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  كلمة شكر

دائما  ، فله الحمدسلطانهأحمد االله حمدا يليق بجلاله وعظيم بعد إتمام هذا العمل المتواضع، 

الصعاب التي واجهتني أثناء  وتجاوز وتحمل إتمام عمليبلما وفقني فيه  -سبحانه وتعالى- اوأبد

   .إعداد الأطروحة

  :يسعني الآن إلا أن أقدم شكري إلى كل الذين وقفوا بجانبي ودعموني ولو بكلمة لاكما 

الذي " يحياوي محمد"لأستاذي المشرف الدكتور الص الشكر والامتنان أتقدم بخحيث 

  .وملاحظاته النيرة القيمة أشكره على توجيهاته ونصائحهو ، ه الدراسةضل بالإشراف على هذتف

الاستبيان والأساتذة الأفاضل الذين قاموا بتحكيم الكرام الأساتذة  كما أوجه شكري إلى

والتجارية  الاقتصاديةأساتذتي الكرام بكلية العلوم ، وأوجه الشكر أيضا إلى أعضاء لجنة المناقشة

  .لوم التسييروع

حفظها االله وجزاها عني خير " د راضيةبغدو "كما أتوجه بشكري وامتناني إلى الدكتورة 

  .جزاء

وساعدوني بمؤسسة الإسمنت  الذين قدموا لي المعلوماتكما لا أنسى تقديم الشكر إلى كل 

ؤسسة لماالسيد مزهود مدير مديرية الموارد البشرية بوعلى رأسهم  بسور الغزلان محل الدراسة،

وزيد على تواضعهم وحسن تعاملهم بن عبد االله رئيس مصلحة المستخدمين والسيد ب والسيد

  .وتعاوم

  

  



  إهـــــــداء

  .علي لهصل إليه لولا فضلأ أكنلهذا ولم  الحمد الله الذي وفقني

  :أهدي عملي المتواضع هذا إلى

  ..نور العين أمي وسندي في الحياة أبي

  . عمرهماحفظهما االله وأطال في ..

  .اللهأخي رحمه ا روح كما أقدم هذا الجهد المتواضع إلى

  .وزوجام وأولادهم وإخوتيوأزواجهن وأولادهن وإلى أخواتي 

  ...صديقاتي الغالياتكل إلى  

  . شكرا ألف شكر

  

  

  

  

  

  

  



 :الملخص
تطبيقي تتقدمهم منها ثلاث فصول نظرية وفصل  ،الدراسة والتي تم تقسيمها إلى مجموعة من الفصولهذه هدفت 
لضوء على مدى مساهمة التفاوض الإداري في إدارة الصراعات التنظيمية إلى تسليط ا ،ا بخاتمة للدراسةمقدمة ونختمه

بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان والتي كانت محل الدراسة، ومنه ركزنا على جانب التفاوض الإداري والصراعات التنظيمية 
التركيز لال وهذا من خ ومدى تأثيره في ذلك ،ا بالمؤسسة محل الدراسةداري في إدار التفاوض الإ مدخلومدى اعتماد 

لحل الخلافات وحالات عدم الاتفاق  ،التي يمكن أن يتبناها المسؤولون والمشرفون بالمؤسسة على الإستراتيجيات التفاوضية
   .بين العاملينالتي قد تحدث بينهم على مستوى الأقسام أو مع الإدارة أو 

للتعرف على مدى فاعلية  ،ارات وأعوان التحكمشمل مجتمع الدراسة المسؤولين والمشرفين بالمؤسسة أي الإط
وتم توزيع استبيان على أفراد عينة من اتمع والتي تم اختيارها  ،في إدارة النزاعات بالمؤسسة محل الدراسة الإداري التفاوض

ية بالمؤسسة محل النقابة العمال أعضاءعلى إجراء مقابلة مع أحد  اعتمدناا كم،  بطريقة عشوائية شملت الذكور والإناث معا
هي الإستراتيجية التفاوضية المعتمدة  وما ،في حل النزاعات القائمةالإداري التفاوض  اعتمادللتعرف على مدى  ،الدراسة
  .في ذلك

  .الإستراتيجيات التفاوضية التنظيمي،التفاوض الإداري، الصراع التنظيمي، إدارة الصراع : الكلمات المفتاحية
Résumé:  

Cette étude, qui a été divisée en plusieurs chapitres, comprenant trois chapitres théoriques 

et un chapitre pratique, commençant par une introduction et se terminant  par une conclusion de 

l'étude, vise à mettre en lumière sur le degré de contribution de la négociation administrative dans 

la gestion des conflits organisationnels dans l’entreprise de cimenterie de Sour-El-Ghouzlane qui 

était l’objet de l’étude. Nous nous sommes concentrés sur la négociation administrative et les 

conflits organisationnels et le degré d’utilisation de la négociation administrative dans la gestion 

de l'entreprise étudiée, et le degré de son impact et cela en se concentrant sur les stratégies de 

négociation qui pourraient être adoptées par les responsables et les superviseurs de l'entreprise, 

afin de résoudre les divergences et les désaccords qui pourraient survenir entre eux au niveau des 

sections ou avec l’administration ou entre les travailleurs. 

La communauté de l'étude comprenait les responsables et les superviseurs de l’entreprise, 

c'est-à-dire les cadres et les agents  de contrôle, afin de déterminer l'efficacité de la négociation 

administrative dans la gestion des conflits dans l'entreprise objet d’étude. Un questionnaire a été 

distribué à des membres échantillons de la communauté choisis d’une façon aléatoire, englobant 

hommes et femmes. Nous avons fait une interview avec un membre  du syndicat des travailleurs de 

l’entreprise objet d’étude pour identifier l’ampleur de l’adoption de la négociation administrative 

dans la résolution des conflits existants et la stratégie de négociation qu’elle a adoptée. 

mots clés: la négociation administrative, le conflit organisationnel, la gestion de conflit 

organisationnel, les stratégies de négociation. 
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 أصبحت المؤسسات الاقتصادية اليوم تواجه صعوبات وتحديات تفرضها عليها بيئتها الخارجية بمتغيراا المختلفة
  ،المتغيرات السياسيةو  لثقافيةوا الاجتماعية، الاقتصادية، تغيرات التكنولوجيةالأمر بالمق ، سواء تعلوالتي تؤثر على نشاطها

فتجد هذه المؤسسات نفسها أمام خيارات صعبة لتجاوز مختلف التحديات للبقاء والاستمرار، ومنه البحث الجدي عن 
المورد  لاسيماال لمواردها المختلفة، تسيير فعوتحقيق  ،أنظمة إدارية قادرة على الصمود والحث على التغيير لا مقاومته

ستلزمات الموتوفير كل  لتقديم أداء أفضلمناخ ملائم ومحفز  وإنشاءالعمل على كذا ل توفير احتياجاته و من خلا البشري،
  . لعملاللازمة ل

بتكوينه هذه الأخيرة أن تم  حيث على ،للمؤسساتيعد المورد البشري أحد أهم مكونات البيئة الداخلية 
عر فيها بالانتماء والولاء لمؤسسته، وهو المورد الأساسي القادر على توفير بيئة عمل ملائمة يش والسعي إلى وتطوير قدراته

هذه التحولات والمستجدات بالبيئة و م ءمواجهة التغيرات بالبيئة الخارجية من خلال أفكاره المبدعة وتقبله للتغيير بما يتلا
ذ بعين الاعتبار تحقيق رضا ب الأخلمؤسسة البقاء والاستمرار في نشاطها، ومن جانب آخر وجالخارجية بما يضمن ل

تحدث بين عمالها في الأقسام يمكن أن من حالات الصراع التي  نحو الحد والسعي ،العاملين وتوفير كل احتياجاته
ها الداخلية وأن تنظر إلى أهم مورد ا وهو والمستويات المختلفة داخلها، فلا بد من التنسيق بين البيئة الخارجية وبيئت

  .بينهمناتج عن التفاعل  ممكن الحدوث لأنهتشوب بينهم حالات صراع والذي يعد أمرا قد العاملين الذين 

ا، سواء بين العمال أو بينهم  وارد الحدوثيعد الصراع التنظيمي من بين المواضيع الهامة بالمؤسسات باعتباره أمر 
بهم وحقوقهم، وهذا الصراع قد يكون ذو نتائج كما قد تتدخل لحله النقابة الممثلة للعمال معبرة عن مطال،  ةالإدار وبين 
يؤثر سلبا على الأداء بصفة عامة وقد يصل في أشكاله إلى إضراب وحتى إلى غلق فسلبية  ، كما قد تكون نتائجهايجابية

عن حالة تعطيل للعمل ولوسائل اتخاذ القرارات  تعبرلتفاعل المؤسسة في أحيان أخرى، فالصراع التنظيمي يعد صورة ل
كل يؤدي إلى صعوبة المفاضلة بين البدائل، فهو إذا أمر حتمي تتعرض له المؤسسات نظرا للعلاقات والتفاعل مابين بش

والسيطرة تقليله  الأفراد والجماعات بداخلها، وعلى إدارة المؤسسة أن تتحكم فيه وأن تحوله إلى نقطة قوة لها وأن تحاول
  .سلبيةه الاساتوانعك هحتى لا تضطر إلى مواجهة نتائج عليه

، الإداري ومن ضمن هذه الأساليب نجد عملية التفاوض ،بالمؤسسة لحل الصراع وإدارته ةالمداخل المعتمد دتتعد
عد التفاوض عملية الذي يعتمد عليه لفض حالة النزاع والخلاف بين العمال بالمؤسسة الذي يحدث لأسباب عدة، في

 المشاكلفي حل  يعتمداليومية الحياة التجارية والإدارية، وهو جزء من  ،اديةالاقتص ،في كل جوانب الحياة السياسية ةمهم
، وهذا ما نلاحظه من جانب المؤسسات التي باتت تركز عليه وتستعمله الأهداف والمطالبوالوصول إلى  الصفقاتوعقد 

  .وحل مختلف المشاكل والخلافات اا الهأعموتسيير يوميا لإدارة 

يعد  والذي ،اتالتنظيمية بداخل المؤسس الصراعات مختلف تسييرة على في القدر داري الإيظهر دور التفاوض 
وحل سلمي للوصول  أحد الأساليب التي يمكن اعتمادها وتبنيها في حل الخلافات القائمة داخل التنظيم، فهو كمدخل

  .نظروتبادل وجهات الوالتشاور حوار  قائم على لمتعارضةالأطراف ا إلى اتفاق يرضي جميع
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  إشكالية الدراسة: أولا

تؤثر على نشاط وأداء من آثار سلبية  قد ينتج عنهتعد ظاهرة الصراع التنظيمي بالمؤسسات سلوكا غير محبذ لما 
 قد ينتج عن  كمامن حدا،  تخفيف أو ال من حالات الخلاف عند وجودهاتفادي والتخلص  الأفراد، ومنه السعي إلى 

في إحداث تغييرات مناسبة وخلق أفكار جديدة لتحسين الوضع القائم  تهساهمعند مابية الصراع التنظيمي نتائج إيج
على إدارة المؤسسة التعامل مع الصراعات التنظيمية ا من خلال اعتماد آليات مناسبة لذلك  يفضلبالمؤسسة، وعليه 

وعليه ومن خلال ما سبق ذكره  ،الإداري ب الحوار والنقاش بين الأطراف المتنازعة أي فتح باب التفاوضمن بينها فتح با
 : كالآتي  الدراسةإشكالية  يمكن صياغة

  التنظيمية ؟ هاحل صراعاتكآلية للتفاوض الإداري  اعتماد مؤسسة الإسمنت بسور الغزلان على ا درجة ما

  :لة الفرعية التاليوكتبسيط للإشكالية يمكن طرح الأسئ  

  ؟شروطه وأركانه فيما تتجلىما و  ؟الإداريالتفاوض هي مراحل القيام بما  −
 وخصائص وأشكال الصراع التنظيمي؟  فيما تتمثل −
 بمؤسسة الإسمنت؟لحل الصراعات التنظيمية تعتمدها النقابة العمالية  التفاوضية التيهي الاستراتيجيات  ما  −
  ع التنظيمي بمؤسسة الاسمنت؟أن تؤدي إلى وجود حالة الصرا ما أهم الأسباب التي يمكنها  −
  يتم اعتماد التفاوض في حل الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان؟هل  −

  فرضيات الدراسة : ثانيا

  :فإنه تم صياغة الفرضيات التالية الدراسةإشكالية لتحليل 

  : الفرضية الأولى

  .لنزاعات التنظيميةتفاوضية قائمة على التنافس من أجل حل ا الإستراتيجيةلإسمنت تتبع النقابة العمالية بمؤسسة ا 

  : الفرضية الثانية

  .أسباب الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت هي أسباب سلوكية ونفسية بالدرجة الأولى - 

  : الفرضية الثالثة

ظيمية داخل مؤسسة في إدارة الصراعات التنلأثر التفاوض الإداري  α≥  0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية  - 
  .نالإسمنت بسور الغزلا

  : الفرضية الرابعة

 الصراعات لأسباببين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة  α≥  0.05 إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا - 
  .والوظيفية الشخصية للمتغيرات تبعا التنظيمية
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  : الفرضية الخامسة

فراد عينة الدراسة للأسلوب بين متوسطات تقديرات أ α≥  0.05د فروق ذات دلالة إحصائيةتوجلا  فروق يوجدلا  - 
  .المعتمد في إدارة الصراع التنظيمي تبعا للمتغيرات الشخصية والوظيفية

  التعريف بأهم المصطلحات والمفاهيم الواردة بالدراسة: ثالثا

وتكييف  ل قضية معينة يتم من خلاله تبادل وتقريبتبادل وجهات النظر بين طرفي أو أكثر حو  هو :التفاوض �
 .عن بعض المصالح أو بتقديم التنازل باستخدام كافة أساليب الإقناع وجهات النظر

أكثر، دف حسم قضية ما بينهم،  بين طرفين أو الاقتراحاتوهو ذلك الحوار أو التبادل  :التفاوض الإداري �
وقضايا العمل، كما  لمعالجة المشاكل أو الرئيس أو من يمثله مع ممثل المرؤوسين ،فيجمع بين الرؤساء لمراجعة العمل اليومي

يشمل التفاوض مع النقابة العمالية، والتي تتدخل في حال تطلب الأمر لتدخل النقابة العمالية في الفصل في القضية 
 .موضوع النزاع

فرد  علىفعل لممارسة ضغط كبير كون كرد التي تت والاستياء وعدم الرضا لخلافا حالةهو  :الصراع التنظيمي �
أي قد يكون هذا الصراع فرديا أو جماعيا كما تتعد مصادره ومسبباته، ويتم التعبير  ،نظمةبالمفراد معين أو مجموعة من الأ

نزاع  من صراعمرادفات لل كلمات، ومنه في دراستنا تم اعتماد عدة  عنه بعدة أشكال قد تصل إلى سلوكات غير عقلانية
 .ناقض وعدم التفاهم والتعارضخلاف وتو 

، إلى مستوى أعلىعملية حل الصراع وتسييره من خلال التحكم فيه أو منع زيادته  :التنظيمي إدارة الصراع �
والعمل على تخفيضه عند ظهوره وتجاوزه المستوى المرغوب فيه، وهذا يكون باعتماد عدة أساليب ونحن في دراستنا ركزنا 

 .بشكل خاص الإداري في إدارتهعلى آلية التفاوض 
ثل لمصالح العمال ومطالبهم تعبر عن أهدافهم وتسعى لتحقيقها، كما تعمل على هي تنظيم مم: النقابة العمالية �

تحسين ظروف وشروط عملهم من خلال إجراء مفاوضات مع أصحاب العمل كما قد تعتمد أساليب أخرى في حال 
  .وض معهمفشل المفاوضات ورفض الطرف الآخر التفا

بين أصحاب العمل وممثلي العمال للنظر في  ر، تجمعتبادل للآراء ووجهات النظهي : المفاوضات الجماعية �
القضايا المتنازع عليها وتحقيق مطالب متعلقة بظروف وشروط العمل، حيث تعد هذه المفاوضات جانبا للتفاوض 

 .الإداري
ناريو الذي يعتمده المفاوض لتحقيق هدف السيذلك ا بأا يمكن التعبير عنها هن: التفاوضية الاستراتيجيات �

أسلوب التحرك وأسلوب التعامل  الإطار العام الذي يوضح فهي، سواء حل نزاع أو قضية معينة أو عقد اتفاق ما، معين
من تم تبنيها مسبقا لتحقيق الهدف  إستراتيجيةعلى  د كل مفاوض يدخل المفاوضات بناءً حيث نجمع الطرف الآخر، 

 .التفاوض
  



 :                                                                             عامة مقدمة

5 

 

   :أهمية الدراسة: رابعا

والذي يتناول موضوع الصراعات التنظيمية  ،ا أهمية تكمن في أهمية الموضوع المدروس سنقومللدراسة التي 
وتبرز أهمية الموضوع العلمية والتفاوض الإداري وكل متغير له أهميته ومكانته بالمؤسسات واهتمام من قبل الباحثين، 

  :يلي والعملية كما

  :الأهمية العلمية -1

يبرز من خلالها مساهمة  ،لمعرفة إلى المكتبة العربية لهذا النوع من الدراساتتسهم هذه الدراسة في إضافة بعض ا - 
كما له أهمية في حل الصراعات داخل   ،التفاوض في حل العديد من القضايا والوصول إلى حلول للمسائل العالقة

  .المؤسسات

التي يتم إتباعها  استراتيجياتهوهذا من خلال  ،التفاوض الإداري في حل الصراعات التنظيمية ةمساهمإظهار مدى  - 
  . والتي تقوم على فتح مجال لطرح الآراء والمشاكل ونقاط الاختلاف والتعارض ،للوصول إلى حل للصراعات

الصراع ومنه ف ،فراد والجماعاتوجود التفاعل بين الأأنه يكون لللصراع دور هام في مجال السلوك التنظيمي حيث  - 
ه، وأهمية الصراع التنظيمي تعززت من الدراسات والبحث العلمي كأحد أهم المواضيع أمر حتمي لا مفر منالتنظيمي 

  .الإدارية التي يمارسها المديرون ضمن برامج التنمية الإدارية

  :الأهمية العملية -2

 وآثارج نظيمي من نتائالمؤسسات الاقتصادية حول ما يتعلق بالصراع التالعمل على لفت انتباه المسؤولين والمشرفين ب - 
  .الصراعات والأسباب المؤدية إليها

فيما يخص أسلوب التفاوض المناسب  ،تنبع أهمية الدراسة فيما تقدمه من نتائج وتوصيات لصناع القرار بالمؤسسات - 
  .للتعامل مع الصراعات التنظيمية بالمؤسسة

أي لا تقتصر دراستنا على  ،الجزائريةفي التطرق إليها في دراسة حالة إحدى المؤسسات  راسة موضوعناتبرز أهمية د - 
ل إلى نتائج واقتراحات يمكن للمؤسسات و والوص ،أرض الواقع علىعداه إلى تطبيق المفاهيم يتبل  طالجانب النظري فق

  .الاستفادة منها

   :أهداف الدراسة: خامسا

إدارة الصراعات التنظيمية إبراز مدى فاعلية التفاوض الإداري في  في المقام الأول إلى دف من خلال دراستنا
ومنه الخروج بنتائج يمكن الاستفادة منها وتطبيقها داخل المؤسسات، وعليه يمكن  ،بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان

  :توضيح أهداف الدراسة في النقاط التالية

من حالات التذمر ف ذات المصلحة، ومنه الحد التفاوضية في تحقيق مصالح الأطرا إبراز الدور الذي تلعبه العملية - 
  .والاختلاف والصراع وما يترتب عن هذا الأخير من نتائج سلبية
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من  الإداري تعد الدراسة مصدرا للمعلومات بالنسبة للدارسين وأصحاب الأعمال حول ما يمكن أن يحققه التفاوض - 
لعمل والأداء الجيد بعيدا عن يئة جو عمل بمتطلباته الكاملة للدفع والحفز على اع خلي، مرار دامزايا وإحداث استق

  .الأفرادوجود صراع قد يضعف الأداء والانسجام والتعاون بين 

مناخ من خلال بعث  ،إيضاح أهمية وجود نقابة عمالية تدافع على مطالب العاملين بما يشجعهم على الأداء الأفضل - 
استغلال للعاملين والخروج عن الشروط وهذا التدخل يكون عندما تكون هناك مشاكل عالقة أو  ،شجعز وممحف تنظيمي

  .المحددة مسبقا أو لأسباب أخرى

التعريف بظاهرة الصراع التنظيمي والتعريف بالتفاوض الإداري كأحد المداخل المساهمة في حله، والعمل على التأكيد  - 
  .القائمة للوصول إلى حل للخلافات نالتعاو القائمة على التفاوضية  جياتالاستراتيعلى أهمية اعتماد 

وتغيير النظرة نحوه إلى النظرة الإيجابية  ،محاولة لفت انتباه المسؤولين والمشرفين إلى أن الصراعات أمر حتمي بأي مؤسسة - 
ف وتوحيد وجهات له طرح نقاط الخلاالذي يتم من خلا الإداري وأنه يمكن التعامل معه باعتماد أساليب منها التفاوض

  .النظر المتعارضة

  لدراسات السابقة ا: سادسا

فإننا لم نجد أي دراسة تحمل نفس عنوان دراستنا  ،الدراسة على دراسات ذات الصلة بموضوع اطلاعناحسب 
داري وهو لإا التفاوضجانب من تناولت بشقيه أي متغيريه الصراع التنظيمي والتفاوض الإداري، فهناك دراسات 

نت دراسة الم تتطرق إلى جانب ميداني وإنما كأا  كما ،الاجتماعيمع النقابة العمالية لتكريس مبدأ السلم  التفاوض
ربطه مع متغيرات أخرى مثلا نجد أثره على الرضا الوظيفي من خلال  وتملصراع التنظيمي ومنها ما درست انظرية فقط، 

سات من ركزت على ، كما هناك من الدراقق الرضا وهي القيادة والرقابة والاتصالدراسة الأبعاد التي يمكنها أن تح
، ومنه فإن من الدراسات تإدارة الصراع التنظيمي بالتركيز على جزء محدد منها وليس جميع الاستراتيجيا تإستراتيجيا

  :التي تناولت جانب من جوانب الموضوع  هي كما يلي

  :الدراسة الأولى

دراسة حالة مؤسسة مطاحن : اع التنظيمي وأثرها على الرضا الوظيفي للعامليني، إدارة الصر نور الدين عسل
  .2009رسالة ماجستير في علوم التسيير فرع إدارة الأعمال، ، الحضنة ولاية المسيلة

خير، هدفت هذه الدراسة إلى عرض الإطار المفاهيمي للصراع التنظيمي وكذا الرضا الوظيفي وتوضيح طبيعة هذا الأ
تنظيمي والرضا الوظيفي للأفراد والجماعات بالمنظمة، كما تسعى في والعمل على تحديد الأثر المتبادل بين إدارة الصراع ال

  .الجانب التطبيقي إلى التأكد من صحة الفرضيات المعطاة والتعرف إذا كان هناك تأثير بين المتغيرين

  :وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج من بينها

  .الصراع عملية تتم بصفة مرحلية متسلسلة وليست دفعة واحدة - 
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  .تتجلى العلاقة بين الصراع التنظيمي والرضا الوظيفي في عناصر هي القيادة، الاتصال والرقابة - 

وجود أثر كبير لإدارة الصراع كظاهرة سلوكية في المنظمة على الرضا الوظيفي للعاملين الذي يخضع رضاهم الوظيفي  - 
  .ل المؤثرات الموجودة في المنظمةلك

  .بة تؤدي دورا فاعلا في إدارة الصراع وجعله يؤثر إيجابا في الرضا الوظيفيالقيادة والاتصال والرقا - 

من متغيرات بحثنا وهو الصراع التنظيمي حيث ركز في دراسته واحد هذه الدراسة قامت بدراسة متغير : إسهامات الباحثة
ه الميدانية على هذا الجزء مع تطرقه لتركيز على أثره في الرضا الوظيفي للعامل، وقد ركز في دراستعلى إعطاء مفهوم له وا

إلى بعض الأساليب في إدارة الصراع التنظيمي دون التطرق إلى أهمية العملية التفاوضية في ذلك والتي تبنى على أهمية 
عدة أساليب في حل الصراعات  اعتمادتوصل إليها من والتعرف على مدى رضاهم عن النتائج الم الآخرين بآراءالأخذ 
وكذا أهمية التفاوض في حل النزاعات بما أن التركيز كان على مدى تأثير هذه النزاعات على رضا العاملين، وكذا ، القائمة

  .تناسي دور النقابة في التعرف على مدى رضا العاملين والعمل على تحقيقه

  :  الدراسة الثانية

كلية العلوم  ، أطروحة دكتوراه دولة،قاسيمي، الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري ا ناصر دراسة قام
  .2005الإنسانية والاجتماعية، جامعة الجزائر، 

الصراعات التنظيمية على فعالية العملية التسييرية بالتنظيم،  على العلاقة القائمة بينهدفت هذه الدراسة إلى التعرف 
قام الباحث بدراسة ميدانية واختار عينة من اسة العوامل المساهمة والمسببة في إثارة هذه الصراعات، حيث حيث تمت در 

المبحوثين بدائرة حسين داي وبلدية جسر قسنطينة، وحاول من خلالها التعرف على تلك العوامل التي يمكنها أن تساهم 
  .قابة مشددة وغير ذلك من العواملحترام ووجود ر التقدير والا مكوجود عدم الانضباط وعد  إثارة الصراعفي 

  :ج الدراسة المتوصل إليها الآتيومن بين نتائ

  .رسمية تساهم في إثارة الصراعات بالمنظمة، ومنه تؤثر على فعالية التسيير االأن أنماط السلوك الرسمية وغير  - 
في إثارة وظهور الصراعات  همسيسا مستمرعدم مشاركة العمال والاستماع لآرائهم وعدم الاتصال م بشكل  - 

  .بداخل التنظيم
ف واضح في خصائص البناء الاجتماعي وخصائص البيئة الاجتماعية والثقافية ومستويات النمو وجود اختلا - 

الاقتصادي والاجتماعي ووجود اختلاف في السلوك الإنساني كلها متغيرات تؤثر في توجهها نحو النجاح وفي 
  .الفعالية مستوى من الوصول إلى تحقيق أكبر

الصراعات التي تحدث  انعكاسة لاحظنا أنا الباحث ركز على التعرف على من خلال هذه الدراس :إسهامات الباحثة
وذلك بتركيزه على فهم وإبراز الأسباب المساهمة في إثارة الصراعات تم التركيز على الجوانب التسييرية في خلق بالمؤسسة 

عات سواء سلوكية، نفسية  أنه هناك جملة من العوامل التي يمكن أن تتسبب في وجود نزاالصراعات التنظيمية، إلا
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وثقافية، كما أنه كان لابد من إبراز الدور الإداري في حل هذه الصراعات فالتكلم عن العملية التسييرية سنأخذ 
ث ركزنا على الجانب التسييري في جانب التحاور والتشاور بين الأطراف التسييرية بالمؤسسة، كما جاء بدراستنا حي

ئمة بناءا على نجاح أو فشل التفاوض الإداري وكل هذا من خلال التركيز على نوع حل أو عدم حل النزاعات القا
  .المعتمدة من قبل المسؤول والمشرف في التعبير عن انشغاله ومشاكله وماذا يريد بالضبط الإستراتيجيةوطبيعة 

  :الدراسة الثالثة

دراسة ميدانية على عينة من : لصناعية الجزائريةشنة، استراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة ا مد رضادراسة مح
بسكرة، رسالة ماجستير في علم النفس التنظيمي وتنمية الموارد  - سطيف -المؤسسات بالشرق الجزائري حالات قسنطينة
  .2007البشرية، جامعة منتوري بقسنطينة، الجزائر، 

إدارة الصراع التنظيمي المستخدمة في المؤسسات ذه الدراسة في المقام الأول إلى التعرف على استراتيجيات ت ههدف
الأكثر تطبيقا في حل والتعامل مع الصراع التنظيمي  الأساليبالصناعية المشمولة بالدراسة، حيث تم التركيز على معرفة 

ساعد إدارة الصراع التي ت أساليبولين والعاملين في المؤسسات إلى من قبل المؤسسات محل الدراسة، ومنه توجيه المسؤ 
  . على تحقيق نتائج إيجابية أكثر

  :حيث توصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج ومن بينها

 تجنب الصراع، التعاون والتفاهم والحوار استخدام أسلوبتميل الأطراف الفاعلة في عملية إدارة الصراع التنظيمي إلى  - 
  .السلطة واعتماد

  .عالجة المواضيع محل الاهتمامتوجه أفراد العينة نحو أسلوب التعاون لم- 

  .التجنب في المقام الثاني، حيث يتم تبنيها من قبل أفراد عينة الدراسة بالمؤسسات المعنية أسلوبيأتي اعتماد  - 

عتمدة في إدارة الصراع التنظيمي والتي لما الأساليبركز الباحث في دراسته هذه إلى التعرف على : إسهامات الباحثة
، وهي نفس الأساليب التي ركزنا فيها في دراستنا إلا أنه لم يأخذ بعين وتجاهل الصراع وفرض السلطة، تمثلت في التعاون

 هاالاعتبار باقي الأساليب الهامة في إدارة الصراع التنظيمي، وهي ضمن مصفوفة إدارة الصراع التنظيمي التي وجب أخذ
أخرى وهذا أمر وارد الحدوث بأي  أساليبد يمكن اعتماد المذكورة كما ق الاساليبعين الاعتبار، فقد يمكن اعتماد ب

، أو إحالة الصراع إلى مستوى إداري أعلى لإدارته أسلوب ااملة بتلبية طلبات العمال مباشرة، مؤسسة وهنا أشير إلى 
الحوار أو  هم ومنها من يتجنبوار مع الأطراف المعنية أي التفاوض معلحا حيث هذه الأساليب ككل منها ما يأخذ طابع

يفرض رأيه في حل الصراعات وهذا ما ركزنا عليه، أي على جميع أساليب المحتملة في إدارة الصراعات التنظيمية ومكانة 
موجه إلى المسؤولين ن كاالتفاوض الإداري في ذلك، إضافة إلى أنه وجه الاستبيان إلى جميع العمال عكس تركيزنا  

  .ه مقابلة إلى النقابة العمالية التي لها دخل كبير في حل الصراعات داخل المؤسساتوالمشرفين بالمؤسسة، كما قمنا بتوجي
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  :الدراسة الرابعة

 البلاستيكية في قطاع غزة، رسالة المنشآتحسين محمد المشهراوي، أثر المتغيرات الثقافية على عملية التفاوض في 
  .2006، معة الإسلامية بغزة، فلسطينستير في إدارة الأعمال بالجااجم

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير العوامل الثقافية على عملية التفاوض بين رجال الأعمال في قطاع غزة 
خبرة المفاوض في ة يعلى نتائج الدراسة، وكذا إبراز أهم للقائمين على عملية التفاوض بناءً ووضع تصور واقتراحات 

  .سن العروضالحصول على أح

  :دراسة إلى جملة من النتائج من بينهاوتوصلت هذه ال

المفاوضون بالشركات الفلسطينية يهتمون بتعلم لغة الطرف الآخر والتحديد لغة المورد لأنه جزء من تعلم ثقافة  - 
  .الآخرين

خرين ستقبال الطرف الآخر دف إعطاء انطباع حسن للآلاد يقوم المدراء الذين يقومون بالتفاوض بالإعداد الجي - 
  .ما يزيد الألفة الاجتماعية وهذا

  .مرةالمفاوضون في الشركات البلاستيكية لا يثقون بمن يتعاملون معه أول  - 

 عديحاول المفاوض الفلسطيني إبقاء نظره موجه نحو وجهة المفاوض أثناء قيام المتفاوض بالتحدث معه، لأن ذلك ي - 
  .حتراما للآخرين واهتماما لحديثهما

التعرف جانب مهم في إنجاح  على دراسة متغير واحد من دراستنا، حيث ركز على ت الدراسةركز  :إسهامات الباحثة
العملية التفاوضية وهو العوامل الثقافية أي جانب من المهارات التفاوضية التي وجب على المفاوض أن يركز عليها 

تيجيات التفاوضية المتبعة، اطبيق الاستر ت إنجاح، وهذه المهارات يكون تطبيقها في آخراوض مع طرف تفب ويكتسبها لقيامه
تفهم موقف الطرف مهارات كحسن الإصغاء و الإلمام بمهارات  اأخذ في طياتتعاونية  بإستراتيجيةفالدخول للتفاوض 

تفاوض التجاري فقط، حيث قمنا بالتطرق إلى الب وغير ذلك، حيث أن الباحث ركز على هذه المهارات في جان الآخر
في دراستنا والتعرف على أهم أهمها واللازمة للقيام بتفاوض ناجح من خلال إجراء مقابلة مع أطراف من ارات هذه المه

 اتالمؤسسة محل الدراسة لحل النزاعات القائمة ا وركزنا على جانب التفاوض الإداري، كما تم توضيح بعض هذه المهار 
ذا لحل مختلف النزاعات القائمة وليس في عقد الصفقات التفاوضية المعتمدة بالمؤسسة وه الاستراتيجيات عبارات في

  . والأنشطة التجارية

  :الدراسة الخامسة 

مخلوف كمال، مبدأ السلم الاجتماعي في تشريع العمل الجزائري بين آلية التفاوض كأساس لتكريس المبدأ 
لوم السياسية، جامعة مولود معمري أطروحة دكتوراه في العلوم تخصص قانون، كلية الحقوق والع، غطوالإضراب كوسيلة ض

  .2014بتيزي وزو، 
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هدفت الدراسة إلى إبراز أهمية السلم الاجتماعي في العمل وما تمثله المفاوضات الجماعية كآلية تساهم في استقرار 
عية، تتمتع به من خصوصيات تميزها عن بقية آليات العمل الجما الم علاقات العمل وتكريس مبدأ السلم في العمل وذلك

وفي المقابل يعترف المشرع للعمال بحق الإضراب الذي يتم اللجوء إليه في حالة عدم توصل الأطراف المعنية إلى اتفاق 
  .لتنظيم علاقات العمل

  :توصلت هذه الدراسة إلى جملة من النتائج من بينها

ها في اتمع، وهذا كان سببا في ل أدى إلى تعاظم قوة الطبقة العاملة وتأثير ع مجالات العمنو وتتزايد عدد العمال  −
  .تغير نظرة المشرع إلى قانون العمل إلى أن وجود هذا القانون هو تدعيم للسلم الاجتماعي في العمل

نية والمصالح فان هذه العلاقة نو قاالنظر إلى طبيعة العلاقات المهنية التي تجمع طرفين يختلفان من حيث المراكز ال −
لا تتم تسويتها بسبب الرفض في الدخول إلى مفاوضات أو لفشل المفاوضات في أحيانا يشوا خلافات قد 

  .الوصول إلى حل
حاول المشرع الجزائري تحقيق التوازن بين الأحكام المنظمة لكل من المفاوضات والإضراب تدعيما للسلم  −

 .الاجتماعي

التفاوض الإداري وهو المفاوضات الجماعية تناولت هذه الدراسة جزء من متغير الدراسة أي جزء من : ةحثباإسهامات ال
وهي التي تقوم ا النقابة العمالية للتعبير والدفاع عن العمال، والتي قمنا بدراستها مع دراسة أوسع للتفاوض الإداري 

السلم الاجتماعي وما تمثله المفاوضات الجماعية كآلية  ومفهوإجراء دراسة ميدانية، حيث ركزت هذه الدراسة على م
تكريس هذا المفهوم من خلال ما تساهم به من علاقات العمل وتسيير الصراعات التنظيمية بالمؤسسة والأحقية في القيام ل

اب معترف به ضر لإبإضرابات كآلية للمطالبة بالحقوق والدعوة إلى عقد مفاوضات تأخذ آراء واهتمامات الآخرين، وهذا ا
الإدارة لما يهمهم ويشغلهم، وقد قمنا في دراستنا بالتطرق إلى هذا وحق مشروع للعمال لتحقيق مطالبهم ولفت نظر 

الجانب من المفاوضات مع النقابة العمالية مع التركيز على أهم جزء لتحقيق مفاوضات ناجحة وهو الإستراتيجية 
  .بالمؤسسة محل الدراسة على أرض الواقع بإجراء مقابلة مع ممثل النقابة العماليةك ذلالتفاوضية المتبعة، كما قمنا بتطبيق 

  : الموضوع اختيارأسباب : سابعا

  :الموضوع للأسباب التالية اختيارتم 

  :الأسباب الموضوعية -1

  .في إدارة الصراعات التنظيمية داخل المؤسسات وتوضيح العلاقة بينهما الإداري ور التفاوضإبراز د �
  .لى إظهار النتائج الايجابية للصراع التنظيميوالعمل عالإداري إبراز آليات فض الصراع إلى جانب التفاوض  �
 بما يخدم أهداف ومصالح االتأكيد على حتمية الصراعات التنظيمية في المؤسسات وتأكيد ضرورة توجيهه �

 .المؤسسة
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والصراع التنظيمي  الإداريفي مجال التفاوض ص خصالوطنية بمرجع جديد متة يكتبة الجامعالمالرغبة في إثراء  �
 . ة بينهماوجانب العلاق

  :الأسباب الذاتية -2

داخل التنظيمي الصراع و  الإداري التفاوضالعلاقة بين  دراسة دناأر  ةالإستراتيجي إدارة الأعمالفي  نابحكم تخصص �
 . الاقتصادية المؤسسات

 .لتفاوض الإداري بالصراع التنظيميا قةقلة الدراسات الشاملة لموضوع الدراسة أي علا �
لإدارة الصراعات والوصول إلى حلول ترضي جميع الأطراف  المناسبة الإداري التفاوض اتإستراتيجيتعرف على ال �

 .ذات المصلحة
 .إبراز أسباب الصراع التنظيمي ونتائجه بالمؤسسات الاقتصادية �
 .الواقع تنظيم على أرضالل في حل الصراع داخ الإداري محاولة إبراز دور التفاوض �

  :صعوبات الدراسة: ثامنا

 :هذه الصعوبات في النقاط التاليةأهم از يمكن إبر 
تخوف عدة أطراف من الإدلاء ببعض المعلومات المتعلقة بالصراع التنظيمي داخل مؤسسة الإسمنت بسور  �

 .الغزلان
ة نظرا لتهرب بعض الأطراف من إجرائها اسدر صعوبة إجراء مقابلة مع أعضاء النقابة العمالية بالمؤسسة محل ال �

 .فهم من الإدلاء بمعلومات تخص المؤسسةأي عدم رغبتهم وخو 
نظرا  ،عدم ذكر أسمائهم وتحفظهم من تقديم بعض المعلوماتالدراسة محل بالمؤسسة  الأطرافمطالبة بعض  �

لمصدر علومات لعدم ذكر الما ما دفعنا إلى عدم ذكر ،لحساسيتها وأثرها على وظيفتهم وهذا من وجهة نظرهم
 .اسيا للقيام بالبحثعد مطلبا أسالمأخوذ منه والتي ت

  :المنهج المتبع في الدراسة: تاسعا

ولأجل اختبار مدى صحة الفرضيات التي تم  ،من أجل دراسة الإشكالية المطروحة والإجابة على الأسئلة الفرعية
 ماالمتعلق  الإطار المفاهيمي استعراضمتغيري الدراسة و  صفو  تم، حيث المنهج الوصفي التحليلي اعتمادنا، تحديدها

في تحليل النتائج المتوصل في الجانب التطبيقي  التحليليأي الصراع التنظيمي والتفاوض الإداري، وتم أيضا اعتماد منهج 
وض في حله التفاد ماومدى اعت ،لتعرف على مدى وجود الصراع بالمؤسسة محل الدراسة وأسبابه ونتائجهإليها دف ا

  . لعلاقة الموجودة بين متغيري الدراسةالتعرف على ا كذاو  ،مقارنة بأساليب أخرى

  :أدوات الدراسة: عاشرا

  : على مجموعة من الأدوات لجمع المعلومات اللازمة والمتعلقة بالجانبين النظري والتطبيقي، والتي تمثلت فيتم الاعتماد 
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غيرين أو كلاهما المتأحد مختلف الأبحاث والأدبيات التي كتبت عن  لاع علىطالاحيث قمنا ب :المسح المكتبي -1
  .على الكتب الموجودة بالمكتبة والات والأطروحات والرسائل ومواقع الانترنيت الاطلاعمعا، حيث شملت 

 قمنا فيها بتطبيق لتيواوالتي شملت دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بسور الغزلان بولاية البويرة  :الدراسة الميدانية -2
ام بمختلف المتغيرات والإجابة على الأسئلة المطروحة واختبار صحة الفرضيات، الجانب النظري على أرض الواقع، للإلم

  :وقد اعتمدنا في جمع المعلومات هنا على الأدوات التالية

هذه الاستمارة قسمين قسم  نتضموتوزيعها على عينة الدراسة، والتي ت استبانةحيث تم تصميم  :الاستبيان -    
محاور، وبعد عملية ) 04(ية وقسم ثاني يشمل مجموعة من الأسئلة التي تشمل أربع لأسئلة الشخصية والوظيفيشمل ا

) spss(واستبعاد الاستمارات غير المعبئة تم تحليها باعتماد أسلوب الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  الاستبانةاسترجاع 
  .اتانبيلمعالجة ال

لومات ضرورية كعدد العمال بالمؤسسة وعن الغيابات كانت المقابلة ضرورية للحصول على مع  :المقابلة -   
في السنوات الأخيرة من مصلحة الإنتاج  الإنتاجومعلومات تخص تطور  ،والاستقالات وغيرها من مصلحة المستخدمين

قابلة ئمة بالمؤسسة والقانون المطبق للتعامل معها، كما قمنا بمقاالومقابلة مع المستشار القانوني للمؤسسة حول النزاعات 
أساسية تمس موضوع دراستنا مع ممثل النقابة العمالية بمؤسسة الإسمنت وكانت أسئلتها محددة مسبقا في استمارة للتعرف 

ات القائمة اعنز على تدخل النقابة في حل الصراع ومدى اعتمادهم للتفاوض ومدى فاعلية هذا الأخير في حل ال
   .ي الدراسة وعلاقتهما ببعضبالمؤسسة ومجوعة من الأسئلة المتعلقة بمتغير 

  . الوثائق المقدمة من قبل المؤسسة المتعلقة بمعلومات عن المؤسسة نشاطها وتأسيسها -  

  تقسيمات الدراسة : عشر حاديال

التنظيمية بالمؤسسة  حل الصراعاتي في ار دلتفاوض الإا وفاعلية مساهمةمدى بالتعرف على هذه في دراستنا قمنا 
أجل ذلك قمنا بالإلمام بمتغيري الدراسة أي بالتفاوض الإداري والصراعات التنظيمية من خلال ما تم ، ومن محل الدراسة

وقع  المؤسسات حيث بإحدى دراسة ميدانية أجريناو من مفاهيم متعلقة ما وكذا جانب العلاقة بينهما، إيضاحه سابقا 
لتماس الصراعات الموجودة فيها وأسباا ونتائجها ا من خلالها حاولنا، شركة الإسمنت بسور الغزلان على ارنايتخا

ا ر في إدا ةالمساهمهو من بين الأساليب و وأساليب المعتمدة في حلها وتسييرها بالتركيز على المتغير الأساسي في الدراسة 
  .التفاوض الإداري وهو

ملمة  طبيقي،فصل الأخير تالو  نظريةالأولى ثلاث فصول ال ،أربعة فصول ا إلىتقسيمه تما فان دراستن ،وعليه
 :بجوانب الموضوع حيث

كل ما يتعلق بجانب التفاوض الإداري والذي تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث تناولنا فيها ماهية   الفصل الأولتناولنا في 
وهذا في يفه وأهميته، خصائصه، عناصره ومكوناته، أركانه ومستوياته عر ت الاعتبارالتفاوض الإداري والذي أخذنا فيها بعين 
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المبحث الأول، أما المبحث الثاني فكان التركيز على جملة من العناصر وهي التعريف بالشروط المطلوبة للعملية التفاوضية 
لوبة للقيام بالعملية التفاوضية طالمومراحل التفاوض الإداري ومعوقات نجاحه ،وتم في المبحث الثالث التطرق إلى المهارات 

وهنا أخذنا اتجاه النظريات  ةمن قبل المفاوض، وكذا التحليل التقييمي للعملية التفاوضي وإتباعهامها والمبادئ اللازمة احترا
 . التفاوضية وتحليلها للعملية التفاوضية

إلى ثلاث مباحث، في المبحث  قسيم الفصلت تمإلى الجوانب المتعلقة بالصراع التنظيمي حيث  الفصل الثانيتطرقنا في 
، بحث الثاني فتحدثنا فيه عن مراحلمفهوم، خصائص وأنواع الصراع التنظيمي، أما في الم الاعتبار أخذنا بعين الأول

جانب أساسي وهو إدارة الصراع التنظيمي  ناذأخنتائج أشكال وصور الصراعات التنظيمية، وفي المبحث الثالث ففقد 
الإدارية التي يمكن أن تتبع في سبيل ذلك، إضافة ب التنظيمية و عملية تسيير وحل الصراع التنظيمي والأساليل ومأي مفه

 .إلى التعريف بمصفوفة حل الصراع التنظيمي
فتعرفنا من خلاله على كيفية مساهمة التفاوض الإداري في إدارة وحل الصراع التنظيمي، حيث ترجع  الفصل الثالثأما 

ة في ذلك، حيث إذا بنيت على التعاون والتنازل التفاوضية المستخدم الإستراتيجيةحله من عدمه إلى طبيعة  في فعاليته
لأجل إبقاء العلاقة جيدة بعيدة على الخلافات فهذا سيؤول إلى حل الخلافات ونجاح العملية التفاوضية أما إذا بنيت 

هذه لأطراف ويحل النزاع، و ذا سيصعب من الوصول إلى حل يرضي افهة على التنافس والعداء والمصالح الذاتي الإستراتيجية
يعتمدها الرؤساء والمدراء والمشرفين بالمؤسسة إلى جانب النقابة العمالية التي يحول إليها موضوع فض النزاع  الاستراتيجيات

باحث تناولنا فيها مفهوم م ثفي حال عدم نجاحه بين الأطراف المعنية، وعلى هذا الأساس تم تقسيم هذا الفصل إلى ثلا
مة في التفاوض الإداري للمطالبة لحقوق وحل خلافات العاملين، حيث تم الأخذ بعين للنقابة العمالية والتي تعد مه

تفاوضية ال اتستراتيجيالإ إلىلية، لنتطرق في المبحث الثالث والأخير اشروط ووظائف التفاوض مع النقابة العم الاعتبار
  .  الصراعات التنظيميةل ح المساهمة في

قي المتعلق بالدراسة الميدانية والذي حاولنا من خلالها إلى إظهار مدى اعتماد وهو الفصل التطبي الفصل الرابعأما 
الأكثر اعتمادا والأكثر مساهمة في حل النزاعات التنظيمية  الاستراتيجياتالتفاوض الإداري في حل الخلافات وما هي 

فيها تعريف بالمؤسسة محل الدراسة، مباحث تناولنا  أربعستنا، حيث قسم الجانب التطبيقي إلى راد بمؤسسة الإسمنت محل
، لنقوم في الأخير عرضنا منهجية الدراسة الميدانية وأشكال الصراعات التنظيمية ا وواقع التفاوض مع النقابة العمالية، ثم

  .بعرض نتائج الدراسة الميدانية وتفسيرها

إليها في الجانبين النظري والتطبيقي،  النتائج المتوصل باستعراض للدراسة ككل قمنا فيهاخاتمة  لىإ ليتم الوصول
  .توصياتالبعدها تقديم اقتراحات للمؤسسة محل الدراسة و المقدمة في بداية الدراسة، و  وإثبات أو نفي للفرضيات



 

 

  
  
  

  

    الفصل الأوّل
  الإداري مدخل إلى التفاوض
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  تمهيد 

التي  ،من العلاقات هاغير و  أو اجتماعية وسياسية ةاقتصاديتجارية سواء كانت العلاقات والمعاملات مختلف  تكزر ت

 فمثلا نجدها في ،العملية الأساسيةالتفاوض تكون فيها عملية محادثات  علىيمكن أن تنشأ بين الأفراد في مجالات عدة 

التفاوض في  آليةعلى شعوب العالم  كما تعتمد،  اليومية الحياةفي و  ةريبشالبيع والشراء وفي المعاملات بين اموعات ال

مصالحهم  ن من تحقيقكّ بشكل يمُ حل يرضي جميع الأطراف نحو إيجاد منها سعيا  ،في مجالات شتى حل النزاعات

من أجل  أو أكثر فينطر بين  للآراءحوار وتبادل إلا  هو ما التفاوضهذا و  ،هذا الأسلوب اعتمادأهدافهم المنتظرة نظير و 

  .وصول إلى تفاهم وتوافق بين هاته الأطرافلوا وجهات النظر المتعارضة وحيد وتقريبت

زمات لأاوخنق  النزاعاتسوية المشاكل وحل لت اسلوبصبح التفاوض أأ تطور العلاقات في مختلف االاتظل  في

توحيد وجهات النظر إلى والوصول  راءلآل يدمن خلال تحقيق توافق وتوح ،وتحقيق المصالحالتفاهم والوصول إلى 

فكل جوانب الحياة تحتاج إلى  ،الأفراد أو الدول أو الشعوب بين ماعصر المفاوضات يشه هو وما نع، المتعارضة

باعتباره أداة للحوار الأكثر تأثيرا من  ،وهو أمر حتمي لأنه المخرج المناسب لمعالجة القضايا المتنازع فيها ،التفاوض

حل الصراعات تسيير أنشطتها و المؤسسات في  كما أنه ضمن الأساليب التي تعتمدهالأخرى لحل الخلافات،  ا ئلالوسا

  .التنظيمية التي يمكن أن تحدث ا

  :يلي وسنحاول من خلال هذا الفصل دراسة ما

   .لتفاوض الإداريل تقديم :المبحث الأول

   .شروط ومراحل التفاوض الإداري :المبحث الثاني

  .مبادئ ومهارات التفاوض الإداري :الثالث ثبحالم
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  الإداري لتفاوضل تقديم: الأول المبحث

منذ بداية  الإنسانيةالعلماء والباحثين في العلوم  من طرف الاهتمامكبير من قدر   موضوع التفاوض عرف
 هذا الأخيرنجد أن  حيث ،ضو فاللتعلى ضرورة تطوير إطار نظري  اهتمامهمتركز لقد ، و من القرن الماضي الخمسينات

وبما فيه أنواعه والتي نجد من ضمنها التفاوض  ،في هذا العصر ازدادتلا أن أهميته عملية ونشاط إكبالرغم من قدمه  
  .الإداري الذي يعد ذو أهمية كبيرة داخل المؤسسات في تسيير شؤوا وتحقيق أهدافها على نحو أمثل

  ريداالإ مفهوم التفاوض: لب الأولطالم

لتي تقع فيه والصراع االتناقض ل وضروري لححيوي  عمل باعتبارهتفاوض كبيرة الأهمية التي يحظى ا التعد 
حول المواضيع والقضايا التي م الأفراد واتمع،  راء والأفكارلآا لتبادل أنه وسيلة هامة إلىضافة إ، لأفراداالجماعات و 

 االرضدف الوصول إلى حالة من  والمشاكل والخلافات المطروحة مللععتمده المؤسسات في مناقشة قضايا اتحيث 
  .موالتفاه

  الإداري تعريف وأهمية التفاوض: الفرع الأول

من زوايا مختلفة كل حسب تخصصه ووجهة نظره ن و الباحث وأهمية بالغة تناولهاعدة تعاريف  الإداريللتفاوض 
  .للموضوع

  الإداريتعريف التفاوض : أولا

 الحاكم هفي اللغة العربية صيره إليه وجعل ،إليه الأمر )فوض تفويضا(يقال ": تفاوض بصفة عامةلل غويللا التعريف
، وتفاوضوا في الحديث أي أخذوا فيه، ومفاوضة العلماء أي وتفاوض القوم في كذا أي فاوض بعضهم بعضاً  فيه،

مر مفاوضة أي بادله الرأي فيه، بغية الوصول إلى الأ في العلم، ويأخذ ما عند غيره ويعطي ما عنده، وفاوضه في محادثتهم
التحاور "أما المعنى الاصطلاحي للمفاوضات هي ، "وفي الحديث بادله القول، وفي المال شاركه في تثميره ،واتفاقسوية ت

حة أو حل صلم والمناقشة وتبادل الأفكار والآراء والمساومة بالتفاعل بين الأطراف من أجل الوصول إلى اتفاق معين حول
  .1"ةلمشكلة ما اقتصادية، قانونية، تجارية أو سياسي

قيام أطراف ذات علاقة مستقبلية بتناول الاقتراحات والمساومات والدراسات "كذلك على أنه لتفاوض  ايعرف 
منهما على ل ك  والتقارير والاستشارات القانونية، ومناقشة الاقتراحات التي يضعاا سوية أو ينفرد أحدهما بوضعها ليكون

   .2"ج التي تحقق مصالحهماأفضل النتائ إلىبينة مما يقدمان عليه للوصول 

ع يوالذي من خلالها يقوم الطرفين أو جم ،اصة بحل صراع بين طرفين أو أكثرتلك العملية الخ"التفاوض هو 
  .3"قق المصلحة لكل منهمايحمقبول  حل إلىاف بتعديل طلبام وذلك بغرض التوصل ر الأط

                                                             

 . 47 -46: ، ص ص2012، دار هومه للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، المفاوضات في العقود التجارية الدوليةعلي أحمد صالح،   1

 .81:، ص2005جامعة النهرين، العراق،  ،لحقوق، كلية ا12لد كلية الحقوق، الة  ، مجالعقود عبر شبكة الأنترنيتالتفاوض بسعد حسين عبد الملحم،   2

 . 110: ص، 2011، دار البداية ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولى، استراتيجيات الشراء والتفاوض وتخفيض التكاليفعمر الطراونة،   3
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النظر وبذل العدد من المساعي بين الطرفين  عملية تتضمن سلسلة من المحادثات وتبادل وجهات"التفاوض  دعي
   .1اتفاق إلىالمتفاوضين دف التوصل 

تقارير ومناقشات  إعدادالمشاكل الاجتماعية بين الشركاء الاجتماعيين، من خلال  تسويةعملية "التفاوض  يعتبر 
  آراءات نظر متعددة تعكس هو تناول وجه، و 2اتفاق إلىينهم للوصول صالح المتعارضة بلما وعرض وجهات النظر حول

  . 3حول موضوع معين آرائهم إبداءكل طرف، حال 
اتفاق معين حول  إلىبالتفاعل بين الأطراف من أجل الوصول  والآراءفكار تحاور وتبادل الأ"تفاوض لا يعد 

  . 4"مصلحة أو مشكلة ما
 أو أكثر، حول قضية من موقف تعبيري حركي قائم بين طرفين"التفاوض الإداري هو  أند نج آخرومن جانب 

أساليب الإقناع كافة للحفاظ على  واستخدامالقضايا يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب وتكييف وجهات النظر، 
عن عمل معين في  الامتناع أو القيام بعمل معين الآخربإجبار الطرف  ،المصالح القائمة أو للحصول على منفعة جديدة

    .5"ف العملية التفاوضيةبين أطرا الارتباطإطار علاقة 
التفاوض الذي يهدف إلى مواجهة المشاكل والوصول إلى مصلحة المؤسسة بتحسين الأداء "التفاوض الإداري هو 

جح أن يتخذ لنفسه الهيئة ناالوالحصول على الفائدة العظمى من العمليات الإدارية، إذ لابد على المفاوض الإداري 
المؤسسة، ولابد من تجنب إرسال  تواجههاقد  أو المشكلة التي فاوض لمواجهة التهديددخل مرحلة الت المناسبة إذا ما

  . 6"رسائل ضمنية أثناء عملية التفاوض تنعكس سلبا وتأزم المشكلة بدلا من حلها

 تحقيق مصلحة المؤسسة لتحسين كلات والوصول إلىشالمالمعتمد في مواجهة  التفاوض"هو التفاوض الإداري   
لإنتاج والحصول على الفائدة العظمى من العمليات الإدارية في المؤسسة، إذ لابد على المفاوض الإداري أن يعي الأداء وا

 . 7"المهارات التفاوضية اللازمة لذلك
يحتاج الرئيس  ر والأطراف الأخرى، فقدديلمالمتبادل بين صانع القرار وهو ا الاعتماديشتمل التفاوض الإداري 

يتم التفاوض لتلبية مصالح العاملين والتخلص من المخاوف التي قد تحصل  نفعل شيء ما، ويمكن أموافقة مرؤوسه في 
    .8بين الأطراف المتفاوضة حول موضوع معين وللحصول على مصالح معينة

                                                             

،  3، العدد61، مجلة بابل للعلوم الانسانية، الدمعاصرةات العربية الفي ظل بعض التشريعرنة دراسة مقا: لتفاوض الالكترونياايناس مكي عبد نصار،   1
 .948: ، ص2013كلية العلوم الإنسانية، جامعة بابل، العراق، 

2- david duchamp, loris guery, La Gestios des Ressources Humaines, nathan, France, 2011,p :134.   
  .12: ، ص2007مركز الاسكندرية للكتاب، مصر، ، فسي للتفاوضالبعد النسماعيل، يم انبية ابراه  3

كلية القانون والعلوم   ،16، مجلة كلية القانون للعلوم القانونية والسياسية، العدددور الادارة في مرحلة المفاوضات العقديةحسان علي مسلم الطائي،  4
 .602 :، ص2016امعة كركوك، العراق، السياسية، ج

 .58: ، ص2011، دار الفكر ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة التفاوضون، طلب عامر وآخر سامح عبد الم  5

 .18 :، ص2011بية للنشر والتوزيع، مصر، ، هبة النيل العر مهارات الإقناع ودبلوماسية التفاوضإيهاب كمال، أحمد محمد صبري،   6

 .23: ه، صرون، مرجع سبق ذكر وآخ سامح عبد المطلب عامر  7
8  - Gavin Kennedy and Other, Negotiation, Edinburgh Business School Course, Scotland, 2015, p: 4. 
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بين طرفين أو أكثر، دف حسم قضية ما  الاقتراحاتتبادل الو ذلك النوع من أنواع الحوار أ"التفاوض الإداري هو 
، 1لمعالجة القضايا العالقة المرؤوسينبينهم، فيجمع بين الرؤساء لمراجعة العمل اليومي أو الرئيس أو من يمثله مع ممثل 

ين الأفراد أو الرؤساء ب فسعندما تعاني المراكز الإدارية من العزلة أو بسبب وجود تنا اعتمادهيتم قد التفاوض الإداري و 
على التفاوض الإداري لتوضيح وحل المشكل مع  الاعتماد، الأمر الذي سيحتم صراع إلىوالأتباع الذي قد يتطور 

   . 2"الآخرين

الإداري صورة من صور التفاوض الذي تمارسه المؤسسات، ويأخذ شكل تفاوض غير رسمي والذي  التفاوضويمثل 
وض رسمي الذي يتم بين الإدارة وشكل تفا الإدارية،رين كما يمثل جانب أساسي من العملية ديلمهو نتاج طبيعي لتفاعل ا

وإدارات المؤسسات الأخرى لحل خلافات أو نزاعات إدارية أو بغرض دمج شركتين، ومنه قد يشمل التفاوض الإداري ما 
  :3يلي

نجد هذا النوع في العلاقات التبادلية بين  ماا ير بطريقة غير رسمية، وكث ةالإداري بالمستوياتتفاوض بين المديرين  - 
 ؛اتفاقالوحدات التنظيمية داخل المؤسسة بخصوص قضية معينة والوصول إلى الإدارات و 

بين المنظمات أو بين أطراف أخرى، بالمنظمة أو أو المصالح حيث قد ينشأ نزاع وخلاف  الاهتماماتتفاوض في   - 
أو  اهتماماتهذا النوع من التفاوض الرسمي عندما تكون هناك  ثدويح الاهتماماتويكون هذا النزاع في 

عليها بما يحقق مصلحة كل الأطراف، فالتفاوض مع العمال  الاتفاقمصالح مشتركة بين طرفين ويرغب كل منها 
والمصالح وزيادة الأجور تعتبر مكسب  الاهتماماتصوص الأجور أو ساعات العمل وظروفه يعتبر تفاوضا في بخ
 .وفي نفس الوقت خسارة لأصحاب المصالحل ماللع

ذلك التفاوض الذي ينشأ لوجود علاقات وتشابك المصالح المختلفة المتعددة، ونشأة المشاكل بين "هو  التفاوض الإداري 
  .4"أصحاب العمل والعمال أو بين المسؤولين أو لمراجعة العمل اليومي بالمؤسسات

رفين عملية طرح وجهات النظر بين ط على أنه تعريفهتفاوض يمكن الن ومن خلال ما سبق تقديمه من تعاريف ع
أو أكثر حول موضوع أو مشكل، والسعي إلى توثيق العلاقة وإخفاء حالات الاختلاف الموجودة بين الأطراف 

سة فيجمع ؤسلمالمتفاوضة، والتفاوض الإداري هو عملية التحاور والتشاور وتبادل الآراء المختلفة لحل المشاكل العالقة با
كما يمكن أن يجمع بين رب العمل وممثلي العمال   ،ناقشة العمل اليوميبين الرؤساء والمسؤولين لحل خلافات العمل أو لم

  :في حال وجود خلافات مع العاملين، ونجد أن العملية التفاوضية من خلال ما سبق يمكن إدراج عناصرها في

                                                             

ة ، مجلادس العلمي في الرياضياتاضية والتحصيل لدى طالبات الصف السأثر استراتيجية التفاوض على الأصالة الريبشرى محمود قاسم واخرون،    1
 .78: ص ،2013ابن رشد للعلوم الإنسانية، جامعة بغداد، العراق،  -ية التربية، كل2، الد204ستاذ، ، العددالأ

رات المنظمة العربية ، منشو مات العربية للعلوم الإداريةسلوكيات الإتصال والمساومة الديبلوماسية والتجارية في المنظ: مهارات التفاوض، السيد عليوة  2
 .4: ، ص1987رية، الأردن، لإداللعلوم ا

  :نقلا عن الموقع ،التفاوض الدولي ،جعيجع يلةنب  3
virtuelcampus.univ-msila.zd//CTélch_Et_Techniques de Négociation_International, consultè le 08/04/2018,à15 :15. 

  :عن الموقع ، نقلاالتفاوض مجالات ، ار الحريريبش  4
img87.xooimage.com/files/d/4/3/livre-pourparlers-381573c.pdf,consultè le08/05/2017,à15 :30.  



  الإداري اوضالتفلى مدخل إ                                           :                           الأول الفصل

19 

 

  أطراف التفاوض؛  - 
  ن يحدث؛التفاوض أو صراع أو خلاف حدث أو يمكن أوع اهتمام أطراف وضم وجود مسألة أو قضية - 
  توفر ركن الإرادة، فالتفاوض لا يفرض وإنما يتم بإرادة أطرافه؛ - 
  توافر مصالح أو الاهتمام المشترك بين أطراف التفاوض؛ - 
  .لقضية محل الاهتماما أواعتقاد أطراف التفاوض بأن التفاوض هو أفضل وسيلة للتوصل إلى حل مقبول لمسألة  - 

 يوجد موقف تفاوضي معياري ناجح أو فعال في جميع الحالات، أنه لا الإداري يفترض مفهوم التفاوض
  :1فافتراضات التفاوض وفق أحدث الدراسات هي كالآتي

  أنه فن يعتمد على معطيات وحالات وظروف معينة، محددة زمنيا ومكانيا ونفسيا؛ - 
يعني لا  إن النجاح في جولة تفاوضية معينة قدس معينة، ورغم ذلك فأسو  أنه فن وعلم تحكمه ضوابط - 

  .النجاح في جولة تفاوضية ثانية أو بعد حين
أنه فن وعلم يحتاج إلى قدر عال من الإرادة، فالتفاوض يعد بمثابة عملية معقدة ومتشابكة بسبب ما يمكن  - 

  .الصراع والقتال حدل أن تولده هذه العملية من متطلبات متعارضة أو متشاحنة تص

  :المواليلشكل افي تتمثل إن التفاوض تحكمه معادلة  - 

  معادلة التفاوض)  01(  الشكل رقم

  

  

  

  .12ص، 2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التفاوضبشير العلاق، : المصدر

  

  

  

  .12، ص2010لأردن، لنشر والتوزيع، ال ية، دار اليازوري العلمإدارة التفاوضبشير العلاق،  :المصدر

وض ينطوي على قدر عالي من التسامح والتشدد في الوقت ذاته، أو في أوقات متفاوتة وأن الشكل أن التفا يوضح
حالات التسامح والتشدد هذه تفضي إلى حلول وسطية، لكن لا أحد يعرف تماما متى يتوصل المفاوضون إلى هذه 

ت وحالات التسامح والتشدد إلى ما فاوضافإن حالة التفاوض المثالية تستلزم التنسيق بين الما ذالحلول الوسطية أبدا وله
   .يمكن وصفه بالحلول الوسطية

                                                             

 .11:، ص2010، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التفاوضبشير العلاق،   1
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 عال تسامح تشدد عال
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  .الإداري أهمية التفاوض: ثانيا
تكاد  إن المفاوضات من المواضيع البالغة الأهمية في حياتنا المعاصرة، سواء على مستوى الفرد أو المنظمات حيث

فعلى الرغم قدم المفاوضات كعملية ونشاط إلا أا  ،ات التي يقوم ا بني البشر في حيام اليوميةالنشاط لبأغتلازم 
ويمكن إبراز أهمية " اوض عصر التف" أصبحت في أيامنا هذه ذات أهمية متزايدة حتى أطلق بعض الكتاب على هذا العصر

  :1ييل كمابصفة عامة وبمختلف مجالاته المتعددة   التفاوض
  ؛النزاعات والمشاكلر لتجاوز التفاوض هو أحد المداخل الإنسانية التي يستخدمها البش - 
  التفاوض هو السبيل الذي يصل من خلاله الأفراد والجماعات إلى النتائج التي لا يستطيعون الوصول إليها بغيره؛ - 
المنشودة  ة في تحقيق الأهدافجز عاالتصرف البديلة الأخرى أن التفاوض هو البديل الممكن عندما تصبح أساليب  - 

  لتفاوض؛الخاصة بكل طرف من أطراف ا
أن التفاوض يولد الوسائل ويشكل الأرضيات المشتركة للتفاهم الفعال بين بني البشر رغم اختلافام الثقافية  - 

  ؛والعقائدية
حروب امتد سنين  منم إن أهمية التفاوض من خلال توفير الوقت والجهد الذي يستنفذ في غير الصالح العام فك - 

  ؛طويلة حطت رحالها وقت حصول المفاوضات
من خلال التفاوض يعمل الأفراد مع بعضهم ويفكرون بالطريقة التي تخدم مصالحهم، فالتفاوض هنا يمثل أنسب  - 

 ؛2المسالك لتأهيل التعايش السلمي بين الأفراد على اعتبار أنه يقوض الخلافات ويحجم الصراعات
وحلول وسط للمشاكل للمشاكل، فمن خلاله يتم الوصول الى مقترحات  ق ج شاملقيتحيسمح التفاوض ب - 

  ؛3المطروحة، لكونه ينطوي على مهارات من جانب الأطراف المتفاوضة
تظهر ضرورة التفاوض ومدى الأهمية التي يستمدها من العلاقات التفاوضية القائمة بين أطرافه، أي ما يتعلق  - 

المخرج الوحيد الممكن  م التفاوض بشأا، كما أن التفاوض يستمد حتميته من كونهيت بالقضية التفاوضية التي
  :4استخدامه لمعالجة القضايا والوصول إلى حل لمشكلات المتنازع عليها، ويمكن إرجاع أهمية التفاوض إلى

  :فالإنسان طول حياته في عمليات تفاوضية مثل :إليهالتفاوض والحاجة  ضرورة. 1
  ).يتفاوض الفرد مع الزملاء والرؤساء مثلا : ( لشخصيوى استلمعلى ا. أ

  ).   كأنشطة الشراء وبيع مع النقابة واختيار العاملين الجدد : ( على المستوى التنظيمي. ب
  ).كالقضايا السياسية، الاقتصادية، العسكرية : ( على المستوى الدولي. ج

                                                             

 .24:، ص2006، لأولىامد للنشر، الأردن، الطبعة ا، دار الحالمدخل إلى فن المفاوضات، محمود علي، محمد عوض الهزايمة 1

، مجلة دراسة استطلاعية لاراء عينة من القيادات الادارية في عدد من المنظمات العراقية: عناصر النظام التفاوضيوجي، مجيد العلي، أبي سعيد الدي 2
   .59:، ص2016العراق،  ارة والإقتصاد الجامعة المستنصرية،كلية الإد  ، 108العدد الادارة والاقتصاد،

3 Claude blanche allègre, Gestion des Ressources Humaines, de boeck, France, 2008, p :221.  
 . 22-21:سامح عبد المطلب عامر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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ية نحو تعظيم الذات وتحقيقها والسلوك وضين بجدفاتيتجه معظم الم :لتحقيق المكسب كعاملالتفاوض  . 2
  .انتباههم ولفتمعينة والتعبير عن حاجتهم أمام الأطراف الأخرى الحصول ميزات اقتصادية الدفاعي و 

  :والشكل التالي يوضح جوانب ضرورة وحتميات التفاوض

  جوانب ضرورة وحتميات التفاوض): 02(الشكل رقم

                                                       

                     

    

  

  

  

  

  .22:ص ،2011، الطبعة الأولى، الأردن، دار الفكر ناشرون وموزعون، إدارة التفاوضامح عبد المطلب عامر وآخرون، س :المصدر

م ماويمكن القول أن الحاجة للتفاوض كضرورة وحتمية تظهر من خلال ضرورة التفاوض الكبيرة مع العميل والاهت
وما تشتمل عليه من ضغوط، والاهتمام بمنح الصلاحيات برغباته وضرورة تأكيد الجودة وكذا الاهتمام بالمناقصات 

تقنع الأطراف  إستراتيجيةالواسعة للمديرين وشاغلي الوظائف الإدارية وتلك الصلاحيات تمكنهم من اتخاذ قرارات 
  .الأمثلة كما يوضحها الشكل السابقن م الأخرى ذات العلاقة بالقرارات وملاءمتها وغير ذلك

  :1وض منتنشأ أهمية التفاكما 
بالتوصل إلى حلول أو نتهي المفاوضات حيث تساليب إدارة الصراع وأدواته، أأن المفاوضات جزء من  - 

  متفق عليها بين الأطراف المعنية؛شروط تحديد 

  ؛ابقة للحاضر والمستقبلوسد أن المفاوضات وسيلة البعض لتغيير واقع قائم وخلق واقع جدي - 

  .على نتائج أفضل من النتائج التي نحصل عليها دونه أن المفاوضات تؤدي إلى الحصول - 
   الإداري أهداف التفاوض: الفرع الثاني

أي عملية تفاوض دون هدف أساسي تسعى إلى تحقيقه أو الوصول إليه وتوضع من أجله الخطط لا تتم 
وي تتفاوض، وتحاوضي يتم قياس مدى تقدم الجهود التفاوضية في جلسات اللتفف اوالسياسات فبناءً على الهد

  :لكل خطوة، ويمكن إبراز هذه الأهداف كما يلي الدقيقة التحليلات 
                                                             

 .49: بشير العلاق، مرجع سبق ذكره، ص  1

  إرضاء العميل 
 تأكيد الجودة

القدرة على اتخاذ 
 ات الإستراتيجيةالقرار 
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يختلف هدف المفاوضات من ثقافة إلى آخر، فتجد أن الهدف منه لدى الأمريكيين هو الوصول إلى عقد موقع  - 
هدفون من المفاوضات إيجاد واجبات التي تلزم الطرفين، في حين نجد اليابانيين يستوالوق عليه، يحدد بدقة مجموعة الحق

  ؛1بداية لتكوين علاقة لا اية لهاعلاقة مع الطرف الآخر، وينظرون إلى العقد بأنه 

ات هناك من يعتبر أن الهدف من التفاوض هو العلاقة فيقوم كل طرف بإقناع الطرف الآخر في أول لقاء بالذ - 
   .2علاقة مجزية على المدى الطويلمة لدى المنظمة أو الهيئة التي يمثلها القدرة على إقاأن 

يكون فيه فائز مطلق أو  يرضي جميع الأطراف، والتفاوض الناجح هو الذي لا يحل وسط إلىيهدف التفاوض 
لفوز بأي ثمن فان هذا قد ق اقياعتبر أحد الأطراف أن الهدف من التفاوض هو هزيمة الخصم وتح إذاخاسر مطلق، أما 

حلول للخلافات التي تحصل  إلىالتوصل  إلى، فالتفاوض يهدف 3عكس المطلوب إلىي ديكون له عاقبة وخيمة وقد يؤ 
أو لتنظيم العلاقات وتبادل السلع والخدمات بينهم وغير ذلك من الأسباب،  الآراءبسبب تعارض المصالح، اختلاف 

   .4المتفاوضة الأطرافمقبولة لدى جميع  إليهاوصل لمتل الذلك ينبغي أن تكون الحلو 

   الإداري التفاوضخصائص وسمات : لب الثانيالمط

فقد تحتاج عملية  ،في محاولة الوصول إلى اتفاق مع الآخرينيضيع  قد الوقتيتفاوض يوميا والكثير من  الكل
لإيجاد اتفاق وحل ومنه دخول  السعين يكو ، وقد حلإلى التفاوض وقتا طويلا أو لجلسات تفاوضية أخرى للوصول 

تميزه فهو لابد أن يقوم على أساس من القناعة ، وللتفاوض خصائص معينة بين الأطراف المعنية اونبروح التع المفاوضات
  .والإرادة من جميع الأطراف، وأن تكون هناك عدالة في طرح الأفكار

  :5كما يلي  ة عامةبصفوض الإداري والتفا رج خصائص جوهرية للتفاوضهناك من يد
ت بين الأطراف المعنية، أي وجود حالة من الصراع التي لا يمكن فصلهما وجود نوع من تعارض المصالح والطموحا −

بحالة الخلاف  وارتباطه، ومنه فإن أهم خاصية للتفاوض الإداري هو وجوده إلا من خلال التفاوض لحسمها
  ؛والتنازع بين طرفين أو أكثر

في بلوغ مكاسب أو منافع  ساعدالتي ت، و الجلوس إلى طاولة المفاوضاتبة لدى الأطراف المعنية ادإر و وجود قناعة  −
  ؛للجميع متبادلة
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فإن  ، فإذا ما شعر أحد الأطراف بوجود قوة ظالمةوالنقاش وجود نوع من العدالة والمساواة في طرح الأفكار −
، وعليه فإن ه سيتم رفض مقترحاته وطلباتهمنو  رالآخويكون عدم الثقة في الطرف  التفاوض لن يكون مجديا

  ؛طرح الأفكارينبغي أن تتضمن قدراً من المساواة والعدالة في صيغة التفاوض 
حيث يعتمد كل  تتسم عملية التفاوض بدرجة من الغموض، وهذا الغموض يعود إلى طبيعة الأطراف المتفاوضة −

، وهذا لا يكشف عن نقاط ضعفه أو إخفاقاتهكي ه لطرف إلى إضفاء نوع من السرية والغموض على مداولات
السرية وعدم الإفصاح عن المعلومات دف التعرف  لاعتمادلتفاوض أي كان شكله غامضا نظرا ما يجعل من ا

  ؛كنقطة قوة تحقق لمفاوض المطالب التي يريدها  واعتمادهاعلى نقاط ضعف الطرف الآخر 
 وامل معطلة وأخرى دافعة،عطراف المتفاوضة، فكل طرف له الأدى يتصف المناخ التفاوضي بدرجة من التوتر ل −

ناك مفاوضات تأخذ من هو على المفاوضات،  جدافتسهم العوامل هذه إذا ما اختلطت إلى إضفاء جو متوتر 
كما قد تتسم   ،بين الأطراف المعنية من خلال قيامهم بأكثر من جلسة الاتفاقيتحقق  ولكن دون أنالوقت 

  ؛ر والضغطتوتبالهذه الجولات 
يضم مجموعة من المفاوضين دف الوصول  ،تفاعل الاجتماعيللتفاوض بعد اجتماعي، فهو يمثل إحدى صيغ ال −

إلى نتيجة مراد تحقيقها من خلال هذا اللقاء والحوار وتبادل الأفكار والتفاعل الذي يحدث بين الأطراف 
  .المختلفة

  :1كما يمكن أن ندرج خصائص المفاوضات منهما

ينطوي عليه من أمور وجب أخذها  للتفاوض ومامن الإعداد  انطلاقا، اوضات عملية تنطوي على مراحل عدةفالم −
  ؛النهائي الاتفاقإلى  وصولا الاعتبار بعين

قوى أطراف  المفاوضات عملية تبادلية تقوم على الأخذ والعطاء بين طرفين أو أكثر وعلى التوازن النسبي في −
   ؛ولة أو مرضية لتسوية القضية المتنازع عليهامقبجة نتيتوصل إلى لل التفاوض

ا دون إرغام، اوضات علاقة اختيارية إرادية، إذ لا ينشأ موقف التفاوض ما لم تدخله أطراف التفاوض برغبتهالمف −
يكون إلا عن رغبة وقناعة تؤدي  ، ومنه التفاوض لاكل منهملسب مك إلىبأن التفاوض سيؤدي  اقتناعبل عن 

   ؛لعملية التفاوضيةلى تحقيق الأهداف المرجوة من اا إيتهفي ا
يكون  التفاوضفعند لأطراف التفاوض،  عدم الارتياحيكتنفها و فاوضات عملية تحيط ا القيود والمحفزات الم −

 :يتم التعبير عنها عموما من خلال أسئلة مثلوالقيود  ،اتفاقإلى أن يتم التوصل إلى  التوترفي حالة من  الأطراف
والرغبة في التعاون مع  الاتفاق؟هو تأثير هذا خر موضع ثقة وما ذي سأكسبه أو سأخسره ؟ وهل الطرف الآال ما

 الآخرين والتأثير منهم والتفاؤل بالقضية كلها تعمل على التقدم نحو الحل؛
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اللفظ  فيهدم التفاوض موقف ديناميكي يقوم على الفعل ورد الفعل إيجابيا أو سلبيا، وهو موقف تعبيري يستخ −
أطراف التفاوض لديها الإرادة والرغبة في حل الصراع وإشباع  دقيقا ذكيا، ونجد أن استخداماوالكلمة والجملة 

 .1يعتمد الحلول التعسفية أو فرض الحلول الحاجات ويعتبرونه أسلوبا مفضلا في ذلك، فهو لا
  :2وهناك من يدرج خصائص التفاوض كما يلي

تاج إلى إدارة واعية يقوم يمكن القيام ا بطريقة منفصلة، فهو يحس أنشطة مجزأة ولية، التفاوض عملية متكامل −
  ؛فكل عملية تكمل العملية الأخرى بالإعداد والتخطيط الجيد، والمتابعة والتقييم

، على أنه موقف طارئ أو مأزق نسعى للخروج منه معهنتعامل  فلا، مؤقت حدثالتفاوض عملية مستمرة وليس  −
عاون كما أا تكون وسيلة سلمية لحل تو  الظروف العادية لتحسين وضع أو تعزيز ودعم علاقة فيون تك وإنما

  نزاع؛موقف 
أن التفاوض عملية تكون هادفة في كل الأحيان، وهذا الهدف يتمحور حول فض النزاع وحسم الخلاف للوصول  −

يق تفاهم وتعاون بين الأطراف ليه لتحقء إلجو ، والذي يتم الإلى تحقيق الأهداف التي ترضي الأطراف المتفاوضة
  ؛المتنازعة 

، فلشخصية المفاوض أثر كبير في التفاوض فاوض عملية نفسية تتأثر بإدراكات واتجاهات وشخصية المفاوضينالت −
ويتقبل الوجهات المختلفة  والإصغاءلى التفاهم إوفي مدى نجاحها أو فشلها فهناك المفاوض المتعاون والذي يميل 

  .راف الأخرىلأطن ام

  :3ومن الخصائص نجد
فيها وتتأثر باتجاهات المفاوضين وتؤثر ة معقدة تتأثر يكل العلاقات الاجتماعية وتؤثر التفاوض عملية اجتماعي −

  فيها؛
  التفاوض يتأثر باتجاهات المفاوضين كما يتأثر بالقوى والمواد المتاحة وإمكانية استخدامها بشكل أفضل؛ −
، فالركيزة ققه في الأجل الطويلبما يمكن أن يح ةمقارنيتحقق في الأجل القصير، يمكن أن ما لى يركز التفاوض ع −

   .ة بما يمكن تحقيقه مستقبلايمكن تحقيقه في الأجل القصير مقارن الأساسية للتفاوض هو ما

    :4كما نجد أيضا جملة من الخصائص هي
مع الطرف  رم على التصرفام وذكائهم قدخبر  و على مهارات المتفاوضين اعتمادهمن حيث  التفاوض فن - 

  ؛يمكنه إقناعه وتغيير أو تعدل موقفه وفقا لموقف هذا المفاوضوكيف  الآخر
                                                             

: ، مجلة كلية التربية بالزقازيقإعداد مقياس مقنن لمهارات التفاوض بإستخدام أسلوب التقرير الذاتيمحمد الحربي، لشوربجي، نايف بن د اأبو اإبراهيم  -1
 .14: ، ص2013، كلية التربية، جامعة الزقازيق ، مصر ،80دراسات تربوية ونفسية، العدد 

 .35:، مرجع سبق ذكره، صمحمد عوض الهزايمة -2

 .52: ق ذكره، ص صخرون، مرجع سببد المطلب عامر وآمح عسا -3
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وهذه أهم  والإدراكالجيد  والإنصاتالعملية التفاوضية لها أبعاد سلوكية تتمثل في القدرة على الاتصال  - 
 وإقناعهم بأفكارها الآخرينالقدرة على التأثير في سلوك ا وكذالخصائص الواجب توفرها لقيام ونجاح التفاوض، 

  ؛بسلوك الأطراف الأخرى والتعرف على تحركام ونقاط ضعفهم وقوموالتنبؤ ومقترحاتنا، 
تتميز المفاوضات بخصائص معينة، ولعل أهمها هي الحاجة إلى المفاوضات ووجود طرفين أو أكثر، أو أا علاقة  - 

   .1احتمالية م على التعاون والأخذ والعطاء وأن نتائجها تكون دائماتقو ة، اختيارية إرادي
يتم التفاوض بوجود بيئة مفاوضات تتكون أساس من وجود الأطراف المتفاوضة أي المفاوضون، المكان أي  - 

 يوضح واليالممكان التفاوض، الزمان وهو الوقت المناسب للتفاوض واللغة التي تعد عنصرا أساسيا للتفاوض، والشكل 
   :هذه العناصر

      الإداري كل بيئة التفاوضالعناصر التي تش): 03(الشكل رقم
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مدخل صناعة الصفقات العالمية في عالم  :دارة التفاوض الدوليعبد الرحيم، إعاطف جابر طه : المصدر
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الأطراف المتفاوضة حول موضوع  يوضح الشكل العناصر الأساسية التي تشكل بيئة التفاوض، حيث نجد في مقدمتها 
صر قوة، حيث نجد من يفسر الذهاب إلى ه عنيرا معين، إضافة إلى المكان الذي يعد عاملا مهما للتفاوض وهناك من

هجوم غير مباشر وآخرون يرون أن الذهاب إلى الطرف الآخر هو تنازل، ولكن من يعد جيدا للتفاوض موقع الخصم هو 
ان لا يؤثر فيه ذلك فالمهم توفير مكان ملائم من إنارة ووية والأهم هو الإعداد الجيد للتفاوض، أما بالنسبة لعامل الزم

ف خلال اليوم فهناك من يرى أنسب وقت هو فترة الصباح م أيضا حيث أن طاقات الأفراد الجسدية والعقلية تختلو مهه
وهناك العكس، كما نجد لعنصر اللغة دور مهم وهو اللغة المعتمدة في توصيل الأفكار حيث يجب أن نعتمد على لغة 

  .من بين الصفات التي وجب أن يتقنها المفاوضوهي يره بسيطة وواضحة والاعتماد أيضا على لغة الجسد وتعاب

  عناصر ومكونات التفاوض الإداري: الثالثالمطلب 

تعتمد عملية التفاوض على التفاعل والتأثير النفسي والإقناع، من خلال تبادل وجهات النظر الهادفة والحوار الفعال    
بط ف المتعلقة بقضية أو صراع أو صفقة أو مسألة معينة، ترتادلأهوا الآراءبين طرفين أو أكثر، يتعرضون لحالة من تباين 

   . للطرفين يسعون إلى تحقيقها من خلال اتفاق أو تنازل يرضي الجميع ا مصالح مشتركة
  .الموقف التفاوضي: الفرع الأول

و سلبا، وهو با أإيجا الحركة والفعل ورد الفعلوقف القائم على الأخذ والعطاء و يتشكل أساسا من ذلك المالتفاوض   
  :1ن لهذا الموقف التفاوضي له عناصر يتشكل منها قائمة على العناصر التاليةيتغير وليس ثابت، ونجد أديناميكي  موقف

  .دون غموضرف على الموقف التفاوضي وتمييزه أي يمكن التع: إمكانية التمييز -أولا

له ة التي يتم فيها التفاوض والمكان الجغرافي الذي تشمريخيالتا المرحلةونقصد بذلك : الزمانيو الاتساع المكاني  -ثانيا
  .قضية التفاوض

ونقصد به الشك الذي يحيط بالموقف التفاوضي شك وغموض نسبي، يدفع المفاوض إلى تقليل دائرة : الغموض -ثالثا
  .عدم التأكد والشك دائما يرتبط بنوايا ودوافع واتجاهات الطرف الآخر

وسلباً وتأثيرا أو تأثراً، يقوم على الحركة والفعل ورد الفعل إيجابا أي حركي  ميكيدينايعد التفاوض موقف 
  .2والتفاوض موقف مرن يتطلب قدرات للتكيف السريع والمستمر للمواءمة مع التغيرات المحيط بالعملية التفاوضية

  .أطراف التفاوض: الفرع الثاني

تعارضها بين كثر من طرفين نظرا لتشابك المصالح و مل أليش يتم التفاوض عادة بين طرفين، وقد اتسع نطاقه
  وتمارس فعلا عملية تقوم، ومن هنا فإن أطراف التفاوض يمكن تقسيمها إلى أطراف مباشرة وهي التي ةطراف المتفاوضالأ
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التفاوض، وأطراف غير مباشرة وهي التي تشكل قوة ضاغطة لاعتبارات المصلحة والتي لها علاقة بعملية  
  .1ضفاو الت

  :2في أشكال كالتاليهذه الأطراف  ويمكن وصفه 

Fكل ثنائي الأطرافش - أو :  

، أي الأفراد وصاحب العمل، أصحاب العمل والحكومةطرفين فقط، مثلا تفاوض بين بين وهنا يتم التفاوض 
  .يشمل طرفين فقط تربطهما مصالح مشتركة

  : أكثر من طرفين -ثانيا

   .عمللى جانب منظمات العمل وأصحاب الرفا رسميا في الحوار إث طثالحيث تكون الحكومة أو أي طرف 

  :كما يكون الحوار على المستويات التالية

  مستوى المنشأة؛ −
  مستوى القطاع الصناعي أو المهني؛ −
  .المستوى الوطني −

  .هاعبو فلا يمكن أن تقوم العملية التفاوضية بدون أطراف، وإلا فكيف ستنشأ العملية التفاوضية إذا غاب لا

ي تنبع أهميته من منظوره الواسع لدى دراسة القضايا على فريق تفاوضي والذ الاعتمادولابد عند قيام تفاوض 
التفاوضية، وقدراته الكبيرة التي تأتي كمحصلة لتفاعل جميع قدرات الأعضاء، وتأتي الأهمية كذلك من حقيقة أن 

  : هي همةالمفاوضات غالبا ما تتضمن على الأقل ثلاثة أدوار م

  دور المتحدث؛  - 

  ؛دور المقرر أو المسجل - 

  .وجهدور الم - 

وإنه من الصعوبة على شخص واحد أن يقوم بجميع هذه الأدوار بنجاح، وإذا كان يمكن لشخصين أن ينجزاها 
 حدثولا تحتاج العملية التفاوضية إلى أكثر من مت فإن القيام ا من قبل ثلاثة أشخاص يظل مفضلا على أية حال،

  . تفاوضية، فهو من يتولى عرض المواقف بشأن القضايا المطروحةة في العملية الحد، ويعتبر دوره من أكثر الأدوار أهميوا

الأشخاص الذين يقومون بإدارة عملية التفاوض، فهم  اختيارمن أهم ركائز نجاح العملية التفاوضية هي طريقة 
  للظروف المتحكم في قيادا، وإدراك المفاوضا إلى الفشل فهو ادقي عمليات التفاوض بنجاح أوالقادرون على إدارة 

  
                                                             

 .87:، صالعلاق، مرجع سبق ذكره بشير  1

 .27:ع سبق ذكره، صمرج سامح عبد المطلب عامر وآخرون،  2
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  .1المحيطة بالعملية التفاوضية ومعرفته بالمهارات المطلوبة هي عوامل نجاح في تحقيق الأهداف التفاوضية المرسومة 

  :ويمكن أن نقسم أطراف التفاوض بالشكل التالي

  .دة التفاوض وتقوم بالعملية التفاوضيةئاأطراف مباشرة وهي الأطراف التي تجلس على م - 

والتي تتمثل في تلك الأطراف التي تؤثر بشكل ما في عملية التفاوض، وذلك لوجود مصالح خاصة  أطراف غير مباشرة - 
ذه الأطراف تتأثر بنتيجة العملية التفاوضية، ويمكن تؤثر هذه الأطراف في سير عملية التفاوض بالسلب أو بالإيجاب، 

على مائدة المفاوضات بل تتوارى خلف تجلس  كنها أن تؤثر أيضا على نتائجها ولكن هذه الأطراف لايمكما 
يجب أن يقوموا به لتحقيق أهدافها  الكواليس، وتشرف على إدارة العملية التفاوضية وتلقين بعض الأطراف المتفاوضة ما

  .المعلنة أو غير المعلنة

   الهدف التفاوضي: الفرع الثالث

فهو يمثل إذا بمهام معينة خلال فترة زمنية محدد، هو نتيجة ائية قابلة للقياس والملاحظة عن طريق القيام  فداله
نتاج متوقع  ومن التعريفات المقدمة للهدف بأنهالنتيجة المتوقعة في الذهن يتركز على تحقيقها الفعل الإرادي للإنسان، 

 .2ةنحدوثه في ضوء إجراءات وإمكانيات وقدرات معي

ف معين، يسعى لتحقيقه والوصول إليه وتوضع من لا يتم بدون هد مهما كان مجاله من المعروف أن التفاوضو 
أجله الخطط والسياسات، وبالتالي في ضوء هذا الهدف يتم قياس مدى تقدم الجهود التفاوضية في جلسات التفاوض، 

لمدى أهمية كل منهما ومدى اتصالهما بتحقيق الهدف  اويتم تقسيم الهدف التفاوضي النهائي إلى أهداف مرحلية وفق
  .3أو النهائيالإجمالي 

  :4والهدف التفاوضي يدور في الغالب حول تحقيق أي من الآتي

  القيام بعمل محدد يتفق عليه الأطراف؛  −
  به بين أطراف التفاوض؛ معن القيام بعمل معين يتفق على عدم القيا الامتناع −
  .ابقين معاسلتحقيق مزيج من الهدفين ا −
جله لأتوضع حيث  ،ف أساسي تسعى إلى تحقيقه أو الوصول إليهيمكن أن تتم أي عملية تفاوض بدون هد ومنه لا 

كما يتم التركيز   ،على الهدف التفاوضي يتم قياس مدى تقدم الجهود التفاوضية وبناءً ، تيجيات مناسبة لبلوغهاإستر 
  .مهارات تفاوضية مناسبة اكتسابعلى 
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  .القضية التفاوضية: بعالرا الفرع

معينة، تمثل محور العملية التفاوضية وميداا الذي يدور حوله التفاوض وقد  لا بد أن يدور التفاوض حول قضية
، ومن أو اقتصادية أو سياسية أو تربوية وما إلى ذلك اجتماعيةتكون قضية إنسانية عامة أو قضية شخصية خاصة أو 

لها و صر التي يتعين تنالتفاوض، وكذلك النقاط والعنافاوضي وعرض كل مرحلة من مراحل اخلال ذلك يتحدد الهدف الت
   .1في كل مرحلة والأدوات المستخدمة في ذلك

لى عدم وجود الحاجة إوالقضية التفاوضية هي التي تعبر عن الحاجة للتفاوض بشأا، وعدم وجودها تؤدي 
به فالتفاوض أيا كان نوعه وأيا كان من يقوم لتفاوض، س من أجل احاجة للجلو  للتفاوض ولا يعود لأطراف التفاوض

لابد أن يدور حول قضية أو موضوع معين، حيث يمثل هذا الموضوع محور العملية التفاوضية فقد يكون هذا الموضوع 
ف أو سياسية وغير ذلك، ومن خلال القضية المتفاوض بشأا يتحدد الهد اقتصاديةقضية إنسانية أو شخصية، 

نقاط والعناصر التي يجب تناولها، وأيضا الأدوات التفاوضي، وأيضا يتحدد غرض كل مرحلة من مراحل التفاوض وال
 معرفتنا بعناصرض وفقا لكل مرحلة، و في كل مرحلة وتوزيع الأدوار على فريق التفاو  استخدامهاتيجيات الواجب اوالإستر 

  .روالشكل الموالي يوضح هذه العناصن تدور في نطاقه المفاوضات، القضية التفاوضية نقو بتحديد الإطار الذي يجب أ

  الإداري عناصر التفاوض): 04(الشكل رقم

 

 

 

 

 

  

  

 

  
، دار الكندي للنشر والتوزيع، أخلاقيات التفاوض في المنهج الاسلاميموسى غانم فنجان، فاطمة فالح أحمد، : المصدر

  .33:ص ، 2008الأردن، 
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 البيئة التفاوضية
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على الأقل ويكون هنالك موقف  طرفينوتكون ذات  إلاشكل أعلاه أن أي عملية تفاوضية خلال ال نلاحظ من
كل هاذ معالجة قضية معينة   إطارمعين في بيئة محددة وفي زمن معين يتم في  إطاروهدف تفاوضي، كل تفاوض يكون في 

 .حل يرضي جميع الأطراف إلىللوصول 

  اوض الإداريتفالومستويات أركان  :رابعالمطلب ال

الاعتبار مجموعة من العوامل والأسس المساعدة في ذلك، حيث للقيام بعملية تفاوضية ناجحة وجب الأخذ بعين 
والتي  ،تفاوض إداري ناجحلحقيق صحيحة  كانطلاقةلابد من توفرها  تبنى عليها و كل عملية أركان محددة نجد أن ل

  .حيث أن لهذا التفاوض الإداري ثلاث مستويات، تياريةخلاا التكافؤ، التفاعل، تبادل وركن من تتضمن عناصر

  أركان التفاوض الإداري : فرع الأولال

كل تفاوض إلا ويقوم على مقومات وأركان معينة وإلا فإن أي تفاعل يتم سيكون بعيدا عن مفهوم التفاوض 
هي أساس يتضمنه مفهومه، وعليه ل ب فهذه الأركان تعد جوهر لمفهوم التفاوض ذاته، فهي ليست نتاجا يمليه التفاوض

  : 1 وضية يتوقف على مقومات وأركان صحيحة وهيتحقيق نجاح العملية التفا

  التكافؤ: أولا

تبدو أكثر جدوى بالنسبة لفريقين من الناس لم يستطع أي منهما أن  آليةيتم اللجوء إلى التفاوض عادة لوصفه 
  .ساليب أخرىوأت باستخدام أدوا الآخريريده من الطرف  يحقق ما

جاح المساعي التفاوضية، وبغض النظر عن مجال التفاوض المقصود فإن إن التكافؤ بين طرفي التفاوض يشكل ضمانة لن
بشكل حاسم،  الآخرلحالة تنعدم فيها قدرة أحدهما على إلحاق الهزيمة بالطرف  كقرينةالتفاوض بين فريقين يأتي   انعقاد

لضمانة المانعة للتلاعب فيه، فاوض من جهة وهو االمنطقي الذي يدعوا لالتئام خيار الت وغسوالتكافؤ في هذه الحالة هو الم
أو الاتكاء عليه للتغطية على أهداف أخرى ذات صلة من جهة أخرى، وكذلك فإن المقدمات والأسس التي ينطلق منها 

هداف التفاوضية والواقع الناتج عن الأ التفاوض تستدعي بالضرورة نتائج متوازنة، أما إذا كان هناك فجوة كبيرة بين
هذا المسار على ضوئها لأن  انطلقعندها يتطلب فحص تلك المقدمات والبحث في الأسس التي ممارستها فإن الأمر 
  .المشكلة تكمن هناك

 ينومنه فإن أهم مقومات التفاوض الناجح هو التكافؤ في القوة بين طرفي التفاوض، إذ لا يمكن لحوار أن يقوم ب
التكافؤ هو توفر قدر متوازن من القوة بين فريقي  رفين إلا على أساس وجود ذلك التكافؤ بينهما، وما يتضمنهط

هو مطلوب حتى تكون عملية التفاوض منطقية  التفاوض، صحيح أنه ليس شرط أن تتساوى القوة بدقة ولكن ما
يتوقف على مظاهر القوة المادية  الفريقين، والذي لا بينومتوازنة وقابلة للنجاح هو توفر حد مقبول من التكافؤ النسبي 

  .تقل أهمية عن القوة المادية بل يتعداها إلى مجال القوة المعنوية كذلك التي لافقط 
                                                             

 ،ات الطوارئ الخاصة بمدينة الرياضمهارات التفاوض ودورها في مواجهة الأزمات الأمنية، دراسة مسحية على ضباط قو تركي بن نايف الدعجاني،   1
 .53-50:، ص ص2009منية، كلية الدراسات العليا، المملكة العربية السعودية، بية للعلوم الأ، جامعة نايف العر اريةرسالة ماجستير في العلوم الإد
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لابد من توفر ركن التكافؤ بين طرفي التفاوض والذي يتضمن توفر ذلك المقدار من القوة والتي تتعداها إلى قوة 
  .معنوية

  ةليالتفاع: ثانيا

د محددات معينة بشكل مسبق فقط، بل إن اللحظة التي تتوقف عن تشير التفاعلية في التفاوض إلى أن منطلقاته لا
وهذه تكاد تخلو من بعض المعطيات والفرص التي تعين أحد طرفي التفاوض أو كلاهما على تعظيم المكاسب  يلتئم فيها لا

قوة  كعوامل  استثمارهاات يمكن اقب الأيام يحتمل تغييرات وثغر تعف يمكن أن تتم على قاعدة ربح وخسارة، لا العملية
يغني  يشير إلى أن توفر مقومات وأركان صحيحة للتفاوض لا العكس، وهو ما وتعزز فرص نجاح  العملية التفاوضية أو

 تي لاالت التحولا واستيعاببحال عن ضرورة توفر القدرات لدى المفاوض على وزن المعطيات والظروف المستجدة، 
  .سألة برمتهاتتوقف وتوظيف ذلك من خلال عملية إدارية صحيحة للم

تتوقف  لجملة من المقومات، وبالتالي فإن نتائج التفاوض لا انعكاسافيتضح أن العملية الإجرائية التفاوضية تمثل 
يتطلب استيعاب  وضفاالمقومات، ومن هنا نجد أن الت ة منعلى فاعلية الأداء التفاوضي وحده بل بفاعلية مجموع

يجري على أرض الواقع، عندها يصبح أداة فعالة على توقع اتجاهات الحدث  مالراهنة والإحاطة الدقيقة بكل للمعطيات ا
، وفي هذه الحالة يصبح أداة فعالة من الأدوات التي تتطلبها إدارة الصراع، الآنيةواستشراف ماستؤول إليه التفاعلات 

نى عملية لفاعلية متداخلة، بحيث ة الإدراكية مركب أساسي في التفاوض الذي يشكل ذا المعفيعر بحيث تكون العملية الم
  .تكون النتيجة مرتبطة بتفاعل هذه العوامل مجتمعة

  التبادلية: ثالثا

بقصد  يةدلتعني التبادلية بصورا العامة عدم استطاعة أحد فريقي التفاوض على إملاء مخرجاته بالطريقة التي يريد، والتبا
اسب وسائر المزايا باتجاهين متقابلين، أما إذا ذهبت الأولى باتجاه ببساطة ذهاب كل من الواجبات والتكاليف والمكمنها 

برمتها ستكون قد ابتعدت كل البعد عن مفهوم التفاوضية في هذه الحالة بينما تذهب الثانية بالاتجاه المغاير فان العملية 
  .التفاوض

تبادل تنازلات بين الأطراف المتداخلة تكون أحيانا بالاتفاق على تبادل المعلومات أو لمفاوضات ا فيإن التبادلية 
وحل للمشكل المطروح وهذا  اتفاقفي عملية التفاوض، والتي لابد من توفر هذا الشرط كعامل أساسي للوصول إلى 

دانه ويتبادلا المعلومات بشكل يفصاح عما ير الإو  يتم دون أن يقدم الطرفين بعض التنازلات الواجب تقديمها لا الاتفاق
  .وإلا يكون هناك خداع بالعكس لابد أن تتوفر الثقة بينهما والتعبير عن الأفكار والمقترحات ،واضح وصريح

  الاختيارية: رابعا

ؤدي سيه تفيد الاختيارية بأن أطراف التفاوض تتماشى وفق هذا المسار دون إرغام أو إكراه، وإنما عن قناعة بأن
الذي يقوم  الآخريقدم أحد الأطراف مطالبه ومقترحاته للطرف  إلى تحقيق المكاسب المبتغاة لكلا طرفي التفاوض، حيث

بدوره بدراسة هذه المقترحات، ومن ثم يبدي قبوله أو رفضه لها أو يقوم بتقديم مقترحات بديلة أو مضادة، أما إذا لم 
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لتحقيق  تمادهااعإمكانية كبيرة لدخول العملية في متاهة يصعب  يدل على ذافهفي التفاوض  الاختياريةتتوفر خاصية 
  .الأهداف المنشودة

والتي تبنى على الإفصاح وإظهار النية في الوصول إلى حل وهذا من خلال تقديم  الاختياريةفلابد من توفر شرط 
ل طرف إما بقبول هذه المقترحات أو ك  ومالمقترحات وتبادل الأفكار ووجهات النظر وتقديم مقترحات مضادة، حيث يق

التي يراه مناسبا ليتم في الأخير التعرف على أهداف كل طرف وطلباته والخروج بنتيجة في اية رفضها وإعطاء البديل 
  .التفاوض وتجنب الدخول في متاهة تحول دون الوصول إلى حل في اية المطاف

  .الأركان والشكل الموالي يوضح هذه
  أركان التفاوض الإداري: )05( مالشكل رق

  

  

  

  

  

  .سبق ذكره على ما بناءً  الباحثةداد من إع :المصدر

فهذه الأركان لابد من توافرها لتتم العملية التفاوضية وتكون ناجحة موصلة في النهاية نحو تحقيق الأهداف المبتغاة 
  .من التفاوض ككل

  مستويات التفاوض الإداري: الفرع الثاني

  :1اوض الإداري يتم على ثلاث مستويات وهيتفال

  ارة العليامستوى الإد: أولا

مواضيع العمل حول القضايا و  ويشمل رئيس مجلس الإدارة والأعضاء ومديري الأقسام القطاعات الرئيسية بالمؤسسة
  :يليا يم، ويحتاج هذا المستوى الإداري إلى معلومات ذات طابع أو شخصية دورية تتمثل فأو خلافات قائمة

داف الموضوعة والتي يجب على فريق التفاوض الوصول مدى توافق الأداء المتحقق للنشاط التفاوضي مع الأه - 
 .إليها، ومدى قرا أو بعدها عن الهدف الأصلي

والسلطات الإدارية في أداء كل منها لأداء مهامه المسندة  ،مدى مناسبة وكفاءة الكوادر البشرية وعددها ونوعيتها - 
 .هإلي

                                                             

 .148-146:سامح عبد المطلب عامر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص 1

 كان التفاوضأر 

 التفاعلية التكافؤ

 ةالاختياري التبادلية



  الإداري اوضالتفلى مدخل إ                                           :                           الأول الفصل

33 

 

مع القرارات المتخذة بواسطة الإدارة العليا، ومدى سلامة مدى كفاءة ومناسبة وتوافق المستويات الإدارية التنفيذية  - 
دقة وسلامة ، وكذا وضوح القرارات ومدى فهمها بين المستويات الإدارية المختلفة هذه القرارات من حيث

 .التوقيت المتخذ فيه القرارات

  ى  سطلو مستوى الإدارة ا: ثانيا

ية التفاوض، والذين يقومون بمراجعة التحليلات التي أجراها فريق ويشمل هذا المستوى مديري الإدارات المختصة بعمل    
ذها وكذا إعداد البرامج والأهداف التفاوض سابقا أو حاليا أو فيما يخص المبادرات الجارية مستقبلا، مع خطط تنفي

  .ومتابعتها
يطرة على القرارات والتعليمات حكام عمليات الرقابة والسإبما يمكنه من للازمة علومات المباهذا المستوى يتم إمداد 

الخاصة بتحقيق أهداف المؤسسة، خصوصا تلك التي وضعتها الإدارة العليا، ومن الطبيعي أن تكون هذه المعلومات 
  .مفصلة وأكثر شمولا من تلك التي وضعتها الإدارة العليا

  التفاوضية رةدامستوى الإ: ثالثا

حيث يقومون جميعا بتنفيذ العملية المتعلقة بالتفاوض وممارستها بشكل الفريق التفاوضي والمعاونين،  وتشمل رئيس   
وتوجيهه بالشكل الذي يحقق الهدف  ،واقعي ومتكامل في إطار الفريق التفاوضي المنوط به مسؤولية الإشراف عليه

عمليات تجميع  تناولتالتفاوضية تختص بأداء واجبات تفاوضية ذات تفصيل  يةملالتفاوضي، ولذا فإن سلطة تنفيذ الع
البيانات وتحليلها، وكذا دراسة مواقف الطرف الآخر مع رفع توصياا في النهاية، وتتناول المعلومات التي يحتاجها هذا 

  : لامث، أي حسب مجال التفاوض التفاوض وموضوعه المستوى حسب طبيعة الأطراف الداخلة في
 ؛ي يمارسهذوسمة النشاط ال الآخرمعلومات عن الطرف  - 
 ؛الرئيسي والأماكن الأخرى الذي يمارس فيها نشاطه الآخركز نشاط الطرف مر  - 
 الآخر؛الوضع والشكل القانوني للطرف  - 
 ؛أسماء المساهمين والمشاركين في هذه المؤسسة - 
 ؛السجل التجاري وتفصيلاته - 
 ؛المصدرينو  ينمعلومات كافية عن سجل المستورد - 
 ؛معلومات كافية عن سجل الوكلاء التجاريين - 
 ؛كن مزاولة النشاط ووصف هذا الأخيرأما  - 
 ؛حجم رأس المال المستثمر في النشاط وحجم الطلب على أنشطته - 
 ؛معلومات عن عدد العمال - 
 ؛في السوق الآخرمعلومات كافية عن سمعة الطرف  - 
 .تحكم جلسات التفاوضأن لممكن ا منالإستراتيجية التفاوضية التي حول معلومات  - 
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  التفاوض الإداريل شروط ومراح: لمبحث الثانيا

تدور المفاوضات عن المستقبل حيث ترتكز على تحقيق هدف معين، قد يتحرك بصفة سلمية نحو تحقيق الهدف 
يتطلب تحقيق مجموعة ك مهما كان مجاله سواء إداريا أو تجاريا أو غير ذل، وهذا التفاوض لتحقيقه آخرأو قد يتبع منحى 

من الإعداد  انطلاقام بعملية تفاوضية، ونجد أن هذه الأخيرة تمر بمراحل أساسية قها للقيايالشروط التي لابد من تحقمن 
إلا أنه يمكن أن يعيق هذه العملية مجموعة من العراقيل التي تؤدي إلى فشلها وعدم الوصول  ،النهائي الاتفاقوصولا إلى 

  . اتفاقإلى 

  الشروط المطلوبة للقيام بالتفاوض الإداري: لب الأولطملا

ام بعملية تفاوضية ناجحة لابد أن تتوفر لها عدة شروط كون التفاوض محطة تفاعل عدة عوامل سواء كانت للقي
ثابتة أو متغيرة حتى يمكن الوصول إلى تعظيم الأداء الخاص بالمفاوضين، حيث تشكل هذه الشروط جملة من الظروف 

  :1ط تتمثل فية كشرط لنجاح أي عملية تفاوضية وفي أي مجال، وهذه الشرو تيواالم

  القوة التفاوضية: الفرع الأول

مدى السلطة والتفويض الذي يتم منحه للفرد المفاوض وإطار الحركة  القوة التفاوضية بحدود أومفهوم رتبط ي
  . 2المتفاوض بشأاأو القضية  وعوضفيما يتصل بالم اختراقهالمسموح له بالسير فيه، وعدم تعديه أو 

أو مدى السلطة والتفويض الذي تم منحه للفرد المفاوض بعدة جوانب تبدأ أهمها بحدود  والقوة التفاوضية مرتبطة
سواء كان هذا التفويض منح لهم بشكل جماعي أو تجنب تعديه للقضية موضوع وإطار الحركة المسموح له بالسير فيه، و 

  .يام بهه المهام ودور وهدف كل فرد من أفراد فريق التفاوض للقلخلان رسم م ،بشكل فردي

ويجب أن يكون هذا التفويض مكتوبا ومعلنا لكافة عناصر الفريق من جانب السلطة التي أعطت لهم الحق حتى 
ود أدنى حدع يكون كل منهم على بينة من الأمر واعيا لحدود الحركة واتجاهاا، وإن كان يحق لرئيس فريق التفاوض وض

للفريق الخصم الذي  اتجاهاتية وفقا لما يراه من تطورات أو من التي وضعت للفريق لكي يتحرك فيها كحدود مرحل
     :3يفاوضه، ويجب التحديد من أمرين أساسيين في هذه الخصوصية وهما

متخذ القرار أي هو و وهإطلاق الحرية كاملة دون حدود أو ضوابط للمفاوض، بحيث يكون هو السلطة وهو مفوضها  - 
الفعلي الوحيد والمتصرف في كافة النواحي التفاوضية، خاصة إذا كانت القضية الذي يبت في كل شيء باعتباره المالك 

  .تتسع لتشمل ممتلكات غيره التفاوضية لا تتعدى ممتلكاته هو كشخص ولا
                                                             

التخطيط  لة ماجستير في، رساة الفلسطينيةلقضيني الإسرائيلي على إيجاد حل لالإختلال في شروط التفاوض الفلسطي أثرعبد السلام سليمان درويش،  1
 .38 -34: ، ص ص2013والتنمية السياسية، كلية الدراسات العليا، جامعة النجاح بنابلس، فلسطين، 

 .51:تركي بن نايف الدعجاني، مرجع سبق ذكره، ص  2

 .35 -34: ، ص ص 2003لطبعة الأولى، ر، االعربية للنشر والتوزيع ، مص ، مجموعة النيلمبادئ التفاوضضيري، محسن أحمد الخ  3
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لية أو الجدوى، والحقيقة أن كلا الأسلوبين اعلفتقيد تلك الحرية إلى درجة أن يصبح المفاوض مغلول الإرادة عديم ا - 
  .مناسبين على الإطلاق ويفضل الجمع بينهما في العملية التفاوضية السابقين غير

ومن ثم يجب أن تكون هناك حدود للحركة وأن ينص دائما على أن قرار المفاوض ليس ائيا، وليس له السلطة 
راسته بشكل  رجع إلى سلطة أعلى تأخذ هي القرار بعد أن يتم تمحيصه ودي أنالمطلقة في البت مهما كان مركزه، بل عليه 

  .  كامل ومتكامل

  المعلومات التفاوضية: الفرع الثاني

وتحليل، بينما تعرف البيانات بأا المادة الخام المسجلة   واختبارتعتبر المعلومات نتيجة لتجهيز البيانات من نقل 
  .  1يمكن للإنسان تفسيرها إلا بعد تحويلها إلى معلومات لات كرموز أو أرقام أو جمل أو عبارا

لابد من توفر جملة من الخصائص في المعلومات حتى تكون مفيدة وتؤدي إلى نجاح عمليات التفاوض وتحقيق إذ 
  : 2المصلحة والهدف المنشود، وهذه الخصائص هي

 انتقاصيتم  متخذ القرار بحيث لا احتياجات يعالقرار بما يفي جم المعلومات لمتخذالتكامل والشمولية بتوفير  −
بحيث يستطيع كل الأطراف أن تشترك في  وتتكامل المعلوماتعن البدائل،  المشكلة أووضوع أو معلومات عن الم

 ؛الوقت والمال الجهد،مجموعة البيانات وهذا يوفر عليها الكثير من 
بحيث تتوافق احتياجات متخذ القرار ونوع عليها  وضفاالقضية المت من خلال ارتباط المعلومة بموضوع الملائمة  −

ع المعلومة، حيث يجب أن تكون ذات صلة بالموضوع ومن هنا يجب معرفة مدى ملاءمة المعلومات ومدى القرار م
  ؛مناسبتها لحل القضية موضوع الخلاف أو نجاح القضية موضوع التفاوض

 يوجب معلومات دقيقة عن موضوع التفاوض تكون وضفاالدقة أي مدى خلوها من الأخطاء فالدخول إلى الت  −
 ؛يجب أن تكون مجرد إشاعات نقطة ضعف، ولا مكسب لاكنقطة قوة و 

الوقت المناسب وليس في وقت متأخر أن تكون المعلومة متاحة في  التوقيت المناسب للمعلومة بحيث يجب   −
  ؛3منها، ومن ثم تفقد المعلومات قيمتها الاستفادةيصعب معه 

 استغلالهالمستعملها مدرك لمعناها وكيف يمكنه وضوح المعلومات يجعلها أكثر فائدة تكون واضحة  أي أن وحوضال - 
  ؛للكسب

                                                             

 .479:، ص2012، كلية الآداب والعلوم الإنسانية، سوريا، 1، العدد28، مجلة جامعة دمشق، الدمفهوم المعلومات وإدارة المعرفةأحمد علي،  1

لية العلوم الإقتصادية ، ك4ير، العددصادية وعلوم التسيلإقت، مجلة العلوم ارارات المنظمةخصائص المعلومات في بناء إختيار ق أهميةعبد االله حمود سراج،  2
 .133- 132:،  ص ص2005وعلوم التسيير، جامعة سطيف، الجزائر، 

، مجلة القادسية العراقيةدراسة ميدانية في عينة من المصارف : المعلومات وتأثيرها في القرارات الإستراتيجيةجودة مؤيد الساعدي، سلمان عبود زبار،  3
 .23، ص2013، العراق ،3، العدد15وم الإدارية والإقتصادية، الدية، كلية العللإدارية والإقتصادوم اللعل
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أي إعداد المعلومات بشكل محايد وليس إبرازها بشكل قد يخدم أحد الأطراف وإنما يخدم الجميع عنصر الموضوعية  - 
  ؛ففي النهاية الكسب للجميع

  ؛يها عند الحاجةر المستندات الدالة على دقة المعلومات وسهولة الرجوع إلوفت أي إمكانية التحقق - 

  ؛صدق التعبير بمعنى أنه يجب أن تعبر المعلومات بشكل صادق عن مضموا - 

  .ترتبط هذه الخاصية بالتكاليف التي تحملها لإيجاد المعلومة التي تخدم الموضوع والتي المعلومات اقتصادية - 

ملية التفاوض أن تكون كذلك إذا يمكن لع كائز لأي عملية تفاوضية ناجحة، حيث لان أهم الر م اتتعتبر المعلوم
يمكن  انطلقت من واقع شحيح المعرفة أو تنبع من حالة جهل فتوافر كم مناسب من المعلومات والبيانات هو أمر لا

يتصل بالقضية موضوع التفاوض  نها مام نبالاستغناء عنه على أي حال، والمعلومات المطلوبة ينبغي أن تغطي عدة جوا
يتصل بالمفاوض ذاته، حيث يتطلب الأمر منه إجابة عن جملة من  ومنها ما الآخرالتفاوض  يتعلق بطرف ومنها ما

  :الأسئلة هي

  .نريد؟ وغير ذلك من الأسئلة من نحن؟ وماذا نريد؟ ومن خصمنا؟ وكيف نستطيع تحقيق ما

حقيقة الصراع وما يجعل يستدعي الوقوف على  والدقة، ما ة للتفاوض تتميز بالشمولزملافينبغي أن تكون المعلومات ال
يبنى على معلومة تفاوضية  أن الجهد التفاوضي مستلهما لما تقدم من منطق هو التصور التفاوضي الصحيح الذي ينبغي

الخلقية التي جبل عليها، والوقوف و  يةصحيحة، والتي تتعلق في أحد أهم جوانبها بطبيعة الخصم التفاوضي ومزاياه النفس
هو ثابت بالضرورة اتجاه خصمه  ما اختيارلى المفاوض الكثير من الجهد ويوفر عليه عناء على حقيقة ذلك يختصر ع

  .التفاوضي

من الضروري إيجاد وتوفير نظام متكامل للمعلومات يعمل على جمع وتصنيف، تحليل ودراسة كافة البيانات 
غير مباشرة، وبالفريق الخصم سواء بشكل فردي اللازمة والمتعلقة بالقضية التفاوضية بصورة مباشرة أو  حةتاوالمعلومات الم

أو بشكل جماعي، وبالمناخ المحيط سواء في الماضي أو في الحاضر أو متصل بتوقعاته مستقبلا، خاصة فيما يتعلق بموازين 
زويد فريق لجزئية أو على مستواها الشمولي الكلي، وتية وبعناصرها اوضفاتتأثر بالقضية الت والقوى والتوازن التي تؤثر في أ

بصورة تكفل له النجاح في العملية التفاوضية  استخدامهاالتفاوض ذه المعلومات وإحاطته بتفاصيلها وتدريبه على 
    .همعوتؤدي إلى تقليل دائرة عدم التأكد ومن ثم منحه فرصة التفوق على فريق الخصم الذي يتفاوض 

  القدرة التفاوضية : الفرع الثالث
يمتاز به من براعة تعينه على أداء مهامه على أكمل  وضية بالصفات الذاتية للمفاوض ومقدار ماتتعلق القدرة التفا

  .وجه، وهو أمر تتوقف عليه نتائج العملية التفاوضية إلى حد كبير
سن اختيار فريق التفاوضي وتحقيق الانسجام بين ح لكفالفرد هو من يمثل الركيزة الأهم في التفاوض واقتضى ذ

بشكل مناسب، فيتصل هذا الشرط إذن بأعضاء الفريق المفاوض ومدى  وإعدادهمتدريبهم وشحذ هممهم ائه، و أعض
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 صلالبراعة والكفاءة التي يتمتع ا أو يحوزها أفراد هذا الفريق، وهو أمر تتوقف عليه إلى حد كبير النتيجة التي يتم التو 
  :   1ق المفاوض وقدراته من خلالبالفري الاهتمامليها من العملية التفاوضي، ومن هنا يجب إ

 ؛الجيد لأعضاء الفريق المفاوض الاختيار - 
 ؛والتوافق بين أعضاء الفريق ليصبح وحدة متجانسة الانسجامتحقيق    - 
 ؛تدريب وتثقيف وتحفيز الفريق  - 
 ؛المتابعة الدقيقة لأداء الفريق  - 
  .لتسهيلات المادية والغير مادية للفريقا فةكاتوفير   - 

يعني  ة التفاوضية صلة بالمهارات المطلوب توفرها لدى المفاوض حيث تتوفر القوة التفاوضية لافنجد أن القدر 
ولكن  الآخريغني أحدهما عن  بالضرورة التحقق من امتلاك القدرة التفاوضية أيضا، لأن كلاهما مطلوب بذاته حيث لا

فراد التفاوضية تختلف وتتفاوت فعاليتهم في الأداء الأ إذا افتقدهما المفاوض معا، ونجد أن مهارات برى تتحققلكا الكارثة
التفاوضي بسبب التباين في الشخصية وفي الاستعدادات وفي الإحاطة بموضوع التفاوض، فالمفاوض الجيد يحتاج إلى توافر 

  .تجعله على درجة عالية من المهارة التفاوضيةو  وضبعض الخصائص والقدرات التي تسهل عملية التفا
ة التفاوضية القدرة على التأثير في المشاركين في المفاوضات أو السيطرة عليها، وتنبع هذه القدرة أساسا تشمل القدر 
ان يز فميعرفه هو عن موقفك، ولذلك  وبين ما الآخرتعرفه من موقف الجانب  من الفرق بين ما اكتساامن المعرفة فيتم 

ض الناجح هو الذي يستطيع أن يحافظ على ميزان القوى مائلا ، والمفاو لآخرإنما ينتقل من جانب القدرة ليس ثابتا و 
  .  2استمرار التفاوض يظل قائما احتمالفإن  لآخرالقوة من طرف  انتقاللصالحه، إذ طالما استمرت عملية 

  الرغبة التفاوضية المتبادلة: الفرع الرابع

إلى  الآخرلعمل على توصيل الطرف في أي مفاوضات التحقق من توفر الرغبة المشتركة أو ا خوللدا يجب قبل
بتأييد الحل عن طريق التفاوض سواء باستنزاف كل موارده أو بالتضييق عليه ومحاصرته وإغلاق كل  والاقتناعالإحساس 

ريق إلى هذا الباب بإرادته وبوعيه وباقتناعه طالخذ أالأبواب في وجهه دون باب واحد وهو التفاوض، وإجباره على أن ي
   .3سيسفر عنه هذا التفاوض لتزم بكل ماالتام حتى ي

المقصود بالرغبة التفاوضية المتبادلة هو وجود رغبة لدى فريقي التفاوض للدخول في هذه العملية، والرغبة تتشكل 
الفرصة لتوفر إرادة حقيقية تقبل به برضا  يهيئا هذو  أية اعتبارات أخرى،من نتيجة لوجود قناعة ذا المسار متحررة 

                                                             

    :، نقلا عن الموقعشروط التفاوضهاني عبد المريد،   1
http://kenanaonline.com/users/ne3mah/posts/83920,consultè le 23/18/2017,à 23 :28 

  :، نقلا عن الموقعالعناصر الأساسية في التفاوضعبد الستار المرسومي،   2
http://www.alukah.net/social/0/90652,consultè le 19/05/2017,à14 :39. 

   .38:ذكره، صلخضيري، مرجع سبق د امحسن أحم 3
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ا يقتضيه من مخرجات، وفي حالة كهذه سيترتب على خيار التفاوض نتائج مرضية لكلا الطرفين لأن المخرجات وتخضع لم
  .ة في الرغبة والقناعة والإرادةلتنسجم تماما مع المدخلات المتمث

ؤدي بأن التفاوض سي اقتناعن إرغام وإنما تدخل التفاوض عن دو و  هابرغبت هلم تدخله أطراف ينشأ التفاوض ما لا
إلى كسب لكل الأطراف، وهذه الرغبة تدفع بالقيام بتفاوض حيث يتم النشاط التفاوضي على مراحل يتم من خلالها 

رفضها وتقديم  أوا تقديم المقترحات والمطالب، ليتم بعدها دراسة هذه المقترحات والمطالب بين الأطراف ليتم بعدها قبوله
  . 1مقترحات بديلة أو مضادة

يسعى نحو إيجاد حل للقضية  ت الرغبة فهذا يعني أن فريقي التفاوض أو أحدهما على الأقل لاوفي حال افتقد
موضوع التفاوض، وهذا الأمر يستدعي النظر إلى الأمور التي دفعته للقبول به، والوقوف على الأبعاد الحقيقية التي جعلته 

من أسلوب التفاوض فرصة لكسب المزيد من الوقت اتخاذه  إمكانيةبالانخراط في هذا المسار وتحليلها وفحص ر اهيتظ
  .لتحقيق أهداف من الصعوبة تحقيقها بأساليب أخرى

  المناخ التفاوضي: الفرع الخامس

و الوصول إلى نقاط أ هايجب العمل على توفير مناخ مناسب للبدء بالعملية التفاوضية أو المضي قدما في سبيل حل
  . و توصل إلى الهدف المنشود والمتعين تحقيقه والوصول إليهبشأا أن تمهد لإقامة علاقة أ اتفاق

  :   2ونجد أن المناخ التفاوضي يتعلق بجانبين أساسيين هما

إذ أنه كلما ، هاحيث أن في هذا الجانب يتعين أن تكون القضية التفاوضية في أشد :القضية التفاوضية ذاتها -أو�
  .ظى التفاوض باهتمام ومشاركة الأطراف وبفعاليةبين الأطراف المعنية كلما أمكن أن يح اشتدت

إذ يجب لتهيئة المناخ الفعال أن يتم التفاوض في إطار من : أن تكون المصالح متوازنة بين أطراف التفاوض -ثانيا
بين وتقبلا وعدالة  استقرارالتفاوض دوره وتكون نتائجه أكثر ا خذتوازن المصالح والقوى بين الأطراف المتفاوضة، حتى يأ

هؤلاء الأطراف فإذا لم يكن هناك هذا التوازن فإنه لن يكون هناك تفاوضا بالمعنى السليم، بل سيكون هناك استسلاما 
أيه وإجبار الخصم ر  رضيملك القوة اللازمة لتأييد حقه أو للتدليل عليه أو لف وتسليما وإجحافا بأحد الأطراف الذي لا

  .و بما سيتم التوصل إليه بالتفاوضعلى تقبله واحترامه والعمل به أ الآخر

وتأمينا للمناخ الإيجابي لعملية التفاوض الذي يساعد على التحرك التدريجي للأطراف المتفاوضة نحو بعضها البعض 
ائي  اتفاقن المواقف إلى حين التوصل إلى لاإعإلى حين التوصل إلى موقف مقبول من كل الأطراف، فينبغي التوجه في 

ذه المواقف وهو أمر يتناقض مع المفهوم الإيجابي للتفاوض الذي يعني  بالالتزامة توجد إحساسا ضمنيا فهذه العلاني

                                                             

  ، 2006،  كلية العلوم السياسية، الجامعة المستنصرية، االعراق، 2، الة السياسية والدولية، العددالتفاوض ادارة وسياسةثامر كامل محمد الخزرجي،  1
 .89: ص

  :، نقلا عن الموقعشروط التفاوضمري، محمد العا  2
http://sst5.com/readArticle.aspx?ArtID=1014&SecID=26,consultè le 18/05/2017,à23:08.  
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 هاالتحرك التدريجي نحو الأطراف الأخرى، كما أن تسريب الأخبار عن مواقف الأطراف الأخرى يولد الثقة لديها ويدفع
يصدر  المفاوضات والمفاوض الفعال لا ايارلأحيان إلى لى التمسك والتعصب لمواقفها، الوضع الذي يؤدي في معظم اإ

يعلن التمسك بموقف دون أن يضع تحوطا لمخرج منه، فعندما يحصر المفاوض نفسه أو  منه مطلقا أي تحذير ونادرا ما
شكلات يتحرك من دائرة التوجه الموضوعي المبني على السعي لحل الم اأحد الأطراف في موقف معين فإن التفاوض غالبا م

  . 1الشخصي مهما كانت التكلفة هو الهدف الجديد الانتصار، وبالتالي يصبح الآخرإلى حملة شخصية لهزيمة الطرف 

ا فإا وبتوفير هذه الشروط الخمس يمكن البدء في عملية التفاوض وأيا كانت عملية التفاوض وهدفها وخصائصه
  .الي يوضح هذه الشروطوالشكل المو  تتشابه في شروطها المطلوب توافرها لها،

  الإداري شروط التفاوض: )06( الشكل رقم

  

  

  
  
  
  

ماجستير في إدارة الدولة والحكم رسالة ، التفاوض الفلسطيني الإسرائيلي إستراتيجيات، نابغة عبد الكريم الشرفا :المصدر
  .22: ، ص2015جامعة الأقصى، فلسطين، اسات العليا، ر لدا كلية  الرشيد،

 اتفاقد من توفر شروط التفاوض حتى يتم التفاوض ولابد من توفرها في طرفي التفاوض معا حتى يتم الوصول إلى فلاب
  .وحل للمشكلة قضية التفاوض

  .مراحل التفاوض الإداري: المطلب الثاني

مراحل تعتبر ، و الاتفاقمرحلة  إلىوصولا  الإعدادا من ل انطلاقاحر مجموعة من المالإداري نجد أن للتفاوض 
لأن هذه ون إلى إدراك نسيج المفاوضات، اجحظي باهتمام الكتاب والباحثين، فالمتفاوضون يحت التفاوض موضوع هام

   .نفسها تأخـــذ طابعــا تتداخــل فيه المدخلات والمخرجات والمقدمات بالنتائج الأخيرة

  :2كما يليبصفة عامة   حل التفاوض مرا ددح وهناك من

  

  

                                                             

 .53:تركي بن نايف الدعجاني، مرجع سبق ذكره، ص 1

 .31،75ص ص، 2005للنشر، مصر، ، الدار الجامعية مهارات التفاوض، أحمد ماهر  2

 شروط التفاوض

 التفاوضيالمناخ  ضيةو قوة تفا

 ومات التفاوضيةعللما يةالرغبة التفاوض
 القدرة التفاوضية
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  .ة ما قبل العملية التفاوضيةمرحل: الفرع الأول
  :1وتتضمن هذه المرحلة المراحل التالية

  .التحضير للتفاوض: أولا

يتم من خلالها عدة إجراءات ذات صلة مباشرة بالعملية التفاوضية، وفي مقدمتها الاتفاق على مبدأ أو 
  :ث أنيحموضوعات التفاوض، 

ات التي تتيح انطلاق العملية التفاوضية، أي إقناع خطوة أساسية من الخطو : الاتفاق على مبدأ التفاوض. 1
  .الطرفين بضرورة التفاوض وأنه الطريق الأفضل لحل الصراع وتحقيق المصالح

محل  تاوتتضمن عدة عناصر أساسية تتعلق بتحديد الموضوعات وتشمل موضوع :الموضوعات التفاوضية. 2
الأخير تحليل الوضع التفاوضي وهذا استنادا لمعرفة أهداف  التفاوض وكذا تصنف الأهداف المرغوب تحقيقها، ليتم في

  .الأطراف الأخرى والتعرف على البدائل المتاحة ودرجة الحاجة لدى الأطراف الأخرى للتفاوض

  :2كما يشتمل التحضير للمفاوضات على نقاط من

  ؛يد وإلى ما يطمح إليهبما يفكر وماذا ير  معرفة الشخص لذاته، −
لال التفكير فيما سيحصل لهم وله في حالة عدم الاتفاق على الصفقة والتحقق من أوراقهم معرفة الخصم، من خ −

  ؛الرسمية وصدقهم
التفكير بالتقاليد التفاوضية، أي إلى أي مدى يكون المفاوض منفتحاً، وهل يستطيع تصديق ما سيقوله الخصم،  −

  ؛يمكن إجراء المفاوضات في مراحل وكيف سيؤثر كل مرحلة وهل
يقوم بالتفاوض وهل يجب تحديد الأدوار إلى المفاوضين وهل ستكون حاجة إلى مساعدة مهنية، وأين سمن  تخمين −

  ؛ستعقد المفاوضات ومتى وبأية لغة
  .المفاوض هما هو مستويات طموح المفاوض، إذ لا بد من تحديد قيمة العقد الذي يكافح من أجل −

  ةالتمهيد والإعداد للعملية التفاوضي: ثانيا

ف عليها مستوى إنجاز الأهداف التفاوضية، لأن الإعداد يفضي إلى نتائج جيدة والعكس، والتمهيد للعملية يتوق
  :التفاوضية عادة ما يشمل النقاط التالية

شكيل في العملية التفاوضية يتم القيام بت ةر ، وذلك بعد الاتفاق المبدئي على المباشاختيار أعضاء الفريق المفاوض −
 ؛ائيةاعضائها بصورة  

، وعن نوعية مطالبه التفاوضية ومستوى قدرام والمستوى توافر المعلومات الوافية المدروسة عن الطرف الآخر −
 .التعليمي والعملي لأعضاء الفريق المفاوض ومراكزهم ومواقعهم الرسمية

                                                             

 .116-112رجع سبق ذكره، ص صض الهزايمة، ممود علي، محمد عو مح  1
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 لية التفاوضية؛التشاور والاتفاق بين طرفي العم فاوضية، ويتم ذلك من خلالتلتحديد موعد ومكان العملية ا −
بين الطرفين، وهذه الاتصالات يمكن أن تكون مباشرة إذا كانت  اتصالاتيجب أن تسبق العملية التفاوضية  −

 .صدامية ينالعلاقة بين الطرفين ودية وإيجابية وتعاونية، أو تكون غير مباشرة إذا كانت العلاقة بين الطرف
لتحضير للعملية التفاوضيةـ حيث يتوجب على كل مفاوض تحديد الأهداف والأولويات الرئيسية عند البدء وا −

 .تحديد أولوياته وأهدافه التفاوضية بغرض تحقيق أفضل النتائج
اث بحالأبحاث والدراسات والتي تندرج تحت ب الإعداد والتحضير للعملية التفاوضية، لأن إعداد وتجهيز الأ −

للفريق المفاوض وعن طبيعة الموضوع المتفاوض عليه والدراسات ذات الصلة يوفر المعلومة الضرورية واللازمة 
  .وعناصره المختلفة

  تحديد إستراتيجية التفاوض: الفرع الثاني
 دفمن المهم تحديد إستراتيجية التفاوض قبل البدء بالمفاوضات، ولكن يتجنب المفاوض عدم الإفراط في تحدي

  .عادة ما يكون بتحديد الملامح الأساسية لهاملامحها لأن للظروف أحكام، وعليه فإن تحديد الإستراتيجية 
وإستراتيجية التفاوض تعني أسلوب التحرك وأسلوب التعامل مع الطرف الآخر، وأسلوب التعامل الداخلي مع 

  .الفريق

  .بدء أول جلسة: الفرع الثالث

بعد، والتفاوض يتأثر كثيرا أمر هام لتحديد مرحلة نجاحها فيما  الافتتاحيةفي الجلسة  هنيعد ما يتم قوله والتعبير ع
  :لأسباب عدة هي الافتتاحيةبالجلسة 
  ما هو متاح لدى الأطراف من المعلومات، واتجاهات نفسية، قيم وتوقعات؛ الافتتاحيةتحديد الجلسة  −
  النبض؛  جسنوع من  الافتتاحيةتمثل الجلسة  −
  .تحديدا للمناخ الذي سيتم العمل فيه تاحيةفتالاة سلتمثل الج −

  .فهم الموقف جيداً : لرابعالفرع ا
يقصد به أن يحاول المفاوض تفهم موقف الطرف الآخر وأن يستطيع إبراز موقفه، ويتطلب الفهم الكامل للموقف 

  :ثلاث خطوات هي
  الحصول على معلومات؛ −
  اختبار وتقييم موقف الطرف الآخر؛ −
  .نسحابقت والاو لاستخدام ا −

  عملية التفاوض: الفرع الخامس

عله يقترب من أهدافه وهناك ثلاث يج، وأن الآخريحاول المفاوض أن يحصل على تنازل من الطرف  في هذه الخطوة
  :مواضيع في هذه الخطوة وهي
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 الحصول على تنازلات من الطرف الآخر؛ - 
 فشل التفاوض؛ - 
  .التحرك اتجاه الاتفاق - 

  .قافتالا: الفرع السادس
فصيلات تنفيذه، وتتضمن هذه الخطوة الأخيرة ثلاث الخطوة النهائية للتفاوض هي التوصل إلى اتفاق، وإلى ت

  :مراحل هي
  إعداد الاتفاق؛ −
  التأكد من تفصيلات تنفيذه؛ −
  .مراجعة استفادة المفاوض وخبرته من التفاوض −

  :ويمكن تلخيص المراحل السابقة الذكر في الشكل الموالي
  .خطوات التفاوض): 07(  مقالشكل ر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .28:ص، 2005، الدار الجامعية للنشر، مصر، رات التفاوضمها أحمد ماهر، :المصدر

ما يوضحه الشكل أعلاه أن كل تفاوض مهما كان مجاله سوف يمر بالمراحل كلها وهي لازمة ومهمة، فلا يمكن 
اختيارنا لإستراتيجية مناسبة للتعامل مع الطرف الآخر  نأن نتفاوض ونبدأ بجلسة التفاوض دون إعداد مسبق له ودو 

ق أهدافنا من التفاوض ككل، مهما كان موضوع التفاوض سواء حل نزاع أو تعزيز علاقة أو عقد اتفاقية وصفقة وتحق
  . وغير ذلك

 ا����ق


 ا���را����

 ا��دء

 ا���م

 ا����وض

 ا��داد
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  :1في النقاط التاليةواختصرها وهناك من حدد مراحل التفاوض 

فاوض من خلال فاوض حيث تشمل عملية التحضير للتتي تضم الاعداد الجيد للتلاما قبل العملية التفاوضية و مرحلة  - 
التركيز على جملة من النقاط والتي تم توضيحها مسبقا، حيث أن عملية التحضير والاعداد لعملية التفاوض هناك من يرى 

  :2من بينهاأا تأخذ بعين الإعتبار نقاط 
وتحديد عن أي شيء نتفاوض؟ : على السؤال التالي تحديد موضوع التفاوض والذي يشمل الإجابة �

التفاوض تحديد دقيق أمر هام، ولا يعني تحديد لهدف، فكل طرف تكون لديه أهداف الموضوع محل 
 ؛مختلفة

كذلك البيانات المتعلقة بالأطراف الأخرى المشاركة في العملية  جمع البيانات المتعلقة بموضوع التفاوض،  �
قواعد دون ة جمع البيانات الدقة والتأكد من صحتها ثم تصنيفها، ووضع يلالتفاوضية، وتتطلب عم

 ؛إمكانية تشويهها
عملية تحليل البيانات وإنتاج المعلومات حيث لا بد من مراعاة المنهجية العلمية في التحليل واختيار   �

يتعلق بتعليل هذه  امالأداة الملائمة لتحليل هذه البيانات، وإعطاء الفرصة لكافة الاجتهادات والرؤى في
 ؛ن خلالها التعرف على نقاط القوة وقوة الطرف الآخرالبيانات وإنتاج معلومات متعددة، يتم م

: تحديد الأهداف حيث تدور مسألة تحديد الأهداف حول الإجابة على عدة أسئلة أهمها  �
الآخرون؟ ما الذي  هما تريد؟ ماذا يريد الآخر؟ وهل يمكن التوصل إلى توافق حول ما تريده وما يريد

ومن الهام عند تحديد الأهداف  ستطيع تقديم تنازلات بشأنه؟،يمكن تقديم تنازلات بشأنه وما الذي لا ن
 :، وعند تحديد الأهداف وجب مراعاة مايليمراعاة ضرورة وضوح الهدف وإمكانية تحقيقه

 وضوح الهدف؛ �
 إمكانية تحقيقه؛  �
  توافر الموارد اللازمة لتحقيقه؛ �

 ص والقيود الحالية والمحتملة؛الفر  تحديد �
 ن؟ مع من نتفاوض؟؛تحديد عناصر القوة، من نح �
  كيف سيتم التفاوض ومن يتفاوض؛ �

  :والتي تتضمن الإجراءات والخطوات التالية مرحلة الجلسات التفاوضية  - 
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دا لبدء الحوار الإجراءات التفاوضية والتي تبدأ المرحلة عندما يجلس الطرفان على طاولة المفاوضات استعدا �
ال الجلسة التفاوضية، وهناك مجموعة من العمليات والإجراءات والنقاش على نقاط وبنود المدرجة في جدول أعم
  :التفاوضية الهامة التي هي في صلب التفاوض هي

  ختيار التكتيك التفاوضي المناسب؛ا �
  ق؛ثائوو  من معلومات أساسيةالاستعانة بكل أدوات ووسائل التفاوض المناسبة،  �
  ممارسة الضغوط التفاوضية على الطرف الأخر؛ �
  .النظر وجهاتتراحات وعرض تبادل الاق �
  أي الأخذ والعطاء من أجل إشباع الاحتياجات المتبادلة بين المتفاوضين ،ةالمساوم �

خيرة، حيث يقوم أحد الأطراف أو كلاهما بتقديم تنازل رئيسي يشجع من الأرحلة المهي و اية التفاوض  �
أن يرضي كل طرف بأقل ما كان يطمع به من الطرف الآخر ويدفعه إلى توقيع الاتفاق النهائي، وهذا يعني  خلاله

الأهداف التفاوضية، كما يتم تحديد النقاط الأساسية التي تم الاتفاق عليها، ويجب التركيز على اختيار الألفاظ 
المتفق عليها، كما قد تسفر المفاوضات نتائج غير جيدة  والكلمات الواردة في الاتفاقية بأن تكون شاملة لكل الجوانب 

  .لمفاوضاتكفشل ا

  .نجاح التفاوض الإداري معوقات: الثالثالمطلب 
هناك العديد من العوامل المساهمة في تحقيق نجاح عملية التفاوض وبشكل كبير، لابد من العمل على تحقيقها 

هناك عوامل ومعوقات تحول دون  آخرالتفاوضي، ومن جانب  دفاله إلىلضمان نجاح العملية التفاوضية ومنه الوصول 
  .وجب تجنبها إذا ما أراد نجاح مفاوضاا والوصول إلى تحقيق مصالحه اح المفاوضاتنج

  عوامل نجاح التفاوض الإداري: الفرع الأول
  :1كما يليتتنوع العوامل المساهمة في نجاح المفاوضات بين عوامل موضوعية وأخرى شخصية،  

  :العوامل الموضوعية :أولا
  :المفاوضات نجد من بين العوامل المساعدة في إنجاح

توفير المكان الملائم والمناخ المناسب لإنجاح المفاوضات، أن يكون المكان الذي ستجري فيه المفاوضات  �
 مفهومة مريحاً مادياً ونفسياً، بالإضافة إلى ذلك يجب أن تكون اللغة المستعملة في الحوار بين الطرفين

ضات، وأخيراً اختيار الأسئلة التي ستطرح أثناء ويجب اختيار الوقت المناسب والملائم لإجراء المفاو 
المفاوضات حيث نجد أن الترتيب المادي لمعرفة الاجتماع، والديكور العام مثل الإضاءة واللون وغيرها 

تكون القاعة المخصصة لإجراء من الأمور التي لها تأثير كبير على سير المفاوضات، ومن ذلك أن 
  .ع والتهوية والإضاءةالمفاوضات مناسبة من حيث الاتسا 
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فيما يخص دور اللغة في المفاوضات، فهي تعتبر من بين العوامل المساعدة في إنجاح المفاوضات، فاللغات  �
لافاً في تختلف اختلافاً كبيراً في مدى ملاءمتها للاستخدام في المفاوضات واختلاف اللغة يولد اخت

ن لغة التفاوض وأن يلم بلغة خصمه للتعبير عن ، والمفاوض لابد عليه من أن يتمكن معمليات التفكير
، واللغة اتفاقيساعد في الأخير على الوصول إلى  وهذا ما الآخروأفكاره وفهم وجهة نظر الطرف  آرائه

 ؛تدرج ضمن المهارات المطلوبة للتفاوض الإداري
استغلاله جيدا  ذو أهمية كبيرة في التفاوض، لابد من معرفة المفاوض كيفية رخآيعد الوقت من جانب  �

، كما تعرف بأا 1الوقت تنظيم أعظم وأهم مورد ألا وهو الوقت بإدارة، حيث يقصد إدارتهوكيفية 
العمل المطلوب في ضوء القواعد والنظم  لإنجازصياغتها  وإعادةتوجيه القدرات الشخصية للأفراد 

على الوقت، وسر السيطرة على  الوقت تعني السيطرة فإدارة ،2ا وفقا للزمن والوقت المحدد المعمول
هو  هو مهم، وتصبح المشكلة عندها أن تعرف ما الوقت هو التذكر أن هناك وقتا كافيا لتفعل كل ما

، يتهاويرتبط مقدار الوقت في المفاوضات بحجم الموضوع والصفقة أي أهم ؛3 هو أقل أهمية مهم وما
 .والوقت يدخل ضمن المهارات التفاوضية

ور في المفاوضات، فالمفاوض يحتاج دائما إلى أن يتعرف على ما يفكر فيه الطرف الآخر تلعب الأسئلة د �
  .وما هي احتياجاته وأهدافه الحقيقية ،وما يجول في خاطره

  :العوامل الشخصية :ثانيا

ا، المفاوضات، فكل مفاوض يحمل معه خصائص يتصف لا شك أن لشخصية المفاوض دور كبير في إنجاح 
قافية والاجتماعية مما يؤدي إلى أن يكون المفاوض متصفاً بصفات شخصية، وقدرات ذاتية معنية كالقدرة على وخلفيته الث

  .الإقناع والفطنة وحسن التصرف وغير ذلك من الخصائص والمهارات

هذا الصنف فهناك الشخص المعطي الذي يميل إلى الناس، ف كما يختلف الباحثون في تقسيم الصفات للمفاوض
ن مساعدة الناس دليل على التفوق والعلو وتلقي المساعدات من الآخرين دليل على التبعية وانحطاط المنزلة والنوع يرى أ

لى النجاح الثاني العكس، فهو شخص متشدد يريد أن يربح دائما ويميل إلى الأخذ أكثر من ميله إلى العطاء، قادر ع
  .ه أهداف طموحه ولا يقبل الفشلولديه ميل واضح إلى السيطرة وحب النفس، ويضع لنفس

ونركز في العوامل الشخصية على أسلوب المفاوضات وخصائص المفاوض، حيث نجد أن أسلوب التفاوض يوجه 
شخاص الذين يقومون إلى تلك الثقافات وسلوكيات الأفراد التي تختلف من شعب لآخر، وفي دولة لأخرى، والأ

                                                             

، مجلة كلية التربية قسم هندسة البناء والانشاءات في جامعة التكنولوجية حالة دراسية: ادارة الوقت في العمل الاداريقاسم هادي التميمي واخرون،   1
 .484:، ص2016، عراقلتربية، جامعة المستنصرية، ال، كلية ا95، العدد22ساسية، الدالأ

، 2009، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، تطبيقات -عمليات -مفاهيم: ادارة الوقت، وان، نجوى رمضان احميدقاسم نايف عل  2
   .40:ص

 .63:ص، 2013، 2زيع والطباعة، الأردن، طدار المسيرة للنشر والتو  ،رة الوقتمدخل الى ادا، نادر أحمد أبو شيخة  3
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افات مختلفة وعلى هذا الأساس تختلف أساليب التفاوض من شخص لآخر، بالمفاوضات ينتمون إلى بلدان لها قيم وثق
  .والمفاوض الناجح هو من يتبنى أسلوب تفاوضي يتماشى مع أسلوب كل بلد

  .معوقات التفاوض الإداري: الفرع الثاني

 تصال الشفهي عن طريق المقابلات الشخصية والاجتماعاتإما بالالاتصال يقوم التفاوض بصفة عامة على 
وعبر البريد والندوات والمكالمات الهاتفية والدعوات الخاصة مثلا، كما تكون بالاتصال الكتابي كالتقارير والتعليمات 

  :1هي الإداريالتفاوض وأثناء التفاوض لا بد على المفاوض تجنب أمور تعد كأسباب لفشل الإلكتروني وغير ذلك، 

  : الاقتصار على وجهة نظر واحدة -أولا

المتفاوضون بالنظر إلى الموضوع من وجهة نظرهم فقط، وإن الحقائق كلها موجودة، وذات تحليل معين  حيث يقوم
  .وتؤدي إلى نتيجة أو حل محدد

  :التفاوض مباراة إما تكسب أو تخسر فيها -ثانيا

وز لمناقشات إلى محاولة الفة هي إما تكسب أو تخسر، وتتحول كل االبعض يبدأ التفاوض بوجهة نظر أساسي 
  .وليس التفاهم

  : القفز العشوائي من موضوع لآخر -ثالثا

حينما يتم الانتقال بسرعة من موضوع لآخر بدون التوصل فيها إلى خلاصة، فإن هذا يمثل فشل المفاوضات، 
  .لأول دون اي إضافة على المناقشات الجاريةويزداد الأمر سوءاً حينما يتم العودة إلى الموضوع ا

  : مشكلة الحقيقيةتجاهل ال -رابعاً 

  .بتجاهل المفاوضون أحيانا عدم الدخول في صلب الموضوع لعدم الوقوع في حرج والدوران حول الموضوع الرئيسي

  :تجاهل الظروف المحيطة -خامساً 

بينما يكون هناك خلفيات للموضوع وذلك من حيث  يميل المفاوضون إلى الاهتمام باللحظة الراهنة للتفاوض، 
  .للموضوع مثلا الزمنيضين والتطور تفاو أدوار الم

  :2ونجد أيضاً مجموعة من الأمور التي لا بد أن يتجنبها المفاوض وهي

المبالغة في الحديث وذلك عن طريق استخدام ألفاظ مبالغ فيها أو أقوى مما يتم التحدث بشأنه، مما قد يعطي  −
 ؛رف الآخر شعوراً بعدم صحة ما تعنيه وهذا يقلل من الإقناعالط

                                                             

 .15،20: ره، ص ص، مرجع سبق ذكأحمد ماهر 1
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الأمر الذي يؤدي إلى صعوبة فهم الموضوع او استخدام أسلوب غير ملائم لما نتحدث  ،لأسلوب الصعب والمعقدا −
أسلوب عاطفي في موقف علمي فأغلب المواقف تتطلب التفكير البعيد الجيد قبل استخدام بعنه، كالحديث 

 ؛بين أكثر من أسلوب الجمعمع احتمالية  أسلوب معين
يتقيد المفاوض لعدم حيث قد  ،قدان المعلومات التي تستخدم للإقناعوف الطرف الآخرعدم الاهتمام بسماع  −

 ؛شعوره باحترام وأهمية ما يقوله
ليه في عند النقد والغضب فيفقد القدرة على الإقناع وفقدان الحق الذي كان يطمح إف فقدان الأعصاب والتوتر −

  .التفاوض

   :1أهم معوقات التفاوض تظهر فيأيضا من ونجد 

  :عوقات شخصيةم -أولا

  تباين الإدراك بين الأفراد؛ −
  القصور في بعض المهارات مثل مهارة التحدث والكتابة والقراءة والتفكير المنطقي؛ −
  سوء العلاقات بين المفاوض وجماعته وبين الأطراف الأخرى؛ −
  .اولة الضغطات والمبالغة والشعور بمعرفة كل شيء ومحلانطواء وحبس المعلوماتجاهات المفاوضين كا −

  :معوقات تنظيمية -ثانيا

  ؛عدم وجود هيكل تنظيمي يوضح الاختصاصات والمسؤوليات −
  ؛عدم وجود إدارة للمعلومات والبيانات −
  .القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية −

  :معوقات بيئية -ثالثا

  لألفاظ؛اللغة ومدلولات ا −
  الموقع الجغرافي ومشكلات التواصل فيها؛ −

يخسر   فيجب عليه أن يكون حذرا حتى لا المفاوضات،تفادي الأخطاء القاتلة التي قد تعترض  فاوضلابد على الم
  : 2يلي كل شيء وذلك بوضع المحاذير أمامه، ونجد من الأخطاء الشائعة التي تواكب العمل التفاوضي ما

  طقي للأمور؛التصعيد الغير من   −
  ؛الآخرينالتركيز على أن تكتسب على حساب   −
  وب بدل التفاوض؛الهر   −

                                                             

 .41- 40:سامح عبد المطلب وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

هرين، وق، جامعة الن، كلية الحق10لعدد، ا18، مجلة كلية الحقوق، الدديفية اعداد العاملين في مجال العقو مهارة التفاوض وك ،عبد المطلب الهاشمي  2
 .35:ص ،2007العراق، 
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  التقدير المناسب؛ إعطائهوعدم  الآخرالجانب  إهمال  −
  الثقة الزائدة في قدراتك التفاوضية؛  −
  تخف من المفاوضات مهما كانت الفروق شاسعة؛ لا  −
  .لتدخل في مفاوضات هامة بدون تلقين فريقك ماذا سوف يفع لا −

ة نو قضية معيأية من التفاوض سواء حل مشكلة يحقق الغا تحقيق تفاوض ناجح إلىيجب على المفاوض أن يسعى 
كل الخطوات والأساليب التي تحقق نجاح للعملية التفاوضية، حيث تتنوع هذه   بإتباعهو غير ذلك، وهذا أو خلاف أ

مكن أن من المض الأخذ في عين الاعتبار كل المعوقات التي العوامل والخطوات كما تم ذكرها سابقا، كما يجب على المفاو 
  .ض المفاوضاتتعتر 
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  التفاوض الإداري مهارات ومبادئ: المبحث الثالث

ستوى م، وله دور هام على بين طرفين أو أكثر التفاوض أمر مهم وضروري لمناقشة المسائل والمشاكل العالقة إن     
في دراسة ظمات يلعب دور أساسيا القضايا العالقة، وعلى مستوى المنمختلف والدولية للفصل في  العلاقات السياسية

ولنجاح التفاوض وجب الإلمام بالمهارات والمبادئ الأساسية للتفاوض  ،المختلفة استويام فيومعالجة مختلف القضايا 
دروسة التي تخص المؤسسة في المستويات سائل المالم حول باتفاقلتحقيق تفاوض إداري ناجح ينتهي في الأخير إلى الخروج 

  .  وحتى تعاملاا التجارية وعلاقاا مع الغيرالمختلفة 

  .التفاوض الإداريالمطلوبة للقيام بمهارات ال: المطلب الأول

لابد للمفاوض ولتحقيق أهدافه من التفاوض أن يتمتع بجملة من  الآخرللدخول في مفاوضات مع الطرف 
التي تصدر من المفاوض لإشباع حاجاته وتحقيق  السلوكي الملاحظ الأداءات والتي ينظر إليها على أا مجموع المهار 

الفعل الذي يحقق الأداء  إلى، فتعبر المهارة عن القدرة على نقل المعرفة 1الآخرأهداف التفاوض بالنسبة إليه وللطرف 
، فاكتساب المهارات ضرورية للحصول على 3نةال مشكلة معيالحلول ضمن مج إنتاجالقدرة على  إذن، فهي 2المطلوب

  .داف المطلوبةالأه
  .عوامل الجذب في المفاوض: الفرع الأول

  :4ونجد أهم عوامل الجذب في المفاوض وهي
حيث يرفع ذلك من رصيد المتفاوض ويعزز حضوره عند قيامه بعرض قضيته أو طرح أفكاره : هر اللائقالمظ -1

  .أمام الناس
اهينه، فالثقة تولد التعاون وكل هذا يؤدي وذلك يزيد من اقتناع الطرف الآخر بقبول حجته وبر : كسب الثقة -2

  .إلى خلق الثقة
وذلك يزيد التأثير وعملية الإقناع، فنبرة الصوت وحدته يزيد تأثيرهما أضعاف من تأثير  :طريقة الحديث -3

  .سلبالمضمون الذي يتحدث عنه المتفاوض بالإيجاب أو ال

المنطق والبرهان لإقناع الطرف الآخر، فتظهر الحجة يتم ذلك عن طريق استخدام الحقيقة و  :الإقناع بالعقل -4
 .والدليل في كل ما يتعلق بعملية التفاوض، ويصلح ذلك عقد مناقشة موضوعات ذات طبيعة علمية

  
                                                             

لزقازيق، ، مجلة كلية التربية باإعداد مقياس مقنن لمهارات التفاوض بإستخدام أسلوب التقرير الذاتيالشوربجي، نايف بن محمد الحربي، أبو اد إبراهيم  1
 . 8:ص ،2013لجامعة المستنصرية، مصر،، كلية التربية، ا80العدد

، الة العراقية للعلوم بحث تطبيقي في مقر وزارة التعليم العالي والبحث العلمي: المنظمية وأثرها في الأداء النوعي المتميزالمهارة ، وعيرفاء فرج سم  2
 .8:، ص2011اق، الإقتصاد، الجامعة المستنصرة، العر ، كلية الإدارة و 29، العدد7الإدارية، الد

، دراسة عن مستويات التفكير عند الطالب المعماري: الفكرية في العمل المعماري المهارةفاجي، محسن جعفر الخ عبد الرزاق،علي حسين أسماء محمد  3
 .126:، ص2011اق،، كلية العلوم التكنولوجية، العر 3، العدد29مجلة الهندسة والتكنولوجيا، الد

 .34،38:ب وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص صسامح عبد المطل  4
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  .صفات المفاوض: الفرع الثاني

يد من ذ خبرة المتفاوض وتز ا عن الممارسة الفعلية للتفاوض، فهي تشحدلن تتحقق عملية تفعيل آلية التفاوض بعي
  :وهذا يتحقق من خلال مجموعة من الصفات منها همهارات

  .ويكون بالأدلة والبراهين والإقناع النفسي والعقلي وهذا أمر مهم وضروري :صواب الرأي -1

 لنوايا مع الإطار العام لسير عملياتاحيث لا يبدي غير ما يضمر أي اتفاق  :الشفافية في الممارسة -2
  .التفاوض

هي مرونة تقطع بأن ما بينه وبين الآخرين وصل لا ينقطع، وإن اختلفت الآراء، فالاختلاف في الرأي و  :المرونة -3
  .لا يفسد للود قضية

حلها  ىفإن ظهرت مشكلة أثناء عملية التفاوض يجب مواجهتها، والعمل عل :المواجهة العملية للمشكلات -4
  .أحد الطرفين فوراً حتى لا تعترض سير المفاوضات، وإن كانت على حساب

أي أن يكون المتفاوض حاضر الذهن، ذو بديهة واسعة ويكون لديه لكل سؤال جواب   :الإجابة على الأسئلة -5
  .كاف

  .القدرة على تحمل ضغط العملية التفاوضية - 6

  .بعض التزامات المفاوض الناجح: الفرع الثالث

ويتحقق  ،الأطراف تكون بوجود درجة من الثقة لتحقيق مصالح الالتزاماتإن وجود علاقة اعتمادية بين تنفيذ 
معين، مما يحقق  التزاممتوقف على تنفيذ يكون قيق مصلحة الأطراف حيث تحالنهائي  اقتفالاذلك عندما تتم صياغة 

 الالتزامات، وتظهر الالتزاماتكل لمتابعة اللدى  يقو  عوجود داف ، ومنهبين تحقيق مصالح أطراف التفاوض الارتباط
  :ة على عاتق المفاوض الناجح فيما يليالملقا

  تحقيق أهداف التفاوض؛ −
  القيام بالتزاماته وإنجازها؛ −
  احترام الوضع القائم في التفاوض؛ −
  التجرد من الذاتية؛ −
الخلاف بين أعضائه، ويجب  إثارةيق أو ر الأعضاء الأضعف في الف إلىمنع المفاوض المنافس من توجيه الأسئلة  −

 .  1فورية وتقديم أو الحصول على التنازلات الضروريةالقيام باتخاذ قرارات 
 
   

                                                             

 .81:، مصر، ص1998، ترجمة حازم عبد الرحمان، المكتبة الأكاديمية للنشر، التفاوضأسس بيرنبرج، . جيرارد ا  1
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  .قدرات يجب أن يتمتع بها المفاوض: الفرع الرابع

لمفاوض الماهر يكون في موقف تفاوضي أفضل لما يكون لديه من القدرات والصفات قد اكتسبها وعمل على ا   
  .ها وتصنيفهاوير تط

  قدرات مكتسبة: أولا

  :يالقدرات في ما يل هذه تظهر

  قدرات عقلية مثل القدرة اللغوية والقدرة على التذكر؛ - 
  ؛والانفعالقدرات حركية نفسية، مثل القدرة على ضبط حركات الجسم عموما والتوتر  - 
  أثناء عملية التفاوض؛ يقةقدرات جسمية وحسية كالقدرة على الاحتمال وحسن الاهتمام بالتفاصيل الدق - 
  .قدرات وسمات شخصية، خلقية ومزاجية - 

  تفاوضلازمة للمهارات : انياث

  :1من المهارات التي لابد أن يتمتع ا المفاوض هي

عملية مستمرة تتضمن تحويل أفكار ومعلومات معينة الى رسالة مكتوبة أو شفوية،  والذي تعد الاتصالعملية  - 
فكرة أو ، والاتصال يتضمن التفاهم والمشاركة حول 2آخرطرف  إلىن طرف ة متنتقل من خلال وسيلة معين

يتضمن خلالها التعبير والتبادل للأفكار والمفاهيم والحقائق والآراء بين  إذنفالاتصال  ،3سلوك أو فعل معين
  : 4الطرفين أو أكثر ويعتبر جوهر عملية التفاوض، ونجد أن عناصر العملية الاتصالية تتمثل في

  ؛وهو مرسل الرسالة التي تحتوي مضمونا معينا أو المصدر رسلالم �
  ؛المستقبل إلىوهي القناة التي يتم بواسطتها نقل الرسالة من المرسل  لوسيلةا �
  .وهو الجمهور الذي يتلقى الرسالة ويتفاعل ويتأثر ا المستقبل أو المتلقي �

  :ما يليال ومن جهة أخرى نجد أن من المهارات الرئيسية للاتصال الفع

  تكوين انطباع جيد من البداية؛ −
  ؛التعبير اللفظي الجيد −
  التفكير المنطقي والتحليل؛ −
  الإنصات الجيد؛ −
  اللياقة والتصرف في المواقف المحرجة والصعبة؛ −

                                                             

 .118 -114: عمر الطراونة، مرجع سبق ذكره، ص ص  1

 .9:، ص2000، ، الدار الجامعية، مصرة في الاتصالكيف ترفع مهاراتك الاداريأحمد ماهر،   2

 .  23:، ص2003، 4، الدار المصرية اللبنانية، مصر، طلمعاصرةال ونظرياته االاتصليلى حسين،  اوي،حسين عماد مك  3

 .94:، ص2016جية، جامعة بغداد، العراق،، كلية العلوم التكنولو 3، العدد34مجلة الهندسة والتكنولوجيا، الد ،تصال والادارةالاأفنان محمد شعبان،   4
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  .        الانفعالالترغيب والإقناع وعدم  −
ه، ة الجسم من خلال نظراته وحركاتلغ المفاوض الفعال لديه مهارات، حيث أن "لغة الجسم " الاتصال غير المنظور - 

   ؛ويستخدمها بدقة
 الآخرالجيد للطرف  الاستماعمهارة  لدى المفاوضوالتحضير المناسب له، وأن تكون  للتفاوضالشامل الإعداد  −

 .1الآخربين الأطراف المتفاوضة، وأن يعرف متى يتكلم وكيف يتعامل مع الطرف  الاتصالووضوح 
  :2 وهناك من يصنف أيضا

  ؛مهارة الكسب المتبادل - 
الناس في المساومة على المواقف سواء كان التفاوض يتعلق بعقد أو عدم المساومة على مواقف، إذ ينخرط  - 

  مشكلة فكل جانب يتخذ موقفاً ويناقش من أجله، ويقوم بإجراء تنازلات للوصول إلى تسوية؛
خطر، فيتحول التفاوض على الموقف إلى مبادرة لل تفادي النقاش على المواقف لأنه يعرض العلاقة المستمرة - 

  كل مفاوض يصر على ما يريد أن يفعله؛فلفرض الإدارة، 
مهارة فصل الناس عن المشكلة، فهناك صعوبة في التعامل مع المشكلة دون أن يسيء الناس فهم بعضهم  - 

لمفاوض الناحية الإنسانية وتلك ل االبعض، ودون أن يغضبوا أو يأخذون الأمور بشكل شخصي، كما لا بد أن لا يغف
والأخذ  امن الثقة والتفاهم والاحترام والصداقة مع الزمن وإشعار الغير بالرض أساسعلى  العلاقات التي لا بد أن تبنى

  ؛بعين الاعتبار بنظرة ورأي الآخرين وكذا الاهتمام بمصالحهم

ة الخصم والتعرف على سلوكه ومصفياته بشكل رؤيالتعامل مع ثقافة الغير والتعرف عليها، التي تمكنننا من  - 
لذا وجب بناء نموذج   ،3ون مجهزين لفهمه بشكل أفضل ومنه سننجز عملا أفضل في التفاوض معهأفضل، وبالتالي نك

  :كالتالي  الآخرينثقافة  إلىكطريق صحيح 
  نموذج الثقافة): 08(الشكل رقم

  

  

  

  

، بيت الأفكار ،  ترجمة ساميتسيير سلمانعلى مفاوضة الاخرين كيف تنمي قدرتك،  جون ماتوك، جونز ايهرينبورغ :المصدر
  .65:، ص1996الدولية، الأردن، 

                                                             

1 Michael C. Donaldson. Wiley Publishing , Négociation For Dumies,, Erpidlm, Canada, 2ème èd, 2007, p:10. 

 2 محمد عاطف السعيد، إدارة إستراتيجية التفاوض في إدارة الأعمال، مؤسسة رؤية للنشر، مصر، 2009، ص ص: 5- 17.  
 .  64:، ص1996دولية، الأردن،يت الأفكار الاميتسيير سلمان، بة سترجم ،درتك على مفاوضة الاخرينكيف تنمي ق، اتوك، جونز ايهرينبورغجون م 3

 مراقبة السلوك

تجاهات تحديد المواقف والا  تعديل النموذج الذي قمت ببنائه

 لتي قد تفسر المواقفمتابعة الحقائق ا
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  :1هيوللفريق التفاوضي بصفة عامة مجموعة من المهارات 

يحتاج التفاوض إلى وجود خبرة في التعامل مع مختلف الأطراف، نظراً لما يفرضه طبيعة مجال التفاوض من تنوع  - 
والتقاليد، فكل هذه أمور يصعب فيها التعامل مع  قافات واختلاف في القوانين والنظم الاقتصادية، وكذا العاداتالث

  ؛أشخاص ليس لديهم الخبرة والدراية الكافية باال ومتغيراته، فالخبرة أمر ضروري في فريق التفاوض

ة مشكلة الثقافات الأجنبية، الصفقات العالمي نعولابد من وجود تنوع ثقافي، فمن أهم العقبات التي تواجه صا - 
فون من حيث أفكارهم ومعتقدام وميولام وتكوينهم الشخصي، والأمر الذي يمكن للمفاوض من فهم أشخاص يختل

  ؛التعامل مع هؤلاء الناس هو معرفة ثقافتهم، وبالتالي مفتاح نجاح المفاوض هو خلفيته الثقافية

ما باللغات الأجنبية لعالمية التي عادة ما تدور نقاشا، وهنا نتكلم عن الصفقات ابيةالتحكم باللغات الأجن - 
وكذا عقودها، فالمفاوض إذا مطالب بالتحكم في اللغات الأجنبية أو على الأقل اللغات العالمية والإلمام ببعض اللغات 

  ؛اتفاقلتحقيق التفاهم وإيصال المعنى والوصول إلى  الأخرى
بالمناقشات بين الأطراف، لمفاوضات، حيث نجد أن مائدة المفاوضات مليئة ن حضور ذهني بايكو لا بد أن  - 

منها ما يتعلق بالنواحي التكنولوجية في الصفقة ومنها ما يتعلق بالجوانب المالية والإجراءات الإدارية ومنها ما يتعلق 
كبير من الحضور الذهني، حتى يستطيع أن ينتقل من در  بالتنفيذ، وكل هذه الأمور والنواحي تحتاج من المفاوض التمتع بق

  ؛رة مضادة، ومن موضوع إلى آخر بسرعة وتلقائية شديدةفكرة إلى فك
من الأشياء العامة والواجب توفرها هي تمتع المفاوض بالذكاء، والذي يعبر عنه بأنه قابلية الحصول على المعرفة  - 

بالتالي و  ،3وهو يدل ويوحي الى القدرة على سرعة الفهم والاستنتاج ،2ولهوتطبيقها ليتمكن الفرد من فهم العالم من ح
على المفاوض الاحتفاظ برد الفعل وكيفية احتواء هجوم الطرف الآخر، وكيف يقوم بامتصاص الصراع ومواجهة خيارات 

  ؛الفريق الآخر المضاد، وكيف يكون المفاوض موضوعيا ومقنعاً 

وكيف يرى  اءة ما في ذهن الطرف الآخربشفافية والتي يقصد ا كيفية قر  وضيلا بد أن يتمتع الفريق التفا - 
  .المفاوض أهداف الطرف الآخر وأفكاره وتوقع قراراته المقبلة

مساعدة على  اتمعينة للتفاوض، كلها مهار  تسبق نستنج أنه يجب على المفاوض اكتساب مهارا من خلال ما
جح، لتفاوض نا المهاراتأن يكتسب الفريق التفاوضي ككل مجموعة من بد التفاوض الصحيح وتحقيق الأهداف كما لا

وعند التفاوض لابد الأخذ بعين الاعتبار جملة من المحاذير التي قد يقع فيها الفريق التفاوضي تحول دون  آخرومن جانب 
  .الوصول الى الأهداف المرجوة من التفاوض

                                                             

ص  ،2008الدار الجامعية للنشر، مصر،  ،مدخل صناعة الصفقات العالمية في عالم يموج بالتنافسية: إدارة التفاوض الدوليطه جابر طه عبد الرحيم،   1
 .573 -569: ص

، 2007كلية التربية والعلوم الإنسانية، الجامعة العراقية، العراق،   ،6، العدد1لدراسات الكوفة، االد ، مجلة مركزوب الذكاء المتنوعأسلسيرين كاظم،  2
 .  292:ص

 . 14:، ص2009، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، الابداع الاداري جمال خير االله، 3
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  .اريدمبادئ أساسية في التفاوض الإ: المطلب الثاني 

وتسيير الشؤون اليومية للأفراد إلا ويقوم على مجموعة التفاوض كعملية أساسية لتسيير الأعمال وتحقيق الأهداف 
عدد من من المبادئ التي تحكمه، فهذا التفاوض مهما كان مجاله سواء إداريا أو تجاريا أو سياسيا وغيره إلا ويبنى على 

عتبار عند ممارسة الأطراف المتفاوضة أن تأخذها بعين الا ختلفة والتي يجب علىلمفي مجالات الحياة ا هالمبادئ التي تحكم
  :1بشكل أفضل حيث تتمثل هذه المبادئ في وإدارتهالعملية التفاوضية ولضمان نجاح حل الصراع 

  مبادئ تتعلق بالعملية التفاوضية ككل: الفرع الأول 

  :ونجد المبادئ التالية

  :مبدأ الذاتية :أولا
وض وأبعادها، وتفهم الظروف المحيطة لمبدأ بقدرات ومهارات المفاوض من حيث تفهم قضية التفاهذا ا قيتعل 

بعملية التفاوض، وكذا القدرة على فهم الطرف الآخر من حيث أنماط تفكيره وسلوكه، كما يتضمن هذا المبدأ قدرة 
  .صال والحوار والإقناع والتكيف مع الموقفتالمفاوض على القيادة والإشراف على فريق التفاوض، ومهاراته في الا

  :عةمبدأ المنف: ثانيا
عملية خلال يركز هذا المبدأ على الفوائد والمنافع التي يسعى كل طرف من أطراف التفاوض إلى تحقيقها من  

وقد  حالتفاوض وتختلف هذه المنفعة باختلاف ظروف وطبيعة العملية التفاوضية، فقد تكون المنفعة الحصول على رب
  .في حال عدم اللجوء إلى التفاوضتكون التقليل من الأضرار والخسائر التي يمكن أن تزداد 

  الالتزاممبدأ : ثالثا
الكامل لدى كل طرف من أطراف التفاوض بالعمل على تحقيق الأهداف أو المنافع  الالتزاميتضمن هذا المبدأ    

مع يتم التوصل إليه من اتفاقيات مع الطرف الآخر بعد التفاوض، و  الخاصة بالجهة التي يمثلها من ناحية، وبتنفيذ ما
  .احترام المواعيد بأوقاا من ناحية أخرى

  مبدأ العلاقات المتبادلة : رابعا
خاصة في حالة تكرار التعامل بينهم   ،يقوم هذا المبدأ على التأكيد على أهمية العلاقات المتبادلة بين الأطراف    

أن تقوم  بتقبل، أي التفاوض ونتائجه يج المسبدأ المصالح المشتركة بين الطرفين والمحافظة عليهما فيكما يراعي هذا الم
  .التفاوض أطرافاستمرارية العلاقات المتبادلة المستقبلية بين  أساسعلى 

  مبدأ أخلاقيات التفاوض : خامسا
وبعد التفاوض، وعلى الرغم من شرعية المحاورة  أثناءيقوم هذا المبدأ على التأكيد على أهمية الأخلاق في التعامل  

المتعمد والغش والتضليل يجب أن لا يكون سمة مميزة للعملية التفاوضية، فالمفاوض أولا وأخيراً هو وجهة إلا أن الخداع 
  .المنظمة أو الدولة التي يمثلها وصورا
                                                             

 .34 -33:لهزايمة، مرجع سبق ذكره، ص صمحمود علي، محمد عوض ا  1
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  :1يضيف أيضاوهناك 

  ؛الاستعداد الدائم للتفاوض في أي وقت −
  ؛ائم وهدوء الأعصابلثبات الداالتمسك ب −
  .طرفاً قوياً ولكن من الممكن التغلب عليهالتعامل مع الطرف الآخر بوصفه  −

  .مبادئ تتعلق بالسلوك التفاوضي: الفرع الثاني

  :هناك مبادئ ترتبط بالسلوك التفاوضي ككل، يمكن إبرازها في النقاط التالية

  ؛المفاوض نفسه أنه أفضل من منافسه تجنب مهاجمة الآخرين والانتقاد ومحاولة إظهار −
عند مناقشته مشكلات الآخرين، وسترتب عليهما مكاسب إذا ما شعر الطرف الآخر أن يكون المفاوض إيجابيا  −

من  الانسحابقد تدفع الطرف الآخر إلى لأنك بالارتياح كما لا يبدأ الحوار التفاوضي بالاستفزاز أو العدوانية، 
  ؛الخلافاتائل عنيفة لحل سالمفاوضات واللجوء إلى و 

وتجنب مناقشة موضوعات مثيرة للجدل لأا لن  ،أخرىالانتقال لنقطة و  تجنب إحراج الطرف الآخر إذا أخطأ −
  ؛توصلك إلى أهدافك

  ؛تجنب الرد القاسي والعبارات العدائية، والملاحظات الناقدة قد تغذي شعور الطرف الآخر بشكل عدواني −
  ؛لآخرينليقات شخصية محببة؛ وتجنب الإسراف في الضغط على امن خلال تع بالآخرين الاهتمامإظهار  −
  ؛التفكير قبل التكلم واحترام الرغبات الشخصية للآخرين −
الهوية الشخصية، فهذا الاحترام مسألة مهمة عند معظم الناس، ويحقق نفع كبير ومثال ذلك الاعتراف  احترام −

  .ع الحديث المتعلق بإنجازام الشخصيةيباسم الشركة ومنتجاا، وكذا لا بد من تشج

  .تتعلق بنظام العمل في المفاوضاتمبادئ : الفرع الثالث

  :نجد أهمهاو ، مجموعة من المبادئيحكم نظام العمل في المفاوضات 

  ؛عدم التراجع، رغم محاولة تغيير بنود الاتفاقية التي تم التوصل إليها سيهدد المفاوضات الناجحة بالفشل −
ل عضو فيه لا بد أن يسير وفق الخطة فعندما يعمل أعضاء الفريق معاً في المفاوضات فإن كيق واحد، ر العمل كف −

  ؛الموضوعة
المفاوض متأكداً فأجل  يكن لمصة مع بداية الجلسة التفاوضية إذا الحرص على أن تكون الإجابات صحيحة، خا −

  .ف الموقف التفاوضي بشكل كبيرعالإجابة، والعودة إلى تصحيح ما سبق الإجابة عليه يعد خطأ يض

تصل فيما بينها بقنوات تعبر في اية الأمر إذ تم مراعاا عن مفاوضات موضوعية إن هذه المبادئ في حد ذاا ت
  .ويتحدد وفقها الاتجاه الصحيح لأنشطة عملية التفاوض في الممارسات العملية ،تكون نتائجها مرضية للأطراف المفاوضة
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  . لمفاوضمبادئ تتعلق با :الفرع الرابع
لمشاعره اً دقيمنة لتحقيق العملية التفاوضية فيكون هادئاً مسيطرا على نفسه لابد للمفاوض أن يلتزم بمبادئ معي  

وأن يتذكر أنه عارض ومروج لأفكاره، وعموما يمكن إبراز المبادئ ذات العلاقات بالمفاوض والتي وجب مراعاا كما 
  :1يلي
ن همهم الحصول على وتجنب التفاوض مع الذين لا يملكوا ويكو  السلطة،ين يملكون ذفاوض الأشخاص ال −

  ؛تنازلات قبل أن يطرحوا أفكرهم الأساسية للنقاش
من المفاوضات إذا ما لوحظ أا لا  للانسحابوضع الأهداف، وأن يكون المفاوض على استعداد للتسوية كذلك  −

  ؛تسير لصالحه
توطئة لفشل لاحق ة المدى، ومقاومة إغراء النجاحات المؤقتة لأا قد تكون صير ق الأهدافعدم التركيز على  −

  ى؛وضياع للأهداف بعيدة المد
، وكذا الثقة بالنفس، والقدرة على فرض الآخرينكن هادئا واضبط أعصابك، وعدم إظهار الضعف أمام  −

  ؛القلق والتوتر إظهاروكذا على  الآخريناحترامك على 
بين أعضاء الفريق  فريقالنشر روح بث و خلالها من التي يتم  ،التفاوضفي سلحة الدفاع أالتفاؤل فهو أهم  −

  ؛التفاوضي
وضات الناجحة تكون أساسا االترويج للأفكار من خلال التركيز على المكاسب المشتركة المتوقعة من الاتفاق، فالمف −

  ؛ثمرة ترويج ما لديك من أفكار
رك بح أكثر فعالية عندما يدعه من مصدر قوة، فالمفاوض الناجح يصمتفهم حاجات الطرف الأخر، والتعامل  −

  ؛نقاط قوته ويستخدمها بطريقة ذاتية
في الأمور أو البت في أمر نشك فيه، وعدم الاستسلام لأية ضغوط من شأا أن تجعلك تتخذ  الاستعجالتجنب  −

يكون  الدراسة التحليلية حتى إلىالأخر  فأي مبادرة أو اقتراح يتقدم به الطر  إخضاعقرارا متسرعاً، فلا بد من 
  ؛قرار سليما

  ؛رع في اتخاذ القرار، وأن يأخذ المفاوض وقتا للتفكيرستعدم ال −
  ؛أن يعرف المفاوض أن هناك مصارعة دائمة ومصالح دائمة −
  عدم التسرع في اتخاذ القرارات وأن يأخذ المفاوض وقتا للتفكير؛ −
  فاوضية؛تأن يؤمن بصدق وعدالة وحرية القضية ال −
  قيقية؛بناء التحليلات ثم القرارات على وقائع وأحداث ح يجب −
وأساليب تناول الموضوعات المتفاوض بشأا وفي أسلوب عمل الفريق  قالتمتع بالتحديد المستمر في طر  −

  .التفاوضي
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  :1 وهناك من يدرج سبعة مبادئ عامة للتفاوض وهي كما يلي
  شتركة؛ة لتحقيق بعض المصالح أو الاهتمامات المجالتفاوض يتضمن طرفين أو أكثر لديهم حا −
ود درجة من الاهتمام المشترك بين أطراف عملية التفاوض، إلا أن كل منهما يبدأ بعرض أهداف بالرغم من وج −

ول في البداية دون التوصل إلى النتائج يحمختلفة، ومثل هذا التباين في الأهداف أو النتائج المرغوب الوصول إليها 
  للطرفين؛ ةالمرضي

تفاوض يعتبرون أن التفاوض أسلوب مفضل لحل الخلافات في البداية على الأقل نجد الأطراف المشتركة في ال −
  .بينهم، بالمقارنة بين البدائل الأخرى 

كل طرف يعتقد أن هناك إمكانية ما لحث وإقناع الطرف الآخر أو الأطراف الأخرى، لتعديل وضعه الأصلي أو  −
يكون لكل طرف الاستعداد  الي فإنه ليس أساسياً، وإن كان مرغوباً بدرجة عالية عادة ماتوجهة نظره، وبال

  .أصل في حث الطرف الآخر على التغيير هللتوصل إلى التسوية ولكن كل طرف يتحرك ولدي
 مرضيعندما يثبت عدم تحقيق النتائج لكل طرف، فإن كلا الطرفين يظل لديه الأمل في التوصل إلى اتفاق  −

  .بولقوم
هر ا على مقدرة الطرف عند التصرف أما إذا كان أحد طرف لديه بعض التأثير أو القوة الحقيقية، أو المتظا كل −

الأطراف ليس لديه قوة على الإطلاق فربما لا تكون هناك الحاجة لأن يتورط في عملية التفاوض، والتأثير أو القوة 
  .سائل التي لا تمثل الموضوع المباشر لكل طرفربما تكون غير مباشرة وتقع على الأشياء أو الم

ير المتبادل أثوض نفسها هي أحد صور التفاعل بين الأفراد، وفي معظم الحالات من خلال التأن عملية التفا −
والمباشر، ومن هنا فإن عملية التفاوض تتأثر بالاتجاهات والعواطف والمشاعر وليس فقط بالحقائق والمنطق التي 

  . كل طرف  تتتضمنها مجالا

كلا قبل  تحقيق مفاوضات ناجحة، ولابد من احترامها من  هذه المبادئ المساعدة على احتراميجب على المفاوض 
  .عملية التفاوضتحقيق الأهداف والنتائج المرجوة من  إلىالطرفين للوصول 

  التحليل التقييمي للعملية التفاوضية: المطلب الثالث
لافات، أي في في الوصول إلى إتفاق وحل الخهمها من حيث الأساليب المعتمدة فتمت دراسة العملية التفاوضية و 

ثلاث  عرف علىسنتفهم سلوك المفاوض وكذا التعرف على شخصيته من منظور جملة من النظريات والدراسات، حيث 
 أي كان مجاله، هاانبو بجوأن يتعرف عليها ويحيط  لابد أن يلم ا المفاوضإذ محاور قد تكون في أحيان كثيرة متداخلة 

    : 2وهي
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  منظور نظرية المباريات محور التفاوض من: الفرع الأول
تقوم نظرية لمباريات على مفهوم أن المفاوض كلاعب يعمل على تعظيم منفعته باختيار البديل الذي يحقق له أعظم منفعة 

الإمكانات لكل لاعب ما يسمى بفرض و  وهذا ما يسمى بالفرض الرشيد، إضافة إلى ضرورة توفر المعلومات اللازمة
الرائد فيما يتعلق باستخدام نظرية المباريات، حيث كان أول من  )Emil Borel(نسي إيميل بورال ونجد العلم الفر ، المعرفة،

نشير إلى أهم النماذج التي تمخضت عنها مثل هذه النظريات التي وضعها خبراء و ، 1921طرح فكرة نظرية الألعاب عام 
  :ض والمعروفة بتعبير نماذج المباريات وهيو االتف

   :عة أو الوصول إلى تسوية أو حلنماذج المنف -أو�

وهذه النوعية من النماذج التحليلية لعملية التفاوض تستخدم للتركيز على المنافع التي سيتم الحصول عليها من 
ا أو يتم تجاهلها، ع التي سوف نحصل عليهفابالإشارة إلى المن المساومةخلال عملية التفاوض، حيث يتم وصف عملية 

نفسه أو ينشأ  ء الحالات التي يريد كل طرف الحصول من خلالها على المنفعة نفسها أو الشيوهذه النماذج توظف في
الخاصة بكل طرف، وتنتهي عملية التفاوض بقبول أحد  الاقتراحاتنوع من الصراع يتم حله من خلال سلسلة من 

  .الآخرترحات التي قدمها الطرف قالأطراف لإحدى الم

ه النماذج هو وجود رغبة حقيقية وقوية مشتركة لأطراف التفاوض، تفضل هذ استخداموالأمر الذي يرجح 
وتتلاشى الرغبة في الصراع والتناحر وتكبيد  ،لا شيءيحصل فيه الطرفان على شيء ما بدلا من  اتفاقالوصول إلى 

وتجنب أسوء  ، وتتمحور الجهود هنا نحو الوصول إلى أفضل حل ممكنالآخرطرف لاالخسائر الفادحة لكل طرف من قبل 
  .تسوية ممكنة

  : نماذج التفاعل الإستراتيجي -ثانيا 

وهي تلك النماذج التي يركز فيها المفاوضون على تحديد الإستراتيجيات التفاوضية المتاحة لأطراف المباراة، حيث 
ك تحديد تلك ، وكذلكاسب من خلال استراتيجيات محددةلة تعظيم المنافع والمو اينظر كل لاعب أو مفاوض هنا إلى مح

الاستراتيجيات التي تقلل إلى أكبر قدر ممكن من أي خسارة متوقعة نظير الدخول في مثل هذه المباريات التفاوضية، 
على تحديد  كيز من خلالهاتر تيجي يتم الاوبالتالي فإن الأمر يختلف عن نماذج المنفعة في أن نماذج التفاعل الإستر 

     .1م في تعظيم المنافع وتقليل الخسائرالإستراتيجيات التفاوضية التي تساه

  :يلي ومن أكثر نماذج التفاعل الإستراتيجي شيوعا ما

 للاشتباهشخصين  اعتقالوهذا النموذج مشتق من القصة الكلاسيكية القائلة بأنه قد تم  :نموذج معضلة السجين -1
، ودون بالآخر الاتصاليستطيع أحدهما  لا وقد تم وضع كل منهما في حجرة بحيث ،جريمة ارتكاب مشتركان في افي أم

  :اعتراف أحد المتهمين على الأقل سيتم إخبار كل متهم بالعقوبات التالية في حال
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ت، أما المتهم الثاني اطسيطلق سراحه لتعاونه مع السل اعترفشريكه فإن الذي  يعترفأحد المتهمين ولم  اعترفإذا  - 
  .اتالأشغال الشاقة لمدة عشر سنو فسيعاقب ب

  .كل من المتهمين فإن كلاهما يعاقب بعقوبة السجن لمدة خمس سنوات  اعترفإذا  - 

  .إذا لم يعترف كل من المتهمين فإن كلاهما يذهب على السجن لمدة سنة واحدة - 

 بارتكاب الاعترافبالجريمة على الرغم من أن هذا  الاعترافلى إ ومن هنا فان استراتيجيات المتهمين ستتجه في الغالب
الجريمة سيتسبب لكل منهما في قضاء خمس سنوات في السجن، وهو أمر غير مرغوب فيه نسبيا، ولكنه أفضل الخيارات 

  . فيكون الناتج لكليهما سنة واحدة فقط الاعترافبعدم  الآخربدلا أن يضع أحدهما ثقته في 

ا أن أسوأ ناتج لكلا اللاعبين يحدث هناك أوجه شبه بين هذه المباراة ومعضلة السجين فيما عد :بانجلمعضلة ا -2
عندما يتخلى اللاعبان عن التعاون، ولكن في معضلة السجين يذهب إلى اللاعب الذي يتخلى عن التعاون ومعضلة 

ا وهنا يتجنبان الوصول إلى طريق مسدود، ولكن همر الجبان والسجين يتشاان في أن كلا اللاعبين يقرران التعاون باختيا
كليا أو جزئيا فإن   الآخرقبول طلبات الطرف  إستراتيجيةأحد اللاعبين  اختارلة الجبان غير مأمون لأنه لو الناتج في معض

  .سيكون لديه الحافز في اختيار إستراتيجية رفض الحل الوسط والإصرار على تحقيق أهدافه فقط الآخراللاعب 

  المباريات ذات المعلومات التامة -الثاث
وافر بخصوصها المعلومات التامة والكاملة، بحيث يتحرك أطراف اللعبة أو المباراة بالتناوب وفي كل التي تت توهي المباريا

  .حركة أو نقلة فإن اللاعب يكون على علم كامل بالتحركات السابقة في المباراة
  التامة ريالمباريات ذات المعلومات غ -رابعا

، فتكون الآخرعلومات والتحركات التي بيد الطرف يستطيع اللاعب أن يعرف منها جميع الم وهي مباريات لا
وف غامضة، حيث يختار اللاعبون في هذه النوعية من المباريات استراتيجيام أو تحركام في وقت ر التحركات في ظل ظ

  .رخالآواحد ودون معرفة كل لاعب لاختيارات اللاعب 

  مباريات التحالف والتنازع  -خامسا

حيث تتداخل أفعال  ،تتسم بمباريات التنازع تتم بين أكثر من طرفين عادة ما التي أن العديد من المفاوضات
اللعبتين ولكن تختلف طبيعة ذلك التداخل، ففي مباريات التنازع تتسم طبيعة التدخل بمقدار الأذى الذي  الأطراف في

ف في هذه الحالة يحاول أن يجبر فكل طر  المصالح،الخصم، ويتوقف هذا الأمر على درجة حدة صراع ب قد يلحقه طرف ما
، بالآخرالأذى والسوء  لإيقاع الاستعدادالخصم على الخضوع لمطالبه، وتكون هنا عملية تقييم مستمر للمصالح مع 

  .ومدى حسمه الآخرويتمخض عن ذلك توقعات بخصوص قوة عزم الطرف 

  اة القائدبار م - سادسا

بمجرد أن يقوم القائد بتحرك ما فإن حلفاءه سيتبعونه لعوامل كثيرة تعتمد هذه المباراة ببساطة على مبدأ قائل أنه 
  .راسخة في طبيعة التحالف
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  مباراة الحامي والزبون -سابعا

ون حلف لكتظهر هذه المباراة عندما يكون لدينا طرف قوي متعاون مع طرف أو أكثر ضد طرف آخر أي يش
كما أن الحامي هو ضد   ،ليس في مصلحة الحلف كله قاقانشالحلف من أي  سيؤمن، فالحامي وهو الطرف القوي ضده

  . أي تدخل محتمل ضد حلفه

  مباريات السوبر -ثامنا

على حين أن نماذج المباريات تفيدنا عادة بشكل وتركيبة وهيكل الموقف التفاوضي في الوقت الذي يحدث فيه 
عة العلاقات فيما بينهم على المدى المستقبلي سوبر من شأا أن يأخذ اللاعبون أثناءها طبيلفإن مباريات ا ،لالتفاع

في أي عملية ، وهذه النوعية من المباريات من شأا الوصول إلى تصور شامل لنتائج الصراع الاعتبارالبعيد بعين 
 كذلك رد الفعل المتعلق ذا الفعل أو ذاك،  ،قدام على فعل مالإ، والسيطرة على تتابع وتلاحق الأحداث نتيجة اتفاوضية

  :يلي ويتم وضع تصور للسيناريوهات التي قد تنتشر في المستقبل البعيد وكيف سيؤثر هذا الأمر فيما
  .علاقات القوة والقدرة بين أطراف التفاوض - 
  .درجة حدة الصراع بين الأطراف - 

لأهداف المرجوة نافسي يفيد عدم التوصل لض عنها نوعان من أنما التفاوض نمط تخمومنه من خلال نظريات المباريات يت
  . من التفاوض، ونمط آخر مبني على مبدأ التفاهم وتحقيق مصلحة مشتركة للجميع

  ايا التفاعلات السلوكية المختلفة في العملية التفاوضيةو تحليل أبعاد وز : الفرع الثاني 
يا ندرك واهذه الز ت السلوكية المصاحبة لعملية التفاوض، ومن على أهم التفاعلا هيمن خلال هذا التحليل سنركز ف

ضمنه تفاعلات عديدة تشمل تبادل الحجج وتنفيذها  حيث تندرج ،ية معقدة لأبعد الحدودأن عملية التفاوض عمل
دف وصول كل طرف  وتتسع لعمليات تساومية عديدة داخل وخارج الإطار المكاني والزماني لجلسات تفاوض بعينها

  :ب الأعمال التاليةيريد تحقيقه، ونتناول ضمن هذا الجان إلى ما

   :مشروع جامعة هارفارد للتفاوض -أو�
يعتبر مشروع جامعة هارفارد لدراسة العمليات التفاوضية المختلفة من أكبر المشروعات في العالم، والهدف منه هو 

ي، وتصب والوساطة من أجل معالجة المشاكل القائمة في اتمع الأمريك ضتنمية وتطوير طرق ووسائل ومهارات التفاو 
  :رئيسية وهي ثلاثة اتجاهاتجهود القائمين بالمشروع في 

يعرف بالتوسط من خلال  وهنا أسهم القائمون على المشروع في تصميم ما :الإسهام في بناء نظريات التفاوض -1
فجوة بين ني على الأجندات المتصارعة للأطراف المتنازعة دف تقليل البمنص واحد، وهي طريقة تعتمد على كتابة نص 

الأطراف، بحيث يتم تنقيح وتطوير مثل هذا النص الذي يبدأ في كتابته وسيط التفاوض من خلال تفاعلات مكثفة مع  
  . كل طرف على حدة أو في وجودهم أيضا
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في االات المختلفة، ولقد تم ير برامج تدريبية للتفاوض و طيتضمن المشروع تقديم وت :في مجال التدريس والتدريب -2
  .داد برامج خاصة للمحامين ولرجال الأعمال والعسكريين والدبلوماسيين والصحفيين وموظفي الحكومةإع
قدم هذا المشروع مواد خاصة بتدريب المفاوضين منها على سبيل المثال كتاب دليل الوساطة في  :في مجال النشر -3
الكتابين وغيرهم من الكتب الصادرة عن المشروع ضات الدولية، وكتاب التفاوض من أجل إبرام الاتفاقيات، وكلا و االمف

حاولت تقديم نصائح حول كيفية نجاح التفاوض وضرورة تدريب المفاوضين على المهارات اللازمة للقيام بعملية تفاوضية 
  .لسات نقاشجو ناجحة وغير ذلك كخلاصة لخبرات عديدة وعدة تجارب 

  محور تحليل شخصية المفاوض :ثانيا
ور تأثير الأساليب الشخصية والرؤية الذاتية للرؤساء وتأثير هذه الشخصية في العملية التفاوضية وأا يحاول هذا المح

تمثل أهم  للمفاوض والتي الكاريزميةأساس التفاوض، وضرورة الإلمام بالمهارات التفاوضية بالإضافة إلى العوامل الشخصية 
  .صيل سابقاالتفاوض، والتي تم توضيح هذه المهارات بالتفعناصر 

يرتكز على فهم العملية التفاوضية والتركيز على  التقييمي للعملية التفاوضية والإعداد الجيد للتفاوض التحليلوعليه فان  
التركيز على فهم مواقف المفاوضين  تمحيث كان الاهتمام بالتفاوض وإدراك مكانته في مختلف االات، حيث ،مقوماا

  .شخصية المفاوضفهم خصائص ومهارات تفاوضية و  اكتسابعلى أهمية أثناء التفاوض، والتأكيد 
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  :خلاصة الفصل

قائم بين طرفين أو أكثر حول قضية من القضايا يتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب تعبيري لتفاوض هو موقف ا
الح القائمة أو للحصول على منفعة واستخدام كافة أساليب الإقناع للحفاظ على المص ،هات النظرجو ومواءمة وتكييف 

من بينها أنه عملية اجتماعية معقدة ، كما يتأثر التفاوض باتجاهات المتفاوضين وبالعادات  خصائص ، وله عدةجديدة 
، كما نجد أن التفاوض يتكون علم وفن في نفس الوقت ، وهووالتقاليد واللغة المستخدمة والأهداف المعلنة والغير معلنة

والهدف  الموقف التفاوضي، أطراف التفاوض، القضية التفاوضية: معينة من العناصر أو الأركان وهي من مجموعة
  .التفاوضي

التكافؤ، التبادلية،  يقوم التفاوض الإداري كغيره من الأنواع الأخرى من المفاوضات على أركان محددة وهي
ثلاث مستويات تشمل الإدارة العامة ومستوى الوظيفي ، إذ نجد أن التفاوض الإداري يقوم على والاختياريةفاعلية تلا

توفر قوة تفاوضية، معلومات تفاوضية،  يقوم إلا بتوفر جملة من الشروط من ومستوى الإدارة التفاوضية، وهذا التفاوض لا
ن المراحل ، ليتم التفاوض الإداري بعدها بمجموعة م مناخ تفاوضي ملائم قدرة تفاوضية، رغبة تفاوضية متبادلة وتوفير

  .نهائيالتفاق الا من الإعداد الجيد لها وصولا إلى انطلاقاخطوات العملية التفاوضية فيها مجموعة من يتبع المفاوض 

ارات الواجب تعلمها هلتحقيق النتائج المطلوبة من التفاوض لابد أن يتمتع الأطراف المتفاوضة بمجموعة من المو 
لكافية احها وفعاليتها، فعلى المفاوض أن يتصف بالبراعة والمهارة والكفاءة اقبل القيام بالمفاوضات ومنه تحقيق  نج

كل عناصر الفريق التفاوضي التحلي بمجموعة من المهارات وضرورة الاهتمام بالقدرة   للتفاوض ، كما يجب على
فراد الذين يتوفر فيهم القدرة الاختيار الجيد لأعضاء هذا الفريق من الأ: ى عن طريق الآتيتأالتفاوضية لهذا الفريق وهذا يت

والمهارة والرغبة والخصائص والمواصفات التي يجب أن يتحلى ا أعضاء هذا الفريق، تحقيق الانسجام والتوافق والتلاؤم 
ام ،ليس بينها أي تعارض أو انقسام في الرأي أو المه محددة والتكييف المستمر بين أعضاء الفريق ليصبح وحدة متجانسة،

  .أو الرغباتالميول 

والتي تعتبر المفاوض كلاعب يسعى ونجد أن تحليل العملية التفاوضية كان عبر محاور أهمها محور نظرية المباريات 
المنفعة والوصول لحل،  جنموذ : جملة من النماذج هينظرية المباريات ، حيث تشمل على تعظيم المنافع وتدنية الخسائر

التحالف، القائد، الحامي : باريات ذات المعلومات التامة والغير تامة، مبارياتلمتيجي، نموذج اااذج التفاعل الإستر نم
والزبون والسوبر، كما تم تحليل العملية التفاوضية من جانب التفاعلات السلوكية والتي قدمت في إطارها مجموعة من 

رفة المهارات التفاوضية وتعليمها لدى والتي تؤكد على أهمية مع في أعمال جامعة هارفارد للتفاوض تلالأعمال والتي تمث
  .طلاب المدارس والجامعات
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    :تمهيد

مختلف الاتجاهات الفكرية،  التنظيمي اهتماما واسعا لدى الباحثين والمهتمين من موضوع الصراعولا يزال لقي 

قد والذي ينتج عنه سلوكيات  ،ل بينهموالجماعات أينما وجدوا بتواجد هذا التفاع الأفراد باعتباره ظاهرة تحدث بين

تكون عدائية تنافسية، حيث نجد مثل هذه المشاحنات والنزاعات بين الأطراف المتواجدة بداخل التنظيمات المختلفة 

   .عملها ةعمهما كان طابعها وطبي

شير إلى وضع تكون ت اتهذه النزاعفاخل مسبباا ومصادرها، بالتعقيد بسبب تعدد أبعادها و تد تمتاز الصراعات

فيه مجموعة معينة من الأفراد ذات عادات وأفكار وآراء وتوجهات وإدراكات مختلفة، تتفاعل في تعارض واعي مع 

 الذين يتنافسونتفاعل بين البشر يمثل الصراع  فهذامتناقضة،  سعى إلى تحقيق أهدافة تمجموعوكل مجموعات أخرى 

 للحصول على مكاسب معينة تخدم مصالحهم فحسب لكن دون الإضرار بالآخرين، ولكن قد يمتد التنافس إلى مستوى

 وأتعمل على الحيلولة دون تحقيق الآخرين لغايام و  ،على حساب مراكز الآخرين همدعم مراكز  يحاول فيه الأفراد

  .أو المنافسة تحييدهم بإخراجهم من اللعبة

اليوم إلى توجيه هذا الصراع واستغلاله وإدارته بشكل يحقق أهدافها، حيث أن إدارة الصراع  المؤسساتوتسعى 

، فتفاقمه وعدم تسييره بشكل للتحكم والسيطرة على النزاعات اتتطلب إجراءات وأساليب معينة يمكن استغلالها 

وعلى ضوء كل هذا تم تقسيم هذا مشاكل عدة وأثار وخيمة تضر مصالحها واستمرارها،  إلى ؤسسةلماسب يعرض امن

  :الفصل إلى المباحث التالية

  .الصراع التنظيمي إلىمدخل : المبحث الأول - 

  .مراحل ومظاهر الصراع التنظيمي: المبحث الثاني - 

  .إدارة الصراع التنظيمي ماهية :المبحث الثالث - 
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  مدخل إلى الصراع التنظيمي: حث الأولبمال

بداخل الفرد بحد  موجود الصراع هذا بالمنظمات بمختلف أشكالها، بل إنوارد الحدوث أمر  التنظيمي يعد الصراع
 آخر، ومن جانب التي تحيط بالإنسان هو أمر حتمي يعود لتلك المؤثرات الداخلية والخارجية، النفسية والاجتماعية، و ذاته

التغيير  إلىكونه يقود أيضا لتالي فهو أمر مرغوب به  تكار وباماء رأوا في الصراع أنه سبيل للتجديد والابض العلعبنجد أن 
، عكس النظرة التقليدية للصراع التنظيمي التي كانت تراه غير مرغوب بدل الجمود الذي يعد غير مناسب في المنظمات

  .فيه وأن نتائجه سلبية فقط وجب تفادي حدوثه

  إليهالمدارس الإدارية مفهوم الصراع التنظيمي ونظرة : لب الأولطمال

الصراع باهتمام واسع من قبل العديد من الباحثين ومن مختلف الاتجاهات الفكرية، فالإنسان موضوع حظي 
عن  لا يعمل بمعزل فهو ،مع غيره من الأفرادللعديد من الصراعات تحدث بداخله ومن حوله في حياته اليومية يتعرض 

  .علاقات متعددة وتعاملات شتىتفاعل فيما بينها وتربطها ت جماعات يتواجد ضمنالآخرين، 

  وخصائصهالتنظيمي تعريف الصراع : الفرع الأول

كن الاستفادة منه، وقد تم تقديم الصراع أمر حتمي بالمنظمات وفي حياة الأفراد كافة، وهو نتيجة ايجابية للتغيير يم
  :ص على النحو التالين الصراع التنظيمي وكذا تم تحديد مجموعة من الخصائاحثين عبلمن قبل ا تعريفاتعدة 

  تعريف الصراع التنظيمي: أولا

أصبح الصراع التنظيمي يشغل بال الكتاب والباحثين في محاولة لمعرفة الكثير عن طبيعة الصراع التنظيمي، وقد تم 
  :تقديم عدة تعريفات له أهمها

يصيبها و ة، ويعتبر عائق يهدد الأفراد الناس على الموارد المحدودة والفرص المعنوية المحدود سابقتلنتيجة "الصراع هو  - 
بالخلل، أو الاضطراب، وغالبا ما يكون الصراع معروف أبعاده وأطرافه واتجاهاته، والهدف من مواجهة الصراع ليس 

  .1"القضاء عليه بل استغلال نتائجه لبلوغ توازن أفضل
دث في مجال معين، قد تحدث بين شخصين عملية اجتماعية ناتجة عن ظاهرة التفاعل الاجتماعي التي تح" والصراع ه - 

أو أكثر أو جماعتين أو أكثر، وقد يحدث بين مجتمع وآخر، بسبب أهداف سياسية وإيديولوجية، فالصراع تعبير عن 
  . 2"العمل بين أهداف العمال وأهداف الإدارة أي أصحاب الالتقاءالتنافر وعدم 

القرارات مما يصعب عملية  اتخاذك أو تعطيل للعمل ولوسائل إربا "يعرف الصراع من وجهة نظر إدارية على أنه - 
  .3"المفاضلة والاختيار بين البدائل

                                                             

 .24: ، ص2008الدولية للنشر، مصر،  ، مؤسسة حورسإدارة الأزماتمحمد الصيرفي،   1 

، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة ية في النظريات الاجتماعية المعاصرة، دراسة تحليلجتماعية المتقدمةت الاالنظرياإحسان محمد حسن،   2 
 .325: ، ص2005الأولى،

 .161: ، ص2009ر والتوزيع، الأردن، ، دار أسامة للنشالسلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثةسامر جلدة،   3 
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التي تتكون كرد فعل لممارسة ضغط كبير من جانب فرد معين أو مجموعة من  عملية الخلاف"الصراع التنظيمي هو  - 
تغيير  إحداثدف  آخرأو في ميدان مجتمعي أو مجموعة أفراد، سواء من ميدان العمل  آخرمنظمة على فرد  والأفراد أ

  .   1"ايجابي أو سلبي وهو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل

ت اذعلاقة تنافسية شخصية مباشرة بين الأفراد واموعات في المنظمة الواحدة أو بين المنظمات "يعرف الصراع بأنه  - 
نه إجراءات يتخذها أحد الأطراف أو بصدد اتخاذها، وينظر إليها رسمية أكثر بأ ةالرسالة الواحدة، كما يمكن تعريفه بطريق

  .2"الطرف الآخر على أا تلحق ضررا بمصالحه الأساسية

في وجه تجسيد  ،ةما ينتج عن اختلاف حاد في جهتين، نتيجة وقوف جهة متمثلة في فرد أو جماعة أو هيئ"الصراع هو  - 
ون في صورة مطالب مادية أو رغبة في الحفاظ أو بسط السلطة أهداف ورغبات جهات أخرى، هذه الأهداف قد تك

  .3"والنفوذ، كما قد تكون المطالب معنوية كالتقدير والاحترام، وتكون ضد كل ما يهدد مصالح وأمن الفرد والجماعة

أو فيما  أو الاختلاف أو عدم الانسجام داخل الأفرادعند عدم الاتفاق  حالة تفاعلية تظهر"هو التنظيمي الصراع  - 
بينهم، أو داخل الجماعات أو فيما بينها، فهو التفاعل الذي تتعارض فيه الكلمات والعواطف والتصرفات مع بعضها 

  .4"البعض

التي يشعر ا ) السخط(الرضا  التعبير عن مطالب معينة ورغبات، كما أنه تعبير عن حالة عدم "هوالتنظيمي الصراع  - 
  .5"الصراعات عدة أشكال فردية أو جماعيةوتتخذ  التنظيم،الأفراد داخل 

في ذاته القابلية للتشدد بين المتناقضين، ويكون هدفه واضح في التعبير عن طبيعته المتمثلة في التنظيمي يفسر الصراع  - 
  .6الآخر أو من أجل الآخر التوحيد والتآلف بين العناصر التي يعمل كل منهما ضد

نوع من الإحباط الذي يتميز بالضغط في اتجاهين مختلفين في الوقت ذاته، أو أنه "ه بأن التنظيمي يعرف البعض الصراع - 
حالة تتطلب اتخاذ قرار بين حاجتين متعارضتين، وهناك من يعتبر أن الصراع يحدث حينما يظهر عدم اتفاق حول 

  . 7 "موضوع معين

  

                                                             

،  16، مجلة العلوم الانسانية والاجتماعية، العدددراسة ميدانية لمؤسسة سونلغاز بورقلة: في المنظمة وأثره على العامل ظيميالصراع التنخيرة بغدادي،  1 
 .332:، ص2014كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة، الجزائر، 

 .258: ، ص2008الطبعة الأولى، دن، ر أسامة للنشر والتوزيع، الأر دا ،"الإداري"السلوك التنظيمي وض، عامر ع  2 

 .218: ، ص2006، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طمقدمة في علم النفس التنظيميغيات بوفلجة،   3 

 .41: ، ص2006ن، الطبعة الأولى، ، دار حامد للنشر، الأردت التربويةالمناخ التنظيمي وإدارة الصراع في المؤسسا، واصل جميل المومني  4 
5  Anne Gensollen, La Gestion des Ressources Humaines,Casteilla, France,2010, p :28.   

 .296: ، ص2008ر، مصر، ، دار المعرفة الجامعية للنشالاتجاه السلوكي في نظرية علم الاجتماع: السلوك الاجتماعيجمال محمد أبو شنب،   6 

 .287: ، ص2011الأردن، الطبعة الأولى،  زيع والطباعة،سيرة للنشر والتو ر الم، داالسلوك التنظيميمد ديري، زاهد مح  7 
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ك كل طرف أن تصرفات الطرف الآخر لها عملية تنشئ حينما يدر "بر عن الصراع التنظيمي على أنه من يع هناك - 
  . 1 "تأثيرات سلبية عل مصالحه الخاصة وهذه الاعتقادات تؤدي إلى روح عدائية تؤثر سلبا على مصالح كل من الطرفين

 : 2 يلي ومن مؤشرات وجود صراع تنظيمي بالمنظمة ما
 ام؛والاحتر  ةقانعدام الث - 
 فقدان التعاون؛ - 
 ؛الآخرينتجنب التفاعل مع  - 
 يد الخلافات داخل الجماعات؛تزا - 
 انخفاض الروح المعنوية؛ - 
 رداءة الاتصالات أفقيا وعموديا؛ - 
 .     تصاعد الصراع عبر الهيكل التنظيمي - 

التفاهم ، عدم قافتالاالإحباط وعدم الاستياء، حالة  سبق ذكره يتضح أن الصراع التنظيمي هو ومن خلال ما
عندما يرى أحد الطرفين أو يدرك أن الطرف ا الفرد أو الجماعات، تبدأ والتعارض التي يمكن أن يشعر ا أو يعيشه

للمطالبة بمصالحه والتعبير عن عدم العنف أو التدمير غير عقلانية ك بسلوكياتقد يعبر عنه مصالحه، كما الآخر يعيق 
  .أهدافهلى من الوصول إ الآخرهدف أو منع الطرف  تحقيقل فردي أو جماعي كسلو ، فهو الاتفاق وعدم الرضا

  النظريات الإدارية للصراع التنظيمي معالجة: الفرع الثاني

تباينت واختلفت رؤية المدارس الإدارية للصراع التنظيمي، فمنهم من يرى أنه أمر سلبي ومنهم من يرى بأنه ظاهرة   
وية تختلف عن الأخرى يمكن من زاالتنظيمي الصراع  إلىالنظر  إلىاتجهت كل مدرسة فكرية  طبيعية حتمية وإيجابية، ومنه

  :إبراز كل هذا من خلال ما يلي

  المدرسة التقليدية: أولا

إن وجهة النظر التقليدية في الإدارة تعطي انطباعا سيئا للصراع وتراه أمرا سلبيا وتعده مرادفا للتخريب والعنف، إذ   
لاضطرابات، وعلى السلطة التقليل منه إلى  مة تجنبه وعدم إظهاره للعالمين وأنه ناتج عن أشخاص محدثينظنيجب على الم

، فيرى إذا أصحاب وجهة النظر التقليدية أن الصراع  3أدنى حد ممكن أو منعه وعدم السماح به والقضاء عليه ائيا
نوع من أنواع السلوك اللاعقلاني والتخريب، إذ تحاول  ظاهرة سلبية يجب تجنبها والقضاء عليها في حال بروزها وهي

                                                             

 .310: ، ص2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،   1 

للعلوم  لة العراقية، اعمال العراقيةالأ ترحة لإدارة الصراع في منظماتالصراع التنظيمي مع استراتيجيات مقاستراتيجيات ادارة أمل عبد محمد علي،   2 
 .209-208:، ص ص2008، جامعة بغداد، العراق، والاقتصاد، كلية الإدارة 22، العدد4الإدارية، الد

 .26: ، ص2008، للنشر، الأردن، الطبعة الأولى ، دار حامدات وضغوط العمل والتغييرإدارة الصراع والأزممعن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد،  3 
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، فوجود صراع بالمنظمة يرتبط بوجود شيء خاطئ وتعود الجذور  1 ة أن تشعر أعضاءها بأنه لا يوجد صراع بالمنظمةالإدار 
ة وحركات ر االتاريخية لهذه النظرة إلى العقود الثلاثة الأولى من القرن العشرين، حيث سيطرت أحداث العنف بين الإد

لإخماد الذي لم ينجح في إزالة الصراع ظاهريا، فهو لا يتعامل مع العاملين، وقد أخذت محاولات تقليل الصراع بشكل ا
  . 2 الأسباب ومن ثم يعطي فرصة لإثارته مرة أخرى

  :3نجد أنّ أهم خصائص رؤية النظرية التقليدية للصراع تتمثل في  
 .عاملينوأنه يظهر كنتيجة الفردية بين ال الصراع ضار بالمنظمة ويمكن تجنبه، - 
ضاء على الصراع كليا بشتى الوسائل، أهمها السلطة الرسمية لأن الصراع يسبب ردود أفعال سيئة تقوم الإدارة بالق - 

 .بين الأفراد
  المدرسة السلوكية: ثانيا

المنظمات توجد فيها إمكانية  لكالنظرة الثانية للصراع في الإدارة هي النظرة السلوكية، والتي يرى أصحاا أن    
بالضرورة أمر مخيف أو مضر، بل قد يشكل إمكانية قوة وأمر إيجابي في أداء الجماعة،  الصراع، وهذا الأخير لا يشكل

وبالتالي تم اعتبار أن الصراع أمر لا مفر منه، إلا أن النظرة هذه تتشابه إلى حد ما مع التناول التقليدي للصراع في الإدارة 
  . 4 خلال محاولة حل الصراع وإائه وعدم تشجيع حدوثه من

ظرة السلوكية للصراع تبنت فكرة ضمنية الصراع وأنه لا مفر منه وعلى الإدارة أن تتعرف عليه وتحدد مستواه فالن  
  .5وحدوده المقبولة، وبالتالي تسيطر عليه وتديره بطريقة تخدم أهداف المنظمة

  : 6 الكلاسيكية للصراع تتمثل في ونجد أهم خصائص رؤية النظرية  
 ؛الصراع أمر حتمي وضروري - 
 ؛قوم الإدارة بمراقبة مستوى الصراع السائد، وعدم التدخل طالما كان الصراع في الحدودت - 
 ؛أسباب الصراع متعددة ويمكن التعرف عليها ودراستها - 
 .الصراع أمر حيوي في عمليات التغيير - 

  "اعلية للصراعفتالنظرية ال"المدرسة الحديثة : ثالثا
بيعي، بل هو ظاهرة صحية ومطلوبة، حيث أن وجود صراع دليل يرى الفكر الإداري الحديث أن الصراع شيء ط  

  :1على حيوية المنظمة، والنظرة الحديثة للصراع تقوم على الافتراضات التالية

                                                             

 .259: وتي، مرجع سبق ذكره، صمد قاسم القريمح 1 

، الدار الجامعية نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة: السلوك التنظيمي، جمال الدين محمد مرسي، ثابت عبد الرحمن إدريس  2 
 .480: ، ص2005للنشر، مصر، 

 .213: ، ص2009، الدار الجامعية للنشر، مصر، لقدراتلوكي لتطوير اظيمي، مدخل نفسي سالتنالسلوك جابر طه عبد الرحيم،  عاطف 3 

 .300: ، ص2006، 4الأردن، ط، دار وائل للنشر، الإدارة التربوية والسلوك المنظميهاني عبد الرحمن صالح الطويل، هاني عبد الرحمن صالح الطويل،   4 

 .286: صد محمد ديري، مرجع سبق ذكره، زاه  5 

 .214: م، مرجع سبق ذكره، صطه عبد الرحي عاطف جابر  6 
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 ؛الصراع حالة يمكن تجنبها - 
 ؛الصراع انعكاس طبيعي للتجديد - 
 ؛إدارة الصراع ممكنة - 
 .يعتبر الحد الأدنى من الصراع أمر عادي وضروري - 

 إدراك أهمية الصراع التنظيمي ودوره في صحة النظام الذي منيت به المدرستين التقليدية والسلوكية، إنّ الفشل في
 مالأمر الذي أدى إلى ظهور آراء حديثة طرحت الأسلوب التفاعلي مع الصراع، فتم اعتبار الصراع أنه أمر يمكن أن يسه

لصراع هو القضاء على الروتين الذي يأخذ الطابع في المدى البعيد على تحقيق شيء مفيد للمنظمة، وأن أهداف ا
التقليدي الممل وبالتالي يشجع الإبداع والنقد الذاتي، كما قد تسمح الإدارة على وجود الصراع وتشجعه للحفاظ على 

  .   2 استمرارية النمو والتطور في التنظيم
نظمات فقط، بل وقد تكون له جوانب ايجابية لتفاعلية الفلسفة القائلة أن الصراع ليس حتميا في المظرة انلفتبنت ا

  . 3 ت بداخلهاذات فائدة للتنظيم في أحيان معينة، ومن ثم فانه ليس من مصلحة التنظيم أن يقضي ائيا على الصراع

، جم من الرغبة في التحسين من خلال تطوير مبدع للبدائلنيفلسفة النظرية التفاعلية للصراع إذ تعترف بأن التغيير 
عنى آخر أن التغيير يمكن أن يستلهم من خلال عملية الصراع، وأنه يفترض عدم سعي الإداريين إلى إيجاد نظام يخلو وبم

  .المعنى اذتماما من قوى متعارضة، فتواجد هذه الأخيرة يشكل عاملا للبقاء والاستمرارية، والشكل الموالي يوضح ه
  

  

  
  .301:، ص2006، 4، دار وائل للنشر، الأردن، طالإدارة التربوية والسلوك المنظمي، هاني عبد الرحمن صالح الطويل :المصدر

ومنه ومن خلال الفكر الحديث فإن الصراع أمر حتمي ومرغوب فيه ومصدر للتغير والتطوير الذي يحقق 
  .للمنظمات البقاء والاستمرارية

  خصائص وأسباب الصراع التنظيمي: لب الثانيطمال
التعرف  المؤسسات، ووجب على هذه ادعي وجوده ستيكون وليد عدّة أسباب ت المؤسساتإنّ وجود صراع   

عليها  للصراع التنظيمي عدة مميزات وخصائص يمكن التعرف نجد أنعليها والسيطرة عليها ودراستها، ومن جانب آخر 
وتشخيصه، إلى التعرف على مسبباته باعتباره يدفع المدراء  ،ة بناءةمن الصراع التنظيمي عملي لعوإبرازها في جانب يج

  .ومنه الوصول إلى حل لهذه الخلافات يرضي الجميع، الأمر الذي قد يزيد من انسجام الجماعات بالمؤسسة
                                                                                                                                                                                                          

، دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالمحمد قاسم القريوتي، محمد قاسم القريوتي،  1 
 .260: ، ص 2009، 5ردن، طالأ

 .301: ذكره، ص سبق عبد الرحمن صالح الطويل، مرجعهاني  2 

، مجلة علوم التربية أساليب معالجة الصراع التنظيمي لدى الكادر الاداري والتدريبي في مديرية التربية الرياضية في جامعة الموصللي، بثينة حسين ع 3 
 . 247:، ص2008بية الرياضية، العراق، ، كلية التر 9، العدد1الرياضية، الد

 تغيير تكيف بقاء اعصر 

 البقاء – عنموذج الصرا ): 09(الشكل رقم 



                        التنظيمي للصراع النظرية الأسس:                                                                   الثاني الفصل

70 

 

  
  

 البناء خصائص الصراع التنظيمي: الفرع الأول

  : 1 في النقاط التالية إبرازهاتنظيمي البناء يمكن لاهناك عدة خصائص أساسية للصراع 

  طوير الأفرادت: أولا 

الصراع التنظيمي يتيح الفرصة لخلق روح التنافس الايجابي والاختلاف البناء بين أطراف الصراع، مما يسهم في  إن
حل المشكلات لدى  ةيابتكار بدائل وأساليب جديدة ومتطورة لأداء العمل وتنمية أسلوب التفكير العلمي ومنهج

  .العاملين بالمنظمة

 وإتاحةهم نحو التفكير في أساليب واستراتيجيات جديدة وتشجيعهم على التساؤل كما أنه يسهم على حفز   
ومقترحام وبمبررات وجيهة  آرائهمزهم لدعم يفوتح، وبالآخرينالفرص للنقاش ومراجعة القيم والمعتقدات الخاصة م 

  .طاقام وإبرازوأفكارهم  همآرائى طرح الصراع البناء في تطوير الأفراد وتنمية قدرم عل مومنطقية، ومنه يساه

  تماسك الجماعة: ثانيا

التماسك يدل على رابطة قوية بين أعضاء الفريق تجعلهم مجموعة عمل واحدة تعمل كوحدة متماسكة، فنجد  إن
على الرغم من أم لا يحتاجون أن يكونوا أصدقاء  ،ريةبحالأعضاء ضمن هذه اموعة تكون اتصالام متواصلة و  نأ

  .أم يعملون سوية بشكل متقارب إلاجيدين 

كما تتميز فرقة العمل ذات العمل الواحد فضلا عن التماسك وسهولة الاتصالات بينهم وحريتها، نجد أيضا أنه    
 يؤدواأن  إلىت الأقل تماسكا التي يميل أعضاؤها اعمما يميزها هو وجود الاحترام والدعم بينهم، بينما بالنسبة للمجمو 

راد يكونون معرضون للمشاكل بشكل كبير لعدم وجود العمل الجماعي وقوة التماسك، حيث يشير تماسك أعمالهم كأف
  .درجة الجذب التي يشعر ا الأفراد تجاه الفريق وحثهم على البقاء كأعضاء فيه إلىالفريق أيضا 

  علةافالمشاركة ال: ثالثا

اد على كيفية تنظيم وتنفيذ العمل الخاص م، ولكل منظمة الدرجة التي يؤثر فيها الأفر  إلى المشاركة الفاعلة تشير
أشكال ومستويات مختلفة من المشاركة فنجد في المستوى الأدنى المشاركة تحتوي على الطلب من الأفراد بعض المعلومات 

من ) عتدلالم(أما المستوى المتوسط م قد لا يعلمون عن المشكلة شيئا، أدون تقديم توصيات تتعلق بالمشكلة كما 
المشاركة فان الأفراد يكونون محاطين بالمشكلة ويقدمون توصيات حولها لمتخذي القرار، أما بالنسبة للمستوى الأعلى 

                                                             

، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، بحث تطبيقي في وزارة التخطيط: لتماثل التنظيميع البناء في اتأثير الصرا لمان، د سخالد مهدي صالح، فاضل حم 1 
 .248-247ص، ص 2015، كلية العلوم الاقتصادية والإدارية، جامعة بابل، العراق، 82، العدد21الد
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المشكلة واختيار البديل  ديللمشاركة فان عملية اتخاذ القرار بالكامل تكون من خلال الأفراد حيث أم يقومون بتحد
  .البديل الأفضل كما أم يقومون بتنفيذ هذا

  

 حل المشاكل: رابعا
 إذحل المشاكل وذلك عن طريق البحث عن حلول لها، وكيفية حل الصراع هو شيء حاسم  إلىؤدي الصراع البناء ي

أي منظمة تحقيق أهدافها يجب  رغبتو لو  ،كانت العلاقة القائمة سلمية أو غير سلمية عميقة أو سطحية  إذايحدد فيما 
رين على حل أو تسوية الصراع بين الأفراد واموعات فيها ومساعدة الأطراف الداخلة في على المدراء أن يكونوا قاد

حل وسط عندما يكون كل طرف مستعد للأخذ  إلىالصراع، ويمكن الوصول  لإاءحل وسط  إلىالصراع للوصول 
  .للوصول الى حل معقولت والعطاء وتقديم تنازلا

  : 1بمجموعة من الخصائص يمكن توضيحها في النقاط التاليةبصفة عامة يز وعلى العموم فان الصراع التنظيمي يتم 
ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافئة لدى أطرافه، وتكون عملية الحوار الوسيلة المفضلة من قبل  - 

 ؛تكافؤ في الأهدافال هذه الأطراف للوصول إلى حالة من
يطوي في ثناياه إمكانية دخول الأطراف المعنية في نشاط عدائي ضد  يعتبر التوتر بعدا أساسيا للصراع، وهو ما - 

 ؛بعضهما البعض لإجبار واحد أو أكثر من الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا يرضى ا
 الإجراءاتالتعرف عليه وفهم محتواه ومنه تتخذ  مةظيمثل الصراع وضعا مؤقتا، ينشأ لسبب معين يوجب على المن - 

 ؛بشكل أمثل لإدارتهناسبة والأساليب الم
على محاولة من جانب بعض الأطراف التي تستهدف إجبار أطراف منافسة أخرى على التنظيمي ينطوي الصراع  - 

 ؛قد لا تكون الأطراف الأخيرة راغبة فيها اتفاقيةقبول حل أو 
يرغمها في النهاية على  المعنية به طيلة فترة الصراع، وهو ماليف باهظة على الأطراف كاتيفرض الصراع أعباء و  - 

 ؛2الإجبارية وأحسم الصراع إما بالطرق السلمية 
يتمتع أطراف الصراع بالقدرة على الإضرار ببعضهم البعض ويهدف كل طرف منهم إلى إعاقة أهداف الطرف  - 

 . الصراع انتهاءلأي طرف لحين ة مالآخر، كما تظل نتائج الصراع غير معلو 
، إلا أن هذا الصراع بصفة عامة ائص  إيجابية بناءة تساهم في زيادة وتحسين الأداءومنه يمكن القول أن للصراع خص

قد يكون غير بناء يساهم في ضعف العمل الجماعي وروح الفريق ويساهم في ظهور تنافس سلبي بين أفراد التنظيم،   
 . طرافم تقبل الحلول المقترحة من قبل بعض الأعدو والدخول في عداء 

  أسباب الصراع التنظيمي :الفرع الثاني

                                                             

 .95- 94: ، ص ص2011وزيع، الأردن، الطبعة الأولى، ية للنشر والتار اليازوري العلم، دةلصراع التنظيمي وإدارة المنظمازهير بوجمعة شلابي،  1 

 .322: ، ص2008، 4، الأردن، ط، دار وائل للنشرالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العميان،  2 
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لكي يتم تفسير ظاهرة الصراع فإنه لابد من معرفة الأسباب التي تؤدي إلى حصوله، وهناك أسباب كثيرة   
  ، وهذه 1عمل وغير ذلكال حيث نجده ينشأ ويخلق في بيئات عديدة من العائلة، اتمع، الجمعيات، مكان للصراعات

  
  : 2 لهذا يمكن القول أن أسباب الصراع متعددة، يمكن إبرازها فيالأسباب قد تعددت الآراء في تحديدها، و 

وهي العلاقات الناشئة عن اعتماد الأفراد والجماعات على بعضهم البعض في نشاطام : العلاقات الاعتمادية -1
  .فيما بينهمعات اوتحقيق أهدافهم، الأمر الذي يثير الصر 

ظيم تمارس نشاطاا في إطار الهدف الكلي، الذي تسعى رغم أن جميع الوحدات داخل التن: اختلاف الأهداف -2
أنه لا يمنع وجود تعارض بين الأهداف  آخرتحقيقها، ولكن نجد في جانب  إلىجميع الأطراف بداخل المنظمة 

  . 3 ل التنظيم يؤدي إلى استمرار الصراع اداخ فالفرعية، كما أن عدم التحديد الجيد للأهداف للأطرا
إن المنظمة توفر الموارد بكميات محدودة تبعا لإمكاناا المادية، ولذلك فإن أعضاء التنظيم : واردالتنافس على الم -3

 من وحداته الرئيسية التسارع في الحصول على احتياجاا من تلك الموارد قبل نفاذها، فالحاجة للموارد وقلتها
ذه الأخيرة السعي نحو تفادي أي صراع لذلك على ه ،نظمة قد يكون سببا في حصول الصراع داخل المنظمةبالم

  .فيما يخص ندرة الموارد
إن الدور هو الشخصية التي يتقمصها الفرد من أجل أداء وظيفته أو واجبه داخل المنظمة، فالفرد   :صراع الدور -4

لجميع لأدوار الأخرى في التنظيم، لذا يجب أن تكون الأدوار واضحة لمع ا أثناء قيامه بدور معين قد يقع في صراع
  .الأدواربين  تقع المنظمة في صراع ما حتى لا

إن التفاوت بين الصفات الشخصية كالسن والجنس والقيم والمستوى الثقافي بين : تفاوت الصفات الشخصية -5
ظيم له خصائصه الشخصية المميزة التي تختلف عن التن الأفراد تكون مصادر رئيسية للصراع بينهم، فكل فرد داخل

ن سبب للصراع هو تعارض الآراء وعدم توافق الأفكار أو الخاصة بالفرد مع تلك الآراء والمعتقدات يكو الآخرين، ف
    .4والقيم المتعلقة بالأفراد الآخرين داخل المؤسسة، وهذا يولد نوع من الصراع للتعارض وعدم التوافق

لمعاني من شخص إلى آخر بسبب وهي المعاني التي يعطيها الفرد للظواهر، وقد تختلف هذه ا :كدرالإاختلاف ا -6
قد يكون مصدرا  الإدراكالتفاوت بينهم في الاعتقادات والانتماءات والأهداف وغير ذلك، وهذا الاختلاف في 

وفهم  إدراكاختلاف طريقة رد و فللصراع داخل المنظمة بين أفرادها بسبب الخصائص المختلفة التي يملكها كل 
  .وتفسير الظواهر

                                                             

 1 Jacques Igalens, Les 100Mots des Ressources Humaines, , presses universitaires de France, France,1ère èdition, 
2008, p :26. 

، 2004، 3، الأردن، طر الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، داسلوك الفرد والجماعة في التنظيم: مفاهيم وأسس: السلوك التنظيميكامل محمد المغري،    2 
 .312-310: ص ص

 .109: ، ص2000الطبعة الأولى، لنشر، لبنان، لعربية للطباعة واضة ا، دار النهات في علم الاجتماعدراسصبحي محمد قنوص،   3 
 4 Olivier Ferrier, Les Techniques de Négociation Efficaces, Citant le site: 
https ://www.decitre.fr/media/pdf/feuilletage/9/7/8/2/3/1/1/6/9782311621600.pdf,consultè le 03/05/2018,à 22 :32. 
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يختلف الأفراد من حيث التركيب الشخصي ونفسيتهم، فمنهم من يميل إلى العدوانية  :ي للفردالتركيب السيكولوج -7
وعدم التعاون مع الآخرين ومنهم من يتميز بالحساسية الزائدة، وكل هذه الخصائص السلبية تجعل التعامل معهم 

  . يتميزون ايكون مصدرا لحدوث صراع بينهم بسبب هذا التركيبة الشخصية التيقد  هصعبا حتى أن
إنّ عدم الرضا عن الوظيفة أو التعليمات واللوائح المتعلقة بالوظيفة، يؤدي إلى عدم تعاون الفرد مع : الرضا الوظيفي -8

  .ن عدم الرضا شديداا كاذالآخرين أو إلى عدم إتقانه للعمل أو إلى تغيبه عن العمل وحتى ترك العمل إ
  : 1 وهناك من يحدد هذه الأسباب في

المنظمات وكذلك الأفراد يختلفون في ميولهم ورغبام ودوافعهم واتجاهام، الأمر الذي : مل النفسي أو الذاتيالعا -9
  .يجعلهم جميعا في مواقف وعلاقات متباينة من بينها علاقات العداوة والبغضاء

أو تخويلها إلى  الأعمال هو مغالاا بتمركز السلطة وعدم توزيعها بعض منظماتاهر ظأحد م: عامل السلطة  - 10
يؤدي إلى إساءة استخدامها الأمر الذي قد يؤدي إلى  للآخرينالآخرين، وبالتالي فإن تمركز السلطة وعدم تفويضها 

  .نشوء حالة صراع داخل المنظمة
الفرد أو  صلحة العامة، سواء كان ذلك على مستوىالم ىالميل لإعلاء المصلحة الخاصة عل: عامل المصلحة  - 11

  .أنه أن يؤدي إلى نشوء الصراع فيما بين الأفراد لتضارب المصالحالمنظمة من ش
قد يمتد الخلاف بين الأفراد والمنظمات فيأخذ أطوار عدة لتسبب الصراع في المنظمة، ويكون : الثقافي العامل  - 12

  .الثقافي أو التعليمي للأفرادتوى سسبب هذا الخلاف هو التباين في الم
نظر الأفراد والمنظمات تجاه الموضوعات والأمور الاقتصادية والاجتماعية  تتباين وجهات: العامل البيئي  - 13

والسياسية والتكنولوجية، وكل منهم يفسر ويبرر مردود وأثر أي عامل من هذه العوامل بالطريقة التي تمليه عليه آراؤه 
  .واتجاهاته

تحقيق التوازن بين توجهات وأهداف الأفراد  ين والاختلاف يؤدي في بعض الأحيان إلى الإخفاق فيهذا التبا د أنكما نج
  .أو المنظمات وهذا يدفع إلى نشوء حالات الصراع المحتملة

مية  يقد ينشأ الصراع لأسباب تنظيمية هيكلية، أي بمعنى أن للهيكل التنظيمي والعلاقات التنظ: العامل التنظيمي  - 14
، أو تداخل الأنشطة والفعاليات أو تمركز كذلك دور في نشوء حالة الصراع بسبب تعدد المستويات الإدارية

الصلاحيات، أو عدم وضوح الاختصاصات كلها عوامل تسبب في احتمالية حدوث صراع، والشكل الموالي يوضح 
 :العامل التنظيمي المسبب للصراع التنظيمي كما يلي

  
  
  
  

                                                             

 .276-274: ، ص ص2010الأردن، الطبعة الأولى، ، دار حامد للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،   1 
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  المصادر التنظيمية للصراع): 10(قمر الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    .320:، ص2003، دار الجامعة الجديدة، مصر، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان،  :مصدرال

 ومن ومن خلال الشكل أعلاه يتضح تعدد أسباب الصراع التنظيمي من الجانب التنظيمي حيث نجد من ضمنها
  :1الأسباب نجد أيضا

لنمو الوظيفي في المنظمة، أما الاستشاريون فيهتمون غالبا ما يهتم المديرون التنفيذيون بالتقدم وا: اين الولاءبت -1
بالتقدم في مهنتهم، وفي الوقت الذي يجد فيه التنفيذيون أن مستقبلهم رهن بالإخلاص والولاء للمنظمة، فإن 

وهذا الاختلاف في الالتزام والولاء يوجد بيئة  ،الاستشاريون يرون أن مستقبلهم مرتبط بالإخلاص لمهنهم
  .صراع المصالحمناسبة لنمو 

من المعلوم أن الوحدات الاستشارية المتخصصة تتولى اقتراح الخطط، ولكن المديرين التنفيذيين : تبادل الاتهامات -2
لموقف فرصة اهم الذين سيتخذون القرار بشأن اعتماد هذه الخطط ووضعها موضع التنفيذ، وقد يتيح هذا 

  .لتبادل الاامات
لاستشاري من قبل المديرين التنفيذيين بأنه يفكر في فراغ، وأن ما يقدمه من آراء قد يتهم ا: التفكير في الفراغ -3

  .وتوصيات ليس عمليا، ويؤدي مثل هذا الاام إلى إثارة خلاف بين الطرفين

                                                             

 .182-180: ، ص ص2011الأولى،  لأردن، الطبعة، اللنشر والتوزيعفاء ، دار صالتنظيم وأساليب العمل، نادر أحمد أبو شيخة 1

التنافس على الموارد 

 المحدودة
 التمييز

 أنظمة العوائد التنافسية

 الفروق في القوة

الغموض حول السلطة 

 المسؤوليةأو 

ادلة الاعتمادية المتب

 بين وحدات العمل

 الصراع



                        التنظيمي للصراع النظرية الأسس:                                                                   الثاني الفصل

75 

 

هناك من يرى أن دور المدير التنفيذي ينحصر : نيالاعتقاد بإمكانية فصل العمل التخطيطي عن مهام التنفيذي -4
 حين ينحصر دور الاستشاري في التفكير والتخطيط، ونعتقد أن هذا رأي غير عملي إذ أن في التنفيذ، في

  . تكن لديهم السلطة لممارسة مختلف الوظائف الإداريةليس بمقدورهم ممارسة الإدارة مالمالمديرين التنفيذيين 
    

  :1اليةا وتتعدد، وهناك من يحددها في الأسباب التاب تختلف تصنيفابسهناك إذن عدة أ
 ؛تنظيمية تغييرات - 
 ؛اصطدام بين الشخصيات - 
 ؛وجود خطر يهدد المكانة - 
 ؛بعض النزاعات تكون ردا على إجراءات تتخذها المنظمة - 
 ؛2خضوع –وجود علاقات السلطة كعلاقات سيطرة  - 
 ؛ 3 يواجه موقف صراعهنا ع معين يختلف عن آراء الآخرين، و ضينشأ الصراع حين يكون للشخص رأيا في مو  - 
يق العمل بين الجماعات، فيعتبر الأمر من أهم المصادر الرئيسية للصراع التنظيمي لأن مهام العمل هي تنس - 

الأساس في منظمات العمل، كما يتمثل تنسيق العمل في تحديد المهام والمسؤوليات والواجبات والسلطات 
 ؛ 4 ار، وإذا لم يتم هذا بشكل واضح ومحدد فسيحدث صراعو دوتحديد الأ

من يعتبر أن أنظمة الرقابة التنظيمية هي مصدر حدوث صراع داخلي وأن مشكلات الصراع في أنظمة هناك  - 
الرقابة داخل المنظمات تتمثل في تداخل الموارد وقلتها وكذا الصراع الناتج عن التنافس في أنظمة الحوافز، وأيضا 

المنظمة في ذلك ولكن قد تفشل فتخلق افسة كوسيلة لتحفيز ودفع العاملين للأداء الأفضل، فقد تنجح نمخلق 
 ؛5 خلافات داخل الأقسام والإدارات

وجود جماعات مصلحة داخل المنظمة تناضل وتتصارع لتحافظ على مصالحها، كما توجد جماعات تعتمد على  - 
 ؛6 الخضوع منبدلا  لاجماعات أخرى، وأخرى تفضل التراجع والانعز 

لتملك والسيطرة هي غرائز موجودة في الإنسان لا يمكن القضاء عليها، ولا الصراعات البشرية والمطامع والرغبة في ا - 
 .7 يمكن أن تتواجد منظمة دون صراع تكون سبب تلك المطامع حول مصادر الثروة والقوة والسلطة والمكانة

  :ات المبينة في الشكل المواليمظوهناك من يحدد مصادر الصراع في المن
                                                             

 .179: ، ص2014، 4، دار حامد للنشر، الأردن، طسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،  1

 .98: ، ص2008، الطبعة الأولىالتوزيع، الأردن، شر و ، دار مجدلاوي للنلم الاجتماعالنظرية المعاصرة في ع الحوراني، محمد عبد الكريم  2 

 .147: ، ص2008، دار الفجر للنشر والتوزيع، الجزائر، الطبعة الأولى، التنظيم والجماعاتحسان الجيلاني،  3

، 2005 لطبعة الأولى،لطباعة، الأردن، اع وا، دار المسيرة للنشر والتوزيةتنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميالسلوك الق عبده فليه، محمد عبد ايد، و فار   4
 .132: ص

 .133-132: ق عبده فليه، محمد عبد ايد، مرجع سبق ذكره، ص صو فار   5 

 .367:، ص 2006مصر،  ، دار المعرفة الجامعية،مدخل نقدي: الإيديولوجيا ونظرية التنظيمسعد عيد مرسي،   6 

 .128: ، ص2006، دار المعرفة الجامعية، مصر، نظرية الاجتماعيةدراسة في ال: جيا وعلم الاجتماعيولو الإيدحسين محمد أبل الكندري، أحمد جعفر  7 
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نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في : السلوك التنظيميثابت عبد الرحمن إدريس، جمال الدين محمد مرسي،  :المصدر
  .494: ، ص2005، الدار الجامعية للنشر، مصر، المنظمة

لأسباب الواردة نه أمر حتمي، وذلك بتوفر أحد اع في المنظمة أمر وارد وكما أا من خلال الشكل نلاحظ أن الصر 
أدناه، ونلاحظ تعدد هذه الأسباب من محدودية للموارد أو تعارض الأهداف أو تعارض الادراكات أو الاعتمادية وغير 

ة تنظيمية، ثقافية اجتماعية يوالتي يمكن تصنيفها بصفة عامة ومن خلال ما سبق ذكره في أسباب إدار ذلك من الأسباب 
  .وأسباب سلوكية نفسية

  أنواع الصراع التنظيمي: ثالثالمطلب ال

محدودية 
 واردالم

 مصادر الصراع في المنظمات): 11(الشكل رقم 

 

  
عارض ت

 الأهداف

 لى المتخصصينالطلب المتزايد ع

 الاعتماد المتبادل

  
 تعارض
 الإدراك

هيكل 
 المكافأة

اختلاف 
 الأهداف

اختلاف 
 المدى الزمني

اختلاف 
 المراكز

عدم دقة 
 الإدراك

الصراع 
 التنظيمي
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تم تصنيف الصراع في المنظمات إلى عدة أنواع، وهذا في ظل شيوع ظاهرة الصراع وانتشارها في المنظمات، واتجاه   
أهداف المنظمة، وهذه الأنواع في الغالب  قالفكر الحديث لمواجهة هذه الظاهرة واستثمارها بالشكل الإيجابي في تحقي

  : 1 التاليةتتفرع إلى الأشكال 

  

  

  الصراع الذاتي: الفرع الأول

جية، وهو ذلك الصراع الذي يقع في وجدان الفرد، ويجعله يدرك وجود حالة من الصراع بينه وبين الأطراف الأخرى الخار 
يترتب عليه غالبا سلوك أو  مستمر ضمنيا غير محسوس ولا اعر ويكون هذا النوع من الصأو بينه وبين المنظمة ذاا، 

وبالتالي تقتصر آثاره على مجموعة من الضغوط النفسية أو حالة من التوتر  الآخرونت ظاهرة يمكن أن يلتمسها تصرفا
  :ه هوببسلدى الفرد، ويمثل هذا النوع ظاهرة صراع الفرد مع ذاته عند قيامه باتخاذ القرارات، حيث يمكن أن يكون 

  عدم تقبل القرار: أولا

كنتيجة لعدم توفر البديل الذي يحقق النتائج المطلوبة بكفاءة عالية، وقد   يتم اتخاذه ذيتنشأ حالة عدم تقبل القرار ال 
يتوفر البديل الأفضل إلا أنه لا يأتي بكل أو معظم النتائج المفضلة والمتوقعة لدى الفرد، وعدم تقبل القرار قد يسبب 

  .اد بالنتائج المطلوبةداخل المنظمة وقد يتفاقم الى حالة صراع كونه لن يأتي للأفر  فلااخت

  )أو حالة المخاطرة(عدم إمكانية المقارنة  -ثانيا

تنشأ هذه الحالة من الصراع نتيجة لعدم إمكانية الفرد من تشخيص القرار الأفضل اللازم لمعالجة المشكلة أو الظاهرة    
  .موضوع القرار

إلا أنه يتعذر عليه معرفة ) وهذه هي حالة المخاطرة(ر فرد يعرف التوزيع الاحتمالي للنتائج المتوقعة من القراأن الد ونج
  .البديل الأفضل اللازم لتحقيق النتائج المفضلة

  عدم التأكيد -ثالثا
ت الناجمة من تداخل أو تشابك لاكيتعذر في هذه الحالة على الفرد معرفة التوزيع الاحتمالي للنتائج المتوقعة بسبب المش 

  .ة على تحقيق أهدافهالبدائل من حيث نتائجها القادر 
  . نجد أنه ينعكس تأثيره على سلوك الفرد وعلاقاته في العمل، وتحقيق أهداف المنظمة الذي هو عضو فيها الصراع الفردي
  الصراع بين الأفراد: الفرع الثاني

دية أو للحصول وارد البشرية أو الما المنظمات حيث يتنازع الأفراد على المفي اوهو أكثر الأنواع شيوعا، ويظهر جلي  
  .على الترقية

                                                             

 .307- 302: ، ص ص2005، 2ط ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم محمود،   1 
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وقد يظهر هذا النوع أيضا نتيجة لتعارض الشخصيات واختلافهم الكبير في الآراء والأهداف والاتجاهات والقيم الذي  
  .  1 وقعةتلميسهم  في ظهور حالة الصراع العلني،  بعد تفاقم أو تعارض النتائج ا

   العمل، قائم بين عامل وأجير ومستخدم بشأن تنفيذ علاقة خلاف في أنه كليعرف أيضا على  بين الأفرادوالصراع 

  

  

  .  2 العمل التي تربط بين الطرفين

را هويمثل هذا النوع من الصراع الذي يقع بين الفرد وزملائه أو رؤسائه في داخل المنظمة، وهو عادة ما يأخذ أشكالا ظا
دورا كبيرا في الصراع مابين أفراد  والإدراكيرات المعرفية ، وتلعب المتغبين الاعتراض وبين استخدام القوةلموسا يتراوح وم

  .يوضح الشكل التالي العوامل المؤثرة في الصراع الفرديده لكي تعرف الأطراف المتنازعة و التنظيم حيث تحد

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، 2005، 2والطباعة، الأردن، ط، دار المسيرة للنشر والتوزيع نظرية المنظمةير كاظم محمود، ع، خضا خليل محمد حسن الشم :المصدر
  .303: ص

                                                             

التجارية وعلوم التسيير، جامعة  -، كلية العلوم الإقتصادية15ارف، العدد ، مجلة معنظمةع التنظيمي في الملصرا استراتيجيات ادارة اقهواجي،  أمينة 1 
 .79: ، ص2013البويرة، الجزائر، 

ه علوم في علم توراأطروحة دك ،-عنابة –أسميدال  الجزائرية الدراسة الميدانية بمركبعلاقات العمل والتعلم الثقافي بالمؤسسة الصناعية منية غريب،  2 
 .165:، ص2007لعلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري بقسنطينة، الجزائر، جتماع، كلية االا

 الإمكانية الذاتية في المقارنة عدم الذاتي كدالتأ عدم التقبل الذاتي

 تدرجة ضغط الوق لبدائل المقبولةد او وج

 الصراع المدرك

 البحث عن بدائل جديدة البحث عن الموضوع

 الصراع لتقليل الدافع

 فرد للصراعالعوامل المؤثرة في الصراع الفردي واستجابات ال): 12(الشكل رقم 
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يوضح الشكل أعلاه أن الصراع المدرك يكون ناتج عن عوامل تكون كاستجابة الفرد للصراع من عدم التأكد الذاتي      
وهذا الصراع المدرك يكون سبيل ودافع لتقليل الصراع  لذاتي،قبل اتارنة ويكون نتيجة الأو عدم الإمكانية الذاتية في المق

في بحث الفرد عن بدائل جديدة ومقبولة للصراع وحله أو سببه ضغط الوقت، وجود بدائل  انطلاقاالتخفيف من حدته و 
  .الموضوع فيالبحث  ومقبولة 

  :من العوامل هماوعين نويتم تحديد أسباب هذا الاختلاف والصراع بين الأفراد بالمنظمة إلى   

الموروثة وتشمل سمات الفرد الشخصية مثل الطول، الشكل وغير ذلك من  وتتمثل بجميع العوامل: العوامل الوراثية -1
  .العوامل التي ليس للبيئة الخارجة أثر في تكوينها

ة، والتكيف مع اتمع والخبر  تتمثل في العوامل التي يحصل عليها الفرد نتيجة للتعلم والتدريس: العوامل المكتسبة -2
د في كيان دائم التغيير بحكم البيئة الخارجية ومتغيراا، ومن شأن ذلك أن يؤدي حيث أن الفرد منذ نشأته يمارس الوجو 

  .إلى اكتساب الخبرة والتجارب والمعارف المختلفة إضافة لتكوين شخصية متميزة

  صراع الجماعات في المنظمة: الفرع الثالث
الجماعات في المنظمة، والذي ل المنظمات بطبيعة الصراعات الناشئة على مستوى الجماعات داخصراع  يتمثل  

  :يأخذ شكلين أساسيين هما
 .الصراع بين الأقسام المختلفة - 
 .الصراع بين الاستشاريين والتنفيذيين - 

موعة القيم التي فان مج ومن اثاره ونتائجه على جانب كبير من الأهمية، حيث تشمل المنظمة بكاملها وبالتالي
عون لتحقيقها تمارس عليهم تأثيرا قويا من خلال أدائهم لوظائفهم ومهامهم، يحملها أعضاء التنظيم والتوقعات التي يتطل

  :ويمكن إيجاز العوامل الرئيسية التي تؤدي إلى هذا النوع من الصراع بما يأتي
شأ هذه الحالة من الصراعات بسبب تعدد ث تنحي: ةعالتباين والاختلاف في مدركات الجماعات المتصار  -أولا

  .لتي تشترك في تحديد العمليات الإدارية للأفراد أو الجماعات داخل الأقسام المختلفةمصادر المعلومات ا
إن الاختلاف في أهداف الجماعات داخل المنظمة سبب رئيسي للصراع بين : الاختلاف في الأهداف -ثانيا

  :الجماعات يكون سببه في
 ؛الموارد المتاحة بالمنظمةدية محدو  - 
 ؛تسعى المنظمة لتحقيقهاعدم الوضوح في الأهداف التي  - 
 .صعوبة اتخاذ القرارات الجماعية الأمر الذي يؤدي إلى تعميق حدة الصراع بين الجماعات - 

  الصراع بين المنظمات: الفرع الرابع
لمختلفة عن طبيعة الصراعات التي تنشأ بين مات اظتكاد لا تختلف الحالة التي تظهر ا صور الصراع بين المن  

اجماعات العمل ذا.  
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حيث نجد أن التباين بين المدركات والأهداف وسبل تحقيقها، إضافة لمحدودية البيئة مثل حجم الأسواق، هيكل العرض 
بين المنظمات  لصراعاوالطلب، القدرة الشرائية للأفراد وغير ذلك من العوامل التي تؤدي إلى ظهور هذه الحالة من 

  .المختلفة

  : 1وهناك من يقسم الصراع إلى  

يحدث بين الأفراد والجماعات كوسيلة لتحقيق ما يريدونه، فإذا تم حصولهم على ذلك فإم ببساطة  اع واقعيصر  - 
ا ما يتم وكثير  يتخلون عن الصراع، وهذا النوع من الصراع غالبا ما يحدث داخل إطار من القواعد النظامية والمؤسساتية،

  .بصورة عقلانية

الصراع هو ذلك الصراع الذي يحدث أنماط من الاضطرابات الداخلية أو بين فئات نجد من أمثلة على هذا النوع من  إذ
 والاتحادات العملية التفاوضيةعمالية وأصحاب العمل، فغالبا ما يكون عقلانيا ويتم تحقيق مطالب العمال عن طريق 

  .المنظمة داخل ةالعمالية الموجود

سمى بالمصالح الذاتية، هذا النوع يعتبر غاية أو وسيلة في حد ذاته، يترجم ويفسر غالبا في إطار ما ي صراع غير واقعي - 
  .سواء تم الاعتراف بوجود هذا الصراع أو بواسطة الأفراد أو الجماعات

الأفراد أو الجماعات من أجل إثبات  ي أحدعوكثيرا ما يحدث الصراع غير الواقعي نتيجة لزيادة مظاهر التوتر أو س
  .العداء هويتها، كما قد يتجسد في

صراع منظم وصراع غير منظم   إلىصراع سلمي وصراع عنيف وكذلك من يصنفه  إلىكما نجد من يصنف الصراع 
   2:كالآتي

يصبح الصراع  ة هناطمقننة ومنضب آلياتسلمي يكون عندما تتحقق المصالح والمطالب المتعارضة باستخدام  صراع - 
  .وانين والأحكام الدينية، الأعراف والتقاليد، الحوار والمؤتمرات وغير ذلكنجد الدساتير، الق الآليات، ومن بين هذه سلميا

بين كوا غير رسمية وكامنة في العقل الاجتماعي والفردي وبين كوا رسمية ومدونة، ومن أمثلة هذه  الآلياتتتراوح هذه   
ائل للتعبير والمطالبة بالحقوق العامة يعطيه الدستور من حقوق للأفراد والجماعات من وس نتخابات وماو الاهالأخيرة 
  .والخاصة

عندما تتخلى الأطراف عن الوسائل السلمية، وتحاول السيطرة وتدمير قدرات المخالف لها لأجل  يكون صراع عنيف - 
  .في ظل توفر ظروف موضوعية أو شخصية محددة إلا ثيحد تحقيق أهدافها ومصالحها الخاصة، فالصراع لا

                                                             

 .103: ، ص2006امعية، مصر، ، دار المعرفة الجسيولوجية المعاصرةالنظرية السو : النظرية في علم الاجتماع الجزء الثانيعبد االله محمد عبد الرحمن،   1 

دراسة تطبيقية على عينة من العاملين في : العلاقة بين استراتيجيات ادارة الصراع ومعايير النجاح التنظيمي دراسةسلطاني، عدية حايف كاظم الس  2 
 .99-98:ص، ص 2012ية، جامعة بابل، العراق، ، كلية العلوم الإقتصاد23، العدد8دمجلة العزي للعلوم الاقتصادية، ال ،شركة الصناعات الكربائية
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لصراع المخطط له، والذي يستخدم للتعبير عن الأفعال التي تتطلب تضامنا اجتماعيا ويتم الاعتماد وهو ا صراع منظم - 
 سلوكات أخرى إلىعلى المفاوضات لذلك وعندما تفشل المفاوضات في تحقيق الأهداف المرجوة قد يتم اللجوء 

  .ية مع المنظمةمثال على هذا النوع من الصراع هو صراع النقابات العمالها، و وغير  بكالإضرا

الصراع التلقائي الذي تستخدم فيه وسائل فردية للتعبير عن الصراع مثل الشكوى، التذمر،  أي الصراع غير المنظم - 
  .  التأخر عن العمل والغياب عن العمل أو تركه

و بين أاعات ملجلى العموم قد يكون الصراع فرديا أو بين انيفات الباحثين، وعا لتصعالصراعات تب أنواعومنه تتعدد 
  .و غير منظمأ، كما قد يكون مخططا له يفا وفق طبيعة سلوك أطراف الصراعو عنأالمنظمات كما قد يكون سلميا 

  

  

  مراحل ومظاهر الصراع التنظيمي: المبحث الثاني

ئق مختلفة وهذا لكون الفرد يتعرض إلى عوا ،دافها وأعمالهالى اختلاف أهع تبالمنظما التنظيمية اتالصراعتحدث   
أو مجموعات العمل تتنافس بين هدفين أو  ،موعةباتولد لديه الشعور بالصراع داخليا وحتى وجود صراع مع زملائه 

غير عقلانية غير مرغوب ت اكما أن التعبير عنه يكون من خلال سلوكيأكثر، وهذا الصراع التنظيمي يمر بمراحل معينة  
  .فيها

  تنظيميمراحل الصراع ال: المطلب الأول

كعملية ديناميكية، تمر عبر سلسلة متعاقبة من   إليهيمكن أن يفهم الصراع بشكل أفضل وأكثر وضوح من خلال النظر     
اقبة يمكن أن يطلق عليها تعمالمراحل أو الأحداث التي تتولد باستمرار، حيث ينشأ الصراع ويتطور عبر مراحل أو سلاسل 

  .ق محدد بين الباحثين حول عدد المراحل وطبيعتهانجد اتفا دورة حياة الصراع، حيث لا

  : 1 ويمكن القول أن المراحل التي يمر وفقها الصراع والتي حددها العلماء والباحثين يمكن توضيحها كما يلي 
  الصراع الضمني: أولا

الصراع غير أن  لا يدرك فيها الأطراف وجودروف المسببة لنشوء الصراع، والتي لظاتتضمن هذه المرحلة الشروط أو   
هناك مقدمات لذلك تتعلق بالتنافس على الموارد والتباين في الأهداف ووجود حاجة إلى الاستقلال في العمل وغير ذلك 

  .من العوامل المسببة للصراع
ل ل أن يتطور إلى صراع، ولكن لم يحدث بعد وإنما لا يزاتموفي هذه المرحلة يكون هناك سبب أو مصدر للصراع ويح

  .2 ا أو خفيا وغير ظاهرمدفون
  مرحلة الصراع المدرك أو الملاحظ: ثانيا

                                                             

 .20: مروان محمد بني أحمد، مرجع سبق ذكره، ص محمود عياصرة،معن   1 

   .181: ، مرجع سبق ذكره، صسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: السلوك التنظيميحسين حريم،   2 
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في هذه المرحلة يتم إدراك أو ملاحظة الصراع بين الأفراد أو الجماعات، وتلعب المعلومات المناسبة خلال قنوات   
ير كافية ، وهذه المعلومات قد تكون غير صحيحة أو غ1مدركات هذا الصراعو  رالاتصالات دورا مهما في تغذية صو 

وبالتالي يمكن إدراك وجود الصراع على الرغم من عدم وجود حالات سابقة من الصراع الكامن، ففي هذه المرحلة يتم 
  .2 إدراك أحد الأطراف أهمية الخلاف بالنسبة لمصالحه، وقد يؤدي الخلاف إلى صراع

يبدأ الطرف الذي يشعر  دث، وغالبا ماما يدرك أطراف الصراع أن هناك صراعا مرتقبا سوف يحلمرحلة عندا هتبدأ هذ
  .3أطراف الصراع بالتناقض أو التضارب في المصالح والأهداف

  مرحلة الشعور بالصراع: ثالثا

الجماعي المشجعة على  أو في هذه المرحلة يتبلور الصراع بشكل واضح، حيث تتولد فيها أشكال من القلق الفردي  
  .4 صراع ومسبباته وما سوف يؤدي إليه بشكل واضحالصراع، وتكون الرؤية عن طبيعة هذا ال

فتمثل هذه المرحلة تداخلا واضحا مع المرحلة السابقة، وغالبا ما يصعب الفصل بينهما، وتتولد فيها أشكال من   
ا الإدراكية، وغالبا ما يتبلور الصراع بشكل أكثر وضوحا وتعبير ة ر القلق الفردي أو الجماعي المشجعة على الصراع والإثا

عن طبيعته ومسبباته وما سوف تؤدي إليه، وفي ظل ذلك يحاول المتصارعون التخفيف من الآثار الناجمة عنه، وبخاصة 
  . 5 الخوف والقلق

اخلي بالصراع حيث د يفهذه المرحلة يتولد فيها شعور أو انفعال عاطفي لدى أطراف الصراع، وشعور شخص  
  .6عامة للمنظمةيسعى الفرد للفوز ولو على حساب الأهداف ال

  مرحلة الصراع العلني: رابعا
يمارس الفرد أو الجماعة في هذه المرحلة أسلوبا علنيا في الصراع أي أن الصراع يتبلور من خلال السلوك العلني   

العلنية والعداوة، كما قد يأخذ الصراع صورا أخرى من  اتنالذي يمارسه الفرد تجاه أقرانه وبسبل مختلفة كالمشاح
  .7 عدائي يعبر عن العصيان تبني سلوكالاة، أو اللامب
فيمارس الفرد في هذه الحالة والمرحلة من الصراع أسلوبا يكون علنيا في الرد كشكل من أشكال التفاعل مع موضوع     

من في العمل بمختلف السبل  ارسه ويتبعه الفرد اتجاه زملائهي يملذاالصراع، ويبدو ذلك جليا من خلال السلوك العلني 
  .1 العداوات والمشاحنات العلنية

                                                             

 .300: ذكره، صالشماع، خضير كاظم حمود، مرجع سبق خليل محمد حسن   1 

 .181: ، مرجع سبق ذكره، صجماعات في منظمات الأعمالك الأفراد والسلو : لوك التنظيميالس حسين حريم،  2 

في محافظة الكرك من وجهة أساليب ادارة الصراع التنظيمي وعلاقته بالابداع الاداري لدى مديري ومديرات المدارس الحكومية صفاء جميل الجعافرة،  3 
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 .376: محمود عميان سلمان، مرجع سبق ذكره، ص  4 
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 .300: ن الشماع،خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، صخليل حس  7 



                        التنظيمي للصراع النظرية الأسس:                                                                   الثاني الفصل

83 

 

 بإظهارأنماط من السلوك غير السوي، ويبدأ كل طرف من الأطراف المشاركة  إلىتتحول في هذه المرحلة المشاعر      
العدوان والعنف أو الاعتداء البدني أو  إلىر ذلك طو تقد ي ،صور مختلفة من السلوك المضاد من المنافسة أو المعارضة

  .  2 اللفظي مثلا
في مرحلة الصراع العلني يلجأ الفرد أو الجماعة للتعبير عن الصراع، فيأخذ الصراع صورا أخرى كالانسياب   

طرف بصورة  كل واللامبالاة وغير ذلك، ويظهر الصراع إلى العلن ويصبح مكشوفا ويتم التعبير عنه سلوكيا، حيث يسعى
لا يستطيع الأفراد العمل معا، وهذا السلوك مدمر مما يستوجب متعمدة إلى إحباط خصمه وعدم التعاون والتخريب، ف

  . 3معالجة الصراع في هذه المرحلة
  مرحلة ما بعد الصراع العلني: خامسا
صل هنا أحد الأمرين، أولهما أن ويح تمثل المرحلة أعلى صور الصراع العلني بين الأفراد أو الجماعات أو المنظمات،  

يعد أساسيا ولا يمكن حله أو معالجته وهذا غالبا ما يؤدي إلى تفكيك المنظمة والإضرار ا  الموقف الذي أدى إلى الصراع
 بين وتخفيف حدته ومعالجته الصراع هو التوجه نحو إعتماد السبل المناسبة للتعامل معوبأهدافها وربما إلى زوالها، وثانيها 

  .ارعة، ومحاولة تحقيق الرضا بينهماالأطراف المتص
حصل ذلك فإنه قد يؤدي إلى زيادة التعاون الوظيفي بين الأفراد، أما إذا حاولت الإدارة خنق الصراع أو التكتم  فإذا ما 

حدة الصراع،  من بإيجاد الحلول الوسط أو الحلول الإصلاحية غير الشاملة، فإن هذا البديل سوف يزيد لم تسهمعليه أو 
حلته الأولى وهكذا، ولابد لإدارة المنظمة من إتباع أنجح السبل لمعالجة ويعيده مجددا على وفق المراحل التي بدأ ا مر 

  .  4 الصراع والحيلولة دون الإضرار ا وأهدافها
 يمكن حله وهذا غالبا ما لانشوء الصراع يعد أساسيا و  إلىفيحصل في هذه المرحلة أمران أولهما أن الموقف الذي أدى 

اعتماد السبل الكفيلة بمعالجة الصراع وتخفيف حدته بين  إلىيصار  إذثر احتمالا التفكك، وثانيهما وهو الأك إلىيؤدي 
  . 5 الأطراف المتصارعة

  

  

  

                                                                                                                                                                                                          

ة الرافدين للعلوم الرياضية، ، ، مجلمقارنة فاعلية أساليب معالجة الصراع التنظيمي في المنظمات الرياضية العراقيةعبد القادر محمود قادر الحيالي،   1 
28:،  ص2009ل، العراق، اضية، جامعة الموصالري، كلية التربية 52، العدد9لدا. 

، أطروحة دكتوراه الفلسفة تصور مقترح: ادارة الصراع التنظيمي في المدارس الثانوية بالمملكة العربية السعوديةسليمان بن ابراهيم بن عبد الكريم النملة،  2
 .39، ص2008 دية،سعود، المملكة العربية السعو  لإدارة، كلية التربية، جامعة الملكفي ا

 .181، مرجع سبق ذكره، ص سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: ك التنظيميالسلو   حريم،حسين 3

 301خليل حسن الشماع، خضير كاظم حمود، مرجع سبق ذكره، ص  4

، 14الد، ياضيةين للعلوم الر ، مجلة الرافدربيلظة أنظيمي لبعض اداريي أندية محافمعالجة الصراع الت قارنة في أساليبدراسة معوزير سعدي،  إسماعيل 5
 .107، ص2007جامعة الموصل، العراق،  ،كلية التربية الرياضية،  46العدد

 عإمكانية تعارض الصرا 

  :للصراع السابقة الظروف
  .صعوبة الاتصال -
  .نظمةالم ةبني -
 .متغيرات شخصية -

مل مع الصراع من التعا
  :خلال أساليب مثل

التعاون، التنافس،  -
 .التوفيق، التجنب

  :الصراع المعلن مثل
  .السلوك الصريح -
 .ردود فعل متعددة -

 الصراع المدرك

 ةتدني أداء المنظم الشعور بالصراع

 زيادة أداء المنظمة

 ترجامخ السلوك العزم المعرفة

 عملية الصراعتطور  مراحل): 13(الشكل رقم 
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الأردن، الطبعة الأولى، ر، نشل، مركز الكتاب الأكاديمي لإدارة الصراع في المؤسسات التربويةليلى عبد الحليم قطيشات، : المصدر
  .24:، ص2006

، ففي مراحله الأولى يكون الصراع كامنا ةليتضح أن الصراع التنظيمي يكون وفق مراحل متسلسومنه من خلال الشكل 
صراع مدرك من قبل الأفراد ومنه صراع محسوس ليتضح أمام الجميع  إلىوغير محسوس وباستمرار الوضع يتحول الصراع 

مثلة في زيادة أداء المنظمة أو نتائج سلبية ايجابية مت إماشكل سلوكات وتصرفات تعبر عنه، فتكون نتائجه  في ويعلن لهم
متمثلة في تدني أداء المنظمة وهذه النتائج تكون تبعا لطريقة التعامل مع الصراع وكيفية استغلاله بما يحقق نتائج مرضية 

  .للجميع

  : 1ت وهيلب يتم على ثلاثة مستوياغالالصراع التنظيمي في ا كما نجد أن  

ينشأ هذا المستوى من خلال إدراك أطراف الصراع بوجود اختلاف بين أهدافها، وأن هناك والذي  الإدراكيالمستوى  - 
  .فرصة أو فرصا للتدخل من أجل عمل ما يمكن عمله لحل الخلاف

ومشاعر الغضب والعداء والخوف وعدم س يالمستوى الشعوري الذي نجد فيه أن الصراع يصبح مسيطرا على أحاس - 
  .الحيطة والحذر وعدم اتخاذ أية خطوة إلا بحسابات دقيقة التزامات هذا المستوى الثقة بين الأطراف، ومن سم

هذا المستوى أن الصراع يتم التعبير عنه بسلوك معين، سواء كان هذا السلوك سلبيا أو  المستوى السلوكي ونجد في - 
، التغيب عن العمل، الإضراب: ف واحد أو من جانب الأطراف جميعا، والسلوك الممكن إتباعه هوطر  إيجابيا من جانب

  .مظاهرات وغير ذلك من المظاهر المعبرة عن حالة صراع

  نتائج الصراع التنظيمي  : المطلب الثاني

ويؤثر  بالمؤسسةه ضار أن كانت النظرة إلى الصراع في البداية من وجهة نظر الباحثين الأوائل في الموضوع، على  
وبعدها من خلال المدارس والدراسات حول الموضوع تغيرت النظرة إليه واعتبر أن  على الإنتاجية والأداء ونتائجه سلبية،

ر لا يضولكن بدرجة معقولة بأ بالمؤسسةع لديه نتائج إيجابية وليست فقط سلبية، وتم التأكيد على ضرورة وجود صرا 
  .غيير نحو الأحسنويحقق الت هافالمنظمة ويحقق أهدا

  لإيجابية للصراعالنتائج والآثار ا: الفرع الأول

                                                             

 .84: محمود علي، محمد عوض الهزايمة، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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  : 1 إن للصراع التنظيمي نتائج إيجابية عدة، يمكن إبرازها في النقاط التالية  

يؤدي الصراع إلى حدوث تغيير في الوضع القائم بالمنظمة، وذلك باستعمال الخلافات في جو تنافسي يحقق  - 
 ؛مةظالفائدة للمن

أ أطراف الصراع إلى بحث الاستراتيجيات التي تكفل يؤدي الصراع إلى ظهور مواهب إبداعية وابتكارية، عندما يلج - 
 ؛حل الصراع وهذا ينمي قدرة الأفراد ومواهبهم لمواجهة المواقف الصعبة

يتعرف كل فرد ث يقد يؤدي الصراع إلى نشوء حالة من التعاون والانسجام بين الأفراد بعضهم والبعض الآخر، ح - 
 ؛على الآخر بشكل أقوى أثناء فترة الصراع

بين أعضاء تلك الجماعات، ومثال ذلك تكاتف وتوحد جهود  زيادة الالتحام إلىلجماعات يؤدي ع بين االصرا  - 
الأعضاء تجاه التهديدات الخارجية وزيادة درجة التعاون على تحقيق الهدف العام، كما يساهم الصراع في 

 .2 هب والقدرات الكامنة في المواقف الصعبة والمشكلات المعقدةواالكشف عن الم
  : 3كما ينتج عن الصراع فوائد أخرى وهي

عند انتهاء موقف الصراع غالبا ما يتعلم الأفراد بعض الحلول للمشكلات التي ظهرت أثناء الصراع، مما يساعدهم  - 
 ؛على تجنب هذه المشكلات مستقبلا

اعة والوزن الذي علاقات القوى بين الأفراد والجمخل الجماعة التحديد الواضح لدا ينتج عن الصراع الذي يحدث - 
 ؛يتمتع به كل فرد في الجماعة من حيث قدرته على مواجهة المشكلات وقدرته على التأثير في الآخرين

دث تح ة، وذلك من خلال التأنيب والعتاب التيتيساعد الصراع الأفراد على التخلص من شحنات عاطفية مكبو  - 
 ؛ت النظر المتعارضةصل إلى توفيق لوجهاأثناء الصراع وكثيرا ما يعقب ذلك التو 

يمكن الصراع من معرفة أسباب المشاكل ويحقق التعاون من جديد وتحقيق الثبات والاستقرار بالمنظمة، فالصراع  - 
عتبر مفككة للمنظمة، ت ع، فكثير من العمليات كالعنف والتفكك والانحراف والصرا 4يحقق الوحدة ويدعم التوازن

 .تحقيق قدرة المنظمة على التوافق مع البيئةسس التكامل و ينة هي معززة لأإلا أا في ظل ظروف مع
  :5 ومن الآثار الإيجابية نجد أيضا

اكتشاف طرق علاج الصراع ومحاولة تجنب أسبابه، حيث يمكن الصراع من تكوين خبرة يصبح من خلالها الأطراف  - 
  ؛ر إدراكا للمشاكل التي عليهم أن يتعاملون معهاكثأالمتصارعة 

                                                             

 .56: مرجع سبق ذكره، ص ،واصل جميل المومني  1 

، كلية الرافدين 22، مجلة كلية الرافدين الجامعة للعلوم، العددلصراع التنظيميت في مواجهة ات القيادات الكليايجيااستراتكي عبد الأمير الحبيب، بكر تر   2 
 .4، ص2008الجامعة، جامعة الرافدين، العراق، 

 2011لى، ، الطبعة الأو والتوزيع، الأردن لنشر، مكتبة اتمع العربي لظماتالسلوك التنظيمي في المن،  د عزام،عبد الرزاق سالم الرحاحلة، زكريا أحمد محم  3 
 .348:، ص

 .58: ، ص2006، دار المعرفة الجامعية، مصر، الاتجاهات الحديثة والمعاصرة: نظرية علم الاجتماععلي عبد الرزاق جلبي وآخرون،   4 

 .219: رحيم، مرجع سبق ذكره، صعاطف جابر طه عبد ال 5 
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وتحديد المعلومات التي تساعد في حل مشاكل العمل، فالصراع ما هو إلا نوع من أنواع الاتصال،  طرقاكتشاف ال - 
  ؛وإدارته قد تفتح طرقا جديدة للاتصال

معا لأداء نشاطها،  واندماجهالإدارات ا ضإعادة هيكلة الوحدات الإدارية بالمنظمة، فقد يؤدي الصراع إلى تكامل بع - 
  .استقلال بعض الإدارات لتحقيق الكفاءة في الأداءكما قد يؤدي إلى فصل و 

كما نجد من بين القضايا البالغة الأهمية معرفة كيفية تأثير الصراع داخل الجماعة أو المنظمة على الأداء، فقد نجده 
على زيادة خلال زيادة الدافعية ومستوى الطاقة لدى الأفراد، وقد يساعد ن ميؤثر بطريقة غير مباشرة على الأداء، وذلك 

  .1الدافعية ومنه أدائهم انخفاضدافعيتهم على أداء واجبام، وغياب الصراع عن بيئة العمل ائيا قد يؤدي إلى 
  :2 الايجابية أيضاج ئيعتبر الصراع ذات أهمية كبيرة لما يحققه من نتائج ايجابية للمنظمة ونجد ضمن هذه النتا

مواجهته ومعالجته مما يدفعنا  الإدارةفي المنظمة واكتشافه يحتم على  أن وجوده إذالتكيف والبقاء،  الصراع يحقق −
 ؛التغيير الذي تتمكن من خلاله المنظمة الملائمة والتكيف، دف استمرار بقائها ونموها إلى

يكون هناك  والأداء، فعندما لا والإبداعقة بين الصراع علا حيث نجد أن هناك الإبداعيحقق الصراع بالمنظمة  −
كان هناك صراع محدود ومسيطر عليه فيمكن أن ينشأ لدى   إذايعاني الأداء الجحود، أما  الإطلاقعلى  صراع

فان المستوى المرتفع للصراع والذي يصف العنف أو عدم التعاون أو  آخرومن جانب  والإبداعالأفراد الدافعية 
 ؛الإبداعلاة فانه يؤثر سلبا على الأداء وبالتالي على باماللا
الصراع في الوقت الحاضر مهمة  وإدارةالصراع التطوير وتحفيز قدرات المدير المعاصر، فتعد مواجهة  يحقق  −

 ؛وإدارتهأساسية من مهام المدير المعاصر الذي ينتظر منه مواجهة الصراع 
 للإرباكاع، ليس لكونه سبب هتمام في الوقت الحاضر بالصر لااحركة للمنظمة حيث يزداد  الإبداعيحقق  −

  .وتحقيق أهدافها بكفاءةها وضى أو ايار المنظمة فحسب بل لكونه سببا في زيادة فعاليوالف
  .والشكل الموالي يوضح مدى تأثير الصراع على أداء الأفراد

  العلاقة بين الصراع التنظيمي وأداء الأفراد): 14(الشكل رقم 

  

  

  

  

                                                             

: ، ص1999فارس حلمي، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، : ، ترجمةتنظيميالنفس الصناعي والعلم المدخل إلى ريجيو، . ي.رونالد  1 
381.  

: قرارات المستشفىية والطبية والادارية وتأثيرها في مسببات الصراع التنظيمي بين الملاكات التمريضعلي حمود العنزي، حسنين غالب علي،  سعد 2 
 . 9:، ص2015، مجلة العلوم الاقتصادية والادارية، جامعة بغداد، العراق،81العدد ،21اد، الدة الإدارة والإقتصكلي  ،بحث تطبيقي

 مستوى الأداء

 عالي
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 منخفض معتدل

  

  
، دار حامد للنشر، الأردن، فراد والجماعات في منظمات الأعمالسلوك الأ: السلوك التنظيميحسين حريم،  :المصدر

  .183:، ص2014، 4ط
أن من خلال الشكل يتضح مستوى أداء الأفراد بالمنظمات في المستويات المختلفة للأداء، حيث نلاحظ 

قر للإبداعية وعدم ن عديمة المبالاة، تفتعيش صراعا طفيفا ومنخفضا تميل لأن تكو ت الوحدات والدوائر التنظيمية التي
التقيد بالمواعيد المحددة، وفي المقابل الصراع الحاد يمكن أن يؤدي بالمؤسسة إلى وضع كارثي لوجود حالة عدم رضا 

ا، في حين نجد أن مستوى الصراع المعتدل د اوالافتقار إلى العمل بروح الفريق ووجود الدوران الوظيفي والعداوة بين الأفر 
  .مل الجماعي وتوحد جهودهم في اتجاه بناءينشط الأفراد والع

،  والعمل الجماعيداع بساعد الإي، بوجوده في مستوى معتدل إيجابية بالمنظمة جوانبومنه يمكن القول أن للصراع 
   .ع من الأداء الكليرفليساعد على تحسين والرفع من مستوى أداء الأعمال ومنه اكما 

  لتنظيميالآثار السلبية للصراع ا: الفرع الثاني
يا تنافسية وعن واستقراره، فنجد أنه كلما قل الصراع على قضا باتمعإنّ للصراع من النتائج التي تلحق الضرر   

  .1قضايا التغيير، فإن ذلك سيؤدي إلى الفشل في تقدير التنظيم واستقراره

  :2يمي ما يليسلبية للصراع التنظال ونجد من الآثار 

 ؛ار ضارة بالصحة النفسية والجسمية للأفرادقد يؤدي الصراع إلى حدوث آث −
 ؛قد يؤدي إلى انخفاض الأداء بسبب الخلاف بين العاملين والمدير −
 ؛قد يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية للعاملين −
 .إدارته وحله لةو يؤدي الصراع إلى إهدار الوقت، الجهد والمال نتيجة محا −

  :3 ومن الآثار السلبية نجد أيضا

الح الشخصية على المصالح العامة للمنظمة، فالسبب الحقيقي في الصراع يرجع لاختلاف المعايير الشخصية تقديم المص - 
 هاتجاوتباين الإدراك بين الأفراد وقد يؤدي ذلك إلى أن ينظر كل طرف إلى موضوع الصراع بشكل ذاتي، لتحقيق الفوز 

  ؛الطرف الآخر

حالات عدم توزيع للقوة بالتساوي بين طرفي الصراع، وبقاؤه مدة طويلة قد  افتقاد الثقة بين الإدارة والعمال خاصة في - 
  ؛يؤدي إلى حركات انتقامية من العمال

                                                             

 . 58: ، ص2006 ، دار الشروق للنشر والتوزيع، الأردن،المدخل إلى علم الاجتماعمعن خليل عمرو وآخرون،   1 

 . 58- 57: مني، مرجع سبق ذكره، ص صواصل جميل المو   2 

 . 221-220: مرجع سبق ذكره، ص صعبد الرحيم،  عاطف جابر طه  3 

 منخفض 

 شدة الصراع
 عالي
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وتزويرها لإثبات صحة ت االتزوير في المعلومات والبيانات وتزييف الحقائق، قد يتعمد أحد الأطراف إلى المبالغة في البيان - 
  ؛الموقف ضد الطرف الآخر موقفهم تجاه الطرف الآخر، وطمعا في كسب

الآثار السيئة على الموارد التنظيمية بشكل عام، فكل طرف من أطراف الصراع يسعى إلى كسب الموقف لصالحه حتى  - 
ر قيم ورسالة المنظمة وغاياا بميول أطراف أثتوإن أدى ذلك إلى إصدار قيمة الموارد البشرية أو المادية للمنظمة، كذلك ت

  .كس في شكل ردود فعل نتيجة رغبة أو مصلحة وقتيةالصراع التي تنع
  :1 وهناك من يضيف النتائج السلبية التالية

 ؛النفسية على الأفراد ضغوط - 
 ؛والإنتاجيةتدني مستوى الأداء  - 
 ؛تحقيق الأهداف التنظيمية إعاقة - 
 ؛داسوء العلاقات بين الأفر  - 
 ؛التغييرمقاومة  - 
 ؛تسرب بعض الموظفين - 
 ؛ضعف الولاء التنظيمي - 
 ؛انخفاض الرضا الوظيفي - 
 ؛تنامي الاتجاهات السلبية - 
 ؛غياب الإبداع والابتكار والمبادرة - 
 .نشوء جماعات العمل غير الرسمية - 
  .والشكل الموالي يوضح هذه النتائج سواء الإيجابية أو السلبية 

  للصراع التنظيمي بية والإيجابيةسللالآثار ا): 15(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

                                                             

، ، دار الرواد للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولىعولمي -تكنولوجي -تنموي -ادارة الموارد البشرية من منظور اداريمصطفى يوسف كافي،   1 
 . 402:، ص2014

  

  

  

 

  .يضع المشكلة التي أهملت أمام البحث بوضوح
  .ضهم البعضيحفز العاملين على فهم بع
  .يسهل الابتكار والتغييريشجع الأفكار الجديدة، 

  .ارر ربما يحسن مستوى جودة الق
  .يحسن مستوى الالتزام التنظيمي

  .ربما أدى إلى انفعال سلبي وإحباط
  .يخفض مستوى الاتصالات اللازمة للتنسيق
  .ط السلطوييؤدي إلى التحول من نمط المشاركة إلى النم

  .بيةربما ينتج عنه قولبة سل
  .يؤكد على الولاء موعة معينة

 الصراع

 نتائج إيجابية

 نتائج سلبية
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: ، ص2011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الصراع التنظيمي وإدارة المنظمةهير بوجمعة شلابي، ز  :المصدر
124.  

ة على الأداء شر اوعليه ومما سبق ذكره فإن للصراعات التنظيمية عدة نتائج وآثار منها ما هو سلبي يؤثر بصفة مب
لمؤسسة، فحالة عدم الرضا والخلاف والتعارض الموجود بين أطراف أي أداء العامل الذي ينعكس على الأداء الكلي ل

المؤسسة وهو المورد البشري العنصر الأكثر أهمية والتي لابد للمؤسسة أن تأخذ بعين الاعتبار توفير جو عمل مناسب لا 
 . قلة عمله سواء الماديات أو على مستوى العلاقاتعر  يحتوي على أي عامل قد يسبب له

  أشكال وصور الصراع التنظيمي: الثالمطلب الث

الصراع حالة حتمية داخل المؤسسات لا مفر منها إذ نجدها تعكس حالة الاستياء وعد الرضا ووجود حالة من 
قد تكون  وهذه الاحتجاجات ،السلطة ىلع تأثيركمحاولة لل الاحتجاجفيقوم الأفراد بالتعارض والتناقض بين أفرادها، 

يكون هنا الصراع في أعلى مستويات حدته، بحيث ب وغير ذلك من أشكال الاحتجاج، فتخري، إضرابات، مظاهرات
يلجأ أحد أطراف الصراع إلى التحرك للعبير بقوة وإرغام الطرف الأخر من أجل الرضوخ للمطالب وإجبارها إلى ضرورة 

  .1 تحقيق مطالب ومصالح الجماعة التي قامت بالتظاهرو  عالتفاوض لحل الصرا 

    الإضراب: ولالأالفرع 

م الإضراب هو تعبير العمال عن حالة عدم الرضا بوضع معين والمطالبة بتحسين الوضع وتلبية مطالب معينة، ويت
  .عندما لا يتم الاستماع لطلبات العاملينو اتخاذ إضراب في حالة صراع 

    ب اتعريف الإضر : أولا
عن تأدية أعمالهم يعبر عن امتناع الموظفين "ه من بين التعريفات المقدمة للإضراب هو اعتبار الإضراب بأن

، حيث أنه توقف كل أو بعض الموظفين أو العمال عن 2بصفة مؤقتة تعبيرا عن عدم الرضا عن أمر معين ووظائفهم
  .  3 "بقصد مساندة نشاط سياسي أو اجتماعي معينو أالعمل، دف تحسين ظروف العمل والحصول على مزايا أفضل، 

                                                             

، مرجع سبق ذكره، - SNV-حالة قسم السيارات الصناعية: ةلين في المنظمسلوك وأداء العام على الصراعات التنظيمية وتأثيرها أمينة قهواجي،  1 
 .52:ص

ة، ، كلية العلوم الإنساني18، العدد7د، مجلة واسط للعلوم الانسانية، النظرة في تجريم الاضراب الوظيفي في التشريع العراقيأحمد طالب حسين،   2 
 .247:ص ،2011جامعة واسط، العراق، 

، 4، مجلة جامعة تكريت للعلوم القانونية والسياسية، الدة اضراب الموظف العام في ظل القانونين الفرنسي والمصريمدى دستوريد، رشا خليل عب 3
 .172:، ص2012العراق،  ، كلية القانون، جامعة تكريت،13العدد
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الشكل السائد من طرف العمال في عملية الصراع، وهو يمثل التوقف عن العمل المقرر من طرف  يمثل الإضراب
مجموعة من العمال للتعبير مطالب معينة، حيث يحدث غالبا بين العمال والقيادة من أجل زيادة الأجور أو تحقيق 

ت، وبالتالي فإن السلطة تعتبر مصدرا وهو يعد ظاهرة مميزة في المؤسسات في ظل تعارض مصالح الجماعال اأهداف العم
  .1 أساسيا للصراع

عن وضع معين، السخط عن العمل، تعبيرا عن وجود عدم الرضا والاستياء و ؤقت المنقطاع حالة الاالإضراب  يمثل وعليه
  .ويكون بصفة جماعية

  
  

  باخصائص الإضر : ثانيا
  : 2 راب عدة خصائص وسمات وأهمها ضللإ
  ؛د فعل سلبيامتناع عن العمل وهو ر  - 
  ؛أنه يمارس بصفة مؤقتة - 
  ؛أنه يمارس بصفة جماعية - 
  ؛الإضراب إحدى صور التعبير عن حرية الرأي - 
  ؛أنه لا يمارس تحت صورة واحدة بل يكون في عدة أشكال - 
       ؛الوظيفيةفذ جميع الطرق الأخرى لحل الصراعات العمالية و يستن هو وسيلة استثنائية لا يمارس إلا حينما - 

بالإضافة إلى الإضراب يمكن أن يقوم العمال بالمظاهرات ومقاطعة العمل حتى قد يتم القيام بتخريب مؤسسة العمل وغير 
  . ذلك، أما من جانب أصحاب العمل فقد يقومون بإغلاق مقر العمل

ينة، حيث أن تتم هذه المظاهرات في ظروف مع ،ثابت غير منظم لأشخاصالتجمع ال كلعن ذالمظاهرات  بربينما تع
  . 3هذه التجمعات تعبر عن إرادة جماعية أو مشاعر مشتركة

حيث  وقفة احتجاجية،هي قيامهم ب ونجد ضمن الأشكال التي يحتج ا الأفراد على غرار الإضراب والمظاهرات هي
رة، وهي اجتماع تكون معارضة أو مناصق من الحقوق أو التنديد بأمر ما سلميا فة بحبتعرف هذه الأخيرة بأا المطال

  .4تلقائي تتميز بالسكون والتحديد المكاني والزماني، ومن شروط ممارستها ألا تكون اعتداء على حق عام أو خاص

                                                             

، أطروحة دكتوراه في -  SNV-لسيارات الصناعيةحالة قسم ا: ةلعاملين في المنظماء انظيمية وتأثيرها على سلوك وأدالصراعات التأمينة قهواجي،  1 
 .51:ص، مرجع سبق ذكره، 2015علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، الجزائر، 

، مجلة كلية القانون للعلوم القانونية والسياسية، ة مقارنةدراس: العراق ب الموظف العام فيضراالقانوني لإالنظام حمد ياسين، أمين، نوزاد أمحمد سليم   2 
 .112:، ص2016، كلية القانون، جامعة كركوك ، العراق، 17، العدد5الد

، 41يعة، الدون، كلية الشر وم الشريعة والقان عل، مجلة الدراسات فيراسة مقارنةد: لسلمية بين المشروعية والإبتداعالمظاهرات ا إسماعيل محمد البريش،   3  
 .141:، ص2014جامعة، الأردنية، الأردن،  ،1العدد

  :، نقلا عن الموقعالوقفات: الإطار القانوني للاحتجاجات السلميةيونس الراوي،    4  
http://googlweblight.com,consultè le 19/10/2018, à22 :10. 
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  التغيب عن العمل   :الثانيالفرع 

  :بتقديم تعريفات للغياب وأشكاله كالتالي نقومسيعد أحد الأشكال المعبرة عن الصراع التنظيمي، و 

 ب عن العملتعريف التغي: أولا

الوقت الضائع في الإدارة العامة والخاصة بسبب تغيب العاملين، حيث هذا التغيب يمكن "التغيب عن العمل هو 
غيب الوقت الضائع الت م، ولا يدخل ضمن مفهو "اجتنابه من خلال فرض رقابة إدارية تتوافق مع المستوى المهني للموظف

لتأخير لمدة تصل ساعة واحدة أو ساعتين مثلا، وإنما التغيب يكون  راب العمال أو بسبب غلق الشركات أوبسبب إض
باعتياد الأفراد الغياب لفترات طويلة تحت مسميات عديدة وبحراسة قانونية وحماية إدارية فندخل بعدها مباشرة إلى 

ضور للعمل في الوقت الشكل العام للقصور من جانب العمال في الح"عرف التغيب بأنه وقد  الإنتاجية السلبية والتأخر،
عدم حضور العامل ليمارس عمله في الوقت المحدد الذي يفترض أن فالذي من المفروض أن يكون العمال في العمل، 

روري ضع ضغط كبير وغير ضفي و  فضلا عن تسببه، يكون موجودا فيه ليؤدي العمل يؤدي إلى فقدان الكفاءة والفعالية
  .  1 "ف المتغيب يصبح مع مرور الوقت آلة تحضر لإثبات الوجودعلى زملاء العمل، ناهيك عن أن الموظ

إن تواجد العامل في مكان العمل أمر ضروري لتنفيذ متطلبات عقد العمل، غير أن هذا الأمر قد لا يتحقق في كل 
، ومنه ده في مكان العمل تحت ذرائع وأسباب مختلفةلف العامل عن تواجيتخ دتصورها، إذ قنالأحوال بالبساطة التي 

الغياب يتجسد في الغياب الجسماني فحسب أي عدم تواجد العامل جسمانيا في مكان العمل، وهناك من حدد مفهوم 
كان العمل  ومنيأي ربط بين الغياب الجسما ،الغياب من خلال عدم تواجد العامل في مكان العمل وأثناء وقت العمل

  . 2 وعنصر وقت العمل

امل بالمؤسسة إلى منصب عمله بغير سبب مبرر، وقد يكون التغيب وسيلة للتهرب من عدم حضور الع"فيقصد بالتغيب 
يكون التغيب الفرصة المتاحة والتي تعتبر بديلا عن الإضراب  جو العمل سواء العلاقة بين العمال والمشرفين، وغالبا ما

  .3 "د العمال الوسيلة للتعبير عن أوضاعهملا يج وهذا عندما

  غيبأنواع الت: ثانيا
  : 4 وهناك نوعان من الغياب

بعض قرارات المحكمة العليا المتعلقة بالغياب المبرر نجدها إعتبرت الغياب المبرر هو ذلك الغياب : الغياب المبرر -1
والذي جاء فيه  13/02/2001ذلك القرار المؤرخ في من  االذي يستند إلى تبرير يقدمه العامل لرب العمل، واستنتج هذ

                                                             

  : ، نقلا عن الموقعالتغيب عن العمل واثاره على الإنتاجيةد ملحم، محمو  1 
http://www.alanba.com.kw/kottab/mahmoud-melhem/313627/,consultè le 22/05/2017, à11 :21. 

محمد بن أحمد  ، أطروحة الدكتوراه في القانون الاجتماعي، كلية الحقوق والعلوم السياسية، جامعةمل المتغيب داخل المؤسسةوضعية العاي، فؤاد رحو   2 
 .3:، ص2014وهران، الجزائر، ب

مرجع سبق ذكره، ، - SNV-ناعيةقسم السيارات الص حالة: وأداء العاملين في المنظمة راعات التنظيمية وتأثيرها على سلوكالصأمينة قهواجي،  3 
 .52:ص

 .138، 69:، مرجع سبق ذكره، ص صرحوي فؤاد  4 
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رر قانونا أنه في حالة غياب مبرر بشهادة طبية مدفوعة لدى الضمان الاجتماعي الذي له الحق في المراقبة أنه من المق
عه والمتمثل في أنوا الطبية يعد غيابا مبررا، ومن هنا نجد أن المحكمة العليا عرفت لنا الغياب المبرر من خلال تعريفها لأحد

ب متوقفة على الشهادة الطبية التي يقدمها العامل، بينما ذهبت الغياب بسبب المرض، حيث رأت شرعية هذا الغيا
  .  محكمة النقض المصرية إلى تعريف الغياب المبرر على أنه ذلك الغياب الذي يقع بإذن سابق من صاحب العمل

صلحة ة كما تقتضيها المونة للعامل وهي حقوق تقتضيها المصلحة الخاصلمضمافتعد الغيابات المرخصة من بين الحقوق 
العامة للمؤسسة، وترك المشرع الجزائري تنظيم الغيابات المبررة إلى الاتفاقيات الجماعية وهي بدورها أحاطتها بمجموعة من 

لضوابط يجعل العامل في وضعية غير ذه االضوابط لتضمن للعامل إمكانية الاستفادة منها في إطار المشروعية، وأي تجاوز له
  . مشروعة

من خلال ما جاء في الاتفاقيات الجماعية والأنظمة الداخلية نجد أن الغياب : مبرر أو غير المشروعالالغياب غير  -2
المبرر هو غياب العامل عن منصب العمل خلال أوقات العمل دون إعلام المستخدم أو عدم تبرير العامل ذلك أو عدم 

شروع وعرفوه بأنه الغياب الذي لا يستند إلى إذن رخصة الغياب، وفي الفقه المصري تناولوا مصطلح الغياب غير المجود و 
مسبق من صاحب العمل، مستندين في ذلك إلى ما ذهبت إليه محكمة النقض المصرية على أن الغياب المبرر هو الغياب 

  .  الذي يقع بإذن مسبق من صاحب العمل
  الاستقالة :الثثالالفرع 

 عن حالة الاستياء وعدم الرغبة في مواصلة العمل بالمؤسسة تعد الاستقالة وسيلة لترك العمل بشكل ائي وتعبر
بالعامل إلى التوجه نحو قرار الخروج من تؤدي وقد تكون لعدم الرضا عن الأوضاع السائدة بالمؤسسة أو أسباب أخرى 

  .المؤسسة والاستقالة
  الةستقلاتعريف ا: أولا

هي  الاستقالة، إذ نجد أن استقالةيكون بدون تقديم يقدمها العامل أو قد  باستقالةالتغيب عن العمل قد يكون 
تصرف من جانب واحد من جانب الموظف تستوجب الشرط الموقف وهو موافقة الإدارة، وتعرف بأا طلب خطي 

 نتج هذا الطلب أثره القانوني إلا بموافقة الإدارة على إاءلا يو صريح يتقدم به الموظف إلى الإدارة طالبا إاء خدماته، 
خدمات هذا الموظف، والاستقالة هي حق معترف به للموظف وبالرغم من أا عمل إرادي من الموظف يفصح فيه عن 

ب أن تكون ة يجيرغبته في ترك الخدمة بصفة ائية قبل بلوغه السن القانونية للتقاعد، إلا أا تستند إلى أسس تنظيم
الة وهو شرط سابق على القرار الإداري لتقرير الاستقالة ووجود خلال قيام العملية بتوفر رضا الموظف لقيام الاستق

  . 1 نصوص قانونية  تنظم هذا الحق

                                                             

، كلية 16، العدد، مجلة دفاتر السياسة والقانونائريالحالات القانونية لإنهاء خدمة الموظف العمومي في القانون الجز بلعرابي، نعيمي توفيق،  عبد الكريم  1 
 .199:، ص2017 قلة، الجزائر،لسياسية، جامعة ور وم االحقوق والعل
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 ينتج هذا الطلب اء خدماته، ولاطالبا إ دارةلإاالاستقالة هي الطلب الخطي الصريح الذي يتقدم به الموظف إلى 
، وبمجرد صدور قرار الاستقالة تنتهي العلاقة القانونية 1انوني إلا بموافقة الإدارة على إاء خدمات هذا الموظفالق أثره

  . التنظيمية بين الموظف والإدارة وإذ حاول الرجوع إلى الإدارة يكون ذلك إلا بتعيين جديد وكأنه لم يسبق له وأن عمل ا
  :الاستقالة أسباب: ثانيا
  : 2هي لأسباب وظيفته العامل يترك وقد

 ؛الحافز ونقص الإرهاق لهم تسبب للموظفين طويلة اعاتلس الإضافية فالمهام العمل ضغط - 
 دون الجهد من الكثير ويبذلون ،اليوم في ساعات ثماني الموظفون يعمل فعندما مكافآت على الحصول عدم  - 

  ؛آخر عمل عن والبحث ءولاال ليتقل إلى سيؤدي ذلك فإن يستحقوا التي المكافآت تلقي
 .إنتاجية أكثر يصبحوا حتى وتقديرهم الموظفين دعم من لابد حيث ر،الأم لزم إذا إضافية لساعات العمل - 
 زيادة هناك يكون ولن أعلى منصب إلى ترقيته يتم لن أنه الشخص فشعور ،وظيفي تقدم على الحصول عدم  - 

 ؛ذلك به يحقق آخر عمل عن سيبحث فإنه ،هائدأ وجودة عمله صعوبة من الرغم على مرتبه في
 جميع عن يعتذر أصبح حيث العمل، توليه منذ يكون اجتماعية حياة يمتلك يعد لم بأنه الإنسان شعور  - 

 عن يبحث سيجعله وهذا العمل، في البقاء عليه لأنه وعائلته أصدقائه مع يجتمع ولا الاجتماعية المناسبات
 ؛وسلبيا متوترا شخصا فيصبح ذاته مع صراع في تجعله تيلا ملعال لضغوط ذلك ويعود آخر، عمل

 فرصة ىعل الحصول وعند أفضل عمل على للحصول يطمح فرد كل أن نجد إذ ،أفضل وظيفة على ولالحص  - 
  . لطموحاته يصل حتى عمله سيترك وبالتالي عنه، التخلي أو رفضه للشخص يمكن لا ذلك لتحقيق

  واستعمال القوة جاز تالتخريب، الاح: الرابعالفرع 

نتيجة لوجود صراع وتعبيرا عن حالة التذمر  ،اطئة ذات أثر سلبيقد يقوم العامل أو مجموعة العمال بتصرفات خ
  :والاستياء التي وصل إليها العمال حيث

  التخريب والإسراف: أولا

ع ك الفعل الواقو ذلهالتخريب شكال المعبرة عن حالة صراع، حيث أن يعد كل من التخريب والإسراف من الأ
لذي أعدت له، فيسبب هدر لقيمتها الاقتصادية بسبب فنائها أو والذي يجعلها غير صالحة للغرض ا المنشآتعلى 

تغييرها نتيجة لوقوع الفعل ويطلق على هذا النوع من التخريب بالإتلاف، وقد يؤدي الفعل إلى فنائها جزئيا أو تكون 

                                                             

، رسالة ماجستير في القانون دراسة مقارنة بين القانونين الأردني والكويتي: النظام القانوني لإنتهاء خدمة الموظف العامعبد العزيز سعد مانع العنزي،    1 
   .93:، ص2012وسط، الأردن، لعام، كلية الحقوق، جامعة الشرق الأا

  :الموقع عن نقلا ،لالعم ترك سبابأ الشيشاني، أريج   2 
 http://mawdoo3.com, consultè le22/05/2017, à 17 :38. 
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وإنقاص قيمتها  آتالمنشجزئية أيضا وتؤدي تبعا لذلك إلى التقليل من كفاءة تلك فعل لالتغيرات التي لحقتها من جراء ا
  . 1 الاقتصادية ويسمى هذا النوع بالتعييب

  : 2 اهمشكلين أساسيين ونجد أن التخريب يتخذ  

تولد الرهبة لتي اوهو الذي يمكن تصور وقوعه بمعناه العام بوسائل عديدة كإذاعة الأخبار المغرضة  :التخريب المعنوي -
وسيلة من هذه الوسائل، ولا أهمية للطريقة التي يتم ا نقل الخبر  لدى من يهدف مذيع تلك الأخبار إيصاله إليه وتعد

  .فقد تكون بصورة علنية أو سرية

رر ضريبي عن طريق إلحاق الوهو ذلك التخريب المعبر عنه بالاعتداء التخريبي ويقع الفعل التخ :التخريب المادي -
لح لأداء المهام المفترض أدائها أو تفويت المنفعة الشيء، بحيث يصبح غير صا فعةت فهذا الفعل يسبب هدر منالمنشآب

  . المقصودة من تلك المعدات

  الاحتجاز: ثانيا 

يقصد بالاحتجاز أن يتم احتجاز مسؤول أو عدة مسؤولين من طرف العمال عندما يطول الإضراب ويصل الحوار 
غط على الجماعات الوصية للنظر في د، وهذا الشكل من الصراع يأخذ صورة القوة والعنف من أجل الضمسدو  إلى طريق

وفي هذه الفترة يصبح المسؤولون تحت سلطة العمال، وفي هذه الحالة يمكن القول أن المضربين قد اخترقوا  ،مطالب العمال
حيث أن المدير والإطارات المحتجزة لم تصبح  قلبت الأدوارانف ،ةملوقت معين القواعد المألوفة لممارسة السلطة داخل المنظ

م أية سلطة في التسيير، ويعتبر حجز الأشخاص غير قانون وعليه فإن الذين قاموا باحتجاز الإطارات سيتعرضون له
  .3 لعقوبات مختلفة حسب مدة الاحتجاز وحسب قانون كل مجتمع

  استعمال العنف والقوة: ثالثا

بالأشخاص والإضرار  للقوة المادية بأساليب متعددة لإلحاق الأذى دام غير المشروعستخلاالعنف هو ا
  .4الآخرينبالممتلكات، ويتضمن ذلك معاني العقاب والتدخل في حريات 

فيضطر العامل أو مجموعة العمال داخل المؤسسة إلى استعمال القوة والعنف من أجل فرض الوجود ومن أجل الدفاع عن 
ن وقتهم وطاقتهم في الصراع اللامتناهي عند الشعور بالإهانة حيث يلجأ العمال هنا إلى استعمال جزء مهذا و الحقوق، 

                                                             

، 8سياسية، الدوال لمحقق الحلي للعلوم القانونية، مجلة ادراسة مقارنة: شات النفطيةجريمة تخريب المن حسون عبد هجيج، حسين ياسين طاهر،   1 
 . 221:، ص2016القانون، جامعة بابل، العراق، ، كلية 3العدد

 .242- 241:المرجع نفسه، ص ص  2 

ق ذكره، ، مرجع سب- SNV-السيارات الصناعية حالة قسم: الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمة أمينة قهواجي، 3
 .52:ص

، 2002، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة، الجزائر، 1، مجلة الباحث، العددئرياسي في الجزارية حول العنف السة نظرؤيقبي،  ادم 4
 .102:ص
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ها طموحات متعارضة وصراعات شخصية، وهذا غير مناسب كونه يؤدي إلى العنف لحول الترقية والعلاوات المهنية تتخل
  . 1 وبالتالي إلى إهمال المصلحة العامة للمؤسسة

  

  

  

  

  

  إدارة الصراع التنظيمي الأساليب المعتمدة في: لثالثحث ابالم

 الذي قد ينتج عنهو  ،انظيمات بمختلف أشكالها وأهدافها إلا وتواجه ظاهرة الصراع الذي يعد أمر حتمي كل الت  
  .واستغلالها بشكل مناسبإيجابية يمكن الاستفادة منها أو سلبية  اآثار 

 وتسييرها ات،إذا تم التحكم والسيطرة على هذه النزاع فاد منهايمكن أن يستهمة معملية هو  التنظيمي وإدارة الصراع
، وهذا يتم من خلال إلى مراحل تنعكس سلبا على سير الأعمالا منع وصولهو  وجهة صحيحة هابشكل إيجابي وتوجيه

  .عملية تسيير هذه الخلافات وحالات التعارضمناسبة في ومداخل أساليب  اعتماد

  اع التنظيميفهوم إدارة الصر م: لو المطلب الأ

 كفؤة وحالات الصراعات تحتاج إلى إدارة  مجموعة العوامل لتحقيق هدف معين، هي نشاط يقوم على مزج  الإدارة  
اجتماعي ممارس بشكل علني أو  يعبر عن وجود تفاعلالصراع  قائمة على اعتماد آليات مناسبة في ذلك، حيث أن

من المشاكل التي و ، لمشاكل السلوكية التي يواجهها الفرد في مختلف نواحي حياتها منو ه، و ضمني لتحقيق أهداف معينة
  .والتطورالبقاء  تواجهها المؤسسات التي وجب التعامل معها لتحقيق

  تعريف إدارة الصراع التنظيمي: الفرع الأول

ن القيم والاتجاهات والثقافات بين تبايبأصبحت إدارة الصراعات أحد العناصر الحاكمة للنجاح في منظمة الغد التي تتسم 
الأنشطة المستقبلية لإدارة الموارد البشرية يجب أن تتضمن مداخل لمساعدة المديرين على فة لها، الأفراد والجماعات المكون

  .2تشخيص وحل الصراعات التي تنشأ داخل منظمام

                                                             

ره، ، مرجع سبق ذك- SNV-الصناعية حالة قسم السيارات: لين في المنظمةالصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العامأمينة قهواجي،   1 
 .54:ص

 .223:، ص2008، السحاب للنشر والتوزيع، مصر، الطبعة الأولى، تخطيط وتطوير -ادارة وتنمية: لوجيا الموارد البشريةتكنو واخرون،  علي لطفي 2 
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مة المنظمة بما يعزز قدرا الايجابية على إدارة لخد هتلعب ممارسة إدارة المنظمة دورها في تحجيم حدة الصراع وتكييف  
  : راع، ونجد أن إدارة الصراع التنظيمي قد تم تقديم عدة تعاريف لها يمكن أن نعرض من بينها ما يليوتوجيه الص

ا حل خلاله الطريقة أو الآلية أو الإستراتيجية التي يتبعها المدير المسؤول، ويمكن من"يقصد بإدارة الصراع التنظيمي  - 
ية أو المفضلة سواء بينه وبين العاملين معه أو بين العاملين مع الصراع أو الاختلاف الذي ينشأ بين أنماط السلوك العاد

بعضهم، أو بينهم وبين النمط السلوكي الذي يفضله التنظيم وتوجيهه نحو إحداث التغيير ومن ثم زيادة كفاءة التنظيم 
  . 1"لى الكل بالمنظمةجيد يبعث على الإبداع والمنافسة الشريفة المثمر بالفائدة ع بشكل الإداري، فالصراع الذي يدار

عملية تشخيص الصراع دف تحديد حجمه ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيه، "إدارة الصراع التنظيمي هي  - 
  .2"في مستوى عالوتقليله إذا كان بالتعرف عليه وفهم مسبباته، والعمل على 

اتجاهاته، وهي ليست إدارة لخلق الصراعات  إدارة التحكم في الصراع وفي مساره وفي"التنظيمي  ارة الصراعبإد ديقص - 
حيث أن الإدارة قد تفتعل الصراع كوسيلة لتصعيد موقف معين أو خلق حالة صراع وهمية لتحفيز السلوك ورفع كفاءة 

أساليب متنوعة من قبل المديرين، تكون هذه الأساليب وفق وفق  الأداء، وإدارة الصراع إذن هي أيضا التعامل مع الصراع
  .3 "مهم وخبرام وفكرهم الإداريمفهو 

، أي هو عملية منخفضإلى العملية التي يتم فيها استخدام الحلول لتحقيق مستوى الصراع  إدارة الصراع يشير مفهوم - 
  .4"ة لإدارته بشكل مناسب وفعالمهم ةالتدخل في الصراع لإدارته تتضمن تشخيص الصراع الذي يعد خطو 

تحكم في الصراع الوظيفي ومنع حدوث الصراع غير الوظيفي، والعمل على تخفيضه الملية ع"عرفت إدارة الصراع بأا  
تشير إدارة الصراع كذلك إلى تلك التدابير التي تحد أو تخفف أو تحوي وتحل ، و 5عند ظهوره وهي عملية استخدام الحلول

ب التي تتبعها الإدارة أو الأفراد أو الجماعات الأسالي"هناك من اعتبر أن إدارة الصراع التنظيمي بأا  أن كما ،6"الصراع
  .7"وذلك من أجل حل الصراعات بين الأطراف المختلفة

 تتتضمن إدارة الصراع وضع وتصميم استراتيجيات كلية على مستوى المنظمة، وتطبيقها من أجل التقليل من الصراعا 
راع دف إلى تغيير مستوى وشكل الصراع بأساليب تعظم لبية وتعزيز الوظائف البناءة والايجابية للصراع، وإدارة الصالس

                                                             

 .274: عامر عوض، مرجع سبق ذكره، ص  1 

 . 383: لعميان، مرجع سبق ذكره، صمحمود سلمان ا  2 

دراسة تطبيقية لاراء المدراء العاملين في المديرية : ال الاجتماعي التنظيميتنمية رأس المالصراع وأثرها في ارة أساليب ادسندس رضيوي خوين،  3 
، 2015، العراق، امعة بابلة العلوم الاقتصادية، ج، كلي6لد، ا46ادية الجامعة، العدد، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصالعامة للتربية فرع الرصافة الثانية

 . 371:ص

 . 75-74: ، ص ص2006، مركز الكتاب الأكاديمي للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، دارة الصراع في المؤسسات التربويةإليم قطيشات، ليلى عبد الح  4 

 . 132:زهير بوجمعة شلابي، مرجع سبق ذكره، ص  5 
 6   Niklas L.P. Swanstrom, Mikael S. Weissmann, Svante E, Conflict, Conflict Prevention and Conflict Management 
and beyond :a conceptual exploration, Cornell for publication ,Sweden,  2005 , p :25.    

روحة أط ،لى المؤسسات العامة في الأردندراسة ميدانية ع: يمي لدى المديرينالقيادية على إدارة الصراع التنظأثر الأنماط  توفيق حامد طوالبة،  7 
 .11:، ص2008كلية العلوم المالية والمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن،   دارة الأعمال،في إدكتوراه 
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مناسبة تعمل على تخفيض وتقليل مستوى  إدارةتحتاجه المنظمات المعاصرة هو  ، وماض من نتائجه الضارةمن منافعه وتخف
  .  1 الصراع

  :2 تاليةل وإيجابي يجب مراعاة النقاط الفعا لوحتى يتم إدارة الصراع بشك
اع ومعرفة مشاعر أطرافه، والتعرف على الأسباب الحقيقية للصراع ليتم معالجتها، ومن الخطأ أن تحديد أسباب الصر  - 

  ؛تحاول الإدارة أن دئ الصراع دون معالجة حقيقته للأسباب لأنه سينشأ من جديد
ل وتكامل أفكار مع الأفكار فالصراع يعالج من خلال تداخبجف المتنازعة، وذلك طرالأالتوصل إلى التكامل في أفكار ا - 

  ؛أطراف الصراع
التوصل إلى حلول حقيقية يمكن أن تدعم من قبل أطراف الصراع، فالحلول المؤقتة لن تحترم من قبل أطراف الصراع  - 

  ؛لأا لا تعالج أسباب الصراع
ب أن تقنن حي من التوتر، كما يججب على العاملين أن يبقى لديهم مقدار ص، فيدمحاولة إعادة توجيه توتر الأفرا - 

  .التوترات بشكل إيجابي يخدم مصلحة المنظمة
  .والرسم الموالي يوضح عملية إدارة الصراع انطلاقا من مراحلها المتعددة وصولا الى حصيلة الأداء المتوقع 

  عملية إدارة الصراع): 16(الشكل رقم 

  

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

جامعة  ئاسةستطلاعية على عينة من موظفي ر دراسة ا: ات ادارة الصراع التنظيميتحليل العلاقة بين القوة التنظيمية واستراتيجيحميد أنور أحمد،   1 
 . 34، ص2014، 1، العدد4للعلوم الادارية والاقتصادية، الد ة جامعة كركوكمجلتكريت، 

 . 382-381محمود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص ص   2 

 ادر الصراعمص نتائج الصراع ة الأداءحصيل مراحل الصراع

  :الصراع الكامن: 1مرحلة 
  .ردوالمحول الأهداف وا -
  .الاعتمادية المتبادلة -
  :الصراع المدرك: 2حلة مر 
  .إدراك المشكلة -
  .إدراك الاختلاف -
  .بدء التوتر -

  :الشعور بالصراع: 3مرحلة 
  .وجداني انفعالي -
  .التركيز على الفروق -
  .مامات متعاكسةاهت -

  :علنالصراع الم: 4مرحلة 
  .سلوكيات الصراع -
  .اختلاف في الآراء -
  .اللفظي جوماله -
  .عدوانية قصوى -

  :ما بعد الصراع: 5 مرحلة
  .آثار فعالة وعملية -
آثار تؤدي إلى خلل  -

 وظيفي ومخرجات سلبية

  .تحسن الأداء -

 .ضعف الأداء -

  :نتائج فعالة وعملية* 
  .الوعي بالمشكلة -
  .تماسك الجماعة -
تائج غير بناءة وخلل ن* 

  :وظيفي
  .غير جيد أداء -
  .مشاعر سلبية -
  .انحراف في الإدراك -
 .الاتصالعف ض -

  :تضارب الأهداف* 
  .عدم استقرار الأهداف -
  .قلة الموارد وندرا -
  :التصميم الهيكلي* 
  .عتمادية المتبادلةالا -
  .ردنقص في الموا -
  .تفاوت السلطة -
  :التباين في توقعات الدور* 
  .ض الدورغمو  -
  .صراع الدور -
  .والريبةالشك  -
  :المناخ التنظيمي المتدهور* 
  .الاتجاه للربح والخسارة -
الاختلاف في القيم  -

  .والتوقعات
  .اختلاف ثقافة الأفراد -
  :الفروق الشخصية* 
  .ين المعتقداتتبا -
 .لأمورتباين في رؤيتهم ل -
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  .135:، ص2011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الصراع التنظيمي وإدارة المنظمةزهير بوجمعة شلابي،  :المصدر

من خلال الشكل نلاحظ أن عملية إدارة الصراع تأخذ بعين الاعتبار عند إدارته وحله الأسباب ومصادر المسببة  
دى إليها، والعمل على استغلالها بشكل فعال، لتنظيمي، وتشخيص كامل له ولمراحله وصولا الى النتائج الذي أاع ار للص

  . أو تحسين الأداء ن النتائج قد تكون ضعف في الأداءفنجد في الأخير ا

  : 1 وقد توصل بعض الكتاب إلى مجموعة من الافتراضات من الواجب مراعاا عند إدارة الصراع وهي  

 ؛ها بشكل ائيمية وواقعية وجود الصراعات في المنظمات، وعدم إمكانية تجنبتح −
 ؛أمر حتمي ومرافق لعمليات التطوير والتحديث والتغيير في المنظمات اتإن الصراع −
 ؛لابد من وجود الحد المقبول والمتوازن من الصراع −
 .إمكانية الوصول إلى حلول لهذه الصراعات والتناقضات −

تنظيمي والتحكم فيه، بالإضافة إلى الصراع التنظيمي هي عملية حل وتسيير الصراع ال قول أن إدارةن الكومنه يم
، وهي تلك الأساليب والإجراءات التي يتم اعتمادها منع حدوث الصراع المدمر والعمل على إدارته بالشكل المناسب

 .وإدارتهداري كمدخل لفض النزاع التنظيمي ض الإو ركزنا في دراستنا على التفا حيثلتشخيص الصراع والتعامل معه، 
  احل عملية إدارة الصراع التنظيميمر : الفرع الثاني

تعد إدارة الصراع التنظيمي من المواضيع الهامة الحديثة، لما يتصف به من تعقيد وخاصة المعالجة العملية للمواقف   
  :2ة الصراع التنظيمي بكفاءة وفعالية كما يليإدار  التي تثار بالمنظمات، وقد تم تحديد مراحل أو خطوات لعملية

  التشخيص: أولا

                                                             

 .55: ق ذكره، صمعن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد، مرجع سب 1

 .55: المرجع نفسه، ص 2

 إدارة الصراع
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تعد خطوة التشخيص لمشكلات الصراع من أهم خطوات عملية إدارة الصراع التنظيمي، حيث أا الخطوة الأولى 
ت ابلاقالتي تحدد مقدار الصراع الموجود ومدى شدته وهي التي تحدد الأسباب الرئيسية له، وتتم عملية التشخيص بم

  .معمقة مع العاملين بالمنظمة
يعا لكي لا تستفحل التوترات والخلافات بحيث تصل إلى درجة يصعب عندها يجب أن يكون تشخيص الصراع سر 

  : 1 المعالجة، وللتشخيص السريع للصراع فوائد عديدة للمنظمة ومن أهمها
 تحديد المشكلة في مراحلها الأولى ومعرفة أسباا؛ −
 لجهد؛قتصاد في الوقت واوالا فتقليل التكالي −
ب في استفحال الصراع واتساع نطاقه الذي يؤدي بالتالي إلى إحداث عدم التشخيص السريع للصراع قد يتسب −

 .خلافات أخرى ومع جهات أخرى مما يجعل الإدارة أمام معضلة تشخيص المشكلة الأساسية والرئيسية
  : 2 إتباع أسلوبين همالال ختتم عملية التدخل في الصراع من : التدخل: ثانيا

  العمليات الإنسانية -1

  :مثلاأساليب خلال ويكون ذلك من 

   :القيادة -أ

، فهي كمفهوم تتضمن السيطرة والتوجيه وتعتمد على مبدأ 3والتي يقصد ا عملية التأثير على أعضاء جماعة معينة
بي يقوم به الشخص تتوفر به سمات نشاط إيجا أا ، حيث4 الحيازة والاستخدام للقوة أي القدرة التي يمتلكها الشخص

رف على جماعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بواسطة التأثير واستخدام السلطة بالقدر وخصائص قيادية يش
  .5المناسب وعند الضرورة 

، ومنه الخروج من يعالجم وهذه القيادة تساعد إذا في التأثير على المرؤوسين وفهم مشاكلهم، ودفعهم نحو إيجاد حل يتقبله
  .حالة الخلاف

  :اتخاذ القرار -ب        

، فهو 6 حيث يقصد به الاختيار الحذر للإدارة أو متخذ القرار لتصرف معين من بين أكثر من تصرف يمكن اتخاذه
   .1العملية التي تسمح بالاختيار بين بدائل مختلفة لتحقيق هدف معين

                                                             

 .426: ، ص2014، كلية التربية، الجامعة العراقية، العراق، 35راسات الإسلامية، العددة البحوث والد، مجلراع التنظيميالص وعد حبش أحمد الحديدي،  1

 .78-77: ليلى عبد الحليم قطيشات، مرجع سبق ذكره، ص ص 2 

 . 30: ، ص2010الطبعة الأولى،  ردن،ار الفكر ناشرون وموزعون، الأ، دقيادة الإدارية وإدارة الابتكارالعلاء محمد سيد قنديل،   3 

 . 177: ، ص2005، الأردن، الطبعة الأولى، ، دار الحامد للنشرتطور الفكر والأساليب في الإدارةصبحي حبر العتيبي،  4 

 . 17: ص ،2013، 5ن وموزعون، الأردن، ط، دار البداية ناشرو اتيجية التنميةالقيادة الإدارية الحديثة في إستر عدي عطا حمادي،   5 

 . 165: ، ص2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة المؤسساتمحمود، ين عبد الغني علاء الد  6 
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ه واختيار عد قراءة المشكل وتشخيصدراء والمسؤولين في الوقت المناسب بل المبفلابد من اتخاذ قرار مناسب من ق
   .البديل الأمثل الذي يساهم في التخفيف أو الحد من الصراع والسيرة عليه

   تغير الثقافة التنظيمية -ج        

كة التي تحكم الطريقة التي لمشتر اتعبر الثقافة التنظيمية عن مجموع القيم والعادات والمعايير والمعتقدات والافتراضات 
ير الثقافة التنظيمية هو تغيير يبحث عن محصلة جديدة من الأفكار والرؤى والأساليب وتغي ،2 يفكر ا أعضاء المنظمة
  . 3 .المستجدات لتوفير مناخ للتكيف مع

  تمكين العاملين -د

، 4 رد للتصرف وفقا لأحكامهم الشخصيةلمواايقوم على إعطاء العاملين الصلاحيات والمسؤوليات ومنحهم الحرية و 
فتمكين العاملين يحقق رضا   ، 5 لقيام بمسؤوليات وسلطة أكبر من خلال الثقة والدعمفيقوم على تولي الشخص ا

  .العاملين ويشعرهم بأهميتهم بالمنظمة ويقلل حالة الخلاف

  البيئة التقنية -2

ة يد الآلات والوسائل والتعديل في بنية المنظمة، وأتمتوتحد وتعني ترتيب الأنشطة والفعاليات وتصنيف الوظائف
والإجراءات لزيادة فاعلية الأفراد والوحدات والأقسام كي يستطيع أفراد المنظمة بلوغ الأهداف المنشودة، ومن  الطرق

  .الضروري للإداري القيام بإجراء التغذية الراجحة دف التقييم
  الصراع مواجهة :ثالثا

باته ومصادره ومنه العمل ، بعد فهم مسبل معرفة درجة حجم الصراع وشدتهة الصراع من خلاواجهموهو مرحلة 
المنظمة من خلال الاستقرار بارتفاع حدته للمحافظة على على مواجهته وتسييره والسيرة عليه، أو التقليل منه في حالة 
  .6إدارته للصراع الإداري في تعين والتي ،استخدام إستراتيجيات إدارة الصراع كأساليب سلوكية متعددة

  التعلم والفاعلية: رابعا

                                                                                                                                                                                                          

ادية قتصعلوم التسيير، كلية العلوم الا، أطروحة دكتوراه في ادية بالجزائرتقييم المؤسسة ودوره في اتخاذ القرار في إطار التحولات الاقتصهواري سوسي،   1 
 . 189: ، ص2008ائر، الجزائر، ، جامعة الجز وعلوم التسيير

 . 76: ، ص2007، الدار الجامعية، مصر، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: الموارد البشريةمصطفى محمود أبو بكر،   2 

للعولمة والسياسات الاقتصادية، لة الجزائرية ، ات الجزائريةزارادراسة تقييمية للو : ات العامةالتغيير الثقافي من خلال العلاقم، نواشري، سالم بركاه أمنة 3 
 . 216: ، ص2015، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، 6العدد 

 ديةلعلوم الاقتصامجلة جامعة دمشق ل، يةدراسة ميدان: قطاع الاتصالات حياة الوظيفية فيخل لتحسين جودة التمكين العاملين كمدأيمن حسن ديوب،   4 
 .204: ، ص2014، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، سوريا، 1، العدد 30والقانونية، الد 

، مجلة أداء المؤسسات ت بتقرتاسة ميدانية في مؤسسة مطاحن الواحادر : مكين العاملين على الرضا الوظيفيأثر تباديس بوخلوة، محمد حمزة بن قرينة،  5 
 . 106: ، ص2015قتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، الجزائر، لية العلوم الا، ك7ائرية، العدد الجز 

 . 78: ليلى عبد الحليم قطيشات، مرجع سبق ذكره، ص 6 
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ة على نتم تعليم العاملين في المنظمة على كيفية إدارة الصراع، والذي يتطلب وجود قائد إداري بعقلية مر حيث ي
 ذا الأخير عنبر هعوالذي ي، 1 إحداث التغيير في المنظمة وفي ثقافتها والقادر على التأثير في المرؤوسين، والمثير للإبداع

، أي أن الإبداع في جوهره عملية تفكيرية تؤدي في 2 أو عملية جديدة تطوير الأفكار وتطبيقها في منتج أو خدمة جديدة
  .اية الأمر إلى ناتج أو عمل يتصف بالأصالة

ص هذه النزاعات تشخي ومنه نجد أن عملية إدارة الصراعات التنظيمية بالمؤسسات تمر عبر مراحل مهمة أولها عملية    
حل هذه الصراعات باختيار الأسلوب المناسب، وبعدها عملية مواجهة والتعرف على مسبباا لتتم عملية التدخل في 

يه أو إزالته، ومن المهم تعليم العاملين على كيفية تسوية النزاعات ليتم اعات والعمل على تخفيضه والتحكم فهذه النز 
 .   والضرورية إذا تطلب الأمر ذلكزمة تقبل إحداث التغييرات اللا

 
 
  

  الصراع التنظيمي لإدارةلوالسلوكية  الهيكليةءات الإجرا: المطلب الثاني

اتي أو بين يعد الصراع من المشاكل السلوكية الرئيسية التي يواجهها الأفراد خلال عملهم، سواء على المستوى الذ  
هذه الصراعات ومواجهتها بالأساليب  إدارةعليها أهدافها وجب قيق بغية تح وهذه المؤسسات، ككل  بالمؤسسةالأفراد 

 ،اع التنظيمي ا أن تجتهد في ذلك، وبالتالي وجب على المنظمة إلى إدارة الصر نة وأن تتمكن من تكييفه لمصلحتهاالممك
ن تصنيفها إلى يمك يكونه أمر حتمي ولا مفر منه داخل التنظيم، نجد أن الأساليب متعددة لإدارة الصراع التنظيم

  :3 مجموعات وهي كما يلي

  المشتركة وإدارة الصراع التنظيمي الأهداف: الفرع الأول

ملين داخل التنظيم أهداف يعد تعارض الأهداف من المصادر الرئيسية لنشوء الصراع، حيث قد يكون للعا  
بعة في إدارة الصراع إيجاد أرضية مشتركة المت ، وهذا سيكون سبا في حد ذاته لقيام صراع بين الأفراد، ومن الطرقمتعارضة

صارعة، وإيجاد أهداف تتفق عليها أطراف الصراع، وفتح قنوات الاتصال بينهم ويمكن أيضا استخدام بين اموعات المت
 نظام الحوافز الفرعية لمكافأة الأنشطة التي تساهم في نجاح أهداف التنظيم الكلي وليس الأهداف الفرعية داخل هذا

  .امالنظ

                                                             

 . 56: مرجع سبق ذكره، ص معن محمود عياصرة، مروان محمد بني أحمد، 1

 . 353: ، ص2013 ،4نشر ، الأردن، طد لل، دار حامالسلوك التنظيميين، حريم حس 2

 . 384-383: محمود سلمان العميان، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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حيث يعد تعارض الأهداف من المصادر الرئيسية  كما أن وضع أهداف مشتركة تتفق عليها الأطراف المتصارعة  
  .1 لنشوء الصراع، ولإدارا لابد من إيجاد أرضية مشتركة وفتح الاتصال كما تم ذكره سابقا

  الطرق الهيكلية في إدارة الصراع التنظيمي: الفرع الثاني

  :مة في إدارة الصراع نجدالهيكلية المستخد لطرقانجد من أهم   

 .مختص أو مستشار يعالج الصراع، بتحديد مسؤوليات الأطراف المتصارعة إحالة الصراع إلى −
تخفيف درجة الاعتمادية بين اموعات وجعلها معتمدة على نفسها كون فرص حدوث الصراع تتزايد بين  −

 .دلة بينهماتبالماموعات عند تتزايد درجة الاعتمادية ا
 .وحدة إلى أخرى يزيد من تفهمهم ويكسبهم خبرات جديدة تبادل الموظفين، حيث نجد أن انتقال الموظفين من −
 .إيجاد وظائف تنسيقية بين وحدات وأقسام المنظمة −

  الإدارية والسلوكية في إدارة الصراع التنظيمي طرقال: الفرع الثالث

  :ونجد الطرق التالية  

  .ا فإنه مشكوك في فعاليتهلحسم الصراع، وهذا الأسلوب يكبت الصراع لذالسلطة أو كليهما أو  ةاستخدام القو  −
تلطيف أو تسكين الصراع عن طريق مواساة أطراف الصراع بغية دئتهم وذلك عن طريق لغة مؤثرة لإعادة  −

  ؛العلاقات السليمة بين أطراف الصراع
  ؛الصراع أو ينسحب من مجاة الصراع ه عنز مد أحد الأطراف أو أكثر في أن يبعد تركيتيع −
  .انية للتأثير على أطراف الصراع للتحرك نحو حلول وسط مقبولة من الأطراف المعنيةاستخدام المهارات الإنس −

  : 2 ويمكن إدارة الصراع من خلال بعض الأساليب المتمثلة في  

اشرة بين أطراف الصراع وجها لوجه، المب إتباع الأسلوب العلمي لحل المشكلات ثم عقد اللقاءات والمقابلات −
  ؛ابعة حل المشكلاتخصوصا جماعات العمل ثم مت

  ؛تنمية مجموعة من الأهداف السليمة كالتي لا يمكن أن تتم إلا من خلال روح الفريق المتعاون −
ي إلى حل يؤد ةالسعي الدائم إلى توسيع الموارد سواء كانت مالية أو بشرية أو فنية، حيث أن هذا التوسيع والوفر  −

  ؛نزاعاتال المشاكل و
  ؛دارة والعاملين حتى يشعر الأفراد بالثقة بأنفسهم وفي العمل الذي يقومون بهالعمل على بناء الثقة بين الإ −
فتح باب المناقشات حول كل المتغيرات والمستجدات المحيطة بمعنى أن تقوم الإدارة بنقاش المتغيرات وأساليب  −

 ؛بمنطقة العمل لمعرفة آرائهم واقتراحام والأخذ الين مالمطلوبة مع كافة العا

                                                             

 . 278: عامر عوض، مرجع سبق ذكره، ص  1

 . 134: فاروق عبده فليه، محمد عبد ايد، مرجع سبق ذكره، ص  2 
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على التعبير بحرية وبدون قيود لكل طرف، حتى يتم تفادي سخط هؤلاء الأفراد ومن تجنب أي عقبات أو  القدرة −
  .1مصدر جديد لظهور أي صراع كامن

 :2ما يليكوعادة ما يتم التعامل مع الصراع الفردي و 
 ؛ى التوترء علاإشباع حاجات الفرد للقض −
قليل من أهمية التناقضات والاختلافات طالما أن الجميع يهدف إلى بناء الفرد وإبراز أهميته للمنظمة وأهدافها، والت −

 ؛مصلحة مشتركة
 ؛إيجاد نوع من التوافق بين توقعات الفرد، وما يمليه عليه الواقع من فرص وقيود −
 ؛تفهم دوافع الفرد ومعالجة أسباب توتره −
 .ليات وفق القدرات والإمكانياتبات والمسؤو لواجاتحديد  −

  :3الصراع الجماعي من خلالويتم التعامل مع 

 ؛تدعيم العلاقات الاجتماعية والولاء وبث روح التضحية داخل التنظيم −
 ؛موضوعية وعدالة القوانين والأنظمة التي تحكم العلاقة بين الموظفين والإدارة −
 ؛المشتركوالتأكيد على أهميتها في تحقيق الهدف زاع نإبراز نقاط الاتفاق بين أطراف ال −
 ؛)حل وقتي(وإقناع الأطراف بترك الأمر اعتمادا على عامل الزمن دئة الوضع  −
 ؛التفاوض وإقناع الأطراف المتنازعة بضرورة تقديم بعض التنازلات مقابل الحصول على مكاسب معينة −
 .والتهيئة النفسية لقبول الحل المتوصل إليه صراعلالتقليل من أهمية موضوع الصراع في نظر أطراف ا −

  :4ن الأساليب المعتمدة في إدارة الصراع بصفة عامة تتضمنوباختصار نجد أ

 ؛تشخيص أسباب الصراع ومعرفة مصادره −
 ؛التركيز على أسباب الصراع الحقيقية وليست الشخصية −
 ؛إدخال طرف ثالث محايد −
 ؛عد والأنظمةلقواااللجوء إلى المستويات العليا لتنفيذ  −
 ؛دئة الموقف واستخدام المعلومات −
 . تنازلاتالتوافق وال −

                                                             

 2  Laetitia lethielleux, L’essentiel de la Gestion des Ressorces Humaines,Gualino éditeur,France,2012,p :108.    

 .279: عامر عوض، مرجع سبق ذكره، ص  2 

 . 280: ، صالمرجع نفسه  3 

 . 280-279: ، ص صعامر عوض، مرجع سبق ذكره  4 



                        التنظيمي للصراع النظرية الأسس:                                                                   الثاني الفصل

104 

 

ومن خلال ما سبق ذكره نلاحظ أنه لابد من تبني أساس أن الاختلافات في المنظمة يمكن استغلالها في تحقيق مصلحة 
اعة أو المستوى التنظيمي  الجم للجميع، ولابد من اعتماد الأساليب المناسبة لإدارة الصراع سواء الفردي أو على مستوى

  .ككل
  راع التنظيميالص حلمصفوفة : المطلب الثالث

يوجد العديد من المداخل التي اقترحها علماء السلوك التنظيمي لمواجهة الصراع، ولعل أشهرها ما يعرف بمصفوفة 
اموعة المتصارعة، وعما إذا  وجه تحل الصراع، ووفقا لهذا المدخل فانه يمكن التمييز بين بدائل حل الصراع وفقا لنوعية 

من خلال هذه المصفوفة خمسة بدائل ممكن اعتمادها لحل الصراع والتي تسمى جيا، فنجد التوجه داخليا أو خار  كان هذا
 .بأساليب إدارة الصراع عن طريق إيجاد الحلول

ة في إدارة الصراع، اعليفوفي ضوء طبيعة وظروف الصراع فان كل واحد من بدائل حل الصراع يمكن استخدامه ب
  : 1مس كما يليوعلى العموم يمكن إظهار هذه البدائل الخ

  مدخل المنافسة   : الفرع الأول

يقصد ذا الأسلوب أن يقوم أحد أطراف الصراع بمتابعة الاهتمامات والمصالح الخاصة به، كما أنه يقوم بتحقيقها 
  .غير تعاونيازم ححتى ولو كان ذلك على حساب الطرف الآخر، وهو نمط 

ملين على الامتثال لوجهة نظره ومقترحاته وقوته، وغالبا ما يعتقد العاملون يتمثل هذا الأسلوب في محاولة المدير إجبار العا
تحقيق يرى أن الطرف الآخر أن عند استعمال هذا الأسلوب بوجود ارتباط سلبي بين أهدافهم وأهداف المدير، بمعنى 

  .2هر لأهدافيؤثر سلبا على تحقيق الطرف الآخ ن أنكأهداف أحد الأطراف يم
للسيطرة عن طريق تأكيد  هنا إلىوب عندما يكون لطرف اهتمام عال بنفسه ومنخفض بالآخرين، ويميل يظهر هذا الأسل

ما يهتم به أكثر، وبدون الاهتمام باحتياجات ورغبات الطرف الآخر، وهو يسعى لعدم الاعتراف بحاجات وتوقعات 
   . 3نيالآخر 

ق مصلحته الذاتية بصرف النظر عن مصالح الآخرين، الحالات التي يحاول فيها الفرد تحقيإلى الأسلوب  يوحي هنا
والغرض الأساسي في هذه الحالة هو أن الصراع عملية مكسب أو خسارة، ولذلك يحاول المدير في هذه الحالة إجبار 

دير هنا يدرك العاملون وجود ارتباط سلبي بين أهدافهم وأهداف المه، و تالعاملين على الامتثال لوجهة نظره ومقترحاته وقو 
وأن هذه الأهداف غير متوافقة، ومن ثم فان العاملين يكونون في حالة تعاونية عندما يكون الهدف المشترك لهم هو تحقيق 

إذا ما أراد كل منهم أن  نافستالوظيفية المحددة من جانب المدير، وعلى العكس من ذلك يكون العاملون في حالة  ةالمهم
  .4 هام الوظيفية بشكل أفضل مما يستطيعه بقية العاملينيثبت للمدير أنه قادر على انجاز الم
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يمثل هذا المدخل لحل الصراعات أقصى درجات التوجه الداخلي للمجموعة مصحوبا بأدنى درجات الاهتمام 
ل الأنانية حيث يميل الى أن يكون موجها بالقوة أو بمدخ بمصالح الأطراف الأخرى في الصراع، ويعرف هذا المدخل

عنى أن هذا المدخل يمكن أن يتحقق له النجاح لو أن اموعة التي تستخدمه تمتلك قوة كافية لإرغام اموعة السلطة، بم
  .1الأخرى على قبول مقترحام أو وجهات نظرهم في حل الصراع

ب في من خلاله اعتماد المدير على السلطة وقوة المنص راء، حيث يتمالمد من قبل يمكن الاعتماد على هذا المدخل
  . إصدار الأوامر والتعليمات على العاملين لإاء الخلافات وإجبارهم على التقيد بتعليماته

  مدخل المجاملة : الفرع الثاني
لآخر، ونجد أن رف اطت التي تكون خاصة به مقابل تحقيق رغبات الماوهو ترك أحد أطراف الصراع الاهتما

ر ونجده يتصف أيضا بالكرم والطاعة لأمر الآخرين، وهو نمط ل الطرف الآخصاحب هذا النمط يضحي بنفسه من أج
  .حازم ولكنه تعاوني

في كثير من الأحيان فان هذا المدخل يعني النقيض تماما لمدخل السيطرة، ففي ظل هذا المدخل نجد أن الطرف 
ما يسعى إلى تحقيق الحد عينيه تحقيق الحد الأقصى لمصالح واهتمامات الطرف الآخر، بيننصب  المبادر لحل الصراع يضع

  .الأدنى لمصالحه واهتماماته
إلا أنه هناك بعض المواقف التي يعد  ،وعلى الرغم من أن هذا المدخل قد يبدو أنه محاولة للتخلي أو الاستسلام

 الصراع، المثال القضايا التي لا تمثل أهمية متساوية أو متكافئة لطرفيبيل سفيها مدخلا ايجابيا ومفيدا لحل الصراع، على 
فإذا كان الموضوع مهما لإحدى الجماعات وهامشيا بالنسبة لجماعة أخرى، فان تخلي اموعة الثانية قد لا يكلفها  

لأولى يمكن الاعتماد عليه عة ااكثيرا، كما قد يفيد في توطيد العلاقات فيما بينها ومن جانب آخر قد يمثل رصيدا للجم
انية، كما توجد حالات يكون فيها الحفاظ على العلاقات الايجابية ثاموعة ال في حل أي مواقف للصراع مستقبلا مع

وتجنب عدم الاتفاق من منظور جماعة ما أفضل بكثير من التوصل الى حل يعظم من مصالحها على حساب اموعة 
  . 2 الثانية

العمال، فالمهم عنده إاء حالة  الصراع بقيام المدير بتلبية طلبات واحتياجاتدخل التعامل مع الم ليتم من خلا
  .لصالح العاملينالخلاف والابقاء على العلاقات الحسنة معهم، فيتعرف على أسباب الخلاف ويحلها 

  مدخل التجنب: الفرع الثالث
تماماته بشكل مباشر، ولا يأبه لاهتمامات الطرف ة اهقيقوم هذا الأسلوب على عدم قيام أحد الأطراف بملاح

اول معالجة الصراع فصاحب هذا النمط يتبع نمط المسايسة في تجنب قضية ما وكذلك تأجيلها إلى وقت يح ولاالآخر، 
آخر يكون مناسبا، أو يقوم بالانسحاب من موقف فيه ديد لمصالحه، وهذا الأسلوب هو أسلوب غير حازم كما أنه 

  .سلوبا غير تعاونيبر أتيع
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فهذا حاب من مواقف الصراع أو الوقوف على الحياد في الأقل، التجنب هو ميل الفرد أو المدير إلى الانس
إلى عملية الانسحاب من عملية الصراع، أي انسحاب أحد أطراف الصراع من مجاة الطرف الآخر، إذا شير ي الأسلوب

  . 1لأجل التهدئة وتجنب الصراعاترصة فتوفر هذا الأسلوب للأطراف المتصارعة 

ية الانسحاب من الصراع، أو تجاهله وتفاديه لفترة مؤقتة، ينطوي ضمن هذا يقصد ذا الأسلوب أيضا عمل
الأسلوب مجموعة السلوكيات من الفصل الجسدي والإهمال أي محاولة تجاهل الموقف كلية والتغاضي عن التصرفات 

ق الحدود وعند ين الموقف لاحقا، والتفاعل المحدود أي التفاعلات تتم في أضيتحس لالعدائية للطرف الآخر على أم
الضرورة مثل الاجتماعات الرسمية وفرق العمل ونجد أيضا ضمن السلوك الفصل مادي أي محاولة إبعاد الأطراف 

  .2المتصارعة عن بعضها البعض بحيث ينعدم التفاعل أو التعامل

وف أن يستمر هذا الأخير تحت ظر  وتحاشي أسباب الصراع كلية، على غاضيتيتضمن إذن أسلوب التجنب ال
  . 3معينة ومحكمة، وتستخدم هنا أساليب تمن الإهمال والتفاعل المحدود

يحاول المدير من خلال هذا الأسلوب المحافظة على التجانس النسبي للاختلافات الموجودة في موقع العمل، ومحاولة 
سببات الصراع حباط من خلال اعتماد هذا الأسلوب يتم التجاهل والتغاضي عن موالإ منع تفشي الشعور بالغضب

بالرغم من السماح باستمرار الصراع نفسه في ظل ظروف معينة، ويمكن أن يكون هذا الأسلوب مفيد في الحالات التي 
  .4يحتاج فيها العاملون إلى قدرة زمنية للتفكير والتروي وإعادة النظر في الأمور

يتم تشخيص مصادر  ويل، حيث لايتحقق عنها منافع في الأجل الط أن مدخل التجنب قد لارغم من لى الوع
الصراع والتعامل معها بفاعلية، إلا أا قد تكون مفيدة أو مطلوبة في مواقف معينة أبرزها عندما يستخدم التجنب كبديل 

وقفها وعدم تصعيد الخلاف، كذلك فان التجنب في م يعطي الأطراف المتصارعة الفرصة لإعادة النظر مؤقت، حيث لا
والتي قد تكون ضرورية لاتخذ  ،الوقت بواسطة مجموعة أو أكثر لتجميع معلومات إضافية فادة منللاستدخلا يمثل م

قرارات مؤثرة في الأجل الطويل، كما نجد أن التجنب من جانب آخر قد يكون مفيدا موعة ما إذا كانت الأطراف 
جة عالية من الأهمية في حل وقف أفضل أو عندما تكون هناك حاجة لدراسة جوانب أخرى على در في م الأخرى
  .   5الصراع

يعتمد هذا المدخل على قيام المدير بتجنب الصراعات التي تحدث لاعتباره أن هذا التجنب أفضل حل لإيقاف 
  .لنزاع للتفكير فالموضوع بأنه غير مهماف ار الصراع، وأن هذا الأخير سوف يختفي مع الوقت بعد إعطاء فترة لأط
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  لتعاونمدخل ا: الفرع الرابع

نجد هذا الأسلوب عكس التجنب، فهو يعني تعاون أطراف الصراع لإيجاد حل ملائم، وبالتالي إشباع اهتمامات 
خبرة  ع منا جميع الأطراف وهو نمط حازم وتعاوني، ونجد أن التعاون يأخذ استثمار الخلاف كي يتعلم أطراف الصر 

  .وحكمة بعضهم البعض

ذلها المديرون في تدعيم فكرة أن أهداف العاملين متوافقة أكثر من متعارضة ويعكس هذا الأسلوب الجهود التي يب
ومستقل بعضها عن بعض، ومن الطبيعي أن يدفع هذا الاعتقاد العاملين الى مناقشة الخلافات الموجودة بينهم بصراحة 

لأسلوب تتمثل في أن لصراع لمصلحة الأطراف المختلفة، وهناك نقطة أساسية في هذا ايف اظووضوح، وبذلك يتم تو 
يساعد التعاون في هذه الحالة أعضاء فريق  هو الا عمل جماعي أكثر من أن يكون تصرفا فرديا، وغالبا ما النجاح ما

ى إحداث نوع من التكامل بين ة علفويتم من خلال هذا الأسلوب تشجيع الأطراف المختل ،العمل على تحقيق أفكارهم
  .  1 بينهم حاجام لما يحقق التكامل

يتميز هذا الأسلوب بالاهتمام العالي بالذات وبالآخرين أيضا، ويتسم العاملون هنا بالتعاون والمشاركة دف 
إلى حل صول و تحقيق الرضا المطلوب وهناك تبادل صريح للمعلومات، كما يتم بحث الاختلافات وأسباب الصراع لل

  . 2ناجح ومقبول لجميع الأطراف المعنية

خل على قيام المدير بالتعاون مع العاملين في فهم مشاكلهم وأسباب النزاع القائم ويحاول الوصول إلى يقوم هذا المد
  .حل يخدم مصالح الجميع، حيث يتم عقد تفاوض إداري مع الأطراف المعنية للوصول إلى اتفاق

  

  )الحل الوسط( سويةل التخمد: الفرع الخامس

ف في الصراع أو جزئيا، وصاحب هذا النمط متوسط الحزم ويقصد ا إيجاد حل وسط يرضي جميع الأطرا
  . ومتوسط التعاون، حيث يواجه المشكلة بطريقة مباشرة أكثر من التجنب ولكن ليس بعمق التعاون

 بيل التوصل إلى حالة الاتفاق، ويطلق عليهفي س ميعكس هذا الأسلوب ميل بعض الأفراد إلى التضحية ببعض مصالحه
  .   3لوسطالتسوية أو الحل ا

كما نجد من جانب آخر أن أسلوب التسوية يعتمد على التقريب بين احتياجات الأفراد التي نجدها متنوعة في 
وذلك  موقف الصراع، وذلك من خلال التنازل عن بعض هذه الاحتياجات من جانب كل طرف من أطراف الصراع

طريقة ناجحة إذا توفرت للأطراف المتنازعة المرونة في دف الوصول إلى اتفاق عام شامل مرضي للطرفين، وتكون هذه ال
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تغيير مواقفها أو توفر لها القدرة على التنازل عن بعضها بالرغم من أنه لا يمكن التأكد من التزام الأطراف بما يتم الاتفاق 
  . 1عليه

اسر، رغم أن الحل لصراع ولا ينتج عنها وجود رابح أو خطاء متبادلة بين أطراف اخذ وعأالتسوية هي علاقة 
  .المتوصل إليه قد لا يعتبر مثاليا من وجهة نظر أي من الطرفين

ويستخدم هذا المدخل عندما يمكن تقسيم الهدف موضع الصراع بحيث تتخلى أحد اموعات عن ميزة أو تنظر إليه 
واضح من حالة تقسيم ي اموعة الأخرى عن ميزة أو حق مماثل، حيث يبرز هذا بشكل ل تخلبعلى أنه حق في مقا

الموارد والسلطات أو التصارع على المسؤوليات، وقد تكون التسوية فعالة عند تواجد مجموعتين متصارعتين يمتلكان قوة 
الوسائل للحصول على تسوية مؤقتة إحدى  متناسبة بينما يسعى الاثنان لتحقيق أهداف مشتركة، كذلك فإا قد تمثل

 أا قد تعد وسيلة احتياطية جيدة يستند إليها الأطراف إذا باءت محاولام باستخدام لقضية موحدة أو شائكة، بمعنى
  .   2 الوسائل الأخرى بالفشل أو عدم النجاح

لنمط يميل إلى التصالح في حل هذا ا يظهر هذا الأسلوب الاهتمام المتوسط بالذات وبالآخرين والمشارك الذي لديه
يرتبط هذا السلوك بأسلوب المشاركة على أساس التنازل عن شيء للوصول إلى قرار الصراع لتحقيق الرضا الجزئي، و 

  . 3 مقبول، ويتم من خلال تقسيم الاختلافات وتبادل التنازلات من جميع الأطراف للوصول إلى موقف تسوية

التسوية فعالة، حيث قد اف أقوى من المحتمل أن تكون الات التي يكون فيها أحد الأطر عض الحبتجدر الإشارة إلى أنه في 
يترتب على استخدامها عدم رضا أحد الطرفين عن النتيجة إذ أدرك أنه تنازل أكثر مما ينبغي أو أن الطرف الآخر قد  

  .4وبعد مراجعة كل طرف لموقفه النهائيقبلا تكسب أكبر مما ينبغي، وبالتالي من المحتمل أن يعود الصراع مرة أخرى مس

في العمل على إيجاد حل وسط للخلاف يتقبله الأطراف، وقد يضطر فيه أحد الأطراف إلى  إذا يتجلى هذا الأسلوب
  .تقديم تنازلات، وما يؤخذ عليه أن الصراع قد يعود مجددا

لتالي يوجهها نحو التطور والبقاء، لأن ت وباإن استخدام هذه الأساليب يساعد المنظمة على تجنب وتفادي المشكلا
لول سيؤدي إلى تمزق المنظمة لما سيترتب عنه من نتائج سلبية من تدني وضعف الأداء وعدم استمرار الصراع دون ح

  .الحصول على النتائج المطلوبة

  .مييالشكل الموالي يوضح هذه المصفوفة وما ينتج عنها من بدائل أو أساليب لحل الصراع التنظو 

  مصفوفة حل الصراع): 17(شكل رقم لا

                                مرتفع

                                                             

 .86: ، مرجع سبق ذكره، صإستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمي في المنظمةأمينة قهواجي،  1

 .504:ذكره، ص ثابت عبد الرحمان ادريس، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق  2

 .67:كره، صبق ذ مروان محمد بني أحمد، مرجع س معن محمود عياصرة، 3

 .505:لرحمان، جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره، صيس ثابت عبد اادر   4

  المجاملة 

 )التساهل( 

  

  

  السيطرة

  )التنافس(

  التجنب

 

  التعاون

 )حل المشكلات(

  ةالتسوي

 )التوفيق( 



                        التنظيمي للصراع النظرية الأسس:                                                                   الثاني الفصل

109 

 

 
   
 
  

 
  

  

  منخفض

   مرتفع     منخفض                                                                    

  

  

  

لي لإدارة السلوك في يات ونماذج وتطبيق عمنظر : يالسلوك التنظيممحمد المرسي،  ثابت عبد الرحمان، جمال الدينإدريس  :المصدر
  .500مرجع سبق ذكره، ص، 2005امعية للنشر، مصر، ، الدار الجالمنظمة

من خلال الشكل يتضح أن  المصفوفة ذات اتجاهين، الأول التوجه الداخلي يعكس مدى تركيز اموعة على 
و التوجه الخارجي فيعكس مدى تركيز اموعة على ني فهااهتماماا أو مصالحها الذاتية في موقف الصراع، أما الث

لطرف أو الأطراف الأخرى في الصراع، ومن هذا المنظور فان التركيز الداخلي والخارجي لا يمثلان طرفي نفس اهتمامات  ا
أو داخل مالبعد ولكنهما بعدين مستقلين، ويؤدي وجود درجات مختلفة من التركيز الداخلي والخارجي إلى وجود خمسة 

  .شمولية للصراع التنظيمي والمداخل السابقة ويمكن تقديم رسم يوضح نظرة أساليب للتعامل مع الصراعات ،
  نظرة شمولية للصراع التنظيمي): 18(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

سببات الصراع بين م
 الجماعات

  لاعتماد المتبادلا* 

  المتراكم•

  المتتابع•

  التبادلي•

  تعارض الأهداف* 

  محدودية الموارد•

  هيكل المكافأة•

  تعارض الإدراكات* 

النتائج السلبية 
 عللصرا 

 اخلدالتغيرات * 
  الجماعات

  زيادة التلاحم•
  ادة الأوتوقراطيةالقي•
  التركيز على المهام•
  تنمية الولاء•
التغيرات بين * 

  الجماعات
  تحريف الإدراكات•
تفشي الصفات •

  السلبية

 مداخل حل الصراع

  السيطرة •
  التكيف •
  التجنب •
  مشكلاتحل ال •
  التسوية•
  
  

 ��راعا

 	�ن

 ا�����ت

 التوجه الخارجي

 التوجه الداخلي
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ق عملي لإدارة السلوك ظريات ونماذج وتطبين: مييالسلوك التنظمحمد المرسي،  ثابت عبد الرحمان، جمال الدين إدريس :المصدر
  .509:، ص2005الجامعية للنشر، مصر، ، الدار في المنظمة

من خلال الشكل أعلاه نلاحظ أن الصراع في مراحل إدارته يتم البحث في مسبباته لتفادي نتائجه السلبية الغير 
رها سابقا من السيطرة أو ما يعرف بالتنافس، أو من تم ذك معروفة في بداية الصراع لذا يجب إدارته وفق أحد المداخل التي

  .نب، التعاون، التسوية أو ااملةخلال التج
في الأخير تظهر لنا نتائجه إما سلبية والتي يمكن استغلالها وكسبها لصالح المنظمة أو قد لا يمكن استغلالها بشكل 

  .واستمرارية هذه الأخيرةنظمة أمثل، أو نتائج ايجابية والتي تتجه نحو تحقيق أهداف الم
لحل الصراع بين جماعات العمل له مزاياه وله عيوبه، حيث يعتبر كل مدخل  والخلاصة أن كل من المداخل السابقة

فعالا عند استخدامه في مواقف معينة وغير فعال عند استخدامه في مواقف أخرى، وبالتالي كل منها يتلائم مع ظرف 
   .أخرىيتلائم مع مواقف  ده لانجمعين وموقف محدد فحسب و 

لحل يرضي الأطراف المتنازعة فيما بينها حول موضوع معين، وبالتالي وصول  وقد لا يتم في بعض الأحيان التوصل
الطرفيان أو الأطراف هذه إلى طريق مسدود الأمر هنا يحتم عليهم اللجوء إلى اعتماد أسلوب آخر وهو أسلوب إحالة 

داخل نطاق المؤسسة التي رته الذي يعتمد في حال لا يكون بإمكان المدير إدارة الصراع لإدا ىالصراع إلى مستوى أعل
يديرها، وفيه يقوم المدير برفع موضوع الصراع إلى مستوى إداري أعلى للتدخل في الصراع وتحديد مسؤولية الأطراف 

قلة الصلاحيات الممنوحة له والتي  بسبب والمتصارعة كما قد يستخدم في حالات يكون فيها المدير طرفا في الصراع أ

ابية يجلإالنتائج ا
 للصراع

التشخيص الجيد •
  مشكلةلل
البحث عن •

  الحلول
  التغير والتكيف•
  
  
  

  ابيالاتجاه الإيج

  نحو تحقيق

  أهداف المنظمة

  
  

  استمرارية

  التنظيم 

 .التصرف/ خطوط الفعل 
 ا�����ر �طوط
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الصراعات في نطاق مؤسسته أو في حالة تشدد أطراف الصراع وعدم تعاوم معه للوصول يمكن أن تساعد على إدارة 
  . 1 إلى حل مناسب

لحالة الصراع، والذي يعد مدخلا  كما يمكن أن يتم اللجوء في حال فشل التفاوض الإداري في الوصول إلى حل
طرف ثالث لا تكون له علاقة مباشرة بالصراع  التركيز عليه في دراستنا فإنه يمكن اللجوء إلى لصراع حيث تمارة ادلإ

  :  التنظيمي وهذا يكون من خلال اعتماد
التحكيم والذي يعرف لغويا على أنه اتخاذ خصمين حكما برضاهما للفصل في خصومتهما ودعواها، واصطلاحا هو  - 

، 2لخصوم المحكمونمحل التحكيم وتفويضه في حل الصراع ويسمى المفوضون محكمون وا في يرإطلاق من سلطة الغ
فينظر للتحكيم على أنه الاتفاق على طرح النزاع على شخص معين أو أشخاص معينين ليفصلوا فيه بدل الجهات 

وافقة الطرفين ورضاهما رهم بماالقضائية المختصة، وعليه التحكيم هو وسيلة لتسوية النزاعات عن طريق أفراد يتم اختي
 .3ورغبتهما

يق بديل لتسوية النزاعات حيث تعتمد في جوهرها على وجود طرف ثالث يسمى وسيط الوساطة التي تعتبر طر    - 
والذي يتولى تلقي وجهات نظر وجهات نظر أطراف النزاع وتقريبها من أجل مساعدم على إيجاد تسوية ودية للنزاع 

   .  4 القائم بينهما

  .لموالي يوضح الفرق بين التحكيم والوساطةكل اوالش
  الفرق بين التحكيم والوساطة: )19(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

                                                             

مرجع سبق ذكره،  ،- SNV-حالة قسم السيارات الصناعية: الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمة أمينة قهواجي،  1
 .95:ص

 .10-9:، ص ص2014مارات العربية المتحدة، الطبعة الأولى، اء للنشر، الإ، دائرة القضزاعاتالن لية لفضالتحكيم كآير جاويد، سم  2

كلية الحقوق   خاص، قسم الحقوق، ، أطروحة دكتوراه في الحقوق تخصص قانونالطرق البديلة لحل المنازعات المدنية في القانون الجزائري، سوالم سفيان 3
 .47:، ص2014سكرة، الجزائر، ضر بخيمحمد ، جامعة علوم السياسيةوال

، أطروحة دكتوراه علوم في الحقوق، قسم الحقوق، كلية الحقوق والعلوم السياسية، مكانة الوساطة لتسوية النزاع الإداري في القانون الجزائري، خلاف اتحف 4
 .11:، ص2015زائر، جامعة خيضر بسكرة، الج

الاتفاق بين طرفي  بنود الوسيط يقترح شروط أو

 الصراع

لإتفاق على طرفي د او بنلمحكم يفرض شروط و ا

 الصراع

 الطرف الأول الطرف الثاني الصراع
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  حالة قسم السيارات الصناعية: الصراعات التنظيمية وتأثيرها على سلوك وأداء العاملين في المنظمةأمينة قهواجي،  :المصدر

 -SNV- محمد بوقرة بومرداس، الجزائر، ة وعلوم التسيير، جامعة أ، كلية العلوم الإقتصادية والتجاريتسييرل، أطروحة دكتوراه في علوم ا
  .96:ص، 2015

يتضح الاختلاف بين التحكيم والوساطة في إجبارية القرار المتخذ من قبل المحكم الذي يصدر قرارا لابد للطرفين 
بالرغم من تشاهما بأا وسيلتان  الخلاف ويقترحها عليهما،طرفي  شروط أو بنود على لالتزام به، أما الوسيط فهو يحددا

مساهمتان في حل النزاع بتدخل طرف آخر غير المتخاصمين للنظر في موضوع النزاع وحله، إلا أن التحكيم يكلف 
  .ويستغرق وقت أطول من الوساطة

  

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل

عدم الاتفاق  غط النفسي أو عدم الارتياح الناتج عنن الضمهو ظاهرة اجتماعية تتضمن حالة التنظيمي الصراع 

عبر مراحل معينة انطلاقا من  التنظيمي الصراع ت النظرة نحووقد تطور  صالح،المهداف و الأأو تعارض بين  بين رغبتين

رى أن وكي يلالس وبعدها الفكر ضروري،الفكر الإداري التقليدي والذي يرى أن تجنب الصراع في المنظمات الإدارية أمر 

التفاعلية ترى أن الصراع  المدرسة إلىفراد وحياة المنظمات، وصولا اع داخل المنظمات الإدارية أمر طبيعي في حياة الأالصر 

  .أمر حتمي لا مفر منه بفعالية وهوضروري ومهم لإنجاز الأعمال 

فهناك من يصنفه على  نظيميتتتعدد أنواع الصراع التنظيمي وتختلف تصنيفات الباحثين حول أنواع الصراع ال

، صراع على أو صراعات الجماعات فيما بينها صراع جماعيد مع الآخرين، صراع الفر صراع ذاتي، : هيمستويات  أساس

مرحلة الصراع الكامن وهنا : عبر عدة مراحل هي، حيث يمر هذا الصراع التنظيمي مستوى المنظمة وصراع بين المنظمات
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 ومرحلة الشعورع ومرحلة إدراك الصراع حيث يتم إدراك لوجود الصرا  الصراع،هور اس بظسلا يترتب أي إدراك أو إح

 ،إظهار الصراع وهنا يمكن ملاحظة أن السلوك الصادر عن كل طرف صراع، مرحلةبالصراع يظهر فيها شعور بوجود 

أن يكون هناك تعاون  توقعلممرحلة هي مرحلة ما بعد الصراع حيث إذا كانت هناك حلول ترضي الطرفين فإن من ا خرآو 

  ..ومودة بين الأطراف

تائج سلبية وأبرزها تدني الأداء داخل التنظيم أو قد تكون النتائج ايجابية تتمثل بصفة عامة في ينتج عن الصراع ن

ائج تتحسين الأداء وظهور الإبداع داخل المنظمة،  ومن جانب أخر تسعى المنظمة إلى إدارة الصراع ا للوصول إلى الن

نظيمي إذا تفاقم عن المستوى المطلوب من خلال طرق لايجابية وتفادي كل ناتج سلبي ممكن أن يحدث بسبب الصراع التا

هيكلية وأساليب إدارية وسلوكية، فلا بد لها من التعامل مع كل أنواع الصراع التي تحدث سواء الفردي أو الجماعي أو 

ات تأخذ عدة أشكال وصور من تغيبات وتأخر عن العمل، الإضراب لمؤسساالتنظيمي، ونجد أن لهذه الصراعات بداخل 

وتظاهرات  واحتجاجات، التخريب الذي وجب على المؤسسات التعامل مع الصراع قبل أن يتطور إلى تصرفات سلبية 

  .تضر  بالمؤسسة ككل

، ومن فيف من حدتهالتخ ووتسييره بحله أإدارة الصراع تشير إلى ذلك التدخل الهادف إلى التحكم في الصراع 

مي ما يعرف بمصفوفة حل الصراع التنظيمي والتي ينتج عنها مجموعة بدائل الأساليب المعتمدة في إدارة الصراع التنظي

معين فحسب وتتمثل هذه البدائل مع حالة وموقف  يتلاءمممكن اعتمادها لإدارة الصراع، ونجد أن كل مدخل أو بديل 

عمل ا لتحقيق إدارة جيدة دائل وأساليب يمكن اعتمادها والون، التجنب والتسوية، كلها بالتعا المنافسة، ااملة،: في

  .للصراع التنظيمي



 

 

  
  

  

  الفصل الثالث

 دارةلإالتفاوض الإداري مداخل  

  الصراع التنظيمي
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  تمهيد

التفاوض لكونه يتعلق بعلم  ينطلق الاهتمامحيث ، والباحثونا المختصون اهتم يعتبر التفاوض من العلوم التي   

حتمية لبناء اتمعات، وضروري لإثراء عملية التواصل المستمر والتفاهم بين بقضايا وأمور جوهرية في حياة الإنسان و 

  .النزاعات بينهموحل لتسيير أعمالهم الأفراد 

وى على مستلك كذو  ،يتم اعتماد التفاوض كأسلوب لحل الصراعات بين أفراد اتمع وعلى المستوى الدولي

ومنه تفادي المشاكل  المتعارضة لجميع الأطرافيحقق الرضا  ، التي تعتمد هذه الأخيرة عليه لإيجاد حلالمؤسسات

  .ضعف الأداء إلىوالخلافات التي تحول دون تحقيق الأهداف وتؤدي 

نتيجة سوء لعمل اأمر حتمي لا مفر منه، فقد تكون بين عناصر نفس جماعة  المؤسسةحدوث صراعات داخل  إن

وعلى المستويات  بين المصالح داخل نفس التنظيم أو اتالجماع ينأو ب، وغيرها التفاهم والصراع على النفوذ والسلطة

 وتسييره وفقا لأهدافها وأن تتحكم فيه حتى لا إدارته المؤسسة، ومنه فالصراع أمر حتمي لابد على المتعددة بالمؤسسة

  .إدارتهمكنة في اعتماد كل السبل الم إلى، وأن تسعى ستوى أدائها ككلات على ماسنعكاه يحمل الميخرج عن سيطرا 

بين الأقسام المختلفة  الإداري ب عدة ومن ضمنها التفاوضلحل الصراعات مع عمالها على أساليتعتمد الإدارة 

العمالية التي تعد ناطق ابات قيتدخل في ذلك ممثلي العمال وهم الن قد ، حيثمع ممثليهمأو من خلال مسؤولي الأقسام 

تفاوضية  إستراتيجيات باعتمادسيتم  هذا التفاوض وفي جميع الحالات فإن، بهم عن حقوقهم ومطالباسم العاملين تعبر

  .القائمةالخلافات ل الح تساهم في

  :في هذا الفصل تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث وهي

  . العمالية النقابات مفهوم: المبحث الأول

  .المفاوضات الجماعية شروط ووظائف: لثانياالمبحث 

   .وإدارة الصراع التنظيمي يجيات التفاوضيةالاسترات: المبحث الثالث
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  النقابات العمالية مفهوم: المبحث الأول

تعتبر النقابة العمالية جمعية أو منظمة ذات طابع مهني دف إلى تحقيق مصالح العمال والدفاع عليها، وتمثيلهم 
مثيل النقابي لابد منه داخل المؤسسة للدور الرسمية الإدارية أو القضائية وأمام أصحاب العمل، ووجود التهات لجأمام ا

في خدمة العاملين وتوفير بيئة عمل عادلة ومحفزة على العمل، فالعامل هو  الذي تؤديه هذه النقابات والتي لا يمكن تجاهله
 . اته ومراعاة اهتماماته وفهم سلوكهحتياجاأهم ركيزة بالمؤسسة وجب العمل على تلبية 

  وافع الانضمام إلى النقابة العماليةأهداف ود: المطلب الأول

تقوم النقابة العمالية على تحقيق جملة من الأهداف من وراء تشكيلها، وتطمح دائما إلى تحقيقها والتي تضم خدمة 
 فوجودهالنقابة العمالية ل الانضمامث وتوجه إلى تي تحلأهداف العاملين ومطالبهم، كما أن هناك جملة من الدوافع ا

  .الأفراد داخل التنظيمب والاهتمامحتى يتم تحقيق وتوفير جو من العدالة  أمر هامسة يعد بداخل المؤس

  أهداف النقابة العمالية  : الفرع الأول

حي إلى كل من يعمل لقاء مل تو اتعدّ النقابة منظمة اجتماعية تضم عمال صناعة معينة أو حرفة معينة، وكلمة ع  
  .1 شرافهأجر في خدمة صاحب عمل وتحت سلطته وإ

بالرغم من أا أحيانا كانت تكافح بالتحديد ضد استخدام و تعتبر النقابة إذن واحدة من الأجهزة التنظيمية 
لأعضائها من نصيب  عمليات جديدة في الإنتاج، فإا تسعى بدلا من ذلك إلى المساومة على التغييرات للحصول على

  .2وآلات جديدة المكاسب الإنتاجية التي نجمت عن استخدام أساليب

  :3ومن أهداف النقابة نجد أيضا  

تأمين الأعضاء ضد أي تصرفات انفرادية من جانب الإدارة، فلابد للإدارة في ظل وجود نقابات عمالية أن تأخذ  - 
العمل لديهم أو على نفسيتهم أو قد وهل يؤثر على جوانب  وضوعلمومدى رضاهم با ،بعين الاعتبار ردود فعل الموظفين

الأمر مقاومة لدى العاملين عن الموضوع، وهنا تتدخل الإدارة في مشاكل قد تؤدي ا إلى ضعف الإنتاجية وتدني  يسبب
ع عن للدفا  الأداء، وقد يصل الأمر إلى الإضراب أو التوقف عن العمل، وإذا طال رفض العمال قد تتدخل النقابة

ل إلى صراع ذو نتائج سلبية في حالة عدم قدرة  المنظمة حقوقهم والتعبير عن مطالبهم حتى لا يتفاقم الأمر ويتحو 
السيطرة عليه وإدارته بالشكل الأمثل، ومنه عليها الأخذ بعين الاعتبار ردود فعل عامليها قبل اتخاذ أي قرارات خصوصا 

  .وظيفيلتلك التي تمس العمال ومستقبلهم ا
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أعضائها لما يصاحب ذلك من زيادة قدرا على المساومة زيادة عدد الأعضاء، وهنا قوة النقابة تتحقق بزيادة عدد  - 
الجماعية، فكلما زاد عدد الأعضاء داخل النقابة كانت القدرة لديها على الإقناع والتفاوض أفضل، وهذا يتطلب تكوين 

كالقدرة قوق العاملين وبمطالبهم، فيجب أن تكون لديهم مهارات متنوعة  بة بحلالأعضاء حتى يكونوا قادرين على المطا
على الاتصال والتواصل مع الآخرين، والقدرة على الإنصات والإصغاء والذي يعد من عوامل نجاح العملية الاتصالية 

ر والنقاش مع الأطراف لتشاو اوأساسها الأول فيتم الاستماع لوجهات نظر العاملين والعمل على تلبية طلبام من خلال 
عنهم، لنتناول مختلف الطلبات وتحقيق أهداف الجلسة  ين بداخل التنظيم أو ممثلالمعنية والتي تكون عبارة عن المسؤولين

والتي تكمن في تحقيق طلبات العمال، قد تكون حول الأجر أو الحجم الساعي، أو حول ظروف العمل الغير مناسبة أو 
تطلبات الضرورية للوصول إلى زادت الأعضاء بالنقابة زادت القدرة على الإقناع وتحقيق الم كلما  الأسباب أخرى، وهن

  .الأهداف

مشاركة الإدارة في تحسين وتطوير نظم الأجور وأساليب العمل وظروفه، وهذا ما تطمح النقابة ودف إليه من وراء  - 
تحقيق متطلبام ورغبام وطموحام وآمالهم، وهذه ليه و إتشكلها فهي الممثل الأعلى الذي يمكن للعاملين اللجوء 

تساعد العامل وتعمل على تغيير توجه الإدارة ودفعها إلى تقديم بيئة عمل مناسبة للعمل وتحقيق العدالة والعمل  النقابات
لا  املينععلى تحسين جوانب عدة قد تكون مصدر تخوف أو غضب وعدم رضا العاملين كنظام الأجور الجائر بحق ال

لاعتبار عدد الساعات التي يتحملها العاملين والتي لا ولا يقدر ولا يأخذ بعين ا ،يعطي قيمة جهد وتعب العاملين
  .يتناسب معها الأجر الممنوح بالمنظمة، أو تطوير وتحسين طرق العمل وأساليبه أو ظروفه الغير مناسبة

قيق أهداف ومطالب العاملين باعتبارها الممثل عن ار تحبفتسعى النقابة في ظل كل هذا إلى الأخذ بعين الاعت  
يوجه ويوصل شكواهم ومشاكلهم إلى الإدارة الأعلى ويعمل على توفير بيئة عمل مناسبة ملائمة  ،طلبامعن و العمال 

  .لضلبذل جهد أكبر ومنح طاقة أعلى وأداء أفو العامل على بذل كامل طاقاته وقدراته  يستطيعمن كل جوانبها، حتى 

  :1بد أن نوضح أن هناك ظروف تكونت فيها النقابات ومنها لاو   

شهدت فترة الحرب العالمية الأولى خاصة في اتمع الأوروبي انتشارا للبطالة وإصابات العمل وانخفاض الأجور وازدياد  - 
كلما أتيح لهم لية  لآحالة العمال سوءا وتدهورا وذلك نتيجة لتهافت أصحاب رؤوس الأموال على استخدام الصناعة ا

بخطوات واسعة، وكان ذلك على حساب الاستغناء عن عدد كبير من  ذلك ومسايرة التطور التكنولوجي الذي كان يسير
العمال دون تدخل الدولة لحفظ التوازن بين طبقة العمال المظلومة وتمادي أصحاب الأعمال وتعسفهم ضد العمال وهذا 

  ؛عمللبالإضافة إلى ظهور مبدأ تقسيم ا

تاحه لهم ذلك من إمكانية الاتصال والتعرف على وما أ ،تجمع أعداد كبيرة من العمال في منطقة صناعية واحدة - 
  ؛الظروف المشتركة وتوحيد العمل والمطالبة الجماعية، ثم الإحساس من جانب العمال بضرورة الترابط والتوحيد لجهودهم
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تاسع ة القرن الالنقابية في الظهور في اتمع الأوروبي مع بداي كيلاتشانتشار بعض الأفكار الاجتماعية وبدأت الت - 
بدأت نتيجة لظروف يكون أساس نشاطها المطالبة بتحسين الأجور وساعات العمل وغير ذلك، وبتطوير  ، والتيعشر

  ؛أيضا ياسيةسالحركة العمالية تطورت أهداف النقابات فبجانب الأهداف الاقتصادية بدأت تم بشؤون اجتماعية و 
ة مصالح العاملين في المهنة والدفاع عن حقوقهم وتقديم تمارس النقابة نشاطها لتحقيق أهداف محددة مثل رعاي - 

الخدمات الصحية والاجتماعية للعمال المنتمين إلى النقابة وإنشاء العيادات الطبية ومؤسسات الرعاية الاجتماعية 
  ؛1قتصادي والمهني والثقافي للعمالوى الاتوالاستهلاكية لهم والعمل على رفع المس

الآن جهودها على الحد من حرية رب العمل بعد أن يدرج اسم العامل في جدول الرواتب،  لقد ركزت النقابات حتى - 
وهدفها الأساسي هو وضع نظام محدد للترفيع، اعتقادا منها بأنه إذا سمح لرب العمل أن يكون حرا في انتقاء من يريد له 

لتالي يضعف موقفهم عند مساومة رب العمل  لك سيخلق منافسة بين العمال بدل التعاون فيما بينهم، وبان ذفإ يعفالتر 
والنقابات في معظم البلدان الصناعية تعتبر الأداة الرئيسية التي تتعرف على حاجات ورغبات العمال من جهة وتقوم 

 العمال للطرف الآخر اهتماماتقلا وهاما في تقديم ا مستر بالمفاوضات مع أرباب الأعمال من جهة أخرى، وتلعب دو 

  . 2الاهتماماتل الذي يعرض عليه هذه أي رب العم
ومنه ومما سبق ذكره فإن النقابة العمالية هي تنظيم يهدف إلى حماية الحقوق المشروعة لأعضائها والدفاع عن مصالحهم، 

  .وتحسين ظروف وشروط العمل
  العمالية لى النقاباتمام إضدوافع للان: الفرع الثاني

  :3 قابات أو الانضمام إلى نقابات قائمة، لعدة أسباب نجملها فييقبل العاملون على تنظيم أنفسهم في ن  

تحقيق آمال العاملين ورغبام لتوصيلها إلى الجهات المسؤولة، بالإضافة إلى تحسين شروط العمل والمساعدة في تشغيل  - 
  ؛العاطلين عن العمل

  ؛كثر طمأنينةوة والقدرة على مواجهة أرباب العمل، مما يجعلهم أعاملين القاب السإك - 

التمتع بالخدمات التي تقدمها النقابات لمنتسبيها كالخدمات الاقتصادية التي تشمل مشروعات الإسكان والوساطة  - 
  .عجز، الوفاة والمرضة، الخالتجارية والخدمات الترفيهية والتثقيفية، بالإضافة إلى تأمينهم من مخاطر الشيخو 

  :4 قابات في أربعة أسباب رئيسية هيوهناك من يحدد دوافع الانضمام إلى الن  

  المسائل المتعلقة بالأجور والرواتب والمنافع: أولا

يطمح العاملون من وراء الانضمام إلى النقابات العمالية إلى الحصول على مستويات أعلى من الأجور والمنافع   
تعاملهم يحصلون عليه في حالة  وذلك من خلال إبرام اتفاقيات مع النقابات بشكل أفضل مما قد ظيفي،و والأمن ال
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وبالتالي الانخراط في النقابة أو العمل على تأسيها يكون من دوافعه تأمين متطلبات وظيفية مباشرة مع إرادة المنظمة، 
لذي يقوم على المطالبة بالحقوق أو التحسينات ذلك ا أفضل، ويكون الحصول على المطالب من خلال النقابة أفضل من

  .العمل وشروطه لو تم اللجوء والتعامل المباشر مع أصحاب العملفيما يخص ظروف 

  تحسين الموقف التفاوضي: ثانيا
يطمح العاملون من وراء انضمامهم إلى النقابات العمالية أن يكون لهم صوت مسموع لدى إدارة المنشأة والتي من   

  .تدخل الإدارة في بعض الجوانب المتعلقة بالعملط وتحديد سلوكيات الإدارة تجاه العاملين، وكذلك في الحد من ا ضبشأ
وفي حالة تمثيل العمال في مجلس الإدارة يمكن الحد من تدخل الإدارة في شؤون العمل أو البعض منها، كما قد      

  .تشترط ذلك الاتفاقيات التي تبرم مع النقابات
  ساواةالم: ثالثا

لعاملين في نفس وظائفهم في منشآت أخرى، وقد يصعب يطمح العاملون في الحصول على أجور متكافئة مع ا  
إجراء مقارنة بسبب نقص المعلومات ولكن ذلك يتيسر عن طريق النقابات التي بإمكاا تبادل المعلومات الخاصة 

  .ف العمل والمنافع التي توفرها المنظمات الأخرىوظرو  ربالمنظمات المختلفة فيما بينها حول مستوى الأجو 

الانضمام إذا هو تحقيق المساواة الداخلية أي الحصول على نفس الأجر بالنسبة للعاملين الذين يعملون فمن دوافع   
ويؤدون نفس الوظيفة بداخل المنظمة نفسها، وكذلك تحقيق مساواة خارجية أي يتحصلون على نفس الأجر الذي 

  .لعامل في منظمات أخرى يؤدون نفس وظيفة العاملضاه اايتق

  اجتماعية عوامل: رابعا

يعتقد الباحثون أن للتأثير الاجتماعي دور كبير في الحفز والضغط على العاملين للانضمام إلى النقابات العمالية،   
في صالح الانضمام للنقابات العمالية لعام افالعامل يتأثر بتوجهات بيئة العمل وإجماع العاملين واتجاهام فلو كان الإتجاه 

مل، ويجعله يندفع للانضمام للنقابات وعدم مخالفة إجماع العاملين والضغط الاجتماعي موعة سيؤثر ذلك في موقف العا
  .العمل التي يعتبر عضوا فيها

بالتفاوض مع أصحاب خيرة في ظل هذه العوامل والدوافع المختلفة للانضمام في النقابة العمالية، تقوم هذه الأ  
لمنظمة ولكي تستمر في نشاطها بأداء أفضل وهذا من خلال بذل العاملين الأعمال أو ممثليهم كضرورة للسير الحسن ل

  :1هودات أكبر، فنجد أن موضوع التفاوض يتعلق بكل ما يهم العاملين كالتالي
 ؛التعريف بحقوق الإدارة −
 ؛تحديد أنشطة النقابة −
 ؛عدد ساعاتهعمل و لتحديد وقت ا −
 ؛الأمور المتعلقة بظروف العمل −
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 ؛حة والأمن الصناعيكل ما يتعلق بالص −
 ؛التعريف بحقوق النقابة −
 ؛تحديد الأجور −
 .الانضباط −

  .ولكي يكون اتفاق المنظمة أداة للتسيير الفعال لابد من إعطاء أهمية لمفاوضة حقيقية مع هذه النقابات العمالية

بإنشاء التفاوض في حصر في سرية، فلا يتعلق الأمر كورة أعلاه أمر لا يمكن أن ينالمذ  ريعد التفاوض على الأمو   
  .أعلى الهرم بين رئيس المنظمة والنقابات، فحركية التفاوض تستدعي مسؤولية الجميع في المنظمة خاصة مسؤولية الإطارات

  :1ليةاهناك من يعتبر أن أسباب الانضمام إلى النقابة تتحدد في النقاط الت    

 ؛الدفاع عن حقوق العمال ورعاية مصالحهم −
 ؛وف وشروط العمل الخاصة بأعضائهاالعمل على تحسين ظر  −
 ؛العمل على رفع المستوى الثقافي والاجتماعي لأعضائها −
 ؛المشاركة في وضع وتنفيذ خطط وبرامج التدريب −
 ؛الرقابة والتوجيه والمتابعة لمتطلبات العمال −
 ؛احتياجات وحقوق العاملين أو ممثليهم للمطالبة بتلبية سؤولينالقيام بالمفاوضات مع الم −
اء الرأي في التشريعات التي تمس بالعاملين سلبيا كقانون العمل المتعلق بعدد الساعات والأجر المتعلق لكل إبد −

 ؛ساعة مثلا
 ذلك أن فكرة ويعني ،العامل وحده هو الذي يقرر بكامل حريته ما إذا كان سينضم إلى النقابة العمالية من عدمه −

حاليا، وبجانب حرية العامل في الانضمام إلى النقابة من عدمه، فإن النقابة العمالية الإجبارية لم يعد لها وجود 
هناك تطبيقا آخر للحرية النقابية الفردية وهو حرية العامل في الانسحاب من النقابة التي قد يكون منضما إليها 

 .الشخصيةالحه صطالما رأى في ذلك ما يحقق م
كتمثيل لطلبات وحقوق العمال والدفاع عنها تسعى بجميع أعضائها ومما سبق ذكره تم الاستنتاج أن النقابة العمالية   

إلى تلبية كل متطلبام وتوفير بيئة عمل صحية سليمة وعادلة، تعرف بحقوقها وحقوق عمالها وحقوق الإدارة، وتحدد 
ور وغير عاة ما يهم العاملين مثل تحديد وقت العمل وظروف العمل والأجب مرانأنشطة النقابة وحقوقها، إلى جا

إن التنظيمات النقابية نشأت وتطورت بغرض حماية مصالح العاملين الذين كانت إدارم تقوم ف ، ومنهذلك
 .باستغلالهم والإساءة إليهم، مما جعل هؤلاء العاملين يتخذون مواقف وعلاقات عدائية مع إدارام

  

  
                                                             

 .92: مصطفى أحمد أبو عمرو، مرجع سبق ذكره، ص 1 
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  أنواع النقابة العمالية وكيفية تنظيمها: الثاني طلبالم

، الإدارةنقابة العمالية على الدفاع والتعبير عن مطالب العمال وتسوية مختلف النزاعات القائمة مع تعمل ال
 ماحتياجاووجودها مهم بالمؤسسة فهي من تعمل على توفير مناخ عمل ملائم للعاملين وتعمل على النظر إلى مختلف 

  .بام وأهدافهم وآمالهم نظير الانضمام والعمل بالمؤسسةتطلوم

  أنواع النقابات  : الفرع الأول

  :1تأخذ النقابات عدة تصنيفات وأشكال وهذا بالنظر إلى عدة أسس أهمها  

  الشمول الجغرافي: أولا
  :تاليةلتتنوع النقابات وفق حجم المنطقة الجغرافية التي تمثلها النقابة إلى الأنواع ا  

  :نقابات محلية -1
ملين في مهنة واحدة وضمن منطقة جغرافية واحدة محددة، وذلك تقتصر العضوية في هذه النقابات على العا

دف حسم المشكلات التي تواجهها مهنة معينة في منطقة جغرافية معينة أو مدينة معينة، مثل نقابة المعلمين في مدينة 
  .أو محافظة ما

  : ةنقابات وطني -2
م هذه النقابات جميع النقابات المحلية للمهنة النقابات التي تعنى بشؤون مهنة على مستوى الدولة ككل، وتضي وه

للمهنة نفسها، ) فروع المحافظات(ويكون المقر العام للنقابات في عاصمة الدولة، وتتصل ا جميع الفروع المحلية  ،المعنية
  .العاصمة وترتبط به جميع الفروع المحليةن في و فمثلا المقر العام لنقابة الأطباء يك

  :على مستوى الدولةنقابية  اتحادات -3
مجموعة نقابات تصنف عادة حسب القطاع التشغيلي، وتعمل على مستوى الدولة ككل،  الاتحاداتوتضم هذه 

ل، العما اتحادات نقابات: وتسعى إلى تحقيق مصلحة جميع أعضائها باختلاف مهنهم التخصصية، مثال ذلك
  .والجمعيات الفلاحية

  : دول اتحادات نقابية على مستوى مجموعة -4
وتضم اتحادات عديدة موعة دول تكون متماثلة من حيث التخصص أو القطاع، فاتحاد العمال العرب يضم 

  .جميع الاتحادات العمالية العربية في جميع الأقطار العربية
  : اتحادات نقابية دولية -5

ل يضم النقابات التخصصية بمجموعة دول أو بمنطقة محددة في العالم، ب تحادات ليس محددان الامهذا النوع 
اتحاد العمال العالمي، واتحاد الصحافيين العالمي، وغير : المتماثلة بمهنة أو بقطاع معين ضمن جميع دول العالم ومن أمثلتها

  .ذلك
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  تنظيم الخط الإنتاجي: ثانيا
  :ع الآتية من النقاباتلأنوا اوفق هذا الأساس، ثمة   

نقابة : ت العاملين الذين يشتغلون بمراحل متعددة في إنتاج السلعة، مثلوتسعى إلى حل مشكلا: نقابات رأسية -1
  .عمال الصناعات الهندسية والكهربائية والمعدنية

  :نقابة أفقية -2
ية واحدة ضمن مجموعة مراحل إنتاج وهي نقابات تعمل على الدفاع عن مصالح العاملين الذين يعملون بمراحل

  .باغة الجلود، ونقابة عمال صناعة الأحذيةنقابة عمال د: إنتاج السلعة، مثل
  العضوية: ثالثا
وهنا تقتصر عضوية النقابة على الأفراد الذين يعملون في المنظمة، وقد تشمل عضويتها الذين يعملون في حرفة واحدة،    

من يعمل في  من النقابات عن النقابات المهنية، إذ تضم نقابات الصناعة كلنوع لأو صناعة واحدة، ويختلف هذا ا
  .صناعة ما بغض النظر عن مهنته

  الأهداف: رابعا
من النقابات ما يهدف إلى تحسين شروط العمل ورفع المستوى المعيشي للعاملين، ومنها ما يهدف إلى تغيير النظم   

  .التقليدية واستبدالها بنظم جديدة
  الموقع :سامخا

ون في مهنة معينة أو منظمة أو منظمات عديدة تعمل في ثمة نقابات محلية تضم في عضويتها العمال الذين يعمل  
  .موقع جغرافي واحد، وثمة نقابات أهلية تتكون من جميع النقابات المحلية، وتعد النقابة الأهلية النقابة الأم

  تنظيم المنظمة النقابية: الفرع الثاني
عمال الجزائريين، يباشر مسؤوليته الوطنية في نطاق بي شكل هرم قاعدته الفرعية وقمته الإتحاد العام لليان النقاالبن ويظم

أجهزة ثلاثة هي المؤتمر العام، الهيئة الإدارية والمكتب التنفيذي، إذ نجد أن جميع أعضائه منتخبون من الفروع القاعدية 
  .الأساسيولية بصورة دورية يضبطه القانون لمسؤ احرا مباشرا ويتداولون على  انتخابا

  : 1يان النقابي يقوم علىومنه نجد أن البن 
  اللجان النقابية: أولا

تشكل اللجان النقابية قاعدة التنظيم النقابي، ويجوز تشكيل لجنة نقابية لعمال المنشأة التي يبلغ عدد الراغبين من عمالها 
  .لالأق في الانضمام إليها خمسون عاملا على

  
  

                                                             

، رسالة ماجستير في علم دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية لمطاحن سيدي راشد قسنطينة: ريةصناعية الجزائابة في المؤسسة الالنقزهيرة جحا،  1 
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  النقابة العامة: ثانيا
التي تضم العمال المشتغلين في مجموعات مهنية أوضاعا مماثلة، ويجوز للنقابة  تتكون من مجموع اللجان النقابية

  .العامة أن تشكل نقابة فرعية في الولايات التي لا يقل عدد اللجان فيها عن خمسة

  الإتحاد العام للعمال: ثالثا
لحركة النقابية ويرسم سياستها يع النقابات العامة، ويقود الاتحاد ام النقابي ويتكون من جمتنظيلوالذي يعتبر قمة ا

  .العامة ويضع خططها وبرامجها المحققة لأهدافه داخليا وخارجيا
  تمويل النقابة العمالية: رابعا

اداا وأوجه إنفاقها والمزايا إير  عبذمة مالية مستقلة، وقد بين المشر  اعتبارياتتمتع النقابة العمالية بوصفها شخصا 
  .وأيضا فرض عليها رقابة معينةالتي تتمتع ا،  والإعفاءات

  إيرادات النقابة: خامسا
، الإعانات والهبات والوصايا المقبولة دمهاالشهرية، ربح الحفلات التي تق الاشتراكات، الانضمامتتمثل في رسم 

  .ح عقاراا، المبالغ المحكوم ا عن مخالفات أحكام النقابةأربا و قانونا، أرباح المطبوعات، فوائد أموالها 
  أوجه الإنفاق: سادسا

تخصص أموال النقابة للإنفاق على الأوجه التي تعود على أعضاء النقابة طبقا للقواعد التي يحددها الإتحاد العام، 
  .ويصدر ا قرار لوزير العمل

لتي يصدر لها ونشاطها ائحة مالية تلتزم ا المنظمات النقابية في عمية لاليضع الإتحاد العام للعمال للنقابات العما
على مستويات التنظيم النقابي والأغراض التي  الاشتراكا قرار من الوزير المختص، تتضمن هذه اللائحة نسب توزيع 

  .تصرف حصيلتها فيها
  : مزايا وإعفاءات نقابية: سابعا

الرسوم الجمركية ارات و  من الضرائب والرسوم كتلك المقررة على المباني والعقيرلكثاقرر المشرع إعفاء النقابات من 
الماء والكهرباء والهاتف، تخفيض أجور السفر بوسائل النقل  استهلاكوتعفى أيضا من دفع ثلاثة أرباع قيمة  وغير ذلك،

  .الداخلي المملوكة للدولة والقطاع العام
  وصاحب العملابي قأهلية التنظيم الن: الثالثالفرع 

لأعضائها الناتجة عن مزاولتهم لمهنة معينة، فالنقابة لها مهمتين إن هدف النقابة هو الدفاع عن المصالح المشتركة 
ؤلاء الأعضاء وعلاقام مع السلطات العامة وأصحاب لهأساسيتين هما الدفاع عن مصالح أعضائها وتمثيل هذه المصالح 

كة في وضع تشريعات جماعية وتسوية نزاعات العمل والمشار  اتفاقياتمن أجل إبرام  فاوضتالعمل، لاسيما في عمليات ال
 :1ونظم العمل من جهة ثانية، وسنقوم بتوضيح أهلية التنظيم النقابي وأهلية صاحب العمل كالتالي

                                                             

، أطروحة دكتوراه دولة في القانون، كلية الحقوق، جامعة عمل في التشريع الجزائريظيم علاقات الللعمل كإطار التن اعيةالاتفاقيات الجمليمان أحمية، س  1 
 .153، 144: ، ص ص2008، الجزائر، بالجزائر بن يوسف بن خدة
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  أهلية التنظيم النقابي: أولا

ئها وتمثيل هذه المصالح نجد عن مصالح أعضافاع دوهما ال همتين اللتان تقوم ما النقابةبالم الاضطلاعومن أجل 
مختلف التشريعات المقارنة بالشخصية القانونية والأهلية الكاملة لممارسة كافة التصرفات المندرجة في  لها اعترفتأنه قد 

  :ونتائج أهمها آثارهذا الإطار، حيث ترتب هذه القوانين بصفة صريحة عدة 
لحها الخاصة  عوى متعلقة بمصادتلك اليع مباشرة أي دعوى قضائية سواء كانت تستط حق التقاضي فالمنظمة النقابية - 

كشخص قانوني له حق إقامة علاقات مع غيره من الأشخاص القانونية الأخرى، أو تعلق الأمر بقضايا م مصالح 
  ؛1ى عليهامدع وأعضائها الفردية والجماعية أو تمس المصالح المهمة التي تمثلها، وهذا سواء كانت مدعية أ

والتي لها علاقة مباشرة أو غير  والاتفاقياتتصرفات القانونية والعقود حق التملك والتمثيل وحق التفاوض وإبرام كافة ال - 
  ؛مباشرة بمهامها وغاياا

ظيم نممارسة الحق النقابي في الجزائر بأن يكتسب الت ةمن القانون المتعلق بكيفي 16حيث تنص في هذا الشأن المادة  
له علاقة  اتفاقأو  اتفاقيةإبرام أي عقد أو "يقوم بما يلي  تأسيسه، ويمكنه أنالنقابي الشخصية المعنوية والأهلية بمجرد 

من نفس القانون في هذا اال وبشكل أكثر وضوحا أن تتمتع المنظمات النقابية التمثيلية  38، كما تضيف المادة "دفه
  :يةمة في إطار التشريع والتنظيم المعمول ما بالصلاحيات التالستخدمللعمال الأجراء في كل مؤسسة 

 ؛الجماعية داخل المؤسسة الاتفاقياتالمشاركة في مفاوضات  - 
  .المشاركة في الوقاية من الخلافات في العمل وتسويتها وممارسة حق الإضراب  - 

الجماعية تؤكد أمرين أساسيين، يتمثل  فاقياتتالان أنجد أن الأحكام القانونية الخاصة بأهلية التنظيم النقابي للتعاقد بش
 الاتفاقياتوالمؤهل للتفاوض وإبرام  الاختصاصلنقابة الممثلة للعمال هي الشخص المعنوي الوحيد صاحب الأول في أن ا

اني في الث لأي تنظيم أو جمعية أخرى مهما كان هدفها وطبيعتها من ممارسة المهمة، بينما يتمث واستبعاد ،الجماعية للعمل
  .العمل الجماعية اتفاقياتنائب قانوني للعمال عند التفاوض بشأن إبرام الدور التمثيلي أو النيابي للنقابة باعتبارها  إبراز

والنقابة إذا تمتلك أهلية التعاقد سواء مع الأفراد أو الجماعات الأخرى وسواء لتسيير مهمتها أو للدفاع عن مصالحها التي 
  .فاوضجماعية أو معاهدات أو ت اتفاقياتابات الممثلة للعمال إبرام للنق ترعاها، فيمكن

  أهلية صاحب العمل: ثانيا
الأوضاع والحالات التي تكون  باختلافقد تم تنظيمها بقوانين ونظم تختلف  الاتفاقيةإن أهلية صاحب العمل في 

  .عليها صفة هذا الطرف

تفاوض أصحاب العمل بصفة منفردة أو تم ذلك باشتراك عدد  اذا مإونقصد باختلاف الأوضاع والحالات هنا بالنظر 
لى إأصحاب العمل أو ممثل هؤلاء تنظيم النقابي في تفاوض جماعي، حيث تختلف أحكام أهلية التفاوض من حالة من 

  :أخرى حيث
                                                             

وهران، الجزائر، أحمد بمحمد بن امعة ي، كلية الحقوق، جتماعسالة ماجستير في القانون الإج، ر الية في تسيير الهيئة المستخدمةالمشاركة العم مزاري، أحلام  1 
 .114: ، ص2012
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عمل مقاولة أو ب الحفي حالة صاحب العمل الوحيد فتشمل هنا الحالة صورتين تتمثل الأولى في حالة ما إذا كان صا - 
ثانية في حالة كون صاحب العمل شركة تضامن خاصة أو عامة سواء  شركة مملوكة لشخص طبيعي واحد، بينما تتمثل ال

  .كانت شركة مساهمة أو ذات مسؤولية محدودة

قدم على  حالة تعدد أصحاب العمل حيث نجد هنا فرضيتين، إما أن تشارك كافة المؤسسات والتي يعنيها أمر التفاوض - 
ملية التفاوض مع التنظيم أو التنظيمات النقابية المعنية، حيث المساواة وذلك بتعيين ممثلين عن كل مؤسسة للمشاركة في ع

في الواقع العملي نظرا لعدم  استعمالاالمؤسسة التي يمثلها وهي الطريقة الأكثر  لاستقلاليةيكون كل ممثل مستقل تبعا 
ريقة الثانية فتتمثل في تى بين تلك التي تمارس نشاطا مماثلا، أما الطالمؤسسات، بل حبين  والتعاون والاتصالالتنسيق 

المؤسسات المعنية بالتفاوض على تفويض أحدهم أو بعضهم بوكالة خاصة للتفاوض مع النقابة أو النقابات المعنية  اتفاق
  . الجماعية الاتفاقياتوإبرام 

في جماعة  اتفاقياتتتوقف أهلية أصحاب العمل لإبرام  ابي حيث لام نقيحالة تمثل أصحاب العمل من طرف تنظ - 
أهلية التفاوض المباشر بل يمكنهم ممارسة ذلك عن طريق تنظيمات نقابية تمثلهم على غرار إعترافه للعمال ذا الحق، 

المركز القانوني الذي يؤهلها  هذا ،وهي التنظيمات التي تخضع لنفس النظام القانوني التي تتمتع ا نظيراا الممثلة للعمال
 اتفاقياتفاوض الجماعي مع النقابات الممثلة للعمال سواء تلك التي دف إلى إبرام لتمثيل أعضائها في عمليات الت

جماعية أو التي دف إلى تسوية نزاعات العمل، وسيتم التفصيل في مفهوم المفاوضات الجماعية في المبحث الثاني 
  .بالتفصيل

  راحل تشكيل النقابات العماليةم: لثالثلب اطالم

 ملين في نقابات تدافع عن حقوقهم وتعبر عن مطالبهم وطموحام وآمالهم تمر بعدة مراحل، إن عملية تنظيم العا  
تكون هذه الأخيرة متسلسلة لتشكيل تنظيم نقابي بالمؤسسة يقوم بالاتفاق مع أصحاب العمل حول ظروف وشرط 

ة، تراعي مصالح العاملين ات وحالات الخلاف التي يمكن أن تحدث بالمؤسسه وتسوية النزاعقياتا، وعقد اتفالعمل
  . والمؤسسة ككل، إلا أن هذه النقابة العمالية يمكنها أن تحل إراديا أو بموجب القانون

  مراحل تكوين النقابات: الفرع الأول
  :1 عبر مراحل عدة، هناك من يحددها فييمر  إن المراحل التي تمر ا عملية تكوين أو تأسيس النقابات  
 .الاتصالات الأولية −
 .ظيم الحملاتتن −
 .بطاقات التفويض −
 .إجراء الانتخابات −
 .ترخيص النقابة −

                                                             

 .373-369: حنا نصر االله، مرجع سبق ذكره، ص ص 1 
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  الاتصالات الأولية: أولا

بة اإن المبادرة الأولى لتأسيس النقابة أو الانضمام في النقابة تصدر إما من قبل العاملين في المنظمة أو من قبل النق  
الانضمام من قبل العاملين بداخل المنظمة تنشأ لأسباب  لمحلية أو إتحاد النقابات الوطني، ففي حالة صدور التأسيس أوا

عدم رضا العاملين على السياسات والسلوكات الصادرة من إدارة المنظمة، الأمر الذي يخلق الحاجة لديهم إلى تجميع 
رائهم لديهم وأسباا وحلها العمل على إيجاد من يمثلهم ويعبر عن آرضا لوتنظيم صفوفهم، والتعبير عن حالة عدم ا

وطموحام وما يثير اهتمامام وآرائهم حول سلوكيات الإدارة وما يصدر عنها من أوامر وسياسات قد تكون ضد ما 
يس نقابة تمثلهم أو تأس ىيريده العامل أو لا يخلق لديهم جوّ ملائم للعمل، الأمر الذي يكون سببا للتفكير والعمل عل

  .الانضمام إليها

انضمام العاملين في إحدى  قابة نفسها التي قد تبدي رغبة فيثانية فتتم بمبادرة من النأما بالنسبة للحالة ال  
بالعاملين خارج موقع عملهم،  اتصالاتالصناعات إلى نقابة محلية متفرعة عن النقابة المركزية أي الوطنية، وذلك بإجراء 

ن من زملائهم من خلال التأثير فيهم النقابات واستقطاب آخريعلى حثهم وتشجيعهم على الانضمام إلى عمل لوا
بتفسير وتوضيح أهمية الانضمام إلى النقابة وما هي وظائفها ومهامها من الدفاع عن حقوق العاملين والتعبير عن طلبام 

  .لية من أجل العاملينلعمااوغير ذلك من المهام والأدوار التي تؤديها النقابات 

  تنظيم الحملات: ثانيا

بحملات منظمة لإقناع العاملين في الصناعات التي تتبعها على الانضمام إلى النقابات، وتأخذ تقوم النقابات   
عملية الإقناع عدة أشكال مثل إجراء الاتصالات الشخصية مع العاملين والعمل على توضيح أهمية الانضمام ومدى 

الأمثل للوقوف أمام تعسف وظلم الإدارة في  م وحقوقهم جراء الانضمام إلى النقابة، وأا السبيل والحلطلباتتحقيق م
وتلك السياسات الظالمة التي تتبعها وغير ذلك، ومنه تبرز للعاملين أا قادرة على استرداد ، جانب نظام الأجور مثلا

صالات تكون خارج أماكن عملهم، كذلك تعتمد على إرسال الات حقوقهم ومنه إقناعهم على الانضمام إليها، وهذه
  .لعاملين لحضور الندوات والمؤتمرات التي تعقدها النقابات لتعريفهم بفوائد ومزايا الانضمام إلى النقاباتدعوات ل

ين وخلق عامللومنه تعمل النقابات على تنظيم الحملات للتنويه بمهامها وأهمية الانضمام إليها والعمل على إقناع ا  
بالاتصال الشخصي ونشر المنشورات التي تعبر عن أهدافها، مهامها الثقة لديهم حتى يتمكنوا من الانضمام إليها، وتقوم 

  .إلى حضور ندوات ومؤتمرات حتى تتضح صورا أكثر لدى العمال اومدى نجاعة الانضمام إليها، كما تدعو 

  بطاقات التفويض: ثالثا

هم على التوقيع على بطاقات يلي ذلك إقناع ،حول أهميتها وأدائهانقابية لإقناع العاملين ت البعد القيام بالحملا  
التفويض أو التوكيل للنقابات لتمثيلهم في المساومات الجماعية والتفاوض مع أرباب العمل نيابة عنهم، في ظل هذا يكفي 

من العاملين لن  %50حالة جمع تواقيع بنسبة  وفي ،من العاملين على الأقل لإجراء الانتخابات %30أن تأخذ تواقيع 
  .لإجراء الانتخاباتتكون هناك حاجة 
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  الانتخابات والترخيص للنقابة: رابعا

تتشرف هيئة حكومية أو اتحاد النقابات القومي على الانتخابات والتصديق على النتائج، ففي حالة حصول تأييد   
ص للنقابة خل المنظمة يتم هنا إصدار المصادقة الرسمية بالترخيملين بداالعا من %50لانضمام العمال إلى النقابة بنسبة 

بتمثيل العاملين، وعلى المنظمة هنا التعامل مباشرة مع النقابة في التفاوض على المسائل المتعلقة بحقوق وتظلمات 
  .العاملين

ر النقابات في تمثيلهم، ففي تمراسكما قد نجد أنه قد تحصل ظروف وتطورات تؤدي إلى عدم رغبة العاملين في ا  
من العاملين على  %30نظمة بتنفيذ عملية إبطال الترخيص الصادر، وذلك بأخذ تواقيع هذه الحالة يقوم العاملين في الم

بطاقات خاصة قبل إجراء انتخابات عامة لتقرير سحب الترخيص وبطلانه بالنسبة للنقابة التي تمثلهم، أما الأسباب التي 
  :ة أسباب كالتاليوقف التعامل مع النقابات وسحب تمثيلهم لهم، فقد تمحور في عدإلى  قد تدفع

قيام المنظمات بكشف بعض السلوكيات السلبية والسيئة للنقابات في تعاملها مما قد يفقدها سمعتها الطيبة لدى  −
من خلالها خلق الثقة لديه  يتم ةالعاملين، فالعامل ينتمي للنقابة نظير ما يراه فيها من الإيجابيات وسلوكات محفز 

  ؛لة حدوث العكس فهذا سيفقد الصورة الطيبة المكونة لدى ذهن العاملينودفعه للانضمام واقتناعه، وفي حا
افتقار بعض النقابات إلى القدرة والفعالية في معالجة مشاكل وتظلمات العاملين وحاجام المتغيرة ومنه هذا  −

لبهم ل مع هذه النقابات العاجزة عن حل مشاكل العاملين وتحقيق مطاتعاملسيكون سببا دافعا إلى إيقاف ا
  ؛وتلبية حاجام وبالتالي هي غير قادرة وغير مؤهلة لتمثيلهم

 في السن التي تتعامل مع مسؤولين في النقابات متقدمين ،تدهور سمعة النقابات وفقدان الثقة ا من العمالة الشابة −
  . التفاوضفعالة في غير قوطر والذين يطبقون أساليب 

  المساومة الجماعية: خامسا

ة بين أرباب العمل والنقابات فور صدور الترخيص الرسمي للنقابة بتمثيل العاملين في المنظمة، أما تجري المساوم  
لعاملين بة لسالمساومة فيقصد ا تلك العملية التي تجري بين ممثلين عن إدارة المنظمة والنقابة لمناقشة مسائل حيوية بالن

ع والشروط الأخرى للتوظيف داخل المنظمة، وتتخلل المساومة مثل مستوى الأجور وساعات العمل، ظروف العمل والمناف
تشدد وتراجع من الطرفين المشتركين في المنافسة، حسب قوة الضغط والعلاقات التي تنشأ، إلا أن العلاقات بين  مواقف

للاتفاقيات  وتتأثر بمجريات الظروف ومدى احترام أرباب العمل ،في الغالب تقرةسأرباب العمل والنقابات تبقى غير م
  .التي تقوم معهم

  .والشكل الموالي يوضح المراحل السابقة لتأسيس النقابات العمالية
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  مراحل تكوين النقابة العمالية): 20(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .371: ص ،2013لتوزيع، الأردن، الطبعة الأولى، ن للنشر وازهرا ، دارإدارة الموارد البشريةحنا نصر االله،  :المصدر

خلال الشكل يتضح أن النقابة العمالية تمر في تأسيسها بمراحل عدة، تقوم من خلال هذه المراحل إلى السعي نحو  من
بالحصول على دها عإقناع العاملين بأهمية تأسيسها، فتعمل على التواصل المباشر معهم وعقد ندوات وغير ذلك، ثم يتم ب

  .ثم تتم عملية الانتخابات والترخيص لهاالتوقيع من قبل العاملين كموافقة مبدئية عليها 

إذن تأسيس وتكوين النقابة يكون تبعا لعدة مراحل، كل هذا من أجل تمثيل العمال والدفاع عن حقوقهم والتعبير   
لها اختياريا بموافقة ثلثي أعضائها المسددين تم حيعن حالة السخط لديهم وعدم رضاهم، إلا أن هذه النقابة قد 

هذا في اجتماع غير عادي تعقده الهيئة العامة للنقابة أو الجمعية لهذه الغاية دون غيرها، وتتم تصفية أموالها لاشتراكام، و 
  .وحقوقها والتصرف ا وفق النظام الداخلي المعمول به من طرف النقابة

  اليةالعم حل النقابة: الفرع الثاني

تجدر بنا الإشارة إلى حل النقابة، وهذا من خلال  التنظيمات النقابية كشخص من أشخاص قانون العمل باعتبار
  .90/14من قانون  33إلى  27جاء به المشرع في المواد من  ما

  :1يلي لقد نص التشريع المعمول به على حل النقابة إما إراديا أو يعلن عن حله بالطرق القضائية كما

  يكون الحل إراديا: أولا

للتجمع أو عندما تنص الأنظمة القانونية على زمن معين لإائه، عندما يقرر النقابيون بالإجماع وضع حد 
يعلن أعضاء التنظيم النقابي أو مندوبيهم المعنيون قانونا حل التنظيم النقابي إراديا  90/14من القانون  29وحسب المادة 

  .في القانون الأساسي ليهاعطبقا للأحكام المنصوص 
                                                             

 .120 -119: ص صمزاري، مرجع سبق ذكره،  أحلام  1 

 والنقابة العاملين بين الأولية لاتالاتصا

 العاملين لإقناع الحملات تنظيم

 بطاقات التعويض

 الانتخابات والترخيص للنقابة
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قا للأنظمة القانونية وفي حالة غياا فتحل طبقا لما تحدده الإجراءات التي بعد الحل يتقرر مصير أموال النقابة طب
  .يجوز بأي حال من الأحوال تقسيم الأموال بين الأعضاء المنتسبين تحددها الجمعية العامة، غير أنه لا

  يكون الحل إجباريا: ثانيا

أي تنظيم نقابي ووضع ي توقيف نشاط دعوى من قبل السلطة العمومية المختصة يمكن للجهاز القضائ لىع ءً ابن
أملاكه إذ كان هذا التنظيم يمارس نشاطا مخالفا للقانون أو غير منصوص عليه في القانون الأساسي، وهذا  الأختام على

  .90/14نون القا من 31ة دحسب ما هو منصوص عليه في الفقرة الأولى من الما

من تاريخ إعلان الحكم القضائي بصرف النظر  سري أثر هذا الحل إبتداءً لى أنه يأما الفقرة الثانية من نص المادة فتنص ع
  .عن جميع طرق الطعن

، وفيها يمكن للمحكمة أن 90/14من القانون  32هناك طريق أخرى لحل التنظيم النقابي نصت عليها المادة 
  .لعامةعلى طلب النيابة ا النقابي موضوع الحل القضائي بناءً لتنظيم ك الاتأمر بمصادرة أم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



                   التنظيمي الصراع لإدارة الإداري التفاوض مداخل                            :                         ثالثال للفصا

130 

 

  شروط ووظائف المفاوضات الجماعية: المبحث الثاني

بغية التوصل إلى  ،المفاوضات الجماعية وسيلة ودية مباشرة لتحديد وتنظيم شروط العمل وظروفه وعلاقاتهتعتبر 
ليهم من جهة ناقشات والحوارات والاتصالات التي تجري بين العمال أو ممثلما ذهه ن خلالمعمل جماعي  اتفاق

وأصحاب الأعمال أو ممثليهم من جهة أخرى، سواء على مستوى المنشأة أو فرع النشاط أو كانت على المستوى 
ماعية واحدة من ت الجا، كما تعد المفاوضالإقليمي، فإن دراستها تصبح ذات أهمية خاصة لكل أطراف العملية الإنتاجية

، فضلا عن أساليب أخرى عمالية والوصول إلى الأهداف والنتائج المرجوةت المتوفرة المعتمدة بفض الصراعات الالأدوا
  .يمكن اعتمادها لحل النزاعات بين الأطراف داخل التنظيم

  المفاوضات الجماعيةمفهوم : المطلب الأول

م إلى حل، هنا يت ض الإداري، فعندما لا يصل الأطراف المتفاوضةتفاو لتعتبر المفاوضات مع النقابة جانبا من ا
اللجوء إلى النقابة للفصل في الموضوع محل النزاع، ولقد تطور مبدأ المفاوضة الجماعية كبديل لمطالبات الموظفين الخاصة 

  .وانعدام الاستقرار الصناعي إذ تم السير ا بشكل جيد

  اعيةالجم تعريف المفاوضات: الفرع الأول
  :1لباحثين والمهتمين نورد من بينهالقد تم تقديم عدة تعريفات للمفاوضات الجماعية من قبل ا

المفاوضات التي تجري بين صاحب العمل أو مجموعة من أصحاب العمل أو "المفاوضات الجماعية هي عبارة عن  - 
أكثر من جانب آخر، دف أو  ةمنظمة أو أكثر من منظمات أصحاب الأعمال من جانب، وبين منظمة عمالي

وينتقد الفقه هذا التعريف على أساس أنه لم يبين ، "م علاقات العمل وشروطهالتوصل إلى اتفاق يتضمن تحديد وتنظي
  .الطبيعة القانونية للمفاوضة وما إذا كانت حقا لأطراف علاقات العمل أم مجرد وسيلة لحل منازعام الجماعية

دف استقرار العلاقات حق ثابت يتم بين طرفي علاقة العمل على مستويات عدة "بأا عية اتعرّف المفاوضات الجم - 
وحل الصراعات بوضع قواعد بشروط وظروف العمل تستمد قوا الإلزامية من موافقة الأطراف عليها واتخاذ الإجراءات 

نه يعتبر المفاوضة الجماعية حقا بينما هي يه ألورغم ما لهذا التعريف من جوانب إيجابية إلا أنه يؤخذ ع ،القانونية لذلك
  ."ا حق فإن هذا التعريف لم يحدد أشخاص هذا الحقوسيلة، وعلى فرض أ

حق يعني إمكانية رفض أحد طرفي علاقة العمل الدخول فيها، وهو ما "يضاف إلى ذلك أن وصف المفاوضة بأا   
  ."يا وليس متوقفا على إرادة الأطرافجبار إيتعارض مع النصوص التشريعية التي تجعل هذا الدخول 

وضع يتم فيه تحديد ظروف العمل من خلال عملية تفاوضية، يقوم ا ممثلون عن مجموعة "هي المفاوضات الجماعية  - 
تحدد طبيعة العلاقة بين الموظفين وبين  اتفاقيةمن العمال أو الموظفين بالمنظمة حيث يحاولون التفاوض حول عقد أو 

  . 2 "لالعم أصحاب

                                                             

ديدة للنشر، ر الجامعة الج، دالعمل الجماعيةية ااتفاق –النقابات العمالية  – المفاوضات الجماعية: لعمل الجماعيةعلاقات امصطفى أحمد أبو عمرو،  1 
 .15-13: ، ص ص2005مصر، 

 .61: ، ص2011، عالم الكتب الحديث للنشر، الأردن، إستراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمةحيدر محمد العمري،   2 
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مة بين صاحب العمل أو من يمثله أو بين العمال ومن يمثلهم المساو " هناك من يعرف المفاوضات الجماعية على أا - 
  ."بقصد الوصول إلى حل للصراع القائم فيما يخص شروط العمل

بقصد التوصل اته قوسيلة ودية ومباشرة لتنظيم شروط العمل وظروفه وعلا "ومن جانب آخر هناك من يعرفها بأا  
إليها، تمارس من خلال المناقشات والحوارات والاتصالات التي تجري بين  مامإلى اتفاقية عمل جماعية أو تعديلها أو الانض

  ."العمال أو ممثليهم من جهة، وأصحاب العمل أو ممثليهم من جهة أخرى، بصورة جماعية

اب الأعمال أو منظمام ات النقابية العمالية وبين أصحنظملمحوار ومناقشات تجري بين ا"المفاوضات الجماعية هي  - 
  .1"ل تحسين ظروف العمل، التعاون بين طرفي العمل وتسوية الصراع بين العمال وأصحاب الأعمالمن أج

عملية يتلقى من خلالها ممثلو الموظفين والعمال حيث يحاولون التفاوض حول عقد أو "التفاوض الجماعي عبارة عن  - 
  .2"عينة تحدد طبيعة العلاقة بين العامل وصاحب العملية مقاتفا

تلك المفاوضات التي تتم من جانب الموظفين وأرباب العمل  هوو  نوع من الحوارال" عن ذلكالتفاوض الجماعي يعبر  - 
  .3 "على حد سواء، وعلى جميع مستويات المنظمة وفقا لمنطق مزدوج

قضية فين أو أكثر، دف التوصل إلى اتفاق لحسم واقتراحات بين طر  لنظراتبادل وجهات "المفاوضات الجماعية هي  - 
، فوحدة التفاوض الجماعي هي وحدة الموظفين الذين 4"أو نزاع بينهم وفي الوقت نفسه للحفاظ على المصالح المشتركة

  .5 يتفاوضون جماعيا ويشملون الموظفين المهرة من العمال يمتلكون مؤهلات مهنية أيضا

مجموعة من الأفراد وهم الموظفين  هو ذلك الحوار والنقاش الجماعي المشترك الذي يضم وض الجماعيلتفااإذن   
داخل العمل أو ممثليهم وكذا طرف آخر وهو صاحب العمل أو من يمثله دف النظر لمطالب العمال وتحسين الأوضاع 

  .وحل الصراعات الموجودة

  خصائص التفاوض الجماعي: الفرع الثاني

لأخرى المشاة لها كالتشاور أو الوساطة وضات الجماعية بعدة خصائص تجعلها مستقلة عن الأفكار االمفا يزتمت  
  : 6 أو التحكيم في منازعات العمل الجماعية، ولعل أهم الخصائص نجد

  

  

                                                             

  : عن الموقعنقلا ، 12ماعية في ظل قانون العمل المفاوضات الجأحمد حسن السطل،   1 
www.mohamoon-montada.com,consultè le12/06/2017, à12:30. 

 .61: حيدر محمد العمري، مرجع سبق ذكره، ص  2 
 3  Eric Campoy et autres, Gestion des ressources humaines, Pearson éducation, France, 2 ème éd, 2011, p :207. 

 .4: ، ص1995، مطبوعات العمل العربي، مصر، المفاوضات الجماعية ودور منظمة العمل العربيةكر محمد رسول، ب  4 
 5  Tania Saba et autres, Gestion des ressources humaines, , Erpidlm, Canada, 4 ème éd, 2008, p :457. 

، أطروحة دكتوراه في القانون الاجتماعي، كلية الحقوق والعلوم السياسية، عي في الجزائرالسلم الاجتماض الجماعي في دعم تفاو دور البلعيدون،  عواد 6
 .42- 38: ، ص ص2014وهران، الجزائر، محمد بن أحمد بجامعة 
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  وسيلة سلمية لتنظيم شروط العمل: أولا

لتي تحافظ على العلاقة الودية والثقة بين العمال ور ااحيث تتمثل في تلك المناقشات والحوارات والاتصالات والتش  
حيث أن هذا الأسلوب يجنب العاملين أو أصحاب العمل أيضا اللجوء إلى الوسائل غير السليمة كإضراب  والمستخدم،

  .العمال أو إغلاق المنظمة من طرف المستخدم

  وسيلة اختيارية: ثانيا

لحرة على الإرادة ا يتم عن طريق الإلزام والإجبار، وإنما يتوقف عي لااإنّ اتخاذ قرار اللجوء إلى التفاوض الجم  
للأطراف، ولا يمكن إجبار الطرف الثاني على التفاوض، بل يجب تحسيسه بأهميته حتى يقبل الدخول في التفاوض بكل 

 واقبععند بدء التفاوض على أن يتحمل كل طرف  الانسحابحرية واقتناع منه، كما أن لكل طرف الحق في 
راب، وفي حالة انسحاب العمال قد يلجأ المستخدم العمال إلى الإضالانسحاب، حيث أن انسحاب المستخدم قد يدفع 

  .أو صاحب العمل إلى غلق منشأته

  وسيلة جماعية: ثالثا

 عإنّ صفة الجماعية مطلوبة في جانب العمال، تجمعهم مصلحة مهنية مشتركة تنوب عنهم المنظمة النقابية للدفا   
كتفي أن يختار العمال من يتكلم باسمهم  مصالحهم، ونطاق التفاوض الجماعي لا يشمل عاملا واحدا فقط ويعن 

  .كجماعة عمالية تربطها مصالح وأهداف مهنية مشتركة، وهذا ما يجسد مبدأ الحرية النقابية

الوساطة والتحكيم رى كخومن الخصائص التي تتميز ا المفاوضات الجماعية عن باقي الوسائل السلمية الأ  
 التوفيق أو المحكم في التحكيم طراف المتفاوضة، قد يأخذ صورة الموفق فيوالتوفيق التي تتطلب تدخل طرف ثالث بين الأ

أو أطراف الصراع الجماعي دون أن  الاتفاقأو الوسيط في الوساطة، نجد أن التفاوض الجماعي يجمع مباشرة بين أطراف 
  .يحتاجوا إلى طرف آخر

  التفاوض وسيلة مباشرة :عاراب

اشرة، حيث نجدها تسعى لتنظيم شروط العمل وكذا ظروفه، ويقصد بكوا المفاوضات الجماعية تعد وسيلة مب  
الجماعي دون وساطة من طرف ثالث، وهي بذلك تختلف عن  الاتفاقمباشرة أا تجري بين أطراف المنازعة الجماعية أو 

  .باقي الأساليب السلمية

ل اقتناع كل منهما بمطالب الآخر ووجهة نظره ذه الخاصية في أن المواجهة المباشرة بين الأطراف تجعأهمية ه بدوتو   
أمرا ميسورا، على أنه لا يشترط في كافة الأحوال أن يجلس أطراف المفاوضة نحو مكان واحد وتقوم بينهما صلة مكانية 

وسائل الاتصال الحديثة ما دام ذلك يكفي لتحقيق هدف ريق طمباشرة إذ يمكن أن يتم الاتصال بين الأطراف عن 
  .1 المفاوضة
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  :1وهناك من يضيف خصائص أخرى للمفاوضات الجماعية وهي  

أن الهدف الأساسي للمفاوضات الجماعية هو الوصول إلى اتفاق مشترك حول شروط وظروف وقواعد العمل، وهذا  - 
و من أبرز خصائصه وما يحتويه الإطار العام للتفاوض الجماعي وهاحد و ما يسعى إلى تحقيقه التفاوض الجماعي، ويعد 

  ؛الوصول إلى اتفاق محدد وواضح لكل الأطراف المتفاوضة

يتضمن التفاوض الجماعي مجموع الحوارات والمناقشات وكذا الإقناع الهادئ والموضوعي الذي يعدّ من أهم أدوات  - 
فين الجماعي يكون هذا مبنيا على وجود مناقشات وحوار من كلا الطر اوض فالمفاوضة الجماعية، حيث عند القيام بالت

  ؛لتحقيق خاصة الاتفاق المشترك

إنّ الرغبة الصادقة والحسنة الموجودة لدى أطراف التفاوض تعدّ من أهم عوامل نجاح المفاوضات والتفاوض الجماعي،  - 
الى حلول واتفاق يرضي جميع الأطراف ولابد أن تكون صول و فلا نجاح في عملية التفاوض في غياب الرغبة الصادقة في ال

  ؛الصادقة والخالصة نابعة من جميع الأطراف المتفاوضة هذه النية

إنّ المفاوضات الجماعية التي تتم في إطار من توازن نسبي في القوى بين الأطراف المتفاوضة تحقق الإحساس المشترك  - 
ى المنظمة ف دون الآخر بتحديد شروط وقواعد الاستخدام، وكل هذا يعود علد طر ابالعدالة النابع من الشعور بعدم انفر 

ة ومتقدمة هو شعور أفرادها بالعدالة والاستقرار والعمل الجماعي وأن حبالإيجاب، فمن الأمور التي تجعل المنظمة ناج
  .هناك من يستمع لآراء ومشاكل العاملين بداخل المنظمة

  :2 ومن الخصائص أيضا

وممثلي الإدارة من جهة أخرى بالمشاركة في ية إذ يقوم كل من ممثلي العمال والموظفين من جهة عملية جماعاوض فالت - 
العملية التفاوضية، فالتفاوض الجماعي يشمل مجموعة الأفراد المتصارعة والتي تسعى الى ايجاد حل للمشاكل والمسائل 

  ؛العالقة بين هذه الأطراف

وأا لا تتضمن فقط على  ثابتة بين الأطراف المعنية ا،مرة، إذ تنشا علاقة منتظمة و مست ةالتفاوض الجماعي عملي - 
التفاوض حول العقد أو الاتفاقية المعينة بل تتضمن على عملية إدارا أيضا، فمن خصائص ومميزات التفاوض الجماعي 

  ؛ والمعنية بالتفاوضصالحلمإذن أنه عملية تستمر باستمرار ونشوء تلك العلاقة بين الأطراف ذات ا

ية ومرنة، إذ أن على الأطراف المشاركة في التفاوض أن تبني وجهات نظر مرنة يعدّ التفاوض الجماعي عملية ديناميك - 
خلال العملية، فيجب أن يكون استماع لكل طرف من الأطراف الجالسة على طاولة المفاوضات ويتم تبادل الآراء التي 

  ؛تغيرة ومرنةة ومييجب أن تكون ديناميك
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فين والإدارة، فالعملية التفاوضية الجماعية كما ذكرنا سابقا هي حوار المفاوضات الجماعية وسيلة تشاركية بين الموظ - 
ونقاشات شاملة للأطراف يتشاركون في الآراء والتوجهات والأفكار المختلفة دف الوصول إلى نتيجة إيجابية تمس 

  .ض والاتفاق عليه حل مشترك يرضي الجميع ويحقق مصالح كل طرف من أطراف التفاو ل إلىو الأطراف المعنية ومنه الوص

نلاحظ إذا وجود مجموعة من الخصائص التي تميز التفاوض الجماعي، هذا الأخير الذي أصبح يعد اقتراحا   
العمل وشروطه وكذا ليب ااجتماعيا عظيما يؤدي إلى تخفيف حدة الصراعات، وإن تحديد الرواتب والأجور والمحفزات وأس

الرئيسية لخلق صراعات داخل المنظمة التي لا يمكن التوصل لحلها إلا من عرض التكنولوجيا، جميع ذلك يشكل الأسباب 
خلال التفاوض والحوار الجماعي الذي يشكل أهم المبادئ وأهم الحلول السلمية للوصول الى اتفاق وحل للمسائل 

  .ماعي الوسيلة الأفضل لمعالجتهاالج ضالمطروحة، والذي أصبح التفاو 
وض عملية ديناميكية، إذ تؤدي إلى ضبط الإدارات وتطور الحس بالمسؤولية بين إنّ ممارسات وأساليب التفا  
وتحسين كل من المركز الاقتصادي والاجتماعي للتابعين وتخفض من المنافسة بينهم وبين الإدارة وتعزز التعاون  ،التابعين

  .مهبينوالتفاهم 
  أطراف المفاوضات الجماعية: فرع الثالثلا

  :1ية تتم بين أطراف هيإن المفاوضات الجماع

  :ممثلو أصحاب العمل: أولا

يجري التفاوض الجماعي على مستويات مختلفة وباختلاف هذه المستويات يختلف أيضا ممثلو أصحاب العمل أو 
يكون صاحب العمل شخص واحد باعتباره طرف  فقد ةالمؤسسة التي تمثلهم، وقد يأخذ صاحب العمل أكثر من صور 

وقد يختار ممثله القانوني الذي ينوب عنه في حال التفاوض، وقد يكون صاحب العمل باعتباره  ،عيفي عقد العمل الجما
طرف في عقد العمل الجماعي مجموعة أصحاب العمل كما قد يكون طرفا في العقد مجموعة من أصحاب العمل 

  .قابة أصحاب العملهم ننيشكلون فيما بي

  :ممثلو العمال: ثانيا

من الاتفاقية الدولية  2تصرح به المادة  يمثلون في التفاوض الجماعي بمنظمتهم النقابية وهذا ماالقاعدة أن العمال 
رقم  ، حيث تشير الى أن التفاوض الجماعي يجري مع منظمة عمال أو أكثر وذا الاتجاه تأخذ الاتفاقية العربية154رقم 
نقابية، ويعتبر العمال الطرف الثاني في التفاوض  حيث توجب أن يجرى التفاوض على جميع المستويات مع منظمات ،11

  :الجماعي حيث يأخذ صورتين هما

الصورة الأولى تتمثل في كون أن مجموعة العمال الذين يكونون طرفا في العقد قد يمثلون أنفسهم وقد يكونوا ممثلين عن  - 
تمتد الالتزامات الناشئة عن العقد الى  يث لايثير مشكلة ح مال، فان كانوا الممثلين لأنفسهم فان الأمر لاالع نغيرهم م
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إذا كانوا طرفا في العقد أما إذا كانوا ممثلين لغيرهم فان المشكلة تظهر لأن القانون لم يحدد طريقة  إلاغيرهم من العمال 
  .معينة لاختيارهم

الاتفاقيات  بإبرامتنا، فقد يقوم وهي الصورة التي نتناولها في دراس  نقابة أو نقابات العمالثل فيمالصورة الثانية تت - 
  .الجماعية نقابة العمال التمثيلية، فيكون لهم الحق في التفاوض بشأن شروط العمل

  :الدولة كطرف مفاوض: ثالثا

العمل الدولية العربية،  اتفاقيةقتضى أ بمأنش م التفاوض الجماعي، فلها دور مهيمكن إغفال دور الدولة في إنه لا
 التأثيرات على سير المفاوضات الجماعية، والدولة تظهر في التفاوض الجماعي أكثر من طريقة إذ فهي التي تمارس شتى

يمكن أن تكون صاحب عمل يجلس مع ممثلي منظمات العمال، ويمكن ألا تكون معينة على نحو مباشر بالتفاوض 
  .  ا تعنى بما يتوصل إليه من نتائج ألاالجماعي، إ

  تفاوض مع النقابةشروط ال: المطلب الثاني

يؤدي التفاوض الجماعي دور مهم في سياسة الموارد البشرية والمنظمة ككل، إذ يؤسس ويبني علاقة جيدة بين   
يويا، ومن أجل ذلك تم ا وحيالموظف والمسؤول، وبذلك يمكن القول أنّ التفاوض والتحاور بشكل جماعي يعد أمرا ضرور 

لمتعلقة بالعاملين بداخل المنظمة، ولتطبيقه والعمل به وجب توفر مجموعة من الاعتماد عليه في حل ودراسة المشاكل ا
  :1الشروط المحددة، وهي

   وجود علاقة عمل بين أطراف التفاوض الجماعي: الفرع الأول

والتي على أساسها يتم التفاوض، فالذي يربط الأطراف  لعملاإذ لابد من وجود علاقة واضحة المعالم وهي علاقة 
ضة في إطار العمل مجموعة من المصالح والأهداف والطموحات التي يسعى لتحقيقها من وراء لجوئه إلى العمل، لمتفاو ا

ل ع محو في الموضتوجب الأمر تفاوضا جماعيا للنظر وكذلك السبب هو وجود مشاكل مرتبطة بالعمل وظروفه وشروطه، يس
  .المشكل

بشأن علاقات العمل التي تخضع لقانون العمل، وبالتالي فإنّ  يقصد ذا الشرط أن المفاوضة الجماعية لا تتم إلا
العلاقات التي تخضع لقانون آخر لا تطبق بشأا المفاوضة الجماعية، وتجدر الإشارة إلى أن العلاقة التي تربط أطراف 

  .لمعنى الدقيقل بامالمفاوضة يجب أن تكون علاقة ع

ات العمالية بعضها البعض أو بين المنظمات واتحادات أصحاب وعلى ذلك فإن المفاوضات التي تجري بين النقاب
الأعمال بعضها البعض أيضا لا تعتبر مفاوضة جماعية بالمعنى المقصود في قانون العمل، ويجب أن تظل علاقة العمل باقية 

  .د الأطراف هو العمال والطرف الآخر هو أصحاب العملن أحو لحين انتهاء المفاوضات، وأن يك
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ت المفاوضة الجماعية تتم على المستوى القومي وليس مستوى المنشأة فقط فإن علاقة العمل التي تربط بين وإذا كان
أطرافها لا يشترط أن تكون مباشرة، حيث يتم اختيار من يمثل العمال ومن يمثل أصحاب الأعمال، حيث يصعب 

فاوضة ويعني ذلك أنه قد تجري المفاوضة بين كافة أعضاء النقابات العمالية واتحادات أصحاب الأعمال في المركة  امش
أشخاص ليس لهم علاقة مباشرة معا، وإنما وظيفتهم النقابية هي التي أتت م إلى مائدة التفاوض، وذلك نظرا للأعداد 

مثال العمل، وخاصة في الدول التي يسودها مبدأ الوحدة النقابية و  صحابأالكبيرة التي يمكن أن تضعها النقابة أو منظمة 
  . 1 ذلك مصر

  وجود مصالح مشتركة بين الطرفين: الفرع الثاني

فمن البديهي أن التفاوض الجماعي لا يكون إلا بين طرفين تربطهما مصالح مشتركة يتفاوضان من أجلها للوصول   
ف من فاوض من أجل تنظيم هذه المصالح وتحديد حقوق والتزامات كل طر الت اإلى اتفاق وحل بشأا، حيث يجري هذ

الأطراف المتفاوضة، ولا شك أن تكون هناك مصالح مشتركة تربط العمال وصاحب العمل فكلاهما يملك مصالح ذاتية 
الح لكل طرف المص إلا أما يشتركان في مصالح معينة وأهداف مشتركة، وتبرز أهمية التفاوض الجماعي  في ظل تعارض

دف إلى تحقيق أكبر ربح بأقل تكلفة، والعمال يهدفون إلى من الأطراف المفاوضة، حيث نجد أن صاحب العمل يه
  .الحصول على أكبر قدر مقابل جهد معقول

ما لا يمكن إخفاؤه أن التفاوض أيا كان مجاله وهدفه لا يتم إلا بين من تربطه مصلحة مشتركة يتفاوضان بشأا،   
يث يهم كلاهما التفاوض للوصول إلى ك أن هناك مصالح وحقوق مشتركة تربط العمال بأصحاب الأعمال بحلا شو 

أفضل تنظيم للعلاقة بينهما لأن كل منهما يحتاج للآخر، وتأتي أهمية المفاوضة الجماعية من أن مصالح أطراف علاقة 
ا يعني خفض الأجور رغم أعلى معدل أداء يبذله هو مو العمل تتعارض عادة، إذ يحاول صاحب العمل تحقيق أعلى ربح 

أما العمال فإن مصلحتهم الحصول على أعلى أجر نظير جهد معقول، ولا شك أن هذا التعارض في  ويحققه العامل،
المصالح قد يسفر عن صراعات جماعية ما لم تتدخل المفاوضة الجماعية سريعا لإزالة هذا التعارض في المصالح والمحافظة 

  .ملجود نوع من التعاون والتوازن في العلاقة بين طرفي علاقة العلى و ع

ويمكن القول أن المصالح المشتركة بين العمال وأصحاب العمل هي الهدف الذي تسعى المفاوضة الجماعية   
تلف لح تخالتحقيقه، ولا يمنع ذلك من أن المصالح المشتركة تختلف باختلاف مستوى المفاوضة، ويعني ذلك أن هذه المص

  .2ى المستوى القوميفي التفاوض على مستوى المنشأة عنها في حالة التفاوض عل
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  وجود منظمات نقابية تمثل أطراف علاقة العمل: الفرع الثالث

من حق العمال وأصحاب العمل تكوين منظمات نقابية والانضمام إليها للدفاع عن مصالحها وهو حق مكرس   
النقابي، ومكرس داخليا، حيث يعتبره المتعلقة بالحرية النقابية وحماية الحق  87ة رقم قية الدوليتفالامن ا 2دوليا وفق المادة 

  ".الحق النقابي معترف به لجميع المواطنين" 1996من دستور  56المشرع الجزائري حقا دستوريا بموجب المادة 

يدافع عن مصالحهم وحقوقهم، وذلك  ومن مومنه للقيام بمفاوضات جماعية شاملة للعمال لابد من توفر ممثليه  
تعد تنظيمات رسمية معترف ا دوليا ووطنيا، وفي الجزائر نجد أن الحق النقابي معترف به لجميع بتوفر تلك النقابات والتي 

 و ماأالمواطنين وفق التشريع الجزائري، وبالتالي هذه النقابات تقوم بتمثيل العمال في حالات تشابك المصالح والأهداف 
ة بحقوق لا يمكن للعمال الحصول عليها إلا من خلال أو المطالب ،يخص تلك المشاكل القائمة على تحسين ظروف العمل

  .وسيلة سلمية وهي المفاوضات الجماعية

يعد وجود منظمات قوية تمثل جانبي علاقة العمل خاصة العمال شرطا هاما من شروط المفاوضة الجماعية وهو ما   
 شؤوا، وإذا لم توجد لجنة نقابية للعمال بحق تكوين نقابات عمالية وحرية الانضمام إليها وتسييراف تر يقتضي الاع

على أن يكون من بينهم ثلاثة  ،خمسة عمال تختارهم النقابة العامة المعنيةو  بالمنظمة يكون التفاوض بين صاحب العمل
من أن تستخدم هذه الأخيرة خمسين عاملا فأكثر بين  لابد على الأقل من عمال المنظمة، وليتم التفاوض في المنظمات

  .النقابة بالمنظمة والنقابة العامة وبين صاحب العمل ممثلين عن

وبالنسبة للمنظمات التي تستخدم أقل من خمسين عاملا يتم التفاوض بين ممثلين عن النقابة العامة المعنية، وبين   
اوض حب العمل، ويعتبر ممثلو كل طرف مفوضين قانونا في إجراء التفو صاأممثلين عن منظمة أصحاب الأعمال المعنية 

ولاشك أنه لا يكفي مجرد وجود نقابات عمالية تمثل العمال في المفاوضة الجماعية بل  ،وإبرام ما يسفر عنه من اتفاق
  .يجب أن تكون هذه النقابات قوية ماليا وعدديا حتى يمكنها الدفاع عن مصالح العمال

 تمثل أصحاب الأعمال فإا قوية نظرا للمركز شأن النقابات التي تمثل العمال، أما المنظمات التيوة مطلوب بالق روعنص 
الاقتصادي القوي الذي يتمتع به أصحاب الأعمال في مواجهة العمال، وتبدو أهمية القوة المالية والعددية للنقابة العمالية 

ة وضات الجماعية من خلال التدريب والاستعانة بالبيانات اللازملمفالمن حيث أا تساعد على الإعداد الجيد 
والمختصين في موضوعات التفاوض، ولا شك أن للقوة المالية للنقابة العمالية أثرا في قدرا على المفاوضة حيث يمكنها 

  . 1 تعويض العمال عن فترات الإضراب حتى وإن طالت مدته في سبيل الضغط على صاحب العمل

  :2 فاوض الجماعي وجبيذ التنفلتو   

العمالي، أي تقوم الاتحادات بالتنويه بأهميتها ومكانتها ومدى قدرا على  تقوية الاتحادات من خلال التثقيف −
  ؛الدفاع عن العمال وبالتالي زيادة وعيهم وثقافتهم ا
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تي تعرف بأا القيام ، الةيجب تجنب تدخل القادة السياسيين، وبذلك فعلى الاتحادات أن تنفصل عن السياس −
م من الأمر، والنهي والإرشاد والتهذيب وما يحتاج إليه ذلك من وضع ن الرعية من قبل ولام بما يصلحهؤو بش

  ؛1 تنظيمات أو ترتيبات إدارية تؤدي إلى تحقيق مصالح الرعية بجلب المنافع أو الأمور الملائمة
ويجب عدم اللجوء إلى المنافسة إلا في  ،التفاوض الجماعياء نميجب أن تبذل الحكومات جهودا مميزة لتطوير وإ −

ة المطاف، وبالتالي تظهر أهمية المفاوضات الجماعية بأا السبيل السلمي لكل المشاكل والسبيل الأمثل نحو اي
  ؛التغيير والتفكير المبدع

ين الإدارة والتابعين من أجل ات بقيجب على الإدارات أن تطور اتجاهات إيجابية نحو الاتحادات، وأن تم بعلا −
 العلاقات بالاتحادات هو أخذ في الاعتبار بأهميتها ودورها الفعال بداخل التوظيف الفعال للمؤسسة، فتحسين

التنظيم وفي حياة العمال، والادارة لابد عليها أن تأخذ بدور الاتحادات بشكل ايجابي وأن تعمل على تحسين 
  .مة التنظيم بشكل أفضلم خدتوتقوية علاقاا ا حتى ي

  العام الاجتماعيضرورة التقيد بالنظام : الفرع الرابع

إنّ التفاوض الجماعي يهدف أساسا إلى تحسين وضعية العمال، بل ويمكنه أيضا إقرار مزايا أفضل من تلك التي   
ض مع النظام العام تعار تجاءت ا النصوص التشريعية، لكن بالمقابل لا يمكن بمضمون التفاوض أن تقرر أحكاما 

ن يكتفي بفرض الحد الأدنى من القواعد، وإذا توصل الأطراف المتفاوضة إلى الاجتماعي والقوانين التي تنظمه، فالقانو 
  .نتائج عند تفاوضهم كانت أصلح للعمال، فيمكن في هذه الحالة استبعاد تطبيق ما جاء به القانون

، وما العام الاجتماعي بد من الأخذ بعين الاعتبار التقيد بالنظامعي لااوعليه يتضح أنه عند القيام بتفاوض جم  
جاءت به النصوص التشريعية المنظمة للعلاقات والأسس الداخلية للعمل، فيتم النظر إلى القرار الناتج عن المفاوضات إلى 

أما إذا كانت النتائج مناسبة  ليه،عما يقابله التشريع، فإذا كانت هناك مخالفة وجب إعادة النظر في الموضوع المتفاوض 
عهم وعملهم وتدفعهم إلى الشعور بحالة رضا لأن ما تم التوصل إليه هو المناسب وصالحة بشكل أفضل للعمال ولوض

إليهم، فهنا يمكن استبعاد ما جاء به القانون لأنه سيحقق مصلحة العمال دون الإضرار بمصالح المنظمة، والمدراء ما 
مال وزيادة الإنتاجية بتكاليف أقل، النجاح والتفوق والاستمرارية للمنظمة من خلال أداء عال للع قيقتحيسعون إليه هو 

  .الأمر يستوجب الأخذ بمطالب العاملين بشكل أساسي والعمل على تحقيق مطالبهم

 يس فيلمن خلال ما سبق ذكره من شروط يتضح أنه لا يتم التفاوض الجماعي إلا بتوفر جملة من الشروط، ف  
اوض حولها لأا تعتبر من النظام العام وتدخل المشرع في جميع الحالات يتم اللجوء إليه، فهناك مواضيع لا يمكن التف

تحديدها بموجب قواعد لا يجوز الاتفاق على مخالفتها مثل سن العامل، أيام الراحة، الحد الأدنى للأجر المضمون وغير 
  . المفاوضات الجماعية وكذلك توافر الضمانات التي تكفل نجاحهء إلىو ذلك، ومنه يلزم توفر عدة شروط للج
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وتتمثل أهم ضمانات نجاح المفاوضة الجماعية في الاعتراف بحق العمال وأصحاب العمل في تكوين منظمات قوية تدافع  
نظيم الإضراب، ق تبحعن مصالحهم المهنية المشتركة، وألا تتدخل الدولة في شؤوا، كما يجب أيضا الاعتراف للعمال 

ة لابد من توفير المعلومات اللازمة في الوقت اللازم، وكذا تدريب ولأصحاب الأعمال بحق الإغلاق، ولنجاح المفاوض
  .المفاوض وإعداده بشكل مناسب

وإلى جانب جملة الشروط السابقة لابد أيضا لتحقيق المفاوضات أهدافها توفر حسن النية من جانب أطرافها   
  .الصادقة في إنجاح التفاوض رغبةلووجود ا

  الجماعية  وظائف المفاوضات: المطلب الثالث

دف المفاوضات الجماعية إلى تنظيم شروط العمل وظروفه وعلاقاته، ويتم ذلك من خلال عدّة وسائل وهي إبرام   
معالجتها وتوجيهها في  على لالعمل الجماعية أو توسيع نطاقها أو تعديلها وتسوية صراعات داخل المنظمة والعم اتفاقات

روجها عن السيطرة، وتقوم المفاوضات الجماعية بعدة وظائف يمكن توضيحها المنحنى الذي يخدم المنظمة، وتحسين خ
  :1فيما يلي

  إبرام اتفاقية العمل الجماعية وتعديلها: الفرع الأول
عية بين الأطراف المتفاوضة لتنظيم جما ةإنّ اللجوء إلى المفاوضات الجماعية قد يكون الهدف منه إبرام اتفاقي  

ون لهدف هو تعديل اتفاقية جماعية كانت قائمة بين الأطراف نظرا لبروز مستجدات خلال علاقام المهنية، وقد يك
  .تنفيذ الاتفاق الجماعي الذي يربطهما

مل الجماعية، حيث أن هذه الع تتؤدي المفاوضات الجماعية دورا هاما في مجال إبرام أو تعديل أو توسيع نطاق اتفاقيا 
اب الأعمال والعمال وهو ما يتم عن طريق المفاوضة الجماعية، وتبدو أهمية المفاوضة الأخيرة تحتاج إلى تقابل إرادة أصح

من حيث أن كل طرف في بداية التفاوض يتمسك بالحد الأقصى لمطالبه ولا يسلم الطرف الآخر ذه المطالب إلا بعد 
  .2 عديلها لتصل إلى الحد العادل لكلا الطرفينلة تو مناقشتها ومحا

  تفاقية جماعيةإبرام ا: أولا
جماعية للعمل، من خلال تلاقي إرادات أطراف علاقة العمل، هذا  اتفاقيةمن وظائف المفاوضة الجماعية إبرام   

، ونظرا لأن الموضوعات رامهبالتلاقي يتطلب أن يجلس الأطراف معا ثم يبدي كل طرف بمقترحاته بشأن الاتفاق المزمع إ
وعات تتسم بالحساسية وتباين وجهات النظر بشأا، فإن كل طرف يبدأ في التي ينظمها اتفاق العمل الجماعي موض

شرح وجهة نظره، وبعد طرح وجهات النظر يبدأ الأطراف في مناقشة هذه الاقتراحات، وعليه نجد من وظائف التفاوض 
  .كون هذه الاتفاقية جماعية شاملة لعدة أطرافرابطة بالعمل وتالم تالاتفاقيا إبرامالجماعي هو 
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وضة الجماعية، ويلي ذلك محاولة كل طرف تعديل مقترحاته إذا رغب الأطراف في التعاون معا من أجل إنجاح المفا 
لحهم مصا ىجماعي متوازن معبرا عن قوة كل طرف، ورغبتهم الصادقة في التعاون والمحافظة عل اتفاقإلى  والوصول
  .المشتركة
ة، أدى بالبعض إلى تسميتها بالوظيفة التشريعية، حيث يضع ونظرا لأهمية هذه الوظيفة للمفاوضة الجماعي  

الأطراف قواعد قانونية تخضع لمطلق إرادم وفقا لسلطان الإرادة قواعد تخضع في تفسيرها وتطبيقها وتنفيذها لأحكام قد 
من القانون  114لمادة خاص ا، وهو ما قرره المشرع الجزائري في ا اتفاقيم قانوني نظا قتختلف مع القواعد التشريعية وف

  .التي تتطرق لتعريف الاتفاقية الجماعية 11-90رقم 
أما بالنسبة لمستويات العمل الدولية والعربية، نجدها أولت اهتماما لوظيفة المفاوضة الجماعية كآلية لإبرام اتفاقيات   

عة منها، وكذلك اتفاقية العمل الدولية في المادة الراب 1949لسنة  98لى ذلك الاتفاقية الدولية رقم دت عكجماعية، فقد أ
  .الخاصة بتشجيع المفاوضة الجماعية في المادة الثانية منها 1981لسنة  154رقم 

لجماعية قد المفاوضة اصة باوالخ 1979لسنة  11بالنسبة لاتفاقيات العمل العربية نجد أن اتفاقية العمل العربية رقم   
لأول تنظيم المفاوضة الجماعية، والباب الثاني منها تضمن اتفاقيات العمل تناولت هذه الوظيفة، حيث تضمن الباب ا

  .الجماعية، مما يفهم منه أن المفاوضة الجماعية من وظائفها إبرام اتفاقيات العمل الجماعية
  تعديل اتفاقية جماعية: ثانيا

يصبح الاتفاق غير متوافق معها لذلك  إلى إبرام اتفاقية جماعية قد تتغير، ومن ثمأدت إلى التوصل  التي إنّ الظروف  
لابد من تغيير هذا الاتفاق ليتلاءم مع الظروف الجديدة، فالتغيرات التي تصيب الظروف المحيطة بالاتفاق قد تكون شملت 

صة بمؤسسة معينة، فهذه التغيرات سواء العامة أو الخاصة ن خاو كل اتمع مثل ارتفاع الأسعار بصورة كبيرة، وقد تك
جب تعديل اتفاق العمل الجماعي حتى يتوافق مع المتغيرات، فيجب أن يسعى طرفي الاتفاق لتعديله وتكون وسيلة تستو 

  .ذلك المفاوضة الجماعية
لسنة  11قية العمل العربية رقم اتفا لم تتناول اتفاقية العمل العربية بالمفاوضات الجماعية هذه الوظيفة إلا أن  
  .ولت هذه الوظيفة في المادة الثالثة عشر منهابالمفاوضة الجماعية تنا 1979
كما نجد أن المشرع الفرنسي نص في قانون العمل على هذه الوظيفة إذ ألزم صاحب العمل متى كان مبرما لاتفاق   

وضوع الأجور وساعات العمل، أما المشرع الجزائري ول محعمل جماعي سابق مع عماله بالتفاوض معهم مرة كل سنة 
  .ذه المسألةفلم يتعرض له

يلاحظ على المشرع الجزائري أنه لم يتبنى موقف إلزام صاحب العمل الذي يربطه مع عماله اتفاق جماعي سابق   
ي اكتفى بتمديد زائر بالتفاوض معهم مرة كل سنة حول موضوع محدد يتعلق بظروف وشروط العمل، ونجد أن المشرع الج

ة والتي حل أجلها أا تتحول إلى مدة غير محددة حتى يتوصل الطرفان إلى سريان الاتفاقية الجماعية المبرمة لمدة محدد
  .اتفاقية جديدة
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جماعي الغاية المنتظرة منه وهو التوافق بين الشروط المتفق عليها  اتفاقوبذلك نقول أن المشرع لم يوفر لوظيفة تعديل  
الأطراف بالدخول في مفاوضة جديدة لتعديل اتفاقية وف المحيطة به، سواء العامة منها أو الخاصة، وبذلك لم يلزم الظر و 

  .جديد اتفاقجماعية سارية المفعول المحددة لمدة، بل جعل من هذه الأخيرة غير محددة المدة إلى غاية توصل الطرفين إلى 
  الوقاية منهاية و عحل منازعات العمل الجما: الفرع الثاني

الاجتماعي ودد استقرار المؤسسة وتؤثر سلبا على العلاقة بين لاشك أن منازعات العمل الجماعية دد السلام   
أهمية وضرورة الوقاية من هذه المنازعات من  الاعتبارالعمال وأصحاب الأعمال، وفي هذا الإطار لابد من الأخذ بعين 

لإطلاع على طراف المختلفة بالمؤسسة وعقد مفاوضات دورية يتم من خلالها االأ خلال ترك باب الحوار مفتوح بين
كل العمال في المستويات المختلفة قبل أن تتفاقم إلى أمور أخرى، كما لابد من القيام ا ، مطالب ومشانشغالاتأوضاع، 

قيق التعاون بين لى تحعبمفاوضات في حال وجود منازعات والعمل على حلها من خلال الحوار والتفاهم والعمل 
زاعات بشكل مناسب وناجح يؤدي إلى خروج كل طرف راضي ومن جانب الأطراف المعنية ومنه حل وإدارة مختلف الن

  .تعزيز والحفاظ على طبيعة العلاقات بين الأطراف المعنية آخر
هر دور التفاوض ا يظنحيث الصراعات ما بين الجماعة تسبقها ملابسات وتصرفات تجعل من المتوقع حدوثها، وه  

جواء بين طرفي علاقة العمل دون أن تصل الأمور لحد الإضراب أو الإغلاق، بجلاء خلال هذه المرحلة التي تتوفر فيها الأ
حدا هنا يعتبر ناجحا وهنا تظهر أهمية  اشتدادقبل  وإخمادهانجح التفاوض في الحد وتوقيف مثل هذه التصرفات  فإذا ما

  .1و غلق وإضرابلافات والنزاعات قبل أن تتفاقم إلى تصرفات سلبية من تخريب أالخ وفاعليته في تسكين
ولاشك إذا نجحت المفاوضات الجماعية في احتواء الموقف فإا تمنع وقوع صراعات جماعية التي تؤثر سلبا على   

  .مصالح صاحب العمل والعمال واتمع ككل
م في حل المفاوضة الجماعية هنا يمكنها أن تلعب دور ها فإن رإذا وجود الصراعات الجماعية لسبب أو لآخ  

يمكن، وهذا الأمر أو الوظيفة تعد من أهم وظائف المفاوضة  ع وعدم إطالة مدته وإنما تقصير المدة أقل ماالصرا 
 لى، إذ لابد من السيطرة على الصراع وتخفيف حدته في أسرع وقت ممكن والتحكم فيه قبل أن يتفاقم إ2الجماعية

آلية سلمية  باعتمادوهذا لا يكون إلا  ،سة ككلوكات سلبية ذات أثر غير مرغوب فيه ذو نتائج سلبية على المؤسسل
  .وهي التفاوض بين الأطراف المعنية التي تتوصل من خلاله إلى حل يرضي الجميع

  الوقاية من صراعات العمل الجماعية: أولا

ككل، ذلك أن   نسبة لطرفي علاقة العمل وكذلك بالنسبة للمجتمعبال ةإنّ استقرار علاقات العمل له أهمية بالغ  
عدم الاستقرار يؤثر سلبا على طرفي علاقة العمل ويهدد السلم الاجتماعي في العمل، لذلك يجب العمل على الحد من 

إلى حدوث ؤدي يالصراعات حتى لا يتهدد استقرار علاقات العمل الجماعية، فعدم استقرار علاقات العمل من شأنه أن 
و أون إلى وسائل الضغط كالإضراب ألاجتماعي، فالعمال قد يلجالاضطرابات التي تؤدي إلى الإخلال بمنظومة الأمن ا
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م بتخريب لممتلكات المؤسسة وكل هذا تأثيره سلبي على هذه الأخيرة، ومنه لابد من العمل ياقد يصل الأمر إلى الق
وهذا  واستقراروالعمل على تحقيق أمن  ،لسلبية بالمؤسسةه المظاهر والأمور اث هذو الوقاية من حد الاعتباروالأخذ بعين 

  .والتفاهم والحوار لا على العنف والتعصب واللامبالاة الاستماعيتحقق بتحقيق مفاوضات جماعية ناجحة قائمة على 

عن إحداث هذا جزة اكما قد يواجه أصحاب العمل ذلك باستخدام آلية غلق المنظمة، وتجد الدولة نفسها ع  
وبين مصالح أصحاب العمل من جهة  ،لى سير العملية الإنتاجية من جهةالتوازن المطلوب بين مصالح العمال والمحافظة ع

  .أخرى، وهنا يبرز دور المفاوضة الجماعية كآلية وقائية يمكن أن تمنع هذا الصراع

قدمات التي تنبئ عن خطر ما أصبح يهدد استقرار الم نفالصراع الجماعي لا يأتي مرة واحدة وإنما تسبقه مجموعة م  
فقد يتمثل الصراع في مطالبة العمال بتطوير الخدمات الاجتماعية، ويقابل ذلك برفض صاحب العمل، علاقة العمل، 

 وقد يكون صراع حول تفسير بعض الأحكام التي يحتويها اتفاق بين الأطراف فتظهر تفسيرات مختلفة لنفس الحكم الوارد
  .كن أن يحدث صراع بين طرفي علاقة العمللاتفاق ويحاول كل طرف تفسير الحكم لصالحه، في هذه الحالة يمفي ا

ونجد أن المشرع الجزائري لم يول لوظيفة المفاوضة الجماعية في الوقاية من نزاعات العمل الجماعية أية أهمية، واكتفى   
المسبق وبعد الشروع في الإضراب بمواصلة المفاوضة لتسوية عار شفقط بإلزام أطراف الخلاف الجماعي خلال فترة الإ

  .لافالخ

  تسوية صراعات العمل الجماعية: ثانيا

إلى  يلجأونإنّ من آثار صراع جماعي بالعمل هو إحداث أضرار لكافة الأطراف، فالعمال ومنظمام قد   
فع أجور العمال المضربين، كما أن عن د الإضراب الذي يؤدي إلى توقف العمل بما يؤدي إلى توقف صاحب العمل

  .توقف العمل في المنظمةصاحب العمل يتضرر من خلال 

في حالة لجوء أطراف الصراع إلى وسائل ضغط، فإن آثار ذلك سوف تنعكس سلبا على العمال وصاحب العمل   
  .العمل فلا أجر لهعن  فوالمتمثلة في توقف الأجر أثناء الإضراب، لأن الأجر يعطي للعامل مقابل عمل فإن توق

مل إطالة أمده، كلما طال كلما تفاقمت آثاره على كل الأطراف، لذلك وقد يزيد من الآثار السلبية لصراعات الع  
  . لابد من السعي إلى حل الصراع وإدارته متى أصبح واقعا حتى لا تطول مدته وتزداد الأضرار الناتجة عنه

  :1 وتتمثل تطبيقات التفاوض الجماعي في

رات والمناقشات التي تكون متعلقة بالرواتب طبيقات التفاوض الجماعي نجد أنه يتضمن عملية دئة المحاو ت من −
والأجور وظروف العمل بداخل التنظيم، والتي تسعى إلى تحقيق مناقشات ناجحة تتضمن التحسين والوصول 

ن توفيرها على أكمل وجه وبعدالة بد مفيما يخص هذه الجوانب التي تعد كظروف أساسية للعمال لا اتفاقلى إ
  ؛أداء أفضلحتى يتمكن العامل من تقديم 

                                                             

 .62: حيدر محمد العمري، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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الدفاع عن مصالح الموظفين والعمال، وهي هدف أساسي لبة و من تطبيقات التفاوض الجماعي هي عملية المطا −
من قبل الب طيتم إلا توفير ومن خلال أعمال جماعية فيتم تحديد الم وهذا لا ،اعية مع النقابةمللمفاوضات الج

أسلوب سلمي في المطالبة ذه المصالح وهذا  باختيارم بدورها قو العمال والتنديد ا والتعبير عنها للنقابة التي ت
من خلال عقد مفاوضات جماعية مع الأطراف المعنية ليتم التعبير والإفصاح عن كل المطالب والأمور التي يريدها 

  ؛قيق ذلكوضية مناسبة لتحتفا ةإستراتيجي اختياروتسعى إلى  ،العمال
والإدارة من خلال مفاوضات طوعية دف الوصول إلى إجماع على الحلول وضع حلول للاختلافات بين الموظفين  −

لكل الأطراف المتفاوضة، فتسعى النقابة من وراء تفاوضها مع الإدارة إلى العمل على توحيد وجهات النظر 
بأهداف و الذين يبحثون على مصالح معينة جودة بين العمال ن مو و التي قد تك الاختلافاتحل لتلك  عووض
وعملهم بالمؤسسة، وبين الإدارة أي المدراء بالمؤسسة الذين  انضمامهمة يسعون إلى تحقيقها من وراء محدد

التعرف على مدى التوافق بين  الاعتبارإذ يجب عليهم الأخذ بعين  ،يحددون  أهداف معينة يسعون لتحقيقها
   ؛سةإليه العمال بالمؤس ف والتوجهات والطموحات مع ما يطمح ويهدفهدالأهذه ا

تجنب تدخل طرف ثالث في القضايا المتعلقة بالتوظيف، وهنا يتم من خلال التفاوض الجماعي معالجة المسائل  −
 .والقضايا والمشاكل المتعلقة بالتوظيف
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  التنظيميالصراع  ارةدوإ الإستراتيجيات التفاوضية: المبحث الثالث

دافها وغاياا على المدى البعيد، وتخصيص الموارد لتحقيق هذه تعرف الإستراتيجية بأا تحديد المنظمة لأه
هي خطة عمل لتعزيز موقف أو وضع الوحدة الاقتصادية طويل الأمد وبناء الميزة التنافسية ، ف1الأهداف والغايات

وجود ناريو الذي يدخل به المفاوض لتحقيق هدف معين وهنا نتحدث عن السي ، وإستراتيجيات التفاوض هي2الدائمة
حله و الجيد للإستراتيجية التي يمكن من خلالها إدارة الصراع  الاختيارلابد من  حيث ،نزاع وصراع بين الأطراف المتفاوضة

  .ويتم التركيز على تحقيق مصالح الجميع

يمكن أن يختارها المفاوض مع الأطراف الأخرى  ت تفاوضيةيجياتز على أربعة إستراوفي هذا الصدد تم التركي
  :3ل إلى حل ونتيجة، وهذه الإستراتيجيات هيللوصو 

  الإستراتيجية التعاونية وإدارة الصراع التنظيمي: المطلب الأول

ن تكو  هنا ةالاتصاليتتطلب هذه الإستراتيجية مناخا إيجابيا يساعد أطراف التفاوض العمل معا، وبالتالي العملية 
لطرفين أو الأطراف المتفاوضة، وهذه الإستراتيجية يحسن في إطار سياق مناسب أي وفق زمان ومكان مناسبين لكلا ا

لهم مصالح مشتركة يسعون تحقيقها بالتفاهم والحوار للتوصل إلى و  ،استخدامها حين يكون المفاوضون مهتمين بالعمل معا
  .تتضمن حل للصراع القائموض و ااتفاق يتضمن تحقيق مصالح أطراف التف

ثقة في الطرف الآخر وهي ثقة متبادلة يبنى على أساسها القبول بالتفاوض مع بالتتسم ونجد أن هذه الإستراتيجية 
للتعاون والتفاهم، كما أن المفاوضون هنا يتميزون بأم منفتحون في التعبير عن  استعدادوالثقة بأنه على  الآخرالطرف 

م شيء في العملية التفاوضية اءهم ويستمعون لبعضهم دون أي سرية أو خداع، فالإصغاء  هو أهن آر و الأفكار ويقدم
كما أن هذه الإستراتيجية لا تقوم ،  يقدم وجهات نظره بشكل صريح الآخرفعال يستمع كل طرف إلى  اتصاللتحقيق 

عنها بشكل واضح، ويتم أيضا  عبيرتعلى المفاجأة أو الخداع  ، وكذا يتم الإفصاح عن حاجات كل طرف بدقة وال
لغة حوار مناسبة حتى تتضح لكل طرف وجهة نظر  استخدام الإصغاء هو مناسب بالإضافة إلى اتصاللتحقيق 

في التفاوض، أي ما يقوم المفاوض بالإفصاح به فيتم  اعتمادهايتم تفسير العبارات التي يمكن  ولا الآخروحاجات الطرف 
  .اتفاقأو  ات خاطئة تعقد وتصعب عملية الحوار وتحول دون الوصول إلى حلتفسير  فهمه بشكل خاطئ وإعطائه

، وهو الهدف الآخريتم من خلال هذه الإستراتيجية العمل على المحافظة على العلاقات الطيبة مع الطرف 
وج بحل يرضي الخر  الأساسي لانتهاج هذه الإستراتيجية وحل الصراع يكون من خلال مبدأ التعاون بين الأطراف حتى يتم

بين الأطراف المتصارعة وإبقائها بشكل أفضل بعد التفاوض لأنه تم  يتم المحافظة على العلاقات آخرالجميع ومن جانب 
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، وعنصر العلاقة هو  الآخرحل الصراع مع إبقاء علاقات طيبة مع الطرف  الاعتبارإستراتيجية تعاونية تأخذ بعين  اعتماد
تأخذ بعين  رينالآخفمصالح  الآخرطرف تحقيق مصالحه بتوافق مع مصالح الطرف  ا كلنجوهر التعاون، فيحاول ه

يتم تجاهلها ولا يتم في هذه الإستراتيجية التركيز على المصلحة الشخصية للمفاوض وإنما مصلحة الكل تكون  ولا الاعتبار
ية للخروج بحل للخلافات والصراعات اتيج، لهذا من الأفضل اعتماد هذه الإستر 1 منسجمة ومترابطة يتم السعي لتحقيقها

   .ى جميع المستويات وبين الأقسام أو مع الإدارةمة داخل المؤسسات علالقائ

فتستخدم هذه الإستراتيجية عندما يكون الطرفان مهتمين بالتوصل معا إلى اتفاق وحل للقضية المتنازع عليها، كما 
كما تقوم على ضرورة وجود   رفين والتعرف عليها والتعريف ا،للط ةعلى استكشاف المصالح المشترك تتركز الجهود هنا

وإنما نتفاوض معه لأننا  ،أو عدم الثقة به الآخرولا يكون هناك تخوف من الطرف  ةالثقة المتبادلة بين الأطراف المتفاوض
فالكل هنا سيخرج من  ،يقهاقلدينا ثقة بأنه يريد التعاون وحل الخلاف وأنه هناك مصالح نشترك فيها معا ونسعى إلى تح

للجميع شعار هذه الإستراتيجية، كما تقوم هذه الإستراتيجية على الابتعاد عن التفاوض بنتيجة واحدة متشاة والفوز 
جميع أشكال حيل التفاوض والتمويه والخداع، ومن محاذير هذه الإستراتيجية هو الخوف من استغلال أحد الأطراف 

غراضه الشخصية فحسب لاحقا في تطبيق إستراتيجية أخرى تخدم أ واستخدامهاف الآخر، الطر  للمعلومات التي يملكها
  .2 لا أغراض الغير

فتقوم هذه الإستراتيجية على المشاركة في العمل والتعاون مع الطرف الآخر، ونجد أا تأخذ بعين الاعتبار الطرف 
وجها لوجه حتى يتم توضيح الأمور لمواجهة ضل افوي ،الآخر كصديق بدلا من خصم وتسعى لتحقيق التفاهم معه

فشعار هذه الإستراتيجية هو نحن أصدقاء، ونجد أنه ولنجاح  ،ر والعمل على تعزيز الثقة والتعاونوالإفصاح عن الأفكا
و أهذه الإستراتيجية لابد من توفر حد أدنى من السياسات العليا المشتركة لكل الأطراف الذي يكون فيما بينهم اتحاد 

لحة مشتركة بين الأطراف التي بينها صراع أو التي الف يلتزمون فيه بمعاونة كل منهم للآخر، أي لابد من وجود مصتح
حيث تقوم على التعاون وتوحيد الجهود والوقوف لصف واحد عندما يحتاج الأمر إلى معاونة ويستلزم  ،جمعتها قضية معينة

  .وضةاحل الخلاف تعاون واتحاد بين الأطراف المف

تطوير العلاقة بين طرفي التفاوض إلى درجة  الاعتبارتيجية التعاون على تحقيق التكامل أي تأخذ بعين افتقوم إستر 
يصبح كل شخص منهما مكملا للآخر في كل شيء، بل قد يصل الأمر إلى أما يصبحان شخصا واحد مندمج 

على تحقيق الهدف  تجيةاالإستر عي من خلال هذه تم السي ماك وتعاون،المصالح والفوائد ومنه يركزان على حل الصراع بود 
  .من الفرص المتاحة أمام كل منهما بشكل متساوي الاستفادةلى تعظيم القائم ع
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عتبار العلاقات التي قد تصبح بين طرفي التفاوض مكملة فمن خلال الإستراتيجية هذه إذا يتم الأخذ بعين الا
ون مجان كل مع الآخر كأما شخص واحد، وتكن الطرفين يصبحان مندلى أإوقد يصل الأمر  ،للأخرى في كل شيء

  .1 المكاسب والمصالح مندمجة

تقوم هذه الإستراتيجية التفاوضية على الوصول إلى تحقيق مجموعة من الأهداف التي تعمل على تطوير المصلحة 
لإستراتيجية من خلال التمعن عن طريق إقناع يذ افالمشتركة بين طرفي التفاوض وتوثيق أوجه التعاون بينهما، ويمكن أن تن

بدرجة التعاون فتقوم  للارتقاءين في أن التعاون هو الوسيلة المناسبة لتحقيق حل للخلاف، ويتم السعي الطرفين المتفاوض
  :تاليةل الحبالمرحلة التعاونية التي يعيشها طرفي التفاوض خاصة أن التعاون يمر بعدة مراحل أهمها المرا الارتقاءعلى 

  ؛مرحلة التفهم المشترك أو التعرف على مصالح كل طرف −
  ؛على الرأي أو لقضاء المصالح الاتفاقرحلة م −
  .مرحلة العمل على تنفيذه أو مرحلة تنفيذ المنفعة المشتركة −

فيتحقق فيها الوصول لمدى أكبر من التعاون والمنفعة بين طرفي التفاوض الذين تجمعهم مصلحة أو مشاريع 
  .كةتر مش

ض يتم التركيز على شخصية المفاوض التي تلعب وللوصول إلى الحل الأمثل للقضية محل الصراع من خلال التفاو 
والشخصية التفاوضية التي تتطلبها إستراتيجية التعاون هي نزعة التعاون التي يجب أن يتسم  ،دورا في إدارة الصراع التنظيمي

 يقوم ذكاء المكاسب ومنافع الشخص المفاوض والآخرين أي الأطراف التيها إاا المفاوض عند التفاوض والتي ينتج عن
المصالح  الاعتباربالتفاوض معها، ولهذه الشخصية دور هام في التوصل إلى نتيجة ترضي الجميع تقوم على الأخذ بعين 

  . 2 المشتركة لكل الأطراف

عليها كل الأطراف، حيث يعمل  ىع ونتيجة يرضلجمياوالنتيجة المثالية للمفاوضات هنا هي دائما وضع يكسب فيه   
ى تعزيز المناخ التعاوني لزيادة فرص تحقيق نتائج مربحه لجميع الأطراف، حيث أن المفاوض يتوجه إلى المفاوضين هنا عل

هناك فرصة و التفاوض وهو واثق من الكسب وأنه ليس هناك طرف خاسر في هذه المفاوضات فالنتيجة مربحة للجميع، 
يتعين  ةنب تضييق المفاوضات في مسألة واحدالمدى الطويل تكون بنسبة كبيرة، حيث يتم تج علاقات جيدة وعلىشاء نإ

وتقبل وجهات النظر المختلفة لتحقيق التفاهم  الآراءعليهم أن يروا الموضوع في أبعاد أوسع قائمة على الحوار وتبادل 
 راف هو النتيجة المثالية لجميع المفاوضات حيث يجد المفاوضونالأط والوصول إلى حل يرضي الجميع، ووضع الفوز لجميع

  .3 توازنا بين الأهداف
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هذه الإستراتيجية لحل وإدارة الصراعات التنظيمية القائمة بالمؤسسات لأا تقوم على مبدأ  اعتمادومنه يفضل 
لجميع الأطراف  تحقيق نتيجة مرضية ا فيهأساسية تساعد اتصاليةالتعاون وتحقيق المصلحة المشتركة، وتقوم على ركائز 

  : فوز، وأهم الركائز التي تقوم عليها هذه الإستراتيجية نجد من أهمها -ة فوزوالخروج من التفاوض بنتيج

 ؛والإصغاء إلى الطرف الآخر الاستماع - 
 ؛تفهم حاجات الطرف الآخر ومحاولة فهمه للتوصل إلى حل - 
 ؛يةضالثقة المتبادلة وتفادي الحيل التفاو  - 
 ؛لغة الحوار والتفاهم اعتماد - 
 ؛يطة وسهلةلغة واضحة بس اعتمادالعمل على  - 
 ؛اتفاقيستحسن المواجهة وجها لوجه لإظهار نية التعاون والوصول إلى  - 
 ؛المحافظة على العلاقة القائمة بين الأطراف والعمل على تعزيزها  - 
 . صول إلى حل للصراعات القائمةالو  اشخصية المفاوض القائمة على نزعة التعاون والتي يتم من خلاله - 

  .كائز والمقوماتوالشكل الموالي يوضح هذه الر 
  مقومات إستراتيجية التفاوض التعاونية  ): 21(الشكل رقم

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  
 .سبق ذكره من إعداد الباحثة بناءا على ما :المصدر

ينطوي بالضرورة  صل لحل الصراع ليس مواجهة، ولاالمو و يؤمن أصحاب هذه الإستراتيجية إذا بأن التفاوض الفعال 
فوز، ولا وجود لمنتصر  - عداوة، وهؤلاء يكونون ميالين بطبعهم للحل الوسط أي النتيجة هي فوز على خصومة أو

 ل المبني على الاستماعالاتصا

شخصية المفاوض ذو النزعة 

 نيةالتعاو 

 الثقة في الطرف الآخر

 اختيار لغة سهلة وبسيطة

وتعزيز العلاقات المحافظة على  ر وتبادل الآراءوالحا

 القائمة بين الأطراف

  تيجية التعاونيةاالإستر 

فتاح في نعدم السرية والا

 التعبير عن الأفكار
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 تعاونا لا اعتبارهوخاسر بل رضا متبادل وفوز لكلا الطرفين، وهذا هو المفهوم الصحيح للتفاوض والذي يقوم على 
  .1 ا إنجازه بمفردهيستطيع أحدهم عمل المشترك بين طرفين لتحقيق هدف لاو فرصة للة فههمواج

  .الإستراتيجية التنافسية وإدارة الصراع التنظيمي: المطلب الثاني

تستخدم هذه الإستراتيجية حين يكون أحد الأطراف المتفاوضة مهتما بالعمل لمصلحته فقط، ويصبح نشاطه 
اتيجية على أساس اولة تحقيق الأهداف على حساب الطرف الآخر، وتقوم هذه الإستر هو مح الرئيسي في المفاوضات

تحقيق كل طرف لأقصى قدر ممكن من الربح في المفاوضات، فكل طرف يدرك حاجاته بدقة، ولكنه لا يعبر عنها تماماً 
لثقة بالطرف دواني وعدم االع كوالسلو  الانفتاحوبوضوح للطرف الآخر، وتقوم هذه الإستراتيجية على السرية وعدم 

والتهديد  والمباغتهتخدم مختلف وسائل التأثير، وبالإضافة إلى أساليب المفاجأة الآخر، ووفقا لهذه الإستراتيجية يس
  .والهجوم

وتستخدم هذه الإستراتيجية عندما يسعى كل طرف إلى تحقيق مصلحته فقط، وتحقيق أهدافه على حساب 
ن محاذير هذه ية وعدم لانفتاح واستخدام وسائل الضغط والتهديد والخداع، ومالسر  الطرف الآخر، وتقوم على

  .2 والايارالإستراتيجية أا تبتعد عن المناخ الإيجابي، بما يسودها من ضغط وتوتر قد يعرض المفاوضات للفشل 

، الآخر خسارة للطرف يعني ههذه الإستراتيجية على مبدأ الفوز أو الخسارة وفيه يعتبر المتفاوض أن مكسب ترتكز
خسارة المقصود هنا أن أي  - وضية يمكن للطرفين أن يخرجا منها بفوز ما، ربحوفي الحقيقة في كثير من المواقف التفا

بنفس المقدار، أي أن الناتج النهائي يكون صفر  الآخرمكسب يحققه طرف يكون مساوي أو نتيجة خسارة للطرف 
  . 3ول توافقيةو حلأوهذه اللعبة ليس فيها تعادل 

الشخصية وتحقيق أكبر ربح، وهنا لابد من التركيز على معرفة نقاط  بالمصالح الاهتمامعلى  الإستراتيجيةتقوم هذه 
نجد أن معظم الأشخاص يديرون حوارا داخليا مع أنفسهم أي يتحدثون إلى أنفسهم ضمنيا، وقد و ضعف وقوة الخصم، 

يقوله، بل  إلى مان السيطرة على الحوار الداخلي وينصت إن لم يتمكن المفاوض م وضاتاسلبية أثناء المف اراآثيكون لهذا 
و تعبيرية مهمة والتي قد تساعده في أتفوته أي رسالة شفهية  ، وبالتالي لاالآخرويراقب تعابير وجه ونبرات صوت الطرف 

لدى المفاوض والتي تمكنه من  يةلتصاالا، أي هنا نتكلم على أهمية تطوير المهارات 4 كشف نقاط ضعف وقوة الخصم
  . قيق المكاسب التي يطمح إليها من خلال عملية التفاوضالوصول وتحقيق أهدافه وهي تح
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كما تتضمن إستراتيجية التغيير المفاجئ في الأسلوب أو طريقة الحديث أو التفاوض على الرغم من أن التغيير لم 
عكس ذلك هدف ما، أو الحصول على تنازلات من الخصم، وقد ما ي يكن مطلوبا أو متوقعا في ذلك الوقت، وعادة

  .1 أو العكس ةج المطلوبئوضات والحصول على النتااالمفاجأة إلى نجاح المفتؤدي 
تستخدم هذه الإستراتيجية لمحاولة كسب مميزات كبيرة بأقل جهد، وبالتالي يتم التركيز على أهم نقاط الكسب 

  .2تفاوض حتى يتم حل الخلاف أو القضية موضوع التفاوض بأقل جهد اللىوالإعداد جيدا قبل الدخول إ
فنجد أن مستوى الطموح هو أحد العوامل التي ستؤثر في اتجاهات الخصم، وسيختار الخصم المستوى الذي  

يعظم منفعته الشخصية، فمصلحة المفاوض لابد أن تكون في تخفيض مستوى طموح الخصم، وهنا يعمل المفاوض 
  :3على

   ؛يرات الخصم للمنافع التي يجنيهاتقد تغير - 
  ؛سر أكثر مما سيربح لو أصر على نتيجة معينةإقناع الخصم بأنه سيخ - 
   ؛تقديم عرض بديل للخصم مع تبيان الأسباب التي شجع على قبوله - 
  ؛لتفاوض على التوصل إلى اتفاقاتغيير وجهات نظر الخصم عند النقطة التي يبدأ عندها بتفضيل عدم  - 
  .صم لاحتمالات النجاحديرات الخ تقيرتغي - 

يتسم  آخرذه الإستراتيجية ويطبقها في تحقيق أهدافه وحتى حل صراعاته مع طرف ونجد أن المفاوض الذي يتبع ه
، فهنا 4 الآخرينبنزعة التنافس، حيث ينتج عن هذه الشخصية من المفاوضين إذكاء مكاسب النفس والأنا على حساب 

هم عنده الكسب والفوز لهذا فالم الآخرينلمصالح  اعتباراعلى تحقيق مصالحه دون أن يعطي  نافسيتم تركيز المفاوض الم
  .الآخرعادة  ما يكون ناتج العملية التفاوضية مع هذا الصنف من المفاوضين هو ربح لهذا الصنف وخسارة للطرف 

، ويسلك سلوكا مغايرا وعكس معين تيجية على أسلوب التمويه أي إعطاء انطباع بتصرفاكما تعتمد هذه الإستر   
عليه، وذلك بأن يركز المفاوض على موضوع ثانوي يعطي إحساسات بأهميته وذلك  الأولي الذي تم التفاوض الانطباع

لقبول خيارات جديدة، والقدرة على رصد  بالاستعدادهارات التأكيد على تمتع المفاوض من المولذلك  ،عكس الحقيقة
  .5اء الأهداف الأساسية من وراء هذا التمويهإخف اردود الطرف الآخر وكذ

  :تيجية التنافسية من أهم خصائصها نجدونجد أن الإسترا

التمويه وعدم إظهار الهدف الحقيقي وإنما إظهار أهداف وطموحات أكبر من التي نريدها حتى يتم  - 
 ؛تحقيقها
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 ؛منهج تنافسي واعتمادتجنب التعاون لأنه لن يحقق الأهداف المطلوبة  - 
 ؛ز على الوصول إلى المصالح الخاصة بصفة أكبركيالتر  - 
 ؛لمباغتة من خلال تغيير أسلوب الحديث وتغيير الموقفالمفاجأة وا - 
 ؛الخداع والحيلة للوصول إلى الهدف المطلوب - 
 ؛التعصب بالرأي والتركيز على المطالب الذاتية أكثر - 
لأهداف، نقاط الكسب والأسلوب يد ادالإعداد الجيد للتفاوض وذلك بالإلمام بموضوع التفاوض وتح - 

 . المطلوب لتحقيق ذلك

  .الإستراتيجية العدائية وإدارة الصراع التنظيمي: لثالثالمطلب ا

تعتبر هذه الإستراتيجية أكثر عدوانية من الإستراتيجية التنافسية، إذ أن الهدف الأساسي ليس تحقيق أقصى قدر 
بر خسارة ممكنة للطرف الآخر، ويستخدم المفاوض في هذه ق أكقممكن من الربح للطرف المفاوض فحسب، بل تح

من المفاوضات كما قد  بالانسحابوالتهديد ، المعلومات إخفاءوإظهار الغضب  الاستفزازاتيجية أساليب الإستر 
  .كالرشوة والتجسس  أخلاقيةيستخدم كذلك أساليب غير 

بالربح بل بإلحاق الخسارة بالطرف الآخر، فقط  وتستخدم هذه الإستراتيجية عندما يهتم أطراف التفاوض ليس
ة والتطرف والمطالب الكثيرة وإهمال مصالح الطرف الآخر، وعادة ما تؤدي هذه الإستراتيجية إلى وتقوم على العدواني

  . 1الفشل خاصة في ظل توازن نسبي للقوى والمصالح

نة عن طريق شغلهم بعناصر القضية ممك ةتيجية على استنزاف جهد الطرف الآخر بأشد درجاترتكز هذه الإستر   
لعقبات القانونية المفتعلة حول كل بند من بنود التفاوض أو حول مسميات الموضوعات ة وإثارة االتفاوضية الشكلي

  . 2 والجمل والألفاظ والتشعب في النواحي الفنية والهندسية التجارية والاقتصادية وبرامج الاحتفالات والمؤتمرات والزيارات

  ، وهو في من مكاسب الآخريريده الطرف  اللوصول إلى تحقيق م بالاستعدادستراتيجية على التظاهر ذه الإه ومقت

  . 3 الحقيقة يسعى إلى توسيع رقعة مكاسبه الخاصة حتى ولو ترتب على ذلك إلحاق الضرر بالأطراف الأخرى

ة خبراته وتخصصاته، وشغلهم بعناصر كاف  رفيتم إذا استنزاف لجهد الطرف الآخر بتكثيف وحفز طاقاته واستنفا  
  : 4 التي لا قيمة لها عن طريق القضية التفاوضية الشكلية

إثارة العقبات القانونية المفتعلة حول كل عنصر من عناصر القضايا المتفاوض عليها، وحول مسميات كل موضوع  - 
  .وع التفاوضموض لوالتعبيرات والجمل والكلمات والألفاظ التي تصاغ ا عبارات واسم ك
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رات الصحفية وزيارة الأماكن التاريخية والمقدسة والعمل على وضع وضع برنامج حافل للاستقبالات والحفلات والمؤتم - 
بداية جلسات التفاوض في اليوم التالي في ساعات مبكرة وغير ذلك من الأمور والمواضيع التي لا قيمة لها والمفتعلة 

  .بير وبأقصى قدر ممكن وبأي أسلوب متاح أمامهمكل كشلامتصاص جهد الطرف الآخر ب

مام بالنواحي الفنية التي تكون شديدة التشعب، كالنواحي الهندسية، الجغرافية، التجارية، الاقتصادية، البيئية زيادة الاهت - 
الذين سيتم  نيينفوالعسكرية وغير ذلك من الجوانب الشديدة التشعب، وإرجاء البت فيها إلى حين يصل رأي الخبراء وال

  .التفاوض دون نتيجة حاسمةي جلسات مخاطبتهم واستشارم فيها، ومن ثم تنته

تعد العملية التفاوضية وفقا لهذه الإستراتيجية معركة شرسة ومباراة ذهنية ذكية تقوم بين طرفين لكل منها هدف     
كاملة على جلسات التفاوض وذلك عن ة الر يسعى لتحقيقه، حيث تقوم على شحذ كافة الإمكانيات التي تكفل السيط

  :1طريق

  ؛يع والتشكيل للمبادرات التفاوضيةالقدرة على التنو  - 

القدرة على التبديل للمبادرات التفاوضية التي يتم طرحها على مائدة المفاوضات بحيث يكون لنا سبق التعامل مع  - 
خر على أن يتعامل مع مبادرة من صنعنا نعرف كل الطرف الآخر، وسبق البدء في الحركة فضلا عن إجبار الطرف الآ

  ؛شيء عنها

لتلقائية والفورية والاستعداد الدائم للتفاوض فور قيام الطرف الآخر بإبداء ة على الحركة السريعة والاستجابة االقدر  - 
  ؛إلى آخرهارغبته في ذلك لتفويت الفرصة عليه في أخذ زمام المبادرة والسيطرة على عملية التفاوض من أولها 

ار الإشارة التي يعطيها له والذي عليه أن يبقى ساكنا في انتظ حرص المفاوض على إبقاء الطرف الآخر في مركز التابع، - 
  المفاوض أو تكون حركته في نطاق الإطار الذي تم وضعه ليحيطه

  :2تعتمد هذه الإستراتيجية على اكم

يحصل بذلك على أكبر التنازلات من خصمه دون مراعاة إعلان أحد الأطراف انسحابه في اللحظة الحاسمة ف - 
 ؛والخداع معا فتسوي، فهذه الإستراتيجية مزيج من الخرالآمصالح الطرف 

 ؛استعداد المفاوض لتحويل موقفه وتغييره من الأمام إلى الخلف أو العكس طبقا لظروف التفاوض وملابساته - 
لنسبة للطرف الآخر تكون هذه القيود غير ملزمة له، ويمكنه وضع قيد على الوقت أو قيد على الاتصال، وعادة با - 

  ؛الوقت المسموح به من قبل الخصم ويطالبه بالاستمرار ار والتفاوض حتى لو تجاوز القيد أوالاستمر 
تيجية على أهم مهارات التفاوض وهي التنبؤ بتحركات خصمك وفي الوقت نفسه إخفاء اتقوم هذه الإستر  - 

 .د لهات هناك ضرورة لذلك حتى لا يعرف نمط تحركاته أو خطة المفاوض فيستعإذا كان ،تحركاتك عنه
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أو التظاهر بالانسحاب الذي يمكن من خلاله خداع الطرف  الانسحابتيجية على اويتم التركيز في هذه الإستر  
الضغوط لتقديم  ومحاولة التعرف على مدى رغبة الطرف الآخر في استمرار عملية التفاوض وممارسة بعض أنواع ،الآخر

الوقت بالتأجيل والمماطلة في  البدائل المطروحة، ومن أساليبه كسبوإتاحة الفرصة لإعادة ترتيب الأولويات و  ،تنازلات
  .1تلقي وقبول بعض طلبات الطرف الآخر وكذا إبداء عدم الرضا عن الأساليب التي ينتهجها الطرف الآخر

  :2 إلى محاولةالتفاوض  هدفه منيمكن أن يلجأ المفاوض لتحقيق كما 

لة دف إاكه، كما أن لإدخال الطرف الآخر في مفاوضات طويتقصير الوقت المتاح للمفاوضات أو إطالته  - 
المنهجية المستخدمة في المفاوضات تؤثر في التوصل إلى اتفاق، فالمفاوض الذي يمكنه التحكم فيما لديه فرصة  

 ؛كبيرة للسيطرة على النتائج
الذي يمكنه التحكم في هذه  ، فالمفاوضاتفاقلهجة المفاوضات فهذه الأخيرة تؤثر في التوصل إلى التحكم في   - 

تيجية فإن اهذه الإستر  باعتمادتكون لديه فرصة كبيرة للسيطرة على النتائج، فقد تكون اللهجة ودية لكن اللهجة 
لهجة عدائية فإا ستهدف إلى فإذا كانت ال الآخروتكون محل شك لدى الطرف  ،اللهجة هنا تكون عدائية

  .  الرسالة ونقلهاا لابد من التحدث بصوت عال لتأكيد والضغط عليه، وهن الآخرتخويف الطرف 

ومساراته بما يساير أهداف من يتفاوض،  الآخرالمفاجأة في هذه الإستراتيجية يعدل من مواقف الطرف  اعتماد
اوض وطرح بدائل غير متوقعة، كما قد يتم الإعلان للمفاوض القناعة فيتم من خلال تغيير طريقة الحديث أو أسلوب التف

اذ أساليب إجرائية يظهر فيها أوراق رسمية معتمدة تحكم سيطرته على سير بأنه يمكن حسم قضية من القضايا باتخ
ا المفاوض ، فهمها كانت درجة التخطيط التي مارسهالآخرالتفاوض، وبالتالي ربح المفاوض وإلحاق الخسارة بالطرف 

اللجوء إلى تكتيك طلب تضعف ثقته بنفسه، وعندها لابد من  قد تربكه إذا أتاح لها أن بمفاجآتعالية فإنه قد يواجه 
يتم التوصل إلى  توصل إلى حل والخلاف يظل قائما ولا ، لذا نجد أن مثل هذه الإستراتيجية في الغالب لا3 المعلومات

  .حل

تعقد من  تيجية من ديد وضغط وخداع وغيرها من الوسائل التي يمكن أنالإستر الأساليب المعتمدة في هذه اإن 
طراف، لهذا في الغالب تكون النتيجة عدم تحقيق تفاهم أو التوصل لحل، فقد تسبب هذه التفاهم والتواصل بين الأ

الإصغاء أمر صعب،  لأن الإصغاء وفهم ما يقوله الآخرون أمر هام ومع ذلك فإن للاتصالالأساليب تشويش وعرقلة 
في التفاوض مشغولا  عيدا عما يقوله الآخرون وستجد نفسكلأن أفكارك الخاصة تستعمل على تحويل انتباهك ب
في الحديث، أو قد تشعر بالغضب إلى الحد الذي يصعب  الآخربالتحضير لحجتك في الوقت الذي يستمر فيه الطرف 
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ؤثر في قدرتك تو  الاتصالات، وهناك عوامل رئيسية تسبب التشويش في لتوضح وجهة نظرك أو لتدافع عنها الانتظارمعه 
  :1هيو  الآخرونيقوله  على الإصغاء إلى ما

هو الحصول على مكسب معين ولكنه في الحقيقة يستهدف أمرا  الآخرقد يفترض المفاوض أن هدف الطرف   - 
 ؛آخر

بين المفاوض والطرف  الاتصالإلى تشويش يؤدي  الآخرتوقع المفاوض وجود صعوبات أثناء التفاوض مع الطرف   - 
 ؛قعمع هذا التو  انسجاما الآخر

خاطئة تم تكوينها، فقد يكون لدى المفاوض تصور عن  استنتاجاتهيم المسبقة إلى يمكن أن تؤدي المفاهيم والمفا  - 
ه أنه عنيد ولا فقد يحكم على هذا الأخير من خلال مزاج الآخرالعلاقة بين كلام وتفكير والمزاج العاطفي للطرف 

وض في حل الخلاف التصور الخاطئ مما يسبب فشل التفا وفق هذا استجابتهوهنا ستكون  ،يمكن أن يتفاهم معه
 ؛أو التوصل إلى حل للقضية المتفاوض عليها

الحالة العاطفية للمفاوض تؤثر في قدرته على الإصغاء، فإن كان في حالة غضب فقد يتجاهل إشارات التهدئة   - 
 ؛فة مع الطرف الآخروالملاط

ل عليه ينت متحاالحقائق، فإذا كنت تتفاوض مع شخص أالتحيز والذي يكون مبنيا على الخيال لا على   - 
  .فستنظر إلى جميع معلوماته واتصالاته من منظور التهديد والهجوم

ي قائد الفريق والتفاهم فمثلا شخصية المفاوض أ الاتصالإضافة إلى هذه العوامل هناك عوامل أخرى تعرقل من 
حات التي يعتمدها قائد الفريق في لنزعة الفردية، وكذا اللغة والمصطلتيجية يتميز بااالتفاوضي والذي نجده في هذه الإستر 

  .الحوار والتفاهم للوصول إلى حل

التفاوض هي شخصية ذات نزعة تيجية في اونجد أن شخصية المفاوض التي تعتمد وتتبع على مثل هذه الإستر 
إلى فهدفه هو تعظيم مصالحه دون النظر  بالآخرين، الاهتمام، فهو يهتم بالنفس ورفع المكاسب وتعظيمها دون فردية

، والتفاوض مع هذا الصنف من المفاوضين يؤول إلى إاء التفاوض دون نتيجة إيجابية 2الآخرتحقيق أي مصلحة للطرف 
  .أي الخروج بنتيجة خسارة لكلا الطرفين

  :أن الإستراتيجية العدائية تتميز ب ومنه يمكن القول
 ؛المقترح ومنه تقبله للحل الآخرط على الطرف لخلق الضغ بالانسحابالتهديد  - 
 ؛عدم الإصغاء لوجهة نظر الطرف الآخر أو لمطالبه - 
 ؛الآخرالتركيز على الكسب وإلحاق الخسارة بالطرف  - 
 ؛أسلوب المفاجأة والمباغتة كوسيلة للضغط اعتماد - 
 ؛روح الحوار والتفاهمعدم التحلي ب - 
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 ؛لتفاهمالوقت كأسلوب للضغط وليس التعاون وا اعتماد - 
 ؛على تحقيقها كلهاتحديد طلبات كثيرة والعمل  - 
  .لعدم التفاهم الآخرالطرف  وانسحابالخروج بنتيجة خسارة للطرفين في الغالب  - 

  وإدارة الصراع التنظيمي ابعإستراتيجية الت: المطلب الرابع

في نما ينحصر اهتمامه ، وإتراتيجية على خدمة مصالحه الخاصةلمفاوض في هذا النوع من الإسلا يعمل الطرف ا
وهذا في محاولة منه لتجنب النزاع أو المواجهة معه فيفضل الاستماع لما يريده وما هي  الطرف الآخر فقط،تحقيق مصالح 

والخلاف، والناتج من هذه الإستراتيجية هي ربح  حاجاته ويعمل على تلبيتها له وتقديم التنازلات المطلوبة لحل المشكل
  . وعقد الاتفاق فتكون بمثابة فشل للمفاوض وفوز للطرف الآخرق إبقاء للعلاقة الطيبة بين الطرفينالطرف الآخر فتتحق

، فكما تكون شخصية الآخرولشخصية المفاوض هنا دور في تحقيق حل للصراع والخلاف القائم بينه وبين الطرف 
نه في الأخير سيصل إلى حل للخلاف فإ الآخرحيث أن المفاوض الذي يتعاون من الطرف  ،ض ستتحدد النتيجةالمفاو 

على الشخصية المفاوضة،  تيجية يكون بناءً اأي إستر  اعتمادتيجيات السابقة أن القائم ، فكما تم إيضاحه في الإستر ا
يتميز بأنه مفاوض ذو نزعة قائمة على الإيثار أي حب  عيةتبيكون المفاوض الذي يتبع هذه الإستراتيجية ال وعادة ما
أهدافه ومصالحه والتي ينتج ، و على ن تركيز هذا المفاوض على نفسهكيز على مصالحهم وطموحام أكثر موالتر  الآخرين

، فالمهم عند هذا 1عن مثل هذه الشخصية التفاوضية إعلاء وإذكاء مكاسب ومنافع الغير على حساب مكاسب النفس
لوصول مصلحته الخاصة فالمهم في الأخير ا النمط من المفاوضين هو حل الخلاف القائم حتى لو كان ذلك على حساب

  .لحل وتجنب الخلاف

  :2 للتراجع والتنازل من خلال ستعدادالاتقوم هذه الإستراتيجية على مبدأ التنازل والتفاهم، فيكون المفاوض على 

 ؛اكتسابهالرضا بما تم  - 
 ؛للتنازل عن بعض المنافع عدادتالاس - 
 ؛عدم الإصرار على طلب مكاسب معينة - 
 .في تحقيق طلبه الآخرأحقية الطرف  إظهار - 

، حيث وبغياب هذه الثقة بين طرفي المفاوضات لن تستند العملية الآخرتيجية على الثقة في الطرف اوترتكز هذه الإستر 
فعال بين  اتصالفيحل محل تبادل المعلومات وتحقيق على تبادل ونقل فعال للمعلومات والأفكار بل على العكس، 

على الأفكار وعلى  الانفتاح، فلابد من 3والارتيابمفعم بالشك بالمعلومات ومنه يسود جو مفاوضات  الطرفين التلاعب
وصل وتقديم تنازلات ترضيه دف الت الآخرترتكز عليه هذه الإستراتيجية التي تسعى لسماع الطرف  المعلومات وهذا ما

 .إلى تجنب وحل الخلاف أو حل القضية موضوع التفاوض
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  :1 موعة من العوامل هيعلى مج الاعتمادج التفاوض من خلال وتبرز نتائ
 ؛مدى تقييم المفاوضون لحدود النتائج إذا كانت عالية أم منخفضة - 
 ؛وجهة نظر الأطراف الأخرى والأخذ ا احتراممدى  - 
 .عملية التفاوض في إطار الكسب أو الخسارة مدى تقييم المفاوضين توجهام نحو - 

ف منحها من خلال تقديم تنازلات وحل الخلاف بما ة على الثقة التي يحاول أحد الأطراتقوم هذه الإستراتيجي 
 والانفتاح الآراءبادل توالتفاعل و  الاستماعنية على بالم الاتصاليةيرضي خصمه، ولتحقيق حل للصراع إضافة إلى العملية 

غياب هذه الثقة تبادلة بين جميع الأطراف، وفي حال تعبير عن الأفكار، لابد أن تقوم العملية التفاوضية على الثقة المفي ال
  استعمالوالتي يمكن  ،وجود نقص وتخوف هنا وجب على المفاوض الناجح أن يعمل على بناء هذه الثقةبأو الشعور 

د لمباريات أحادية الجانب والتي يقوم من خلالها المفاوضون على إيجاا اعتمادأساليب حل عقدة عدم الثقة بالتفاوض هو 
أو بالترحيب بالتعاون معه وإظهار الرغبة في ذلك،  الآخراولة نقل الثقة إلى الطرف مناخ للثقة المتبادلة عن طريق مح

 : 2 وهناك نصيحتان وجب الأخذ ما في هذا الجانب هما
خر مع يان والإحساس ا، وأن تكون مفاجئة حتى تثير فضول التواصل من الابادرات أحادية الجانب للعبروز الم - 

 .ئتوضيح سبب هذا التغير المفاج
المبادرات أحادية الجانب خطوة جيدة كبريق أمل ينير الطريق أمام الطرفين للحصول على مكاسب  اعتبار - 

 .ائي اتفاقوالوصول إلى 
  :وتتميز هذه الإستراتيجية التبعية ب

 ؛مكاسب الغير على مكاسب النفس إعلاء - 
 ؛زلاتالتركيز على حل الخلاف بتقديم تنا - 
 ؛الآخررف التفاهم والحوار والثقة بالط - 
 ؛لطلبات الغير بالاستماعحدة الصراع  اشتدادتجنب  - 
 ؛للموافقة على طلبات الغير التهيؤ - 
 ؛الآخرتفهم موقف الطرف   - 
 ؛تيجية هو كسب للجميعاالتنازل في هذه الإستر  - 
  .ذه الإستراتيجيةوهي الهدف الأساسي له الآخركيز على إبقاء علاقات جيدة مع الطرف التر   - 

 .يوضح الإستراتيجيات ككل والنتائج المتوصل إليها والشكل الموالي  
  .يوضح مخرجات عملية التفاوض بناءا على الإسترتيجيات المعتمدة في حل الصراعات التنظيميةوالشكل الموالي 
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  مخرجات العملية التفاوضية في إدارة الصراعات التنظيمية  : )22(الشكل رقم

  
  

  
  .اءا على ما سبق ذكرهمن إعداد الباحثة بن  :المصدر

يعتبر التفاوض عملية يحاول من خلالها الوصول إلى أسس وشروط تتعلق بما يريده المفاوض من الآخرين، والهدف 
جواء بعين الاعتبار ما يريده الآخرون منا، ويعمل المفاوض على تنقية الأيتحدد قبل البدء بعملية التفاوض مع الأخذ 

اعات المتصارعة التي تكون بينها مشاكل وخلاف وصراع دف الوصول إلى حلول وتقريب وجهات النظر بين الجم
تعبيري قائم  تكون مقبولة ومرضية قد تكون كحل لطرفي الصراع، وقد تكون حلولا إذا، وهذا ما يجعل التفاوض كموقف

ول لمشاكله وحلا للصراع ه ويعبر أيضا عن رغبته في إيجاد حلبين طرفين أو أكثر يعبر من خلاله عن طموحاته وأهداف
القائم مع الأطراف المتفاوض معها، فيتم من خلاله عرض وتبادل وتقريب وجهات النظر واستخدام أساليب الإقناع كافة 

بعمل معين  صول على منفعة جديدة وهذا من خلال إجبار الطرف الآخر على القيامللحفاظ على المصالح القائمة أو الح
  . 1 الآخرين واتجاهأنفسهم  اتجاه في إطار علاقة الارتباط بين أطراف التفاوض عن عمل معين الامتناعأو 

من التدخل في حالة  إنّ إدارة المنظمة لن تقف مكتوفة الأيدي أمام الصراعات القائمة بداخلها، وإنما لابد عليها
لمستوى لتخفيف حدة الصراع إذا زاد  الأساليب المعتمدةبين ول، ونجد من ازدياد شدة الصراع بين الأطراف عن الحد المقب

هو القيام بالتفاوض والحوار، فالتدخل هنا لحل الصراع لا يعني بالضرورة كسب أحد طرفي الصراع على حساب أعلى 
قد يؤدي  ،صريح ومباشرء إلى التفاوض بين الأطراف المتصارع فيما بينها ودخولها في حوار خسارة الطرف الآخر، فاللجو 

  :2  إلى حل يحقق فائدة للجميع وخاصة إذا توفرت المتطلبات التالية فيه وهيبوصول الطرفين

استعدادهم لحل استعداد أطراف الصراع للتركيز على أسباب الصراع وترك الأسباب الجانبية، وهذا يبين رغبتهم و  - 
ئيسية التي تمثل مصدرا له البحث عن الأسباب الحقيقية والر الصراع من خلال تلك الجلسة التفاوضية، فيتم من خلا

وتبادل وجهات النظر حول هذه الأسباب والعمل على وضع حلول مناسبة  ،التحاور والتشاور بشأاعلى للصراع القائم 
  .المتفاوضة وتحقق مصالح كلا الطرفين أو الأطراف

لى اتفاق، ومنه قد يؤدي هم من تكاليف في حالة عدم التوصل إمدى إدراك الطرفين المتفاوضين إلى ما سيكلفه كل من - 
التفاوض في أول جلسة إلى عدم الاتفاق حول الموضوع المتصارع فيه، مما سيحمله ربما إجراء مفاوضات أخرى وتكاليف 

التفاوض يضع  أحدهما للطرف الآخر، فعند أن يتنازل طراف المتفاوضة على الألابد للوصول إلى حل أنه أو  ،قد يتحملها
  .ال ولابد من الاقتناع به كسبيل للخروج من الصراع وحلهكل طرف مثل هذا الاحتم
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الخسارة والآثار السلبية ستلحق بشخصية الخاسر وسمعته، فالتفاوض لا يؤدي دائما للوصول إلى  أنإدراك الطرفين  - 
قد تؤدي  ،وصول إلى اتفاق معين يخدم المصالحهداف المرجوة وإنما قد تلحق بنا خسارة وتقديم تنازلات في سبيل الالأ

بآثار سلبية بشخصية الخاسر بسبب موقفه التفاوضي الضعيف، ومنه عند التفاوض لابد من الأخذ في الحسبان حالة 
  .تعد لذلك في حالة حدوثه فعلاالخسارة المحتملة والممكنة الحدوث وعليه أن يتهيأ ويس

التفاوض قائم على التحاور وتبادل الآراء ووجهات ل وجهة نظر إيجابية إتجاه الآخر، فاستعداد الطرفين المتفاوضين لتقب - 
النظر مهما كانت، فلا بد من تقبل الاقتراحات ووجهات نظر الأطراف المتفاوضة معهم، وأن يكون هناك استماع 

  .الانتقاداتأو موضوع التفاوض وتقبل  حل للمشكلالأخير إلى  واتصال للوصول في

ستعمال القوة واللجوء إلى رزانة العقل والمنطق والتفكير السليم، فالهمجية عداد الطرفين إلى تجاهل الهمجية وااست - 
ك أن مصالحه وبالتالي قد يش ،والتعصب قد تنقص الثقة لدى الطرف الآخر بأنك تريد الوصول إلى حل يرضي الأطراف

مل دوء وبحكمة، فاوض رزين العقل يفكر بمنطق، فيتعار وقد ينسحب من المفاوضات، على عكس إذا كان المفي خط
يتحاور معهم، يتقبل وجهات نظرهم وانتقادام على صدر رحب، يعطي لهم الفرصة و يأخذ ويستمع لآراء الآخرين 

قترحوا عليه، كل هذا يحفز الطرف الآخر ويفتح خذ بالحلول التي يللتعبير والوقت الكاف لذلك، يستمع لمشاكلهم ويأ
يسوده الثقة، وأن النتائج ستكون إيجابية وستأخذ بمصالح الطرفين ومنه تحقق رضا كل  له الحرية للتعبير ويخلق جو تفاوضي

 نه سيتم حل الصراعطرف من الأطراف المتفاوضة، كذلك في حالة التفاوض لسبب حل صراع معين فيتفاءل كل طرف بأ
  .وسيؤخذ بمطالب كل طرف

يب الأفراد على إعادة تنظيم أنفسهم والتعامل مع حل حل الصراع ا إلى اللجوء إلى تدر  تقوم المنظمات في إطار  
الصراعات بينهم، والعمل على تحسين وتنمية مهارات التفاوض واختيار الفريق التفاوضي المناسب، فالتفاوض يتوجب أن 

ق والاقتناع والوصول إلى حلول وتحقي اوضية بخصائص معينة قادرة على التفاوض والتأثيرائما على أفراد تفيكون ق
الأهداف التي يسعى إلى تحقيقها الفريق التفاوضي، وهذا بالاعتماد على تنمية المهارات التفاوضية لدى أعضاء الفريق 

مهارة تقبل نقد الآخرين وغيرها من المهارات لإقناع والتأثير و التفاوضي كمهارة الاتصال والاستماع للآخرين، ومهارة ا
والتي تم تناولها بالتفصيل في م اكتساا لتحقيق نجاح تطبيق الإستراتيجية التفاوضية والتي يت ،1زمة والضرورية للتفاوضاللا

على  يحقق الأهداف قادرالفصل الأول، وبالتالي لابد عند القيام بالتفاوض العمل على تكوين فريق تفاوضي أمثل 
  .ا لتحقيق الهدف من التفاوضالتفاوضية التي يتعامل  تستراتيجياوتعريفه بالا التفاوض وذلك من خلال تدريبه

لبعض الأطراف  اللجوءهناك عدة مستويات للتدخل والعمل على حل الصراع وذلك حسب قوته ومدى ضرورة   
ى والتحكيم مثلا، كما قد يتم اللجوء إلى وسيط يسعالتسوية والتوفيق الخارجية للمساهمة في حله في بعض الحالات ك

إلى مكاتب الدراسة للاستفادة من خبرا في هذا اال، كما قد يتم اللجوء إلى  جوءاللللصلح وحل المشاكل أو قد يتم 
على حله اب الصراع والعمل أسلوب آخر يحقق التفاهم والأخذ بآراء الآخرين والاستماع لمطالبهم وكذا التعرف على أسب
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طر الإدارة إلى تفويض أفراد نيابة عنها الاختلافات إلى مرحلة أكثر تطور تضوهي المفاوضات، فبعد أن تصل الصراعات و 
في التفاوض مع الجهات الأخرى، وهنا تستعمل مجموعة من الضغوط من تنديد وتحذير ووعود أو قد تقدم تنازلات في 

ختلاف والتعرف ل الصراع بشكل مناسب وهو يقوم على جرد نقاط الامن خلال التفاوض حسبيل حل الصراع، ويتم 
رفين أو الأطراف المتصارعة، كما يقوم على الاعتراف بإمكانية التفاهم بين الأطراف المتفاوضة أي على التضارب بين الط

خير إلى حل ائي أو يتم الوصول في الأإمكانية الوصول إلى حلول ترضي الجميع، بالإضافة إلى أنه من خلال التفاوض 
يعبر عن العملية التي يتم بموجبها جمع الأطراف  مكنة لحل الصراع هو التفاوض والذي، فمن الأساليب الم1حل مؤقت

  .2دف الوصل إلى حل

ظل  ي التفاوض وذلك لحل الصراعات التي تنشب داخل المنظمات، وفيه من بين المداخل التي يتم اعتمادهاإنّ   
وعند نجاح هذا لك إما مباشرة أو من خلال ممثلين، تبادل الفرد أفكاره وعروضه والعروض المقابلة وذهذه العملية ي

الأسلوب فإن كل الأطراف تحافظ على الحل المقبول من جانبها وينتهي الخلاف، أما في حالة ما إذا صادفها الفشل 
جوء إلى التفاوض باعتبار أن هناك تكاليف سيتم  كل حالة قبل اللفسينجم عن ذلك اية توجب إلى تقييم النتائج في

  .3ملها من جراء هذا الفشلتح

في حالة وجود صراع، يحصل من خلال الحل المتوصل إليه أطراف حلول تفاوض وذلك كمحاولة لإيجاد يتم ال  
لها جمع عملية يتم من خلا الصراع على بعض الأشياء ولكن لا يحصل أي طرف على كل ما يريد، فالتفاوض هنا هو

خلاله إقناع الأطراف المتصارعة بضرورة  ، كما يتم من4عليه الأطراف المعنيةأطراف الصراع دف الوصول إلى حل تتفق 
  .5 تقديم بعض التنازلات مقابل الحصول على مكاسب معينة

من خلال وجب التعامل معها وعليه من خلال ما سبق ذكره يمكن القول أن المؤسسات تشوا صراعات تنظيمية 

بصفة مباشرة أو بصفة غير مباشرة،حيث نجد  تفاهم والحوار بين الأطراف المعنيةاختيار الآلية المناسبة لذلك، سواء بال

ضمن هذه الآليات التفاوض الإداري الذي يتم اعتماده في حل النزاعات كوسيلة سلمية من خلال تطبيق إحدى 

  . الوصول إلى حلفي مساهمة مناسبة وتراها  التي تالإستراتيجيا
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  :لاصة الفصلخ

هذه  حل إلىعلى مستوياا المختلفة فان الإدارة تسعى  بين أو اتت التي تحدث بداخل المؤسسفي ظل الصراعا

حل يرضي  إلىالتي تعتمده للوصول الإداري نجد التفاوض  في حلهاالصراعات بشكل أفضل، ومن الأساليب السلمية 

أن تتفاقم ويتم مناقشة المسائل العالقة قبل  اوض مع الأطراف المعنية بين المدراء والمسؤولينراف، حيث يتم التفجميع الأط

يتم التوصل إلى اتفاق ولا يتم تلبية الطلبات أو  والسعي لإيجاد حل يرضي الأطراف ككل، لكن هناك حالات قد لا

  .لاف والصراع بين الأطراف المعنيةة العمالية لحل الخوهنا يتطلب الأمر تدخل النقاب الآخرللطرف  الاستماع

الية وتشكيلها هو تحقيق آمال ورغبات العاملين فهي تسعى إلى النقابة العم إلى للانضمامالدوافع نجد أن أهم 

ا يلهالتعرف على إيراداا وتمو و لجان النقابية لط العمل وظروفه، ويتم تنظيم هذا النقابات فيكون بتحديد او تحسين شر 

ولية، ثم يتم تنظيم حملات باتصالات أ مة من المراحل من القيا، وتمر النقابة العمالية في تأسيسها عبر مجموعاوأوجه إنفاقه

لابد من أن تكون  العماليةقيام بتفاوض مع النقابة ، وللومنح الترخيص للنقابة في الأخير انتخاباتإجراء و ، انتخابية

وضرورة التقيد  نقابي ممثل للعمال ووجود تنظيممصالح مشتركة، و  من وجود علاقة عملهناك جملة من الشروط متوفرة 

العمل، حل منازعات العمل  اتفاقيةتماعي، حيث تتجلى وظائف المفاوضات مع النقابة في إبرام بالنظام العام الاج

  .الجماعية والعمل على الوقاية منها

دف تحقيق الهدف من مي بين الأفراد بالمؤسسة ارة الصراع التنظيمجموعة من الإستراتيجيات لحل وإد اعتماديتم 

فمنهم من يعتمد على ، ؤولين أو المدراء بداخل المؤسسة أو حتى النقابة العماليةالمسلتفاوض، يعتمدها المفاوض سواء ا

جية بحل تهي هذه الإستراتيالإستراتيجية التعاونية في حل الخلاف وعادة ما تن اعتمادفي الأفكار أي  والانفتاحالتعاون 

جية تنافسية يسعى فيها المفاوض إلى تحقيق إستراتي اعتمادتفاوضة، كما قد يتم بين الأطراف الم اتفاقللخلافات وتحقيق 

تحقيق بعض مصالحه وعادة ما تنتهي ل يراها المفاوض مناسبة الآخرويعتمد على الخداع وعدم الثقة في الطرف  مصالحه

كثر عدوانية من التنافس حيث الإستراتيجية العدائية وهي أ يتم الاعتماد على قدكما ،   آخرلطرف بفوز طرف وخسارة 

يها المفاوض على تحقيق مصالحه رغم علمه بالضرر والخسارة التي سيتحملها الطرف الآخر، وعادة ما ينتهي يركز ف

   . أو الطرف الآخر التفاوض في هذه الحالة بالفشل وعدم تحقيق أي نتيجة لا لصالح المفاوض

لآخر فالمهم لديه هو حل في تفاوضه على تحقيق مصالح الطرف اكما قد يكون لدى المفاوض نزعة الإيثار ويركز 

أي اعتماد إستراتيجية التابع  الخلاف وتحقيق تراضي والحفاظ على العلاقة مع الآخرين حتى لو كلفه الأمر تقديم تنازلات

  .في ذلك



 

 

  
  الفصل الرابع

في حل  ع التفاوض الإداريواق 

الصراعات التنظيمية بمؤسسة 

  الإسمنت
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 :تمهيد

الإداري والصراع التفاوض  شملتد التطرق إلى الجانب النظري بمتغيراته والتي قمنا من خلال هذا الفصل وبع

 دخل لإدارة الصراعالتفاوض الإداري كم ، حيث تم تناول الإطار المفاهيمي لكلا متغيري الدراسة وكذا إبرازالتنظيمي

 ،تلف الصراعات التنظيميةجيات التفاوضية المساعدة على حل مخالتنظيمي من خلال التركيز على دراسة الإستراتي

سنحاول في هذا الفصل إذا إبراز مساهمة التفاوض الإداري في إدارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان،  

عين الاعتبار معايير دث بالمؤسسة محل الدراسة ونتائجها، مع الأخذ بب الصراعات التي تحبالتركيز على أسبا سنقومكما 

المفاوض ومعرفة الآليات الممكنة والتي يتم اعتمادها بالمؤسسة محل الدراسة في حل الصراعات التنظيمية ا  اختيار الفريق

  .سواء الفردية أو الجماعية على غرار التفاوض الإداري

ي لها، وكذا التعريف بالجانب المنهج عريف بالمؤسسة محل الدراسة وتقديم الإطار العامل كل هذا بتقديم تقبوسنقوم 

للدراسة ليتم في الأخير عرض لنتائج تحليل الاستبيان المعالج باعتماد برنامج الإعلام الآلي الحزم الإحصائية للعلوم 

  :باحث التالية، ومنه تم تقسيم هذا الفصل إلى الم)SPSS(الاجتماعية 

 .تعريف بشركة الإسمنت بسور الغزلانال �
 .نقابة العمالية بمؤسسة الإسمنتعات التنظيمية وواقع التفاوض مع الأشكال الصرا �
 .منهجية الدراسة الميدانية �
 .عرض نتائج الدراسة وتفسيرها �
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  التعريف بشركة الاسمنت بسور الغزلان : المبحث الأول

 والتعرف الغزلان، بسور الاسمنت بشركة إدارته وكيفية التنظيمي الصراع إبراز ولسنحا التطبيقي طارالإ خلال من
 دور لها الإسمنت شركة أن حيث بداخلها، الصراعات مختلف لإدارة الشركة ذه الإداري التفاوضآلية  اعتماد مدى على
 احتياجات من جزء أكبر تغطي اأ خاصة ،الوطني وىالمست على المؤسسات احتياجات من كبير جزء تلبي أا إذ كبير

  .الإسمنت مادة يخص افيم الوسط منطقة

  الاسمنت شركة وإمكانيات تأسيس حول نظرة :الأول المطلب

 سعر ارتفاع بعد خاصة م1974 سنة بداية في الجزائر اتبعتها التي الكبرى الاقتصادية التنمية مخططات إطار في
 لمواد الوطنية الشركة بينها من هامة اقتصادية مؤسسات إنشاء تم السنة نفس في للبرميل دولار 49 إلى وصل الذي البترول

 لأحكام تخضع تجارية مؤسسة وهي 82/145 رقم بمرسوم العمومية الصفقات لقانون إخضاعها تم والتي )SNMC( ءالبنا
 شعار تحت الخدمات أجود وتقديم الربح قيقوتح الإسمنت إنتاج هدفها اقتصادية مؤسسة أا كما التجاري، القانون

  .الصناعة وزارة عليها شرفوت" الخدمات وأجود أجمل"

  الاسمنت شركة نشأة: ولالأ الفرع

 السوق حاجات بسبب الوطنية السوق على فيها المؤسسة سيطرت بمراحل م1980 سنة نشأا منذ مرت لقد
 الطويل المدى على السياسات لمختلف المحددة فهي الوصية، زارةالو  طرف من يتم فكان تسييرها أما آنذاك، المتزايدة

 محلية عمومية مؤسسة عن عبارة كانت وقد ،... إلخ والتسويق التسعير ياسةوس الأجور التوظيف، سياسة مثل توسطوالم
  : 1منها عدة لأسباب تقسيمها تم ولقد طويلا، تـدم لم أا إلا )SNMC( البناء لمواد الوطنية الشركة اسم تحت

  .المهام تداخل لىإ أدى امم القرارات اتخاذ لمستويات دقيق تحديد وجود عدم −

 .للمؤسسة العملي للواقع المخططة الجهات طرف من الموضوعة راتالقرا ملائمة عدم −

 .باللامسوؤلية والشعور البيروقراطية −

 .فيها التحكم وصعوبة المؤسسة حجم كبر −
 

 مختصة مؤسسة وكل م1983 سنة الفرعية المؤسسات من العديد إلى )SNMC( المؤسسة بتقسيم قرار صدر وقد
 وهذه الإسمنت إنتاج في وأخرى الرمل إنتاج في مختصة ومؤسسات القرميد تنتج تمؤسسا فهناك معينة، منتجات إنتاج في

  :هي جهوية مؤسسات إلى تقسيمها تم الأخيرة

  .ERCO بالغرب للإسمنت الجهوية المؤسسة - 

 .ERCE للشرق للإسمنت ويةالجه المؤسسة - 

 .ERCC للوسط للإسمنت الجهوية المؤسسة - 

                                                             

 .اسةوثائق داخلية لمديرية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدر  1
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ت في كامل التراب الوطني تابعة للمجمع الصناعي لإسمنت ؤخرا فقد أصبحت جميع مؤسسات الإسمنوم

  .)GICA(الجزائر

  )GICA(الأقسام الفرعية للمجمع الصناعي لإسمنت الجزائر) : 23(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الإسمنت ؤسسةلم التنظيمي الوجيز: المصدر

  :1التالية النقاط في الاسمنت شركة أهداف أهم وتتمثل

  .الإسمنت مادة من البناء مجال في المتزايدة الحاجات تلبي −

 .العاملة اليد من ممكن عدد أكبر بتشغيل وهذا البطالة على القضاء في تساهم −

 .الإسمنت مادة على الطلب لتغطية الموجهة الصعبة العملة هدر −

 .والزبائن بالموردين الإقتصادية علاقاا طريق عن داخيلالم توزيع −

 ).وأفراد مؤسسات( الوسط إحتياجات من كبيرا جزءا تغطي ثحي الجهوي التوازن تحقيق −

 .اتمع طبقات لكل شغل مناصب إنشاء −

  الغزلان لسور الإسمنت بمؤسسة التعريف: الفرع الثاني
 الإسمنت مؤسسة تقع حيث ،)GICA(الجزائر لإسمنت الصناعي عام وحدات من دةوح الإسمنت مؤسسة تعتبر  
 07 بحوالي الغزلان سور مدينة عن وتبعد 05 رقم الوطني الطريق على )Col de Becouche( بكوش فج في الغزلان بسور
 حةمسا على تتربع حيث العاصمة، الجزائر شرق جنوب كلم 120 بعد وعلى كلم، 27 بـ البويرة ولاية مقر وعن كلم،

                                                             

 .راسةارد البشرية بالمؤسسة محل الدوثائق داخلية لمديرية المو   1

  الجزائر لإسمنت الصناعي علمجما

  :الشرقية ناحيةال

  سطيف كبيرى عين مصنع

  نةسنطيبق بوزيان حمام مصنع

  بعنابة سود حجر مصنع

  :الوسطى احيةالن

  بالجزائر حاميدو الرايـس مصنع

  ةبالبليــد مفتاح مصنع

  الغزلان سـور مصنع

الشلف سلي واد مصنع

  :الغربية الناحية

  بوهران زهانة مصنع

   سعيدة عمصن

   صاف بني مصنع
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 يسمى الأول النوع الإسمنت، من نوعين إنشاء في مختصة مؤسسة هيو  مغطاة غير 4,5 و مغطاة 36,5 منها هكتار 41
CPA35 يسمى الثاني والنوع CPA250 هو واحد نوع تنتج فهي حاليا أما Class 442 كانت، فرفيعة نوعية ذو وهو 

 تدعى دانماركية شركة قبل من 82/323 قمر  المرسوم بموجب نالغزلا بسور الإسمنت مصنع إنشاء بداية
"FLSSMIDTH"، 20/10/1983 يوم في الإسمنت إنتاج بداية وكانت شهرا 38 حوالي الإنجاز مدة استغرقت حيث 

 جزائري، دينار مليون 246 قدره برأسمال تأسست أا علما دج 943 668 231 1بـ الإنتاج تكاليف قدرت حيث
  .1سنويا طن 000.000 .1 إلى يوميا طن 3000 من نتاجهاإ قدرة وتصل

  :2يلي ما منها نذكر ؤسسة،الم هذه تاريخ في الأساسية لتواريخا بعض وهناك  

  .26/11/1979: بتاريخ المشروع إنجاز عقد إمضاء تم - 

  .26/02/1980 في العقد هذا تطبيق بداية تمت - 

  .26/08/1980 في الورشات فتح - 

  .25/09/1983: يخبتار (Klinker) نكرالكل من منتوج أول كان - 

  .20/10/1983: بتاريخ الإسمنت من منتوج أول - 

 .05/11/1983: بتاريخ مرسل منتوج أول - 

 . 2007 سنة"Buzzy " ايطالية شركة مع الشراكة اتفاقية عقد - 

  .شهرا14 لمدة إنجازه دام أن بعد ،15/02/2016 يوم تشغيله بدأ والذي "Filtre " المصفاة مشروع - 

 الغزلان بسور الإسمنت مؤسسة تإمكانيا: الثالث عالفر 

  :3كالتالي نقاط في نذكرها كبيرة اديةوم بشرية بمقومات الغزلان بسور نتالإسم مؤسسة تتمتع
  

  البشرية الإمكانيات: أولا
  :يلي كما يتوزعون عامل 365 حوالي الشركة في البشرية الطاقة تمثل

 .)Cadres( إطار169 - 

 .)Maîtrise( تقني146 - 

 .)Exécution( عامل40 - 

 الساعة إلى صباحا ثامنةال الساعة من الخميس إلى الأحد من العادي بالنظام يعملون الإدارة عمال أن حيث
  .استراحة فترة تتخللها مساءا الرابعة

                                                             

 .رد البشرية بالمؤسسة محل الدراسةلمديرية المواوثائق داخلية  1

 .المرجع نفسه 2

 .المرجع نفسه 3
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  :هما نظامين فهناك بالتناوب الخاص العمل نظام يخص فيما أمّا

 كما ساعات 8 لمدة تعمل فرقة كل رقف ثلاثة إلى مقسم وهو الإنتاج مديرية به تعمل الذي (3Х8) نظام -
  :يلي

  .زوالا الثانية الساعة غاية لىإ صباحا السادسة الساعة من: الأولى الفرقة

  .مساءا الثامنة الساعة غاية إلى زوالا الثانية الساعة من: الثانية الفرقة

  .صباحا دسةالسا الساعة غاية إلى مساءا الثامنة الساعة من: الثالثة الفرقة

  . وهكذا السابقة رقالف مع العمل في تتناوب ثم أيام ثةثلا لمدة (Repos) عطلة في تكون رابعة فرقة هناك بينما

 كل تينفرق إلى مقسم وهو التسويق، ومديرية المتنقل والعتاد الأولية المواد مديرية به تعمل الذي (2Х8) نظام -
 سبوعأ بالتناوب ويكون) الجمعة عدا ما( الخميس يوم إلى السبت يوم من نيكو  العمل ونظام ساعات 7 لمدة تعمل فرقة

  :يلي كما ووه وهكذا، مساءا وأسبوع صباحا

  .زوالا الواحدة الساعة غاية إلى صباحا السادسة الساعة من: الأولى الفرقة
  .مساءا الثامنة الساعة غاية إلى زوالا الواحدة الساعة من: الثانية الفرقة

  المادية مكانياتالإ: ثانيا

 :التالية تالإمكانيا على المادية الناحية من الشركة تتوفر

  .سا/طن 1000 سعة ليةالأو  المواد لسحق محجرة -1
 .طن 35000 سعة الكلس حجر وخزن مسبق تجنيس -2

 .طن 3000 سعة الطين وخزن مسبق تجنيس -3

 .سا/طن2X140 سعة م،9.75 طول م،4.6 قطر يونيدان طيركس خام مطاحن -4

 .(Klinker) طن 3X8000 سعة التجنيس تخزانا -5

 للتجنيس يستخدم الشكل الحلزونية طوابق الأربع ذو المسبق بالتسخين الدوار يوناكس فرن -6
"Homogénéisation "سا/طن3000 سعة م،89 وطوله م5.5 قطره. 

 .طن 31500X سعة المحروق، الكلس حجر خزانات -7

 .سا/طن 100 سعة الإضافية المواد مطحن -8

 .سا/طن 1750 سعة بسالج تخزين -9

 .سا/طن 2X100 ةسع الطول، م12 قطر، م4.4 يونيدان إسمنت مطاحن -10

 .طن 4X8000 سعة الإسمنت خزانات -11

 . طن 2X200  سعة تغليف بدون الإسمنت شحن -12

 .سا/طن 5100X سعة التغليف معمل -13
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 .الآلي الإعلام وتجهيزات الأشعة مقياس على يحتوي مخبر -14

 .المياه معالجة -15

 .3م5000 سعة ودالوق زيت مخزن -16

 .دارةالإ -17

  :الموالي الجدول حهيوض كما خيرةالأ السنوات السبع لالخ تزايد قد الاسمنت مؤسسة انتاج أن ونجد
 2017 -2010 الفترة خلال الإنتاج تطور:  )01(رقم الجدول

  المباعة الكمية  المنتجة الكمية  السنوات

2010  1004912  982433.61  

2011  1143675  1164743.46  

2012  95068  904704.12  

2013  855591  856545.66  

2014  1010079  1003176  

2015  834616  848112.86  

2016  1041074  1039506.12  

2017  1175102  1155066.84  
 

  .09/04/2018 يوم الإنتاج مديرية رئيسمحمد  قرين السيد مع مقابلة: المصدر

  .ةالفتر  نفس في المباعة الكمية زيادة الى الإضافةب الأخيرة سنوات عالسب خلال المنتجة الكمية في تطور هناك أن نلاحظ
   الغزلان بسور الإسمنت لمؤسسة التنظيمي الهيكل :الرابع الفرع

 وهذا التوسع، هذا مع يتلاءم هيكل وجود من بد لا إذ المؤسسة نشاط بتوسع ويتغير يتطور التنظيمي الهيكل إن
 وربس الإسمنت مؤسسة تضم حيث نشاطها، توسع مع ظيميالتن الهيكل تماشىي بحيث المؤسسة هذه في لاحظناه ما

  :1كمايلي  وفروع مصالح إلى ثم ومن دوائر إلى بدورها تنقسم التي المديريات من وعةمجم التنظيمي هيكلها في الغزلان

  العامة المديرية: أولا

 مصلحة: منها المختلفة تبالدراسا كلفينالم وبعض المركزيين والمدراء العامة والأمانة العام المدير ا يوجد
  .والبيئة المحيط ومصلحة الآلي الإعلام ومساعد الجودة رقابة رةدائ إلى بالإضافة والتأمين، داريةوالإ القانونية الدراسات

 Cadre" المسير الإطار عقد يدعى بعقد معها مرتبط فهو المؤسسة، لهذه الرئيسي المسير هو العام المدير إنّ 

Dirigeant " العقد لهذا تبعا ةواسع صلاحيات وله للمؤسسة الداخلية للإجراءات عيخض حيث.  

  :يلي فيما العامة لمديريةا مهام وتتمثل  

                                                             

 .وثائق داخلية لمديرية الموارد البشرية بالمؤسسة محل الدراسة 1
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  .الفروع مصالح ومختلف الإدارة بين التنسيق −

  .المؤسسة لمصالح الحسن السيـر على السهر −

  .لعموميةا الهيئات وأمام الرسمية الاجتماعات جميع في المؤسسة تمثيل −

  .والتسويق الإنتاج برنامج مراقبةو  متابعة −

 .والرقابة هالتوجي ممارسة −

 ).المؤسسة أداء لتطوير وتغيرات تحسينات( للمؤسسة لعامةا السنوية السياسة وضع −

 .الدورية الاجتماعات إلى إضافة ذلك، إلى الضرورة دعت كلما الاجتماعات عقد −

 ديرياتم بكل الخاصة والملفات والمالية الإدارية ملياتالع كل وتدقيق جعةبمرا يقوم: والمراجعة التدقيق مساعد -أ
  .المؤسسة

 اتفاقيات عقود، من بالمؤسسة المتعلقة القانونية الأمور بكل المصلحة هذه تقوم: القانونية الدراسات مصلحة -ب
  .الوقوع المحتملة الأخطار من وممتلكاها المؤسسة تأمين وإجراءات وقضايا،

  

  : في مهمتها تتمحور :الجودة رقابة ئرةدا -ج

  .المحجر لاستغلال المتابعة −
  .مراحله تلفمخ خلال الإنتاج مسار جودة مراقبة −
 .الأولية بالمواد المتعلقة العمليات كل وتسيير مراقبة −

  .الإنتاج مراحل مختلف خلال والمعالجة التصحيح بعمليات القيام −
 .المخابر في يةالفيزيائ العملياتو  التحليل وإجراء العينات بإحضار القيام −

  

 لهم موظفين على البداية في المصلحة ههذ اعتمدت حيث الآلي، الإعلام صلحةم يضم: الآلي الإعلام مساعد -د
 مكاتب كل مستوى على الكمبيوتر أجهزة توزيع عملية عمّت م1990 سنة وفي الآلي، الإعلام في بسيطة إمكانيات
 تختار أين الشراء عملية في مهمتها تتمثل التي الآلي الإعلام في ةمتخصص مصلحة وضع يالضرور  من أصبح مما المؤسسة

  .صيانتها على والأخيرة الأولى المسؤولة هي وتبقى المعنيين الأشخاص على وتوزيعها راقد الآلة، نوعية

 على الحفاظ ىعل والسهر لإنتاج،ا في استعمالها المسموح المواد بمراقبة المصلحة هذه تم: والبيئة المحيط مصلحة - و
  .المؤسسة محيط

   البشرية اردالمو  مديرية: ثانيا
  : يلي فيما مهامه تتمثل الذي البشرية، الموارد مدير يسيرها

  .الطويل المدى على البشرية الموارد لتسيير برنامج وضع −
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  ).العمل ظروف تحسين( الاجتماعي الجو توفير على السهر −
 .لمؤسسةل العامة الأهداف تحقيق على ويعمل يساهم −

 علاقة لها التي القوانين مختلف على الإطلاّع على وتسهر البشري صربالعن البشرية الموارد مديرية تم كما
 التكوين ودائرة مصالح ثلاثة على تحتوي التي البشرية الموارد دائرة دائرتين، المديرية ذه ويوجد تسييرها، وعملية  بالعمال

  :يلي ما في لهم سنتطرق والتي مصلحتين، ىعل تحتوي التي

  :من تتكون: ةالبشري الموارد دائرة -أ
  :المستخدمين مصلحة -1

 فيها بما العمل وساعات السنوية العطل الغيابات، الحضور، التنصيب، التوظيف،: التالية بالوظائف تم التي
  :ب يقوم كما والإضافية، العادية الساعات

  .العمال قيةوتر  التوظيف خطط تحضير −
  .للعمال الوظيفي المسار مخطط وتطبيق وإعداد تحضير −
  .السنوية الميزانية وكذا المصلحة اتبذ الخاص البشري النشاط تقارير دادإع −
  .مثلا ترقية أو عقاب من الإدارية القرارات كل تطبيق على السهر −
  .العمال تأديب إجراءات احترام لىع والسهر المصلحة فروع مختلف أنشطة وتوجيه ومراقبة التنسيق على العمل −
  .العمل أماكن أمن صحة على السهر −
  .الموظفين بتقييم الخاصة التنقيط وثائق وجمع مراقبة −

  : هما فرعين المصلحة ذه ويوجد
 و العمل شهادات إعداد وغياب، حضور من العمال ومراقبة بالتسيير يقوم الذي :للمستخدمين التسيير فرع �

 جانب إلى العمال قيةبتر  الخاصة المستجدات حركة ومتابعة العمال لفاتم تنظيم للعمال، ةالسنوي العطل برامج
 :ب يقوم كما للمؤسسة، الداخلي بالقانون العمال توعية

  .الموظفين طلبات ومعالجة وتسجيل استقطاب −
  .الموظفين لملفات اليومية المتابعة −
  ...). الغياب ،إمضاء(  العمال حضور مراقبة −
  .وظفينالم لملفات اليومية المتابعة −
  .الس عن تصدر التي راتالقرا وتنفيذ التأديب مجلس ملفات تحضير −
  .التجربة فترة في هم الذين لعمالا متابعة −
  .الإضافية العمل ساعات متابعة −
  .المؤقتين العمال عقود تحضير −
  .التخليص فرع إلى بعد فيما ستحول التي العناصر جمع-  −
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  . والأقدمية لعقوبات السن، مثل يراتالتغ مختلف متابعةو  الشهري التقرير إعداد −
  .السنوية ةيالميزان إعداد في المساهمة −
 :ب ويقوم المنح، ودفع العمال تغيرات حركة على حصوله بعد الأجور بدفع يقوم الذي :جورالأ فرع �

  .العناصر هذه ومراقبة الأجور بحساب تسمح التي العناصر جمع −
  ).شهريا سنويا،( اعيوالاجتم الجبائي التصريح −
  .المحولين لللعما بالنسبة الدفع عن التوقف بطاقات إعداد −
  .البشرية الموارد دائرة تحتاجها التي الإحصائيات إعداد −

  :الاجتماعية الشؤون مصلحة -2
 والتقاعد العمل حوادث المرضية، والعطل الأدوية تعويضات من للعمال الاجتماعية بالناحية المصلحة هذه تم

 وقوع أو مرض حالة في المستشفى إلى العمال لونق تمريض من العمال رعاية إلى بالإضافة درسية،الم الأدوات توفيرو 
 إلى إضافة سنة، كل يكون والذي العمل طبيب مع ومتابعتهم للعمال خاص برنامج وضع جانب إلى عمل حادث
  :ب قيامها
  .العمل بحوادث المتعلقة التصريحات إعداد −
  .الاجتماعي الضمان صناديق مع تحدث التي شاكلالم متابعة −
  .ومعالجتها جتماعيةالا بالملفات التكفل −
  .العمل طب إطار في الدوري الطبي الفحص رامجب تنفيذ مراقبة −
  .الشهري النشاط تقرير إعداد −
  .الفرع ذا الخاصة الميزانية إعداد −

  :العامة الوسائل مصلحة -3

 من وغيرها ناءوالب المطعم ومراقبة متابعة جانب إلى العمال قللن اللازمة لوسائلا وتوفير بتنظيم المصلحة هذه تم
  :ب أيضا وتقوم الوظائف،

  .والصيانة التنظيف ووسائل والمكاتب والتجهيزات المنقولات مشتريات ومتابعة برمجة −
  .التنفيذ وطرق إجراءات وتحديد المؤسسة حاجيات وفق السنوي التنفيذ برنامج تخطيط −
  .النقل برنامج ذتنفي من اليومي كدالتأ −
  .لزائرينا إيواء إلى إضافة والجماعية، رديةالف الإيواء وسائل تسيير تأمين −
  .الصحة وشروط التذاكر بيع والتنظيم، الوجبات تحضير من المطعم تسيير على السهر −

  :هي فروع إلى بدورها تنقسم المصلحة وهذه

  :ب ويقوم :الحضيرة فرع -
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  .الخفيف الحجم ذات السيارات يرةحض أنشطة تنسيق −
  .عليها والحفاظ قلالن وسائل استعمال حسن على السهر −
  .تنفيذه على والسهر الموظفين نقل مخطط إعداد −
  .المهنية السيارات استعمال رخص إعداد −
  .السيارات لاستعمال اليومية الحالات إعداد −

  :ب ويقوم :المطعم فرع -

  .الإطعام وجبات وتحضير بالتموين لمتعلقةا المطعم أنشطة مجموع وتنسيق تسيير −
  .التبذير واجتناب ممكنة تكلفة بأقل العمليات تحقيق نحو الجهود توجيه −
  .العمل طب مع بالاشتراك المطعم نظام مراقبة −

  :ب ويقوم: المنقولات فرع -

  .للمؤسسة اليومية التسيير أنشطة تسيير −
  .البنزين وصلات تقديم −

  :من تتكون الكفاءات، ستوىم وتحسين تطوير لىع تعمل:  التكوين دائرة -ب

  :التكوين مصلحة -1

بتنظيم تقوم كما عليها، للتعرف المصالح مختلف إلى وتوجيههم الجدد الموظفين باستقبال التكوين مصلحة تم 
 أداء على وقدرة وخبرة كفاءة أكثر لجعلها الكفاءات مستوى وتحسين العاملة اليد تدريب أجل من تكوينية دورات
  :ب أيضا وتقوم الجامعيين، طلبةوال المهني التكوين من المتربصين وتسيير تنظيم وكذلك العمل،

  .بيداغوجية ومناهج تكوينات من المؤسسة احتياجات تحديد في ساهمةالم −
  .التكوين مخطط تنفيذ −
  الامتحانات وكذا البيداغوجية والوسائل المطبقة البرامج تحقيق متابعة −
  .المكونين اجتماعات تنشيط −
  .البيداغوجي التقييم التكوين مراقبة −
  .جيةوالخار  الداخلية التكوين عمليات لفمخت سريان مراقبة −
  .الموظفين تكون متابعة −
  . الجودة نظام على للمحافظة المؤطرين تكوين في المساهمة −

  :المهارات تسيير مصلحة -2
  .عامل بكل الخاصة المهنية راتوالمها تكوين من لالعما وسير ملف ومتابعة بدراسة المهارات تسيير مصلحة تم
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    والمحاسبة ماليةال مديرية: ثالثا
  : يلي ما مهامه من والمحاسبة، اليةالم مدير يسيرها

 .المالية الناحية من المؤسسة على الحفاظ على ويعمل يساهم −

  .باستمرار المؤسسة ميزانية مراقبة −
  .لشراءا بعمليات الخاصة الملفات ودراسة مراقبة −

  

 التجاري، قانونلا المالية، قانون خاصة وتنظيمية ةقانوني نصوص على عملها في والمحاسبة المالية يةمدير  تعتمد
 والسهر القوانين هذه على بناءً  فروعها تسيير في تعتمد حيث الجزائية، الإجراءات وقانون البنوك قانون الضرائب، قانون
  .دورية بصفة الشركة تصل التي الرسمية الجرائد خلال من يةالقانون المستجدات على الإطلاّع على

 وتلخيص تسجيل وكذلك والمالية، المحاسبية المعلومات ومعالجة توليد على ينصب الوظيفة هذه هتماما أن كما
  :هي دوائر ثلاثة إلى المديرية هذه وتتجزأ الخارج أو الداخل من كانت سواء تتم التي المعاملات

  : سبةالمحا دائرة -أ

  .المحاسبة مصلحة وهي واحدة صلحةم تتضمن التي

 قسم قسمين إلى وتنقسم عليها المتعارف المحاسبية لأصول وفقا المحاسبية بالعمليات تم: ةالمحاسب مصلحة  -1
 .المبيعات وقسم المشتريات

 يلوتسج برصد يهتم آخر بمعنى المؤسسة، تنفقها التي الإنفاق أوجه بمختلف المشتريات قسم يختص: المشتريات قسم -
 تطبيق طريق عن المحاسبي قييمتبال القسم هذا يقوم حيث لمدفوعات،ا تدعى والتي المؤسسة من تخرج التي التدفقات

 المشتريات بتسجيل يختص كما بالشراء، الخاصة الفاتورة على حصوله بعد وذلك المحاسبي للمخطط وفقا العامة المحاسبة
  .المؤسسة ا تتعامل التي والمصاريف

 المحاسبة لأساليب اقوف وهذا للمؤسسة مدخولا تنتج التي العمليات كل بتسجيل المبيعات قسم يختص :مبيعاتال قسم -
 .عليها المتعارف العامة

  .المالية مصلحة وهي واحدة مصلحة بدورها أيضا تتضمن والتي: المالية دائرة -ب
  

 لبعض الفوري بالتسديد يقوم ندوقالص يدعى قسم لها ثحي المؤسسة، نفقات بجميع تم: المالية مصلحة  -1
 بتحويل كذلك ويقوم الأجور، على الضرائب بدفع صلحةالم هذه تقوم كما الشراء، عن بيقاتكالتس العمليات

 .بالصندوق الجاري الحساب في ويضعها البنك من النقدية المبالغ

 :الميزانية تسيير دائرة -ج

 الأساسي الدور إلى راجع وهذا والمحاسبة، المالية مديرية مستوى على الموجودة دوائرال أهم من الدائرة هذه تعتبر
 هذا وعلى تقديرية ميزانية وضع ويتم المصالح مختلف داخل الأداء تقييم وكلك والمتابعة، التخطيط مجة،بر ال في تلعبه الذي
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 تقدير وعند المؤسسة، اخلد الأقسام جميع على متفتح القسم وهذا التصحيح يتم السنة اية وفي الإنتاج يتم الأساس
 : عليها يرتكز واملع ثلاث هناك الميزانية

 .الماضي العام في المحققة يخيةر التا البيانات −

 .المسؤولون يقترحها التي والتطورات الاقتراحات −

 ،الفروع بجميع زانيةالمي وضع بعد المؤسسة إطارات طرف من والبرمجة التخطيط ميزان في المكتسبة والتجربة الخبرة −
 .له مخطط كان وما قتحق ما مقارنة يتم السنة اية فيو  المؤسسة إطارات طرف من بتقارير مرفقة وتكون

   الاستثمارات مديرية: رابعا

  : هما دائرتين من وتتكون الاستثمارات، مدير يسيرها

 كل من وذلك ا القيام المؤسسة تنوي التي المشاريع بدراسة الدائرة هذه تقوم: الاستثمار وتخطيط دراسة دائرة -أ
  .الرفض أو القبول اإم ثم التطبيقية الجوانب

 إنجاز دائرة دور يأتي فإا المشروع بقبول والتخطيط الدراسة دائرة تقوم أن بعد: ومتابعتها المشاريع زإنجا دائرة -ب
  .ةللخدم جاهز ليصبح وتجهيزه المشروع تنفيذ على ستعمل التي المشاريع،

  لصيانةا مديرية: خامسا

  :مهامه ومن الصيانة مدير يسيرها

 ...ووسائل ومعدات آلات من المؤسسة ممتلكات على فاظالح يضمن −

 .الإنتاج وتطوير المؤسسة سير حسن على والعمل السهر −

 .العام المدير غياب حالة في المؤسسة بتسيير القيام −

  له ةالتابع الهيئات طرف من تقارير وتلقي دورية اجتماعات بإجراء القيام −

 تغطي كما نشاطه، في ويستعملها عالمصن يمتلكها التي والتجهيزات توالآلا المعدات بصيانة الصيانة مديرية تم
 العطب وإصلاح العطب حدوث قبل المراقبة: مرحلتين على الصيانة أعمال وتتم المرافق لجميع العامة الصيانة أعمال كل
  .حدوثه بعد

  :التالية والمصالح الدوائر من لمديريةا هذه وتتكون

  :  نيالتق المناهج مكتب مصلحة -أ

 علاقة له ما كل ومعالجة التدخل ومواقع التدخل كيفية بتخطيط الأعمال مختلف حوإصلا برمجة في دورها يتمثل
  .العملية اموعات حالات عن مفصلة تقارير وإنشاء العمل طرق ومراقبة بالتقنيات،
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 المرافق لجميع الصيانة أعمال وإعطاء الشركة، في والتجهيزات المعدات على فاظالح مهمتها: ميكانيكال دائرة -ب
 :من ونكوتت

  .العاطلة الآلات تصليح في مهمته تتمثل: الصيانة ورشة مصلحة -1

 فيها يتم التي 100 المنطقة مستوى على الميكانيكية الصيانة بأعمال المصلحة هذه تقوم: 100 المنطقة مصلحة -2
  .وسحقها الأولية لموادا استخراج

 تعتبر التي 200 المنطقة مستوى على يكانيكيةلما الصيانة بأعمال المصلحة هذه قومت: 200 المنطقة مصلحة -3
  .عالية حرارة درجة على الأولية المواد خلط فيه يتم والذي الفرن ا يوجد حيث جدا حساسة

  . 300 المنطقة مستوى على الميكانيكية نةالصيا بأعمال صلحةالم هذه تقوم: 300 المنطقة مصلحة -4

 فيها يتم التي 400 المنطقة مستوى على الميكانيكية الصيانة بأعمال المصلحة هذه تقوم: 400 المنطقة حةمصل -5
  .تخزينه يتم وبعدها الأولية المواد باقي إليه وتضاف الكلس مسحوق طحن

  :تينمصلح من تتكون: المنافع دائرة -ج

 المياه مضخات عةبومتا التبريد الداخلية، بالإنارة الخاصة التجهيزات بصيانة المصلحة هذه تم: افعالمن مصلحة -1
  .وتصليحها تنظيفها وقايتها، خلال من الغاز وآلات الهواء وضاغطات

 لمصنعا إلى المحجر من يةالأول للمواد الناقل البساط بصيانة المصلحة هذه تم: الناقل والبساط التسرب مصلحة -2
  .الإنتاج عملية من مصنعة النصف والمادة

  :مصلحتين من وتتكون المؤسسة مستوى على ربائيةهالك الصيانة بأعمال ةر الدائ هذه تقوم: الكهرباء دائرة -د

  .واللواحق للتجهيزات الكهروبائية الصيانة بأعمال المصلحة هذه تقوم: واللواحق التجهيزات مصلحة -1

 المنطقة مستوى على الكهروبائية الصيانة بأعمال المصلحة هذه تقوم: الكهرباء 200/300 منطقة مصلحة -2
200/300.  

  الإنتاج مديرية: سادسا
  :مهامه ومن الإنتاج مدير يسيرها

 ".الإسمنت مادة" المنتج ونوعية المؤسسة مستوى على الحفاظ يضمن −

 .طويرهاوت الانتاج عملية سير حسن على والعمل السهر −

 .له التابعة تالهيئا طرف من تقارير وتلقي دورية اجتماعات راءبإج القيام −
  

 والدوائر المصالح وتتضمن الإنتاج طرق بتتبع تم حيث بالإنتاج المتعلقة القواعد على لإطلاعا في وظيفتها تتمثل
  : التالية
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 الخاصة والمياه الشرب مياه يعوتوز  بالمؤسسة عامةال الصيانة أعمال بجميع القيام مهمتها:  العامة الصيانة مصلحة -أ
 .بالمؤسسة التقنية المصالح كل بتنظيف القيام بنجا إلى المياه مضخات وصيانة ناعيةالص بالاستعمالات

  :منها نذكر مصالح عدة من وتتكون: الإنتاج دائرة -ب
  .إسمنت إلى ائيا تحويلها يةغا إلى الخام المواد دخول منذ الإسمنت بصناعة يهتم:  التصنيع مصلحة -
  : هما مصلحتين وتتضمن وتحويله، هصنع بعد الإسمنت بإرسال الدائرة ههذ تم :والإرسال الإسمنت دائرة -ج
 تعبئة أجل من الاسمنت سكب عملية وكذلك بالإسمنت الأكياس ملأ يتم المصلحة هذه في: 500 المنطقة مصلحة -1

  .الانتاج عملية في مرحلة آخر هذه تعد والتي الزبائن إلى وإرسالها لذلك المخصصة الشاحنات
  .التوزيع ومراكز السوق متطلبات وفق وذلك المستهلك إلى المنتج لابإرس المصلحة هذه تم:  الإرسال مصلحة -2
  .الكلانكار مادة متابعة الدائرة هذه في يتم:  (Klinker) كلانكار دائرة -د

  الأمن مساعد: سابعا
 رئيس بمساعدة وذلك يالصناع الأمن أعمال ومختلف الحراسة عملية على فيشر  الذي الأمن اعدمس يسيرها

 طريق عن والعمل المؤسسة، أمن على المحافظة في دورها ويتمثل الميدان هذا في المختصين الأمن أعوان من وعدد المصلحة
 الألبسة توفير على تعمل كما تعترضهم، أن يمكن التي الأخطار عن والإرشادات النصائح وتقديم التوعية حملات

 الورشات أمن ضمان إلى بالإضافة ارتداءها، بضرورة العمال تحث التي) الوقاية ألبسة( والواقيات الصناعية والأحذية
  ...). عمل، حادث حريق،( معين حادث وقوع حال في تتخذ أن يجب التي الاجراءات عن العمال وإعلام
  التموين مديرية: ثامنا

 ما ومختلف للمؤسسة، الضرورية والسلع المواد اقتناء في أساسا مهامها تتمثل والتخزين، التموين مدير يرهايس
 أو الداخلي الطرف من سواء الصفقات لعقود إبرامها يتطلب وما المؤسسة إليها تحتاج التي والخدمات بالمقاولات يتعلق

 عمليات خلال من الوطن داخل نم سواء ومعدات سلع من المؤسسة احتياجات مختلف بتوفير تقوم حيث الخارجي
  : من المديرية هذه وتتكون ،الاستيراد طريق عن الوطن خارج من أو المحلي الشراء

 مديرية فإن شراؤها المراد المعدات أو السلع نوع عن المعلومات التموين مديرية تلقي بعد: المحلي الشراء دائرة -أ
 هو نظرها يلفت ما ولوأ الشراء، بإجراءات للقيام التفاصيل بكل بارهاإخ ويتم الدائرة ذهله الأمر تعطي بدورها التموين
  .معينة إدارية إجراءات وفق فتتم الشراء عملية أمّا المطلوبة، والمواصفات السعر وأيضا المنتوج جودة

 المستوى على متوفرة الغير تالاحتياجا مختلف الاسمنت مصنع يستورد): الاستيراد( الوطن خارج من الشراء دائرة -ب
  ".FLS SMIDTH" للمصنع المنشأة لشركةا امتياز الاستيراد عملية في ستمرةم بصفة ويراعي ومعدات، آلات من الوطني

 حيث تخزينها عملية تتم فإنهّ الشراء دائرة من شراءها تم التي المواد واستقبال شراء بعد:  المخزونات تسيير دائرة -ج
 بعملية المكلف بحضور استلام محضر يحرر حيث علمية، تقنيات وفق صوصياتالخ بمراعاة حدى لىع مادة كل تفرز

  :  من الدائرة هذه وتتكون بالتخزين والمكلف المادة ملعومست الشراء
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 .المخزونات تسيير مصلحة −

 .التخزين مصلحة −

  المتنقل والعتاد الأولية المواد مديرية: تاسعا

 صيانة على والعمل وليةالأ المواد سير متابعة بمهمة المديرية هذه تقوم المتنقل والعتاد ةالأولي المواد مدير يسيرها
  :هما دائرتين وتتضمن نقل،تالم العتاد

 اللازمة والمقاييس بالمقادير التحويل إلى وصولها حتى الأولية المواد باستخراج الدائرة هذه تم :الأولية المواد دائرة -أ
  :مصلحتين إلى وتنقسم

  .وسحقها بتكسيرها والقيام المحجر من الأولية المواد باستخراج تقوم التي: والسحق التكسير مصلحة -1

 .بتحويله وتقوم الأولية المواد من وسحقه تكسيره تم ما باستقبال تقوم التي: الاستقبال مصلحة -2

 آلات شاحنات، سيارات، من المتنقل العتاد وتصليح صيانة على السهر الدائرة هذه مهمة: المتنقل العتاد دائرة -ب
  :مصلحتين إلى وتنقسم وغيرها، حفر

 تقارير ووضع العمل فرق ومراقبة الإصلاح عمليات برمجة في المصلحة هذه ردو  يتمثل: المناهج مكتب مصلحة -1
  . الحالات لمختلف

 ورشات في كوذل والعطب العتاد نوع على بناءً  التصليح بعملية المصلحة هذه تقوم: المتنقل العتاد تصليح مصلحة -2
  .متخصصة

   التسويق مديرية: عاشرا
  : ييل ما مهامه من التسويق، مدير هايسير 

  . الإسمنت مادة بتوزيع خاص برنامج وضع −

 .الإسمنت شحن بعمليات الخاصة اليومية المعلومات وإرسال نقل −

 .الزبائن عقود ودراسة تحضير −

 .تيروالفوا المشحونة اتالكمي بين بمقارنات يوميا ويقوم يراقب −

 .يهمشكاو  واستقبال بالزبائن الخاصة المشاكل حل −

  : هي أقسام وثلاثة مصلحة دائرة، على تحتوي حيث نتسمالإ بيع مستواها على يتم    

 وميق يوم كل اية وفي التسليم، أسعار تحرير ثم م الخاصة الفواتير وتحرير يوميا الزبائن استقبال مهمته: الفوترة قسم - أ
  .الفواتير مبالغ يلبتسج القسم رئيس

 المتعاملين للزبائن يوما 15 لمدة المبيعات قسم من خرجت التي السلع كمية ومراقبة رصد مهمته:  التغطية قسم -ب
  .لأجل التسديد أساس على
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 الزبائن، على ردلل الشهري الإنتاج ببرمجة ويقوم وإحصائها للزبائن المباعة الكميات تسليم مهمته: المبيعات قسم -ج
  .والإنتاج زانيةالمي المحاسبة،:  التالية المصالح مع خاصة رتبطوي

  : التالية الخطوات بإتباع الإسمنت بيع ويتم

  ).العقد( التعاقد طريق عن البيع  −

 .بالفاتورة البيع  −

 .الشيك طريق عن البيع  −
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   تحليل أهم متغيرات وأساليب بيئة العمل بمؤسسة الإسمنت: ثانيال المطلب

 مناخ توفر أن يمكن التي الجوانب كل ارالاعتب بعين آخذة ،للعمل المناسبة البيئة توفير على الاسمنت مؤسسة تعمل
 وكل الأجر وهو المادي الجانب على تركيزها جانب إلى العمل ادثو ح من الوقاية وسائل كل واضعة عمل،لل ملائم

 لاجتماعيةا المزايا من موعة تقديمها إلى إضافة المؤسسة، هذه في عليها الحصول للعامل يمكن التي والمنح التعويضات
 وتقدير ترقية من الموظفين زيتحف عامل على تركيزها إلى الإضافةب المزايا، من ذلك وغير والإطعام العمل مكان لىا كالنقل

  :1كالآتي منها عنصر كل في الفصل سيتم والتي للجهود،

  العمل حوادث من الوقاية :الأول الفرع

 تنجم أن يمكن التي مخاطر من الوقاية دف وهذا الورشات، وفي اصةالخ العمل مواقع في عدة وسائل بتوفير المؤسسة تقوم
  :2وهي الوسائل من جملة موفرة المؤسسة هذه أن نجد اذ المهنية ةوالسلام الأمن ولتحقيق العمل بسبب

  .الغبار ضد الواقي والقناع الخوذة - 
  .الأمان وأحذية العمل وبدلة القفازات - 
  .الحرائق مطفآت - 
  .مانالأ نظارات - 
 محركات فيها التي اكنمالأ تلك في خاصة تفاديها يرجى لتيا الخطر بأماكن العمال تبليغ الى دف التي ذارالإن لوائح - 

 تبليغ لضمان فيها الإنذار لوائح وضع من لابد الأماكن هذه ومثل ات،عالمرتف وكذلك العمال على خطرا تشكل وآلات
  .للعمال وأذى حادث أي تفادي وبالتالي خطر بوجود العمال

 مريح جو توفير ومنه ،ليهاإ الغبار دخول من والتقليل الجو يفبتلط يسمح بشكل الهواء بمكيفات المكاتب تزويد - 
  .أفضل بشكل للعمل والمسؤولين للموظفين

 العمل أماكن في بالعمال تحيط التي بالمخاطر التحسيس أجل من تتم التي التكوينية والدورات التحسيسية الحملات - 
  .العمل حوادث وقوع قصد العمل أثناء الحذر يلتوخ وتدعوا

 لتجنب العمل أثناء استعمالها مختلف للعمال الدفاتر هذه وتتضمن متقاربة، فترات في العمال على الأمان دفاتير وزيعت - 
  .وبعدها الحوادث قوعو  قبل والوسائل المعدات استعمال كيفيات فهم الدفاتير هذه تزود كما العمل حوادث في الوقوع
  والإنقاذ التدخل وسائل: الثاني الفرع

 حالة في بالتدخل الفريق هذا ويقوم الاجتماعي، الصحي المركز قيفر  تصرف تحت توضع التي الوسائل وعمجم وهي
  :في تتمثل والتي الوسائل هذه مستعملا الحوادث وقوع

  .إليها النزول يصعب أماكن في طنونيق الذين العمال إنقاذ حالة في يستعمل الذي الأمن حزام −

                                                             

 .09/04/2018 يوم المستخدمين مصلحة رئيس ينالد نور االله عبد بن السيد مع قابلةم 1

 .لدراسةالمؤسسة محل االموارد البشرية برية وثائق داخلية لمدي  2
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  .الحريق مطفأة −
  .الحريق أنابيب −
  .الهواء أكسجين ارورةق −
 تتوفر كما الحادث، وقوع بمكان للمصاب الضرورية الإسعافات بتقديم تسمح التي الأولية فاتاالإسع عملية −

 ،الخطيرة الحالات في السرعة جناح على المستشفيات إلى المصابين العمال لنقل إسعاف سيارة على المؤسسة
 الفوري التدخل على اعدسي مما سريعة بصورة والحوادث عطابالأ نقاط مختلف بتحديد المراقبة مركز يقوم كما

  .حوادث وقوع لتفادي أو الأعطاب تلك لإصلاح

  بالمؤسسة التعويضات سياسة: الثالث الفرع

 على يحصلوا أن يمكنهم كما لأخرى فئة من فيختل الذي الأجر المستويات جميع في موظفيها لكل المؤسسة تقدم
  :كالآتي المؤسسة ذهه به تم لذيا الحوافز لنظام بالإضافة عدة، عيةاجتما ومزايا متنوعة منح

  الأجر: أولا

 التي 75 المادة ضمنها ونجد الأجر وتوضح تخص مواد الاسمنت لمؤسسة الداخلي بالنظام الخاصة المواد ضمن نجد
 فئة من يختلف والذي فيهالموظ أجورا المؤسسة تقدمف شهر، كل من عمل يوم رآخ قبل للعامل لأجرا يدفع بأنه توضح
 450 الى 100 من ويمتد النقاط، سلم حسب يقدم الذي القاعدي الأجر من انطلاقا الأجر هذا تحديد متوي لأخر،
  :كالتالي فئات ثلاث على موزعة نقطة

  .490-220 من الإطارات فئة −
  .215 – 167 من لتحكيما أعوان فئة −
  .نقطة 164 – 136 من التنفيذ أعوان فئة −

 الأجر من% 1 تساوي سنة فكل الأقدمية منحة يخص فيما ماأ دج،141.2775 تساوي استدلالية قطةن وكل
 المردودية منحة تقدر فيما الضرر، حجم حسب القاعدي الأجر من% 20 الى% 5 من الضرر ومنحة القاعدي،

  .الانتاج صفق حسب محددة أي 100و 20 بين نحةالم هذه نسبة بحيث الانتاج كمية حسب

 الدائمة، الخدمة منحة النقل، منحة وتقدم المؤسسة، لأعمال الخاصة رةاالسي استعمال منحة المؤسسة تقدم ككذل
 بحساب كوذل الاضافية، العمل ساعات+  السلة منحة تقنية، منحة للإطارات، المسؤولية منحة الشهداء، أولاد منحة
 وبعدها الشهرية، العمل ساعات على القاعدي الأجر مةبقس عليه الحصول يتم الذي الواحدة للساعة اعديةالق القيمة
 ،16 الساعة بعد المنجزة الساعات خلال% 75 في أو الأولى، العمل ساعات خلال% 50 في الموجودة القيمة تضرب

  .الوطنية الأعياد في أو بوعيةالأس الراحة أيام وأ الليل في المنجزة العمل لساعات بالنسبة% 100و
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  لاجتماعيةا المزايا: ثانيا
 ضمان عدم حالة في أنه على تنص والتي الجانب، هذا عن تتحدث 86 المادة نجد العمال قلن يخص فيما :النقل -1

 نع تعويضا يتقاضى ياباوا ذهابا العمل مكان الى سكنه مقر من تنقله نفقات يدفع عامل كل الشركة، طرف من النقل
  .للمجمع الجماعية لاتفاقيةا بواسطة دفعه وكيفية التعويض هذا ويحدد ذلك،

 العامة، الوسائل مصلحة وهي الجانب ذا ومعنية خاصة مصلحة على توفرها خلال من الموظفين بنقل المؤسسة فلفتتك
  :هي خطوط 5 من العمال نقل يتم حيث
 .كلم 5 بعد على الغزلان سور −

 .مكل 7 بعد على لهاشميةا −

 .كلم 30 بعد على البويرة −

 .كلم 37 بعد ىعل عيسى وسيدي ديرة −

  .كلم 27 بعد على بسام عين −

  .القانون حسب محددة النقل علاوة على فيتحصلون الخمس الخطوط هذه خارج يقطنون الذين والعمال
 طبقا ذاوه المستخدم يتحمله يشرع واجب هو بأنه العمل طب على تنص 140 المادة نجد :الصحي المركز -2

 منظمة تكون الطبية الفحوصات بأن حتوض 142 المادة حين في واستشفائي، وقائي طابع له المفعول، الساري للتشريع
  .بإجرائها ابرين العمال لصالح دوريا
  :توفر المؤسسة فنجد
  .الحوادث رلمخاط المعرضين للعمال بالنسبة خاصة العمل، طب إطار في وضروري دوري فحص −
  .منتظمة غير طبية فحوص −
  .الحوادث حالة في الأولية الإسعافات تقديم −
 .القريبة ستشفياتالم إلى الاستعجالي النقل −

 المؤسسة فتقدم تذكرة، شراء خلال من تكون الوجبات أن حيث بتسييره العامة الوسائل مصلحة تقوم: الإطعام -3
 تقدم كما متنوعة، وجبات وتقديم لازمة زاتتجهي من أفضل بشكل مةالخد توفير على وتعمل لعمالها الإطعام خدمة
  .الإطعام منحة على الحصول يفضلون وإنما الخدمة هذه لىع لالحصو  يريدون لا الذين للعاملين منحة

 المؤسسة، لإطارات بالنسبة سيارات شراء على كالمساعدة لموظفيها مختلفة مزايا تقدم المؤسسة نجد: أخرى مزايا -3
 لعاملا وفاة حالة في غذائية مواد تقديم و الاستهلاكية التعاونية الأعياد، وفي رمضان هرش في المساعدات يموتقد
  .العام المدير الرئيس بموافقة هذا كل يتم حيث
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  : الحوافز نظام -4

 قدرات وإبراز لديهم افعيةالد وخلق الأداء لزيادة مصدر وأنه المختلفة بالمستويات موظفيها تحفيز أهمية المؤسسة تدرك 
  :تيلأكا سلبية وأخرى ايجابية حوافز ملتش المؤسسة تقدمها التي الحوافز أن ونجد أكبر،

  :في تنحصر :الايجابية الحوافز -أ        
 فقد العمال على الايجابي تأثير له وهذا تقديمها، في والكفاءة الأقدمية على تعتمد نجدها والتي :الترقية -               

 للترقية فرصة ةبر الخ أصحاب لدى تتوفر كما لكوم، للترقية فرصة لديهم فتكون الأداء في والمهارة ةالكفاء لديهم تتوفر
  .الأقدمية عنصر الاعتبار في أيضا تأخذ أا بما

 توزيع خلال من المادي الجانب على عامليها جهود تقدير في المؤسسة تقتصر :العاملين جهود تقدير -             
  .الدينية والأعياد ناسباتلما في هدايا المؤسسة وتقدم لجهود،ل تمييز دون السنة في مرة العاملين جميع على احالأرب من جزء
  التكوين: ثالثا

 مستوى تحسين أجل ومن أفضل بشكل المهام لتأدية المختلفة المستويات في أفرادها بتكوين الاسمنت مؤسسة تم
 رباالاعت بعين يأخذ المؤسسة لهذه ليالداخ النظام أن ونجد التسييرية، وكذا لتنفيذيةا البشرية مواردها ةبتنمي فتقوم الأداء،
 ودورات دروس بمتابعة ملزم عامل كل أن على تنص التي 102 المادة في بالتوضيح نجده ما وها ا البشري المورد تكوين

 المهنية العامة المعارف تنمية أجل من وهذا المؤسسة، تاحتياجا إطار في المنظمة والتحسين التكوين فترات أو
  .به المنوطة للمهام العادي كمالستللا الملحة الضرورات من هي التي والتكنولوجية

 يساهموا أن اختصاصام أو مؤهلام تسمح الذين العمال على المؤسسة تفرض أن يمكن أنه 103 بالمادة جاء كما
 إذ العمل محل في كوينوالت والعروض تالمحاضرا وإعداد البرامج كوضع ا، تقوم التي لتأهيلوا التكوين أعمال في بفعالية
 الإدارة وفنيات مهارات على الاطارات تكوين يضم والذي خارجيا أو داخليا سواء عامليها تكوينا سةالمؤس تقدم

  .والأدوات التجهيزات مع التعامل وكيفية العمل حوادث من الوقاية على المنفذين وتكوين والتواصل
  تالاسمن بمؤسسة العمال عدد تطور: الثالث المطلب

  :وهي فئات ثلاث نم الاسمنت بمؤسسة العمال يتكون
  .إطارات فئة −
  .تحكم أعوان فئة −
  .تنفيذ أعوان فئة −
  .التغير هذا يوضح الموالي والجدول أسباب، عدة نتيجة سنوات عبر عددها تغير الفئات وهذه
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  2018 - 2013 الفترة خلال الاسمنت مؤسسة عمال عدد تطور): 02(رقم الجدول

  2018  2017  2016  2015  2014  السنوات

  169  171  174  182  154  اتالاطار 

  146  148  133  127  144  التحكم أعوان

  40  40  37  39  56  التنفيذ أعوان

  355  359  344  348  354  المجموع

  .09/04/2018 يوم المستخدمين مصلحة رئيس نالدي نور االله عبد بن السيد مع مقابلة: المصدر

 خلال التغيرات هذه أسباب تعود والتي الي،الح عاموال الماضي العام في العمال لعدد طفيف تغير هناك أن نلاحظ
  .التحويل أو التقاعد أو كالوفاة بالمؤسسة العمل ترك إلى تؤدي قد التي الأسباب من لجملة الخمس السنوات

عمال لعدة حوادث مشروع ومنه ما هو غير مرخص له، كما نجد تعرض الات منها ما هو غيابعدة  المؤسسة شهدت وقد
  :.2017 -2016 فترات خلال 03ما يوضحه الجدول رقم  اوهذ مرضية وأخرى استثنائية ، وعطلعمل وعقوبات

  2017 -2016 الفترة خلال الغيابات عدد): 03(رقم الجدول

  سبب
  الغياب

2016  2017    

 ثحواد
  العمل

 عطلة
  مرضية

 غياب
  مرخص

 غياب
 غير

  مرخص

 عطلة  عقوبة
  استثنائية

 ثحواد
  العمل

 عطلة
  مرضية

 غياب
  صمرخ

 غياب
 غير

  مرخص

 عطلة  عقوبة
  استثنائية

  624  00  1197  3352  5592  104  200  24  3121  2312  5793  392   01الثلاثي

  320  00  1357  3196  6144  288  448  24  1222  2432  6240  1915   02الثلاثي

  608  158  1310  2878  5800  440  552  104  1261  2200  3752  1056   03الثلاثي

  680  86  1349  3123  6592  136  640  00  1344  3149  5040  544   04الثلاثي

  2232  244  5195  12549  24128  968  1840  152  5148  10093  20825  3907  المجموع

  .09/04/2018يوم المستخدمين مصلحة سرئي الدين نور االله عبد بن السيد مع مقابلة :المصدر

 ،لتعرض العامل لحادث عمل تكونقد  لتيوا نتالاسم بمؤسسة العمل فيمبررة  غيابات هناك أن يتضح الجدول خلال من
كما أن نزاعات بالمؤسسة،  إهمال أو حالة  كما نجد هناك غيابات غير مرخص لها دليل على وجود  ،مثلا مرضية عطل

نظام الداخلي أو تعود ربما لعامل لقواعد الأمن والوقاية المنصوص عليها باللمؤسسة قد تعود لإهمال اهناك حوادث عمل با
 حيث بقراءة الجدول نجدتوعية وعدم كفاءة البرامج التدريبية المقدمة للعاملين حول أساليب العمل والوقاية والأمن، عدم الل

حادث دليل 968فض إلىإنخ 2017ث عمل، بينما في حاد 3907إجمالي حوادث العمل قد وصل إلى  2016سنة 
إلى  2016فضل، وفيما يخص الغيابات نجد أا وصلت في بشكل ألين وكفاءة البرامج المقدمة على التوعية وإلتزام العام
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بلغت  2017 سنة في دونج، 5148غياب مرخص له، أما بالنسبة للغيابات غير المرخص لها فقد بلغت  10093
  .عقوبة 244حين نجد أن العقوبات قد بلغت في هذه السنة  في 5195ير مرخص لها إلى الغيابات الغ

 الجدول في الماضية سنوات الأربع خلال إبرازها يمكن أسباب لعدة الاسمنت بمؤسسة نتهيي أن لالعم لعقد يمكن كما 
  .الموالي

  2017 -2014 الفترة خلال العمل عقد نهاية): 04(رقم الجدول
  2014  2015  2016  2017  

  15  67  52  09  التقاعد

  00  00  00  02  الاستقالة

  00  00  00  00  العزل

  00  1  00  00  التحويل

  00  2  00  00  اةلوفا

  .09/04/2018 يوم المستخدمين مصلحة رئيس الدين نور االله عبد بن السيد مع مقابلة: المصدر

 السنوات طيلة نجده يالذ التقاعد مقدمتها على العمل عقد لنهاية تؤدي أسباب هناك أن الجدول خلال من يتضح
 مستوى بأي موظف أي بعزل تقم لم الماضية سنوات الأربع لالخ المؤسسة أن ونجد والوفاة، ويلفالتح الاستقالة ثم الأربع
  . ا إداري
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  لاسمنت بمؤسسة ا أشكال الصراعات التنظيمية وواقع التفاوض مع النقابة العمالية: المبحث الثاني

ع بين مواردها ا اا وتحقيق أهدافها، ونجد أن الصر ة الاسمنت مجموعة من الموارد اللازمة لسير عمليتضم مؤسس
سواء بين العاملين أو في الأقسام  ،البشرية يعد أمرا طبيعيا وحتميا نظرا للتفاعل الموجود بين أفرادها في المستويات المتعددة

  .اب وظروفدية وأخرى جماعية تحدث في المؤسسة نظير عدة أسبخذ شكل صراعات فر ، فهي تأوالإدارةأو العاملين 

، 90/11قانون العمل الذي ينظم العلاقة بين المستخدم والعمال رقم  إلىلنظر اوحل هذه الصراعات يكون ب
  .العلاقات بين المستخدم والمستخدمين حيث تنظم علاقات العمل فهي تحتوي على كل النصوص التي تنظم

ل وممارسة حق مالصراعات الجماعية وتسويتها في العيتعلق بالوقاية من  1990فيفري  6المؤرخ في  90/02ونجد القانون 
  .يتعلق بتسوية صراعات العمل الفردية 90/04، ونجد القانون الإضراب

  الصراعات الفردية والجماعية بمؤسسة الإسمنت  : المطلب الأول

ربطها علاقات عمل ولها وي مجموعة من الأفراد التي تتفاعل فيما بينما تلمؤسسات التي تحتمؤسسة الإسمنت كغيرها من ا  
لهذه المؤسسة، وهذا التفاعل ومناخ العمل الذي تتواجد به قد يسبب لها حالة عدم  انضمامهات نظير اأهداف وطموح

رادها وفهم ف على سلوكيات أفوجب على المؤسسة التعر أو صعوبات وعراقيل لأداء العمل،  الاستياءالرضا أو 
  .ات بين هذه الأطرافعناخ مناسب للعمل، تفاديا لحدوث صراوتلبية رغبام وتوفير م احتياجام

  الصراعات الفردية بمؤسسة الاسمنت: الأول الفرع

ا من النزاعات الفردية فيها، وتعمل هذه المؤسسة على حله اتخلو  مؤسسة الاسمنت كغيرها من المؤسسات لا إن
 وجب احترامها تيوانب التي تخص العمل بالمؤسسة والوالذي نجده قد مس كل الج ،يه النظام الداخلي لهاوفقا لما نص عل

فالصراعات  وأي خلل أو اون من قبل العاملين سوف يعاقبون عليه وفقا لما جاء في مواد القانون الداخلي للمؤسسة،
ل باللجوء ، كما قد يقوم العامه إلى مستويات إدارية أعلىلأنه قد يصل ح إلا للعاملينالمسؤول المباشر مع الفردية تحل 

   .الخلاف لإلى النقابة العمالية لح

  الأخطاء المهنية وأشكالها :أولا

أي خطأ أو تجاوز يقوم به العامل سيحاسب عليه ويعاقب عليه، سواء بشكل توبيخ أو فصل أو تنزيل في الدرجة،  
 القانون من 94 جاء في المادة التأديبي سيعلق علاقة العمل مع المؤسسة مثل ما تأديبي من السكما نجد أن صدور قرار 

  :التالية للأسباب العمل علاقة تعلق أن ليخالدا

  ؛المتبادل الطرفين اتفاق −
  ؛الاجتماعي بالضمان المتعلقين والتنظيم التشريع في عليها منصوص مرضية عطل −
  ؛إطارها في التدريب أو الاحتياط قوات ضمن ءالإبقا وفترات يةالوطن الخدمة التزامات أداء −
  ؛عمومية انتخابية مهمة رسةمما −
  ؛ائي قضائي حكم ضده يصدر لم ما الحرية من عامللا حرمان −



                     ت التنظيمية بمؤسسة الإسمنتفي حل الصراعا التفاوض الإداري واقع               :               الفصل الرابع

185 

 

  ؛الوظيفة ممارسة يعلق تأديبي قرار صدور −
  ؛المديرية موافقة بعد أجر بدون عطلة −
  .الإضراب حق ممارسة −

 نجد الداخلي القانون من 97 المادة فحسب الاسمنت، بمؤسسة العامل تربط التي العمل لعلاقة هاءانت التسريح عقوبة وتعد
 النظام من 85 المادة وفق فانه النقل يخص فيما فنجد والممتلكات، الأماكن كل احترام المؤسسة ذه العامل على أن

 إلى سيتعرض وإلا المؤسسة هذه طرف من المعين افلةالح مسؤول إرشادات احترام المنقولين الأعوان على لابد أنه الداخلي
 الشركة طرف من المخصصة أو للشركة النقل ووسائل والعلاج طعامالإ أماكن احترام من ولابد تأديبية، عقوبات طائلة

 نفسل خاضعة وهي العمل، لمكان مكملة أجزاء تعتبرالتي  المصنع حيز في الواقعة الخدمة لإلزامية الوظيفية والسكنات
  .العمل مكان في اطالانضب قواعد

 الأمن لقواعد خرق أو إهمال كل فان 118 دةاالم في جاء لما ووفقا الداخلي انونالق حسب :تعريف الخطأ المهني
 كل هو الإخلال فان 117 المادة وحسب مهنيا، خطأ يعد والانضباط المهنية بالالتزامات إخلال كل عامة وبصفة
  .ملاحظته من الموالية ساعة 24 خلال المسؤول طرف من عنه التبليغ بووج للمؤسسة، يسيء تصرف

 :فإن الأخطاء المهنية تأخذ المستويات التالية ليخمن القانون الدا 119حسب المادة و 

في الأفعال التي تتعلق بخرق العامل لقواعد الانضباط  120والذي يتمثل حسب المادة : الأولى الدرجة أخطاء من -1
  :العام وهي

  ؛ساعات في الشهر 4 التأخر لأكثر من −
  ؛الخروج بدون رخصة −
  ؛قبل ساعة الخروج أخذ حمام −
  ؛)المسؤول التسلسلي(التسلسلي  معدم احترام السل −
  ؛الانقطاع عن العمل بدون مبرر مقبول −
  ؛الأفعال ذات الطبيعة الفوضوية-  −
  ؛ترك أماكن العمل −
  ؛الخروج قبل الوقت −
  ؛لة العملدعدم ارتداء ب −
  ؛لأخر بدون رخصة كتابيةلأدوات والعتاد اا إخراج −
  ؛الأدوات الوقت بسبب نسيان إهدار −
  ؛الأكل خارج الوقت المحدد −
  ؛جمع الأموال بدون ترخيص −
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  .القيام بأعمال البيع داخل المصنع −

 .ة الأولىرجسبق ذكره يعد خطأ مهنيا من الد كل ما
  :الثانية الدرجة من أخطاء -2

لأخطاء التالية حسب وتتمثل في ا إهمال يرتكبها العامل عن غفلة أو تلك الأفعال التي من الدرجة الثانية تعد أخطاءً 
  :121المادة 

  ؛ار أخطاء من الدرجة الأولى خلال نفس السنةر تك −
  ؛كل فعل يلحق ضررا بأمن المستخدمين −
  ؛الأفعال التي تلحق خسائر مادية بأملاك الشركة أو بالغير −
  ؛عدم مراعاة قواعد الأمن −
  ؛)يالنظامي والدوري، الداخلي أو الخارج(فحص الطبي ال لإجراءمتثال رفض الا −
  ؛قل للسير الحسن للمؤسسةر التصرف ذو الطابع الفوضوي المع −
  ؛المشادات التي تسبب استنكار داخل المؤسسة −
  ؛النوم أثناء أوقات العمل −
  ؛إضافيةرفض تنفيذ عمل عادي أو ساعات  −
  ؛رفض المشاركة في الدورات التكوينية −
  ؛لحة للغيرتبليغ وثائق المص −
  ؛ندوب النقابيلميرة المديرية أو ممثلي العمال أو اوالمذكرات بدون تأش الإعلانات إلصاق −
  ؛الإلزاميرفض الخضوع لنظام العمل  −

  :الثالثة الدرجة أخطاء من -3

تي ترتكب شريع الجزائي والمن النظام الداخلي فانه علاوة على الأخطاء الجسيمة التي يعاقب عليها الت 122وفقا للمادة 
  :90/11من قانون  73لمادة اثالثة الأخطاء الجسيمة المحددة في من الدرجة ال أثناء العمل، تعد أخطاءً 

رفض العامل بدون عذر مقبول تنفيذ التعليمات المرتبطة بالتزاماته المهنية أو التي قد تلحق أضرارا بالمؤسسة  إذا - 
  ؛خدم أثناء الممارسة العادية لسلطاتهلتي يعينها المستوالصادرة من السلطة السلمية ا

 إلالتكنولوجيا وطرق الصنع والتنظيم أو وثائق داخلية للهيئة المستخدمة اى معلومات مهنية تتعلق بالتقنيات و أفض إذا - 
  ؛أذنت السلطة السلمية ا أو أجازها القانون إذا
  ؛ريعية الجاري ا العمل في هذا االرقا للأحكام التششارك في توقف جماعي أو تشاوري على العمل خ إذا - 
  ؛ام بأعمال العنفق إذا - 
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 أضرار مادية تصيب البنايات، المنشآت، الآلات، الأدوات، المواد الأولية والأشياء الأخرى التي لها فيتسبب عمدا  إذا - 
  ؛علاقة بالعمل

  .تناول الكحول أو المخدرات داخل أماكن العمل إذا - 
   المهنية الأخطاء عن ترتبةالم العقوبات: ياثان

 كانت مهما عامل كل الساري، الجزائي التشريع في ةدالمحد العقوبات الى بالإضافة 124 ةالماد في جاء ما حسب
 نتك العمل بعلاقات المرتبطة والتنظيمية التشريعية الأحكام بمخالفة قام أو المهنية بالواجبات أخل الإداري السلم في رتبته

  :التالية العقوبات بإحدى معاقبته
  ؛شفوي إنذار −
  .كتابي إنذار −
  ؛بيختو  −
  ؛أيام 03 إلى 01 من العمل عن التوقيف −
  ؛أيام 08 إلى 04 من العمل عن التوقيف −
  ؛أيام 15 إلى 09 من العمل عن التوقيف −
  ؛تأديبية بصفة الرتبة من التخفيض −
  .تعويض ولا مسبق إشعار بدون العمل عن التسريح −

 على بعدالة تطبق وبالتالي فيها، هومكانت مستواه كان مهما بالمؤسسة الموظفين كل ىعل تنطبق لعقوباتا هذهو 
 به قام الذي الخطأ على كعقاب رتبته من التخفيض أو معينة لمدة العمل عن توقيفه أو توبيخه فيتم تمييز، ودون لكلا

 الدرجة حسب العقوبات في صيلالتف يمكن ومنه ،المرتكب الخطأ حجم حسب وهذا تعويض، أي دون تسريحه يتم وقد
  :كالتالي

  الأولى الدرجة من المهني الخطأ -1
  :في متمثلة تأديبية عقوبات إلى 115 المادة حددا عقوبات الى الأولى الدرجة من مهني خطأ ارتكابه عند ملاالع يتعرض
  ؛شفوي إنذار −
  ؛كتابي إنذار −
  ؛توبيخ −
  .امأي 30 إلى 10 من العمل عن توقف −
  .الذكر السابقة المهنية الأخطاء أحد ارتكابه بمجرد استثناء دون الجميع على تنطبق تالعقوبا وهذه

  الثانية الدرجة من المهني الخطأ -2
 هذه مرتكب فيتعرض أيضا، الثانية الدرجة من المهنية الأخطاء ارتكاب عن المترتبة العقوبات 125 المادة توضح  

  :في ةمتمثل عقوبات إلى الأخطاء
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  .أيام 08 إلى 04 لمدة لعملا عن توقيف
  :الثالثة الدرجة من المهني الخطأ -3

  :في تتمثل عقوبات إلى فيتعرضون الثالثة الدرجة من المهنية ءالأخطا مرتكبي أما

  ؛يوم 15 إلى 09 لمدة العمل عن التوقيف −
  ؛تأديبية بصفة الرتبة في التخفيض −
  .تعويض ولا مسبق إشعار بدون العمل عن التسريح −

 اختصاص من هي انيةثوال الأولى الدرجة من المهنية خطاءالأ أن للمؤسسة الداخلي القانون من 26 المادة بحس ونجد
 من لابد المخالف رتبة كانت ومهما المؤسسة، مدير ليحددها المباشر المسؤول اقتراح بعد وهذا البشرية الموارد مديرية

 فستحسب المرتكب دض التأديبية للتدابير اتخاذه عدم أو عنها بلاغالا وعدم المباشر المسؤول قبل من مخالفته على الإعلام
 التقرير إبلاغ بعد الاسمنت، بمؤسسة التأديب مجلس رأي إلى تخضع فهي الثالثة الدرجة من المهنية طاءخالأ أما ذمته، في

 مجلس صلاحيات من أن ونجد مناسبة، يراها تيال العقوبة بشأن به يوصي الذي اقتراح وكذا المباشر المسؤول يقدمه الذي
 اقتراح وكذا الثالثة، الدرجة من جزاء اقتراح الى تؤدي التي لمالع في بالانضباط المخلة الحالات عجمي في النظر التأديب
  . الداخلي النظام في ورد لما طبقا تأديبية جزاءات

  الاسمنت بمؤسسة الفردية الصراعات عن أمثلة: ثالثا

 يقدم حيث المباشر المسؤول عم مباشرة حلها يتم لكن أسباب لعدة فردية صراعات الاسمنت مؤسسة في تحدث
 وإذا العام، المدير إلى يصل أن إلى أعلى مستوى إلى فيوجه النزاع موضوع يحل لم وإذا المباشر مسؤوله إلى شكواه العامل

 الطرفين المفتشية فتستدعي شكوى عاملال يرفع حيث لان،الغز  لسور التابعة العمل مفتشية في سيتوجه فانه حله يتم لم
 وممثل العامل ويحضر المشكل فيطرح الولاية، مستوى على الموجود ةالمصالح مكتب مستوى على بينهما صلاحالإ وتحاول
  .حله تم المشكل أن أساس على للطرفين يقدم مصالحة محضر وضع يتم العامل طلب الشركة تقبل فعندما الشركة

 ينتب وثيقة هو والذي المصالحة عدم ضرمح تضع المصالحة لجنة هنا العامل طلب يرفض شركةال ممثل حالة في أما
 أن يستطيع لا والتي للمحكمة بطلبه العامل يتوجه هنا المتنازعين، الطرفين بين المصالحة وعدم حل إلى الوصول عدم

 قانون عليه ينص ما إلى بالنظر النزاع بحل كمةالمح تقوم هنا ة،المصالح مكتب عن الصادر المحضر هذا بوجود إلا لها يتوجه
 العمل قانون في يوافقها ما على بإسقاطها ليقوم عليها المتنازع النقطة إلى النظر ثم الطرفين لآراء بالنظر يقوم حيث لعملا

 وجب اللذان الداخلي القانونو  للعمل الجماعية الاتفاقية في جاء ما إلى بالنظر هذا العمل، قانون في جاء ما ويطبق
  . له وفقا تعديلهما سيتم فانه ملعال قانون به جاء ما مع توافقهما دمع حال وفي العمل، قانون مع توافقهما

 حلها تم الفردية نزاعاا كل المؤسسة أن إلا سابقا ذكر لما وفقا الفردية النزاعات تحل الاسمنت مؤسسة وعليه
 قامت حيث المحكمة إلى القضية حالة تم حيث 2003 سنة في إلا عامل،ال طلب بتلبية شرالمبا المسؤول مع أي مباشرة

 التاريخ هذا قبل) أ( المتقاعدين أحد طالب وهنا ،2003 جانفي 3 من ابتداءً  للمتقاعدين مزايا حنبم الاسمنت مؤسسة
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 على العمل مفتشية إلى شكوى برفع تقاعدالم هذا فقام المؤسسة، قبل من طلبه رفض تم أنه إلا المزايا هذه على بالحصول
 النزاع في نظرت والتي المحكمة مستوى على شكواه عفبر  فقام المصالحة تحقيق من تتمكن لم ولكن الغزلان سور مستوى

  .  1الطلب برفض الأخير في لتقوم

  الاسمنت بمؤسسة الجماعية الصراعات: الثاني الفرع
 ظيمية جماعية، وتحاول حلها قبل تفاقمها وخروجهاصراعات تن إلىرض مؤسسة الاسمنت كغيرها من المؤسسات تتع

على التفاوض الجماعي مع النقابة العمالية، فترى من خلاله مطالب العاملين  عن السيطرة وذلك من خلال اعتمادها
على مدى  ا إضرابمباشرة أو تقدم وعود في ذلك، لهذا نجد أن المؤسسة لم تتعرض لحدوث  إماوتحاول تحقيقها 

طلبات تعرض على  كماعية ا وفي الوقت المناسب، فهناشاطها وذلك لفاعلية التفاوض في حل النزاعات الجسنوات ن
مستوى مديرية الموارد البشرية، أما فيما يخص النزاعات فيتم التفاوض مع المديرية العامة ويتم تناول النقاط المتنازع عليها 

بوجود النقابة  إلان يكو  د تعدل الاتفاقية الجماعية وهذا التعديل لاضوع النزاع كما قاتفاق حول مو  إلىويتم الوصول 
نجد من بين المواضيع المتنازع عليها  إذرع من فروع المؤسسة والمديرية العامة للمجمع المتواجد مقرها بمفتاح، فالعمالية لكل 

  :مثلا
  .تحسين الأجر −
  .دم عمل زوجهاأجر المرأة، مثلا حصولها على أجر نظير ع −
  .تعويض عن السلةال −

عنية دون تدخل النقابة أو قد يتم اللجوء أليها ل المفاوضات إدارية بين الأطراف المفالنزاعات الجماعية تحل من خلا
، كما قد تكون هذه المفاوضات كل ثلاث أشهر للنظر في أوضاع العاملين في المصالح اتفاقفيحال عدم حدوث 
ت الجماعية على رأسها مطالب فالهدف هو تفادي النتائج السلبية للصراعاهناك مشاكل و  إذاوالمديريات المختلفة 

كان المشكل   إذانجد أنه  إذالأمر تعديل الاتفاقية العمل فالمهم تحقيق مطالب العاملين،  تطلب  إذا الإضراب، حتى
ومثال ذلك النزاعات الجماعية لنقابة العمالية بسيط فانه يحل على مستوى شركة الاسمنت بالتفاوض بين المديرية العامة وا

جاء  كبير كتغيير الأجر والزيادة فيه مثلا أو أمر يكون ضد ما كان الأمر  إذاام وظروف العمل، أما القائمة حول الإطع
ع في الاتفاقية الجماعية للعمل فان حل هذا النزاع يكون على المستوى الوطني من خلال عقد تفاوض يجمع مدير ام

اتفاقية العمل  حل واتفاق وتعديل إلىليتم الوصول  لاسمنت وحضور النقابات العمالية لباقي امعاتونقابة مؤسسة ا
  .2الجماعية
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  أحكام ومواد الاتفاقية الجماعية لمؤسسة الاسمنت حول نزاعات العمل الجماعية -أولا
ووفق ما تتضمنه الاتفاقية  90/02ون سمنت تحل وفقا للقانكما ذكرنا سابقا فان نزاعات العمل الجماعية على مؤسسة الا

نقابة العمالية، والتي توضح وتبرز كيفية تسوية النزاعات الجماعية والوقاية العمل المبرمة بين مؤسسة الاسمنت و الجماعية لل
  :1منها وممارسة الحق في الإضراب كما يلي

ق بالعلاقات الاجتماعية والمهنية في علاقة العمل كل خلاف يتعل يعد نزاعا جماعيا في: معالجة النزاعات الجماعية -1
 90/02سويته بين العمال والمستخدم، ويتم معالجة هذه النزاعات وفقا للقانون ت يتمل والشروط العامة للعمل، ولم العم

فيما لإجراءات القانونية جاءت به الاتفاقية الجماعية التي يتعهد أطرافها احترام كل ا وفق ما 1990فيفري  6المؤرخ في 
  .تسوية والوقاية من خلافات العملاليخص 

دمون وممثلو العمال اجتماعات دورية ويدرسون فيها وضعية العلاقات تخيعقد المس: الوقاية من النزاعات -2
اط الاجتماعية والمهنية، وهذا ما نلمسه في مؤسسة الاسمنت التي تقوم بعقد مفاوضات جماعية تبحث فيها عن نق

الية المرتبطة عم، والتعرف على طلبات النقابة البإضرال المرتبطة بالعمال دف حلها وتفادي حدوث الاختلاف والمشاك
حفلات وتكريمات في مناسبات مختلفة والتي تناقش على مستوى مديرية الموارد البشرية التي تسعى هذه الأخيرة  بإحياء

واختلاف بين  وجد نزاع إذاد نزاع والتي تكون دورية، وفي حال م الكافي تجنبا لوجو لتلبيتها وتقديم المساعدة اللازمة والدع
المصالحة المنصوص عليها في الاتفاقية أو العقود  إجراءاتوالعمال يباشر المستخدم وممثلو العمال م الطرفين أي المستخد

  .2من خلال اعتماد التفاوض الجماعي
  :ت المؤسسة تعالج على مستوىم داخل وحدة من وحداوعليه فان النزاعات الجماعية التي تت

  .آخرؤهلا شرعا لتمثيل المؤسسة، وممثلي العمال كطرف م رف ويمثلها مدير الوحدة الذي يعدمديرية الوحدة كط - 
مع المديرية العامة التي تتكفل بحل النزاع  إلىكان القرار المزمع اتخاذه يتجاوز صلاحيات مدير الوحدة هنا يرفع   إذا - 

  .النقابة العمالية
ساطة وفي حال غياب طرق أخرى لو المصالحة وا إجراءاتبعد استنفاذ استمر الخلاف  إذا :الإضرابممارسة حق : ثانيا

، ولابد من 3وفقا للشروط والكيفيات المحددة في قانون العمل الإضراب إلىللتسوية، يمارس حق العمال في اللجوء 
  .بنقاط الاختلاف إعلامهبعد عن العمل للمستخدم  المسبق باحتمال التوقف الإعلام

ي، وتكون الموافقة بأغلبية العمال اتمعين في جمعية عامة تضم سر عن طريق الاقتراع ال الإضراب إلىفيوافق على اللجوء 
  .نصف عدد العمال الذين تتكون منهم جماعة العمال على الأقل

                                                             

 7الصادرة في ، 6الجريدة الرسمية، العددحق الإضراب، ويتها وممارسةاعات الجماعية وتسالنز يتعلق بالوقاية من  1990اير فبر  6مؤرخ  90/02القانون رقم  1
 .231:، ص1990فبراير 
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ا وفقا لأحكام قانون العمل واعتماد اتفاقية ة نشاطها وهذا لعملهونجد أن مؤسسة الاسمنت لم تتعرض للإضراب طيل
قانون العمل، فهي دائما تعمل على الوقاية من نزاعات العمل الفردية بحلها ع عية ونظام داخلي يتوافق وينسجم مجما

ل بصفة دورية على مستوى المصلحة المعنية أو نزاعات العمل الجماعية من خلال عقد جلسات تفاوض مع ممثلي العما
  . لعمال بصفة خاصةحل يرضي ا إلىة نقاط النزاع والاختلاف والوصول ومناقش

  أشكال التفاوض بمؤسسة الاسمنت: الثانيالمطلب 

لجماعية والخلافات ما بين بأهمية بالغة في مؤسسة الاسمنت، لكونه أداة لحل النزاعات االإداري  يحظى التفاوض
 الإدارة لصراعات أو تفادي تفاقم الصراع وخروجه عن سيطرةف تفادي الدخول في اد ه، كما يتم اعتمادالأقسام

  :1، ونجد أن التفاوض بالمؤسسة محل الدراسة يكون إداريا أو تجاريا كالآتيصة الإضرابخاودخولها في أمور سلبية 

تعرف برامج لكل مصلحة والتفاوض بين مديرية الموارد البشرية ورؤساء المصالح التابعة لها للنظر في مدى سير ال �
تم طرحه  ل واتفاق حول ماح إلىوالأفكار للتوصل  الآراءوعرض على انشغالات ومشاكلها، ومنه وضع البرامج 

مثلا مصلحة التكوين فيما يخص البرنامج التكويني مدى نجاعته أو العمل على تعديله، ويكون هذا  من انشغالات
وحلها مباشرة قبل خروجها عن السيطرة ولحد  المشاكل والانشغالاتالتفاوض بصفة دورية دف التعرف على 

 .غوب فيهالمر 
يوم باعتبار المديرية المسؤولة على توفير  20 إلىيوم  15ة ومديرية الموارد البشرية كل امالع المديريةتفاوض بين  �

بالكم  لأداء العمل وتوفيرهوتنمية المورد البشري والذي هو أهم مورد بالمؤسسة وتعمل على توفيره بشكل مناسب 
لة من قبل المديرية العامة على سئسسة، فيتم من خلال التفاوض طرح أوالنوع المطلوب بكل مديريات ومصالح المؤ 

والتعرف على مدى التقدم في  مدير مديرية الموارد البشرية على كل الأنشطة الملزم بأدائها كالبرنامج التكويني مثلا
 .صالح التابعة لهغالاته وانشغالات المبرامجه وفيما تكمن انش

ية الموارد البشرية والإنتاج والتسويق وغيرها، ير المديريات الأخرى بالمؤسسة من مدتفاوض بين المديرية العامة و  �
ويكون بصفة شهرية للتعرف على انشغالات والمشاكل الموجودة بكل مصلحة أيضا يتم التحاور حول تقدم 

يها المشاكل التنسيق المؤسسي، تقدم فيه التعليمات وتعالج ف يسمى بمجلس عمال ماالبرامج والسير الحسن للأ
 .مديريةل العالقة على مستوى ك

يتم التفاوض بين مديرية الموارد البشرية ونقابة العمال بالمؤسسة يتم فيها طرح مطالب العاملين والتي تمثلهم النقابة   �
 وتطلب الدعم من المديرية مثلا في مناسبات معينة كما تطرح بأفكارها حول ما تريد أن تقوم : 

ن شهر ماي بمناسبة عيد العمال، أو حول العمرة وتنظيم م تكريمات تريد تقديمها في الفاتح مارس، 8تنظيم  - 
  .رحلات وغير ذلك

  . فيذفتقوم المديرية بالتأكيد على تنفيذ الموضوع مباشرة أثناء اية جلسة التفاوض أو تقدم وعود بالتن
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قية وشروط تر مطالب العاملين مثل مطالب حول الة بين النقابة العمالية والمديرية العامة لعرض مفاوضات جماعي �
الصراعات الجماعية  وصولالعمل وظروفه، وهنا يتم العمل على تلبيتها من قبل المديرية التي تحرص على تفادي 

جماعية  كلما كان الأمر  رص على عقد مفاوضاتأبعد حد وتفادي قيام العاملين بإضرابات، لذلك تح إلى
امة وعود للنقابة بتلبية المطالب كل هذا تفاديا لتصعيد لعالب النقابة كما تقدم المديرية اضروري وتسعى لتلبية مط

 .إلى يومنا هذا الصراعات الجماعية ا، وهذا ما يدعم عدم وجود أي إضراب بمؤسسة الاسمنت من تاريخ إنشائها
 ااف الخارجية التي تتعامل معهانب اللازمة لأداء المهام مثل مفاوضات مع الأطر ضات تجارية تخص الجو مفاو   �

والذي   2008فاوضات مع شركاء خارجيين للشركة كالشركة الإيطالية التي تعاملت معها بدءا من سنة كالمكة،  شر ال
 .  1هي ممول للشركة والآنكان التسيير في البداية بيدها، 

ا يخص وجود إشاعات حول ة والمصالح التابعة لها لتفادي حدوث نزاعات فيمعلى مستوى كل مديري مفاوضات �
تم عقد  2017وجيا أو أسلوب عمل جديد، مثلا على مستوى المصلحة المالية والمحاسبية في سنة ولإدخال تكن

دخال نظام عمل جديد تفاوض حول توضيح الصورة بسبب الإشاعات التي قامت نتيجة تخوفات الموظفين حول إ
د معين الذي يجب أن تارئة لوجود حالة طارئة مثل شراء عوهو المخطط المحاسبي الوطني، أو عقد مفاوضات طا

يكون وفق فاتورة ووصل دخول ففي حال لم يصل الوصل إلى المصلحة المالية هنا لابد من الإبلاغ عن الأمر فورا 
ب حول مثلا رقم الأعمال قد يؤدي  إلى صراع ائق في الوقت المناسللنظر في المشكل وحله فورا، فعدم وصول وث

لمعلومة في وقتها وعن الشخص الذي يقوم بتسجيل الحسابات، فقد تحدث ا بين الطرفين المسؤولين عن توفير فردي
مناوشات كلامية تؤدي إلى تدخل رئيس المصلحة للإصلاح وقد يصل الأمر إلى فرض عقوبة في حالة عدم 

 .2ق وحل الخلافالاتفا
لى مستوى مديرياا ع مل الجماعية بمؤسسة الاسمنت سواءاعتماد التفاوض كآلية سلمية لحل نزاعات الع إذايتم 

التفاوض مع كل أطرافها بصفة دورية أو تعقد تفاوض كلما رأت ضرورة في  إلىأو على مستوى المؤسسة ككل، وتسعى 
 خروجه عن سيطرة الإدارة، فنجد أن مؤسسة الاسمنتادي آثاره السليبة و ذلك فالمهم هو حل الصراع بمجرد ظهوره وتف

والوصول إلى حل  المستويات المختلفة بعقد مفاوضات مع الأطراف المعنية لىتسعى لتحقيق كل مطالب عامليها ع
  .توافقي

  :3ومن بين أهم مهارات التفاوض المعتمدة هي
العمل ا والتي تعمل مؤسسة الاسمنت على  التفاوضية التي وجب الاتصال والذي يعد أهم المهارات في العملية - 

وكسب ثقته  الآخرالطرف  إلىبينها الاتصال والتي تعتبر وسيلة للوصول ن إطاراا على مجموعة المهارات م تكوين
  . ح دائماحتى ولو لم تتحقق مطالبه فانه سيقبل بتقديم وعود بتلبيتها وبالتالي يخرج من التفاوض بفكرة أنه راب
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محالة  ستتحقق لا بهي يخلق للطرف الآخر فكرة أن مطالالنفس والتي لابد أن تكون بالمستوى المطلوب الذالثقة ب - 
  .من خلال طريقة حديث المفاوض وتأكيده ووثوقه بأنه سيعمل جاهدا على تلبية المطالب

يسكت، يكون صرف متى يتكلم ومتى ، يعرف كيف يتوالإقناعشخصية المفاوض تلعب دورا في تحقيق المطالب  - 
  .الآخرذكي في التعامل مع الطرف 

الوقت المناسب، ونجد أن التفاوض بمؤسسة الاسمنت يكون منظما الا  ارقت التفاوض جد مهم، لابد من اختيو  - 
أنه هناك مفاوضات يتم عقدها في الوقت المناسب عندما يرون أن هناك صراع ومشكل لابد من حله واستبعاد 

  . لوقت المناسب لجلسة التفاوضاقمه، فيتم اختيار اتف
  .طرح الأفكارمهارة التحدث و  - 

  وض مع النقابة العمالية لحل الصراعات التنظيمية بمؤسسة الاسمنتفاالت: الثالثالمطلب 
ن تعد النقابة العمالية ذات أهمية في أي مؤسسة فلابد أن يكون هنالك ممثل عن العمال يطالب بحقوقهم يعبر ع

الإسمنت التي تسعى ة بالنسبة للنقابة العمالية بمؤسس ما لتوفير البيئة الملائمة للعمل، كما هو الحالطموحام يسعى دائ
جاهدة إلى خدمة العاملين ا مع مراعاة تحقيق التوازن بين المصلحة الكلية للمؤسسة ومصلحة العاملين، وقد أفادت 

  :1يلي النقابة العمالية بمؤسسة الإسمنت بما
  نشأة النقابة العمالية بمؤسسة الإسمنت الفرع الأول 

أي من نشأت المؤسسة وانطلاقها  1983ورا هاما منذ تأسيسها في د نقابة العمالية في مؤسسة الإسمنتتؤدي ال
بعين  في نشاطها، حيث دف هذه النقابة بالدرجة الأولى إلى الدفاع عن الحقوق المادية والمعنوية للعمال مع الأخذ

  .القانون الأساسي ا ينص عليهالإضراب وفق م ة المؤسسة، وتقوم بحق الدفاع وحقالاعتبار مصلح

يتم المبشرة في أداء عملهم وتمثيل العاملين والتفاوض مع أصحاب العمل،  قائمة الفائزين بالانتخاباتعن علان لإا بعد
، ويتكون عدد أعضاء النقابة الانتخابات من جديد إعادة ، وعند انتهائها يتمسنوات 3محددة ب حيث تكون العهدة
ين يتم اختيار عددهم وفقا لما ينص عليه القانون الداخلي لذأعضاء وهذا بحسب عدد الأفراد ا 9العمالية حاليا من 

  .للإتحاد العام للعمال الجزائريين

  .التفاوض مع النقابة العمالية لحل نزاعات العمل: الفرع الثاني

ه والوصول إلى حل يرضي جميع كمحاولة لحل  ،تفاوض مع الإدارة عندما يكون نزاعالعمالية بعملية ال تقوم النقابة
ل المفاوضات بين الأطراف المعنية فقد يلجأ إليها رؤساء مصالح والمسؤولين في حال عدم التفاهم شف، بعدما تفراالأط

مال لتلبية مطالبهم وتحقيق العمن قبل ل إلى حل ويتم اللجوء إليها للتوص ،مع الأطراف الأخرى المتنازعين معهم
فقا للقانون للنظر فيما إذا كان هناك مشاكل تخص العاملين و  قوم بمفاوضات دورية كل ثلاث أشهرتأا مصالحهم، كما 
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نزاعات، كما يتم عقد مفاوضات طارئة في حال  حدوثوالوقاية من  فيها يتم طرحها على الإدارة للنظر مواحتياجا
قوم ت أطول وإنما يستدعي حل عاجل، حيث بد من النظر فيه وحله ولا يمكن الانتظار لفترةلاإذ جود نزاع وخلاف و 

ينتظر ثلاث أشهر، ومثال  النقابة بمراسلات رسمية للجهة المعنية أو طلب تفاوض اضطراري في حال وجود مشكل لا
  .ا أو تخفيفهاة والمطالبة بإلغائهذلك طرد عامل أو عمال لفعل معين هنا نتدخل لتخفيض العقوب

ثلي نقابات امع وممثلين عن امع وكذا ممثلين ممفإا تناقش كل ثلاث سنوات بين  العمل الجماعية اتفاقيةفيما يخص 
حيث تم القيام بعدة تعديلات عليها، مثلا حول الرفع  2013تعديل في سنة  آخرمن الوزارة الوصية تمثل الحكومة، وكان 

  .  التقاعدلمرأة الماكثة بالبيت، الرفع من منحة الذهاب إلىالأجر، إعطاء منحة افي 

النقابة الممثلة للعمال مع مدير المديرية  اجتماعفات القائمة بين المصالح أو المديريات من خلال لاويتم التدخل لحل الخ
قابة من حله فإا تتوجه إلى في حال لم تتمكن النالتي يشتغل ا العامل أو المسؤول ويتم محاولة حل موضوع النزاع معه، و 

  .النزاع وعمؤسسة التي يتم من خلالها حل موضالإدارة العامة لل

نتيجة جهل أو عامل كما تتدخل النقابة في حل النزاعات الفردية، فمثلا عندما يتم فرض عقوبة معينة لفعل قام به 
أيام نتدخل في خفض العقوبة ) 08(ثمان لطرد من العمل لمدة وغضب، كأن يتم فرض عقوبة تتمثل في ا انفعالبسبب 

  .أيام مثلا 3إلى  هاع في فرضها أو لتخفيضها كأن تخفضالتراج وأ

تعتبر النقابة العمالية أن التفاوض وسيلة سلمية مناسبة للإدلاء بالمطالب والحصول عليها، وغالبا ما يحقق التفاوض 
ضات التي تقوم ام والعاملين والإدارة، لكن أحيانا تفشل المفاو للنزاعات بين الأقس تجاوب من الإدارة ويحقق التفاوض حل

كون المطالب مستحيلة التحقق، كأن يطالب العمال بالترقية وليس لديهم المؤهلات ومستوى يسمح له ت ا النقابة عندما
ة المؤسسة على ية في الأخير لمصلحعطي أهمتا بتولي المنصب، هنا نتيجة التفاوض ستنتهي دون تحقيق المطلب، لأ

ذلك مصلحة المؤسسة فكل منصب يحتاج س للمطالبة بحقوق العمال دون أن يمسعى دوما ت فهيالمصلحة الشخصية، 
  .له ساهم في إدخال عامل في منصب ليس أهلاتا أن همؤهلات وشروط معينة ولا يمكن

  لنقابة العماليةاعات العمل من قبل االإستراتيجية التفاوضية المعتمدة لحل نز : الفرع الثالث

كان نزاع جماعي حول منحة   2011سنة  فيفي مؤسسة الإسمنت حيث نجد مثلا  تختلف أساب النزاعات الجماعية  
النجاعة التي تم الخصم منها وهذا أدى إلى غضب العمال وقيامهم باحتجاجات، وبعد مفاوضات فاشلة بين النقابة 

من جديد وكللت بالنجاح دة ساعتين ليتم الموافقة على القيام بمفاوضات لم احتجاجيةال بوقفة والإدارة العامة قام العم
كان هناك نزاع حول السياسة المنتهجة من قبل الرئيس المدير العام فقام العمال   2014كذلك في سنة   ع،وحل النزا 

 إلىوالعمال أدى  تعسفية بحق المؤسسة باحتجاج والسبب هو تغييب المدير العام للشريك الاجتماعي وإصدار قرارات
لى مستوى إداري أعلى وهو مدير امع بمفتاح حيث أخذ إ بتغيير المدير العام، وصل النزاعممثلي العمال والقيام  انتفاض

ة ببعض يومنا هذا، والمطالب إلى 2014وتم تغيير المدير العام، ونزاعات حول الترقية والتي كانت منذ  الاعتبارالمشكل بعين 
 احتجاجيةبوقفة  2017 فيقيام النساء العاملات بالمؤسسة  المرأة الماكثة ببيت ومنحة تشجيعية، وأيضا مثلاالمنح كمنحة 
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زوالا، وقد تم الموافقة على الطلب بعدما  14:00من أجل تغيير توقيت الخروج من العمل في شهر رمضان على الساعة 
وتذكير المطالب، فتقوم النقابة حينها بإرسال مراسلات  حيانا تأخر في تلبيةرفض في سنوات من قبل، كما قد يحدث أ

يتم  الاستجابةأيام ليعاد التذكير وفي حال عدم  8ل حل المشكل وتلبية المطالب فتنتظر مدة حو بالوعود التي تم تقديمها 
  .المفتشية التي تقوم بعقد جلسة صلح إلىالتوجه 

الحوار والتفاهم،  إستراتيجية التعاون المبنية على  اعتمادالعمل  الإسمنت لحل نزاعات تفضل النقابة العمالية بمؤسسة  
كانت إذا  يجية التبعية أي تقوم بتقديم تنازلات عن المطالب للطرف الآخر، فمثلا تعتمد التنازل اتكما تعتمد إستر 

ؤسسة وسيكون نوع من المصلحة العليا للم الاعتبارالمطالب مبالغ فيها وغير ممكنة التحقيق، فهنا تأخذ النقابة بعين 
تسعى لتحقيقها من خلال التعاون والحوار، فمثلا إذا  بلب لابد منها فلا يمكنها التنازل التنازل، أما إذا كانت مطال

العمال بالتوظيف في منصب معين يكون شاغر، وترى المؤسسة أنه ليس بمنصب هام ا وأصلا ستعمل على  طالب
 قوم بالتنازل، ولحدتالطلب وإنما ب الاستمرارا الضغط أو هلتخلي عنه، هنا لا يمكنونه ثانوي ويمكنها االتخلص منه لك

  .لساعة لم يتم رفع أي نزاع على مستوى المديرية العامة بمفتاح سواء مؤسسة الإسمنت بسور الغزلان أو بالولايات الأخرىا

  وجهة نظر النقابة العماليةراعات التنظيمية من المهارات التفاوضية اللازمة لحل الص: الفرع الرابع

اللازمة لنجاح عملية  ي بمجموعة من المهارات التفاوضيةحلة العمالية لابد على المفاوض التهة نظر النقابجمن و  
  :التفاوض وهي

 ؛الاتصاليةأن تكون مستمع جيد وهي أهم مهارة وهي جزء هام لتحقيق العملية  �
 يدات؛غة العنف ولغة التهدأن تغلب لغة الحوار على ل �
 ب؛اسل في الوقت المناسب والمكان المنأن تكون دبلوماسي في التفاوض أي أن تتدخ  �
المعرفة الجيدة بالموضوع لابد أن تكون لديك بنك للمعلومات وأن تكون ملما بالموضوع فمثلا لابد أن تكون   �

 لديك معرفة بأمور العمال والمؤسسة؛
 حسن التصرف؛  �
 النفس، والذكاء؛الثقة في   �
من خلالها ي ة لتحقيق مطالبك والأفضل أن تراعتعرف كيف تفاوض باختيار إستراتيجية للتفاوض جيدأن  �

  .، فركيزة التفاوض هي خذ وطالبالآخرتحقيق مصلحتك ومصلحة الطرف 

اوض دون ترى النقابة العمالية بمؤسسة الإسمنت أن أسباب فشل التفاوض هو الدخول إلى التف آخرومن جانب 
فمثلا لو كان  ع،أن تكون ملما بالموضو و  له جيدا ن إستراتيجية، فالدخول في تفاوض لابد من التحضيرمعلومات ودو 

منه فعلا بحسب  الاستفادةموضوع التفاوض حول منصب يريده العمال لابد من معرفة كم منصب شاغر ومن يمكنه 
ناسب في التعبير عن المطالب والحصول لب بذلك والأسلوب المالكفاءة أو الخبرة مثلا، وأن يعرف المفاوض كيف يطا

  .عليها
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الخطوات التي تمر ا النقابة عند قيامها بمفاوضات جماعية بأن تدرس ن يكون إلا بإتباع جملة م ل هذا لاوك
إدلاء كل  بين الأعضاء النقابيين بيوم أو يومين قبل جلسة التفاوض ليتم اجتماعالموضوع في جدول أعمال من خلال 

ا والمطالب هو الناطق هائل النزاع وسيعبر عن آر تحطلب أو قق المتحا أن هوكيف يمكن ،ه وأفكاره حول الموضوععضو بآرائ
ؤسسة ليم عرض مشاكل كل الرسمي للنقابة أو عضو ينوب عنه، ليتم بعدها التفاوض مع المدير العام ومدراء المديريات بالم

  .الشروط من قبل كاتب يتم تعيينه من قبل الإدارةتدوين كل المطالب و  عمل على حلها، ويتممديرية وت

سمنت إلى حل خلافات العمل والعمل على المطالبة بمطالب العمال، فقد تحقق لإتسعى النقابة العمالية بمؤسسة ا
هنا قد تكون المطالب في أول جلسة تفاوض كما قد يتم إعطاء وعد بالاستجابة، وفي حال عدم تلبية مطالب العمال 

 2014منح تشجيعية سنة ء مثلا حول إعطاف ،عن قدرة الإدارةطالب المبالغ فيها أو لأن تلبية المطالب خارج بسبب الم
ولكن تم مقابلة الطلب بالرفض، وهنا تم قيام النقابة بدورها أي إقناع العمال بأن تلبية  باحتجاجحيث قام العمال 

وتم تقبل حتى يتفهموا الأمر ولا يقوموا بأعمال شغب مثلا لبلاد في حالة تقشف الطلب خارج عن قدرة المؤسسة لأن ا
  .الأمر

الية بطرح المطالب أو طرح الحلول وعندما تقبل ا الإدارة هنا تكون قد نجحت في التفاوض، أما عمتقوم النقابة ال
لحل المقترح أو التنازل مر والموافقة على افي حال عدم تلبية المطالب لأسباب خارج عن إرادة الإدارة فهنا يتم تقبل الأ

وافق على رفض تجح في ذلك في الغالب، كما أا تندها إقناع العمال عن سبب الرفض و بحسب الموضوع ثم يتم بع
  .المطالب في حال مست المطالب مصلحة المؤسسة فهي تنظر إلى ما هو أحسن لها

ة فعالة في إدارة الصراعات داخل المؤسسة، نت أن التفاوض عمليوفي الأخير تعتبر النقابة العمالية بمؤسسة الإسم
 .راء التفاوض، وتعتبره وسيلة ناجعة في تحقيق مطالبهم وحل الصراعاتو  ا ما تخرج بنتائج ترضي العمال منفغالب
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  منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الثالث

ء بطاقة تعريفية لها عن نشاطها ، حيث تم إعطادراسةالمعلومات الخاصة بالمؤسسة محل ال حتم سابقا توضي
لى التعريف بأشكال النزاعات بالمؤسسة محل الدراسة والتعريف بالنقابة إ الانتقاللها التنظيمي، وأيضا تم وإمكاناا وهيك

لإطار المنهجي ، سنقوم بعدها من خلال هذا المبحث بالتعريف باالتفاوضية اوإستراتيجياالعمالية بالمؤسسة ونشاطها 
من مجتمع أخوذة عينة الدراسة المو مجتمع الدراسة الميدانية المعتمد تمد في الدراسة وأداا ومتغيراا، كما سنوضح المع

 .براز خصائصها الشخصية والوظيفية والبيانات المتعلقة امع إالدراسة 

  مجال الدراسة وأدوات جمع البيانات : المطلب الأول

في الجانب التطبيقي  قللانطلاهو تحديد مجال الدراسة  تبارعالاها بعين ساسية التي وجب أخذمن الخطوات الأ
لجمع  استخدامهاالحدود الزمانية والمكانية والبشرية للدراسة، وأيضا تحديد الأدوات التي تم التعريف ب حيث تم، لها

 والذي، المدروسوضوع المات حول مع البيانلج كأداة الاستبيان، فتم الاعتماد على البيانات اللازمة في الجانب التطبيقي
ومن المقابلة كأداة لجمع البيانات المطلوبة،  تم أيضا اعتماد، و الدراسة يموعة محاور رئيسية مرتبطة بمتغير إلى مجه تقسيم تم

 .التي تم الحصول عليها البياناتهذه أساليب معالجة جانب آخر ركزنا في هذا المطلب على إبراز 
 والعينة راسة، المجتمعحدود الد: رع الأولالف

  وهذا  منه المختارة والعينة الأصلي اتمع قية ووصفيبمعرفة حدود ومجال دراستنا التطب سنقوم الفرع هذا لخلا من
 :يلي كما

  حدود الدراسة: أولا

  :تجلت حدود الدراسة التطبيقية في

الصراع  إدارةدى فاعليته في وم الإداريالتفاوض حيث تنحصر الدراسة على موضوع  :الحدود الموضوعية -1
  .محل الدراسة التنظيمي بالمؤسسة

  .تركزت الدراسة على مجال مكاني واحد وهو مصنع الاسمنت بسور الغزلان :الحدود المكانية -2

  .2018جوان  4الى  2018مارس  4شهر  في الفترة الممتدة بينطبقت الدراسة الميدانية : الحدود الزمانية -3

  .التحكم ا فئة الإطارات وفئة أعوانتقتصر الدراسة على فئتين بمؤسسة الاسمنت وهم :يالمجال البشر  -4

  :مجتمع وعينة الدراسة :ثانيا

المعرفة بصورة واضحة، والتي يراد منها الحصول على بيانات،  إحصائيةمجتمع الدراسة هو عبارة عن وحدات 
دراسة على ومنه يعرف مجتمع المع الذي تجري عليه الدراسة، الجزء من ات ذلكوالذي يتم على أساسه اختيار عينة أي 

 .1ردات المشكلة أو الظاهرة قيد الدراسةفأنه يشمل جميع عناصر وم
                                                             

 .151:، ص2008 ، دار صفاء للنشر والتوزيع، الأردن،الأسس النظرية والتطبيق العمليليان، عثمان محمد غنيم، ربحي مصطفى ع 1
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على موضوع مشكلة الدراسة وأهدافها فقد تحدد اتمع المستهدف في فئتين من العمال بالمؤسسة محل ءا وبنا
المعلومات المستقاة من وقد تمت معرفة العدد الكلي للعاملين من خلال  ،وفئة أعوان التحكم الدراسة هما فئة الاطارات

  .عامل 315 خدمين التابعة لمديرية الموارد البشرية والبالغ عددهمتمصلحة المس

 غير معبئة 7منها استبانة  158 من مجتمع الدراسة وتم استرجاععامل  200عينة عشوائية بلغت  باختياروقمنا 
اسة وتحليلها هو ر في الد اعتمادهاالتي تم  باناتست، ومنه عدد الإاستبانة 42المفقودة  تالاستباناد بشكل كلي، وبلغ عد

  .بانةاست 151

  أدوات البحث العلمي: الفرع الثاني

قمنا  ذيالتعتبر عملية اختيار أدوات الدراسة أمر هام في توجيه مجريات ونتائج الدراسة، وبالنظر لموضوع الدراسة 
دم التوافق، وكذا بالنظر عيقوم به الأفراد والجماعات لوجود ط بالصراع التنظيمي والذي يعد أمر حتمي وكسلوك به والمرتب

فإن الأسلوب ة، المتغير المستقل وهو التفاوض الإداري وكيفية مساهمته في حل مختلف الصراعات داخل المؤسس إلى
سات في الدرا مداالاستخوالملاحظة وهي أدوات شائعة  ، المقابلةلاستبيانا والأفضل لجمع بيانات عن الموضوع ه

  .الخاصة بالمؤسسة محل الدراسةالمقدمة و ى الوثائق لع اعتمادناوالأبحاث، فضلا عن 

  :المعتمدة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة الميدانية هي وبالتالي فإن أدوات البحث العلمي

 الاستبيانكتابية، ويعد يرسل إلى عينة من الأفراد للإجابة عليها بصورة  الأسئلة المحددة،  هو عدد من :الاستبيان -أولا 
تذكر فيها الأسئلة ويترك مكان للإجابة مقابلها وهو مرتفع التكلفة، ويمكن إرساله على عدد كبير من  تمارةسافي هيئة 

  .1المستجوبين بالبريد أو بغيره

ة التحري عن توي على قائمة من الأسئلة الضرورية لإجراء عمليجمع البيانات إذ يحفإن الاستبيان يعد من أهم أدوات 
  .حول موضوع الدراسة واقتراحامووجهات نظرهم  راءهمآعرف على تالمعلومات اللازمة لل

  :في إعداده بالخطوات التالية الاستبيانويمر 

للدراسة واستنادا للأفكار التي تم وضع الإطار النظري بعد المرور بمرحلة جمع المعلومات من خلال المسح المكتبي و  - 1
علمية ورسائل جامعية في مجال الدراسة، والتي سيتم اعتمادها في  تلال قراءة الأدبيات من كتب ودراساتكوينها من خ

  ؛للعينة المختارة بعد صياغتها في الشكل النهائي هصياغة مجموعة من الأسئلة الأولية والتي ستوج

لتساؤلات حول موضوع الدراسة تمس لتي يمكن أن تتناولها الدراسة وطرح مجموعة من اموعة من الأفكار اتشكل مج - 2
  ؛غيري الدراسةتم

  ؛صياغة جملة من التساؤلات تم اختصارها في أهم النقاط ذات الصلة بموضوع الدراسة بصفة مباشرة - 3

                                                             

  .44:، ص2003زيع، الجزائر، ، دار العلوم للنشر والتو منهجية البحث العلميصلاح الدين شروخ، 1
 ).02( ق رقم لنهائي أنظر الملحله اع على محتوى الاستبيان في شكللاطلا* 
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  ؛اسة المحددةاملة لمتغيرات الدر صياغة لتساؤلات ذات عبارات مرتبطة بالظاهرة المدروسة ش - 4

  ؛لى مجموعة من الأساتذةعوإجراء اختبار أولي لها بطرحها  نالاستبياصياغة أولية لاستمارة  - 5

  ؛الأساتذة المحكمين المقدمة من قبلوفق الملاحظات  انيتعديلات على الاستب إجراء - 6

  .في صورة واضحة أكثر اوإبرازهت المطروحة وضع الاستمارة في شكلها النهائي بعد تعديلها وفق للملاحظا - 7

  :1نظرا لمزاياه ونجد أهمها وقد تم اعتماد الاستبيان

  ير الكثير من الوقت والجهد على الباحث في عملية جمع المعلومات؛فتو   - 

  إمكانية تغطية كل مناطق العالم وفي فترة معقولة من الأيام؛ - 

  لظروف المناسبة لتعبئتها؛الوقت وا اختيارفي تعطي الإستبانة الحرية الكاملة للمبحوث  - 

  .بحوثلمفرصة التحيز سواء عند الباحث أو اتقلل الإستبانة من  - 

تعتبر من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات والبيانات في دراسة الأفراد والجماعات الإنسانية، كما أا  :المقابلة -ثانيا
  .2على البيانات الضرورية لأي بحثوفاعلية في الحصول تعد من أكثر وسائل جمع المعلومات شيوعا 

فهو مواجهة  ستبيان كونه مكمل وأساسي لجمع بيانات عن الدراسة،جانب الا إلىالمقابلة في دراستنا  وقد تم اعتماد
ا التعرف على مدى صدق المستجوب، وفي دراستنا اعتمدنا عليها في الحصول على المعلومات مباشرة يتم من خلاله

ة حلها وفق يواقع الصراعات داخل المنظمة وكيف ح مجموعة أسئلة المستشارة القانونية للتعرف علىلخاصة بالمؤسسة وطر ا
وكذا طرح جملة من الأسئلة على مدير مديرية الموارد البشرية حول  ،قانون العمل والنظام الداخلي والاتفاقيات الجماعية

معلومات تخص جانب الصراعات سة محل الدراسة، و معلومات تخص المؤس والحصول علىطبيعة التفاوض داخل المؤسسة 
اعية في حلها بطرح مجموعة من الأسئلة على النقابة العمالية بالمؤسسة والتي مررنا مماعية ومدى فاعلية المفاوضات الجالج

  :في اعتمادها على المراحل التالية

ا بعد التعرف على أهداف هذه المقابلة وما دقيق إعداداقابلة لاستمارة الم إعدادالمقابلة هو  إعدادأول نقطة في  - 
  ؛إليهاالمعلومات المطلوب التوصل  ط التي نحتاج الاستفسار عليها وماالنقا

مقابلته  إمكانيةالتأكد من معاونة الأطراف المعنية بالقابلة من خلال مقابلة مثلا مدير الموارد البشرية وتأكيده  - 
  ؛و على المسؤولين في باقي المصالحتاجها سواء عليه أوطرح الأسئلة التي نح

فكرة حول الموضوع والهدف من الدراسة،  بإعطاءبأنفسنا ثم نقوم  فلة وقبل طرح الأسئلة نقوم بالتعريعند المقاب - 
  ؛والتأكيد أيضا على أهمية المعلومات التي ستستعمل لأغراض البحث العلمي

  ؛الحسنةمراعاة التواضع وأصول المعاملة  - 

                                                             

 .100:، مرجع سبق ذكره، صي مصطفى عليان، عثمان محمد غنيمربح 1

 .75:، ص2007، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش،  2
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  ؛توضيح وجهة نظرهفرصة والوقت الكافي للمستجيب للتعبير عن نفسه و ال إتاحة - 

  ؛الأسئلة التي تمس الجوانب الشخصيةستجيب بالأسئلة الكثيرة و الم إجهادتجنب  - 

  ؛التدرج في طرح الأسئلة واستخدام لغة سهلة ومفردات واضحة - 

  ؛إجاباته إتمامعلى توجيه عبارات الثناء والشكر وتشجيع المستجوب  - 

  .هو من يطرح الأسئلة وليس المبحوث بحيث الباحثبسير المقابلة العمل على التمسك  - 

وقد تم اعتمادنا على المقابلة المفتوحة والتي هي المقابلة التي يقوم فيها الباحث بطرح الأسئلة على المستجيب دون أن 
  . 1للإجابةيكون هناك تحديدا 

كما قد تتولد   الإجابةمجال وحرية أكبر للمستجيب في  وإعطاءثر صول على معلومات أكوهذا النوع مناسب للح
  .من أفكار المستجيب المقدمة أسئلة مهمة انطلاقا

 إنشاءهي عليه في الواقع أو في الطبيعة، دف  والتي هي عبارة عن مشاهدة الوقائع على ما :الملاحظة-ثالثا
ا بمقابلتهم فهي المعلومات المدلى ا من قبل الأفراد الذين قمنحظة في التحقق من وتم اعتماد الملا ،2الواقعة العلمية

  .عن مدى صحة المعلومات المدلى ا تساعد على التعرف

  محاور وقياس أداة الدراسة: الفرع الثالث

  :يلي توضيح مقياس أداة الدراسة كماقوم بتحديد محاور أداة الدراسة و سن 

  راسةمحاور أداة الد: أولا

  :الدراسة إلى جزئين أساسيين هما تم تقسيم أداة

الجنس، السن، المؤهل العلمي، عدد سنوات : فية لعينة الدراسةيويتضمن المعلومات الشخصية والوظ: الجزء الأول - 
  . الخبرة، المسمى الوظيفي

  :والتي تم تقسيمها إل أربع محاور رئيسية هي الاستبيانويتضمن عبارات : الجزء الثاني

 14ت في دية بالمؤسسة محل الدراسة والتي حدويتضمن عبارات حول أسباب حدوث الصراعات التنظيم: المحور الأول - 
  :عبارة كالتالي

 .6،7، 5، 4، 3، 2، 1أسباب إدارية تنظيمية شملت العبارات  - 
 .11، 10، 9، 8، 7 وثقافية وشملت العبارات اجتماعيةأسباب   - 
  .13،14، 12 العبارات أسباب سلوكية ونفسية وشملت  - 

  : مي الإيجابية والسلبية كالتاليالمحور الثاني ويتضمن نتائج الصراع التنظي - 
                                                             

 .    205:، ص2007، 5، طتوزيع، الأردنار وائل للنشر والد، ةتطبيقات إدارية واقتصادي: لميمناهج البحث العحمد حسين الرفاعي، أ 1

 .29: صلاح الدين شروخ، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 .19، 18، 17، 16، 15لنتائج الإيجابية والتي حددت بالعبارات ا - 
  . 25، 24، 23، 22، 21، 20النتائج السلبية والتي حددت في العبارات   - 

لفريق ا اختيارلمعتمدة ومعلومات حول الجهة التي تقوم ب إدارة الصراعات اوتناولت عباراته أسالي :المحور الثالث 
  :كالتالي  اختيارهة في دالتفاوضي، والمعايير المعتم

داري، الإتفاوض اعتماد ال :المتمثلة فيحول أسلوب إدارة الصراع المعتمدة  اختياراتويتضمن  26السؤال  - 
مباشرة لمطالب  استجابة، )التجنبأسلوب (الذي يحدث  تجاهل الصراع ،)أسلوب التنافس( السلطة اعتماد
، كما تم ترك سؤال مفتوح )نظيمي لمستوى إداري أعلىت، أسلوب إحالة الصراع ال)ااملةأسلوب ( العمال

 .عن هذا السؤال الاستغناءلهذا تم  آخروأجوبة أخرى لكنه لم يتم تحديد أي خيار  اقتراحاتلإعطاء 
 .الفريق التفاوضي ارباختيهة التي تقوم ويتضمن الج 27السؤال   - 
  .اقتراحات 7ك من خلال لالفريق التفاوضي وذ اختيارمعايير وتم تحديد فيه  28السؤال   - 

ويتضمن عبارات حول الإستراتيجيات التفاوضية المساهمة في حل الصراعات التنظيمية وتضمنت أربع : المحور الرابع
  :إستراتيجيات هي

 .34، 33، 32، 31، 30، 29نية وتضم العبارات الإستراتيجية التعاو  - 
 .40، 39، 38، 37، 36، 35ة وتضم العبارات الإستراتيجية التنافسي - 
 .46، 45، 44، 43، 42، 41: الإستراتيجية العدائية وتضم العبارات - 
  .52، 51، 50، 49، 48، 47وتضم العبارات  التابعإستراتيجية  - 

  :مقياس أداة الدراسة :ثانيا

ن من خمس نقاط تندرج تنازليا الخماسي لتحديد أوزان الفقرات والذي يتكو ) LIKERT(ام مقياس ليكرت تم استخد 
  : درجة الإجابة على عبارات الاستبيان والمأخوذة على النحو التالي سلقيا

  .درجات 5دائما ويأخذ  - 
  .درجات 4غالبا ويأخذ  - 
  .درجات 3أحيانا ويأخذ  - 
  .نادرا ويأخذ درجتين - 
  .ةدا ويأخذ درجة واحدأب - 

مرتفع، (الاعتماد على ثلاث درجات  ل المتوسطات الحسابية المرجحة تمولتحليل النتائج التي تم التوصل إليها من خلا
  : ، وقد تم تحديد مجال كل مستوى بإتباع الخطوات التالية)متوسط، منخفض

  حيث :حساب طول فئة المستوى. أ
                   .اتعدد المستوي /لأدنىالحد ا –الحد الأعلى  =طول الفئة  •
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• 5 -1/3 =1,33.  

  : ن كالآتيو ومنه حدود المستويات للعبارات تك

 .مستوى ضعيف[: 2,33- 1[  �
 .مستوى متوسط[:  3,66 -2.33[  �
  .مستوى مرتفع]:  5، 3,66[ �

  أساليب المعالجة الإحصائية : المطلب الثاني

على العينة  البيانات، فبعد عملية توزيع واسترجاع البيانات اعتمادها في تحليل هنالك عدة أساليب إحصائية يمكن 
 ويبها وتحليلها للخروج بنتائج وإجابات بمع الدراسة، تأتي عملية تفريغ هذه البيانات المحصل عليها وتتالمحددة والممثلة

والتعريف بالأساليب  قة تفريغ الاستبيانللأسئلة المطروحة في الدراسة، حيث ومن خلال المطلب سنقوم بتحديد طري
 :لجة البيانات، والتي كانت كما يليالإحصائية المعتمدة في معا

  طريقة تفريغ استجابات أداة الدراسة :الفرع الأول

عملية التفريغ  إجراءاتتحتوي على جميع الاستجابات، وقد كانت  تم تفريغ الاستجابات مع استبعاد الاستبيانات التي لا
  :يلي كما

  .أبعاد لىإمجموعة من المحاور وكل محور فصل  إلىلاستبيان تم تقسيم ا - 

) 1، 2، 3، 4، 5(درجة تقابلها ) دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا(درج الخماسي للمقياس تإعطاء كل عبارة في ال - 
  .على الترتيب

لمتقدمة التي تستخدم في إدارة ي يعد من الأنظمة االذو  spssالتحليلات الإحصائية باستخدام النظم الإحصائية  إجراء - 
ت الإحصائية، فيستخدم هذا النظام في إجراء تحليلات إحصائية اا في مجالات متعددة ومنها التطبيقالبيانات وتحليله

  . 1تحليلات إحصائية متقدمة إلىمختلفة من إدخال البيانات وتلخيصها وعرضها بأشكال هندسية وبيانية بالإضافة 

  ب المعالجة الإحصائية للبياناتساليأ: لفرع الثانيا

ترميز وإدخال جميع بيانات الاستمارات في جهاز الحاسوب وتفريغها لستبانات واستبعاد الناقصة منها وابعد استرجاع الإ
د كما تم اعتما  لوظيفية في جداول ورسومات بيانيةفي جداول برنامج الإكسل، فقد تم عرض المعلومات الشخصية وا

 إذاتمدنا عوقد ا ،عد في حساب مختلف العلاقاتيقوم على جملة من الأساليب الإحصائية التي تسا الذي spss برنامج
  :على حساب

التكرارات والنسب المئوية للتعرف على البيانات الأولية لمفردات الدراسة أي وصف الخصائص الشخصية والوظيفية  - 
  .لعينة الدراسة

                                                             

 .67:، الطبعة الأولى، الأردن، ص2008، دار المناهج للنشر والتوزيع، spss باستخداموإدارية  اقتصاديةتطبيقات : طرق الإحصاءشفيق العتوم،  1
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  . فاض آراء أفراد الدراسة على كل عبارةوانخ ارتفاعرفة مدى المتوسط الحسابي لمع - 

معرفة مدى تجانس أو تشتت استجابات أفراد عينة الدراسة، فكلما اقترب  راف المعياري الذي يعتمد عليه فيلانحا- 
  .الانحراف المعياري من الصفر كانت استجابات الأفراد أكثر تجانسا والعكس

 ثبات الدراسة يتم استخدام معامل ألفا كرومباخ لأجل تقدير ):Alpha de Cronbach( معامل ألفا كرومباخ        -
  .تعميم النتائج أي أنه يعكس قابلية

والمحور الذي تنتمي إليه كل عبارة من عباراته  الاستبيانبين عبارات  الارتباطلمعرفة درجة  :بيرسون الارتباطمعامل  - 
 .  ل والتغير التابعالعلاقة بين المتغيرات الفرعية للمتغير المستق واتجاهعرف على قوة ، والتللاستبيانوبين الدرجة الكلية 

لمعرفة طبيعة توزيع  الاختبارويستخدم هذا  :Kolmogrov-Smirnov Testسمير نوف  –جروف مإختبار كول -
الفرضيات  اختبارفي  ضروري ارالاختبمن عدمه، وهذا  )الإعتدالي(بيانات ظاهرة معينة في كوا تتبع التوزيع الطبيعي

  .  1أن يكون التوزيع طبيعياالمعلمية تشترط  الاختباراتلأن معظم 

ترتيبية حيث أن مقياس ليكرت المستخدم في  ارات مناسبة في حالة وجود بياناتاختب وهي :غير المعلمية تباراتخالا -
  :في تتجلىالدراسة يعتبر ترتيبيا وتوزيع البيانات غير الطبيعي 

تنص  ةفرضية مبدئي اختباروتني عند  - مان اختبار استخداممن المناسب  ):Mann -Whitney(ي وتن –مان  اختبار -
على عدم وجود فرق بين وسطي مجتمعين، ويستخدم في حالة عدم التأكد من أن توزيع اتمعين هو توزيع طبيعي 

ر العينتين من حيث القيمة، وفي تمد على ترتيب عناصأو أن تكون البيانات المأخوذة من العينتين غير دقيقة أو تع
فرضيات حول  لاختبار) معلمي( t لاختباريعتبر بديلا  )غير معلمي(وتني  - مان اختيارفان  مثل هذه الحالات

  .2الفرق بين متوسطي مجتمعين في حالة العينات المستقلة

وتني، وهو  لاختباريما ولس تعم - كروسكال  راختبايعتبر ): Kruskal –Wallis Test( ولاس –كروسكال  اختبار -
تمعات موضع الدراسة متصل، ويستخدم في اتمعات مستقلة بفرض أن توزيع تلك يتعلق بمقارنة متوسطات مج

حالة عدم التأكد من أن توزيع بيانات اتمعات موضع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، أو أن تكون البيانات 
  .3مةعلى ترتيب عناصر العينات المأخوذة من حيث القي غير دقيقة أو تعتمدالمأخوذة من العينتين 

  .  4ودراسة العلاقة بين متغيرينالفرضيات صحة  لاختباريعتمد  :)Sign Test(الإشارة  اختبار -

  
                                                             

مكتبة آفاق للنشر،  ،م الرزم الإحصائية للعلوم الإجتماعية في البحث التربوي والنفسيعملية باستخداتطبيقات لد صافي،  خاسناء إبراهيم أبو دقة، سمير 1
 .33:، ص2018فلسطين، 

 .74:، ص المرجع نفسه 2

 . 79:صالمرجع نفسه،  3

، أطروحة دكتوراه في علوم ائرالمديرية العامة لإتصالات الجز  حالةسة درا: ية لدعم وتعزيز الإبداع في المؤسسة الإقتصاديةالتمكين كآلفاطنة بلقرع،  4
 .202:ص ،2017التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة يحي فارس بالمدية، الجزائر، 
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  تحليل ثبات وصدق فقرات الاستبيان: لمطلب الثالثا

  :يلي الاختبار كما ا الأساس كانت نتائجلابد من القيام بدراسة صدق وثبات أداة الدراسة وعلى هذ

  ستبيان ثبات وصدق الا: الفرع الأول

  :بيان كالأتيستتم اختبار صدق وثبات الا

  :اختبار ثبات أداة الدراسة: أولا 

الثبات يعني الاتساق في النتائج، أي إعطاء النتائج نفسها إذا ما قاست الشيء عدة مرات و يمكن استخدام معامل ألفا  
المعامل قيمة بين الصفر والواحد حيث يأخذ هذا للتأكيد على ثبات أداة الدراسة،  )Alpha Cronbach(اخ كرونب

فهذا يعني أن ثبات الدراسة ضعيف، وينبغي إعادة النظر في بنائها، أما  0.6فإن كان أقل من ). 0.6(توسط يساوي بم
لدراسة مقبول، وإذا كانت قيمته بين كن القول أن ثبات افإنه يم) 0.7(و) 0.6(إذا كان هذا المعامل بقيمة تتراوح بين 

فإن ثبات الدراسة ممتاز، ويظهر الجدول الموالي ) 0.8(تجاوز قيمته لــ ة فإن ثبات الدراسة جيد، وفي حال) 0.8(و) 0.7(
 .قيمة هذا المعامل بالنسبة للمتغيرات الكلية للاستبيان المستخدم

  الاستبيانبات ث اختبارنتائج ): 05(الجدول رقم

  معامل ألفاكرونباخ  عدد الفقرات  ورالمحا
  0.857  14  ع التنظيميأسباب الصرا 

  0.607  11  التنظيمي اعنتائج الصر 

  0.849  24  الإستراتيجيات التفاوضية المعتمدة في إدارة الصراع التنظيمي

  0.882  52  ككل  الاستبيان

 .spssم المعالج باستخدا يانالاستبمن إعداد الباحثة بناءا على تحليل  :المصدر

أي أن الاستبيان  0.882 لدراسة قد بلغتا العام لأداة) Alpha Cronbach(اخ تظهر النتائج أن قيمة معامل ألفا كرونب
ومنه ثبات أداة الدراسة جيد وبالتالي فإن الاستبيان المستخدم يصلح هي قيمة مقبولة إحصائيا، و  % 88.2ثابت بنسبة 

 .للتعميم لدراسة واختبار فرضياا، كما أن نتائجها قابلةوالإجابة عن أسئلة التحليل النتائج 

  سةصدق أداة الدرا -ثانيا
  :تم التعرف على صدق أداة الدراسة من خلال

  ):الصدق الظاهري(صدق المحكمين  -1 
من الصدق الظاهري لها  وللتأكد من ذلك تم إجراءا أعدت له، لميقصد بصدق أداة الدراسة أن الإستبانة صالحة لقياس 

التدريسية بالجامعة، وقد قمنا  ئةمين تألفت من سبعة أعضاء من الهيمجموعة من المحك وعلى خلال عرضها على المشرف
بعد تسجيلها، ومنه تم الحصول في الأخير على  اقتراحاممن حذف وإضافات في ضوء  للاستمارةبالتعديلات اللازمة 

  ).02( رقموالموضح في الملحق  في شكله النهائي الاستبيان
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  :الداخلي الاتساق -2
 الاختبارإذ أن  الاختبارالقوي بين صدق وثبات  للارتباطت باالصدق الذاتي من الث استخلاصكن يم: الصدق الذاتي

  .يساوي الجذر التربيعي للثبات، والجدول الموالي يوضح النتائج الاختبارالصادق يكون ثابتا دائما، ونجد أن صدق 
  .املات الصدق الذاتي لمحاور الدراسةمع): 06(الجدول رقم

  مل الصدق الذاتيمعا  المحور

  0.925  نظيميلتأسباب الصراع ا

  0.779  نتائج الصراع التنظيمي

  0.921  الإستراتيجيات التفاوضية المعتمدة في إدارة الصراع التنظيمي

  0.939  الاستبيان ككل

  ).05(رقم ا على نتائج الجدول من إعداد الباحثة إعتماد: المصدر

، وعليه يمكن القول أنه موجبة وقوية جداي ومنه ه 0.9لكل محور فاقت  رتباطالامن خلال الجدول يتضح أن المعاملات 
  . يوجد صدق عال لمحاور الدراسة

  نتائج اختيار طبيعة بيانات العينة المدروسة: المطلب الرابع

ذا تم اسة، إذا كانت تتبع التوزيع الطبيعي، ومن أجل هصائية المناسبة للدر دف معرفة نوعية الاختبارات الإح    
لمعرفة التوزيع الاحتمالي لبيانات العينة، فإذا كان طبيعيا تكون الاختبارات ) K-S(يرنوف سماستخدام اختبار كولموجروف 

  .في الدراسة معلمية هي المناسبةالمعلمية هي الاختبارات المناسبة، أما إذا كان غير طبيعي تكون الاختبارات اللا

 H1، والفرضية السلبية H0الفرضية الصفرية  فيلعينة المدروسة للتوزيع الطبيعي ويمكن صياغة فرضية إتباع بيانات ا
 : حيث%5وذلك عن مستوى المعنوية 

 - H0:بيانات العينة تتبع التوزيع الطبيعي. 
 - H1:بيانات العينة لا تتبع التوزيع الطبيعي.  

 يةالمعنوية، في حين يتم قبول الفرضإذا كان مستوى الدلالة أكبر من مستوى ) H0(رية م قبول الفرضية الصفحيث يت
  .إذا كان مستوى الدلالة أقل مستوى المعنوية) H1(البديلة 

  :ويمكن توضيح نتائج اختبار كولموجروف سميرنوف من خلال الجدول التالي
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  .دروسةلطبيعة بيانات العينة الم) Test Kolmogorov-Smirnov( جروف سميرنوفنتائج اختبار كولمو ): 07(جدول رقم 

 المجموع ستراتيجياتلاا النتائج الأسباب المحاور
 151 151 151 151 حجم العينة

 0,078 0,134 0,171 0,100 قيمة الاختبار
 0,024 0,000 0,000 0,001 الدلالة

  SPSS.عالج باستخدام نتائج لاستبيان المالباحثة بالاعتماد على  إعدادمن : المصدر

الدراسة في العينة المدروسة أصغر من مستوى المعنوية  رج أعلاه أن مستويات الدلالة لمحاو يتضح من خلال الجدول المدر 
 0.05وهو أقل من مستوى المعنوية  0.024وع الدلالة لمحاور الدراسة يساوي مومج%) 5(المعتمد عليه في هذه الدراسة 

يعي مما يسمح بالمدروسة تتبع التوزيع غير الط نةلبديلة، أي أن بيانات العيفرية ونقبل الفرضية اه نرفض الفرضية الصومن
  .باستخدام الاختبارات اللامعلمية في اختبار الفرضيات
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  وتفسيرها الدارسة نتائج عرض :الرابع المبحث

البيانات بمختلف الإحصائيات المعتمدة في الدراسة لتحليل وثباا، والتعريف بعد التعريف بأداة الدراسة وقياس صدقها 
نقوم في هذا الجانب بعرض ة للدراسة، تأتي مرحلة تفريغ هذه البيانات وترتيبها وتبويبها، أي سدالتي جمعها بأدوات المحد

صحة الفرضيات المروحة  وإثبات في الدراسة وتفسيرها للوصول إلى إجابات للأسئلة المطروحةالمتوصل إليها وتحليل النتائج 
  .جوبين الشخصية والوظيفيةتالتعرف على خصائص المس ا أنه سيتمفي الدراسة أو نفيها، كم

  .الخصائص الشخصية والوظيفة لعينة الدراسة: الأولالمطلب 

 :يلي م التفصيل فيها كماوالتي يت التي تأخذ كل منها متغيرات بفقرات محددة، الاستبيانم تحليل نتائج محاور تسي

   :سب متغير الجنستوزيع أفراد عينة الدراسة ح: الفرع الأول

 :فراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس وفقا للجدول والشكل التاليينأيمكن عرض توزيع 

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ): 08(جدول رقم 
  الجنس

ى الاستبيان من إعداد الباحثة بالاعتماد عل: المصدر
  .spssدام خالموزع والمعالج باست

  النسبة  التكرار  الجنس

  %78.8  119  ذكر

  %21.2  32  أنثى

  %100  151  الإجمالي

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس): 25(الشكل رقم

  
  .ئج الجدول المقابلاعلى نت من إعداد الطالبة بناءً : المصدر

، بينما %78.8سة هم ذكور حيث بلغت نسبتهم ب أفراد عينة الدرانلاحظ من خلال الجدول أعلاه والشكل أن أغل
على التزايد المستمر لنسبة الإطارات وأعوان التحكم من فئة الذكور في  ل، وهذا يد%23.4ن فئة الإناث بلغت نجد أ

  .شركة الإسمنت في السنوات الأخيرة
  توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: الفرع الثاني

  :ينل المواليوالشكحسب متغير السن من خلال الجدول  توزيع أفراد العينةيمكن إبراز  
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عينة الدراسة حسب  توزيع أفراد): 09(الجدول رقم 
  متغير السن

  النسبة  التكرار  فئات السن
  %9.9  15  سنة30 -  19
  %62.3  94  سنة 40 -  31
  %15.9  24  سنة 50 -41

  %11.9  18  سنة 50أكثر من 
  %100  151  اموع

لباحثة بالاعتماد على من إعداد ا :المصدر 
  .spss باستخدام الاستبيان الموزع والمعالج

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن :) 26(الشكل رقم 
  

  
  

الطالبة بالاعتماد على معطيات الجدول  إعدادمن : المصدر
  .المقابل

، ثم تليها %62.3سنة بنسبة  40و 31وح أعمارهم ما بين الشكل السابقين أن أفراد العينة تترانلاحظ من الجدول و 
 بنسبة 30- من  19لمصل إلى الفئة % 11.9 سنة ب50ية الأكثر من ر سنة، ثم الفئة العم50إلى  41ة من الفئة العمري

 ، ومنه نلاحظ أن معظم عينة الدراسة هم من فئة الشباب أي أن الشركة تعمل على تشبيب مسؤوليها لما تمتلكه9.9%
  .تشكل أغلبية المسؤولين والمشرفينية نمن كفاءات شبا

  المؤهل العملي :الفرع الثالث
  : التاليينوالشكل  أفراد العينة حسب المؤهل العلمي من خلال الجدول يمكن إبراز توزيع

حسب  الدراسة توزيع أفراد عينة): 10(جدول رقم 
  المؤهل العلمي

  النسبة  التكرار  المؤهل العلمي
  %17.9  27  ثانوي

  %77.5  117  جامعي
  %4.6  7  دراسات عليا

  %100  151  اموع
د على الاستبيانات امن إعداد الباحثة بالاعتم: المصدر

 SPSS.الموزعة المعالجة باستخدام 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ): 27(الشكل رقم 
  متغير المؤهل العلمي  

  
 دولتماد على معطيات الجمن اعداد الباحثة بالاع: المصدر     

   .المقابل

راسة أغلبيتهم جامعيين حيث بلغت نسبة هذه دلاه والشكل المقابل له أن عينة اليلاحظ من خلال نتائج الجدول أع
، بينما نجد فئة حاملي الشهادات العليا قد بلغت نسبتهم %17.9، ثم تليها فئة مستوى الثانوي ب %77.5الفئة 
ا ومنه هناك ثراء رأسمال  بالشركة جامعيين كما هناك حاملين لدراسات عليالمسؤولين والمشرفين، ومنه فإن أغلب 4.6%

  .ركةشفكري بال
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة: الفرع الرابع
  . يمكن توضيح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الوظيفة من خلال الجدول والشكل التاليين

ير المسمى راد العينة حسب متغتوزيع أف): 11(جدول رقم 

  .الوظيفي

  النسبة  التكرار  الوظيفة

  %70.2  106  ارإط

  %29.8  45  عون تحكم

  %100  151  المجموع

من إعداد الباحثة بالاعتماد على الاستبيانات الموزعة المعالجة : المصدر

  SPSS.باستخدام 

توزيع أفراد العينة حسب متغير المسمى ): 28(رقم  شكل

  .الوظيفي

  

  .لالباحثة بالاعتماد على معطيات الجدول المقاب ادإعدمن : المصدر  

من إجمالي % 70.2لمقابل له أن معظم أفراد عينة الدراسة هم إطارات بنسبة بلغت انلاحظ من خلال الجدول والشكل 

تي يعتمد عمل ذه الشركة ال، ومنه النسبة الغالبة هم إطارات وال%29.8أفراد عينة الدراسة، ثم فئة أعوان التحكم بنسبة 

وكل منها تتفرع لعدة مصالح الأمر يحتاج   ونجد أن هناك تفرع لعدة مديرياتالعمل فيها أساسا على الآلات بصفة أكبر

  .إلى عملية تسيير لكل المهام

  عدد سنوات الخبرة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير :الفرع الخامس

  : من خلال الجدول والشكل التاليين وات الخبرةعدد سنالدراسة حسب يمكن توضيح توزيع أفراد عينة 
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ئة الأقل من سنوات، ثم تليها الف 10إلى  6بين  أغلبية أفراد عينة الدراسة تتراوح سنوات خبرملنا من الجدول أن يتضح  
سنة بنسبة  20، ثم فئة الأكثر من %12.6سنة بنسبة  20-15سنوات وبعدها فئة العمال الذين تتراوح خبرم بين 5

فئة عينة الدراسة تتمتع بمستوى مقبول من  منه يمكن القول أن، و %7.3سنة بنسبة  15إلى  11، وأخيرا فئة من 9.9%
 الالتحاقومنه النسبة الغالبة من أفراد عينة الدراسة هم شباب حديث  سنوات، 10إلى  6ة الذي يتراوح بين الخبر 

   .بالشركة وذوي خبرة مقبولة وهي الغالبة

  بياننتائج التحليل الإحصائي لعبارات محاور الاست: المطلب الثاني

، دف لكل محاورهوهذا  الاستبيانقوم بتحليل بيانات تعريف بخصائص المستجوبين الشخصية والوظيفية، سنتم ال بعد ما
، وكيفية اختيار الفريق التفاوضي ومعايير الإختيار وكذا الوصول إلى نتائج حول أسباب، نتائج الصراعات وأساليب إداراته

  .الإستراتيجيات التفاوضية المعتمدة

نة ة بمؤسسة الإسمنت وفق وجهات نظر عيالصراعات التنظيمي لأسبابائج التحليل الإحصائي نت: الفرع الأول
  الدراسة

قد تكون سلبية وهذا عرض للنتائج  قد تكون إيجابية ومنها ما للصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت نتائج منها ما
  .الدراسةمحل  بالمؤسسة لعينة الدراسةت النظر المتباينة تنظيمي وفقا لوجهاالإيجابية والسلبية المتوقع أن تكون لوجود صراع 

  الأسباب التنظيمية والإدارية بعدتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات تحليل الإحصائي للم: أولا

ظيمية ببة للصراعات التنسيتم تحليل عبارات البعد الأول للمحور الأول وهو بعد الأسباب التنظيمية والإدارية المس
  .ول المواليعينة الدراسة والنتائج يظهرها الجدبالمؤسسة محل الدراسة من وجهة نظر أفراد 

الدراسة عينة  توزيع أفراد): 12(رقم جدول 
   سنوات الخبرة حسب متغير عدد

عدد سنوات 
  الخبرة 

  %النسبة  التكرار

  %18.5  28  سنوات5أقل من 
  %51.7  78  سنوات 10 - 6

  %7.3  11  سنة 15 -  11
  %12.6  19  سنة 20 -15

  %9.9  15  سنة 20كثر من أ
  %100  151  اموع
 حثة بالاعتماد علىمن إعداد البا :المصدر

  SPSS.م وزعة المعالجة باستخداالاستبيانات الم

   أفراد العينة حسب توزيع ): 29( شكل رقم
  متغير سنوات الخبرة

من اعداد الباحثة بالاعتماد على معطيات : المصدر
  الجدول المقابل
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 .التنظيميالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد الأسباب التنظيمية والإدارية للصراع ): 13(جدول رقم 
رقم 
 العبارة

المتوسط  العبارة
الحسابي

ف  
الانحرا

المعياري
المستوى 
ب  

الترتي
  

 6 ضعيف 1.167 2.28 .القيام بمهامهم وهذا يزعجنييعتمد زملائي على شخصي في  1

 5 متوسط  1.351 2.70 .المهام والمسؤوليات والصلاحيات المخولة لي غير واضحة 2

 4 متوسط 1.244 2.84 .إن الموارد والإمكانات في المؤسسة قليلة وغير متوفرة بشكل كافي 3

 2 متوسط 1.213 3.41 .اعتماد الإدارة لقنوات حوار مستمرة عدم 4

 3 متوسط 1.125 3.04 ل بين العاملينفي جميع الأقسامصعوبة في الاتصا وجود 5

عدم تكافؤ فرص الترقية و لا يوجد معايير موضوعية لقياس  6
 .النتائج

 1 مرتفع 1.118 3.93

 / متوسط 1.20 3.03 الأسباب التنظيمية والإدارية
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة بياناتالاست على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 التدرج مقياس وفق متفاوتة كانت والإدارية التنظيمية الأسباب بعد عبارات أن أعلاه الجدول نتائج خلال من نلاحظ
 ،1.20قدرب معياري وانحراف 3.03ب قدر حيث متوسطا انك البعد لهذا العام الحسابي المتوسط أن حيث الخماسي،

 على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا عبارات ترتيب وقدتم العينة، أفراد إجابات في تجانس جودو  على يدل مما
  :كالآتي وجودها

 رجةالمند "ياس النتائجلا يوجد معايير موضوعية لقعدم تكافؤ فرص الترقية و " على تنص والتي) 06( رقم العبارة جاءت - 
 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث سة،االدر  عينة نظر وجهة من الموافقة ةدرج حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن

 أن على يدل ما الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.118ب قدر معياري وإنحراف 3.93ب
  .المقابلة نتائج يؤكد ما وهذا الترقية وضعم هو الدراسة محل ةبالمؤسس الصراع أسباب أهم من
 في البعد هذا ضمن المندرجة "عدم اعتماد الإدارة لقنوات حوار مستمرة" ىعل تنص والتي) 04( رقم العبارة ءتجا - 

 وانحراف 3.41ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب
 في نقص هناك أي طةمتوس بدرجة الدراسة عينة أفراد تإجابا في اجتماع وجود إلى يشير وهذا ،1.213ب درق معياري
  .الأخرى المستويات في الموظفين وباقي المؤسسة إدارة بين التواصل

 منض المندرجة "الأقسام في جميع صعوبة في الاتصال بين العاملين وجود" على تنص والتي) 05( رقم العبارة جاءت - 
 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ة،الدراس عينة نظر وجهة من وافقةالم درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا
 الدراسة، عينة أفراد إجابات في متوسطة بدرجة اجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.125ب قدر معياري وانحراف 3.04ب
  .ؤسسةبالم المختلفة لأطرافا بين الاتصال في مشكل هناك أي
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 المندرجة "ليلة وغير متوفرة بشكل كافي ة قن الموارد والإمكانات في المؤسسإ" على تنص والتي) 03(رقم العبارة جاءت - 
 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن

  .متوسطة بدرجة لدراسةا عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير ذاوه ،1.244ب قدر عياريم وإنحراف2.84

 ضمن المندرجة "المهام والمسؤوليات والصلاحيات المخولة لي غير واضحة" على تنص والتي) 02(رقم رةعباال جاءت - 
 الموافقة درجة طمتوس بلغ حيث لدراسة،ا عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الخامس الترتيب في البعد هذا
 الدراسة، عينة أفراد إجابات في متوسطة ةدرجب إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.351ب قدر معياري وانحراف 2.70ب
  .واضحة غير صلاحياا وحدود مسؤولياا أن ترى الدراسة عينة أفراد من متوسطة نسبة هناك أي

 جةالمندر  "لى شخصي في القيام بمهامهم وهذا يزعجنييعتمد زملائي ع" على تنص والتي) 01(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث الدراسة، عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من سسادال الترتيب في البعد هذا ضمن
 في عيفةض بدرجة إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.167ب قدر معياري وانحراف 2.28ب قدرت ضعيفة درجة الموافقة

 بعمله يقوم عامل وكل سةالدرا عينة أفراد نظر وجهة من ةبالمؤسس اعتمادية يوجد لا أنه أي الدراسة عينة أفراد إجابات
  .بنفسه

   التنظيمي للصراع والثقافية الاجتماعية الأسباب بعد لعبارات المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات: ثانيا

للصراعات التنظيمية المسببة  وهو بعد الأسباب الاجتماعية والثقافيةالثاني للمحور الأول قمنا بتحليل عبارات البعد 
 الاجتماعية لأسباب لبعد الإحصائي التحليل نتائج وتظهرلدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة ل ابالمؤسسة مح

  :يلي كما الدراسة محل بالمؤسسة العاملين نظر وجهة من والثقافية

 الاجتماعية والثقافيةسباب لحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات بعد الأالمتوسطات ا ):14(رقم الجدول
  .التنظيمياع للصر 

 الإنحراف المستوى الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة
 العبارة

كل فرد عامل بالمؤسسة له مستوى ثقافي وقيم واتجاهات مختلفة  3.33 1.221 متوسط 1
 .ن الآخرينع

7 

 8 .سسة هو أسلوب تسلطيالأسلوب المتبع من قبل إدارة المؤ  3.08 1.230 طمتوس 2

 9 .ظهور الجماعات الغير الرسمية داخل المؤسسة 2.68 1.122 متوسط 4

 10 .يوجد تمييز بين الرجل والمرأة في أداء المهام الإدارية 2.90 1.570 متوسط 3
 11 .الية كالعلاوات والمنحير العادل للعوائد المالتوزيع غ 2.04 1.346 ضعيف 5

  والثقافية الإجتماعية الأسباب 2.81 1.30 متوسط /

  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: مصدرال
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 الأسباب توفر درجة أي ،1.30قدرب معياري انحرافو  2.81ب متوسطا البعد لهذا العام الحسابي المتوسط كان حيث
 على يدل وهذا ،الدراسة في عليه تمدالمع المقياس بحسب متوسطا كان ةالدراس عينة نظر وجهة من والثقافية الاجتماعية

 وجودها على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا عبارات ترتيب تم وقد الدراسة، عينة أفراد إجابات في تجانس وجود
  :كالآتي

 عينة نظر وجهة من وافقةالم درجة حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 07(رقم رةالعبا جاءت - 
 بلغ حيث ،"كل فرد عامل بالمؤسسة له مستوى ثقافي وقيم واتجاهات مختلفة عن الآخرين" فيها جاء والتي ة،الدراس

 عينة أفراد باتإجا في إجماع وجود لىإ يشير وهذا ،1.221ب قدر معياري وانحراف 3.33ب الموافقة درجة متوسط
  .الدراسة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني يبترتال في البعد هذا ضمن المندرجة) 08(رقم العبارة جاءت - 
 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"الأسلوب المتبع من قبل إدارة المؤسسة هو أسلوب تسلطي" فيها جاء والتي الدراسة،

  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة فرادأ إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.230ب قدر معياري وانحراف 3.08ب
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 10(رقم العبارة جاءت - 

 2.90ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"أداء المهام الإداريةيوجد تمييز بين الرجل والمرأة في " فيها جاء والتي الدراسة،
  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في اعإجم وجود لىإ يشير وهذا ،1.570ب قدر معياري وانحراف

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 09(رقم العبارة جاءت - 
 2.68ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ظهور الجماعات الغير الرسمية داخل المؤسسة" افيه جاء والتي دراسة،ال

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في متوسطة درجةب إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.122ب قدر معياري وانحراف

 عينة نظر وجهة من فقةالموا درجة حيث من مسالخا الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 11(رقم العبارة جاءت - 
 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ية كالعلاوات والمنحالالتوزيع غير العادل للعوائد الم" فيها جاء والتي الدراسة،

 أي ضعيفة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.346ب قدر معياري وإنحراف2.04ب
  .الدراسة عينة نظر وجهة من المالية وائدالع توزيع في عدالة ديوج أنه

  . التنظيمي للصراع والنفسية السلوكية الأسباب لبعد بيحساال والمتوسط المعياري الانحراف :ثالثا

المسببة  حيث تم في هذا المطلب تحليل عبارات البعد الثالث للمحور الأول وهو بعد الأسباب السلوكية والنفسية
  .لية والنتائج يظهرها الجدول المواسسة محل الدراسة من وجهة نظر أفراد عينة الدراساعات التنظيمية بالمؤ للصر 

  :يلي كما الدراسة محل بالمؤسسة العاملين نظر وجهة من والنفسية السلوكية للأسباب الإحصائي التحليل نتائج وتظهر 
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  .للصراع التنظيمي السلوكية والنفسيةد الأسباب المعيارية لعبارات بعالمتوسطات الحسابية والانحرافات  ):15(رقم الجدول

 الإنحراف المستوى الترتيب
 اريالمعي

 المتوسط
  الحسابي

 العبارة رقم العبارة

 12 .عدم وجود ثقة بين الإدارة والموظفين بالمؤسسة 2.86 1.222 متوسط 2
 13 .عدم الرضا على ظروف العمل القائمة 3.30 1.051 متوسط 1
 14 .ين عدم الانضباط والإلتزام من قبل بعض العامل 2.75 0.873 متوسط 3

 والنفسية السلوكية بابالأس 2.97 1.05 متوسط 
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 كان الدراسة عينة اباتإج حسب والنفسية وكيةالسل الأسباب توفر أن نجد أعلاه الجدول نتائج قراءة خلال من
 ،1.05قدرب معياري وانحراف 2.97ب قدر حيث سطامتو  كان البعد لهذا العام الحسابي المتوسط بلغ حيث متوسطا،

  :كالآتي وجودها على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا عبارات ترتيب تم حيث
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من لالأو  الترتيب في لبعدا هذا ضمن المندرجة) 13(رقم العبارة جاءت - 

 وانحراف 3.30ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ظروف العمل القائمةلى عدم الرضا ع"فيها جاء والتي سة،الدرا
  .الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.051ب قدر معياري

 عينة نظر وجهة نم الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في لبعدا هذا ضمن المندرجة) 12(رقم العبارة جاءت - 
 2.86ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث، "عدم وجود ثقة بين الإدارة والموظفين بالمؤسسة" فيها ءجا والتي الدراسة،
  .الدراسة نةعي أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.222ب قدر معياري وانحراف

 عينة نظر وجهة نم ةالموافق درجة حيث من الثالث تيبالتر  في البعد هذا ضمن المندرجة) 14(رقم لعبارةا جاءت - 
 2.75ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"من قبل بعض العاملين والالتزامعدم الانضباط " فيها جاء والتي الدراسة،
  .الدراسة عينة أفراد باتإجا في إجماع وجود لىإ يشير وهذا ،0.873ب قدر معياري وانحراف

  الإسمنت بمؤسسة في التنظيمي لصراعا ءلنشو  المؤدية للعوامل الإحصائية النتائج تفسير: رابعا
 يظهره كما الأسباب هذه ترتيب تم الإسمنت بمؤسسة التنظيمي للصراع المؤدية للأسباب التحليل نتائج من انطلاقا
  :الموالي الجدول
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  .ة نظر عينة الدراسةب العوامل المؤدية لنشوء صراعات تنظيمية من وجهترتي): 16( الجدول رقم

 حسب تنازليا الأبعاد رتيبت  الترتيب
  الحسابي المتوسط

 الانحراف  الحسابي المتوسط
  المعياري

  الدرجة

  متوسطة  1.20  3.03  وإدارية تنظيمية أسباب  1
  طةمتوس  1.05  2.97  ونفسية سلوكية أسباب  2
  متوسطة  1.30  2.81  وثقافية اجتماعية أسباب  3

  .12،13،14 لالجداو  معطيات على بناءً  باحثةال إعداد من :المصدر

 التعرف حاولنا التطبيقي الجانب وفي بالمؤسسة صراع خلق إلى تؤدي التي الأسباب من جملة بإبراز النظري الجانب في قمنا
 وإدارية، تنظيمية أسباب: تصنيفات ثلاث إلى تقسيمها تم والتي اسة،الدر  محل بالمؤسسة الأسباب هذه وجود على
 حيث دراستنا محل بالمؤسسة الأسباب لهذه متفاوتة نسب فوجدنا ونفسية، وكيةسل وأسباب وثقافية اجتماعية ابأسب

 هذا ضمن سبابالأ هذه تتصدر والتي 3.03ب قدر حسابي بمتوسط والتنظيمية الإدارية الأسباب الأول الترتيب في كان
عايير التي يتم على ح الم، وهذا قد يرجع ربما لعدم توضيؤ فرص الترقية و لا يوجد معايير موضوعية للقياسعدم تكاف

م اعتماد الإدارة لقنوات عد أساسها الترقية للموظفين بالمؤسسة حتى يتم تفادي هذا السبب، وأيضا نجد ضمن الأسباب
لمستويات يكون السبب راجع لكثرة المهام الإدارية وتعدد اينة الدراسة والتي قد حوار مستمرة وهذا حسب وجهة نظر ع

 هو الأسباب ضمن نجد دراسة أو قد يكون لتخصيص أوقات معينة ومحددة للاجتماعات، كمال الالإدارية بالمؤسسة مح
  .ةلمستويات بداخل المؤسسوالذي قد يرجع للتوسع وتعدد ا في جميع الأقسام صعوبة في الاتصال بين العاملين وجود

اءت من أهم أسباا جلتي وا 2.97النفسية بمتوسط حسابي قدر بونجد ضمن الترتيب الثاني الأسباب السلوكية و 
 الحصول في الرغبة هو سببها يكون قد والتي عدم الرضا على ظروف العمل القائمةحسب وجهة نظر عينة الدراسة هو 

 كما ومكاا، مدا حيث من وربما الموظف ا يقوم التي ظيفةالو  أو العمل عن الرضا عدم ومنه أكبر بدرجة الترقية على
دم وجود ثقة بين الإدارة والموظفين بالمؤسسة وهذا قد يرجع ربما لعدم توفير فرص مناسبة للترقية ع هو الأسباب ضمن نجد
من قبل  والالتزاما البعد عدم الانضباط بالمؤسسة، كما نجد ضمن الأسباب المندرجة ضمن هذ الاتصالربما لضعف  أو

  .الدراسة محل بالمؤسسة ميتنظي صراع وجود إلى المؤدية لأسبابا ضمن تعد والتي بعض العاملين

 الأسباب أبرز من نجد والتي 2.81ب قدر حسابي بمتوسط والأخير الثالث الترتيب في والثقافية الاجتماعية الأسباب لتأتي
الثقافي يولد تفكير  الاختلافقيم واتجاهات مختلفة عن الآخرين، وهذا ؤسسة له مستوى ثقافي و كل فرد عامل بالم أن هو

البعض وانتقادها وعدم  أفكارومنه قد يتسبب هذا الاختلاف في عدم تقبل  لآخرتختلف من شخص ائد مختلف وعق
سة أن من بين ب وجهة نظر عينة الدراالتفاهم بين العاملين ومنه وجود صراع ونزاع بينهم، كما نجد ضمن الأسباب وبحس

 إبداءيضيق فرصة مشاركة العمال في  ع أوتسلط من قبل إدارة المؤسسة يمنأسباب حدوث صراع تنظيمي هو وجود م
وجود تمييز بين  هو بالمؤسسة الصراع أسباب بين من أن الدراسة عينة ترى كماآرائهم ويلزمهم بتنفيذ الأوامر والتعليمات،  

زايا أكثر من أة معينة بالمؤسسة أو قد تمنح للمر دارية ربما لتقييد فرص المرأة في تولي مناصب مرأة في أداء المهام الإالرجل والم
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ظهور الجماعات الغير الرسمية داخل المؤسسة والتي تكون  هوالرجل بالمؤسسة محل الدراسة، كما نجد من ضمن الأسباب 
 في تسبب خاطئة معلومات أو إشاعات نشر إلى ؤديت قد والتي نطاق العملنتيجة العلاقات غير الرسمية الخارجة عن 

  . ونزاع خلاف هورظ

  الدراسة عينة لآراء وفقا الإسمنت بمؤسسة التنظيمي الصراع نتائج ليلتح: الثاني الفرع

  :كالتالي النتائج وكانت سلبية وأخرى إيجابية نتائج مجموعتين في التنظيمي الصراع نتائج تحديد تم

  التنظيمي للصراع الإيجابية بالنتائج الخاصة للعبارات المعياري الانحرافو  الحسابي المتوسط: أولا

 :تائج التحليل الإحصائي للنتائج الإيجابية للصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت كالتاليثل نتتم
  .تنظيميال للصراع الإيجابية ئجبالنتا الخاصة للعبارات المعياري والانحراف الحسابي المتوسط ):17( الجدول رقم

 الانحراف المستوى الترتيب
 المعياري

 توسطالم
 الحسابي

 رقم العبارة
 بارةالع

يساعد الصراع على خلق التعاون والانسجام بين الأقسام وجميع  2.19 1.168 ضعيف 4
 .العاملين

15 

الذي يحدث إلى توحيد وجهات النظر المتعارضة بفضل الصراع  نصل 2.28 1.116 ضعيف 3
 .بالمؤسسة

16 

ضع بالمؤسسة تنعكس إيجابا على و أرى أن الصراعات التي تحدث  2.10 1.076 ضعيف 5
 .اء الموظفين في جميع المستويات الإداريةوأد

17 

يتسبب الصراع في المؤسسة أحيانا في إعادة هيكلة الوحدات  2.66 0.945 متوسط 1
 .الإدارية

18 

 19 .رات المدير الصراع التطوير ويحفز قديحقق  2.37 1.187 متوسط 2

 جابيةالإي النتائج 2.32 1.10 ضعيف 
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على عتماداا احثةالب إعداد من: المصدر

 يمعيار  وإنحراف2.32ب قدر حيث ضعيفا كان البعد لهذا العام الحسابي المتوسط أن نتائجه تظهر أعلاه الجدول من
 أي هنا ضعيفا كان الإيجابية النتائج توفرف البعد هذا حول الدراسة عينة إجابات في توافق يوجد لا أي ،1.10ب قدر
 وفق البعد هذا عبارات ترتيب تم وقد بمؤسستهم، إيجابية نتائج له التنظيمي الصراع أن يرون لا الدراسة عينة أفراد أن

  :كالآتي وجودها على الموافقة درجات متوسط
 ةعين ظرن وجهة من الموافقة درجة حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 18(رقم العبارة جاءت - 

 متوسط بلغ حيث ،" يتسبب الصراع في المؤسسة أحيانا في إعادة هيكلة الوحدات الإدارية" على تنص والتي الدراسة
 الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير اوهذ ،0.945ب قدر معياري وانحراف 2.66ب الموافقة درجة

  .الإدارية الوحدات هيكلة جانب في تغييرات إحداث إلى راسةالد لمح بالمؤسسة الصراع يساهم قد ومنه متوسطة بدرجة
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 ةعين نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 19(رقم ةالعبار  جاءت - 
 وانحراف 2.37ب الموافقة درجة متوسط بلغ يثح ،"يحقق الصراع التطوير ويحفز قدرات المدير " على تنص والتي الدراسة
  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.187ب قدر معياري

 عينة نظر وجهة من ةالموافق درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 16(رقم ةالعبار  جاءت - 
 بلغ حيث ،"بفضل الصراع الذي يحدث بالمؤسسةعارضة إلى توحيد وجهات النظر المت نصل" على تنص والتي الدراسة
 عينة أفراد إجابات في إجماع عدمو  إلى يشير وهذا ،1.168ب قدر معياري وانحراف 2.28ب الموافقة درجة متوسط
  .بالمؤسسة الصراع بوجود موحدة نظر ةوجه إلى الوصول يتم لا هأن ومنه الدراسة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في عدالب ذاه ضمن المندرجة) 15(رقم ةبار الع جاءت - 
 متوسط بلغ حيث ،"يساعد الصراع على خلق التعاون والانسجام بين الأقسام وجميع العاملين": على تنص والتي الدراسة

 عينة دأفرا تإجابا بين توافق وجود عدم لىإ يشير وهذا ،1.168ب قدر معياري وانحراف 2.19ب الموافقة درجة
  .ا الأفراد بين التعاون على يساعد لا الدراسة محل بالمؤسسة الصراع أن أي الدراسة

 عينة نظر ةوجه من الموافقة درجة يثح من الخامس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 17(رقم ةالعبار  جاءت - 
ابا على وضع وأداء الموظفين في جميع كس إيجاعات التي تحدث بالمؤسسة تنعأرى أن الصر " على تنص والتي الدراسة

 وجود إلى يشير وهذا ،1.076ب قدر معياري وانحراف 2.10ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"المستويات الإدارية
 أداء على إيجابا ينعكس لا الدراسة محل بالمؤسسة الصراع وجود ومنه عيفةض بنسبة الدراسة عينة ادأفر  إجابات في إجماع

  .وحله إدارته وجب ذال ينلمالعا

  التنظيمي للصراع السلبية للنتائج المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: ثانيا

  :الموالي الجدول يظهرها التحليل ونتائج
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 .التنظيمي للصراع السلبية للنتائج المعياري حرافوالان الحسابي المتوسط :)18(الجدول رقم

 الإنحراف المستوى الترتيب
 ريالمعيا

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة
 العبارة

يؤدي الصراع بالمؤسسة إلى أضرار بالصحة النفسية وحتى  3.50 1.216 متوسط 2
 .الجسدية

20 

ت التي تحدث وقت والمال بسبب الصراعاإهدار لل هناك 3.19 1.439 متوسط 3
 .بالمؤسسة

21 

 22 .يعد فرصة للتغيب عن العمل 3.07 1.204 متوسط 4

 23 .يقوم العمال باحتجاجات لتلبية مطالبهم 2.53 1.124 توسطم 5

يترك العمال وظيفتهم بالمؤسسة بسبب عدم رضاهم عن الأوضاع  2.11 1.008 ضعيف 6
 .السائدة

24 

 25  .بين العاملين داخل الأقسام بسبب الصراعاتتسوء العلاقات   3.54 1.106 متوسط 1

 سلبيةال النتائج 2.99 1.18 متوسط 
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 عليه لمعتمدا المقياس حسب متوسطة جةبدر  كان السلبية النتائج توفر أن لنا يتضح أعلاه الجدول نتائج قراءة خلال من
 عبارات ترتيب تم وقد ،1.18قدرب معياري انحرافو  2.99ب البعد لهذا العام بيالحسا المتوسط بلغ حيث الدراسة، في

  :كالآتي وجودها على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 25(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث ،" م بسبب الصراعاتالأقساالعلاقات بين العاملين داخل تسوء  "فيها جاء والتي الدراسة،

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.106ب قدر معياري وانحراف 3.54ب الموافقة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في عدالب هذا ضمن المندرجة) 20(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث ،" الجسديةيؤدي الصراع بالمؤسسة إلى أضرار بالصحة النفسية وحتى " لىع تنص والتي الدراسة
  .سةالدرا عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.216ب قدر معياري وانحراف 3.50ب الموافقة

 عينة نظر وجهة من الموافقة ةدرج يثح من الثالث الترتيب في لبعدا هذا ضمن المندرجة) 21(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث ،"إهدار للوقت والمال بسبب الصراعات التي تحدث بالمؤسسة هناك" على تنص والتي الدراسة
  .ةالدراس عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يريش وهذا ،1.439ب قدر اريمعي وانحراف 3.19ب الموافقة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن ةلمندرجا) 22(رقم العبارة جاءت - 
 قدر معياري وانحراف 3.07ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"يعد فرصة للتغيب عن العمل" على تنص والتي الدراسة

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.204ب
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 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الخامس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 23(رقم رةالعبا جاءت - 
 وانحراف 2.53ب الموافقة درجة توسطم بلغ حيث ،"يقوم العمال باحتجاجات لتلبية مطالبهم" على تنص والتي الدراسة
  .راسةالد نةعي أفراد إجابات في إجماع ودوج إلى يشير وهذا ،1.124ب قدر معياري

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من السادس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 24(رقم العبارة جاءت
 بلغ حيث ،" وضاع السائدةسة بسبب عدم رضاهم عن الأيترك العمال وظيفتهم بالمؤس" على تنص والتي الدراسة
 عينة أفراد إجابات في إجماع وجود عدم إلى يشير وهذا ،1.008ب قدر معياري وانحراف 2.11ب الموافقة درجة متوسط

  .تحدث التي الصراعات بسبب العمل ترك يتم لا أي الدراسة،

  .الإسمنت بمؤسسة في ميالتنظي الصراع لنتائج الإحصائية النتائج تفسير: ثالثا

 يظهره كما الأسباب هذه بترتي تم الإسمنت بمؤسسة التنظيمي عللصرا  المؤدية للأسباب التحليل نتائج من نطلاقاا
  :الموالي الجدول

  .ترتيب نتائج الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت من وجهة نظر عينة الدراسة): 19(الجدول رقم 

 حسب لياتناز  الأبعاد ترتيب  الترتيب
  الحسابي المتوسط

 الانحراف  الحسابي المتوسط
  المعياري

  الدرجة

  توسطم  1.18  2.99  السلبية النتائج  1
  ضعيف  1.10  2.32  الإيجابية النتائج  2

  .17،16 الجداول معطيات على بناءً  الباحثة إعداد من :المصدر

 النتائج فان ومنه ،2.99 ب قدر حسابي بمتوسط لىالأو  المرتبة حلت قد السلبية النتائج أن لنا تظهر الجدول خلال من
 للنظرة أيضا يرجع قد وهذا الأولى بالدرجة سلبية تائجن هي ةالدراس محل بالمؤسسة تنظيميةال الصراعات تسفرها التي

بسبب سوء العلاقات بين العاملين داخل الأقسام  السلبية النتائج هذه أهم من نجد حيث الدراسة، لعينة للصراع السلبية

 بين قةالعلا وتحسين مناسب أسلوب باعتماد هوإدارت الصراع مع التعامل وجب ومنه تحدث، التي التنظيمية الصراعات
الصراع يؤدي إلى أضرار  أن هو الدراسة محل بالمؤسسة تحدث التي للصراعات السلبية النتائج ضمن ونجد المتنازعة، الأطراف

 ربما والجسدية النفسية بالصحة أضرار وجود الصراع ائجنت من أن الدراسة عينة ىتر  حيث، بالصحة النفسية وحتى الجسدية
 النفسي الجانب هو هنا المقصودة الأضرار تكون قد ومنه النقابة مع المقابلة في به يصرح لم ذاه لكن شغب أعمال لوجود

 يعطى أنه أي ،ؤسسةالصراعات التي تحدث بالم إهدار للوقت والمال بسبب هناك أنه أيضا نجد السلبية النتائج بين ومن للعامل،
 المزايا هو سببه لكون ربما المالي جانب يشمل قد كما الخلاف موضوع بشأن اتفاق لىإ والوصول لحله كبير وقت له

 إلى م يدفع قد العمال بين الخلاف وحالة الصراع وجود أن الدراسة عينة نظر وجهة حسب أيضا النتائج ومن مالية،
  .العمل بتوقيت مالالتزا وعدم العمال عن التغيب
 قدر ضعيف حسابي بمتوسط الإسمنت ؤسسةبم دثتح التي التنظيمية للصراعات ةالإيجابي النتائج عبارات وجاءت

 التي الصراعات أن ترى الدراسة عينة نظر وجهات غالبية أن على يدل وهذا ،1.10ب قدر معياري وانحراف 2.32ب
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يمن النتائج الإيجابية  دونج سلبية، هي النتائج غالبية لأن أو سلبية صراعلل نظرم أي فيها مرغوب غير هي بمؤسستهم تحدث
التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة هي أن الصراع في المؤسسة يتسبب أحيانا في إعادة هيكلة الوحدات الإدارية حسب رأي عينة  صراعاتلل

 يحفز لا التنظيمي الصراع ومنه عليها وافقةالم عدم على وتدل ضعيفة احسا فمتوسطات العبارات باقي أماالدراسة، 
 من لابد وانما الصراع بوجود المتعارضة النظر وجهات توحيد إلى التوصل يتم لا نهوأ اسةالدر  محل بالمؤسسة المدير اتقدر 

  .بينهم والتفاهم الاتفاق ويحقق الجميع يرضيتوافقي  وحل تفاهم إلى للوصول مناسبة بطريقة وحله إدارته
  الدراسة محل لمؤسسةبا التنظيمي الصراع لإدارة دالمعتم سلوبللأ الإحصائي التحليل نتائج: الثالث الفرع

 :الموالي الجدول يوضحها كما الدراسة عينة نظر وجهة من 26 السؤال تحليل نتائج جاءت 

  .وجهة نظر عينة الدراسة ة الصراعات التنظيمية منالنسب المئوية والتكرار للأسلوب المعتمد في إدار ): 20(الجدول رقم

 النسبة التكرار الفقرة
 41,1 62 الإداريتفاوض عن طريق اعتماد آلية ال -1
 21,2 32 عن طريق القوة والتوسع في مفهوم السلطة -2
 4,6 7 عن طريق الاستجابة لكل مطالب العمال مباشرة -3
 17,2 26 بتجاهل الصراع التنظيمي الذي يحدث -4
 15,9 24 ع إلى مستوى إداري أعلىإحالة الصرا  -5

 100,0 151 اموع
  .الاستبيان تحليل نتائج على اءبن حثةالبا إعداد من: المصدر

  :يلي ما نستخلص فقرة لكل مئوية ونسب تكرارات من للنتائج قراءة خلال ومن أعلاه الجدول خلال من

 التي الصراعات حل يتم أنه أي ،%41.1 بنسبة اراتالاختي مقدمة في الإداري التفاوض وهو )01(رقم العبارة أتيت - 
 النقابة بتدخل أو الأقسام بين وهنا جماعية نزاعا كان سواء الإداري التفاوض آلية دباعتما الإسمنت بمؤسسة تحدث

 أيضا النزاع حل في يساهم اوضالتف فإن فرديا نزاعا أو العمالية، النقابة مع الجماعي التفاوض في ندخل وهنا العمالية
 مؤسسة داخل النزاعات حل في لإداريا التفاوض فعالية حول لنقابيا الممثل إجابات مصداقية تؤكد النسبة وهذه

  .، أي إعتماد أسلوبي التعاون والتسوية في حل النزاعالإسمنت

 يطلق ما أو لسلطةا مفهوم في والتوسع لقوةا استعمال أسلوب على تنص والتي الثاني الترتيب في )02( رقم العبارة تأتي - 
 اموعة قائد أو المدير يمتلكها التي السلطة قوة ستعمالا يتم وهنا ،21.2 ب قدرت ويةمئ بنسبة المنافسة أسلوب عليه

 وقوانين باللوائح التقيد إلى التوجه هنا أيضا ويتم فرد، مع أو اموعات بين أو اموعة داخل القائمة النزاعات حل في
  .ليهاع المنصوص العمل

 حيث يحدث، الذي الصراع تجاهل يتم هأن على تنص والتي 4 رقم العبارة أي الثالث الترتيب في التجاهل أسلوب يأتي - 
 وجهة من الدراسة محل المؤسسة داخل يحدث الذي التنظيمي الصراع تجاهل يتم ومنه ،%17.2 ب المئوية النسبة قدرت
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 إعطاء يتم ولا بتجاهله وقتال مع تجاوزه يمكن بسيط بأنه الصراع نحو الرؤية إلى يرجع قد وهذا راسة،الد عينة أفراد نظر
  .تدخل دون المتنازعة الأطراف بين أو الوقت مع يحل أن يمكن لأنه ةأهمي هل

 الأسلوب ذاوه ،%15.9ب قدرت مئوية بنسبة الرابع الترتيب في أعلى إداري مستوى إلى الصراع إحالة أسلوب يأتي - 
 يتم لم وإذا فيه للنظر لعاملل باشرالم المسؤول إلى القائم نزاعال تحويل فيتم الفردية والخلافات النزاعات حل في معتمد نجده
  .حله يتم حتى أعلى إداري لمستوى يوجه فإنه حله

 الاستجابة يتم لا نهوم ،%4.6ب قدرت ضعيفة بنسبة الأخير الترتيب في مباشرة العمال لمطالب الاستجابة يأتي - 
 للأطراف الاستماع خلال من إليه ربالنظ حله يتم نزاع وجود أي الدراسة، عينة نظر وجهة من العاملين لمطالب شرةمبا
 أو الأقسام مستوى على سواء العاملين لمطالب المباشر الرضوخ يتم ولا ،سابقا ذكرها تم التي أخرى أساليب اعتماد أو

  . أو مايعرف بأسلوب ااملة الواحد العامل مطالب حتى أو ككل المؤسسة مستوى

  الدراسة محل بالمؤسسة التفاوضي الفريق باختيار قومت التي لجهةل حصائيالإ التحليل ائجنت: الرابع الفرع

  :الموالي الجدول يوضحها كما الدراسة عينة نظر وجهة من 27 السؤال تحليل نتائج جاءت 
  ة الدراسةتقوم باختيار الفريق التفاوضي من وجهة نظر عين وية والتكرار للجهة التيالنسب المئ): 21(الجدول رقم

 لنسبةا التكرار العبارة
 70,2 106 مدير المؤسسة -1
 23,2 35 مجلس الإدارة -2
 3,3 5 السلطة الوصية -3
 3,3 5 بطلب من الخصم-4

 100,0 151 المجموع
  . spss خدامباست الاستبيان تحليل ئجنتا على بناء الباحثة إعداد من: المصدر

  :يتضح أعلاه الجدول خلال من

 موضوع القضية لحل التفاوضية الأعضاء يقترح من هو المؤسسة مدير هو ضيالتفاو  الفريق باختيار تقوم التي ةالجه - 
 المؤسسة مدير من بطلب تكون التفاوض عملية أن الدراسة عينة ترى ومنه% 70.2 المئوية النسبة بلغت حيث النزاع،

 في جاء كما الطرفين بين جمعفي فرديا النزاع كان سواء ف،الخلا لحل المتنازعة الأطراف بجمع يقوم الذي سةالدرا محل
 الخلاف سواء للأطراف ورضا حل إلى الوصول يتم حتى يمثلهم من باقتراح يقومف ،جماعيا أو سابقا، المقابلة نتائج تحليل
  .  ككل المؤسسة النزاع شمل إذا ككل العاملين يمثل من وأ يمثلهم من ومنه لمصالحا أو المديريات مستوى على

 عينة أفراد فيرى ،%23.2ب قدرت مئوية بنسبة الثاني الترتيب في الإدارة مجلس قبل من اوضيالتف قالفري اختيار يأتي - 
 بتحديد ومونيق الذين الإدارة مجلس ءأعضا بين التشاور من انطلاقا التفاوضي الفريق على الاتفاق يتم أنه الدراسة

 ويتم بآرائهم يأخذ أي الإدارة مجلس ضمن لمؤسسةا مدير يكون وهنا ،الموجودة الخلافات لحل ستتفاوض التي الأطراف
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 لعملية فاعلية هنالك تكون حتى النزاع لأطراف الممثلة أو بالنزاع والمعنية المناسبة الأطراف حول موحد رأي إلى الوصول
  . القائمة تللخلافا لحل والوصول اوضالتف
 قدرت ضعيفة مئوية وبنسبة الترتيب نفس في الخصم من وبطلب الوصية السلطة قبل من التفاوضي الفريق اختيار تأتي - 
 تحل المشاكل كل وإنما الإسمنت بمؤسسة تحدث التي النزاعات حل في الوصية للسلطة تدخل يتم لا أنه أي ،%3.3ب

 كل أن تأكيد تم ثحي الوصية للسلطات للمشاكل رفع وجود يخص فيما ةالمقابل نتائج يؤكد ما اوهذ مستواها على
 تدخل دون اختياره يتم التفاوضي الفريق وهذا ،الأطراف بين والتراضي بالتفاهم المؤسسة مستوى على تحل ملالع نزاعات
 مسؤوله يمثله قد وإنما الآخر الطرف فاوضي من هو وهل يتفاوض من مع تحديد في الخصم يتدخل ولا الوصية للسلطة
  .الوضع بحسب شرمبا يرغ أو مباشر بشكل الآخر الطرف يتدخل قد أو العمل في المباشر
  الدراسة محل بالمؤسسة التفاوضي الفريق اختيار في المعتمدة معاييرلل الإحصائي التحليل نتائج: خامس الفرع

  :الموالي الجدول يوضحها كما الدراسة عينة نظر وجهة من 28 السؤال تحليل نتائج جاءت 

  .الدراسة عينة نظر وجهة من التفاوضي الفريق ختيارا في ةالمعتمد للمعايير والتكرار ةالمئوي النسب): 22(رقم الجدول

 النسبة التكرار العبارة
 41,1 62 الأعلى منصب في المؤسسة -1
 22,5 34 معيار الخبرة أو الأقدمية في المؤسسة -2
 2,0 3 معيار الأكبر السن -3
 1,3 2 معيار الذكاء -4
 15,9 24 ماعيتجالإمعيار التوافق  -5
 10,6 16 الاتصال مهارة معيار -6
 6,6 10 معايير ذاتية -7

 100,0 151 المجموع
  . spss باستخدام الاستبيان تحليل نتائج على بناء الباحثة إعداد من: المصدر

 تتمثل الدراسة عينة أفراد نظر وجهة من التفاوضي الفريق اختيار في ةالمعتمد المعايير أن تضحي أعلاه الجدول من خلال
  :في
 يرون الدراسة ينةع أفراد أغلبية أن أي ،%41.1 ب قدرت مئوية بنسبة الأول الترتيب في منصب الأعلى ارمعي اءج - 
 ومنه منصب الأعلى هو الحالمص أو المديريات مستوى على سواء مطالبهم عن والتعبير العاملين تمثيل في معيار أهم أن

 على المباشر المشرف أو المدير أي العاملين مطالب عن تعبيرال في الأفضلية وله القدرة كيمل من هو الأعلى منصب
 قضية في معها المتنازع الأخرى الأطراف أو المؤسسة مدير إلى الطلبات لتوجيه الأكثر السلطة لديه من هو العاملين

 لدراسةا عينة أفراد يرى حيث ،%22.5ب قدرت مئوية بنسبة الثاني الترتيب في الأقدمية أو ةالخبر  معيار جاء - .معينة
 من بتواجد الجماعي النزاع يعالج أن يمكن ومنه والخبرة، الأقدمية معيار هو منصب الأعلى معيار بعد المعتمد المعيار أن

 سسةالمؤ  داخل بالأمور وإطلاع دراية لديه أي قدميةوالأ الخبرة صاحب هو ناسبالم الطرف يكون قد وهنا العاملين يمثل



                     ت التنظيمية بمؤسسة الإسمنتفي حل الصراعا التفاوض الإداري واقع               :               الفصل الرابع

223 

 

 المناسب الأسلوب معرفة من تمكنه ا يتمتع التي والأقدمية النزاع حل في تساعده قةالساب خبرته وممكن العملظروف و 
 خلافات حل على بناءً  لافالخ حل في مهارة الفرد لدى تكون قد والأقدمية الخبرة أن كما القائم، الخلاف لفض
  .سابقة

جاء في الترتيب  متوسطة درجة وهي ،%15.9ب قدرت مئوية بنسبة الثالث تيبالتر  في الاجتماعي التوافق معيار جاء - 
، وبالتالي قد يأخذ ذا والخلاف المشكل حل من تمكنه حتى التفاوضي الفريق اختيار في اعتمادهالثالث، أي يمكن 

  .من يمثل العاملين  اختيار المعيار في
 بعين يؤخذ لا ومنه ،%10.6ب قدرت ضعيفة مئوية بنسبة الرابع بالترتي في) والحوار الاستماع( الاتصال معيار اءج - 

 الدراسة، عينة نظر وجهة من التفاوضي الفريق لانتقاء الأساسية المعايير مقدمة في الاتصال على القدرة معيار الاعتبار
 نفا وعليه البناء، الحوار على والقدرة الآخرين لمطالب الاستماع على القدرة ىعل ترتكز والتي لاتصاليةا العملية أهمية رغم
  .الدراسة محل بالمؤسسة المفاوضة الأفراد لانتقاء أساسيا معيارا هذا أن ترى لا الدراسة عينة دأفرا

 ،%6.6ب قدرت ضعيفة مئوية بنسبة الخامس تيبالتر  في ذاتية معايير على بناءً  التفاوضي الفريق اختيار معيار جاء - 
 فلا الدراسة محل بالمؤسسة التفاوضي الفريق اختيار في ةأهمي تذا الذاتية المعايير أن ترى لا الدراسة عينة أفراد أن أي

 قائم خلاف لح لأجل يقوم الذي التفاوضي الفريق انتقاء في أهمية الذاتية المعايير من غيرها أو الزمالة ولا القرابة تؤخذ
 رضا لتحقيق عالف غير معيار أنه أي قائمة نزاعات للح الوصول في الرغبة حالات في ملائم غير معيار هو وبالتالي

  . الدراسة عينة نظر وجهة من وهذا القائمة الخلافات وحل المتنازعة الأطراف
 عينة أفراد أن أي ضعيفة، نسبة وهي% 2ب المئوية النسبة قدرت حيث السادس الترتيب في سنا الأكبر معيار يأتي  - 

 سنا، الأكبر معيار على يقوم لا الدراسة محل سةبالمؤس القائمة الخلافات لحل فاوضيالت الفريق اختيار أن يرون الدراسة
 معايير هناك لأن أو الكافية السلطة له تكون لا قد أو الخلافات حل في سابقة خبرة الشخص لدى تكون لا قد ولأنه

 عيارم أن يرون لا الدراسة عينة بفحس ومنه أخرى، لأسباب موجه رأيهم يكون قد أو رالاختيا عملية في مناسبةو  أفضل
  .مؤسستهم بداخل التفاوضي الفريق اختيار عملية في معتمد معيار هو الأكبر لسنا

 معيار اعتماد عدم لىع تدل ضعيفة نسبة وهي% 1.3 مئوية بنسبة قدر حيث الأخير الترتيب في الذكاء معيار جاء - 
وقد  التفاوض، في مهمغير  ءالذكا جانب أن يرون حيث الدراسة، ةعين نظر وجهة من التفاوضي الفريق انتقاء في كاءالذ 

 المفاوضين وأن مشتركة المصالح أن أي مؤسسة داخل الآخر الطرف خلافات حل يحاولون متعود نظرم في ذلك لأ
 هي كةالمشتر  فالمصلحة الحيل، أو الخداع عنصر على يقوم لا التفاوض وهنا لآخرينا مصالح الاعتبار بعين يأخذون
 النزاعات وحل الانتقاء عملية في مفقود عنصر أنه أي ضعيفة وبنسبة الأخير الترتيب في كاءالذ  ارمعي جاء ومنه الأساس،

   .الدراسة عينة نظر وجهة من وهذا الدراسة محل المؤسسة بداخل
  الإستراتيجيات التفاوضيةمحور لعبارات  التحليل الإحصائينتائج  :الفرع السادس

اوضية مساهمة في حل الصراعات التنظيمية بمؤسسة الاسمنت وفقا جية تفائج تحليل عبارات كل إستراتيكانت نت
   :لآراء عينة الدراسة كما يلي
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  ونيةالانحراف المعياري والمتوسط الحسابي لعبارات الإستراتيجية التعا: أولا

  :ها الجدول المواليونتائج التحليل يظهر 
 .الإستراتيجية التعاونيةعبارات لمعياري والمتوسط الحسابي لالانحراف ا): 23(الجدول رقم

 الإنحراف المستوى الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة
 العبارة

 29 .ت عن الأفكار لحل الخلافاأحرص على تعميق الثقة والانفتاح في التعبير 3.48 1.221 متوسط 6
المكان والزمان  لآخر فيمع الطرف ا بالاتصالة طيبة أركز على إبقاء علاق 3.93 1.065 مرتفع 2

 .المناسبين
30 

 31 .أعمل على الإصغاء للطرف الآخر والاستماع لرأيه 3.91 1.095 مرتفع 3
ل ع فالهدف هو الوصول إلى حأتعاون مع الطرف الذي بيني وبينه نزا  3.49 1.243 متوسط 5

 .وتحقيق المنفعة المشتركة
32 

ق التفاهم وإيجاد حلول مناسبة ة لتحقيأستخدم لغة بسيطة وسهل 4.11 1.084 مرتفع 1
 .للجميع

33 

  34  .خصما أسعى لجعل الطرف الآخر شريكا بدلا من جعله معارضا أو 3.74 1.288 مرتفع 4

  عاونيةالت الإستراتيجية 3.78 1.17 مرتفع 
  .spss مباستخدا الجةالمع الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 المعتمد المقياس حسب مرتفعة بدرجة كان التعاونية الإستراتيجية توفر أن لنا يتضح أعلاه الجدول نتائج قراءة لخلا من
 على يدل وهذا ،1.17ب رقد معياري وانحراف 3.78ب البعد لهذا العام الحسابي المتوسط بلغ حيث الدراسة، في عليه

 من التنظيمية الصراعات حل في الإستراتيجية لهذه عتماديةا أي ةكبير  بدرجة الدراسة عينة رادأف إجابات في اتفاق وجود
  :كالآتي وجودها على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا عبارات ترتيب تم وقد الدراسة، عينة نظر وجهة

 نةعي نظر وجهة من الموافقة جةدر  حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن درجةالمن) 33(رقم العبارة اءتج - 
 متوسط بلغ حيث ،" للجميعأستخدم لغة بسيطة وسهلة لتحقيق التفاهم وإيجاد حلول مناسبة " على تنص والتي اسةالدر 

 الدراسة عينة أفراد باتإجا في إجماع وجود إلى يريش وهذا ،1.084ب قدر معياري وانحراف 4.11ب الموافقة درجة
  .مرتفعة بدرجة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في لبعدا هذا نضم المندرجة) 30(رقم لعبارةا جاءت - 
 بلغ حيث ،"ناسبينمع الطرف الآخر في المكان والزمان الم بالاتصالأركز على إبقاء علاقة طيبة " على تنص والتي الدراسة
 أفراد إجابات في مرتفع إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.065ب قدر معياري وانحراف 3.93ب الموافقة درجة متوسط

  .الدراسة عينة
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 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 31(رقم العبارة جاءت - 
 لموافقةا درجة متوسط بلغ حيث ،" الآخر والاستماع لرأيهأعمل على الإصغاء للطرف " على تنص والتي الدراسة

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في مرتفعة موافقة درجة وجود إلى يشير وهذا ،1.095ب قدر ريمعيا وانحراف 3.91ب
 عينة نظر وجهة من وافقةالم درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 34(رقم العبارة جاءت - 

 درجة متوسط بلغ حيث ،"أو خصماشريكا بدلا من جعله معارضا أسعى لجعل الطرف الآخر " على تنص والتي الدراسة
  .مرتفعة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع إلى يشير وهذا ،1.288ب قدر معياري وانحراف 3.74ب الموافقة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الخامس ترتيبال في البعد هذا ضمن درجةالمن) 32(رقم العبارة جاءت - 
 ،"ون مع الطرف الذي بيني وبينه نزاع فالهدف هو الوصول إلى حل وتحقيق المنفعة المشتركةأتعا" ىعل تنص والتي الدراسة
 إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.243ب قدر معياري وانحراف 3.49ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث
  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة أفراد

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من السادس الترتيب في دالبع ذاه ضمن المندرجة) 29(رقم ارةالعب جاءت - 
 متوسط لغب حيث ،"أحرص على تعميق الثقة والانفتاح في التعبير عن الأفكار لحل الخلافات" على تنص والتي الدراسة

 أفراد تإجابا في متوسطة بدرجة إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.221ب قدر معياري وانحراف 3.48ب الموافقة درجة
  .الدراسة عينة
  الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي لعبارات الإستراتيجية التنافسية: ثانيا

  :النتائج كما يوضحها الجدول الموالي
 لعبارات الإستراتيجية التنافسيةري والانحراف المعياالحسابي المتوسط  ):24(الجدول رقم

 الانحراف ستوىالم الترتيب
 المعياري

 توسطالم
 حسابيال

 رقم العبارة
 العبارة

 35 .أحدد أهدافا تتجاوز الأهداف التي أريدها 3.19 1.237 متوسط 2
ص على أن أكون الطرف الآخر يستغل بشكل سيء تعاوني معه لذا أحر  2.93 1.178 متوسط 5

 .منافسا
36 

 37 .يةي الشخصلى تحقيق أكبر قدر من مصالحأعرف أنني على حق وأعمل ع 2.99 1.304 متوسط 3
 38 .أغير موقفي أحيانا بصفة فجائية للحصول على مكاسب معينة 2.19 1.215 ضعيف 6

يتم حل  ب حتىلابد من الإعداد جيدا للتفاوض والتركيز على نقاط الكس 3.24 1.220 متوسط 1
  .جهد المشكل بأقل

39  

  40  .النسبة ليه مهم بدمه للطرف الآخر أتظاهر بأنأي تنازل بسيط أق 2.97 1.275 متوسط 4

 التنافسية الإستراتيجية 2.92 1.24 متوسط 
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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 بلغ فقد متوسطا، انك الدراسة عينة أفراد وجهة من التنافسية اتيجيةالإستر  توفر أن أعلاه دولالج خلال من نلاحظ
 وجود على يدل مما ،1.24ب قدر معياري وانحراف 2.92ب قدر حيث متوسطا كان البعد لهذا العام الحسابي المتوسط
 وجودها على الموافقة درجات متوسط فقو  البعد هذا عبارات ترتيب تم وقد الدراسة، عينة أفراد إجابات في تجانس
  :كالآتي

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من ولالأ تيبالتر  في البعد هذا ضمن ندرجةالم) 39(رقم العبارة جاءت - 
لابد من الإعداد جيدا للتفاوض والتركيز على نقاط الكسب حتى يتم حل المشكل بأقل " على تنص والتي الدراسة

 في إجماع جودو  إلى يشير وهذا ،1.220ب قدر معياري وانحراف 3.24ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"جهد
  .متوسطة بدرجة دراسةال عينة أفراد إجابات

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 35(رقم العبارة جاءت - 
 3.19ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ريدهافا تتجاوز الأهداف التي أأحدد أهدا" على تنص والتي الدراسة

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في متوسطة بدرجة إجماع وجود إلى يشير ذاوه ،1.237ب قدر معياري رافوانح

 عينة رنظ وجهة من الموافقة درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 37(رقم العبارة جاءت - 
 وسطمت بلغ حيث ،"در من مصالحي الشخصيةأكبر ق عرف أنني على حق وأعمل على تحقيقأ "على تنص والتي الدراسة

  .الدراسة عينة أفراد إجابات في توافق وجود إلى يشير وهذا ،1.304ب قدر معياري وإنحراف2.99 ب الموافقة درجة

 عينة نظر وجهة من الموافقة رجةد حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 40(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث ،"الآخر أتظاهر بأنه مهم بالنسبة ه للطرفأي تنازل بسيط أقدم" على نصت والتي الدراسة
  .الدراسة عينة أفراد إجابات في توافق وجود إلى يشير وهذا ،1.275ب قدر معياري وانحراف 2.97ب الموافقة

 ةعين نظر وجهة من الموافقة ةدرج حيث من الخامس الترتيب في البعد هذا ضمن جةالمندر ) 36(رقم العبارة تجاء - 
 بلغ حيث ،"الطرف الآخر يستغل بشكل سيء تعاوني معه لذا أحرص على أن أكون منافسا" على تنص والتي سةالدرا

 عينة أفراد باتإجا في اتفاق وجود إلى يريش وهذا ،1.178ب قدر معياري وانحراف 2.93ب الموافقة درجة متوسط
  .الدراسة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الأول يبالترت في البعد هذا ضمن المندرجة) 38(رقم العبارة جاءت - 
 درجة متوسط بلغ حيث ،"أغير موقفي أحيانا بصفة فجائية للحصول على مكاسب معينة" على تنص والتي الدراسة
 بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في اعإجم وجود إلى يشير وهذا ،1.215ب رقد معياري وانحراف 2.19  ب الموافقة

  .ي أنه لا يتم تغيير الموقف بصفة فجائية للحصول على مكاسب ومنه عدم اعتماد عنصر المفاجئة، أعيفةض
  العدائية يةبالإستراتيج الخاصة لعبارات المعياري الانحرافو  الحسابي لمتوسطا: ثالثا

  :الموالي بالجدول موضحة لالتحلي نتائج
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  لعبارات الإستراتيجية العدائيةحسابي نحراف المعياري والمتوسط الالا):25(الجدول رقم

 الانحراف المستوى الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة
 العبارة

 41 .ل مطالبيألمح بالانسحاب من الجلسة حتى تتحقق ك 2.32 1.269 ضعيف 5
ني أن أستمع لآراء أجعل نبرة صوتي مرتفعة أحيانا ولا يهم 2.26 1.231 ضعيف 6

 .خرينومطالب الآ
42 

ننهي الجلسة بعدم التفاهم والوصول لحل للخلاف لأن الطرف  2.65 1.162 متوسط 3
 .الآخر لا يجيد لغة الحوار

43 

صالحه قت لأتقبل رأيه لتحقيق ميقوم الطرف الآخر بالضغط بالو  2.70 1.124 متوسط 1
 .اء بالرفضدون مراعاة مصالحي وهذا يجعلني أي اللق

44 

يقوم الطرف الآخر بطرح طلبات كثيرة ليحملني الخسارة فننهي  2.68 1.164 متوسط 2
  .اللقاء دون حل للمشكل

45  

أقوله،  أجد صعوبة في مناقشة مطالبي لأنه لا يتم الإصغاء إلى ما 2.64 1.245 متوسط 4
  .اعتذارلمة فأي الجلسة بك

46  

 العدائية يةالإستراتيج 2.57 1.20 متوسطة /
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا احثةالب ادإعد من: المصدر

 العام سابيالح المتوسط بلغ حيث منخفضا كان العدائية الإستراتيجية واعتماد توفر أن نلاحظ أعلاه الجدول خلال من
 وفق بعدال هذا عبارات ترتيب تم حيث ،1.20ب قدر معياري وانحراف 2.57 ب قدر حيث متوسطا كان البعد لهذا

  :كالآتي وجودها على الموافقة درجات متوسط
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 44(رقم العبارة جاءت - 

ا صالحه دون مراعاة مصالحي وهذلطرف الآخر بالضغط بالوقت لأتقبل رأيه لتحقيق ميقوم ا" على تنص والتي ةالدراس
 إلى يشير وهذا ،1.124ب قدر معياري وانحراف 2.70ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ني أي اللقاء بالرفضيجعل

  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في البعد هذا ضمن ندرجةالم) 45(رقم العبارة جاءت - 
 ،"يقوم الطرف الآخر بطرح طلبات كثيرة ليحملني الخسارة فننهي اللقاء دون حل للمشكل" على تنص والتي لدراسةا

 متوسطة بدرجة إجماع ودوج إلى يشير وهذا ،1.164ب قدر معياري وانحراف 2.68ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث
  .دراسةال عينة أفراد إجابات في
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن ندرجةالم) 43(رقم العبارة جاءت - 

 ،"خر لا يجيد لغة الحوارننهي الجلسة بعدم التفاهم والوصول لحل للخلاف لأن الطرف الآ" على تنص والتي الدراسة
 أفراد إجابات في إجماع ودوج إلى يشير وهذا ،1.231قدرب عياريم وانحراف 2.65ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث
  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة
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 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 46(رقم العبارة جاءت - 
 ،"اعتذار بكلمة إلى ما أقوله، فأي الجلسة جد صعوبة في مناقشة مطالبي لأنه لا يتم الإصغاءأ" على تنص والتي لدراسةا

 متوسطة بدرجة توافق وجود إلى يشير وهذا ،1.245ب قدر معياري وإنحراف2.64 ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث
  .الدراسة عينة أفراد إجابات في
 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الخامس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 41(قمر  العبارة جاءت - 

 الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"ألمح بالانسحاب من الجلسة حتى تتحقق كل مطالبي" على نصت التيو  الدراسة
  .اسةالدر  عينة أفراد إجابات إجمالي في ضعيفة درجة وجود إلى يشير وهذا ،1.269ب قدر معياري وانحراف 2.32ب
 عينة نظر وجهة من الموافقة جةدر  حيث من السادس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 42(رقم العبارة جاءت - 

 بلغ حيث ،"أجعل نبرة صوتي مرتفعة أحيانا ولا يهمني أن أستمع لآراء ومطالب الآخرين" على تنص والتي الدراسة
 عينة فرادأ إجابات في توافق وجود عدم إلى يشير وهذا ،1.23ب قدر معياري وانحراف 2.26ب الموافقة درجة متوسط
  .الدراسة

  يةالتبع ستراتيجيةالإ لعبارات المعياري والانحراف الحسابي لمتوسطا: رابعا
  :التالي الجدول في مبينة والنتائج

 بعالتايجية الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي لعبارات إسترات): 26(الجدول رقم
 الإنحراف المستوى الترتيب

 المعياري
 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة
 العبارة

لحل نزاع مع الطرف الآخر أركز على تحقيق مصالحه تجنبا للنزاع  2.54 1.112 وسطمت 5
 .والمواجهة

47 

والإصغاء  أيأ لحل الخلاف على الموافقة على طلبات الطرف الآخر 2.62 1.182 متوسط 3
 .المهم عندي التوصل لحل يرضيهلحاجاته ف

48 

أن حله لصالحي يتطلب جهد  لاف أعرفعندما أكون في حالة نزاع وخ 2.61 1.166 متوسط 4
 .وتكلفة لهذا أقبل بالحل المقترح من قبله

49 

أقبل بالتنازل في التفاوض في حال استدعى الأمر ذلك المهم حل  2.77 1.144 متوسط 2
 .المشكلة

50 

من أجل حل  اهتماماتهأركز على فهم موقف الطرف الآخر وتحقيق  2.51 1.104 متوسط 6
  .النزاع

51  

أي تنازل أقدمه هو في مصلحة الجميع فالمهم الإبقاء على العلاقة الجيدة  3.28 1.084 متوسط 1
  .بيننا

52  

 التابع إستراتيجية 2.72 1.13 متوسط 
  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة ناتالاستبيا على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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 حسب الدراسة عينة أفراد قبل من متوسطا اعتمادها كان تبعيةال تيجيةاالإستر  أن أعلاه الجدول نتائج لالخ من يتضح
 فوانحرا 2.72ب قدر حيث متوسطا كان البعد لهذا العام الحسابي المتوسط بلغ حيث الدراسة، في عليه المعتمد المقياس
  :الآتيك وجودها على الموافقة درجات متوسط وفق البعد هذا عبارات ترتيب تم حيث ،1.13ب قدر معياري

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الأول الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 52(رقم العبارة جاءت - 
 بلغ حيث ،"ء على العلاقة الجيدة بينناهم الإبقاأي تنازل أقدمه هو في مصلحة الجميع فالم "على تنص والتي الدراسة
 عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.084ب قدر معياري وانحراف 3.28ب الموافقة جةدر  متوسط
  .متوسطة بدرجة الدراسة

 ينةع نظر جهةو  من الموافقة درجة حيث من الثاني الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 50(رقم العبارة جاءت - 
 متوسط بلغ حيث ،"لمشكلةهم حل التفاوض في حال استدعى الأمر ذلك المأقبل بالتنازل في ا" على تنص والتي الدراسة

 عينة أفراد إجابات في متوسط إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.144ب قدر معياري وانحراف 2.77ب الموافقة درجة
  .الدراسة

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الثالث الترتيب في البعد هذا ضمن ةالمندرج) 48(رقم العبارة جاءت - 
والإصغاء لحاجاته فالمهم عندي  أيأ لحل الخلاف على الموافقة على طلبات الطرف الآخر "على نصت والتي الدراسة

 وجود إلى يشير وهذا ،1.182ب قدر معياري وانحراف 2.62ب الموافقة درجة متوسط بلغ حيث ،"التوصل لحل يرضيه
  .دراسةال عينة أفراد إجابات في متوسط إجماع

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الرابع الترتيب في البعد هذا نضم ندرجةالم) 49(رقم العبارة جاءت - 
ل المقترح من أقبل بالح عندما أكون في حالة نزاع وخلاف أعرف أن حله لصالحي يتطلب جهد وتكلفة لهذا" على تنص والتي الدراسة

 في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.166ب قدر معياري وانحراف 2.61ب فقةالموا درجة متوسط بلغ حيث ،"قبله
  .متوسطة بدرجة الدراسة عينة أفراد إجابات

 عينة نظر وجهة من الموافقة درجة حيث من الخامس الترتيب في البعد هذا ضمن المندرجة) 47(رقم العبارة جاءت - 
 متوسط بلغ حيث ،"المواجهةز على تحقيق مصالحه تجنبا للنزاع و حل نزاع مع الطرف الآخر أرك" على تنص والتي اسةالدر 

 الدراسة عينة أفراد إجابات في إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.112ب قدر معياري وانحراف 2.54ب الموافقة درجة
  .متوسطة بدرجة

 عينة نظر وجهة من ةالموافق درجة حيث من السادس الترتيب في البعد اهذ ضمن جةالمندر ) 51(رقم العبارة جاءت - 
 متوسط بلغ حيث ،"من أجل حل النزاع اهتماماتهأركز على فهم موقف الطرف الآخر وتحقيق " على تنص والتي الدراسة

 عينة فرادأ إجابات في متوسط إجماع وجود إلى يشير وهذا ،1.104ب قدر معياري وانحراف 2.51ب الموافقة درجة
  .الدراسة
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  الدراسة عينة نظر جهةو  من التفاوضية للاستراتيجيات ائيةالإحص النتائج تفسير: رابعا

 هذه ترتيب تم الإسمنت بمؤسسة التنظيمي للصراع المعتمدة التفاوضية للاستراتيجيات التحليل نتائج من انطلاقا
  :الموالي الجدول يظهره كما تيجياتاالاستر 

 .وضيةفات المعيارية للاستراتيجيات التفاالترتيب التنازلي للمتوسطات الحسابية والانحرا ):27(ل رقمالجدو 

 الانحراف  الحسابي المتوسط  التفاوضية تيجياتاالإستر   لترتيبا
  المعياري

  الدرجة

  مرتفعة  1.17  3.78  التعاونية الإستراتيجية  1
  متوسطة  1.24  2.92  التنافسية الإستراتيجية  2
  متوسطة  1.13  2.72  التابع ةإستراتيجي   3
  متوسطة  1.20  2.57  دائيةالع الإستراتيجية  4

  .25،24،23،22الباحثة بناءا على معطيات الجداول  ن إعدادم :المصدر

 الإسمنت بمؤسسة التنظيمي الصراع حل في ستراتيجياتلجميع الإ اعتماد هنالك أن يتضح أعلاه الجدول خلال من
 ة،الدراس عينة نظر لوجهات وفقا لأخيرافي الترتيب  العدائية الإستراتيجية أن نجدحيث  ،متباينة بمتوسطات حسابية

 الصراع حل في أكبر بشكل اعتمادها يتم التي التعاونية الإستراتيجية الإستراتيجيات لهذه الأول الترتيب جاء فيحيث 
لغة بسيطة وسهلة لتحقيق التفاهم وإيجاد  تخدامسا هي تيبالتر  في الأولى العبارة ونجد بالمؤسسة، العاملين بين والخلاف

كيز على إبقاء التر  عبارة تأتي ثم التفاهم، لتحقيق الواضحة اللغة على اتيجيةالإستر  هذه تبنى ومنه ، لول مناسبة للجميعح
في السياق  الالاتصة هو مع الطرف الآخر في المكان والزمان المناسبين، أي ركيزة هذه الإستراتيجي بالاتصالعلاقة طيبة 

 ،صغاء للطرف الآخر والاستماع لرأيهعلى الإ فاوض،ونجد ضمن عباراا أيضا العملالمناسب بين الأطراف المعنية بالت
عل الطرف الآخر شريكا بدلا من جعله يج هو عباراا ومن الآخر، للطرف والاستماع الإصغاء هو الاتصال فجوهر

ن خلال العبارات نجد أن التعاونية، وم الإستراتيجيةوأهداف مشتركة أساس جود مصالح معارضا أو خصما فالشراكة وو 
يجية يتميز بالنزعة التعاونية والتي يتم من خلالها الوصول على حل للنزاعات القائمة فهي تأخذ لإستراتصاحب هذه ا

  .كلا الطرفينمبدأ التعاون والتفاهم ولغة الحوار والمصالح المشتركة، والنتيجة تكون ربح ل

 الحسابي متوسطها بلغ ثحي اني،الث الترتيب تحتل والتي الإسمنت سةبمؤس التنافسية الإستراتيجية اعتماد يتم كما
لابد من الإعداد جيدا للتفاوض والتركيز على نقاط الكسب  أنه الأولى العبارة نجد عباراا ضمن من حيث ،2.92ب

 الجيد، والتحضير التخطيط خلال من الشخصية والمصلحة سبالك على يزالترك منه حتى يتم حل المشكل بأقل جهد
فا تتجاوز الأهداف التي أريدها أي الخداع واعتماد الحيلة لتحقيق الأهداف، يد أهدادتح أيضا العبارات ضمن ونجد

د ية ومنه نجأعرف أنني على حق وأعمل على تحقيق  أكبر قدر من مصالحي الشخص :وكذلك ضمن العبارات نجد العبارة
برة صوتي مرتفعة أحيانا ولا أجعل ن" أي، وجاء في الترتيب الأخير عبارةمن صفات المفاوض هنا هي العصبية والتشدد بالر 
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بمتوسط حسابي ضعيف أي أن عينة الدراسة لا تعتمد على أسلوب التهديد  "يهمني أن أستمع لآراء ومطالب الآخرين
  .البهملاعتبار مطوتأخذ بعين ا الآخرينوتستمع لآراء 

 الآخرينى حساب لأنا علية، تعمل على إذكاء مكاسب النفس واتنافسونجد المفاوض هنا هو مفاوض ذو نزعة
يكون ناتج العملية التفاوضية هنا هو ربح لهذا الصنف وخسارة للطرف  وعادة ماالتركيز على تحقيق مصالحه  من خلال

  .الآخر

: ترتيب عبارا هو ، حيث نجد في أول2.72الثالث بمتوسط حسابي قدر ب الترتيب التابع في إستراتيجيةثم يأتي اعتماد 
 للإبقاء التنازل يقدم هنا المفاوض أن أي ،مصلحة الجميع فالمهم الإبقاء على العلاقة الجيدة بينناهو في  أي تنازل أقدمه

التفاوض في حال استدعى الأمر لتنازل في أقبل با :العبارات ضمن من نجد كما ،الآخر الطرف مع القائمة العلاقة على
 الآخر الطرف مصلحة تقديم ومنه التنازل خلال من لاإ الحل يكن لم حال في التنازل يتم أي ،كلةذلك المهم حل المش

 لحل الخلاف على الموافقة على طلبات الطرف الآخر ؤتهيال هو أيضا العبارات من ونجد الشخصية، المصلحة على
 والاستماع الآخر الطرف طلبات بيةتل إلى المفاوض يسعى أي ،عندي التوصل لحل يرضيهته فالمهم والإصغاء لحاجا

أركز على فهم موقف الطرف  "على تنص التي  51 العبارة للعبارات الأخير الترتيب في ونجد يرضيه، لحل للتوصل اجاتهلح
 لتحقيق ويسعى الآخر الطرف موقف فهم ليحاو  المفاوض أن أي  ،"من أجل حل النزاع اهتماماتهالآخر وتحقيق 

  .بينهما الخلاف لح سبيل في اهتماماته

ذو نزعة قائمة على  بنزعة يتميز أنه عبارات من ذكره سبق ما خلال ومن الإستراتيجية لهذه المتبع المفاوض أن ونرى
ج عن مثل هذه الحه، وينتوالتركيز على مصالحهم أكثر من تركيزه واهتمامه بأهدافه ومص الآخرينالإيثار أي حب 

  .غير على حساب مكاسب النفسالشخصية التفاوضية إعلاء مكاسب ال

 الإستراتيجية هذه اعتماد على يدل وهذا أي 2.57ب قدر حسابي بمتوسط الأخير الترتيب في العدائية يةستراتيجإ وتأتي
لضغط بالوقت لأتقبل رأيه لتحقيق ف الآخر بايقوم الطر " العبارات أول ونجد ،بدرجة متوسطة الدراسة عينة أفراد قبل من

 لحل الوصول عدم عنه يولد الضغط أسلوب اعتماد وعليه  ،ضء بالرفعاة مصالحي وهذا يجعلني أي اللقامصالحه دون مرا
يقوم الطرف الآخر بطرح طلبات كثيرة ليحملني الخسارة فننهي اللقاء دون حل  "أيضا العبارات ضمن ونجد للخلاف،
 يؤدي ما وهذا مطالبهم سيخسر أنه الآخر فالطر  يشعر الآخرين مصالح مراعاة وعدم المطالب ةكثر  ومنه ،"للمشكل

ننهي الجلسة بعدم  " البعد هذا ضمن المندرجة أيضا تالعبارا ضمن نجد كما ،اتفاق إلى الوصول دون الجلسة إاء لىإ
 والاتصال الحوار لغة اعتماد عدم ومنه ،" الحوارالتفاهم والوصول لحل للخلاف لأن الطرف الآخر لا يجيد لغة 

 بمتوسط الأخير الترتيب في جاءت 42 العبارة ونجد الخلاف، لح وعدم التفاهم عدم إلى يؤدي الآخر للطرف والاستماع
 وهذا ،"أجعل نبرة صوتي مرتفعة أحيانا ولا يهمني أن أستمع لآراء ومطالب الآخرين" على تنص والتي ضعيف حسابي

  .الدراسة عينة أفراد قبل من خرينالآ لمطالب الاستماع يتم وأنه التهديد اعتماد تمي لا أنه يعني
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 ذو مفاوض هو تيجيةاالإستر  هذه مثل على يعتمد الذي المفاوض أن نستنتج العبارات من سبق ما لخلا ومن
ظيم مصالحه والتفاوض هنا هدفه هو تعبالآخرين، ف الاهتمام، فهو يهتم بالنفس ورفع المكاسب وتعظيمها دون فردية نزعة

  .رة لكلا الطرفينيجة خساض دون نتيجة إيجابية أي الخروج بنتيؤول إلى إاء التفاو 

لأثر التفاوض الإداري في إدارة الصراع التنظيمي من وجهة نظر ) Z(نتائج تحليل اختبار الإشارة: ثالثالالمطلب 
 .عينة الدراسة

بأنه لا : لأولى في الدراسة وهيسنقوم باختبار صحة الفرضية الرئيسية ا )Sign Test(لإشارة انطلاقا من اعتماد اختبار ا 
لأثر التفاوض الإداري في إدارة الصراعات التنظيمية داخل مؤسسة  α≥  0.05ذات دلالة إحصائية د فروق توج

 :، ونتائج التحليل كما يظهرها الجدول المواليالإسمنت بسور الغزلان
وجهة  سمنت منارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإلأثر التفاوض الإداري في إد) Z(ج تحليل الإشارةنتائ): 28(الجدول رقم

  .نظر عينة الدراسة

  الدلالة  قيمة الإختبار  عدد القيم  القيم أكبر أو تساوي الوسيط  القيم الأقل من الوسيط  قيمة الوسيط
3.13  68  83  151  4.908 -  0.000  

  .spss تخدامباس المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة ادإعد من: المصدر

أقل من ) 0.000(معنوية إحصائيا لأن القيمة الاحتمالية ) z(قيمة اختبار الإشارة علاه أنيتضح من خلال الجدول أ
سيط آراء عنوي بين و ، وعليه هناك فرق م0.05مستوى المعنوية الإحصائية لأا أقل من مستوى الدلالة الذي قيمته 

والتي تمثل درجة  3.13الوسيط هي ن قيمة في حين أ 3اس المستخدم وهو الدرجة أفراد العينة على كل فقرة ووسيط المقي
  .لتنظيمية بمؤسسة الإسمنتالموافقة وهي بدرجة متوسطة، أي أن هناك أثر للتفاوض الإداري في حل الصراعات ا

حل للصراعات تحقيق الإستراتيجية الأكثر مساهمة في  على الأسلوب أيل والتعرف كما قمنا بالتفصيل في هذا السؤا  
تيجية ومنه اتحليل الإشارة لكل إستر  اختبارإجراء  اخل المؤسسة محل الدراسة، وهذا من خلالتحدث بدالتنظيمية التي 

  :الإجابة على الأسئلة الفرعية للسؤال الرئيسي المطروح، وهي

دارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة لأثر الإستراتيجية التعاونية في إ α≥  0.05ئية دلالة إحصالا يوجد فروق ذات  - 
  .ن وجهة نظر عينة الدراسةسمنت مالإ

لأثر الإستراتيجية التنافسية في إدارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة  α≥  0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية  - 
  . ةالإسمنت من وجهة نظر عينة الدراس

ظيمية بمؤسسة ات التنتراتيجية العدائية في إدارة الصراعلأثر الإس α≥  0.05وجد فروق ذات دلالة إحصائية لا ي - 
  . الإسمنت من وجهة نظر عينة الدراسة

لأثر الإستراتيجية التابع في إدارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة  α≥  0.05لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية  - 
  .ينة الدراسةوجهة نظر عالإسمنت من 
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  الأولىلفرعية انتائج اختبار صحة الفرضية : أولا

لا يوجد فروق ذات دلالة : ية الأولى والتي تخص بعد الإستراتيجية التعاونية، والتي تنص علىة الفرعسنقوم بدراسة الفرضي
نت من وجهة نظر عينة ؤسسة الإسملأثر الإستراتيجية التعاونية في إدارة الصراعات التنظيمية بم α≥  0.05إحصائية 

 .في الجدول الموالي كما ختبارحيث تظهر نتائج الااختبار الإشارة  باعتماد ، وقد قمناالدراسة
ثر الإستراتيجية التعاونية على إدارة الصراعات التنظيمية من وجهة نظر عينة لأ) Z(نتائج اختبار الإشارة): 29(الجدول رقم

  .الدراسة

  الدلالة  قيمة الاختبار  عدد القيم  القيم أكبر أو تساوي الوسيط  ن الوسيطيم الأقل مالق  قيمة الوسيط
4.00  73  78  151  4.973 -  0.000  

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

أقل من مستوى المعنوية الإحصائية، لاحتمالية معنوية إحصائيا في كافة العبارات لأن القيمة ا) z(قيمة اختبار الإشارة
وبما أن  3كل فقرة ووسيط المقياس المستخدم وهو الدرجة نة على  رق معنوي بين وسيط آراء أفراد العيوعليه هناك ف

  .فهي تمثل درجة الموافقة لعينة الدراسة على كل عبارة وهي درجة مرتفعة 4الوسيط العام للبعد كان

 تعاونية معنوية إحصائيا لأن القيمةلبعد الإستراتيجية ال) z(دول أن قيمة الاختبار صه من الجومنه ما يمكن استخلا
وهي تمثل درجة  4، ووسيط هذا البعد يساوي 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(الية للبعد تساوي الاحتم

، ومنه اعات التنظيمية وبمستوى مرتفعفي حل الصر الإستراتيجية التعاونية  أي تساهمالموافقة من طرف أفراد عينة الدراسة 
  .ةنفي الفرضي

  ية الثانيةة الفرعنتائج اختبار صحة الفرضي: ثانيا

لا يوجد فروق ذات دلالة : والتي تخص بعد الإستراتيجية التنافسية، والتي تنص على الثانيةسنقوم بدراسة الفرضية الفرعية 
جهة نظر عينة إدارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت من و  في تنافسيةاللأثر الإستراتيجية  α≥  0.05إحصائية 

  .في الجدول الموالي كما  حيث تظهر نتائج الاختبارختبار الإشارة عتماد ابا ، وقد قمناالدراسة

ينة وجهة نظر عثر الإستراتيجية التنافسية على إدارة الصراعات التنظيمية من لأ) Z(نتائج اختبار الإشارة): 30(الجدول رقم

  .الدراسة

  الدلالة  الاختباريمة ق  القيمعدد   القيم أكبر أو تساوي الوسيط  طالقيم الأقل من الوسي  قيمة الوسيط
2.83  65  86  151   4.836-  0.000  

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

لإحصائية، ن مستوى المعنوية افي كافة العبارات لأن القيمة الاحتمالية أقل م ية إحصائيامعنو ) z(قيمة اختبار الإشارة 
وبما أن  3بين وسيط آراء أفراد العينة على كل فقرة ووسيط المقياس المستخدم وهو الدرجة رق معنوي هناك ف وعليه

وافقة لعينة الدراسة على أثر أن درجة الماس المستخدم فيمكن القول يأقل من وسيط المق 2.83الوسيط العام للبعد كان 
  .في حل النزاعات كان بدرجة ضعيفة هذه الإستراتيجية
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فسية معنوية إحصائيا لأن القيمة لبعد الإستراتيجية التنا) z(يمكن استخلاصه من الجدول أن قيمة الاختبار  ومنه ما
وهي تمثل  2.83البعد يساوي  ووسيط هذا ،0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(الاحتمالية للبعد تساوي 

جية التنافسية في حل الصراعات التنظيمية وبمستوى ستراتيالإ ،أي تساهمرف أفراد عينة الدراسةدرجة الموافقة من ط
  .، ومنه نفي الفرضيةضعيف

  نتائج اختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة: ثالثا

فروق ذات دلالة لا يوجد : لإستراتيجية العدائية، والتي تنص علىتخص بعد ا سنقوم بدراسة الفرضية الفرعية الثالثة والتي
في إدارة الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت من وجهة نظر عينة  العدائيةستراتيجية ثر الإلأ α≥  0.05إحصائية 

  .واليفي الجدول الم كما  حيث تظهر نتائج الاختبارباعتماد اختبار الإشارة  ، وقد قمناالدراسة

نظيمية من وجهة نظر عينة عات التتراتيجية العدائية على إدارة الصراثر الإسلأ) Z(نتائج اختبار الإشارة): 31(ول رقمالجد

  .الدراسة

  الدلالة  الاختبارقيمة   عدد القيم  القيم أكبر أو تساوي الوسيط  القيم الأقل من الوسيط  قيمة الوسيط
2.67  72  79  151   5.620-  0.000  

  .spss باستخدام عالجةالم الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة ادإعد من: درالمص

معنوية إحصائيا في كافة العبارات لأن القيمة الاحتمالية أقل من مستوى المعنوية الإحصائية، ) z(ة الإشار  قيمة اختبار
وبما أن  3تخدم وهو الدرجة قياس المسوعليه هناك فرق معنوي بين وسيط آراء أفراد العينة على كل فقرة ووسيط الم

  .كن بدرجة ضعيفةلصراع لأي هناك أثر لهذا البعد في حل ا 2.67الوسيط العام كان 

حصائيا لأن مستوى الدلالة اقل لبعد الإستراتيجية معنوية إ) z(ومنه ما يمكن استخلاصه من الجدول أن قيمة الاختبار 
هذه  متساه نفي الفرضية أي ومنه، هو يمثل درجة الحيادو  2.67هو  أي دال إحصائيا، والوسيط العام 0.05 من

   .درجة ضعيفةولكن ب الإستراتيجية في حل النزاعات

  نتائج اختبار صحة الفرضية الفرعية الرابعة: رابعا

ت دلالة لا يوجد فروق ذا: سنقوم بدراسة الفرضية الفرعية الرابعة والتي تخص بعد إستراتيجية التابع، والتي تنص على
، جهة نظر عينة الدراسةنت من و ة الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمفي إدار  التابعلأثر إستراتيجية  α≥  0.05صائية إح

  .في الجدول الموالي كما  حيث تظهر نتائج الاختبارباعتماد اختبار الإشارة  وقد قمنا

  .ةرة الصراعات التنظيمية من وجهة نظر عينة الدراسبع على إداثر إستراتيجية التالأ) Z(نتائج اختبار الإشارة ):32(الجدول رقم

  الدلالة  الاختبارقيمة   عدد القيم  يم أكبر أو تساوي الوسيطالق  سيطالقيم الأقل من الو   قيمة الوسيط
3.00  61  90  151   6.057-  0.000  

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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لإحصائية، وى المعنوية امن مست لعبارات لأن القيمة الاحتمالية أقلمعنوية إحصائيا في كافة ا) z(ة اختبار الإشارة قيم
وبما أن  3بين وسيط آراء أفراد العينة على كل فقرة ووسيط المقياس المستخدم وهو الدرجة وعليه هناك فرق معنوي 

  . رجة متوسطةوهي د 3الوسيط العام لكل عبارة كان 

نوية إحصائيا لأن القيمة ائية معلبعد الإستراتيجية العد) z(ختبار ومنه ما يمكن استخلاصه من الجدول أن قيمة الا
إستراتيجية  نفي الفرضية، حيث تساهم، ومنه 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 0.000(الاحتمالية للبعد تساوي 

  .رجة متوسطةبدو  ،التابع في حل الصراعات التنظيمية

 ةالتنظيمي تاالصراع أسباب على والوظيفية الشخصية يراتالمتغ أثر اختبار نتائج تحليل: الرابع المطلب
  .الدراسة عينة نظر وجهة من اإدارته وأساليب

أسباب الصراعات التنظيمية  اعتمادسنحاول التعرف على ما إذا كان هنالك أثر للمتغيرات الشخصية والوظيفية على 
  :ة الدراسة كما يليالأساليب المعتمدة في إدارا من وجهة نظر عين أثرها على وكذا

تبار أثر المتغيرات الشخصية والوظيفية على أسباب الصراعات التنظيمية من وجهة نظر تائج اخن: الفرع الأول
  . عينة الدراسة

ومنه اختبار صحة الفرضية  ،التنظيمية سنقوم بدراسة وجود أثر للمتغيرات الشخصية والوظيفية على أسباب الصراعات
ين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة  α≥  0.05ب توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا" ىالرئيسية القائمة عل

  ،"للمتغيرات الشخصية والوظيفيةلأسباب الصراع التنظيمي تبعا 
  :وهذا من خلال دراسة الفرضيات الفرعية التالية

ة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي بين متوسطات تقديرات أفراد عين α≥  0.05حصائية ات دلالة إتوجد فروق ذ لا - 
  .تغير الجنستبعا لم

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 
  .لسنتبعا لمتغير ا

سباب الصراع التنظيمي بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأ α≥  0.05صائية توجد فروق ذات دلالة إح لا - 
  .العلمي لمؤهلا تبعا لمتغير

بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 
  .عدد سنوات الخبرةتبعا لمتغير 

الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي بين متوسطات تقديرات أفراد عينة  α≥  0.05ائية دلالة إحص توجد فروق ذات لا - 
  .المسمى الوظيفيير عا لمتغتب
  :يلي كما  الاختباروكانت النتائج  
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  لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير الجنس )Mann -Whitney( يوتن – ماناختبار  :أولا
توسطات تقديرات أفراد بين م α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا" :على تنص التي الفرعية الفرضية ولقياس

 )Mann -Whitney( وتني مان اختبار على الاعتماد تم، "اب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير الجنسلأسب عينة الدراسة
  :ونتائج التحليل يظهرها الجدول الموالي

 جنسلأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير ال )Mann -Whitney( تنيو  – ماننتائج اختبار  ):33(الجدول رقم

  Sig asympotiqueالدلالة   نيوت-انم اختبار الرتبة الوسطى  الجنس

أسباب الصراع التنظيمي 
 تبعا لمتغير الجنس 

 0.012 1350.500 80.65 ذكر
 58.70 أنثى 

  .spss باستخدام لجةالمعا لموزعةا الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 أي الدلالة مستوى من أقل قيمة وهي 0.012 ييساو  الدلالة قيمة أن نلاحظ أعلاه الجدول من التحليل نتائج من
 لمتغير تبعا الصراع لأسباب 0.05 المعنوية مستوى عند اختلاف يوجد أنه أي الصفرية الفرضية نرفض وعليه 0.05
  .الجنس

  .التنظيمي تبعا لمتغير السنلأسباب الصراع )  Test de Kruskal  Wallis(ليس ار كريسكال و نتائج اختب :ثانيا

بين متوسطات تقديرات أفراد  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا: على تنص التي الفرعية ضيةالفر  ولقياس
) Test de Kruskal  Wallis( كريسكال وليسعينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير السن، ونتائج التحليل  

  :الييظهرها الجدول المو 

لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير )  Test de Kruskal  Wallis(ال وليس كريسك اختبارنتائج ):34(الجدول رقم

  .السن

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 عند اختلاف يوجد لا أي ةالصفري الفرضية نقبل لذا 0.053 يساوي الدلالة مستوى أن تبين السابقة النتائج من 
  .السن يرلمتغ وفقا الدراسة محل بالمؤسسة لتنظيميا الصراع لأسباب 0.05 معنوية مستوى

  

 
  الدلالة  درجة الحرية  الحرية الوسطى الرتبة

أسباب الصراع 
التنظيمي تبعا 

 .لمتغير السن

  7.679 83.80 سنة 30- 19
  
 

3 0.053 
 81.16 سنة 40 –31
 54.85 سنة50- 41

 70.75 سنة50أكثر من 
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لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير  )Test de Kruskal  Wallis(نتائج تحليل اختبار كريسكال وليس :ثالثا

  المؤهل العلمي

الدراسة بين متوسطات تقديرات أفراد عينة  α≥  0.05ائية ذات دلالة إحصتوجد فروق  لا: على الفرعية الفرضية تنص

  Test de Kruskal(كريسكال وليس   اختبارتغير المؤهل العلمي، ونتائج عا لملأسباب الصراع التنظيمي تب

Wallis(يظهرها الجدول الموالي:  

اب الصراع التنظيمي تبعا لأسب )Test de Kruskal  Wallis(كريسكال وليس  اختبارنتائج تحليل  ):35(م الجدول رق

  المؤهل العلمي لمتغير

 
  مستوى الدلالة  يةالحر درجة  قيمة الدلالة الرتبة الوسطى

أسباب الصراع التنظيمي 
تبعا لمتغير المؤهل 

 العلمي

 87.52 ثانوي 
 72.49 جامعي 0.185 2 3.376

 90.21 دراسات عليا
 .SPSSستبيانات الموزعة المعالجة باستخدام تمادا على الامن إعداد الباحثة اع: المصدر

 مستوى من أكبر قيمة وهي 0.185ب قدر الدلالة مستوى أن نجد أعلاه دولالج في الموضحة التحليل نتائج خلال من 

 ؤهلوالم صراع وجود لأسباب 0.05 معنوية مستوى عند اختلاف يوجد لا أنه أي الصفرية الفرضية نقبل وعليه الدلالة

  .   الدراسة محل لمؤسسةبا العلمي

سنوات عدد أفراد عينة الدراسة تبعا لمتغير  لدى لأسباب الصراع التنظيمي يسكال وليسكر نتائج اختبار   :رابعا

  .الخبرة

بين متوسطات تقديرات  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا: على تنص التي الفرعية الفرضية ولقياس  

 Test de(كريسكال وليس   اختبار استخدام تمالصراع التنظيمي تبعا لمتغير سنوات الخبرة، دراسة لأسباب أفراد عينة ال

Kruskal  Wallis(التالي الجدول خلال من الاختبار هذا نتائج توضيح يمكن حيث :  
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سنوات د عدتبعا لمتغير  راسةالد لأسباب الصراع التنظيمي لدى أفراد عينة كريسكال وليس اختبار نتائج): 36(جدول رقم

  .الخبرة

 
  مستوى الدلالة  رجة الحريةد  الدلالة قيمة الرتبة الوسطى

لصراع ا أسباب
التنظيمي تبعا لعدد 

 سنوات الخبرة 

 65.70 سنوات5أقل من 

1.378 3 0.711 

 71.51 سنوات 10 -6
 58.55 سنة15 - 11
 66.03 سنة20 - 16  

 سنة 20أكثر من 
 

  .spss باستخدام عالجةالم الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة ادإعد من: المصدر

، وعليه نقبل 0.05وهو قيمة أكبر من مستوى المعنوية  0.711علاه نجد أن مستوى الدلالة قد بلغ أ من الجدول
الخبرة في لأثر متغير سنوات  α≥ 0.05يوجد اختلاف عند مستوى معنوية  الفرضية الصفرية التي تنص على أنه لا
  .الصراع بالمؤسسة بأسبابة علاقة لسنوات الخبر  دراسة، أي لاأسباب وجود الصراعات بالمؤسسة محل ال

لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير المسمى ) Test de Kruskal  Wallis(كريسكال وليس  اختبارنتائج  :خامسا

  .الوظيفي

قديرات أفراد بين متوسطات ت α≥  0.05فروق ذات دلالة إحصائية توجد لا: على تنص تيال الفرعية الفرضية ولقياس
  :الصراع التنظيمي تبعا لمتغير المسمى الوظيفي، ونتائج التحليل يظهرها الجدول المواليب عينة الدراسة لأسبا

لمتغير صراع التنظيمي تبعا لأسباب ال) Test de Kruskal  Wallis(كريسكال وليس  اختبارنتائج ):37( الجدول رقم
  .المسمى الوظيفي

 
  الدلالة  الحريةدرجة  دلالةقيمة ال الرتبة الوسطى

الصراع التنظيمي تبعا ب أسبا
 للمستوى الوظيفي

 75.56 إطار
0.037 1 0.848 

 77.04 عون تحكم

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر

 نقبل ومنه ،0.05 الدلالة مستوى من أكبر وهو sig=0.848 يساوي الدلالة مستوى قيمة أن تبين ابقةالس النتائج من
 الصراع أسباب على الوظيفي المستوى لأثر 0.05 يساوي معنوية مستوى عند اختلاف توجد لا أنه أي الصفرية الفرضية

  .للإطارات تبةالر  متوسط من أكبر مالتحك لأعوان الرتبة متوسط أن ونجد التنظيمي،
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 التنظيمية الصراعات لإدارة المعتمد لأسلوبا لىع والوظيفية الشخصية المتغيرات أثر اختبار نتائج: الثاني الفرع
  .الدراسة محل بالمؤسسة

الصراعات سنقوم بالتعرف على ما إذا كان هنالك أثر للمتغيرات الشخصية والوظيفية على الأسلوب المعتمد لإدارة 
 0.05لالة إحصائيةات دتوجد فروق ذ لا" قائمة على أنهومنه دراسة صحة الفرضية ال لمؤسسة محل الدراسة،التنظيمية با

 ≤α  للمتغيرات الشخصية الصراع التنظيمي تبعا  للأسلوب المعتمد في إدارةبين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة
  ."والوظيفية

  :ةفرضيات الفرعية التاليوهذا من خلال دراسة ال
دراسة لأسباب الصراع التنظيمي ة البين متوسطات تقديرات أفراد عين α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 

  .تبعا لمتغير الجنس
بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 

  .لسنلمتغير اتبعا 
ب الصراع التنظيمي سباتقديرات أفراد عينة الدراسة لأ بين متوسطات α≥  0.05د فروق ذات دلالة إحصائية توج لا - 

  .لمؤهل العلميتبعا لمتغير ا
بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 

  .عدد سنوات الخبرةغير تبعا لمت
اسة لأسباب الصراع التنظيمي الدر  متوسطات تقديرات أفراد عينة بين α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية  لا - 

  .المسمى الوظيفيتبعا لمتغير 
 : هي كما يلي الفرضياتتحليل  ونتائج

 ارةلإد المعتمد الأسلوب ىعل الجنس متغير لأثر) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج: أولا
  .سةالدرا عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات

  :الموالي الجدول خلال من الأولى فرعيةال ةالفرضي اختبار نتائج وتظهر

 لإدارة المعتمد الأسلوب على الجنس متغير لأثر) khi-deux de Pearson( نتائج اختبار بيرسون): 38(الجدول رقم

  .الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات

 الدلالة درجة الحرية القيمة  
khi-deux de Pearson 11,416 4 0,022 
Rapport de vraisemblance 14,284 4 0,006 
Association linéaire par linéaire 7,076 1 0,008 

  .spss مباستخدا المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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 0.05 المعنوية ىو مست من أقل وهو sig =0.022 لدلالةا مستوى أن نجد أعلاه الجدول في الموضحة لنتائجا خلال من 
بين متوسطات تقديرات أفراد عينة  α ≥0.05 معنوية مستوى عند اختلاف يوجد أنه أي الصفرية الفرضية نرفض ومنه

  .الدراسة عينة أفراد نظر وجهة منالجنس، الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير 
 لإدارة المعتمد الأسلوب على السن متغير ثرلأ) khi-deux de Pearson( بيرسون اراختب نتائج تحليل: ثانيا 

  .الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات
  :التالي الجدول في الثانية الفرعية الفرضية اختبار نتائج تحليل تظهر

 صراعاتلا لإدارة المعتمد الأسلوب على لسنا متغير لأثر) khi-deux de Pearson( بيرسون باراختنتائج  ):39(رقمالجدول 

  .الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية

 الدلالة درجة الحرية القيمة  
khi-deux de Pearson 20,122 12 0,065 
Rapport de vraisemblance 22,317 12 0,034 
Association linéaire par linéaire 1,162 1 0,281 

  .spss باستخدام المعالجة ةعالموز  الاستبيانات على اعتمادا ثةالباح إعداد من: المصدر

 0.05 المعنوية مستوى من أكبر وهو sig =0.065 الدلالة مستوى أن نجد أعلاه الجدول في الموضحة النتائج خلال من
ديرات بين متوسطات تق α ≥0.05 يساوي معنوية مستوى عند اختلاف يوجد لا نهأ أي الصفرية الفرضية نقبل ومنه

  .الدراسة عينة نظر وجهة منالسن، لصراع التنظيمي تبعا لمتغير اأفراد عينة الدراسة لأسباب 

 لإدارة المعتمد الأسلوب على العلمي المؤهل متغير لأثر) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج: ثالثا
  .الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات

  :الموالي الجدول يوضحه كما الثالثة الفرعية لفرضيةا نتائج تحليل تظهر
 لإدارة المعتمد الأسلوب على العلمي المؤهل متغير لأثر) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج):40( رقم الجدول

  .الدراسة ةعين نظر وجهة من التنظيمية الصراعات

 الدلالة درجة الحرية ةالقيم
khi-deux de Pearson 34,436 8 0,000 
Rapport de vraisemblance 31,407 8 0,000 
Association linéaire par linéaire 0,316 1 0,574 

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات على اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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 نهوم 0.05 المعنوية مستوى من أقل الةالح هذه في الدلالة مستوى أن نجد أعلاه الجدول في الموضحة لنتائجا خلال من
بين متوسطات تقديرات أفراد عينة  α ≥0.05 معنوية مستوى عند اختلاف يوجد أنه أي الصفرية الفرضية نرفض

  .الدراسة محل بالمؤسسة اسةالدر  عينة نظر جهةو  منالمؤهل العلمي، الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير 
 المعتمد الأسلوب على الخبرة سنوات عدد متغير رلأث) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج: رابعا

  .الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات لإدارة
  :الموالي الجدول يوضحه كما الرابعة الفرعية الفرضية نتائج تحليل تظهر

 المعتمد سلوبالأ على الخبرة سنوات عدد متغير ثرلأ) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج :)41(رقم الجدول

  الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات لإدارة

 الدلالة درجة الحرية القيمة
khi-deux de Pearson 44,638 16 0,000 
Rapport de vraisemblance 41,889 16 0,000 
Association linéaire par linéaire 0,747 1 0,387 

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات لىع اعتمادا الباحثة إعداد من: لمصدرا

 الصفرية الفرضية نرفض ومنه 0.05 المعنوية مستوى من أقل الدلالة مستوى أن لنا يتضح أعلاه الجدول قراءة خلال من
 معنوية مستوى عند اختلاف يوجد لا أنه أي الصفرية الفرضية نقبل ومنه معنوية توىمس عند اختلاف وجدي أنه أي

0.05≤ α  منعدد سنوات الخبرة، بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لأسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير 
  .الدراسة عينة نظر وجهة

 المعتمد الأسلوب على الوظيفي المسمى متغير لأثر) khi-deux de Pearson( بيرسون اختبار نتائج: خامسا
  الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات رةلإدا

  :الموالي الجدول في الخامسة الفرعية الفرضية نتائج تحليل تظهر
 دالمعتم الأسلوب على الوظيفي المسمى متغير لأثر) khi-deux de Pearson( نتائج اختبار بيرسون ):42(الجدول رقم

  الدراسة عينة نظر وجهة من التنظيمية الصراعات لإدارة

  
 ةلالدلا درجة الحرية القيمة

khi-deux de Pearson 6,378 4 0,173 
Rapport de vraisemblance 6,275 4 0,180 
Association linéaire par linéaire 2,769 1 0,096 

  .spss باستخدام المعالجة الموزعة الاستبيانات لىع اعتمادا الباحثة إعداد من: المصدر
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 0.05 المعنوية مستوى من أكبر وهو sig =0.173 الدلالة ستوىم أن نجد أعلاه الجدول في الموضحة ئجالنتا خلال من
بين متوسطات تقديرات  α ≥0.05 يساوي معنوية مستوى عند اختلاف يوجد لا أنه أي الصفرية الفرضية نقبل ومنه

 درجة ندع وهذا الدراسة عينة نظر وجهة منفي، المسمى الوظيسباب الصراع التنظيمي تبعا لمتغير عينة الدراسة لأأفراد 
  .4تساوي حرية
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  :الفصل خلاصة

 السلبية النظرة أن نجد حيث دراستها، وجب التي الهامة المواضيع من الصراعات وإدارة التفاوض موضوع يعتبر
 محل بالمؤسسة الحال هو ما ثلم منها، والتخلص الصراعات تفادي على يعملون يثح بالمؤسسات لازالت للصراعات

  .نتائجها وتجنب لتفاديها الصراع حدوث قبل أي وقائية اتمفاوض تعقد التي سةالدرا

 التفاوض موقع وأين حلها يتم وكيف الإسمنت بمؤسسة القائمة الصراعات على بالتعرف الميدانية بدراستنا قمنا
 بلاتمقا بإجراء والقيام ،إستبانات توزيع منمعينة  أدوات ىعل البيانات جمع في اعتمدنا ذلك ولأجل ذلك، في الإداري

 باعتماد الاستبيان بتحليل وقمنا المؤسسة، قبل من المقدمة الوثائق ودراسة الملاحظة اعتمدنا كما ،المعنية الأطراف مع
 محل المؤسسةب الموضوع هذا تخص نتائج إلى الوصول ومنه أفضل بشكل البيانات عرض من مكننا لذيا spss  برنامج

  .الدراسة محل المؤسسة إلى موجهة اقتراحات تقديم إلى معلومات من يهإل التوصل تم ما لىع بناءً  وقمنا الدراسة

في ن إلى التوصل تم حيث للدراسة، المقدمة الفرضياتبإثبات أو نفي صحة  قمنا الميداني الجانب هذا خلال ومن
ائمة على التنافس من تراتيجية تفاوضية قعمالية بمؤسسة الاسمنت تتبع على إسالفرضية الأولى التي تنص على أن النقابة ال

 أسباب تفاوضية قائمة على التعاون، كما وجدنا أن ةأجل حل النزاعات التنظيمية، حيث وجدنا أا تتبنى إستراتيجي
عدم تكافؤ فرص الترقية وعدم  هيو  الأول بالمقام وتنظيمية إدارية أسباب هي اسةر الد محل بالمؤسسة التنظيمية الصراعات

وعدم اعتماد الإدارة على قنوات حوار مستمرة وصعوبة الاتصال بين الأقسام ، لقياس النتائجموضوعية  يد معاييرتحد
 سبابمنه الأو  الممنوحة غير واضحة، المختلفة بالمؤسسة وعدم وجود الموارد بشكل كاف إضافة إلى أن المهام والمسؤوليات

وجد يلا  بأنه القائمةالثالثة  الفرضية نفي تم أنه اكم ،الثانية لفرضيةا صحة نفي وعليه تم ونفسية سلوكية ليست أسبابا
لأثر التفاوض الإداري في إدارة الصراعات التنظيمية داخل مؤسسة الإسمنت بسور  α≥  0.05فروق ذات دلالة إحصائية

ت أكثر الاستراتيجيا اعات التنظيمية بمؤسسة الإسمنت وأن، حيث أن هناك أثر للتفاوض الإداري في حل الصر نالغزلا
  :أنه حيثالتفاوضية اعتمادا ومساهمة في حل الصراعات التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة هي الإستراتيجية التعاونية، 

راعات لأثر إستراتيجية التعاونية في إدارة الص α≥  0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  - 
هم هذه الإستراتيجية في حل الصراعات التنظيمية بالمؤسسة محل ور الغزلان، أي تساالتنظيمية بمؤسسة الإسمنت بس

  .ولكن بمستوى مرتفع ،الدراسة

التنافسية في إدارة الصراعات  لأثر الإستراتيجية α≥  0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  - 
حل الصراعات التنظيمية بالمؤسسة محل  ذه الإستراتيجية فيالإسمنت بسور الغزلان، أي تساهم ه التنظيمية بمؤسسة

  .بمستوى منخفض، و الدراسة

 تلأثر للإستراتيجية العدائية في إدارة الصراعا α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  - 
ؤسسة محل اعات التنظيمية بالمتساهم هذه الإستراتيجية في حل الصر التنظيمية بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان، حيث 

  .بمستوى منخفض، و الدراسة
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لأثر إستراتيجية التابع في إدارة الصراعات التنظيمية  α≥  0.05يوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة - 
راسة صراعات التنظيمية بالمؤسسة محل الدالغزلان، حيث تساهم هذه الإستراتيجية في حل ال بمؤسسة الإسمنت بسور

  .توسطولكن بمستوى م

بين  α≥  0.05 إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا أنه على القائمةالرابعة  الفرضية صحة قبول أنه إلى التوصل وتم
 وفق سبيان والوظيفية الشخصية للمتغيرات تبعا التنظيمية الصراعات لأسبابمتوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة 

  ).الوظيفي المسمى الخبرة، سنوات ددع العلمي، المؤهل ،السن(: التالية المتغيرات

بين متوسطات تقديرات  α≥  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية لا أنه على القائمة الخامسة الفرضية نفي تم كما
 أن اوجدن حيث غيرات الشخصية والوظيفية،للمتالصراع التنظيمي تبعا  ب المعتمد في إدارةو للأسلأفراد عينة الدراسة 

الصراع  للأسلوب المعتمد في إدارةبين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة  α≥  05 إحصائية دلالة ذات فروق هناك
 سنوات عدد العلمي، المؤهل السن،( التالية ةيوالوظيف الشخصية للمتغيرات للمتغيرات الشخصية والوظيفيةالتنظيمي تبعا 

.)برةالخ
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تكوينه  لذا وجب عليهاري أهم الموارد التي تحقق التقدم والاستمرار لأي مؤسسة في مجال نشاطها، المورد البش يعتبر
ز بحالة عدم والتي تتمي ،ل البيئة التي تتواجد افسية في ظوتنمية مهاراته لاستغلالها في عمليات التطوير وإكساا مزايا تنا

 ، والعمل على التحكم في السلوكعتبار توفير بيئة آمنة ومناسبة للعمل، ولابد من الأخذ بعين الارالمستمالتأكد والتغير 
  .الإنساني لموردها البشري الذي قد يكون متعاونا أو عدائيا

هو ناتج و  ا،موضوعا مهميعد ي موضوع الصراع التنظيم فقد تبين أن تنادراسه في وبالاستناد إلى ما تم التوصل إلي

قد  اآثار ماعات بالمستويات التنظيمية المختلفة ا، كما أن وجوده بالمؤسسة ينتج عنه ك التفاعل بين الأفراد والجعن ذل

من الفكر بداية تطورت  ظيمية قدونجد أن النظرة إلى هذه الصراعات التنمن أداء المؤسسة ككل،  تحسنتضر أوقد 

الفكر السلوكي  النظرة مشاة لدى في حين نجد، سلبيأمر وانه  التنظيميالصراع نادى بتجنب ي الذي الإداري التقليد

في انجاز فعالية أمر ايجابي يحقق ترى أن الصراع فالمدرسة التفاعلية  أما، لكن وجب تفاديهيرى أن الصراع أمر طبيعي الذي 

  .ل الطاقات الكامنةال واستغلاالأعم

 بين الفرد وزملائه أو مسؤولههذا الصراع  ينشأكما قد   ،هبسبب ممارسة ضغط كبير علي ات الفردفي ذينشأ الصراع 

حيث قد تعود هذه الأخيرة لعوامل مرتبطة ، العوامل المسببة لهداخل التنظيم لوجود إحدى  الجماعاتبين  أو، بالعمل

مظاهر  تتعدد آخرومن جانب ماعية وثقافية، تبط بعوامل نفسية سلوكية أو عوامل اجتأو قد تر  ،والتنظيم بالإدارة

غيابات غير مبررة، وقد تذهب إلى سلوكيات أو  وقفات احتجاجية ،فقد يعبر عنها مثلا بإضرابالصراعات التنظيمية 

   .غير عقلانية من تخريب واعتماد العنف والقوة الجسدية والإضرار بالمؤسسة

، فقد يتم اعتماد فتح باب نتقاء الأسلوب المناسب للتعامل معهيتم ال مسبباته والتعرف علىالصراع  يصيتم تشخ

بين الأطراف المعنية، كما قد تعتمد الإدارة فرض الأوامر والسلطة في الإداري التفاوض  يلحوار وتبادل الآراء والإصغاء أا

اهل مع العاملين وتلبي يرة لمستويات إدارية أعلى، كما قد تتسهذه الأخ التعامل مع الصراعات التنظيمية، أو إحالة

قد يتم اللجوء إلى طرف  أوما قد يقوم المدير بتجاهل الصراعات التي تحدث، شرة أي استرضاء العاملين، كمطالبهم مبا

   .تحقيق التسوية أي اعتماد الوساطة أو التحكيمو  ثالث من أجل حل الصراع الذي يحدث

ات التي تحدث، ففضلا على ى الأفراد والجماعات لإدارة الصراعالإداري مدخلا ضمن المداخل المتاحة لدالتفاوض  يعد
لتسيير العمل اليومي الذي يربط المدراء فيما بينهم، فهو آلية لتسيير الصراعات يتم من خلاله  آليةالتفاوض الإداري  أن

طراف تفاوضية أي عملية تفاوضية إلا وتتطلب وجود أن أحيث ، قيتواف فتح باب النقاش والتفاهم للوصول إلى حل
يسعى كل مفاوض إلى فموقف الطرف الآخر وقد يتعارض،  طرف موقف معين قد يتوافق معحول قضية معينة ولكل 

تكافؤ  من، وهذا التفاوض الإداري كغيره من الأنواع الأخرى من التفاوض يقوم على وجود أركان تحقيق هدف تفاوضي
 التفاوض يكون اختياري برضا عطاء وتبادل للآراء والأفكار، وهذاالخذ و قائمة على الأود علاقة تفاعلية القوى ووج
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الواجب للقيام بتفاوض هو وجود قوة تفاوضية أي السلطة  ونجد أن الشروطالأطراف وعن قناعة وليس إجباري، 
وجود وكذا ، تفاوضللرغبة من الطرفين ووجود ، الآخرف الطر  أمام الأفكارالرأي وطرح  لإبداءوالصلاحيات الكافية 

، ومن الشروط أيضا هو وجود مناخ تفاوضي ض بخصوصهول الموضوع الذي يتم التفاو ح المعلومات اللازمة والكافية
مناسب من حيث الزمان الذي تكون فيه القوة الفكرية والجسمية قادرة على التفاوض وكذا المكان الذي يراها الطرفان 

  .ماملائما له

فهذه  ،يستطيع بلوغ هدفه التفاوضي ات التي وجب أن يتقنها المفاوض حتىيرتكز التفاوض على جملة من المهار 
مهارة الاتصال والثقة بالنفس، وكذا احترام الطرف ، كلى إتقاا لتطبيق إستراتيجيته التفاوضية بنجاحإالمهارات يحتاج 

  .هاراتلمايرها من الآخر وتقبل آرائه وتفادي إحراجه وغ

رغبات العاملين  تحقيقظيم، فهي من تسعى إلى لحل الصراعات التي تحدث داخل التن أيضاتتدخل النقابة العمالية 

 من خلال القيام النقابة من خلال التفاوض مع أصحاب العمل، حيث تتشكل هذه تحسين شروط العمل وظروفهو 

     . لتمثيلهمم مناسبينانتخابات ينتقي من خلالها العاملون من يرو ب

ستراتيجية التي يروا مناسبة د الجيد للمفاوضات وتحديد الإضة إلى طاولة المفاوضات بعد الإعداالمتفاو  الأطرافيدخل 

، أين يتم من خلالها تحديد إطار الحركة وكيفية التعامل مع أو حل حالة صراع قائمة يريدونه من التفاوض لتحقيق ما

تبعا التفاوض، حيث تختلف نزعة المفاوض  مجريات أي توقعيو الذي يمكن أن يحدث قع السينار وتو  الآخرالطرف 

، كما قد يدخل المفاوضات الآخرتعاونية قائمة على التفاهم والثقة في  ةإستراتيجي اتبعمتعاونا إذا  ، فقد نجدههلإستراتيجيت

دخل بنزعة ، أو قد يالآخرلاهتمام بمصالح الطرف التركيز واالقائمة على  التابع إستراتيجيةباعتماده على  الإيثارزعة نب

ويذهب إلى أبعد  والتمويهيق المصالح الشخصية تبنى على الخداع تنافسية دف إلى تحق اتيجيةإستر تنافس باعتماده على 

أي  الآخرلطرف كلي لمصالح ا  وإهمالعدائية يطمح من خلالها إلى تحقيق كل مصالحه  إستراتيجيةمن ذلك باعتماده على 

إستراتيجية إن اعتمد على  حل توافقيإلى وصول حل الصراع وال سيساهم فيفاوض إلحاق الخسارة به، وعليه فان الت

  .والاهتمام بمصالح الغير قائمة على مبدأ التعاون

فاعل د نظير التوجود صراعات تنظيمية بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان، وهذا أمر وار  اتضحومن خلال الدراسة الميدانية 

المصلحة، ديرية و العامل وزميله أو مسؤوله بالمعلى بعض، إذ نجد صراعات فردية بين المستمر بين أفرادها واعتمادهم 

أي الخاص بتسوية النزاعات الفردية فقد يتم حله من قبل  90/04وهذه النزاعات يتم التعامل معها تبعا لأحكام القانون 

مالية بالمؤسسة هنا يمكنه اللجوء إلى النقابة الع ، إذ نجد أن العاملالس التأديبي قوبة من قبلمسؤوله المباشر أو بفرض ع

  . نزاعللتدخل وحل ال
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، الذي ينص على 90/02بالمؤسسة محل الدراسة والتي يتعامل معها تبعا لأحكام القانون  ونجد أيضا نزاعات جماعية

صل مع النقابة الممثلة ضراب، فبوجود نزاع جماعي يتم التواة ممارسة الإتسوية هذه النزاعات والوقاية منها ومشروعي

مثلا المفوض لتمثيل هذه العمال ا، للوصول إلى قرار صائب فيما يخص  خلال رئيس المديرية بالمؤسسة للعاملين من

نسبته مرتفعة في  والتي وجدناتتمثل أشكال الصراع السائدة بالمؤسسة محل الدراسة في الغيابات الغير مبررة، ، حيث الوضع

البهم أين تتدخل النقابة الممثلة بوقفات احتجاجية للتنديد بمط ، كما أن العاملين بالمؤسسة يقومونالسنتين السابقتين

، ونجد أن أهم مواضيع الصراعات التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة كانت حول تحسين الأجر للعاملين بالتدخل والتفاوض

   .ن السلة، الترقية والمنح التشجيعية، التعويض عوأجر المرأة

وفي الجانب التطبيقي الذي حاولنا من  ،لوالذي تم تقسيمه إلى ثلاث فصو مما سبق ذكره في الجانب النظري و 
خلاله التعرف على الصراعات بالمؤسسة محل الدراسة أسباا ونتائجها وكذا التعرف على الأساليب المعتمدة في حلها 

  :كما يليقي  في الجانبين النظري والتطبيلنتائج داري في ذلك، تم استخلاص جملة من االتفاوض الإ ومكانة

  :النظرينتائج الجانب  -1

على الأطراف المعنية بالتفاوض تحليل كل موقف من مواقف العمل في المؤسسة على أا مشكلة خاصة، لأن هذا من  - 
المحيطة تعلق بالبيئة قد يسبب معين كل مشكلة فلب إلى الصواب، ضل تكون أقر شأنه أن يؤدي إلى اتخاذ قرارات إدارية أف

  . يها وتبادل وجهات النظر للوصول إلى حلأخرى وجب دراستها والتعرف عل أو عوامل

لتحقيق فاعلية للتفاوض الإداري في إدارة الصراعات التنظيمية بالمؤسسة يستوجب أن يتبع المتفاوضون إستراتيجية  - 
في التعاون والوصول  افالأطر فهي تركز على وجود رغبة لكلا التي تحقق لكافة الأطراف مكاسب، و ن التعاو على  قائمة

  .للصراع من خلال إجراء حوار ونقاش هادف إلى حل

 ،يعتبر التفاوض الإداري من بين الأساليب التي تتجه إليها إدارة المؤسسة للفصل في خلافات قائمة وإيجاد حل لها - 
ء الأقسام وكذلك ، يجمع مدير المؤسسة ورؤساتوافقيل اعاة مصالح وأهداف كل طرف للخروج بحمن خلال مر  وهذا

  .رة المؤسسة والنقابة العمالية للفصل في الخلافاتيجمع بين إدا

في قبل الدخول  تحديدهاعتماد في سبيل ذلك على إستراتيجيات تفاوضية يتم الايتم حقيق نتيجة إيجابية ومرضية لت - 
بلوغها، وفي هذا الإطار يتم وما هي النتيجة المطلوبة وكيف يتم ت، حيث يتم تحديد الهدف من التفاوض فاوضاالم
عتماد إستراتيجيات منها ما يبدو في ظاهرها الرغبة في تحقيق المصالح المشتركة رغم ما تحمله في طياا من خداع وتمويه، ا

لحقيقة تسعى إلى توسيع ده الطرف الآخر من مكاسب بينما في اقيق ما يريأو قد يبدو منها استعدادا للوصول إلى تح
  .رف الآخراصة حتى لو تم إلحاق ضرر بالطالمكاسب الخ

، ويجب عليه توافقيالمفاوض الناجح هو من يستطيع تغيير موقفه وإستراتيجيته وفق مجريات التفاوض للوصول إلى حل  - 
  . إلى الطرف الآخر وتفهم موقفه لى الاستماععمل عالالابتعاد عن التشبث بالرأي و 
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لذي يحدث بين الأفراد والجماعات التي تتفاعل فيما م الاتفاق والعداء والتعارض اثل الصراع التنظيمي صورة لحالة عديم - 
  .والتحكم فيه سلبية وجب التعامل معه وتسييره قد تكونآثار إيجابية كما قد ينتج عنه بينها، 

نها أسباب مستوى الجماعات تعود لعدة أسباب م تي تحدث بالمؤسسات بين أفرادها وعلىاللتنظيمية اإن الصراعات  - 
  .ماعية وغيرها، حيث نجد أن هذه الأسباب تتفاوت وتتعدد من مؤسسة لأخرىإدارية، ثقافية اجت

وب وى معين مرغله جانب إيجابي حالة كان في مست ،طبيعي داخل أي مؤسسةو يعد الصراع التنظيمي أمر حتمي  - 
لحد منه وتقليله كما قد يكون سلبيا وجب ا  داء،التغيير ويحسن من الأالعاملين نحو خلاله الدفع وتشجيع حيث يمكن من 

  .سلبا على أداء ووضع المؤسسة انعكسفي حال 

ه أين أعلى درجات يمر الصراع التنظيمي بمراحل متسلسلة تكون في بدايتها في حالة كامنة غير ظاهرة لتزداد حدته وتصل - 
  . ييرهحد الأساليب التي تراها مناسبة لتسيستوجب على المؤسسة التدخل بأ

تقوم بمفاوضات جماعية مع إدارة المؤسسة  الأخيرةحيث هذه  ،من أجل الدفاع عن مصالحهم يلجأ العمال للنقابة - 
شروط العمل وضبط وتنظيم عات عي كأسلوب سلمي لتجاوز النزايعد التفاوض الجمافللتفاهم والوصول إلى حل، 

  .علاقاته

أهداف وطريقة خاصة في التعامل  لهذه الأخيرةابة، إذ نجد أن ؤسسة على عقد تفاوض جماعي مع النقتعمل الم - 
تعتمدها للوصول إلى حل للخلافات والصراعات القائمة بين العمال والإدارة، كما يتم اعتمادها عند فشل المفاوضات 

ذه العملية التفاوضية إلا أن ه ،عليها حول موضوع متنازع ارة ورؤساء الأقسام أو المديريات قد بين الإدالإدارية التي تع
   .ليست ناجحة بصفة مطلقةوم ا التي تق

  :نتائج الدراسة الميدانية -2

اقا واسعا تشوب المؤسسة محل الدراسة نزاعات جماعية وفردية تحاول المؤسسة جاهدة إلى حلها قبل أن تأخذ نط - 
حاور والنقاش تفاوض الإداري القائم على التتعتمد في المقام الأول على آلية الصعب بعدها التعامل معها، حيث نجدها ي

  . وتبادل الآراء مع الأطراف المعنية

في  اأو حله اقبل وقوعه انجد أن نظرة المؤسسة محل الدراسة إلى الصراعات التنظيمية هي نظرة سلبية تحاول تفاديه - 
  .اودهحال وج

إلا أن  ،ئل الوقايةوادث العمل من خلال توفير وسال الدراسة في توفير بيئة آمنة من حرغم ما سعت إليه المؤسسة مح - 
  .العاملين ا يتعرضون إلى حوادث عمل بصفة متواصلة وبنسبة كبيرة

بحضور المسؤولين وحضور وذلك  ،دراسةؤسسة محل اليتم مناقشة المواضيع المتنازع فيها المتعلقة بالمديريات والمصالح بالم - 
النقابة العمالية في حال عدم وجود حل للمشاكل ديرية العامة، كما قد تتدخل المدير العام للمؤسسة على مستوى الم

  .المطروحة أين يتجه المسؤولون إلى النقابة ومطالبتها بالتدخل
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لعمل ومشاكل دورية كل ثلاث أشهر للنظر في ظروف اقد مفاوضات تقوم النقابة العمالية بالمؤسسة محل الدراسة بع - 
  .وث صراعات تنظيميةختلفة بالمؤسسة، كوقاية من حدالعمال بالمديريات الم

تحقيق التوازن  آخذة بعين الاعتبار ،عن حقوقهم والتعبيرل العمال يتمث علىنقابة العمالية بالمؤسسة محل الدراسة تعمل ال - 
   .ير بيئة وظروف ملائمة للعملتسعى لتوفأا  االعاملين، كمومصلحة مة للمؤسسة بين المصلحة العا

تم طرحها على مستوى المديرية العامة إذ ييمكن تلبيتها،  فاقية العمل الجماعية لامطالب خارجة عما جاءت به ات أي - 
والوصول إلى اتفاق  ح الانشغالللمجمع ككل بحضور المدير العام ونقابات كل الفروع التابعة للمجمع، أين يتم طر 

  .  بتعديلها

 وحل خلافات كذلك،  فرديةالنزاعات الل لحتدخل كما أا ت  ،العمل الجماعية دخل النقابة العمالية في حل نزاعاتتت - 
  .أو إلغائها العامل ومطالبتها بالتدخل في تخفيض العقوبات التي فرضت عل العامل

 اف في اعتماد هذا الأسلوب، وأنه حتىة التفاوض وأن هناك تجاوبا بين الأطر علية لعمليترى النقابة العمالية أن هناك فا - 
الإداري يتم من خلال التفاوض  لذاقدم وعود بتحقيقها مستقبلا، فت المطالبتلبية فين في حال عدم مقدرة أحد الطر 

  .الوصول لحل ونتيجة يتقبلها الطرفان

لها الأخذ بمصلحة الطرفين معا تعاونية في إدارة الخلافات يتم من خلاستراتيجية تتبع النقابة العمالية محل الدراسة إ - 
ر لوجود عامل الثقة، كما أا تنتهج في المقام الثاني إستراتيجية التابع من خلال تقديمها نفتاح في التعبير عن الأفكاوالا

القائمة على أن النقابة  الأولى يةصحة الفرض ننفي وعليهتنازلات لتفهم ظروف الطرف الآخر وقدراته ومنه حل الخلاف، 
من أجل حل النزاعات التنظيمية القائمة بين إدارة  اتيجية التنافسية في التفاوضعمالية بمؤسسة الإسمنت تتبع الإستر ال

  .المؤسسة وعمالها

اونية، والتي تقوم تيجية التعالإستراتيجية التفاوضية الأكثر اعتمادا في حل النزاعات بالمؤسسة محل الدراسة هي الإسترا - 
  :على

 وار بسيطة وسهلة لتحقيق التفاهم؛اعتماد لغة ح - 
 ة بالاتصال المباشر بين الأطراف المعنية؛لسعي نحو إبقاء العلاقات جيدا - 
الإصغاء إلى الطرف الآخر، حيث أن هذا الإصغاء يأخذ بكل الجوانب من ناحية التركيز على الصوت  - 

 عزز الثقة؛د الاهتمام لما يقوله الطرف الآخر ويد، بما يؤكوالإيماءات، أي لغة الجس
  .على أنه صديقالنظر إلى الطرف الآخر  - 

لاتصال من أهم المهارات الواجبة لتحقيق تفاوض ناجح تقوم على الاستماع الجيد للطرف الآخر، وهذا ما تعد مهارة ا - 
لى جانب الدورات التكوينية التي يمرون ا، إمن خلال  المسؤوليهنلمسه بالمؤسسة محل الدراسة التي تسعى إلى إكساا 

إلا أن هذه المهارة ، رف وتغليب لغة الحوار على لغة التهديدرات كعامل الإقناع وحسن التصتوفر مجموعة أخرى من المها
  .لا تؤخذ كمعيار أساسي في اختيار الأطراف المتفاوضة
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  :ونجد أهمهال الدراسة تتعدد أسباب النزاعات التنظيمية بالمؤسسة مح - 

 تائج؛عدم وجود معايير موضوعية لقياس النعدم تكافؤ فرص الترقية و  - 
 وات حوار مستمرة، ووجود صعوبة للاتصال بين الأقسام المختلفة؛قن عدم اعتماد الإدارة - 
 اختلاف المستوى الثقافي وقيم واتجاهات الأفراد؛ - 
 اعتماد أسلوب تسلطي في التسيير؛ - 
 هام بين الجنسين؛ نب أداء الموجود تحيز من جا - 
 روف القائمة؛عدم الرضا عن الظ - 
 رة والعاملين؛غياب الثقة بين الإدا - 
  .والالتزام من قبل بعض العاملينعدم الانضباط  - 

أهم أسباب النزاعات بالمؤسسة محل الدراسة هي أسباب تنظيمية إدارية بالدرجة الأولى، ومنه ننفي صحة الفرضية  - 
  .نت هي أسباب سلوكية ونفسيةسباب الصراعات التنظيمية بمؤسسة الإسمص على أن أالتي تنالثانية و 

  :ة الإسمنت هي نتائج سلبية في الغالب تتسبب فيئج الصراعات التنظيمية بمؤسسنتا - 

 إضعاف العلاقات بين العاملين؛ - 
 تؤدي إلى خلق ضغوط وحالة نفسية سيئة بالعاملين؛ - 
 لوب الملائم لحله؛ير في الأستتسبب في إهدار وتخصيص وقت للتفك - 
 عن العمل؛ يفتح مجالا للتغيب - 
الرضا والاستياء، من خلال الغيابات غير مرخص لها باحتجاجات معبرين فيها بعد  يؤدي إلى قيام العاملين - 

  .ووقفات احتجاجية، ومنه التوقف عن العمل وسوء العلاقات بين أطراف النزاع

لمؤسسة محل الدراسة قد كل أكبر، كما تبين أن وجود الصراع باع سلبية بشمن خلال البحث اتضح أن أثار الصرا  - 
يير أو إعادة هيكلة الوحدات الإدارية، كما قد يساهم في تطوير وتحفيز قدرات ايجابية تتجلى في إمكانية تغيحدث نتائج 

  .المدير

التفاوض فالعدائي في حل النزاعات، ة الأسلوب  وكذا النقابة العمالية بالمؤسسة محل الدراسينلا يحبذ المدراء والمسؤول  - 
  .م وعدم الوصول إلى حل والخروج دون نتيجةالنهاية إلى حالة عدم التفاهعتماد إستراتيجية عدائية سيؤدي في با

  :حيث تعتمد على الترتيب تتعدد الأساليب المعتمدة في إدارة الصراع التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة - 

 ؛داريالإالتفاوض  آلية - 
 منه فرض الأوامر والتعليمات؛القوة والتوسع في مفهوم السلطة، و  اداعتم - 
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 أحيانا؛الصراع التنظيمي الذي يحدث  تجاهل - 
  . إحالة الصراع التنظيمي إلى مستوى إداري أعلى للتعامل معه - 

 أيبالدرجة الأولى ة تعاونية  وكذا النقابة العمالية بالمؤسسة محل الدراسة لهم نزعة تفاوضييننجد أن المدراء والمسؤول - 
المدراء نافس والنزعة الفردية لدى مستوى منخفض لنزعة الت هناك أن ونجدر والاهتمام بمصالح الغير، لديهم نزعة الإيثا

  . بالمؤسسةينالمسؤولو 

 قة بينعلاأن هنالك نجد في المقام الأول، حيث  التنظيمية عتماد على الأسلوب التفاوضي في حل النزاعاتلايتم ا - 
إدارة  للتفاوض الإداري فيمساهمة ك هنال أي أنؤسسة الإسمنت، الميمية بوإدارة الصراعات التنظتفاوض الإداري لا

بدرجة  حل النزاعات التعاون في ذلكتيجيات قائمة على اإستر يتم اعتماد  حيث، نسبية الصراعات التنظيمية لكن بصفة
لكن  ئيةالعداية و  التنافست ذات الطابع التنافسي أي إستراتيجيتيإستراتيجياكما يعتمد على إستراتيجية التابع و   ،أكبر

ن قبل مدراء والمسؤولين والمشرفين بالمؤسسة محل الدراسة في حل النزاعات كوما غير محبذان م أي أما ،عيفةبدرجة ض
لا  على أنهالقائمة لثة الثافرضية يعتمدان على التهديد والخداع والكسب والمصالح الذاتية فقط، ومنه تم نفي صحة ال

عات التنظيمية داخل مؤسسة فاوض الإداري في إدارة الصرالأثر الت α≥  0.05ت دلالة إحصائية وجد فروق ذاي
  .الإسمنت بسور الغزلان

يقوم مدير المؤسسة محل الدراسة بتحديد أطراف التفاوض من أجل حل حالة عدم الاتفاق كما قد يشترك في ذلك  - 
  . اتخاذ مثل هذا القرارالإدارة في مجلس

معيار الأعلى منصب أي المسؤول  الصراعات على معايير يترأسهااختيار الفريق التفاوضي للنظر وحل يعتمد في  - 
ليأتي بعده معيار الخبرة أي توفر عنصر تكافؤ القوى للقيام بالعملية التفاوضية ،وعةموالمشرف على المصلحة أو ا ،

  .والأقدمية

بين متوسطات  α≥  0.05 إحصائية دلالة ذات فروق يوجد لا أنه على القائمة الرابعة الفرضية حةص قبول تم - 
: التالية المتغيرات وفق نسبيا والوظيفية الشخصية للمتغيرات تبعا التنظيمية الصراعات لأسبابأفراد عينة الدراسة تقديرات 

  ).الوظيفي مىالمس الخبرة، سنوات عدد العلمي، المؤهل السن،(

تقديرات  بين متوسطات α≥  0.05إحصائيةوجد فروق ذات دلالة ي لا أنه على صالخامسة التي تن الفرضية نفي تم - 
 أن وجدنا حيث للمتغيرات الشخصية والوظيفية،الصراع التنظيمي تبعا  للأسلوب المعتمد في إدارةأفراد عينة الدراسة 

الصراع  ب المعتمد في إدارةللأسلو ت تقديرات أفراد عينة الدراسة بين متوسطا α≥  05 إحصائية دلالة ذات فروق هناك
 سنوات عدد العلمي، المؤهل السن،( التالية والوظيفية الشخصية للمتغيرات لوظيفيةللمتغيرات الشخصية واي تبعا التنظيم
  .)الخبرة

  :   الاقتراحات -

  :لاقتراحات التاليةكن تقديم امن خلال ما تم التوصل إليه في الدراسة التطبيقية يم
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نتائج بالمؤسسة محل الدراسة، وضع معايير موضوعية لقياس الللترقية تكون عادلة لكل العاملين و يجب تحقيق فرص  - 
  .تفاديا لحدوث نزاعات جماعية حول الترقية

ريات المختلفة ستوى المديفتح فرص المشاركة والاستماع لآراء العاملين وفتح مجال التواصل معهم بشكل مستمر على م - 
ع دائم بما يحدث في كل ويجعل هذه الأخيرة على اطلا مر الذي يحقق وجود ثقة في الإدارة، الأبمصالحها المتعددة

  .المديريات

  .العمل على خلق فرص متكافئة بين الجنسين، والسعي لتحقيق ظروف عمل مناسبة - 

  .والمشاركة أمام العاملين باب الحواراعتماد أسلوب ديمقراطي من خلال فتح  العمل على - 

ت واتخاذ القرار المناسب في الوقت ؤسسة من التعامل مع الصراعاحيات الكافية لتمكين المسؤولين بالممنح صلا - 
  .المناسب دون اللجوء إلى إحالتها إلى مستويات أعلى للتعامل معها

  .الرضا والعمل على كسب ثقتهم اكز لتحقيقيئة ظروف أفضل لكل العاملين بمختلف المر السعي لتحقيق و  - 

  . وتوعية العاملين حول مخاطر العمل ية فعالةدث العمل بتوفير برامج تدريبل على تحقيق الأمن والوقاية من حواالعم - 

ل، تجنب وتفادي اعتماد الأسلوب التنافسي والعدائي في التفاوض لأنه أسلوب قائم على المصالح الذاتية في المقام الأو  - 
ع هذا لمشرفين بالمؤسسة تفادي إتبا لها، وعليه لابد على المسؤولين وا إلى تحقيق الأفضل تسعىطراف بالمؤسسة فكل الأ

  .الأسلوب في حل الخلافات وتحقيق أهدافهم

نظر العمل على إتباع إستراتيجيات تفاوضية قائمة على التعاون والمصلحة المشتركة، واعتماد لغة الحوار والتفاهم وال - 
  .ائمة وتعزيز مبدأ التعاونتنازلات لإبقاء العلاقات الطيبة ق المتخاصم معه أنه صديق، وضرورة تقديمللطرف 

العمل على تحقيق الرضا بين الأطراف التي تتنازع حول أمر معين من خلال الوصول إلى نتائج إيجابية تعزز من مكانة  - 
  .إدارة المؤسسة لديهم وتزيد ثقتهم ا

ج وآثار قد تكون إيجابية التنظيمية وما يترتب عليها من نتائالصراعات  موضوعالعاملين حول  إدراك زيادةلى ع العمل - 
  .وتوجيهها تكون سلبية على أدائهم، وعليه ضرورة فتح مجال الحوار للسيطرة على الصراعات وقد

المنافسة غير الشريفة وكذا  التقليل منتعزيز وتشجيع العمل الجماعي وروح الفريق الواحد وأهميته، والعمل على  - 
  . اعات قد تضر بالمؤسسةوما يترتب عنها من إش غير الرسمية الجماعات

 :اق الدراسةآف -

  :كآفاق للبحث تتجلى في  جملة من المواضيعيمكن تقديم  

  .دور الإستراتيجيات التفاوضية في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين −
  .ة التنظيمية بالمؤسسة الاقتصاديةقيق العدالمكانة التفاوض الإداري في تح −
  .لاقتصاديةلعملية التسييرية بالمؤسسة افاعلية ا ر الصراعات التنظيمية علىأث −
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  .مساهمة الاتصال في تحقيق فاعلية العملية التفاوضية −
  .دور القيادة النسائية في حل الصراعات التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية −
 .التنظيمية بالمؤسسة الصراعاتب الثقافة التنظيمية علاقة −
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  )01: (الملحق رقم

  :أسئلة المقابلة الموجهة إلى النقابة العمالية بمؤسسة الإسمنت بسور الغزلان

  ؤسسة؟ وما هو هدفها؟لنقابة بالممتى بدأ نشاط هذه ا :1س

ودف هذه النقابة بالدرجة ، 1983اط المؤسسة أي من سنة نقابة بمؤسسة الإسمنت منذ بداية نشبدأ نشاط ال: ج
الأولى الى الدفاع عن الحقوق المادية والمعنوية للعمال مع الأخذ بعين الاعتبار مصلحة المؤسسة، وتقوم بحق الدفاع وحق 

  .القانوناينص عليه الإضراب وفق م

  ء بالنقابة؟لنقابة؟ وماهو العدد الحالي للأعضاكيف يتم اختيار أعضاء ا  :2س

أعضاء الذي يتغير وفق قانون  9تخاب وتكون العهدة لمدة ثلاث، وحاليا يبلغ عدد أعضاء النقابة عن طريق الإن: ج
  .  الإتحاد العام للعمال الجزائريين

  أجلها ومع من تتفاوضون؟  تدخلون من من ما هي المواضيع التي ت :3س

وصول إلى حل يرضي جميع الأطراف، كما اول من خلاله حل النزاع والفاوض مع الإدارة عندما يكون نزاع نحيتم الت: ج
نقوم بمفاوضات دورية كل ثلاث أشهر وفقا للقانون للنظر فيما إذا كان هناك مشاكل تخص العاملين وإحتياجات يتم 

  .والوقاية من حصول نزاعات دارة للنظرطرحها على الإ

يمكن الإنتظار لفترة أطول وإنما  له ولاوخلاف لابد من النظر فيه وح قد مفاوضات طارئة في حال وجود نزاعكما يتم ع
 يستدعي حل عاجل، حيث نقوم بمراسلات رسمية للجهة المعنية أو طلب تفاوض إضطراري في حال وجود مشكل لا

ا أو لتخفيض العقوبة والمطالبة بإلغاءه رد عامل أو عمال لفعل معين هنا نتدخلمثال ذلك طينتظر ثلاث أشهر، و 
  .تخفيفها

  يل إتفاقية العمل الجماعية؟ ومتى كان أخر ذلك؟هل تم تعد :4س

زارة إتفاقية العمل الجماعية تناقش كل ثلاث سنوات بين ممثلي نقابات امع وممثلين عن امع وكذا ممثلين من الو  :ج
  .عليها حيث تم القيام بعدة تعديلات 2013ة ة تمثل الحكومة، كان اخر تعديل في سنالوصي

  مثل؟ :5س

  . ل الرفع في الأجر، إعطاء منحة المرأة الماكثة بالبيت، الرفع من منحة الذهاب إلى التقاعدمثلا حو  :ج

  خلاف قائم في مصلحة معينة كيف تتدخلون في حله؟ :6س

من حله فإننا ضوع النزاع معه، وفي حال لم نتمكن التي يشتغل ا العامل ونحاول حل مو  ر المديريةنجتمع مع مدي :ج
مثلا عندما يتم فرض عقوبة معينة لفعل قام به . ارة العامة للمؤسسة التي يتم من خلالها حل موضوع النزاعنتوجه إلى الإد

في  أيام نتدخل) 08(من العمل لمدة ثمان  ل في الطردنتيجة جهل أو بسبب إنفعال وغضب، كأن يتم فرض عقوبة تتمث
  .أيام مثلا 3 ضها أو لتخفيضها كأن تخفض إلىخفض العقوبة أما التراجع في فر 
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  هل تتدخلون في حال وجود نزاع فردي أم تتدخلون في النزاعات الجماعية فقط؟ :7س

طلب التدخل فنلبي طلبه ونحاول حل وء إلينا و نعم أحيانا نتدخل في النزاعات الفردية، حيث يقوم العامل باللج :ج
  .زاعالن

  كيف ذلك ممن توضيح بمثال؟  :8س

ة معينة لفعل قام به عامل نتيجة جهل أو بسبب إنفعال وغضب، كأن يتم فرض عقوبة مثلا عندما يتم فرض عقوب :ج
سحب العقوبة أو التراجع و  أيام، نتدخل هنا ونحاول خفض العقوبة إما) 08(تتمثل في الطرد من العمل لمدة ثمان 

  .ق هي الحلأيام مثلا، وغالبا ما ننجح ونوف 3 تخفيضها كأن تخفض إلى

  لتفاوض وسيلة ناجعة في تحقيق مطالب العمال ويحقق حل للنزاعات القائمة؟هل تعتبرون ا :9س

وب من الإدارة لتفاوض تجاأعتبر التفاوض وسيلة سلمية مناسبة للإدلاء بالمطالب والحصول عليها، وغالبا مايحقق ا :ج
  .اعاتويحقق التفاوض حل للنز 

  .وقف؟ وحبذا لو تدعمون الإجابة بمثالالجماعية وكيف تعاملتم مع المهل فشلتم في المفاوضات  :10س

عندما تكون المطالب مستحيلة التحقق، كأن يطالب العمال بالترقية وليس لديهم المؤهلات ومستوى يسمح له بتولي  :ج
ؤسسة على المصلحة نا نعطي أهمية في الأخير لمصلحة الملتفاوض ستنتهي دون تحقيق المطلب، لأننا نتيجة االمنصب، ه
فنحن نسعى دوما للمطالبة بحقوق العمال دون أن يمس ذلك مصلحة المؤسسة فكل منصب يحتاج مؤهلات الشخصية، 

  .هوشروط معينة ولا يمكننا أن نساهم في إدخال عامل في منصب ليس أهل ل

  لمؤسسة وكيف تم التعامل معها؟هي أهم الأسباب النزاعات الجماعية باما :11س

كان نزاع جماعي حول منحة النجاعة التي تم الخصم منها وهذا أدى إلى غضب   2011اا فمثلا في سنة بتلف أستخ :ج
إحتجاجية لمدة  عمال بوقفةالعمال وقيامهم بإحتجاجات، وبعد مفاوضات فاشلة بين النقابة والإدارة العامة قام ال

كان هناك   2014في سنة ت بالنجاح وحل النزاع، كذلك على القيام بمفاوضات من جديد وكلل ساعتين ليتم الموافقة
نزاع حول السياسة المنتهجة من قبل الرئيس المدير العام فقام العمال باحتجاج والسبب هو تغييب المدير العام للشريك 

ر العام، وصل ممثلي العمال والقيام بتغيير المديبحق المؤسسة والعمال أدى الى إنتفاض ات تعسفية الاجتماعي وإصدار قرار 
ونزاعات  وى إداري أعلى وهو مدير امع بمفتاح حيث أخذ المشكل بعين الإعتبار وتم تغيير المدير العام،النزاع إلى مست

ة تشجيعية، لمنح كمنحة المرأة الماكثة ببيت ومنحلبة ببعض االى يومنا هذا، والمطا 2014حول الترقية والتي كانت منذ 
بوقفة إحتجاجية من أجل تغيير توقيت الخروج من العمل في شهر  2017العاملات بالمؤسسة في  وأيضا مثلا قيام النساء
  . زوالا، وقد تم الموافقة على الطلب بعدما رفض في سنوات من قبل 14:00رمضان على الساعة 

   تقومون ا في حال حدوث التأخر؟تلبية المطالب؟ وماهي الإجراءات التي ون تأخر فيهل يك :12س
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ة المطالب، فنقوم حينها بإرسال مراسلات وتذكير بالوعود التي تم تقديمها حول حل يحدث أحيانا تأخر في تلبي :ج
المفتشية التي تقوم بعقد  نتوجه الى أيام ليعاد التذكير وفي حال عدم الإستجابة 8المشكل وتلبية المطالب فننتظر مدة 

  .جلسة صلح

  مناسب ؟  بار على تلبية المطالب أسلوبهل ترون أن أسلوب الضغط والإج :13س

  .لا، نحن كنقابة نفضل إعتماد إسترتيجية التعاون المبنية على الحوار والتفاهم :ج

  هل تتنازلون للطرف الذي تتفاوضون فيه لحل النزاع؟ :14س 

 الإعتبار المصلحة العليا الب مثلا مبالغ فيها هنا سنأخذ بعينفي كثير من الأحيان، فإذا كانت المط ا بالتنازلنعم قمن :ج
  .لمؤسسة وسيكون نوع من التنازل، أما إذا كانت مطالب لابد منها فلا يمكننا التنازل ونسعى لتحقيقهال

  يمكن أن توضح لنا مثال عن تنازل قمتم به؟ :15س

ا وأصلا  ر، وترى المؤسسة أنه ليس بمنصب هامعمال بالتوظيف في منصب معين يكون شاغقد طالب المثال أنه  :ج
منه لكونه ثانوي ويمكنها التخلي عنه، هنا لا يمكننا الضغط أو الإستمرار بالطلب وإنما نقوم  ستعمل على التخلص

  .بالتنازل

  م رفع نزاع إلى المديرية العامة بمفتاح؟تهل ي :16س

  .وى المديرية العامة بمفتاحلحد الساعة رفع قضية لعمالنا على مست، لم يتم لا :ج

  اوضية اللازمة لتحقيق المطالب وحل نزاعات العمل؟ رأيكم ما هي المهارات التففي :17س

برأيي أهم مهارة للتفاوض هي أن تكون مستمع جيد وهي أهم مهارة، وأن تغلب لغة الحوار على لغة العنف ولغة  :ج
ع اسب، المعرفة الجيدة بالموضو دخل في الوقت المناسب والمكان المنن تكون دبلوماسي في التفاوض أي أن تتتهديدات، أال

لابد أن تكون لديك بنك للمعلومات وأن تكون ملما بالموضوع فمثلا نحن لابد أن تكون لدينا معرفة بأمور العمال 
تراتيجية نفس، والذكاء، وكذلك أن تكون لديك إسلثقة في الوالمؤسسة، حسن التصرف، أن تكون لديك برودة دم، ا

  .ض هي خذ وطالبللتفاوض لأن ركيزة التفاو 

  ما هي عوامل فشل التفاوض في تحقيق الهدف المطلوب؟برأيكم  :18س

أرى أن العامل الأساسي في فشل التفاوض حسب رأيي هو الدخول إلى التفاوض دون معلومات ودون إستراتيجية،  :ج
ع تفاوضنا حول منصب ملما بالموضوع، فمثلا لو كان موضو  اوض لابد من التحضير له جيدا أن تكوندخول في تففال

مال لابد لنا من معرفة كم منصب شاغر ومن يمكنه الإستفادة منه فعلا بحسب الكفاءة أو الخبرة مثلا، وأن يرده الع
  . ول عليهاطالب والحصنعرف كيف نطالب بذلك والأسلوب المناسب في التعبير عن الم
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  ة؟ تمرون ا للقيام بمفاوضات جماعيما هي الخطوات التي :20س

عند قيامنا بمفاوضات جماعية هي أننا ندرس الموضوع في جدول أعمال من خلال إجتماع بين الخطوات التي نمر ا  :ج
ه حول الموضوع وكيف يمكننا أن ائه وأفكار الأعضاء النقابيين بيوم أو يومين قبل جلسة التفاوض ليتم إدلاء كل عضو بآر 

ي للنقابة أو عضو ينوب عنه، ليتم بعدها ئنا والمطالب هو الناطق الرسملمطلب أو نحل النزاع وسيعبر عن آرانحقق ا
  .التفاوض مع المدير العام ومدراء المديريات بالمؤسسة ليم عرض مشاكل كل مديرية ونعمل على حلها

  م؟ العمل وعلى أدائه يؤثر على حضورهم فيالعمال هل عدم تلبية مطالب  :21س 

طالب العمال، قد نحقق المطالب في أول جلسة تفاوض  العمل والعمل على المطالبة بمنحن دائما نسعى لحل خلافات  :ج
و كما قد يتم إعطاء وعد بالإستجابة، وفي حال عدم تلبية مطالب العمال هنا قد تكون بسبب المطالب المبالغ فيها أ

يث قام العمال بإحتجاج ح 2014حول إعطاء منح تشجيعية سنة  ة المطالب خارج عن قدرة الإدارة مثلالأن تلبي
تم مقابلة الطلب بالرفض، وهنا قمنا بدورنا وأقنعنا العمال بأنه خارج عن قدرة المؤسسة لأن البلاد في حالة تقشف ولكن 

  .لأمروتم تقبل احتى يتفهموا الأمر ولا يقوموا بأعمال شغب مثلا 

  قشوا القرار مع العمال؟عملية التفاوض ولا تنتظرون حتى تناهل تتخذون قراركم أثناء  :22س 

قوم بطرح المطالب أو طرح الحلول وعندما تقبل ا الإدارة هنا نكون قد نجنا في تفاوضنا، أما في حال عدم تلبية ن :ج
ب الموضوع ثم نقوم وافق على الحل المقترح أو نتنازل بحسل الأمر ونالمطالب لأسباب خارج عن إرادة الإدارة فهنا نتقب

الغالب، كما أننا نوافق على رفض المطالب في حال مست المطالب  ن سبب الرفض وننجح في ذلك فيبإقناع العمال ع
  .هو أحسن لها مصلحة المؤسسة فنحن ننظر إلى ما

  يلة فاعلة لحل الصراع؟عتبرونه وسهل يحقق لكم التفاوض دائما رضا العمال؟ وهل ت :23س

لة ناجعة في تحقيق مطالبهم وحل ن وراء التفاوض، ونعتبره وسيالبا ما نخرج بنتائج ترضي العمال منعم، نحن غ :ج
  .الصراعات
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  )02: (الملحق رقم

  

  

  

  

  :استمارة رقم

  

  :السلام عليكم ورحمة االله تعالى وبركاته، وبعد

ية فاعل"  :تحت عنوان ل الإستراتيجية،ه في علوم التسيير تخصص إدارة الأعماة الدكتورافي إطار التحضير لأطروح

، أقوم )"SC SEG(دراسة حالة مؤسسة الإسمنت بسور الغزلان : الصراع التنظيمي التفاوض الإداري في إدارة

الموجه للمسؤولين الاستبيان بدراسة ميدانية وتحليلية على مستوى مؤسستكم المحترمة، ولهذا الصدد تمت بإعداد هذا 

اسة، ونحيطكم علما بأن كل المعلومات نات المرفقة لإنجاز هذه الدر ، فيرجى تعاونكم في تعبئة الاستبياوالمشرفين بالمؤسسة

  .التي ستدلون ا ستستعمل لغرض البحث العلمي فقط، وهي محط السرية التامة

) ×(ارة ا الاستبيان، بقراءة عباراته ووضع إشى أسئلة هذلذا يرجى التكرم بتخصيص جزء من وقتكم للإجابة عل

ا جاء فيها، وأشكر تعاونكم ودعمكم مسبقاا تمثل درجة موافقتكم على مأمام العبارة التي ترون أ.  
  

 :الطالبة
  رزيق حنان
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  المعلومات الشخصية: الجزء الأول

  :     الجنس -1

  ذكر            أنثى       

 :السن - 2

  سنة 30 -19

  سنة 31-40

  سنة 41-50

  سنة 50أكثر من 

  :المؤهل العلمي – 3فوق 
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  سنة    10-6من

  سنة     15- 11من  

  سنة    20-16من 

  سنة      20أكثر من 

  :فيالوظي المسمى -5

  اطار

  عون تحكم
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  ستبيانعبارات الا: الجزء الثاني
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            .واجهةلحل نزاع مع الطرف الآخر أركز على تحقيق مصالحه تجنبا للنزاع والم - 47
ء لحاجاته فالمهم عندي فقة على طلبات الطرف الآخر والإصغاأيأ لحل الخلاف على الموا - 48

  .لحل يرضيه التوصل
          

عندما أكون في حالة نزاع وخلاف أعرف أن حله لصالحي يتطلب جهد وتكلفة لهذا أقبل بالحل  -49 
  .المقترح من قبله

          

            . كلةحال استدعى الأمر ذلك المهم حل المشالتفاوض في أقبل بالتنازل في  -50 
            . ته من أجل حل النزاعف الطرف الآخر وتحقيق اهتماماأركز على فهم موق - 51

            .أي تنازل أقدمه هو في مصلحة الجميع فالمهم الإبقاء على العلاقة الجيدة بيننا -52 
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  )03(: الملحق رقم

  ي الإستبيان ساتذة محكمقائمة بأسماء الأ

 الرقم تاذ المحكمإسم ولقب الأس الجامعة
 1 د شعباني عبد ايد.أ بومرداسجامعة 

  2  يحياوي محمد. د  المديةة جامع
 3 علي زيان محند واعمر. د جامعة البويرة
 4 شلالي عبد القادر .د جامعة البويرة
 5 الياس منصر .د جامعة البويرة

 6 عليغازيباون . د البويرةجامعة 
 7 جيأمينة قهوا .د بومرداسجامعة 
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) :04(  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 151 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 151 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,857 14 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 151 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 151 100,0 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,607 11 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 151 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 151 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,849 24 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 151 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 151 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,882 49 

 

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

     

N 151 151 151 151 

Paramètres normaux
a,b

 Moyenne 41,15 29,53 71,90 142,58 

Ecart type 10,057 5,702 13,451 22,553 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,100 ,171 ,134 ,078 

Positif ,058 ,069 ,061 ,050 

Négatif -,100 -,171 -,134 -,078 

Statistiques de test ,100 ,171 ,134 ,078 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,001
c
 ,000

c
 ,000

c
 ,024

c
 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 

 

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 19- 30  15 9,9 9,9 9,9 

31-40  94 62,3 62,3 72,2 

41-50  24 15,9 15,9 88,1 

50  18 11,9 11,9 100,0 

Total 151 100,0 100,0  
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5  28 18,5 18,5 18,5 

6-10  78 51,7 51,7 70,2 

  11-15  11 7,3 7,3 77,5 

16 -20  19 12,6 12,6 90,1 

20  15 9,9 9,9 100,0 

Total 151 100,0 100,0  

 

 
 
 
 
 
Histogramme 
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Suites en séquences 

 

Valeur 

de test
a
 

Observations 

< valeur du 

test 

Observa

tions >= 

valeur 

du test 

Nombre 

total 

d'observa

tions 

Nombre de 

suites Z 

Sig. 

asymptotique 

(bilatérale) 

          

 . 
4 75 76 151 39 -6,124 ,000 

           

  . 
4 33 118 151 24 -6,853 ,000 

       . 4 45 106 151 38 -5,116 ,000 

          

     . 
4 70 81 151 43 -5,434 ,000 

         

 . 
4 36 115 151 32 -5,373 ,000 

          

. 
4 56 95 151 38 -5,858 ,000 

a. Médiane 
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Suites en séquences 

 

Valeu

r de 

test
a
 

Observatio

ns < valeur 

du test 

Observa

tions >= 

valeur 

du test 

Nombre total 

d'observations 

Nombre de 

suites Z 

Sig. 

asymptotiqu

e (bilatérale) 

      . 3 39 112 151 36 -4,880 ,000 

         

    . 
3 50 101 151 42 -4,776 ,000 

           

  . 
3 52 99 151 44 -4,557 ,000 

        

 . 
2 64 87 151 42 -5,476 ,000 

         

      . 
3 33 118 151 28 -5,893 ,000 

          

 . 
3 56 95 151 42 -5,158 ,000 

a. Médiane 

 

Suites en séquences 

 

Valeur 

de test
a
 

Observations 

< valeur du 

test 

Observations 

>= valeur du 

test 

Nombre total 

d'observation

s 

Nombre 

de suites Z 

Sig. 

asymptotique 

(bilatérale) 
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Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

      . 151 0 2,28 1,167 344 

      . 151 0 2,70 1,351 408 

       . 151 0 2,84 1,244 429 

     . 151 0 3,41 1,213 515 

       . 151 0 3,04 1,125 459 

          . 151 0 3,93 1,118 594 

 

 

 

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

          . 151 0 3,33 1,221 503 

         . 151 0 3,08 1,230 465 

      . 151 0 2,68 1,122 405 

        . 151 0 2,90 1,570 438 

       . 151 0 2,04 1,346 308 

       

. 
2 45 106 151 32 -6,288 ,000 

        

    . 
2 60 91 151 41 -5,511 ,000 

       

     

. 

3 65 86 151 44 -5,170 ,000 

       

     

    . 

3 58 93 151 36 -6,292 ,000 

       

      

. 

3 74 77 151 46 -4,978 ,000 

      

     

. 

3 69 82 151 39 -6,078 ,000 

a. Médiane 
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Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

      . 151 0 2,86 1,222 432 

     . 151 0 3,30 1,051 498 

        . 151 0 2,75 ,873 415 

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

         . 151 0 2,19 1,168 330 

           . 151 0 2,28 1,116 345 

             

 . 
151 0 2,10 1,076 317 

        . 151 0 2,66 ,945 401 

       . 151 0 2,37 1,187 358 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

        . 151 0 3,50 1,216 529 

         . 151 0 3,19 1,439 481 

     . 151 0 3,07 1,204 463 

     . 151 0 2,53 1,124 382 

          . 151 0 2,11 1,008 318 

        . 151 0 3,54 1,106 535 

 

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

         . 151 0 3,48 1,221 526 

         . 151 0 3,93 1,065 593 

      . 151 0 3,91 1,095 591 

              . 151 0 3,49 1,243 527 

        . 151 0 4,11 1,084 620 

          . 151 0 3,74 1,288 565 
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Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

      . 151 0 3,19 1,237 482 

          . 151 0 2,93 1,178 442 

          . 151 0 2,99 1,304 452 

       . 151 0 2,19 1,215 331 

             . 151 0 3,24 1,220 489 

         . 151 0 2,97 1,275 449 

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

       . 151 0 2,32 1,269 371 

            . 151 0 2,26 1,231 342 

            . 151 0 2,65 1,162 400 

              

  . 
151 0 2,70 1,124 408 

             . 151 0 2,68 1,164 404 

           . 151 0 2,64 1,245 399 

 

 

 

Statistiques 

 

N 

Moyenne Ecart type Somme Valide Manquant 

         . 151 0 2,54 1,112 383 

             

 . 
151 0 2,62 1,182 395 

              

  . 
151 0 2,61 1,166 394 

          . 151 0 2,77 1,144 419 

            151 0 2,52 1,101 380 

          . 151 0 3,28 1,084 495 
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  2,28 1,167 344 

  2,70 1,351 408 

 2,84 1,244 429 

  3,41 1,213 515 

.  3,04 1,125 459 

  3,93 1,118 594 

   3,03 1,20 2749 

    

    
  3,33 1,221 503 

  3,08 1,230 465 

  2,68 1,122 405 

  2,90 1,570 438 

  2,04 1,346 308 

   2,81 1,30 2119 

    

     
  2,86 1,222 432 

  3,30 1,051 498 

 .  2,75 ,873 415 

   2,97 1,05 1345 

    

    
  2,19 1,168 330 

  2,28 1,116 345 

 
 

2,10 1,076 317 

  2,66 ,945 401 

 .  2,37 1,187 358 

 2,32 1,10 1751 

    

    
  3,50 1,216 529 

  3,19 1,439 481 

  3,07 1,204 463 

  2,53 1,124 382 

  2,11 1,008 318 

  3,54 1,106 535 

 2,99 1,18 2708 

    

    
  3,48 1,221 526 
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   3,93 1,065 593 

  3,91 1,095 591 

  3,49 1,243 527 

  4,11 1,084 620 

  3,74 1,288 565 

 3,78 1,17 3422 

    

     
  3,19 1,237 482 

  2,93 1,178 442 

    2,99 1,304 452 

  2,19 1,215 331 

  3,24 1,220 489 

  2,97 1,275 449 

 2,92 1,24 2645 

    

    
  2,32 1,269 371 

  2,26 1,231 342 

  2,65 1,162 400 

 
 

2,70 1,124 408 

  2,68 1,164 404 

  2,64 1,245 399 

 2,27 1,02 2324 

    

    
  2,54 1,112 383 

 
 

2,62 1,182 395 

 
 

2,61 1,166 394 

  2,77 1,144 419 

  2,52 1,101 380 

  3,28 1,084 495 

 2,72 1,13 2466 
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62 41,1 

  

 

 
32 21,2 

  

 

 
7 4,6 

  

 

 26 17,2 

  

 

 24 15,9 

  

 

 151 100,0 

  

  

    

  

 

 
 
 

 

    

 

    

  

 

 106 70,2 

  

 

 35 23,2 

  

 

 5 3,3 

  

 

 5 3,3 

  

 

 151 100,0 

  

      

 

     

 

    

  

 

 62 41,1 

  

 

 34 22,5 

  

 

 3 2,0 

  

 

 2 1,3 

  

 

 24 15,9 

  

 

 16 10,6 

  

 

 10 6,6 

  

 

 151 100,0 

  

       

  4 75 76 151 -6,124 ,000 

  4 33 118 151 -6,853 ,000 

  4 45 106 151 -5,116 ,000 

 
 

4 70 81 151 -5,434 ,000 

  4 36 115 151 -5,373 ,000 

  4 56 95 151 -5,858 ,000 

  3 39 112 151 -4,880 ,000 

  3 50 101 151 -4,776 ,000 

    3 52 99 151 -4,557 ,000 
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  2 64 87 151 -5,476 ,000 

  3 33 118 151 -5,893 ,000 

  3 56 95 151 -5,158 ,000 

  2 45 106 151 -6,288 ,000 

  2 60 91 151 -5,511 ,000 

  3 65 86 151 -5,170 ,000 

 
 

3 58 93 151 -6,292 ,000 

  3 74 77 151 -4,978 ,000 

  3 69 82 151 -6,078 ,000 

  3 68 83 151 -5,238 ,000 

 
 

3 67 84 151 -4,887 ,000 

 
 

3 63 88 151 -5,950 ,000 

  3 59 92 151 -5,986 ,000 

  3 73 78 151 -4,646 ,000 

  3 29 122 151 -3,662 ,000 

 3,13 68 83 151 -4,908 ,000 

 
            

3.13  68  83  151  4.908-  0.000  

 
 

   
) 

 
) 

 z 
 

  4 75 76 -6,124 ,000 

 
 

4 33 118 -6,853 ,000 

  4 45 106 -5,116 ,000 

 
 

4 70 81 -5,434 ,000 

  4 36 115 -5,373 ,000 

  4 56 95 -5,858 ,000 

  

     
 

 

   
) 

 
) 

 z 
 

  
3 39 112 

-
4,880 

,000 

 
 

3 50 101 
-

4,776 
,000 

   
 

3 52 99 
-

4,557 
,000 

  
2 64 87 

-
5,476 

,000 

 
 

3 33 118 
-

5,893 
,000 

  
3 56 95 

-
5,158 

,000 
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) 

 
)

 z 
 

  
2 45 106 

-
6,288 

,000 

 
 

2 60 91 
-

5,511 
,000 

 
 

3 65 86 
-

5,170 
,000 

 
 

3 58 93 
-

6,292 
,000 

 
 

3 74 77 
-

4,978 
,000 

 
 

3 69 82 
-

6,078 
,000 

  

     
 

 

   
) 

 
) 

 z 
 

 
 

3 68 83 
-

5,238 
,000 

 
 

3 67 84 
-

4,887 
,000 

 
 

3 63 88 
-

5,950 
,000 

  
3 59 92 

-
5,986 

,000 

  
3 73 78 

-
4,646 

,000 

 
 

3 29 122 
-

3,662 
,000 

 
 

 
 

 

 
 

  
  

 
 

      
2.67 72 79 151  5.620-  0.000 

      
4.00 73 78 151 4.973 -  0.000 

      
2.83 65 86 151  4.836-  0.000 
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3.00 61 90 151  6.057-  0.000 

 

 

 

 

Tableau croisé 

 

 

 

        

Total 

    

  

   

  

 

   

   

 

  

   

   

   

  Effectif 42 25 7 25 20 119 

% dans  35,3% 21,0% 5,9% 21,0% 16,8% 100,0% 

 Effectif 20 7 0 1 4 32 

% dans  62,5% 21,9% 0,0% 3,1% 12,5% 100,0% 

Total Effectif 62 32 7 26 24 151 

% dans  41,1% 21,2% 4,6% 17,2% 15,9% 100,0% 

 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 11,416
a
 4 ,022 

Rapport de vraisemblance 14,284 4 ,006 

Association linéaire par linéaire 7,076 1 ,008 

N d'observations valides 151   

a. 1 cellules (10,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique 

minimum est de 1,48. 

 

 

 

Tableau croisé 

 

        

Total 

   

  

 

   

  

 

   

   

 

  

   

   

   

 19- 30  Effectif 7 6 0 0 2 15 

% dans  46,7% 40,0% 0,0% 0,0% 13,3% 100,0% 

31-40  Effectif 36 20 3 21 14 94 
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% dans  38,3% 21,3% 3,2% 22,3% 14,9% 100,0% 

41-50  Effectif 13 5 1 1 4 24 

% dans  54,2% 20,8% 4,2% 4,2% 16,7% 100,0% 

  50  Effectif 6 1 3 4 4 18 

% dans  33,3% 5,6% 16,7% 22,2% 22,2% 100,0% 

Total Effectif 62 32 7 26 24 151 

% dans  41,1% 21,2% 4,6% 17,2% 15,9% 100,0% 

 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 20,122
a
 12 ,065 

Rapport de 

vraisemblance 
22,317 12 ,034 

Association linéaire par 

linéaire 
1,162 1 ,281 

N d'observations valides 151   

a. 12 cellules (60,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. 

L'effectif théorique minimum est de ,70. 

 

 

Tableau croisé 

 

        

Total 

   

  

 

   

  

 

  

  

  

 

  

  

 

   

   

   Effectif 9 6 4 3 5 27 

% dans  

 
33,3% 22,2% 14,8% 11,1% 18,5% 100,0% 

 Effectif 53 21 1 23 19 117 

% dans  

 
45,3% 17,9% 0,9% 19,7% 16,2% 100,0% 

  Effectif 0 5 2 0 0 7 

% dans  

 
0,0% 71,4% 28,6% 0,0% 0,0% 100,0% 

Total Effectif 62 32 7 26 24 151 

% dans  

 
41,1% 21,2% 4,6% 17,2% 15,9% 100,0% 
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Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 34,436
a
 8 ,000 

Rapport de 

vraisemblance 
31,407 8 ,000 

Association linéaire 

par linéaire 
,316 1 ,574 

N d'observations 

valides 
151   

a. 8 cellules (53,3%) ont un effectif théorique inférieur à 

5. L'effectif théorique minimum est de ,32. 

Tableau croisé 

 

        

Total 

   

  

 

   

  

 

  

  

  

 

  

  

 

   

  

 

  

 

 5  Effectif 13 3 0 8 4 28 

% dans   

 
46,4% 10,7% 0,0% 28,6% 14,3% 100,0% 

6-10  Effectif 33 23 2 11 9 78 

% dans   

 
42,3% 29,5% 2,6% 14,1% 11,5% 100,0% 

  11-15  Effectif 2 2 0 5 2 11 

% dans   

 
18,2% 18,2% 0,0% 45,5% 18,2% 100,0% 

 16-20  Effectif 7 4 1 0 7 19 

% dans   

 
36,8% 21,1% 5,3% 0,0% 36,8% 100,0% 

  20 

 

Effectif 7 0 4 2 2 15 

% dans   

 
46,7% 0,0% 26,7% 13,3% 13,3% 100,0% 

Total Effectif 62 32 7 26 24 151 

% dans   

 
41,1% 21,2% 4,6% 17,2% 15,9% 100,0% 
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Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 44,638
a
 16 ,000 

Rapport de 

vraisemblance 
41,889 16 ,000 

Association linéaire 

par linéaire 
,747 1 ,387 

N d'observations 

valides 
151   

a. 17 cellules (68,0%) ont un effectif théorique inférieur à 

5. L'effectif théorique minimum est de ,51. 

 

Tableau croisé 

 

        

Total 

   

  

 

   

  

 

  

  

  

 

  

  

 

   

   

 

 

 Effectif 46 26 4 14 16 106 

% dans  

 
43,4% 24,5% 3,8% 13,2% 15,1% 100,0% 

  Effectif 16 6 3 12 8 45 

% dans  

 
35,6% 13,3% 6,7% 26,7% 17,8% 100,0% 

Total Effectif 62 32 7 26 24 151 

% dans  

 
41,1% 21,2% 4,6% 17,2% 15,9% 100,0% 

 

Tests du khi-deux 

 Valeur ddl 

Sig. approx. 

(bilatérale) 

khi-deux de Pearson 6,378
a
 4 ,173 

Rapport de vraisemblance 6,275 4 ,180 

Association linéaire par linéaire 2,769 1 ,096 

N d'observations valides 151   

    

a. 2 cellules (20,0%) ont un effectif théorique inférieur à 5. L'effectif théorique 

minimum est de 2,09. 
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Rangs 

 
 N Rang moyen : 

Somme des 

rangs 

  119 80,65 9597,50 

 32 58,70 1878,50 

Total 151   

Tests statistiques
a
 

  

U de Mann-Whitney 1350,500 

W de Wilcoxon 1878,500 

Z -2,524 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,012 

 

a. Variable de regroupement :  

Rangs 

  N Rang moyen : 

 19- 30  15 83,80 

31-40  94 81,16 

41-50  24 54,85 

50  18 70,75 

Total 151  

 

Tests statistiques
a,b

 

  

Khi-deux 7,679 

ddl 3 

Sig. asymptotique ,053 

 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement :  

 

Rangs 

  N Rang moyen : 

  27 87,52 

 117 72,49 

 7 90,21 

Total 151  
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Tests statistiques
a,b

 

  

Khi-deux 3,376 

ddl 2 

Sig. asymptotique ,185 

 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 

Rangs 

  N Rang moyen : 

 5  28 65,70 

6-10  78 71,51 

  11-15  11 58,55 

16 -20  19 66,03 

Total 136  

 

Tests statistiques
a,b

 

  

Khi-deux 1,378 

ddl 3 

Sig. asymptotique ,711 

 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 

 

Rangs 

  N Rang moyen : 

  106 75,56 

 45 77,04 

Total 151  
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Tests statistiques
a,b

 

  

Khi-deux ,037 

ddl 1 

Sig. asymptotique ,848 

 

a. Test de Kruskal Wallis 

b. Variable de regroupement : 

 

 


