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 .الʛʽʵ فالʙʺʴ والĺ ʛȞʷ أولا
ʘʴʰا الʚا هʻا لʺا أكʺلʻʽلا فʹل الله علʨفل. 
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  المقدمة العامة
 

  ب 
 

  تمهيد
فردي وجماعي يعتبر المورد البشري العنصر الأساسي لإدارة المنظمات، حيث يمارس نشاطاته وفق سلوك        

وتنظيمي، ويسعى من خلال تواجده في المنظمة إلى الابتعاد عن الصراع والغموض من خلال خلق جو يسوده 
التعاون والانسجام بين الأفراد والجماعات في المنظمة، فمهما كان تطور المنظمات مادʮ وماليا فإن المشاكل 

ءēا في تحقيق النمو والاستقرار داخل المنظمة، لذا يجب على والصراعات بين العاملين Ϧثر سلبا على فعاليتها وكفا
هذه الأخيرة الاهتمام ʪلعنصر البشري داخل التنظيم كونه أهم مكوʭت البيئة الداخلية لها والسعي من أجل 

إبراز  تطويره وتكوين قدراته والاستثمار فيها بما يتناسب وسياسة المنظمة، وكذا توفير بيئة عمل ملائمة تساعده في
قدراته وتنمية مهاراته وتشعره ʪلانتماء لهذا الكيان وكأنه جزء منه، وهو كذلك العنصر القادر على مجاđة التغيرات 

  .في البيئة الداخلية والخارجية بما يضمن استمرار هذا التنظيم وبقاءه

ته حول ي اتجاهاته وميولاه لذا نجد عدة ʪحثين ينصب اهتمامهم حول دراسة سلوك المورد البشري وما       
  .ظروف العمل المادية والمعنوية والاجتماعية منها، أو ما يعرف بدراسة السلوك التنظيمي

ومن أهم ما توصل إليه في هاته الدراسات مفاده أن لكل فرد أو مجموعة من الأفراد سلوكات خاصة        
ʪلتنظيم غير الرسمي وفي ظل اختلاف وتنوع واتجاهات وأهداف معينة، كل هذا يدفعهم إلى تكوين ما يعرف 

 الأفرادوالاتجاهات وقلة الفرص المتاحة للمنظمة يتبلور لنا من خلالها ظهور تنافس وصراع شديد بين  الأهداف
  . والجماعات داخل المنظمة

القائم بين وعليه فالصراع ظاهرة طبيعية في حياة الأفراد والجماعات فهو أحد نتائج التفاعل الاجتماعي      
الأفراد، إذا فالصراع على مستوى التنظيمات يعتبر أمرا حتميا بل إنه يحدث داخل الفرد ذاته وذلك لتعدد المؤثرات 

  .النفسية والاجتماعية الداخلية والخارجية عليه

التوافق المهني وتطرح عديد الأبحاث تعرض العاملين في المنظمات لعدة أشكال من المعاʭة الناتجة عن سوء       
والذي قد يكون مرده عدم الانسجام مع متطلبات الوظيفة أو المنظمة ككل أو نقص الدافعية مما ينعكس في 

أو  ،صورة من صور الصراع، وقد يكون داخليا نتيجة العجز عن التوفيق بين المتطلبات الشخصية والوظيفية
وكل ذلك قد يؤثر سلبا على تصرفاته من حيث  ،... )اءالزملاء، الرؤس( خارجيا لعدم انسجامه  مع بيئة العمل 

أو منظمته التي يعمل فيها، وقد يحدد مصيره بترك المنظمة والاتجاه إلى منظمة أخرى  ،ولاءه والتزامه تجاه وظيفته
  .تحقق طموحاته وتشجع رغباته ويكون أقل عرضة للصراعات فيها



  المقدمة العامة
 

  ج 
 

  :مشكلة الدراسة
الجزائرية انخفاضا في التزام وولاء مواردها البشرية مما يؤثر سلبا على مخرجاēا، والذي تعاني كثير من المنظمات        

تنظيمية، وتعتبر ظاهرة الصراع التنظيمي سلوكا له آʬر  وأخرى إداريةسلوكات  إلىقد يعزى في كثير من الحالات 
وتخفيف حدة الصراعات والخلافات عند  ومنه السعي لتفادي. والتزامهم تجاه التنظيم الأفرادسلبية تؤثر على نشاط 

تغيرات مناسبة وخلق أفكار جديدة وعليه  إحداثحدوثها، كما قد ينتج عن الصراع نتائج ايجابية من خلال 
ʪلمؤسسة اعتماد آليات مناسبة للتعامل مع الصراعات كفتح ʪب الحوار والنقاش حتى في أدنى  الإدارةيتعين على 
هذا ينمى روح الولاء والانتماء لدى العامل تجاه مرؤوسيه بصفة خاصة والمنظمة بصفة ، كل الإداريةمستوēʮا 

  :عامة، وعليه يمكن صياغة السؤال الرئيس الآتي
  ؟ - تبسة–الصراع التنظيمي على الالتزام التنظيمي لدى العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر  يؤثرإلى أي مدى 

  :الفرعية التالية الأسئلةويتفرع عن السؤال الرئيس        
 من مؤسسة اتصالات الجزائر بتبسة على الالتزام العاطفي لعاملي التنظيمي الصراع ثيرϦما مدى  - 1

 نظرهم؟ وجهة
العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر  لدى إلى أي مدى يؤثر الصراع التنظيمي على الالتزام الاستمراري- 2
  ؟ - تبسة- 
 ؟الصراع التنظيمي على الالتزام الأخلاقي لدى العاملين ʪلمؤسسة قيد الدراسة يؤثر هل - 3

  :فرضيات البحث
 التي سيجري اختبارها في الآتية تم صياغة الفرضيات هلوصول إلى النتائج المرجوة منلمعالجة مشكلة البحث وا      

   .هذه الدراسة

  : الفرضية الرئيسية
للصراع التنظيمي على الالتزام التنظيمي بمؤسسة  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

  .-تبسة-اتصالات الجزائر 

  :تتجزأ الفرضية الرئيسة إلى الفرضيات التالية :الفرضيات الفرعية

لعاطفي للصراع التنظيمي على الالتزام ا 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   - 1
  .- تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر 
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للصراع التنظيمي على الالتزام الاستمراري  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  - 2
  .- تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر 

للصراع التنظيمي على الالتزام الأخلاقي  0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   - 3
  .- تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  :أهمية الدراسة
لذلك فانه , يعد الصراع التنظيمي من الظواهر التي أصبحت عديد المؤسسات توليها اهتماما ʪلغ الأهمية       

يتطلب إدارته والتعامل معه والاهتمام به وجعله بناء يفيد ويتناسب وتحقيق أهداف المؤسسة ولكون الصراع 
الصراعات والتحكم  إدارةلة قادرة علي ظاهرة لابد من وجودها للبقاء والاستمرار فانه يتطلب وجود إدارة فعا

ولكون الالتزام التنظيمي حالة لابد من وجودها للبقاء  ،والابتكار وتطوير المنظمة الإبداعللمساهمة في  ،فيه
وإن الالتزام يتأثر ʪلصراع الحاصل في المؤسسة فان هذا يؤشر ϥن الاثنين يؤثران في كل حالات  ،والاستمرار

والتطوير التي ينبغي أن تحصل في المؤسسة وبما يجعلاĔا قادرة على التكيف مع الظروف البيئية  والابتكار الإبداع
  : ويمكن إعطاء بعض من أهمية هذه الدراسة كما يلي ،المحيطة وجعلها قوية قادرة على المنافسة

لتزام التنظيمي يتناول الموضوع متغير مهم في السلوك التنظيمي ألا وهو الصراع التنظيمي وأثره علي الا - 
 .داخل مؤسسة اتصالات الجزائر

يعد موضوع الصراع والالتزام التنظيمي من المواضيع المهمة في استمرارية المؤسسات والتي أصبحت مهمة  - 
  .في الوقت الحالي

وʭهيك عن  ،نظرا لندرة البحوث المتصلة بموضوع الصراع التنظيمي وأثره على الالتزام التنظيمي من جهة - 
قلة الدراسات الميدانية التي تبرز أهمية هذا الموضوع من جهة أخرى لذا تكتسي هذه الدراسة أهمية كوĔا 

السلوكية التي من خلالها تتم معالجة الصراعات  والأنماطمحاولة للتعرف على بعض العمليات الشخصية 
 .وتوجيهها والاستثمار فيها بما يتناسب وسياسة المؤسسة

تقليل المشاكل الحاصلة جراء وجود صراعات داخل مؤسسة اتصالات الجزائر وϦثيرها على التزام  - 
 .الموظفين تجاه مؤسستهم
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   :أهداف الدراسة

من خلال  ،لقمستكمتغير  تسعى هذه الدراسة من جانبها النظري إلى التعرف على الصراع التنظيمي       
من خلال  ،كمتغير ʫبع كما تحاول التعرف على الالتزام التنظيمي. إدارته معرفة ماهيته ومختلف مستوʮته وكيفية

وفي جانبها التطبيقي فان الدراسة تقف . التعرف على ماهيته ومحدداته وأبعاده ومداخله وطرق قياسه وفوائدها
  :على الأهداف التالية

  .المؤسسة داخل العاملين بين الصراع التنظيمي وكيفية إدارته على الضوء تسليط - 
تقديم مجموعة من التوجيهات التي تسهم في الحد من الآʬر السلبية للصراع التنظيمي وتعزيز الالتزام  - 

  .-تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر لدى موظفي 
وأثره في الالتزام  ،محاولة لبيان أثر الصراع التنظيمي الحاصل في المنظمة وإدارته ʪلشكل الذي السليم - 

  .التنظيمي

  :مبررات اختيار الموضوع

الشعور الداخلي ʪلموضوع على اعتبار أننا طلبة إدارة أعمال فبحكم تخصصنا ورغبتنا في : الاعتبارات الذاتية -

خصوصا مع توجه الفكر الحديث إلى دراسة الظواهر  ،يشمله هذا الاختصاصا الاطلاع والبحث في كل م
  .أداء وفعالية المنظمةالسلوكية في المنظمة كأحد أهم المؤثرات في 

  : الاعتبارات الموضوعية -

  .نقص الدراسات التي تربط بين الصراع التنظيمي والالتزام التنظيمي - 
وذلك من خلال معرفة مدى Ϧثيرها في التزام , محاولة معرفة مدى نجاعة الصراعات التنظيمية المتواجدة حاليا - 

  .الموظفين لدى مؤسسة اتصالات الجزائر

  :الدراسةحدود 

اقتصرت الدراسة على معرفة أثر الصراع التنظيمي على الالتزام التنظيمي لدى موظفي : الحدود الموضوعية - 

  .- تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر 

  - تبسة- بمؤسسة اتصالات الجزائر  تم تطبيق الدراسة في: الحدود المكانية - 

  .لفترة بين افريل ومايفي ا .2020تمت هذه الدراسة خلال العام : الحدود الزمانية - 
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  :منهج البحث 
المتمثلة في  وات الدراسةفي هذه الدراسة ʪستخدام أدالتحليلي  سيتم اعتماد منهج البحث الوصفي       

والتي ستغطي جميع فقراēا  ،ةاللازملاستقصاء آراء عينة الدراسة وجمع البياʭت والملاحظة والمقابلة الاستبانة 
مقرونة ʪلمعايشة الميدانية في المنظمة المبحوثة للاطلاع علي طبيعة  ،والمعبر عنها بمتغيرات الدراسة الأساسية

والتعرف على الالتزام التنظيمي ومدى Ϧثره , الصراعات التنظيمية الحاصلة فيها ومسبباēا وكيفية إدارēا
  . ʪلصراعات الحاصلة فيها

  :هيكل البحث

الصراع التنظيمي من خلال  الفصل الأولقسم هذا البحث إلى فصلين نظريين وفصل تطبيقي، يتناول       

وفي المبحث الثاني مستوʮت ومراحل  ،ثلاث مباحث يتم فيها استعراض ماهية الصراع التنظيمي في المبحث الأول
  .وفي الثالث يتم تناول كيفية إدارته ،ونظرʮت الصراع التنظيمي

يركز على الالتزام التنظيمي من خلال ماهيته في المبحث الأول ومحدداته وأبعاده في المبحث  لفصل الثانيوا       

  .طرق قياس الالتزام التنظيمي و وفوائدهوفي الثالث  ،الثاني

من  ،الالتزام التنظيمي ىفهو بمثابة محاولة للكشف عن Ϧثير الصراع التنظيمي عل الفصل التطبيقي أما       

 ،ثلاث مباحثبحيث تم تقسيمه إلى . رض النتائجخلال خطوات إجرائية وعرض البياʭت وتحليلها وتفسيرها ثم ع
 المبحث الثاني  منهج، مجتمع عينة الدراسةأما  -تبسة - تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر تمفي المبحث الأول 

  .واختبار الفرضياتعرض بياʭت الدراسة  وتحليلها  فتم المبحث الثالثأما 

  :مصطلحات الدراسة

الصراع التنظيمي ϥنه،  )Thomas & Kidman( يعرف توماس وكلمان: الصراع التنظيمي - 

العملية التي تبدأ عندما يرى أحد الطرفين، أو يدرك الطرف أن الطرف الآخر يعيق أو يحبط أو على 
  .وشك أن يحبط اهتمامه

الالتزام التنظيمي ϥنه ارتباط فعال بين  Buchana )  (بوشاʭنفقد عرف   :الالتزام التنظيمي - 

 .الأفراد وتنظيم بعينه، ويقوم هذا الارتباط على ولاء الأفراد للتنظيم  وتطابق أهدافهم مع أهدافه
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  :الدراسات السابقة
تعرف الدراسات السابقة Ĕϥا كل الدراسات المتصلة ʪلموضوع مما تم نشرها ϥي شكل من الأشكال بشرط        

وقد يكون النشر بواسطة المحاضرات أو الأحاديث المذاعة صوʫ وصورة أو . تكون مساهمة ذات قيمة علمية أن
  .تقديمها لمؤسسة علمية للحصول على درجة علمية أو على مقابل مادي أو Đرد الرغبة في المساهمة العلمية

لم أجد لها دراسات مطابقة  ،لتزام التنظيميأن دراستي المعنونة ب أثر الصراع التنظيمي على الا وʪعتبار       
, )الالتزام التنظيمي(أو المتغير الثاني ) الصراع التنظيمي(تحتوي على المتغير الأول  إما. وإنما دراسات مشاđة

وانطلاقا من أن الدراسات السابقة تعتبر منطلق البحوث الأكاديمية قمت ʪلاستعانة بمجموعة من الدراسات 
 : الآتي المتمثلة في

  :الدراسات المشاđة لمتغير الصراع التنظيمي

  :الدراسة الأولى
  :والتي هدفت إلى ،للعاملين الوظيفي الرضا على التنظيمي الصراع اثربعنوان ) 2013(دراسة زرفاوي أمال        

 .المؤسسة داخل العاملين بين الصراع أسباب على الضوء إلقاء -

 الفروق ، الوظيفية الفروق ، الاتصال ،الإشراف (التنظيمي الصراع عناصر بين تربط التي العلاقة تحليل -
 .الوظيفي الرضا مستوى و ) الثقافية

وفق المنهج الوصفي  ،الاستمارة ،المقابلة ،واستخدمت أداة الملاحظة, عنصر) 887(وتمثلت عينتها في        
 السلوك عن ʭتجة ظاهرة رسمي الغير التنظيم وكان من أبرز نتائجها أن أثبتت هذه الدراسة أن ،التحليلي

 هذه داخل رسمية الغير العلاقات أن حيث ، بسكرة الكوابل مؤسسة في مبين هو ما وهذا ،دللفر  الاجتماعي
 مشكلات ظهور إلى يؤدي و العمال، رضا على واضح بشكل يؤثر هذا و عاتاالصر  من العديد تسبب المؤسسة
 .تنظيمية

  : الدراسة الثانية
بعنوان إدارة الصراع التنظيمي وأثرها في التغيير الاستراتيجي ) 2013( حسين عساف شخصمحمد  دراسة       

  :والتي هدفت إلى ،للمنظمة
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بيان مدى وجود العلاقات بين الخصائص التنظيمية في المنظمة المبحوثة وخصائص الصراع  -
 .والإيجابلمنظمة في السلب حيث يعد المحرك الضروري ل ،واستراتيجياته وأساليب إدارته

بيان مدى Ϧثير أساليب إدارة الصراع التنظيمي ʪلعوامل والسمات الشخصية والوظيفية في حالات  -
وهل تبني إدارته بشكل نظامي يخلق التغيير الاستراتيجي التنظيمي الفعال في المنظمة ويدفعها نحو  ،ظهوره

 .تحقيق أهدافها

تنظيمي الحاصل في المنظمة وإدارته ʪلشكل العلمي السليم وأثره في خلق محاولة لبيان أثر الصراع ال -
التغيير الاستراتيجي التنظيمي الفعال والارتباط بينهما وϦثيرهما في الابتكار والإبداع والتطوير والميزة 

 .أعمالها الديناميكية التنافسية في المنظمة المبحوثة للاستمرار في بيئة

واستخدمت أداة الاستبانة لجمع البياʭت وفق المنهج الوصفي وكان من , عنصرا) 52(ا في وتمثلت عينته       
والصراع  ،أبرز نتائجها أن توصلت الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات التي ترتبط ʪلسمات الشخصية والوظيفية

للمنظمة المبحوثة والتي تؤكد وجود  والتطوير والميزة التنافسية والإبداعوالابتكار  ،التنظيمي والتغيير الاستراتيجي
  . العلاقة المعنوية والتأثير المعنوي في ما يخص متغيراēا

  : الدراسة الثالثة
 في الحكومية الثانوية المدارس في التنظيمية بعنوان الصحة) 2017(دراسة هبة منير طويرش الحوراني        

والتي  ،المعلمين نظر وجهة من المديرون يمارسها التي التنظيمي إدارة الصراع ʪستراتيجيات وعلاقتها عمان العاصمة
ومستوى استراتيجيات  الحكومية الثانوية المدارس في التنظيمية الصحة مستوى بين العلاقة هدفت إلى استقصاء

) 1186(وتمثلت عينتها في  .عمان محافظة في المعلمين نظر وجهة من المديرون يمارسها التي التنظيمي إدارة الصراع
  :واستخدمت أداة الاستبانة لجمع البياʭت وفق المنهج الوصفي التحليلي وكان من أبرز نتائجها ا،عنصر 

 لاستراتيجيات إدارة الصراع عمان العاصمة في الحكومية الثانوية المدارس مديري ممارسة مستوى أن -
 ʪنحراف 7.61الحسابي  المتوسط بلغ إذ مرتفعاً، كان والمعلمات المعلمين نظر وجهة من التنظيمي
 1.18. معياري

بين الدرجة الكلية )   α ≥  0.01(مستوى  عند إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطيه علاقة وجود -
 بلغت إذ التنظيمي، لاستراتيجيات إدارة الصراع المديرين ممارسة لمستوى الكلية والدرجة التنظيمية للصحة
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عند مستوى  إحصائية دلالة ذات إيجابية ارتباطيه علاقة وجدت كما  ،)0.65(الارتباط معامل قيمة
)0.01 ≤ α (بين جميع أبعاد الصحة التنظيمية واستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي. 

  :الدراسة الرابعة
يتبعها مديرو مدارس بعنوان استراتيجيات إدارة الصراع التي ) 2011(دراسة ابتسام يوسف محمد مرزوق        

 بين العلاقة عن والتي هدفت إلى الكشف ،وكالة الغوث بمحافظة غزة وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي لدى المعلمين
 التنظيمي الالتزام ومستوى غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديرو يستخدمها التي الصراع إدارة استراتيجيات

  .المعلمين نظر وجهة من للمعلمين

واستخدمت أداة الاستبانة وفق المنهج الوصفي التحليلي وكان من أبرز  ،معلما) 40(وتمثلت عينتها في       
  :نتائجها

ولكن بنسب  مديرو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة يستخدمون جميع استراتيجيات إدارة الصراع -
  ).80.89(إلى )  59.02( متفاوتة تتراوح من 

مرتبة تنازليا  الغوث بمحافظات غزة لاستراتيجيات إدارة الصراع المختلفة أن ممارسة مديري وكالة -
  ).التنافس، التجنب إستراتيجيةالتنازل ،  إستراتيجيةالتسوية،  إستراتيجيةالتعاون،  إستراتيجية(

بوزن نسبي  معلمو مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة يتمتعون بمستوى عال من الالتزام التنظيمي -
)88.19.(% 

  : الدراسات المشاđة لمتغير الالتزام التنظيمي

  :الأولىالدراسة 
, التنظيمية وعلاقتها ʪلثقافة المؤسسة داخل التنظيمي بعنوان الالتزام) 2013(دراسة عاشوري ابتسام        

  :والتي هدفت إلى

 .المؤسسة في التنظيمي والالتزام التنظيمية الثقافة بين العلاقة على التعرف -

 .الدراسة نتائج من الاستفادة على تساعد التي والمقترحات التوصيات بعض تقديم -

وكان من أبرز  ،عامل واستخدمت أداة الاستبانة والاستمارة وفق المنهج الوصفي) 70(وتمثلت عينتها في        
 لفهم الأساس تعتبر حيث، المنظمة في الأفراد والتزام سلوك على المؤثرات أهم من المنظمة ثقافة نتائجها تعتبر
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 التنظيمية الثقافة أن ،حيث البيئية والتغيرات الضغوط مواجهة في إرشادهم وكذا وتحفيزهم وإدراكهم الأفراد مواقف
 الثقافة، هذه يقبلون الأفراد أن جانب من القوي الالتزام يشجع المشترك ʪلهدف فالشعور الجماعي تسهل الالتزام

 المنظمة في ظروفا تخلق الثقافة فإن آخر وبمعنى تدعمه، اĔا كما فيها العاملين لدى والانتماء ʪلولاء الشعور وتنمي
 عامة حالة إلى الوصول أجل من المنظمة ϥهداف للالتزام مستعدين غير أو مستعدين إما الأفراد جعل إلى تؤدي

 .الرضا عدم أو الرضا من

  : الدراسة الثانية
على العلاقة بين  الإدارةبعنوان أثر الالتزام التنظيمي والثقة في ) 2003(دراسة أميرة محمد رفعت حواس       

والتي هدفت إلى قياس أثر المتغيرات  ،العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيمية ʪلتطبيق على البنوك التجارية
 ،شكلها, المواطنة التنظيمية وذلك من حيث طبيعتها الوسيطة على العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات

وإزالة الغموض الذي يكتنف سلوكيات المواطنة التنظيمية والذي يعتبر من أحدث مفاهيم  ،اتجاهها ومدى قوēا
 ،وهناك هدف تطبيقي ألا وهو كيفية الاستفادة من نتائج هذه الدراسة في اĐال العلمي ،السلوك التنظيمي
وكان من أبرز نتائجها أن , بنوك واستخدمت أداة الاستبانة وفق المنهج الوصفي التحليلي) 04(وتمثلت عينتها في

وكذلك تشير نتائج تحليل البياʭت إلى  ،مفردات العينة تتمتع بدرجة متوسطة من سلوكيات المواطنة التنظيمية
وتشير كذلك , العينة مقارنة بمتوسطات الالتزام العام انخفاض متوسطات الروح الرʮضية والسلوك الحضاري لمفردات

  .إلى أن مفردات العينة تشعر بدرجة متوسطة من العدالة التنظيمية

  :الدراسة الثالثة

والتي هدفت إلى التنظيمي  الالتزام في الخدمة مناخ Ϧثيربعنوان ) 2011(دراسة محمد مصطفى الخرشوم       

 الشخصية المتغيرات بعض وأثر حلب، لجامعة التابعة يةنالتق المعاهد في للعاملين يالتنظيم الالتزام مستوى تعريف
 كمتغير الوظيفي الرضا أثر واختبار للعاملين، التنظيمي الالتزام مستوى في الخدمة مناخ متغير أثر وتحديد ذلك، في

الاستبيان  أداةعامل واستخدمت ) 174(وتمثلت عينتها في  .التنظيمي والالتزام الخدمة مناخ بين العلاقة في وسيط
  :وكان من أبرز نتائجها ،وفق المنهج الوصفي التحليلي

 الجيدة الدرجة من يقترب يكاد البحث عينة التقنية المعاهد في للعاملين التنظيمي الالتزام مستوى إن -
 .للمقياس



  المقدمة العامة
 

  ك 
 

تعزى لمتغيري العمر وعدد  التقنيةين في المعاهد هناك فروق معنوية في مستوى الالتزام التنظيمي للعامل -
 .سنوات الخبرة

 .تعزى لمتغير النوع التقنيةلا توجد فروق معنوية في مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في المعاهد  -

في كلٍ من الالتزام التنظيمي والرضا  التقنيةهناك أثر معنوي لمناخ الخدمة كما يدركه العاملون في المعاهد  -
 .العاملينالوظيفي لهؤلاء 

  :صعوʪت البحث  
وخاصة في ظل الظروف السائدة في البلاد , تعددت الصعوʪت التي اعترضت سبيلنا في إعداد بحثنا       

المديرية العملية وتمثلت أهمها في صعوبة الحصول على معلومات وافية ودقيقة من إدارة مؤسسة اتصالات الجزائر 
فتبقي عملية الحصول على المعلومات حول  ،إذ تعتبر الصراعات من أسرار المؤسسة الخاصة ʪلإدارة ،لولاية تبسة

  .المراجع الحديثة ذات القيمة العلمية قلة توفرإضافة إلى  ،الصراع محتشمة جدا
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  تمهيد
يعتبر اهتمام عديد الباحثين والكتاب بدراسة العنصر البشري في المنظمة، من خلال دراسة سلوكه واتجاهاته        

، إذا لا الإنسانيوانطباعاته حول ظروف العمل المادية والاجتماعية السائدة، وهذا ما عرف سابقا بدراسة السلوك 
الية بدون التواصل بين الأفراد والجماعات عبر تستطيع أي منظمة العمل بنجاح وتحقيق أهدافها بكفاءة وفع

المستوʮت التنظيمية المختلفة، فالمنظمة لا تبقى في استقرار وتوازن مستمر فهي وإن اتبعت منهجا موجها نحو 
تحقيق أهداف محددة، إلا أن هذا المنهج أو النسق لا يخلو من التغيير، ولا يستطيع تجنب نزاعات وصراعات 

  .يشهدها خلال تحقيقه لأهدافه، وتلك حتمية لا يمكن تجاهلها في مسيرة المنظماتحتمية لابد أن 

في المنظمات مثل شيوع التعاون والتماسك، وهنا تبدو لنا أهمية  داخل الجماعات أمر مألوففالصراع        
نظمة لأن هذه ليست في وجود صراعات من عدمها في الم شكلةدراسة مشكلة الصراع والصراعات التنظيمية، والم

الصراعات ظاهرة طبيعية نتيجة للظروف أو علاقات العمل، ولكن الأهم هو إدارة تلك الصراعات بشكل فاعل 
  .واعتبار إدارēا وظيفة إدارية كباقي الوظائف الأخرى داخل التنظيم

الصراع تتطلب  دارةإبشكل يحقق أهدافها، حيث أن  وإدارēاوتسعى المنظمات اليوم إلى توجيه الصراعات         
عدة أساليب واستراتيجيات مختلفة يمكن استغلالها للتحكم والسيطرة على الصراعات داخل المنظمة، فتفاقم 

  .وآʬر وخيمة تضر بمصالحها واستمراريتهاالصراع وعدم تسييره بشكل مناسب يعرض المنظمة إلى مشاكل عديدة 

  :لتاليةوعلى ضوء كل هذا تم تقسيم الفصل إلى المباحث ا

 .ماهية الصراع التنظيمي: المبحث الأول
 .مستوʮت ومراحل ونظرʮت الصراع التنظيمي : المبحث الثاني

   .إدارة الصراع التنظيمي: المبحث الثالث
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  ماهية الصراع التنظيمي: الأولالمبحث 
يعتبر الصراع ظاهرة طبيعية في حياة الأفراد والجماعات والمنظمات، بل أن وجود الصراع داخل المنظمات        

ه، وذلك من خلال أمر حتمي لا مفر منه، الشيء الذي يقودʭ للاهتمام بموضوع الصراع وتسليط الضوء علي
  . محاولة فهم ماهيته 

  الصراع التنظيمي مفهوم: الأولالمطلب 
، فقد وردت عدة تعاريف في هذا المفهوم، وذلك التداخل التنظيري والفكري لمصطلح الصراعفي ظل        

بسبب اختلاف وجهات نظر العديد من الباحثين والكتاب في هذا الصدد، وبغرض توضيح مفهوم الصراع 

  .إجرائيإلي تعريف بغية الوصول أهم التعاريف  سيتم عرضالتنظيمي 

  : لصراعتعريف ا، أولا

هو الطرحُ ʪلأرض، وخصه في التهذيب ʪلإنسان، : جاء في لسان العرب لابن منظور أن الصرع:الصراع لغة -

  .1صارعه فصرعه، يصرعه صرعا، والصراع هو معالجتهما أيهما يصرع الآخر

  .والشقاقهو النزاع والخصام أو الخلاف  إن التحديد الاشتقاقي لكلمة الصراع في اللغة العربية       

التعارض بين المصالح  والصراع يعني أيضا ،امفتعني العراك أو الخصام والصد)  Conflict( أما الكلمة       
  .2والآراء

يؤدي  البعض مما بعضهايشير إلى التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع كذلك        
  .3تمزقيهإلى آʬر 

  :الصراع اصطلاحا ،ʬنيا

  :، فقد عرف الصراع ϥنهمحدد متفق عليه من قبل الكتاب لا يوجد تعريف       

                                                
الة الغʲʸǺ ȉʦافʢات غʚة وعلاقʯها Ǻالالʚʯام  إدارةاسʙʯاتʻʱʻات ابʶʱام يʨسف محمد مʛزوق،  1 الʙʶاع الʯي يʮʯعها مʗيʙو مʗارس وؕ

ʥʻالعامل Ȏʗي لʸʻʢʹʯة، الʽȃʛʱل الʨة أصʽؗل ،ʛʽʱʶة(، رسالة ماجʜة ، :غʽامعة الإسلامʳ12.ص ،)2011ال. 
 .363. ص ،)2008دار وائل للʛʷʻ، : عʺان(، الʴلʦك الʸʻʢʹʯي في مʹʸʢات الأعʸال، مʨʺʴد سلʺان العʺʽان،  2
 .47. ص ،)2012الʺʨʺʳعة العʽȃʛة للʛʷʻ و الʙʱرʖȄ،  :القاهʛة(، مهارات الʻؒʯف مع ʙʡوف العʸلمʨʺʴد عʙʰ الفʱاح رضʨان،  3
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عقلانية، ولكن من  سلوكياتعدم اللجوء إلي  ، أو ضبط غير حضاري للأمور، أوالتدميرهو العنف أو        
والنمو، والعقلانية الجدلية، فالصراع  والإبداعالممكن أن يعني أيضا المغامرة والتجربة المثيرة، والتحديث والتوضيح، 

                      1 .ذوو حدين يمكن أن يكون إيجابيا أو يكون سلبيا

نتيجة لتعارض  معظم العلماء على أن الصراع في المنظمة هو حالة عدم التوازن تتعرض لها المنظمة اتفقوقد        
  2. المصالح والأهداف بين الأفراد والجماعات والمنظمات

 هو قسوة، منهال أشد أنه إلا ʪلمنافسة يكون ما أشبه وهو الجماعات بين المباشر ϥنه التصادم يعرفكما        
 الجماعة ϥن الجماعات لأحد المنتمي الشخص يشعر عندما المنظمة في الجماعات خلال من يظهر الذي السلوك
  .3توقعاēا أو أهدافها إنجاز عن جماعته عرقلة على تعمل الأخرى

معين اتجاه شعور تعبيرا عن فالصراع هو عبارة عن خلاف ينشأ بين الأفراد والجماعات داخل تنظيم ما        
  ).المنافسة(شعور آخر مماثل

على التنازع بين بني البشر بسبب تزاحمهم  يرى ابن خلدون أن اĐتمع يقوم" للصراعابن خلدون  تصور       

ويرى كذلك أن حتمية الصراع تحدثه عوامل اقتصادية وأن الحركة ، تتوفر ʪلمطلق علي حيازة حاجيات الدنيا التي لا
وهي تحدث بفعل الصراع الذي  ،والمعنوية تشمل جميع الموجودات المادية منها) الحركة بمعنى التحول(في الكون

الموجودات فالمادة هي في مرحلة صراع، وفكر الإنسان هو نتيجة الصراع بين العلم والجهل، وحركة  هذهيحكم 
اĐتمع هي الصراع بين الإنسان والطبيعة من جهة وبينه وبين بني جنسه من جهة أخرى، وهذا الصراع الأخير هو 

  .4"نتيجة تزاحم البشر على حاجات الدنيا وأغراضها

  

  

  

                                                
1  ،ʙʺي أحʻوان محمد بʛة مʛاصʽد عʨʺʴم ʧلمعʸالع ȉʦاع والأزمات وضغʙʶة  :عʺان(، إدارة الǽاʛع دار الȄزʨʱوال ʛʷʻلل ʙامʴدار ال

 .18. ص ،)ʨʱ2008زȄع،للʛʷʻ وال
2  ،ȑʛد ديʨʺʴم ʙيزاهʸʻʢʹʯك الʦلʴاعة(،  الʰʢع والȄزʨʱوال ʛʷʻة للʛʶʽʺ285. ،ص 2011، )عʺان، دار ال. 
 الإدارة، أʛʡوحة  دʨʱؗراه في مʗʻانʻة دراسة للʸʢʹʸة الʯغʙʻʻ الاسʙʯاتʱʻي في وأثʙها الʸʻʢʹʯي الʙʶاع إدارةمحمد حʧʽʶ عʶاف،  3

 . 39. ص ،)2011جامعة سانʗ ؗلʝʱʻʺʽ العالʺʽة العʛاق ، :الانʰار(العامة، 
 . 27ـ 18. معʧ مʨʺʴد عʽاصʛة، مʛوان محمد بʻي أحʺʙ، مʛجع سابȘ، ص ص 4
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  : صراع التنظيميتعريف ال ʬلثا،

مدارسهم ووجهات نظرهم، من  لاختلافلم يتفق العلماء والكتاب علي تعريف موحد للصراع التنظيمي        
  :هذه التعريفات نجد

للعمل، أو تعطيل له، ولوسائل اتخاذ صفة  إرʪكϥنه  إداريةيمكن تعرف الصراع التنظيمي من وجهة نظر        
مميزة للسلوك الإداري في كثير من التنظيمات ومن الأمثلة على ذلك العلاقة بين الجهات صاحبة الحق في اتخاذ 

وتتعدد أسباب  .القرار، وبين أعضاء الهيئة الاستشارية، فهذه التناقضات يمكن أن تبدأ وتتطور لتكون صحيحة
  :ما يليللتنسيق، ومن هذه الأسباب ت التي تستدعي الحاجة ذه التناقضاظهور ه

  ؛وجود مواقف يتحكم فيها اتخاذ قرارات مشتركة - 

 ؛الإدراكاختلاف  - 

 و القيم؛ الأهدافاختلاف  - 

 بشكل دقيق؛ الأدوار، وعدم تحقيق الأدوارغموض  - 

 عن العمل؛ الرضيعدم  - 

  1.العدوانيةطبيعة بعض الأشخاص ذوى النزاعات العدوانية وغير  - 

الصراع التنظيمي ϥنه، العملية التي تسعى فيها وحدات نظام ما  )Fred Luth(فريد لوʬ  يعرف       

  2 .لتحقيق مصالحها على حساب مصالح وحدات أخرى

الصراع التنظيمي ϥنه، وضع تنافسي يكون فيه أطراف الصراع مدركين  )Bouldnk( بولدنك يعرف       

للتعارض في إمكانية الحصول على مراكز المستقبلية، ويرغب كل طرف في الحصول على المركز الذي يتعارض مع 
  3 .رغبة الطرف الآخر

الصراع التنظيمي ϥنه، إضراب أو تعطيل في عملية  )March & Simon( مارش وسيمون يعرف       

  4.اتخاذ القرار، بحيث تجد المنظمة صعوبة في اختيار البديل

                                                
1 ʘʽل ʙʰان الله عʺʽسل  ،ȑʨʽالقه"ʛأث ȋاع أنʺاʛʸعلى ال ʧʽȞʺʱي الʺʽʤʻʱال ʧʽة في للعامل ʛؗسفات شʨة الفʽلة، "الأردنʱرقاء مʚال 

 .218.ص، )2015( عʛʷ، الʵامʝ الأول، الʺʳلʙ العʙد ،الإنʴانʻة والʗراسات للʦʲʮث
 .363. مʨʺʴد سلʺان العʺʽان، مʛجع سابȘ، ص 2
  .9. ، ص)2007مʕسʶة حʨرس الʙولʽة للʛʷʻ والʨʱزȄع،  :الإسʙʻȞرȄة(، ، إدارة الʙʶاعمحمد الʛʽʸفي،  3
 .13. ص, مʛجع سابȘ, ابʶʱام يʨسف محمد مʛزوق  4
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الصراع التنظيمي ϥنه، العملية التي تبدأ عندما  )Thomas & Kidman( توماس وكلمان يعرف       

  .1اهتمامهيرى أحد الطرفين، أو يدرك الطرف أن الطرف الآخر يعيق أو يحبط أو على وشك أن يحبط 

ϥن الصراع هو النزاع أو التناقض الذي يتراوح بين اللين والفضاضة  فقد جاء في معجم العلوم الاجتماعية       
أكثر، أو مجموعات، أو طبقات، أو أشخاص، و أيضا بين جوانب واتجاهات أو مبررات داخل بين طرفين أو 
   2.نفس الشخص

  الصراع التنظيمي أهميته و  خصائص :المطلب الثاني

  :خصائص الصراع التنظيمي ،أولا
  :في ما يلي أساسية للصراع والتي تتمثل خصائص هناك عدة       
ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى أطرافه، وتكون عملية الحوار الوسيلة المفضلة من - 

 ؛)المصلحة المشتركة(ؤ في الأهداف حالة من التكاف إلىقبل هذه الأطراف للوصول 
ة في نشاط المعني الأطرافدخول  إمكانيةيعتبر التوتر بعدا أساسيا في الصراع، وهو ما يطوى في ثناʮه - 

 عدائي ضد بعضها البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا يرضى đا؛
 يمثل الصراع وضع مؤقتا، رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة؛- 
الصراع على محاولة من جانب الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على قبول حل  ينطوي- 

 الأخيرة راغبة فيها؛ الأطرافاقية قد لا تكون أو اتف
يفرض الصراع أعباء وتكاليف ʪهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة الصراع، وهو ما يرغمهما في النهاية - 

 ʪ3لطرق السلمية أو ʪلقوة القسرية؛ إماعلى حسم الصراع 
المنظمة يدفعها لإحداث التغيير والذي من الصراع أداة للتكيف والبقاء، إن وجود الصراع واكتشافه داخل - 

 4؛خلاله المنظمة تتمكن من تحقيق المواءمة والبقاء واستمراريتها
، فعدم وجود صراع يعني جمود في الأداء أما الصراع أداة للإبداع، هناك علاقة بين الصراع والأداء والإبداع - 

  .للإبداع وتقديم أفضل المستوʮتإذا كانت ظروفه محدودة فإنه ينشأ لدى الأفراد الاستعداد 
                                                

1  ،ʖح العايǼافعات راʙارف والʱʸال ʔ ʙؕʸǺ ʥيʘفʹʸال الʸة علي العʻانʗʻي دراسة مʸʻʢʹʯاع الʙʶالǺ هاʯة وعلاقʻʸʻʢʹʯال ʤʻالق
 .57.ص ،)2008/2009جامعة مʨʱʻرȑ ،  :قʻʽʢʻʶة(رسالة ماجʛʽʱʶ في علʦ الʻفʝ العʺل والʶلʨك الʽʤʻʱʺي،  ،قʻʠʹʴʹة

 .288. ، ص)2013دار الʺʛʶʽة للʛʷʻ والʨʱزȄع،  :عʺان( ،إدارة الʸʢʹʸاتماجʙ عʙʰ الʺهȑʙ مʶاعʙة،  2
 .366. ، صمʛجع سابȘ، مʨʺʴد سلʺان العʺʽان،  3
 .41. ، صمʛجع سابȘ، محمد حʧʽʶ عʶاف،  4
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  :الصراع التنظيمي أهمية ،ʬنيا
  : في أهمية الصراع ولكن يمكن إيجازها ʪلنقاط الآتية يختلف الباحثين       

مواجهته ومعالجته، مما يدفعها  إدارēاإن وجود الصراع في المنظمة يحتم على : الصراع أداة للتكيف والبقاء-

 .للتغيير الذي يتمكن من خلاله المنظمة المواءمة đدف استمرار بقاءها ونموها

 مهام من أساسية مهمة الصراع وإدارة مواجهة عملية تعد: المعاصر المدير قدرات وتحفيز لتطوير أداة الصراع-

تخدم  نتائجه يجعل بشكل وإدارته الصراع لمواجهة مناسبة تغيير بعمليات القيام منه والذي ينتظر المعاصر المدير
  .الصراعات وإدارة احتواء من يتمكن لكي ومهاراته قدراته تطوير منه يتطلب وهذا المنظمة،

 على الإطلاق صراعًا هناك يكون لا فعندما والإبداع، والأداء الصراع بين علاقة هناك: الصراع أداة للإبداع-

 لدى ينشأ أن فيمكن عليها محدودة ومسيطر الصراع ظروف كانت إذا أما الجمود، يعاني الأداء أن يعني فهذا
 يوصف والذي الصراع من المرتفع المستوى فإن وبنفس الوقت والإبداع، للمبادرة والدافعية الاستعداد الأفراد

 .والإبداع الأداء في سلبًا يؤثر والذي اللامبالاة أو التعاون عدم أو ʪلعنف

الإرʪك  مسببات من لكونه ليس ʪلصراع الحاضر الوقت في الاهتمام يزداد :المنظمة حركة لتشغيل أداة صراعال-

 الوقت وبذات بشكل حسن، إدارته عدم حالة في المنظمة اĔيار إلى يقود لأنه بل ؛ فحسب المنظمة في والفوضى
 التي القصور أو الضعف مرحلة اجتياز تعمل على ويجعلها المنظمة فعالية زʮدة في يسهم إيجابيًا سببًا سيكون فإنه
 الفترات خلال ستعيش المنظمات إن يعني وهذا عالية، بكفاءة أهدافها المرسومة تحقيق نحو والانطلاق فيها تمر

 فاعلية زʮدة في ستسهم فإĔا استثمارها أحسن ما إذا للصراع، كثيرة إيجابيات لوجود عصرها التنظيمي القادمة
  1.سلبياēا وتجاوز وكفاءēا المنظمة

  

  

  

 

                                                
  .41.، صمʛجع سابȘمحمد حʧʽʶ عʶاف،  1
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  عوامله وآʬرهو ، التنظيمي  أسباب الصراع: الثالثالمطلب 

  :أسباب الصراع التنظيمي :أولا
هناك أشكال وصور عديدة للصراع، تختلف حسب وجهات نظر الباحثين تحدث في مستوʮت مختلفة في        

  :المنظمة ومن أهم هذه الأسباب نجد
يعاني منها الفرد في نفس  الضغوطيحدث بسبب وجود مجموعتين أو أكثر من : أو التغير في الأدوار التعارض - 

إلى واحدة أو  الاستجابةفإن الشخص يجد من الصعوبة  الضغوطإلى مجموعة واحدة من  وʪلاستجابةالوقت، 
 1.الأخرى الضغوطأكثر من مجموعة 

فزʮدة الصلاحيات أو نقصاĔا يمكن أن تسبب صراعا : الجماعة أو صلاحيات التي يتمتع đا الفردالتغير في ال - 
 .للفرد أو الجماعة

في الهيكل  واضطراʪقد يسبب التغير في المركز الذي يشغله في المنظمة صراعا للفرد : في المركز أو الوضع التغير - 
 .التنظيمي المتفق عليه

على نفس الموارد  الإدارات أفراد المنظمة الواحدة أو بين قد يحدث نوع من المنافسة بين: التنافس على الموارد - 
 2 .المتاحة

 .حيث يسعى الفرد أو الجماعة إلى هدف أو نتيجة تختلف عما يسعى إليه الآخرون: صراع الأهداف - 
 .حيث يحمل كل فرد أو جماعة أو منظمة أفكارا لا تنسجم مع أفكار الآخرين: الصراع الفكري - 

 .حيث تتعارض أحاسيس الفرد أو الجماعة مع أحاسيس ومشاعر الآخرين: العاطفيالصراع  - 

 .حيث  ϩتي الفرد بتصرفات لا يتقبلها الآخرون: الصراع السلوكي - 

 .أدوار أخرىنظمة يمكن أن يتعارض مع حيث أن لكل فرد دورا معينا في الم: صراع الأدوار - 

يختلف الأفراد من حيث الشخصية فمنهم من يميل إلى العدوانية وعدم التعاون مع : التركيب السيكولوجي للفرد - 
 .التعامل معه صعب ويؤدي إلى حدوث صراعاتالآخرين ومنهم من يتميز بحدة الطبع والحساسية الزائدة وʪلتالي 

 3.الوظيفية يؤدي إلى حدوث الصراع حيث إن عدم الرضا على القرارات والتعليمات: الرضا الوظيفي - 

                                                
 .65-64. ، ص ص مʛجع سابȘ، مʨʺʴد سلʺان العʺʽان 1
 .295. ، صمʛجع سابȘماجʙ عʙʰ الʺهȑʙ مʶاعʙة،  2
 .289-288. ، ص ص)2011دار المسيرة للنشر والتوزيع،  :عمان(، السلوك التنظيميزاهد محمد ديري،  3
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وبشكل عام فإن الجذور العميقة التي تمثل أسباب الصراع فإĔا تنبع من المحيط التنظيمي المتمثل ʪلبيئة،        
  .، والتكنولوجيا، والثقافة، والهيكلوالإستراتيجية

  :ما يليأما المؤشرات الملاحظة للصراع يكن إجمالها في        

 ؛وفقدان التعاون وتجنب التفاعل والاحترامانعدام الثقة  - 

 ؛تشويه أو تحريف المعلومات والحقائق - 

 ؛فقدان التعاون - 

 ؛تجنب التفاعل - 

 ؛التأثير في المسامع - 

 ؛تزايد الخلافات بين الجماعات - 

 ؛زʮدة القواعد والتعليمات - 

 - ʮ؛رداء الاتصالات أفقيا وعمود 

 1.تصاعد النزاع عبر الهيكل - 

  2:العوامل المؤثرة في الصراع التنظيمي ،ʬنيا
  :ما يليمنها العديد من العوامل المؤثرة على حدة واستمرار الصراع  هناك       

وبين  كأن يميز طرف الصراع بين مصمم مؤامرة أو دسيسة تستهدفه: مدى صحة إدراك مصدر التهديد -

 .منفذها

بذل نفس الجهد الذي بذله خالد لكن خالد  كأن يدرك سامي أنه: مدى إدراك حجم الضرر أو التهديد  -

تلقى مكافأة خمس أضعاف ما تلقاه هو، وأن الفرق كبير ومن ثم فإن حدة الصراع لن تكون كما لو كان الفارق 
 .بينهما بسيطا بين المكافأتين

 .صراعبينهما قلة حدة ومدة الكلما أدرك طرفي الصراع وجود مصلحة مشتركة : مدى إدراك المصلحة المشتركة -

فكلما زادت محدودية الموارد  :مدى الاعتماد المتبادل بين طرفي أو أطراف الصراع علي موارد محدودة -

 .đا زادت حدة الصراع للاستئثاروعظمت حاجة كل طرف 

                                                
 .52. مرجع سابق، صمحمد حسين عساف،  1
 .437- 436. ص ص ،)2000(، الاكاديمية العربية للعلوم والتكنولوجيا: القاهرة التنظيمي، السلوك إدارة سيد مصطفى، أحمد 2
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تزيد حدة  الاتجاهاتفكلما زاد ذلك مع تعارض أو تصادم : مدى تكامل أو تداخل عمل طرفي الصراع -

 . الصراع

إن كنت " فقد يلتزم طرفا أو أطراف الصراع بحد معين من الأخلاقيات: السلوكيات المتبادلة لأطراف الصراع -

 ".شريفا سأكون كذلك، وإلا فلا

 ،كلما مال طرف للعدوانية، حفز هذا الطرف الآخر ليكون عدوانيا: السمات الشخصية لأطراف الصراع -

ة فتزيد حدة الصراع، لكن خدام الهجوم اللفظي والكلمات الحادأي ميالا لتحقيق هدفه من خلال التهديد واست
 .أحد الأطراف استعداده للتعاون وإيجاد حل وسط تقل حدة هذا الصراع إذا أبدى

   :آʬر الصراع التنظيمي، اʬلث
سلبيا في الحديث العادي، إنه يحظر للذهن صورة الغضب والمواجهة، أما الصراع في  يحمل لفظ الصراع معنا       

للصراع التنظيمي آʬر و  ،هدر أماكن العمل فانه يعمل في المنظمات مثل السيف ذو الحدين مهما اختلفت مصا
  : يلي منها ماإيجابية وأخرى سلبية 

  :الآʬر الإيجابية للصراع -1

 ،الصراع يفيد المنظمة اعتبارويعترفون ϥن للصراع التنظيمي أثر إيجابي علي يرى أصحاب الفكر الإداري        
  :ما يلينجد 

يولد الصراع التنظيمي الطاقة لدى الأفراد ويبرز القدرات والاستعدادات الكامنة التي لا تبرز في ظل  - 
 1.الظروف العادية

 .ة للأفراد وخاصة ذوي الميول العدوانيةيساعد الصراع على إشباع الحاجات النفسي - 

 2.خبرة تعليمية جديدة للأفراد العاملينيمكن للصراع أن يكون  - 

 .يؤدي الصراع إلى نزع الستار عن حقائق ومعلومات تساعد على تشخيص بعض المشاكل داخل المؤسسة - 

 3.يعمل على فتح قضاʮ للمناقشة وبطريقة المواجهة المباشرة - 

 .أساسا لعمليات الإبداع والابتكار والحفز في المنظمةيمكن أن يكون  - 

                                                
  .237. ، ص) 2003دار حافظ للنشر والتوزيع،  :جدة( السلوك التنظيمي،عبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  1
 .74. رابح العايب، مرجع سابق، ص 2
 .47-46: معن محمود عياصرة ،مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق ، ص ص 3
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التغيرات الضرورية لنظام  اكتشافحل لمشكلة، ومن خلال هذا الحل يتم عادة البحث عن  الصراع يتضمن - 
 .المنظمة

 .يساعد على زʮدة الإنتاجية ويعمل على النمو - 
الفعالة والناجحة هي التي تحول الطاقة المتولدة عن الصراع إلى قوة وأثر ليأخذ الطابع الإيجابي بدلا من  الإدارةإن 

  1.السلبي

  :الآʬر السلبية للصراع -2
إن الصراع التنظيمي مهما كان مصدره ذو أثر سلبي ويمثل اختلالا وظيفيا في عمل المنظمة نظرا للآʬر        

  :يلي ن الآʬر السلبية للصراع نجد ماالسلبية الناتجة عنه، وم

قد يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطرف في تقدير مصلحته على حساب المصلحة الكلية  - 
 ؛للمنظمة

 ؛يحول الطاقة والجهد عن المهمة الحقيقية للمنظمة - 

 ؛يهدم المعنوʮت ويهدر الوقت والجهد والمال مما يضعف من مستوى الكفاءة والفعالية - 

  ؛العمل التعاوني الجماعي يعوق - 

 2؛يستقطب الأفراد والجماعات وينجم عنه فقدان الثقة - 

 ؛أضرار نفسية وجسيمة للأفراد إحداث - 

  3.انخفاض الروح المعنوية للعاملين - 

  

  
                                                

 .379 -378. محمود سلمان العميان، مرجع سابق ، ص ص 1
 .380 -379نفس المرجع، ص ص  2
رسالة مجستير في الادارة والقيادة إدارة،  ʪستراتيجيات وعلاقتها عمان العاصمة في الحكومية الثانوية المدارس في التنظيمية الصحةهبة منير طويرش الحوراني، 3

 .42. ، ص)2017عمان، جامعة الشرق الاوسط، (التربوية، 
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  الصراع التنظيمي نظرʮتو  مراحلو  مستوʮت: الثاني بحثالم
لها عدة مستوʮت وتمر  إليه كعملية ديناميكيةيمكن أن يفهم الصراع بشكل أكثر وضوحا من خلال النظر        

، وفهم جذور هذا الصراع يعتمد على إسهامات المنظرين في مجال التنمية والأحداثعبر سلسلة مختلفة من المراحل 
  .البشرية والصراع الاجتماعي واĐالات التنظيمية

  الصراع التنظيمي مستوʮت: ولالمطلب الأ

نوع من الصراع يقع بين الفرد وذاته وينعكس Ϧثيره على سلوك الفرد هذا : الصراع على مستوى الفرد -1

وغالبا ما يحدث هذا الصراع عندما يجد الفرد , هو عضو فيها التيوعلاقته في العمل وتحقيقه لأهداف المنظمة 
  .امل عدة تحتم عليه أن يختار أحدها بحيث لا يمكن تحقيقها معانفسه محل جذب لعو 

حيث يحدث هذا الصراع عندما يستوجب على الفرد أن يختار بدائل متعارضة مع أهدافه، أو توقعاته، أو 
  1.أحد البدائل اختيارقيمه ومعتقداته، لكنه مجبر على 

ويتمثل هذا الصراع بين الأفراد، فكل شخص له تجاربه وخبراته وتختلف : الصراع على مستوى الأفراد -2

  :من أمثلة ذلكنظرته وإدراكه للأمور، و 

 ؛الصراع بين المدير ومرؤوسه - 

 ؛الصراع بين المدير التنفيذي والاستشاري - 

 ؛الصراع بين العامل والمشرف - 

 2الصراع بين العامل والعامل - 

داخل المنظمة  الإداريةهو الصراع الذي ينشأ بين مختلف الوحدات  :الصراع على مستوى الجماعات -3

 :وϩخذ هذا المستوى شكلين رئيسيين

نفسه كما يحدث بين  الإداريويكون في المستوى ) الصراع الوظيفي بين الأجهزة الفرعية(: الصراع الأفقي- 

 .إدارة التسويق وإدارة المبيعات والتخطيط والمالية، والصراع بين إدارة المشترʮت وإدارة المبيعات

                                                
 .367. محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص 1
 .265. ص, )2009, دار وائل للنشر :عمان(, السلوك التنظيمي, محمد قاسم القريوتي 2
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ويرجع هذا الصراع إلى سوء ) ورئيس قسممدير إدارة (يحدث بين مستوʮت إدارية عليا ودنيا  :الصراع العمودي-

حول طرق العمل أو المسؤوليات أو التنافس أو السلطة أو التدخل وعدم الالتزام بحدود  لافتخالفهم أو الا
 1.المسؤولية

وحسب بل تتعدى لتحدث بين   المنظمةداخل  لا تحدث إن الصراعات :الصراع على مستوى المنظمات -4

لأĔا تتعامل مع جهات متعددة منها الحكومية والمالكين والعمال والمستهلكين المنظمة وبيئتها الخارجية، 
وبين  فس معها فيحصل الصراع بين المدراءوالموردين، وغيرهم من المنظمات الأخرى التي قد تتعاون أو تتنا

لجهات مع مطالبهم وكذلك المستهلكين وا يتلاءملجعل نمط سلوكهم  لمالكين الذين يضغطون على المدراءا
  2.ومطالبهم يتلاءمالحكومية يضغطون لأن يكون نمط سلوكهم 

  مراحل الصراع التنظيمي: نيالمطلب الثا
 كل ومدة المنظمات داخل الصراع يمر đا التي المراحل تحديد حوليختلف الكتاب في مجال الصراع التنظيمي      

 بوندي لويس الكاتب الذي اقترحه النموذج وهو وانتشارا قبولا الأكثر النموذج ذكر يتم وسوف مرحلة

(Louis Pondy) ،يالتنظيم الصراع لعملية الآتية المراحل يقترح والذي.  

هذه المرحلة الشروط أو الظروف المسببة لنشوء الصراع، والتي غالبا ما تتعلق  تتضمن: مرحلة الصراع الضمني-1

بين الأفراد أو الجماعات، أو غير ذلك من الأسباب  الاعتماديةʪلتنافس على الموارد والتباين في الأهداف، أو 
 3.التي تسهم في ميلاد الصراع بشكل ضمني غير معلن

وفي . في هذه المرحلة يبدأ أطراف الصراع في إدراك أو ملاحظة وجود صراع فيما بينها: مرحلة الصراع المدرك -2

مدركات الصراع حيث تنساب عبر قنوات الاتصال في تغذية صور و هذه المرحلة تلعب المعلومات دورا هاما 
 4.المتاحة بين الأفراد والجماعات

في هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل أوضح، حيث تتولد فيها أشكال من القلق : مرحلة الشعور ʪلصراع  -3

 .كثر وضوحاسوف تؤدي إليه أ الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع، وتكون الرؤية عن طبيعته ومسبباته وما

                                                
  .4-3. ، ص ص)2015، ةكشبكة الالو (، إدارة الصراع والنزاعإبراهيم على رʪبعة،  1
 .106-98. ، ص ص)دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع :عمان(،الصراع التنظيمي وإدارة المنظمةزهير بوجمعة شلابي،  2
 .20. معن محمود عياصرة مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق ، ص 3
 .393. ص,  )2011, دار الصفاء للنشر و التوزيع :عمان(, إدارة السلوك التنظيمي, إحسان دهش جلاب 4
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الأسلوب العلني الصريح للتعبير عن  انتهاجالفرد أو الجماعة إلى يلجأ في هذه المرحلة : الصراع إظهار مرحلة  -4

ويتم التعبير عن هذا الصراع بطرق مختلفة مثل العدوان والمشاحنات . الصراع ضد الطرف أو الأطراف الأخرى
 1.، اللامبالاة، أو أي وسائل دفاعية أخرىالانسحابالعلنية، وقد ϩخذ الصراع صورا أخرى مثل 

، وعلى إدارة المنظمة أن تواجه الموقف في هذه المرحلة تبدأ عملية إدارة الصراع: مرحلة ما بعد الصراع  -5

بشجاعة ومحاولة التعرف على جذور المشكلة وحلها، وإذا ما تم ذلك فانه قد يؤدي إلى زʮدة التعاون الوظيفي بين 
ضع حلول توفيقية غير شاملة، فان هذا   إلى و الإدارة خنق الصراع وكبته أو لجأوالجماعات، أما إذا حاولت  الأفراد

أن يعود إلى مرحلته  ما يلبثالبديل سوف يزيد من حدة الصراع، الذي قد يختفي عن السطح مؤقتا ولكن 
  .2الأولى

  الصراع التنظيمي نظرʮت: المطلب الثالث
 ʭدوا  بعضهمسواء على صعيد الأفراد أو المؤسسات، الصراع نت وجهات النظرʮت المفسرة لظهور تباي       

 اعتبربضرورة تجنب الصراع واعتباره حالة سلبية يجب القضاء عليها وهذا ما يعرف ʪلنظرة التقليدية للصراع، كما 
جميع المنظمات، أما النظرة الحديثة للصراع في إلا ظاهرة طبيعية وحتمية يمكن حدوثها  ما هوفريق آخر أن الصراع 

وفي ما يلي  ف أنواعهفتؤكد على أن الصراع أمر إيجابي بل يجب العمل على تشجيعه داخل المنظمات على اختلا
  : عرض مفصل للنظرʮت المتعلقة ʪلصراع

 :النظرية التقليدية للصراع -1

 ضرورةالإدارة إلى  اتجهتة وغير مريحة، لذلك فقد يعتبر هذا الاتجاه أن ظاهرة الصراع هي ظاهرة سلبي       
وقد ظهر هذا الاتجاه التقليدي في النصف . القضاء عليها أو على الأقل تجنبها وعدم الحديث عنها وتجاهلها

التعامل مع  إعاقةالأول من القرن الماضي، ولاشك في أن مثل هذا الاتجاه نحو الصراع وهذه الآراء نحوه تؤدي إلى 
الصراع الموجود حكما في داخل المنظمات، وʪلتالي عدم القدرة على حله كلما وجد بصورة ايجابية تكفل مصلحة 

  .الفرد والجماعة داخل التنظيم

صراع على أنه مرادف للعنف والتخريب والسلوك غير العقلاني، فهو مصدر إيذاء ترى هذه النظرية ال اإذ       
، فالصراع ما هو إلا علامة على تفكك النظام ودليلا على عدم قدرته على تطوير معايير مناسبة عند وضرروشر 

                                                
 .308.، ص)2016دار الجنان للنشر والتوزيع، :مان ع(السلوك التنظيمي ، محمد الفاتح محمد بشير المغربي،  1
 .20. معن محمود عياصرة مروان محمد بني أحمد، مرجع سابق ، ص 2
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) لعبة اĐموع الصفري(أو من منطلق ) ربح، خسارة(وأصحاب هذه النظرية ينظرون للصراع من موقف  الجماعة،
  .أي أن نتيجة الصراع ما هي إلا ربح الفرد أو خسارته

 :لصراعالنظرية السلوكية ل -2

أو تطويرا للنظرية التقليدية للصراع حيث ينظر للصراع على أنه أمر حتمي ومتكرر  اتعتبر هذه النظرية امتداد      
لقد سادت النظرية السلوكية للصراع في ، و حجمه وضبط تخفيضهولابد من حله أو  ʪلضرورةوهو أمر سيئ 

عة أصحاب هذه النظرية على أن كل النظم ومن خلال طبيويؤكد يات والخمسينيات من القرن الماضي، الأربعين
قوة  إمكانيةʪلضرورة شيئا مخيفا أو شرا من الشرور بل قد يشكل  لا يشكلبنيتها يوجد فيها الصراع، وأن الصراع 

. ماعةأن يعود ʪلفائدة على أداء الج إمكانيةفهذه النظرية تتعقل في وجود الصراع وتعتبر . وايجابية في أداء الجماعة
ولكن على الرغم من قبول السلوكيين للصراع على أنه أمر لا مفر منه ، إلا تناولهم له يشبه إلى حد ما أصحاب 

  .النظرية التقليدية للصراع الذي يقوم على أساس محاولته حـــــل الصراع وإĔائه وعدم تشجيع حدوثه

 1:النظرية الحديثة للصراع -3

من  )Coser(كوسروتسمى الأسلوب التفاعلي أو النظرية التفاعلية للصراع، ولقد كان عالم الاجتماع        

  .طرحوا هذا التصور للتعامل مع الصراع في الإدارةأوائل الذين 

نحو التجديد والابتكار  إيجابيا انعكاساويرى أنصار هذه النظرية أن الصراع ظاهرة طبيعية يجب تشجيعها وتعتبر 
  .بمستوى معين ما تمتفي المنظمة، إذا  والإبداع

  :إجمالي النقاط التي تتميز đا هذه النظرية التفاعلية كالتالي )Zayed(زايد وقد أضاف        

 ؛أĔا تعترف ʪلضرورة المطلقة للصراع البناء - 

 ؛تشجع صراحة المعارضة، البناءة أو الوظيفية - 

فيه طرق معالجته  تتضمنالذي  إدارة الصراع في الوقت نفسه تتضمنأĔا تعرف إدارة الصراع على أĔا  - 
 ؛وأساليبها

 2.تنظر إلى إدارة الصراع على أĔا من مسؤولية جميع إداريي النظام - 
  :اع في المدارس الإدارية المختلفةوالجدول التالي يوضح الصر        

                                                
  .109. زهير بوجمعة  شلابي، مرجع سابق، ص 1
    23ـ 21ابتسام يوسف محمد مرزوق، مرجع سابق، ص ص،  2
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  الإداريةالصراع في المدارس  :)01(الجدول رقم 

  التفاعلية  النظرية  النظرية السلوكية  التقليديةالنظرية   البيان

  دخيل \ غريب  طبيعة الصراع
داخل في تركيب  \ طبيعي

  التنظيم
محرك  \ضروري

  للإبداع

  عوامل تنظيمية  عوامل شخصية  أسباب الصراع
 موقفيهعوامل 

  وتنظيمية
  ضـــار \مفيد  مفيد\ضــــار  ضــــار  خصائص الصراع
  الجميع  الجميع عرضة له  المتاعبمثيرو   أطراف الصراع
  تطوير  تنافس  تدمير  نتائج الصراع

  التشجيع أحياʭ  القبول  الرفض  رد فعل الصراع
  منه الاستفادةكيفية   علاج  تفادي  طريقة المواجهة
  التعاون  التفاهم  السلطة البيروقراطية  دور الإدارة

  .23.ابتسام يوسف محمد مرزوق، مرجع سابق، ص: المصدر

المدير الفعال والناجح هو الذي يؤمن ʪلنظرية التفاعلية الحديثة  أننرى ) 01(من خلال الجدول رقم       
  .للصراع على أنه ظاهرة صحية يجب الاستفادة منها كدافع للتجديد والتطوير، من أجل الارتقاء ʪلمؤسسة
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  إدارة الصراع التنظيمي: المبحث الثالث
يجب  حتمية داخل المنظمات، ولا ضرورةيرى العديد من الكتاب والباحثين أن ظاهرة الصراع أصبحت        

فهو يسبب الجمود، ويؤدي مع مرور الزمن إلى كبح  منخفضةمهما كان وأن عدم وجوده ولو بمستوʮت اجتنابه 
  .والمعتدل في المنظمة فهو الحاجة المطلوبة، أما الصراع المتوازن مة، كما أن وجوده بدرجة عاليةالإبداع في المنظ

  مفهوم إدارة الصراع التنظيمي: المطلب الأول
تعد إدارة الصراع من الموضوعات المعقدة والمتشابكة فقد أشار عساف إلى مجموعة من الدراسات التي        

  :يتوصلت إلى مجموعة من الافتراضات والتي ينبغي إدراكها في إدارة عملية الصراع وه

 ؛التناقضات والصراعات أمر واقعي لا يمكن تجنبه تماما - 

 ؛حتمي لعمليات التعبير والتجديد وتعارض المصالح والاهتمامات انعكاسإن الصراعات هي  - 

 ؛وإذا كان ذا شدة عالية، يصبح أمرا مدمرا للمنظمة وتقدمهاإن الحد الأدنى من الصراع يمكن قبوله،  - 

 1.والتناقضات وحلهايمكن إدارة الصراعات  - 
وإدارة الصراع التنظيمي لا تعني حله، فحل الصراع يتطلب التقليل منه أو إزالته، بينما إدارته تتطلب بدء       

تحديد حجمه والتدخل فيه، ϵيجاده إن كان منعدما، وزʮدته إن كان أقل من المطلوب تشخيص الصراع đدف 
  2اللازموتقليله إن كان أكثر من 

الحلول والمثيرات لتحقيق مستوى الصراع  استخدامالعملية التي يتم فيها " إدارة الصراع Ĕϥا  عرفتو  -
  ."المرغوب فيه

العملية التي يتم من خلالها التعامل مع الصراع المفيد وتشجيعه أو التدخل لمنع الصراع "  وهي أيضا -

  ."المدمر وحله 

الأسلوب  اختيارمل مع الصراع ومواجهته من خلال العملية التي يتم من خلالها التعا" Ĕϥا  وتعرف -
  "الملائم بعد فهم أسباب الصراع وأبعاده

ولقد اهتم الباحثون بعملية إدارة الصراع التنظيمي لتحقيق فاعلية أفضل للمنظمة من خلال تطوير نماذج        
 .متعددة لإدارة الصراع في المنظمات

                                                
 .300. ، ص، مرجع سابقماجد عبد المهدي مساعدة 1
 .381. ، ص، مرجع سابقمحمود سلمان العميان 2
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نموذجا لعملية إدارة الصراع التنظيمي بفعالية ) (Afzalur Rahim رحيم أفضالور فقد طور        

  1:التاليك هيويتكون من أربع مراحل 

تعد هذه العملية القاعدة الأساسية لإدارة الصراع بكفاءة وفعالية، وذلك من أجل التعرف إلى : التشخيص -1

التنظيمي، فضلا مشكلة الصراع ومعرفة حجمه وتحديد شدته وأسبابه، وتحدث ʪستخدام مقياس الصراع 
 .عن إجراء المقابلات المعمقة مع الأفراد وجمع البياʭت وتصنيفها وتحليلها

 :تتم عملية التدخل في الصراع لتحقيق ما يلي :التدخل -2

  الحفاظ على كمية معتدلة من الصراع في المهام غير الروتينية على مختلف المستوʮت ؛ - 

  الحد من الصراع العاطفي على جميع المستوʮت ؛ - 

تمكين أفراد المنظمة من تحديد واستخدام أنماط مناسبة للتعامل مع الصراع بحيث يمكن التعامل مع  - 
 .المواقف المختلفة بشكل فعال

 وهي مرحلة مواجهة الصراع من خلال معرفة حجم الصراع وشدته للعمل على زʮدة شدة: الصراعطبيعة  -3

الصراع واستثارته إذا كان أدنى من المستوى المرغوب فيه، أو التقليل منه في حالة ارتفاع حدته، للمحافظة 
 .على مستوى معتدل للصراع في المنظمة

من أجل تحقيق الفاعلية المرجوة للمنظمة لابد أن يتمتع قائد المنظمة بعقلية منفتحة،  :التعلم و الفاعلية  -4

، والابتعاد التأثير في المرؤوسين، وتشجيعهم على التعامل مع المشكلات بتفكير ʭقدوأن يكون قادرا على 
عن الحلول التقليدية، وأن تكون لديه القدرة على تحفيز طاقات العاملين وإبداعاēم، مع إجراء عملية التقويم 

 2.المستمر من خلال التغذية والراجعة

أنموذج لعملية إدارة الصراع يختلف ) CooK and Mnsakr( كوك ومنساكر كما وضع كل من       

على اختيار الاستراتيجيات التي تتوافق عن أنموذج رحيم بعض الشيء، تضمن بعض الخطوات التي تعين الإداري 
  3:ووحدة الصراع وتطبيقها عمليا لإدارة الصراع بفعالية وهذه الخطوات هي

 ؛فراد والجماعاتبين الأالتعرف إلى كيفية حدوث الصراع وتطوره   -

                                                
1M. Afzalur Rahim, "TOWARD A THEORY OF MANAGING ORGANIZATIONAL CONFLICT", The 

International Journal of Conflict Management 2002, Vol. 13, No. 3, pp. 206-209. 
استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوظيفي لدى العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع ميسون إسماعيل محمود الفقعاوي،  2

 . 20. ، ص)2017جامعة الأزهر ،  :غزة( ،رسالة ماجستير في إدارة الأعمالغزة، 
  .301. ماجد عبد المهدي مساعدة، ، مرجع سابق، ص  3
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  ؛التعرف إلى أسباب ومصادر نشوء الصراع وتطوره بين الأفراد والجماعات  -

 ؛فحص نتائج الصراع السلبية والايجابية  -

 .مراقبة حصيلة أداء العاملين والتي Ϧخذ مسارين، تحسن الأداء أو ضعف الأداء  -

التي يعتمدها المدير لتشخيص الصراع والتعامل  والإجراءاتتلك الأساليب " يمكن تعريف إدارة الصراع على أĔا 
ة المنظمة في ممارسة دورها إدار  ؤديحيث ت" بدلا من القضاء عليه  الإمكانمعه ومحاولة استثماره واستغلاله قدر 

قدرēا الايجابية على إدارة الصراع وتوجيهه إيجابيا لتحقيق  مما يعززظمة نوتكييفه لخدمة المم حدة الصراع في حج
  .داف المنظمةأه

  أساليب إدارة الصراع التنظيمي: المطلب الثاني
تتضمن اĐموعة الأولى وضع أهداف . مجموعاتالتنظيمي تحت ثلاث يمكن تصنيف أساليب الصراع        

مشتركة تتفق عليها الأطراف المتصارعة، وتتضمن اĐموعة الثانية تغييرات هيكلية، أما اĐموعة الثالثة تتضمن 
  . والسلوكية والقانونية الإداريةعددا من الأساليب 

  1الأهداف المشتركة والصراع التنظيمي: اĐموعة الأولى  -1
من المصادر الرئيسية لنشوء الصراع، ومن طرق إدارة الصراع إيجاد أرضية مشتركة بين  يعد تعارض الأهداف

اĐموعات المتصارعة، وإيجاد أهداف تتفق عليها أطراف الصراع وفتح قنوات الاتصال بينهم، ويمكن استخدام 
يس الأهداف الفرعية داخل نظام الحوافز الفرعية لمكافأة الأنشطة التي تساهم في نجاح أهداف التنظيم الكلي، ول

  .هذا النظام

 التنظيمي  إدارة الصراعفي الطرق الهيكلية : اĐموعة الثانية -2
  :من أهم الطرق الهيكلية التي تستخدم في إدارة الصراع ما يلي       

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

الاعتمادية بين اĐموعات، وجعلها معتمدة على نفسها، لأن فرص حدوث الصراع تخفيف درجة   -
 ؛تتزايد بين اĐموعات عند تزايد درجة الاعتمادية المتبادلة بينها

                                                
  . 302-301.نفس المرجع، ص ص 1
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تبادل الموظفين، حيث تبادل الموظفين من وحدة إلى أخرى يزيد من تفهمهم ويكسبهم خبرات   -
 ؛جديدة

 .قسام المنظمةإيجاد وظائف تنسيقية بين وحدات وأ -

 والسلوكية والقانونية في إدارة الصراع التنظيمي الإدارية الأساليب: اĐموعة الثالثة -3

  1:الطرق التالية لحل الصراع Anthony  Hodge &استعرض               

وهذا الأسلوب يكبت الصراع لذا فإنه مشكوك . استخدام السلطة أو القوة أو كليهما لحسم الصراع -
 ؛فعاليتهفي 

تلطيف أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغية ēدئتهم وذلك عن طريق لغة مؤثرة   -
 ،لإعادة العلاقة السليمة بين أطراف الصراع

التجنب والانسحاب وهنا يعمد أحد الأطراف أو أكثر في أن يبعد تركيزه عن الصراع أو ينسحب من   -
 ؛مجاđة الصراع

للتأثير على أطراف الصراع  الإنسانيةوذلك عن طريق استخدام المهارات  ‘اف الصراعالتوفيق بين أطر   -
 ؛نحو حلول وسط مقبولة من الأطراف المعنيةللتحرك 

 .اĐاđة، وهنا يتم معالجة الصراع مع أسبابه وذلك عن طريق طرح الحقائق بين أطراف الصراع وتحليلها  -

  .الثالث أفضل الأساليب رغم أنه أصعبها فهو الذي يقدم حلا حقيقيا للصراع الأسلوبأن  فوليتوتعتبر        

  2: فيعرض الأساليب التالية لحل الصراع  )kelly(كيلي أما        

وهي العملية التي يتم بموجبها جمع أطراف الصراع đدف الوصول إلى حل تتفق عليه : التفاوض  -

 .أطراف المعينة

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

 .الأطراف المعنية

فالاختياري يتم . الإجباريوالتحكيم  الاختياريالتحكيم : وهناك نوعان من التحكيم: التحكيم  -

 .والأنظمةيفرض بموجب القوانين  والإجبارياللجوء إليه بموافقة أطراف الصراع، 
                                                

 .384-383. محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص ص  1
مجلة علوم التربية , "أساليب معالجة الصراع التنظيمي لدى الكادر الإداري والتدريبي في مديرية التربية الرʮضية في جامعة الموصل", ئيبثينة حسين علي الطا 2

  248.ص, )2008(, 9العدد, 1اĐلد, الموصل, الرʮضية
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مخططا له بعدان يحددان سلوك الفرد، حيث يمكن تصنيف هذا السلوك على  طوماس وكلماناستخدم        

  :طول هاذين البعدين وهما

ويمتد من درجة غير متعاون إلى درجة متعاون، ويحدد هذا البعد درجة إشباع التي : بعد التعاون   -

 .يصلها الفرد في إشباع حاجات الطرف الآخر

 الفرد التي يصل إليها  حازم إلى درجة حازم، ويحدد هذا البعد درجةغير ويمتد من درجة  :بعد الحزم  -

هو موضح في  حاجاته وينتج من توحيد هاذين البعدين خمسة أساليب لإدارة الصراع كماإشباع  في 
  :الشكل التالي

  استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي: المطلب الثالث 
من وجهة نظر حديثة فان الخطوة الأولى في إدارة الصراعات بشكل عام هو تحليل ماهيتها من حيث        

موضوعها أو السبب الرئيسي لحدوثها والمستوى الذي تحصل عليه فردي أو جماعي أو تنظيمي، ومن ثم يجب 
مناسبة لإدارة الصراع،  إستراتيجيةالتعرف على حدة الصراع، ومن بعد هذا التشخيص الذي لابد منه يتم بلورة 

  :يلي لاستراتيجيات التي يتم تبنيها ماومن أهم ا

 1:(Hodage & Anthon) حسب هودج وأنطوني  -1

 ؛القوة أو السلطة أو كليهما لحسم الصراع أسلوب  استخدم -

يم، حيث يحاول المدير ēدئة الصراعات بين الأطراف وذلك  بمحاولة خلق جو نعأسلوب التهدئة والت -
 من الهدوء مستخدما ألفاظ الأخوة، والمحبة ، واللطف دون تقديم حل لمعالجة الصراع؛ 

 ، من خلال إنكار وجود أي صراع ؛والانسحاب أسلوب الإنكار -

الصراع وذلك بوضع حل وسط يرضي التوفيق بين أطراف ، من خلال )الحل الوسط(أسلوب التسوية  -
 ؛الأطراف المعنية

 .اĐاđة هنا يتم معالجة الصراع مع أسبابه -

 :التالية لحل الصراع الأساليبفيعرض  : (kelly)حسب كيلي   -2

 .جمع أطراف الصراع đدف الوصول إلى حل تتفق عليه الأطراف المعنية :التفاوض  -

 .الوسيط في حل الصراع بين الأطراف المعنيةاستخدام طرف محايد يقوم بدور : التوسط  -
                                                

  .301.ماجد عبد المهدي مساعدة، مرجع سابق، ص  1
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فالأول يتم اللجوء إليه بموافقة أطراف ) إجبارياختياري، (وهناك نوعان من التحكيم: التحكيم  -

 1.الصراع، أما الثاني يفرض بموجب القوانين و الأنظمة

لها  إداريةعلى شبكة  أساليبوذلك بتقديم خمسة : (Blake&Mouton)حسب بلاك وموتون   -3

يمتد من  إحداʬالاهتمام ʪلأفراد داخل المنظمة والاهتمام ʪلإنتاج، وجعلا لكل من هاذين البعدين : بعدان هما
: هي والأساليبوقد ركز على النقاط الواقعة على زواʮ الشبكة، وكذالك النقطة الواقعة في الوسط ) 9(إلى ) 0(

  .ة، الحل الوسط، التهدئة، المواجهالإجبارالتجنب، 

فيه للمحافظة على قدر  والتدخلالصراع تتطلب تشخيص الصراع  إدارةيرى أن  ):(Rahimنموذج رحيم -4

مختلفة للتعامل مع الأوضاع المتأزمة، وقدم خمس  أساليبالتنظيم على تعلم  فرادمعتدل من الصراع ولمساعدة أ
 2:هي أساليب

 .حل يرضي الطرفين وذلك بتبادل المعلومات وتفحص الخلاف للتوصل إلى: التكامل -

 .على القواسم المشتركة لإرضاء اهتمامات الأطراف والتأكيدوذلك بتقليل من أهمية الخلافات : الالتزام -

 .حاجات الآخرين لتحقيق حاجاته إهمال: السيطرة -

 .الانسحاب من الوضع الذي يشكل ēديدا وقد ϩخذ شكل التأجيل: التجنب -

حيث يتنازل كلا الطرفين من اجل التوصل  والآخرينوهو أسلوب وسط بين الاهتمام ʪلذات : التسوية -
 .إلى قرار مشترك

  

  

  

  

  

                                                
قدم هذا البحث  ، دراسة تطبيقية على وزارة  الصحة الفلسطينية في قطاع غزة،أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطور التنظيميفوزي عبد الرحمان أبو عساكر، 1

  .34.، ص ) 2008 ،إدارة أعمال -الجامعة الإسلامية ، كلية التجارة :غزة (،استكمالا لمتطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال 
حول ظاهرة  المعاʭة في العمل بين التناول الملتقى الدولي الثاني ، "الصراع التنظيمي كاستجابة سلوكية تعيق الالتزام التنظيمي في المنظمات الحديثة"صبرينة غربي ،  2

  .70.،  ص)2013(،السيكولوجي والسوسيولوجي
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  لإدارة الصراع التنظيمي) (Rahimنموذج رحيم): 01(الشكل رقم 

  

  

  

  

Source: M. Afzalur Rahim, Op, Cit, p217 

أساسيين هما الاهتمام ʪلذات، والاهتمام ʪلآخرين، البعد الأول  هناك بعدين) 01(من خلال الشكل رقم       
العالية أو (الاهتمام بذاته، أما البعد الثاني الدرجة التي يحاول الشخص فيها  ) العالية أو المنخفضة(الدرجة 
  .التي يحاول الشخص فيها الاهتمام ʪلآخرين) منخفضة

كذالك عليا فان أسلوب التعامل مع   ʪلآخرينإذا كان الاهتمام ʪلذات عاليا لدى الفرد والاهتمام  -
 الصراع يكون أسلوب التكامل؛

منخفضا  فان أسلوب التعامل مع  ʪلآخرينإذا كان الاهتمام ʪلذات عاليا لدى الفرد والاهتمام  -
 الصراع يكون أسلوب السيطرة؛

كان عليا فان أسلوب التعامل مع   ʪلآخرينإذا كان الاهتمام ʪلذات منخفضا لدى الفرد والاهتمام  -
 ؛الالتزام الصراع يكون أسلوب 

ت مخفضا لدى الفرد والاهتمام ʪلآخرين كذالك منخفضا فان أسلوب التعامل إذا كان الاهتمام ʪلذا -
 .مع الصراع يكون أسلوب التجنب

 .كان الاهتمام متوسطا  فيتم تطبيق أسلوب التسوية  إذاأما  -

  

  

 

 الاهتمام بالذات 

م 
ما

هت
الا

 عالي

 

 منخفض
 عالي

 منخفض

 

 ا 
 التسوية

 تكامل التزام

 سيطرة تجنب
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 1:اقترح خمس استراتيجيات هي :(Thomas & Kliman)نموذج توماس وكليمان -5

تتصف ʪلذاتية بدرجة عالية وغير تعاونية، وتتميز ʪلتوجه نحو المكسب والخسارة  :المنافسة إستراتيجية -

يسلك جميع  الإستراتيجيةالمدير الذي يستخدم هذه  إنأو ʪلسلوك القسري لتحقيق مكاسب شخصية، 
 الطرق لتحقيق أهدافه، لذلك فهو في الغالب يتجاهل حاجات وتوقعات الطرف الآخر

ʪلنفس واهتمام كبير ʪلآخرين،  متدنيʪهتمام  الإستراتيجيةتتصف هذه  :الاسترضاء إستراتيجية -

 .وتحقيق رغباēم الآخرين إرضاءفيضحي المدير ʪهتماماته وحاجاته في سبيل 

ارتباط ʪلانسحاب  الإستراتيجيةتتصف ʪلذاتية والتعاون بدرجة متدنية ولهذه  :التجنب إستراتيجية -

 .يبقى كامنا وقد يظهر بصورة أشد خطورة وإنماالصراع، وهذا لا يعني غياب الصراع  والهروب من مواجهة

مبدأ الأخذ  الإستراتيجيةتتصف ʪلوسطية بين الذاتية والتعاون، تتضمن هذه  : لتسويةا إستراتيجية -

 .والعطاء حيث يتخلف كل من الطرفين عن شيء أو مكاسب معينة للوصول إلى حل يرضي الطرفين

تتميز ʪلذاتية والتعاون بدرجة عالية وتقود إلى مجهودات ترضي الطرفين  :التعاون إستراتيجية  -

لات الذي يؤدي إلى شكمرتبطة ϥسلوب حل الم الإستراتيجيةالمتصارعين من خلال حل مشترك فهذه 
 .2حلول خلاقة

  )Thomas&KLIMAN(يمثل مخطط Ϻدارة الصراع وفق تماس وكليمان): 02(الشكل رقم  

  

  

  

  

  .70 .صبرينة غربي ، مرجع سابق، ص :المصدر

رئيسية أنماط  05 يوضح أساليب التعامل  حالات الصراع ، يقدم نموذج) 02(من خلال الشكل رقم         
هو المدى الذي يحاول فيه الفرد التقليل من مخاوف  التعاونية ،) الذاتيةالتعاون و ( لإدارة الصراع على جانب بعدين

                                                
  .70. صبرينة غربي ، مرجع سابق، ص1
  .70. صبرينة غربي ، مرجع سابق، ص 2
  

 

 التنافس

 التسوية

 الاسترضاء التجنب

 التعاون

 متشدد

 متعاون غير متعاون

 

 غير متشدد
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هو المدى الذي يحاول الفرد من خلاله إرضاء اهتماماته، يمكن استخدام هذا  الذاتية، في حين أن  الآخرين
  .فيه لدى شخصين أهداف غير متوافقة أو آراء متناقضةالنموذج لرسم سلوك المرء أثناء موقف قد يكون 

ن الأطراف غير متعاونين أساليب للتعامل مع الصراع، هي التنافس عندما يكو  05حيث تظهر        
، الاسترضاء في حالة ما يكون فيه الأفراد متعاونين وغير متشددين، أما في حالة إذا ما كان الأفراد ومتشددين

هو ) Thomas&Kliman(    فان الأسلوب المناسب حسب نموذج توماس وكليمان متعاونين ومتشددين
التعاون، وفي حالة ما إذا كان الإطراف المتصارعون  غير متعاونين وغير متشددين فإن الأسلوب الأمثل لإدارة 

ة أو الصراع هو أسلوب التجنب، وفي الوسط بن التشدد والتعاون فإن الأسلوب الملائم هو أسلوب التسوي
  .المساومة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الإطار النظري للصراع التنظيمي:                                                       الفصل الأول
 

  37  
   

  :الأول الفصل خلاصة
الصراع هو ظاهرة اجتماعية تتضمن حالة من عدم الارتياح الناتج عن عدم الاتفاق بين رغبتين أو تعارض        

والجماعات التي لها  الأفرادمسالة ʭتجة عن التفاعل الاجتماعي والعلاقات بين هو  والمصالح، إذا الأهدافبين 
Ϧثير كبير ومباشر على نشاط المنظمة ، ومن هنا استدعت الحاجة إلى المعرفة التامة ʪلصراع وكيفية إدارته ʪلشكل 

  .الأطرافالذي يحقق أهداف المنظمة ويضمن استمراريتها ويحقق مصالح جميع 
 الإدارةهذا المنطلق يمكن القول لكي تستطيع من و الصراع بحد ذاته يحتوي على جوانب سلبية وأخرى ايجابية،  إذا

في المنظمة تجنب الصراعات السلبية والتي لها Ϧثيرات غير ايجابية على نشاطاēا، يجب العمل على احتواء هذا 
  ...) العدوانية، التخريب ( غير مرغوبة النوع من الصراع للتقليل من آʬره ومنع تطوره فقد يصل إلى مستوʮت 

المنظمة أن تتجاوز النظرة التقليدية للصراع والتي تعتبر حالة  إدارةأما في ما يخص الصراع الايجابي فانه يجب على 
الصراع وفقا للنظرة الحالية له والتي تعتبر  إدارةذات Ϧثير سلبي فقط ويجب القضاء عليه، بل يجب العمل على 

واستخدام الأساليب العقلانية في توجيه  الإنسانيةر للأبعاد الصراع أمرا حتميا لابد منه، وإعطاء اهتماما أكث
سلوك الأفراد داخل المنظمة من خلال فتح الحوار بين الأطراف المتعارضة وعدم كتم الصراع أو تحجيمه من خلال 

طلوب، كل الاتصالات الفعالة وعملية المشاركة في اتخاذ القرارات وتحفيز الأفراد للوصول đم إلى مستوى الأداء الم
وʪلشكل الذي يرضي جميع الأطراف العاملة فيها  الإستراتيجيةذلك سوف يضمن للمنظمة الوصول إلى أهدافها 

   .في التنظيم الإداريةوضمن مختلف المستوʮت 
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  :تمهيد

بدأ الاهتمام بموضوع الالتزام التنظيمي مند مطلع النصف الثاني من القرن العشرين وحتى الوقت الحاضر،        
المؤسسات بسبب ارتباطه الوثيق بكثير من سلوكيات العاملين، ويعبر  موضوعا مهما يثير اهتمام كثير من ويعد

عن اتجاه الفرد نحو المؤسسة ويشمل الرغبة القوية في البقاء عضوا فيها ويظهر الالتزام في بذل  الالتزام التنظيمي
ائها ومنافستها م مصدر قوة تساعد في بقهالعمل، ويعد الأفراد الملتزمون تجاه مؤسسا العامل جهودا إضافية في

للمؤسسات الأخرى، ونظرا لأهمية دور الالتزام التنظيمي داخل المؤسسات سنتطرق في هذا الفصل إلى الالتزام 
  :التنظيمي من خلال المباحث التالية

  .ماهية الالتزام التنظيمي:  الأولالمبحث 
  .محددات وأبعاد الالتزام التنظيمي: المبحث الثاني 

   .وفوائده قياس الالتزام التنظيمي طرق: المبحث الثالث 
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  ماهية الالتزام التنظيمي: المبحث الأول 
إن نجاح المنظمات وضمان استمراريتها يرتبط بكفاءة أفرادها وقدرēم على تحقيق أهدافها، وكلما كان أفراد        

المنظمة على مستوى عالي من الكفاءة والالتزام لمنظمتهم كلما استطاعت منظمتهم تحقيق أهدافها المنشودة، ونظرا 
دارة فقد تناولنا في هذا المبحث مفهوم الالتزام التنظيمي، وأهميته، لكون الالتزام التنظيمي من القضاʮ التي ēم الإ

  . وأنواعه، خصائصه ومراحله

  المطلب الأول مفهوم الالتزام التنظيمي 
يرى عديد الباحثين أن سر الاهتمام đذا المفهوم كظاهرة إدارية، يعود إلى العناية بدور أو مهمة الفرد في        

  .الإدارية تشير إلى أن الالتزام التنظيمي أصبح من أكثر المسائل التي تشغل إدارة المنظمات منظمته، لأن الأدبيات

  :تعريف الالتزام التنظيمي أولا، 

 عن معنى الالتزام المعجم الوسيط جاء في : للالتزامالتعريف اللغوي  .1

 ."الاعتناق :والالتزام التزم الشيء أي أوجبه على نفسه،"

 :على ثلاثة تعريفات هي )ويبستر(قاموس كما ورد تعريف الالتزام التنظيمي لغوʮً في         

 .ارتبط ʪلإرسال والشحن أي الثقة ʪلتزام فرد معين لإيصال عهدة أو شحنة معينة :الأول

 .ارتبط ʪلإنجاز أو إتمام أمرٍ ما :الثاني

وهو التعريف السائد حالياً في تحديد معنى الالتزام وهو حالة تمسك الفرد بمجموعة محددة من المهام أو  :الثالث

  .المبادئ أو المواقف

  التعريف الاصطلاحي  .2
على أنه الإيمان ʪلقضية التي  يكرس التنظيم نفسه من أجلها، وʪلأهداف التي "يعرف الالتزام التنظيمي        

الوصول إلى هذه  الأهداف وهو الاستعداد الكامل للانضمام إلى التنظيم وفقا لهذا الإيمان يتخذها وبتصورات 
وتحمل كافة التبعات والمسؤوليات المترتبة على ذلك، والقيام بكافة المهمات والواجبات المطلوبة والتقيد ʪلمواقف 

  1".يالسياسية والنظام الأساسي والقرارات المتخذة حسب الأصول لدى التنظيم
 2.يمثل الالتزام التنظيمي التطابق مع المنظمة والارتباط đا من جانب الفرد       

                                                
  .77. ، ص)2008دار وائل للنشر والتوزيع ،  :عمان (، نظرية المنظمة والتنظيم  محمد قاسم القريوتي ،1
 285. ص،) 2005دار الميسرة للنشر والتوزيع، :عمان(السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية، فليه، السيد محمد ىعبد اĐيد، فاروق عبده  2
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اقتران فعال بين المنظمة والفرد، بحيث يبدي الموظفون رغبتهم في خدمة " ويعرف الالتزام التنظيمي ϥنه       
 1".المنظمة بشكل كبير على الرغم من حصولهم على مردود أقل

من الأعمال التي تناولت الالتزام من الناحية الإدارية، فقد عرفه  Porter et al) (بورتر وآخرونويعد "       

كبير في تحديد الالتزام قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه đا، وتوصل إلى أن هناك صفات لها Ϧثير  "ϥنه 
 :التنظيمي للأفراد وهي

 .إيمان قوي ʪلمنظمة وقبول لأهدافها وقيمها  - 

الرغبة القوية في المحافظة على استمرار عضويته  -. الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن في خدمة المنظمة - 
 2"في المنظمة

ارتباط فعال بين الأفراد " فقد عرف الالتزام التنظيمي ϥنه  ) Buchanan,1974( بوشاʭنأما        

ثلاث  بوشاʭنوتنظيم بعينه، ويقوم هذا الارتباط على ولاء الأفراد للتنظيم  وتطابق أهدافهم مع أهدافه، ويحدد 

  ":عناصر أساسية للالتزام التنظيمي هي

 ؛ارها أهدافاً وقيماً للفرد العامل فيهاويعني تبني أهداف وقيم المنظمة ʪعتب  Identificationالتطابق - 

 ؛ويقصد به الاستغراق أو الاĔماك النفسي للفرد في أنشطة المنظمة InvolvementالاĔماك  - 

 3".والمقصود به شعور الفرد ʪلارتباط العاطفي القوي تجاه المنظمة Loyaltyالولاء  - 
على ارتباط الفرد بمنظمته والإيمان بتحقيق أهدافها ومن خلال ما سبق يظهر أن الالتزام التنظيمي يعبر        

  ".وذلك من  خلال التعبير على بقائه في المنظمة وبذل قصار جهده لتحقيق هذه الهداف

  أهمية وخصائص الالتزام التنظيمي : المطلب الثاني
 لإنجاح عمله، ويبدي يرفع الالتزام التنظيمي درجة الارتباط بين الفرد ومنظمته، ويجعله يبذل جهد أكبر       

رغبة في البقاء فيه، كما يقلل السلوك السلبي كالإهمال و التقصير في العمل والغياب أو ترك العمل، وبتحقيق 
 الالتزام التنظيمي للأفراد تحقق المنظمات أهدافها بكفاءة وفعالية، ومن هنا فإن نجاح المنظمة ووصولها إلى أهدافها

                                                
  .78، ص  مرجع سابقمحمد قاسم القريوتي ، 1
 .271.، ص1994)الناشر مكتبة الانجلو المصرية،  :القاهرة (،  دراسات في علم الاجتماع التنظيمي إعتماد محمد علام،2

3 Buchanan, Bruce."Building Organizational Commitment: The Socialization of Managers in Work 
Organizations." Administrative Science Quarterly, V19, N 4 (1974),p. 533. Accessed May 29, 2020. 
doi:10.2307/2391809. 
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ن الأفراد العاملين فيها بتلك الأهداف، ومن خلال هذا تبرز أهمية الالتزام التنظيمي مرتبط بشكل كبير بمدى إيما
  .  ʪلنسبة للمنظمة والأفراد العاملين đا 

 أهمية الالتزام التنظيميأولا، 

إن الالتزام التنظيمي من الظواهر السلوكية التي سلطت عليها الأضواء وʭلت اهتماما كبيرا من قبل العديد        
من الباحثين والكتاب، هذا الاهتمام ʭتج عن الأهمية الكبيرة للالتزام التنظيمي ʪلنسبة للمنظمات، تعود هذه 

 ":الأهمية لعدة أسباب منها

الأساسية للتنبؤ ʪلعديد من النواحي السلوكية، وخاصة معدل دوران العمل،  إنه يمثل أحد المؤشرات - 
 1؛حيث يفترض أن يكون الأفراد الملتزمون أطول بقاء في المنظمة، وأكثر عملا نحو تحقيق أهدافها

إن مجاله قد جذب كلا من المديرين وعلماء السلوك الإنساني، نظرا لكونه سلوكا مرغوʪ به من قبل  - 
 2؛"تالمنظما

 ؛ضمان استمرار الموظفين ʪلمنظمة وخاصة ذوي المهارات والتخصصات النادرة" - 

 زʮدة تمسك الأفراد وثقتهم ʪلمنظمة وʪلتالي تحقيق الاستمرار التنظيمي؛ - 

 انخفاض مستوʮت التغيب عن العمل؛ - 

 ؛ينتمون إليهاتنمية السلوك الإبداعي لدى الموظفين وذلك حرصا منهم على رفع مستوى المنظمة التي  - 

أن عبئ تحقيق أهداف المنظمة يقع أولا وأخيرا على عاتق الموظفين ومن خلال جهودهم وإبداعهم  - 
 ؛واقتراحاēم وهذا ما يساهم في تحقيق أهدافها ϥعلى قدر من الكفاءة والفعالية

في العمل وزاد  كلما زادت درجة الالتزام لدى الموظفين كلما زاد شعورهم ʪلارتياح والاستقرار والأمان - 
  3".تقبلهم لأي تغيير ممكن أن يكون في صالح المنظمة

 :خصائص الالتزام التنظيميʬنيا، 

ʪلنظر إلى أن الالتزام التنظيمي يشير إلى مدى اندماج الأفراد في منظمتهم واستمرارهم فيها، فهو يمتاز بعدة       
  :يمكن تحديدها كالتالي خصائص

                                                
  .549.، ص)2015ديسمبر(، 44، اĐلد أ، العدد الإنسانيةمجلة العلوم  ، العدالة التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي  ،محمد كعوان 1
 .40.ص،  مرجع سابق، ابتسام يوسف محمد مرزوق2
أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في نظرية ومنهجية الرʮضية ، المنظمات الثقافة التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي لدى الموظفين فيسالم العياشي،3 

 .28.، ص )2019،  معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية والرʮضية،جامعة محمد بوضياف: المسيلة(، التربية البدنية والرʮضية
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عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة ورغبته الشديدة في  يعبرً الالتزام التنظيمي - 
 ؛البقاء đا و قبوله وإيمانه ϥهدافها وقيمها

 ؛يشير إلى الرغبة التي يبديها الفرد للتفاعل الاجتماعي من اجل تزويد المنظمة ʪلحيوية والنشاط والولاء  - 

اجل تحقيق داخلي وارتباط وجداني يضغط على الفرد للارتباط ʪلمنظمة والعمل من  شعور يمثل  - 
 ؛مصالحها

يتضمن أبعاد أساسية تتمثل في الارتباط العاطفي والوجداني بين الفرد والمنظمة، والاستمرار والبقاء    - 
 ؛ʪلعمل والشعور ʪلواجب تجاه المنظمة

كما أن . طويلاً بحكم انه يجسد حالة من القناعة التامة للفرد يستغرق الالتزام التنظيمي في تحقيقه وقتا   - 
 ؛التخلي عنه لا يكون نتيجة لعوامل ومؤثرات سطحيه طارئة 

لتنظيمي بمجموعة الصفات الشخصية والعوامل التنظيمية والظروف الخارجية المحيطة يتأثر الالتزام ا   - 
 ʪ.1لعمل 

  التنظيميوأنواع الالتزام مراحل : المطلب الثالث
يعد الالتزام التنظيمي من السلوكيات التي يكتسبها الأفراد داخل منظماēم، فهو  كغيره من السلوكيات         

 الأفراديصنف لعدة أنواع، وحتى يصبح ظاهرة سلوكية فانه يمر بمجموعة من المراحل، التي تساهم في تشكله لدى 
  . العاملين في المنظمة

   :التنظيميأولا، مراحل الالتزام 
  2 :يرسخ الالتزام التنظيمي لدى الفرد عبر مراحل يمر đا في منظمته وهي كالتالي        

وتعني القبول أي قبول الفرد والإذعان للآخرين والسماح بتأثيرهم المطلق عليه مـن : مرحلة الطاعة - 1

  .أو مناقشةأجـل الحصول على أجر مادي ومعنوي أي يرضخ للأوامر والتعليمات دون تفكير 

وتعني قبول الفرد العامل Ϧثير الآخرين من أجل تحقيق الرضا الدائم له  :مرحلة الاندماج مع الذات - 2

 .في العمل، وتحقيـق الانسجام مع الذات، والشعور ʪلفخر والاعتزاز لكونه ينتمي للمنظمة

                                                
ل والأداء لتدريسي لأعضاء هيئة التدريس  بجامعة الملك فيصل ʪلمملكة العربية أثر الإلتزام التنظيمي  على العلاقة بين ضغوط العم"، أحمد محمد أحمد مصطفى1 

  .168.، ص  )2016( ، 20، العدد  7، اĐلد  مجلة أماراʪك،  "السعودية
  .42- 41. ص ص،مرجع سابق، ابتسام يوسف محمد مرزوق 2
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جزء منه، وهو جزء منهـا،  وهي المرحلة التي تشير إلى اكتشاف الفرد العامل ϥن المنظمة:مرحلة الهوية - 3

  .وأن قيمها تتناغم مع قيمه الشخصية

تصنيف آخر لمراحل الالتزام التنظيمي للفرد، يمر بثلاث مراحل (Bochanan ) بوشنانولقد بين        

  1:متتابعة وهى

ـا خاضـعا وهى التي تمتد من ʫريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحد يكون الفرد خلاله :مرحلة التجربة  -1

للإعداد والتدريب والاختيار، ويكون توجهه الأساسي السعي لتأمين قبوله في التنظيم والتعـايش مـع البيئة الجديدة 
التي يعمل فيها، وتكييف اتجاهاته بما يتلاءم مع اتجاهات التنظيم، وإظهار مدى خبراته ومهارته في أدائه، ويرى 

 : أن الخبرات التالية تظهر خلال هذه المرحلة (Bochanan)  بوشنان

 ؛تحدʮت العمل -       
 ؛تضارب الالتزام والولاء -       
 ؛وضوح الدور -       
  ؛ظهور الجماعة المتلاحمة -       
  .إدراك التوقعات -       

تتراوح مدēا ما بين عامين إلى أربعة أعوام تلي مرحلة التجربة، حيث يسعى الفرد  :مرحلة العمل والإنجاز -2

  :  خلالها إلى Ϧكيد مفهومه للإنجاز وتتصف هذه المرحلة ʪلخبرات التالية
  الأهمية الشخصية؛  - 
  التخوف من العجز؛ - 
   .وضوح الالتزام ʪلعمل والولاء للمنظمة - 

حيـث . وتبدأ في السنة الخامسة من التحاق الفرد ʪلتنظيم وتستمر إلى ما بعد ذلـك  :مرحلة الثقة ʪلتنظيم -3

  .تتقـوى اتجاهات التزامه التي تكونت في المرحلتين السابقتين وتنتقل مـن مرحلـة التكـوين إلـى مرحلـة النضج

  :ʬنيا، أنواع الالتزام التنظيمي
 :2الالتزام، ويمكن عرض أهمها فيما يلي نواعحول أ توجد عدة تصنيفات متقاربة فيما بينها       

                                                
مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في ،- دراسة ميدانية ببلدية عين قشرة-الادارة المحلية الماخ التنظيمي وعلاقته ʪلالتزام التنظيمي لدى موظفي ، فوزية هواين 1

  .109. ، ص)2013/2014 ، 2جامعة سطيف: سطيف(السلوك التنظيمي ،: علم النفس العمل والتنظيم تخصص
الجزائر )حياة (زام التنظيمي لدى الكفاءات البشرية دراسة حالة مؤسسة قيادة أخلاقية في المؤسسة الاقتصادية لأهميتها في خلق الالت الحاجة إلىشوقي قبطان ،  2

  . 348-347. ، ص ص1العدد, 5اĐلد ، مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراسات، (Molfix) والحفاظات   (Test) لصناعة مواد التنظيف
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 :حيث يقسم الالتزام التنظيمي إلى بعدين هما ):1988(تصنيف سيلانيك  -1

والمقصود به  العمليات التي تتطابق من خلالها  أهداف العامل مع أهداف وقيم المؤسسة : الالتزام الإتجاهي - 

   .وتزداد لديه الرغبة للبقاء والاستمرار فيها

والمقصود به العمليات التي يصبح الفرد من خلالها  مرتبطا بمؤسسته، ʭتجا من سلوكه السابق، : الالتزام السلوكي - 

 .فجهده ووقته الذي يقضيه  داخل مؤسسته يجعله متمسكا đا وبعضويتها

 :ويقسم الالتزام التنظيمي إلى بعدين كذلك هما:  )1978(تصنيف كيدرون  -2

 .لمقصود به تبني العامل قيم وأهداف المؤسسة ويعتبرها جزء من قيمه وأهدافهوا: الأخلاقي الالتزام - 

والمقصود به الرغبة التي يبديها العامل ʪستمراره في عمله ʪلمؤسسة رغم وجود عمل بديل في : الالتزام المحسوب - 

 .مؤسسة أخرى ومزاʮ أفضل

  :يقسمه إلى ) 1982(تصنيف كانتور  -3

لما  ه أن يكرس العامل حياته ويضحي بمصالحه من أجل البقاء مع اĐموعة دون النظرويقصد ب :الالتزام المستمر - 

 .يحققه  من مكاسب عند تركها

ويتحقق ذلك ، يتمثل في ارتباط العامل بعلاقات  اجتماعية متماسكة ومتضامنة مع الجماعة: حميالتلا الالتزام - 

 .عند تركه للسلوك المؤدي  للتباغض والتناحر

  .ويتمثل في  ارتباط العامل بقيم ومبادئ الجماعة ممتثلا لسلطتها ومعايريها التي حددēا :الموجهالالتزام  - 

هو أكثرها قبولا، ) Meyer(ماير وʪلإضافة إلى  هذه التصنيفات، يوجد أخرى كثيرة ولعل تصنيف       

  1 :ويصنف الالتزام التنظيمي إلى ʬلث أبعاد هي

ارتباط العامل ʪلمؤسسة أهدافها وقيمها ارتباطا حسيا بشكل يصبح فيه العامل يشعر أي  :الالتزام الوجداني -

 .ʪلفخر والاعتزاز وʪلانتماء للمؤسسة

حيث يحس العامل  أنه من الواجب عليه البقاء في المؤسسة ومن غير اللائق أو الأدب أن  :الالتزام الأخلاقي -

 . ضلهايتركها طالما  أنه ترعرع فيها وتعلم العمل بف

                                                
1Jhon P. Mayer , and others ," Commitment to  Organizations  and Occupations: Extension and Test of a Three-
Component Conceptualization", Journal of Applied Psychology ,V 78,N4,(1993),p.539. 
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ويعكس الارتباط ʪلمؤسسة طالما أن العامل يحقق منافع من أجر ومنصب ومكانة وفرص : الالتزام المصلحي -

 .إلخ ، وكذلك ما دام أن تركه للمؤسسة سيكلفه أكثر مما يفيده...لتطور 
ويتبين من خلال التصنيفات السابقة وغيرها أن على اختلاف مسمياēا وأشكالها لكن تشترك جلها في        

ثلاث دوافع ، إما من أجل الرابطة النفسية القوية والمشاعر الوجدانية  التي يحملها الفرد تجاه منظمته، أو من أجل 
طبيع الديني أو الاجتماعي المسبق أو التاريخ الطويل والأدبي ʪلبقاء كفرد من أفرادها نتيجة التالتزامه الأخلاقي 

الذي قضاه الفرد في المنظمة،  أو من أجل العلاقة التبادلية المدركة بين الفرد ومنظمته والتي تدوم بدوام هذا الرضا 
  .المتبادل
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  محددات وأبعاد الالتزام التنظيمي: المبحث الثاني 
الالتزام التنظيمي كغيره من السلوكيات التنظيمية بمجموعة من العوامل، هذه العوامل المختلفة تعطي  يتأثر       

تعددا في الأبعاد والمستوʮت، حيث اتجهت العديد من الدراسات إلى تشخيص عدد من الأبعاد للاستدلال عن 

  .والسلوكيةطبيعة Ϧثيره في المتغيرات التنظيمية  مستوى الالتزام التنظيمي وتحديد

  الالتزام التنظيميمحددات : الأول المطلب
هناك العديد من العوامل التي تكون وراء خلق الالتزام التنظيمي من عدمه يصنفها الباحثون إلى ثلاث        

 :1مجموعات هي

وهي العوامل المتاحة خارج المؤسسة كظروف سوق العمل وفرص التوظيف في مؤسسات  :العوامل الخارجية -1

، وهي عوامل تؤثر على درجة الالتزام التنظيمي ...أخرى وحالات الرواج والكساد والطلب على اليد العامة
  .خاصة لدى العمال حديثي التوظيف في المؤسسة

ته من حيث السن، الجنس، مستوى التعليم والتأهيل، وتعني خصائص العامل في حد ذا :العوامل الشخصية -2

، فلا شك أن العامل الذي لا تتطابق قيمه مع قيم المؤسسة أو لا يتناسب ...مستوى الطموح، الدوافع والقيم
طموحه مع ما توفره له المؤسسة من فرص للتطور، قد ينخفض عنده مستوى الالتزام وتجده يبحث على فرص 

 2.بمؤسسات أخرى
  3:وتعرف أيضا ʪلمتغيرات الديمغرافية  المرتبطة ʪلفرد وهي كما يلي      

أثبتت بعض الدراسات وجود ارتباط ايجابي بين التقدم في السن والالتزام التنظيمي، فكلما تقدم : السن - 

  .الموظف في العمر ارتفع معدل الالتزام لديه

أي وجود علاقة طردية إيجابية إن معدل الالتزام التنظيمي يرتفع مع تقدم سنوات الخبرة،  :الأقدمية - 

وذلك لعدة أسباب منها التفاعل الاجتماعي بين الموظف وزملائه في العمل، تقادم وجود الفرد في المنظمة 
إضافة إلى يزيد من خبرته الوظيفية،ويكتسب مهارات وخبرات تسهل عليه أداء عمله ϥفضل طريقة، 

 .أفضل مراكز وظيفيةزʮدة فرصه في الترقية وتقلد 

                                                
 .348. ص ،مرجع سابق قبطان شوقي،1 
  .83. ، ص)2008دار وائل للنشر والتوزيع ،  :عمان (، ،الالتزام الإداري والرضا الوظيفي ʪلتطور التنظيمي للمؤسسةعلاقة محمد قاسم القريوتي،  2
جامعة :  رالجزائ(بورقلة، ) سوʭلغاز(، دراسة ميدانية ʪلشركة الجزائرية للكهراʪء والغاز الموظفين نحو المهنة والالتزام التنظيمي تالعلاقة بين اتجاهاحمزة معمري،  3

  .91-90. ، ص ص )2008 /2007الجزائر، 
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قد تباينت نتائج الدراسات حول علاقة الالتزام التنظيمي ʪلمستوى التعليمي  :المستوى التعليمي - 

للموظف، فبعضها أكدت على الارتباط السلبي، ويرجع ذلك لعدة أسباب منها ارتفاع معدلا توقعات 
وسعيه المستمر لتحقيق عائد مادي ومعنوي أفضل، مع تزايد البدائل الوظيفية الفرد المؤهل وطموحات 

على أنه توجد علاقة طردية موجة بين  الآخرفي حين أكد البعض  .أمامه كلما ارتفع مستواه التعليمي
  .الالتزام التنظيمي والمستوى التعليمي

والجنس، فبعض الدراسات أكدت على أن على مستوى طبيعة العلاقة بين الالتزام التنظيمي : الجنس - 

 .الرجل أكثر التزاما من المرأة، والبعض قال أن المرأة المتزوجة الملتزمة أكثر التزامنا من الرجل

 .والتطور زقف على مدى إشباع حاجاته للانجاالنفسي ʪلمنظمة متو  زʮدة الارتباط: دوافع وقيم الفرد - 

الوظيفية، نظام الأجور والحوافز، نظام  كالخصائص  وتعكس الجوانب الداخلية في المؤسسة، :العوامل التنظيمية -3

الترقية ، العمل الجماعي، الثقافة التنظيمية، الهيكل التنظيمي، نمط الإشراف  والقيادة وغيرها من العوامل التي 
كون مساعدا ومقبولا من وجهة تساهم في خلق أجواء عمل أو ما يسمى اصطلاحا ʪلمناخ التنظيمي الذي قد ي

 .نظر العامل وإدراكه له ما يسهم في زʮدة درجات الالتزام التنظيمي والعكس الصحيح

  أبعاد الالتزام التنظيمي: المطلب الثاني
لعل من أهم السمات المتفق عليها والمميزة للإلزام التنظيمي هي تلك المتعلقة بكونه مفهوما متعدد الأبعاد        

  .1والمستوʮت 

إلى أن هناك التزامات متعددة وليس " (Mowdy et Alan)فعلى سبيل المثال، أشار مودي وألين        

  " .امات تبقى حقيقة قائمةالتزاما واحدا، وأن احتمالية تضارب هذه الالتز 

أن الأبعاد المتعددة للالتزام التنظيمي تبدأ في التشكل " (Andreas Dockel)دوكلويؤكد أندرس         

  :بعد التحاق الفرد بمنظمة ما ، حيث Ϧخذ الشكلين التاليين أو كلاهما معا 

 ؛)منظمة ،اتحاد ، نقابة ، جماعة، مهنة(الالتزام بكيان ما  - 

السعي لتحقيق أهداف المنظمة مثلا، أو المحافظة على (الالتزام بسلوك معين نحو المنظمة أو /و - 
 )".ممتلكاēا

                                                
، دراسة تكميلية لنيل درجة  الالتزام التنظيمي لعضو هيئة التدريس السعودي في الجامعات الحكومية ʪلمملكة العربية السعوديةأحمد بن عوض احمد الشهري ،  1

ص ) 2013 ،، قسم الادارة التربوية والتخطيطوزارة التعليم العالي ، جامعة أم القرى ،كلية التربية (الدكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط ،المملكة العربية السعودية ، 
 .63-60. ص
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أنه دائما ما يتم الإشارة بشكل قاصر )"Reichers( ريشارزولشرح تعددية الأبعاد والمستوʮت ، ترى        

، دون مراعاة حقيقة أن أي منظمة  - تصاق بهكيان واحد مجرد يسعى الفرد للتوحد أو الال- إلى المنظمة ʪعتبارها 
تتكون في الأساس من عدة مجالات أو فئات ، تشمل مثلا مستوى المنظمة ككل، والمهنة ، ونقابة الموظفين، 
والوظيفة، وغيرها، حيث لكل من هذه اĐالات أو الفئات أهدافها الخاصة đا، وليس من الضروري اشتراكها في 

كل منظمة أيضا يوجد العديد من التكتلات، وكل تكتل يتكون بدوره من مجموعة من وفي داخل  . هدف واحد 
الأفراد يجمعها اهتمامات وأهداف وقيم مشتركة وتحاول الحصول على منافع خاصة والاستئثار đا دوʭ عن 

المصالح تختلف وبناء على تعدد الفئات والتكتلات داخل المنظمة الواحدة ونظرا لأن الأهداف والقيم و . الآخرين
  .من فئة إلى أخرى ومن تكتل إلى آخر، فإنه ينشأ وفقا لذلك أبعاد وصور مختلفة من الالتزام التنظيمي

أن كل منظمة هي في حقيقة الأمر مكونة من مجموعات فرعية أو تجمعات " قال (Lawler) لولر أما       

اĐموعات أو التجمعات على قدر كبير من وأن هذه . يحاول كل موظف أن ينتمي إلى واحدة أو أكثر منها
التشابك، بحيث أن الالتزام بوحدة عمل معينة أو فريق عمل معين محدد يتطلب الالتزام بوحدة عمل أخرى وأخرى 

  ".وهكذا وصولا إلى الالتزام نحو المنظمة ϥكملها

لمختلفة للالتزام  مثل في دراستهما لأثر الصور ا" (Hunt & Morga) هانت ومورغانوكذلك يؤكد        

الالتزام الوظيفي، الالتزام المهني، والالتزام التنظيمي، على بعض المخرجات التنظيمية وʪلتحديد الرضا الوظيفي، : 
والرغبة في ترك المنظمة، وسلوك الدور التطوعي، أن صور الالتزام المختلفة ترتبط بطريقة غير مباشرة đذه 

لتزام الكلي نحو المنظمة، وهذا الأخير هو ما يؤثر في المخرجات التنظيمية المشار المخرجات عن طريق متغير الا
وبمعنى آخر فإن الالتزام لأي تكتل أو مجموعة في المنظمة يعمل ويصب في النهاية في الالتزام التنظيمي . إليها

  1.الكلي ولا يناقضه

حول أبعاد ومجالات الالتزام  هانت ومورغانو ريتشرز ولولروانطلاقا من النتائج التي خلص إليها كل من 

ما يشبه المصفوفة، بغرض لفت أنظار الباحثين والمهتمين  (Mayer & Alan) ماير والينالتنظيمي، وضع 

والجدول التالي يوضح . بدراسة الالتزام التنظيمي إلى أنه ذو طبيعة أكثر تعقيدا مما قد يعتقده أو يتصوره البعض
  .هذه المصفوفة 

  

                                                
 .60.، مرجع سابق، صأحمد بن عوض احمد الشهري 1
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النظري Đالات وأشكال الالتزام  (Mayer&Alan)ينتصور ماير وأل) : 02(ل رقمجدو 

  التنظيمي
  أشكال الالتزام  

  الالتزام الاستمراري  الالتزام  المعياري  الالتزام العاطفي  مجالات الالتزام
 X XXXXX  -  المنظمة
        المهنة
        الاتحاد
 XXXXX XX X  العمل

  .61، مرجع سابق، صأحمد بن عوض احمد الشهري :المصدر

كما يظهر من الجدول أعلاه أن الفرد في المنظمة يمكن أن ϩخذ أشكال مختلفة وعدة أبعاد للالتزام         
، فعلى سبيل المثال قد يظهرا تفاوتة نحو منظمته وعمله ونقابتهوبدرجات م) عاطفي، معياري، مستمر(التنظيمي 

  .عاطفيا طاغيا والتزاما مستمرا ومعيارʮ ضعيفين نحو عمله الفرد التزاما 
يتضح مما سبق أن الالتزام التنظيمي  مكون معقد ومتعدد الأبعاد والمستوʮت واĐالات، حيث يملك كل        

فرد في المنظمة سجل التزام خاص به يحوي أشكال متنوعة من الالتزام نحو العديد من الكياʭت والتكتلات 
Đموعات داخل المنظمة الواحدةوا.  

  :1ومن خلال ما سبق يتضح لنا أن أبعاد الالتزام التنظيمي تتمثل في ما يلي       

يشير هذا المفهوم إلى الارتباط العاطفي للعامل وتوافقه واندماجه مع المنظمة،   ):العاطفي(الالتزام الشعوري -

المرتفع يستمروا في العمل ʪلمنظمة لأĔم يريدون الاستمرار في العمل حيث نجد أن العاملين ذوي الالتزام الوجداني 
بناء على رغبة وشعور ايجابي وتعاطف من قبل الموظف نحو التنظيم، بمعنى أن الأفراد الذين يظهرون , لتوافقه معه

 يشعرون đا نحو معدلات عالية من الالتزام الوجداني نحو منظماēم يبقون فيها بسبب علاقة الحب أو الميل التي
 ".تلك التنظيمات 

في المؤسسة، وهو يركز على التعلق  والاندماجوهو القوة المتعلقة بفرد معين والتي تخص جانب البروز        
  2.الوجداني، على الهوية وعلى التزام الفرد اتجاه مؤسسته

                                                
  .48.، ص) 2018نوفمبر (، 11، العدد مجلة التنمية البشرية ،"عوامل الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي" ،سيفي يوسف ومزʮن محمد،  1
،  3اĐلد  4، العددمجلة دراسات اقتصادية، "2أثر التسويق الداخلي على لالتزام التنظيمي للعاملين في جامعة قسنطينة "بوشلول عبد الحكيم، كمال مرداوي،  2
  . 55. ، ص )2017ديسمبر (
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استعداد الفرد للبقاء في المنظمة بسب استثماراته " يشير هذا المفهوم إلى ): البقائي( الالتزام الاستمراري  -

الشخصية غير القابلة للاستغناء عنها، والتي تتمثل بعلاقات العمل مع الزملاء، التقاعد، المهنة،  والمهارات التي 
نظمة للعمل في مكان آخر توجه نحو نشاط محدد، كذلك مدة الخدمة والمنافع الأخرى التي تجعل مغادرة أو ترك الم

  ".أمرا مكلفا بدرجة كبيرة ʪلنسبة للفرد 

ويقصد به إحساس الفرد ʪلتزام ʪلبقاء في المنظمة وغالبا ما يعزز هذا الشعور دعم المنظمة :"الالتزام المعياري-

العمل، بل ʪلمساهمة الجيد للعاملين فيها، والسماح لهم ʪلمشاركة والتفاعل الايجابي، ليس فقط في إجراءات تنفيذ 
في وضع الأهداف والتخطيط ورسم السياسات العامة للمنظمة، ويعبر عنه الارتباط الأخلاقي السامي، وأصحاب 

  1".هذا التوجه هم الموظفون أصحاب الضمير الذين يعملون وفق مقتضيات الضمير والمصلحة و العامة

   م التنظيميالعوامل التي تساعد في تكوين الالتزا: المطلب الثالث
  2:هناك مجموعة من العوامل التي تتفاعل في ما بينها مكونة الالتزام التنظيمي، وهذه العوامل هي       

كل المنظمات تعمل ضمن مجموعة من المتغيرات ومن أهم هذه المتغيرات :  العوامل المتعلقة ʪلبيئة الخارجية -1

 :التي تساعد في تكوين الالتزام التنظيمي عوامل البيئة الخارجية التالية

 ؛ظروف سوق العمل  - 

 فرص الاختيار لدى الفرد؛ - 

 رواج الظروف الاقتصادية؛ - 

 ارتفاع مستوى البطالة؛ - 

 الكساد؛ - 

 انخفاض الفرص الوظيفية؛ - 

 .المعلومات المتاحة عن الوظيفة - 

  
 

                                                
المديرية (ةالالتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقتها ʪلثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفــ ،عاشـوري ابتسام1

 .56.، ص) 2014/2015 ،جامعة محمد خيضر: بسكرة( ،مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ،)العامة
 . 186-185.،ص ص)2017دار اليازوري العلمية،  :عمان( ،إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين،  2
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 1 :يلي   تتمثل العوامل المتعلقة بخصائص الفرد في ما : العوامل المتعلقة بخصائص الفرد -2

الأفراد الذين يتقدمون في العمر تكون درجة الالتزام التنظيمي عندهم مرتفعة ʪلمقارنة مع الأفراد صغار،  - 
 ؛أو متوسطي السن

كما أن هناك علاقة ارتباطيه قوية بين طول مدة خدمة الفرد ودرجة التزامه التنظيمي وطول الخدمة في  - 
لوقتهم  الأفراداستثمار  إلىالمنظمة يؤدي إلى تنمية علاقات اجتماعية داخل العمل وخارجه وكذلك يؤدي 

 ؛وجهدهم في المنظمة

توى التعليم لدى الفرد ودرجة التزامه التنظيمي  كما أشارت الدراسات إلى وجود علاقة ارتباطيه بين مس - 
 ؛كلما ارتفع مستوى التعليم زادت توقعاته من المنظمة

 ؛كما أن بعض الدراسات أفادت ϥن النساء أكثر التزاما من الرجال للمنظمة - 

 .يميكلما زاد التفاعل الاجتماعي بين الأفراد زاد ارتباطهم النفسي ʪلمنظمة ويزيد من التزامهم التنظ   - 

تؤثر خصائص الوظيفة من حيث مجالاēا ودرجة التوتر đا في مستوى :  العوامل المتعلقة ʪلخصائص الوظيفية -3

الالتزام التنظيمي ، فتنوع مجال الوظيفة والاستقلالية والتحدي والتغذية الراجعة والشعور ʪلأهمية والمسؤولية كل هذا 
 . 2يرتبط ايجابيا ʪلالتزام التنظيمي

إن الدور الكبير للإدارة هو إقناع الآخرين، فالإدارة الناجحة هي التي : مل المتعلقة ببيئة العمل الداخليةالعوا -4

يقودها أفراد أكفاء لكسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعمال الإدارية، وتعد هذه العوامل من أبرز العوامل أشدها 
 .لفرد ومنظمته ومن أهمها الإشراف والقيادة ونظام الأجورفهي أساس العلاقة بين ا. على عملية الالتزام التنظيمي

إن اللامركزية في اتخاذ القرارات، وتوافر درجة الاعتمادية في أداء الأعمال : العوامل المتعلقة ʪلهيكل التنظيمي -5

 .بين المستوʮت الإدارية، والوظيفية، وتنظيم إجراءات العمل لها Ϧثير إيجابي على الالتزام التنظيمي 

وقد . الملكية للمنظمة أو جزء منها يساعد على شعور الأفراد ʪلالتزام نحوها  :ملكية الأفراد للمنظمة   -6

يرجع السبب في ذلك إلى ازدʮد شعور الأفراد ʪلمسؤولية، وإحساسهم ʪلاعتماد على المنظمة كمصدر رزق 
 .وʪلتالي ازدʮد الارتباط النفسي والإداري ʪلمنظمة 

                                                
  .85. ص ،محمد قاسم القريوتي، مرجع سابق 1
 .186. ،ص أحمد يوسف دودين ، مرجع سابق 2
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إن الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي مفهومان متباينان وإن الرضا الوظيفي عن العمل يسبق :  الوظيفيالرضا  -7

الالتزام فيه وهو متغير حركي يتغير بتغير خبرات الفرد وخصائصه الذاتية، والالتزام فيعبر عن الاستجابة الايجابية 
 1.تجاه المنظمة بصفة عامة 

ف بعمق الالتزام التنظيمي لدى أفرادها، تستطيع أن تتكيف بدرجة علية مع إن المنظمات التي تتص       
متغيرات بيئتها الداخلية، والخارجية وتتأقلم مع لتطورات التكنولوجية الهائلة، فكلما كان الالتزام التنظيمي في 

الكامل بتحقيق هذه  مستوʮت عليا ومتعدد الأبعاد كلما تحققت أهداف المنظمة من خلال ولاء أفرادها التزامهم
  .الأهداف
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   طرق قياس الالتزام التنظيمي و وفوائده: المبحث الثالث 
نظرا لأهمية وجود مستوى من الالتزام التنظيمي لدى العاملين في المنظمات، ولما له من أʬر ايجابية كثيرة        

على تحقيق أهدافها ، فإنه من الضروري قيام المنظمات ʪلتحقق من وجود درجة من الالتزام التنظيمي، لذا تسعى 
  قياس الالتزام التنظيمي في المنظمةالمنظمات من استخدام طرق وأساليب يمكن من خلالها 

   طرق قياس الالتزام التنظيمي: المطلب الأول
تسعى المنظمات الحديثة لزʮدة مستوʮت الالتزام التنظيمي  لدى موظفيها ، وذلك بما يعود عليها من نفع       

  1:يليما نذكر منها وتطور، فوجب عليها قياس هذا الالتزام وذلك من خلال مجموعة من المقاييس

 : أولا،المقاييس الموضوعية والمقاييس الذاتية

هي الطرق البسيطة والشائعة بحيث يحلل عددا من الظواهر المعبرة عن درجة الالتزام :المقاييس الموضوعية - 1

 :التنظيمي للعاملين، وهي تستخدم وحدات قياس موضوعية لرصد السلوك مثل

 رغبة الفرد في البقاء في المنظمة؛ -

  ؛أداء العاملينمستوي  -

  ؛كثرة الغياب عن العمل -

  ؛دوران العمل -

 .كثرة الحوادث في العمل -
وهذه المقاييس السلوكية تفيد في التنبيه على المشكلات الخاصة ʪلالتزام التنظيمي التي قد تحدث، لكنها لا        

  .توفر بياʭت تفصيلية تبين أسباب المشكلات وعلاجها 

ذا النوع من المقاييس يقيس التزام العاملين مباشرة ϥساليب تقديرية ذاتية، وذلك عن ه: المقاييس الذاتية -2

طريق تصميم أسئلة توجه للأفراد العاملين ʪلمنظمة للحصول على تقدير من جانبهم عن درجة الالتزام، ويعد هذا 
ريقة  لتطبيق هذه المقاييس النوع الأكثر قدرة على تشخيص درجة الالتزام التنظيمي سلبا أو إيجاʪ، وأفضل ط

 :هي قائمة الاستبانة وذلك من خلال أسلوبين 

                                                
  .120-116. ص ص ، مرجع سابق فوزية هواين،1 
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إما توجيه سؤال أو مجموعة من الأسئلة مباشرة للأفراد، ويطل منهم تحديد مستوى التزامهم وحبهم  -
 ؛للعمل، وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها

ليس هناك سؤال واحد عن مستوى التزامهم بل هناك عدة أسئلة تدور حول فقرات متعددة، وتتعلق  -
ʪلعمل، وتصاغ هذه الأسئلة بمستوى يتلاءم مع مستوʮت الأفراد المبحوثين، ومن خلال الإجابة يحدد 

 . مستوى الالتزام لديهم

   :ʬنيا، المقاييس المصممة من طرف بعض المهتمين

بعض المهتمين بدراسة الالتزام التنظيمي عددا من أدوات القياس للمساعدة في تحديد مستوى الالتزام  قدم       
 :التنظيمي لدى العاملين في المنظمات وهي على النحو التالي 

فقرات سداسية الاستجابة تقيس  08وقد احتوى هذا المقياس على :  (Turinton)مقياس تورنتن -1

 1.فقرات أخرى رʪعية وخماسية الاستجابة تقيس الالتزام المهني 07تضمن الالتزام التنظيمي كما 

وقد أطلق عليه اسم استبانة الالتزام التنظيمي ويتكون المقياس من : وزملائه(Porter) مقياس بورتر -2

 :فقرة تستهدف قياس  15

 .درجة التزام الأفراد ʪلمنظمة  -

 .درجة ولائهم وإخلاصهم لها   -

 .الجهد لتحقيق أهداف المنظمة وقبولهم لقيمها الرغبة في مضاعفة  -

وهو مقياس الالتزام مدى الحياة يتكون من أربع  : ( March & Marfy)مقياس مارش ومافري   -3

  : 2فقرات وقد استخدم كأداة لقياس

 .إدراك الفرد لكيفية تعمق الالتزام مدى الحياة   -

 .تعزيز استحسان المنظمة  -

 .حث الفرد على الالتزام بقيم العمل  -

 .الولاء للمنظمة حتى إحالته على التقاعد  -

 .إبراز نية الفرد في البقاء في المنظمة   -
                                                

مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في القياس والتقويم قسم علم النفس ، تقنين مقياس الالتزام في العمل على عينة من أساتذة الجامعة الجزائريةلمياء مزʮن،  1
 .31.، ص) 2016، 2كلية العلوم الاجتماعية ، جامعة وهران( والارطوفونيا ،

 . 30-29. سالم العياشي ، مرجع سابق ، ص ص 2
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وهو محاولة لقياس الالتزام القيمي لأعضاء الهيئة التدريسية من خلال  :وزملائه  Djorj)( مقياس جورج  -4

  :فقرات عبرت كل منها عن واحدة من القيم التالية 06

 .استخدام المعرفة والمهارات  -

 .زʮدة المعرفة  -

 .العمل مع زملائه بكفاءة عالية  -

 .بناء سمعة جيدة كأستاذ   -

 .العمل على مواجهة الصعوʪت والتحدʮت   -

 .لمساهمة ϥفكار جديدة في حقل تخصصه ا  -
من خلال ما سبق يتضح أن جل المقاييس وعلى اختلاف مصمميها  اعتمدت على أسلوب الاستبانة لمعرفة 

  . مستوى الالتزام التنظيمي لدى الأفراد في المنظمة

 ساهمت في بناء المقياس ثلاثة مصادر هي المقابلات مع عدد من النقاʪت لتحديد :مقياس كوردن وزملائه -5

فقرة خماسية الاستجابة  44 خصائص المشاعر، المعتقدات،الأعمال المتعلقة ʪنتماء للنقابة، وتم ذلك من خلا ل
لال على التزام الأفراد فقرة استهدفت الاستد 20ومراجعة الأدبيات التي ركزت على قياس الالتزام والخروج منها ب

فقرة ذات مؤشرات  23فقرة ذات مؤشرات ايجابية و  45فقرة منها ʪ48لمنظمة في حين ضم المصدر الثالث 
 فقرة منها تتعلق: 16فقرة خماسية الاستجابة وهي 34 المصادر أعلاه استطاع تحديد سلبية وʪستفادة من

فقرات لتحديد مستوى 3 فقرات تقيس الرغبة للعمل فيها و 4فقرات تصل المسئولية إزاء المنظمة، و  ʪ7لوفاء،

  1 .الإيمان فيها

نموذجا ثلاثي الأبعاد  )1991(آلن وماير عامكلاً من  حدد :Allen & Meyer)(آلن ومايرس مقيا -6

ض مسحية لأغرا ستبانهلافي المنظمات، تقوم ϵصدار دليل إرشادي يشتمل على نسختين لالتزام لتحديد مفهوم ا
فقد شملت النسخة الأولى للمسح كلاً من البياʭت والبنود، . للتعرف على مستوى التزام العاملينالبحث العلمي 

 آلن ومايرالتي تتعلق ʪدراك الموظفين لعلاقتهم مع منظمتهم وعن أسباب البقاء للعمل فيها، حيث استخدم 

د لكل بعد من أبعاد الالتزام الثلاثة العاطفي بنو  8السباعي للإشارة إلى قوة توافق الموظف مع  ليكرتمقياس 

 .بنود لكل بعد من الأبعاد الثلاثة 6 فيما اشتملت النسخة الثانية للمسح على. والمعياري والاستمراري
                                                

قطاع غزة،  – بيقية على الشق المدني في وزارة الداخلية والأمن الوطنيتط سةدور الالتزام التنظيمي في تحسين جودة الخدمة درامحمد حسين محمود الغرʪوي، 1 
 .23.، ص )2015-2014الجامعة الإسلامية غزة، (قدم هذا البحث استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، 
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  فوائد قياس الالتزام التنظيمي ونتائجه: المطلب الثاني 
فوائد القياس، وكذلك عملية القياس تمدʭ عندما نتعرف على مستوى الالتزام التنظيمي في المنظمة تتجلى        

  بمجموعة من المؤشرات والنتائج 

 1:أولا، فوائد قياس الالتزام التنظيمي

إن عملية قياس الالتزام التنظيمي تعتبر ظاهرة إدارية وهادفة تجني المؤسسة والعاملون ورائها فوائد كثيرة، ومن        
 : ما يلي هذه الفوائد 

 ؛يقدم قياس الالتزام التنظيمي للإدارة مؤشرات دالة على مستوى الأداء الوظيفي  -

تدخل في تركيب أبعاد مادية ومعنوية وإنسانية تتمثل في المشاعر والاتجاهات نحو كثير من الأمور التي  -
 ؛لها علاقة ʪلعاملين والتنظيم على حد سواء

جيدة للمعوقات التي تواجه الأفراد والمنظمة للمساهمة  إن قياس الالتزام التنظيمي يعتبر أداة تشخيصية -
 ؛في حلها

تحقق البحوث في مجال الالتزام التنظيمي فائدة كبيرة للمنظمة في العمل من حيث القدرة على إحداث  -
  .تغيرات في الإدارة وظروف العمل

 :ʬنيا، نتائج الالتزام التنظيمي

 : جميع المستوʮت نتائج سلبية وأخرى ايجابيةتتضمن نتائج الالتزام التنظيمي على        

حيث تؤكد النتائج الايجابية أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي يرتبط ʪلعديد من  : على مستوى الفرد - 1

زʮدة مشاعر الانتماء، الأمان، التصور الذاتي الايجابي، القوة وجود  :النتائج أو المخرجات الايجابية للأفراد مثل
أغراض لحياة الفرد كما تؤدي زʮدة الالتزام إلى زʮدة المكافآت أكثر من الأفراد غير الملتزمين حتى أهداف أو 

يشجعهم ذلك على بذل الجهد، بينما النتائج السلبية تؤكد أن مزاʮ والمنافع التي تعود على الأفراد من الالتزام 
 2: إلا أن هناك بعض الجوانب السلبية منهاللمنظمة تكون مرتبطة ʪلتكاليف فبالرغم من فوائد الالتزام 

 ؛قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو الذاتي  -

                                                
 .30.سالم العياشي، مرجع سابق، ص 1
  .المرجع نفسه 2
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زʮدة الضغوط العائلية والاجتماعية فالفرد يلتزم اتجاه منظمة معينة فأنه يبذل الوقت والجهد مما يؤثر  -
  ؛على الالتزامات الأخرى مما يؤدي إلى زʮدة الضغوط على الفرد

 : نتائج الايجابية لجماعات العمل فيما يليحيث تتمثل ال       
كلما زادت درجة الالتزام عند مجموعة العمل كانت على الاستعداد لبذل جهد أكبر وʪلتالي زʮدة - 

  .فاعلية مجموعة العمل

 : حيث تتمثل النتائج الايجابية لجماعات العمل فيما يلي: على مستوى الجماعة - 2

 .اĐموعة زادت درجة التماسك بينهماكلما زادت درجة الالتزام عند  -
 : في حين أن النتائج السلبية على مستوى جماعة العمل تتمثل في

 .انخفاض القدرة على الخلق والابتكار، والتكيف من خلال استقرار العمالة  -

وفي هذا الصدد  .انخفاض معدل دوران العمل وʪلتالي عدم دخول أفراد لديهم أفكار جديدة وʭفعة -

انه من الخطأ الاعتقاد ʪن ارتفاع معدل الدوران يمثل مؤشرا سلبيا على طول  "Oliver"اوليفريرى 

 .الخط، فعندما يترك الأفراد الأقل التزاما المنظمة قد ϩتي أفراد آخرون لديهم أفكار جديدة وʭفعة

  .التفكير الجماعي يجعل مجموعة العمل اقل انفتاحا على الآراء والقيم الجديدة  -

- ʮموعات الأخرىزĐموعة واĐدة فرص الصراع بين ا.  

  : على مستوى التنظيمات-3

  1 :يلنتائج السلبية له تتمثل فيما يلʪلنسبة للالتزام المنظمات فنجد أن ا       

زʮدة الجهد المبذول، انخفاض نسبة الغياب  زʮدة فرص الفاعلية ʪلنسبة للتنظيم وذلك من خلال -
 . والتأخر ومعدل الدوران

زʮدة جاذبية المنظمة ʪلنسبة للأفراد الموجودين خارج التنظيم لان الأفراد الأكثر التزاما يعطون صورة  -
 .ايجابية وواضحة عن المنظمة، مما يجعلها أكثر قدرة على جذب الأفراد ذوي المهارات العالية

  
 

                                                
 .31سالم العياشي، مرجع سابق، ص 1
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  الآʬر التنظيمية للالتزام التنظيمي: الثالث المطلب
  :يؤثر الالتزام التنظيمي على المتغيرات التنظيمية التالية       

الذي يترتب  تشير الدراسات إلى أن للالتزام التنظيمي دورا كبيرا في رفع الروح المعنوية الأمر" :الروح المعنويةأولا، 

المطلوبة، وتعرف الروح المعنوية Ĕϥا اتجاهات  وحماسهم للقيام ʪلأعمـالعليه حب الأفراد لعملهم ومنظماēم، 
 العمل، فالاتجاهات الايجابية تنمي التعاون التلقائي ببذل كل الطاقات فـي سـبيل الأفراد والجماعات نحـو بيئـة

المعنوية العالية هي تعبير عن  والروح المعنوية هي نتاج الإدارة السلوكية الناجحـة فالروح. تحقيق الأهداف التنظيمية
فيها، فمن الصعب فرض الروح المعنوية ʪلقوة أو ʪلإجبار، وتؤدي  العلاقة المميزة للمنظمة الجيدة مع العاملين

لقصور في السياسات  المعنويـات المرتفعة إلى زʮدة درجة الالتزام التنظيمي عكس الروح المعنوية المنخفضة نتيجة
    .مستوى الالتزام التنظيمي وتدني الإنتاجية تدني في بيئة العمل الداخلية الذي يترتب عليه الداخلية أو لعيوب

عملهم ʪلأداء  يمتاز الأفراد الذين تتوافر لديهم درجات عالية من الالتزام التنظيمي في بيئات : الأداء المتميزʬنيا، 

وتشير الأبحاث والدراسات . ϥهداف التنظيم ـزامهمالوظيفي الجيد الناتج عن حب الأفراد، وحماسهم للعمل، والت
 الإبداع الوظيفي، كما يشير أيمن المعاني إلى أن هناك علاقة قوية بـين الالتـزام إلى أن الالتزام مـن أهـم مقومـات

تشجيعه الالتزام التنظيمي ودعمه و  التنظيمي، والإبداع الإداري، مما يشير إلى ضرورة قيام الإدارات بتعزيـز قـيم
  .1"للحصول على مزيد من الإبداعات في اĐـال الوظيفي

ϥنه توقف الفرد عن العضوية فـي المنظمـة التـي يتقاضى منها "يعرف موبلي التسرب : تسرب العاملينʬلثا، 

 التـي ēـدد حيـاةتعويضاً نقدʮً ويعتبر تسـرʪ لمـوظفين أو تركهم لأعمالهم في المنظمات الإدارية من الظواهر السـلبية 
 :سلبية منها ويشير المعاني إلى أنه هذا التسرب يترتب عليـه آثـار.  المنظمات وتمنع تقدمها

 :تعطيل الأداء الوظيفي في مجالين -1

 .التعطيل الناتج عن فقدان الكفاءات الجيدة من العاملين نتيجة لتركهم المنظمة -

جـود الكفـاءات، وكـذلك التعطيل نتيجة لتكاليف التعطيل الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة لعدم و  -
 .عملية البحث عن بدائل مناسبة، خاصة إذا كـان الأفـراد التاركون لعملهم يتمتعون بكفاءات عالية جداً 

                                                
،بحث مقدم استكمالا  الثقافة التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي ، دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرʮضمحمود بن غالب العوفي ،  1

 . 40.، ص )2005لعربية للعلوم الأمنية،جامعة ʭيف ا: الرʮض( لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في العلوم الإدارية ، 
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فإذا كان الأفراد التاركون للعمل يتمتعون بمهارات وكفاءات عالية : الارتباك في الأنماط الاجتماعية والاتصالات -2

داء والاتصال والمشاركة؛ فإن تركهم للعمل سيؤثر على كل هذه المزاʮ بما في ذلك زعزعة تماسك من حيـث الأ
 .الأفراد وثقتهم في المنظمة وتدني إنتاجيتهم

آخر؛ فإن ذلك  إذا استمرت عملية ترك العاملين للمنظمة، والذهاب إلى مكان عمـل: تدني المعنوʮت -3

 .الإنتاجية وتراجع البناء التنظيمي وارتفاع التكاليف العاملين، ومـن ثـم تـدني سيضعف الروح المعنوية لبقية الأفراد

تسرب العاملين يترتب عليه تكاليف عالية، كالإعلان عـن وظـائف جديـدة، يتبعها :  ارتفاع التكاليف -4

 .تكاليف التدريب ، وتكاليف التكيف في بيئة عمل جديدة 

تحتاج عملية  فإن أعباء العمل على العاملين في التنظيم سـتزداد، حيـث نتيجة لترك العمل: زʮدة أعباء العمل -5

وجهد وإلى تكاليف عالية تستغرق أحياʭً  استبدال عناصر جديدة من ذوي الكفاءات العالية ʪلموظفين إلى وقت
الفترة البحث عن بدائل تزداد الواجبات الوظيفية على بعض  لوخلا عام، فترات زمنية تتراوح مابين شـهر إلـى

المتزايدة على الأفراد من  الأمر الذي ينعكس سلباً على الأداء والمعنوʮت والانتماء، وتشـكل الضـغوطات الأفـراد
 .العمل، والبحث عن مكان آخر للعمل فيه إرهاق وإجهاد واستنزاف للطاقات إلى التفكيـر بتـرك

علاقة  يعرّف العقد النفسي ϥنه اتفاق غير مكتوب بين المنظمة والعاملين فيها، فهناك :"لعقد النفسيارابعا، 

الالتزام ʪلأنظمة والقوانين والأهداف،  تكاملية تبادلية بين العاملين وبين التنظيم، فالمنظمة تطالب الأفراد بضرورة
جية مقابل مطالبة الأفراد للمنظمة ʪلعمـل علـى تـوفير المزيد من الإنتا وأن يبذلوا قصارى جهدهم للحصول علـى

المساعدة على إشباع حاجاēم من أمن واستقرار وحوافز ويؤدي الشعور ʪلالتزام التنظيمي إلى عدد مـن  البيئـة
وبذل  للمنظمة كانخفاض معدل دوران العمل، واستقرار العمالة والانتظام فـي العمـل، النتـائج الإيجابيـة ʪلنسـبة

الإنتاجية وتحقيق النمو والازدهار للمنظمة وقـد  المزيد من الجهد والأداء مما يؤثر على انخفاض تكلفـة العمـل، وزيـادة
ارتفاع مستوʮته في بيئة  نتائج العديد من الدراسات على الأهمية الواضحة للالتزام التنظيمـي فـي حالـة أكـدت

ʮالغياب والتهرب  ت مجموعة مـنالعمل إذ ينتج عنه انخفاض في مستو ʫتي ظاهرϦ الظواهر السلبية، وفي مقدمتها
كدت نتائج العديد من الدراسات الأخرى على ارتفاع تكلفة التغيب، والتأخر عـن العمل، أ عن أداء العمل فقـد

  .1"ماتوتسرب العمالة، وانخفاض درجات الرضا الوظيفي، والتي تستنزف الكثير من جهد وإمكانيات المنظ

                                                
 .42، ص  مرجع سابق، محمود بن غالب العوفي 1
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أن Ϧثير الالتزام   :)Romzek(نقلاً عن  العتيبي والسواطيرى : Ϧثير الالتزام التنظيمي على الفردخامسا، 

  :إلى قسمين على الفرد ينقسم

التأثير إيجابياً أو سلبياً، فقد يقوي  يرى أن للالتزام Ϧثير على الفرد خارج نطاق العمل سـواء أكـان هـذا: الأول

وʪلتالي يزداد رضاه الوظيفي مما يجعله . الاستمرار في العمل ʪلمنظمـة ويجعله يستمتع عند أدائه لعمله رغبة الفرد في
الفرد يجعله يستثمر كل  أهداف المنظمة، وهذا في جانبه الإيجابي، أما الجانب السلبي لتأثير الالتزام علـى يتبنـى

خارج العمل وهذا يجعله يعيش في عزلة عن الآخرين  جهده وطاقاته ووقته للعمل ولا يترك أي وقـت للنشـاط
 . وهمومه تسيطر على تفكيره خارج العمل إضـافة إلـى أن العمـل

ذا الالتزام المرتفع كونه في العادة  يرى أن Ϧثير الالتزام ينعكس على تقدمه الوظيفي، حيث إن الموظف: الثاني

 المراتب الوظيفية، وأكثر إخلاصا واجتهادا في تحقيـق أهـدافوتقدما في  مجددا في عمله، وأكثـر وأسـرع ترقيـاً 
 .المنظمة، وتزداد ثقته في المنظمة Ĕϥا ستكافئه على شدة إخلاصه والتزامه
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  :خلاصة الفصل الثاني
وم عليها أن الالتزام التنظيمي من أهم العناصر المؤثرة في استمرارية المنظمة، فهو أحد أهم الركائز التي تق     

المنظمات، فهو ظاهرة تحدث نتيجة ترابط الأفراد بمنظمتهم ، وكذلك تحدث نتيجة العلاقات التي تحدث بين 
الموظفين نفسهم ، فكلما كان الالتزام التنظيمي مرتفعا كان الجهد المبذول من طرف العمال أكثر، ويكون هذا 

أصبحت قيم الأفراد تتطابق مع قيم المنظمة التي ينتمون الجهد ʭتج عن رغبة ورضا وليس ʪلإكراه والغصب، لأنه 
لها، وتشاđت أهداف الأفراد ، فكلما زاد مستوى الالتزام التنظيمي للأفراد زادت معه مسؤوليتهم تجاه منظمتهم ، 

مان وكذلك عاد هذا الأمر ʪلفائدة على المنظمة والأفراد على حد سواء ، فالالتزام التنظيمي عبارة على صمام أ
  .   نظماتللمنظمات في ظل التغيرات الكبيرة والمنافسة الشديدة التي تشهدها أغلب الم
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  :تمهيد

والالتزام  الصراع التنظيميتطرقنا في الفصلين الأول والثاني إلى الجانب النظري لمتغيرات الدراسة        

، وذلك اعتمادا على ما تم تناوله من قبل  مجموعة من الباحثين ، ودراستنا هذه لا يكن أن تكون ذات التنظيمي

الدراسة النظرية على  إسقاطأهمية اعتمادا على الجانب النظري فقط دون إجراء دراسة ميدانية نقوم من خلالها 
  .الواقع العملي

من أجل تحقيق هذه الغاية قمنا ʪختيار مؤسسة اقتصادية من المؤسسات الجزائرية، حيث اخترننا مؤسسة        
  .المختصة في مجال الاتصالات  -تبسة–اتصالات الجزائر 
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  -تبسة -تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر: المبحث الأول 
مجموعة متنوعة من الخدمات والمنتجات في مجال الاتصالات   -تبسة - تقدم مؤسسة اتصالات الجزائر       

   .السلكية ولا سلكية وسنتطرق في هذا المبحث لتقديم شامل للمؤسسة

  نشأة مؤسسة اتصالات الجزائر: المطلب الأول
يمكن التعرف على مؤسسة اتصالات الجزائر من خلال معرفة ظروف ميلادها والانطلاقة الرسمية لها من 

  1:ل  ما يلىخلا

وعيا ʪلتحدʮت التي يفرضها التطور المذهل في تكنولوجيا الإعلام : ميلاد مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

ϵصلاحات عميقة في قطاع البريد والمواصلات، وقد تجسدت  1999والاتصال، ʪشرت الدولة الجزائرية منذ سنة 
، جاء هذا القانون لإĔاء احتكار الدولة 2000 هذه الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في شهر أوت

على نشاطات البريد والمواصلات، والفصل بين نشاطي التنظيم واستغلال وتسير الشبكات، وتطبيقا لهذا المبدأ؛ تم 
إنشاء سلطة ضبط مستقلة إدارʮ وماليا ومتعاملين، أحدهما يتكفل ʪلنشاطات البريدية والخدمات المالية متمثلة في 

  .سة بريد الجزائر، وʬنيهما ʪلاتصالات متمثلة في مؤسسة اتصالات الجزائرمؤس
بيع رخصة لإقامة واستغلال شبكة   2001وفي إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان  

للهاتف النقال، واستمرار تنفيذ برʭمج فتح السوق للمنافسة ليشمل فروع أخرى، حيث تم بيع رخص تتعلق 

لي أصبح سوق الاتصالات ، وʪلتا2004وشبكة الربط المحلي في المناطق الحضرية في سنة ) (Vstaبشبكة فستا 

  . ، وذلك في ظل احترام دقيق لمبدأ الشفافية وقواعد المنافسة2005مفتوحة تماما في سنة 

عن  2000أوت  05المؤرخ في  03/2000نص القرار : الانطلاقة الرسمية لمؤسسة اتصالات الجزائر: ʬنيا

اء مؤسسة بريد الجزائر، والتي تكفلت بتسيير استقلالية قطاع البريد والمواصلات حيث تم بموجب هذا القرار إنش
قطاع البريد، وكذلك مؤسسة اتصالات الجزائر، التي حملت على عاتقها مسؤولية تطوير شبكة الاتصالات في 
الجزائر وبعد هذا القرار أصبحت اتصالات الجزائر مستقلة في تسيرها عن وزارة البريد، لتصبح اتصالات الجزائر 

 .ادية ذات أسهم برأس مال اجتماعي تنشط في مجال الاتصالاتمؤسسة عمومية اقتص
بدأت المؤسسة في إتمام مشوارها الذي بدأته منذ الاستقلال، لكن برؤية  2003وفي الفاتح من جانفي 

مغايرة تماما لما كانت عليه قبل هذا التاريخ، حيث أصبحت المؤسسة مستقلة في تسيرها على وزارة البريد، ومجبرة 
  .بات وجودها في بيئة اقتصادية الثابت فيها هو التغير، مع فتح سوق الاتصالات على المنافسةعلى إث

                                                
1 www.algerietelecome.dz.  
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  مؤسسة اتصالات الجزائر   هياكل وأهداف: المطلب الثاني
تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر إلى تحقيق أهدافها، من خلال هياكلها الموزعة عبر أنحاء الوطن، وهذا ما 

  1:سيتم توضيحه فيما يلي

ʪلإضافة إلى كوĔا متعامل المتعاملين والرائد في مجال الاتصالات في : هياكل مؤسسة اتصالات الجزائر: أولا

الجزائر، تعتبر اتصالات الجزائر من بين أكبر المؤسسات الوطنية تواجدًا عبر كافة مناطق الوطن، وذلك من خلال 
لشمولية أي إيصال منتجها إلى أبعد نقطة من هذه هيكلتها فاتصالات الجزائر تعتمد في هيكلتها على منطق ا

الجزائر؛ وهران؛ قسنطينة؛ سطيف؛ (مديرية إقليمية لكل من ) 12(البلاد، فهي تسيرها مديرية مقرها العاصمة و
، أين تم التقسيم حسب الأقاليم وتحتوي هذه )عنابة؛ ورقلة؛ بشار؛ الشلف؛ ʪتنة؛ تيزي وزو؛ البليدة؛ تلمسان

ولاية بمديرʮت ولائية، إضافة إلى ) 48(الإقليمية على مديرʮت ولائية أين تتواجد اتصالات الجزائر في المديرʮت 
مديرية عبر التراب الوطني، من جهتها هذه الأخيرة تحتوي على ) 50(مديريتين إضافيتين للعاصمة بمجموع 

  . وكالات تجارية ومراكز هاتفية
  :  ها حولوتتمحور نشاطات المؤسسة ومختلف فروع

  تمويل مصالح الاتصالات بما يسمح بنقل الصورة والرسائل المكتوبة والمعطيات الرقمية؛  -

  تطوير واستمرار تسيير شبكات الاتصالات العامة والخاصة؛  -

  .إنشاء واستثمار وتسير الاتصالات الداخلية مع كل متعاملي شبكة الاتصالات -

سطرت إدارة مؤسسة اتصالات الجزائر في برʭمجها ثلاثة أهداف لقد : أهداف مؤسسة اتصالات الجزائر: ʬنيا

أساسية تقوم عليها المؤسسة وهي الجودة؛ الفعالية ونوعية الخدمات، وهناك أهداف أخرى تسعى إلى تحقيقها من 
  2:بينها

العمل على كسب زʪئن جدد وذلك عن طريق التعريف ʪلمؤسسة والمشاركة في الملتقيات وتكثيف  -
  الإعلانية؛   الحملات

  . العمل على توفير منتجات ذات جودة عالية   -

  . السعي إلى تحقيق أكبر معدل ربح ممكن   -

                                                
1 - www.algerietelecom.dz .  
2  www.algerietelecom.dz. 
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  . القدرات التسويقية من خلال تطبيق المفهوم الحديث للتسويق 1تحسين   -

  . تلبية حاجات ورغبات السوق المحلي   -

  . توبة والمعطيات الرقميةتقديم خدمات اتصال تسمح بنقل وتبادل المكالمات، الرسائل المك  -

  .  العمل على زʮدة حصتها السوقية وحيازة مكانة مميزة فيه  -

الوصول إلى مستوى عالي من التطور التكنولوجي والاقتصادي والاجتماعي، لإثبات وجودها وضمان   -
  . بقائها في الوسط التنافسي

  –تبسة  -التعريف ʪلمديرية العملية لاتصالات الجزائر: المطلب الثالث
يمكن التعرف على المديرية العملية لاتصالات الجزائر بتبسة من خلال التعرف على موقعها وهيكلها 

  1:التنظيمي فيما يلي

تعتبر المديرية العملية لاتصالات الجزائر بتبسة :  –تبسة  -موقع المديرية العملية لاتصالات الجزائر : أولا

، يقع مقرها في وسط المدينة، وهو موقع مميز يسمح والانترنتمؤسسة خدمية تقدم لزʪئنها خدمة الهاتف الثابت  
  .بمختلف مستوēʮم الإدارية) موظف 272(وتوظف المديرية . لأي زائر أو زبون التعرف على موقعها بسهولة ʫمة

هذه المديرية ضمن شبكة التوزيع التابعة للإدارة المركزية للجزائر العاصمة والإدارة الإقليمية بباتنة، وهي  تنشط
تشرف على نشاطاēا التي تمارسها في موقعها الجغرافي الخاص بولاية تبسة وتتفرع عنها ثلاث وكالات تجارية، 

  :الأتيويمكن توضيح تنظيم هذه المديرية العملية من خلال الشكل 
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  -تبسة -تنظيم المديرية العملية لاتصالات الجزائر): 03(الشكل رقم 
  
  

      

     

   

  

  

  

  .مصلحة المبيعات للمديرية: المصدر

الهيكل التنظيمي الإطار الموزع  يعتبر: -تبسة –الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر : ʬنيا

  1:الأفراد ʪلمديرية بمختلف مستوēʮم، ويمكن عرض أهم المهام والمسؤوليات فيما يلي والمحدد للمسؤوليات

  :يندرج تحت هذا القسم كل من المصالح التالية: قسم الموارد البشرية -1

مع مؤسسات التكوين  الاتفاقياتيقوم بتنظيم الدورات التكوينية للموظفين، متابعة : مصلحة تسيير التكوين -

  . لبة المتربصين من الجامعات ومراكز التكوين واستقبال الط

تنظم العلاقات بين الموظفين مع بعضهم البعض من جهة وبين الموظفين : العلاقات الاجتماعية مصلحة -

   . والإدارة من جهة أخرى 

   .مهمتها متابعة أجور الموظفين، والتسيير الإداري لهم من الإجازات والعقوʪت: مصلحة المسار المهني -

 : يتكون هذا القسم من: القسم التجاري -2

مع الزʪئن غير العاديين  الاتفاقياتēتم ʪلاستماع لشكاوي الزʪئن وتنظيم : مصلحة العلاقات مع الزʪئن -

 ) . المؤسسات(

كميات المطلوبة وʪلجودة تحرص على توفير الخدمات على مستوى كل الوكالات، ʪل: مصلحة المبيعات -

 .  العالية

 . يهتم بحالات عدم التسديد من قبل الزʪئن وتصحيح الأخطاء في الفاتورات: مصلحة المنازعات -
                                                

 )01(الملحق رقم  -1

ʛائʜʳالǼ ةȄʜ ʛؗʺالإدارة ال 

 الإدارة الإقلʽʺʽة بʰاتʻة

الʺʙيȄʛة العʺلʽة الʺʙيȄʛة االعʺلʽة الʺʙيȄʛة العʺلʽة الʺʙيȄʛة 

الة الʳʱارȄة  ʨؗال الة الʳʱارȄة  ʨؗال ʛʯʰة بȄارʳʱالة ال ʨؗال
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 :تتمثل مصالحه في: القسم التقني -3

  . مهمتها الأساسية ضمان الاستغلال الحسن للشبكات وصيانتها : صيانة واستغلال الشبكات -

  . إلخ...وابل وأجهزة الإعلام الآليكēتم بصيانة التجهيزات من ال: صيانة واستغلال التجهيزات -

  . الانترنت والهاتف الثابت لمختلف الزʪئنتعمل على توصيل شبكة : التركيب والتوزيع -

مهمتها الأساسية هي ēيئة المواقع من خلال فتح وكالات جديدة أو فروع جديدة : الهندسة والتخطيط -

  .  ودراسة مخططات الشبكات 

 .  واصل بين الموظفين داخل المديريةēتم بتوفير شبكة للت: مصلحة شبكات المؤسسة  -

  .ēتم بمتابعة تحقيق التوسعات في الشبكات، وضمان بناء المشاريع الجديدة للتوسع: الهياكل القاعدية -

التي تسمح بتقديم خدمة ) MSAN(هو المسؤول عن التكنولوجيا الجديدة ): MSAN(رئيس مشاريع  -

  الناحية التقنية عن طريق الألياف البصرية؛  ذات جودة عالية من

 .عن إرسال الفرق لتصليح الأعطال المسؤوليةهي : المراكز التقنية -

 : يضم المصالح التالية: القسم المالي -4

  .  ēتم ϵعداد الميزانيات السنوية للمديرية : مصلحة الميزانية -

  . تقوم بتسجيل مبيعات المؤسسة بشكل يومي : مصلحة المحاسبة -

  . تحرص على تمويل المؤسسة ʪلأموال اللازمة عند الحاجة: مصلحة الخزينة -

 : يتكون قسم الممتلكات والوسائل من: قسم الممتلكات والوسائل -5

  .   إلخ ...توفر للمؤسسة احتياجاēا من الأوراق، أجهزة الإعلام الآلي، الكوابل :مصلحة المشترʮت -

عن متابعة تسيير المخزون، وتوفير احتياجات مختلف الأقسام  المسؤوليةهي : مصلحة الإمداد والوسائل -

  . إلخ... ة الإعلام الآلي والمكاتبوالمصالح من الأوراق، أجهز 

  .مهمتها الأساسية هي عملية الجرد للوسائل والمعدات والمحافظة على الممتلكات: مصلحة الممتلكات -

تتمثل أهم مهام هذا المكتب في معالجة القضاϥ ʮنواعها سواء كانت بين العمال : تب الشؤون القانونيةمك -6

داخل المؤسسة أو بين المؤسسة وغيرها من المتعاملين الخارجيين، تمثيل المؤسسة أمام مختلف الجهات القضائية 
والتصديق على الصفقات ʪلإضافة إلى   ياتالاتفاقالتصريح ʪلحوادث لدى شركة التأمين، المشاركة في تحديد 

  .تحصيل مختلف الديون من الزʪئن عن طريق رفع شكاوي أمام الجهات القضائية

 . ēتم بتصميم البرامج اللازمة للمديرية والعمل على صيانتها: قاعدة نظام المعلومات  -7



  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر تبسة

بجانب  الاهتمامتتمثل مهامها في الحرص على تنظيم الأمن الداخلي للمؤسسة، وكذا 

ēتم بجانب الاتصال الداخلي والخارجي من إعطاء التصريحات للصحافة، تقديم  المعلومات 

تقييم أعمال كل الأقسام والمصالح داخل 

  .المؤسسة والمقارنة بين ما تم التخطيط له وما تم تنفيذه، واكتشاف الانحرافات وإيجاد حلول لها

تتمثل مهام هذه الهيئة في تقديم مختلف التقارير للهيئات العليا، وكذا المراقبة المفاجئة للنفقات 

من  - تبسة - واستنادا لما سبق ذكره يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر

  -تبسة –الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر 
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  :تتكون من ثلاث خلاʮ هي

تتمثل مهامها في الحرص على تنظيم الأمن الداخلي للمؤسسة، وكذا : خلية النظافة والأمن

ēتم بجانب الاتصال الداخلي والخارجي من إعطاء التصريحات للصحافة، تقديم  المعلومات : 

  .  عند طرح خدمة جديدة للسوق والرد على المقالات 

تقييم أعمال كل الأقسام والمصالح داخل  مهمتها الأساسية): لية لوحة القيادةخ(مكتب مراقبة التسيير

المؤسسة والمقارنة بين ما تم التخطيط له وما تم تنفيذه، واكتشاف الانحرافات وإيجاد حلول لها

تتمثل مهام هذه الهيئة في تقديم مختلف التقارير للهيئات العليا، وكذا المراقبة المفاجئة للنفقات : 

 .   المهنية والرصيد البنكي للمديرية
واستنادا لما سبق ذكره يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر

 :  

الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر ) : 04(رقمالشكل 

  )01(بناء على الملحق رقم 

الفصل الثالث                         
  

 
  

8-  ʮهي: الخلا ʮتتكون من ثلاث خلا

خلية النظافة والأمن-
  . النظافة 

: خلية الاتصال -
عند طرح خدمة جديدة للسوق والرد على المقالات 

مكتب مراقبة التسيير -
المؤسسة والمقارنة بين ما تم التخطيط له وما تم تنفيذه، واكتشاف الانحرافات وإيجاد حلول لها

: التفتيش المحلي -9

المهنية والرصيد البنكي للمديرية
واستنادا لما سبق ذكره يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لاتصالات الجزائر       

: خلال الشكل الأتي

الشكل 

بناء على الملحق رقم : المصدر
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     -تبسة –الخدمات والعروض التي تقدمها المديرية العملية لاتصالات الجزائر:المطلب الرابع
من أكبر التحدʮت التي تواجهها المديرية هي إرضاء زʪئنها، ويتم هذا من  خلال  تقديم خدمات ذات 

  . جودة عالية والتميز في تقديم العروض المتنوعة

تتمثل الخدمات التي تقدمها المديرية : -تبسة -الخدمات التي تقدمها المديرية العملية لاتصالات الجزائر: أولا

  . والانترنتالثابت في خدمة الهاتف 

توفر اتصالات الجزائر شبكة اتصالات مثالية وتضمن جودة عالية في نوعية : خدمة الهاتف الثابت -1

الاتصالات بفضل شبكة الهاتف الثابت السلكي، والتي تغطي كامل التراب الوطني، حيث يتمثل سعر مكالمات 
اتف النقال، أما ʪلنسبة للمكالمات الوطنية فتختلف من لله) د/ دج 8(للهاتف الثابت و) دقيقة/دج 3(المحلية بـ 

  1:بلد لأخر، وتعرض اتصالات الجزائر خدمات متعددة من خلال الهاتف الثابت، تتمثل في

تسمح هذه الخدمة للمشترك عند إجرائه لمكالمة ما بمعرفة أن هناك مشترك أخر يحاول  :إعلام بنداء الانتظار -

  . الاتصال به، وذلك ϵشارة سمعية 

هذه الخدمة تسمح ʪلحصول على الرقم الذي تم برمجته بشكل تلقائي دون تشكيله،  :المكالمة دون ترقيم -

 .  ل الرقم أوتوماتيكيا يتم تشكي) ثوان 5(حيث أنه عند رفع السماعة وبعد مرور

 . تمكن من ربط الاتصال بين ثلاثة مشتركين في نفس الوقت : المحاورة الثلاثية -

 .  ت التي Ϧتيه إلى رقم آخر يختارهتسمح للمشترك أن يحول كل المكالما هذه الخدمة: تحويل المكالمة -

) أرقام 10تصل إلى(عادة ما تستعمل بكثرة  تسمح هذه الخدمة ʪستبدال الأرقام الهاتفية التي: ترقيم مختصر -

 .  برقم واحد 

 تمكن من كشف رقم طالب المكالمة الواردة إلى جهاز المشترك؛ : التعريف برقم طالب المكالمة -

   .تجعل الشخص قادرا على إقفال الاستعمال الدولي من جهازه: إقفال المستعمل الدولي -

 2:التي تقدمها مؤسسة اتصالات الجزائر في ما يلي الانترنتتتمثل خدمة : الانترنتخدمة  -2

أنيس، إيسى،  الانترنتهي الخدمة التي تم إنشاءها بناءًا على إعادة هيكلة خدمات  :جواب الانترنتخدمة  -

فوري، فأصبحت خدمة جواب مهمتها مسايرة طموحات الزʪئن من خلال العمل على تقديم تكنولوجيا حديثة 

                                                
 .) 02(الملحق رقم  -1
   .مقابلة حول الخدمات والعروض التي تقدمها المديريةراضية بوشاحة، رئيسة مصلحة المبيعات،  -2
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التي تسمح  للمشتركين  wifi)(ة، تسمح بحرية الإبحار في شبكتها، كما تقدم خدمة الويفي عالية الجود
  . من جهاز الكومبيوتر المحمول والهواتف الذكية واللوحات الإلكترونية الانترنتʪستعمال 

هي تكنولوجيا حديثة تمنح عن طريق : MSAN )(Multiservice Access Nodeخدمة  -

زʪئن عدة خدمات ϥعلى جودة وأقل تكلفة، كما تسمح لهم ʪلتخلص من الكوابل الكثيرة الألياف البصرية لل
  5و 3(ʪلتقريب بدل كوابل ) متر 600(والأجهزة المختلفة، كالمودام واستبداله بسلك واحد يصل كأقصى طول لـ

، فهي توفر خدمات بصيغ مختلفة من حيث ) +Anis(القديمة، وتقدم خدماēا في إطار أنيس بلوس ) كيلومتر
 : سرعة التدفق والتكلفة، وتتمثل خدماēا في

التي توفر خدمة  )Anis Elite(و) Anis home(هناك خدمة ) العاديين(ʪلنسبة للزʪئن الخواص - 
 ) . ʬنية/ميغاʪيت 8(حتى ) ʬنية/كيلوʪيت  512(بتدفق مابين  الانترنت

 1من(بسرعة تدفق  الانترنتالتي توفر )  +Anis pro(هناك خدمة ) المؤسسات(فين ʪلنسبة للمهنيين المحتر - 
 ). ʬ/ميغاʪيت 20(حتى ) ʬ/ميغاʪيت

أهم العروض التي تقدمها المديرية في : -تبسة -العروض التي تقدمها المديرية العملية لاتصالات الجزائر: ʬنيا

 1:هي والانترنتمجال الهاتف الثابت 

  :تتمثل عروض الهاتف الثابت في: عروض الهاتف الثابت.1

هي بطاقة يمكن تعبئتها  بكل بساطة وفي أي وقت للهاتف  :idoom fixe)(عرض إيدوم فيكس  -

، كما يستفيد المشتركين في هذه الخدمة من )دج1000(، )دج500(، )دج250(الثابت وهي متوفرة، ϥرصدة 

    2.المات الوطنيةتخفيضات نحو الهاتف النقال والمك

   :التي تقدمها المديرية في الانترنتتتمثل عروض : الانترنتعروض .2

، حيث أĔا 4G LTEتمثل تكنولوجيا الجيل الرابع ، وهي 2015ظهرت خلال سنة : G LTE4عرض  -

دون  الانترنتحيث تسمح لزʪئنها من الاستفادة من . مرحلة جديدة ألا وهي مرحلة سرعة التدفق الجد عالية
الحاجة إلى الهاتف النقال أو الكوابل أو غيرها، بل يكفي الحصول على المودام فقط، كما أĔا تمكنهم من الإبحار 

  :عن طريق الكمبيوتر المحمول، الهواتف الذكية واللوحات، وتتمثل خدماēا في الانترنتفي 

                                                
1 -  www.algerietelecom.dz 
  ) .04( و) 03(الملحق رقم  -2
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يل بسرعة تدفق قصوى يمكن أن تصل ويستفيد الزʪئن الخواص من عرض، يمكنكم من التحم: الزʪئن الخواص-

وبعد استنفاذها، يستفيدون من اتصال ʪلإنترنت بسرعة تدفق تقدر ) الثانية/ميغاʪيت150(إلى 
بشكل غير محدود إلى غاية انقضاء مدة الصلاحية، ويمكنهم تعبئة حساđم في أي وقت ) الثانية/كيلوʪيت51(بـ

) جيغا أوكتي3(، )للشهر/دج1000(بـ) جيغا أوكتي1(التعبئة  بطاقات ʪستعمال الانترنتعبر 
  ؛ )للشهر/دج 6500(بـ) جيغا أوكتي10(و) للشهر/دج3500(بـ) جيغا أوكتي5(، )للشهر/دج2500(بـ

يمكنهم إجراء التحميل ϥقصى قدر من سرعة التدفق التي يمكن أن تصل إلى : الزʪئن المهنيين-

، وبعد استنفاذ الحصة يستفيدون من اتصال )جيغا أوكتي10(لاك يقدر بـلحجم استه) الثانية/ميغاʪيت150(
 .بشكل غير محدود إلى غاية انقضاء فترة الصلاحية) ʬ/كيلوʪيت 512(بسرعة تدفق تقدر بـ ʪلانترنت

هي بطاقات  تمكن الزʪئن من  تعبئة حساđم بكل بساطة و في : (idoom adsl)عرض إيدوم أديزال  -

) ʪ/ʬ.م4(، )شهر/ دج1600(بـ ) ʪ/ʬ.م2(ا كان تدفق اتصالهم، وتتمثل عروضها في  كل وقت، مهم
   1).شهر/دج 3635( بـ) ʪ/ʬ.م8(، )شهر/دج 2625(بـ

، وهي مكتبة رقمية موجهة 2015ظهر هذا العرض خلال سنة ): fimaktabati(عرض في مكتبتي  -

تب، فهي تمكن الزʪئن من الإطلاع على أخر الكتب لهواة مطالعة، لتجنب تضييع الوقت في البحث عن الك
دور نشر، حيث يكفي ببساطة الحصول على بطاقة ترخيص في مكتبتي  300متعددة التخصصات لأكثر من 

من مختلف الوكالات التجارية، ويمكن الإطلاع على هذه الكتب من خلال الموقع الإلكتروني 

www.fimaktabati.dz، 2:وتتمثل عروض هذه الخدمة في 

 ).دج3000(لتحميل الكتب الأكاديمية ويقدر سعر بطاقتها بـ : عرض مكتبتي أكاديمي -

  ).دج2400(لتحميل الكتب ʪللغة العربية فقط ويقد سعر البطاقة بـ : عرض مكتبتي نون -

  
  
  
  
  

                                                
 ). 06(و ) 05(الملحق رقم  -1
   ).07(الملحق رقم  -2
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  منهج، مجتمع عينة الدراسة: المبحث الثاني 
تتعلق الإجراءات المتبعة في الدراسة الميدانية بعمليات تحديد عينة ومجتمع الدراسة وإعداد أداة ونموذج        

  :وعليه سيتم تقسيم هذا المبحث إلى المطالب التالية. الدراسة، واختيار أسلوب المعالجة الإحصائية لبياēʭا

  لومات؛ حدود الدراسة والأدوات المستعملة للحصول على المع - 
  .الدراسة وأساليب التحليل الإحصائي المستخدمة  أداةاختبار - 

  حدود الدراسة والأدوات المستعملة للحصول على المعلومات: المطلب الأول 
تعميمها،  لابد من تحديد اĐتمع والعينة المأخوذة لتطبيق الدراسة عليه  بغرض الوصول إلى نتائج يمكن       

المأخوذة  لميدانية في العلوم الاجتماعية تسمح بتقدير خصائص اĐتمع من خلال العينةلاسيما وأن البحوث ا
  .عاملا 272 ، ويتكون مجتمع الدراسة من كافة الموظفين في مؤسسة اتصالات الجزائر،البالغ عدد عمالهامنها

يقصــد بمجتمــع الدراســة جميــع أفــرد أو أحــداث أو مشــاهدات موضــوع البحــث أو الدراســة  :مجتمــع الدراســةأولا، 
، وتتضمن شـريحة العـاملين في الوظـائف -تبسة–الجزائر  اتصالاتتضمن مجتمع الدراسة، جميع العاملين في مؤسسة 

  .إطارات، أعوان التحكم، والأعوان التنفيذيين: التالية
موظفا في اتصالات الجزائر تبسة، وهـذا لكوĔـا العيينـة  25عينة عشوائية مكونة من  تم اختيار: ʬنيا، عينة الدراسة

مـن  30تم توزيع اسـتمارة الدراسـة علـى عينـة تتكـون مـن المناسبة نظرا لعدم قدرتنا على تحديد مجتمع الدراسة بدقة، 
مـال المـوظفين الإجابـة علـى اسـتمارات لعـدم إك 05اسـتمارة، وتم اسـتبعاد  25مجموع العـاملين، حيـث تم اسـترجاع 

  .استمارة صحيحة  25جميع الأسئلة وبقيت 
بنـــاء علـــى طبيعـــة البيـــاʭت الـــتي يـــراد جمعهـــا، وبنـــاء علـــى المـــنهج المتبـــع في  :ʬنيـــا، الأدوات المســـتعملة في الدراســـة

  :الدراسة، استعنا ʪلأدوات التالية
إعـداد هـذه الاسـتمارة بعـدما تم تحديـد أبعـاد الموضـوع وهي من بـين أدوات جمـع المعلومـات، وقـد تم : الاستمارة -1

وهـــي مـــن النـــوع . ومكوʭتـــه، وإدراك أهميـــة المعلومـــات المطلوبـــة وعلاقتهـــا ʪلموضـــوع، والتعـــرف علـــى مجتمـــع الدراســـة
القســم : المركــب المكشــوف الهــدف، حيــث ظهــر ذلــك واضــحا مــن خــلال طبيعــة الأســئلة والــتي قســمت إلى قســمين

تعتـــبر المتغـــيرات الشخصـــية ذات أهميـــة كبـــيرة في التعـــرف علـــى خصـــائص  يـــاʭت الشخصـــية، حيـــثالأول يتعلـــق ʪلب
، المؤهـل ، عــدد سـنوات الخـبرة، بينمــا تنـاول القســم الجـنس، الســن :العينـة والوقـوف ، ومــن أهـم المتغــيرات الشخصـية

    :الثاني  محورين مقسمة كما يلي
 عبارة ؛ 14، يتضمن  الصراع التنظيمي: المحور الأول -
  عبارة 18أبعاد ويتضمن  03، ويشمل الالتزام التنظيمي: المحور الثاني -
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عبــارة، تم إفراغهــا وفــق مقيــاس ليكــارت الخماســي المعتمــد إحصــائيا،  32وكــان مجمــوع العبــارات المكونــة للاســتمارة 
 2(موافــق ، غــير )درجــات3(، غــير متأكــد )درجــات4(، موافــق )درجــات 5(موافــق جــدا : والــذي ϩخــذ الــدرجات

، ثـــم )4=1-5(تم حســاب المــدىوبعــد تحديــد أوزان الإجــاʪت ، )درجــة واحــدة 1( إطلاقــا، غــير موافــق )درجتــين
  ).0.8=4/5(تقسيمه على عدد فترات المقياس الخمسة للحصول على طول الفقرة أي 

استخدمت المقابلة تدعيما للاستمارة في جمع البياʭت والمعلومات اللازمة لموضوع الدراسة، وذلك  :المقابلة -2

لتفسير بعض العبارات لتسهيل فهمها من طرف العاملين، إضافة إلى مجموعة من المقابلات الحرة مع المشرفين 
 .والعاملين في المؤسسة ، وهذا لمعرفة الظروف التي يعملون فيها

ســــاعدت الملاحظــــة في البحــــث علــــى تكــــوين تصــــور حــــول الوقــــائع والظــــروف المحيطــــة ʪلعــــاملين في  :ةالملاحظــــ -3

المؤسســة ، وذلـــك بملاحظــة ســـلوك الأفــراد وردود أفعـــالهم ومـــدى تجــاوđم مـــع أســئلة البحـــث في فــترة العمـــل الميـــداني 
 .وتوزيع الاستمارة عليهم

  يل الإحصائي المستخدمةاختبار أداة الدراسة وأساليب التحل: المطلب الثاني

قبل الشروع في عملية التحليل واستخلاص النتائج، يجـب اختبـار أداة الدراسـة وذلـك مـن حيـث مـدى صـدق       

  . العبارات التي تضمنتها الاستمارة، حتى تكون النتائج ذات مصداقية وأكثر واقعية وثبات

يقصـد بثبـات الاسـتبيان أنـه يعطـي نفـس النتيجـة لـو تم إعـادة توزيعهـا أكثـر مـن : أولا، صدق وثبات أداة الدراسـة

مرة تحت نفس الظـروف والشـروط، وبعبـارة أخـرى ثبـات الاسـتبيان يعـني الاسـتقرار في نتائجهـا وعـدم تغيرهـا بشـكل  
معامـل الثبـات معامـل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على أفراد العينة عدة مـرات خـلال فـترات زمنيـة معينـة، ويتمثـل 

بينما معامل الصدق فهو يعبر عـن جـذر معامـل الثبـات وكانـت نتـائج معـاملات الثبـات لفقـرا ت كمـا  ألفا كرونباخ

   :هي مبينة في الجدول التالي
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   )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات و الصدق ) 03(الجدول رقم 
  معامل الʮʰات قʸʻة  العʮارات  الʲʸاور

α)اخʮونʙألفاك(  
معامل 
  الʗʶق

  الفقʙات

  14  0.923  0.851  )14- 1(  الʙʶاع الʸʻʢʹʯي: الʦʲʸر الاول

  18  0.965  0.931  )32-15(  الالʚʯام الʸʻʢʹʯي:الʦʲʸر الʰاني

  5  0.810  0.655  )19-15(  الالʚʯام العاʟفي: الʮعʗ الأول   

  6  0.898  0.806  )25-20(  الالʚʯام الاسʙʸʯارȏ :الʮعʗ الʰاني   

   ʖالʰال ʗعʮام الأخلاقي:الʚʯ7  0.944  0.890  )32-26(  الال  

  32  0.811  0.657  )32- 1(  الإجʸالي

  SPSS من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج:المصدر 
يتضح أن قيم معامل ألفا كرونباخ كانت مرتفعة للمتغير ) 03(رقم  من خلال النتائج الموضحة في الجدول       
 في حين بلغت قيمة معامل ألفا كرونباخ للمتغير التــــــــــابع 0.851حيث بلغت » التنظيمي الصراع« المستقل

، كما نلاحظ أن قيمة المعامل لكل العبارات  0.60 وهي قيم قوية أكبر من 0.931» الالتزام التنظيمي «
ذا ما يدل على صدق وعلى هذا الأساس نقول أنه توجد علاقة قوية بين عبارات الاستبيان وه 0.657بلغت 

  .وثبات أداة الدراسة

  للبياʭت الإحصائية المعالجة ʬنيا، أساليب
 الإحصائية العديد من الأساليب استخدام تم فقد تجميعها، تم التي البياʭت وتحليل الدراسة أهداف لتحقيق       
 Statistical Package for Social) الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم ʪستخدام المناسبة

Sciences) لرمز لها يرمز والتيʪ اختصارا(SPSS). 
  :ʪستخدامها الباحث قام التي الأساليب الإحصائية مجموعة يلي وفيما

 تم استخدام التكرارات والنسب المئوية للتحليل الوصفي للمتغيرات الشخصية والاساسية لمفردات الدراسة؛ - 1
 ومتغيرات المتغيرات  الشخصية بعض لوصف ، (Weighted Mean)الحسابي المتوسط استخدام تم - 2

𝑋ത  ୶୧.୬୧:  ، الذي يحسب ʪلعلاقة التاليةالأساسية طبيعة المناخ التنظيمي ومستوى أداء الموارد البشرية الدراسة
ே

 
 أفراد استجاʪت مدى انحراف على للتعرف (Standard Deviation) المعياري الانحراف استخدام تم - 3

 المعياري الانحراف أن ويلاحظ. الرئيسية المحاور من محور الدراسة ولكل متغيرات عبارات من عبارة لكل الدراسة
 .الرئيسية المحاور جانب الدراسة إلى متغيرات عبارات من عبارة لكل الدراسة أفراد استجاʪت في يوضح التشتت
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 الانحراف كان وإذا المقياس، بين تشتتها وانخفض تركزت الاستجاʪت كلما الصفر من قيمته اقتربت فكلما
 واحد الانحراف المعياري كان إذا أما .تشتتها وعدم الاستجاʪت تركز فيعني الصحيح من الواحد أقل المعياري
 وتشتتها؛ الاستجاʪت تركز عدم فيعني أعلى أو صحيح

يعد أحد أهم راسة؛ و الد أداة ثبات لقياس (Alpha Cronbach) كرونباخ ألفا  ارتباط معامل - 4
وعلى ضوء نتائج هذا الاختبار يتم . الاختبارات الإحصائية لتحليل بياʭت الاستمارة، لإضفاء الشرعية عليها

ويستخدم هذا الاختبار فيما إذا كانت أسئلة الاستمارة متناسقة فيما بينها، وتكون . تعديل الاستمارة أو قبولها
 .، وكلما تزيد تكون أفضل0.6 أصغر قيمة مقبولة لكرونباخ ألفا هي

:  تنص المعادلة على














 

2

2

1
1 i

i

s

s

k

k  

  على أنه عدد مفردات الاختبار؛) k(حيث يرمز    
  ) is2 (تباين درجات كل مفردة من مفردات الاختبار؛  
) ( 2

isموع مفردات الاختبارĐ التباين الكلي.  

درجة كل عبارة ʪلدرجة الكلية للبعد  بينPearson Correlation) ( بيرسون ارتباط معامل حساب - 5
الصراع التنظيمي  ، واستخدم أيضا هذا المعامل لمعرفة مدى ارتباطالذي تنتمي إليه، وʪلدرجة الكلية للمحور

 الدراسة الرئيسي؛  سؤال على ʪلالتزام التنظيمي، وكشف العلاقة بينهما ومن ثم الإجابة
     لإيجاد معامل ارتباط بيرسون يجب تطبيق المعادلة

  

  

 

  

 

 

n  ∑ xy  - (∑ x) (∑ y)  

 
 

(n  ∑ x² - (∑ x)²) (n  ∑ y² - (∑ y)²) 

r=  
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، وعليه تم لدراسةا أدواتمن في  إليهيتم في هذا المبحث تفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل 

الجنس،المستوى : لأفراد العينة من خلال الخصائص الشخصية التالية 

  توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس

  النسبة المئوية

24.0  

76.0  

100.0  

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

  حسب الجنسالدراسة 

  

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 
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  عرض بياʭت الدراسة  وتحليلها واختبار الفرضيات: 
يتم في هذا المبحث تفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل 

  :تقسيم هذا المبحث إلى 
 تحليل خصائص العينة؛

 عرض وتحليل إجاʪت أفراد العينة ؛
  .     اختبار الفرضيات

   تحليل خصائص العينة
لأفراد العينة من خلال الخصائص الشخصية التالية  إحصائيايتناول هذا المطلب وصفا 

  .الدراسي، العمر، الأقدمية في العمل  
  توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس

توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس): 04(الجدول رقم 
  التكرار  الجنس

  6  ذكر

  19  أنثى

  25  اĐموع

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

الدراسة يمثل توزيع أفراد : )05(الشكل رقم

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

24%

76%

الجنس
ذكر أنثى
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: المبحث الثالث   
يتم في هذا المبحث تفسير النتائج ومناقشتها من خلال ما تم التوصل        

تقسيم هذا المبحث إلى 
تحليل خصائص العينة؛ -
عرض وتحليل إجاʪت أفراد العينة ؛ -
اختبار الفرضيات -

تحليل خصائص العينة: المطلب الأول 
يتناول هذا المطلب وصفا       

الدراسي، العمر، الأقدمية في العمل  
توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس: أولا 
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نجد أن الإʭث هم الجنس الغالب في هذه المؤسسة بحيث 

ـــــــــــ من أفراد العينة هم من %24من أفراد مجتمع الدراسة ، بينما النسبة المتبقية والمقدرة بـــ

عة العمل في وذلك يعود إلى طبي فئة الذكور وʪلتالي فإن النسبة الأعظم من أفراد عينة الدراسة هم من الإʭث،
المؤسسة الذي يتوافق مع قدرات المرأة وكذلك طبيعة المنطقة الجغرافية والثقافية والحضرية التي تسهل عمل المرأة  
وأيضا اعتماد المؤسسة على مسابقات التوظيف والتي يكون فيها حظ الأنثى أكثر من الذكر ʪلإضافة إلى طبيعة 

  حسب المستوى الدراسي

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

  حسب المستوى الدراسي

  
  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

نجد أن مستوى التقني سامي هم المستوى الغالب في هذه 

من أفراد %40من أفراد مجتمع الدراسة ، بينما النسبة المتبقية والمقدرة بــــــــــــــ

وذلك راجع  لسياسة  العينة هم من فئة المستوى الجامعي، ويظهر جليا أن أفراد العينة ذوي  شهادات علمية،

%

  الʹʮʴة الȂʦʭʸة

40  

60  

100.0  
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نجد أن الإʭث هم الجنس الغالب في هذه المؤسسة بحيث ) 05(والشكل رقم)  04(من خلال الجدول رقم 

ـــــــــــ % من أفراد مجتمع الدراسة ، بينما النسبة المتبقية والمقدرة بـــ

فئة الذكور وʪلتالي فإن النسبة الأعظم من أفراد عينة الدراسة هم من الإʭث،
المؤسسة الذي يتوافق مع قدرات المرأة وكذلك طبيعة المنطقة الجغرافية والثقافية والحضرية التي تسهل عمل المرأة  
وأيضا اعتماد المؤسسة على مسابقات التوظيف والتي يكون فيها حظ الأنثى أكثر من الذكر ʪلإضافة إلى طبيعة 

  .المنطقة الجغرافية والثقافية

  وزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى الدراسي

حسب المستوى الدراسي الدراسةتوزيع أفراد  ) : 05(م قالجدول ر 

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

حسب المستوى الدراسي الدراسةتوزيع أفراد  ) : 06(الشكل رقم 

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

نجد أن مستوى التقني سامي هم المستوى الغالب في هذه )06(و الشكل رقم) 05(من الجدول رقم 

من أفراد مجتمع الدراسة ، بينما النسبة المتبقية والمقدرة بــــــــــــــ % 60المؤسسة بحيث بلغت نسبتهم 

العينة هم من فئة المستوى الجامعي، ويظهر جليا أن أفراد العينة ذوي  شهادات علمية،

40%

60%

المستوى الدراسي
جامعي تقني سامي

  الʙؒʯار  الȎʦʯʴʸ الʗراسي

  10  جامعي

  15  تقʹي سامي

  25  الʦʸʱʸع
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من خلال الجدول رقم        

% 76بلغت نسبتهم 
فئة الذكور وʪلتالي فإن النسبة الأعظم من أفراد عينة الدراسة هم من الإʭث،

المؤسسة الذي يتوافق مع قدرات المرأة وكذلك طبيعة المنطقة الجغرافية والثقافية والحضرية التي تسهل عمل المرأة  
وأيضا اعتماد المؤسسة على مسابقات التوظيف والتي يكون فيها حظ الأنثى أكثر من الذكر ʪلإضافة إلى طبيعة 

المنطقة الجغرافية والثقافية

وزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى الدراسيʬنيا، ت

  

  

  

  

من الجدول رقم        

المؤسسة بحيث بلغت نسبتهم 

العينة هم من فئة المستوى الجامعي، ويظهر جليا أن أفراد العينة ذوي  شهادات علمية،
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ا على الكفاءات العلمية، أما المؤسسة في تسيير اليد العاملة ذات مستوى عالي و أيضا شروط التوظيف، واعتماده

  توزيع أفراد الدراسة حسب السن
  النسبة المئوية

4.0  

60.0  

36.0  

100.0  

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

  توزيع أفراد مجتمع أفراد الدراسة حسب السن

  

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

سنة هي الفئة  40إلى  31نجد أن الفئة التي تتراوح أعمارهم بين 

إلى  21من أفراد مجتمع الدراسة، والفئة الثانية من 

سنة  50سنة وأكبر من  20وقد أدرجت فئتين أقل من 

الموظفين من فئة  أغلبيةة  ولكن لم  تتوفر هذه الفئات في أفراد مجتمع الدراسة، وسبب الراجع إلى أن 
أن السياسة التي يتبعها القائمون على المؤسسة تعتمد 

سنة30إلى 
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المؤسسة في تسيير اليد العاملة ذات مستوى عالي و أيضا شروط التوظيف، واعتماده
 .فئة التعليم المتوسط والتعليم الثانوي فهي منعدمة تماما

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب السن

توزيع أفراد الدراسة حسب السن): 06(الجدول رقم
  التكرار  السن

  1  سنة30إلى  21من 

  15  سنة40إلى  31من 

  9  سنة50إلى 41من 

  25  اĐموع

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

توزيع أفراد مجتمع أفراد الدراسة حسب السن ):07(الشكل رقم

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

نجد أن الفئة التي تتراوح أعمارهم بين ) 07(والشكل رقم) 06(من الجدول رقم 

من أفراد مجتمع الدراسة، والفئة الثانية من  % 60الغالبة في السن في هذه المؤسسة بحيث بلغت نسبته 

وقد أدرجت فئتين أقل من  ،5%وأقل فئة  قدرت ب، 36%

ة  ولكن لم  تتوفر هذه الفئات في أفراد مجتمع الدراسة، وسبب الراجع إلى أن 
أن السياسة التي يتبعها القائمون على المؤسسة تعتمد  .لديهم قدرة على تحمل أعباء العمل في المؤسسة 

  .على مبدأ تشبيب الموظفين 

4%

60%

36%

السن
إلى 21من  سنة40إلى31من  سنة50إلى 41من 

الفصل الثالث                         
  

 
  

المؤسسة في تسيير اليد العاملة ذات مستوى عالي و أيضا شروط التوظيف، واعتماده
فئة التعليم المتوسط والتعليم الثانوي فهي منعدمة تماما

توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب السن: ʬلثا

من 

من 

من 

من الجدول رقم        

الغالبة في السن في هذه المؤسسة بحيث بلغت نسبته 

36سنة قدرت ب 30
ة  ولكن لم  تتوفر هذه الفئات في أفراد مجتمع الدراسة، وسبب الراجع إلى أن في الدراس
لديهم قدرة على تحمل أعباء العمل في المؤسسة الشباب 

على مبدأ تشبيب الموظفين 
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  حسب الاقدمية في العمل
  النسبة المئوية

8.0  

8.0  

16.0  

68.0  

100.0  

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

 حسب الاقدمية في العمل

 

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج 

سنة 15من أفراد مجتمع الدراسة أكثر من 
 5سنة، وكانت أضعف النسب للفئتين أقل من 

سنة، وهذا سببه تمسك 15سنوات وʪلتالي النسبة الأعظم كانت للفئة أكثر من 

سنوات5أقل من 
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  حسب الاقدمية في العمل توزيع أفراد مجتمع الدراسة

حسب الاقدمية في العمل الدراسةتوزيع أفراد ):07(الجدول رقم
  التكرار  الاقدمية في العمل

  2  سنوات5أقل من 

  2  سنوات10إلى5من 

  4  سنة15إلى10من

  17  سنة15أكثر من

  25  اĐموع

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

حسب الاقدمية في العمل الدراسةتوزيع أفراد  ):08(الشكل رقم

من إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

من أفراد مجتمع الدراسة أكثر من %68أن نسبة )08(و الشكل رقم) 07(من الجدول رقم 
سنة، وكانت أضعف النسب للفئتين أقل من 15إلى  10مجتمع الدراسة تتراوح خبرēم من 

سنوات وʪلتالي النسبة الأعظم كانت للفئة أكثر من  10إلى  
  .الموظفين بمناصبهم، واستغلال المؤسسة لخبرēم

8% 8%
16%

68%

الاقدمية في العمل
سنوات10إلى 5من  سنة15إلى 10من  سنة15أكثر من 

الفصل الثالث                         
  

 
  

توزيع أفراد مجتمع الدراسة: رابعا 

الاقدمية في العمل

أقل من 

من 

من

أكثر من

من الجدول رقم        
مجتمع الدراسة تتراوح خبرēم من من أفراد % 16و

 5سنوات وفئة من 
الموظفين بمناصبهم، واستغلال المؤسسة لخبرēم

  

  

  

أكثر من 
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  راد العينةعرض وتحليل إجاʪت أف :المطلب الثاني 

  )الصراع التنظيمي(تحليل عبارات واتجاهات الآراء المحور الأولأولا، 

  محور الصراع التنظيمي عباراتحول  الموظفيننتائج إجاʪت ):08(الجدول رقم

رقم
ال

  

ق     العبارات
واف

ير م
غ

لاقا
إط

  

فق
موا

ير 
غ

كد  
متأ

ير  
غ

  

فق
موا

جدا  
ق 

واف
م

ابي  
لحس

ط ا
وس

المت
  

ف
نحرا

الا
 

ري
عيا

الم
  

تجاه
الا

ب   
حس

ب 
ترتي

ال
تجاه

ا
  

1  
لا أحصل على موارد كافية للقيام  بعملي من 

  المعدات والأدوات
 1 7 4 9 4  التكرار

2.68 
1.18  

  

غير 
  موفق

9  

  4  28  16  36  16  النسبة

  هناك غموض في المهام الموكلة الي  2
 4 7 4 7 3  التكرار

3.08 1.32  
غير 
  موفق

4  

  16  28  16  28  12  النسبة

  تداخل في الاختصاصات في وظيفتيهناك   3
 1 7 4 9 4  التكرار

2.88  1.23  
غير 
  موفق

6  

  4  28  16  36  16  النسبة

  ليست لدي سلطة كافية للقيام بعملي  4
 4 7 4 7 3  التكرار

2.8  1.22  
غير 
  متأكد

7  

  16  28  16  28  12  النسبة

  يوجد عدم عدالة في توزيع السلطات بين المرؤوسين  5
 3 5 6 8 3  التكرار

  13  موافق  0.96  3.52

  12  20  24  32  12  النسبة

6  
جدال  إلىالمناقشات بين الموظفين كثير ما تتحول 

  عقيم
 2 8 0 13 2  التكرار

3.76  0.87  
غير 
  موفق

14  

  8  32  0  52  8  النسبة

7  
هناك تضارب في الصلاحيات والمسؤوليات الموكلة 

  إلي
 3 11 8 2 1  التكرار

  11  موافق  1.14  3.32

  12  44  32  8  4  النسبة

  يوجد عدم عدالة في التعامل مع المرؤوسين  8
 4 14 0 4 3  التكرار

  10  موافق  1.15  3.48

  16  56  0  16  12  النسبة

9  
عدم استخدام أس علمية في توزيع الموارد داخ 

  المؤسسة
 3 11 3 7 1  التكرار

  1  موافق  1.37  3.32

  12  44  12  28  4  النسبة

  عدم التساوي في فرص الترقية  10
 5 9 5 5 1  التكرار

  2  موافق  1.35  3.4

  20  36  20  20  4  النسبة
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11  
لا تتيح الإدارة اĐال للعاملين القدرة على الحوار 

  والمناقشة والقدرة على الإقناع
 6 7 4 5 3  التكرار

  8  موافق  1.20  3.28

  24  28  16  20  12  النسبة

  يوجد تنافس حاد بين الموظفين في المؤسسة  12
 7 5 7 3 3  التكرار

  12  موافق  1.08  3.52

  28  20  28  12  12  النسبة

  المهام المطلوبة مني غير ملائمة لقدراتي  13
  6 6 4 8 5  التكرار

2.68  1.28  
غير 
  موفق

5  

  24  24  16  32  20  النسبة

  لا يوجد تعاون بين الموظفين  14
  7 8 3 7 4  التكرار

  3  موافق  1.33  2.96

  8  32  12  28  16  النسبة

  غير متأكد  0.66 3.19 ---------  الجموع

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

عدم استخدام أسس علمية "حسب آراء أفراد العينة جاءت العبارة أنه ) 08( يتبين من خلال الجدول رقم       
و في اتجاه عام 1.37وانحراف معياري   3.32في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "  توزيع الموارد داخل المؤسسةفي 

جاءت ، والعينة يرون أنه من أسباب الصراع عدم التساوي في توزيع المواردد فراأ أنموافق مما يدل على 

و في اتجاه 1.35و انحراف معياري 3.28.حسابيالمرتبة الثانية بمتوسط "عدم التساوي في فرص الترقية في"العبارة

عام موافق مما يدل على أن أفراد العينة يتفقون كذلك على أن من أسباب الصراع أن المؤسسة لا تعطي فرص 

المرتبة الثالثة بمتوسط  في لا يوجد تعاون بين الموظفين"متساوية في الترقيات للعاملين لديها،و جاءت العبارة

و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن هناك تعارض في الأهداف  1.33اف معياري و انحر  2.96حسابي

المرتبة "إليهناك غموض في المهام الموكلة  "و جاءت العبارة ،والتوجهات مما يساعد على خلق صراعات داخلية

لا يرون  الأفراد و في اتجاه عام  غير موافق مما يدل على أن1.32وانحراف معياري  3.08الرابعة بمتوسط حسابي

المهام المطلوبة مني غير ملائمة "و جاءت العبارة ،أن غموض المهام لا يشكل لهم عائقا مع مرؤوسيهم

و في اتجاه عام غير موافق مما يدل على 1.28و انحراف معياري 2.68المرتبة الخامسة  بمتوسط حسابي "لقدراتي

هناك  "و جاءت العبارة،ا يؤدي إلى خلق صراع داخليتوزيع المهام غير متكامل حسب التخصص والخبرة مم أن

و في اتجاه  1.23و انحراف معياري2.88المرتبة السادسة  بمتوسط حسابي " تداخل في الاختصاصات في وظيفتي

ليست لدي "و جاءت العبارة ،عشوائية في توكيل المهام وكثرة المسؤولين هناك عام غير موافق مما يدل على أن

و في اتجاه عام غير  1.22و  انحراف معياري 2.8المرتبة السابعة  بمتوسط حسابي"يام بعمليسلطة كافية للق

بطريقة غير تدريجية مما يؤدي إلى أداء غير مرضى و جاءت  الأعمالالمؤسسة تقدم  على أن مما يدل. متأكد
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المرتبة الثامنة  بمتوسط " على الإقناعلا تتيح الإدارة اĐال للعاملين القدرة على الحوار والمناقشة والقدرة  "العبارة

ēتم ϕراء  في المؤسسة لا الإدارة و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن1.20و  انحراف معياري  3.28حسابي

المرتبة التاسعة  "لا أحصل على موارد كافية للقيام بعملي من المعدات والأدوات"و جاءت العبارة ،وأفكار الموظفين 

و في اتجاه عام غير موافق مما يدل على أن المؤسسة توفر جميع 1.18و  انحراف معياري 2.68بمتوسط حسابي

المرتبة العاشرة  بمتوسط "يوجد عدم عدالة في التعامل مع المرؤوسين"اللازمة، و جاءت العبارة والإمكانياتالوسائل 

ن أفراد العينة يتعرضون للتعسف و في اتجاه عام  موافق مما يدل على أ 1.15و  انحراف معياري3.48حسابي 

المرتبة الحادي عشر "هناك تضارب في الصلاحيات والمسؤوليات الموكلة إلي"من قبل مرؤوسيهم، و جاءت العبارة

و في اتجاه عام  موافق مما يؤكد العبارة السادسة ويدل على 1.14و  انحراف معياري  3.32بمتوسط حساب ي

المرتبة الثاني عشر بمتوسط "يوجد تنافس حاد بين الموظفين في المؤسسة "لعبارة، و جاءت ا الأوامرعشوائية إصدار 

و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن المؤسسة تنتهج سياسة تحفيزية في  1.08و  انحراف معياري 3.52حسابي

شر بمتوسط المرتبة الثالث ع"يوجد عدم عدالة في توزيع السلطات بين المرؤوسين"إدارēا و جاءت العبارة

 الأوامر لإصدارو في اتجاه عام  موافق مما يدل على وجود كثرة المسؤولين 0.96و  انحراف معياري  3.52حسابي

المرتبة الرابع "جدال عقيم إلىالمناقشات بين الموظفين كثير ما تتحول "مما يزيد في حدة الصراع، و جاءت العبارة

أفراد العينة كثيرا  و في اتجاه عام غير موافق مما يدل على أن 0.87و  انحراف معياري3.76عشر بمتوسط حسابي 
  .ما يلجؤون إلى الأخذ ϕراء بعضهم البعض

 )3.19( يساوي )الصراع التنظيمي( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول:وبصفة عامة قد تبين
أن أفراد عينة الدراسة غير متأكدين من أن  وفي اتجاه عام غير متأكد مما يدل على )0.66(وʪنحراف معياري 

  .هذه الأسباب تؤدى إلى خلق صراعات داخلية 
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  )الالتزام التنظيمي(تحليل عبارات واتجاهات الآراء المحور الثاني، ʬنيا

 عبارات الالتزام العاطفي -1

 الالتزام العاطفي حول بنود بعد الموظفيننتائج إجاʪت ):09(الجدول رقم 

رقم
ال

  

    العبارات

لاقا
 إط

فق
موا

ير 
غ

  

فق
موا

ير 
غ

كد  
متأ

ير  
غ

  

فق
موا

جدا  
ق 

واف
م

ابي  
لحس

ط ا
وس

المت
ري  

عيا
 الم

ف
نحرا

الا
  

تجاه
الا

  

تجاه
ب ا

حس
ب 

ترتي
ال

  

15  
الانتماء  أتوقع أن الآخرين يمتلكون رغبة قوية في

  للمؤسسة

 9 11 0 4 1  التكرار
  2  موافق  0.83  4.12

 36 44 0 16 4  النسبة

 اعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي شخصيا ً   16
 4 12 0 2 7  التكرار

  5  موافق  1.08  3.52
 16 48 0 8 28  النسبة

17  
الذي أحرص  وكأĔا بيتيأشعر ʪلانتماء لمؤسستي كما 
  عليه

  8  13  1  2  1  التكرار
  3  موافق  1.04  4

  32  52  4  8  4  النسبة

18  
اشعر ʪلفخر و الاعتزاز كوني أحد أفراد 

  المؤسسةهذه
  11  12  1  1  0  التكرار

  1  موافق  0.74  4.32
  44  48  4  4  0  النسبة

19  
يمكن الحصول على مكاسب كثيرة عند الانتماء لهذه 

  المؤسسة
  5  13  2  3  2  التكرار

  4  موافق  1.18  3.64
  20  52  8  12  8  النسبة

  موافق  0.64 3.92 ---------  الجموع

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

اشعر ʪلفخر و الاعتزاز   "حسب آراء أفراد العينة جاءت العبارة : أنه  )09(رقم يتضح من خلال الجدول       
في اتجاه عام و  0.74 و انحراف معياري   4.32في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "  المؤسسةكوني أحد أفراد هذه

أتوقع أن الآخرين  "أفراد العينة يشعرون ʪلانتماء والتقدير داخل المؤسسة،جاءت العبارة موافق مما يدل على أن
في اتجاه و  0.83انحراف معياري و  4.12رتبة الثانية بمتوسط حسابي الم "الانتماء للمؤسسة يمتلكون رغبة قوية في

أشعر  "و جاءت العبارة ،الإطلاقعلى  الأفضلعام موافق مما يدل على أن أفراد العينة يرون في مؤسستهم أĔا 
و 1.04و انحراف معياري 4حسابي المرتبة الثالثة بمتوسط  "الذي أحرص عليه  ʪلانتماء لمؤسستي كما وكأĔا بيتي

يمكن  "أفراد العينة يرون في أن مستقبلهم في مؤسستهم، و جاءت العبارة في اتجاه عام موافق مما يدل على أن
 نحراف معياريوا 3.64 المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي" المؤسسة الحصول على مكاسب كثيرة عند الانتماء لهذه

ا يدل على أن المؤسسة تقدم مزاʮ وعروض مغرية للموظفين لديها، وجاءت و في اتجاه عام موافق مم 1.18
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وانحراف معياري  3.52 المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي "اعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي شخصيا  "العبارة
  .أفراد العينة يكنون الولاء التام لمؤسستهم وفي اتجاه عام موافق مما يدل على أن 1.08
 )3.92( يساوي )الالتزام العاطفي( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات البعد الأول:عامة قد تبين وبصفة       

وفي اتجاه عام موافق مما يدل على أفراد العينة يكنون مشاعر وأحاسيس جيد تجاه  )0.64(وʪنحراف معياري 
  .مؤسستهم التي يعملون đا

  :الالتزام الاستمراري -2

    د الالتزام الاستمراريإجاʪت العمال حول بنود بعنتائج ):10(الجدول رقم 

رقم
ال
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فق
موا

ير 
غ
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20  
متميزة في  أتطلـع للحـصول علـى مرتبـة وظيفيـة

  المؤسسة
 14 8 2 1 0  التكرار

4.40  0.81  
موافق 
  جدا

1  

 56 32 8.0 2 0  النسبة

21  
مقابل  المؤسسة ي سـأقبل أي وظيفـة أكلـف đـا فـ

  استمراري ʪلعمل فيها
 3 5 6 7 4  التكرار

2.84  1.28  
غير 
  موافق

6  

 12 20 24 28 16  النسبة

22  
استثمار وظيفياً  وجـودي علـى رأس عملـي الحـالي يمثـل

  جيد ʪلنسبة لي
  6  11  5  1  2  التكرار

  4  موافق  1.13  3.72

  24  44  20  4  8  النسبة

23  
حياتي في  سأكون سعيداً لقاء بقائي حتى بـاقي

  المؤسسة التي أعمل đا
  7  8  6  0  4  التكرار

  5  موافق  1.35  3.56

  28  32  24  0  16  النسبة

24  
بيني وبين  أرغب في اسـتمرار العلاقـة التـي قامـت

  في المؤسسة زملائي
  6  15  4  0  0  التكرار

  3  موافق  0.64  4.08

  24  60  15  0  0  النسبة

  أعمل đا اهتم جدا ً بوضع ومستقبل المؤسسة التي  25
  13  7  2  2  1  التكرار

4.16  1.14  
موافق 
  جدا

2  

  52  28  8  8  4  النسبة

  موافق  0.75  3.79 ---------  الجموع

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

أتطلـع للحـصول علـى  "حسب آراء أفراد العينية جاءت العبارة : يتضح انه) 10(من خلال الجدول رقم        
في اتجاه عام و   1.14وانحراف معياري 4.40في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "متميزة في المؤسسة مرتبـة وظيفيـة
اهتم جداً   "مما يدل على أن المؤسسة تقدم حوافز جد مغرية لأفراد عينة الدراسة،و جاءت العبارة موافق جدا 



  دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر تبسة                   الفصل الثالث                         
  

  87  
    

و في  1.14 و انحراف معياري 4.16في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي " أعمل đا بوضع ومستقبل المؤسسة التي
ات المؤسسة المستقبلية ونجاحها،وجاءت اتجاه عام موافق جدا مما يدل على أن أفراد العينة يهتمون بتطوير سياس

في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي "بيني وبين زملائي في المؤسسة  أرغب في اسـتمرار العلاقـة التـي قامـت" العبارة 
و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن الحالة السائد في المؤسسة حالة يسودها  0.64وانحراف معياري 4.08

استثمار وظيفياً جيد  وجـودي علـى رأس عملـي الحـالي يمثـل "جام بين أفراد العينة، وجاءت العبارة التفاهم والانس
و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن 1.13وانحراف معياري 3.72في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي" ʪلنسبة لي

حياتي  سأكون سعيداً لقاء بقائي حتى بـاقي "ارة أفراد العينة راضيين عن مراكزهم الوظيفية ويحبوĔا، وجاءت العب
وفي اتجاه عام  1.35وانحراف معياري  3.56 في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي" في المؤسسة التي أعمل đا

سـأقبل أي وظيفـة أكلـف  "وجاءت العبارة  أفراد العينة يكنون الولاء التام تجاه مؤسستهم، موافق مما يدل على أن
وانحراف معياري  2.84في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي  " مقابل استمراري ʪلعمل فيهاالمؤسسة  يđـا فـ

  أفراد العينة لا يقبلون تغيير وظائفهم مقابل البقاء في المؤسسة و في اتجاه عام غير موافق مما يدل على أن1.28

وʪنحراف  )3.79( يساوي )الالتزام الاستمراري ( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات البعد الثاني:حيث تبين      
وفي اتجاه عام موافق مما يدل على أفراد العينة المدروسة يهتمون جيدا بمستقبل مؤسستهم  )0.75(معياري 

  .ويسعون جاهدين لتطويره

  :الالتزام الأخلاقي -3

  الالتزام الأخلاقي  حول بنود بعد الموظفيننتائج إجاʪت ):11(الجدول رقم
رقم

ال
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26  
فرص  غب في البقاء في عملي مهما توفرت ليأر 

  بديلة
غير   1.36  3.12 4 7 7 2 2  التكرار

  متأكد

7  

  16  28  28  8  20  النسبة

غير   0.89  3.28 1 10 10 3 1  التكرار  اعمل đا التي المؤسسةهناك توافقا ً بين قيمي وقيم   27
  متأكد

6  

  4  40  40  12  4  النسبة

28  
مريح  التي أعمل đا المؤسسة في يعتبر مناخ العمل

  ومستقر
  4  موافق  1.32  3.52  7  7  6  2  3  التكرار

  28  28  24  8  12  النسبة
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29  
زملائي في  اشعر ʪلعلاقة الأخوية الحميمة بيني وبين

  العمل
  3  موافق  1.15  3.56  4  13  3  3  2  التكرار

  16  52  12  12  8  النسبة

30  
اتخاذ القرارات  الفعالة فييتيح لي رؤسائي المشاركة 

  الخاصة ʪلعمل
  5  موافق  1.20  3.28  3  10  6  3  3  التكرار

  12  40  24  12  12  النسبة

31  
العمل  أرى أن جهة عملي الحالية من أفضل جهات

  للالتحاق đا
  2  موافق  1.02  3.72  6  10  5  4  0  التكرار

  24  40  20  16  0  النسبة

  1  موافق  1.07  4.08  10  11  1  2  1  التكرار  أعمل đا ومستقبل المؤسسة التياهتم جداً  بوضع   32

  40  44  4  8  4  النسبة

  موافق  0.94 3.54 ---------  الجموع

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

اهتم جداً  بوضع ومستقبل "حسب آراء أفراد العينية جاءت العبارة  :يتبين لنا مما يلي )11(رقممن خلال الجدول 
وفي اتجاه عام موافق مما   1.07وانحراف معياري  4.08في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي "أعمل đا المؤسسة التي
أرى أن جهة عملي الحالية من  "وجاءت العبارة  ير سياسات المؤسسة،و أفراد العينة مهتمين بتط يدل على أن
وفي اتجاه  ،1.02 وانحراف معياري 3.72 في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي "العمل للالتحاق đا أفضل جهات
اشعر "أن أفراد العينة المدروسة راضيين كل الرضي على وظائفهم الحالية،وجاءت العبارة  يظهر لنا عام موافق مما 

وانحراف 3.56 في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي"زملائي في العمل ʪلعلاقة الأخوية الحميمة بيني وبين
و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن أفراد العينة يشعرون بروح الأخوة في مكان عملهم، وجاءت   1.15معياري
 3.52 في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي" مريح ومستقر التي أعمل đا المؤسسةيعتبر مناخ العمل في"العبارة 

لاستمرارية  ةاللازم الإمكاʭتا يدل على أن المؤسسة توفر جميع وفي اتجاه عام موافق مم 1.32 وانحراف معياري
في المرتبة الخامسة  " اتخاذ القرارات الخاصة ʪلعمل يتيح لي رؤسائي المشاركة الفعالة في"العمل، وجاءت العبارة 

أفراد العينة لا يتعرضون  وفي اتجاه عام موافق مما يدل على أن 1.2  انحراف معياري و  3.28 بمتوسط حسابي
اعمل  التي المؤسسةهناك توافقا بين قيمي وقيم "وجاءت العبارة  للتهميش من جانب رؤسائهم في المسائل المهمة،

وفي اتجاه عام غير متأكد مما يدل على  0.89وانحراف معياري  3.28في المرتبة السادسة  بمتوسط حسابي " đا
أرغب في البقاء في عملي مهما " وجاءت العبارة , ية وأهداف المؤسسةهناك تعارض في الأهداف الشخص أن
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وفي اتجاه عام غير  1.36وانحراف معياري  3.12في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي " فرص بديلة توفرت لي
  .متأكد مما يدل على أن أفراد العينة غير مرʫحين في وظائفهم الحالية

 )3.54( يساوي )الالتزام الأخلاقي( أن المتوسط الحسابي لجميع فقرات البعد الثالث:قد تبين ومن خلال ما سبق
وفي اتجاه عام موافق مما يدل على أن أفراد العينة يلتزمون بسياسات وقواعد التي تمليها  )0.94(وʪنحراف معياري 

  .المؤسسة لهم

  الالتزام التنظيميأبعاد  نتائجʬلثا، 

  عاد الالتزام التنظيميبنتائج أ):12(جدول رقم

  ترتيب وفق الاتجاه  الاتجاه  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  البعد

  1  موافق  0.64  3.92  الالتزام العاطفي

  2  موافق  0.75  3.79  الالتزام الاستمراري

  3  موافق  0.94  3.53  الالتزام الأخلاقي

 SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

وانحراف  3.92 في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي» الالتزام العاطفي «  بعد أن) 12(رقم يتبين من الجدول 
 3.79في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي " الالتزام الاستمراري" بعدو  وفي اتجاه عام موافق،،  1.15معياري 

بمتوسط حسابي " الأخلاقيالالتزام " الثالثة جاء بعدوفي المرتبة وفي اتجاه عام موافق،  0.75وانحراف معياري 
و في اتجاه عام موافق مما يدل على أن الالتزام العاطفي هو النوع السائد من بين  0.94وانحراف معياري  3.53

 ) 3.92(  لكونه حصل على أعلى المتوسطات بوسط حسابي قدره الأخرىأنواع الالتزامات 
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  الفرضيات اختبار : الثالث المطلب
  الفرعية والفرضيات الرئيسة الفرضية اختبار المطلب هذا في سيتم       

   :الرئيسية الفرضية أولا،

 مستوى عند إحصائية دلالة ذو Ϧثير يوجدأنه  :على تنص ة الرئيسية والتيسيتم اختبار الفرضي - 
  .التنظيمي الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 الدلالة

 الصراع بعد بين البسيط الانحدار ومعامل بيرسون ارتباط معامل استخدام تم الفرضية صدق من وللتحقق      
 :التالية الجداول توضحه ما وهو التنظيمي الالتزام وبين التنظيمي

 والالتزام التنظيمي الصراع متغيري بين بيرسون الارتباط معامل ودلالة قيمة يوضح: (13)رقم  جدول

 التنظيمي

 المؤشرات         
 المتغيرات

N الارتباط قيمة 
R 

 الارتباط دلالة الدلالة مستوى R2 التحديد معامل

 دالة 0.001 0.364 0,603- 25 التنظيمي الصراع
 التنظيمي الالتزام 

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر   

 مستوى عند إحصائيا دالة قيمة وهي (R=-0.603) الارتباط معامل قيمة أن أعلاه الجدول من يتضح     
 .التنظيمي الالتزام على التنظيمي للصراع إحصائية دلالة ذات عكسية علاقة توجد وʪلتالي ،0.05 الدلالة

 :الموالي الجدول يوضحها كم النتائج جاءت وقد البسيط الخطي الانحدار تحليل تم النتيجة ولتأكيد       

 الالتزام ومتغير التنظيمي الصراع لمتغير البسيط الخطي الانحدار تحليلي نتائج يوضح (14) :رقم  جدول

 التنظيمي
 الدلالة مستوى المحسوبة F المربعات متوسط الحرية درجة المربعات مجموع النموذج
 0.001 13.168 4,807 1 4,807 الانحدار
  0,365 23 8,396 الخطأ

  24 13,203 الإجمالي
 الدلالة مستوى المحسوبة (T) المعياري الخطأ المعامل المتغير
 0,000 9,709 0,604 5,866 الثابت

 0,001 3,629- 0,185 0,853- التنظيمي الصراع
 التنظيمي الالتزام :التابع المتغير ، R²=0.364) (التحديد معامل ،  (R=-0.603) الارتباط معامل

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر
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 بقيمة وذلك 13.168بلغت المحسوبة F قيمة أن لنا يتبين) 14( رقم الجدول في الواردة النتائج خلال من       
 النموذج صلاحية يثبت ما وهذا  (α=0.05) الدلالة مستوى من أقل وهي 0.001 مقدارها sig احتمال
 Ϧثير تحديد بغية وذلك البسيط الخطي الانحدار أسلوب ʪستخدام اختبارها تم والتي الرئيسية الفرضية لاختبار

 كذلك ويتضح  التنظيمي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد على التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير
 سالب  ارتباط وجود على يدل وهذا   0.603 - بــــــ يقدر المتغيرين بين الارتباط معامل أن أعلاه الجدول من

 في الحاصلة التغيرات من 36,4%  أن يعني وهذا 0,364  يساوي التحديد معامل أن نلاحظ كما بينهما،
   .أخرى لعوامل ترجع الباقية %63,6 و التنظيمي الصراع  في حاصلة تغيرات إلى تعود التنظيمي الالتزام

 ) (α= 0.05الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن      
 المؤسسة في التنظيمي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد و التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير بعد بين
 و ،0.05الدلالة مستوى من أقل وهي 0.001 دلالة بمستوى  T=-3,629 قيمة بلغت إذ الدراسة محل

 للصراع 0.05 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد : الفرضية الرئيسية القائلة إثباتتم  ʪلتالي
  .- تبسة- الجزائر اتصالات بمؤسسة التنظيمي الالتزام على التنظيمي

 :الأولى الفرعية الفرضيةʬنيا، 

 عند إحصائية دلالة ذو Ϧثير وجدأنه  :تنص على ة الفرعية الأولى والتيسيتم اختبار الفرضي - 
  .العاطفي الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 الدلالة مستوى

 الهيكل بعد بين البسيط الانحدار ومعامل بيرسون ارتباط معامل استخدام تم الفرضية صدق من وللتحقق  
  :التالية الجداول توضحه ما وهو البشري الأداء وبين التنظيمي

 العاطفي والالتزام التنظيمي الصراع متغيري بين بيرسون الارتباط معامل ودلالة قيمة يوضح:)15(رقم  جدول

 المؤشرات         
 المتغيرات

N الارتباط قيمة 
R 

 التحديد معامل
R2 

 الارتباط دلالة الدلالة مستوى

 دالة 0.007 0.277 0,527- 25 التنظيمي الصراع
 العاطفي الالتزام 

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر   
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 إحصائيا دالة قيمة وهي (R=-0.603) الارتباط معامل قيمة إن )15(رقم  الجدول من خلال  يتضح        
 الالتزام على التنظيمي للصراع إحصائية دلالة ذات عكسية علاقة توجد وʪلتالي ،0.05 الدلالة مستوى عند

 .العاطفي

 :الموالي الجدول يوضحها كم النتائج جاءت وقد البسيط الخطي الانحدار تحليل تم النتيجة ولتأكيد       

 الالتزام ومتغير التنظيمي الصراع لمتغير البسيط الخطي الانحدار تحليلي نتائج يوضح: )16(رقم  جدول

 العاطفي

 الدلالة مستوى المحسوبة F المربعات متوسط الحرية درجة المربعات مجموع النموذج
 0.007 8,828 2,751 1 2,751 الانحدار

  0,312 23 7,169 الخطأ

  24 9,920 الإجمالي
 الدلالة مستوى المحسوبة (T) المعياري الخطأ المعامل المتغير
 0,000 9,933 0,558 5,545 الثابت

 0,007 2,971- 0,171 0,509- التنظيمي الصراع
 العاطفي الالتزام :التابع المتغير ،(R²=0.277)التحديد معامل ،  (R=-0.527) الارتباط معامل

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

 بقيمة وذلك 8,828 بلغت المحسوبة F قيمة أن لنا يتبين )16(رقم  الجدول في الواردة النتائج خلال من       
 النموذج صلاحية يثبت ما وهذا  (α=0.05) الدلالة مستوى من أقل وهي 0.007 مقدارها sig احتمال
 Ϧثير تحديد بغية وذلك البسيط الخطي الانحدار أسلوب ʪستخدام اختبارها تم والتي الأولى الفرعية الفرضية لاختبار

 من كذلك ويتضح  العاطفي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد على التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير
 سالب  ارتباط وجود على يدل وهذا  (R=-0.527)  بــــــ يقدر المتغيرين بين الارتباط معامل أن أعلاه الجدول
 في الحاصلة التغيرات من 27,7%  أن يعني وهذا 0.277  يساوي التحديد معامل أن نلاحظ كما بينهما،
 .أخرى لعوامل ترجع الباقية %72,3 و التنظيمي الصراع  في حاصلة تغيرات إلى تعود العاطفي الالتزام

 =α )   الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن        
 في العاطفي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد و التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير بعد بين (0.05
 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهي 0,007 دلالة بمستوى  T=-2.97 قيمة بلغت إذ الدراسة محل المؤسسة

 دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد تم اثبات الفرضية الفرعية الأولى والتي تنص على أنه ʪلتالي و 
 .ر بتبسة الجزائ اتصالات بمؤسسة العاطفي الالتزام على التنظيمي للصراع  0.05
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 :الثانية الفرعية الفرضيةʬلثا، 

 مستوى عند إحصائية دلالة ذو Ϧثير يوجدأنه  :تنص على ة الرئيسية والتيسيتم اختبار الفرضي - 
  .الاستمراري الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 الدلالة

 الصراع بعد بين البسيط الانحدار ومعامل بيرسون ارتباط معامل استخدام تم الفرضية صدق من وللتحقق  
  :التالية الجداول توضحه ما وهو الاستمراري الالتزام وبين التنظيمي

 والالتزام التنظيمي الصراع متغيري بين بيرسون الارتباط معامل ودلالة قيمة يوضح:)17(رقم جدول

 الاستمراري

 المؤشرات         
 المتغيرات

N الارتباط قيمة 
R 

 التحديد معامل
R2 

 الارتباط دلالة الدلالة مستوى

 دالة 0.006 0.284 0,533- 25 التنظيمي الصراع
 

 الاستمراري الالتزام

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر   

 عند إحصائيا دالة قيمة وهي (R=-0,533) الارتباط معامل قيمة أن )17(رقم  الجدولبين من يت        
 الالتزام بعد  على التنظيمي للصراع إحصائية دلالة ذات عكسية علاقة توجد وʪلتالي ،0.05 الدلالة مستوى

 .الاستمراري

 :الموالي الجدول يوضحها كم النتائج جاءت وقد البسيط الخطي الانحدار تحليل تم النتيجة ولتأكيد       

 الالتزام ومتغير التنظيمي الصراع لمتغير البسيط الخطي الانحدار تحليلي نتائج يوضح :(18)جدول

 الاستمراري
 الدلالة مستوى المحسوبة F المربعات متوسط الحرية درجة المربعات مجموع النموذج
 0,006 9,112 3,851 1 3,851 الانحدار

  0,423 23 9,720 الخطأ

  24 13,571 الإجمالي

 الدلالة مستوى المحسوبة (T) المعياري الخطأ المعامل المتغير
 0,000 8,793 0,650 5,716 الثابت

 0,006 3,019- 0,200 0,602- التنظيمي الصراع
 الاستمراري الالتزام :التابع المتغير ،R²=0.284)(التحديد معامل ،  (R=-0.533) الارتباط معامل

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر

 بقيمة وذلك 9,112  بلغت المحسوبة F قيمة أن لنا يتبين) 18( رقم الجدول في الواردة النتائج خلال من       
 النموذج صلاحية يثبت ما وهذا  (α=0.05) الدلالة مستوى من أقل وهي 0.006 مقدارها sig احتمال
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 Ϧثير تحديد بغية وذلك البسيط الخطي الانحدار أسلوب ʪستخدام اختبارها تم والتي الأولى الفرعية الفرضية لاختبار
 كذلك ويتضح  الاستمراري الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد على التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير

  ارتباط وجود على يدل وهذا  (R=-0.527)  بــــــ يقدر المتغيرين بين الارتباط معامل أن أعلاه الجدول من
 الحاصلة التغيرات من 28,4%  أن يعني وهذا 0.284  يساوي التحديد معامل أن نلاحظ كما بينهما، سالب

 .أخرى لعوامل ترجع الباقية %71,6 و التنظيمي الصراع  في حاصلة تغيرات إلى تعود الاستمراري الالتزام في

 =α( الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن        
 في العاطفي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد و التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير بعد بين)0.05
 الدلالة مستوى من أقل وهي 0,006 دلالة بمستوى  T=-3,019 قيمة بلغت إذ الدراسة محل المؤسسة
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدتم إثبات الفرضي الفرعية الثانية التي تنص على أنه  وʪلتالي  ، 0.05

  .بتبسة الجزائر اتصالات بمؤسسة الاستمراري الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 دلالة

  :الثالثة الفرعية الفرضيةثلثا، 

 مستوى عند إحصائية دلالة ذو Ϧثير وجدأنه  :تنص على ة الرئيسية والتيسيتم اختبار الفرضي  - 
   .الأخلاقي الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 الدلالة

 الصراع بعد بين البسيط الانحدار ومعامل بيرسون ارتباط معامل استخدام تم الفرضية صدق من وللتحقق  
  :التالية الجداول توضحه ما وهو الأخلاقي الالتزام وبين التنظيمي

 والالتزام التنظيمي الصراع متغيري بين بيرسون الارتباط معامل ودلالة قيمة يوضح:(19)رقم  جدول

 الأخلاقي

 المؤشرات         
 المتغيرات

N الارتباط قيمة 
R 

 معامل
 R2 التحديد

 الارتباط دلالة الدلالة مستوى

 دالة 0.001 0.394 0,628- 25 التنظيمي الصراع
 

 الأخلاقي الالتزام

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر   

 مستوى عند إحصائيا دالة قيمة وهي (R=-0,628) الارتباط معامل قيمة أن)  19(رقم  الجدول من خلال يتضح        
 .الأخلاقي الالتزام بعد  على التنظيمي للصراع إحصائية دلالة ذات عكسية علاقة توجد وʪلتالي ،0.05 الدلالة

 :الموالي الجدول يوضحها كم النتائج جاءت وقد البسيط الخطي الانحدار تحليل تم النتيجة ولتأكيد       
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 الالتزام ومتغير التنظيمي الصراع لمتغير البسيط الخطي الانحدار تحليلي نتائج يوضح (20) :رقم  جدول

 الأخلاقي

 الدلالة مستوى المحسوبة F المربعات متوسط الحرية درجة المربعات مجموع النموذج
 0,001 14,955 8,395 1 8,395 الانحدار

  0,561 23 12,911 الخطأ

  24 21,306 الإجمالي
 الدلالة مستوى المحسوبة (T) المعياري الخطأ المعامل المتغير
 0,000 8,523 0,749 6,386 الثابت

 0,001 3,867- 0,230 0,890- التنظيمي الصراع
 الأخلاقي الالتزام :التابع المتغير ،)R²=0.394( التحديد معامل ،  (R=-0.628) الارتباط معامل

  SPSSمن إعداد الطلبة ʪلاعتماد على نتائج  :المصدر    

 وذلك14,955  بلغت المحسوبة F قيمة أن لنا يتبين) 20( رقم الجدول في الواردة النتائج خلال من       
 صلاحية يثبت ما وهذا  (α=0.05) الدلالة مستوى من أقل وهي 0.001 مقدارها sig احتمال بقيمة

 بغية وذلك البسيط الخطي الانحدار أسلوب ʪستخدام اختبارها تم والتي الأولى الفرعية الفرضية لاختبار النموذج
  الأخلاقي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد على التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير Ϧثير تحديد

 على يدل وهذا  (R=-0.628)  بــــــ يقدر المتغيرين بين الارتباط معامل أن أعلاه الجدول من كذلك ويتضح
 من 39,4%  أن يعني وهذا 0.394  يساوي التحديد معامل أن نلاحظ كما بينهما، سالب  ارتباط وجود

 ترجع الباقية %60,6 و التنظيمي الصراع  في حاصلة تغيرات إلى تعود الاستمراري الالتزام في الحاصلة التغيرات
 .أخرى لعوامل

 =α )   الدلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات علاقة هناك أنه نلاحظ الجدول نفس خلال ومن        
 في الأخلاقي الالتزام في والمتمثل التابع المتغير بعد و التنظيمي الصراع في والمتمثل المستقل المتغير بعد بين (0.05
 الدلالة مستوى من أقل وهي 0,001 دلالة بمستوى  T=-3,867  قيمة بلغت إذ الدراسة محل المؤسسة
 مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدالفرضية الفرعية الثالثة والتي تنص على أنه  إثباتتم  ʪلتالي و  ، 0.05

 .بتبسة الجزائر اتصالات بمؤسسة الأخلاقي الالتزام على التنظيمي للصراع 0.05 دلالة
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  :الثالث خلاصة الفصل
من خلال هذا الفصل تم إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي، واختيار مؤسسة اتصالات        
فبعدما تم جمع  كمحل للدراسة وذلك عن طريق ما تم جمعه من معلومات لدى موظفي الإدارة،  -تبسة-الجزائر
المعلومات وتبويبها وترطيبها وفق متطلبات الدراسة بمساعدة البرامج الإحصائية ومن خلال مناقشة وتحليل هذه  

نتائج الدراسة التطبيقية تم التوصل إلى مجموعة من النتائج الهامة ʪلنسبة لعلاقة الصراع التنظيمي ʪلالتزام التنظيمي 
يث اتضحت هذه العلاقة في التأثير السلبي للصراع التنظيمي أين تبين انه يوجد علاقة عكسية بين المتغيرين، ح

  .على الالتزام التنظيمي 
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  خاتمة
ربطت هذه الدراسة بين متغيرين، متغير مستقل متمثل في الصراع التنظيمي، والثاني ʫبع وهو الالتزام        

التنظيمي، مبينة أن الصراع التنظيمي ظاهرة سلوكية تحدث داخل المؤسسات  تتبين أهميته في معرفة مدى Ϧثيره 
  .- تبسة–اتصالات الجزائر  على متغيرات ʫبعة، منها الالتزام التنظيمي لموظفي مؤسسة

يعتبر الصراع التنظيمي مسألة ʭتجة عن التفاعل الاجتماعي والعلاقات بين الأفراد والجماعات التي لها Ϧثير         
كبير على نشاط المؤسسة، ومن هنا استدعت الحاجة إلى المعرفة التامة ʪلصراع وكيفية إدارته ʪلشكل الذي يحقق 

وʪلتالي احتواء الصراع التنظيمي والتحكم في Ϧثيراته السلبية واستغلال . استمراريتها أهداف المنظمة ويضمن
التأثيرات الايجابية لما يخدم مصالح المؤسسة وتحقيق أهدافها، حيث يمكن لإدارة المؤسسة تجاوز النظرة التقليدية 

رة الحديثة التي تبرز التأثيرات الايجابية للصراع للصراع التنظيمي التي تعتبره ظاهرة ذات Ϧثير سلبي، والاتجاه نحو النظ
التنظيمي وذلك من خلال التحكم في حدة الصراع وتوجيهه لما يخدم مصالح المؤسسة، وهذا ϵتباع استراتيجيات 

  . إدارة الصراع التنظيمي

ية المنظمة، فيعتبر ركيزة من أهم العناصر التي تؤثر في  استمرار تبين من خلال الدراسة إن الالتزام التنظيمي        
مهمة للمؤسسة، فهو ظاهرة تحدث نتيجة ترابط الموظفين  بمؤسستهم ، حيث تبين أنه  كلما زاد الالتزام التنظيمي 
زاد الجهد المبذول في العمل من طرف الموظفين، إذ أن هذا الجهد المبذول ʭتج عن رغبة من الموظفين  ، لأنه 

مع قيم المؤسسة، وتشاđت أهداف الأفراد، فكلما زاد مستوى الالتزام التنظيمي أصبحت قيم  الموظفين تتطابق 
للأفراد زادت معه مسؤوليتهم تجاه مؤسستهم ، وهذا ما يحقق للمنظمة ولموظفيها، إنه في ظل التغيرات الكبيرة 

  .لدى العاملين đاوالمنافسة الشديدة التي تشهدها، تحتم على المؤسسات الرفع من مستوى الالتزام التنظيمي 

إن معالجة الإشكالية المطروحة، واختبار الفرضيات تمت في الفصل الثالث، حيث تم التوصل إلى معرفة        
مستوى الصراع التنظيمي الذي تبين أنه في اĐال المتوسط ، أما ʪلنسبة لأبعاد الالتزام التنظيمي فيتضح أن الالتزام 

وكذلك الالتزام الاستمراري، أما الالتزام الأخلاقي فكان مرتفع لكن بدرجة اقل من العاطفي مرتفع لدى الموظفين، 
الفرضيات فقد تم التحقق منها حيث اتضح أنه يوجد Ϧثير سلبي للصراع التنظيمي  فيما يخصالبعدين السابقين،  

  .التنظيمي الثلاث على الالتزام التنظيمي،  ودرجة هذا التأثير كانت متفاوتة ʪلنسبة لأبعاد الالتزام
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  :الاستنتاجات
  :تم التطرق له في هذه الدراسة يمكن استخراج الاستنتاجات التالية من خلال ما       

الصراع التنظيمي ظاهرة سلوكية حتمية الحدوث في أغلب المؤسسات خاصة كبيرة الحجم منها، وهو يعبر  - 1
المؤسسة، وللصراع التنظيمي آʬر سلبية وهي اكثر من على الاختلافات في الغاʮت والأهداف  بين أفراد 

 آʬره الايجابية؛

 بما يخدم مصالح وأهداف المؤسسة؛ وإدارتهيمكن التحكم في الصراع التنظيمي  - 2

 ؛والأفرادالالتزام التنظيمي ظاهرة صحية في المؤسسات، وهذا راجع للفوائد التي تعود بسببه على المؤسسة  - 3

 لالتزام التنظيمي للموظفين؛هناك اختلاف وتنوع في ا - 4

العينة  أفرادمستوى الصراع التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائر تبسة متوسط هذا حسب آراء  - 5
 المدروسة؛

 مستوى الالتزام التنظيمي مرتفعا نسبيا في المؤسسة التي قمنا ʪلدراسة الميدانية فيها؛ - 6

الالتزام التنظيمي في مؤسسة اتصالات الجزائر هناك Ϧثير سلبي متوسط الحدة للصراع التنظيمي على  - 7
 تبسة؛

عاطفي، استمراري ، (يوجد Ϧثير سلبي متوسط الحدة للصراع التنظيمي على أبعاد الالتزام التنظيمي  - 8
 ؛)أخلاقي 

  .هناك عوامل أخرى Ϧثر في مستوى الالتزام التنظيمي  لدى الأفراد في المؤسسة - 9

  : التوصيات
  :استنادا لما سبق من نتائج يمكن اقتراح التوصيات التالية      

العمل على الحد من العوامل المسببة للصراع التنظيمي خاصة تحديد المسؤوليات، والمهام والصلاحيات،  - 1
 وكذلك العدالة في التعامل مع جميع المرؤوسين؛

 س علمية؛توفير المناخ الملائم للعمل، والتوزيع الأمثل للموارد وفق أس - 2
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 تشجيع ودعم قنوات الاتصال والعلاقات الإنسانية الإيجابية بين الرؤساء والمرؤوسين؛ - 3

 ϵدخال مبدأ المسؤولية، في معهم كشركاء والتعامل بين الإدارة والعاملين، المتبادلة الثقة بناء ثقافة ترسيخ - 4

المبني على  الجماعي العمل تشجيعالمفتوح، و  أسلوب الحوار والباب القرارات، وتطبيق اتخاذ في المشاركة
  التعاون؛

ولأĔا كذلك تعتبر عامل  توزيع العوائد والحوافز بشكل عادل بين العاملين، ʪعتبارهم شركاء في تحقيق الأرʪح،
  .والشعور ʪلانتماء للمؤسسة التي يعملون đا مهم للرفع من مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين
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  :أولا، ʪللغة العربية
   :الكتب  .أ 

 .2015، شبكة الألوكة،إدارة الصراع والنزاعإبراهيم علي رʪبعة،  .1

 .2011, دار الصفاء للنشر و التوزيع, عمان, إدارة السلوك التنظيمي, إحسان دهش جلاب .2

 .2017دار اليازوري العلمية، الأردن،  :عمان ،التغيير والتطوير التنظيميإدارة أحمد يوسف دودين،   .3

 .2000 العربية للعلوم والتكنولوجيا، الأكاديمية :القاهرة ،التنظيمي السلوك إدارة سيد مصطفى، أحمد .4
 .1994المصرية، الانجلو مكتبة الناشر : القاهرة ،التنظيمي الاجتماع علم في دراسات علام، محمد إعتماد .5

 .2011دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة،  :، عمانالسلوك التنظيميزاهد محمود ديري،  .6

 .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع: عمان ،الصراع التنظيمي وإدارة المنظمةزهير بوجمعة شلابي،  .7

دار حافظ للنشر  :جدة ،السلوك التنظيميعبد الله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  .8

 . 2003والتوزيع، 

دار  :، عمانالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبده فليه، السيد محمد ىعبد اĐيد،  .9

 .2005الميسرة للنشر والتوزيع، 

 .2013دار الميسرة للنشر والتوزيع،  :، عمانإدارة المنظماتماجد عبد المهدي مساعدة،  .10

 .2007مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، :، الإسكندريةإدارة الصراعمحمد الصيرفي،  .11

 .2009, دار وائل للنشر :عمان، السلوك التنظيمي, محمد قاسم القريوتي .12

 .2008دار وائل للنشر والتوزيع،  :عمان الأردن، نظرية المنظمة والتنظيم محمد قاسم القريوتي ، .13

 ، الثالثة،الإداري والرضا الوظيفي ʪلتطور التنظيمي للمؤسسةعلاقة الالتزام محمد قاسم القريوتي،  .14

 .2008،  دار وائل للنشر والتوزيع:عمان

 .2016دار الجنان للنشر والتوزيع،:عمان، السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمد بشير المغربي،  .15

دار الحامد للنشر  :عمان، إدارة الصراع والأزمات وضغوط العملمعن محمود عياصرة مروان محمد بني أحمد،  .16

  .2008والتوزيع دار الراية للنشر والتوزيع،
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 اĐلات  .ب 
التنظيمي  على العلاقة بين ضغوط العمل والأداء لتدريسي لأعضاء  الالتزامأثر "، أحمد محمد أحمد مصطفى .17

 .2016، 20العدد، 7اĐلد  ،مجلة أماراʪك، "هيئة التدريس  بجامعة الملك فيصل ʪلمملكة العربية السعودية
أساليب معالجة الصراع التنظيمي لدى الكادر الإداري والتدريبي في مديرية التربية ",بثينة حسين علي الطائي .18

 .2008, 9العدد, 1اĐلد ،)الموصل(, مجلة علوم التربية الرʮضية, "الرʮضية في جامعة الموصل
على لالتزام التنظيمي للعاملين في جامعة  أثر التسويق الداخلي"عبد الحكيم بوشلول ، كمال مرداوي،  .19

 .2017، ديسمبر  3اĐلد  4، العددمجلة دراسات اقتصادية،  "2قسنطينة 
الحاجة إلى قيادة أخلاقية في المؤسسة الاقتصادية لأهميتها في خلق الالتزام التنظيمي لدى "شوقي قبطان ،  .20

 والحفاظات   (Test) ناعة مواد التنظيفالجزائر لص)حياة (الكفاءات البشرية دراسة حالة مؤسسة 
(Molfix)" ،لد  ،مجلة الادارة والتنمية للبحوث والدراساتĐ1العدد, 5ا. 

الفوسفات  شركة في للعاملين التنظيمي التمكين على الصراع أنماط أثر"القهيوي،  سليمان الله عبد ليث .21
 .2015، 01،العدد15اĐلد ،الإنسانية والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة، "الأردنية

مجلة ، "عوامل الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي لدى الأستاذ الجامعي" و سيفي يوسف ، مزʮن محمد ، .22
 .2018، نوفمبر 11، العدد التنمية البشرية

 ،44اĐلد أ، العدد  ،الإنسانيةمجلة العلوم ، "العدالة التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي" ،محمد كعوان  .23

 .2015ديسمبر
 أطروحات الدكتوراه ورسائل الماجستير  .ج 

الالتزام التنظيمي لعضو هيئة التدريس السعودي في الجامعات الحكومية أحمد بن عوض احمد الشهري ،  .24
،المملكة العربية دراسة تكميلية لنيل درجة الدكتوراه في الإدارة التربوية والتخطيط ʪلمملكة العربية السعودية ، 

 .2013 ، جامعة أم القرى،السعودية
، دراسة ميدانية ʪلشركة الجزائرية العلاقة بين اتجاهات الموظفين نحو المهنة والالتزام التنظيميحمزة معمري،  .25

 .2008 /2007جامعة الجزائر، :  بورقلة، الجزائر) سوʭلغاز(للكهراʪء والغاز 
علاقتها ʪلصراع التنظيمي دراسة ميدانية علي العمال المنفذين بمركب القيم التنظيمية و رابح العايب،  .26

جامعة :قسنطينة  رسالة ماجستير في علم النفس العمل والسلوك التنظيمي، ،اĐارف والرافعات قسنطينة
 .2008/2009منتوري قسنطينة، 

 ،المنظمات الرʮضية الموظفين فيالثقافة التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي لدى  سالم العياشي، .27
جامعة محمد :المسيلةأطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه علوم في نظرية ومنهجية التربية البدنية والرʮضية، 

 .2019 ،بوضياف
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الالتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقتها ʪلثقافة التنظيمية دراسة ميدانية بمؤسسة ، عاشـوري ابتسام .28
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير في علم )المديرية العامة(والتسيير العقاري بمدينة الجلفــة ديوان الترقية

 .2014/2015جامعة محمد خيضر ، : بسكرةالاجتماع تخصص تنظيم وعمل، 
أنماط إدارة الصراع وأثرها على التطور التنظيمي، دراسة تطبيقية على  فوزي عبد الرحمان أبو عساكر، .29

قدم هذا البحث استكمالا لمتطلبات نيل شهادة الماجستير في إدارة  ،الصحة الفلسطينية في قطاع غزةوزارة  
  .2008الجامعة الإسلامية غزة ، : غزة الأعمال

دراسة ميدانية -اخ التنظيمي وعلاقته ʪلالتزام التنظيمي لدى موظفي الادارة المحلية نالم، فوزية هواين .30
السلوك : مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علم النفس العمل والتنظيم تخصصمذكرة  ،-ببلدية عين قشرة

 .2013/2014،  2جامعة سطيف: سطيف  التنظيمي ،

، مذكرة مكملة لنيل تقنين مقياس الالتزام في العمل على عينة من أساتذة الجامعة الجزائريةلمياء مزʮن،  .31
  . 2016، 2جامعة وهران: وهران النفس والارطوفونيا ،شهادة الماجستير في القياس والتقويم قسم علم 

، ميدانية للمنظمة دراسة التغيير الاستراتيجي في التنظيمي وأثرها الصراع إدارةمحمد حسين عساف،  .32
 .2011 جامعة سانت كليمنتس العالمية العراق، :الانبار العامة، الإدارةأطروحة  دكتوراه في 

الالتزام التنظيمي في تحسين جودة الخدمة دراسة تطبيقية على الشق دور محمد حسين محمود الغرʪوي،  .33
، قدم هذا البحث استكمالاً لمتطلبات الحصول على قطاع غزة – المدني في وزارة الداخلية والأمن الوطني

 .2015- 2014غزة،  الإسلاميةالجامعة : غزةدرجة الماجستير في إدارة الأعمال، 
التنظيمية وعلاقتها ʪلالتزام التنظيمي ، دراسة ميدانية على هيئة الرقابة  الثقافةمحمود بن غالب العوفي ،  .34

، جة الماجستير في العلوم الإدارية،بحث مقدم استكمالا لمتطلبات الحصول على در  والتحقيق بمنطقة الرʮض
 .2005جامعة ʭيف العربية للعلوم الأمنية،: الرʮض

تراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي وأثرها على الأداء الوظيفي لدى اسميسون إسماعيل محمود الفقعاوي،  .35
جامعة :غزة ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال،العاملين في المنظمات الأهلية الفلسطينية في قطاع غزة

   .2017الأزهر غزة، 
وعلاقتها  عمان العاصمة في الحكومية الثانوية المدارس في التنظيمية منير طويرش الحوراني، الصحة هبة .36

 .2017، الأوسطجامعة الشرق  :عمان والقيادة التربوية، الإدارة، رسالة مجستير في إدارة ʪستراتيجيات
 الملتقيات. د

الملتقى ، "الصراع التنظيمي كاستجابة سلوكية تعيق الالتزام التنظيمي في المنظمات الحديثة"صبرينة غربي ،  .37
 .)2013(،في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي الدولي الثاني حول ظاهرة  المعاʭة
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  - تبسة–الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر 

  الملاحق
  

 
  

الهيكل التنظيمي لمؤسسة اتصالات الجزائر :  01الملحق 
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  خدمة الهاتف الثابت 02الملحق 
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  الهاتف الثابتعروض   03الملحق 
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  عرض الانترت 04الملحق 
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 idoom fixe)(عرض إيدوم فيكس  05الملحق 
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  (idoom adsl)عرض إيدوم أديزال  06الملحق 
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  )fimaktabati(عرض في مكتبتي  07الملحق 
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  الاستبيان):08(الملحق رقم

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

  -تبسة -جامعة العربي التبسي 

  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  

  

ــــلام الله        ــــʜة ســـ ـــ Ȅʜـــــي الع ــــʜ أخʱــ ـــ Ȅʜـــــي الع ــــʙ ، أخــ ــــʦȞʽ وȃعـــ ـــ ــــʚه عل ــــʦȞǽʙ هـــ ـــ ــــʧʽ أي ــــع بـــ ــــʛني أن أضـــ ʶǽـــ

ـــاز  ــــʚام الʸʻʢʹʯــــي" مــــʛؗʚة تʵــــʛج Ǽعʻــــʨان الاســــʱʺارة لغــــʛض إنʳـ ʯــــى الال ــــأثʙʻ الʶــــʙاع الʸʻʢʹʯــــي عل : ت

ــــي "    دراســــة حالــــة مʓسʴــــة اتʶــــالات الʚʱائــــʙ تʴʮــــة ـــاونʦؔ معــــي ف ــــʖ مʶــــاعʙتʦؔ وتعـ ـــه، أʡل وعلʽـ

ـــــل ــــʚا العʺـ ــام هــ ــــʱʺارة لإتʺــــ ــــʚه الاســ ـــات هــ ـــى مȄʨʱʴـــ ـــــة علـــ ــــ. الإجاǼـ ــــǼ ʦــ ــــʙ لؔــ ــ ــــʧ وأؤؗ ـــه مــ ــــʙلʨن Ǽـــ ـــــا تــ أن مـ

 ʦــــ ــــي، فلؔـ ــــʘ العلʺـ ــــʛاض الʴʰـ ــــʙʵʱم إلا لأغـ ــــʧ تʶـ ـــة ولـ ــــȄʛة تامــ ــــʰʱقى فـــــي سـ ــــʛ سـ ــــات نʤـ ـــات ووجهـ معلʨمــ

ʛيʙقʱوال ʛȞʷال ʟي خالʻم.  

  في الʵانة الʺʻاسʰة Xيʛجى وضع علامة : ملاحʢة

  .بʻانات شʻʶʳة: الʚʱء الأول
1 (ʛʹʱال  :ʛؗى  ذʲأن ،     
  ، جامعي         تقʻي سامي،    مʨʱسȌ      ،   ثانȑʨ      ،  : الȎʦʯʴʸ الʗراسي) 2

3 (ʥʴال : ʧ20أقل م  ʧة     ، مʻ30 -21س  ʧة      ،   مʻة     ،    40 -31سʻس  
           ʧ50 -41م  ʧم ʛʰة      ،   أكʻة   50سʻس  

         سʨʻات  10 -5سʨʻات     ، مʧ  5أقل مʧ : الأقʗمʻة في العʸل) 4
 ʧات       15 -10مʨʻس ʧم ʛʰة 15أكʻس  
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 )          الʳاصة Ǻالʗراسة(الʻʮانات الأساسʻة : الʚʱء الʰاني 

 الʙʶاع الʸʻʢʹʯي :الʦʲʸر الأول

موافق   البنود  الرقم
  جدا

غير   موافق
  متأكد

غير موافق   غير موافق
  إطلاقا

            والأدواتلا أحصل على موارد كافية للقيام بعملي من المعدات   01

            إليهناك غموض في المهام الموكلة   02

            هناك تداخل في الاختصاصات في وظيفتي  03

            ليست لدي سلطة كافية للقيام بعملي   04

            يوجد عدم عدالة في توزيع السلطات بين المرؤوسين  05

            جدال عقيم  إلىالمناقشات بين الموظفين كثير ما تتحول   06

            هناك تضارب في الصلاحيات والمسؤوليات الموكلة إلي  07

            يوجد عدم عدالة في التعامل مع المرؤوسين  08

            عدم استخدام أسس علمية في توزيع الموارد داخل المؤسسة  09

            عدم التساوي في فرص الترقية  10

            لا تتيح الإدارة اĐال للعاملين القدرة على الحوار والمناقشة والقدرة على الإقناع   11

            يوجد تنافس حاد بين الموظفين في المؤسسة  12

            المهام المطلوبة مني غير ملائمة لقدراتي   13

            لا يوجد تعاون بين الموظفين  14
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 الالتزام التنظيمي: المحور الثاني

  موافق  موافق جدا  البنود  الرقم
غير 
  متأكد

  غير موافق
غير موافق 

  إطلاقا

  الالتزام العاطفي

            الانتماء للمؤسسة أتوقع أن الآخرين يمتلكون رغبة قوية في  15

             اعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي شخصياً    16

            الذي أحرص عليه بيتيأشعر ʪلانتماء لمؤسستي كما وكأĔا   17

            المؤسسة اشعر ʪلفخر و الاعتزاز كوني أحد أفراد هذه  18

            يمكن الحصول على مكاسب كثيرة عند الانتماء لهذه المؤسسة  19

  الالتزام الاستمراري

            متميزة في المؤسسة أتطلـع للحـصول علـى مرتبـة وظيفيـة  20

مقابل استمراري ʪلعمل  المؤسسة   đـا فـي سـأقبل أي وظيفـة أكلـف  21
  فيها

          

            استثمار وظيفياً جيد ʪلنسبة لي وجـودي علـى رأس عملـي الحـالي يمثـل  22

            حياتي في المؤسسة التي أعمل đا سأكون سعيداً لقاء بقائي حتى بـاقي  23

            زملائي في المؤسسةبيني وبين  أرغب في اسـتمرار العلاقـة التـي قامـت  24

            أعمل đا اهتم جداً  بوضع ومستقبل المؤسسة التي  25

  الأخلاقيالالتزام 

            فرص بديلة أرغب في البقاء في عملي مهما توفرت لي  26

           اعمل đا التي المؤسسةهناك توافقاً  بين قيمي وقيم   27

            مريح ومستقر التي أعمل đا المؤسسة   يعتبر مناخ العمل في  28

            زملائي في العمل اشعر ʪلعلاقة الأخوية الحميمة بيني وبين  29

            اتخاذ القرارات الخاصة ʪلعمل يتيح لي رؤسائي المشاركة الفعالة في  30

            العمل للالتحاق đا أرى أن جهة عملي الحالية من أفضل جهات  31

            أعمل đا ومستقبل المؤسسة التياهتم جداً  بوضع   32
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  الصدق والثبات ) : 09(المحلق رقم

 الصراع التنظيمي
    

 

  

  

  :الالتزام التنظيمي

  

  

  

  

  الالتزام العاطفي

  

   

 
 

 الالتزام الاستمراري
 

 
 
 
 

-الالتزام الاخلاقي  
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.890 7 

 
  الاستبيان ككل

 
  

  

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.851 12 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.931 18 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.655 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.806 5 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.657 32 
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 خصائص العينة): 10(الملحق رقم

  الجنس

 
Case Processing Summary 

 Count Percent 

 %24.0 6 ذكر الجنس

 %76.0 19 أنثى
Overall 25 100.0% 
Excluded 0  
Total 25  

 
 

 السن

Case Processing Summary 
 Count Percent 

 %4.0 1 30 الى 21 من السن

 %60.0 15 40الى31من

 %36.0 9 50الى41من
Overall 25 100.0% 
Excluded 0  
Total 25  

 

 المستوى الدراسي
Case Processing Summary 

 Count Percent 

 %40.0 10 جامعي الدراسي المستوى

 %60.0 15 سامي_تقني
Overall 25 100.0% 
Excluded 0  
Total 25  

  الأقدمية 
 

Case Processing Summary 
 Count Percent 

 %8.0 2 سنوات 5 من اقل الأقدمية

 %8.0 2 سنوات 10ل 5 من

 %16.0 4 سنة 15 ل 10 من

 %68.0 17 سنة 15 من اكثر
Overall 25 100.0% 
Excluded 0  
Total 25  
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  عبارات الإستبيانتحليل ): 11(الملحق رقم

 الصراع التنظيمي
 

Statistics 
   الصراع التنظيمي

N Valid 25 
Missing 0 

Mean 3,1914 
Std. Error of Mean ,13297 

 

 الصراع التنظيمي

 

لا أحصل على موارد كافية 
للقيام بعملي من المعدات 

 والأدوات
هناك غموض في المهام 

 الموكلة إلي
هناك تداخل في 

 الاختصاصات في وظيفتي
ليست لدي سلطة كافية 

 للقيام بعملي
N Valid 25 25 25 25 

Missing 0 0 0 0 
Mean 2,68 3,08 2,88 2,80 

Std. Error of Mean ,236 ,264 ,247 ,245 
Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 5,00 

 
 الصراع التنظيمي

 
يوجد عدم عدالة في توزيع 

المرؤوسينالسلطات بين   
المناقشات بين الموظفين كثير 

 ما تتحول إلى جدال عقيم
هناك تضارب في الصلاحيات 

 والمسؤوليات الموكلة إلي
يوجد عدم عدالة في التعامل مع 

 المرؤوسين
N Valid 25 25 25 25 

Missing 0 0 0 0 
Mean 3,52 3,76 3,32 3,48 
Std. Error of Mean ,193 ,176 ,229 ,232 

Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 5,00 
 

 الصرااع التنظيمي

 
عدم استخدام أسس علمية في 
 عدم التساوي في فرص الترقية توزيع الموارد داخل المؤسسة

لا تتيح الإدارة المجال للعاملين 
القدرة على الحوار والمناقشة 

 والقدرة على الإقناع
يوجد تنافس حاد بين الموظفين 

 في المؤسسة
N Valid 25 25 25 25 

Missing 0 0 0 0 
Mean 3,32 3,40 3,28 3,52 
Std. Error of Mean ,275 ,271 ,242 ,217 

Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 5,00 
 

 الصراع التنظيمي
 لا يوجد تعاون بين الموظفين المهام المطلوبة مني غير ملائمة لقدراتي 

N Valid 25 25 
Missing 0 0 
Mean 2,68 2,96 
Std. Error of Mean ,256 ,268 

Percentiles 100 5,00 5,00 
 

 
  تحليل العبارات

 لا أحصل على موارد كافية للقيام بعملي من المعدات والأدوات
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير موافق اطلاقا 
 52,0 36,0 36,0 9 غير موافق
 68,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 96,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 4,0 4,0 1 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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 هناك غموض في المهام الموكلة إلي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 
 40,0 28,0 28,0 7 غير موافق
 56,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 84,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 16,0 16,0 4 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 هناك تداخل في الاختصاصات في وظيفتي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 
 44,0 32,0 32,0 8 غير موافق
 68,0 24,0 24,0 6 غير متأكد
 88,0 20,0 20,0 5 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 ليست لدي سلطة كافية للقيام بعملي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  اطلاقاغير موافق  2 8,0 8,0 8,0 
 60,0 52,0 52,0 13 غير موافق
 92,0 32,0 32,0 8 موافق
 100,0 8,0 8,0 2 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 يوجد عدم عدالة في توزيع السلطات بين المرؤوسين
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 12,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 44,0 32,0 32,0 8 غير متأكد
 88,0 44,0 44,0 11 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 المناقشات بين الموظفين كثير ما تتحول إلى جدال عقيم
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق 
 28,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 84,0 56,0 56,0 14 موافق
 100,0 16,0 16,0 4 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

      
 
 
 
 
 
 

 هناك تضارب في الصلاحيات والمسؤوليات الموكلة إلي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 32,0 28,0 28,0 7 غير موافق
 44,0 12,0 12,0 3 غير متأكد
 88,0 44,0 44,0 11 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 يوجد عدم عدالة في التعامل مع المرؤوسين
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 24,0 20,0 20,0 5 غير موافق
 44,0 20,0 20,0 5 غير متأكد
 80,0 36,0 36,0 9 موافق
 100,0 20,0 20,0 5 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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 عدم استخدام أسس علمية في توزيع الموارد داخل المؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 
 32,0 20,0 20,0 5 غير موافق
 48,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 76,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 24,0 24,0 6 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

الترقيةعدم التساوي في فرص   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 
 24,0 12,0 12,0 3 غير موافق
 52,0 28,0 28,0 7 غير متأكد
 72,0 20,0 20,0 5 موافق
 100,0 28,0 28,0 7 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

الإدارة المجال للعاملين القدرة على الحوار والمناقشة والقدرة على الإقناعلا تتيح   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 36,0 32,0 32,0 8 غير موافق
 48,0 12,0 12,0 3 غير متأكد
 84,0 36,0 36,0 9 موافق

جداموافق   4 16,0 16,0 100,0 
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 يوجد تنافس حاد بين الموظفين في المؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,0 8,0 8,0 2 غير موافق اطلاقا 
 16,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 36,0 20,0 20,0 5 غير متأكد
 88,0 52,0 52,0 13 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 المهام المطلوبة مني غير ملائمة لقدراتي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 20,0 20,0 20,0 5 غير موافق اطلاقا 
 52,0 32,0 32,0 8 غير موافق
 68,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 92,0 24,0 24,0 6 موافق
 100,0 8,0 8,0 2 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 لا يوجد تعاون بين الموظفين
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير موافق اطلاقا 
 44,0 28,0 28,0 7 غير موافق
 56,0 12,0 12,0 3 غير متأكد
 88,0 32,0 32,0 8 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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 الالتزام العاطفي 
 

 

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
 64291, 3,9200 25 الالتزام العاطفي
Valid N (listwise) 25   

 تحليل العبارات 
 

 الالتزام العاطفي

 

أن الآخرين يمتلكون أتوقع 
رغبة قوية في الانتماء 

 للمؤسسة
اعتبر مشاكل المؤسسة هي 

 مشاكلي شخصيا ً 

أشعر بالانتماء لمؤسستي 
كما وكأنها بيتي الذي 

 أحرص عليه

اشعر بالفخر و الاعتزاز 
كوني أحد أفراد هذه 

 المؤسسة
N Valid 25 25 25 25 

Missing 0 0 0 0 
Mean 4,12 3,52 4,00 4,32 
Std. Error of Mean ,167 ,217 ,208 ,150 

 

 العبارات
 أتوقع أن الآخرين يمتلكون رغبة قوية في الانتماء للمؤسسة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق 

 20,0 16,0 16,0 4 غير متأكد
 64,0 44,0 44,0 11 موافق
 100,0 36,0 36,0 9 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 اعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي شخصيا ً 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 28,0 28,0 28,0 7 غير موافق 
 36,0 8,0 8,0 2 غير متأكد
 84,0 48,0 48,0 12 موافق
 100,0 16,0 16,0 4 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 أشعر بالانتماء لمؤسستي كما وكأنها بيتي الذي أحرص عليه
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 12,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 16,0 4,0 4,0 1 غير متأكد
 68,0 52,0 52,0 13 موافق
 100,0 32,0 32,0 8 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 اشعر بالفخر و الاعتزاز كوني أحد أفراد هذه المؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق 
 8,0 4,0 4,0 1 غير متأكد
 56,0 48,0 48,0 12 موافق
 100,0 44,0 44,0 11 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 يمكن الحصول على مكاسب كثيرة عند الانتماء لهذه المؤسسة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,0 8,0 8,0 2 غير موافق اطلاقا 
 20,0 12,0 12,0 3 غير موافق
 28,0 8,0 8,0 2 غير متأكد
 80,0 52,0 52,0 13 موافق
 100,0 20,0 20,0 5 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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 الالتزام الاستمراري
 

Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
 75197, 3,7933 25 الالتزام الاستمراري
Valid N (listwise) 25   

 
 الالتزام الالستمراري

 

أتطلـع للحـصول علـى 
وظيفيـة متميزة في مرتبـة 

 المؤسسة

سـأقبل أي وظيفـة أكلـف 
بهـا فـي  المؤسسة  مقابل 

 استمراري بالعمل فيها

وجـودي علـى رأس عملـي 
الحـالي يمثـل استثمار 
 وظيفياً جيد بالنسبة لي

سأكون سعيداً لقاء بقائي 
حتى بـاقي حياتي في 
 المؤسسة التي أعمل بها

N Valid 25 25 25 25 
Missing 0 0 0 0 
Mean 4,40 2,84 3,72 3,56 
Std. Error of Mean ,163 ,256 ,227 ,271 

Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 5,00 
 

 الالتزام الاستمراري

 
أرغب في اسـتمرار العلاقـة التـي قامـت بيني وبين 

 اهتم جدا ً بوضع ومستقبل المؤسسة التي أعمل بها زملائي في المؤسسة
N Valid 25 25 

Missing 0 0 
Mean 4,08 4,16 
Std. Error of Mean ,128 ,229 

Percentiles 100 5,00 5,00 
 

 تحليل العبارات 
 أتطلـع للحـصول علـى مرتبـة وظيفيـة متميزة في المؤسسة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق 

 12,0 8,0 8,0 2 غير متأكد
 44,0 32,0 32,0 8 موافق
 100,0 56,0 56,0 14 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 سـأقبل أي وظيفـة أكلـف بهـا فـي  المؤسسة  مقابل استمراري بالعمل فيها
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير موافق اطلاقا 
 44,0 28,0 28,0 7 غير موافق
 68,0 24,0 24,0 6 غير متأكد
 88,0 20,0 20,0 5 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 وجـودي علـى رأس عملـي الحـالي يمثـل استثمار وظيفياً جيد بالنسبة لي
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 8,0 8,0 8,0 2 غير موافق اطلاقا 
 12,0 4,0 4,0 1 غير موافق
 32,0 20,0 20,0 5 غير متأكد
 76,0 44,0 44,0 11 موافق
 100,0 24,0 24,0 6 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

التي أعمل بهاسأكون سعيداً لقاء بقائي حتى بـاقي حياتي في المؤسسة   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير موافق اطلاقا 
 40,0 24,0 24,0 6 غير متأكد
 72,0 32,0 32,0 8 موافق
 100,0 28,0 28,0 7 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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قامـت بيني وبين زملائي في المؤسسةأرغب في اسـتمرار العلاقـة التـي   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير متأكد 
 76,0 60,0 60,0 15 موافق
 100,0 24,0 24,0 6 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 اهتم جدا ً بوضع ومستقبل المؤسسة التي أعمل بها
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 12,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 20,0 8,0 8,0 2 غير متأكد
 48,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 52,0 52,0 13 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 الالتزام الاخلاقي
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 
 94222, 3,5467 25 الالتزام الاخلاقي
Valid N (listwise) 25   

 
 الالتزام الاخلاقي

 

أرغب في البقاء في عملي 
مهما توفرت لي فرص 

 بديلة
هناك توافقا ً بين قيمي وقيم 

 المؤسسة التي اعمل بها

يعتبر مناخ العمل في   
بها المؤسسة التي أعمل 

 مريح ومستقر

اشعر بالعلاقة الأخوية 
الحميمة بيني وبين زملائي 

 في العمل
N Valid 25 25 25 25 

Missing 0 0 0 0 
Mean 3,12 3,28 3,52 3,56 
Std. Error of Mean ,273 ,178 ,265 ,232 

Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 5,00 

 تحليل العبارات 
 

 الالتزام الاخلاقي

 
لي رؤسائي المشاركة الفعالة في  يتيح

 اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
أرى أن جهة عملي الحالية من أفضل 

 جهات العمل للالتحاق بها
اهتم جدا ً بوضع ومستقبل المؤسسة 

 التي أعمل بها
N Valid 25 25 25 

Missing 0 0 0 
Mean 3,28 3,72 4,08 
Std. Error of Mean ,242 ,204 ,215 

Percentiles 100 5,00 5,00 5,00 
 العبارات

 أرغب في البقاء في عملي مهما توفرت لي فرص بديلة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 20,0 20,0 20,0 5 غير موافق اطلاقا 
 28,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 56,0 28,0 28,0 7 غير متأكد
 84,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 16,0 16,0 4 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 هناك توافقا ً بين قيمي وقيم المؤسسة التي اعمل بها
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 16,0 12,0 12,0 3 غير موافق
 56,0 40,0 40,0 10 غير متأكد
 96,0 40,0 40,0 10 موافق
 100,0 4,0 4,0 1 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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 يعتبر مناخ العمل في   المؤسسة التي أعمل بها مريح ومستقر
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 

 20,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 44,0 24,0 24,0 6 غير متأكد
 72,0 28,0 28,0 7 موافق
 100,0 28,0 28,0 7 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 اشعر بالعلاقة الأخوية الحميمة بيني وبين زملائي في العمل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid  اطلاقاغير موافق  2 8,0 8,0 8,0 
 20,0 12,0 12,0 3 غير موافق
 32,0 12,0 12,0 3 غير متأكد
 84,0 52,0 52,0 13 موافق
 100,0 16,0 16,0 4 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

 يتيح لي رؤسائي المشاركة الفعالة في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 12,0 12,0 12,0 3 غير موافق اطلاقا 
 24,0 12,0 12,0 3 غير موافق
 48,0 24,0 24,0 6 غير متأكد
 88,0 40,0 40,0 10 موافق
 100,0 12,0 12,0 3 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

للالتحاق بهاأرى أن جهة عملي الحالية من أفضل جهات العمل   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 16,0 16,0 16,0 4 غير موافق 
 36,0 20,0 20,0 5 غير متأكد
 76,0 40,0 40,0 10 موافق
 100,0 24,0 24,0 6 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  

 
 

بهااهتم جدا ً بوضع ومستقبل المؤسسة التي أعمل   
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 4,0 4,0 4,0 1 غير موافق اطلاقا 
 12,0 8,0 8,0 2 غير موافق
 16,0 4,0 4,0 1 غير متأكد
 60,0 44,0 44,0 11 موافق
 100,0 40,0 40,0 10 موافق جدا
Total 25 100,0 100,0  
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  معالجة الفرضيات): 12(الملحق رقم

 الفرضية الرئيسية
 

rrelations 
 الالتزام التنظيمي الصراع التنظيمي 

 **Pearson Correlation 1 -,603 الصراع التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,001 

N 25 25 

 Pearson Correlation -,603** 1 الالتزام التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,001  

N 25 25 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
Regression 

 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 

1 ,603a ,364 ,336 ,60419 ,364 13,168 1 

 
Model Summary 

Model 
Change Statistics 

df2 Sig. F Change 

1 23 ,001 

 
a. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4,807 1 4,807 13,168 ,001b 

Residual 8,396 23 ,365  

Total 13,203 24  

 
a. Dependent Variable: الالتزام التنظيمي 

b. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 
 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order 

1 (Constant) 5,866 ,604 9,709 ,000  

 603,- 001, 3,629- 603,- 185, 673,- الصراع التنظيمي

 
 

a. Dependent Variable: الالتزام التنظيمي 
 

 

 

 

 



  الملاحق
  

  127  
    

1الفرضية الفرعية   
 

Correlations 
 
 

Correlations 
 الالتزام العاطفي الصراع التنظيمي 

 **Pearson Correlation 1 -,527 الصراع التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,007 

N 25 25 

 Pearson Correlation -,527** 1 الالتزام العاطفي

Sig. (2-tailed) ,007  

N 25 25 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Regression 
 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 

1 ,527a ,277 ,246 ,55828 ,277 8,828 1 

 
Model Summary 

Model 
Change Statistics 

df2 Sig. F Change 

1 23 ,007 

 
a. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2,751 1 2,751 8,828 ,007b 

Residual 7,169 23 ,312  

Total 9,920 24  

 
a. Dependent Variable: الالتزام العاطفي 

b. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 
 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order 

1 (Constant) 5,545 ,558 9,933 ,000  

 527,- 007, 2,971- 527,- 171, 509,- الصراع التنظيمي

 
a. Dependent Variable: الالتزام العاطفي 
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 2الفرضية الفرعية 
 

Correlations 
Correlations 

 الالتزام الاستمراري الصراع التنظيمي 

 **Pearson Correlation 1 -,533 الصراع التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,006 

N 25 25 

 Pearson Correlation -,533** 1 الالتزام الاستمراري

Sig. (2-tailed) ,006  

N 25 25 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
Regression 

 
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 

1 ,533a ,284 ,253 ,65009 ,284 9,112 1 

 
Model Summary 

Model 
Change Statistics 

df2 Sig. F Change 

1 23 ,006 

 
a. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 

 
 

ANOVAa 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3,851 1 3,851 9,112 ,006b 

Residual 9,720 23 ,423  

Total 13,571 24  

 
a. Dependent Variable: الالتزام الاستمراري 
b. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 

 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order 

1 (Constant) 5,716 ,650 8,793 ,000  

 533,- 006, 3,019- 533,- 200, 602,- الصراع التنظيمي

 
a. Dependent Variable: الالتزام الاستمراري 
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3الفرضية الفرعية   
Correlations 

 
Correlations 

 الالتزام الاخلاقي الصراع التنظيمي 

 **Pearson Correlation 1 -,628 الصراع التنظيمي

Sig. (2-tailed) ,001 

N 25 25 

 Pearson Correlation -,628** 1 الالتزام الاخلاقي

Sig. (2-tailed) ,001  

N 25 25 

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 

Regression 
Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 
R Square Change F Change df1 

1 ,628a ,394 ,368 ,74924 ,394 14,955 1 

 
Model Summary 

Model 
Change Statistics 

df2 Sig. F Change 

1 23 ,001 

 
a. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 

  
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8,395 1 8,395 14,955 ,001b 

Residual 12,911 23 ,561  

Total 21,307 24  

 
a. Dependent Variable: الالتزام الاخلاقي 

b. Predictors: (Constant), الصراع التنظيمي 
 
 

Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

t Sig. 
Correlations 

B Std. Error Beta Zero-order 

1 (Constant) 6,386 ,749 8,523 ,000  

 628,- 001, 3,867- 628,- 230, 890,- الصراع التنظيمي

 
 

a. Dependent Variable: الالتزام الاخلاقي 
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  :    ملخص

، -تبسة-ظيمي في مؤسسة  اتصالات الجزائر هدفت هذه الدراسة لاختبار Ϧثير الصراع التنظيمي  على الالتزام التن       
استبيان، في حين  30الدراسة حيث تم توزيع  ولتحقيق أهدافها قام الطلبة بتصميم استبيان لجمع البياʭت الأولية من عينة

استبيان، معتمدين على المنهج الوصفي بغية الإجابة على إشكالية الموضوع  25بلغ عدد الاستبياʭت الصالحة للتحليل 
يوجد Ϧثير سلبي ذو دلالة  وقد أظهرت نتائج الدراسة أنه. وكذا تحليل مختلف المعلومات اĐمعة في الجانب التطبيقي

إحصائية للصراع التنظيمي على الالتزام التنظيمي للموظفين في المؤسسة محل الدراسة، كما أنه يوجد Ϧثير سلبي ذو دلالة 
أن هناك Ϧثير ، تبين -تبسة–بمؤسسة اتصالات الجزائر لموظفين اإحصائية للصراع التنظيمي على الالتزام العاطفي عند 

د Ϧثير سلبي و جو سلبي ذو دلالة إحصائية للصراع التنظيمي على بعد الالتزام الاستمراري للموظفين في المؤسسة ، واتضح 
  .لموظفي المؤسسة لأخلاقيذو دلالة إحصائية للصراع التنظيمي على بعد الالتزام ا

 الأخلاقيالصراع التنظيمي ، الالتزام التنظيمي، الالتزام العاطفي ، الالتزام الاستمراري ، الالتزام  :الكلمات المفتاحية

Abstract 

       This study aimed to test the effect of the organizational conflict on the 
organizational commitment in the Algeria Telecom -Tebessa-, and to achieve its 
goals the students designed a questionnaire to collect the initial data from the study 
sample where 30 questionnaires were distributed, while the number of valid 
questionnaires reached 25 questionnaires, depending on the descriptive approach In 
order to answer the problem of the topic as well as to analyze the various 
information gathered in the applied aspect. The results of the study have shown that 
there is a negative impact with a statistical significance of the organizational 
conflict on the organizational commitment of the employees in the institution under 
study, and that there is a negative impact with a statistical significance of the 
organizational conflict on the emotional commitment when For the employees of 
Algeria Telecom -Tebessa-, It turned out that there is a negative impact with 
statistically significant organizational conflict on the dimension of the continuing 
commitment of employees in the institution, and it turned out that there is a 
negative impact of statistically significant on the organizational conflict on the 
emotional commitment of the institution employees. 

Key words: organizational conflict, organizational commitment, emotional 
commitment, continuity commitment, moral commitment. 



  

    
    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 




