجد العدالة التوزيعية بدرجة مرتفعة يعود إلى أن العاملين محل الدراسة يشعرون 2113-وآخرون
 مبذولة.   أن الراتب الذي يحصلون عليه يتناسب مع الجهود ال

كانت آراء  حيث بالمؤسسة محلّ الدّراسةتشير النتائج إلى أن هناك شعوراً متوسطاً بالعدالة الإجرائية كما  -
د ما وبدرجة مرتفعة إلى ح هؤلاء، في حين اتفق 2.11 قدرهأفراد العينة ضمن خانة الحياد بمتوسط حسابي 

قيقة، كما اتفقوا  وبدرجة متوسطة على أن الرئيس معلومات كافية ود اعتماداً على القرارات تتخذ على أن
المباشر أحياناً يستمع إلى آراء العاملين قبل اتخاذ القرار ويسمح لهم بالاعتراض عليها أو مناقشتها، وأن 

)إجراءات  ومناقشة بعض العاملين المقابلةإجراءات العمل لا تتسم بالعدالة، وهذا ما تم تأكيده من خلال 
سسة غير عادلة كما تتضمن جانب من المحاباة(، كما أظهرت نتائج هذا البُعد الى أن أفراد العمل في المؤ 

عينة الدراسة موافقون بدرجة متوسطة على عدالة الإجراءات، وهذا راجع إلى قلة اهتمام الإدارة بعدالة 
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تيجة مع دراسة )هديل الإجراءات بتطبيقها على جميع العاملين بلا استثناء وفي كل الأوقات. وتتفق هذه الن
( بوجود عدالة إجراءات بدرجة متوسطة، والتي تشير إلى ضعف عدالة الإجراءات 2111-كاظم سعيد

الإدارية المطبقة وكذلك شعور العاملين بأن سلوك المديرين لا يتسم بالعدالة والإنصاف. كما اختلفت مع 
وزيع بدرجة مرتفعة تعود إلى أن ( على وجود عدالة الت2113-دراسة )خالدية مصطفى عطا وآخرون

 إجراءات العمل تطبق على جميع العاملين أيّ أنها تتسم بالعدالة.  
بالمؤسسة محل الدراسة حيث بلغ المتوسط تشير النتائج إلى أن هناك شعوراً مرتفعاً بالعدالة التعاملية كما  -

يتفقون وبدرجة مرتفعة على أنهم كما مما يشير الى أن أفراد عينة الدراسة  2.32 الحسابي لهذا البعد
يعاملهم رئيسهم المباشر بالاحترام والتقدير، كما أنه صادق وصريح معهم ويتسم سلوكه بالعدالة في التعامل 

والنقاش  المقابلةمعهم، إضافة إلى حرصه على خلق روح التعاون في العمل. وهو ما تم تأكيده من خلال 
لإدارة والمسؤولين قائمة على الاحترام والتقدير(، فنتائج هذا البُعد )علاقة العامل مع ا مع بعض العاملين

إلى  في تقديرنا هذا راجعو الة التعامل، الذي يشير إلى أفراد عينة الدراسة متفقون بدرجة مرتفعة على عد
هذه الدور الذي يقوم به الرؤساء المباشرين بالمعاملة الجيدة للعاملين الهدف منها إنجاح العمل. وتتفق 

وجود عدالة التعامل بدرجة  من حيث( 2113-دراسة )خالدية مصطفى عطا وآخرونمع نتيجة النتيجة 
مرتفعة تعود إلى أن العاملين يشعرون بأن مديريهم يراعون مصلحة العاملين في القرارات المرتبطة بالعمل. 

 (. 2113-( و )سحر عناوي رهيو2111-كما أنها اتفقت مع دراسة )هديل كاظم سعيد
بلغ المتوسط حيث  بالمؤسسة محل الدّراسةتشير النتائج إلى أن هناك شعوراً متوسطاً بالعدالة التقييمية  -

بدرجة متوسطة  ةوافقالمهذا البُعد  بخصوصتوجه أفراد عينة الدراسة  وكان،  1.66هذا البُعد ل الحسابي
كما لديهم معرفة بدرجة متوسطة لعامل للاعتراض على تقييم أدائه إذا شعر أنه غير عادل لعلى أن 

بالمعايير التي يتم من خلالها تقييم أدائهم، وأن الإدارة تعتمد في تقييم الأداء على ما يبذله العامل فعلًا وما 
)تعتمد الإدارة في  المقابلةيحققه من إنجاز في العمل اتفاقهم بدرجة متوسطة وحسب ما تبين من خلال 

قات الشخصية بشكل كبير(. و تتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراسة )سحر عملية تقييم الأداء على العلا
( على وجود عدالة تقييمية بدرجة متوسطة، في حين تختلف مع نتيجة دراسة )خالدية 2113-عناوي رهيو

( أي وجود عدالة تقييمية بدرجة مرتفعة يعود إلى أن العاملين يشعرون بأن 2113-مصطفى عطا وآخرون
 دون في تقديرات تقييم الأداء على ما يبذله العاملين من جهد وعلى ما يحققونه من إنجاز. مديريهم يعتم

بلغ المتوسط حيث  بالمؤسسة محل الدّراسةتشير النتائج إلى أن هناك شعوراً متوسطاً حول العدالة التنظيمية  -
ظيمية في العمل لدى عينة أن هناك إحساسا متوسطا بتوافر العدالة التن أي(، 2.12)هذا المحور ل الحسابي

الدراسة، حيث جاء الإحساس بالعدالة التعاملية في المرتبة الأولى وبأنهم متفقون بدرجة مرتفعة، ثم العدالة 
الإجرائية في المرتبة الثانية، تليها العدالة التقييمية وفي الأخير تحصلت العدالة التوزيعية على المرتبة 

سلوك من خلال متوسطة، ويعود ذلك إلى ضعف تطبيق عدالة الإجراءات الرابعة على أنهم متفقون بدرجة 
لى  بعيداً )تطبيق عدالة التقييم  ضعفبعض الرؤساء الذي لا يتصف بالإنصاف مع الإجراءات المطبقة، وا 
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لى (عن العلاقات الشخصية شعور نسبة كبيرة من عينة وهوما يترجمه انخفاض الاهتمام بعدالة التوزيع ، وا 
في العمل. أي أن  نظراؤهمر وبين ما يحصل عليه من أجعليه  ونتوافق بين ما يحصلالعلى عدم  الدراسة

هناك معدلًا متوسطاً لإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية. وقد اتفقت مع هذه النتيجة دراسة )هديل كاظم 
 .(2112-يد بن فايز بن محمد السبعي( و)سع2111-سعيد

تنظيمي بدرجة ود صراع تشير النتائج إلى وج: ور الثاني )الصراع التنظيمي(ثانياً: مناقشة نتائج المح
، في حين اتفق أفراد (2.15)هذا المحور بلغ المتوسط الحسابي لبحيث  بالمؤسسة محل الدّراسة ةمتوسط
 كما أنبين العاملين الذين لديهم خلافات حول العمل، ينشأ التوتر  لدراسة وبدرجة مرتفعة على أنعينة ا

اتخاذ القرارات مركزياً أن الإضافة إلى إلى اختلافات في وجهات النظر،  ؤديغياب توزيع الصلاحيات ي
أن المدير  لاحظنا خفاء المعلومات ، كمالك الأمر بالنسبة لإلافات بين العاملين، وكذيؤدي إلى حدوث خ

ينهم لوحدهم، )ليس المدير يحاول ترك أطراف الصراع يتحملون مسؤولية حل الصراعات التي تنشأ فيما ب
هي المسؤولة  CPهو من يحاول إيجاد حلول للخلافات بل هناك لجنة مشاركة تدعى الشريك الاجتماعي 

لى عدم التحديد الجيد  عن حلال خلافات(، وهذا راجع إلى غياب الاتصال بين الإدارة والعاملين وا 
طة على ظهور عدم التوافق بين الرؤساء للصلاحيات. في حين يتفق أفراد عينة الدراسة وبدرجة متوس

والعاملين حول المهام الوظيفية، وعلى أن المدير يحاول تخفيف حدة الخلافات عن طريق تجاهلها وهذا ما 
)على أن المدير لا يبالي بالصراع بما أن هناك لجنة مسؤولة عن حله، كما أنه  المقابلةتم تأكيده من خلال 

بمجهود شخصي فقط(، كما أنهم يتفقون بدرجة متوسطة على أن هناك  يتدخل أحياناً وحسب الحالات
آليات معينة لحل الخلافات التي قد تحدث بين العاملين، وهذا راجع إلى عدم رضا العاملين على المدير 
لإهماله التدخل في حل الصراعات بين العاملين. كما لا يوافقون على أن العلاقات الشخصية تلعب دورا 

( "ينشأ التوتر بين العاملين الذين 1ات حول أداء مهام العمل وهذا ما نؤكده من خلال العبارة )في الخلاف
التي تحصلت على أعلى مرتبة بدرجة مرتفعة أي أنّ العلاقات الشخصية لا و  لديهم خلافات حول العمل "

يمي بدرجة متوسطة تلعب دورا في الخلافات حول أداء العمل، وأظهرت نتائج هذا المحور وجود صراع تنظ
-في العمل لدى عينة الدراسة في المديرية. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )سعيد بن فايز بن محمد السبعي

2112.) 
أشارت النتائج إلى وجود دلالة معنوية : رتباط بين العدالة التنظيمية والصراع التنظيميقشة نتائج الا ثالثا: منا

-=rرتباط بقيمة ، حيث جاء معامل الاالمؤسسة محل الدّراسةراع التنظيمي في لتأثير العدالة التنظيمية على الص
يعني أن هناك علاقة عكسية بين العدالة  مما %36.5-بنسبة اسالب اخطي اارتباطهناك  ، أي أن0.356

لة وهي أقل من مستوى الدلالة فهذا يعني أن هناك علاقة ذات دلا sig=0.04التنظيمية والصراع التنظيمي، عند 
معنوية بين المحورين، أيّ أنه كلما ارتفع مستوى العدالة التنظيمية كلما قل مستوى الصراع التنظيمي، كما يعني 

 .بالصراع التنظيمي %35.6-أيضاً أن العدالة التنظيمية تتأثر بنسبة 
 ابُعد هناكنتائج أنه أشارت ال: رابعًا: مناقشة نتائج الإرتباط بين أبعاد العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي

وهي أقل من مستوى  1.11عنده تساوي  sigالصراع التنظيمي، وذلك لأن قيمة ب يرتبط إحصائيافقط  اواحد
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-=rوهو بُعد العدالة التقييمية، حيث كان تأثير هذا البُعد على الصراع التنظيمي وحسب قيمة  1.16الدلالة 
باقي الأبعاد  في حين أن. %42.3-لمحورين بنسبة بين ا اسالب اخطي اإرتباط هناك ، أيّ أن0.423

 .  1.16أكبر من مستوى الدلالة  sigدلالة معنوية لأن قيم  اذ ارتباطاالتعاملية( ليس لها  -الإجرائية -)التوزيعية
 Anovaأشارت النتائج في الجداول الخاصة بتحليل التباين الأحادي  :Anovaخامسًا: مناقشة نتائج اختبار 

الفروقات بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول العدالة التنظيمية وأبعادها والصراع التنظيمي بالنسبة لدلالة 
 sigغير دالة إحصائياً في كل الجداول وليس لها دلالة معنوية لأن كل قيم  F قيم إلى أنللمتغيرات الشخصية 

ونرفض الفرضية  H0 لفرضيات العدمية، وعليه نقبل كل ا1.16للمتغيرات الشخصية أكبر من مستوى الدلالة 
 ، مما يعني أنه:H1البديلة

  لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بالنسبة للمتغيرات الشخصية بما يتعلق بالعدالة
 التنظيمية. 

 ما يتعلق بالصراع لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة بالنسبة للمتغيرات الشخصية ب
 التنظيمي

 الخاتمة .5
حاولنا من خلال هذه الدراسة معالجة أثر العدالة التنظيمية في الحد من الصراع التنظيمي في المديرية 

ورقلة، حيث سلطنا الضوء على أثر أبعاد العدالة التنظيمية في الحد من الصراع -العملية اتصالات الجزائر
الدراسة التي تمثلت في تحليل الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة وكذا التنظيمي، فقمنا بعرض نتائج 

حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات العينة حول عبارات العدالة التنظيمية وعبارات 
ظيمي وكذا بين الصراع التنظيمي، كما قمنا بحساب معاملات الارتباط بين كل من العدالة التنظيمية والصراع التن

أبعاد العدالة التنظيمية والصراع التنظيمي، حيث توصّلنا إلى وجود علاقة ارتباط متوسطة بين العدالة التنظيمية 
والصراع التنظيمي كما وجدنا أن البُعد الأكثر تأثيراً في الصراع التنظيمي هو بُعد العدالة التقييمية، بالإضافة إلى 

المستوى العام للعدالة التنظيمية والصراع التنظيمي كانا متوسطين. كما توصلت  التوصل إلى نتيجة مفادها أن
أنه لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد  Anovaالدراسة بعد استخدام تحليل التباين الأحادي 

 العينة حول العدالة التنظيمية بأبعادها والصراع التنظيمي تُعزى إلى المتغيرات الشخصية.
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