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:المقدمة   

كان الصراع و3 يزال ھو محرك التاريخ ولو3ه لما أقيمت عدالة في ھذه الدنيا ، ولو3ه لما 
فتحت أمصار وأقيمت حضارات ولو3ه لما امتدت الحضارة ا�س1مية الى جنوب فرنسا ، إن 

أو الصراع بين الخير النزاع في جوھره يحتوي على قيمتين متناقضتين تمثل كل منھما ذلك النزاع 
والشر بين الفضيلة والرذيلة بين الفساد وا�ص1ح ، ولو3 الصراع لما زلنا مستعمرين إلى يومنا 
ھذا ، إن الصراع في جوھره قيمتان حقيقيتان ففي القيمة اMولى يظھر الصراع البناء الذي يھدف 

ولة رفعه إلى مصاف الم1ئكة الكرام إلى التعمير والبناء من أجل استقرار ا�نسان ورفاھيته ، ومحا
، و3 يتأتى ذلك إ3 بنشر القيم ا�نسانية السامية في أوساط المجتمع وبين أفراده ، عن طريق رجال 
مصلحين لھم من العلم والقدرة ما يمكنھم من القيام بتلك المسؤوليات ، وقيمة ثانية تظھر في ذلك 

م كل ما ھو جميل في ھذه الحياة ، فالنفس البشرية الصراع السلبي الذي يجعل ا�نسان معول ھد
مفطورة في اMساس على الخير فا�نسان خير بطبعه ، لكنه يكسب في حياته ومع مرور الزمن تلك 
التناقضات التي يفرضھا عليه اVخر أو المجتمع ، إذا اMصل في الحياة ھو التعمير والبناء 

اس إن خلقناكم من ذكر وأنثى وجعلناكم شعوبا وقبائل يا أيھا الن<< والتواصل قال الله تعالى 
، ولھذا فالصراع ھو حال عارض ينتھي بالتآم >> اVية...لتعارفوا أن أكرمكم عند الله أتقاكم 

والتآزر والتآخي ، ولھذا 3 ينبغي علينا أن ننطلق من الصراع الطبقي و3 من المادية التاريخية و3 
وية التطور التاريخي أو الحداثي ، و3 من مجرد التباين في الوظائف من ع1قات السلطة و3 من زا

واMدوار ال1زمة للحداثة ، بل علينا أن ننطلق من نظرة شاملة للمجتمع تتمثل أساسا في اعتباره 
. مجموعة من ع1قات بين البشر أنفسھم وبينھم وبين خالقھم  

ھaو أمaر حتمaي 3 بaد ولھذا فالصaراع موجaود فaي كaل المجتمعaات والجماعaات و
منه Mنه نابع من قناعaات اMفaراد فaي حaب التملaك وتوزيaع اMدوار والمراكaز والمaوارد 
والسلطة ، ولھذا نجده في كل المجتمعات وفي كل الجماعات التي لھا قيaادات جماعيaة ، 
ھذه اMخيرة التي تتأثر في العادة با�طار العام للمجتمaع الaذي يفaرض عليھaا ضaغوطات 

ر بھaaا حتaaى اMفaaراد ، فھaaؤ3ء عaaادة مaaا يaaأتون محملaaين بالعديaaد مaaن العaaادات والقaaيم يتaaأث
وا3تجاھaaات ويaaدخلون فيمaaا بيaaنھم فaaي عمليaaة انصaaھار تتوحaaد فيھaaا اMھaaداف والمشaaاعر 
والعواطف ، ولھذا تجدھم يتكتلون في كتaل وجماعaات يصaعب اختراقھaا ، ولھaذا أصaبح 

ا تراجع ا3ھتمام بدور افرد ، حيaث أصaبح ا3ھتمaام اليوم ا3ھتمام أكثر بالتنظيمات بعدم
ينصب على كيفية تحديث التنظيمات واستخدامھا كس1aح فaي وجaه مقتضaيات العصaر ، 
خاصة ونح في زمن التطورات السريعة أين يدور الصراع اليوم حول محاولة السيطرة 

المجaaا3ت ، علaى العaaالم وجعلaaه إدارة واحaدة فaaي إطaaار مaا يسaaمى بaaالعو لمaة وفaaي جميaaع 
با�ضافة إلى استخدام الوسائل التقنية العالية من شaبكات لcع1aم وا3تصaال وا�نترنaت 
.وغيرھا   

والجزائaaر مaaن بaaين الaaدول التaaي تسaaعى جاھaaدة فaaي تحسaaين مؤسسaaاتھا وذلaaك عaaن 
طريaaق إعaaادة النظaaر فaaي كaaل مaaا ھaaو كaaائن ، مaaن أجaaل إيجaaاد البaaدائل لحaaل المشaaك1ت 

لتي تعيشھا مؤسساتنا والتي ما زالت لم تصل بعد إلى مسaتوى والصراعات والخ1فات ا
التنظaaيم العلمaaي الحaaديث نظaaرا للمشaaاكل والصaaراعات العالقaaة بھaaا ، كاMميaaة المنتشaaرة 
والمستوى التعليمي الضعيف ونقص التدريب وضعف قنوات ا3تصال من بين اMسباب 

لكن يبقى السبب الجaوھري التي تؤدي إلى الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية ، 



في الصراع ھو عaدم ا3ھتمaام بالرأسaمال البشaري الaذي تتجaه إليaه اليaوم كaل الaدول مaن 
أجل تنميته والرفع من مستواه ، ولھذا علينا ا3عتماد أكثر على التنمية البشرية مaن أجaل 
 تحسين مستوى العامل من جھة والعامل ا�طaار مaن جھaة ثانيaة ، ولھaذا جaاءت دراسaتنا
حول الصراع وأسبابه في المؤسسة الصناعية الجزائرية رغم صعوبة الموضaوع ، Mن 
الدراسaaات قليلaaة بالنسaaبة للتغيaaر التنظيمaaي خاصaaة فaaي دول العaaالم الثالaaث ومنھaaا الجزائaaر 
نظaaرا للصaaعوبات البيروقراطيaaة الكبيaaرة التaaي يتلقاھaaا الطلبaaة والبaaاحثين فaaي مثaaل ھaaذه 

:ستنا على ثمانية فصول المواضيع ، ولذلك اشتملت درا  
تحديaدا دقيقaا ) الصaراع وأسaبابه ( ففي الفصل اMول تم في تحديد مشaكلة البحaث     -* 

( ثم توضيح أسباب اختيار ھذا الموضوع وأھميته والھaدف منaه والمفaاھيم المرتبطaة بaه 
).أي الصراع   

وضaوع الصaراع أما في الفصل الثaاني فقaد تaم التطaرق إلaى ا�طaار المفaاھيمي لم    -* 
مaaن خ1aaل عaaرض تقييمaaي لكaaل ا3تجاھaaات والنظريaaات الك1سaaيكية منھaaا والحديثaaة التaaي 
.تطرقت إلى موضوع الصراع بصفة كلية أو جزئية   

أمaaا الفصaaل الثالaaث فقaaد تمحaaور حaaول الصaaراع فaaي المؤسسaaة خصائصaaه وأسسaaه    -*  
ثaaم تطرقنaaا إلaaى  ومراحلaaه وأنواعaaه وأشaaكاله وأنماطaaه وموضaaوعاته وأھدافaaه وع1قاتaaه

أسaaبابه وآثaaاره ا�يجابيaaة منھaaا والسaaلبية ، وفaaي اMخيaaر تطرقنaaا إلaaى كيفيaaة التعامaaل معaaه 
.وإدارته  

وفي الفصل الرابع تطرقنا إلى الصراع في المؤسسaة الصaناعية الجزائريaة سaواء    -* 
قبaaل ا�ص1aaحات أو بعaaدھا محaaاولين إعطaaاء صaaورة تحليليaaة للصaaراعات فaaي المراحaaل 

.ة السابق  
وفaaي الفصaaل الخaaامس تطرقنaaا فيaaه إلaaى أسaaباب الصaaراع فaaي المؤسسaaة الصaaناعية     -* 

) المجتمaaaع ( بإطaaaاره العaaaام ) المؤسسaaaة ( الجزائريaaaة محaaaاولين ربaaaط النسaaaق الفرعaaaي 
. والظروف التي عاشتھا الجزائر إبان مرحلة الثمانينيات والتسعينيات  

 *-  aaى أھaaه إلaaا فيaaد تطرقنaaادس فقaaل السaaا الفصaaي أمaaراع فaaة للصaaمبريقي�ات اaaم الدراس
.المجال العمالي والصناعي رغم قلتھا   

.أما الفصل السابع فقد تطرقنا فيه إلى ا�جراءات المنھجية للدراسة الميدانية      -*  
وفaي الفصaaل اMخيaaر تطرقنaaا إلaaى تحليaaل البيانaaات وعaaرض نتaaائج الدراسaaة حسaaب     -* 

ض التوصيات وا3قتراحات لكيفية التعامل مaع فرضيات البحث وفي اMخير تم وضع بع
. الصراعات في المؤسسة وإدارتھا  

وباW التوفيق وعليه                                                                          
.    التكXن  

 
 

  :تحديد ا8شكالية -1
( 3ت 3 شaaك أن مaaا وصaaلت إليaaه أوربaaا والغaaرب مaaن تطaaور فaaي جميaaع المجaaا   

ھو نتيجة لمخاض عaدة رواسaب شaھدتھا ھaذه الaدول ، ) التصنيع ،التكنولوجيا وا3تصال
وليس بالغريب و3 بالمفاجئ ،3ن ما عانته ھذه الدول يسaتوجب ا3عتaراف بتلaك العقaود 
مaaن الaaزمن ،عانaaت فيھaaا ھaaذه الaaدول عزلaaة تامaaة وحaaروب طاحنaaة ،وتفكaaك فaaي الع1قaaات 



Mول أن اaد ا3جتماعية،لكن القaدول ،فقaذه الaا ھaت بھaي اقتنعaي التaم ھaنع الھمaات تصaزم
أدركت ھذه الدول حقيقaة مفادھaا أن ا�نسaان صaانع لظروفaه ،وھaو العامaل المسaتقل فaي 
صنع قaراره ،لھaذا وجaب ا3سaتثمار فيaه وتنميتaه ،فكaان العلaم والعمaل ھمaا السaبي1ن فaي 

  .تنمية مجتمعاتھم والنھوض بھا

فaaي أوروبaaا دور كبيaaر فaaي إحaaداث تغييaaرات جذريaaة  ولقaaد كaaان للثaaورة الصaaناعية
،ليس فقaط علaى مسaتوى المؤسسaة الصaناعية وا3قتصaادية ،بaل تعaدت أثارھaا المسaتوى 
العام للمجتمع ، بحيaث انعكسaت ھaذه اMخيaرة علaى الظaروف المھنيaة للعمaال ، ممaا أدى 

  .إلى ظھور الصراعات بين فئات وجماعات العمل داخل المؤسسة الصناعية 

،وذلaaك  م1965إ3 أن الثaaورة الصaaناعية فaaي الجزائaaر لaaم تظھaaر حتaaى بعaaد سaaنة  
عقaودا مaن  ييرجع  إلى عدة أسaباب منھaا ،أن الزائaر قaد خضaعت ل1سaتعمار ا3سaتيطان

الزمن ،خرب بنيتھا ا3قتصادية واستغل مواردھا الطبيعية والبشرية ، لذا كaان الصaراع 
ر يحaاول السaيطرة وا3ضaطھاد وبaين مجتمaع في تلك المرحلة خارجي يدور بين استعما

يطالب ويسعى من أجل حريته واستق1له ، أما علaى مسaتوى المؤسسaات فقaد كaان ھنaاك 
صراع دائaم بaين العمaال الجزائaريين وتنظيمaاتھم النقابيaة وبaين المعمaرين ،إ3 أن عمليaة 

حريريaة ، فلaم يھaتم اتخاذ القرار لم تكن بأيديھم ، Mن الھدف كذلك كان مساندة الثورة الت
العمال بالصراعات داخل المؤسسة ، بالغم مما يعانونaه مaن اضaطھاد واسaتغ1ل ، وبعaد 
ذلك وجدت الجزائر نفسھا تعيش نوعaا مaن الفوضaى و التaوترات فaي النظaام الرأسaمالي 
المaaaوروث ن وضaaaعف القاعaaaدة الصaaaناعية ،والطaaaابع الزراعaaaي ل1قتصaaaاد ،وانخفaaaاض 

.، كلھا مشاكل وجدت الجزائر نفسھا تعيشھاالمعيشة وسوء التغذية   
لaaذا فقaaد عمaaدت الجزائaaر بعaaد أن نالaaت اسaaتق1لھا إلaaى تطaaوير البنيaaة ا3قتصaaادية    

انتھجaaت  نوا3جتماعيaaة ، بaaدءا ببنaaاء قاعaaدة صaaناعية صaaلبة ، فكانaaت  بدايaaة المشaaوار أ
كانaaت  عaaدت سياسaaات ،بaaدءا بمشaaكلة اMم1aaك الشaaاغرة التaaي تركھaaا المسaaتوطنون ، ثaaم

تجربتaaي التسaaيير الaaذاتي وا3شaaتراكي ، وانتھaaت ھaaذه المرحلaaة بتaaأميم المحروقaaات سaaنة 
، إ3 أن ھaaذه السياسaaات كلھaaا بaaاءت بالفشaaل ، وقaaد نتسaaاءل عaaن السaaبب الحقيقaaي م 1971

عنaaدھا يمكaaن القaaول ، أن صaaراع المصaaالح بaaين أطaaراف المؤسسaaة مaaن جھaaة والسaaلطة 
كان ھو السمة البارزة و السبب المباشر في فشل ھذه والطبقة البرجوازية من جھة ثانية 

السياسات ، خاصaة ذلaك الصaراع الaدائم بaين العمaال و مaن يمaثلھم مaن نقابaات ومجaالس 
عمال ، وا�دارة ومن يمثلھا من مجالس إدارية ، أو بين من يملكون سلطة القaرار وبaين 

بaدأ الصaراع يشaتد داخaل من يحاولون امت1كھا ، وعلى ھذا اMساس بدأت الھaوة تتسaع و
التنظيم أو المؤسسة ، مما أدى إلى إعادة ھيكلة المؤسسaات ومحاولaة إحaداث تغييaرات ، 
إ3 أن ذلaaك لaaم يكaaن إ3 محاولaaة ارتجاليaaة ترميميaaة لتھدئaaة الوضaaع ، ووضaaع حaaد للتaaذمر 
العمالي ، وھكذا انقسمت المؤسسات إلى وحaدات صaغيرة لكaي يسaھل علaى مaن يملكaون 

ر تسييرھا ومراقبتھا ، مما زاد حالة العمال تدھورا حيث أدى ھذا إلaى كثaرة سلطة القرا
ا�ضaaرابات والتظلمaaات ، وتعطيaaل ا3Vت وتكسaaيرھا مaaن جھaaة والaaى ظھaaور حaaا3ت 
مرضية كالتغيب والتمارض والتكاسل عن العمل من جھة أخرى ، مما أدى بالدولة إلaى 

الصaaراعات و ا3ضaaطرابات ، أو  وذلaaك لعجزھaaا علaaى الحaaد مaaن‘ التراجaaع إلaaى الخلaaف 
إيجaaaاد حلaaaول لھaaaا خاصaaaة بaaaين ا�دارة والعمaaaال ، فأعطaaaت اMولويaaaة للمؤسسaaaات دون 



عليaaه فaaي  حالقطاعaaات اMخaaرى علaaى أن تسaaير المؤسسaaة نفسaaھا بنفسaaھا ، أو مaaا أصaaطل
.القانون أو التشريع الجزائري بالشخصية المعنوية للمؤسسة   

ع المؤسسaة با3سaتق1لية أدى إلaى تaأزم الوضaع إن تراجع الدولة إلى الوراء وتمت
واشتداد الصراع بين ا�دارة والعمال ، فمن جھaة ا�دارة كaان ھنaاك نaوع مaن ا3سaتبداد 
في سلطة القaرار ، ومaن جھaة العمaال كaان ھنaاك تكثيaف مaن ا�ضaرابات و التظلمaات ، 

التمثيaaل ممaaا أدى  إلaaى تقلaaيص ونقaaص فaaي المشaaاركة العماليaaة مaaن جھaaة والaaى  ضaaعف 
.النقابي من جھة أخرى   

إن سaaؤالنا المحaaوري ھaaو مaaا ھaaي اMسaaباب الحقيقيaaة للصaaراعات داخaaل المؤسسaaة 
 الصناعية الجزائرية بين العمال وا�دارة ؟

الجزائري كفيلة بالحد منھا وحلھا أم أن  عوھل الميكانيزمات التي أوجدھا المشر
ؤسسة الصناعية الجزائرية؟ھذه الوسائل عجزت في الحد من الصراعات داخل الم  

فaaaي خضaaaم التغيaaaرات التaaaي تحaaaدث أ3ن علaaaى السaaaاحة السياسaaaية وا3قتصaaaادية    
وا3جتماعية وفي ظل العولمaة والتفaتح علaى اقتصaاد السaوق ، خاصaة أنھaا سaاھمت فaي 
تدھور اMوضاع والع1قات بين أطراف المؤسسة ، صغنا جملة من الفرضaيات كالتaالي 
: 

  :أھمية الدراسة -2
تكمن أھمية اختيار موضوع الصراع داخل المؤسسة الصaناعية الجزائريaة إلaى   
:ما يلي   

قد تأثرت من حيث أنھا أھمية اجتماعية وذلك كون المؤسسة الصناعية الجزائرية  -2-1
ممaا أفaرز العديaد مaن المشaاكل خاصaة خ1aل المرحلaة ا3نتقاليaة  با�طار العام للمجتمaع 

عات سواء على المستوى السياسaي أو المسaتوى التنظيمaي وما شھدته من أحداث وصرا
، فانتقaaaال ھaaaذه المشaaaك1ت والصaaaراعات إلaaaى المؤسسaaaة أدى إلaaaى >> المؤسسaaاتي << 

بaين ا�دارة مaن جھaة إت1ف في نسيج الع1قات ا�نسانية بaين العمaال أنفسaھم مaن جھaة و
ال اMثر البaالغ فaي كما كان لظھور اVفات ا3جتماعية والنفسية بين صفوف العمأخرى ،

.تدھور اMوضاع ، حيث امتدت ھذه اVثار إلى يومنا ھذا   
كما تكمن أھمية اختيار الموضوع إلى الدور الذي يقوم به الباحaث فaي ميaدان علaم  -2-2

ا3جتمaaاع أو علaaم الaaنفس فaaي المجaaال العمaaالي والصaaناعي ، مaaن محاولaaة إيجaaاد الع1aaج 
دي الصaراعات وذلaك وفaق أطaر مرجعيaة ومنaاھج المناسب لھذه المشك1ت من أجل تفaا

.ووسائل بحث ت1ئم البيئة ا3جتماعية والنفسية للفرد الجزائري   
الموضaوع إلaى قلaة مثaل ھaذه الدراسaات  اأيضا تكمن اMھميaة العلميaة 3ختيaار ھaذ -2-3

حول التغير والصراع داخل المؤسسة الصaناعية الجزائريaة ، ربمaا يرجaع ذلaك لتخaوف 
من الطلبة والباحثين في الخaوض فaي مثaل ھaذه المواضaيع التaي تنaدرج فaي إطaار العديد 

( دراسaaات التغيaaر التنظيمaaي وعملياتaaه ،وعaaدم السaaماح لھaaم بaaذلك نظaaرا لتخaaوفھم الشaaديد 
من تسرب المعلومات ، واخaذ صaورة زائفaة لحقيقaة المؤسسaة ،أيضaا لعaدم ) المسؤولين 

.في المجال العمالي والصناعي  الفھم الجيد Mھمية الدراسات ا3مبريقية  
 "البحث العلمي  "حاولة الربط بين ا�طار النظري تكمن اMھمية أيضا في م 2-4

من أجل استثمار البحوث ا3مبريقية الجامعية في المجال  "المؤسسة" ي وا�طار الميدان



ي العمالي والصناعي ، وأنه حان الوقت لكي تؤمن المؤسسات بدور البحث العلمي الذ

.اصبح ھو عصبون عملية التنمية   

  : عأسباب ومبررات اختيار الموضو -3
الذي دفعني إلى دراسة ھذه المشكلة ھو ما عاشته الجزائر من أحداث  ءإن الشي  
إبaaان المرحلaaة ا3نتقاليaaة مaaن مشaaك1ت وصaaراعات سaaواء علaaى المسaaتوى  السياسaaي أو 

توى المؤسسaaaة ھaaaو امتaaaداد وMن الصaaaراع علaaaى مسaaa) المؤسسaaaاتي ( التنظيمaaaي         
للصراع السياسي ، فمنذ ا3ستق1ل لم يستقر الوضع على حاله، فبقيaت الصaراعات ھaي 
السمة البارزة ،فعلى المستوى السياسي مث1 شھدت الجزائaر تطaورات وتحaو3ت كبيaرة 
وسaaريعة وخطيaaرة فaaي نفaaس الوقaaت ، ھaaذه المرحلaaة التaaي حاولaaت الجزائaaر مaaن خ1لھaaا 

ام سياسي معين إلى نظام مغاير ، من نظام أحادي إلى نظام تعددي ، مaن ا3نتقال من نظ
نظaaام كانaaت اMمaaور فيaaه تسaaير فaaي اتجaaاه واحaaد إلaaى نظaaام متعaaدد ا3تجاھaaات ، مaaن نظaaام 
الحزب الواحد إلى نظaام بaأحزاب متعaددة متنافسaة، لكaن مaا وقaع فaي الجزائaر أثنaاء ھaذا 

مaن العنaف والصaراعات الخطيaرة كaادت  التغيير لم يكن منتظرا حيث دخلaت فaي دوامaة
  )1(.أن تذھب بدولتھا ووحدتھا وكيانھا نھائيا 
إن مaا أصaaاب الجزائaaر انعكaس تمامaaا علaaى مؤسسaاتھا بأنواعھaaا المختلفaaة ، حيaaث 

حمل العمال تلك اVثار وا3تجاھات السلبية إلى المؤسسة ، وأصبحت تعaج بالصaراعات 
والaبغض  ءلaى ظھaور العديaد مaن اVفaات كالعaداوالخ1فات الحزبيaة ، بaل وصaل اMمaر إ

الشديد ، وتجسدت ھaذه ا3تجاھaات السaلبية فaي تلaك المرحلaة الداميaة التaي وصaلت إليھaا 
الجزائر ، أيaن ظھaر العنaف وتأزمaت اMوضaاع ، فلقaد تaأثرت المؤسسaة بھaذه اMوضaاع 

اMمaر إلaى نظرا لتلك النتائج  الفظيعة من حرق للمؤسسات وتكسير ل3yت ، بaل وصaل 
العداء المفضي إلى القتل في المؤسسات وخارجھا ، وبقية المؤسسات تعاني ھذه اMزمة 
إلى يومنا ھذا رغم السياسات وا�ص1حات المنتھجة من طرف السلطات الرسaمية أ3ن 
. 

أيضaaا مaaن بaaين أھaaم اMسaaباب التaaي دفعتنaaي إلaaى دراسaaة ھaaذه المشaaكلة ھaaو محاولaaة 
لكامنة ، والتي أراھا ھي السبب المباشaر فaي كaل المشaاكل الكشف عن ھذه الصراعات ا

التي تعيشھا المؤسسة الصناعية الجزائرية ، ولھذا 3بد من وسائل ومنaاھج كفيلaة لع1aج 
. ھذه المشك1ت والصراعات ،بد3 من الحسابات الضيقة واMنانية المفرطة   

 
 

  : أھداف البحث -4
إليه ھو إن عملية اختيار موضوعات البحوث إن الشيء الذي 3بد من لفت النظر        

تتضمن بالضرورة تحديد أھدافھا ، فالباحث عندما يختار موضوعا اجتماعيا لبحثه بحثا 



علميا يضع في اعتباره في الوقت نفسه اMھداف التي يرمي إليھا من بحثه ، لھذا ف1بد 

.لمه من ا�ق1ل من اMھداف لكي يمكن السيطرة على البحث وتحديد معا  

وصفي يھدف إلى وصaف الظaواھر ومنھaا  ووتتعدد اMھداف وتختلف فمنھا ما ھ
aaا ھaaداف  ومaaت أھaaذا كانaaاھرة ، لھaa1ج الظaaخيص وعaaى تشaaدف إلaaي يھaaي تشخيصaaع1ج

: دراستنا كاMتي  
محاولaaة وصaaف ظaaاھرة الصaaراع والكشaaف عaaن اMسaaباب الحقيقيaaة للصaaراع بaaين  -1

زائريaة ، خاصaة خ1aل العشaرية ا�دارة والعمال في المؤسسaة الصaناعية الج
الحمaaراء التaaي عاشaaتھا الجزائaaر ومaaا خلفتaaه مaaن آثaaار خطيaaرة وسaaلبية علaaى 

  .معنويات العمال 
  .يلعبه البحث ا3مبريقي في مجال التنمية  يمحاولة التعريف بالدور الذ -2
  محاولة نفي أو إثبات جملة الفرضيات الموضوعة على محك الواقع  -3
لتطبيق ا�جراءات المنھجية للبحث العلمي عن محاولة كسب خبرة علمية   -4

  . طريق الممارسة العملية
محاولaaة إضaaافة مسaaاھمة جديaaدة للمكتبaaة الجامعيaaة فaaي مجaaال دراسaaات التغيaaر   -5

  .والصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية 
  :تحديد المفاھيم -5

تعتبر مرحلة تحديد المفاھيم مرحلة حاسمة في عملية البحث 
ذي يتسع باتساع مواضيعه وتعقيدھا وشموليتھا لدراسة المجتمعات السوسيولوجي،ال

والجماعات ا�نسانية والطبقات والنظم ا3جتماعية واMنساق والتنظيمات والعمليات 
تحمل مدلو3ت متنوعة وتختلف باخت1ف المداخل النظرية  اا3جتماعية، كما أنھ

في آن واحد ، إن ضرورة تحديد والمواقف الفلسفية والفكرية المتباينة والمتصارعة 
المفاھيم على ھذا النحو تحدد إذا المجال المدروس وحدوده والموقف النظري والفلسفي 
للباحث قبل ا3نط1ق في عملية البحث نفسه ، وعليه فإن طبيعة المفاھيم في العلوم 

اول ا3جتماعية ،وعلى ھذا اMساس سنتنع تعقيد وصعوبة فھم الظواھر ا3جتماعية ترج
:        في بحثنا ھذا خمسة مفاھيم أساسية متداولة عبر سياق البحث   

  :الصراع  5-1
فھو يشمل الكفاح والمواجھaة ,وتختلف حول مفھوم الصراع عامة متتعدد المفاھي  
والمنافسaaة والنضaaال والنaaزاع والخ1aaف وغيرھaaا مaaن المفaaاھيم والتaaي ھaaي مترادفaaات 

.مستوى الشدة والدرجة تختلف من حيث ,ومعاني لمفھوم الصراع   
ففي اللغة العربية يعرف الصراع على أنaه الخصaام والشaقاق وھaو مسaتعمل ھنaا 

CONFLICTكمرادف للكلمة الفرنسية والمشaتقة مaن الفعaل ال1تينaي   CONFLICTS والتaي  
. تعني ا3صطدام والتطاحن كما يعني التعارض بين المصالح واVراء  



اح الكفa فمث1 يعرف الصراع علaى أنaه COM bat   لaن أجaعي مaيم والسaول القaح
المكانaaة والقaaوة والمaaوارد النaaادرة حيaaث تھaaدف اMضaaداد إلaaى تحييaaد أعaaدائھم أو القضaaاء 

.)1(عليھم   
فالصaaراع فaaي ھaaذه الحالaaة يأخaaذ الشaaكل العaaام كالصaaراع ا3جتمaaاعي والثقaaافي 

ين وفaaaي علaaaم الaaaنفس يعaaaرف الصaaaراع علaaaى أنaaaه الرغبaaaة فaaaي القيaaaام بنaaaوع. والسياسaaي 
.متعارضين من ا3ستجابة في وقت واحد  

فھaaذه , فaaالفرد يعجaaز فaaي ھaaذه الحالaaة عaaن اختيaaار أي مaaن ا3سaaتجابتين المتعارضaaتين 
الصراعات النفسية تحدث للعديد من اMفaراد ولكaن الشaخص السaوي سaرعان مaا يaتمكن 

أمaaا ,مaaن إدراك الموقaaف وحلaaه وذلaaك عaaن طريaaق قدرتaaه علaaى اختيaaار أحaaد المaaوقفين 
ص العصابي فإنaه يعجaز عaن التضaحية بaأي منھمaا ولaذلك يضaل فaي حالaة صaراع الشخ

)2(.وألم  
aaا لديaaس مaaات 3 تعكaaيء بالمتناقضaaع ملaaي مجتمaaيش فaaان يعaaنس�ول  هإن اaaن ميaaم

كمaaا يعaaرف ,ورغبaaات ودوافaaع وحاجaaات واتجاھaaات وقaaيم فھaaو يشaaكل عالمaaا قائمaaا بذاتaaه 
aaرفين أو أكثaaين طaaة بaaة متطاحنaaه ع1قaaا بأنaaن  رأيضaaاط مaaدات نشaaد ,وحaaه أحaaث يتجaaحي

كتلaك الصaراعات التaي تaدور ,الطرفين إلى السيطرة علaى الجمaال ا3جتمaاعي وع1قتaه 
أو بaين ا�دارة والعمaال وفaي ,مث1 في المؤسسة بين الجماعات الرسمية وغير الرسaمية 

)3(. لھذه الحالة يأخذا لصراع معنى التطاحن أو التعارض أو النضا  
aة كمه يتخذ الصراع شaكل المنافس compitetition والتaي ھaي عبaارة عaن عمليaة   

شعورية واعية بين شخصين أو جماعتين يدخل فيھا فaردان أو أكثaر  فaي عمليaة تفاعليaة 
معنويaة وفaق قواعaد مضaبوطة ومحaددة سaلفا يكaون  والقصد منھا إشباع حاجaات ماديaة أ

)4(.فيھا بذل الجھد عضلي أو فكري  
aن المنافسaه فالصراع يختلف عaى أنaرف علaذا يعaوعي لaر الaل عنصaه يحمaة كون

  )5(.تعارض عنيف مادي أو معنوي بين مصالح معينة 
إن الصراع ھو عملية اجتماعية وموقف يحaاول فيaه اثنaان أو أكثaر مaن الكائنaات 

البشرية أو الجماعات ا3جتماعية أن يحقق كل أغراضه وأھدافه ومصالحة ومنع اVخaر 
)6(.اMمر القضاء عليه وتحطيمهمن تحقيق ذلك ولو اقتضى    

فالصراع ھو محرك وھو العنصر الفعال في حفظ تaوازن الحيaاة ا3جتماعيaة بصaفة  نإذ
.عامة   

  :المؤسسة 5-2

البشaaرية والماديaaة التaaي  جتعaaرف المؤسسaaة علaaى أنھaaا مجموعaaة عناصaaر ا�نتaaا
وكaل ذلaك تستخدم وتسير بھدف إنتاج المواد والسلع والخدمات ، وكذلك بيعھا وتوزيعھا 
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(بكيفيaaة فعالaaة يضaaمنھا مراقبaaة التسaaيير بواسaaطة وسaaائلھا المختلفaaة 
1

فمaaن خ1aaل ھaaذا  )
التعريف ن1حظ أن المؤسسة تتكaون مaن جaانبين ، جانaب مaادي يمثaل رؤوس اMمaوال ، 
وجانب بشري يتكون من الموارد البشرية التي تعتبر قaوة ديناميكيaة فعالaة تتaأثر بالنظaام 

ويختلaaaف تعريaaaف المؤسسaaaة مaaaن نظaaaام اقتصaaaادي إلaaaى آخaaaر ومaaaن ا3قتصaaaادي العaaaام ، 
. إيديولوجيا معينة إلى أخرى  

ومن خ1ل ھذا التأثير الكبير للنظام ا3قتصادي على ديناميكية ھذه القوة العاملة أو  
الجانب ا�نساني بالمؤسسة من حيث أنه يحدد ھذه الديناميكية ويعطيھا أبعاد اجتماعية 

وحتى سياسية ، تقوم في الغالب على ملكية وسائل ا�نتاج التي تحدد واقتصادية وثقافية 
بدورھا مسألتي توزيع السلطة واتخاذ القرارات بالمؤسسة الصناعية ، وھما العنصرين 
الذين ينشأ بينھما صراع صناعي فطبيعة ھذا الصراع تختلف من مجتمع الى آخر ، 

دي على الملكية الخاصة باعتبار ففي المجتمعات الرأسمالية يقوم النظام ا3قتصا
المؤسسة مشروع لتحقيق الربح ، وأن المنافسة داخل السوق ھي التي تحدد طبيعة 
وبقاء المؤسسة ، في حين تختلف طبيعة المؤسسة بالنسبة للتفسير ا3شتراكي الذي يقوم 

نظيم على أساس الملكية العامة لوسائل ا�نتاج ، والمشاركة العمالية في التسيير والت
والھدف دوما يكون تحقيق أھداف المشروع التنموي التي تعكس تماما أھداف الفرد ، 
وكتعريف أشمل للمؤسسة فھي عبارة عن تنسيق عق1ني لنشاط يقوم به عدد من 
اMشخاص لتحقيق أھداف مشتركة ومحددة وذلك بواسطة نظام لتقسيم العمل وھيكلة 
.للسلطة   

على الجانب الديناميكي للمؤسسة ، فھو يركز فقط إ3 أن ھذا التعريف 3 يركز 
على عناصر التنظيم الداخلية لذا وضعت عدة شروط لضمان فعالية وحياة المؤسسة 

:ھي   
تتكون المؤسسة من شخصين أو أكثر ومن جماعات عمل رسمية وغير رسaمية   -1

.  
  .تحاول المؤسسة تحقيق أھداف ومصالح تخدم اMفراد وفق توجه معين   -2
  .يق ھذه اMھداف المرجوة 3 بد من وجود أساليب لتحق  -3
ولتحقيق كل ما سبق 3 بد من تنسيق عق1ني وواع للنشاط الذي يقوم بaه اMفaراد   -4

  .في إطار عمليات التخطيط والتنفيذ والتقييم 
ا3سaaتمرارية عبaaر الaaزمن وذلaaك لتحقيaaق المشaaروع التنمaaوي وتaaوفير ا�حسaaاس  -5

ا يدفعھم للعمل أكثر ، ولنجاح المشaروع التنمaوي باMمن والطمأنينة ل{فراد مم
Mھaداف المسaطرة وإ3 أصaبحت اند ھذه العناصر وظيفيا لتحقيaق ا3 بد أن تتس

  )2(.من المعوقات وظيفيا 
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  :المشاركة  5-3
ارتبط مفھوم المشاركة بعدة مفاھيم أخرى مثaل الديمقراطيaة الصaناعية ، ا�دارة 

ھر ھذا المفھوم بشكل جلaي إثaر التطaور الصaناعي المشتركة التسيير بالمشاركة ، وقد ظ
الaaذي حaaدث فaaي أوروبaaا ، حيaaث ازدادت مكانaaة العمaaال وتوسaaع دورھaaم فaaي الصaaناعات 
الحديثة ، فلم يعد العمال مجرد آ3ت تدير ا�نتاج وتنفaذ اMعمaال وتطبaق القaرارات التaي 

aaا فaaع أنواعھaaاركة بجميaaي المشaaق فaaى حaaم أدنaaون لھaaيھم دون أن يكaaرض علaaاذ تفaaي اتخ
القaaرارات داخaaل مؤسسaaاتھم ، لaaذا فaaإن مفھaaوم المشaaاركة أصaaبح ذا أھميaaة كبيaaرة تكتسaaي 
طابعا ديناميكيا متجددا ومرنا 3 يقتصaر فaي التنفيaذ أو تطبيaق اMوامaر ، إنمaا نقصaد ھنaا 
بالمشاركة ھو مدى مشاركة العمال في عمليتي التسيير واتخاذ القaرارات والرقابaة ، أي 

)2(.ن أعباء المسؤولية حمل ولو جزء م  
لتعaاون فaي ويعرف معجم العلaوم ا3جتماعيaة المشaاركة علaى أنھaا المسaاھمة أو ا

ويستخدم ھذا ا3صط1ح كثيaرا فaي ا3قتصaاد ، فيقaال المشaاركة أوجه من وجوه النشاط 
فaaي اMربaaاح أو فaaaي إدارة المشaaروع ، أمaaaا فaaي المجaaaال السياسaaي فيaaaدل علaaى اشaaaتراك 

ة اMمور العامة بطريقة مباشaرة أو عaن طريaق اختيaار مaن يمثلaه فaي المواطن في مناقش
)3(.المجالس النيابية  

blais.rكما يعرفھا  المؤسسaات التaي تھaدف إلaى  بأنھaا عبaارة عaن فلسaفة تسaيير 
إقامة ثقافة تنظيمية موجھة نحو دمقرطة المؤسسة وا3ستعمال اMفضل للطاقات الكامنaة 

وا3ستفادة من كل معارفھم بتشجيعھم علaى المشaاركة  لدى كل عامل عن طريق ترقيتھم
فaaي اتخaaاذ القaaرارات التaaي تھمھaaم ويaaتم ذلaaك با3عتمaaاد علaaى مختلaaف أنaaواع المشaaاركة ، 
.مستغلين في تحقيق ذلك كل التقنيات والھياكل الخاصة  

ما يعرفھا قاموس علم ا3جتماع على أنھا الجزء الذي يأخذ العضو أو يعطي له ك
ر وذلaك مaن خ1aل نشaaاطه البنaائي فaي وظيفaة الجماعaة ، والمشaاركة ھaaي فaي لعaب الaدو

تفاعل الفرد عقليا وانفعاليا في موقف الجماعة بطريقة تشجعه على المساھمة في تحقيaق 
أھداف الجماعة ، والمشاركة في تحمل المسؤولية وقaد تكaون المشaاركة رسaمية أو غيaر 

:ص ما يلي رسمية ، ومن خ1ل ھذه التعريفات يمكن استخ1  
للعامل حق ا�ع1م والمعرفة واتخاذ القرار والمساھمة  :على مستوى الفرد   -3-1

الماليaة فaي حالaة المشaاركة الماليaaة ، وعليaه واجaب تحمaل مسaؤولية نجaaاح أو 
   فشل المؤسسة  

 .   تفتح المشاركة باب المبادرة مشجعة بذلك العامل على ا�بداع  -3-1-1
.                                                                                         نفعالي للفرد مع الجماعة التفاعل وا3نسجام العقلي وا3   -3-1-2
التعبير عن ھذه الروابط بالعمل الجaاد وتعبئaة الجھaد الفaردي وحبaه فaي أنaا  -3-1-3

  .المجموع 
صaية تنبaع مaن ضaمير تحمل المسؤولية وا3لتزام بوعي ذاتaي وقناعaة شخ  -3-1-4

الفaaرد وحسaaه ، وھaaذا يؤكaaد علaaى أن المشaaاركة ھaaي سaaلوك واع وتصaaرف 
  .رشيد ينبع من فلسفة يؤمن بھا الفرد ، كإيمانه بالجماعة التي ينتسب إليھا 

                                                 
 
 



  : على مستوى الجماعة   -3-2
المشaaاركة ھaaي مaaدخل للتوحaaد مaaن خ1aaل ا3تصaaال واMنشaaطة المشaaتركة   -3-2-1

ماد على توضaيح اMدوار بالنسaبة Mعضaاء والمحددة اجتماعيا وذلك با3عت
  .الجماعة بنائيا على بعضھا 

تكaaون المشaaاركة فعالaaة إذا كانaaت فaaي جماعaaات صaaغيرة تتميaaز بع1قaaات   -3-2-2
  .الوجه للوجه 

تصaaبح المشaaاركة ذات فعاليaaaة إذا ارتبطaaت بوظaaaائف الجماعaaة ومواقفھaaaا   -3-2-3
  .والتي تحقق أھداف الفرد والجماعة 

3-2-4-  1aaن خaaر مaaال المباشaaات ا3تصaaن الع1قaaوع مaaود نaaمح بوجaaطة تسaaل أنش
  )1()3.(ا�يجابية 

فaaي اMخيaaر تحسaaن المشaaاركة الع1قaaة بaaين العمaaال والمسaaيرين وبالتaaالي   -3-2-5
تقلaaص مaaن حaaدة الصaaراعات والنزاعaaات والخ1فaaات ، Mنھaaا تأخaaذ بعaaين 

تحaaاول تقريبھaaا مaaن أھaaداف ا3عتبaaار اMھaaداف الفرديaaة لھaaؤ3ء العمaaال و
 المؤسسة 

  :السلطة  5-4
ما من مفھaوم سياسaي أشaيع مaن مفھaوم السaلطة ، وھaو علaى اMقaل يحتمaل ث1aث 

أنaه 3 سaلطة ب1a قaدرة علaى اسaتخدام : أولھا أنه 3 سلطة ب1 مaوارد ، وثانيھمaا : معاني 
،وأخرھaaا أنaaه 3 سaaلطة بaaدون تaaدبير اسaaتراتيجي ، ) خطaaة اسaaتراتيجية ( ھaaذه المaaوارد 

لثابتة بل تمارس أيضا في مواجھaة المقاومaة التaي فالسلطة 3 تمارس فقط بحكم اMمور ا
،لaذا  والتي تمارس بين العمال وا�دارة داخل المؤسسaات )2(.تبديھا ا�يرادات المناوئة 
القدرة القانونية على ممارسة نفوذ على فرد أو جماعaة ومaن : "تعرف السلطة على أنھا 

aى الخاضaaا إلaن يملكھaaواھي ممaر والنaaوامMدار اaائلھا إصaا ومراجوسaaالھم عين لھaaة أعمaع
،إذا فالسaaaلطة عبaaaارة عaaaن وسaaaيلة أو أداة فعالaaaة لحمايaaaة اMفaaaراد  "وإثaaaابتھم أو عقaaaابھم 

معقaدة ، ويتمثaل ذلaك النشaاط ا�نسaاني الaذي يكaون  )3(والشعوب مھما كانaت بسaيطة أو
الحياة اليومية ، ويتطلب التوجيه والوضوح Mن طبيعaة البشaر تسaتوجب أن يكaون ھنaاك 

ما ومحكوم ، سيدا ومسود، فھناك جھة 3 بد من وجودھا فaي المجتمaع يقaوم بتنفيaذھا حاك
أفراد يناط بھم في المجتمعات ، ويقومaون بوضaع القaرارات وإصaدار القaوانين مaن أجaل 
تنظيم كافة اMنشطة في مختلف مجا3ت الحياة ، إن ھذه الجھة التaي تقaوم بھaذه اMعمaال 

الحaaق  : "والتaaي تعaaرف أيضaaا علaaى أنھaaا  -  pouvoir –السaaلطة  -يطلaaق عليھaaا أسaaم 
المقرر لجماعة من الناس لوضع قرارات ملزمة في ما يتصل بنواحي الحيaاة ومجا3تھaا 

.)1("المختلفة   
فالسaaلطة تقaaوم وتوجaaه السaaلوك ا�نسaaاني وع1قaaات اMفaaراد فaaي مaaا بيaaنھم ، إ3 أن 

ل جميaع اMنسaاق ا3جتماعيaة ، مفھوم السلطة 3 يقتصaر علaى فئaة مaن النaاس وإنمaا يشaم
فھنaaاك سaaلطة اMب داخaaل اMسaaرة ، وسaaلطة الدولaaة علaaى الجمaaاھير، وسaaلطة المaaدير فaaي 
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المؤسسة ، ومنaه نسaتطيع أن نقaول أن للسaلطة عaدة مسaتويات ومراتaب، وھaي متسلسaلة 
وفق تسلسل الھيئات والمؤسسaات ، وحسaب توزيعaات علaى أسaاس التقسaيم والتخصaص 
.الكائن بھا   

aaي ھنaaلطة ، ففaaوم السaaة ومفھaaول طبيعaaات حaaين المجتمعaaوھري بaaت1ف جaaاك اخ
) صaاحب المؤسسaة  –رب العمل ( النظام الرأسمالي تكون السلطة في يد شخص معين 

حيث يقوم وحaده بإصaدار القaوانين والقaرارات التaي تخaص المؤسسaة دون مراعaاة أراء 
وجaaد تفaaويض للسaلطة وھaaذا مaaا العمaال و مقترحaaاتھم ، وانط1قaaا مaن ھaaذا ن1حaaظ أنaه 3 ي

يطلaaق عليaaه بالمركزيaaة ا�داريaaة ، أمaaا مaaن ناحيaaة اMھaaداف فمaaن البaaديھي أن الرأسaaمالي 
يسعى دائمaا إلaى تحقيaق وزيaادة أكبaر قaدر ممكaن مaن الaربح وبأقaل تكلفaة ، وذلaك بشaتى 
الطرق والوسائل دون مراعاة العنصر البشري في ذلك أو الحالة التaي يعيشaھا العمaال ، 

 –قaaانون الطلaaب والعaaرض ھaaو الaaذي يحaaدد الع1قaaات فaaي السaaوق وكمثaaال علaaى ذلaaك ف
.النموذج الفبيري أو التيلوري   

أما النظام ا3شتراكي فيعمل على إدماج العمال فaي ا�دارة ، ومناقشaة القaرارات 
المطروحaaة بواسaaطة ممثلaaيھم Mن العمaaال لھaaم رأي حaaر وذو وزن كبيaaر فaaي المؤسسaaة ، 

لمقصود ،وھدفه ربط العامل بالقضايا اMعلaى تعقيaد فaي المؤسسaة وتحطaيم وھو التأكيد ا
الجدار الفاصل بين ا�دارة والعمال ، أو حتى الطبقة العاملة وطبقة أصaحاب اMعمaال ، 
Mن وجaaود ذلaaaك الفاصaaل يعتبaaaر شaaك1 جديaaaدا مaaن النظaaaام الطبقaaي ، وتتمتaaaع المؤسسaaaة 

aaا بال1مركزيaaي عملھaaتراكية فaaي ةا3شaaي التسaaدريب فaaا لتaaعى دائمaaي تسaaيم ، فھaaير والتنظ
العمال من أجل الوصول إلى تحقيق اMھداف المسطرة ، وأيضaا مaن أجaل التخفيaف مaن 

.     حدة النزاعات والصراعات داخل المؤسسة   
  : التعريف ا8جرائي للصراع في المؤسسة 5-5

يشaير الصaaراع فaaي مجaaال الصaaناعة إلaaى نaaزوع الaaنفس البشaaرية إلaaى حaaب التملaaك 
لتغالaaب فaaي الوسaaط العمaaالي ، وعليaaه فھaaو يشaaير إلaaى جملaaة التaaوترات وا3سaaتجابات وا

العمaل النفسaية  فوالخ1فaات التaي تaدور بaين أطaراف العمليaة الصaناعية ، حaول ضaر و
كالتقaaدير وا3حتaaرام وا3ھتمaaام وا3سaaتق1لية ، والظaaروف ا3جتماعيaaة كتحسaaين ظaaروف 

.ائل اMمن والصحة كتوفير وس ةالمعيشة ، والظروف الفيزيقي  
كما يشير الصaراع إلaى تaوتر الع1قaات ا3جتماعيaة الناجمaة عaن النaزاع العمaالي 

الaaaذي يقaaaوم بaaaين حاجaaaات التسلسaaaل الھرمaaaي للسaaaلطة بسaaaبب عaaaدم الرضaaaا أو التھمaaaيش 
والحرمان أو شروطه ، مثل ذلك الصراع الذي يدور بين ا�دارة والعمال ، فالعمال مaن 

ظروفھم المعيشية ورفع أجaورھم و للمطالبaة بaذلك يلجئaون إلaى جھتھم يحاولون تحسين 
تكaaوين تنظيمaaات نقابيaaة لتمثaaيلھم أمaaام ا�دارة التaaي تملaaك سaaلطة القaaرار ، فھaaي صaaاحبة 
القaaرار اMول واMخيaaر ، ولھaaذا فعنaaد رفضaaھا لمطالaaب العمaaال يلجaaأ ھaaؤ3ء إلaaى وسaaائل 

عة كتكسaaaير ا3Vت أو مشaaaروعة كا�ضaaaرابات أو ا3عتصaaaام ، أو وسaaaائل غيaaaر مشaaaرو
تعطيلھا أو التغيب بدون مبرر ، إ3 أن لcدارة أيضaا وسaائلھا الخاصaة ، كغلaق المصaنع 
أو التھديد بالطرد ، إ3 أنه في حالة اشتداد الصراعات والنزاعات يلجأ كل من الطaرفين 

.اومات لحل النزاعات أو الصراعات إلى وسائل معينة كالمفاوضات الجماعية والمس  
 



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 

:تمھيد    
يعتبر الصراع الصناعي جزء 3 يتجزأ من الصراع ا3جتماعي ،فھما يلتقيان            

به من  رفي نقاط مشتركة ،أھمھا أنھما يعالجان ويھتمان بالسلوك ا�نساني ،وما يدو
فالمؤسسة تعكس ھذه التغيرات داخلية أو خارجية ، وتأثيرات ،سواء كانت تغييرات

التناقضات الموجودة في المجتمع الكبير ،فقد يدخل العمال إلى المؤسسة محملين 
باتجاھات أراء وقيم وتقاليد تختلف من شخص ألي آخر،وقد يؤدي ھذا التباين إلى 

Mھداف وقد تختلف ، مما يؤدي تكوين جماعات عمل رسمية وغير رسمية ،تتفق في ا
إلى وجود صراعات بينھا ،كتلك التي تدور بين العمال وا�دارة ، أو بين العمال أنفسھم 
، أو المسؤولين فيما بينھم ، وھكذا يختلف الصراع ا3جتماعي عن الصراع الصناعي 

عن وفقا ل{شكال والموضوعات التي يعالجھا كل منھما ، فالصراع ا3جتماعي عبارة 
عملية وموقف يحاول فيه اثنان أو أكثر من الكائنات البشرية أو الجماعات أن يحقق 
أغراضه وأھدافه ومصالحه ، ومنع اMخر من تحقيق ذلك ولو اقتضى اMمر القضاء 

لھذا اتخذا الصراع ا3جتماعي أشكا3 ،  فقد يكون مباشرا أو غير ،عليه وتحطيمه 
ون على مستويات عديدة ، فردية كانت أو اجتماعية مباشر، صريحا أو ضمنيا ، كما يك

  .أو جماعية 
أما الصراع الصناعي فيمكن تعريفه من خ1ل اMطراف المكونة له ، وھي تنظيمات 
العمال وا�دارات والحكومة والتي في غالب اMحيان تتدخل للحفاظ على توازن 

وحماية حقوق العمال  ا3جتماعي ،المؤسسة و استمراريتھا ،وكذلك ضمان التفاعل 
المھم  أن الصراع له خصائص وأسس وأنماط وأشكال وموضوعات تتعدد وتختلف ، 
كما أن الصراعات 3 تحدث ھكذا ، بل ھناك أسباب تؤدي إلى ذلك في إطار ع1 قات 

ذكره  قبين مشاركين داخل المؤسسة ، وفي ھذا ا�طار سوف نتطرق إلى كل ما سب
اMسباب الحقيقية لحدوث الصراعات في المؤسسات ،مركزين في اMساس على 

.الصناعية وكيفية التعامل معھا   

:خصائص ومميزات المجتمع الجزائري   

يرى مالك بن نبي أنه من الضروري ھنا النظر إلى الفكر والثقافة كأساس 8طXق 
أية سياسة تنموية تستھدف تحديث المجتمع ونقله من حالة التخلف إلى حالة أكثر 

إن تخلف العالم الثالث بما فيه البلدان ا8سXمية والعربية ،ليس  "دما فھو يقول تق
قضاء محتوما وإنما ھو مجرد عارض من أعراض التاريخ ، كان نتيجة ظروف 
موضوعية منھا ا'ستعمار والشخصية الموروثة المتنافية مع اKوضاع ا'قتصادية 

ن كل المشاكل التي تتخبط فيھا أي أ "التي حددتھا وفرضتھا الحضارة الغربية



 واسب الموروثة، ثم يستطرد فيقول المجتمعات العربية وا8سXمية ھي نتاج لتلك الر
إن المشكلة في المجتمع ا8سXمي ذات طابع نفسي ، حيث أن المعنى ا'قتصادي لم 
يظھر في ضمير العالم ا8سXمي بنفس النمو الذي ظھر به في الغرب ، في ضمير 

)1(."المتحضر وفي حياته الرجل  

والجزائر من بين الدول العربية وا8سXمية التي شھدت تطورات وتغييرات في   
بنيتھا الفوقية والتحتية ولھذا علينا الحذر عندما نتطرق إلى مرحلة ما بعد ا'ستقXل 
، وما ورثه المجتمع الجزائري من مخلفات ورواسب خطيرة ما زالت آثارھا السلبية 

ومنا ھذا رغم ما تقوم به الجزائر بمختلف مؤسساتھا وأجھزتھا من إصXحات ، إلى ي
ولھذا علينا التطرق إلى تلك الخصائص والمميزات للمجتمع الجزائري من ا'ستقXل 

.إلى يومنا ھذا  

: ثقافة المجتمع الجزائري -/1  

تلك  يتميز المجتمع الجزائري بثقافة عميقة وثرية جدا كيف ' وھي امتداد إلى
القيم العربية وا8سXمية التي ورثھا أبا عن جد، ولھذا يمكن لھذه الثقافة أن تحسن 
من سلوك أفراد المجتمع لو أرادوا ذلك واستفادوا منھا بشكل إيجابي ، وھذه 
ا'ستفادة تظھر جليا في سلوك العمال داخل المؤسسات ا'قتصادية لما تتميز به من 

مية معقدة وغير نابعة من داخل المجتمع بل من شروط وظروف تكنولوجية وتنظي
أوساط وثقافة أجنبية عنه ، إ' أن المXحظ اليوم أن العمال يقومون بتصرفات 

تظھر القيم الثقافية والمبادئ السائدة في المجتمع بشكل يكاد يكون عكسيا  توسلوكيا
لقيم السائدة في تماما ،وھذا ما لفت انتباه العديد من الباحثين الذين تطرقوا إلى ا

)2(.المجتمع ومنھا المجتمع الجزائري   

:السلوك غير ا8يجابي للعامل الجزائري -/2  

يرى البعض أن القيم الثقافية ھي وحدھا المسؤولة عن التنمية ا'قتصادية ، 
ولھذا يميزون بين التقاليد ا8يجابية للصناعة التي علمت اKفراد قيمة التوفير 

لعمل من أجل أھداف بعيدة المدى ، الحاجة إلى الضبط والدقة وا'قتصاد وفائدة ا
والثبات ، استعمال الوقت وتنظيمه ، وبصورة خاصة المحافظة على ا'تفاقات 
والمواعيد ، وبين الثقافة المضادة للتنمية الموجودة في مجتمعات تعرف الصناعة 

رسيخ ، ويوجد كثير من فيھا نموا بطيئا ، حيث تأخذ العادات الصناعية وقتا أطول للت
التعامل التجاري وقليل من المھن الصناعية ، وحيث يوجد بصورة عامة اھتمام زائد 

.بالقانون واھتمام قليل بالعلم والعلماء   

في الجزائر يزداد ا'ھتمام بالتجارة والربح السريع دون ا'ھتمام ' بالعلم و' 
تحايل عليھا في المستوى التنفيذي بالقانون ، وإن كان ذلك فھو في حدود كيفيات ال
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بالمؤسسات أو المستوى ا8داري ، حيث يتميز المستوى المؤسساتي بزيادة الغيابات 
والتأخير عن العمل Kسباب تافھة أحيانا ، أو لھا مصادر من عادات تقليدية ريفية 
مثل التغيب لحضور حفل أو مرافقة الزوجة إلى المستشفى أو مكان آخر، وعادة ما 
تكون الغيابات دون سابق إنذار ، وھذا نتيجة للتذمر الذي يشعر به العامل ولفقدانه 
للدوافع في العمل ، وا'غتراب الذي يشعر به في المحيط الصناعي ، ولعدم إدراكه 

.لقيمة العمل بالشكل الذي يراه ا8نسان في المجتمعات اKكثر نموا  

التسيير واKمراض البيروقراطية  أما على المستوى ا8داري فھناك التباطؤ في
المتفشية ، وعدم القيام بتفويض بعض السلطات بالشكل أو الطريقة والكم المناسبين 
، مما يؤدي إلى التطبيق التعسفي للسلطة وھو ما ينتج عنه أسباب ا'ختXسات 

)1(.والرشوة وغيرھا من مساوئ التسيير عندنا  

ئر من تطور في نسب التعليم ، إ' أن با8ضافة إلى ذلك والى ما عرفته الجزا
الميزات التي يتصف بھا المجتمع مثل احتقار العمل اليدوي ، عدم تقبل اKوامر والنقد 
وغيرھا من العناصر التي يعتبرھا انتقاصا من كرامته ، يعمل الفرد على عدم احترام 

في بعض الحا'ت مواعيد العمل والقيام إراديا بتخفيض درجات اKداء لديھم ، بالقيام 
بتخريب أداة العمل التي يستعملھا وھذا السلوك لمواجھة القيود التي يفرضھا نظام 
العمل ، خاصة إذا كان العمل ليX أو في اKوقات التي ' يرغب أن يعمل فيھا ، وكذلك 
 لمواجھة وتيرة الحركة التي تفرضھا ا+'ت عليه 

التصرفات التي تم رصدھا أو  وھذه اKمثلة ھي فيض من غيض من العديد من
دراستھا في العديد من المؤسسات الوطنية منذ سنوات ، ومازالت الدراسات 
متواصلة إلى يومنا ھذا خاصة منھا المؤسسات الوطنية ذات الطابع الصناعي 

. وا'قتصادي   
 
 
 
 

:الوقت والعامل الجزائري -/3   
 وھaaو عنصaaر الوقaaت يشaaير مالaaك بaaن نبaaي إلaaى عنصaaر مھaaم ذو طaaابع نفسaaي أ3  

 "الذي يعد أساسيا فaي التنظaيم أو فaي الحيaاة بصaفة عامaة ، مشaيرا إلaى نظريaة ) الزمن(
التaaaي تaaaربط ا�نتaaaاج بaaaالزمن وإلغaaaاء الحركaaaات الزائaaaدة أو الجھaaaد المبaaaذول ،  "تaaaايلور

ويقaول  )2(وتعويضه بaا3Vت التaي تختصaر الحركaات البشaرية الضaائعة فaي غيaر منفعaة
في شأن قيمة الوقت الحقيقية لدى ا�نسان الجزائري والعربي بصaفة  1984حليم بركات 

إن ع1قaaة العربaaي بالوقaaت ھaaي ع1قaaة مواجھaaة أو خضaaوع بالصaaبر عليaaه ، أو  "عامaaة 
وھaaذا السaaلوك السaaلبي تجaaاه الوقaaت واضaaح فaaي مختلaaف  "انسaaحاب وھaaرب منaaه بتجاھلaaه 

aaداء مaaري ، ابتaaرد الجزائaaھا الفaaي يعيشaaاة التaaا3ت الحيaaى مجaaارع إلaaى الشaaت إلaaن البي
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المؤسسaaات ا3قتصaaادية وغيرھaaا، ولaaيس غريبaaا علaaى أي إنسaaان فaaي الجزائaaر التفaaنن فaaي 
اقتناء الوسائل المضيعة للوقت ، وكذا تجمعات المقاھي ، وغيرھا من اMماكن العمومية 
وكaaaل ھaaaذا يضaaaاف إليaaaه ضaaaياع الوقaaaت فaaaي ا3نتظaaaار الطويaaaل أمaaaام مختلaaaف ا�دارات 

ضaaاء احتياجaاتھم ومتطلبaaاتھم ، واMفaaراد فaي ھaaذه الحaا3ت يتمتعaaون بصaaبر والشaبابيك لق
ملفت للنظر في حين 3 يبذلون ولو جزءا منه في عملية البحث عن وسائل أكثaر فائaدة و 

لھم ، أو من أجل التكيaف مaع اMعمaال التaي يرونھaا غيaر م1ئمaة ويرفضaونھا  ةمر دودي
.وھي في الحقيقة عكس ذلك   

اھر والتصرفات السلبية المؤثرة بشكل كبير على ا3قتصاد الaوطني إن لھذه المظ
والمؤسسات ا3قتصادية ، ترجع في اMساس إلى عدة أسباب سنتطرق إليھaا سaواء علaى 

للمجتمع الجزائaري ، أو علaى مسaتوى اMنسaاق ) النسق العام( مستوى البناء ا3جتماعي 
ر والتaaأثر بaaين اMنسaaاق الفرعيaaة لكaaي نaaرى مaaدى درجaaة التaaأثي) المؤسسaaات ( الفرعيaaة 

.والنسق العام  
فعلى مستوى النسaق العaام يaرى اMسaتاذ ناصaر دادي عaدون أسaتاذ بجامعaة بaاب 

الزوار أن ھناك ث1ث أنواع من اMسباب ، اMولى ذات ع1قة بتنشئة الفرد فaي المجتمaع 
ات ارتبaaaاط ، والثانيaaaة ذات ع1قaaaة بaaaالمحيط ا3جتمaaaاعي والسياسaaaي العaaaام ،والثالثaaaة ذ

:بالمرحلة التي يمر بھا المجتمع الجزائري حاليا  
:اKسباب ذات العXقة بتنشئة الفرد في المجتمع -/4  

يرى ناصر دادي عدون أن التنشaئة ا3جتماعيaة أو التربيaة ا3جتماعيaة للفaرد إن   
صح القول ھي عملية يaتم بواسaطتھا تشaكيل وتطبيaع الفaرد منaذ و3دتaه �عaداده علaى أن 

صaaبح راشaaدا لaaه شخصaaيته المتميaaزة ويسaaتطيع أن يعaaيش فaaي توافaaق وانسaaجام داخaaل ي
المجتمaaع ، وأن ينaaتج ويسaaاھم فaaي رفاھيaaة وتنميaaة مجتمعaaه الaaذي يســــaaـمح لaaه باكتسaaاب 
ميول واتجاھات با3شتراك مع العناصaر اMخaرى ، أن إحسaاس الفaرد بذاتaه وبaاVخرين 

ل ا3جتماعي ، حيaث تصaبح الجمaاھير البشaرية يكسبان أفراد المجتمع القدرة على التفاع
قادرة اجتماعيا ونفسيا على التعايش وا�سھام في تنمية المجتمaع وفقaا للبنaاء ا3جتمaاعي 
السائد ، وتتطور شخصية الفرد من مرحلة إلى أخرى وينمو مفھaوم الaذات حيaث يتبلaور 

ونتaائج عمليaة التطبيaع  في مرحلة المراھقة والرشد المبكر عاكسا تأثير المجتمaع الثقaافي
.ا3جتماعي في تفھمه لذاته وھويته وللدور الذي يشغله في اMدوار السائدة في مجتمعه  

: دور اKسرة الجزائرية -/4-1-1       
تعيش اMسرة الجزائرية اليوم نوع من ا3غتراب عaن مبادئھaا وقيمھaا نظaرا لمaا  

توى الداخل ن1حaظ تفكaك كبيaر فaي يحاك لھا سواء من الداخل أو من الخارج ، فعلى مس
الروابط والع1قات ا3جتماعية مما انجر عنaه الكثيaر مaن الظaواھر واVفaات ا3جتماعيaة 
السلبية كسوء الع1قات بين اMبناء واVباء أدى إلaى تشaرد اMبنaاء فaي الشaوارع ، والتaي 

aرقة وا3عتaي السaة فaابات المختصaوين العصaرى كتكaداءات ، أدت بدورھا إلى آفات أخ
إن عمليaة التنشaئة ا3جتماعيaة . وتعاطي أنواع المخدرات والحشيش ، والجaرائم الكثيaرة 

ھaaي عمليaaة مقصaaودة تقaaوم بھaaا العديaaد مaaن المؤسسaaات أو الجھaaات ، ولھaaذا فاMسaaرة ھaaي 
اMولaaى وصaaاحبة الaaدور اMساسaaي فيھaaا حيaaث ينمaaو الطفaaل فيھaaا لمaaدة ) اللبنaaة(المؤسسaaة 

aaا علaaر ، أمaaول أو تقصaaائل تطaaور ، فوسaaا نتصaaر ممaaمر أخطMاaaارجي فaaتوى الخaaى المس



ا�ع1م الكثيرة والخطيرة قضت علaى البقيaة الباقيaة فaي ھaذه اMسaرة التaي لaم تعaد قaادرة 
صaراع القaيم ( على تلبية احتياجات ورغبات أبنائھا ، مما أدى إلى نوع من الصaراعات 

، كالتقليد اMعمى والبحaث عaن داخل ھذا الشباب فأنصرف إلى تحقيقھا بشتى الوسائل ) 
الربح بأسھل الطرق ، بل ھناك مaن رفaض الواقaع نھائيaا ممaا أدى إلaى ظھaور جماعaات 
التطaaرف وھaaي ظaaاھرة خطيaaرة جaaدا تھaaدد أركaaان المجتمaaع ومؤسسaaاته، إن النمaaو الكبيaaر 
ل{سرة وعدم سيطرة اVباء علaى اMبنaاء صaعبت مaن السaيطرة علaيھم، خاصaة أن ثبaات 

.ليوم لم يتغير مما زاد من سوء المعيشة وغ1ئھا دخل اMب ا  
إن تطور اMسرة الجزائرية اليوم ھو في اتجاه تحقيaق مكاسaب ماديaة وماليaة مaن 

. أجل مواكبة التطور وتحقيق رغبات وحاجات اMبناء على حساب طلaبھم للعلaم والaتعلم 
  

:  دور المدرسة الجزائرية -/4-1-2       
رد فaي اMسaرة يحملaه معaه إلaى المدرسaة وقaد رأينaا أن حالaة إن كل ما يتعلمه الف  
اMسaaرة الجزائريaaة اليaaوم 3 تسaaر ، ولھaaذا تعaaاني المدرسaaة اليaaوم الكثيaaر مaaن المصaaاعب 
والمشاكل ، رغم ا�ص1حات التربوية واMموال التي تبaذل فaي ھaذا ا�طaار ، إن غيaاب 

ا3جتماعي المعaاش يصaعب مaن إستراتيجية واضحة المعالم وغياب نظرة واقعية للواقع 
اMمور أكثر ، خاصة أن ما يتعلمه الفرد اليوم فaي المدرسaة ھaو أيضaا غريبaا عنaه وھaذا 
طبعا يرجع إلى تلك الضغوطات التaي يفرضaھا العaالم الخaارجي ، ولھaذا فالمتحمaل لكaل 
ھaaذه اVثaaار ھaaو الفaaرد الجزائaaري ، فالمدرسaaة الجزائريaaة تaaأتي فaaي المرتبaaة الثانيaaة بعaaد 
اMسرة من حيث التربية والتطبيع ا3جتماعي ، حيث يقضي فيھا الصaبي علaى أ3ق مaدة 
3 تقل عن تسع سنوات في مرحلaة المدرسaة اMساسaية ، وھaي مرحلaة أساسaية فع1a مaن 
ناحيaaة تكaaaوين الشخصaaية ، فكلمaaaا كانaaaت ظaaروف وطaaaرق التربيaaة المتaaaوفرة والطاقaaaات 

وھaذا اMداء 3 يمكaن ة أداء ھذه المدرسة مقبو3 كفاءالبشرية فيھا جيدة كانت نتيجة لذلك 
حصره فقط فaي اMرقaام والجaداول أو الكaم مaن الت1ميaذ الaذين يمaرون إلaى مرحلaة أكثaر 

، فaإذا كaان ھنaاك عaدم تنسaيق )1(خطرا وھي مرحلaة تكaوين الaوعي الثقaافي وا3جتمaاعي
.لوقت بين ھذه اMطوار فإن النتائج حتما ستكون سلبية وخطيرة في نفس ا  
فالمدرسة الجزائرية اليوم تشكو من التسرب المدرسaي وضaعف فaي أداء دورھaا 

التكويني كما أنھا تشكو أيضaا مaن نقaص ملحaوظ فaي ا�مكانيaات المتaوفرة لaديھا ، وھaذا 
الضعف في ا�مكانات ليس بالكم حتما بل أيضا بالنوعيaة فيمaا يتعلaق بالطاقaات البشaرية 

ولة أحيانaا ، فھaي 3 تكتسaب طaرق كافيaة ومتخصصaة فaي التي وإن كانت بمستويات مقب
أداء دورھا التكويني ، أما من ناحية ا�مكانيات المادية التي تعتبر جد مھمة فaي ميزانيaة 
الدولة فإنھا تبقى غير كافية لتغطية متطلبات العمل ، سواء كھياكaل ووسaائل أو كaـأجور 

ھaaaذا علaaaى مسaaaتوى المدرسaaaة وغيرھaaaا مaaaن العناصaaaر الضaaaرورية للعمaaaل ، و3 ينطبaaaق 
اMساسية بل أيضا على المستويات اMخرى من المنظومة التربوية والجامعيaة، وھaذا مaا 
ينتج عنه اليوم من أفراد وإطارات وعمال بعمل أو بدون عمل ، ولكaن فaي كaل الحaا3ت 
فھي 3 تخلو من السمات الثقافية التي ذكرناھaا سaابقا ، وھaذا يعaود ل{سaباب المعروضaة 
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Mسباب ثقافية واقتصادية واجتماعية عامة يعيش فيھaا المجتمaع منaذ حقaب طويلaة وھaو و
  )2(.يتأثر بھا

: دور وسائل ا8عXم  -/4-1-3  
تعتبaaر وسaaaائل ا�ع1aaم بمثابaaaة وسaaائل تكaaaوين غيaaر رسaaaمية ، وكaaذلك الھيئaaaات  

ر نaوع مaن والجھات الثقافية وا3جتماعية والدينية التي تساھم فaي تaأطير المجتمaع وتaوفي
التكوين والتھيئة Mفراده ، من أجل أدائھaم لaدورھم إ3 أن كaل ھaذه الجھaات تشaكو العديaد 
من المشاكل المعقدة والعويصة والتي تكون حدتھا أكثر من مشاكل اMسرة أو المنظومaة 
التربوية ، Mن المشاكل تزيد كلما كان ھناك شاشة ومشاكل فaي المنظaومتين السaابقتين ، 

لذي يمكن م1حظته ھنا ھو أنه بالرغم ما لوسائل ا�ع1م مaن دور ريaادي فaي ا ءوالشي
دفع الثقافة في المجتمع ، وترسaيخ قaيم وعaادات المجتمaع بطaرق سaھلة إ3 أنھaا 3 تaؤدي 
ھذا الدور ولو بنسبة قليلة ، وذلك لعدة أسaباب منھaا القصaور الaذي يصaيب مفھaوم ودور 

ون الحديث عن ا�مكانيات الماديaة المتaوفرة لھaا ، كمaا ھذه الوسائل وكذا التأطير لھا ، د
أنھaaا لaaم تسaaتطع الaaرد والتخفيaaف مaaن الھجمaaات الواسaaعة والمتزايaaدة مaaن طaaرف وسaaائل 
ا�ع1م الخارجيaة بمختلaف مصaادرھا الشaرقية والغربيaة وخاصaة مaن تأثيراتھaا السaلبية 

اMميaaين نسaبيا ، وھaaي علaى الفئaaات التaي 3 تسaaتطيع حمايaة نفسaaھا منھaا ، مثaaل اMطفaال و
الفئات التي تتوجه المجتمعات الغربية اVن إلى حمايتھا في الداخل عaن طريaق اسaتعمال 

، وھي وسaائل كلھaا تسaاعد علaى تكaوين شخصaية متذبذبaة )1(أجھزة وطرق فرز البرامج
وضaaعيفة سaaتنعكس آثارھaaا علaaى المجتمaaع بصaaفة عامaaة والمؤسسaaات اMخaaرى بصaaaفة 
.خاصة  

:متعلقة بالمحيط السياسي وا'جتماعي العاماKسباب ال -/5  
لقد وجدت الجزائر نفسaھا بعaد ا3سaتق1ل تتخaبط فaي إرث ثقيaل ، لaذا فقaد نشaأت  

داخل المجتمaع عaدة طبقaات أو مجموعaات مصaالح نتيجaة لتطبيaق التنظaيم البيروقراطaي 
كمaا أظھaر للدولة منذ ا3ستق1ل ، والذي يعتبر موروثا عن ا3سaتعمار ، والبيروقراطيaة 

التاريخ كتنظيم أو نظام عادة ما تنتج سلطة في حد ذاتھا ، وھaو مaا وجaد فaي الaدول ذات 
التوجه المركزي 3قتصادھا لذا فالبيروقراطية يمكن أن تكون فaي خدمaة الطبقaة السaائدة 
، أو تصبح الطبقة السائدة في حد ذاتھا تمaارس السaلطة لتحقيaق مصaالحھا ، ولھaذا يaرى 

:أن التنظيم البيروقراطي الجزائري يتميز بعدة خصائص ومميزات منھا اMستاذ ناصر  
:تعقيد النظام ا8داري الجزائري -/5-1  

ھناك من صنف الجھاز ا�داري فaي الجزائaر إلaى طبقتaين ، الطبقaة البرجوازيaة 
التكنوقراطية التaي تحتaل المناصaب العليaا ، وأعضaاء البرجوازيaة الصaغرى التaي تحتaل 

لسلم ا�داري، لذلك نجد عدم انضباط ا�دارة ناتج عن عدم التوافق الكامaل وسط وأدنى ا
بين الطبقتين ، خصوصا إذا كانaت سياسaات توافaق مصaالح إحaداھما ، وھaي فaي صaالح 
طبقات المجتمع الواسعة من شغيلة وف1حين ؛ وھناك تفسaير آخaر يقتaرح بوجaود أنظمaة 

ه اMنظمaaة أساسaaھا الع1قaaات الشخصaaية معقaaدة تaaتحكم فaaي تنشaaيط الجھaaاز ا�داري ، وھaaذ
وھي تحالفات يصعب تحديدھا ، تعمل داخل وخaارج الجھaاز ا�داري الرسaمي ، ولaيس 
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ھنaaaاك نظaaaام إداري قaaaائم علaaaى أسaaaس ومبaaaادئ علميaaaة ، وبaaaذلك أصaaaبحت ا�دارة ذات 
مسaaaؤولية وسaaaلطة فaaaي ا�دارات والمؤسسaaaات تسaaaمح بتسaaaيير إمكانيaaaات الدولaaaة بثقaaaة ، 

ير في الداخل وتحتكر ا3ستيراد من الخaارج ، وأصaبح ھaذا المركaز يحتaل وتراقب وتسي
الصaaدارة فaaي حيaaاة الدولaaة والمجتمaaع ، ممaaا انجaaر عaaن ھaaذه الوضaaعية وطريقaaة تسaaيير 

وردود أفعaaال أفaaراد  تا3قتصaaاد ھaaذه العديaaد مaaن المشaaاكل كaaان لھaaا اMثaaر علaaى سaaلوكيا
)2(:المجتمع ومنھا  

جaaaاه العaaaام للمكونaaaات ا3جتماعيaaaة والثقافيaaaة للمجتمaaaع عaaaدم التطaaaابق بaaaين ا3ت -/5-1-1
الجزائaaري وا3تجaaاه الخaaاص بتنظaaيم المجتمaaع وا3قتصaaاد الaaوطني ، رغaaم أن ھنaaاك مaaن 
يaaرى أن ھaaذا التنظaaيم ينطبaaق مaaع العدالaaة ا3جتماعيaaة التaaي ينشaaدھا ا�س1aaم ومختلaaف 

ه أيضaaا فaaي المواثيaaق العناصaaر المتجaaذرة فaaي الثقافaaة والتقاليaaد الجزائريaaة ، وھaaذا مaaا نجaaد
الوطنية وفي الخطاب الرسمي ، إ3 أن نفس ا3تجاه يكاد يلتقي مaع ا�لحaاد لaدى الaبعض 
وخاصة المتشددين من ا3تجاھات ا�س1مية ، إ3 أن أغلب أو كaل ا3تجاھaات لaم تظھaر 
معارضتھا الكاملة والمستمرة، إما عن رضوخ أو كبت وانتظار وقد ظھرت ا3تجاھaات 

aaف المعارضaaي منتصaaك فaaل ذلaaات ، وقبaaف الثمانينaaي منتصaaام فaaوطني العaaاه الaaة ل1تج
، 1988السaaبعينات سaaواء منaaذ إثaaراء الميثaaاق الaaوطني أو مaaن خ1aaل اضaaطرابات أكتaaوبر 

)1(.رغم ما لھذه اMخيرة من أسباب قد تكون ذات مصادر أخرى   
ھaذا ا3تجaاه  أيضا من بين اMخطاء التي أدت إلى ھaذه المعارضaة عaدم وفaاء -/5/1/2 

بالوعود واVمال التي كaان قaد وعaدھا للشaعب ، رغaم تحقيقaه لaبعض ا3حتياجaات والتaي 
اقتصرت على فئات معينة دون اMخرى ، عدم وجود عدالة في التوزيع ، أدى إلى تفaاقم 
وسخط الطبقات المحرومaة التaي لaم تaرى أح1مھaا وأمانيھaا تتحقaق بعaد انتظaار طويaل ، 

ن جaaaزءا مaaن ھaaذه الطبقaaات كانaaaت تaaرى عناصaaر أخaaرى تسaaaتغل واMخطaaر مaaن ھaaذا أ
المؤسسaaات والھيئaaات العموميaaة كمصaaدر للaaرزق السaaھل ، وبمختلaaف الطaaرق حتaaى غيaaر 
المشروعة، مما أدى إلى ثأر الطبقات المحرومة من كل ما ھaو تaابع للقطaاع العمaومي ، 

م العمaل الجaدي سواء بعدم ا3ھتمام بالحفاظ عليه في صورة مؤسسات اقتصaادية أو بعaد
)2(.وعرقلة كل ما ھو في اتجاه التحسين   

مaaaن بaaaين اMخطaaaاء أيضaaaا فكaaaرة الديمقراطيaaaة الرسaaaمية التaaaي كaaaان الخطaaaاب  -/5/1/3  
السياسي يتشدق ويتغنى بھا ، لم تكن في الواقع إ3 غطاء ل{عمال التي كانت ذات نتaائج 

اMفaaراد ينعزلaaون عaaن  سaaلبية علaaى اMھaaداف الرسaaمية ، ھaaذا أدى إلaaى أمaaر خطيaaر جعaaل
المشاركة في كل ما ھaو مaن مشaاريع السaلطة ، وبaدأت القطيعaة بaين القمaة والقاعaدة فaي 
المجتمع ، وھذا من جراء غياب الديمقراطية الحقيقية التي كان من المفaروض أن تaؤدي 
إلaaى مشaaاركة أغلبيaaة أفaaراد المجتمaaع فaaي تحقيaaق غاياتaaه العليaaا وھaaي التنميaaة ا3قتصaaادية 

.تماعية للفرد الجزائري وا3ج  
غياب العمل العلمي المنظم سواء فيما يخص التخطيط والتنظaيم ا3جتمaاعي أو  -5/1/4 

ا3قتصادي ، ويواصل اMستاذ ناصر قوله وكنتيجة لھذه العوامل التي تعتبر جaزءا قلaي1 
ن من اMسباب التي عملت على تأزم الوضع ا3جتماعي ، كان غيaاب أو اختفaاء الثقaة بaي
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وبaاقي أفaراد المجتمaع ، وكaان لaذلك ) في منصب منظمي ا3قتصaاد والمجتمaع ( السلطة 
الصaعبة التaي يمaر  فاVثار السلبية الكبيرة على الجھاز ا�نتاجي ، خاصaة فaي الضaر و

بھا ا3قتصاد الوطني في السنوات القليلة السابقة ، منذ انخفاض سعر المحروقات أساسaا 
والتaي كانaت الجھaود منصaبة فيھaا علaى محاولaة انتقaال تنظaيم  في منتصف الثمانينيaات ،

ا3قتصاد إلى تنظيم حر ، والى إعطاء المؤسسات استق1ليتھا في التسيير والتنظaيم ، مaع 
أن استق1لية المؤسسaة أو دخولھaا فaي اقتصaاد حaر يمaر حتمaا بإعaادة النظaر فaي التنظaيم 
.السياسي وا3جتماعي للمجتمع  

التaي 3 تمaت بصaلة الaى المaوروث  تنتجت العديد من السaلوكياإن ھذه العوامل أ
الذي يتميز به المجتمع الجزائري ، فعلى الجزائر اليaوم أن تعيaد النظaر  يالثقافي ا�يجاب

في طرق التسيير �يجaاد سaلطة عليaا موحaدة وقaانون عمaومي يضaمن الوجaود المشaترك 
اجتماعيا إراديا يعكس رغبة  ويحمي الحريات المضمونة وغير المطلقة ، وتفرض عقدا

الجميع وحاجاتھم إلى السaلم كشaرط مسaبق لممارسaة الديمقراطيaة ، وتفaويض التصaرف 
فaaي الحيaaاة العامaaة إلaaى القaaانون والسaaلطة العليaaا مقابaaل ضaaمانھا Mمaaن واسaaتقرار وحريaaة 
الجميaaع ، وھaaو تخلaaي إرادي عaaن حيaaاة العواطaaف والغرائaaز مقابaaل الحصaaول علaaى حيaaاة 

ويكaaون الصaaراع قائمaaا علaaى نشaaاط العقaaول المعتمaaدة علaaى ا3سaaتد3ل ‘ سaaلم العقaaل وال
.والتعليل وا�قناع   

:                          اKسqqqqqqqqqباب ذات العXقqqqqqqqqqة بqqqqqqqqqالتحول ا'جتمqqqqqqqqqاعي وازدواجيqqqqqqqqqة الثقافqqqqqqqqqة -/6
وف التaي تتعلق ھaذه اMسaباب بaالظر                                                               

عاشaaaھا المجتمaaaع الجزائaaaري سaaaابقا وحaaaديثا ، ونظaaaرا أيضaaaا للموقaaaع الجغرافaaaي للبلaaaد ، 
فالجزائر ھaي بوابaة إفريقيaا إذ تتوافaد إليھaا العديaد مaن التيaارات الثقافيaة ، إ3 أنھaا تتميaز 
عaaادة بوجaaود ثقaaافتين اMولaaى عربيaaة إس1aaمية وأمازيغيaaة والثانيaaة ولaaو بشaaكل محصaaور 

ساسا ، وھذه الظاھرة توجد تعارضا وصراعا حتى فaي اMسaرة الواحaدة غربية فرنسية أ
أمaaا علaaى مسaتوى النسaaق الفرعaaي المؤسسaاتي ، فقaaد تaaأثر  )1(.خاصaة عنaaد الطبقaaة المثقفaة

وسaوف ) المجتمaع(بتلك المشاكل والخ1فات والصراعات التي يعاني منھaا النسaق العaام 
خ1فaات والصaراعات داخaل المؤسسaة نتطرق اVن إلى أھaم اMسaباب التaي تaؤدي الaى ال

. ائرية على ضوء ما سبق الصناعية الجز  
:اKسباب الداخلية  -/1  

وتتعلق ھذه اMسباب أساسا بالحياة الداخلية للمؤسسة ابتداء من بناء السلطة ، الترقية ، 
الظروف الفيزيقية والمادية غير الم1ئمة ، والمطالبة بتنحية المسؤولين المباشرين ، 

لمنح واMجور ، ويمكن أن تؤدي ھذه اMسباب إلى ا�ضراب مثل ما حدث Mول مرة وا
في مركب الحجار الذي عرف مؤخرا اضطرابات داخلية انعكست على السير الحسن 

ي لبعض المؤسسات والوحدات الصناعية اMخرى وھذا بسبب احتجاجاتھم على تدن
..اMجور مقابل غ1ء اMسعار  

مطلوبة فإنه من ا�جحاف توجيه ا3تھام إلى جھة محددة ومعينة ، وعم1 بالنزاھة ال
ولكن الكل ھاھم من موقعه في النزاعات والصراعات وفي توسيعھا ، والكثيرون اليوم 
يتخذون من مشاكل العمال جسر لقضاء مصالحھم ، فالمسؤول المسير يختفي وراء 
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باب غير موضوعية مبررات تغيب عن اMنظار ويحاول ترجمة اMوضاع إلى أس
.وبعيدة عن الحل الفوري أو اعتماد السياسة الديماغوجية لتھدئة الوضع   

أو ما ( فتباين اتجاھات العمال من جھة واخت1ف آرائھم زاد على ذلك التميز فيما بينھم 
كل ھذا يدفع إلى أسباب نفسية ھي اMساس في وجود الصراعات ) يسمى بالجھوية 

صراع حول السلطة والنفوذ ، كعدم الثقة ، والتسلط في عملية والنزاعات ، وخاصة ال
اتخاذ القرار من جانب المدير ونائبيه ، وھكذا يؤدي ھذا التباين إلى اشتداد الصراعات 
مما يلجأ الطرفين إلى اMساليب ا3لتوائية ، كالفصل بين ا�دارة والعمال والتعامل فيما 

ا�طار الوطني بعيد عن مراكز القرارات في بينھم بطرق غير مباشرة ، وھكذا يبقى 
المؤسسة فيجد نفسه ضحية النظام السائد ، كنظام البيروقراطية و المحسوبية فيؤدي 

.ھذا إلى التنديد بطرق التسيير الجامدة دون التمكن من تغييرھا  
أما العامل البسيط والذي توجه له ا3تھامات مباشرة فإنه يجد نفسه الضحية بين العمل 
في ظروف مادية ومعنوية سيئة ، وذلك للمطالبة بالحقوق القانونية والشرعية ، وبين 
ھذا وذاك تغيب المصلحة العامة وتغلب اMنانية وتذوب الشخصية بين اMھواء 
 والنزوات على حساب حياة المؤسسة وا3قتصاد بصفة عامة 

علم بما يجري على  إن الجميع اليوم يعرف حقيقة الوضع الذي يعيشه اقتصادنا وعلى
الساحة الوطنية من تحو3ت اقتصادية وسياسية كبيرة في إطار ا�ص1حات الجارية ، 
وخاصة ا3ضطرابات التي استفحل أمرھا في اVونة اMخيرة ، وفي ھذا ا�طار تطرح 
عدة أسئلة واستفسارات عن اMسباب الحقيقية لمثل ھذا الوضع الذي يسود المؤسسات 

)1(.دون سواھا العامة خاصة   
وھذا يرجع كما قلنا إلى ا3نقسام الذي حدث بين ا�ص1حات السياسية المطبقة وبين 
من ينفذ ھذه ا�ص1حات ، كما أنعكس ھذا الوضع على العمال مما أفرز العديد من 
المشاكل كالصراعات وا�ضرابات الذي أصبحت الطريق الوحيد أمام العمال لطرح 

.مطالبھم المختلفة   
:اKسباب العامة  -/2  

والتي تدخل في إطار المشاكل العامة للب1د والتي يمكن ضبطھا في المشاكل التي تمس 
الخدمات ا3جتماعية ، كالنقل والسكن وغيرھا وبالغم من تفھم الجميع لمشكلة السكن 
وإدراكھم بأنھا تتعدى حدود وإطار إمكانيات المؤسسة والوطن في الوقت الحالي ومع 

وفي غياب الوضوح يتمسك العمال وفي مجا3ت مختلفة حتى في بعض ذلك 
المؤسسات التي يعمل لھا مثقفون بھذه المطالب للحصول على سكن ، فالعمال من 
جھتھم 3 يقدرون وضع المؤسسة مما يدفعھم حماسھم للمطالبة في كثير من اMحيان 

على أنھم ) المسؤولين ( ارة بالسكن وا�لحاح في ذلك ، وليس معنى ھذا أننا نبرر ا�د
يتخذون أساليب خسيسة حول معالجة مثل ھذه المشاكل الضرورية ، كالجھوية 

  .والمحسوبية والحقرة
:اKسباب السياسية  -/3  

لقد أصبحت المؤسسة الصناعية الجزائرية تتأثر بالمحيط الخارجي خاصة بالناحية 
اس لما يحدث في المحيط الخارجي السياسية ، فالصراعات والنزاعات ما ھي إ3 انعك
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،  كالصراعات السياسية بين اMحزاب من جھة و بين الدولة و اMحزاب السياسية من 
أن ھذه المحاو3ت ن محاو3ت 3ص1ح الب1د ،إ3 جھة أخرى ،و ما تعرفه أيضا م

اع اMخيرة لم تجدي نفعا رغم الحوار الديمقراطي و الطرق السلمية المتبعة ، 3ن الصر
بق على يبقى دائما صراع حول المصالح ،و ما ينطبق على مستوى الماكر و ينط

).المِؤسسة (مستوى  الميكرو   
فلقد أصبح التمثيل النقابي يشك احد اMسباب الرئيسية و اMساسية التي أدت إلى مثل 
ھذه النزاعات القائمة في البعض من المؤسسات ، خاصة بعد ا�ص1حات السياسية و 

قتصادية الجارية مع ظھور العديد من اMطراف لكسب القاعدة العملة حسب ا3
على مستوى التمثيل  ةالمنطلقات ا�يديولجية وا3نتماءات الحزبية ، وھي ظاھرة جديد

النقابي ، حيث اشتدّ الصراع بين العديد من اMطراف حول قضية النقابة الوطنية 
ستقبلھا خاصة بعد أن ظھرت اMحزاب الحالية ، بحيث طرحت عدة استفسارات حو م

التي تنشط على الساحة السياسية نواياھا في ھذه المسالة الحساسة بعد أن أعطى 
المجلس الوطني ل1تحاد العام للعمال الجزائريين رأيه في فكرة التعددية النقابية 

لي بالرفض التام Mية مساومة في حق المنظمة النقابية الحالية من أن باب أن مناض
جبھة التحرير كانونا و سيظلون حريصين على وحدة الشعب و قوته العامة أن 

عن أحوال العمال إلى ) ج.ع .ع .أ(ا3نحراف الذي حدث للتنظيمات النقابية خاصة 
معالجة القضايا السياسية أدى إلى تدھور حالة العمال فازدادت النزاعات و الصراعات 

ير دليل على تردي أحوالھم ،ففكرة التعددية لم تكن و الحالة التي تعيشھا الب1د لھي خ
الوطنية في حين أن الحساسيات اMخرى كانت تطلب تغيير  ةمقبولة من طرف النقابي

مستوى التعامل من خ1ل ذھنية جديدو تتمثل في إرساء تقاليد نقاش عن طريق  
إيديولوجيات وأبعاد  الممثلين المنتخبين ، أي العمل بالتعددية النقابية بكل ما تحمله من

سياسية تعبر في مجم1ھا عن عقم المنظمة العمالية الحالية التي لم تكن في نظرھم 
ممثلة حقا للعمال ومدافعة عن حقوقھم المشروعة ،أي أن الظروف قد أثبتت فشل 

و )حل النزاعات و الصراعات (النقابة الوطنية في تحقيق أھداف العمال أو المؤسسة 
ما العمل خاصة بعد أن توسعت ا�ضرابات  لتمس العديد من :ح ھو السؤال المطرو

المؤسسات ا3قتصادية والصناعية عبر الوطن ؟و ا�جابة عن ھذا السؤال نجدھا عند 
اMطراف المتنازعة ، فالعمال يصرون على مطالبھم و يرفضون أي مساومة أو 

المسؤولين المباشرين لم محاولة إجرائية لمطالبھم الخاصة  بعد أن يأخذ الجميع أن 
يغيروا من سياساتھم المتسمة بالديماغوجية و المراوغة فيما يتعلق بنظرتھم للمشاكل 
المطروحة عليھم وإصرارھم على ا3حتفاظ بالطرق التسييرية التقليدية ،أما المسؤولين 
المباشرين فإنھم يرون بان ھذه المطالب غير شرعية و الصراعات الحالية غير 

إليھا والتمسك بھا كوسيلة للضغط على المؤسسة من  ةوغير قانونية و العود مرغوبة
طرف العمال 3 تخدمھم بقدر ما تضرھم و نظرا �مكانيات المؤسسة خاصة في الوقت 

.الحالي   
وھذا ما يبن الدور الضعيف للتنظيمات النقابية وحتى الدولة في حل النزاعات المھنية 

لعمال و في بعض اMحيان تؤيد ا�ضرابات بنوع من ،فالنقابة مرفوضة من طرف ا
التحفظ وترى بان المطالب مشروعة و3 سبيل للحل إ3 إذا كان ھناك مجال للحوار 
والتفاوض بينھا وبين ا�طراف المعنية خاصة الھيئات الوطنية مع إصرارھا على أنھا 



الحساسيات اMخرى الوحيدة التي لھا حق التمثيل ، ف1 مجال إذا للمساومة من طرف 
التي تغتنم الفرص المواتية لcطاحة بھا فالنقابة تحاول دون خلق توازن بين اMطراف 
المتنازعة حتى ولو كان ذلك على حسابھا فھي تحاول كسب كل اMطراف خاصة 
الطبقة العاملة وبوصفھا مسالمة فان العمال يرفضون تصرفاتھا بقولھم أنھا 3 تسعى 

م ، بحيث يقف العامل عند ھذه النقطة محاو3 تحليل اMوضاع و إلى تحقيق أھدافھ
الخروج بنتيجة مشتركة ،انه لحد اليوم لم يكن ھناك تقييم موضوعي و عق1ني لكل 
جوانب النشاطات بحيث كان أساس تصورات تقنية محضة ، بحيث لم يأخد بعين 

ائية للعامل ،وأن ا3عتبار في رسم سياسة و اMجور ،وسوق العمل ، والقدرة الشر
تطبيق القانون الخاص لم يكن شام1 بحيث اقتصر على نشاطات و فروع دون أخرى 
الشيء الذي أحدث تفاوتات و  تجاوزات بحق البعض منھم ، وحتى وان طبق في 
بعض المؤسسات في المدة اMخيرة فانه لم يكن له اثر رجعي للسنوات الماضية ويلح 

انون الجامد ل{جور ،با3ستناد إلى المعطيات ا3قتصادية على انه يجب الخروج عن الق
الجديدة التي جاءت بھا المرحلة الراھنة و العمل على إيجاد الصيغ الجديدة و الم1ئمة 
عن طريق سياسة التفاوض و التشاور التي أصبحت غير مقبولة من طرف البعض 

ان عودة بعض العمال لكونھا تمس بمصالح أطراف معينة في النزاع و على العموم ف
لبعض المؤسسات إلى ا�ضراب الذي شنوّه من قبل كان نتيجة عدم تنفيذ الوعود التي 
أخذتھا الھيئة الوطنية على عاتقھا و لم تف بتنفيذھا ،أما فيما يتعلق باMسباب الداخلية 
 اMخرى فإننا نجد المشاكل المھنية من ظروف للعمل اMمن و النظافة و النقص الفادح

في الوسائل المادية وتدھور في ع1قات العمل التي تؤثر على السير الحسن للعمل 
.داخل المؤسسة   

فاشتداد الصراعات في اVونة اMخيرة دخل المؤسسة الصناعية في عدة 
مستويات سواء كان ذلك في ا�طار الرسمي أو ا�طار الغير الرسمي بين ا�دارة 

بة إدارة أو نقابة عمال يعود ھذا أساسا إلى الھوة أو والعمال ،عمال فيما بينھم و نقا
الفجوة الكبيرة الفاصلة بين مختلف الھيئات و غياب ا3تصال و الحوار فالتفاوض حول 
القضية التي تھم المؤسسة و العمال في آن واحد ، ھذا ما يترتب عليه فقدان الثقة 

الصراع و النزاع حول  وبالغير ثم طغين اMنانية وحب الذات وكل ھذا يؤدي إلى
المصالح و التشبث بأي وسيلة في سلطة القرار دون مراعاة القوانين ،أو حتى المستوى 
افني و التقني و الشعور بالمسؤولية ممال يؤدي إلى غياب الرقابة و ا3نضباط و ظھور 
 آفات جديدة كاMمراض البيروقراطية و المحسوبية و التبذير و ال1مبا3ة التي تنعكس

      .على المؤسسة وا3قتصاد الوطني 
                               

  :إدارة الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية
اMداة الرئيسية الفعالaة للقيaام بعمليaة ) المؤسسة العمومية ( لقد شكل القطاع العام 

aدخلھا فaة وتaة الدولaور وظيفaادين التنمية الشاملة في الجزائر كتعبير عن تطaتى الميaي ش
) المؤسسaaة(اسaaتجابة 3حتياجaaات المجتمaaع ومتطلباتaaه ، وحتaaى يaaؤدي ھaaذا القطaaاع دوره 

ع1قات عمل داخل وحداته ومؤسسaاته بصaورة  بفعالية ونجاعة فإن اMمر يقتضي إقامة
( تدعم العملية ا�نتاجية ، وتحد من التوترات والصaراعات بaين اMطaراف ا3جتمaاعيين 



، ولھذا كaان 3 بaد مaن البحaث عaن مكانيزمaات فعالaة للحaد مaن ھaذه )ال العم –المؤسسة 
الصaaراعات والنزاعaaات والتaaوترات داخaaل المؤسسaaة ، والتaaي تقaaوم أساسaaا بaaين العمaaال 

بشأن ترتيب الحقوق، أو من خ1ل الواجبات ) النزاع الجماعي ( والمؤسسة المستخدمة 
النaaزاع ( ھا أن تولaaد نزاعaaات فرديaaة وا3لتزامaaات التaaي يقaaوم بھaaا العامaaل والتaaي مaaن شaaأن

  ) .الفردي 

  :  *الجزائرية الصناعية اعية في المؤسسةالنزاعات الجم  -1
يقصaaaد بالمنازعaaaة الجماعيaaaة كaaaل خ1aaaف يثaaaور بمناسaaaبة أو بسaaaبب تنفيaaaذ ع1قaaaة      

، بaaين العامaaل أو العمaaال أو ممثلaaيھم والھيئaaة المسaaتخدمة أو ممثليھaaا �خ1aaل أو  )1(العمaaل
، أو قانونيaaaة أو تنظيميaaaة أو اتفاقيaaaة ، كمaaaا يعaaaرف النaaaزاع )2(امaaaات تعاقديaaaة خaaaرق التز

على أنه كل خ1aف يتعلaق بالع1قaات ا3جتماعيaة والمھنيaة فaي ع1قaة العمaل * الجماعي
ولaaم يجaaد تسaaوية بموجaaب وسaaائل اتقaaاء الخ1فaaات الجماعيaaة والمتمثلaaة أساسaaا فaaي عقaaد 

سaaaaة المسaaaaتخدمة، ووضaaaaع سaaaaج1ت اجتماعaaaaات دوريaaaaة بaaaaين ممثلaaaaي العمaaaaال والمؤس
  . ل1قتراحات بھدف تفادي أي نزاع داخل المؤسسة 

وفي ھذا ا�طار فقد جاء القانون الجديد المتعلق بالوقاية من النزاعaات الجماعيaة 
  :في العمل وتسويتھا وممارسة حق ا�ضراب ، متضمنا المبادئ اMساسية التالية 

علaى حaل الخ1فaات ) المؤسسaة  –العمaال ( تشجيع الشركاء ا3جتمaاعيين  -1-1
aل شaل كaاوري قبaار تشaا  يءفي إطaادة مaي عaة التaات الدوريaكا3جتماع ،

  .تتحدد في ا3تفاقيات التي تبرم بين المستخدم وممثل العمال 
  :تنظيم مجموعة من اMطر التشريعية لفض النزاع وتتمثل في كل من  -1-2
  :  المصالحة -1-2-1      

أن كلمة مصالحة ھي قيمة معنوية أقرتھا حتى يجھل الكثير من المختصين 
الشرائع السماوية ، وھي وسيلة تقنية لحل الخ1فات والصراعات إذا استخدمت 

بعق1نية ، ويلجأ الكثير من الناس 3ستخدام ھذه التقنية في أبسط المجتمعات ، بل حتى 
رية ، ولھذا في اMسر لحل الخ1فات التي تتعلق بالزواج والط1ق ، والمشاكل اMس

إنما  ":أعطت الشريعة ا�س1مية دور كبير لھذه التقنية ، حيث يقول الله تعالى 
: وقال أيضا .  *"المؤمنون إخوة فأصلحوا بين أخويكم واتقوا الله لعلكم ترحمون

، ويقوم بدور الصلح أو المصالحة رجال من أھل الحل والعقد ،  "والصلح خير "
ن يثق بھم عامة الناس ، أما في الوسط العمالي فإن الذي يقوم كاMئمة ورجال الدين الذي

حيث يتمتع  ھذا  )1(بھذا الدور فھو مفتش العمل للتقريب بين وجھات نظر اMطراف 
 90/02من القانون رقم  )6(اMخير بص1حيات واستق1لية واسعة ، حيث تنص المادة 

                                                 
المتعلق بالوقاية من النزاعات الجماعية في العمل وتسويتھا ، وممارسة حق  6/2/1990الصادر في  02 ـ  90ون من قان) 2(أنظر المادة  *

 ا�ضراب
)1(  droit de procédure en matière de conflit de travail dans les pays socialistes européens .raison d édition 

de lacademie des sciences de Hongrie . Budapest .1974.p / 125.            
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ا التي يرفع إليھا الخ1ف في العمل السالف الذكر أن تقوم مفتشية العمل المختصة إقليمي
وجوبا لمحاولة المصالحة بين المستخدم وممثل العمال ، ولھذا الغرض يستدعي مفتش 
العمل المعين طرفي الخ1ف الجماعي في العمل إلى جلسة أولى للمصالحة خ1ل اMيام 

ل في كل مسألة من المسائالثمانية الموالية لcخطار قصد تسجيل موقف كل واحد 
   )2(.عليھاالمتنازع 

ھي  ثان إجراء تلجأ إليه اMطراف المتنازعة بعد فشل تقنيaة    * :الوساطة/ 1-2-2     
المصaaالحة إ3 أن الوسaaاطة كنظaaام لaaم تظھaaر لaaم تظھaaر فaaي تشaaريع العمaaل فaaي القaaانون 

الذي اكتفى بالنص على المصالحة والتحكيم في المادة  78/12:اMساسي العام للعامل رقم 
المتعلaaق باتقaaاء الخ1فaaات الجماعيaaة فaaي العمaaل  82/05 :منaaه و3 فaaي القaaانون رقaaم ) 90(

وتسويتھا الذي اكتفى ھو اVخر بالنص على المصaالحة فaي البaابين الثالaث والرابaع ، ثaم 
علaaى إجaaراءات المصaaالحة والتحكaaيم فaaي البaaاب الخaaامس منaaه ، وذلaaك إلaaى غايaaة صaaدور 

إجaراء يتفaق بموجبaه "منه بأنھaا  10ف الوساطة في المادة حيث يعر 02 / 90 :القانون رقم
طرفا الخ1ف الجمaاعي علaى إسaناد مھمaة اقتaراح تسaوية وديaة للنaزاع إلaى شaخص مaن 

، الaذي يقaدم لھمaا خ1aل اMجaل الaذي )1( "ويشتركان فaي تعيينaه ) الوسيط ( الغير يدعى 
aaكل توصaaي شaaه فaaروض عليaaزاع المعaaوية النaaات لتسaaه اقتراحaaل يحددانaaة ، ويرسaaية معلل

نسخة من التوصية المذكورة إلى مفتشية العمل المختصة إقليميا ، إذن فالوسaاطة إجaراء 
اختياري تدرجه اMطراف في اتفاقيات أو اتفاقيات العمل الجماعية ، أو في اتفaاق 3حaق 
با3تفاق الجماعي في حالة فشل إجراءات المصaالحة يتفقaان بموجبaه علaى تعيaين وسaيط 

له مھمة اقتراح تسaوية وديaة للنaزاع القaائم فaي شaكل توصaية ، أو يمكنھمaا مباشaرة تسند 
   .ا3تفاق على إحالة ورفع الخ1ف إلى سلطة تحكيمية 

  

  

  :التحكيم / 1-2-3     

في حالة فشل كل المساعي من مصالحة ووساطة سaواء كانaت اتفاقيaة أو قانونيaة 
فالمشaرع الجزائaري لaم يتنaاول فيمaا سaبق  ، يلجأ طرفي النزاع إلaى إجaراءات التحكaيم ،

إجaراءات التحكaيم ولaم يحaدد الھيئaة المكلفaaة بaه و3 تحديaد أجaل معaين لھaذه المھمaaة ، و3 
مaaن القaaانون   91 / 90ا�جaaراءات الضaaرورية �نجازھaaا ، ا3 مaaا أشaaار إليaaه فaaي المaaادتين 

لخ1فات العمل الجماعيaة من قانون اتقاء ا 40والمادة  78/12 "اMساسي العام للعامل رقم 
سaلطة  ، بنصه على أنه في حالة ما إذا لaم يحaل الخ1aف يحaال إلaى 82/05: وتسويتھا رقم

  )1(.التحكيم دون تفصيل في ذلك

فھaaو يتaaرك الحريaaة لطرفaaي الخ1aaف فaaي اللجaaوء إلaaى  02– 90 –أمaaا القaaانون رقaaم 
ى التحكيم ، فيجب أن الوساطة أو التحكيم أما في حالة إخفاقھما على عرض خ1فھما عل
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تطبق في ھذه الحالة اMحكام الخاصة بالتحكيم الواردة في قانون ا�جراءات المدنيaة فaي 
، وبنaaاءا علaaى ذلaaك فaaالتحكيم فaaي نزاعaaات العمaaل الجماعيaaة يخضaaع  454إلaaى  442المaaواد 

مبدئيا للقواعaد العامaة المaذكورة فaي قaانون ا�جaراءات المدنيaة ، ومaن جھaة أخaرى فھaو 
ياري يخضع ل �دارة واتفاق اMطراف وذلك بعد فشل مسaاعي التسaوية السaابقة فaي اخت

كل من المصالحة والوساطة ، وذلك بقيامھما بعقد اتفاق تحكيمي على عaرض موضaوع 
النزاع على ھيئة التحكيم بإدراجه مسبقا فaي اتفاقيaة جماعيaة أو اتفaاق جمaاعي للعمaل أو 

Mة اaام إلحاقه بھما ، وفي ھذه الحالaق أمaي ال1حaاق التحكيمaل ا3تفaب أن يحصaرة يجaخي
محكمين يختارھم أطراف النزاع أسaماء المحكمaين تحaت طائلaة الaبط1ن ، فaإن لaم يعaين 
أطراف العقد محكمين فإن رئيس الجھة القضائية التي يقaع فaي دائaرة اختصاصaھا محaل 

عaزلھم إ3 باتفaاق العقد يصدر أمرا بتعيين محكمين على عريضة تقدم إليه ، دون جaواز 
جميع اMطراف أو تنحيتھم عن مھمتھم التaي بaدءوا فيھaا إذا طaرأ سaبب مaن أسaباب الaرد 
منذ إيقاف التحكيم ، وعلaى المحكمaين فaي ھaذه الحالaة أن ينتھaوا مaن مھمaتھم فaي ظaرف 

ف ا3تفaاق علaى تمديaد ھaذا ث1ثة أشھر من تاريخ صدور اMمر بذلك ، وإ3 جاز ل{طaرا
  )1(.الميعاد

( لكaaن مaaا يجaaب ا�شaaارة إليaaه أنaaه فaaي حالaaة فشaaل كaaل ھaaذه المسaaاعي والطaaرق 
فaي فaض النaزاع ، فaإن للعمaال الحaق فaي اللجaوء إلaى ) المصالحة و الوساطة و التحكيم 

  . *ا�ضراب

  :الصناعية النزاعات الفردية في المؤسسة   -2
    aذ ع1قaأن تنفيaل يعتبر نزاع فردي كل خ1ف بين عامل أجير ومستخدم بشaة العم

كaل خ1aف يقaوم بaين العامaل مaن جھaة " علaى أنaه 04 – 90أو وقفھا حيث يعرفaه القaانون 
وصاحب العمل من جھة ثانية لتنفيذ ع1قة العمaل التaي تaربط الطaرفين ، إذا لaم يaتم حلaه 

  ."في إطار عمليات التسوية داخل الھيئة المستخدمة 

  :ن خ1ل شكلين والخ1ف الفردي 3 يأخذ شكل النزاع الفردي إ3 م

  :الشكل اKول -2-1
وجود خ1ف حول تنفيذ عقد العمل أو ع1قaة العمaل التaي تaربط الطaرفين ، وبالتaالي  

يجب أن يكون الخ1ف فردي وليس جمaاعي ، Mنaه فaي بعaض اMحيaان تصaعب التفرقaة 
بينھما ، بمعنى آخaر 3 بaد أن تكaون الطلبaات أو الaدعاوى فرديaة مھمaا كaان عaدد العمaال 

يكونھا بصورة فردية ، بينمaا النaزاع الجمaاعي يقتضaي تaدخل جماعaة أو مجموعaة الذي 
  .منظمة بھدف الدفاع عن المصلحة العامة 

  :الشكل الثاني   -2-2
حل للخ1ف داخل المؤسسة المستخدمة عaن طريaق التسaوية الوديaة ،  عدم وجود   

أن تكون مaن سواء بأسلوب تظلم أو مصالحة ، ونستشف من ھذا الشرط أنه من البديھي 
حين Vخر خ1فات بالمؤسسة إ3 أنھا 3 تكتسي طابع النزاعات الفرديaة ، إ3 إذا تaدخلت 
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ونظرا لطبيعة النزاعات الفردية فaإن المشaرع , ھياكل خارجة عن المؤسسة المستخدمة 
أحاطھا بعناية تنظيمية خاصة حيث وضعت لھaا إجaراءات تسaوية متميaزة ، وذلaك قصaد 

تسaaويتھا فaaي مختلaaف المراحaaل التaaي تمaaر بھaaا سaaواء علaaى المسaaتوى تسaaھيل معالجتھaaا و
الaaداخلي أو الخaaارجي ، ومaaن ھنaaا يمكaaن تصaaنيف عمليaaات التسaaوية إلaaى تسaaوية إداريaaة 

 .وتسوية قضائية 

  )                                                          التأديب : ( حل النزاع إداريا  -3-2-1
بع1قaaات العمaaل موضaaوع التأديaaب مaaن اMمaaور التaaي  لقaaد جعaaل القaaانون المتعلaaق 

تعريaaaف اMخطaaaاء المھنيaaaة ودرجaaaة العقوبaaaات ، " يتو3ھaaaا النظaaaام الaaaداخلي مaaaن حيaaaث
، إ3 أنه لم يحدد الھيئة المختصaة بالتأديaب وكيفيaة تشaكيلھا وطبيعaة *"وإجراءات التنفيذ 

نaا فaإن المسaألة تقتضaي ، وفي اعتقاد**القرارات الصادرة عنھا خ1فا للتشريع السابقّ ◌ّ 
وضaaع إطaaار عaaام للتأديaaب فaaي المؤسسaaات العموميaaة ا3قتصaaادية عaaل أن يتكفaaل النظaaام 
الداخلي بإبراز خصوصيات كل مؤسسة فaي ھaذا المجaال ، كمaا أن دور لجنaة المشaاركة 
بالمؤسسaaة كممثaaل للعمaaال يجaaب أن 3 يقتصaaر فaaي مجaaال التأديaaب علaaى مجaaرد ا�ع1aaم 

  )1(.ات التأديبية المقررة وا3ط1ع على القرار

  

  

  : حل النزاع قضائيا  -3-2-2
دعما للحريات الفردية والجماعية واعتبارا 3ستق1لية السلطة القضائية ودورھا  

في السھر على احترام تطبيق القانون ، فقد خول المشaرع للعامaل بالقطaاع العaام اللجaوء 
، ***قطaع ع1قaة العمaل إلى القضaاء للفصaل فaي أي نaزاع نaاجم عaن تنفيaذ أو توقيaف أو 

، ****شريطة أن يسبق رفع الدعوى القضائية معالجaة النaزاع مaن طaرف مكتaب الصaلح 
) المؤسسaة المسaتخدمة ( والذي يتكون من ممثلين عن العمال وممثلين عن المسaتخدمين 

              )1(.منتخبين لمدة ث1ثة سنوات 
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:تمھيد   

ء البحث ا3مبريقي في مجال الصراع الصناعي والعمالي انعكاسا للتوجه لقد جا   
ويعتبaر التaراكم العلمaي للبحaث العلمaي مaن  )1(النظري الذي يتبعه كل باحث أثنaاء بحثaه 

نظريات ودراسات وبحوث مصدرا مھما يستعين بaه البaاحثين فaي دراسaاتھم وبحaوثھم ، 
لوصaول إليھaا ، وخصوصaا تلaك التaي أفaادت فيركزون على إبراز أھم النتaائج التaي تaم ا

البحث العلمي من بعض جوانبه وتغيراته ، فالدراسات التي سوف نتعaرض لھaا أجريaت 
على بعض المجتمعات ، با�ضافة الى المجتمع الجزائري ، إ3 أنھا تختلaف مaن مجتمaع 

صaلة  إلى أخر وفق طبيعة كل مجتمع و النظaام السaائد فيaه، وتعتبaر ھaذه الدراسaات ذات
وثيقة بدراستنا ھاته ، فھي تفيدنا ببعض المعطيات الفنية لمعالجة مختلف جوانب البحaث 
، وإجراء المقارنات العلمية بين النتائج ، مثل ھذه البحوث وبين نتائج دراسaتنا ، وكaذلك 
.معرفة طبيعة المناھج واMدوات المستخدمة   

البحaث وتسaاعد الباحaث فaي  السابقة دورا ھاما في تحديد معالم توتلعب الدراسا
فھي كثيرا ما تكون مصدرا لھaا ( توضيح مفاھيم ومصطلحات بحثه ، ووضع الفروض 

كما تعتبر الدراسات السابقة تaدعيم لمشaكلة البحaث وتبريaرا منطقيaا لھaا ، بأنھaا جaديرة ) 
بالدراسaaة والبحaaث ، ولھaaذا سaaوف نتطaaرق إلaaى بعaaض الدراسaaات التaaي أجريaaت حaaول 

اخل المؤسسة مركaزين عaن أسaبابه ، بaدءا بالدراسaات التaي أجريaت موضوع الصراع د
.في الجزائر ثم الدول العربية وأخيرا الدول اMجنبية  

I. أھم الدراسات ا'مبريقية للصراع في المؤسسة الجزائرية:  
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إذا نظرنaaا إلaaى موضaaوع الصaaراع داخaaل المؤسسaaة الجزائريaaة فإننaaا ن1حaaظ أنaaه   
إلى أثار الثورة الصناعية من جھaة والنظaام الرأسaمالي موضوع قديم جدا ، ويرجع ذلك 

الموروث من جھaة ثانيaة ، إ3 أن الدراسaات ا3مبريقيaة فaي المجaال العمaالي والصaناعي 
تكاد تكaون منعدمaة ، ويرجaع ذلaك ربمaا ل1سaتعمار أو حداثaة الصaناعة أو ربمaا لتخaوف 

رات الجانبيaة المتفرقaة بعض المسؤولين من مثل ھذه الدراسaات ، باسaتثناء بعaض ا�شaا
:ھنا وھناك لذا سوف نتطرق إلى دراسة فقط   

"رسالة ماجستير  ":الصراع التنظيمي  -1-2  
بمصaaنع  –موسaaى حسaaن معمaaري  –أجريaaت ھaaذه الدراسaaة مaaن طaaرف الطالaaب 

)2(.الجارفات والحفارات بقسنطينة   
( وكaaان الھaaدف مaaن الدراسaaة ھaaو كشaaف أھaaم الصaaراعات التaaي يشaaھدھا التنظaaيم 

وھي التي تحدث بين العمال وا�دارة ، كذلك كشaف العوامaل المرتبطaة بaذلك ) المؤسسة
، لذلك اعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحليلي ، وا3ستمارة كأداة أساسية في جمaع 
البيانaaات الميدانيaaة ، الخاصaaة بaaالمبحوثين إلaaى جانaaب الم1حظaaة والمقابلaaة والسaaج1ت 

aaة المعتمaaائق والعيينaaددھا والوثaaة عaaوائية طبقيaaة عشaaت عيينaaدد   270دة كانaaن عaaام1 مaaع
، ولتحقيaaق ھaaذه الدراسaaة فقaaد  %10عaaام1 ، أي بنسaaبة أقaaل مaaن  2898إجمaaالي يبلaaغ 

:وضعت الفروض التالية   
يؤثر نمط التكنولوجيا السائد بكل قسم على ارتبaاط العمaال   -1-2-1

بaالتنظيم وتكaaاملھم معaه ، ممaaا يعمaل علaaى زيaادة فaaرص 
  .اع بينھم وبين ا�دارة ظھور الصر

تaaؤثر المسaaتويات المختلفaaة ل{جaaور علaaى ارتبaaاط العمaaال  -1-2-2
بالتنظيم وتكاملھم معه ممaا يعمaل علaى ظھaور الصaراع 

  .بينھم وبين ا�دارة 
يaaؤثر مaaدى اھتمaaام ا�دارة بتطبيaaق القواعaaد البيروقراطيaaة   -1-2-3

على ارتباط العمال بالتنظيم وتكaاملھم معaه ، ممaا يعمaل 
  .رص ظھور الصراع بينھم وبين ا�دارة على زيادة ف

تaaؤثر الخلفيaaة الحضaaارية للعمaaال علaaى ارتبaaاطھم بaaالتنظيم   -1-2-4
وتكاملھم معه ، ممaا يعمaل علaى زيaادة ظھaور الصaراع 

  .بينھم وبين ا�دارة 
  "الصراع السلبي  ": الجماعات الصغيرة في التنظيم  -1-3

، مقدمة مaن طaرف قسaم  دراسة امبريقية لمعرفة أثر الجماعات الصغيرة في التنظيم
للحصول علaى درجaة ا�جaازة ) جامعة الفاتح ( الدراسات العليا لكلية العلوم ا3جتماعية 

في علم ا3جتماع من إعداد الدكتور حسان جي1ني ـ تحaت إشaراف ) الدكتوراه ( الدقيقة 
 أجريaت ھaذه الدراسaة الميدانيaة بالمؤسسaة 1اMستاذ الدكتور مصطفى عمر التير ، سaنة 

الوطنية للصaناعات النسaيجية القطنيaة فaي الجنaوب الشaرقي لمدينaة قسaنطينة بحaي شaعبة 
الرصاص ، عالج الباحث في ھذه الدراسة مشكلة الجماعات الصaغيرة التaي تنشaأ داخaل 

                                                 
الصراع التنظيمي ،دراسة اجتماعية بمصنع الحفارات والجارفات بقسنطينة،رسالة ماجستير،معھد علم ا�جتماع :موسى حسن معمري  )2(

 .،جامعة قسنطينة 



المؤسسة واMثر الذي تحدثه في التنظيم ، Mن ھذه الجماعaات  تمثaل حقيقaة قaيم ومعaايير 
خل المؤسسaات ، والتaي قaد تتفaق أھaدافھا أو تتعaارض مaع وأھداف واحتياجات العمال دا

أھداف واحتياجات المؤسسة ، فإذا كانت اMھداف متفقة لتحقيق نفس النتيجة فان ھaذا مaا 
عبرنا عليه بالموقف ا�يجابي للجماعات الصغيرة ، والaذي نلمسaه مaن خ1aل مؤشaرات 

لتعaاون الaذي يسaود الع1قaة بaين معينة مثل ارتفاع الروح المعنوية ، وزيaادة ا�نتاجيaة وا
جماعات العمل ، أمaا إذا كانaت أھaداف الجماعaات متعارضaة مaع أھaداف المؤسسaة فaان 
الجماعaaaات يسaaaودھا الصaaaراع السaaaلبي ، ويكثaaaر أعضaaaاؤھا مaaaن الغيابaaaات والتمaaaارض 
وينشرون ا�شاعات المغرضة التaي تھaدف إلaى المسaاس بكرامaة المسaؤولين أو التنظaيم 

)1(.ككل  
ھaل يaؤثر التنظaيم فaي الجماعaات  ": عتمد الباحث على الفرضية العامة التالية ولقد ا

".الصغيرة تأثيرا سلبيا أم إيجابيا   
:ولمعرفة مدى ھذا التأثير قسم الباحث الفرضية إلى قسمين أساسيين ھما   

ويمكaaن قياسaaه يشaaمل التaaأثير ا�يجaaابي للتنظaaيم فaaي الجماعaaات الصaaغيرة ، -1-3-1
:اليةبالمؤشرات الت  

I. 1-3-1-1- إذا كانت الجماعات تتعاون بين بعضھا من جھة وبينھا
  .وبين التنظيم من جھة أخرى 

II.     1-3-1 -2 - إذا كانت معنويات الجماعات مرتفعة. 
III.     1-3-1 -3 - نتاج�إذا كانت ھناك زيادة مستمرة في ا .  

IV.          1-3-2- يتمثل في التأثير السلبي للتنظيم في الجماعات
  :وھو الذي يھمنا في بحثنا ويمكن قياسه بالمؤشرات التالية  الصغيرة

V. 1-3-2-1- وجود حا3ت من الصراع السلبي بين
  . الجماعات والتنظيم 

VI. 1-3-2-2- كثرة الغيابات. 
VII. 1-3-2-3- شاعات�انتشار ا.  

أما منھج الدراسة فقد استخدم الباحث المنھج الوصفي الذي يعد من أكثر الناھج 
ة لمثل ھذه الظواھر ، حيث انه يتسم بالمرونة والقابلية للتعبير ، استخداما وم1ئم

والشمولية والعمق في التحليل ، كما أن المنھج الوصفي ھو اMكثر م1ئمة لدراسة 
الجماعات الصغيرة وما يحدث فيھا من تفاعل وتغير ، سواء كان ھذا التغير إيجابيا أو 

) .الصراع ( سلبيا   
:اعتمدھا الباحث فھي ا3ستمارة ولقد اعتمد على نوعين منھا أما أدوات البحث التي  

والھدف منھا تحديد عينة البحث بدقة : استمارة ا'ختبار السوسيومتري  ••••
  .واستخراج الجماعات الصغيرة من كل أشكال التجمعات اMخرى 

والتي تم وضعھا لقياس الع1قة بين الجماعات  :استمارة ا'ستبيان العادية  ••••
ووصف تلك التفاع1ت وتحليلھا بصورة معمقة ، لمعرفة ما إذا  والتنظيم

كان تأثير التنظيم على الجماعات بالسلب أو با�يجاب ، كما حاول الباحث 
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ا3ستفادة من ا3ستمارة عن طريق المقاب1ت التي كان يجريھا مع 
   )1(.المبحوثين 

VIII.  كما اعتمد الباحث أيضا على الم1حظة في إدراك
ت بين جماعات العمل  با�ضافة إلى الوثائق بعض الع1قا

والسج1ت كمصدر لجمع البيانات رغم التحفظ الشديد 
  .للمسؤولين 

أما عينة الدراسة فقد اعتمد الباحث على العينة العشوائية في تحديد جماعات العمل 
، وكانت الوسيلة في ضبطھا ھي ا3ختبار السوسيومتري في حين قدر حجم العينة 

عام1 ، وقد  108من المجموع الكلي لمجتمع البحث والذي يمثل  %10ب ونسبتھا 
:تمت العملية في مرحلتين   

تم اختبار العينة بصورة عشوائية حيث لم يتقيد الباحaث  :المرحلة اKولى  ••••
بنظام معين ، أو ترتيب معين وذلك بھaدف إتاحaة فaرص متسaاوية لجميaع 

 .العاملين 
اسaتمارة القيaاس السوسaيومتري تaم اسaتبعاد بعد تطبيaق  :المرحلة الثانية  ••••

مaaا كaaان غيaaر واضaaح منھaaا واسaaتخراج اMفaaراد الaaذين يشaaكلون جماعaaات 
 : العمل ، وبذلك حددت العينة كما يلي 

  التكرارات  اKقسام
  41  الغزل
  26  النسيج
  31  الصيانة
  06  )1(ا8مدادات 
  04  )2(ا8مدادات 

  108  المجموع العام
 

الباحث فإننا سنتطرق إلى أھم النتائج التي توصل  اتي توصل أيليھالالنتائج أما 
الصراع السلبي ( إليھا الباحث حول اVثار السلبية للجماعات الصغيرة والتي نقصد بھا 

، حيث توصل الباحث الى أن الصراع السلبي موجود في جميع المستويات ، سواء ) 
عات نفسھا ، وأن ھناك عدة عوامل تغذي بين الجماعات العمالية والتنظيم أو بين الجما

ھذا الصراع منھا معاملة ا�دارة القاسية للجماعات العمالية ، واMنظمة العقابية 
المستعملة ضد العمال المتغيبين لذلك كان التعارض وا3خت1ف كبير ، وقد توصل 

مواقف الباحث إلى أنه في حالة التعارض بين الجماعات والتنظيم فإن ا�دارة تتخذ 
وتعمل %  33,33صارمة تجاه العمال ، فھي تعمل على تفريق جماعات العمل بنسبة 

ولھذا يلجأ العمال إلى ا�ضراب عن % 29.62على معاقبة البارزين منھم بنسبة 
وھذه النسبة تجعل العمال في سخط دائم على ا�دارة ولھذا   % 85.18العمل بنسبة 
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، وكثرة الغيابات  %35.18ب والذي بلغت نسبته إلى تضييع الوقت في اللع  نيلجأ و
)1(% 41.66والتمارض من جھة أخرى والذي بلغت نسبته   

أھqqم الدراسqqات ا'مبريقيqqة للصqqراع فqqي المجqqال العمqqالي والصqqناعي فqqي الqqدول  ••••
                                                                                         :العربيqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqة

ھناك العديد من الدراسات ا3مبريقية التي أجريaت فaي بعaض البلaدان العربيaة إ3 
والتaaي لھaaا إسaaھامات كبيaaرة حaaول ) مصaaر( أننaaا سaaوف نقتصaaر ھنaaا البلaaد العربaaي 

  .موضوعنا
رسالة دكتوراه مقدمaة مaن " : ا'تجاھات النظرية في دراسة الصراع ا'جتماعي  -2-1

. )2("م 1972الباسط عبد المعطي سنة عبد / طرف د  
aرا تaراع ومؤشaرات الصaض متغيaتط1ع بعaة 3سaة كمحاولaهوتعتبر ھذه الدراس 

في ث1ث قرى مصرية ، وكaذلك مaن أجaل اختبaار القaدرة الماديaة التاريخيaة علaى تفسaير 
الصaaراع ، ولقaaد اعتبaaر الباحaaث الملكيaaة الزراعيaaة متغيaaر أساسaaي لنشaaوء الطبقaaات، أمaaا 

ر الوسيط فيمثله تقسيم العمل ،في حين أن المتغير التابع فيتمثل في الطبقة ،أي أنaه المتغي
بالتعرف على نمط ا�نتاج وتقسيم العمaل ا3جتمaاعي يمكaن أن نحaدد الطبقaة ا3جتماعيaة 
ونكشف الصراعات فيھا ولقد استخدم الباحث المنھج التجريبي كمنھج أساسaي ، وكaذلك 

الباحaث علaى ا�حصaائيات الحكوميaة والسaج1ت الرسaمية،  المنھج الوصفي، كما اعتمد
فaaي دراسaaته إلaaى أھaaم والم1حظaaة الشخصaaية إلaaى جانaaب اسaaتمارة ا3سaaتبيان ،وقaaد انتھaaى 

:النتائج منھا  
أن الدراسات التي تمت حول اختبار النظرية الماركسية علميا قليلة بالرغم مaن  -2-1-1

.مرور أكثر من قرن من الزمان على نشأتھا  
اتضح الصراع بين من يملكون مصادر القوة و من يخضعون لھا في المراحaل  -2-1-2

التاريخيaaة المختلفaaة لتطaaور المجتمaaع المصaaري مaaع اخaaت1ف وسaaائل ھaaذه الصaaراعات 
. )3(ونتائجھا  

: مجتمع المصنع -2-2   
النصaaر ل{صaaواف  "وھaaي دراسaaة أجراھaaا الaaدكتور محمaaد علaaي محمaaد بشaaركة   

للمؤسسaaة العامaaة للغaaزل  "وھaaي شaaركة تابعaaة . )14با�سaaكندرية "والمنسaaوجات نسaaتيا 
كاملaة ) 06(ولقد استغرقت دراسته ھذه مدة زمنية تقaدر بسaتة أشaھر "والنسيج المصرية

عaايش فيھaaا الباحaaث ھaaذا التنظaيم الصaaناعي الaaذي 3حaaظ أن بنaاءه قaaد شaaھد عaaدة تحaaو3ت 
تصaور نظaري مكنaه مaن وصaaف متaأثرا بaالتغير التنظيمaي للمجتمaع ،لaذا فقaد انطلaق مaن 

وتشخيص مشك1ت التنظيم الصaناعي المصaري فaي فتaرة تاريخيaة معينaة مسaتخدما فaي 
دراسaaته المaaنھج الوصaaفي التفسaaيري ،والدراسaaة الكشaaفية ا3سaaتط1عية ، واسaaتعان فaaي 
جمعه للبيانات ببعض المقارنات ،ومن أھaم النتaائج التaي توصaلت إليھaا ھaذه الدراسaة مaا 

:يلي   
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النقص فaي معaدل ا3تصaال بaين العمaال ومنظمaاتھم الشaيء الaذي جعلھaم يقفaون   2-2-1
.منھا موقفا سلبيا   

أن التنظيمات العماليaة تعمaل فaي جaو مaن الصaراع فيمaا بينھaا بaدل مaن تكاملھaا  -2-2-2
،وأن بعضھا ينزع إلى ا3نفصال عن الطبقة العاملة وذلك لمحاولaة ا�دارة وسaعيھا إلaى 

واسaتخدامھم واسaتغ1لھم لصaالحھا، كaذلك تكaوين المجaالس العماليaة استقطاب أعضaائھا 
.المضادة للعمال ومنظماتھم   

" السيد الحسيني": النظرية ا'جتماعية ودراسة التنظيم  -2-3  
وھaaaي دراسaaaة ركaaaز فيھaaaا السaaaيد الحسaaaيني علaaaى اMبعaaaاد التنظيميaaaة والعمليaaaات   

لك إلaى اختيaار التصaور النظaري ا3جتماعية في تنظيمين صناعيين مصريين، ويھدف ذ
تبنaaاه لدراسaaته حيaaث ي1ئaaم طبيعaaة المجتمaaع المصaaري الaaذي يخضaaع لظaaروف اقتصaaادية 

aaaية وأيديولوجيaaaة وسياسaaaا  ةوثقافيaaaي ظلھaaaيش فaaaي تعaaaروف التaaaك الظaaaن تلaaaف عaaaتختل،
المجتمعات العربية ، كما تھدف ھذه الدراسة إلى اكتشاف الخصائص التنظيمية المميaزة 

ين والعمليات ا3جتماعية السائدة فيھا ،وتبعا لھذه اMھaداف فقaد قaدم إطaاره لھذين التنظيم
المنھجي الذي تسلكه الدراسة والذي يتحدد طبقا لث1ثaة جوانaب ، جانaب اختبaاري حينمaا 
تحاول الدراسة الكشف عن كفاءة التطور الخاص وقدرته على فھaم التنظيمaات وتفسaيره 

راسaaة ا3ستكشaaافية حينمaaا تسaaعى إلaaى استكشaaاف لمaaا يaaدور فيھaaا ، ثaaم جانaaب يمثaaل الد
الخصائص التنظيمية المميزة للتنظيمين ،والجانب اMخير ويتمثل فaي الدراسaة الوصaفية 
حينما تحaاول الدراسaة وصaف الخصaائص التنظيميaة، السaائدة فaي التنظيمaين والعمليaات 

أھaaداف دراسaaته ا3جتماعيaaة السaaائدة فيھaaا ، لaaذا فقaaد اسaaتعان السaaيد الحسaaيني فaaي تحقيaaق 
بأھداف منھجية تتسق عموما مع ا3تجاه المنھجي الذي انطلقت منه الم1حظaة المباشaرة 
، كالوثaائق والسaج1ت والمسaتندات ،وأخيaaرا ا3سaتبار، فالدراسaة فaaي سaعيھا فaي تحقيaaق 
أھaaدافھا الث1ثaaة قaaد اتخaaذت اتجاھaaا منھجيaaا متعaaدد الجوانaaب فaaرض عليھaaا بطبيعaaة الحaaال 

.نھجية متعددة تسعى كل منھا لتحقيق ھدف معين تصميم أدوات م  
ومھمaaا تعaaددت ھaaذه اMدوات فإنھaaا تسaaعى كلھaaا لتحقيaaق الھaaدف العaaام للدراسaaة   
والمتمثل في التعرف على الخصائص التنظيميaة اMساسaية المميaزة لتنظيمaين صaناعيين 

ئج التaaaي مصaaريين ، وفھaaم الميكانيزمaaات والaaديناميات السaaaائدة فيھمaaا ، ومaaن أھaaم النتaaا
فaaي صaaنع القaaرار قaaد ) الصaaورية(       توصaaلت إليھaaا الدراسaaة أن المشaaاركة الجماعيaaة 

)1(.قللت من مقاومة بعض التغيرات في أحد التنظيمين  
 

أھم الدراسات ا'مبريقية للصراع في المجqال الصqناعي والعمqالي فqي الqدول 
:اKجنبية  

دراسات  -3-1  colaga و ھير   :haïr  
من الدراسات اMجنبية التaي أجريaت حaول موضaوع الصaراع داخaل ھناك العديد 

المؤسسة الصناعية مركزة على بعaض جوانبaه ، فمنھaا مaن اھaتم بالع1قaة بaين الصaراع 
colaga –والمشاركة العمالية ، ومن بين تلك الدراسات تلaك الدراسaة التaي أجراھaا   – 

توصaaل إلaaى أن إنشaaاء  علaaى تنظيمaaين صaaناعيين يوغس1aaفيين ، ففaaي الدراسaaة اMولaaى
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 -إلaى جانaب دراسaة  ين القaوة فaي التنظيمaات الصaناعية المجالس العمالية قد غيaر مaواز
haïrھيaaر حaaول مشaaاركة العمaaال فaaي صaaنع القaaرارات والتaaي أثبaaت إيمaaان المaaديرين  – 
.بالمشاركة العمالية في صنع القرار  

-أما الدراسaة الثانيaة فقaد أجراھaا -colaga  انعaدى المصaول إحaن  حaة أيaالبولندي
حaaاول فحaaص مaaدى صaaدق القضaaية الماركسaaية القائلaaة بت1شaaي الصaaراع بaaين العمaaال 
وا�دارة فaaي المصaaنع البولنaaدي بعaaد أن اسaaتبدلت الملكيaaة الخاصaaة بملكيaaة الدولaaة، ولقaaد 
استغرقت ھذه الدراسة مدة شھرين من الزمن بإحدى مصانع النسيج ، حيث قaام الباحaث 

مال عن طريق اللقaاءات المتكaررة و تطبيaق ا3سaتمارة ، وكaذلك بإجراء مقاب1ت مع الع
م1حظة سلوكھم عن طريق الم1حظة ودعم ذلك أيضا بحضور العديد من ا3جتماعaات 

)1(.التي تعقد بالمصنع مجال الدراسة   
ولقد انطلق الباحث فaي دراسaته مaن عaدة افتراضaات مaن بينھaا ا3فتaراض المھaم 

في صدق القضية الماركسaية القائلaة بaأن الصaراع بaين العمaال  الذي أشرنا إليه والمتمثل
-colaga-وا�دارة سوف يت1شى بعد أن تصبح الملكية جماعية ، ويذھب  في دراسaته  
إلى أنه يمكن التدليل على عكس ھذا ا3فتراض على أساس أن ھناك عوامل أخرى غيaر 

�دارة ومaaن جملaaة ذلaaك الملكيaة الجماعيaaة المسaaؤولة عaaن خفaaض الصaراع بaaين العمaaال وا
مث1 ، أساليب ا3تصال التي لھا دورا معتبرا في التخفيف من حaدة الصaراع بaين العمaال 
.وا�دارة في المصنع   

ولقaد توصaaل الباحaaث فaي دراسaaته إلaaى عaدم وجaaود توحaaد مaن جانaaب العمaaال نحaaو 
aaل فaaك تتمثaaي ذلaaية فaaساسMكلة اaaة ، والمشaaؤولية والملكيaaرة المسaaوء فكaaي ضaaنع فaي المص

كaaون العمaaال ليسaaت أمaaامھم فرصaaة لتنميaaة التوحaaد، ومaaرد ذلaaك ھaaو عaaدم كفaaاءة قنaaوات 
ا3تصال بين الجماعات المھنية اMساسية داخل المصنع ،فليس ھناك تنظaيم يسaتطيع مaن 
خ1له التعبير عن مستويات طموحھم و التأثير علaى ا�دارة ، ومaن ثaم درس الجماعaات 

 –مجلaس ا�دارة  –النقابaة  –الحزب : ( والمتمثلة في اMربعة التي توجد داخل المصنع 
، فبالنسبة لجھاز الحزب وجد أنه 3 يمثل تنظيما مقيدا بالنسبة للعمال إذ أنaه فaي ) العمال

نظرھم صورة طبق اMصل لcaدارة ، فھaو يحتaل نفaس مكانaة ا�دارة و السaبب فaي ذلaك 
أعضaاء مجلaس ا�دارة ، إذ يرجع إلى كون أغلبية أعضاء الحaزب ھaم فaي نفaس الوقaت 

ي1حظ أن عضوية الحزب تكاد تكون مقتصرة علaى أعضaاء ا�دارة ، ومaن النaادر جaدا 
أن نجد عمaا3 غيaر إداريaين منظمaين إلaى عضaوية الحaزب ، أمaا بخصaوص النقابaة فقaد 
توصلت الدراسة إلى أنھا 3 تكاد تكون قسما للخدمة ا3جتماعية تابع لcaدارة 3 أقaل و3 

، وما يجب م1حظته أن العمال على مستوى المصنع يتعaاملون مaع النقابaة وكaأنھم  أكثر
.مجرد أفراد لھم مشاكلھم الفردية التي تخرج في الغالب عن نطاق العمل   

أما عن مجلس العمال فقد توصلت الدراسة على أن ھناك خلطا واضحا في 
لدراسة ككل أن العمال قد اMدوار بينه وبين ا�دارة ، ومن أھم ما استخلصته ھذه ا

فشلوا في التوحيد مع المصنع وذلك أنھم لم يشعروا بوجود تنظيم مخصص للتعبير عن 
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آرائھم يجعل منھم جماعة متضامنة في مواجھة ا�دارة ، وھكذا فإنه 3 يمكن القول بأن 
)1(.االتمايز داخل المصنع قد انتھى وإنما ظل الصراع الداخلي بين العمال وا�دارة قائم  

:تجارب المدرسة العلمية لrدارة -3-2  
 -ونسلو تايلور كفر يدري -ھي مجموعة من التجارب التي قام بھا المھندس   
بمعية جلبرت ، وتدور ھذه التجارب حول تحسين ظروف العمل ومحاولة القضاء على 

نط1قة كل الخ1فات والصراعات التي تنتاب العامل أثناء تأدية عمله ، ولھذا كانت ا3
على أسس علمية فھي تقوم على اختيار وتدريب العامل Mفضل عمل ممكن مع اقتناع 
العامل بعدالة ا�دارة ، حين تنقسم بينھما الحقوق والواجبات فھو يرى أن مشكلة العامل 
مع ا�دارة ترجع في اMساس إلى استغ1ل العمال أبشع استغ1ل ، حينما تنقسم ھذه 

لى أساس ديمقراطي متحرر من ا3ستغ1ل ، ولكي يحقق تايلور الحقوق والواجبات ع
كل تلك المبادئ ا�نسانية في ا�دارة العلمية اتفق مع فرانك جيلبرت على القيام بعدد 
من الدراسات والتجارب المشتركة في ھذا الميدان الجديد ، والتي نراھا مھمة جدا 

لت بعق1نية ورشد ، بين ا�طار بالنسبة لدراسة واقع المؤسسة الجزائرية لو استغ
وا�طار ا3مبريقي) الجامعة ( المعرفي   

: وسوف نتعرض إلى أھم التجارب التي قام بھا ھذين الباحثين التقنيين ) المؤسسة(    
: التجربة اKولى -3-2-1  

دارت حول شحن وتفريغ الحديد الخام وحاولت التجربة على إثرھا إثبات خطأ 
مية العمل ، فحاول تايلور استخدام اMسلوب العلمي للتقدير النسبي التقدير الجزافي لك

لكمية العمل وذلك بتقسيم العمل إلى مراحل جزئية بسيطة تقلل من جھد العامل وتزيد 
من قدرة إنجازه للعمل ، حتى يحصل على أجر يومي مشجع كما ويزيد عن مجرد سد 

ما حصل العمال علة نتيجة مشجعة الرمق ، وإزاء ھذه التجربة اMولى حصل تايلور ك
. 

: التجربة الثانية  -3-2-2  
 كان الھدف من ھذه التجربة ھو دراسة ا�نتاج أو اMجر بالقطعة وذلك بتحديد  

ج على قيمة اMجر وقياس أثر زيادة اMجر على صلة العامل باMجر أو أثر ا�نتا
التجربة لدراسة الزمن  سيكولوجية العمال ورفع روحھم المعنوية ، كما كانت ھذه

المستغرق في عمليات ا�نتاج أي دراسة الوقت بالنسبة ل{جر وا�نتاج بالقطعة وخلص 
تايلور إلى أن العمال حقيقة ھم اMدوات الحقيقية لcنتاج واMرباح وھم مصدر التخطيط 

اف والتنفيذ ، با�ضافة إلى أن العمال وليس رؤساء العمال ھم مصدر كل تنظيم أو إشر
، وفي ھذا الصدد يقول تايلور أستطيع أن أمنع العامل من التكاسل ولكنني 3 أستطيع 

.إط1قا أن أمنعه من الراحة   
ولقد ظھر واضحا لكل ف1سفة ا�دارة العلمية وعلى رأسھم تايلور وجلبرت أن 

جھل ا�دارة وعدم معرفة المھندسين بكمية العمل أو ا�نتاجية الواجب إنتاجھا ھو 
لدافع الحقيقي �ف1س كل مشروع ، وكان ھذا ھو السبب الجوھري والحاسم في ا

ظھور مدرسة ا�دارة العلمية لحل مشك1ت العمل ، وبلورة كل نزاع أو صراع حين 
لتي قد تؤدي ينشب الخ1ف بين ا�دارة والعمال ، فتبدأ حالة من التمرد وعدم التعاون ا
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، والظاھرة الثانية في ا�دارة القديمة ھي الرقابة رابات الحادة إلى الصراعات أو ا�ض
شبه المنعدمة ، حيث كان العمال يحددون مقدار ا�نتاج اليومي وبطريقة تايلور لقياس 
الحركة ، استطاع باستخدامھا أن يزداد ا�نتاج حتى الضعف وباستخدام نفس 

م أو طريقة الدفع ا�مكانيات ونفس ا3Vت ونفس الطاقات البشرية ، ويسمى ھذا بنظا
.بالقطعة   

كما قام تايلور في نفس الوقت بمحاو3ت وتجارب لقياس كمية العمل النمطي 
اليومي التي يتطلبھا العمل في شكل منتظم وفي صورة عادلة 3 تغضب العامل أو تقلل 
من قابليته للعمل ، وبذلك وضع تايلور لكل عامل نظاما ثابتا للعمل ووقتا كافيا 

ولقد أثبت تايلور أن وقت العمل يزداد كلما شعر العامل براحة أطول ، بمعنى للترويح، 
أن العامل المنتج ھو العامل الذي يعطي كمية مرضية ومعقولة من العمل اليومي إلى 

.يمكن تقسيمه إلى فقرات يكون بعضھا للعمل وبعضھا اVخر للراحة   
: التجربة الثالثة -3-2-3  

جربة لمعرفة أكبر درجة من الكفاية ا�نتاجية يمكن أن أجرى تايلور ھذه الت    
يتوصل إليھا العامل ، حيث ثبت أن تحسين أدوات العمل ھي أحسن وسيلة لترشيد 

العمل المتقدمة ھي السبب المباشر الذي يرفع ا�نتاج كما  اا�نتاج ، بمعنى أن تكنولوجي
م ثقيل الحمل يسبب ا�جھاد وكيفا ، ولقد 3حظ تايلور أن استخدام جاروف كبير الحج

للعامل ، فيزيد من فترات الراحة الطويلة ولذلك استخدم تايلور الجاروف الصغير 
الحجم وكلما كان الجاروف ليل الثقل كلما سھل حمله فرج أن الجاروف الثقيل 3 يسبب 

ة إ3 إجھاد للعامل ، ولذلك تقل كمية ا�نتاج العامة أو النمطية في معظم ساعات نھاي
يوم العمل ، حيث تخف الكمية النمطية وتقل معد3تھا ولقد أدى استعمال الجاروف 

.المتوسط الحجم والحمولة إلى زيادة كبيرة في معد3ت ا�نتاجية طوال أيام العمل   
: التجربة الرابعة  -3-2-4     

قامت ھذه التجربة حول دراسة الحركة Mن دراسة الوقت 3 تكفي بل يجب   
لحركة حتى يمكن ا3ستفادة من الوقت وتخفيض الجھد ، فاستبعد جلبرت تقليل ا

الحركات التي تسبب عطل العمل وضياع الوقت والجھد ، ولقد استمر جلبرت بتقليل 
الحركات الزائدة فازداد إنتاج العامل ، حيث قلت أو عدلت أو حتى انعدمت حركاته 

مل ويسھل من مھمته مع حذف الزائدة وغير المطلوبة ، مما يزيد من نشاط العا
الحركات غير الضرورية ، ولھذا كان الھدف من ھذه التجربة ھو اقتصاد مجھود 

عديلھا أو حتى تنميطھا العامل الضائع وا3نتفاع بوقته وجھده ، وذلك بتقليل حركاته أو ت
. وتبسيطھا  

:التجربة الخامسة - 3-2-5   
ن ظروف أو شروط العمل وھو تقوم ھذه التجربة عند تايلور على مبدأ تحسي 

أحد مبادئ ا�دارة العلمية ، والذي له دور كبير في الحد من الصراعات والتوترات 
( داخل المصنع ، فبعد أن درس تايلور ظروف مصنع الصلب للعام1ت لصناعة

، كما درس تايلور ) بلي العج1ت ( التي تدور بفضل ا3ستناد إلى ) الرمبي1ت 
خل المصنع ووجد ضرورة ا3ھتمام بتقليل وقت العمل مع الجلسة الشروط الصحية دا

المريحة ، لكي 3 تصاب العاملة أثناء عملھا بالتعب وا�جھاد وتحتاج ھذه العملية الى 
دقة ومھارة وقوة أيضا مع تركيز حاسة اللمس لمعرفة الخدوش أو الشقوق التي تسبب 



تايلور بتقليل ساعات العمل وبتخفيض خشونة السطح الخارجي لكل بلية ، وبعد أن قام 
الوقت من عشرة ساعات إلى تسع ساعات ونصف فوجد أن العام1ت قمن بنفس 
ا�نتاج ، ثم خفض تايلور من ساعات العمل إلى تسع ساعات فقط فحصل على نفس 
ا�نتاجية رغم أن أجر العام1ت لم يقل بتقليل ساعات العمل ، إ3 أن تايلور وجد أن 

والتعب والعصبية كانت ھي النتائج الطبيعية لتقليل ساعات العمل نظرا للملل ا�رھاق 
والسآمة وحا3ت التوتر التي قد تنتج عن العمل الروتيني المستمر ، حيث أن تايلور لم 
يكن يشجع العام1ت على الك1م أثناء العمل فيتعمدن أن يجلسن متفرقات ،كما اقترح 

كل ساعة وربع من العمل المتصل كما طبق نظام أجر إعطاءھن فترات من الراحة بعد 
.القطعة المتغيرة   

وتتلخص ھذه الطريقة بوجود فئتين من اMجر بالنسبة لكل فئات أو وحدات 
ينجزن من العمل في  ة اMجر للعام1ت الكسو3ت ال1ئيا�نتاج فھناك، فئة منخفض

ينجزن  بة للعام1ت ال1ئيعة اMجر بالنسوقت أطول مما يجب، وھناك فئة أخرى مرتف
فاقترح تايلور اMجر المرتفع كحافز قوي  ل النمطي الكامل في سرعة ملحوظة من العم

.يشجع العام1ت على إنتاج أكبر عدد ممكن  
  :نتائج التجربة ••••

:ولقد أدت ھذه التجربة إلى النتائج التالية   
ت بالرعاية ارتفاع ملحوظ في أجور العام1ت مما أدى إلى شعور العام1*    

.ما أدى تخفيض ساعات العمل إلى زيادة ملحوظة في ا�نتاجية العامة للمصنع *   
ى شعور العام1ت كما انخفضت تكاليف التفتيش والمتابعة على البلى ، أدى ذلك إل* 

.باMمن الداخلي  
عاملة وھذه عملية ترشيد  120عاملة بعد ما كان  45كما تقلص عدد العام1ت إلى * 

ة وعملية لcنتاج واMجور وتقليل ساعات العمل مع دفع اMجر العادل والحافز علمي
المشجع ، ولقد أدت ھذه العوامل إلى التقليل من التوترات النفسية والخ1فات 

.والصراعات الحادة التي تنشب من حين Mحر بين العام1ت   
:أبحاث وتجارب ھاوثرون  -3-4  

اتجھت اMبحاث  جلبرتاث التي قام بھا تايلور ووامتدادا لتلك التجارب واMبح  
إلى التركيز على الجانب الروحي وا�نساني ، وذلك محاولة إلى التخفيف من وطأة 

في شيكاغو ) بشركة وسترن إلكتريك( اVلة حيث قامت ھذه التجارب واMبحاث
المؤكد  وجود معامل ا3رتباط إلتون مايوالمتحدة اMمريكية ، ولقد أثبت  بالو3يات

والمرتفع بين ظروف العامل ا3جتماعية وزيادة أو انخفاض معد3ت ا�نتاجية ، كما 
تتغير ھذه ا�نتاجية مع تغير مواعيد الراحة والترفيه والتوقف عن العمل ، كما أثبت 
مايو أيضا أن زيادة التماسك العضوي بين الجماعات الصناعية الصغيرة والمنتجة إنما 

السلطة أو ا�دارة أو التنظيم ، فالمشاركة في القرار إنما تتيح للجماعة  يتأثر بتغير شكل
المنتجة فرصة التماسك والتعاون ، التي تزيد من قوة التضامن مما يغني عن ا�شراف 
ويقلل من تكاليفه ، وعلى ھذا اMساس سوف نتطرق إلى أھم التجارب التي قام بھا مايو 

والفرضيات وأدوات التجارب التي قام  فھم الظرومع زم1ؤه معتمدين في ذلك على أ
.م1924بھا وكلھا خمسة تجارب بدأت في نوفمبر   



: التجربة اKولى  -3-4-1  
جرت ھذه التجربة في شركة وسترن إلكتريك كان الھدف منھا اكتشاف الع1قة 

د بين الكفاية ا�نتاجية وا�ضاءة ، حيث أريت في ث1ث ورش أو أقسام في المصنع ولق
حقق ھذا التقسيم المتباين الكثير من النتائج والتي بينت أن درجة الرضا عن العمل 

: وكفاية العامل ا�نتاجية إنما تتأثر كل منھا بالكثير من العوامل التي يمكن تقسيمھا إلى   
  .عوامل بيئية خارجية  ••••
  .عوامل بيئية داخلية تخص بيئة العمل ••••

:مجموعات يتأثر بھا ا�نتاج الكلي للمصنع  ولھذا يمكن رد ھذه العوامل إلى ث1ث  
  :المجموعة اKولى  ••••

)خدمات إضافية (وھي العوامل البيولوجية والمتمثلة في المأكل والمشرب والمأوى   
  :المجموعة الثانية  ••••
.والمتمثلة في العوامل السيكولوجية كالدوافع والحوافز المعنوية والمادية المشجعة     
  :المجموعة الثالثة  ••••

والمتمثلة في العوامل ا3جتماعية والتي كشفت عنھا اMبحاث والتي تؤثر في   
.سلوك العامل ، كما أنھا تحدد شخصيته وتنظم إنتاجيته  

  :الھدف من الدراسة  ••••
إثبات وجود ع1قة طردية بين قوة ا�ضاءة والكفاية ا�نتاجية للعامل حيث   

تعمل تحت إضاءة متغيرة ، قسمت فيھا مجموعات العمال إلى مجموعة تجريبية و
.ومجموعة ضابطة ثانية وتعمل تحت إضاءة ثابتة  

  :نتائج الدراسة  ••••
أثبتت التجربة أن ا�نتاج 3 يتماشى أو يتأثر بتوزيع كمية ا�ضاءة بقدر ما 

يتماشى مع الحالة النفسية للعامل ، والتي ترتبت على طمأنينة العامل حيث يشعر ھذا 
جھده أو إقباله على العمل في ظروف أفضل وأكثر إضاءة اMخير بالرضا ويزيد من 

رغم ثبوت درجة ا�ضاءة في بعض الحا3ت ، إ3 أن معد3ت ا�نتاجية كانت في 
تطور مستمر ، فليس المھم ھو كمية ا�ضاءة بقدر ما يعتمد ا�نتاج على الحالة 

ھو السبب الحقيقي  المزاجية وا3ستعداد النفسي للعامل ومدى إقباله على العمل ، وھذا
). العوامل ا3جتماعية( الذي توصلت إليه المجموعة والمؤدية إلى الزيادة ا�نتاجية   
:التجربة الثانية  -3-4-2  

حيaث قامaت  المجموعaة  1932إلaى غايaة، 1927استمرت ھذه التجربة من عaام 
aaت سلسaaة ، فقامaaنتاجي�ة اaaة الكفايaaار درجaaة اختبaaل ، ومحاولaaدول العمaaميم جaaن بتصaaلة م

التجaaارب عaaن عينaaة معزولaaة مaaن العمaaال حاولaaت المجموعaaة علaaى إثرھaaا مراعaaاة كaaل 
ظروف العمaل والسaيطرة عليھaا ، كمaا روعaي أن يكaون العمaال علaى درجaة واحaدة مaن 

. الميران والخبرة  
: الھدف من الدراسة   

كانaaت اMھaaداف الحقيقيaaة مaaن ھaaذه التجربaaة ھaaي قيaaاس درجaaة إنتaaاج العاملaaة قبaaل   
ھا غرفة ا3ختبار ، مع حساب أجرھا ودراسة حالتھا الصحية و أثرھا على سaرعة دخول

:الكفاية ا�نتاجية ،و لقد مرت ھذه التجربة بث1ث فترات   



  :الفترة اKولى ••••
. 29/5/1927و انتھت في نفس السنة  24/4/1927بدأت في الفترة  ما بين    

  :الفترة الثانية   ••••
حيaaث اعتaaادت العaaام1ت فaaي ھaaذه  11/6/1927وانتھaaت فaaي  10/5/1927بaaدأت فaaي  

.الفترة على طريقة روتينية      لتسجيل المعلومات والبيانات   
  :الفترة الثالثة   ••••

حيaث انتظمaت العaام1ت فaي مجموعaة  1927/يونيaو/13بدأت ھذه المرحلة في   
.منفصلة لحساب اMجر على    أساس القطعة   

عمaال أقaل مaن التجربaة اMولaى وذلaك حيث عمد التون مaايو إلaى أن يكaون عaدد ال
للaaتحكم فaaي سaaلوك العمaaال أثنaaاء التجaaارب ، فأختaaار عaaاملتين ممaaن ينشaaطن فaaي تركيaaب 
أجaزاء التلفونaات وعھaد إليھمaا اختيaار أربعaة عaام1ت أخريaات ليزامنھمaا أثنaاء مراحaaل 
التجربة في الدخول إلى غرفaة ا3ختبaار ، فأصaبح عaدد العaام1ت ال1ئaي تجaرى علaيھن 
التجربaaة سaaتة عaaام1ت يجلسaaن إلaaى مائaaدة مسaaتطيلة فaaي حجaaرة خاصaaة ومعھaaن م1حaaظ 
يسجل ويراقب ومعه من يساعده في الكتابة على اVلة الراقنة لتسجيل معد3ت ا�نتaاج ، 
الدورية بشرط أن يكون الم1حaظ ودودا فaي معاملتaه للعaام1ت حتaى يaوجھھن فaي رفaق 

aaان المطلaaك1تھن ، وكaaى مشaaمع إلaaا ويسaaن كمaaف مaaاز مؤلaaب جھaaاء و تركيaaنھن إنھaaوب م
.أربعين قطعة   

وتحاول العام1ت تركيaب أجaزاء ھaذا الجھaاز التaي تaأتي إلaيھن فaي سaرعة علaى 
حواش متحركة وفي خفة ملحوظة ، قامت كل فتاة بتركيب قطع الجھاز بحيث تقيس آلaة 

ت وتغييaرات حاسبة وتحسب ا�نتاج الكلي بالساعة ،ولقد قام المختصون بaإجراء تعaدي1
:على التجربة وكانت النتائج كتالي   

  :نتائج الدراسة ••••
خ1ل ھذه الفترات الث1ث حدث ھناك العديد من التغيرات الضaرورية قبaل البaدء 

، كaان ) فتaرات الراحaة ( بالتجربة الحقيقية وذلك بإدخال أحد العوامل الضرورية وھaي 
جھaaاز فaaي  240ثانيaaة حaaوالي إنتaaاج العaaام1ت وھaaن فaaرادى طaaوال الفتaaرة اMولaaى وال

سaاعة عمaل ، ثaم تمaنح فيaه العaام1ت فتaرات راحaة فaي العمaل ،  48اMسبوع وذلaك فaي 
وفي الفترة الثالثة قدرت أجورھن على جملaة إنتaاجھن كمجموعaة واحaدة ، فaزاد ا�نتaاج 
.وھن كمجموعة أكثر من إنتاجھن وھن معزو3ت  

  :الفترة الرابعة ••••
 10/9/1927، وانتھت فaي  8/8/1927تدأت من استمرت خمسة أسابيع حيث اب

تغيرت أثناءھا فترات الراحة و تعددت الراحaة القصaيرة أثنaاء حaا3ت ا�جھaاد ، فكانaت 
السaaاعة العاشaaرة صaaباحا و الثانيaaة بعaaد الظھaaر ھaaي أفضaaل فتaaرات الراحaaة ، حيaaث زاد 
.ا�نتاج بمجرد تطبيق ھذه الفترات على العام1ت   

 
 

  :الفترة الخامسة ••••



حيث زادت فترات الراحة مaن  8/10/1927وانتھت في  12/9/1927أت في بد
.خمسة دقائق إلى عشرة دقائق ، فزاد ا�نتاج تبعا لزيادة فترات الراحة   

  :     الفترة السادسة  ••••
أعطيت للعام1ت سaتة فتaرات  5/11/1927إلى غاية  10/10/1927بدأت من   

.�نتاج واستمر في الزيادة للراحة كل منھا خمسة دقائق ، فتحسن معدل ا  
  :الفترة السابعة ••••

حيaaaث عaaaدل نظaaaام فتaaaرات  21/1/1928وانتھaaaت فaaaي  7/11/1927بaaaدأت فaaaي  
الراحaaaة حسaaaب رغبaaaة العaaaام1ت وأصaaaبحت الراحaaaة اختياريaaaة بaaaد3 مaaaن راحaaaة إداريaaaة 

، كمaا دخلaت فتaرات للراحaة إحaداھما ) جبaري( مفروضة علaى نحaو اسaتاتيكي إجبaاري 
.رت ما بعد الضحى واMخرى خمسة دقائـق في الفترة المسائية عشرة دقائق في فت  

  :الفترة الثامنة  ••••
حيaaث بaaدأ الخبaaراء فaaي ھaaذه  10/3/1928وانتھaaت فaaي  22/1/1928بaaدأت فaaي   
المرحلaaة با3جتمaaاع بالعaaام1ت وعرضaaوا علaaيھن تغييaaر مواعيaaد الحضaaور وا3نصaaراف 

لنصaف بaد3 مaن السaاعة الخامسaة وتقليل يوم العمل با3نصراف على الساعة الرابعaة وا
.مساء ، ومع ذلك لم تھبط ا�نتاجية وزاد معدل ا�نتاج في الساعة   

  :الفترة التاسعة  ••••
، حيaaث  1928وانتھaaت فaaي أوائaaل أفريaaل  12/3/1928بaaدأت ھaaذه المرحلaaة مaaن   
حاول القائمون بالتجربة أن ينقصaوا مaن إجمaالي سaاعات العمaل اليaومي ، فأنقصaوا يaوم 

مقaدار نصaف سaاعة أخaرى ، علaى أن تنصaرف العaام1ت علaى السaاعة الرابعaة العمل ب
تماما بد3 من انصaرافھن علaى الرابعaة و النصaف مaع اسaتخدام نظaام الراحaة فaي الفتaرة 
.السابقة   

يaوم العمaل بتaأخير نصaف سaاعة علaى أن يخaرجن  ءو اختارت العام1ت أن البaد
ف ساعة علaى ا3نصaراف المبكaر في الرابعة والنصف وفضلن الحضور متأخرات نص

، وكان من نتيجة ھaذا النظaام الجديaد أن زاد معaدل ا�نتaاج فaي السaاعة بينمaا أخaذ معaدل 
.ا�نتاج الكلي في ا3نخفاض فانخفضت اMجور بالنسبة لكل العام1ت   

  :   الفترة العاشرة ••••
، وكaان الھaدف  1928/يونيaو/30إلaى غايaة  9/4/1928امتدت ھذه المرحلة من 

نھا ع1ج بعض  المشك1ت التaي حaدثت فaي المرحلaة التاسaعة ، حيaث احaتفظ القaائمون م
بالتجربaaة بنظaaام جaaدول العمaaل مaaع ا3حتفaaاظ أيضaaا بنظaaام فتaaرات الراحaaة ، واحaaدة فaaي 
الصaaباح خمسaaة وعشaaرون دقيقaaة وأخaaرى فaaي المسaaاء بعشaaر دقaaائق مaaع مداومaaة الكشaaف 

على نفسية العام1ت فaارتفع معaدل ا�نتaاج الطبي على العام1ت، مما كان له بالغ اMثر 
ولقد كان السaبب فaي ذلaك يرجaع الaى الجaو المaريح فaي حجaرة ا3ختبaار مaع وجaود نaوع 
معين من الحرية ، وذلك لعدم وجود رؤساء أو مشaرفين مباشaرين ، فظھaرت المھaارات 
.الفردية دون أن تتقيد بنشاط الجماعة أو إنتاجھا الكلي   

  :         رالفترة الحادية عش  ••••
حaاول فيھaا القaائمون  1/9/1928وانتھaت إلaى غايaة  1928/يوليaو/ 2بدأت مaن   
بھذه التجارب لتكaون أيaام العمaل اMسaبوعية  خمسaة أيaام فقaط مaع مaنح العaام1ت عطلaة 



السبت واMحد على أن يستمر نظaام الراحaات كمaا ھaو ،وكانaت النتيجaة المستخلصaة أنaه 
، إ3 أن معدل ا�نتاج العaام1ت فaي السaاعة / 13.2عدل رغم انخفاض ساعات العمل بم

.قد زاد   
  : الفترة الثانية عشر ••••

حيث اكتسبت فيھaا  24/11/1928إلى غاية  3/9/1928بدأت ھذه المرحلة من  
العام1ت كل المميزات من الفترات السابقة وذلك بدون راحة أثناء العمل ، حيث اسaتمر 

aaا أ 48 لالعمaaبوع ممaaسMي اaaاعة فaaن سaaكاوى مaaرة الشaaوتر وكثaaالتمرد والتaaعور بaaار الشaaث
ا�جھاد والتعب بين صفوف العام1ت وظھر ا�بطاء المتعمد حتaى تقتنaع ا�دارة بمزايaا 
 فترات الراحة وكان منذ نتيجة إلغاء الراحات ھبوط مؤشرات ا�نتاج

  :  الفترة الثالثة عشر ••••
وكانaaت  1929/ونيaaوي/29إلaى غايaaة  26/11/1928اسaتمرت ھaaذه المرحلaaة مaaن    
أطل فترات ھذه التجربة أين رحبت العام1ت بإعادة جدول العمل الذي طبق عليھن فaي 
الفترة السابقة وعادت إليھن حقوقھن في فترات الراحة ، وقد انعكست مشاعر العام1ت 
حين رحبن بعودة فترات الراحة ، فاتجھت مؤشرات ا�نتاج ثانية إلى الزيaادة المسaتمرة 

.ةوالسريع  
  : النتائج المستخلصة ••••

: لقد ثبت من ھذه التجارب ما يلي    
التأثير الكبير لفترات الراحة على إنتاجية العام1ت ، ممaا أدى إلaى انخفaاض فaي  ••••

  .نسبة الغياب وازدياد في معد3ت ا�نتاجية 
العامaaل السaaيكولوجي ودوره فaaي رغبaaة العaaام1ت فaaي العمaaل وارتفaaاع روحھaaن   ••••

  . المعنوية المتزايدة
أدى ارتفاع الروح المعنوية إلى ارتفaاع معaد3ت ا�نتاجيaة ، فلقaد بلaغ إنتaاج كaل   ••••

جھaaاز خ1aaل اMسaaبوع بسaaبب إعطaaاء العaaام1ت حريaaة  3000عاملaaة إلaaى تجميaaع 
 .الحركة ، وحرية اختيار طريقة العمل المناسبة ب1 رئيس أو إشراف 

  
:   التجربة الثالثة -3-4-3  

، وكaaان الھaaدف مaaن ھaaذه التجربaaة  ھqqاوثرونفaaي المصaaانع  أجريaت ھaaذه التجربaaة      
إيجaaاد الع1قaaة بaaين كميaaة اMجaaر وإنتاجيaaة الفaaرد ، أي محاولaaة اكتشaaاف معامaaل ا3رتبaaاط 
الذي يربط اMجر با�نتاج ، لذا وضع القائمون بھذه التجربة فاعتبaارھم أن مجaرد تغييaر 

aي دون تغييaجور 3 يكفMانية ، ظروف العمل وحدھا أو تعديل اaنس�ات اaاط الع1قaر أنم
ولھذا كان الھدف من ھذه التجربة ھو البحث تجريبيا عن مدى تaأثير مقaدار اMجaر علaى 
كمية ا�نتاج ، والى أي حد تتأثر زيادة ا�نتاجية بمتغيرات تتعلق بمؤشرات الصaعود أو 

بaaث1ث ، ولھaaذا مaaرت ھaaذه التجربaaة  ا�نتaaاجالھبaaوط أو كميaaة اMجaaر ومaaدى ربطaaه بكميaaة 
: فترات طبقت على مجموعات ضابطة وأخرى تجريبية ، حيث ظھرت نتائج إيجابية   

  :الفترة اKولى ••••
.وھي فترة اMساس حيث تأقلم فيھا العامل مع ظروف العمل الجديدة   

  :الفترة الثانية   ••••



.وھي فترة التجربة حيث لوحظ ارتفاعا في ا�نتاج بعد إدخال نظام فترات الراحة   
 

  : الثالثة الفترة   ••••
ازداد ارتفaaاع نسaaبة معaaد3ت ا�نتaaاج حيaaث أثبتaaت التجربaaة أن ھنaaاك الكثيaaر مaaن   
.اMسباب التي تتضافر من أجل زيادة ا�نتاجية وليس بسبب اMجر وحده   

: التجربة الرابعة -3-4-4  
حيث أجريت أيضaا فaي مصaانع  1929إلى غاية فيفري  10/9/1928بدأت من   

التجربة على دور المقابلة كتقنية لمعرفaة درجaة ارتفaاع وھبaوط  ، ركزت فيھا ھاوثرون
الروح المعنوية وذلك عن طريق ا3تصaال المباشaر بالعمaال ولھaذا جربaت المقابلaة علaى 

.، يعبرون عن عينة ممثلة لقسم التفتيش ، وھو أحد أقسام ا�نتاج  160  
  : نتائج التجربة ••••

المعلومaaات والحقaaائق الخاصaaة  أدى نجaاح نظaaام المقابلaaة كطريقaaة للحصaول علaaى
بتaaدريب رؤسaaاء العمaaال وتوجيaaه ا�دارة المتوسaaطة حتaaى تتقaaارب وجھaaات النظaaر بaaين 
العمال والم1حظaين ، واقتنaاع كaل منھمaا بaدور اMخaر ، ممaا يؤكaد نجaاح مaنھج المقابلaة 
 للحصول على المعلومات والبيانات قد تستفيد منھا ا�دارة فتحدث التغيير المباشر ونظم
.التدريب والتوجيه المھني  

 
 

:التجربة الخامسة -3-4-5  
تعتبر ھذه التجربة اMخيرة وكان الھدف منھا ھو دراسة السلوك الجماعي وأثره   
علaaى ا�نتاجيaaة ، حيaaث وجaaد القaaائمون علaaى التجaaارب أن معaaد3ت ا�نتaaاج لaaم تكaaن تتaaأثر 

حaaث نحaaو فaaرض أخaaر ھaaو بعوامaaل اMجaaور أو الaaروح المعنويaaة فقaaط ، لaaذا فقaaد اتجaaه الب
السaaلوك الجمaaاعي ومaaدى التaaأثير بaaين الجماعaaة ا�نتاجيaaة الصaaغيرة فaaي الزيaaادة الكيفيaaة 
.والكمية لcنتاج   

  : نتائج التجربة ••••
مaaن اكتشaaافات ھaaذه التجربaaة وجaaود رغبaaة جماعيaaة ملحaaة لتكaaوين جماعaaات أو   

تaائج علميaة تنظيمات غير رسمية ، حيث حاول القائمون علaى التجربaة الحصaول علaى ن
تكشف عن طبيعة السلوك الجمعي ، ولقد كان لنظام الم1حظaة أثaره علaى نفسaية العامaل 
وھبوط إنتاجيته، كما أن معaدل إنتaاج الجماعaة يكaون كبيaرا خ1aل السaاعات اMولaى مaن 
الصباح ثم يأخذ ھذا المعaدل فaي الھبaوط وا3نخفaاض فaي اMيaام اMخيaرة مaن اMسaبوع ، 

بكل ما ھو مطلوب منه أن يؤديه ، ثم يأخذ إنتاجaه فaي ا3نخفaاض فaي  بحيث يقوم العامل
.الساعات اMخيرة من العمل حيث يظھر تباطؤ العمال   

 ولقد أثبتت التجربة ميل العمال إلى تكوين تنظيمات غير رسمية ، كما أثبت
وجaaود معaaام1ت اقتaaران وارتباطaaات جوھريaaة تaaربط بaaين السaaلوك ) سaaتوجل (

. أداء العملالجمعي ومستوى   
  :تقييم عام  ••••



تحديaaaد الوسaaaائل  –تحديaaaد المشaaaك1ت ( رغaaaم تطبيaaaق المaaaنھج العلمaaaي وتقنياتaaaه 
لدراسaaة مشaaك1ت العمaaل فaaي المجaaال ) مaaن م1حظaaة ومقابلaaة واختبaaارات( والتقنيaaات 

العمالي والصناعي ، ومحاولة التقليل من حaدة التaوترات والصaراعات داخaل المصaنع ، 
غاليط التي وقع فيھا ھؤ3ء القائمون علaى ھaذه التجaارب نaذكر اMمن إ3 أن ھناك العديد 

:منھا ما يلي   
رغم ما توصلت إليه ھaذه التجaارب واMبحaاث مaن نتaائج مھمaة كاكتشaاف  - أ

دور الع1قات ا�نسانية ومحاولة تحسين ظروف العمال ، إ3 أنaه وجھaت 
لملaaل لھaaم العديaaد مaaن ا3نتقaaادات كaaون أن العمaaال يشaaعرون بنaaوع مaaن ا

والسaaآمة ، بaaل أن نظaaرتھم تصaaبح متشaaائمة مaaن جaaراء تكaaرار اMعمaaال 
والنشaaaاطات ، حيaaaث تظھaaaر آثaaaار سaaaلبية لaaaديھم كالسaaaرحان وال1مبaaaا3ة 
با�ضافة إلى بوادر التعب العضوي حيث يقول مايو كلمaا كانaت ظaروف 
العمل م1ئمة كلما زاد ا�نتاج ، وكلما كانت ظaروف العمaل غيaر م1ئمaة 

واجتماعيaaا شaaعر العامaaل بنaaوع مaaن التعaaب العضaaوي ، فيaaزداد رد فيزيقيaaا 
  .فعله التشاؤمي 

( العلمية علaى جماعaات عمaل صaغيرة  ا�دارةاقتصرت أبحاث وتجارب  - ب
ولھذا 3 يمكaن تعمaيم ھaذه التجaارب أو النتaائج علaى ) تجريبية  –ضابطة 

  .أفراد كل المصنع 
في ا3ختبار وا3ختيار وفaن يعتبر التنظيم العلمي للعمل فلسفة دكتاتورية   - ت

معاملaaaة اMفaaaراد ، حيaaaث نظaaaرة ا�دارة إلaaaى العامaaaل علaaaى نحaaaو خaaaاطئ 
  .فاعتبرت اMجر ھو الدافع الوحيد للعمل 

الدور الذي تؤديه الحوافز غيaر الماليaة التaي تزيaد مaنكم العمaل وا�نتaاج ،  - ث
بaرامج الع1قaات ( مثل سيادة المناخ الديمقراطي والجماعي فaي المصaنع 

مع تأمين العمال من قسوة الظروف وشظف العيش مما يرفaع ) ا�نسانية 
مaaن الaaروح المعنويaaة للعمaaال فيشaaعرون بaaاMمن واMمaaان ، حيaaث يشaaارك 
العمال في اتخاذ القرار الديمقراطي الذي يصدر منھم ولھم ، وھذه نظaرة 

  .مثالية بعيدة كل البعد الھدف منھا وحاولت الحفاظ على الوضع القائم 
ما حركة الع1قات ا�نسانية فيعيب عنھا ا3ھتمام أكثر بالجانب التقني أ - ج

للعمل في اMبحاث ولقد أھملت أيضا الدور ا�نساني للعامل وع1قته 
بالمجتمع ولھذا فھي حركة مضادة للفرد ، تھدف إلى الحفاظ على 

  ) .جانب أيديولوجي( مصالح ا�دارة والطبقة البرجوازية 
أن إدارة الع1قات ا�نسانية ھي حركة تبريريه ، Mنھا  نالباحثي يرى العديد من  

حركة خيرية طيبة قد تكون عقبة أمام زيادة ا�نتاج ، وخاصة حين يھمل العامل 
.    ويستھتر و3 يعاقب ويأخذ المدير بالرأفة والرحمة باسم الع1قات ا�نسانية   

 
:تمھيد  

ساسية مثل الدولة والطبقة والتنظيم يرتبط مفھوم الصراع عادة بعدة مفاھيم أ
البيروقراطي ،وترتبط من جھة أخرى بعدة عمليات كالقوة والسلطة والدور 



والمركز،وعلى ھذا اMساس فإننا سوف نتطرق إلى موضوع الصراع من خ1ل 
منظور كل من ھذه المفاھيم التي تطرق إليھا الباحثين مھما كانت توجھاتھم ،أو ا�طار 

الذي ينتمون إليه ،ولھذا تعددت التحلي1ت والرؤى في دراسة الصراع  اMيديولوجي
ومنھم من يعتبره أساس كل تغير  –خلل وظيفي  –فمنھم من يعتبره معوقا وظيفيا 

اجتماعي كان أو تنظيمي ،ولھذا قبل الخوض في أھم التحلي1ت النظرية التي تطرقت 
والوحدات التحليلية المستخدمة في إلى موضوع الصراع 3بدة من معرفة تلك المفاھيم 

:ذلك  
:التحديد المفاھيمي لموضوع الصراع  
تظھaaaر أھميaaaة مaaaدخل دراسaaaة الصaaaراع مaaaن ربaaaط التحلaaaي1ت والتصaaaورات النظريaaaة 

:والمنھجية بالشواھد ا3مبريقية التي  لھا عناصر مرجعية وھي  
يعتبر الغرض اMساسي لدراسة الصراع تفسير التغيرات البنائية علaى  •

اءات جماعة الصراع ،وھذا الھدف 3 يكون وصفيا خالصا واكن لaه بن
 .صلة مباشرة بعناصر التماسك والتكامل في المجتمع 

ضaaرورة الaaربط لتحليaaل بنaaاءات المجتمaaع فaaي ضaaوء مفھومaaات نظريaaة  •
القھaaر للبنaaاء ا3جتمaaاعي ،واعتبaaار كaaل مaaن التغيaaر والصaaراع عمليaaات 

تaي تعمaل علaى اسaتقراره وتقييaده ديناميكية داخل البنaاء ا3جتمaاعي وال
  .   أيضا 

  :توجد عدة مفھومات وتصورات لنظرية الطبقات ا3جتماعية والصراع ھي
وھي إمكانية وجود الطاعة لمجموعة معينة مaن اMفaراد وبغaرض وجaود  :السلطة ••••

ويصaaaرح  )1(السaaaيطرة والخضaaaوع : نوعيaaaة مaaaن السaaaلطة مaaaن ا3لتزامaaaات ھمaaaا
  .نفسه -فيبر -لمفھوم من مفھومداھرندورف أنه استمد ھذا ا

  .عليه الترابط ا�لزامي نحو إلزام اMفراد بشرعية السلطة قوھو ما يطل :الترابط  ••••
  .وھي تجميع اMفراد حسب أوضاعھم طبقا للمصالح الكامنة :شبه الجماعة  ••••
وھي توجيھات للسaلوك نحaو التماسaك مaع الوضaع ا3جتمaاعي  :المصالح الكامنة  ••••

  .توقعات اMدوار  -.  وضرورة ربطھا
توجيھات سلوكية مرتبطة بشعور اMفراد ينتج عنھaا تعaارض : المصالح الظاھرة  ••••

  .جماعات اMفراد مع ا�لزامية الترابطية
  .تجميع منظم ل{فراد اللذين يشاركون في المصالح الظاھرة :جماعة المصلحة  ••••
الكامنaaaة تجميaaaع مaaaنظم ل{فaaaراد فaaaي مصaaaالحھم الظaaaاھرة و: الطبقqqqة ا'جتماعيqqqة  ••••

  .وع1قاتھم ببناء السلطة الموجودة
صaaراع الجماعaaة فaaي بنaaاء الع1قaaات بaaين الجماعaaات المنظمaaة : صqqراع الجماعqqة   ••••

  .واMفراد
أي صaaراع الجماعaaة فaaي بنaaاء السaaلطة الموجaaودة فaaي الع1قaaات :الصqراع الطبقqqي   ••••

  .ا�لزامية
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واقaaف عaaن وحaaدة أو الم) البنaaاء المعيaaاري (أي انحaaراف فaaي القaaيم :التغيqqر البنqqائي ••••
  .البناء ا3جتماعي في فترة محددة

كما توجد عaدة أراء حaول مفھومaات أنمaاط الصaراع وشaدته داخaل بنaاء الجماعaات أو 
  :   البناءات ا3جتماعية ھي

يوجaد داخaل ا3لتaaزام الترابطaي بنaaاءان يمaث1ن وضaعين مختلفaaين يتحaددان حسaaب   ••••
  .مكانة السيطرة والخضوع 

حسaب المصaالح الكامنaة ومجموعaة اMفaراد وطبيعaة تكaوين  يتميز ھaذان البنaاءان  ••••
  .شبه الجماعة

تaaرتبط المصaaالح الكامنaaة بكaaل مaaن شaaبه الجماعaaة ومصaaالح الجماعaaة المنظمaaة مaaن   ••••
خ1ل وضع المصالح الكامنaة للتنظaيم عaن طريaق جماعaات المصaلحة والظaروف 

لظaaروف ويتميaaز ذلaaك عaaن طريaaق التنظaaيم وا. )1(الخارجيaaة للجماعaaة أو التنظaaيم
 .التكنولوجية والسياسية والسيكولوجية 

  :يظھر الصراع داخل الجماعة في عدة أنماط ھي  
  .الصراع داخل الجماعة أو داخل التنظيمات البنائية  ••••
  .يتأثر بشدة الصراع نتيجة لعوامل متعددة   ••••
  .ينقص الصراع ويتأثر بالبناء الموجود واMنساق الداخلية  ••••
وامaaaل متعaaaددة وخاصaaaة ظaaaروف المجتمaaaع يختلaaaف عنaaaف الصaaaراع حسaaaب ع   ••••

 .الخارجي
  :ا'تجاھات الكXسيكية والصراع: أو'

  :التصور الماركسي للصراع -1-1
يقوم التصور الماركسي على أيديولوجيا مفادھا أن ھذه الحياة تحكمھا قوانين 
طبيعية تقوم على أساس التناقض والتعارض ،الذي استقاه كارل ماركس من خ1ل 

تقوم على منھج الجدل في البحث في الظواھر الطبيعية ،إ3 أن نظرية  فلسفة ھيغل التي
كارل ماركس 3 تتفق مع فلسفة ھيغل ،Mن طبيعة الظواھر مادية في فھمھا وتفسيرھا 

( في المجتمع من تغيرات ترجع في اMساس إلى العوامل المادية  ثكل ما يحد د،فھو يع
  .عات الطبقية و ا3غتراب من أثار،كالصرا اوما يصاحبھ) ا3قتصادية

لقد اھتم ا3تجاه الماركسي أو النظرية الماركسية اھتماما على القوانين العامة 
التي تحكم المجتمع وظواھره ،ولم يعطي كارل ماركس اھتمام بالغ بالوحدات الصغرى 

فلقد تعرض ماركس إلي الدولة كجھاز بيروقراطي من "،كالتنظيمات ا3جتماعية 
ھذا اMخير الذي ينظر إلى الدولة على أساس  )1( "فلسفة ھيغل عن الدولةخ1ل نقده ل

أنھا حلقة وصل تربط بين الدولة والمجتمع المدني ،في حين ينظر إليھا ماركس على 
أنھا جھاز يھدف من ورائه حماية امتيازات الطبقة الحاكمة البرجوازية التي تختفي 

نوني ،لقد نظر ماركس إلى الصراع على أنه وراء التنظيمات الرسمية ذات الطابع القا
حيث أن الدولة في رأيه 3 تمثل سوى المصالح << نتيجة حتمية لذلك التعارض 
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الخاصة بالطبقة الحاكمة والبيروقراطية أو التنظيم يماثل الدولة تماما ،Mنھا اMداة أو 
ات اMخرى ،حيث   الوسيلة التي تعتمد عليھا ھذه الطبقة في ممارسة سيادتھا على الطبق

يتعاظم إحساس ھذه اMخيرة و اغترابھا حول أوضاعھا المادية المتمايزة ،وتنامي 
بكل ذلك من  طوعيھا الطبقي وتتبلور معتقداتھا أراءھا وتوجھاتھا الخاصة وما يرتب

أنماط معينة للسلوك وأساليب معدة  للنضال من أجل ضمان مقومات حياتھا ومواجھة 
  .)2(تحدياتلھا من  ضما يعر

ونظaaرا 3ن ثمaaة تباينaaا حقيقيaaا وأساسaaيا بaaين المصaaالح ا3قتصaaادية والمميaaزات 
ا3جتماعية لكل من الطبقة المالكaة والطبقaة العاملaة،وحيث أن ثمaة اسaتغ1ل مaن اMولaى 
للثانيaة ،فaإن صaaراعا حتميaا و ضaaروريا 3 بaد وأن ينشaaب بaين الطبقaaة المسaتغلة والطبقaaة 

3سaتغ1ل ،و3بaد أن ينتھaي ھaذا الصaراع بانتصaار إحaدى ھaاتين التي يقaع عليھaا عaبء ا
الطبقتين على اMخرى ،أو اندحارھما معaا ،كمaا إن ھaذا الصaراع لaيس أمaرا عارضaا أو 
موقوتا ،بل ھو ظاھرة تاريخية عايشaھا المجتمaع ا�نسaاني منaذ القaديم ،وسaيظل يعايشaھا 

ھنaا كaان الحaر والعبaد ،والنبيaل طالما ظل ھناك تمايز وتفاضل طبقي في المجتمع ،ومن 
،أي المستغلون ومaن  عوالرجل العادي،والسيد ا�قطاعي والقن ،ورئيس الحرفة والصان

يقع عليھم عبء ا3ستغ1ل بوجه عام ،في تعaارض ونضaال مسaتمرين ،وھaذا النضaال ـ 
سواء كان سافرا أو مستترا ـ غالبaا مaا ينتھaي بaانق1ب ثaوري يشaمل المجتمaع بأسaره ،أو 

  )3(.قضي إلى اندحار الطبقتين المتصارعتين معا ي
والسبب في ذلك أن الطبقة التي يقع عليھا عبء ا3ستغ1ل 3 تروض نفسھا أبaدا 
على قبول الواقع ،وأنھا و3 بد أن تعمل طيلة حياتھا مaن أجaل المسaتغلين ،ومaن ثaم فھaي 

aة المسaنغمس الطبقaين تaي حaا ،فaا وحريتھaم تناضل من أجل انتزاع حقوقھaي خضaتغلة ف
   )4(. الصراع الطبقي من اجل توطيد سيطرتھا وتدعيم أركانھا 

  :      التصور الفيبيري للصراع -1-2
فaaي تحليلaaه لعمليaaة الصaaراع مaaن خ1aaل أفكaaار سaaابقة حaaول الدولaaة  -فيبaaر -انطلaaق     

،وحركية التاريخ ،التي استاق منھaا اتجاھaه العaام نحaو فلسaفته العق1نيaة ، فكانaت فكرتaه 
Mام اaaروتين أو النظaaين الaaام وبaaلھ�ين اaaراع بaaي الصaaل فaaاريخ تتمثaaه للتaaي تحليلaaية فaaساس

الaaدقيق،فھو يaaرى أن ا�لھaaام يشaaير إلaaى ابتكaaار أو تجديaaد نتيجaaة قaaوى تلقائيaaة تظھaaر فaaي 
المجتمaع وتaaتحكم فaي مسaaاره ، أمaا الaaروتين فيشaير إلaaى النظaام الaaدقيق القaائم علaaى أسaaس 

  .حددة من قبل معروفة وخطة أو استراتيجية م
يرى فيبر أن حركية التاريخ وإلزامية التغير ،تفaرض وجaود قيaادة ملھمaة ثوريaة 
في العملية التاريخية تبدو وظيفتھا واضحة حينما يشھد المجتمع فترات حرجة تبلغ منھaا 
الaaنظم ا3جتماعيaaة القائمaaة أعلaaى مراحaaل الجمود،حينئaaذ يفaaتح ا�لھaaام آفاقaaا جديaaدة ويخلaaق 

للحياة ،غيaر أن ذلaك 3 يعنaي أن قaوة ا�لھaام سaوف تنتصaر علaى التنظaيم  نضرة مبتكرة
العقلي للحياة ا3جتماعية،فالكارزما سوف  ستتحول ھي اMخرى إلى روتين قاتل ينتھaي 
بانتھاء سلطة القائد الملھaم ،ف1a يجaد خلفaاؤه غيaر تأكيaد النظaام القaائم وا3لتaزام بالقواعaد 

التنظيم البيروقراطي الaذي يصaبح البaديل الوحيaد ل{سaلوب  العقلية ،وھناك بالذات يتدعم
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التلقaائي فaaي اMداء ،ويتسaع نطaaاق ا3عتمaaاد عليaه نتيجaaة تفوقaaه وجدارتaه ،وھكaaذا تنتصaaر 
البيروقراطيaة فaي النھايaة Mنھaaا المظھaر اMساسaي للنزعaة العقليaaة السaائدة فaي الحضaaارة 

  )1(.الغربية 
لھaaذا الصaaراع ،صaaراع اMفكaaار الميتافيزيقيaaة  ثaaم ينتقaaل فيبaaر إلaaى النتaaائج السaaلبية

والمعرفة الدقيقة والمنظمة للظaواھر ،والaذي يكaون قaد قضaى تمامaا علaى القaيم الروحيaة 
وا�نسانية ؛ كنقص الحرية الفردية ،وتھديaد الaنظم الديمقراطيaة فaي المجتمعaات الغربيaة 

يتaوافر فaي أعضaاء ،فالسلوك الفaردي اصaبح ملتزمaا بقوالaب جامaدة طالمaا أنaه يجaب أن 
التنظيمaaات البيروقراطيaaة ؛ الموضaaوعية ،والخبaaرة الفنيaaة ،وا3متثaaال للرئاسaaة ،والتوافaaق 

  . مع القواعد الرسمية
ووفقا لھذه القواعد والقوالب يمارس التنظيم البيروقراطي نوعا من الضبط علaى 

نما أعضaaاء التنظaaيم الaaذين سaaوف يتخلaaون عaaن آرائھaaم الشخصaaية ورغبaaاتھم الخاصaaة،حي
يستشaaعرون تعارضaaا بينھaaا وبaaين ظaaروف العمaaل فaaي التنظيمaaات الحديثaaة،أين يمaaارس 
السلوك النظaامي ويفaرض فرضaا علaى اMعضaاء العaاديين ،فaي حaين أن الaذين يشaغلون 
المراكز الرئاسية ھم أولئك الذين حققوا مكانة سياسية في المجتمع بصفة عامة ،ومن ثaم 

ھم نحو الصراع من أجل القوة ،وھذا بدوره يجعaل يتحررون من ھذه القيود،ويتجه نشاط
  ) ميتشلز.( الجھاز البيروقراطي أداة يستخدمھا قلة من اMفراد

ثم ينتقل فيبر إلى مستوى أخر من الصراع داخل التنظaيم البيروقراطaي ،فمركaز 
القaaaوة التaaaي يشaaaغله  عضaaaو التنظaaaيم البيروقراطaaaي ،قaaaائم علaaaى أسaaaاس معرفتaaaه الفنيaaaة 

تفاصيل الدقيقة لعمله ،وبين أولئك الذين يشaغلون أوضaاعا رئاسaية بحكaم المتخصصة بال
aaaد حجمaaaي تتزايaaaدارة،الت�نظم اaaaة بaaaرة الفنيaaaھم الخبaaaي وتنقصaaaوذھم السياسaaaدا  انفaaaوتعقي

  .باستمرار وھكذا يفقد ھؤ3ء الرؤساء القدرة على السيطرة الكاملة على أنشطة التنظيم
ھي قضية التحaول مaن البيروقراطيaة إلaى ثم ينتقل فيبر بعد ذلك إلى قضية مھمة 

الديمقراطية على مستوى المجتمعي،فإذا كانت البيروقراطية تعتمد في اختيaار أعضaائھا 
على مجموعaة معaايير موضaوعية ،مثaل المؤھaل العلمaي ،والخبaرة الفنيaة ،فaان ذلaك مaن 

Mعضaاء شأنه أن يخلق مستويات اجتماعية متباينaة داخaل التنظaيم ذاتaه وتناقضaات بaين ا
الذين يشغلون مراكزھم با3عتماد على مؤھ1تھم الخاصة،وبين الذين يشaغلون أوضaاعا 
معينaaة فaaي التنظaaيم بحكaaم مكaaانتھم ا3قتصaaادية أو السياسaaية أو انتمaaاءاتھم الخاصaaة فaaي 

  )1(.المجتمع 
وفaaي اMخيaaر يشaaير فيبaaر إلaaى أن البنaaاء البيروقراطaaي ينطaaوي علaaى عنصaaرين 

aaدھما يشaaارعين ،أحaaول دون متصaaور ويحaaذا التطaaق ھaaر يعيaaخMه واaaوره وتقدمaaجع تط
، بمعنaى أن اسaتمرارية البيروقراطيaة كaأداة تحقaق )الصراع بين القديم والجديد ( تفاقمه 

أھداف معينة وتخدم أصحابھا الحقيقيين ،أو تجاوزھaا لھaذا الaدور أمaر يعتمaد علaى كثيaر 
  )2(.تماعي له طابع خاص المحيطة بھا في بناء اج فمن القوى الخارجية والظرو
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علaaى  -الصaaفوة–ينطلaaق روبيaaرت ميتشaaلز مaaن فكaaرة سaaيطرة مجموعaaة مaaن اMفaaراد 
مجريات نمو التنظيمات ،حيث يذھب إلى أن التنظيمات كبيaرة الحجaم تنمaو نمaوا سaريعا 

تسaيطر ويتعaدى نطaاق اسaتخدام القaوة ،وھي في بنائھا الaداخلي تتكaون مaن أقليaة تحكaم و
باMليجاركيaة  – فبالقانون الحديدي ، أو مaا يعaر ىوظائفھا الرسمية،ولھذا  أنشأ ما يسم

حيث درس المشك1ت الداخلية للتنظيم ومنھaا الديمقراطيaة والصaراع وا3غتaراب فaي  –
  .مية اMولى العديد من اMحزاب ا3شتراكية ونقابات العمال في أوربا قبل الحرب العال

ينظaaر ميتشaaلز إلaaى الديمقراطيaaة علaaى أسaaاس إنھaaا صaaورة مزيفaaة ،وھaaي مطلaaب 
aا كانaة إذا مaي  تعسير التحقيق في التنظيمات كبيرة الحجم ،خاصaة تعنaذه الديمقراطيaھ

  )3(مشاركة كل أعضاء التنظيم في العمل السياسي المتعلق بإصدار القرارات
ليس في التنظيم فقط ،بل فaي الصaفوة والصراع عنده عبارة عن ظاھرة موجودة 

نفسھا حيث يرى أن البناء السياسي للمجتمع يمثل ثنائيaة بaين الصaفوة والجمaاھير ،حيaث 
تفaaaرض الصaaaفوة باعتبارھaaaا اMقليaaaة الحاكمaaaة سaaaيادتھا وتمaaaارس حكمھaaaا علaaaى أسaaaاس 
القaaوة،حتى وان كانaaت غيaaر ظaaاھرة ،كمaaا تحaaاول أن تصaaطنع إيaaديولوجيات خاصaaة بھaaا 

وافعھا الحقيقية المتمثلaة فaي السaعي وراء تحقيaق المصaلحة الخاصaة ،ومaن ثaم ،تحجب د
فھي تحاول أن تبaرر سaيطرتھا بتأكيaد الصaالح العaام ،وتعتمaد درجaة اسaتغ1ل الجمaاھير 
على مدى ا3تساق بين الصفوة والمصلحة العامة للمجتمع ككل ،ولھذا كما قلنا قد يحدث 

مراكaز القaوة الذاتيaة ،وحينئaذ تحaاول أن تكسaب صراع داخل الصفوة نفسھا بسبب تعaدد 
  .تأييد الجماھير 

أحaزاب ، (  تإن الصراع ھو صaراع مصaالح ذاتيaة تھaدف مaن ورائھaا ا�يaرادا
إلى التوجه اتجاھا اوليجاركيا واضح يحدث التغيير في البنaاء التنظيمaي، ولھaذا ) نقابات 

إلaى تحقيaق المسaاواة وتكaافؤ تحاول  ھذه الفئaة جاھaدة اعتنaاق صaور إيديولوجيaة تھaدف 
إن  -ميتشaلز -الفرص والديمقراطية،محاولaة تضaليل الجمaاھير أو الفئaات ،ولھaذا أوضaح

ھذا النمو الخطير لھذه الفئة يؤدي بالضرورة إلى ظھaور ضaبط مركaزي يمارسaه جھaاز 
  ... ا3نتخابات والمساومات:إداري ،ھذا الجھاز يتولى أمورا خطيرة مثل 

التنظيم على توفير وسaائل  تضaمن تمثيaل اVراء المعبaرة عaن كما يرى أن عجز 
أعضaaaاء التنظaaaيم ،ولaaaذلك تظھaaaر صaaaعوبة ممارسaaaة الديمقراطيaaaة فaaaي التنظيمaaaات التaaaي 
تتصارع مع تنظيمات أخرى ،فمثل ھaذا الصaراع يفaرض بطبيعتaه وجaود قيaادة صaارمة 

ى ذلaك كلaه حقيقaة يضاف إل )1(وحازمة تفرض اتباع اMوامر ، والتعليمات بدقة متناھية 
البنائيaaة للتنظيمaaات والتaaي تaaدعم مركaaز القaaوة وانحصaaارھا بaaين  صأخaaرى ھaaي الخصaaائ

مجموعaaة قليلaaة مaaن القaaادة ؛ فالتسلسaaل الرئاسaaي ، وسaaھولة ا3تصaaال علaaى مسaaتوى قمaaة 
التنظيم ،وتوافر  المعلومات والبيانات ومناقشة اMمور الخاصة بسياسة التنظaيم الداخليaة 

المسaaتويات ا�داريaaة العليaaا ،فقaaط تعتبaaر مaaن العوامaaل الھامaaة التaaي تجعaaل والخارجيaaة فaaي 
القائد مستقر في مركز القوة الذي يشغله ،خاصة وانه سوف يستخدم كل ھذه ا�مكانيaات 
وغيرھaaا للقضaaاء علaaى أيaaة محاولaaة تظھaaر لمنافسaaته أو التمaaرد عليaaه ،كمaaا أنaaه يكتسaaب 

  .ظيفته بالتدرج كثير من المھارات السياسية بحكم و
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اسaaي داخلaaي يقaaوم إذن فاMوضaaاع التaaي يشaaغلھا القaaادة تعمaaل علaaى إيجaaاد نظaaام سي
   )2(.ويؤدي إلى اغتراب بقية  أعضاء التنظيم عن العملية السياسيةعلى حكم اMقلية 

  :تقييم ا'تجاھات الكXسيكية ••••
عليه معظم رغم أن النظريات الك1سيكية السابقة تشكل نسقا فكريا قائم بذاته ،قامت      

الدراسaaات الحديثaaة ،فإنھaaا ركaaزت علaaى جوانaaب مختلفaaة ،كمaaا أنھaaا أغفلaaت العديaaد مaaن 
الجوانب المھمة اMخرى ،فمن الجوانب التي ركزت عليھا ھذه التصورات ھو انط1قھaا 

،كمaا أنھaا تطرقaت إلaى دراسaة ) المجتمaع(من منظور عام لدراسة العمليات ا3جتماعيaة 
ل واسaaع جaaدا ممaaا  اضaaطرھا إلaaى فقaaدان الدقaaة فaaي الدراسaaة ، التنظaaيم أو المؤسسaaة بشaaك

فمعظم ھذه الدراسات يعيaب عليھaا اسaتخدام مفaاھيم متباينaة ومختلفaة ، ربمaا يرجaع ذلaك 
  .إلى التباين ا�يديولوجي المعتمد

فالصراع عند ماركس ليس ھaو وليaد صaراع اMفaراد داخaل التنظaيم أو المؤسسaة 
قات ،فھو يرى أن المجتمع ينقسaم إلaى طبقتaين ،طبقaة بل ھو صراع ناشئ عن تناحر طب

حاكمة تقوم على أساس ا3ستغ1ل التام لوسائل ا�نتاج وطبقaة مسaتغلة لaيس لھaا إ3 بaذل 
جھaaد سaaواعدھا ،ولھaaذا يaaرى مaaاركس أن ھaaذا الصaaراع يaaؤدي إلaaى اغتaaراب العامaaل عaaن 

 -صaراع(اMفaراد  ، إ3 انه يعيب عن ماركس أنه اغفل صراع) اليدوي –الذھني (عمله 
واقتصaaر فقaaط علaaى اMجھaaزة ) الجماعaaات غيaaر الرسaaمية ( داخaaل التنظaaيم ، )  اMدوار

  .ا�دارية التابعة للدولة والتي يراھا أنھا أجھزة متسلطة مكونة من طبقة رأسمالية 
إن تفaaاؤل مaaاركس مبaaالغ فيaaه حينمaaا قaaال بانتصaaار البروليتاريaaا واقامaaة مجتمaaع 3 

ل التنظيمات والمؤسسات ،وتسود ا�نسانية نوع من الحرية والسaعادة طبقي تختفي فيه ك
،إ3 أن ھذا التنبؤ أو ا3نق1ب لم يحدث في الدول الرأسمالية كمaا زعaم مaاركس ،كمaا إن 

  .إليه التنظيمات من نمو وتطور ليدحض تنبؤ ماركس السابق  تما وصل
3 يمكaن حدوثaه نتيجaة للتغيaر  أما فيبر فقد انطلق من قضية أساسية ھي أن الصaراع     

السريع الaذي تعيشaه التنظيمaات ومaا يترتaب علaى ذلaك مaن تغيaر فaي المفaاھيم ،إن النمaو 
الكبير للتنظيمات يجعلھا وسيلة ھامة لتحقيق اMھداف المجتمعية ،وكأن فيبر يaذھب إلaى 

  .امة حينما قال أن جھاز الدولة ھو وسيلة لتحقيق المصلحة الع –ھيغل –إليه  بما ذھ
تسaعى ) المؤسسaات والشaركات ا3حتكاريaة ( فالتنظيم اليوم أصaبح قaوة ضaاربة 

كaaل الaaدول لتحaaديثھا بكaaل الوسaaائل ، كترشaaيد الع1قaaات ا�نسaaانية وا3ھتمaaام با�طaaارات 
حaaديثا بصaaناعة التنميaaة البشaaرية وھaaي كلھaaا عمليaaات تaaدخل فaaي  ىوالكaaوادر ،أو مaaا يسaaم
  .عملية النمو التنظيمي 

ل فيبر عملية الصaراع ربمaا كونaه محافظaا وضaابطا فaي صaفوف الجaيش لقد أغف
،وربما أيضا Mنه كان يحافظ على إيديولوجية معينة ترجع إلى ظaروف مجتمعيaة معينaة 

يختلفان في الطرح والتصور اخت1فا كبيaرا ،إ3 أنھمaا يتفقaان حaول  -فيبر -ماركس -،إن
  .الصيرورة التاريخية لتطور التنظيمات

العوامaaل (فھaaو يaaرى أن الصaaراع 3 يعaaود إلaaى عوامaaل ا3سaaتغ1ل فقaaط  -ميتشaaلز -أمaaا    
، و3 إلaaى الجانaaب التنظيمaaي ، فھaaو يaaرى أن الصaaراع موجaaود فaaي كaaل ) ا3قتصaaادية 

الطبقات حتى الصفوة منھا ،فھو يرى أن التنظيم عبارة أداة تستخدمھا الصفوة فaي بسaط 
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ا يصaبح التنظaيم البيروقراطaي نتاجaا حتميaا نفوذھا والسيطرة على كل المعلومaات ،ولھaذ
ولھaذا لaم يaدخل متشaلز فaي تحليلaه ) التناقضات والصراعات( للدناميات التي تحدث فيه 

شيئا من مفاھيم ماركس أو فيبر ،ولكنه اكتفى بتحليل دور ا3قليaات الحاكمaة فaي التنظaيم 
ومaا يaرتبط بaذلك مaن السياسي وامتدادھا إلى بقية التنظيمaات اMخaرى مھمaا كaان شaكلھا 

  .مشك1ت تنظيمية وسياسية 
تنطaوي علaى  -ومتشaلز -فيبaر -مaاركس -وفي اMخير يمكن القول إن تحلي1ت كل من   

عناصر مشتركة بل إنھا تكمل بعضھا البعض ،فماركس اھتم بالجوانب ا3قتصادية ،في 
السياسaaية فaaي  حaaين أن فيبaaر اھaaتم بالجوانaaب التنظيميaaة ،أمaaا متشaaلز فقaaد اھaaتم بالجوانaaب

مaaن  هالتنظيمaaات ، وكaaل مaaن ھaaؤ3ء ربaaط ھaaذه الجوانaaب بالبنaaاء ا3جتمaaاعي ومaaا يتضaaمن
  . مشك1ت وصراع 

  ا'تجاھات النظرية الحديثة والصراع:ثانيا
  :تمھيد
ظھرت ھذه ا3تجاھات كرد فعل إلى ذلك التراث النظري الذي خلفته ا3تجاھات          

aaا تحملaaيكية ومaaن افتر هالك1سaaن مaaد عaaل البعaaدة كaaا بعيaaا أنھaaال عنھaaي1ت يقaaات وتحلaaاض
بaaه تلaaك  تالدراسaaة ا3مبريقيaaة ،ولھaaذا جaaاءت ھaaذه ا3تجاھaaات تثبaaت أو تنفaaي مaaا جaaاء

ا3تجاھات من افتراضات وتحلي1ت ،ولسوف نتطرق إلى أھم ا3تجاھات التaي تطرقaت 
  .إلى مفھوم الصراع داخل التنظيمات 

  :اعا'تجاه الوظيفي البنائي والصر -2-1
لقد تطرق الكثيaر مaن البaاحثين فaي ھaذا ا3تجaاه إلaى عمليaة الصaراع داخaل المؤسسaة     

سلزنيك  وغيaرھم ولكaن  بأمثال ، روبيرت ميرتون، أيميل دوركايم،  وبارسونز، وفيلي
بمفaaاھيم مختلفaaة ،ربمaaا يرجaaع ذلaaك إلaaى التوجaaه النظaaري وا�يaaديولوجي لكaaل باحaaث مaaن 

aaي يجaaة التaaن الحقيقaaؤ3ء ،لكaaوع ھaaى موضaaرق إلaaوظيفي تطaaاه الaaال أن ا3تجaaب أن تق
الصراع من خ1ل الوظيفة التي يؤديھا ھذا اMخير ولمعرفة ذلك سوف نتطرق إلaى أھaم 

  .أفكار ھؤ3ء الباحثين لتأكيد ھذه الحقيقة 
يحذر من ا3ھتمام الشديد بدراسة الجوانaب ا3سaتاتيكية فaي  -فروبيرت ميرتون -   

aaاعي ،وھaaاء ا3جتمaaذا البنaaي ھaaة ،وفaaة الوظيفيaaي المدرسaaن ممثلaaض مaaام أو3ه بعaaو اھتم
ليشير إلى تلك النتائج والتي يمكaن  -المعوقات الوظيفية –الصدد يستخدم ميرتون مفھوم 

م1حظتھaaا والتaaي تحaaد مaaن تكيaaف النسaaق أو توافقaaه ،فالتفرقaaة العنصaaرية مaaث1 قaaد تكaaون 
أھميaaة ھaaذا  –ميرتaaون  -يوضaaحمعوقaaا وظيفيaaا فaaي مجتمaaع يرفaaع الحريaaة والمسaaاواة ، و

المفھوم بقوله أن مفھوم المعوقات الوظيفية بما يتضمنه من ضغط وتوتر على المسaتوى 
   )1(.البنائي يمثل أداة تحليلية ھامة لفھم الديناميات ا3جتماعية والتغير

أمaaا علaaى مسaaتوى التنظaaيم فتقaaوم نظريaaة ميرتaaون ث1aaث مفaaاھيم أو أدوات تحليليaaة 
  : ھي

  .ف الكامنة أو غير المتوقعة في مقابل الوظائف الظاھرة الوظائ -
 .المعوقات الوظيفية في مقابل الوظيفية  -
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 . البدائل الوظيفية  -
حيaaث يحaaدث الصaaراع عنaaده حينمaaا يسaaتجيب أعضaaاء التنظaaيم لمواقaaف معينaaة ثaaم 
يعممون ھذه ا3ستجابة على مواقف مماثلة،وحينما يحaدث ذلaك تنشaأ نتaائج غيaر متوقعaة 

و غير مرغوب فيھا بالنسبة للتنظaيم ،ثaم أكaد ميرتaون بعaد ذلaك فكaرة مؤداھaا أن التغيaر أ
الذي يطرأ علaى شخصaية أعضaاء التنظaيم ينشaأ عaن عوامaل كامنaة فaي البنaاء التنظيمaي 

 -متشaلز -ذاته ،حيث يشير في ذلك إلى فكرة قديمة ھي استبدال اMھaداف التaي نaادى بھaا
1aن خaأ مaده فينشaيم ، أما الصراع عنaي التنظaا فaلطات العليaه السaذي تمارسaبط الaل الض

وا3ختصaaاص ،ولضaaمان ثبaaات السaaلوك  ةوھaaذا يعنaaي بطبيعaaة الحaaال تحديaaد المسaaؤولي
واسaaتمراره يجaaب تaaوافر إجaaراءات معينaaة تتخaaذ باسaaتمرار طابعaaا نظاميaaا ، كمaaا يتطلبaaان 

وقaت إلaى الجمaود متابعة تنفيذ ھذه ا�جراءات ،ھذا الثبات في السaلوك يشaير فaي نفaس ال
  .وعدم المرونة وما يرتبط بذلك من تحول الوسائل إلى غايات 

حقيقة خطيرة ھي ضرورة تأكيaد التنظaيم لمسaألتي ا3متثaال  -ميرتون–ثم استنتج 
وا3تباع الaدقيق للقواعaد ،يمكaن أن يشaجع الفaرد علaى اسaتيعاب وأسaتدماج لھaذه القواعaد 

جرائية ھدفا في حد ذاتھا وليسaت وسaيلة ،بحيaث والتوحد معھا ،وھكذا تصبح القواعد ا�
تصبح الجوانب الرسaمية للوظيفaة البيروقراطيaة أكثaر أھميaة مaن جوانaب أخaرى تخaص 
الفرد،وبaaaaذلك تتسaaaaع الھaaaaوة بaaaaين النسaaaaق وأفaaaaراده وتaaaaزداد بaaaaذلك المعوقaaaaات الوظيفيaaaaة 
 ،الصراعات رسوخا ويصبح الصراع ظاھرا بعد مaا كaان كامنaا ،وذلaك باسaتعمال الفaرد

  .وسائل وقواعد من التنظيم نفسه 
وفي اMخير خلص إلى بنaاء إطaار تصaوري أوضaح فيaه أن النظaام الaذي يتطلبaه     

السلوك المقنن في التنظaيم يشaجع علaى اسaتبدال اMھaداف ،وبھaذا اسaتند ھaذا ا�طaار مaن 
  :جھة أخرى على النقاط التالية 

  .جمود السلوك  -
 .صعوبة التكيف مع مھام الوظيفة -
 .الصراع الذي ينشأ بين أعضاء التنظيم -

ولھذا فالصراع يمثل عنده وظيفة كامنة في المجتمع ،كما أنه يمثaل أيضaا وبaنفس 
عنه لويس كوزر حينمaا درس  ف،ولعل ذلك ما كشهالدرجة وظيفة للتنظيم الذي يوجد في

النتaaائج الوظيفيaaة غيaaر المقصaaودة Mنمaaاط معينaaة مaaن الصaaراع وتوصaaل إلaaى أن ھنaaاك 
  )1(.ضروبا من الصراع تلعب دورا ھاما في تحقيق ا3ستمرار التنظيمي

فينظaaر إلaaى الصaaراع علaaى أسaaاس وظيفaaي ،فھaaو يaaرى أن التغيaaر  -دوركaaايم -أمaaا     
ا3جتماعي يكون مقبو3 ومرضيا فقط حين يحقق مصالح المجتمaع ككaل ولaيس مصaلحة 

   )2(.طبقة من الطبقات
من العمق ،فلفھaم الفعaل  ءاع داخل النسق بشيفينظر إلى الصر -بارسونز –أما     

يجب أن نصع في عين ا3عتبار ع1قته بالنسق واMوضاع ا3جتماعية ،فالشaخص الaذي 
يحتل مكانة اجتماعية في أدائه لواجباتaه يجaد صaعوبة فaي ذلaك لوجaود معوقaات ، ولكaي 

ع ،وتaؤثر يسaتخدم وسaائل يسaمح بھaا المجتمa –كما ذكرنaا سaابقا  –يقصر ھذه المعوقات 
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فلھaذا يaرى بارسaونز أن النسaق > المھابaة وا3حتaرام < العوامل الخارجية على وضaعه 
  :يواجه أربعة مشاكل عليه حلھا لكي يستمر في البقاء ھي 

  .مشكلة التكيف  -1
 .مشكلة تحقيق الصرف -2
 .مشكلة التكامل  -3
 .مشكلة خفض التوتر -4

aع ،فھaل المجتمaارعة داخaوى متصaويا ولھذا فھو يقر على وجود قaا عضaيس كائنaو ل
حتى يمكن أن يضبط كل عملياته بدقة،ولھذا تمثaل أنسaاق الفعaل أو تعمaل كمعوقaات بaين 
اMنساق العضوية والنفسية وا3جتماعيaة والثقافيaة ،واMفaراد كفعلaة يتتبعaون أھaدافا وھaم 
بھذا يقفون في نزاع ،ومن ھنaا تظھaر الحاجaة إلaى الضaبط لحفaظ التكامaل،ولكن التكامaل 

التنظaيم بوصaفه نسaقا  –بارسaونز  -ولقaد تصaور .)3(م غير موجود في العaالم الaواقعيالتا
اجتماعيaaا يتaaألف مaaن أنسaaاق فرعيaaة مختلفaaة ،كالجماعaaات واMقسaaام وا�دارات ،وأن ھaaذا 
التنظيم باعتباره نسقا فرعيا يدخل في إطار نسق اجتماعي أكبر وأشمل كالمجتمع،ولھaذا 

ني مدى م1ءمة الظروف السaائدة فaي اMنسaاق الفرعيaة أشار في مطلب الكمون الذي يع
  :للظروف السائدة في النسق اMكبر،ولھذا 3 يتحقق ھذا المطلب إ3 بتحقيق مطلبين ھما 

يتعلaaق ھaaذا الaaنمط بمaaدى ا3نسaaجام والتطaaابق بaaين اMدوار التaaي : مطلaaب تaaدعيم الaaنمط  -
بالضaرورة وجaود مكانيزمaات  يؤديھا الفرد في التنظيم أو خaارج التنظaيم ،وھaذا يفaرض

تساعد على خلق انسجام وتواؤم نسaبي بaين التوقعaات التنظيميaة والتوقعaات التaي تحaدث 
  .خارج نطاق التنظيم 

ويتحقaق ذلaك مaن خ1aل ضaمان وجaود : مطلب احتaواء التaوترات التنظيميaة واسaتعابھا -
  )1(.دافعية كافية لدى الفرد لكي يستطيع أداء مھامه التنظيمية

بالنسق التنظيمي وكيفية الحفاظ على المظاھر التكامليaة فaي  -بارسونز -قد اھتمل 
التنظيم والميكانيزمات التي تحقق ذلك ،مما اضطره إلى إغفaال بعaدي التغيaر والصaراع 
فaaي التنظaaيم ،حيaaث تمaaت معالجتھمaaا بالطريقaaة التaaي تتسaaق مaaع تأكيaaد المظaaاھر التكامليaaة 

التحليaaل،اMول ھaaو تحليaaل التaaوازن كمaaا يتبaaدى فaaي  ،ولھaaذا تجaaده يميaaز بaaين  ضaaربين مaaن
النسaaق ،والثaaاني تحليaaل التغيaaر البنaaائي الaaذي يaaذھب إلaaى أبعaaد مaaن ذلaaك حيaaث يسaaعى إلaaى 

أن  -بارسaونز–،ومن خ1ل ھذه التفرقة أوضaح  ندراسة التغير من خ1ل منظور التواز
البيئaة ضaغوطا ھناك مصدرين للتغير في التنظيم ،اMول يaتم مaن الخaارج حيaث تمaارس 

  .على التنظيم ،والثاني يتم من الداخل حينما تنشأ ھذه الضغوط من داخل التنظيم ذاته 
وحينمaaا ينشaaأ ھaaذان الظربaaان مaaن الضaaغوط يتعaaين علaaى التنظaaيم أن يواجھھمaaا 
ويتكيaaف معھمaaا ،إذا مaaا أراد أن يحقaaق أقصaaى درجaaات الفعاليaaة ،والواقaaع أن اسaaتجابة 

وھaaو  ضaaرب مaaن  –بaaالتوازن الaaدينامي  -عمaaا يطلaaق عليaaه التنظaaيم لھaaذه الضaaغوط تعبaaر
حجaaر الزاويaaة فaaي  – van den berG –فaaان ديaaن بيaaرج  –التaaوازن يمثaaل كمaaا يقaaول 

  )2(.التحليل الوظيفي 
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<  -وميرتaون -بارسaونز -فقد تaأثر بوجھaة نظaر كaل مaن –فيليب سيلزنيك  –أما 
مواجھaaة التنظaaيم لمطلaaب ،حيaaث يaaرى أن الصaaراع يظھaaر نتيجaaة > المعوقaaات الوظيفيaaة 

الضaaبط الaaذي تمارسaaه أعلaaى المسaaتويات الرئاسaaية ،وھaaذا يفaaرض بالضaaرورة تفaaويض 
نتaaائج مباشaaرة ويزيaaد مaaن فرصaaة التaaدريب علaaى  إلaaىللسaaلطة ،حيaaث يaaؤدي ھaaذا اMخيaaر 

الوظائف المتخصصة واكتساب الخبرة في ميادين محددة ،مما يمكن عضaو التنظaيم مaن 
  .ھامواجھة المشك1ت ومعالجت

إن مبaaدأ تفaaويض السaaلطة بaaالرغم ممaaا يؤديaaه مaaن وظaaائف ،إ3 أنaaه يتaaيح الفرصaaة 
لظھور الصراعات بين اMقسام الفرعية في التنظيم ،ولھaذا يتعaين علaى التنظaيم أن يتخaذ 
قراراتaaه فaaي ضaaوء اسaaتراتيجية التنظaaيم وأقسaaامه الفرعيaaة ،ممaaا قaaد ينشaaأ عنaaه فaaي بعaaض 

ية للتنظيم وا�نجaاز الفعلaي لھaا ،وھaو موقaف يتطلaب ا3حيان تفاوت بين اMھداف الرسم
  .مستوى أخر من التفويض

عن البقية ھو أنه تطaرق إلaى موضaوع الصaراع وأشaكاله  -سيلزنيك -إن ما يميز
من حيث دراسته ا3مبريقية للتنظيم ،حيث يرى أن المقاومة تلعب دورا كبيرا ذاھبaا إلaى 

ن بوصaaفھم كaaل مكaaوَن مaaن أشaaخاص 3 أن اMفaaراد يقaaاومون ويعارضaaون Mنھaaم يسaaلكو
بوصفھم يشغلون أوضاعا تنظيمية محدودة النطاق وھذا النموذج ينطبaق علaى تنظيمaات 

فaي اMخيaر إلaى أن الصaراع يمكaن تفاديaه  -سaيلزنيك -توجد في بيئة معينة ، ولقد خلaص
،وذلaaك باسaaتقطاب البaaارزين مaaن أعضaaاء المجتمaaع المحلaaي واشaaراكھم فaaي إدارة التنظaaيم 

حيaaث تصaaبح عمليaaة اتخaaاذ القaaرار مسaaؤولية مشaaتركة بaaين أعضaaاء التنظaaيم وأعضaaاء ،ب
المجتمع الحلي ،وبذلك تتفادى المنظمة كaل أشaكال الصaراعات أو مaا يسaميه بالمعوقaات 
الوظيفيaaة ،ثaaم تلجaaأ المنظمaaة بعaaد ذلaaك إلaaى نشaaر أيديولوجيaaة خاصaaة بھaaا ،بحيaaث  تضaaمن 

   )1(.ل لقواعد التنظيم والو3ءتحقيق القدر اMدنى والضروري من ا3متثا
أن الصaaراع يحaaaدث نتيجaaaة اسaaaتخدام القواعaaaد  -الفaaaن جولaaaدنر –فaaي حaaaين يaaaرى    

البيروقراطية كوسيلة لضبط التنظيم ،وتحقيق التوازن بaين أقسaامه الفرعيaة وھaي نفسaھا 
التي تؤدي إلى إحداث اضطرابات في توازن النسق الكبيaر ،حيaث يشaرح سaيلزنيك ھaذه 

aرة فيقaد الفكaaل تعaراءات العمaج�ة aوعية المنظمaد الموضaيم بالقواعaتعانة التنظaول أن اس
جaaزءا مaaن اسaaتجابة التنظaaيم لمطلaaب الضaaبط الaaذي تفرضaaه المسaaتويات الرئاسaaية العليaaا 
،ويترتaaب علaaى ھaaذه ا3سaaتجابة صaaعوبة إدراك ولمaaس ع1قaaات القaaوة فaaي التنظaaيم ،ممaaا 

شرافية فيضaعفھا ويزيaدھا غموضaا ينعكس بطبيعة الحال على مدى شرعية الوظائف ا�
  .،وھو أمر يفسر بعد ذلك التوترات والخ1فات التي تنشأ في التنظيم

إن رسوخ ھذه القواعد في التنظaيم يزيaد مaن حجaم ا�شaراف والمراقبaة المباشaرة 
لجماعaaات العمaaل ،وحينمaaا يمaaارس الرؤسaaاء ا�شaaراف والضaaبط تتضaaح ع1قaaات القaaوة 

ذلك يرفع فaي نفaس الوقaت مسaتوى التaوتر فaي التنظaيم ممaا  ويسھل إدراكھا ولمسھا لكن
 -جولaدنر –يھدد التوازن الذي حققته القواعaد الموضaوعية المسaتقرة، أن مaا وصaل إليaه 

مaaن أن ھaaذه القواعaaد الموضaaوعية تضaaفي طابعaaا قانونيaaا وشaaرعيا يقلaaل مaaن التaaوترات 
Mة اaaي حقيقaaا فaaاون ،إ3 أنھaaى التعaaجع علaaية ويشaaات الشخصaaاملين والخ1فaaيح للعaaر تتaaم

فرصة التعرف على الحد اMدنى للسلوك المقبول ممaا يجعaل أداءھaم مaرتبط دائمaا بالحaد 
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اMدنى ،وھذا لaيس فaي صaالح التنظaيم ،ويترتaب علaى ذلaك فaي النھايaة ممارسaة إشaراف 
أقوى وضبط أوثaق ،ممaا يخلaق فرصaا عديaدة لظھaور الصaراعات والتaوترات ،ولتجنaب 

  :أن ھناك نوعين من القواعد البيروقراطية  -جولدنر –الصراع يرى 
وھaaي قواعaaد تتaaدعم بaaذاتھا وتمaaنح نفسaaھا  :اKول يتصqqف بالطqqابع الجزائqqي أو العقqqابي -

طابعaaا شaaرعيا دون أن يكaaون ھنaaاك اتفaaاق أو إجمaaاع عليھaaا مaaن جانaaب كaaل اMطaaراف 
  .المعنية

م ا3تفaاق عليھا،ذلaك وتظھaر ھaذه القواعaد بعaد أن يaت :الثاني تتصف بالطابع التمثيلqي  -
  . أنھا تتأسس بطريقة ديمقراطية وتستند إلى تأكيد جماعي من جانب ا�دارة والعمال

أن التنظيم الذي يسود فيه ھaذا النaوع الثaاني مaن القواعaد يسaتطيع  -جولدنر -ولقد أوضح
ي قaد ينشaأ فيaه ،كمaا أن ا3نحaراف عaن ھaذه القواعaد 3 =أن يتجنب بسھولة الصaراع ال

إلaaى تعمaaد أو إھمaaال ،بقaaدر مaaا يرجaaع إلaaى الجھaaل بھaaذه القواعaaد وعaaدم ا�لمaaام بھaaا يرجaaع 
،ولھذا يلجأ التنظيم المستند إلى ھذا النوع من القواعد إلaى تعلaيم العaاملين فيaه وتزويaدھم 
بالمعارف المتخصصة ،بد3 من توقيع الجزاءات عليھم ،ولقد أوضح أن ھذه القواعaد 3 

ظيفية Mن القيم المستندة إليھا تلقى قبو3 من كaل فaرد ،وMنھaا تنطوي على أية معوقات و
   )1(.تأسست وظھرت من خ1ل مشاركة الذين سيخضعون لھا

  :نقد ا'تجاه البنائي الوظيفي  ••••
لقaaد تطرقaaت البنائيaaة الوظيفيaaة إلaaى موضaaوع الصaaراع بطaaرح مفaaاھيمي مختلaaف 

مي ،والتaوترات والخ1فaات، ولaم كالتغير الدينامي ،والمعوقات الوظيفية،والتوازن الaدينا
تتطaaرق إلaaى الصaaراع علaaى أسaaاس أنaaه عمليaaة اجتماعيaaة وتنظيميaaة تھaaدف إلaaى تغييaaر 

  .اMوضاع ،ھذا خوفا من الوقوع في أغاليط مفاھيمية تحمل في طياتھا طابعا أيديولوجيا
ولھذا نجد البنائية الوظيفية اعتمدت الصراع على أساس أنه نتيجة للضبط النaاتج  

السaaلطات الرئاسaaية بواسaaطة قواعaaد وإجaaراءات بيروقراطية،ھaaذه اMخيaaرة التaaي قaaد عaaن 
  .تكون سبب في حدوث الصراعات إذا لم تستغل بطريقة عق1نية رشيدة

لقد اعتمدت البنائية الوظيفية في دراسaتھا اعتمaادا كليaا علaى التنظيمaات الرسaمية 
في حaين أھملaت كaل ) وازية وجھة نظر برج( ودورھا في الحفاظ على النسق التنظيمي 

  ....).جماعات عمل نقابات ( الجوانب غير الرسمية ،من دور للجماعات غير الرسمية 
كمaaا اھتمaaت البنائيaaة الوظيفيaaة بالaaدور الaaوظيفي الaaذي يؤديaaه الصaaراع ،فقaaد يكaaون     

الصراع ھو الميكانيزم الوحيد القادر على القضاء على الaروتين والسaيطرة وا3سaتغ1ل 
ذا 3 بد من توازي القوى في التنظيم وذلك بتفعيل دور النقابات وإعطائھا مصaداقية ،ولھ

  .وشرعية قوية لكي تقف في وجه ا�دارة
تھدف الوظيفية إلى احتواء كل التaوترات والخ1فaات وذلaك بتقنaين كaل العمليaات 

  .التنظيمية وھي بھذا تعتمد على استراتيجية معينة وفق أيديولوجية معينة
  :جاه ا8داري والصراعا'ت -2-2

ق  –لقد ظھر ھذا ا3تجاه نتيجة عدة عوامل أھمھا التغير البنائي للرأسمالية 
وما صاحبه من تطورات تكنولوجية واقتصادية ھائلة في المجال الصناعي  - 16

،أسھمت بدورھا في تطور المؤسسات الكبرى ،إن انتقال المصنع من شكل إلى شكل 
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تطور في شبكات الع1قات ا3جتماعية ،مما صاحبه العديد آخر أكثر تطورا ،أدى إلى 
من المشاكل فبعد ما كان المصنع يعتمد على صاحب العمل وعدد قليل من العمال 
،أصبح يظم اMعداد الكبيرة من اMيدي العاملة ،تنتظم في مجموعات يختص كل منھا 

وبذلك تعقدت  –مل مبدأ التخصص وتقسيم الع –بأداء عملية معينة أو جزء من عملية 
 االع1قات بين اMفراد ،خاصة ذلك الصراع القائم بين ا�دارة والعمال الذين كانو

يعانون وي1ت ا3ستغ1ل ،من خ1ل الممارسات التي تعتمدھا ا�دارة ،مما أدى إلى 
  .ظھور عدة نظريات حاولت إعادة تنظيم عملية العمل بطرق علمية

لى الصراع على أنه مؤشر على عجز حيث  تنظر بعض ھذه النظريات إ
ا�دارة أو الجماعة وعدم قدرتھا على إدارة شؤون نظامھا وأيضا ع1مة على تفكك 

  النظام 
، في حين ترى نظريات أخرى في الصراع على أنه قوة إيجابية > التيلورية < 

في أداء الجماعة ،ولسوف نتطرق إلى أبرز ھذه النظريات التي تطرقت إلى موضوع 
  . صراع ال
  >تايلور  -و –ف < : مدرسة  ا8دارة العلمية والصراع -2-2-1
تقوم ھذه النظرية على حقيقة مؤداھا ،أنه 3 يوجد صراع بين ا�نسان والتنظيم    

النفع والمصلحة لcدارة يعتبر كذلك بالنسبة للعمال ،طالما أن العمل  قإذ أن ما يحق
ل طاقة ا�نسان سوف يؤدي في الذي يبلغ أقصى دراجات الكفاءة والذي يستوعب ك

   )1(.النھاية إلى رفع اMجور وزيادة العائد بالنسبة  لكل من ا�دارة والعمال 
ولھذا حاول تايلور إيجاد طريقة لتفادي الصراعات داخل المصنع ،فھو يعتقد أن 
ا�دارة العلمية كفيلة بأن تحدث ثورة فكرية عند كل من العمaال وا�دارة وھمaا الجانبaان 

العمaال  –اMساسيان المكونان للمشروع الصaناعي ،فaالثورة الفكريaة عنaد الجانaب اMول 
تتجه نحو الواجبات المتصلة بأعمالھم وأعمال زم1ئھم والع1قات السائدة بينھم وبaين  –

ا�دارة ،أما الجانب اMخر فيتعلق بواجبaات مaن يمثلaون ا�دارة واتجاھaاتھم نحaو العمaال 
  . ة في العمل ومشك1تھم اليومي

ھaaذين الطaaرفين  عأمaaا الوظيفaaة اMساسaaية لھaaذه الثaaورة الفكريaaة فتتمثaaل فaaي القنaaا
بضرورة التعاون معا وتبادل المساعدات للقضاء على الخصومات أو ا3حتكاكaات التaي 
تحaaدث بينھمaaا ،إن ذلaaك ھaaو الaaذي يمكaaن مaaن زيaaادة الفaaائض الaaذي يحققaaه المشaaروع ،ممaaا 

عليه أصaحاب  لالمدفوعة للعمال من ناحية ،وزيادة ما يتحص يترتب عليه زيادة اMجور
اMعمaaال مaaن أربaaاح مaaن ناحيaaة أخaaرى ،و3 شaaك أن ھaaذا التغييaaر الجaaوھري فaaي ا3تجaaاه 

الس1aم  ةالفكري للجماعات البشaرية التaي تعمaل فaي المشaروع سaوف يaؤدي إلaى إ إشaاع
أھaدافھم واح1aل الثقaة داخل العمل وتوحيaد اتجاھaات كaل مaن ا�دارة والعمaال ،وتوحيaد 
  .المتبادلة بينھما محل التربص والشك الذي يسود الع1قات بينھما 

إذن فالتعaaaاون ھaaaو الشaaaرط  الضaaaروري لتنفيaaaذ ا�دارة العلميaaaة ،ذلaaaك أن ا�دارة 
العلمية 3 تستھدف زيادة معد3ت ا�نتaاج فحسaب بaل تحaاول أيضaا أن تقaدم ح1a حاسaما 

،لكaن السaؤال الaذي يطaرح >> قaائم بaين العمaال وا�دارة العداء ال<< :للصراع الطبقي 
  كيف يمكن إح1ل التعاون محل الصراع ؟
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يجيب تايلور على ذلك أن العلم وحده قaادر علaى تحقيaق ھaذه الفكaرة ،فحينمaا يaتم 
اكتشاف القوانين الطبيعية التي تحكم العمل وا�نتاج وتحديد الزمن الحقيقaي Mداء العمaل 

لى أسس موضوعية ،فإن ذلك سوف يقضي على المساومة والنaزاع ،ثم يوضع جدول ع
  )M،.)2ن المرء 3 يستطيع أن يساوم فيما يتعلق بالحقائق العلمية 

يغفل  العديaد مaن  -تايلور -إن ھذه النظرة المثالية والتي تكاد تكون ساذجة جعلت
ا 3بaaد مaaن المشaaك1ت اMخaaرى التaaي يتعaaرض لھaaا الفaaرد فaaي المؤسسaaة أو التنظaaيم ،ولھaaذ

وجaaود تصaaادم بaaين ا�دارة والعمaaال ،والعامaaل لaaن يبقaaى وكتaaوف اليaaدين بaaل سaaيبحث عaaن 
المعيشة والحد اMدنى من اMجر ،وھذا بتجمaع العمaال فaي  فالبديل الذي يكفل له ضر و

جماعaaات صaaغيرة لھaaا توجھaaات وأھaaداف مشaaتركة ،ھaaذه الحقيقaaة التaaي أغفلھaaا تaaايلور 
aور التنظيمaة بتطaذي (ات أصبحت حقيقaدور الaات والaور النقابaرى وظھaات الكبaالمؤسس

ينظر إلى النقابات على أنه ليس لھaا دور ،بaل سaتفقد وظيفتھaا Mن  -تايلور -تلعبه ،إ3 أن
العمال حينما يتعاملون مع ا�دارة بصورة فردية دون أن يندمجوا فaي جماعaات منتظمaة 

تمaaارس دورا سaaلبيا فقaaط  يحققaaون مطaaامحھم الشخصaaية بطريقaaة يسaaيرة ،والنقابaaات 3
  )1(.لبالنسبة ل1قتصاد ككل ،وانما ھي ضد المصالح الحقيقية للعما

صaد الحركaة النقابيaة لaم يصaادف  -تaايلور -إن ھذا الموقف العدائي الaذي تزعمaه
قبو3 عند ت1ميذه ،الذين دفعتھم الظروف ا3جتماعيaة وا3قتصaادية فaي ذلaك الوقaت إلaى 

بaaات ،وأھميaaة الحصaaول علaaى مسaaاعدتھا لكaaي توضaaع مبaaادئ تأكيaaد  ضaaرورة ودور النقا
  )2(.ا�دارة العلمية موضع التنفيذ 

  :مدرسة العXقات ا8نسانية والصراع -2-2-2
 -التaaون مaaايو -ظھaaرت ھaaذه المدرسaaة كaaرد فعaaل لمدرسaaة ا�دارة العلميaaة بقيaaادة   

تaaي وزم1aaؤه حيaaث خلصaaت ھaaذه المدرسaaة إلaaى أن الaaدوافع التلقائيaaة غيaaر الرشaaيدة ھaaي ال
يمكن على أساسھا تفسير الصراع الصناعي ،وھذه النظرية تعكaس ا3تجaاه السaائد الaذي 
يميaaل إلaaى ا3عتaaراف بaaأن الصaaراع قaaد ينشaaأ عaaن سaaلوك اقتصaaادي عقلaaي ،وأن للaaدوافع 
والحaaوافز الماليaaة دور 3 يقaaل أھميaaة عaaن غيرھaaا مaaن الظaaروف ا3جتماعيaaة والنفسaaية 

ولقaد  )3(عتبر من الدراسات شديدة التعقيد والتداخل ،ويرجع ذلك إلى أن دراسة الدوافع ت
كaان اھتمaام ھaذه المدرسaة بمشaك1ت الشخصaaية ولھaذا فھaي تفaرق بaين نمطaين متميaaزين 

  :للشخصية 
  :الشخصية التسلطية  -  أ

ومaaن أھaaم سaaماتھا ،عaaدم ا3سaaتقرار العaaاطفي ،وانعaaدام القaaدرة علaaى ا�حسaaاس    
في المشك1ت بطريقة نمطية جامدة ،وتواجaه  بمشاعر اVخرين وتقدير أھدافھم،والتفكير

ھذه الشخصيات صعوبات عديدة تتعلق بإمكانية ا3تصال باVخرين وعقaد ص1aت طيبaة 
معھم ،خاصة وأنھا عادة عن إصدار أحكام صحيحة ،وتؤكaد بحaوث الع1قaات ا�نسaانية 

يaات أن ھذا النمط من الشخصية ينتشر بصورة واضحة فaي التنظيمaات الصaناعية بالو3
مسaaaaؤو3 عaaaaن كثيaaaaر مaaaaن المشaaaaك1ت  نالمتحaaaaدة اMمريكيaaaaة ،وأنaaaaه غالبaaaaا مaaaaا يكaaaaو
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والصaaراعات،ولذا فالبحaaث عaaن ھaaذه الشخصaaيات وع1جھaaا سaaوف يكaaون مaaن عوامaaل 
  .القضاء على ھذه المشك1ت

  
  > العدائي< :  النمط ا8حباطي   - ب

 وھaaو نمaaط شaaائع ،حيaaث تaaرى ھaaذه المدرسaaة أن ا�حبaaاط ھaaو النتيجaaة الحتميaaة   
لظروف التنظيمات الصaناعية الحديثaة التaي مaن شaأنھا أن تضaعف الaروابط ا3جتماعيaة 
بين اMفaراد ،وتقضaي علaى شaعورھم با3نتمaاء ،كمaا أن ا�حبaاط قaد يرجaع إلaى ظaروف 
العمل الصناعي ذاته مثaل ،ا3شaتغال بأعمaال روتينيaة 3 تسaمح للفaرد بaالتعبير عaن ذاتaه 

شaaراف غيaaر م1ئaaم ،وانعaaدام اMمaaن ا3قتصaaادي ،وعaaدم ،والتجديaaد والمبaaادءة ،وتaaوافر إ
ا3ھتمام بaالحوافز ،وعلaى ھaذا اMسaاس يترتaب عaن ا�حبaاط سaلوك عaدواني مaن جانaب 
اMعضاء نحو إدارة التنظيم ،بل ونحو العمaل أيضaا ممaا يaؤثر فaي أداء الجماعaة وكفaاءة 

  )1(.التنظيم بوجه عام فيما يتعلق بقدرته على إنجاز مھامه
  :أھم المدارس المختلفة للعXقات ا8نسانية والصراع  -2-2-2-3
  :مدرسة التون مايو -  أ

وزم1aaؤه أن الصaaراع يحaaدث نتيجaaة عaaدم اسaaتجابة العمaaال  -التaaون مaaايو -يaaرى
المختلفة للقواعد واMوامر ا�دارية ،ولھذا يرى أنه يجب فھم سلوك العامل وا3ھتمام بaه 

aادي ،بaان ا3قتصaنس�ه ،3 في ضوء منطق اaا أنaف ،طالمaق العواطaاس منطaى أسaل عل
توجد معايير جماعية تتعارض مع منطق ا�دارة ،ومن مظاھر التعaارض ھaذا ، ظaاھرة 
تقييد حصة ا�نتاج ،فغالبا ما تحدد كل جماعة قدرا معينا مaن ا�نتaاج اليaومي Mعضaائھا 
بحيaaث أن تخطaaي ھaaذا القaaدر يعaaرض الفaaرد لجaaزاءات سaaلبية غيaaر رسaaمية مaaن جانaaب 

الصaaراع والمنافسaaة بaaين  لجماعaaة ،والوظيفaaة اMساسaaية لھaaذه القواعaaد ھaaي  خفaaض حaaدةا
وتدعيم روابط التعaاون والتضaامن بيaنھم ،وھكaذا يسaتطيع أعضaاء الجماعaة ...اMعضاء 

أن يتحكموا في البيئaة المحيطaة بھaم ،وأن يكونaوا أقaل اعتمaاد علaى ا�دارة ،وأكثaر قaدرة 
د وضعھم ا3جتماعي وا3قتصادي ،يضaاف إلaى ذلaك على مقاومة أي تغيير خارجي يھد

أن الحيaaاة الجماعيaaة ذاتھaaا تصaaبح مصaaدرا لcشaaباع ا3جتمaaاعي ،وا3سaaتقرار العaaاطفي 
  )2(.للفرد،وبذلك يزداد رضا العمال،وتقل معد3ت الغياب ودوران العمل

وتقر مدرسة الع1قات ا�نسانية بحقيقة الصراع عند تطرقھا إلى دراسaة التنظaيم 
يaaر الرسaaمي ،ومaaا ينطaaوي عليaaه مaaن قaaيم واتجاھaaات ،فaaإن ذلaaك مaaن شaaأنه أن يضaaعف غ

ا3تصا3ت بين قمة التسلسل الرئاسaي ومسaتوياته الaدنيا ،كمaا Mن ا3تصaا3ت الصaاعدة 
من ھذه المستويات 3 تنطوي على أھمية ،طالما أنھا 3 تتضaمن أيaة معلومaات عaن بنaاء 

ي أن تراقaaب ا�دارة الع1قaaات ا3جتماعيaaة التنظaaيم غيaaر الرسaaمي ،إذن فمaaن الضaaرور
من أن المعايير التي تخلقھا ھaذه الع1قaات تتسaق  دالتلقائية بين جماعات العمل ،وأن تتأك

مع اMھداف العامة للتنظيم ،إذ أن ذلك ھو الضaمان الوحيaد لجعaل التنظaيم غيaر الرسaمي 
  .التنظيم  وظيفيا،حيث يصبح واحد من القوى الفعالة لتحقيق إنجاز أھداف
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أن يحaaدد  -وبaaاريتو -دوركaaايم -وقaد اسaaتطاع مaaايو بفلسaفته المسaaتوحاة مaaن أعمaال
المشك1ت التي تعاني منھا الحضارة الصaناعية الحديثaة ،تلaك المشaك1ت التaي تصaاحب 
التفكك ا3جتماعي النaاتج عaن التصaنيع ،والaذي مaن مظaاھره ،ضaعف الaروابط اMسaرية 

  .الخ...اMولية ،وانعزال الفرد وشعوره بالقلق وا3غتراب ،وعدم ا3نتماء إلى الجماعات
ثم يستطرد فيقول على المصانع أن تتخذ كافaة ا�جaراءات والطaرق التaي تمكنھaا 
من حل ھذه المشك1ت فaي المجتمaع الجديaد ،طالمaا أنھaا أصaبحت محaور الحيaاة الحديثaة 

العaaاطفي وا�شaaباع للفرد،فaaي 3بaaد أن تصaaبح وحaaدات متجانسaaة تaaوفر Mعظائھaaا اMمaaن 
ا3جتماعي ، التي 3 يستطعون تحقيقھا في المجتمع المحلي ،ويعتمد تحقيق ھaذه الغايaات 
على المعرفaة العلميaة المنظمaة ،فتطaوير الع1قaات ا�نسaانية سaوف يقضaي علaى الفجaوة 
بين المعرفة التكنولوجية والمعرفة ا3جتماعيaة ،ذلaك أننaا عaن طريقھaا سنكشaف اMسaس 

�نھaaaاء حالaaaة الصaaaراع الصaaaناعي ،وقيaaaام نظaaaام جديaaaد يaaaنھض علaaaى التعaaaاون  الم1ئمaaaة
وا3نسجام ،وعلى الرغم مaن أن كافaة  أعضaاء ھaذه المدرسaة 3 يتبنaون ھaذه اMفكaار إ3 
أنھا تمثل إطaارا ينطلaق منaه  معظaم ت1ميaذ مaايو فaي تحديaد اھتمامaاتھم بالمشaك1ت ذات 

  )1(.اجتماعيا يحقق أعلى دراجات الكفاءة  اMولوية والتي أھمھا بناء تنظيم متجانس
  >رلويد وار ن< : مدرسة شيكاغو -ب

لقaaد اھتمaaت ھaaذه المدرسaaة بالعديaaد مaaن القضaaايا المھمaaة والتaaي أغفلتھaaا المدرسaaة            
السابقة ،كع1قة التنظيم بaالمجتمع المحلaي ،وبنaاء الجمعaات غيaر الرسaمية والaدور الaذي 

ضaaا بالعوامaaل الخارجيaaة ،مثaaل الطبقaaة ا3جتماعيaaة ،والaaدين تلعبaaه ،كمaaا أنھaaا اھتمaaت أي
 –ودبaaن  -ھaaاريس -أمثaaال -روار نaa -والس1aaلة ،والظaaروف اMسaaرية، كمaaا تنaaاول ت1ميaaذ

عمليaaة الصaaراع وأنماطaaه وتوصaaلوا إلaaى نتيجaaة مفادھaaا أن الصaaراع ھaaو نتيجaaة حتميaaة 
ا حaaاو3 إجaaراء للتغيaaرات التنظيميaaة والتكنولوجيaaة التaaي أجريaaت علaaى المصaaنع ،ولھaaذ

aا يترتaام ومaي النظaين  بتغيرات م1ئمة فaة بaص الع1قaق فحaن طريaائج عaن نتaا مaعليھ
المصنع والمجتمع وما يسود بينھما من تأثير متبادل ،وقد أدى ذلك بھمaا إلaى اسaتخ1ص 
نتيجة مؤداھا أن انسجام الع1قات وتوافقھا بaين إدارة الشaركة ونقابaة العمaال يرجaع إلaى 

مة التي جمعت بينھمaا فaي مجتمaع محلaي واحaد ،والaى اعتقaادھم القaوي بaأن ظروف ا�قا
داخaل المصaنع ومaا ينشaا بaين العمaال  ثرفاھية المجتمع تعتمد إلى حد بعيد على مaا يحaد

  )2(وا�دارة من ع1قات
إلaى أن ھنaaاك صaناعات تتميaaز  – Siegel -و سaيجل—keer–كيaaر  -كمaا أشaار    

بغيرھا ،وقد أكد أن ھذه الفروق بين المصaانع  تا قرنبميل واضح نحو ا�ضراب ،إذا م
3 ترجaaع إلaaaى مھaaaارة ا�دارة فaaaي ممارسaaaة الع1قaaaات ا�نسaaaانية ،بaaaل إلaaaى الع1قaaaة بaaaين 

 -مaث1–المجتمعية المحيطة بھا ،ففي صناعات استخراج المعaادن  فالصناعة والضر و
اMخaaرى كمaaا  يقaaيم العمaaال فaaي مجتمعaaات محليaaة تعaaزلھم نسaaبيا عaaن عمaaال الصaaناعات

تفصلھم عن إدارة الشaركة وھaذه العزلaة ھaي التaي تaؤدي إلaى تقويaة المشaاعر الجماعيaة 
بيaaنھم ،وتaaدعيم ص1aaتھم ا3جتماعيaaة وتوثيقھaaا ،فيصaaبحون جماعaaة اجتماعيaaة متماسaaكة 
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تحكمھا مجموعة من القيم والمعايير التي توجه سلوك اMعضاء توجيھا يعارض أھaداف 
  .الرسمية  ا�دارة ويقاوم السلطة

إن الشaaيء الaaذي يميaaز ھaaذه المدرسaaة ھaaو أنھaaا لaaم تقتنaaع بالبحaaث عaaن كيفيaaة تaaدخل 
العوامل التنظيمية في تحديد سلوك الفرد وإدراكه للموقف ،بل حاولaت أيضaا أن تفحaص 
ھaaذه العوامaaل البيئيaaaة فaaي ذاتھaaا ولaaaذلك قaaدمت تحلي1تھaaا صaaaورة أثaaر شaaمو3 وتكaaaام1 

aaر التنظيمaaات التغيaaبحت  يلميكانيزمaaي أصaaة التaaدور النقابaaة بaaذه المدرسaaت ھaaا اھتمaaكم،
جزءا متكام1 من النسق ا3جتماعي للمصنع ،والتي يجب أن تضaطلع بaدور إيجaابي فaي 

  .  )1(التعاون معھا،والمشاركة في حل المشك1ت الصناعية

  :ا'تجاه التفاعلي والصراع:ثالثا
     aaة التaaاس الوظيفaaى أسaaراع علaaاه للصaaذا ا3تجaaر ھaaو ينظaaنع ،فھaaي المصaaا فaaي يؤديھ

وركودھaaا ،فالصaaراع علaaى ھaaذا  اMمaaورالمحaaرك والميكaaانزم الaaذي يقضaaي علaaى رتابaaة 
اMساس ھو طاقة متجددة تبعث فaي التنظaيم البقaاء وا3سaتمرارية ،بaل يتعaدى اMمaر إلaى 
أبعد من ذلك فبعض الصراعات ھي ضرورة حتمية لفاعلية عمaل الجماعaة ،وعلaى ھaذا 

  .اMساس تختلف
  :ينظرة ا'تجاه التفاعلي إلى الصراع على بقية ا'تجاھات فيما يل -3-1 

  .النظر إلى الصراع على أنه ظاھرة تنظيمية له وظيفة إيجابية  -
 .أن نعترف بالضرورة المطلقة للصراع البنائي أو الصراع الوظيفي  -
 .أنھا تشجع صراحة المعارضة البناءة أو الوظيفية  -
ع على أنھا تتضمن إثارة الصراع في الوقaت نفسaه التaي أنھا تعرف إدارة الصرا -

 تتضمن فيه طرق معالجته وأساليبھا
أنھaaا تنظaaر إلaaى إدارة الصaaراع علaaى أنھaaا مسaaؤولية جميaaع إداري المؤسسaaة أو  -

 )2(التنظيم
ورغم أھميaة النظaرة التفاعليaة للصaراع ،إ3 أنھaا تaرى وتعaرف جيaدا أنaه 3 أحaد 

ا�دارة ،لكaaن رغaaم ذلaaك يبقaaى الصaaراع ظaaاھرة  يسaaتريح للصaaراعات خاصaaة مaaن طaaرف
اجتماعية تنظيمية حتمية الوجود ،ويمثل وجودھا تحديا للمديرين ،ولھذا فليس المطلaوب 
مaaنھم القضaaاء عليھaaا أو إلغائھaaا حaaال تطورھaaا ،بaaل إدارتھaaا والتفاعaaل معھaaا بحيaaث توجaaه 

لفاعلية التنظيميaة تسaتلزم الوجھة ا�يجابية لتخدم اMھداف الفردية أو التنظيمية ،كما أن ا
مسaaتوى معaaين مaaن الصaaراع ،وأن السaaكون التaaام شaaأنه شaaأن الصaaراع الحaaاد أو الضaaار 

  )3(.بالفاعلية التنظيمية
  

 -رانسيس ليكرت:"ا'تجاه النفسي ا'جتماعي والصراع:رابعا
  "ماسلوسلزنيك 

للتنظيمات غيaر ينظر ھذا ا3تجاه إلى الصراع على أنه نتيجة حتمية لتجاھل ا�دارة      
الرسمية ،وما يسودھا مaن قaيم ومعaايير قaد يaؤدي إلaى انھيaار ا3تصaال بaين قمaة التنظaيم 
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وقاعدته ،ولھذا كانت انط1قتھم من حقيقة مؤداھا أن الصراع داخل التنظيم يحدث علaى 
مسaaتوى الفaaرد والجماعaaة مؤكaaدين جوانبaaه السaaيكولوجية ،ثaaم كشaaفوا بعaaد ذلaaك علaaى أن 

أن يكون حالة باثولوجية مرضية ،يكمن ع1جھا في إقامة نظام اتصال  الصراع 3 يعدو
جيaد ،وإدخaaال حaaوافز جديaدة ،وھaaذا موقaaف لaم يمكaaنھم مaaن إقامaة تمييaaز بaaين الصaaراعات 

والصaراع ا3جتمaاعي ،الaذي ) الصراع النفسaي(الشخصية التي تنشأ على مستوى الفرد 
  .نظيم أو المؤسسةتكمن أسبابه وعوامله في بناء المجتمع وطبيعة الت

ولھذا اھتم باحثوا ھذا ا3تجاه بالصراع بوصaفه ظaاھرة مرضaية ،ا3 انھaم فشaلوا 
 – lwis-coser -لaويس كaوزر–في معالجة ھذا المفھوم معالجة نظرية منظمة كما فعل 

بالقول بأن الصراعات المتزامنة في التنظيم تسaتنفذ مزيaدا  – benis -بينيس–فقد اكتفى 
  )1(.دد كثيرا من المال ،وتستھلك طاقة ضائعة من الوقت ،وتب

ولھaaaذا فعلaaaى ا�دارة أن تحقaaaق اتسaaaاقا وانسaaaجاما بaaaين اMھaaaداف الخاصaaaة لھaaaذه 
التنظيمات غير الرسمية مع اMھداف العامة للتنظيم ككل ،وبذلك تصبح التنظيمaات غيaر 

شaطة ،ولقaد الرسمية بمثابة قوة دافعة تسaھم فaي تحقيaق أھaداف التنظaيم بطريقaة فعالaة ون
دفع ذلك للكشف عن مطaامح اMفaراد وتطلعaاتھم ،وھaي مسaألة مaا كaان ينبغaي علaى ھaذه 

) ماسaلو(الدراسات تجاھلھا ،ولھذا يجب أن نأخaذ فaي عaين ا3عتبaار حاجaات الشخصaية 
ودوافعھم ،تلك الحاجات التي تتخذ شكل متدرج يبدأ من الحاجات الفيزيولوجية ثaم يھaبط 

لaى تحقيaق الaذات ،وان ھaذه الحاجaات والaدوافع تمaارس تaأثيرا حتى يصaل إلaى الحاجaة إ
مباشرا على السلوك ،ذلك السلوك الذي يمكن تفسيره مaن خ1aل الكشaف عaن الحاجaة أو 
الدافع الذي يستند إليه،ولذلك فھناك صراعا أساسaيا بaين حاجaات الفaرد وأھaداف التنظaيم 

يaق أقصaى دراجaات ا�شaباع ،ولذلك فإن أفضل شكل للتنظaيم ھaو ذلaك الaذي يحaاول تحق
للفرد والتنظيم معا،وذلك عن طريaق تشaجيع تشaكيل جماعaات عمaل مسaتقرة ،ومشaاركة 

  )2(.العمال في صنع القرار ،وخلق اتصال جيد وإيجاد إشراف معبر
  :تقييم ا'تجاه النفسي ا'جتماعي 

ديaد ينظر ھؤ3ء إلى الصراع فaي المؤسسaة نظaرة إيديولوجيaة محافظaة تبناھaا الع     
من الباحثين الوظيفيين الذين اھتمaوا بدراسaة ا3تسaاق والتaوازن فaي المؤسسaة ،وأھملaوا 
الصراع وتوزيع القوة فيه ،وھذا يرجaع بطبيعaة الحaال إلaى ا3ھتمaام بدراسaة المشaك1ت 
علaaى مسaaتوى الفaaرد والجماعaaة ،مaaن حيaaث النشaaاطات والوظaaائف التaaي يقaaوم بھaaا اMفaaراد 

مaaن  – keer -كيaaر–حقيaaق التaaوازن داخaaل المؤسسaaة،يقول ومaaدى تaaأثير العواطaaف فaaي ت
الممكaaن فھaaم مشaaك1ت الع1قaaات ا�نسaaانية دون أن نأخaaذ فaaي اعتبارنaaا مسaaائل الصaaراع 
والعداوة ،وعدم الرضا ،ولكن ھذا الفھم لن يفيد العلم بقدر مما يرضي بعض اMشخاص 

تصaريح فاضaح علaى أن وھذا  )2(الذين يريدون باستمرار ا3طمئنان على تقدم مجتمعھم 
  ـ ةالصراع ھو استثناء ـ ظاھرة مرضية عرضي

كمaaا يaaذھب ھaaذا ا3تجaaاه أن الضaaبط ھaaو العمليaaة التaaي تضaaمن عaaودة ا�نسaaان إلaaى 
إن المعايير السائدة في الجماعaة تمثaل محكaا لتقaويم أداء  -ھومانز–معايير السلوك يقول 

  .أجزائھا وأساسا لقياس ا3نحراف وا3متثال 
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  :ظرية اتخاذ القرار والصراع ن  -2-3
تنظر ھذه النظرية إلى الصراع على أنه أمر حتمي مادامت أن ھناك بدائل عمaل 
مطروحة وقرارات سيتم اتخاذھا ،ولھذا قد يكون القرار المتخذ قaرارا مجحفaا و3 يسaتند 
إلaى حقaائق واقعيaة يكaون أثرھaا كبيaر علaى نفسaية الفaرد ممaا يولaد لديaه تaوترات وسaaخط 

ر اتجاه مؤسسته أو التنظيم الذي ينتمي إليه ،ولھذا يرى سيمون أنه 3 بد مaن تaوفير وتذم
  :نوعان من المعطيات التي من خ1لھا يتخذ المسؤول قراراته 

  : المعطيات العقلية الواقعية  -2-3-1   
ھذه المعطيات عادة ما تخضع ل1ختبار ا3مبريقي للتحقق من صدقھا أو 

على ما ھو كائن بالفعل و3 ترتكز على ما يجب أن يكون ، إذ  بط1نھا والتي ترتكز
تتمثل ھذه المعطيات العقلية في المسائل المرتبطة بالظواھر التي يمكن م1حظتھا في 
الواقع وطريقة التفاعل فيما بينھا ، بحيث يمكن أن تكون المعطيات العقلية خاضعة 

  .للتجربة والتحقق مكن صدقھا ا3مبريقي 
  : المعطيات القيمية  -2-3-2   

وھي المعطيات التي تتعلق بالمسائل اMخ1قيaة بالدرجaة اMولaى حيaث تتaأثر ھaذه 
المعطيaaات بaaالقرارات المتخaaذة ممaaا يولaaد نaaوع مaaن عaaدم الرضaaا لaaدى الفaaرد ، خاصaaة إذا 
كانت ھذه المعطيات الواقعيaة 3 تخضaع إلaى اسaتراتيجيات واقعيaة ولھaذا كaان 3 بaد مaن 

ت ل1تصال تكaون فعالaة وقويaة ، ولھaذا يكaون الصaراع نتيجaة إلaى تعطيaل أو توفير قنوا
انھيار فaي سaبل ومكانيزمaات صaنع القaرار المعيaاري أو فaي تقنياتھaا ، ممaا يجعaل الفaرد 

أمaaا القaaرار فھaaو نتيجaaة لتلaaك المعطيaaات  )1(يعaaيش صaaعوبة اختيaaار بaaدائل الفعaaل أو اMداء 
، ولھذا قد يكون اتخاذ القرار ھaو أحaد )ة الصراعمشكل( المجمعة من أجل إيجاد حل لھا 

  :اMسباب الحقيقية لحدوث الصراعات داخل المؤسسة في الحا3ت التالية 
  .إذا اختلفت الوسائل والغايات *  

  )طغيان اMھداف الخاصة عن اMھداف العامة ( إذا اختلفت اMھداف * 
عaaدم وجaaود قنaaوات ( المؤسسaaة إذا كانaaت المعطيaaات الواقعيaaة 3 تعكaaس حقيقaaة واقaaع * 

  ).ل1تصال الفعال
والصراع كما يراه البعض ذو حدين يمكن أن يكون سلبيا يؤدي إلى العنف أو      

غير عق1نية ،  تالتدمير ، أو ضبط غير حضاري ل{مور أو عدم اللجوء إلى سلوكيا
ارات تعكس إذا كانت القرارات المتخذة 3 تعكس طموحات اMفراد ، أما إذا كانت القر

تلك الطموحات والرغبات فإن الصراع في ھذه الحالة قد يعني المغامرة والتجربة 
ولھذا ينبغي النظر )1(المثيرة ، والتجديد والتوضيح وا�بداع والنمو ، والعق1نية الجدلية 

إلى الصراع والتعامل معه على أنه بناء يخدم وظائف النظام أو أنه مخل بھذه الوظائف 
ى طبيعة أثر الصراع على أھداف النظام المعين وغاياته ، فإذا ما كان يتوقف عل

الصراع داعما لھذه اMھداف والغايات أعتبر صراعا إيجابيا بناء ومحسنا لمستوى أداء 

                                                 
)1( Pondy.l.r.organizational.conflicts.concepts and models administrative science quarterly 1967. p/ 300  
)1( 2/- bennis .w.g- k.p. benne. §.r. chin. The planning . 2nd ed. N-y. holt .Rinehart & Winston. 1969. p/ 
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النظام ، أما إذا كان الصراع عام1 مؤديا إلى إحباط أو إعاقة تحقيق ھذه اMھداف 
  .)2( بوظائف النظاموالغايات فإنه عندئذ يعتبر صراعا مخ1

ولھذا 3 بد للنظaام أن يقaوم بتحديaد المسaؤوليات لكaل عضaو فيaه ورسaم اMھaداف 
التي توجه السلوك ، و تحديaد اVليaات الضaرورية لcنجaاز ، كالقواعaد الرسaمية ووجaود 
قنوات ل1تصال ، وتوفير برامج تدريبية تمكن الفرد من حضر البدائل التي يركز عليھaا 

أبنيaة 3تخaاذ القaرارات Mن ) المؤسسaات(ولھaذا تمثaل التنظيمaات  )3(لقرارات في اتخاذ ا
طبيعaaة التنظaaيم تحaaدد لكaaل فaaرد مaaا ينبغaaي أن يتخaaذه مaaن قaaرارات ، ويوضaaح لaaه أنaaواع 
التأثيرات التي يخضع لھا فإذا كانت وظيفة ا�دارة العليا ھaي وضaع الخطaوط العريضaة 

تھا تحويل ھذه السياسات إلaى قaرارات ، وتبقaى للسياسة العامة ، فا�دارة الوسطى وظيف
، ولھaذا 3 بaد أن  )1(وظيفة ا�شaراف علaى تنفيaذ ھaذه القaرارات مaن مھaام ا�دارة الaدنيا 

تتسم القرارات المتخذة بالعق1نية والرشد حتى تتحقaق أھaداف التنظaيم ، ولھaذا 3 بaد مaن 
  :مراعاة بعض اMمور قبل اتخاذ أي قرار 

  ).الخ1ف أو الصراع ( أو الخلل الوظيفي تحديد المشكلة  -1
  .مرحلة وضع الحلول أو البدائل   -2
                                  ..ا3ختيار اMمثل للبدائل العملية   -3

أنaaه يمكaaن وضaaع نمaaوذج لعمليaaة صaaنع القaaرار حيaaث ) كمaaال آغaaا ( ويaaرى
وذلaك يتضمن أربع مراحل رئيسية ، وتحتوي كل مرحلaة علaى أكثaر مaن خطaوة 

  :على النحو التالي 
  :المرحلة اKولى   - أ

  :يتم فيھا ما يلي 
  .وخطواتھا ) الخ1ف ( تشخيص الحالة القائمة   •
  ) .الخ1ف(إدراك وجود الحالة  •
  ).المشكلة أو الخ1ف( جمع ما يمكن أن يتاح من معلومات عن الحالة   •
  ).الخ1ف أو الصراع ( تمييز المشكلة الحقيقية   •

  :ية المرحلة الثان - ب
  :يتم فيھا تحديد البدائل الممكنة وفيھا يتم 

  .استخراج البدائل المحتملة وتحليلھا  •
  .فرز البدائل واستيفاء اMكثر قابلية للتطبيق منھا  •
  .تقويم البدائل المستقاة باستعراض حالتھا وفاعليتھا •

  :المرحلة الثالثة  -ج
  :ئة وذلك يتم فيھا اتخاذ القرار وا3ختيار بين البدائل المتكاف

  .بالمقارنة بين البدائل والمستبقاة   •
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  .اختيار البديل اMفضل بينھا ، حسب تقدير متخذ القرار •
  :المرحلة الرابعة  -د

  )1(.وھي مرحلة التنفيذ ويتم فيھا وضع البديل المختار موضع التطبيق 
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XI.  إدارة الصراع.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: تمھيد  
يعتبر الصراع الصناعي جزء 3 يتجزأ من الصراع ا3جتماعي ،فھما يلتقيان            

به من  رفي نقاط مشتركة ،أھمھا أنھما يعالجان ويھتمان بالسلوك ا�نساني ،وما يدو
.وتأثيرات ،سواء كانت ھذه التغيرات داخلية أو خارجية تغييرات   

فالمؤسسة تعكس التناقضات الموجودة في المجتمع الكبير ،فقد يدخل العمال إلى 
المؤسسة محملين باتجاھات أراء وقيم وتقاليد تختلف من شخص ألي آخر،وقد يؤدي 

Mھداف وقد ھذا التباين إلى تكوين جماعات عمل رسمية وغير رسمية ،تتفق في ا
تختلف ، مما يؤدي إلى وجود صراعات بينھا ،كتلك التي تدور بين العمال وا�دارة ، 
أو بين العمال أنفسھم ، أو المسؤولين فيما بينھم ، وھكذا يختلف الصراع ا3جتماعي 
عن الصراع الصناعي وفقا ل{شكال والموضوعات التي يعالجھا كل منھما ، فالصراع 

عن عملية وموقف يحاول فيه اثنان أو أكثر من الكائنات البشرية أو ا3جتماعي عبارة 
الجماعات أن يحقق أغراضه وأھدافه ومصالحه ، ومنع اMخر من تحقيق ذلك ولو 

.اقتضى اMمر القضاء عليه وتحطيمه  
لھذا اتخذا الصراع ا3جتماعي أشكا3 ،  فقد يكون مباشرا أو غير مباشر، صريحا أو 

  . ون على مستويات عديدة ، فردية كانت أو اجتماعية أو جماعيةضمنيا ، كما يك
أما الصراع الصناعي فيمكن تعريفه من خ1ل اMطراف المكونة له ، وھي 

تنظيمات العمال وا�دارات والحكومة والتي في غالب ا3حيان تتدخل للحفاظ على 
وحماية حقوق  توازن المؤسسة و استمراريتھا ،وكذلك ضمان التفاعل ا3جتماعي ،

. العمال   
المھم  أن الصراع له خصائص وأسس وأنماط وأشكال وموضوعات تتعدد وتختلف 
، كما أن الصراعات 3 تحدث ھكذا ، بل ھناك أسباب تؤدي إلى ذلك في إطار ع1 قات 

ذكره  قبين مشاركين داخل المؤسسة ، وفي ھذا ا�طار سوف نتطرق إلى كل ما سب
لى اMسباب الحقيقية لحدوث الصراعات في المؤسسات ،مركزين في اMساس ع

  .الصناعية وكيفية التعامل معھا 

I. خصائص الصراع:  



:للصراع عدة خصائص ھي   
ينطوي الصراع على وجود أھداف أولية غير متكافئة  -1-1

وتكون عملية الحوار الوسيلة المفصلة ‘لدى أطرافه 
من قبل ھده اMطراف للوصول إلى حالة من التكافؤ 

  >المصلحة المشتركة< اMھداف في 
في ثناياه  يوھو ما يطو‘يعتبر التوتر بعدا أساسيا في الصراع  -1-2

إمكانية دخول اMطراف المعنية في نشاط عدائي ضد بعضھا البعض 
�جبار واحد أو أكثر من اMطراف على قبول بعض الحلول التي 3 ‘

.بھا ىيرض  
 مثل الصراع وضعا مؤقتا رغم وجود الكثير -1-3

 .الصراعات المزمنة نم
 .3تكون اMطراف اMخيرة -1-4
يفرض الصراع أعباء وتكاليف باھضة على  -1-5

وھو ‘اMطراف المعنية به طيلة فترة الصراع 
في النھاية على حسم الصراع إما  اما يرغمھ

 .                        )1(بالطرق السلمية أو بالقوة القسرية
II. أسس الصراع:  

:أن ھناك ث1ثة أسس للصراع ھي> زدانيال وكات< يرى      
وجود الصراع الوظيفي الدي يظھر من خ1ل اMنساق الفرعية داخل البناءات  -2-1

حيث يوجد لكل نسق فرعي داخل التنظيم عناصر وظيفية معينة ‘التنظيمية 
من معايير وقيم وقواعد  كتعمل على زيادتھا ونموھا من خ1ل ما يمل

  تنظيمية 
حيث أن لكل بناء تنظيمي وظيفة ‘ة بناءات التنظيمات يركز أساسا حول طبيع  -2-2

 اطابعا تنافسيا م1ئم دوأحيانا يكون الصراع ذا طابع شديد أو يا خ‘معينة 
معين من ‘وتختلف حسب طبيعة المواقف التنظيمية التي ت1ئم كل بناء ‘

  .التنظيم وأدواره المميزة
ة حيث يظھر بين جماعات المصلح‘تقوم في إطار تسلسلي   -2-3

وصراعھا حول المكافآت التنظيمية مثل المكانة والھبة 
وأخيرا فإن موقف الصراع ‘والمكافآت المادية وغيرھا ‘

وأسسه بالغ الصعوبة في التحليل نظرا 3خت1ف اMعظاء في 
 يإنجاز أعمالھم بالرغم من وجود العق1نية إن ما يظھر ف
م مواقف الصراع أساسا حصيلة انحراف اMعظاء وأعمالھ

بل يعكس   الصراع بين اMفراد وطبيعة الواقع التنظيمي 
  .الداخلي
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الصراع وعملياته وطبيعة عناصره المعقدة له نتائج  نجدير بالذكر أ ووما ھ
> كند بولنج<ھدا ما يوضحه ‘ھامة تظھر في البناءات التنظيمية بصورة مباشرة 

:يوجد أربعة عناصر أساسية للصراع وعملياته ھي  
أفرادا وجماعات ‘اع أساسا على وجود عنصرين يقوم الصر -2-1-1

التنظيم وبصورة فرضية يمكن وضع تسعة أنواع من 
جماعي  –شخصي ) ( شخصي  –شخصي : ( الصراع مثل

نظرا ‘ويوجد بالفعل اتجاه سوسيومتريا لھده الع1قات ‘) 
لطبيعة الع1قات الديناميكية إلى أفراد التنظيم وجماعاته 

  .عة القوة المعقدة الموجودةيعتمد أساسا على طبي‘
  .يوجد الصراع في صورة ديناميكية مستمرة   -2-1-2
يؤثر الموقف الديناميكي للصراع على إعادة التكيف والتكامل   -2-1-3

  .الداخلي وھدا يتحدد حسب عناصر تغيرھا
‘ )حل الصراع ‘الضبط ‘ا�دارة ( يتضمن ھدا العنصر كل من  -2-1-4

ا على توضيح وھده الحدود و المفاھيم تدور الع1قة بينھم
الصراع ومواقفه ،فالصراعات تعمل منذ بداية ظھورھا على 

  )1(.منع التفكك الداخلي من بناءات التنظيم الداخلية 
أن الصراع يمكن أن يحدث نتيجة ا3تصا3ت غير <  1974: زيرى رو بن  

الجيدة ،فا3تصا3ت قد توجد في د33ت اMلفاظ ،جوھر المعرفة نفسھا يمكن أن 
غامظا ،وقنوات ا3تصال يمكن أن تستخدم بطريقة غير جيدة ،ا3وظاع  يكون

الھيكلية تقود أيضا للصراع ،كبر الحجم ،وعدم تجانس العاملين وأساليب ا�شراف 
ومدى المشاركة ،ونظام المكافآت ،وشكل القوة من المستخدمة وھي ضمن تلك 

. اMوضاع  
ي مجا3ت أبعاد الشخصية ويذكر أيضا أن متغيرات السلوك الشخصي مھمة ف

والتفاعل ،رضا الدور اMھداف الفردية،با�ظافة إلى أن الصراع يمكن أن ينشا من 
اخت1ف الحرف ،أو بين جماعات لھا قوة مختلفة : فروق بين جماعات مھنية مثل

الصراع بين ا�دارة والعمال ،اصف إلى ذلك أنه مثلما أننا 3 : في المنظمات ،مثل
ترض أن المؤسسة تتصرف دائما بعق1نية 3يمكن ا3عتقاد بأن نستطيع أن نع

اMفراد أو السلوك المستند إلى الواقع في اتصالھم الفردي ضد بعضھم البعض ،أو 
.   في مشاركتھم في نظال الجماعة   
إن أسس الصراع ھي عناصر متأصلة في المنظمات وم1زمة لھا ،ولذلك 

س أنه شيء جوھري في الوقت نفسه،3يعني فالصراع يجب أن ننظر إليه على أسا
وجود السوابق أو اMسس للصراع ،أنه سوف يحدث ،وقبل أن يحدث الصراع يجب 
أن يكون واضحا اMطرف المعنية ،أنھا في موقف يحتم عليھا ا3خت1ف مع الطرف 
اVخر ،فقرار الدخول في الصراع يسبق عملية الصراع نفسھا،سواء كان القرار 

ى حسابات عق1نية أو نتيجة مزاج متحمس،سواء كان فرجي أو مستندا عل
.)1(بطريقة أوتوماتيكية ثجماعي،إ3 أنه 3 يحد  

                                                 
 .422:عبد A محمد عبد الرحمن؛علم ا�جتماع التنظيم،جامعة ا?سكندرية،ص )1(
 .296 -295: ص- عبد A محمد عبد الرحمن ؛مرجع سبق ذكره،ص )1(



III. مراحل الصراع:  
:يمر الصراع الصناعي عادة بأربع مراحل ھي  

:مرحلة المعارضة الكامنة وغير الظاھرة  -3-1  
.والتي تتمثل بعدم الرضا عن الوضع الراھن       

:دراك والتشخيصمرحلة ا8  -3-2  
وھي مرحلة بلورة الشخص لموضوع الصراع والمشكلة اMساسية التي أدت     

.إليه  
:مرحلة السلوك -3-3  

وھي مرحلة الرد أو التفاعل مع موضوع الصراع والتصرف على أساسه سلبا    
.الخ ...أو إيجابا ،ويظھر ذلك بالتغيب عن العمل ،والتمارض ،أو ا�ھمال  

:رجات الصراعمرحلة مخ -3-4  
ھي محصلة التفاعل بين السلوك الصادر عن شخص مصدر الصراع والجھة    

. ةالتي تتفاعل معه ،ومن ذلك الصدام المستقر بين أطراف النزاع وتدني ا�نتاجي  
ويمكن تصور تدرج مراحل الصراع من الحالة البسيطة والمتمثلة في سوء الفھم   

لة طرح اMسئلة ا3ستنكارية ،والتحدي ،ونقاط ا3خت1ف البسيطة ،إلى مرح
ومرحلة الھجوم الك1مي،فمرحلة التھديد،إلي مرحلة ا3ذاء الجسدي،وصو3 إلى 

:با�ضافة إلى ھذه المراحل ھناك. .)1(المحاولة الواضحة لتحطيم الطرف اVخر  
: مرحلة الصراع الظاھر -3-5  

.وھذا يكون عندما يتم ممارسة سلوك صراعي       
:مترتبات الصراع وآثاره  -3-6  

ظھور الصراع سواء تم التعامل معه با�يجاب أو  دوھذا يتصل بظروف ما بع    
.)1(بالكبت  

IV. أنواع الصراع  :  
حسب أطراف العملية الصناعية ھناك نوعين من الصراعات داخل المؤسسة         

ينطوي على الصناعية،الصراع المنظم والصراع غير المنظم،إ3 أن التمييز بينھما 
أھمية تحليلية كبيرة،ومادم أن ك1 النوعين من النشاط يمثل استجابة العمال لموقف 
عمل ،وذلك بسبب عدم الرضا أو الحرمان ،فإن طبيعة ومظامين   ھذه ا3ستجابة 

.تختلف على نحو واضح  
ففي الصراع غير المنظم يستجيب العامل نموذجيا للموقف الجائر بالطريقة *  

،أو في حالة بعض )1(المتاحة له كفرد عن ا3نسحاب من مصدر ا3ستياءالوحيدة 
اMشكال من التخريب الفردي أو عدم الطاعة عن طريق ا3ستجابة ضد المظھر 

عن استراتيجية مدروسة  رالمباشر 3ضطھاده ،ھذه ا3ستجابة نادرا ما تنج
طرف اMفراد ،وبالفعل فان التغيرات غير المنظمة للصراع ما ينظر إليھا من 

.الموجودين في الموقف على أنھا ليست صراعا  
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استراتيجية واعية لتغير  لأما الصراع المنظم يبدو من المحتمل جدا أنه 3 يشك*  
،أي أن الصراع المنظم ھو )1(الحالة الوظعية أو الموقف الذي أعتبر مصدر استياء 

ا يؤھلھم لمعرفة نتائج عملية مقصودة ومنظمة يقوم بھا أفراد لھم مكن المستوى م
ھذا الصراع،فھو يكون وفق خطة مظبوطة تعتمد ع1 الضغط والفعل الجماھيري 

 –ا3ظراب : والمشبع بالفھم وا�يمان والفعالية ،ويأخذ ھذا النوع عدة أشكال منھا
ا�غ1ق التعجيزي ،أما وسائل ع1ج دلك فتقوم على شكل المساومة 

لمات ،في حين أن اMول يحدث على أساس فردي السلمية،ومعالجة الشكاوي والتظ
التخريب الفردي :(،وأمام رب العمل مباشرة ،مما يضطره ل1نسحاب ،ومن أشكاله 

).عدم الطاعة –  
V. أشكال الصراع داخل المؤسسة:  

إذا نظرنا إلى عبارة الصراع الصناعي فھي ترتبط مباشرة بطبيعة الع1قة            
ن نقابات ،وبين أرباب العمل ومن يمثلھم من اتحادات بين العمال ومن يمثلھم م

فالحرمان وال1 أمن الذين يعاني . ،فھي تمثل أھم اMنواع في الميدان الصناعي
سواء كانت ھذه اMخيرة منظمة أو غير  تمنھما العمال تتجسد في مواقف وسلوكيا

نتاج منظمة،تتجسد في أشكال يعبر عنھا عادة في شكل إظرابات ،الحد من ا�
:،تخريب ا3Vت ،وعلى ھذا اMساس يمكن تمييز ث1ثة أشكال للصراع الصناعي  

  >>   صراعات غير معلنة<< : الصراعات غير الرسمية  -5-1
سمة ھذه الصراعات أنھا غير ثابتة اMركان Mنھا تتم بين جماعات غير       

س رفض ومن اMشكال الطرازية لھذه الصراعات أنھا تكون على أسا<<:رسمية 
على اكمل وجه أو رفض بعض ا�جراءات  ةرئيس معين لعدم تحمله المسؤولي

،انخفاض إنتاجية العمال في ظل  صوالتعليمات ا�دارية ،كنقل رئيس أو شخ
رئاسة مسؤول ،فإذا أوجدنا ھذا فإننا نتبين فيه بوضوح تأثير الجماعات غير 

عنى آخر تكون في مثل بم >>الرسمية وممارستھا سلوك مضاد لcدارة المصنع 
.ھذه الظروف بازاء صراع غير رسمي  

  :       الصراع المحول  -5-2
يحدث ھذا النوع من الصراع إثر عجز المؤسسات القائمة على تحقيق أھداف       

العاملين بھا،فيعمدون الى ھذا النوع من التوتر وذلك للحفاظ على حقوقھم ،حيث 
.وراءھا توترا اجتماعيا حقيقيا  تبدو فردية بحنة تخفي تيقومون بسلوكيا  

  >>  المعلنة<<: الصراعات الظاھرة -5-3
ھي تلك الصراعات الرسمية والتي تكون فيھا قواعد اللعبة مكشوفة،حيث         

تدور رحاھا بين أطراف العملية الصناعية،بين نقابات العمال واتحادات أصحاب 
الصراعات داخل المصنع بين  العمل ، بل إننا نجد بعض البلدان التي تتم فيھا ھذه

مجلس المصنع الذي يظم ممثلين عن العمال و ا�دارة ،فالطرفان يلتقيان بانتظام أو 
اMحوال لمناقشة المشك1ت القائمة والبحث عن حلول لھا ،فقد حدث في  بحس

ألمانيا أن انفصلت مجالس المصانع عن النقابات العمالية والتنظيمات المختلفة و3 
.إV مصالح أصحاب العمل  مقابة كطرف ،وھذا طبعا 3 يخدتدخل الن  
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إ3 مصالح ا�دارة  موعلى ھذا اMساس يتقزم دور النقابة فتصبح مجوفة 3 تخد
ا3تحاد العام للعمال  –حادث اليم في الجزائر  وبطريقة أو بأخرى ،مثال ما ھ

ة بحقوق العمال،أين والذي ابتعد نھائيا عن ھدفه الحقيقي وھو المطالب –الجزائريين 
أصبحت ھذه المجالس معينة مع النقابة وMسباب عديدة تكونت كرد فعل لھا وبأمر 
من السلطة ،وھذا طبعا لتبقى السلطة بعيدة عن الصراعات ،ھذه الصورة تعكسھا 
الصراعات في الدول الرأسمالية أين تدور بين التنظيمات العمالية من ناحية 

.ناحية أخرى ومنظمات أصحاب العمل من   
وخ1صة القول أن أشكال الصراع الث1ثة 3يمكن الفصل بينھا في الواقع العملي   

إ3 منھجيا ،وذلك Mن الظروف ا3جتماعية العامة للمجتمع تؤثر على المؤسسة 
.   >>الصراع الصناعي ھو جزء من الصراع ا3جتماعي<< الصناعية ،  

VI. أنماط الصراع:  
:لنقاط التالية يمكن ذكرھا في ا         

.الصراع حول القوة والنفوذ و السلطة داخل التنظيم   -6-1  
.الصراع بين ا�دارة و العمال   -6-2  

.لصراع بين المديرين أنفسھم  -6-3  
.الصراع بين صغار الرؤساء و المرؤوسين  -6-4  

.ليا الصراع بين ذوي الخبرة الفنية البحتة و بين ذوي الكفاءات الجامعية الع  -6-5  
.                                                          الصراع بين القديم و الجديد  -6-6

                                                                                
VII.  موضوعات الصراع :  

دور حول ليس من السھل حصر موضوعات الصراع الصناعي والذي ي              
،ا�دارة ، الحكومة ،ھذه ) نقابات(أطراف العملية الصناعية ،التنظيمات العمالية 

الموضوعات يمكن أن تتعدد و تتنوع بتنوع و تعدد تفكير المشتركين في ھذه  
:  العملية وفقا ل1تجاھات و تصوراتھم و من بين ھذه الموضوعات   

احبة للعمل مثل نقص الظروف المادية و النفسية و ا3جتماعية المص •
  . ارتفاع اMسعار داخل السوق   لاMجور مقاب

  .ظروف العمل السيئة و انعكاسھا على صحة  العمال   •
 .الحماية الصحية و اMمن الصناعي  •
 .التجديدات وا3بتكارات الفنية وا�بداعية،تجديد ا3Vت ،تحسين أسلوب اMداء  •
 .القوة والسلطة والنفوذ •
 ).صراع اMدوار والمراكز (الدور والمركز  •
 ).  ثورة ، ا3تصا3ت شبكات ا3نترنيت ( التأثيرات التكنولوجية الحديثة  •
من الم1حaظ أن موضaوع الصaراع الصaناعي لaيس متطابقaا مaع أسaبابه ،فھaو قaد  •

aه 3 يتخaين ،ولكنaبب معaه  ذيثور نتيجة سaوعا لaبب موضaذا السaراع << ھaفالص
اعي ،صaراع مaن ص1aحياته اسaتخدام القaوة الصناعي شأنه شأن الصراع ا3جتم

وبسط النفوذ ،لذا نجد أن العمال دائمaا يتواجaدون فaي صaف المطaالبين ،فaي حaين 
 . >>أن أصحاب العمل يقفون في صف المدافعين عن بناء القوة القائمة



وخ1صaaة القaaول أن  وظيفaaة الصaaراع تبaaدو واضaaحة وفعالaaة لتوجيaaه مجريaaات  •
لي نقaابي ،بغaض النظaر عaن الصaراع سaواء كaان اMحداث داخaل كaل تنظaيم عمaا

متحو3 كaان أو سaافرا ، فaه لصaراعات  دائمaا قaوة خ1قaة  يرسمي أو غير رسم
المتحجرة تسaتطيع  ةتؤدي للتجديد وا�حياء تستھدف تحريك الظروف  3جتماعي

علaaى إثرھaaا خلaaق أشaaكال جديaaدة مaaن الع1قaaات ا�نسaaانية ، لھaaذا يمكaaن القaaول أن 
ليس دلaي1 علaى وجaود المaرض والضaعف ، ولكنaه علaى العكaس وجود الصراع 

مaaن ھaaذا دليaaل علaaى حيويaaة المصaaنع وس1aaمة النظaaام ا3قتصaaادي كلaaه والثقافaaة 
  . العمالية والوعي 

VIII.  قاتهXأھداف الصراع وع: 
:أھداف الصراع -8-1  

وحيث 3 حركة , وھو ضرب من ضروب الحركة , إن النزاع سنة الله في خلقه    
وإنما إذا استقصينا مaآل كaل نaزاع أو صaراع  رأينaا أنaه يقضaي , أي موت,ون فھناك سك

الaذي تعلمaه وتaراه إنمaا ھaو نھايaة نaزاع  بaل  فا3جتمaاعأخيرا إلaى التaآم مaا، أي اجتمaاع 
تفaوق ا�نسaان علaى الحيaوان لaم يaتم إ3 عaن طريaق توحaد  )1(نھاية نزاعات عديدة سaبقته

. الجماعات بعضھا مع بعض   
على المسaتوى العaام  أمaا علaى مسaتوى الجماعaة الصaغيرة كالمؤسسaة مaث1 ھذا    

فتتصارع المجموعات غير الرسمية مع بعضھا من أجل التaأثير فaي تحديaد الكيفيaة << :
وھي جماعات كثيaرة تتفاعaل فaي صaراع مaن أجaل الزيaادة و3 , التي توزع  بھا الموارد

جaل تحسaين وضaعھا ا3قتصaادي ،أو يعني ھذا أنھا جماعات عدوانية في صaراعھا مaن أ
أنھا تملك وسائل وتكتيكات الضغط علaى ا�دارة والنقابaات بدرجaة متسaاوية،وإنما يفتقaر 

ووھبaaت غيرھaaا قaaدرا ) الصaaراع( بعضaaھا إلaaى روح القتaaال ،وتعaaوز اMخaaرى وسaaائله 
و3 محدودا من الخصائص المتعلقة بالنشاط المتساند و التقدم اتجاه أھدافھا ا3قتصaادية ،

تحسب ھذه الجماعات التي تعرف بجماعات المصلحة ،حساب الو3ء �دارة أو نقابة أو 
عمال أو غيرھا من فئات داخل تنظيم المصنع ،وإنما تقدر قيمة الخطaط الصaحيحة التaي 
تعينھا على تحسين مصالحھا ا3قتصادية ،وتنشأ جماعaات المصaلحة عaن الaوعي الaذاتي 

دية التaaي يسaaعون إلaaى إشaaباعھا مaaن تلقaaاء أنفسaaھم ،ويمتaaاز للمشaaاركين بaaدوافعھم ا3قتصaaا
البناء الداخلي لھذه الجماعaات بالمرونaة فaي ا3سaتجابة للتغيaرات التaي تحaدث فaي بنيتھaا 
.الخارجية   

فھي ليست جماعات ثابتة تحافظ على ذاتھaا ،بقaدر مaا ھaي جماعaات مشaتغلة فaي 
،وتتغيaر أھaداف ھaذه الجماعaات  )2(السعي الحثيث وراء الرفاھية ا3قتصادية Mعضaائھا

تبعا لتغيرات أقدمية المشاركين في التنظيم فكلما نجحت جماعات في كسب امتيازات أو 
فشaaلت فaaي ذلaaك تغيaaرت خطaaط النقابaaة الخاصaaة بالمسaaاومة والمفاوضaaة وكلمaaا اشaaتدت 
.الصراعات أدخلت ا�دارة من جھتھا أجھزة جديدة أو قوى عاملة أكثر كفاءة  
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ة المصaالح ا3قتصaادية المتعارضaة فaي المصaنع أساسaا بaين ا�دارة وتتركز شبك
من جھة والعمال من جھة أخرى ،وذلك نتيجة للثنائية في نظرتھم إلى الوظيفة الرئيسaية 

. )1(للمصنع ككل  
:عXقات الصراع -8-2  

في كل نaزاع نجaد أسaلوبا واحaدا ، وھaو أن أحaد المتنaازعين يتغلaب علaى اVخaر   
ثر وحaaده بالغايaaة التaaي تنازعانھaaا ، وتنتھaaي غايaaة الصaaراع أو النaaزاع عنaaد فينفيaaه ويسaaتأ

الحرص على البقاء ، فالنظام ا3جتماعي الذي يقدر الفرد والمجتمع أن يعيش ويبقى ھaو 
. )2(النظام الذي تقدر له الغلبة والفوز  

ن أما على مستوى المؤسسaة فينشaأ الصaراع نتيجaة لعaدم التسaاوي فaي توزيaع السaلطة بaي
المشaaاركين ، حيaaث تكaaون فaaي المصaaنع جماعaaات المتعارضaaة مaaن حيaaث السaaلطة والقaaوة 
فتتميز مث1 بaين المaديرين وكaل العaاملين فaي ا�دارة باعتبaارھم يمثلaون الجماعaات التaي 

مaaن  نفaaي يaaدھا زمaaام السaaلطة ، بينمaaا يكaaون العمaaال اليaaدويين وغيaaرھم مaaن المرؤوسaaي
. الجماعات التي 3 سلطة و3 قوة لھا  

أما المشاركين على مستوى أعلى في التنظيم ، فيمكن التمييز بين أولئك الaذين يشaغلون  
أوضاعا على التدرج الھرمي وبين أولئك الذين يشaغلون مناصaب تخصصaية و3 سaلطة 

، أو بaaين المشaaاركين علaaى خaaط السaaلطة والمشaaاركين فaaي الھيئaaة بحيaaث ) إطaaارات( لھaaم 
مستوى واحaد بحيaث تصaف سaلطة الخaط عaادة الع1قaة  اليسير توزيع السلطة بينھم على

.التي تقود فيھا أحد المشاركين مباشرة أوجه نشاط آخرين في التنظيم   
،اMخصaائيون فaي  نوأعضاء ھذه الھيئة في تخصصaات مختلفaة مaنھم الكيميaائيو

و  نالع1قات العامaة والصaناعة وشaؤون اMفaراد ، والحسaابات والمھندسaين والميكaانيكيي
Mية اaھم التخصصaق معارضaادة وتطبيaطباء والصيادلة أو الذين تنحصر وظائفھم في زي

في حل مشاكل العمل في التنظيم أو المؤسسة وتقديم النصيحة للمشاركين الaذين يكونaون 
.سلطة الخط والذين يتمتعون بالسلطة الشاملة على عمليات ا�نتاج    

فنجaد مaث1 : غيرھم في الھيئة  وقد ينشأ الصراع بين المشاركين على الخط وبين
المشاركين على الخط يعبرون عن رغبتھم وتطلعھaم نحaو زيaادة الaتحكم فaي المشaاركين 
على الھيئة والتخلص منھم والقيام بوظائفھم،وفي المقابل يتطلع أعضاء الھيئة إلى مزيaد 
من ا3عتراف بھم وأن يكون لھم صوت أعلaى فaي بنaاء السaلطة والضaبط فaي المصaنع ، 
كما يشتد الصراع بين المشاركين إلى خوفھم من أعضaاء الخaط بaأن تaؤثر نتaائج بحaوث 
ودراسات الھيئة فaي أوضaاعھم وتقaوض سaلطتھم وقaد 3 تقتصaر ع1قaات الصaراع مaن 
أجل السلطة علaى ع1قaات بaين ا�دارة والعمaال مaن جھaة وبaين الخaط والھيئaة مaن جھaة 

خل بين جماعات المشاركين فaي النقابaة وبaين أخرى ، وإنما قد ينشأ عن ا3زدواج والتدا
. )3(المشاركين في مجالس العمال صراع مماثل على السلطة  
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IX. أسباب الصراع في المؤسسة:  
لقد قيل أنه إذا عرف السبب بطل العجب ،وعلى ھذا اMساس اغفل العديد من        

المؤسسات أو  المسؤولين والمسيرين اMسباب التي تؤدي إلى حدوث الصراعات داخل
التنظيمات ،ويرجع ھذا التجاھل وا�غفال نتيجة تلك الدراسات التي قام بھا العلماء في 
مجال علم النفس الصناعي وا3جتماعي والتي كانت مبنية على أساس أنه   3 تعارض 

بين أھداف الفرد وأھداف المؤسسة أو التنظيم ،ويرجع ھذا التجاھل أيضا إلى التركيز  
. ووسائل حل الصراعات التنظيمية وتجاھلوا البحث عن اMسباب على طرق   

أما الدراسات الحديثة فتؤكد أن الصراع ھو مكانيزم حيوي 3ستمرارية 
المؤسسات على اخت1ف أنواعھا ،وللحد منه 3بد من معرفة أسبابه الحقيقية ، إن 

فحص عميق  بالطريقة الوحيدة لمعالجة الصراع ھو فھم لماذا حدث وھذا ما يتطل
.للھيكل التنظيمي ،والطريقة التي يعمل بھا ھذا اMخير في الواقع   

لذلك نجد أن ھناك اخت1ف كبير في تحديد أسباب الصراعات داخل المؤسسات 
،فھناك من يقسمھا إلى   أسباب داخلية وخارجية ،وھناك من يقسمھا إلى أسباب 

ھا إلى أسباب خاصة وأخرى وأسباب ظاھرية ،وھناك من يقسم) باطنية (مضمرة 
عامة ،إ3 أننا سوف نتطرق إلى أسباب الصراع وفقا للمواضيع التي تتخذھا 
الصراعات داخل المؤسسات ،مراعين في ذلك طبيعة الع1قات الصناعية و أطراف 

،Mن التداخل والترابط بين ھذه ) ھيئات حكومية –عمال  –إدارة ( العملية الصناعية 
: نا ذلك اMسباب يحتم علي  

)اKسباب ا'قتصادية : ( اKجور كسبب للصراعات داخل المؤسسة -9-1  
كان اMجر و3 يزال ھو السبب الحقيقي للصراع بين العامل ورب العمل ،لذا فقد أولت 
الشرائع السماوية اھتماما كبيرا لھذا الموضوع ،Mنه يمثل بؤرة التوتر ،ف1بد من 

 –عليه الص1ة والس1م  –عرقه أو كما قال الرسول  إعطاء العامل أجره قبل أن يجف
" .أعطوا اMجير أجره قبل أن يجف عرقه: " في حديثه المشھور   

فالصراع ھنا إذا ھو صراع مصالح بين أطراف داخل المؤسسة ، فرب العمل 
يرى اMجر تكلفة منصب عمل وبالتالي فالعامل ھنا عنصر من نظام محاسبة وليس 

.،أما العامل فھو يرى في اMجر دخل عن مجھود مبذول عضوا في مؤسسة   
ولقد تطور مفھوم اMجر مع التطور الصناعي أين تحول ھدف الصراع ، ففي 

المراحل اMولى لھذا التطور كانت مطالب العمال ونقاباتھم تتمحور كلھا في موضوع 
ابات ھذا اMجر وضرورة رفعه لضمان الحد اMدنى لمستوى المعيشة ،ثم دعمت النق

المطلب بربطه بتكاليف الحياة باعتبارھا المؤشر الوحيد لزيادة اMجور وأصبح 
. الصراع يھدف إلى حماية حق العامل في المكتسبات المتوصل إليھا   

وفي المرحلة الثالثة تطور مفھوم اMجر من مستوى فردي إلى مستوى جماعي 
اMجور وتحسين المعيشة،بل ،أين تشكلت تنظيمات ونقابات تطالب ليس فقط برفع 

أيضا في المشاركة في أرباح المؤسسة ومن ثم المطالبة بالتسير المشترك ،في ألمانيا 
مث1 ،أو التسيير الذاتي في فرنسا و في الجزائر أيضا إبان ا3ستق1ل ،ولم تقتصر 
المشاركة في أرباح المؤسسة فقط بل تعدتھا إلى المطالبة بالمشاركة في التسيير 

قتصادي وحتى اتخاذ القرار ، ھذه المطالبة بالمشاركة المباشرة في اتخاذ القرارات ا3



ھي بالفعل العامل المحدد في ع1قات العمل الصناعية في النصف الثاني من القرن 
.العشرين    

فالعامل Vيكن أن يحمي نفسه ويطالب بحقه إ3 في إطار تنظيمات وجماعات 
ا3دارة بالوسائل المشروعة لتحقيق ذلك ،أي المطالبة  ونقابات تستطيع أن تضغط على

برقابة وتائر العمل وتحديد ساعاته وتنظيمه ورفض الھيكل التنظيمي القائم كل ھذه 
).رب العمل  - العامل  ( اMسباب تعبر عن الع1قة بين الطرفين   

:اتخاذ القرارات كسبب للصراعات داخل المؤسسة  -9-2  
ادة على عنصرين أساسيين ھما المشاركة الفعلية وا3تصال يقوم اتخاذ القرار ع 

المباشر والفعال بين أطراف المؤسسة،وذلك من خ1ل التفاعل والتنسيق القائمين داخل 
الجماعة ،ليس ھذا فقط ولكن 3بد وأن يكون ھناك اندماج حقيقي في المشاعر واMفكار 

ل أ، يتخذ قرارا مناسبا ، إذ واMحاسيس والعواطف ،لكي يستطيع القائد أو المسؤو
يعرف القرار على أنه مسار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه 

. �نجاز الھدف ،أو اMھداف التي يبتغيھا ،أي لحل المشكلة التي تشغله   
وعلى ھذا اMساس فعملية صنع القرار ھي عملية معقدة وليست باMمر الھين ،إذ 

قرار مناسب استشارة أطراف العملية داخل المؤسسة ،والتأكد من  يستوجب 3تخاذ
صحة المعلومات المطلوبة لحل المشكل المطروح وإ3 كان اتخاذ القرار سببا مباشرا 

.في حدوث الصراعات   
مؤسساتنا اليوم ھو تلك الفجوة الساحقة والخطيرة بين العمال  هإن ما تعاني

ؤولين أنفسھم ،فعدم الرضا والسخط المتزايد والمسؤولين بل يتعدى ذلك بين المس
،وأزمة الثقة الحادة ،جعلت الصراعات تزداد والضغط العمالي والتذمر تكاد تكون ھي 
السمات البارزة ،فعدم م1حظة الصراعات اليوم ھو راجع إلى التخوف الشديد لدى 

تكشفه النقابات  قانون و3 هالعمال من ا�قصاء ،Mنھم يعلمون أن تسلط ا�دارة 3 يحد
اليوم من 3  هإن ما ن1حظ.،ويكون على أثرھا العامل ھو الخاسر في آخر المطاف 

) تكسير ا3Vت ،عدم إتقان العمل ،السخط ( مبا3ة لدى العمال ،وإسراف في اMمور 
،ھي كلھا أمور نتيجة تسلط ا�دارة في معاملتھا للعمال ،واتخاذھا قرارات تعسفية في 

. حقھم   
" اKسباب التنظيمية : "صراع اKدوار  -9-3  

قد يحدث الصراع بين مستويات السلم التنظيمي كأن يكون بين العمال وا�دارة 
،أو بين ا�طارات المتوسطة وا�طارات العليا ،كما قد يكون بين مختلف المصالح 

).الجودة(داخل التنظيم ، مصلحة ا�نتاج ،ومصلحة ا3ختبار   
عادة إلى تلك المشاكل الناجمة عن التفاع1ت المتولدة في إطار ويرجع ذلك في ال

الھيكل الرسمي للمؤسسة ،ويكون سببه على العموم عدم وجود ھيكلة صحيحة للمنظمة 
إلى عدم  يناتج عن عدم تأقلم الھيكل مع التغيرات الداخلية أو الخارجية ،وھذا ما يؤد

جاله ،إن الصراعات في ھذا المجال تحديد اMدوار بوضوح التي يؤديھا كل فرد في م
3 تنجم إ3 من خ1ل عدم الفھم للحقوق والواجبات التي يؤديھا اMفراد ،وأيضا ينسب 
الصراع في  ھذا المستوى نظرا لعدم وضوح القوانين بل إن بعض المسؤولين يعمد 

ھذا إلى تضليل الحقائق لدى العمال ،لكي يقوم بتحقيق مآربه ومطامعه الشخصية وعلى 
اMساس تكاد تكون ھنا العملية مقصودة ، فلو أدرك العمال القوانين  التنظيمية داخل 



المؤسسة ،وتم تحديد الدوار بدقة لما حدث الصراع   فالھيكل التنظيمي الموضع بصفة 
خاطئة يدفع بوقوف ھؤ3ء اMفراد ضد اVخرين و3 تأخذ ا�دارة ھذا بعين ا3عتبار 

Mفراد ،في حين كان عليھا أن تعيد النظر في ھيكلھا التنظيمي ،وتبادر إلى توبيخ ا
وتتحمل مسؤولية تصور ھيكل تنظيمي م1ئم  وھكذا فإن الھيكل التنظيمي   يشبه إلى 
حد ما البذلة ، فعلى الفرد أن يختار البذلة المناسبة على مقاسه ،وإ3 فإنه سيعاني إذا 

المؤسسة في اختيارھا للھيكل  ذلك مثل) صراع ( كانت ضيقة وتحدث له حكة 
.المناسب  

:اKسباب ا'جتماعية المؤدية إلى الصراعات   -9-4  
وبين ا�طار العام ) التنظيم(إنه من الصعب أن يفصل الباحث بين المؤسسة    

ذلك أن قوة التأثير التي  يتبادلھا  ك1 المحيطين يؤدي إلى حدوث تغيرات )  المجتمع(
ما يتكون من أفراد يتفاعلون في ما بينھما من اتجاھات وأراء على كل منھما ، فك1ھ

مختلفة لھذا تتعدى مصادر ا لصراع وأسبابه فقد تكون أسباب ا لصراع طبقة تملك 
ا�مكانيات و الوسائل ، وطبقة 3 تملك إ3 جھد سواعدھا مما يؤدي إلى ا3خت1ف 

.لعمل و العمالوالصراع،ويتمثل ھذا  عادة  في ا3خت1ف   بين أرباب ا  
وھكذا تحدث تكت1ت ذات دوافع مختلفة فھي   إما على أساس  عرقي، نتيجة 

تكتل عناصر وأقليات تدافع عن  مصالحھا وامتيازاتھا ، أو تقوم على أساس تكت1ت 
إديولولوجية تدافع عن مذاھبھا وأفكارھا ، أو أنھا تقوم على تكت1ت دينية تدافع عن 

ى رفع مكانتھا وتطبيقھا في مختلف مجا3ت الحياة أو تكون على عقيدتھا ، أو تعمل عل
.أساس ا3نتماء الحضاري  

:تقييم  
وخ1صة ا لقول أن  اMسباب الحقيقية للصراعات داخل المؤسسات 3 يمكن 

فھمھا إ3 من خ1ل ا�طار العام للمجتمع ذلك أن اMفراد يأتون محملين بأعباء الحياة ، 
تحقيق ذواتھم ،فيسعون إلى كل الوسائل من أجل الحفاظ على  ىفھم يسعون دوما إل

تحسين (،داخل مؤسستھم التي يرونھا الوسيلة الوحيدة لتحقيق رغباتھم ، ممكتسبات ھ
ظروف المعيشة ،ظروف العمل بل يتعدى ذلك إلى محاولتھم الدخول في صراعات مع 

ن خ1ل سياقه الكامل بما ا�دارة من أجل ذلك ،وبذلك 3 يمكن فھم الصراع  إلى إ3 م
في ذلك المحيط الداخلي و الخارجي للتنظيم ، وخصائص ع1قات القوة داخل المؤسسة 

).، وأھداف وإحباطات اMفراد والجماعات   
فاMسباب الحقيقية للصراعات ليست اقتصادية فحسب بل يتعدى آ3م إلى    

ام ،المكانة والدور وإثبات حق ا3حتر(العوامل ا لثقافية وا3جتماعية والنفسية   
...الذات  

 
 
 
 

X. آثار الصراع :  



النaزاع بaين الجماعaات دائمaا مبنيaا علaى الكسaب المaادي ،بaل يكaون فaي  ن3 يكو  
بعض اMحيان Mجل مبدأ أو تقليد ،أو نظام يراد تأييده من جھة ،أو نفيه مaن جھaة أخaرى 

مبaaدأ أو النظaaام أو التقليaaد وجaaدنا ، وإنمaaا إذا استقصaaينا عaaن النعaaرة اMصaaلية لتأييaaد ھaaذا ال
.سببھا النفع المادي Mن أساس كل نزاع ھو الحرص على البقاء   

حيaaث تھaaدف المؤسسaaة أو التنظaaيم إلaaى تحقيaaق الھaaدف العaaام ،وھaaو ا3سaaتمرارية 
والبقaaاء ،ويلعaaب الصaaراع عaaادة دور الميكaaانيزم الفعaaال للحفaaاظ علaaى تaaوازن المؤسسaaة 

ط الخارجي ،وللحفاظ على ھaذا التaوازن 3بaد مaن ضaبط ھaذه داخليا أو خارجيا مع المحي
الصaراع معوقaا وظيفيaا ويھaدد  حالقوة الخ1قة عن طريق الوسائل المشaروعة وإ3 أصaب

أھداف التنظيم الرسمية ،وعلaى ھaذا اMسaاس يaرى الaبعض أن للصaراع سaلبيات كمaا لaه 
:  وسوف نتطرق لكل من ھذه اVثار تإيجابيا  

:     8يجابية للصراع الصناعيا+ثار ا  -10-1   
يaaرى العديaaد مaaن البaaاحثين أن الصaaراع ھaaو قaaوة خ1قaaة وميكaaانيزم يحaaافظ علaaى   

فقد يحافظ الصراع على ثبات التنظيم من ناحية ،وأثaره علaى أدائaه << توازن المؤسسة 
لوظيفته الظاھرة من ناحية أخرى،فقد تلعب صور معينة للصaراع و بخاصaة مaن خ1aل 

الحفaaاظ علaaى ثبaaات  يكامنaaة المتعلقaaة بaaالتكيف صaaمام اMمaaان دورا أساسaaيا فaaوظائفaaه ال
، كما يسھم الصراع في تدعيم بناء الجماعات ويحافظ على حدودھا مع العaالم  )1(التنظيم

الخaaaارجي المحaaaيط بھaaaا ،حيaaaث يحقaaaق الصaaaراع بaaaين الجماعaaaات الوحaaaدة الداخليaaaة بaaaين 
والتضaحية مaن أجلھaا واحتقaار الجماعaات  ويعد الو3ء للجماعة... اMعضاء في كل منھا

 –)2(نتaaaaائج مشaaaaتركة تنمaaaaو فaaaaي ھaaaaذه المواقaaaaف... واMخaaaaوة فaaaaي الaaaaداخل, اMخaaaaرى
. ا�نتحارا3يثاري عند دوركايم  
كمaaا يسaaاعد الصaaراع علaaى اMھaaداف والقaaيم والمصaaالح داخaaل الجماعaaات علaaى إقامaaة 

وعلى عaدة ,وع الصراع وھذا يتوقف على نموذج المشاكل موض, الوحدة وتماسك بنائھا
تعارضه مع المبادئ اMساسية التي تقوم عليھا الع1قaات ا3جتماعيaة فيھaا وعلaى نمaوذج 

ويمكن تلخيص أھaم اVثaار ا�يجابيaة للصaراع  )3(البناء ا3جتماعي المميز لھذه الجماعة 
:    الصناعي في النقاط التالية   

10 -1 -1 - Mدى اaة لaي الطاقaناعي والتنظيمaراع الصaدرايولد الصaرز القaراد ويبaتف 
  .العادية فوا3ستعدادات الكامنة التي 3تبرز في ضل الضر و

عادة بحثا عaن حaل لمشaكلة، ومaن خ1aل ھaذا  ييتضمن الصراع الو ضيف - 2- 1- 10
  .الحل يتم اكتشاف التغيرات الضرورية لنضام المؤسسة أو المنظمة 

الصaaراع نaaوع مaaن ا3تصaaال ، وحaaل الصaaراع يفaaتح طaaرق جديaaدة دائمaaة   - 3- 1- 10
  . صالا3ت

يسaaاعد الصaaaراع علaaى إشaaaباع الحاجaaaات النفسaaية ل{فaaaراد وخاصaaaة ذوي  - 4- 1- 10
 . الميول العدوانية 

قد يؤدي الصراع إلى إزاحة الستار عن حقائق ومعلومaات قaد تسaاعد فaي  - 5- 1- 10
  .تشخيص بعض المشاكل الفعلية في المنظمة 
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  . يمكن للصراع أن يكون خبرة تعليمية جديدة ل{فراد العاملين  - 6- 1- 10
  . قضايا للمناقشة بطريقة المواجھة المباشرةيعمل على فتح  - 7- 1- 10
  .يعمل على توضيح القضايا مثار الخ1ف بين اMفراد - 8- 1- 10
  .يساعد على زيادة ا�نتاجية ويعمل على النمو   - 9- 1- 10
 )1(يمكن أن يكون أساسا لعمليات ا�بداع وا3بتكار والتحفيaز فaي المنظمaة - 10- 1- 10

.  
( ,عاطفيaة يساعد على تفريغ بعض اMفراد لما في صدورھم من شحنات  - 11- 1- 10

وذلك من خ1ل عمليات التأنيب والعتاب التي تحaدث أثنaاء ) كراھية, غل 
  الصراع فيشعر الفرد بالتحسن     

ينaaتج عaaن الصaaراع الaaذي ينشaaأ داخaaل الجماعaaة تحديaaد الواضaaح لع1قaaات  - 12- 1- 10
القوى بين أفراد الجماعة والوزن الذي يتمتع به كل فرد في الجماعaة مaن 

وقدرته على التaأثير فaي , شك1ت واجتيازھا حيث قدرته على مواجھة الم
  .اVخرين

يسaaاعد السaaلوك التعaaاوني علaaى تكaaوين جaaو مaaن الشaaعور بالھنaaاء وتحقيaaق  - 13- 1- 10
  .الذات

  .   )2(الصراع شرط ضروري لcبداع - 14- 1- 10
وفaي اMخيaaر يمكaaن القaaول أن للصaaراع وظيفaة اجتماعيaaة واضaaحة وفعالaaة فaaي توجيaaه 

فالصaراعات دائمaا قaوة خ1قaة تaؤدي , ي مجريات اMحداث داخل كل تنظaيم عمaالي نقaاب
يسaتھدف تحريaaك الظaروف ا3جتماعيaaة المتحجaرة ،وتسaaتطيع أن , إلaى التجديaد وا�حيaaاء

تخلaaق أشaaكا3 جديaaدة مaaن الع1قaaات ا�نسaaانية ، وبھaaذا المعنaaى يمكaaن القaaول أن وجaaود 
الصراع الصناعي ليس دلي1 على المرض والضعف ،ولكنه على العكس مaن ھaذا دليaل 

.ى حيوية المصنع ،وعلى س1مة النظام ا3قتصادي كله عل  
  :            ا+ثار السلبية للصراع  - 2- 10

تعaرف المنافسaة عaaادة علaى أنھaا حالaaة شaعورية ومظھaرا سaaلميا ،أمaا إذا اشaaتدت   
إذن  فالصaراع ھaو أقaوى درجaات .وطأة التنافس ،واتخذت موقفا عدائيا سمية بالصراع 

رفaض لعمليaة التعaاون ،والصaراع عمليaة اجتماعيaة تحaدث التنافس وأشaدھا عنفaا ،وھaو 
عaaن قصaaد وتعمaaد بaaين فaaردين أو أكثaaر أو بaaين الطبقaaات فaaي المجتمaaع الواحaaد ،فمaaث1 فaaي 
الصراع بين العمال وأصحاب رؤوس اMمaوال ،أو بaين الف1حaين وا�قطaاعيين ،او بaين 

.)1(اMحزاب السياسية ،أو بين المجتمعات بعضھا مع بعض  
صaaراع عaaادة إلaaى الكراھيaaة والعaaداء ،وتعaaارض المصaaالح واMھaaداف فaaي ويعaaد ال

حين تتجانس المصالح تقل حدة الصراع ،وحين تتعارض المصالح تزداد حaدة الصaراع 
،وتسعى كل من ھذه الجماعات لتحقيق مصالحھا وأھدافھا ،مع إبaادة وتaدمير الجماعaات 

aaت مشaaواء كانaaاليب سaaسMة اaaك كافaaي ذلaaتخدمة فaaرى ،مسaaخMروعة اaaر مشaaروعة أو غي
.)2(،وباستخدام العنف الفيزيقي أو بدونه  
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:وللصراع عادة عدة سلبيات يمكن إجمالھا في النقاط التالية  
قد يدفع كل طرف من أطراف الصراع إلى التطaرف فaي تقaدير مصaلحته  - 1- 2- 10

  .على حساب المصلحة الكلية للمنظمة
ي المنظمaaaة والجھaaaد عaaaن المھمaaaة الحقيقيaaaة فaaa) اMفكaaaار(يحaaaوٌل الطاقaaaة   - 2- 2- 10

  ).المؤسسة(
يھدم المعنويات ويھaدر الوقaت والجھaد والمaال ،ممaا يضaعف مaن مسaتوى  - 3- 2- 10

  .الكفاية والفعالية
ستقطب اMفراد والجماعات وينجم عنه فقدان الثقة بaين ا�دارة والعaاملين  - 4- 2- 10

إخفaاء  وولجوء اMفaراد إلaى أعمaال ا3نتقaام ،كتعطيaل ا3Vت وتكسaيرھا أ
  .مع ا�دارة أو القيام بترويج إشاعات كاذبة المعلومات وعدم التعاون

يعوق العمaل التعaاوني الجمaاعي ،ويaؤدي إلaى إضaاعة الكثيaر مaن الوقaت  - 5- 2- 10
والجھد ،وبالتaالي إلaى تحقيaق خسaائر ماديaة وإصaابات نفسaية قaد يصaعب 

  .ع1جھا في المستقبل
ناتجaة عaن عaدم تaوفر ) المؤسسة(تعتبر الصراعات أمراض في المنظمة  - 6- 2- 10

  .)3(ةقيادات ماھر
قد يحدث الصراع داخل المؤسسات و الجماعات أيضaا ل{سaباب واVثaار  - 7- 2- 10

  :التالية
  .التفكك وظھور التكت1ت داخل الجماعة  -
 .إھمال أھداف الجماعة والتركيز على تحقيق أھداف التكت1ت الجديدة  -
حدوث الكثير من المعارك ،وتسود قaيم الجاھليaة البغيضaة ويتراجaع فيھaا العقaل  -

 يؤدي ذلك إلى القضاء على  وكثيرا ما
  .الجماعة  -

إن أسوء أنواع الصaراع الaذي يحaدث بaين جمaاعتين ھaو صaراع النصaر   - 8- 2- 10
والھزيمة وھو الصراع الذي تسعى فيه كل أطaراف الجماعaة إلaى تحقيaق 
النصر فaي معركaة 3 يخaرج منھaا إ3 فaائزا واحaدا لaذلك تكaون نتaائج ھaذا 

  .)4(الصراع في الغالب من النوع الھدام
أيضaا مaن آثaار الصaaراعات المشaاعر السaيئة ،كaaذلك الع1قaة السaلبية بaaين   - 9- 2- 10

كمaا أن  ناMفراد و المجموعات وا�دارات المنظمة ،وھو يقلل من التعاو
ممaا يaؤثر ) المؤسسaة(الصراع يحول الطاقات بعيدا عن أھداف المنظمaة 

  .)1(على فاعلية المنظمة ككل
لبنaaاء ا3جتمaaاعي ومھaaددا بتمزيaaق ويميaaل الصaaراع عaaادة إلaaى أن يكaaون معوقaaا ل

وحدته عندما يفتقر إلى المقاومة الكافية له ،حيث يسaود الجمaود وإباحaة الفرصaة لتaراكم 
مشaaاعر العaaداوة و ا3نشaaقاق ،وغالبaaا مaaا يكaaون الصaaراع مناقضaaا أو مقوضaaا Mھaaداف 

.)1(التنظيم الرسمية  
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يحaدث فaي المجتمaع سلبياته ،فإنه في النھاية أساس أي تغيير  لورغم ما ذكر حو
أو المؤسسة ،وھو مكانيزم فعال وضروري لتجديaد حيaاة المؤسسaة وإ3 أصaابھا الركaود 
.وا3ضمح1ل ،فالصراع ھو عملية تحريك لغرض المزج بين أعضاء المؤسسة  

XI.  كيفية التعامل مع الصراعات:(إدارة الصراع (  
مaا ھaو تحريaك نفھaم أن النaزاع أو الصaراع ا3جتمaاعي عمومaا إن ممن كل ما تقaد

Mجل المزج وا�دماج والتركيب ،فمنذ جعلت المدنية تخطو خطواتھا الكبيaرة والسaريعة 
صار النزاع أو الصaراع ا3جتمaاعي يخلaط العناصaر والجماعaات الصaغيرة لكaي يؤلaف 
منھا جماعات كبرى ،ثم يخلط الجماعات الكبرى لكي يؤلف منھaا جماعaات أكبر،وھكaذا 

aaaنى للنaaaك ،وإذا تسaaaات دواليaaaر والجماعaaaط العناصaaaي خلaaaادى فaaaاعي أن يتمaaaزاع ا3جتم
. )2(ومزجھا وإدماجھا فقد يجمع اMمم في أمة واحدة  

ولھaaذا أجمaaع العلمaaاء والمھتمaaين بالسaaلوك ا�نسaaاني فaaي المؤسسaaات علaaى وجaaود 
صراعات بين اMفراد ،حتى أصبحت الصراعات سمة من سمات المؤسسات في الوقت 

ولaذالك كaان ا3ھتمaام بالبحaث ) 3جتماعي على البنaاءات الفرعيaةتأثير البناء ا(الحاضر،
عن اMسaاليب المناسaبة �دارة ھaذا الصaراع ، مaن حيaث منaع حدوثaه وع1جaه فaي حالaة 
الحدوث ،ومن أھم الطرق التي تساعد على ضبط الصaراعات و تفaادي حaدوثھا تتطaرق 
.إلى عدة محاو3ت قام بھا العديد من الباحثين   

أن مaن أھaم الطaرق التaي تسaاعد علaى ) ص1aح الaدين عبaدا لبaاقي( وريرى الaدكت
تفادي حaدوث الصaراعات ھaو ا3عتaراف مaن جانaب  اMفaراد وا�دارة بaأن الصaراعات 
يمكaaن حaaدوثھا نتيجaaة وجaaود اخت1فaaات بaaين اMفaaراد ، وينبغaaي العمaaل علaaى تقبaaل ھaaذه 

بaaين العaaاملين فaaي الصaaراعات ومناقشaaتھا بصaaراحة ، وكaaذلك وجaaود نظaaام اتصaaال فعaaال 
المنظمة بما يحقق التفاھم المشaترك ، وكaذلك تaوفير ظaروف مناسaبة تمكaن العaاملين مaن 
التعبيaaر عaaن أراءھaaم ، ومناقشaaة اVراء علaaى اVخaaرين ، أمaaا فaaي حالaaة حaaدوث الصaaراع  
فعلي في المنظمة فتستطيع إدارة المنظمة التدخل لع1ج الموقف مaن خ1aل عaدة أسaاليب 

:أھمھا  
اسaaتخدام وسaaائل السaaلطة الرسaaمية والقaaوة �جبaaار اMطaaراف المتصaaارعة علaaى   -11-1

aول  حوقف الصراع وقبول حلول معينة ، ولكن 3 ينصaا حلaنھM ائلaذه الوسaتخدام ھaباس
اMسباب التي أدت إلى حدوث الصراع  جوقتية و3 تعال  

جaو مaن  استخدام أسلوب المھادنة وذلك عaن طريaق مواجھaة الشaدة بaالين وخلaق -11-2
نھaائي ، حيaث تضaل  لالھدف وھaو حaل الصaراع بشaك قالھدوء ، ولكن ھذا الحل 3 يحق

.اMسباب كامنة  
استخدام الحل الوسط و ذلك بتنازل كل طaرف عaن بعaض مطالبaة ، وقaد يفضaل  -11-3

ھذا اMسلوب إذا كان من مصلحة الطaرفين وقبaول بعaض الخسaارة بaد3 مaن عaدم ا لحaل 
.على ا�ط1ق  

اسaaتخدام محaaيط أو طaaرف ثالaaث محايaaد ، يملaaك القaaدرة والتaaأثير علaaى الطaaرفين  -11-4
. للتوفيق بين الطرفين ا لمتصارعين و التوفيق بينھما   
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استخدام أسلوب حل المشaك1ت ، و وذلaك بالaدخول فaي حaوار صaريح ومباشaر   -11-5
aل إلaول والتوصaل بين الطرفين ، و ذلك من خ1ل استعراض المشكلة وبدائل الحلaى الح

اMمثل وتطبيقه،من ناحية أخرى يمكن استخدام وسائل أخaرى لحaل الصaراعات أو الحaد 
 منھا ھي،
تحسين نظام  ا3تصا3ت الرسمية وغير الرسمية وتaوفير المعلومaات ال1زمaة ل{فaراد ، 
.3تخاذ القرارات المناسبة ، وإزالة سوء التفاھم الناتج عن فاعلية ا3تصا3ت   

الھيكل التنظيمaي للمنظمaة ، بمaا يaؤدي إلaى تحديaد ا3ختصاصaات تطوير وتغيير 
.لcدارات واMفراد ، وعدم ا3زدواجية والتناقض بينھما  

إجراء بعض التغيرات السلوكية ل{فراد في المنظمة ،وكذلك تشaجيع الجوانaب السaلوكية 
.)1(ا�يجابية بما يقلل التناقض بين اMفراد  

) كaaاتز وكaaاھن( لنمaaوذج الaaذي اقترحaaه كaaل مaaنإلaaى ا) مصaaطفى عشaaوي( كمaaا يشaaير
:والذي يقوم على الخصائص التالية لمعالجة الصراعات  

وتتعلaaaق باMسaaaاليب التaaaي حاولaaaت :الخصqqqائص التنظيميqqqة  - 1- 1- 11
تغييaaaaر الھيكaaaaل التنظيمaaaaي أو جaaaaزء منaaaaه كأسaaaaلوب لحaaaaل 
الصراعات بالمنظمة ،وذلك كتبني أسلوب قيaادي جديaد أو 

تغذيaaة العكسaaية وتبaaادل تطبيaaق نمaaوذج ل1تصaaال يسaaمح بال
  .المعلومات 

إذا كaان تنaاقض المصaالح مaن اMسaباب  :تناقض المصqالح - 2- 1- 11
اMساسية للصراع فaإن إدخaال تغييaر علaى دوافaع وحaوافز 
اMطaaراف المتصaaارعة ورسaaم أھaaداف مشaaتركة لھaaا يaaؤدي 

  .حتما إلى حل الصراع 
يمكaaaaن للمختصaaaaين فaaaaي دراسaaaaة :الخصqqqqائص السqqqqلوكية - 3- 1- 11

تدريب العمال على أنواع مختلفaة المنظمات وضع برامج ل
مaaaن السaaaلوك التعaaaاوني وذلaaaك فaaaي محاولaaaة للقضaaaاء علaaaى 

 فا3ستعداد الذي قد يتكون لنشوء الصراع بسaبب ضaر و
وحا3ت معينة ،أو علaى اMقaل تغيaر بعaض أنaواع السaلوك 

  .التي تزيد من حدة الصراع
قaaد تكaaون مصaaدرا أساسaaيا لنشaaوء  :القqqوانين وا8جqqراءات  - 4- 1- 11

ته ،كمaا قaد تكaون عaام1 مaن عوامaل التغلaب الصراع وحد
والقضaaاء عليaaه ،وقaaد بينaaت بعaaض الدراسaaات الميدانيaaة أن 
تغيير القaوانين الجaائرة وا�جaراءات المشaددة يaؤدي   إلaى 
تغييaaر قواعaaد وأسaaس السaaلطة التنظيميaaة ممaaا يقضaaي علaaى 

 .)1(الصراع
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يتطلaaب اMمaaر كثيaaر مaaن اMحيaaان تaaدخل  :الطqqرف الثالqqث   - 5- 1- 11
لحaaل الصaaراع وقaaد يكونaaوا  مسaaؤولين فaaي طaaرف ثالaaث 

مستويات عليا للسلطة المشرفة على الطaرفين المتنaازعين 
الطaرف الثالaث  نأو أصدقاء أو مستشارين ،وغالبا ما يكو

ھaaو المسaaؤول عaaن الطaaرفين المتصaaارعين أو منھaaو أعلaaى 
 . منھما في ھرم السلطة

  : طرق تدخل الطرف الثالث - 6- 1- 11
ة إلى الحكمة وتحكيم العقل والمنطaق بaدل الھaوى يتمثل اMسلوب اMول في الدعو

.وا3نفعال في حل المشك1ت التي تثير الصراع  
اMسلوب الثاني ھو تدخل السلطة المشرفة على الطرفين المتنازعين لفرض حaل 

على أحد الطرفين أو على الطرفين معا،وھذه الطريقة تعaد الغالبaة اليaوم فaي المؤسسaات 
3 يقضaى علaى  أسaبابه وعواملaه اMساسaية وھaذا  هؤقتaا ،إ3 أنa،ولھذا قد يحل الصراع م

.مما يعقد اMمور ويكون اتجاھات سلبية لدى الطرفين  
ھذا اMسلوب يبaدأ بدراسaة المصaالح المتناقضaة ،ثaم يقaوم بaالتغيير كإعaادة ھيكلaة 

. )2(نظام اMجور أو نظام الع1وات   
تم عادة مaن خ1aل مفاوضaات جماعيaة إن معالجة الصراعات التي تكون سببھا اMجور ت

تقaaوم بھaaا أطaaراف العمليaaة ،متمثلaaة فaaي أربaaاب العمaaل والنقابaaة ويمكaaن أن تتaaدخل الدولaaة 
كطaaرف ثالaaث  ولكaaن عنaaدما يكaaون سaaببھا الحقيقaaي ھaaو عaaدم الرضaaا وا3سaaتياء العميaaق 
.فمعالجتھا برفع اMجور أو توزيع المكافآت تصبح غير مجدية   

 aaا يقترحaaن هإن مaaل مaaاھن  (كaaاتز وكaaة )كaaة الحقيقيaaى المعالجaaا إلaaؤدي تمامaa3 ي
والجذرية ل1خت1فات وھي حلaول مؤقتaة حيaث تبقaى أسaباب الصaراع موجaودة ،وتجعaل 
احتما3ت تفجيرھا من جديد أمرا قائمaا فaي حaين أن اMمaر قaد يسaتدعي تغييaرا راديكاليaا 
.ووعيا كبيرا في ھيكل السلطة و القوة التنظيمية بالمؤسسة   
(ويلخaaص      cuendent بaaدوره أفكaaار كaaل مaaن مaaارش و سaaيمون فيمaaا يخaaص ) 

معالجة الصراعات حيث يقترحان من أجل تحقيق ذلك أربع عمليات رئيسية تتمثaل فيمaا 
:  ييل  

وھaaaaي البحaaaaث عaaaaن حaaaaل للمشaaaaكلة  :المعqqqqايير المشqqqqتركة - 1- 2- 11
المشaaaaتركة ل{طaaaaراف  رالمختلaaaaف فيھaaaaا برضaaaaى المعaaaaايي

  .المتصارعة
يaaة تھaaدف إلaaى ا3عتaaراف بaaأن اMھaaداف وھaaو عمل :ا8قنqqاع - 2- 2- 11

الفرديaaة يمكaaن أن تكaaون متناقضaaة فaaي المؤسسaaة ،ولكaaن 3 
ثابتة ويمكن أن 3 تكون كذلك ،بفضaل ا�قنaاع الaذي  رتعتب

يعتمaaaد بالضaaaرورة علaaaaى اMيمaaaان بaaaaأن اMھaaaداف تكaaaaون 
مشaaتركة فaaي مسaaتوى معaaين وأن عaaدم ا3تفaaاق علaaى القaaيم 

  .العملية يمكن تجاوزھا 
يمكaaن اعتبaaار عaaدم ا3تفaaاق حaaول اMھaaداف بaaاق :ةالمسqqاوم - 3- 2- 11

  .    ،ونبحث عن اتفاق خارج كل محاولة إقناع 



مثaaaل حaaaل << إنھaaaا طريقaaaة المفاوضaaaة  :الحqqqل السياسqqqي - 4- 2- 11
والذي يميل إلى فرض حل باسم رغبة عليaا >> المساومة 

بإدخaaaال قaaaيم تسaaaمح بتقويaaaة ثقaaaل الوحaaaدات الصaaaغيرة فaaaي 
ضaة ،ھaذا الحaل يمكaن مواجھة الوحدات الكبيرة فaي المفاو

أن يعيaaد النضaaر فaaي الھيكaaل ا التنظيمaaي القaaائم علaaى عكaaس 
ولaaذا فaaإن مaaارش >> حaaل وإقنaaاع << المقاربaaة التحليليaaة 

وسaaaيمون يشaaaيران إلaaaى أن المفاوضaaaة تخلaaaق نوعaaaا مaaaن 
التناقضات في اMنظمة من ناحية الشرعية والسلطة وتفتح 

  .)1(بذلك المجال لصراعات جديدة
يبقaى محaاو3ت وقتيaة لمعالجaة الصaراعات لكaن دون أن تaذھب  قأن كل ما سب   

أننaا نقصaد ھنaا البحaث عaن ....إلى حد البحث عن كيفية إزالة اMسaباب التaي تaؤدي إليھaا 
ميكانيزمaaات ووسaaائل تaaتحكم فaaي الصaaراعات ،حيaaث أنھaaا تحسaaن مaaن شaaروط المواجھaaة 

تلقaي الضaوء علaى ا وتھيكaل ا3حتجاجaات ،و....،وتنظم التعبيaر عaن الaرفض وتوضaحه 
لمظالم وتدقق فيھا ،كما أنھا تكشف الحجaب عaن اMسaباب الحقيقيaة والخفيaة للصaراعات 
.داخل المؤسسة   

أنه من الضaروري بالنسaبة للمسaيرين أن << ) :مصطفى مصطفى كامل( ويرى
يaدركوا الظaروف التaaي تaؤدي إلaى الصaaراع حتaى يمكaنھم تجنبaaه أو التقليaل مaن اMسaaباب 

)2(. >>لى حدوثه التي تؤدي إ  
ھaaو أن المشaaرفين ا�داريaaين 3 يولaaaون ) :"مصaaطفى عشaaوي( هإ3 أن مaaا يؤكaaد

لموضوع الصراع أية أھمية إ3 إذا أتخذ أشaكا3 ظاھريaة ووصaل إلaى درجaة كبيaرة مaن 
"الخطورة  

:الصراعات داخل المؤسسات  لفقد قدم تسعة طرق لتناو زأما رو بن  
بaaين  نعaaادة مaaا تكaaووھaaي وسaaيلة تقنيaaة فعالaaة :المقابلqqة - 1- 3- 11

طaaaرفين أو أطaaaراف وتكaaaون وجھaaaا لوجaaaه ،إ3 أن ھaaaذه 
الطريقaaة 3 تھaaتم بتحديaaد المصaaيب مaaن المخطaaئ أو مaaن 
الرابح أو الخاسر ،حيث أن ھذا يمكن في حل الصaراع 
،وھaaذا اMسaaلوب مaaن السaaھل نجاحaaه دائمaaا خاصaaة فaaي 

   .                                الصراعات المنظمة و المعمقة 
ا3نط1ق من أھداف لھا مكانتھا وتتمتع بقبaول الجھaات  - 2- 3- 11

  .المتصارعة 
تجنaaب الصaaراع مaaع أن ھaaذا اMسaaلوب 3 يشaaكل ع1جaaا  - 3- 3- 11

  .حاسما ولكنه أسلوب شائع كحل مؤقت 
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11 -3 -4 -  aaaا يمكaaaات أو مaaaة ا3خت1فaaaن أھميaaaل مaaaميته  نالتقليaaaتس
aذا ومaه وھaدعم  ابنظرية الموقف وتھدئتaة لaوفر فرصaي

  . متصارعين نقاط ا3لتقاء بين ال
تaaaوزع المصaaaادر وتمaaaددھا وذلaaaك بھaaaدف التقليaaaل مaaaن   - 5- 3- 11

فرصaaaaة الزيaaaaادة غيaaaaر الضaaaaرورية لوحaaaaدات النظaaaaام 
،وبالتaaaالي التقليaaaل مaaaن فaaaرص حaaaدوث الصaaaراع بaaaين 

 .أعضائه 
التسaaوية أو الحaaل الوسaaطي وتشaaكل ھaaذه القسaaم اMعظaaم  - 6- 3- 11

ھنaاك رابaح أو  نمن طرف حل الصراع ،حيaث 3 يكaو
 .خاسر واضح 

لسaaلطة أو ص1aaحية المركaaز ،ومaaع أن ھaaذا اسaaتخدام ا  - 7- 3- 11
يشكل ح1 مؤقتا إ3 انه ينصaح أحيانaا 3ن العaاملين فaي 
النظام مھيئون على اMغلب لقبول سلطات وص1حيات 
رؤسaaaائھم وا3لتaaaزام بالتaaaالي بمaaaا يصaaaدر عaaaنھم مaaaن 

 .قرارات 
أسلوب إجaراء تبaديل أو تغييaر علaى المتغيaر ا�نسaاني   - 8- 3- 11

صaراع Mنaه يتنaاول أبعaاد ،وھذا من أصعب سبل حل ال
الفaaaرد البنائيaaaة المتصaaaلة بشخصaaaيته وقيمaaaه واتجاھاتaaaه 

 .،وغالبا ما يكون ھذا مكلفا 
أسaaلوب إجaaراء تبaaديل أو تغييaaر علaaى المتغيaaر البنيaaوي   - 9- 3- 11

  )1(.للنظام 
<<) بليaaك وموتaaون( أمaaا    blake-mauton   << ويةaaرق لتسaaة طaaددا خمسaaد حaaفق

ا3نسaaحاب ،الليونaaة ،القبaaول : منفaaذين وتتمثaaل فaaي الصaaراعات القائمaaة بaaين المشaaرفين وال
. بحل وسط ،إظھار القوة والمواجھة أي حل المشاكل  

وقد وجaدا أن اMفaراد والتنظيمaات التaي تعتمaد لدرجaة أكبaر علaى المواجھaة لحaل 
نفس النتيجة توصل إليھا كaل .المشاكل ،تكون الع1قات بين أفرادھا أكبر نجاعة وفعالية 

<<) ورشلورانس ول( من lauranc – lorch ،حيث اختبaرا اسaتعمال كaل   1967>> 
aaن المواجھaaتة ....  ةمaaي سaaراعات فaaع الصaaل مaaرق للتفاعaaة كطaaوة والليونaaار القaaوإظھ

تنظيمات وقد استخلصا أن الوحدتين اMكثر فعالية ،كانتا تلك التي اسaتعملت فيھaا طريقaة 
.رى المواجھة إلى حد أكبر مما استعملت في التنظيمات اMخ  

<< ) والتون (أما  Walton :،فقد حدد سبعة عناصر للمواجھة المنتجة  1969>>   
التحفيaaز ا�يجaaابي المتaaوازن ،وذلaaك  - 1- 4- 11

للتأكد أن الجانبين يستفيدان مaن حaل 
الصaaراع أكثaaر مaaن اسaaتفادتھما مaaن 

  .استمراره 
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إيجaaaاد تaaaوازن بaaaين قaaaوتي الجaaaانبين  - 2- 4- 11
،Mنaaه فaaي حالaaة عaaدم التaaوازن ،قaaد 

aعيف يغتر القوي بقوتaرى الضaه ،وي
  .أنه 3 فائدة من البحث عن الحلول 

إيجaaaaاد الوقaaaaت المناسaaaaب للطaaaaرفين  - 3- 4- 11
لقيامھما بمواجھة المشاكل ،وھو مaا 

عمليaaaة البحaaaث عaaaن الحلaaaول  ليسaaaھ
  .المناسبة 

إظھaaار صaaور ا3خaaت1ف وا3نaaدماج   - 4- 4- 11
aى 3 تطغaىفي خطوات م1ئمة ،حت 

أوجه ا3ندماج على الحوار ،مما قaد 
اجھaaة المشaaاكل يaaؤدي إلaaى تجنaaب مو

وبالتaaالي الفشaaل فaaي إيجaaاد الحلaaول 
  .الضرورية لھا 

تسaaھيل عمليaaة ا3نفتaaاح ،حتaaى يaaتمكن  - 5- 4- 11
المشaaaaاركون مaaaaن ا�فصaaaaاح عaaaaaن 
أحاسيسaaھم وادراكaaاتھم ومشaaاعرھم 
،معتمaaaaدين فaaaaي ذلaaaaك علaaaaى بعaaaaض 
المھaaaارات المسaaaاعدة علaaaى تسaaaھيل 
ا3تصaaا3ت بaaaين اMفaaراد مaaaن أجaaaل 

  .إنجاح الحوار 
ة إشaارات ا3تصaال نتيجaة عaدم الثقaة فaي الغيaر بسaبب الرفع مaن مصaداقي 

الصaaراع القaaائم ،يمكaaن تaaدخل طaaرف ثالaaث لتوضaaيح النوايaaا والرفaaع مaaن 
.مصداقية ا�شارات الصادرة من الطرفين   

المحافظaaaة علaaaى درجaaaة مثلaaaى مaaaaن  - 6- 4- 11
التaaaوتر ،كمaaaا أن كثaaaرة التaaaوتر قaaaد 
تaaؤدي إلaaى مشaaاكل وفقaaدان الرغبaaة 

  .في العمل 
  )1(:ق التي يمكن بھا التعامل مع الصراعات ما يليأيضا من بين الطر

إذ أنaaه وبaالرغم مaaن توقaع المسaaؤول أو ا�داري حaدوث صaaراع  :منqع اKزمqة -11-5-1
يسمح به ،إ3 أنه 3 يسمح به بالتفaاقم كaي يصaبح أزمaة مستعصaية مaن الممكaن أن تكaون 

لمشaاحنات بaين أفaراده لھا مرتبات سلبية كثيرة ،مثل تكرار التغيب عن العمل ،أو كثaرة ا
.الخ ...أو تصادمھم ،أو محاو3ت التخريب   
وھناك العديد من ا3قتراحات من شأنھا أن تقلل من فرص حدوث اMزمة ، منھaا 

التعaaرف المبكaaر علaaى أعaaراض اMزمaaة ،وممارسaaة نشaaاطات تحسaaين الرفaaع مaaن الaaروح 
. المعنوية وممارسة أساليب التعدد الذاتي ،وا3جتماعات المنظمة  
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<<    زولقaaد اقتaaرح بaaار نaa: مواجھaaة الصaaراع -11-5-2 barines خمaaس >>  
:                 خطوات   لمواجھة الصراعات داخل المؤسسة   

.سھولة الوصول إلى ا�داري  -11-5-3    
ا3ستقبال أو الترحيaب ،أي أن يظھaر ا�داري فaي أو اMمaر اسaتعدادا للتقبaل    -11-5-4

.،ويبدي ع1قات حيادية مع من يعانون من التوتر  إنسانيةبروح  ،وأن يشعر المتوترين  
أي أن يظھر ا�داري أنه قادر على تفھم مشاعر المتaوترين ،وھaذا 3  :القبول -11-5-5

.يعني ا3تفاق معھم على وجھة النظر   
أي أن يسaaود مaaع مaaن يعaaانون جaaو مaaن الصaaرامة وحريaaة التعبيaaر عaaن :التغييqqر -11-5-6

.فعا3ت كي يأتي الحل ح1 حقيقيا 3 ح1 ترقيعيا آنيا اVراء وا3ن  
إن الوجه الثلث للتعامaل مaع الصaراع ھaو محاولaة حلaه مaن خ1aل اللجaوء : حل الصراع

إلى نشaاطات حaل المشaكلة للتعامaل مaع اMعaراض الباديaة التaي كانaت السaبب فaي بaروز 
.الصراع أو اMزمة   

ي عملية معقدة ،فمھمaا تعaددت سaبل إن إدارة الصراع ليست عملية بسيطة بل ھ 
الصراع والتعامل معه فانه يجaب أن نھaتم بفاعليaة ھaذا الحaل 3ن تكaرار الصaراع  ةالدار

.وشدته وتحوله إلى أزمة يمكن أن تكون له آثار مدمرة على سلوك أفراد المؤسسة  
إن إدارة الصaaaراع بطريقaaaة غيaaaر فعالaaaة ،كaaaأن يلجaaaأ ا�داري ومنaaaذ البدايaaaة إلaaaى 

والمعاقبaaة الصaaارمة للعaaاملين ،ويمكaaن أن يوجaaد جaaو يaaؤدي إلaaى تفaaاقم الموقaaف  التصaaلب
،وھذا من شأنه أ، يزيد مaن شaعور ا�حبaاط وتسaميم المنaاخ العمaالي وتaدھوره ،وبالتaالي 

)1(.الزيادة في مظاھر ممارسات صراعية تخريبية   
ل إنaaه علaaى ا�دارة أن تتعامaaل مaaع الصaaراع علaaى أنaaه مشaaكلة يمكaaن حلھaaا بوسaaائ

وتقنيات معينaة ،كالمشaاركة الفعالaة ،والمناقشaة الجaادة ،والجaو الجمaاعي ،وعaدم احتقaار 
العمال ،واMخaذ بمبaدأ المصaالحة وتقيaيم الaذات ،كلھaا عوامaل تسaاعد علaى القضaاء علaى 

" .          الصراع "المشكلة المطروحة   
 
 
              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .308– 306ص  –ھاني عبد الرحمن صالح الطويل ، مرجع سبق ذكره ، ص  )1(



 
 

مراجع الفصل الثالث                                         
 
 
 
 

 المراجع بالغة العربية

 
  

،دار وائـل للنشر 1السلوك المنظمي في منظمة اMعمال ،ط"محمد سليمان العميان -/1
.2002والتوزيع،  

علم اجتماع التنظيم ، جامعة ا�سكندرية، "عبد الله محمد عبد الرحمن  -/2  
دراسة السلوك ا�نساني الفردي " السلوك التنظيمي" محمد قاسم القريوتي  -/3

،دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان، اMردن 4ط"والجماعي في المنظمات المختلفة
،2003.  

ا�دارة التربوية والسلوك المنظمي ،دار وائل "ھاني عبد الرحمن صالح الطويل  -/4
.2001للنشر،  

دار الرائد  –تطورھا حياة الھيئة ا3جتماعية و –" علم ا3جتماع"نقو3 الحداد  -/5
.1982،   2العربي ،ط  

دار المعرفة "علم ا3جتماع الصناعي"علي عبد الرازق الجلبي  -/6
.2003الجامعية،ا�سكندرية ،مصر،   

المكتب الجامعي الحديث ، " أساسيات في علم ا�دارة : " منال طلعت محمود -/7
.2003ا�سكندرية ، مصر،  

المكتب الجامعي "علم ا3جتماع الصناعي:" حسن عبد المجيد أحمد رشوان -/8
.2005الحديث،   

السلوك ا�نساني في المنظمات دار الجامعة الحديثة، : محمد سعيد سلطان  -/9
.2003ا�سكندرية،  

، دار "السلوك الفعال في المنظمات" ص1ح الدين محمد عبد الباقي  - /10
.2004الجامعة،  

المؤسسة الوطنية " اعي التنظيميأسس علم النفس الصن"مصطفى عشوي  - /11
.2003للكتاب، الجزائر،  

.1996مصطفى مصطفى كامل ، /12  
IX.   

 
X.  جنبيةMالمراجع باللغة ا:  

 



 
1/- weiss.D -Les relations du travail emplyes personnel syndicat 
etat dunod paris 1974. 

2/-Cuendent .G . humanisme .de la gestion relation humaine et 

commandement . volume III . 

Presse polytechnique . Romande 1983. 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



مراجع الفصل الثاني                                         
 
 
 
 
 

XI. المراجع بالغة العربية  
 
 

عبد الله محمد عبد الرحمن ، علم اجتماع التنظيم ، جامعة ا�سكندرية -/1  
محمد علي محمد ، البيروقراطية الحديثة ، دار الكتب الجامعية ا�سكندرية ،.د -/2  

السيد عبد الحليم الزيات ، في سوسيولوجيا السلطة ، دار المعرفة الجامعية ،  -/3
2003 .  

 1983، دار المعارف  4السيد الحسيني ، النظرية ا3جتماعية ودراسة التنظيم ، ط  -/4
. 

 2لكريم ، ا3تجاھات النظرية في علم ا3جتماع المعاصر ، ط محمد الغريب عبد ا-/5
.1986المكتب الجامعي الحديث ، ا�سكندرية ،   

، القاھرة ، مكتب 1محمد عودة ، علم ا3جتماع بين الرومانسية والراديكالية ، ط  -/6
.1975سعيد رأفت ،   

، دار وائل للنشر ،  ھاني عبد الرحمن الطويل ، ا�دارة التربوية والسلوك المنظمي-/7
2001. 

دراسة السلوك ا�نساني الفردي ( محمد فاتح القريوتي ، السلوك التنظيمي -/8
دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان اMردن  4، ط) والجماعي في المنظمات المختلفة

 ،2003.  
 

XII.  
XIII.  
XIV.  جنبيةMالمراجع باللغة ا:  

 
 
1/-K.Marx ,- English – Manifesto of the communists party op.cit 
vol 1 . 
2/-Costello (ed) elements of political knowledge progress 
publishen Moscou .1970.  
 
 
 
 



 
 
:تمھيد   

تعتبر عملية التنمية عملية معقدة جدا فھي تحتاج إلى حشد وتكثيaف كaل الوسaائل    
Mاتھم وا3حتياجات الضرورية لتحقيق الھدف العام وھو سد حاجيات اaفراد وتحقيق رغب

والوصaaول بaaالمجتمع إلaaى الرفاھيaaة ، و3 يتaaأتى ذلaaك إ3 با3ھتمaaام بكaaل الجوانaaب التaaي 
تتكون منھا المؤسسة ، ف1ھتمام بالجوانب التنظيميaة وا�داريaة 3 يكفaي لبلaوغ اMھaداف 

ل العامة وتوافقھaا مaع اMھaداف الخاصaة للفaرد ، ف1a بaد مaن ا3ھتمaام الكبيaر بaرأس المaا
فaaالموارد البشaaرية مaaن المكونaaات الرئيسaaية للمؤسسaaة << البشaaري لتحقيaaق ھaaذا التوافaaق 

، وھaaذا يثبaaت النظريaaة القائلaaة >> مھمaaا كaaان نaaوع تنظيمھaaا وتسaaيرھا وشaaكلھا القaaانوني 
فالتاريخ الخاص باMمم التaي عرفaت << با3ھتمام بالفرد أيضا لتحقيق أھداف المؤسسة 

عليه ومحققي نتائجه ھم اMفراد في مختلف أماكن وجaودھم ازدھارا حضاريا يثبت أن فا
في المجال ا3قتصaادي البحaت أو فaي المجaا3ت الفكريaة والثقافيaة اMخaرى ، وكaل منھaا 

)1(.>> ترتبط وتؤثر في اMخرى   
إن مaaaا تعانيaaaه المؤسسaaaة الجزائريaaaة الصaaaناعية اليaaaوم مaaaن تaaaدھور ل{وضaaaاع 

تيجaaة �ھمaaال ھaaذا الجانaaب وھaaو ا3ھتمaaام وتطaaوير ا3جتماعيaaة وا3قتصaaادية مaaا ھaaو إ3 ن
فاعaaل ھaaذا التطaaور انط1قaaا مaaن تكوينaaه وتaaوفير الوسaaائل واMدوات الماديaaة والمعنويaaة 

المسaاعدة  فالضرورية لحركته في المؤسسات والمجaا3ت اMخaرى ، وتaوفير الضaر و
إلaaى  علaaى تقaaديم كaaل مaaا يمتلaaك مaaن قaaوة فكريaaة وعضaaلية حتaaى يaaؤثر فaaي دفaaع ا3قتصaaاد

.التحسن  
وتمaaر المؤسسaaة الجزائريaaة اليaaوم بفتaaرات حرجaaة نتيجaaة لتلaaك الرواسaaب وا�رث 

الثقيل الذي عرفته الجزائر بعد ا3ستق1ل ، ممaا أحدثaه مaن تصaدعات فaي البنيaة التحتيaة 
داخل المؤسسة ) صراعات ( والفوقية للمجتمع الجزائري ، وإذا أردنا معرفة ھذه اVثار

نيه العامل الجزائري من مشاكل خطيرة ، ف1 بد من ربط ھaذا اMخيaر الجزائرية وما يعا
بaه مaن خصaائص ضaمن محيطھaا  طالعام وھو المجتمع الجزائري ، أي ما يaرتب ربا�طا

       )2(.ا3جتماعي والثقافي Mنه يساھم في تحديد نوعية الموارد البشرية 
:أثر  الظروف التاريخية في المجتمع الجزائري :أو'  

  :بل ا'ستقXلق -1-1
وترتبط عملية التنمية في الجزائر ارتباطا وثيقا بموضوع التغير ا3جتمaاعي إ3  

أن تناول ھذا الموضوع يختلف عند الباحثين باخت1ف اMطر ا�يديولوجية التaي ينتمaون 
إليھaا ، فaaإذا كaان التغيaaر ا3جتمaaاعي ھaو أحaaد المكانيزمaات التaaي يسaaير عليھaا الكaaون فaaان 

القائم اليوم ھو حول تفسير طبيعة التغير ا3جتماعي ، ولعل ذلك يرجع أساسaا ا3خت1ف 
معينaة  ةالتغير الذي عاشه أو درسه الباحث مaن منطلقaات فكريaة وتاريخيa عإلى تأثير نو

.)3(  
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والجزائر كبلد وكمجتمع لaه مaا يميaزه عaن المجتمعaات اMخaرى ، فھaو ذو تaاريخ 
حتaى وان خضaع ھaذا ) اMرض  –اللغaة  -الaدين  (عميق وله مقومات يقaوم عليھaا وھaي 

وثرواتaaه  هحaaاول ھaaذا اMخيaaر نھaaب خياراتaa) سaaنة132(المجتمaaع إلaaى ا3سaaتعمار طيلaaة 
الطبيعية والبشرية ، ويكaاد يجaزم الaبعض أن الظaاھرة الجزائريaة ھaي فريaدة مaن نوعھaا 

فقaط ، فقaد  ولم يكن استعمار استغ1ل نكون ھذا ا3ستعمار ھو استعمار إسكان واستيطا
كانaaت السياسaaة ا3سaaتعمارية المطبقaaة تھaaدف إلaaى تغييaaر البنيaaة ا3قتصaaادية وا3جتماعيaaة 
للمجتمaaع الجزائaaري ، فتھجيaaر السaaكان الجزائaaريين واسaaتخ1فھم بالمھaaاجرين الفرنسaaيين 
كaaان يھaaدف إلaaى احaaت1ل المنaaاطق ا3سaaتراتيجية للaaب1د ، خاصaaة الشaaمال ، إذ طaaرد علaaى 

إلaaaى المنaaaاطق الجنوبيaaaة والaaaى أعaaaالي الجبaaaال ، وھكaaaذا أدت حركaaaة  إثرھaaaا الجزائaaaريين
ا3ستيطان الفرنسي إلى تفتيت النظام الزراعي الجماعي وكذلك النظام الحرفي ، وبaذلك 
تaaم احaaت1ل معظaaم المواقaaع ا3سaaتراتيجية الصaaناعية وكaaذلك ا�داريaaة ، فلaaم تصaaبح مقاليaaد 

.سيين السلطة بأيديھم بل أصبحت بيد المعمرين الفرن  
كمaaا انaaتھج المسaaتعمر سياسaaة المحتشaaدات وذلaaك لعaaزل السaaكان ومaaنعھم مaaن دعaaم 

م ، كمaا أرغaaم 2157000حaوالي  1960الثaورة حيaث بلaغ عaدد السaaكان المحتشaدين فaي 
آ3ف الف1حaaين مaaن مغaaادرة أراضaaيھم إلaaى حaaوالي ث1ثaaة م1يaaين نسaaمة الaaرقم الaaذي كaaان 

ذه العمليات إلى آثار سaلبية فaي المجتمaع يشكل نصف سكان الريف الجزائري لقد أدت ھ
الجزائري ، حيث انتشaرت ظaاھرة  اMكaواخ القصaديرية التaي كانaت تشaكل المaأوى لليaد 
العاملaaة الرخيصaaة فaaي المؤسسaaات ا3قتصaaادية للمعمaaرين ، كمaaا أدت ھaaذه العمليaaات إلaaى 

تفaاع نسaبة استمرار الھجرة الداخلية نحaو المaدن بعaد ا3سaتق1ل ، ممaا أدى أيضaا إلaى ار
البطالة وتكوين أحزمة جديدة من اMكواخ القصديرية حول المدن الكبيرة و3 تaزال آثaار 

  )1(.ھذه الظواھر إلى يومنا ھذا
  :بعد ا'ستقXل  -1-2

إن عمليaaaة التغيaaaر ا3جتمaaaاعي الشaaaاملة والتaaaي مaaaن الممكaaaن أن تaaaؤدي إلaaaى تطaaaور  
وخارجية على محaور زمنaي  اجتماعي 3 تتحقق ا3 بتفاعل عدة عوامل ومصادر داخلية

يتكامaaaل ويتفاعaaaل فيaaaه الماضaaaي مaaaع الحاضaaaر لبنaaaاء المسaaaتقبل ، ھaaaذا التغيaaaر المنشaaaود 
:والمطلوب 3 يتحقق إ3 إذا تضافرت العوامل التالية   

  .مراعاة العوامل الثقافية وا3قتصادية للمجتمع  •
 .مراعاة اMوضاع الثقافية وا3قتصادية للمجتمع  •
واMوضaاع ا3جتماعيaة ) تجنaب سياسaة ا�قصaاء ( لفكريaة مراعاة اMطروحات ا •

  )2(.وا3قتصادية التي ظھرت بعد ا3ستق1ل 
م تaaم ا�ع1aaن عaaن ا3سaaتق1ل وتaaم وضaaع حaaد لھaaذا المسaaتعمر 1969وفaaي سaaنة 

ا3ستيطاني ووجدت الجزائر نفسھا تعيش نوعا من الفوضى ، فالبنيaة التحتيaة محطمaة ، 
ما استدعى إعادة النظر في اMسلوب الذي يجب اتخaاذه �عaادة والبنية الفوقية متخلخلة م

بنaaaاء وتخطaaaيط البنيaaaة ا3قتصaaaادية وا3جتماعيaaaة ، وذلaaaك �عaaaادة التaaaوازن ، حيaaaث لجaaaأ 
م إلaaaى مغaaaادرة اMراضaaaي الزراعيaaaة المحتلaaaة 1962المعمaaaرون الفرنسaaaيون فaaaي سaaaنة 
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الزراعيaaaaة  والمصaaaaانع والمؤسسaaaaات المختلفaaaaة بعaaaaد تaaaaدمير أو تعطيaaaaل أغلaaaaب ا3Vت
والصناعية، وحرق الوثائق والمستندات ، كمaا أن مغaادرة المعمaرين تaرك شaرخا كبيaرا 
فaaي المجaaال الصaaناعي والزراعaaي ، حيaaث ظھaaرت مشaaكلة اMم1aaك الشaaاغرة ممaaا أدى 
بالف1حين است1م إدارة ھذه الممتلكات ضنا منھم أنھا ملك لھم ، بل ھي حقھم الذي سaلب 

)1(.لسائد اMرض لمن يخدمھا منھم ونتيجة ل1عتقاد ا  
يaaرى الكثيaaر مaaن البaaاحثين والمaaؤرخين أن خيaaار ا3شaaتراكية لaaم يكaaن فaaي أصaaله 

خيaارا ومطلبaا شaعبيا بaل فaرض علaaى الحكومaة الجزائريaة آنaذاك كaون أن الجزائaر كبلaaد 
ينتمي إلى الحضارة ا�س1مية وعلى ھذا اMساس كان على الجزائر نھج أحد اMسaلوبين 

:أو ا3شتراكي ، ويرجع سبب ا3ختيار إلى عدة عوامل  الرأسمالي  
:العوامل الخارجية   -1-2-1  

وذلك عن طريق إفرازات الصراع ا�يديولوجي الكبيaر بaين الو3يaات المتحaدة وا3تحaاد 
 السوفيتي     

:العوامل الداخلية  -1-2-2  
فھا ا3سaت1ء في القمaة ھaد) الصراع السياسي ( وھو بداية ظھور مجموعات متصارعة 

ولعaaل ھaaذا .....علaaى مقاليaaد الحكaaم واغتنaaام الفaaرص المناسaaبة لaaذلك وبaaأي وسaaيلة تaaوفرت 
م 1962العامل اMخير ھaو السaائد والaراجح فaي ب1دنaا منaذ مaؤتمر طaرابلس فaي صaائفة 

عقب وقف إط1ق النار في مارس من نفس السaنة والنaاتج عaن المسaار الطويaل للحركaة 
aaذ الث1ثينaaة منaaن الوطنيaaا مaaل منھaaت كaaا خلقaaة ومaaة المباركaaالثورة التحريريaaرورا بaaات م

                            )2(.صراعات بقية عالقة إلى اليوم 
:مرحلة ما قبل ا8صXحات ا'قتصادية  :ثانيا  

بعaaد ا3سaaتق1ل كaaان علaaى الحكومaaة الجزائريaaة الجديaaدة إعaaادة النظaaام والنشaaاط  
ع ا3قتصaaادي ،Mن الفaaراغ الaaذي تركaaه المعمaaرون لمختلaaف القطاعaaات وخاصaaة القطaaا

فرض كما قلنا مشكلة اMم1ك الشaاغرة ولھaذا تaم إصaدار قaرارات فaي أكتaوبر ونaوفمبر 
م ، لتنظaaيم وتشaaكيل لجaaان التسaaيير الaaذاتي فaaي المaaزارع والمؤسسaaات الصaaناعية 1962

.والمناجم    
:التسيير الذاتي للمؤسسات   -2-1  

تحدد الصيغة التنظيمية لتسيير المزارع والمؤسسات ھي مجموعة من القرارات 
الصناعية ، وقد كان من نتائج صدور ھذا القانون تشكيل لجان التسaيير الaذاتي فaي أكثaر 

مؤسسة صناعية معطلة ، فقد قام العمال بطريقة تلقائية بإدارتھا Mنه لم يكaن ) 500(من 
التجربaة أمaرا واقعaا وحتميaا فلaم ھناك أي مجال 3ختيار أو تردد ممكن ، لقaد كانaت ھaذه 

يجaaد العمaaال والف1حaaين بaaدا مaaن تسaaيير القطاعaaات بأنفسaaھم ، ويعaaرف التسaaيير الaaذاتي 
نaaوع مaaن التنظaaيم السياسaaي وا3قتصaaادي وا3جتمaaاعي ، يمثaaل << للمؤسسaaات علaaى أنaaه 

التaي اختارتھaا الجزائaر لcفضaاء إلaى ا3شaتراكية  ةمحتواه اMيديولوجي السaبيل الرئيسaي
والتي توفق بين مصالح العمال الaذين ارتقaوا مaن صaف اMجيaر إلaى صaف المنaتج الحaر 
المسaaؤول ، وذلaaك لمشaaاركتھم المباشaaرة فaaي الوحaaدات ا�نتاجيaaة واھتمaaامھم المعنaaوي 
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والمaaaادي لثمaaaرة إنتaaaاجھم ، وبaaaين مصaaaالح المجموعaaaة الوطنيaaaة بأخaaaذ قسaaaط مaaaن أربaaaاح 
نميaaaة الوحaaaدة لمخططaaaات التنميaaaة المؤسسaaaة لفائaaaدة المجموعaaaة وبإخضaaaاع مخططaaaات ت

والم1حظ من ھذا الطرح أن ھناك تنaاقض مaع مضaمون التسaيير )1(الوطنية وا�قليمية ، 
الذاتي مما يدل على التردد الموجود بين تطبيق مبدأي المركزية وال1مركزية في عمليaة 
تسaaيير المؤسسaaات ا3قتصaaادية ، والم1حaaظ أيضaaا فaaي مضaaمون ھaaذه القaaرارات ھaaو أن 

عظم المؤسسات ذات اMھمية الكبيرة تحت إشراف ووصاية الدولة مباشرة ، أيضا مaن م
بين التناقضaات الموجaودة فaي تلaك المرحلaة ھaو إعطaاء الص1aحيات المطلقaة واسaتخدام 

مما أدى إلى ظھور المدير كسلطة أقaوى مaن سaلطة مجلaس العمaال ) الفيتو( حق التدخل 
. قبان الحالة المالية وعملية التسويق خاصة وأن المدير ومجلس ا�دارة يرا  

وقaaد أدى بaaروز المaaديرين كسaaلطة أقaaوى مaaن سaaلطة مجaaالس العمaaال إلaaى مراقبaaة 
المؤسسaaات واحتكaaار المعلومaaات باعتبaaار اMميaaة المنتشaaرة بaaين العمaaال ، والaaى ممارسaaة 

ى مركزية اتخاذ القرار وعرقلة نشاط العمال بل وتأخير حتى رواتبھم الشھرية ، ممaا أد
إلaaى سaaوء ا3تصaaال بaaين العمaaال وا�دارة ممaaا ترتaaب عنaaه شaaل نشaaاط مجaaالس العمaaال 

  )2(.،وفقدان مصداقية دور النقابات 
  : ا+ثار السلبية لتجربة التسيير الذاتي  •

لقد كانت تجربة التسيير الaذاتي كمaا قلنaا عمليaة تلقائيaة أدت إلaى تعaدد فaي لجaان     
داخل بين اختصاص كaل لجنaة وعaدم وضaوح المھaام التسيير داخل المؤسسة ، ثم ظھر ت

الخاصaaة لكaaل سaaلطة أديaaا إلaaى انتشaaار ال1مبaaا3ة لaaدى المفتشaaين والعمaaال خاصaaة ، وقaaد 
نتساءل عن أسaباب ذلaك عنaدھا يمكaن القaول أن التناقضaات والصaراعات حaول السaلطة 

فaaي  كانaaت ھaaي السaaبب المباشaaر والجaaوھري ، فقaaد تعaaددت أجھaaزت اتخaaاذ القaaرار المتثلaaة
:سلطتين ھما  

:   وتظم : السلطة التسلسلية لتسيير المؤسسة*   
. الجمعية العامة للعمال   -       

  .مجلس العمال  -
 .لجنة التسيير -
 .رئيس لجنة التسيير -
  :السلطة التسلسلية الوظيفية  •

وعلى رأسھا المدير وھذه السaلطة تaربط اMفaراد داخaل الوحaدة الaذين لھaم ع1قaة 
إلaaى مaaرؤوس ، فديمقراطيaaة التسaaيير داخaaل المؤسسaaة تتمحaaور حaaول التعامaaل مaaن رئaaيس 

السلطتين المaذكورتين وھaي 3 تخaرج عaن نطاقھمaا ، فضaعف السaلطة اMولaى قaد يقaوي 
الثانية Mن كل طرف يريد أن يستحوذ علaى مراكaز القaوة وكثيaرا مaا تكaون عواقaب ذلaك 

   )1(.وخيمة 3 يتحملھا إ3 العمال أنفسھم 
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ل بالغبن نتيجة عدم تحسaين أوضaاعھم كمaا كaانوا يتوقعaون ويرجaون منaذ شعور العما* 
.أمد بعيد   

) اتجاھaات  سaلبية ( سوء ا3تصال بين العمال وا�داريين نتيجة تكوين حواجز نفسية * 
. واحتكار السلطة والمعلومات من طرف البيروقراطيين   

.فقدان الثقة في مبادئ التسيير الذاتي *   
  )2(.المعنوية وضعف اMداء  انخفاض الروح* 

:التسيير ا3شتراكي للمؤسسات   -2-2  

م وانطXqqqق المخططqqqات 1971بعqqqد اسqqqتعادة الثqqqروات الوطنيqqqة وتأميمھqqqا سqqqنة  
 – 11 – 16( ا8نمائيqqة شqqرع فqqي تطبيqqق ميثqqاق التسqqيير ا'شqqتراكي للمؤسسqqات  

(  ويعنqqي التسqqيير ا'شqqتراكي للمؤسسqqات ) م  1971 G.S.E العمqqال فqqي  مسqqاھمة)  
إدارة المؤسسات مqع المسqيرين الqذين عينqتھم الدولqة وھqم يتقاضqون أجqرا مqن نفqس 
.المؤسسة ، و' يمثلون فئة متناقضة مع العمال ا+خرين   

إذن فالتسيير ا3شتراكي للمؤسسات يختلaف فaي جaوھره عaن التسaيير الaذاتي فaي 
ومناقشaaتھا وذلaaك بواسaaطة نقطaaة مھمaaة ھaaي المشaaاركة العماليaaة فaaي عمليaaة اتخaaاذ القaaرار 

ممثلين كالنقابة والمجالس العمالية ، ولكن ھل صحيح كانت ھناك مشاركة عمالية حaول 
؟كانت تصدر عن السلطة أو ا�دارة القرارات التي  

إن كثرة ا�ضرابات والتذمر ا3جتماعي العمالي الذي سaاد المؤسسaة يaوحي بأنaه لaم 
فقaط ، فقaد حولaت ) شaكلية(ك مشaاركة تمثيليaة تكن ھناك مشاركة عمالية وإنما كانت ھنا

النقابة إلى وسيلة أو جھاز وسيط لمساندة الدولة في تحقيق مشاريعھا القائمة علaى زيaادة 
)4(.القيمة الزائدة   
وھكذا فقدت النقابة مھامھا كممثلة تدافع على مطالب العمال وتلبية الحاجيات 

بما أن الصراعات العمالية تتجسد في قالب المتولدة عن ا�نتاج والحياة ا3جتماعية ، و
وبما أن ھذه اMخيرة تعمل على تقليل الصراعات ، سترجع ضد ) النقابة(مؤسسي 

.للدولة  يالطبقة العاملة باعتبار الدور الذي تلعبه النقابة كجھاز إيديولوج  
إذن ھل في ظھور نظام التسيير ا3شaتراكي س1aح ذو حaدين ؟ اMول موجaه للقضaاء 

ى السلطة العمالية التي كانت سائدة في مجالس المؤسسات الصaناعية والمسaيرة ذاتيaا عل
، بينما موجه إلى إدماج عمال القطاع الصناعي ا3شتراكي ككل في صيغة جديدة تتمثaل 
فaaي ترقيaaة العمaaال نحaaو مسaaؤولية مشaaتركة ، أي كمنتجaaين ومسaaيرين ، ومaaن جھaaة ثانيaaة 

aaات يعنaaتراكي للمؤسسaaيير ا3شaaاذ فالتسaaز اتخaaن مراكaaدة مaaب القاعaaى تقريaaل علaaي العم
القرارات ويدعم قواعد التسيير الaديمقراطي لوحaدات ا�نتaاج وھaو بالتaالي يaدعم الaوعي 
العمaaالي ويعلمھaaم روح ا3نضaaباط الجمaaاعي Mن مسaaئوليتھم الجديaaدة ممثلaaة فaaي مراقبaaة 

ملھaم علaى وتسيير المؤسسaة ، فتجaاوز مصaالحھم كعمaال ويaدرك مaا يترتaب عaن أداء ع
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، Mنaه ) تجنب ا�ھمال ، التبذير ، عدم اسaتعمال اMدوات علaى أكمaل وجaه ( أكمل وجه 
3 يوجد تناقض بين مصaالحھم ومصaالح المؤسسaة ، وھaذه الطريقaة فaي إدارة المؤسسaة 
تتضمن القضاء على الفوارق والتناقضات المتبقية مaن البنaاء التنظيمaي القaديم للمؤسسaة 

عبaارة عaن رواسaب موروثaة مaن القaديم ، يمثaل روح المبaادرة عنaد  الجزائرية الذي ھaو
العمaaال وتعمaaل علaaى خلaaق ھaaوة بaaين السaaلطة العليaaا والعمaaال وبالتaaالي تكaaون مصaaدرا 
.للخ1فات والنزاعات بين القمة والقاعدة   

لقد كان التسيير ا3شتراكي كسياسة يھدف إلى بلوغ الھaدف ا3شaتراكي ، إ3 أن ھaذا 
ى التنظيaaر ، أمaaا فaaي اMمaaر الواقaaع فaaإن النزاعaaات والصaaراعات زادت فقaaط علaaى مسaaتو

حدتھا ، فكثرة ا�ضرابات حتى وصل اMمر إلى معاقبة كل شخص يعرقل حرية العمaل 
في القطاع الصناعي ا3شتراكي ، وما يفسر ذلك أكثر ھو التaذمر العمaالي وخيبaة اMمaل 

إلى المطالبة بتأسيس مجلaس العمaال  التي أصابت المؤسسات المؤممة ، ھو لجوء النقابة
فaaي مؤسسaaات الدولaaة يتمتaaع علaaى اMقaaل بaaنفس الص1aaحيات المعتaaرف بھaaا فaaي مجaaالس 
المؤسسات التابعة للقطاع الخاص ، وذلك لمناقشة المشاكل التي تتخبط فيھaا المؤسسaات 

لaك المؤممة ويكتمل تنظaيم التسaيير ا3شaتراكي للمؤسسaة اعتبaارا للميثaاق المتعلaق بaه وذ
بتنصيب ھيئات وقوانين تaدعم المشaاركة العماليaة فaي التسaيير ، ويظھaر ذلaك فaي مجaال 

). 1976. و.م(اتخاذ القرارات ومراقبة تطبيقھا   
:                                                                                                                         مجلس العمال •

يعتبaaر مجلaaس العمaaال حجaaر الزاويaaة فaaي التنظaaيم ا3شaaتراكي باعتبaaاره ا�طaaار  
اMساسي الذي يشارك مجموع العمال عن طريقه في شؤون المؤسسة ، فقaد يقaوم عمaال 
المؤسسة بالتفويض علaى العمaال الaذين اختaاروھم لتمثaيلھم فaي مجلaس العمaال ، ويكaون 

aaم المؤسسaaب حجaaين حسaaال المنتخبaaدد العمaaائه عaaين أعضaaن بaaس مaaب المجلaaا ينتخaaة ، كم
رئيسا يشرف على أعماله ويشكل مجلس العمال على مستوى الوحaدة أو المؤسسaة لمaدة 

 25، فقaaانون ا3نتخابaaات الصaaادر فaaي )1(ث1ثaaة سaaنوات بطريقaaة تتمثaaل فaaي ا3نتخابaaات
 م كaaان يaaنص علaaى أن يعaaد النaaاخبين جميaaع العمaaال الجزائaaريين الaaذين يبلaaغ1980أكتaaوبر 
، ويعقaد ھaذا  )2(سنة وقضوا ستة أشھر من العمل الفعلي ضaمن المؤسسaات  16عمرھم 

المجلaaس اجتماعاتaaه مaaرتين فaaي العaaام ويكaaون ذلaaك بطلaaب مaaن المaaدير العaaام ، أو ثلثaaي 
أعضائه على اMقل ويسaتطيع مجلaس المديريaة أن يحضaر ھaذه ا3جتماعaات لكaن بصaفة 

رتكaaب أخطaaاء عنaaد قيامaaه بمھامaaه ، ويسaaھر استشaaارية 3 أكثaaر ويمكaaن حaaل المجلaaس إذا ا
مجلaaس العمaaال علaaى حسaaن  تسaaيير المؤسسaaة وعلaaى زيaaادة ا�نتaaاج وفاعليتھaaا والتحسaaين 
المسaتمر للجaودة ، والقضaaاء علaى التبaaذير ، ومراعaاة النظaaام فaي العمaaل وتحقيaق أھaaداف 

.).39م .ت.م(المخطط   
 aaaس المديريaaaاركة مجلaaaه مشaaaال إذ تخولaaaس العمaaaع مجلaaaا يتمتaaaض كمaaaي بعaaaة ف

ا3ختصاصات في مجا3ت التوظيف والتكوين ووضع النظام الaداخلي ، والمسaاھمة فaي 
ويشaaرف مجلaaس عمaaال المؤسسaaة علaaى )1(تنظaaيم وتسaaيير الخaaدمات ا3جتماعيaaة والثقافيaaة 

اختيار المديرين علaى مسaتوى الوحaدة وتعقaد اجتماعaات ھaذه اMخيaرة أربعaة مaرات فaي 
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علaى  74 – 71مaن اMمaر   49ؤون التاليaة حسaب المaادة العام ، ويحدث كذلك لجان الش
أنه يمكن أن يحدث داخل المؤسسة أو وحدة لجنة أو عaدة لجaان دائمaة ، وعلaى كaل حaال 

:3 يمكن إحداث أكثر منت خمس لجان للشؤون التالية   
  .جنة الشؤون ا3قتصادية والمالية  •
  .لجنة الشؤون ا3جتماعية والثقافية  •
  .تخدمين والتكوين لجنة الشؤون المس •
  ) .مختلطة(لجنة الشؤون حفظ الصحة واMمن  •
  ) .     مختلطة(جنة الشؤون التأديبية  •

.وتقوم ھذه اللجان بالتنسيق بين نشاطات الوحدات التي تكوٌن المؤسسات   
     :مجلس المديرية

عضqو حسqب أھميqة المؤسسqة )  11– 9( يتألف مجلس مديرية المؤسسة من 
المqqدير العqqام للمؤسسqqة ويسqqاعده فqqي مھامqqه عqqدد مqqن النqqواب  يتqqرأس ھqqذا المجلqqس

وممثqqل أو اثنqqين مqqن بqqين أعضqqاء مجلqqس العمqqال لمqqدة ثXثqqة أشqqھر ، ويجتمqqع ھqqذا 
المجلس كل مرة واحدة ويتحدد يومه في بداية كqل سqنة مqن طqرف المqدير العqام ، كمqا 

مبادرة من المqدير يمكن للمجلس إذا دعت الضرورة أن يعقد اجتماعا استثنائيا سواء ب
 )2(.العام أو مجلس العمال 

أما المدير العام للمؤسسة أو مدير الوحدة فيتعين عليه إبXغ رئيس مجلس العمال      
بجميع الوثائق الضرورية لتنفيذ المھمة والدور المتعلق به ، وكذلك بالنسبة للجان 

نشاطھا  نيرا عالتي أحدثھا مجلس عمال المؤسسة فعليھا ھي اKخرى تقديم تقر
، ويھتم مجلس المديرية بالبرامج العامة للمؤسسة ) 75م .س.ت.م(لجمعية العمال 

وتوسيع المشاريع وتقديم المساعدات المصرفية والميزانية ، ويشرف على الخطة 
ا'جتماعية للمؤسسة ويقوم بتسوية عXقتھا وبذلك يستفيد من قرارات تسيير في 

للمؤسسة ، ويحدث على مستوى الوحدة مجلس المديرية إطار تحقيق البرنامج العام 
يترأسه مدير الوحدة ويمكن عزل أعضاء مجلس المديرية في حالة ارتكاب أخطاء 
عند الممارسة ، إن عمل كل من المجلسين مرتبط كل باKخر ، فX يقوم مجلس 

أيه في من أجل إبداء ر) ب(إلى ) ا(المديرية بعمل إ' بعلم ا+خر و رفع الخطة من 
. الشئون الخاصة بالمؤسسة   

 
للتسqqيير ا'شqqتراكي للمؤسسqqات  :نتaaائج التسaaيير ا3شaaتراكي للمؤسسaaات  •

  :   نتائج سلبية وأخرى إيجابية
  :النتائج ا�يجابية  - أ

إن التسqqqيير ا'شqqqتراكي للمؤسسqqqات ھqqqو تجربqqqة اسqqqتدعتھا الظqqqروف التqqqي كانqqqت 
حqqوار والمناقشqqة بqqين ا8دارة الجزائqqر تعيشqqھا ، فھqqو يمكqqن العمqqال مqqن ممارسqqة ال

والعمال وكذلك يغير من العXقات ا'جتماعية داخل المؤسسة ا'شتراكية ، وھي تتمثqل 
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في عملية الqوعي المتزايqد للعمqال بحيqث يصqبح ھqؤ'ء العمqال يشqعرون أكثqر مqن أي 
qqر وفھqqqن ضqqر أن تحسqqت آخqqيير  موقqqqة التسqqدى فعاليqqا بمqqqة عمومqqية مرتبطqqالمعيش

.     ؤسسات ونجاحه ا'شتراكي للم  

  :     النتائج السلبية - ب
بعض المنتخبqين ' يعلنqون المھمqة التqي منحqت لھqم مqن طqرف العمqال لكqونھم  •

  .                         يعانون نقصا كبير في التكوين السياسي وا8يديولوجي
ھناك انفصال لھذه المؤسسات عن العمال في الوحqدات وانفصqام ھqذه اKخيqرة   •

ال الذين يصبحون يجھلون نشاطات ممثليھم ، ومن ذلك ' يشqاركون فqي والعم
عملية التسqيير وتصqبح ھqذه المجqالس بعيqدة عqن القاعqدة تتخqذ قراراتھqا دون 
استشqqارة العمqqال الشqqيء الqqذي يqqؤدي بالعمqqال إلqqى اعتبqqار ھqqذا المجلqqس مجqqرد 

لمؤسسqة أو فرع من فروع ا8دارة ، با8ظافة إلى أن السلطة تتمركز في مدير ا
  .الوحدة ونوابه 

فالقرارات 3 تتخذ من طرف المدير ونوابه فقط وقليل ما يستشار ممثلي مجلaس   •
العمال في قضايا القرارات التي يجب أن تتخذ ،  وھذا راجع إلى عaدم الثقaة بaين 
المدير وھؤ3ء الممثلين واعتبaارھم أقaل خبaرة مaن أن يشaاركوا فaي عمليaة اتخaاذ 

تمثيل العمال في مجلس ا�دارة لم يحaدث تaأثيرا ملحوظaا     علaى القرار ، فمبدأ 
بناء الضبط ، فالقوة الفعلية في يد ا�دارة مما أدى إلaى ظھaور نaوع مaن ا�ھمaال 

 .  وال1مبا3ة 
 
 
 
 
   

مرحلة ما بعد ا8صXحات: ثالثا  

لقد كانت سياسة التصنيع في الجزائر محل انتقادات من طرف بعض المسؤولين  
منھا ما كان موضوعيا يعالج قضايا جوھرية في حين أن البعض ا+خر كان ذاتيا ' ف

يمس إ' المصالح الشخصية والتي كان الھدف من ورائھا ھو تحطيم سياسة التصنيع 
في الجزائر ،  وإحداث تغير على أھم القطاعات ا8ستراتيجية ، لذا فقد أفرز المشروع 

الجھاز البيروقراطي المتغلغل داخل السلطة ،  التنموي مشكلتين ؛ أولھما تحطيم
وثانيھما تحسين ورفع الكفاءات داخل المؤسسة لذا فقد وضعت السلطة عدة أولويات 

:منھا  
  .توثيق ا3ستثمار في القطاع العام  -
تحويaaل ا3سaaتثمار إلaaى اسaaتثمار فaaي القطاعaaات الخفيفaaة بعaaد مaaا كaaان مركaaز علaaى  -

 . القطاع الثقيل والصناعات الثقيلة
 .تقسيم ا3ستثمارات بين القطاع الخاص والقطاع العام -



فبaaالغم مaaن ھaaذا ظaaل الصaaراع قaaائم بaaين المسaaؤولين الaaذين رأوا أنaaه مaaن الضaaروري 
فمaاذا نقصaد . توسيع المشروع التنموي فأمتد تفكيرھم إلى إعادة الھيكلaة للمؤسسaات 

 بإعادة ھيكلة المؤسسات ؟

  : إعادة ھيكلة المؤسسات  -3-1
ة ھيكلaة المؤسسaات شaكل مaن أشaكال التنظaيم ا3قتصaادي للمؤسسaات تمثل إعاد 

فقد كانت المؤسسات الوطنية ھي أساس بناء قطaاع ھaام يكaون لaه مaن القaوة والكثافaة مaا 
يسaaمح لaaه بتأديaaة الص1aaحيات الجديaaدة للدولaaة بوصaaفه عونaaا يتصaaل مباشaaرة وبصaaورة 

.)1(حاسمة بالحياة ا3قتصادية  
م اتخذت تدابير تصحيح اقتصادي ومالي  1979/1982ففي خ1ل الفترة ما بين 

عم1aa بقaaرارات المaaؤتمر ا3سaaتثنائي الرابaaع لحaaزب جبھaaة التحريaaر الaaوطني وقaaرارات 
اللجنaaة المركزيaaة فaaي دورتھaaا الثانيaaة والثالثaaة العaaاديتين، حيaaث كانaaت التنميaaة خ1aaل ھaaذه 

ت الجديaaدة موضaaوع الفتaaرة أكثaaرا تكثيفaaا منھaaا وتوسaaيعا وتaaم التركيaaز علaaى ا3سaaتثمارا
دراسaaات تقنيaaة واقتصaaادية ومحaaل نضaaج معمaaق ، قبaaل تسaaجيلھا فaaي مدونaaة المخطaaط 

فaaي أكتaaوبر /  242 -80/ ا�نمaaائي ، ومaaن ثaaم جaaاء مرسaaوم إعaaادة الھيكلaaة تحaaت رقaaم 
.)2(م1980  

م ، حيaث أسaفرت 1980وقد بدأ تطبيقھا مع بدأ تطبيق المخطط الخماسي اMول سنة 
مؤسسaة ) 70(م إلى 1983من رفع عدد المؤسسات الجزائرية عام  سياسة إعادة الھيكلة

 76جديدة وھذا من غير حساب المؤسسات المحولة من قطاع إلى قطaاع والبaالغ عaددھا 
، ولقد حددت الجريدة الرسaمية أھaداف إعaادة )3(مؤسسة وأيضا من غير حساب الو3ئية 

aات <<  :يالھيكلة في المادة الثانية من ھذا المرسوم فيما يلaة المؤسسaادة ھيكلaدف إعaتھ
العموميaaة مھمaaا كaaان نوعھaaا أو قطaaاع نشaaاطھا أو النظaaام القaaانوني الaaذي تخضaaع لaaه إلaaى 
السعي نحو التلبية المتزايدة 3حتياجات ا3قتصاد واحتياجات المواطنين في إطaار إنجaاز 

نصaوص أھداف المخطaط الaوطني للتنميaة ا3قتصaادية وا3جتماعيaة ، ووفقaا للمبaادئ الم
:عليھا في المادة اMولى أع1ه وذلك عن طريق   

  .تحسين ظروف سير ا3قتصاد  -
 .التحكم أكثر في جھاز ا�نتاج  -
ا3لتaaزام بنتaaائج أنشaaطة المؤسسaaات علaaى ضaaوء اMھaaداف التaaي رسaaمھا التخطaaيط  -

 : الوطني ، وبھذه الصفة تستھدف إعادة ھيكلة المؤسسات ما يلي 
تaaي تقaaوم بھaaا ھيئaaات المؤسسaaة ووحaaداتھا بھaaدف تشaaجيع المبaaادرات المبدعaaة ال •

ا3سaaتعمال العق1نaaي للكفaaاءات البشaaرية ، والتھيئaaة الفعليaaة لمaaوارد المؤسسaaات 
المادية سعيا لتحقيق أقصى مaا يمكaن مaن ا�نتاجيaة والمزيaد مaن ا�نتaاج الaوطني 

  . كما وكيفا

                                                 
الجزائر ) ج . م. د ( ،  1983ديسمبر 22-19ئر العاصمة من راجع تقرير ا�مين العام للحزب المقدم للمؤتمر الخامس المنعقد بالجزا )1(
 70/71: ص  –ص . 1983.
 .1513: ، ص 1980إدارة المطبعة الرسمية، أكتوبر . 41:الجمھورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية ، الجريدة الرسمية ، العدد  )2(
 . 27: ، ص 1985انفي ج 11، طبعت بمطابع الجزائر  1275المجاھد ا�سبوعي ، العدد  )3(



لمaaواد دعaaم ال1مركزيaaة وتوزيaaع السaaلطة فaaي تسaaيير اMنشaaطة الخاصaaة بإنتaaاج ا •
وبسaaداد الخaaدمات بفضaaل تحديaaد مسaaتويات اضaaط1ع بالمؤسسaaات علaaى اخaaت1ف 

  . أنواعھا ، و3 سيما وحدات ا�نتاج 
إقامة ع1قات تكاملية بaين القطاعaات الواحaدة أو التابعaة لقطاعaات متعaددة علaى   •

أساس تحديد تعاقدي في ع1قاتھا مع مراعاة انسaجام النسaب واMھaداف واVجaال 
  .المخصصة 

تaaوخي الم1ئمaaة القصaaوى بaaين حجaaم المؤسسaaة ومسaaتوى عملھaaا واختصاصaaھا  •
  .ا�قليمي مع مراعاة الدور التكميلي المنوط بالمؤسسات المحلية 

القيام بتموين المؤسسaات والسaكان بانتظaام وجaودة عaن طريaق التخطaيط الaدقيق   •
aaة ا3حتياجaaك لمواجھaaوطني ، وذلaaراب الaaوع التaaر مجمaaاد3ت عبaaال للمبaaات والفع

   )1(.الناتجة عن تطبيق السياسة ا3قتصادية وا3جتماعية بصفة خاصة 
وفaaي إطaaار ھaaذا الھaaدف تبaaدو ضaaرورة تحقيaaق إعaaادة ھيكلaaة المؤسسaaات تaaدريجيا 

وبصورة تنسجم من جھة مع ال1مركزية ا�دارية ، ومن جھة أخرى مaع توزيaع قaدرات 
ا الجھaد ضaروري �يجaاد التكوين الفنaي والجaامعي علaى جميaع الجھaات ، ان محaور ھaذ

شروط نجاح دائم لمجموع سياسة ال1مركزية مثلما ھaو ضaروري �يجaاد وسaائل ماديaة 
.وبشرية منبثقة عن جميع اMنشطة التي تستند إليھا التنمية   

ومما تجدر ا�شارة إليه أن إعادة الھيكلة للمؤسسات تكون مصحوبة كلما لزم اMمaر 
aaى تaaدف إلaaة تھaaة ماليaaادة ھيكلaaاعف بإعaaوازن يضaaالي متaaيير مaaروط تسaaائل وشaaأمين وس

. استق1ليتھا في اتخاذ القرار وتسيير ويوضح ع1قتھا مع الھيئات المفوضة  
ومن ھنا كان و3 بد إدخال تغييرات ھامة على سaير نظaام القaرض باتصaال مaع تلaك 

المجموعaaة مaaن التغييaaرات التaaي تناولaaت تسaaيير ا3قتصaaاد الaaوطني ، وذلaaك حتaaى يمكaaن 
ليaaaف توزيaaaع اMعبaaaاء للتنميaaaة مaaaع الوظaaaائف والمسaaaؤوليات الجديaaaدة رغaaaم اخaaaت1ف تك

المؤسسات ، ولتحسين الحفاظ على التوازنaات الماليaة والسaھر باسaتمرار علaى إنجازھaا 
ولaم يھمaل جانaب التسaيير  )1(وفقا لشروط الصرامة المالية التي يقتضيھا التسaيير السaليم 

دة ھيكلة المؤسسات ، حيث أن ھذه العملية جaاءت للمؤسسات عن تطبيق إعا يا3شتراك
لتسھيل تجنيد العمال في إطار توسيع تطبيق التسaيير ا3شaتراكي للمؤسسaات ، وقaد جaاء 
فaaي كلمaaة اMمaaين العaaام ل1تحaaاد العaaام للعمaaال الجزائaaريين فaaي الaaدورة الوطنيaaة الرابعaaة 

سaات الaذي توسaع اليaوم إن التسيير ا3شتراكي للمؤس<< للتسيير ا3شتراكي للمؤسسات 
وتطور أثر عملية إعادة الھيكلة ليشaمل المئaات مaن المؤسسaات يبaدو حقaا بمثابaة ا�طaار 
القانوني والمنظم اMمثل لتجنيد العمال تجنيدا متواص1 والتزامھم الثابaت لتحقيaق التنميaة 
الوطنيaaة ،وممارسaaة الحaaوار والتشaaاور علaaى الوجaaه السaaليم والمسaaتمر والمسaaؤول علaaى 

ميaaع المسaaتويات قصaaد التكفaaل الصaaحيح بالمشaaاكل التaaي قaaد تضaaر بنشaaاطات التسaaيير ج
وا�نتaaaاج وتسaaaويتھا العادلaaaة ، وكaaaذا المشaaaاكل المرتبطaaaة بوضaaaعية العمaaaال ا3جتماعيaaaة 

)2(.والمھنية   
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ومھم تجدر ا�شارة إليه أن عملية إعaادة الھيكلaة للمؤسسaات جaاءت كعمليaة تمھيديaة 
aaات ،ومaaتق1لية المؤسسaaا 3سaaى فيمaaآت حتaaد للمنشaaي جديaaع تنظيمaaن وضaaا مaaا طبعaaا يتبعھ

.يتعلق بالتسيير ا3شتراكي للمؤسسات ، والتمثيل العمال في مجلس ا�دارة   
  :استقXلية المؤسسات  -3-2

بعد إعaادة ھيكلaة المؤسسaات وتفتيتھaا إلaى وحaدات صaغيرة لكaي يسaھل علaى الدولaة      
أن يشaمل ھaذا التغييaر أو  –أي الدولaة  –تسييرھا ومراقبتھaا ، رأت أنaه مaن الضaروري 

ا�ص1ح ا3قتصادي الجديد الناحية التنظيمية وا�دارية ، إ3 أن المسؤولية كانaت كبيaرة 
لھا الحال أن تعطي المؤسسات نوع من ا3سaتق1لية  ءعلى الدولة فلم تستطع تحملھا فترا

ء مبaaaدأ اسaaaتق1لية سaaaواء فaaaي التسaaaيير والتنظaaaيم أو فaaaي عمليaaaة اتخaaaاذ القaaaرار، وقaaaد جaaaا
مرحلaة رأسaمالية  –المؤسسات كنتيجة لcص1aحات السaابقة وعجaز الدولaة علaى حملھaا 

-الدولة   

: تعريف استق1لية المؤسسات   

يعود ھذا المبدأ في مصدره إلى المواثيق والنصوص اKساسية للبXد وعلى رأسھا 
ئ العامqqة لتنظqqيم المبqqاد" م ، الqqذي يqqنص لqqدى تحديqqده 1986الميثqqاق الqqوطني لسqqنة 

على ضرورة منح المزيد من ا'ستقXلية للمؤسسات ا'قتصادية ، " ا'قتصاد الوطني 
قصد تحسين فعاليتھا سواء على مسqتوى نموھqا الخqاص أو علqى مسqتوى مسqاھمتھا 
في التنمية ا'قتصادية الشاملة ، خاصة عqن طريqق احتqرام معqايير ا8نتqاج وا8نتاجيqة 

ومن أجqل تجسqيد مبqدأ ا'سqتقXلية فقqد . )1(في قواعد التسيير وعن طريق تحكم أفضل
:استند المشرع إلى اKسس التالية   

 
 
 

  . "الشخصية المعنوية": اKساس القانوني  •
لقaaد أصaaبح تمتaaع المشaaروع العaaام بالشخصaaية المعنويaaة أمaaرا مسaaلما بaaه فaaي كافaaة 

3قتصaاد الليبرالaي ، بينمaا على أن تحدد الملكيaة الرأسaمالية فaي ا)2(اMنظمة القانونية 
، والجزائaر تسaعى جاھaدة )3(يرتكز علaى مجمaوع العaاملين فaي ا3قتصaاد ا3شaتراكي

إلى اMخذ بمحاسن كل من النظامين وذلaك مaا يوافaق متطلبaات التنميaة فتأخaذ الحسaن 
.وتترك السيئ   

 – 3لaaذا فقaaد اعتaaرف للمؤسسaaات ا3قتصaaادية العامaaة بالشخصaaية المعنويaaة ، فالمaaادة 
مaaث1 يaaنص علaaى أن المؤسسaaات العموميaaة ا3قتصaaادية  01 – 88مaaن القaaانون  -3فقaaرة 

تتمتaaع بالشخصaaية المعنويaaة ، التaaي تسaaيير عليھaaا قواعaaد القaaانون التجaaاري ، إ3 إذا نaaص 
صراحة على أحكام قانونية خاصة أن التمتع بالشخصية المعنوية يعنaي تحمaل المؤسسaة 

ى اكتساب الحقaوق والتحمaل با3لتزامaات ، وذلaك يترتaب العمومية ا3قتصادية القدرة عل
مaن القaانون المaدني ، ولتaدعيم اسaتق1لية  50عليه النتائج المشار إليھا خاصة فaي المaادة 

                                                 
 .114: ص : الميثاق الوطني  )1(
 263:، ص 1973الكتب القاھرة، ملالشخصية المعنوية للمشروع العام ، دار عا: فتحي عبد الصبور / د )2(
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المؤسسaaة 3 بaaد مaaن وجaaود ذمaaة ماليaaة مسaaتقلة ، وكaaذلك وجaaود أھليaaة قانونيaaة تتمتaaع بھaaا 
:المؤسسة   

 :الذمة المالية المستقلة -  أ
1لية المؤسسaaة علaaى تمتaaع المؤسسaaة العموميaaة بالشخصaaية المعنويaaة يقaaوم مبaaدأ اسaaتق 

فتكون ھذه اMخيaرة متبوعaة باسaتق1ل مaالي أو ذمaة ماليaة مسaتقلة تتمثaل فaي رأس مالھaا 
التأسيسي ، وما ينتج عنه من تراكم وأرباح ، وعليaه فaإن الشخصaية المعنويaة إنمaا تمثaل 

يترتaب : ( علaى مaا يلaي  01 – 88قaانون مaن ال 17عامل إسaناد للملكيaة اذ تaنص المaادة 
علaaaى دفaaaع الحصaaaص بaaaاخت1ف أنواعھaaaا تحويaaaل الملكيaaaة لصaaaالح المؤسسaaaة العموميaaaة 

، وبaaذلك تصaaبح اMم1aaك المحولaaة أمaaوال للمؤسسaaة ، كمaaا يترتaaب ) ا3قتصaaادية المعنيaaة 
علaaى ا3سaaتق1ل المaaالي ضaaرورة اMخaaذ بسياسaaة التمويaaل الaaذاتي ، وذلaaك با3عتمaaاد علaaى 

)4(.موارد الخاصة بالمؤسسة وفائض اMرباح دون تدخل من الدولة ال  

 

  :التمتع باKھلية القانونية الكاملة  - ب
تمتع المؤسسة العموميaة ا3قتصaادية " على أن  01 ـ 88من القانون   7تنص المادة 

باMھليaaة القانونيaaة الكاملaaة ، فتشaaترط و تلتaaزم و تتقاعaaد بكيفيaaة مسaaتقلة بواسaaطة أجھزتھaaا 
مؤھلaaة لھaaذا الغaaرض ، بمقتضaaى قانونھaaا اMساسaaي ، طبقaaا لقواعaaد اMحكaaام التشaaريعية ال

و معنى ذلك فaان كمaال اMھليaة " . المعمول بھا في مجال ا3لتزامات المدنية و التجارية 
مقيaدة بالحaدود التaي  أنھaاالقانونية للمؤسسة العمومية ا3قتصادية ، ليس مطلقا مaن حيaث 

وھو ما يتمثل في نظaام الشaركة أو قانونھaا  )1(أو التي يقدرھا القانون يعينھا عقد إنشائھا 
ومع ھذا فان مثل ھذا التخصaص 3 يجaب ان حaائ1 ) التزاماتھا ، تخصصھا ( اMساسي 

بaaين المؤسسaaات و نموھaaا وفعاليتھaaا ا3قتصaaادية ، اذ عaaادة مaaا تخaaول إنشaaاء فaaروع لھaaا ، 
3 يكaون المشaروع " شaاطھا اMصaلي حتaى ممارسة بعض اMعمال واMنشطة المكملة لن

وعلaى كaل فaان التمتaع باMھليaة القانونيaة ، سaواء كانaت . )2(العام حبسا في غرض ضaيق
أھلية وجaوب أو أھليaة أداء ، إنمaا ھaو النتيجaة المباشaرة 3كتسaاب الشخصaية المعنويaة ، 

، )3(قلة مما يترتب عنه إن تكون المؤسسة العمومية صاحبة حقوق وواجبات بصaفة مسaت
. كأي شركة تجارية   

مaن بaين اMھaداف التaي    "الحد من التدخل اKجنبي ": اKساس ا8داري  •
تaaنص عليھaaا اسaaتق1لية المؤسسaaات ھaaو الحaaد مaaن التaaدخل اMجنبaaي خاصaaة فaaي 
الشؤون الداخلية للمؤسسة أو ا3قتصاد الaوطني بصaفة عامaة ، وفaي ھaذا السaياق 

لaذا فقaد تaم إبعaاد  Gestion de faitsي ورد النص علaى حضaر التسaيير الضaمن
جزء كبير من اMنظمة القائمة في مجال الرقابة ، سواء ا�دارية منھا أو الشaعبية 

 .  
 Gestion De faits: حضر التسيير الضمني  - أ
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3 يجوز Mحد أن يتدخل فaي إدارة "على أنه  01 -88من القانون  58تنص المادة         
يaة ا3قتصaادية ، خaارج اMجھaزة المشaكلة قانونaا والعاملaة فaي أو تسيير المؤسسة العموم

إطار الص1حيات الخاصaة بھaا ، تشaكل كaل مخالفaة لھaذا الحكaم تسaييرا ضaمنيا ويترتaب 
عنھا تطبيق قواعد المسؤولية المدنية والجزائية المنصوص عليھا في ھaذا الضaمان ، إن 

رجي غيaر مaنظم فaي إطaار حضر التسيير الضمني يھaدف أساسaا إلaى منaع أي تaدخل خaا
تحديد الص1حيات وا3ختصاصات لمختلف الھيئات واMجھزة ،سواء المركزية منھaا أو 
المحليaaة ضaaمن ع1قaaة المؤسسaaة بaaاMجھزة اMخaaرى ، وبا�ضaaافة إلaaى تحمaaل المسaaؤولية 
المدنية نتيجة لمaا يلحaق المؤسسaة مaن أضaرار فaإن التسaيير الضaمني يترتaب عنaه أيضaا 

aaؤولية جنائيaaادة مسaaام المaaحكM اaaت  242ة طبقaaي نصaaة التaaات الجزائريaaانون العقوبaaن قaaم
كaaل مaaن تaaدخل بنفسaaه فaaي الوظaaائف العموميaaة أو المدنيaaة أو العسaaكرية أو قaaام " علaaى أن 

بعمل من أعمال ھذه الوظائف يعاقب بالحبس لمدة سaنة إلaى خمaس سaنوات مaا لaم يكaون 
". الفعل جريمة   

تھaدف اسaتق1لية المؤسسaات إلaى اسaتبعاد حaل : القaائم عدم الخضوع للنظام الرقابي  -ب
النظaام الرقaابي الaذي كaان مبسaوطا علaaى المؤسسaة ا3شaتراكية ، سaواء كaان ھaذا النظaaام 
متمثaaل فaaي الرقابaaة ا�داريaaة أو الرقابaaة الشaaعبية ، وذلaaك سaaعيا منaaه إلaaى تخفيaaف القيaaود  

رعة الوسط التجaاري ، وإط1ق وإعطاء مبادرة وحرية المؤسسة للسير وفق حركية وس
  )4(تجنب العراقيل ا�دارية وا3عتبارات السياسية  –نظريا  –وھو ما يقتضي 

الصادر  78 – 75�لغاء اMمر  04 -88من القانون  46وعليه فقد جاءت المادة 
والمتضaمن تحديaد الع1قaات الرئاسaية مaن المؤسسaة ا3شaتراكية  1975نوفمبر/  21في 

ارات اMخرى التابعة للدولة ، ويرجع السبب في ذلaك إلaى أن ھaذا وسلطة الوصاية وا�د
النظaaام قaaد أصaaبح غيaaر منسaaجم مaaع التوجھaaات والخصaaائص العامaaة للمؤسسaaة العموميaaة 
ا3قتصادية ، نظرا لما يتسم به من سيطرة وھيمنة على نشاط المؤسسة مaن طaرف جھaة 

  )1() .ة لھاالوزارة توجيھا ورقابة ، طبقا للسلطات المخول( الوصاية 
وفي نفس السياق يلجأ المشرع إلaى تعطيaل وعaدم إعمaال نظaام المراقبaة الشaعبية 

التي يمارسھا كل من المجلس الشaعبي البلaدي والaو3ئي ، وفقaا للقaانون البلaدي والaو3ئي 
تجاه المؤسسات العمومية ا3قتصادية إ3 أنه لم يستبعد الرقابaة التشaريعية التaي يمارسaھا 

  )2(.عبي الوطنيالمجلس الش
  >> الفعالية ا'قتصادية<<  :اKساس ا'قتصادي  •
إن المبaaادئ العامaaة لتنظaaيم ا3قتصaaاد ترتكaaز أساسaaا علaaى القضaaاء علaaى ا3خaaت31ت       

التي أصابت ا3قتصاد الوطني سابقا ، فاستق1لية المؤسسات ما ھaي إ3 وسaيلة للنھaوض 
منسق في كل الميادين لضمان التسيير الفعaال با3قتصاد الذي يتطلب القيام بعمل شامل و

والمنسaجم ، والaذي مaaن شaأنه تحقيaق الفعاليaaة ا3قتصaادية وھaذا يسaaتلزم بالضaرورة مaaنح 
المزيد من ا3ستق1لية ا3قتصادية للمؤسسة العامة ، وقصد تحسaين فعاليتھaا خاصaة عaن 
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قواعaaaد  طريaaaق احتaaaرام معaaaايير ا�نتaaaاج وا�نتاجيaaaة ، وعaaaن طريaaaق تحكaaaم أفضaaaل فaaaي
)3(.التسيير  

ويتطلب ھذا التوجه في المرحلة القادمة تنظيم ا3قتصاد الaوطني علaى أسaس مaن 
شأنھا إقامة منظومة وطنية للتخطيط ، تستند إلaى قواعaد تنظيميaة جديaدة با3عتمaاد علaى 
اعتبارات اقتصادية بد3 مaن قaرارات التسaيير ا�داري ل1قتصaاد ، وھكaذا فaإن اMسaاس 

سaaaaتق1لية المؤسسaaaaة العموميaaaaة ا3قتصaaaaادية يكمaaaaن فaaaaي ضaaaaبط الaaaaوثيرة ا3قتصaaaaادي 3
ا3قتصادية ، بكيفية تحافظ على خصائص التخطيط وخاصة طابعه ا�لزامaي ، علaى أن 
تمaaنح المؤسسaaة المزيaaد مaaن السaaلطات والص1aaحيات فaaي المجaaال ا3قتصaaادي تماشaaيا مaaع 

ة ا3قتصaادية بالمحافظaة علaى طبيعتھا ودورھا ، كضرورة ا3لتزام واتباع قواعaد ا�دار
.الميزان ا3قتصادي وتحقيق الفائض النقدي   

تلتزم المؤسسة العمومية ا3قتصaادية بأحaد المبaادئ والقواعaد الaواردة بالمنظومaة 
، ) المخطaaط الخماسaaي( الوطنيaaة للتخطaaيط وخاصaaة المخطaaط الaaوطني المتوسaaط اMمaaد 

ينسجم تمامaا مaع النصaوص والمواثيaق باعتبارھا مرجعا ومصدرا إلزاميا وھذا المسلك ل
اMساسية للب1د ، والتي ما فتئت تشير عبر مسaار تطورھaا إلaى ضaرورة انتھaاج سياسaة 
اقتصaaادية اجتماعيaaة تقaaوم علaaى مبaaادئ التخطaaيط ا3شaaتراكية والaaذي يتسaaم بعaaدة مميaaزات 

:وخصائص تتمثل في ما يلي   
           Caractère Global :الطابع الشمولي   •

.بحيث يشرف على كافة جھات الب1د وعلى مختلف قطاعات النشاط             
   Caractère Démocratique: الطابع الديمقراطي   •

  .الديمقراطية  ةإذ يخضع في إعداده لمبدأ المركزي
    Caractère Obligatoire: الطابع ا�لزامي   •

ذلaaaaaك أن ا3قتصaaaaaاد ا3شaaaaaتراكي 3 يقنaaaaaع بتخطaaaaaيط تأشaaaaaيري        Planification 
indicative   حيث ترفع فيه أحكام الخطة إلى مرتبة القواعد القانونية .  

  Caractère scientifique :الطابع العلمي   •
Mن التخطيط ا3شتراكي يتسم بالموضوعية نظرا 3عتماده في النشاط والبحث علaى      

قتصaaاد الaaوطني ، الطaaرق العلميaaة مaaن أجaaل إبaaراز وتحليaaل الوضaaع الحقيقaaي والعقلaaي ل1
ويقوم اMساس ا3قتصادي 3ستق1لية المؤسسة على ضبط الوثيرة ا3قتصادية وذلك مaن 

: خ1ل  
  .دعم الحفز ا3قتصادي   •
تنجaaaز " تشaaجيع الع1قaaات التعاقديaaة القائمaaaة بaaين المؤسسaaات وا3جتمaaاعيين إذ   •

 مخططات المؤسسaات العموميaة ا3قتصaادية بواسaطة عقaود يرتضaيھا اMطaراف
بحرية قصد تبادل موادھم وخaدماتھم فaي إطaار اMھaداف والمقaاييس المنصaوص 

وھaaو المسaaلك الaaذي أكدتaaه مaaن قبaaل مختلaaف  )1("عليھaaا فaaي المخطaaط الaaوطني ،
تطaaور القaaانون التعاقaaدي ھaaو تعبيaaر عaaن اسaaتق1ل " المواثيaaق والنصaaوص Mن 
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عaض الaدول إذ المشاھد أن المشروع العام في ب )2(المشروعات من عدة جوانب ،
   )3(.مخطط ا3ستغناء عن العقد 

   )4(.تحديد الص1حيات والدور الدقيق لمختلف المتداخلين  •
تنظaaيم السaaوق وتطaaوير الشaaروط التaaي مaaن شaaأنھا أن تaaدعم دورھaaا فaaي ضaaبط   •

  .     )5(الوثيرة
  :المؤسسة الصناعية الجزائرية في ظل اقتصاد السوق-3

قتصaاديين أن ا3نتقaال إلaى اقتصaاد السaوق يرى الكثير من الباحثين والمحللين ا3
ھaaو نتaaاج لمجموعaaة مaaن الضaaغوطات ا3قتصaaادية الداخليaaة منھaaا والخارجيaaة مaaن ال1aaزم 
والضروري ا3ستجابة لھا ،في حين يرى طرف آخر أن الدخول في اقتصاد السوق ھaو 
 أمaر حتمaي إذا مaaا قaورن بتلaك السياسaaات المطبقaة سaaابقا ، فھaي تھaدف فaaي نضaرھم إلaaى
تحقيaaق الكفaaاءة ا3قتصaaادية باعتبaaار أن آليaaات السaaوق ھaaي أكفaaأ مaaن آليaaات التخطaaيط فaaي 
تخصيص الموارد ، لھذا تسaعى معظaم البلaدان إلaى ا3نتقaال بأقaل تكلفaة محاولaة التوفيaق 

  .بين مختلف التغيرات على المستوى السياسي وا3قتصادي وا3جتماعي وحتى الثقافي 

aدول التaر والجزائر من بين الaث مaتق1ل ، حيaذ ا3سaو3ت منaدت تحaت عaي عرف
ا3قتصاد الجزائري بعدة مراحل مختلفة ومتعددة ضمن إطار واحد ھو القطاع العمومي 
الذي يتمثل أساسا في مؤسساته العمومية ا3قتصaادية ، ھaذه المؤسسaة التaي عاشaت عaدة 

1aة إصaا بعمليaة منھaل مرحلaدف من حمراحل تمثلت كaان الھaرميم ، وكaع أو تaو رفaا ھaھ
المستوى ا3قتصادي وا3جتماعي والثقافي ، غير أنه يمكن ا�شaارة فaي كaل مرحلaة مaن 
مراحل تطور ھذه المؤسسات ا3قتصادية إذ لم تكن النتائج المحققة ھي النتaائج المرجaوة 
منھaaا، لكaaن عمومaaا نقaaول أنھaaا لaaم تكaaن سaaلبية بaaالمعنى الaaذي يaaراه الaaبعض مaaن المحللaaين 

ينما الخلل كان دائما يتمثل في التسيير والتنظيم وع1قة المؤسسaة داخليaا ا3قتصاديين ، ب
وخارجيا ، أي العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على المؤسسة ، كما نجد وأنaه مھمaا 
تكن نتائج المؤسسة ا3قتصادية العموميaة المحققaة والمحصaل عليھaا ، إ3 أنھaا تظaل ھaي 

  .وضعت من خ1لھا حركة ا3قتصاد الوطني اMساس والبنية القاعدية التي 

ي والمؤسسaة العموميaة خاصaة 3 بaد إن مثل ھذه التغيرات التي مر بھaا ا3قتصaاد الaوطن
وأنھaaا تركaaت آثaaارا سaaلبية معينaaة علaaى المسaaتوى ا3قتصaaادي وا3جتمaaاعي علaaى وجaaه 
الخصوص وھaذا راجaع إلaى عaدم قaدرة القaائمين علaى تسaيير المؤسسaات التaي زاد عaدد 

فلسaفة أو ( أفرادھا ، وعدم وجود منھجية موضوعية فيما يخaص تسaيير ھaذه المؤسسaات
قبل المسؤولين ، ولعل أھم حدث مس المؤسسة ا3قتصادية العمومية ذلaك  من) مرجعية 

كان فع1 مع مطلع الثمانينات ، مما أدى بالدولة الaى انتقaاد السياسaة المنتھجaة مaن قبaل ، 
والى القيام بإص1حات داخلية من إعادة ھيكلة للمؤسسaات العموميaة الaى اسaتق1لية لھaذه 

 "إلaaى الaaدخول إلaaى اقتصaaاد السaaوق أو مaaا يسaaمى  المؤسسaaات وكلھaaا مؤشaaرات بدائيaaة
  ."بالخوصصة أو القطاع الخاص
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إن مفھوم اقتصاد السوق أو الخوصصة بدأ يجتاح اMنظمaة ا3قتصaادية العالميaة الجديaدة 
3 سaيما بالنسaبة للaدول التaي مaرت بتجربaة التنظaيم ا3شaتراكي ل1قتصaاد ،مثaل الجزائaaر 

الموضaaوعية الناتجaaة عaaن الفلسaaفة ا3شaaتراكية والتaaي والتaaي تتخaaبط فaaي العديaaد المشaaاكل 
كانت وسيلتھا في ا�قناع إن كل وسaائل ا�نتaاج فaي المؤسسaات ھaي ملaك للشaعب عامaة 
والعامل على وجه الخصوص ،ومaا لھaا اليaوم بaدأت تتaدھور اقتصaاديا أمaام انھيaار ذلaك 

ماليaة والمaرد النموذج حيث بدأت تتحرك نحو السوق الaذي يفaرض المنافسaة والصaحة ال
  .ودية التجارية

ومحاولة لمسايرة اMنماط ا3قتصادية الجارية تسعى الدولة الجزائرية إلaى إيجaاد    
سياسaaة اقتصaaادية جديaaدة للمؤسسaaات العموميaaة ، تسaaمح لھaaا باتخaaاذ قaaرار رشaaيد ورفaaع 
الكفaaاءة ا�نتاجيaaة وتحسaaين المسaaتوى المعيشaaي ، وتماشaaيا منھaaا مaaع المحaaيط ا3قتصaaادي 

aaي العaaة والتaaوق الخارجيaaى السaaتح علaaة والتفaaة الخوصصaaر سياسaaت الجزائaaالمي انتھج
، وفي ظل )صندوق النقد الدولي  –البنك العالمي ( تتماش مع سياسة المؤسسات المالية 

ھذه التحو3ت ا3قتصادية والسياسية وا3جتماعية ما ھو الدور الذي تلعبه الدولaة لتنظaيم 
لعموميaaة منھaaا والخاصaة ؟ ومaaا ھaaي الع1قaaة المثلaaى بaaين ا3قتصaاد ومراقبaaة المؤسسaaات ا

القطاع العام والقطاع الخاص و حدود التكامل بينھما ، كيف يمكن ا3ستفادة من تجaارب 
الدول التي سبقتنا في ھذه العملية ؟ ومaا ھaي اMفaاق المسaتقبلية التaي سaتواجھھا الجزائaر 

ھج إلaى حaل المشaاكل والصaراعات الناتجة عن العولمة والشراكة، وھل سaيؤدي ھaذا الaن
        ي تعيشھا مؤسساتنا اليوم ؟ الت

  

  :الجزائرية في ظل العولمة ةالمؤسسة الصناعي -4
يسaaaaتخدم تعبيaaaaر أو مصaaaaطلح العولمaaaaة فaaaaي اMدبيaaaaات السياسaaaaية وا3قتصaaaaادية  

وا3جتماعيaaة والثقافيaaة كaaأداة تحليليaaة لوصaaف عمليaaات التغييaaر الحاصaaلة فaaي مجaaا3ت 
ي أرقaaى وأحaaدث أشaaكال الرأسaaمالية علaaى ا�ط1aaق ، كمaaال يراھaaا الaaبعض فھaa )1(مختلفaaة

اMخر أنھا أحد اMنظمaة الشaمولية التaي يaدعو إليھaا الغaرب ، إنھaا وحaدة ا�دارة العالميaة 
التaaaي تسaaaعى إلaaaى توحيaaaد العaaaالم بجميaaaع جوانبaaaه ا3قتصaaaادية وا3جتماعيaaaة والثقافيaaaة 

ت التحaaديث فaaي مجaaال التنميaaة ، إلaaى محاولaaة والتكنولوجيaaة ،إنھaaا ا3نتقaaال مaaن اقتصaaاديا
ا�دارة العالمية التي تھaدف إلaى تطويaع الرأسaمالية العالميaة مaن خ1aل التسaيير المباشaر 
للعaaالم ، وتحaaت لaaواء القطaaاع الخaaاص والشaaركات العالميaaة العم1قaaة متعaaددة الجنسaaيات 

   )2(.وعلى أساس من التخصص بد3 من ا3قتباس 

Mي اaaة فaaدف العولمaaط تھaaارة ونمaaة والحضaaل الثقافaaره ونقaaالم بأسaaب العaaى تغريaaاس إلaaس
التنمية الغربي إلى كافة دول العaالم باعتبaاره الaنمط اMمثaل ، وعلaى ھaذا اMسaاس يسaعى 
العaaالم الغربaaي جاھaaدا وبكaaل الطaaرق وفaaي جميaaع المجaaا3ت إلaaى محاولaaة صaaياغة واعaaادة 

ادية المعاصرة ، التي يتبناھا العaالم التفكير في النظريات ا3جتماعية والسياسية وا3قتص
وعلى رأسaه دول العaالم الثالaث ، والتaي تعaرض عليھaا ھaذه ا�ص1aحات فaرض عaين ، 
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وھو ما ن1حظه اليوم خاصة في الجزائaر واMمaر خطيaر ويaدعو إلaي الغرابaة كaون ھaذه 
ا�ص1حات مست حتى قطاع التربية ناھيك عن القطاعaات اMخaرى ، إن السaؤال الaذي 

رح نفسه ھaو مaا مaدى اسaتعداد مؤسسaاتنا إلaى اسaتيعاب ھaذه ا�ص1aحات خاصaة أن يط
اMرضaaية غيaaر مھيaaأة ؟ أم أننaaا سaaوف نرجaaع إلaaى سياسaaة الترميمaaات التaaي عشaaناھا فaaي 
النموذج التنموي السابق ؟ وما ھي ا3ستراتيجيات التي تتبناھا الحكومaة فaي تطبيaق ھaذه 

  ا�ص1حات ؟

دية وسياسaaية واجتماعيaaة وثقافيaaة وتكنولوجيaaة سaaوف إن العولمaaة كظaaاھرة اقتصaaا
تؤدي إلaى محاولaة تغييaر كaل اMنظمaة واMنسaاق الفرعيaة الموجaودة فaي المجتمaع ، ھaذا 
اMخيaaر الaaذي يعaaاني الكثيaaر مaaن المشaaاكل والصaaراعات ة خاصaaة تلaaك الموجaaودة داخaaل 

aد ، إن لجa1ح جديaي إصM ررaال المؤسسات أين نجد الرفض القاطع وغير المبaوء العم
مث1 إلى ال1مبا3ة وعدم العمل بجدية ھو ليس وليد المصادفات ، ولكنaه نتيجaة لرواسaب 
قديمة والى سخط وعدم رضا من كل ما ھو محيط بھم ، إن الفجوة الموجaودة بaين القمaة 
والقاعدة تتسع أكثر فأكثر Mن الفرد يحس بأنه مھمش ومھضوم الحقوق ، كما أنه يحaس 

ا3غتراب عن قيمه التي يراھا قد سلبت منه في كل اMوقات ، ولذا علينaا أيضا بنوع من 
أن نعيد اMمور أو3 إلى نصابھا وذلك بإعادة السكينة والطمأنينة إلaى نفaوس العمaال مaن 
أجaaل كسaaب رضaaاھم Mنaaه عaaن طريaaق تھيئaaة العمaaال نھيaaئ اMرضaaية Mي إص1aaح ، و3 

  .د ھذا المجتمعيتأتى ذلك إ3 بمراعاة قيم وعادات وتقالي

  

ان التسaaaليم بالعولمaaaة ھaaaو أولaaaى الخطaaaوات للتعامaaaل ا�يجaaaابي والعلمaaaي معھaaaا 
وللتخطيط السليم لمواجھتھا ، وللعمل الشاق الذي يتعين أن نقوم به لنصبح قaادرين علaى 
التعامل معھا ، والتعبئة القومية التي يتعين حشدھا لبناء قواتنا الذاتيaة والتسaلح بالقaدرات 

ت ال1زمة لعصر جديد ، وللتعامل مع الواقع الجديد بآليات مناسبة وبعَدٌة أحسaنا والخبرا
  .إعدادھا من علم ومعرفة وتكنولوجيا متقدمة ، ھي أدوات العصر وأسلحة المستقبل 

إن مواجھة الخطر تقتضي دراسaته وعaدم ا3سaتھانة بخطورتaه ، وبالعمaل العلمaي الجaاد 
القوميaة المخلصaة ، أمaا رفaع الشaعارات التaي تنكaر أو  وبالجد الوطني الدؤوب وبالتعبئة

تشaaجب أو تكتفaaي بaaالرفض أو المقاطعaaة فھaaي مقومaaات مناسaaبة ترشaaحنا أن نكaaون أبطaaا3 
للفaaرص الضaaائعة ، وتحجaaز لنaaا مكانaaا بaaارزا فaaي متاھaaات التaaاريخ وأسaaاطير معaaارك 

  . طواحين الھواء

1قيaaة وإنسaaانية ارتباطaaا إننaaا نريaaد آفاقaaا ولaaيس حaaدودا تقaaدما علميaaا بضaaوابط أخ
بaaالوطن وقيمaaه ا�يجابيaaة وتراثaaه العريaaق ، ارتباطaaا با�نسaaان الaaذي نعaaيش معaaه أو عشaaنا 
معه في الماضي ، مجتمعaا مبنيaا علaى التكافaل والتaراحم والتعaاون المنaزه عaن ا3نعaزال 
والتجاھaaaل Mي إنسaaaان فaaaي كaaaل زمaaaان ومكaaaان ، نريaaaد أن نaaaدخل المنافسaaaة فaaaي ثaaaورة 

مسaaلحين بجھaaاز للمناعaaة ضaaد ا�يaaدز الجديaaد، مaaرض فقaaدان المناعaaة ، ضaaد  ا3تصaaا3ت
طوفان المعلومات ، عولمة ب1 ھوان ، انط1قة للمسaتقبل مدعمaة باMمaان ، تميaز وتفaرد 
ب1 طغيان ، حب للوطن واMسرة يشع على ا�نسaانية كلھaا ، فaي غيaر عبaادة للaذات ، أو 

ب1 سيطرة ، حب يطبق ما يaدعو إليaه ا�س1aم ، أنانية بغيضة أو تعال على الغير ، حب 



أحaaب Mخيaaك مaaا تحaaب لنفسaaك ، نريaaد أن نaaدخل العولمaaة لنكسaaب تقaaدما وعلمaaا ، ولكننaaا 
نaaرفض أن نخسaaر أنفسaaنا ، نريaaد أن نسaaتفيد مaaن النھضaaة العلميaaة والتكنولوجيaaة لتحسaaين 

الروحيaة ، و3  نوعية الحياة ، ولكن 3 نرضى أن يكون ھذا على حساب إنسانيتنا وقيمنا
فقدا منا للرموز الجميلة في حياتنا ، و3 ضياعا للتaراحم وإحساسaا باMمaل وبالطمأنينaة ، 
نريaaد رمaaزا نلتaaف حولaaه وأم1aa يوحaaدنا وشaaيئا يعaaزز التماسaaك بيننaaا ، 3 يمكaaن أن يكaaون 
 التقدم أحاديا أو خطيا في التكنولوجيا وحدھا ، نريaد أن نتقaدم فaي التكنولوجيaا ، ولكaن 3

  )1(.بد أن نعظم الجانب ا�نساني في البشر 

  

  

  

  

  

  

  

:تقييم عام   

إن الھدف من تقويم التجربة الجزائرية في تنظيم المؤسسات الصناعية ' يھدف 
في ھذا البحث إ' لمحاولة الكشف ومعرفة اKسباب الحقيقية للمشاكل التي تعوھا 

ن على المستوى اKفقي أو مؤسساتنا خاصة تلك التي تھتم بھرم السلطة ، سواء كا
العمودي المھم ھو تجسيد ھذه الخXفات ومحاولة استخXص بعض التعليمات 

ھذا من جھة "  أسباب الصراع الصناعي" المعرفية الجزئية حول الظاھرة المدروسة
. ومن جھة أخرى   

ومحاولة الربط بين البحث النظري  للتنظير محاولة البحث لتشكيل قاعدة أساسية
بريقي ، و' يتسنى ذلك ا'بربط المؤسسات ا8قتصادية بالمؤسسات ا'كاديمية واKم

. ھذا من جھة ومن جھة أخرى . Kن الھدف العام ھو محاولة خلق توازن بينھما
محاولة البحث لتشكيل قاعدة أساسية للتنظير ، ومحاولة الربط بين البحث النظري 

ات ا8قتصادية بالمؤسسات اKكاديمية واKمبريقي ، و' يتسنى ذلك ا'بربط المؤسس
.                                              Kن الھدف العام ھو محاولة خلق توازن بينھما

محاولة البحث . ھذا من جھة ومن جھة أخرى                                               
محاولة البحث لتشكيل . أخرى لتشكيل قاعدة أساسية للتنظير ھذا من جھة ومن جھة 

قاعدة أساسية للتنظير ، ومحاولة الربط بين البحث النظري واKمبريقي ، و' يتسنى 
ذلك ا'بربط المؤسسات ا8قتصادية بالمؤسسات ا'كاديمية Kن الھدف العام ھو 
محاولة خلق توازن بينھما ،ومحاولة الربط بين البحث النظري واKمبريقي ، و' 
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لك ا'بربط المؤسسات ا8قتصادية بالمؤسسات ا'كاديمية Kن الھدف العام يتسنى ذ
.  ھو محاولة خلق توازن بينھما  

شqqھدت تحqqو'ت ) المؤسسqqاتاسqqتقXلية (حتqqى ا+ن  ا'سqqتقXلبعqqد  فqqالجزائر   
 سqqqواء ا8قتصqqqادية أو السياسqqqية أو. واKصqqqعدة جذريqqqة علqqqى مختلqqqف المسqqqتويات

أو ) المؤسسqة(مسqتوى المبكqرى من المشاكل سqواء علq لعديداوھذا أفرز . ا'جتماعية
  ).الوطن(الماكرو

الغqqرض منھqqا تسqqيير . لqqم يكqqن ا' عمليqqة تلقائيqqة الqqذاتيقلنqqا بqqأن التسqqيير  فلقqqد •
مqن . الصناعية والتجارية والخدمية المؤسساتالبXد وخاصة بعد شعور معظم 

Xحqqين والعمqqال مسqqك علqqى الف فكqqانا8طqqارات اثqqر خqqروج ا'سqqتعمار الفرنسqqي 
فqqqي المسqqqتوى  يكqqqنزمqqqام اKمqqqور ا' أن ھqqqذا التسqqqيير غيqqqر الموضqqqوعي لqqqم 

 اKمqورالمطلوب وذلك راجع للنقص الكبير في الوعي والثقافة العماليqة ، جعqل 
فكانqت قqرارات التسqيير . فكان لزاما إيجاد حX سريعا ليسير أمqور الqبXد. تتعقد

الوجqه  د عqن مجqال تطبيقqه ،أي ' تعكqسبعيدة لكqل البعq 1963مارس  الذاتي
فقانون تشكيل لجان التسيير الذاتي فqي أكثqر " الحقيقي لتجربة التسيير الذاتي 

لھqذا فالحكومqة لqم تضqع كqل المؤسسqات " مؤسسة صناعية معطلة  500من 
الصqqناعية المعطلqqة تحqqت إشqqراف لجqqان التسqqيير الqqذاتي ، بqqل تqqم وضqqع كqqل 

يqqة الھامqqة تحqqت وصqqاية الدولqqة مباشqqرة وھqqذا المؤسسqqات الصqqناعية والتجار
ا8جqqراء يشqqكل تناقضqqا مqqع مضqqمون التسqqيير الqqذاتي ممqqا يqqدل علqqى التqqردد 
الموجود بين تطبيق مبدأ المركزية والXمركزيqة فqي عمليqة تسqيير المؤسسqات 
ا'قتصqqادية ، ھqqذا ممqqا فسqqح المجqqال إلqqى وجqqود تناقضqqات وخXفqqات بqqين لجqqان 

راجqqع إلqqى بعqqد الرقابqqة وضqqعف قنqqوات ا'تصqqال وھqqذا التسqqيير الqqذاتي وذلqqك 
 .الوضع أدى إلى وجود فجوة بين القاعدة العمالية وا8دارة

كمqqا أدى التنqqاقض أو التqqردد المqqذكور فqqي قqqانون التسqqيير الqqذاتي إلqqى  
إعطqqاء صXqqحية حqqق الفيتqqو للمqqدير فqqي بعqqض اKحqqوال ، ممqqا أدى إلqqى ظھqqور 

لس العمqqال خاصqqة وأن مجلqqس ا8دارة المqqدير كسqqلطة أقqqوى مqqن سqqلطة مجqqا
يراقبان الحالة المالية وكذا عملية التسويق ، وقد أدى بqروز المqديرين كسqلطة 
أقqqوى مqqن سqqلطة مجqqالس العمqqال إلqqى مراقبqqة المؤسسqqات واحتكqqار المعلومqqات 
باعتبqqار اKميqqة المنتشqqرة بqqين العمqqال ، والqqى ممارسqqة مركزيqqة اتخqqاذ القqqرار 

بل وتqأخير حتqى رواتqبھم الشqھرية ، ممqا أدى إلqى سqوء وعرقلة نشاط العمال 
ا'تصqqqال التنظيمqqqي بqqqين العمqqqال وا8دارة ، ولقqqqد زاد ھqqqذا الوضqqqع إلqqqى تفqqqاقم 
المشاكل والى وجود الخXفات والصراعات خاصة السلطوية منھqا بqين مجلqس 
ا8دارة والمجqqqالس العماليqqqة ، التqqqي كqqqان نشqqqاطھا فqqqي الغالqqqب شqqqكليا خاضqqqع 

لشديدة ، وحتى التكوين غير الموضوعي لھا مqذلك يرجqع إلqى الqدور للمراقبة ا
الرجعي والسلطوي الشديد الذي تلعبه ا8دارة ، ومن بين المشاكل الناتجqة عqن 

:تجربة التسيير الذاتي ما يلي   



فلقqqد يعqqة اKقدميqqqة : ضqqعف مسqqتوى التعلqqيم والتكqqوين لqqqدى ممثلqqي العمqqال   •
فqqqي ذلqqqك، وھqqqذا تمامqqqا عqqqدم وجqqqود  والخبqqqرة كمعيqqqرين أساسqqqين دور تسqqqير

 . المستوى التعليمي الرفيع الذي يقوم على التحديد وا8بداع

اقتصار دور المشاركة  على المشاورة  وإبداء الرأي وھqذا يرجqع إلqى السqلطة  •
  ..التي تتميزھا ا8دارة بإعتبارھا من طرف الدولة ويبدھا سلطة القرار

وبھqذا يعتبqر دورھqا : ومجلqس ا8دارةضعف ا8تصال بين المجqالس العماليqة،   •
  . ثانوي وتمثل العمال بصفة موضوعية 

ذات إتجھات سلبية من "وعلى إثر ھذه العوامل الموضوعية  تكونت عوامل ذاتية 
طرف بعض التكنقراطين نحو العمqال بصqفة عامqة ونحqو مشqاركتھم فqي عمليqة إتخqاذ 

فصل ا8 دارتين والعمال، ممqا مما يؤدي إلى تكوين حواجز ت, "القرارات بصفة خاصة
وعلى ھذا اKساس كانqت ھنqاك محqاو'ت . يجعل التفاعل والتعاون بين الطرفين ضعيفا

التقريب بين العمال و8دارة في محاو'ت التخطqيط والتنفيqذ، ولعqل ھqذه المحاولqة ھqي 
التqqي طرحqqت با8حqqاح ظqqرورة إعqqادة ھيكلqqة المؤسسqqات الوطنيqqة، بإعتبqqار أن ھيكqqل 

ة ونظامھا الرسqمي يqؤثر فqي نمqط العXقqات ا8نسqانية السqائدة بھqا علمqا بqأن المؤسس
 ىعجqqqز التنظqqqيم الرسqqqمي عqqqن حqqqل المشqqqاكل التنظيميqqqة يqqqؤدي إلqqqى تكqqqوين مqqqا يسqqqم

 قوھqqذا مqqا يخلqq. بالجماعqqات الXرسqqمية فqqي تنظqqيم 'رسqqمي مqqواز للتنظqqيم الرسqqمي
نصqبا علqى التنظqيم الرسqمي فلقqد كqان التركيqز م. التوترات والعراقيل داخqل المؤسسqة

.           وإغفال جانب العXقات ا8نسانية للمؤسسة  

فلقqqqد كانqqqت سياسqqqة إعqqqادة الھيكلqqqة محqqqل انتقqqqادات العديqqqد مqqqن اKفqqqراد وبعqqqض ھqqqذه 
 ا'نتقادات كان موضوعيا والبعض اKخر كان ذاتيا، وذلك لمحاولة تحطيم سياسة

كالتربية، التعليم، الصحة ولقد أفرز  التصنيع وإحداث تغير على جميع المستويات،
: المشروع التنموي مشكلين أساسين   

.  تحطيم الجھاز البيروقراطي المتعلق داخل السلطة*   

.رفع وتحسين الكفاءات*   

وقد كان الھدف اKساسي لبرنqامج إعqادة الھيكلqة تتمثqل فqي تقسqيم الشqركات الوطنيqة 
رھا ومراقبqة نشqاطھا المqالي مثqل مqا العمXقة إلى عدة مؤسسqات صqغيرة يسqھل تسqيي

ألف عامل، وقد  100سوناطراك التي كانت تشغل حوالي "حدث لشركة   

أدت إعادة ھيكلتھا إلى ظھور العديد من المؤسسات الجديدة، حيث كان الھدف 
 13لشركة الحديد والصلب إلى" ، كما كا حدث  أيضا "مؤسسة 13تقسيمھا إلى 

".                                    إلخ...مؤسسة، 11 إلى م، وشركة سونا كو"مؤسسة
          



ا' أن ھذا النقص ليس في صالح ا'قتصاد الوطني ، إذ فقدت المؤسسqات الوطنيqة 
طابعھا الqدولي بعqدما كانqت تنqافس الشqركات العالميqة الكبqرى كمqا تبqين عمليqة إعqادة 

ة الqذي اكتسqبه بعqض التكنqوقراطيين الھيكلة مدى اھتمام السلطة المعنية بحجم السلط
نتيجqqة النمqqو السqqريع للشqqركات الوطنيqqة ، وذلqqك اثqqر عمليqqة تqqأميم المحروقqqات واثqqر 
ا'متيازات التي كانت توجد في تلك المرحلة وكإجراء فعال وسqريع فقqد بqادرت الدولqة 
إلى إدخال نظام المراقبة للنشاط المqالي للمؤسسqات الصqناعية ، وذلqك بھqدف تحسqين 

qqرد وديتھqqبعض  امqqيئة لqqرفات السqqة والتصqqة الماليqqدھور للحالqqن تqqان مqqا كqqك لمqqوذل
.                                                                            المسؤولين   

qر دوديqي المqن فqمر شئ ، ولن تحسKا  ةفإعادة الھيكلة كعملية لن تغير من اqم
برنامج إعXمي دقيqق يشqمل مختلqف المسqتويات  لم تتوفر شروط موضوعية ، كوضع

التنظيميqqة با8ضqqافة إلqqى تنشqqيط القنqqوات الرسqqمية لrتصqqال العمqqودي ، وذلqqك بqqين 
مختلف مستويات ا8شراف من جھة وبين ھذه المؤسسات والقاعدة من جھة أخqرى ، 

بغqي واذا كانت عملية اعادة الھيكلة تھدف أساسا للتحكم في تسيير المؤسسات فإنqه ين
تدعيم ھذه الخطوة بعدة إجراءات نوعية سqواء كqان ذلqك علqى مسqتوى أسqلوب اتخqاذ 
القرار أو في وضع نظام للحوافز والqدوافع ، يراعqي العوامqل الماديqة والمعنويqة التqي 
تساھم في أداء العمال و نشاطھم إ' نتاجية أو في وضع لوائح رادعة السلوك السqلبي 

.      تغيب وغير ذلك من اKمراضلتجريب ا'+ت والتمارض وال  

كما يجب أيضا تqوفير ا8طqارات الXزمqة والجديqدة للمؤسسqات ويجqب أيضqا إعqادة 
تدريب وتكوين المشرفين بعqد أن دربqوا علqى تسqيير ا+'ت وھqذه العمليqة ' تسqتغرق 
.وقت طويل   

XV.  يaaم تنتھaaة لaaل المؤسسaaات داخaaاكل والخ1فaaإ3 أن المش
لaة التaي أجريaت علaى التنظaيم العaام ممaا بالرغم مaن إعaادة الھيك

دفع بالدولة إلى إعطاء المؤسسaة نaوع مaن ا3سaتق1ل لكaي تقaوم 
بتسaaيير شaaؤونھا مثaaل مaaا ھaaaو الشaaأن بالنسaaبة للقطaaاع الخaaaاص 
فاسaaتق1لية المؤسسaaات 3 تتنaaاقض والنظaaام ا3شaaتراكي بقaaدر مaaا 
ھي محاولة �عطاء فرصة للمؤسسة للتعبير عaن كيانھaا ، ومaن 

أخaaرى ھaaي انفتaaاح علaaى العaaالم وإعطaaاء نaaوع مaaن الراحaaة  جھaaة
للدولaaة Mنھaaا فaaي نظaaر الaaبعض أصaaبحت تعaaاني مaaن المشaaاكل 
والصراعات ، فالقرارات تناقش علaى المسaتوى الفaوقي قبaل أن 

  ) .المؤسسات ( تناقش على المستوى التحتي 
XVI.  نaaaaaراعات 3 يمكaaaaaات والصaaaaaذا فالخ1فaaaaaوھك

صaaaحية توجaaaد فaaaي كaaaل  القضaaaاء عليھaaaا Mنھaaaا ظaaaاھرة طبيعيaaaة
مؤسسات العالم ، وإنمaا يجaب الحaد منھaا وذلaك بتaوفير الوسaائل 

  . الموضوعية ال1زمة لع1جھا 
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:تمھيد    
لتقيان يعتبر الصراع الصناعي جزء 3 يتجزأ من الصراع ا3جتماعي ،فھما ي           

به من  رفي نقاط مشتركة ،أھمھا أنھما يعالجان ويھتمان بالسلوك ا�نساني ،وما يدو
فالمؤسسة تعكس ھذه التغيرات داخلية أو خارجية ، تغييرات وتأثيرات ،سواء كانت

التناقضات الموجودة في المجتمع الكبير ،فقد يدخل العمال إلى المؤسسة محملين 
تختلف من شخص ألي آخر،وقد يؤدي ھذا التباين إلى  باتجاھات أراء وقيم وتقاليد



تكوين جماعات عمل رسمية وغير رسمية ،تتفق في اMھداف وقد تختلف ، مما يؤدي 
إلى وجود صراعات بينھا ،كتلك التي تدور بين العمال وا�دارة ، أو بين العمال أنفسھم 

عن الصراع الصناعي  ، أو المسؤولين فيما بينھم ، وھكذا يختلف الصراع ا3جتماعي
وفقا ل{شكال والموضوعات التي يعالجھا كل منھما ، فالصراع ا3جتماعي عبارة عن 
عملية وموقف يحاول فيه اثنان أو أكثر من الكائنات البشرية أو الجماعات أن يحقق 
أغراضه وأھدافه ومصالحه ، ومنع اMخر من تحقيق ذلك ولو اقتضى اMمر القضاء 

لھذا اتخذا الصراع ا3جتماعي أشكا3 ،  فقد يكون مباشرا أو غير ،عليه وتحطيمه 
مباشر، صريحا أو ضمنيا ، كما يكون على مستويات عديدة ، فردية كانت أو اجتماعية 

  .أو جماعية 
أما الصراع الصناعي فيمكن تعريفه من خ1ل اMطراف المكونة له ، وھي تنظيمات 

ي غالب اMحيان تتدخل للحفاظ على توازن العمال وا�دارات والحكومة والتي ف
ا3جتماعي ، وحماية حقوق العمال المؤسسة و استمراريتھا ،وكذلك ضمان التفاعل 

المھم  أن الصراع له خصائص وأسس وأنماط وأشكال وموضوعات تتعدد وتختلف ، 
كما أن الصراعات 3 تحدث ھكذا ، بل ھناك أسباب تؤدي إلى ذلك في إطار ع1 قات 

ذكره  قن مشاركين داخل المؤسسة ، وفي ھذا ا�طار سوف نتطرق إلى كل ما سببي
،مركزين في اMساس على اMسباب الحقيقية لحدوث الصراعات في المؤسسات 

.الصناعية وكيفية التعامل معھا   

:خصائص ومميزات المجتمع الجزائري   



فة كأساس 8طXق يرى مالك بن نبي أنه من الضروري ھنا النظر إلى الفكر والثقا
أية سياسة تنموية تستھدف تحديث المجتمع ونقله من حالة التخلف إلى حالة أكثر 

إن تخلف العالم الثالث بما فيه البلدان ا8سXمية والعربية ،ليس  "تقدما فھو يقول 
قضاء محتوما وإنما ھو مجرد عارض من أعراض التاريخ ، كان نتيجة ظروف 

والشخصية الموروثة المتنافية مع اKوضاع ا'قتصادية موضوعية منھا ا'ستعمار 
أي أن كل المشاكل التي تتخبط فيھا  "التي حددتھا وفرضتھا الحضارة الغربية

 واسب الموروثة، ثم يستطرد فيقول المجتمعات العربية وا8سXمية ھي نتاج لتلك الر
ى ا'قتصادي لم إن المشكلة في المجتمع ا8سXمي ذات طابع نفسي ، حيث أن المعن

يظھر في ضمير العالم ا8سXمي بنفس النمو الذي ظھر به في الغرب ، في ضمير 
)1(."الرجل المتحضر وفي حياته  

والجزائر من بين الدول العربية وا8سXمية التي شھدت تطورات وتغييرات في   
د ا'ستقXل بنيتھا الفوقية والتحتية ولھذا علينا الحذر عندما نتطرق إلى مرحلة ما بع

، وما ورثه المجتمع الجزائري من مخلفات ورواسب خطيرة ما زالت آثارھا السلبية 
إلى يومنا ھذا رغم ما تقوم به الجزائر بمختلف مؤسساتھا وأجھزتھا من إصXحات ، 
ولھذا علينا التطرق إلى تلك الخصائص والمميزات للمجتمع الجزائري من ا'ستقXل 

.إلى يومنا ھذا  

: قافة المجتمع الجزائريث -/1  

يتميز المجتمع الجزائري بثقافة عميقة وثرية جدا كيف ' وھي امتداد إلى تلك 
القيم العربية وا8سXمية التي ورثھا أبا عن جد، ولھذا يمكن لھذه الثقافة أن تحسن 
من سلوك أفراد المجتمع لو أرادوا ذلك واستفادوا منھا بشكل إيجابي ، وھذه 

ظھر جليا في سلوك العمال داخل المؤسسات ا'قتصادية لما تتميز به من ا'ستفادة ت
شروط وظروف تكنولوجية وتنظيمية معقدة وغير نابعة من داخل المجتمع بل من 
أوساط وثقافة أجنبية عنه ، إ' أن المXحظ اليوم أن العمال يقومون بتصرفات 

لمجتمع بشكل يكاد يكون عكسيا تظھر القيم الثقافية والمبادئ السائدة في ا توسلوكيا
تماما ،وھذا ما لفت انتباه العديد من الباحثين الذين تطرقوا إلى القيم السائدة في 

)2(.المجتمع ومنھا المجتمع الجزائري   

:السلوك غير ا8يجابي للعامل الجزائري -/2  

يرى البعض أن القيم الثقافية ھي وحدھا المسؤولة عن التنمية ا'قتصادية ، 
ھذا يميزون بين التقاليد ا8يجابية للصناعة التي علمت اKفراد قيمة التوفير ول

وا'قتصاد وفائدة العمل من أجل أھداف بعيدة المدى ، الحاجة إلى الضبط والدقة 
والثبات ، استعمال الوقت وتنظيمه ، وبصورة خاصة المحافظة على ا'تفاقات 

الموجودة في مجتمعات تعرف الصناعة  والمواعيد ، وبين الثقافة المضادة للتنمية
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فيھا نموا بطيئا ، حيث تأخذ العادات الصناعية وقتا أطول للترسيخ ، ويوجد كثير من 
التعامل التجاري وقليل من المھن الصناعية ، وحيث يوجد بصورة عامة اھتمام زائد 

.بالقانون واھتمام قليل بالعلم والعلماء   

تجارة والربح السريع دون ا'ھتمام ' بالعلم و' في الجزائر يزداد ا'ھتمام بال
بالقانون ، وإن كان ذلك فھو في حدود كيفيات التحايل عليھا في المستوى التنفيذي 
بالمؤسسات أو المستوى ا8داري ، حيث يتميز المستوى المؤسساتي بزيادة الغيابات 

دات تقليدية ريفية والتأخير عن العمل Kسباب تافھة أحيانا ، أو لھا مصادر من عا
مثل التغيب لحضور حفل أو مرافقة الزوجة إلى المستشفى أو مكان آخر، وعادة ما 
تكون الغيابات دون سابق إنذار ، وھذا نتيجة للتذمر الذي يشعر به العامل ولفقدانه 
للدوافع في العمل ، وا'غتراب الذي يشعر به في المحيط الصناعي ، ولعدم إدراكه 

.بالشكل الذي يراه ا8نسان في المجتمعات اKكثر نموالقيمة العمل   

أما على المستوى ا8داري فھناك التباطؤ في التسيير واKمراض البيروقراطية 
المتفشية ، وعدم القيام بتفويض بعض السلطات بالشكل أو الطريقة والكم المناسبين 

ب ا'ختXسات ، مما يؤدي إلى التطبيق التعسفي للسلطة وھو ما ينتج عنه أسبا
)1(.والرشوة وغيرھا من مساوئ التسيير عندنا  

با8ضافة إلى ذلك والى ما عرفته الجزائر من تطور في نسب التعليم ، إ' أن 
الميزات التي يتصف بھا المجتمع مثل احتقار العمل اليدوي ، عدم تقبل اKوامر والنقد 

يعمل الفرد على عدم احترام  وغيرھا من العناصر التي يعتبرھا انتقاصا من كرامته ،
مواعيد العمل والقيام إراديا بتخفيض درجات اKداء لديھم ، بالقيام في بعض الحا'ت 
بتخريب أداة العمل التي يستعملھا وھذا السلوك لمواجھة القيود التي يفرضھا نظام 

وكذلك العمل ، خاصة إذا كان العمل ليX أو في اKوقات التي ' يرغب أن يعمل فيھا ، 
 لمواجھة وتيرة الحركة التي تفرضھا ا+'ت عليه 

وھذه اKمثلة ھي فيض من غيض من العديد من التصرفات التي تم رصدھا أو 
دراستھا في العديد من المؤسسات الوطنية منذ سنوات ، ومازالت الدراسات 
متواصلة إلى يومنا ھذا خاصة منھا المؤسسات الوطنية ذات الطابع الصناعي 

. قتصادي وا'  
 
 
 
 

:الوقت والعامل الجزائري -/3   
يشaaير مالaaك بaaن نبaaي إلaaى عنصaaر مھaaم ذو طaaابع نفسaaي أ3 وھaaو عنصaaر الوقaaت   

 "الذي يعد أساسيا فaي التنظaيم أو فaي الحيaاة بصaفة عامaة ، مشaيرا إلaى نظريaة ) الزمن(
ول ، التaaaي تaaaربط ا�نتaaaاج بaaaالزمن وإلغaaaاء الحركaaaات الزائaaaدة أو الجھaaaد المبaaaذ "تaaaايلور
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ويقaول  )2(وتعويضه بaا3Vت التaي تختصaر الحركaات البشaرية الضaائعة فaي غيaر منفعaة
في شأن قيمة الوقت الحقيقية لدى ا�نسان الجزائري والعربي بصaفة  1984حليم بركات 

إن ع1قaaة العربaaي بالوقaaت ھaaي ع1قaaة مواجھaaة أو خضaaوع بالصaaبر عليaaه ، أو  "عامaaة 
السaaلوك السaaلبي تجaaاه الوقaaت واضaaح فaaي مختلaaف  وھaaذا "انسaaحاب وھaaرب منaaه بتجاھلaaه 

مجaaا3ت الحيaaاة التaaي يعيشaaھا الفaaرد الجزائaaري ، ابتaaداء مaaن البيaaت إلaaى الشaaارع إلaaى 
المؤسسaaات ا3قتصaaادية وغيرھaaا، ولaaيس غريبaaا علaaى أي إنسaaان فaaي الجزائaaر التفaaنن فaaي 

ن العمومية اقتناء الوسائل المضيعة للوقت ، وكذا تجمعات المقاھي ، وغيرھا من اMماك
وكaaaل ھaaaذا يضaaaاف إليaaaه ضaaaياع الوقaaaت فaaaي ا3نتظaaaار الطويaaaل أمaaaام مختلaaaف ا�دارات 
والشaبابيك لقضaaاء احتياجaاتھم ومتطلبaaاتھم ، واMفaaراد فaي ھaaذه الحaا3ت يتمتعaaون بصaaبر 
ملفت للنظر في حين 3 يبذلون ولو جزءا منه في عملية البحث عن وسائل أكثaر فائaدة و 

جل التكيaف مaع اMعمaال التaي يرونھaا غيaر م1ئمaة ويرفضaونھا لھم ، أو من أ ةمر دودي
.وھي في الحقيقة عكس ذلك   

إن لھذه المظاھر والتصرفات السلبية المؤثرة بشكل كبير على ا3قتصاد الaوطني 
والمؤسسات ا3قتصادية ، ترجع في اMساس إلى عدة أسباب سنتطرق إليھaا سaواء علaى 

للمجتمع الجزائaري ، أو علaى مسaتوى اMنسaاق ) العامالنسق ( مستوى البناء ا3جتماعي 
لكaaي نaaرى مaaدى درجaaة التaaأثير والتaaأثر بaaين اMنسaaاق الفرعيaaة ) المؤسسaaات ( الفرعيaaة 

.والنسق العام  
فعلى مستوى النسaق العaام يaرى اMسaتاذ ناصaر دادي عaدون أسaتاذ بجامعaة بaاب 

ة بتنشئة الفرد فaي المجتمaع الزوار أن ھناك ث1ث أنواع من اMسباب ، اMولى ذات ع1ق
، والثانيaaaة ذات ع1قaaaة بaaaالمحيط ا3جتمaaaاعي والسياسaaaي العaaaام ،والثالثaaaة ذات ارتبaaaاط 

:بالمرحلة التي يمر بھا المجتمع الجزائري حاليا  
:اKسباب ذات العXقة بتنشئة الفرد في المجتمع -/4  

اعيaة للفaرد إن يرى ناصر دادي عدون أن التنشaئة ا3جتماعيaة أو التربيaة ا3جتم  
صح القول ھي عملية يaتم بواسaطتھا تشaكيل وتطبيaع الفaرد منaذ و3دتaه �عaداده علaى أن 
يصaaبح راشaaدا لaaه شخصaaيته المتميaaزة ويسaaتطيع أن يعaaيش فaaي توافaaق وانسaaجام داخaaل 
المجتمaaع ، وأن ينaaتج ويسaaاھم فaaي رفاھيaaة وتنميaaة مجتمعaaه الaaذي يســــaaـمح لaaه باكتسaaاب 

ك مع العناصaر اMخaرى ، أن إحسaاس الفaرد بذاتaه وبaاVخرين ميول واتجاھات با3شترا
يكسبان أفراد المجتمع القدرة على التفاعل ا3جتماعي ، حيaث تصaبح الجمaاھير البشaرية 
قادرة اجتماعيا ونفسيا على التعايش وا�سھام في تنمية المجتمaع وفقaا للبنaاء ا3جتمaاعي 

رى وينمو مفھaوم الaذات حيaث يتبلaور السائد ، وتتطور شخصية الفرد من مرحلة إلى أخ
في مرحلة المراھقة والرشد المبكر عاكسا تأثير المجتمaع الثقaافي ونتaائج عمليaة التطبيaع 
.ا3جتماعي في تفھمه لذاته وھويته وللدور الذي يشغله في اMدوار السائدة في مجتمعه  

: دور اKسرة الجزائرية -/4-1-1       
م نوع من ا3غتراب عaن مبادئھaا وقيمھaا نظaرا لمaا تعيش اMسرة الجزائرية اليو 

يحاك لھا سواء من الداخل أو من الخارج ، فعلى مستوى الداخل ن1حaظ تفكaك كبيaر فaي 
الروابط والع1قات ا3جتماعية مما انجر عنaه الكثيaر مaن الظaواھر واVفaات ا3جتماعيaة 
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Mبنaاء فaي الشaوارع ، والتaي السلبية كسوء الع1قات بين اMبناء واVباء أدى إلaى تشaرد ا
أدت بدورھا إلى آفات أخaرى كتكaوين العصaابات المختصaة فaي السaرقة وا3عتaداءات ، 

إن عمليaة التنشaئة ا3جتماعيaة . وتعاطي أنواع المخدرات والحشيش ، والجaرائم الكثيaرة 
ھaaي عمليaaة مقصaaودة تقaaوم بھaaا العديaaد مaaن المؤسسaaات أو الجھaaات ، ولھaaذا فاMسaaرة ھaaي 

اMولaaى وصaaاحبة الaaدور اMساسaaي فيھaaا حيaaث ينمaaو الطفaaل فيھaaا لمaaدة ) اللبنaaة(سaaة المؤس
تطaaول أو تقصaaر ، أمaaا علaaى المسaaتوى الخaaارجي فaaاMمر أخطaaر ممaaا نتصaaور ، فوسaaائل 
ا�ع1م الكثيرة والخطيرة قضت علaى البقيaة الباقيaة فaي ھaذه اMسaرة التaي لaم تعaد قaادرة 

صaراع القaيم ( مما أدى إلى نوع من الصaراعات على تلبية احتياجات ورغبات أبنائھا ، 
داخل ھذا الشباب فأنصرف إلى تحقيقھا بشتى الوسائل ، كالتقليد اMعمى والبحaث عaن ) 

الربح بأسھل الطرق ، بل ھناك مaن رفaض الواقaع نھائيaا ممaا أدى إلaى ظھaور جماعaات 
الكبيaaر  التطaaرف وھaaي ظaaاھرة خطيaaرة جaaدا تھaaدد أركaaان المجتمaaع ومؤسسaaاته، إن النمaaو

ل{سرة وعدم سيطرة اVباء علaى اMبنaاء صaعبت مaن السaيطرة علaيھم، خاصaة أن ثبaات 
.دخل اMب اليوم لم يتغير مما زاد من سوء المعيشة وغ1ئھا   

إن تطور اMسرة الجزائرية اليوم ھو في اتجاه تحقيaق مكاسaب ماديaة وماليaة مaن 
. لى حساب طلaبھم للعلaم والaتعلم أجل مواكبة التطور وتحقيق رغبات وحاجات اMبناء ع

  
:  دور المدرسة الجزائرية -/4-1-2       

إن كل ما يتعلمه الفرد فaي اMسaرة يحملaه معaه إلaى المدرسaة وقaد رأينaا أن حالaة   
اMسaaرة الجزائريaaة اليaaوم 3 تسaaر ، ولھaaذا تعaaاني المدرسaaة اليaaوم الكثيaaر مaaن المصaaاعب 

Mموال التي تبaذل فaي ھaذا ا�طaار ، إن غيaاب والمشاكل ، رغم ا�ص1حات التربوية وا
إستراتيجية واضحة المعالم وغياب نظرة واقعية للواقع ا3جتماعي المعaاش يصaعب مaن 
اMمور أكثر ، خاصة أن ما يتعلمه الفرد اليوم فaي المدرسaة ھaو أيضaا غريبaا عنaه وھaذا 

فالمتحمaل لكaل طبعا يرجع إلى تلك الضغوطات التaي يفرضaھا العaالم الخaارجي ، ولھaذا 
ھaaذه اVثaaار ھaaو الفaaرد الجزائaaري ، فالمدرسaaة الجزائريaaة تaaأتي فaaي المرتبaaة الثانيaaة بعaaد 
اMسرة من حيث التربية والتطبيع ا3جتماعي ، حيث يقضي فيھا الصaبي علaى أ3ق مaدة 
3 تقل عن تسع سنوات في مرحلaة المدرسaة اMساسaية ، وھaي مرحلaة أساسaية فع1a مaن 

صaaية ، فكلمaaaا كانaaaت ظaaروف وطaaaرق التربيaaة المتaaaوفرة والطاقaaaات ناحيaaة تكaaaوين الشخ
وھaذا اMداء 3 يمكaن كفاءة أداء ھذه المدرسة مقبو3 البشرية فيھا جيدة كانت نتيجة لذلك 

حصره فقط فaي اMرقaام والجaداول أو الكaم مaن الت1ميaذ الaذين يمaرون إلaى مرحلaة أكثaر 
، فaإذا كaان ھنaاك عaدم تنسaيق )1(عيخطرا وھي مرحلaة تكaوين الaوعي الثقaافي وا3جتمaا

.بين ھذه اMطوار فإن النتائج حتما ستكون سلبية وخطيرة في نفس الوقت   
فالمدرسة الجزائرية اليوم تشكو من التسرب المدرسaي وضaعف فaي أداء دورھaا 

التكويني كما أنھا تشكو أيضaا مaن نقaص ملحaوظ فaي ا�مكانيaات المتaوفرة لaديھا ، وھaذا 
انات ليس بالكم حتما بل أيضا بالنوعيaة فيمaا يتعلaق بالطاقaات البشaرية الضعف في ا�مك

التي وإن كانت بمستويات مقبولة أحيانaا ، فھaي 3 تكتسaب طaرق كافيaة ومتخصصaة فaي 
أداء دورھا التكويني ، أما من ناحية ا�مكانيات المادية التي تعتبر جد مھمة فaي ميزانيaة 
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متطلبات العمل ، سواء كھياكaل ووسaائل أو كaـأجور  الدولة فإنھا تبقى غير كافية لتغطية
وغيرھaaaا مaaaن العناصaaaر الضaaaرورية للعمaaaل ، و3 ينطبaaaق ھaaaذا علaaaى مسaaaتوى المدرسaaaة 
اMساسية بل أيضا على المستويات اMخرى من المنظومة التربوية والجامعيaة، وھaذا مaا 

كaل الحaا3ت ينتج عنه اليوم من أفراد وإطارات وعمال بعمل أو بدون عمل ، ولكaن فaي 
فھي 3 تخلو من السمات الثقافية التي ذكرناھaا سaابقا ، وھaذا يعaود ل{سaباب المعروضaة 
وMسباب ثقافية واقتصادية واجتماعية عامة يعيش فيھaا المجتمaع منaذ حقaب طويلaة وھaو 

  )2(.يتأثر بھا
: دور وسائل ا8عXم  -/4-1-3  

 aaaر رسaaوين غيaaaائل تكaaة وسaaa1م بمثابaaع�ائل اaaaر وسaaات تعتبaaaذلك الھيئaaمية ، وك
والجھات الثقافية وا3جتماعية والدينية التي تساھم فaي تaأطير المجتمaع وتaوفير نaوع مaن 
التكوين والتھيئة Mفراده ، من أجل أدائھaم لaدورھم إ3 أن كaل ھaذه الجھaات تشaكو العديaد 

مaة من المشاكل المعقدة والعويصة والتي تكون حدتھا أكثر من مشاكل اMسرة أو المنظو
التربوية ، Mن المشاكل تزيد كلما كان ھناك شاشة ومشاكل فaي المنظaومتين السaابقتين ، 

الذي يمكن م1حظته ھنا ھو أنه بالرغم ما لوسائل ا�ع1م مaن دور ريaادي فaي  ءوالشي
دفع الثقافة في المجتمع ، وترسaيخ قaيم وعaادات المجتمaع بطaرق سaھلة إ3 أنھaا 3 تaؤدي 

ة قليلة ، وذلك لعدة أسaباب منھaا القصaور الaذي يصaيب مفھaوم ودور ھذا الدور ولو بنسب
ھذه الوسائل وكذا التأطير لھا ، دون الحديث عن ا�مكانيات الماديaة المتaوفرة لھaا ، كمaا 
أنھaaا لaaم تسaaتطع الaaرد والتخفيaaف مaaن الھجمaaات الواسaaعة والمتزايaaدة مaaن طaaرف وسaaائل 

غربيaة وخاصaة مaن تأثيراتھaا السaلبية ا�ع1م الخارجيaة بمختلaف مصaادرھا الشaرقية وال
علaى الفئaaات التaي 3 تسaaتطيع حمايaة نفسaaھا منھaا ، مثaaل اMطفaال واMميaaين نسaبيا ، وھaaي 
الفئات التي تتوجه المجتمعات الغربية اVن إلى حمايتھا في الداخل عaن طريaق اسaتعمال 

ذبذبaة ، وھي وسaائل كلھaا تسaاعد علaى تكaوين شخصaية مت)1(أجھزة وطرق فرز البرامج
وضaaعيفة سaaتنعكس آثارھaaا علaaى المجتمaaع بصaaفة عامaaة والمؤسسaaات اMخaaرى بصaaaفة 
.خاصة  

:اKسباب المتعلقة بالمحيط السياسي وا'جتماعي العام -/5  
لقد وجدت الجزائر نفسaھا بعaد ا3سaتق1ل تتخaبط فaي إرث ثقيaل ، لaذا فقaد نشaأت  

التنظaيم البيروقراطaي داخل المجتمaع عaدة طبقaات أو مجموعaات مصaالح نتيجaة لتطبيaق 
للدولة منذ ا3ستق1ل ، والذي يعتبر موروثا عن ا3سaتعمار ، والبيروقراطيaة كمaا أظھaر 
التاريخ كتنظيم أو نظام عادة ما تنتج سلطة في حد ذاتھا ، وھaو مaا وجaد فaي الaدول ذات 

ة التوجه المركزي 3قتصادھا لذا فالبيروقراطية يمكن أن تكون فaي خدمaة الطبقaة السaائد
، أو تصبح الطبقة السائدة في حد ذاتھا تمaارس السaلطة لتحقيaق مصaالحھا ، ولھaذا يaرى 

:اMستاذ ناصر أن التنظيم البيروقراطي الجزائري يتميز بعدة خصائص ومميزات منھا  
:تعقيد النظام ا8داري الجزائري -/5-1  

ازيaة ھناك من صنف الجھاز ا�داري فaي الجزائaر إلaى طبقتaين ، الطبقaة البرجو
التكنوقراطية التaي تحتaل المناصaب العليaا ، وأعضaاء البرجوازيaة الصaغرى التaي تحتaل 
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وسط وأدنى السلم ا�داري، لذلك نجد عدم انضباط ا�دارة ناتج عن عدم التوافق الكامaل 
بين الطبقتين ، خصوصا إذا كانaت سياسaات توافaق مصaالح إحaداھما ، وھaي فaي صaالح 

شغيلة وف1حين ؛ وھناك تفسaير آخaر يقتaرح بوجaود أنظمaة طبقات المجتمع الواسعة من 
معقaaدة تaaتحكم فaaي تنشaaيط الجھaaاز ا�داري ، وھaaذه اMنظمaaة أساسaaھا الع1قaaات الشخصaaية 
وھي تحالفات يصعب تحديدھا ، تعمل داخل وخaارج الجھaاز ا�داري الرسaمي ، ولaيس 

دارة ذات ھنaaaاك نظaaaام إداري قaaaائم علaaaى أسaaaس ومبaaaادئ علميaaaة ، وبaaaذلك أصaaaبحت ا�
مسaaaؤولية وسaaaلطة فaaaي ا�دارات والمؤسسaaaات تسaaaمح بتسaaaيير إمكانيaaaات الدولaaaة بثقaaaة ، 
وتراقب وتسيير في الداخل وتحتكر ا3ستيراد من الخaارج ، وأصaبح ھaذا المركaز يحتaل 
الصaaدارة فaaي حيaaاة الدولaaة والمجتمaaع ، ممaaا انجaaر عaaن ھaaذه الوضaaعية وطريقaaة تسaaيير 

وردود أفعaaال أفaaراد  تكaaان لھaaا اMثaaر علaaى سaaلوكيا ا3قتصaaاد ھaaذه العديaaد مaaن المشaaاكل
)2(:المجتمع ومنھا  

عaaaدم التطaaaابق بaaaين ا3تجaaaاه العaaaام للمكونaaaات ا3جتماعيaaaة والثقافيaaaة للمجتمaaaع  -/5-1-1
الجزائaaري وا3تجaaاه الخaaاص بتنظaaيم المجتمaaع وا3قتصaaاد الaaوطني ، رغaaم أن ھنaaاك مaaن 

يaaة التaaي ينشaaدھا ا�س1aaم ومختلaaف يaaرى أن ھaaذا التنظaaيم ينطبaaق مaaع العدالaaة ا3جتماع
العناصaaر المتجaaذرة فaaي الثقافaaة والتقاليaaد الجزائريaaة ، وھaaذا مaaا نجaaده أيضaaا فaaي المواثيaaق 
الوطنية وفي الخطاب الرسمي ، إ3 أن نفس ا3تجاه يكاد يلتقي مaع ا�لحaاد لaدى الaبعض 

ت لaم تظھaر وخاصة المتشددين من ا3تجاھات ا�س1مية ، إ3 أن أغلب أو كaل ا3تجاھaا
معارضتھا الكاملة والمستمرة، إما عن رضوخ أو كبت وانتظار وقد ظھرت ا3تجاھaات 
المعارضaaة ل1تجaaاه الaaوطني العaaام فaaي منتصaaف الثمانينaaات ، وقبaaل ذلaaك فaaي منتصaaف 

، 1988السaaبعينات سaaواء منaaذ إثaaراء الميثaaاق الaaوطني أو مaaن خ1aaل اضaaطرابات أكتaaوبر 
)1(.قد تكون ذات مصادر أخرى رغم ما لھذه اMخيرة من أسباب   

أيضا من بين اMخطاء التي أدت إلى ھaذه المعارضaة عaدم وفaاء ھaذا ا3تجaاه  -/5/1/2 
بالوعود واVمال التي كaان قaد وعaدھا للشaعب ، رغaم تحقيقaه لaبعض ا3حتياجaات والتaي 
اقتصرت على فئات معينة دون اMخرى ، عدم وجود عدالة في التوزيع ، أدى إلى تفaاقم 
وسخط الطبقات المحرومaة التaي لaم تaرى أح1مھaا وأمانيھaا تتحقaق بعaد انتظaار طويaل ، 
واMخطaaر مaaن ھaaذا أن جaaaزءا مaaن ھaaذه الطبقaaات كانaaaت تaaرى عناصaaر أخaaرى تسaaaتغل 
المؤسسaaات والھيئaaات العموميaaة كمصaaدر للaaرزق السaaھل ، وبمختلaaف الطaaرق حتaaى غيaaر 

ما ھaو تaابع للقطaاع العمaومي ،  المشروعة، مما أدى إلى ثأر الطبقات المحرومة من كل
سواء بعدم ا3ھتمام بالحفاظ عليه في صورة مؤسسات اقتصaادية أو بعaدم العمaل الجaدي 

)2(.وعرقلة كل ما ھو في اتجاه التحسين   
مaaaن بaaaين اMخطaaaاء أيضaaaا فكaaaرة الديمقراطيaaaة الرسaaaمية التaaaي كaaaان الخطaaaاب  -/5/1/3  

ع إ3 غطاء ل{عمال التي كانت ذات نتaائج السياسي يتشدق ويتغنى بھا ، لم تكن في الواق
سaaلبية علaaى اMھaaداف الرسaaمية ، ھaaذا أدى إلaaى أمaaر خطيaaر جعaaل اMفaaراد ينعزلaaون عaaن 
المشاركة في كل ما ھaو مaن مشaاريع السaلطة ، وبaدأت القطيعaة بaين القمaة والقاعaدة فaي 

أن تaؤدي المجتمع ، وھذا من جراء غياب الديمقراطية الحقيقية التي كان من المفaروض 
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إلaaى مشaaاركة أغلبيaaة أفaaراد المجتمaaع فaaي تحقيaaق غاياتaaه العليaaا وھaaي التنميaaة ا3قتصaaادية 
.وا3جتماعية للفرد الجزائري   

غياب العمل العلمي المنظم سواء فيما يخص التخطيط والتنظaيم ا3جتمaاعي أو  -5/1/4 
عتبر جaزءا قلaي1 ا3قتصادي ، ويواصل اMستاذ ناصر قوله وكنتيجة لھذه العوامل التي ت

من اMسباب التي عملت على تأزم الوضع ا3جتماعي ، كان غيaاب أو اختفaاء الثقaة بaين 
وبaاقي أفaراد المجتمaع ، وكaان لaذلك ) في منصب منظمي ا3قتصaاد والمجتمaع ( السلطة 

الصaعبة التaي يمaر  فاVثار السلبية الكبيرة على الجھاز ا�نتاجي ، خاصaة فaي الضaر و
د الوطني في السنوات القليلة السابقة ، منذ انخفاض سعر المحروقات أساسaا بھا ا3قتصا

في منتصف الثمانينيaات ، والتaي كانaت الجھaود منصaبة فيھaا علaى محاولaة انتقaال تنظaيم 
ا3قتصاد إلى تنظيم حر ، والى إعطاء المؤسسات استق1ليتھا في التسيير والتنظaيم ، مaع 

فaي اقتصaاد حaر يمaر حتمaا بإعaادة النظaر فaي التنظaيم  أن استق1لية المؤسسaة أو دخولھaا
.السياسي وا3جتماعي للمجتمع  

التaي 3 تمaت بصaلة الaى المaوروث  تإن ھذه العوامل أنتجت العديد من السaلوكيا
الذي يتميز به المجتمع الجزائري ، فعلى الجزائر اليaوم أن تعيaد النظaر  يالثقافي ا�يجاب

ليaا موحaدة وقaانون عمaومي يضaمن الوجaود المشaترك في طرق التسيير �يجaاد سaلطة ع
ويحمي الحريات المضمونة وغير المطلقة ، وتفرض عقدا اجتماعيا إراديا يعكس رغبة 
الجميع وحاجاتھم إلى السaلم كشaرط مسaبق لممارسaة الديمقراطيaة ، وتفaويض التصaرف 

قرار وحريaaة فaaي الحيaaاة العامaaة إلaaى القaaانون والسaaلطة العليaaا مقابaaل ضaaمانھا Mمaaن واسaaت
الجميaaع ، وھaaو تخلaaي إرادي عaaن حيaaاة العواطaaف والغرائaaز مقابaaل الحصaaول علaaى حيaaاة 

ويكaaون الصaaراع قائمaaا علaaى نشaaاط العقaaول المعتمaaدة علaaى ا3سaaتد3ل ‘ العقaaل والسaaلم 
.والتعليل وا�قناع   

:                     اKسqqqqqqqqqباب ذات العXقqqqqqqqqqة بqqqqqqqqqالتحول ا'جتمqqqqqqqqqاعي وازدواجيqqqqqqqqqة الثقافqqqqqqqqqة -/6
تتعلق ھaذه اMسaباب بaالظروف التaي                                                                

عاشaaaھا المجتمaaaع الجزائaaaري سaaaابقا وحaaaديثا ، ونظaaaرا أيضaaaا للموقaaaع الجغرافaaaي للبلaaaد ، 
يaز فالجزائر ھaي بوابaة إفريقيaا إذ تتوافaد إليھaا العديaد مaن التيaارات الثقافيaة ، إ3 أنھaا تتم

عaaادة بوجaaود ثقaaافتين اMولaaى عربيaaة إس1aaمية وأمازيغيaaة والثانيaaة ولaaو بشaaكل محصaaور 
غربية فرنسية أساسا ، وھذه الظاھرة توجد تعارضا وصراعا حتى فaي اMسaرة الواحaدة 

أمaaا علaaى مسaتوى النسaaق الفرعaaي المؤسسaاتي ، فقaaد تaaأثر  )1(.خاصaة عنaaد الطبقaaة المثقفaة
وسaوف ) المجتمaع(اعات التي يعاني منھaا النسaق العaام بتلك المشاكل والخ1فات والصر

نتطرق اVن إلى أھaم اMسaباب التaي تaؤدي الaى الخ1فaات والصaراعات داخaل المؤسسaة 
. ائرية على ضوء ما سبق الصناعية الجز  

:اKسباب الداخلية  -/1  
لترقية ، وتتعلق ھذه اMسباب أساسا بالحياة الداخلية للمؤسسة ابتداء من بناء السلطة ، ا

الظروف الفيزيقية والمادية غير الم1ئمة ، والمطالبة بتنحية المسؤولين المباشرين ، 
والمنح واMجور ، ويمكن أن تؤدي ھذه اMسباب إلى ا�ضراب مثل ما حدث Mول مرة 
في مركب الحجار الذي عرف مؤخرا اضطرابات داخلية انعكست على السير الحسن 
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ي الصناعية اMخرى وھذا بسبب احتجاجاتھم على تدنلبعض المؤسسات والوحدات 
..اMجور مقابل غ1ء اMسعار  

وعم1 بالنزاھة المطلوبة فإنه من ا�جحاف توجيه ا3تھام إلى جھة محددة ومعينة ، 
ولكن الكل ھاھم من موقعه في النزاعات والصراعات وفي توسيعھا ، والكثيرون اليوم 

ضاء مصالحھم ، فالمسؤول المسير يختفي وراء يتخذون من مشاكل العمال جسر لق
مبررات تغيب عن اMنظار ويحاول ترجمة اMوضاع إلى أسباب غير موضوعية 

.وبعيدة عن الحل الفوري أو اعتماد السياسة الديماغوجية لتھدئة الوضع   
أو ما ( فتباين اتجاھات العمال من جھة واخت1ف آرائھم زاد على ذلك التميز فيما بينھم 

كل ھذا يدفع إلى أسباب نفسية ھي اMساس في وجود الصراعات ) يسمى بالجھوية 
والنزاعات ، وخاصة الصراع حول السلطة والنفوذ ، كعدم الثقة ، والتسلط في عملية 
اتخاذ القرار من جانب المدير ونائبيه ، وھكذا يؤدي ھذا التباين إلى اشتداد الصراعات 

ب ا3لتوائية ، كالفصل بين ا�دارة والعمال والتعامل فيما مما يلجأ الطرفين إلى اMسالي
بينھم بطرق غير مباشرة ، وھكذا يبقى ا�طار الوطني بعيد عن مراكز القرارات في 
المؤسسة فيجد نفسه ضحية النظام السائد ، كنظام البيروقراطية و المحسوبية فيؤدي 

.ن تغييرھاھذا إلى التنديد بطرق التسيير الجامدة دون التمكن م  
أما العامل البسيط والذي توجه له ا3تھامات مباشرة فإنه يجد نفسه الضحية بين العمل 
في ظروف مادية ومعنوية سيئة ، وذلك للمطالبة بالحقوق القانونية والشرعية ، وبين 
ھذا وذاك تغيب المصلحة العامة وتغلب اMنانية وتذوب الشخصية بين اMھواء 

حياة المؤسسة وا3قتصاد بصفة عامة والنزوات على حساب   
إن الجميع اليوم يعرف حقيقة الوضع الذي يعيشه اقتصادنا وعلى علم بما يجري على 
الساحة الوطنية من تحو3ت اقتصادية وسياسية كبيرة في إطار ا�ص1حات الجارية ، 

طرح وخاصة ا3ضطرابات التي استفحل أمرھا في اVونة اMخيرة ، وفي ھذا ا�طار ت
عدة أسئلة واستفسارات عن اMسباب الحقيقية لمثل ھذا الوضع الذي يسود المؤسسات 

)1(.العامة خاصة دون سواھا   
وھذا يرجع كما قلنا إلى ا3نقسام الذي حدث بين ا�ص1حات السياسية المطبقة وبين 
 من ينفذ ھذه ا�ص1حات ، كما أنعكس ھذا الوضع على العمال مما أفرز العديد من

المشاكل كالصراعات وا�ضرابات الذي أصبحت الطريق الوحيد أمام العمال لطرح 
.مطالبھم المختلفة   

:اKسباب العامة  -/2  
والتي تدخل في إطار المشاكل العامة للب1د والتي يمكن ضبطھا في المشاكل التي تمس 

شكلة السكن الخدمات ا3جتماعية ، كالنقل والسكن وغيرھا وبالغم من تفھم الجميع لم
وإدراكھم بأنھا تتعدى حدود وإطار إمكانيات المؤسسة والوطن في الوقت الحالي ومع 
ذلك وفي غياب الوضوح يتمسك العمال وفي مجا3ت مختلفة حتى في بعض 
المؤسسات التي يعمل لھا مثقفون بھذه المطالب للحصول على سكن ، فالعمال من 

ھم حماسھم للمطالبة في كثير من اMحيان جھتھم 3 يقدرون وضع المؤسسة مما يدفع
على أنھم ) المسؤولين ( بالسكن وا�لحاح في ذلك ، وليس معنى ھذا أننا نبرر ا�دارة 
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يتخذون أساليب خسيسة حول معالجة مثل ھذه المشاكل الضرورية ، كالجھوية 
  .والمحسوبية والحقرة

:اKسباب السياسية  -/3  
الجزائرية تتأثر بالمحيط الخارجي خاصة بالناحية لقد أصبحت المؤسسة الصناعية 

السياسية ، فالصراعات والنزاعات ما ھي إ3 انعكاس لما يحدث في المحيط الخارجي 
،  كالصراعات السياسية بين اMحزاب من جھة و بين الدولة و اMحزاب السياسية من 

ھذه المحاو3ت أن ن محاو3ت 3ص1ح الب1د ،إ3 جھة أخرى ،و ما تعرفه أيضا م
اMخيرة لم تجدي نفعا رغم الحوار الديمقراطي و الطرق السلمية المتبعة ، 3ن الصراع 

بق على يبقى دائما صراع حول المصالح ،و ما ينطبق على مستوى الماكر و ينط
).المِؤسسة (مستوى  الميكرو   

ي أدت إلى مثل فلقد أصبح التمثيل النقابي يشك احد اMسباب الرئيسية و اMساسية الت
ھذه النزاعات القائمة في البعض من المؤسسات ، خاصة بعد ا�ص1حات السياسية و 
ا3قتصادية الجارية مع ظھور العديد من اMطراف لكسب القاعدة العملة حسب 

على مستوى التمثيل  ةالمنطلقات ا�يديولجية وا3نتماءات الحزبية ، وھي ظاھرة جديد
لصراع بين العديد من اMطراف حول قضية النقابة الوطنية النقابي ، حيث اشتدّ ا

الحالية ، بحيث طرحت عدة استفسارات حو مستقبلھا خاصة بعد أن ظھرت اMحزاب 
التي تنشط على الساحة السياسية نواياھا في ھذه المسالة الحساسة بعد أن أعطى 

التعددية النقابية المجلس الوطني ل1تحاد العام للعمال الجزائريين رأيه في فكرة 
بالرفض التام Mية مساومة في حق المنظمة النقابية الحالية من أن باب أن مناضلي 
جبھة التحرير كانونا و سيظلون حريصين على وحدة الشعب و قوته العامة أن 

عن أحوال العمال إلى ) ج.ع .ع .أ(ا3نحراف الذي حدث للتنظيمات النقابية خاصة 
سية أدى إلى تدھور حالة العمال فازدادت النزاعات و الصراعات معالجة القضايا السيا

و الحالة التي تعيشھا الب1د لھي خير دليل على تردي أحوالھم ،ففكرة التعددية لم تكن 
الوطنية في حين أن الحساسيات اMخرى كانت تطلب تغيير  ةمقبولة من طرف النقابي

إرساء تقاليد نقاش عن طريق  مستوى التعامل من خ1ل ذھنية جديدو تتمثل في 
الممثلين المنتخبين ، أي العمل بالتعددية النقابية بكل ما تحمله من إيديولوجيات وأبعاد 
سياسية تعبر في مجم1ھا عن عقم المنظمة العمالية الحالية التي لم تكن في نظرھم 

ل ممثلة حقا للعمال ومدافعة عن حقوقھم المشروعة ،أي أن الظروف قد أثبتت فش
و )حل النزاعات و الصراعات (النقابة الوطنية في تحقيق أھداف العمال أو المؤسسة 

ما العمل خاصة بعد أن توسعت ا�ضرابات  لتمس العديد من :السؤال المطروح ھو 
المؤسسات ا3قتصادية والصناعية عبر الوطن ؟و ا�جابة عن ھذا السؤال نجدھا عند 

ون على مطالبھم و يرفضون أي مساومة أو اMطراف المتنازعة ، فالعمال يصر
محاولة إجرائية لمطالبھم الخاصة  بعد أن يأخذ الجميع أن المسؤولين المباشرين لم 
يغيروا من سياساتھم المتسمة بالديماغوجية و المراوغة فيما يتعلق بنظرتھم للمشاكل 

،أما المسؤولين المطروحة عليھم وإصرارھم على ا3حتفاظ بالطرق التسييرية التقليدية 
المباشرين فإنھم يرون بان ھذه المطالب غير شرعية و الصراعات الحالية غير 

إليھا والتمسك بھا كوسيلة للضغط على المؤسسة من  ةمرغوبة وغير قانونية و العود



طرف العمال 3 تخدمھم بقدر ما تضرھم و نظرا �مكانيات المؤسسة خاصة في الوقت 
.الحالي   

لدور الضعيف للتنظيمات النقابية وحتى الدولة في حل النزاعات المھنية وھذا ما يبن ا
،فالنقابة مرفوضة من طرف العمال و في بعض اMحيان تؤيد ا�ضرابات بنوع من 
التحفظ وترى بان المطالب مشروعة و3 سبيل للحل إ3 إذا كان ھناك مجال للحوار 

ئات الوطنية مع إصرارھا على أنھا والتفاوض بينھا وبين ا�طراف المعنية خاصة الھي
الوحيدة التي لھا حق التمثيل ، ف1 مجال إذا للمساومة من طرف الحساسيات اMخرى 
التي تغتنم الفرص المواتية لcطاحة بھا فالنقابة تحاول دون خلق توازن بين اMطراف 
المتنازعة حتى ولو كان ذلك على حسابھا فھي تحاول كسب كل اMطراف خاصة 

طبقة العاملة وبوصفھا مسالمة فان العمال يرفضون تصرفاتھا بقولھم أنھا 3 تسعى ال
إلى تحقيق أھدافھم ، بحيث يقف العامل عند ھذه النقطة محاو3 تحليل اMوضاع و 
الخروج بنتيجة مشتركة ،انه لحد اليوم لم يكن ھناك تقييم موضوعي و عق1ني لكل 

ات تقنية محضة ، بحيث لم يأخد بعين جوانب النشاطات بحيث كان أساس تصور
ا3عتبار في رسم سياسة و اMجور ،وسوق العمل ، والقدرة الشرائية للعامل ،وأن 
تطبيق القانون الخاص لم يكن شام1 بحيث اقتصر على نشاطات و فروع دون أخرى 
الشيء الذي أحدث تفاوتات و  تجاوزات بحق البعض منھم ، وحتى وان طبق في 

سات في المدة اMخيرة فانه لم يكن له اثر رجعي للسنوات الماضية ويلح بعض المؤس
على انه يجب الخروج عن القانون الجامد ل{جور ،با3ستناد إلى المعطيات ا3قتصادية 
الجديدة التي جاءت بھا المرحلة الراھنة و العمل على إيجاد الصيغ الجديدة و الم1ئمة 

ر التي أصبحت غير مقبولة من طرف البعض عن طريق سياسة التفاوض و التشاو
لكونھا تمس بمصالح أطراف معينة في النزاع و على العموم فان عودة بعض العمال 
لبعض المؤسسات إلى ا�ضراب الذي شنوّه من قبل كان نتيجة عدم تنفيذ الوعود التي 

Mسباب الداخلية أخذتھا الھيئة الوطنية على عاتقھا و لم تف بتنفيذھا ،أما فيما يتعلق با
اMخرى فإننا نجد المشاكل المھنية من ظروف للعمل اMمن و النظافة و النقص الفادح 
في الوسائل المادية وتدھور في ع1قات العمل التي تؤثر على السير الحسن للعمل 

.داخل المؤسسة   
فاشتداد الصراعات في اVونة اMخيرة دخل المؤسسة الصناعية في عدة 

كان ذلك في ا�طار الرسمي أو ا�طار الغير الرسمي بين ا�دارة  مستويات سواء
والعمال ،عمال فيما بينھم و نقابة إدارة أو نقابة عمال يعود ھذا أساسا إلى الھوة أو 
الفجوة الكبيرة الفاصلة بين مختلف الھيئات و غياب ا3تصال و الحوار فالتفاوض حول 

آن واحد ، ھذا ما يترتب عليه فقدان الثقة القضية التي تھم المؤسسة و العمال في 
وبالغير ثم طغين اMنانية وحب الذات وكل ھذا يؤدي إلى الصراع و النزاع حول 
المصالح و التشبث بأي وسيلة في سلطة القرار دون مراعاة القوانين ،أو حتى المستوى 

نضباط و ظھور افني و التقني و الشعور بالمسؤولية ممال يؤدي إلى غياب الرقابة و ا3
آفات جديدة كاMمراض البيروقراطية و المحسوبية و التبذير و ال1مبا3ة التي تنعكس 

      .على المؤسسة وا3قتصاد الوطني 
                               



  :إدارة الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية
يسية الفعالaة للقيaام بعمليaة اMداة الرئ) المؤسسة العمومية ( لقد شكل القطاع العام 

التنمية الشاملة في الجزائر كتعبير عن تطaور وظيفaة الدولaة وتaدخلھا فaي شaتى الميaادين 
) المؤسسaaة(اسaaتجابة 3حتياجaaات المجتمaaع ومتطلباتaaه ، وحتaaى يaaؤدي ھaaذا القطaaاع دوره 

ع1قات عمل داخل وحداته ومؤسسaاته بصaورة  بفعالية ونجاعة فإن اMمر يقتضي إقامة
( دعم العملية ا�نتاجية ، وتحد من التوترات والصaراعات بaين اMطaراف ا3جتمaاعيين ت

، ولھذا كaان 3 بaد مaن البحaث عaن مكانيزمaات فعالaة للحaد مaن ھaذه )العمال  –المؤسسة 
الصaaراعات والنزاعaaات والتaaوترات داخaaل المؤسسaaة ، والتaaي تقaaوم أساسaaا بaaين العمaaال 

بشأن ترتيب الحقوق، أو من خ1ل الواجبات ) ماعي النزاع الج( والمؤسسة المستخدمة 
النaaزاع ( وا3لتزامaaات التaaي يقaaوم بھaaا العامaaل والتaaي مaaن شaaأنھا أن تولaaد نزاعaaات فرديaaة 

  ) .الفردي 

  :  *الجزائرية الصناعية اعية في المؤسسةالنزاعات الجم  -2
 يقصaaaد بالمنازعaaaة الجماعيaaaة كaaaل خ1aaaف يثaaaور بمناسaaaبة أو بسaaaبب تنفيaaaذ ع1قaaaة     

، بaaين العامaaل أو العمaaال أو ممثلaaيھم والھيئaaة المسaaتخدمة أو ممثليھaaا �خ1aaل أو  )1(العمaaل
، أو قانونيaaaة أو تنظيميaaaة أو اتفاقيaaaة ، كمaaaا يعaaaرف النaaaزاع )2(خaaaرق التزامaaaات تعاقديaaaة 

على أنه كل خ1aف يتعلaق بالع1قaات ا3جتماعيaة والمھنيaة فaي ع1قaة العمaل * الجماعي
وسaaائل اتقaaاء الخ1فaaات الجماعيaaة والمتمثلaaة أساسaaا فaaي عقaaد ولaaم يجaaد تسaaوية بموجaaب 

اجتماعaaaaات دوريaaaaة بaaaaين ممثلaaaaي العمaaaaال والمؤسسaaaaة المسaaaaتخدمة، ووضaaaaع سaaaaج1ت 
  . ل1قتراحات بھدف تفادي أي نزاع داخل المؤسسة 

وفي ھذا ا�طار فقد جاء القانون الجديد المتعلق بالوقاية من النزاعaات الجماعيaة 
  :وممارسة حق ا�ضراب ، متضمنا المبادئ اMساسية التالية في العمل وتسويتھا 

علaى حaل الخ1فaات ) المؤسسaة  –العمaال ( تشجيع الشركاء ا3جتمaاعيين  -2-3
aل شaل كaاوري قبaار تشaا  يءفي إطaادة مaي عaة التaات الدوريaكا3جتماع ،

  .تتحدد في ا3تفاقيات التي تبرم بين المستخدم وممثل العمال 
2-4- Mطر التشريعية لفض النزاع وتتمثل في كل من تنظيم مجموعة من ا:  
  :  المصالحة -1-2-1      

يجھل الكثير من المختصين أن كلمة مصالحة ھي قيمة معنوية أقرتھا حتى 
الشرائع السماوية ، وھي وسيلة تقنية لحل الخ1فات والصراعات إذا استخدمت 

في أبسط المجتمعات ، بل حتى بعق1نية ، ويلجأ الكثير من الناس 3ستخدام ھذه التقنية 
في اMسر لحل الخ1فات التي تتعلق بالزواج والط1ق ، والمشاكل اMسرية ، ولھذا 

إنما  ":أعطت الشريعة ا�س1مية دور كبير لھذه التقنية ، حيث يقول الله تعالى 

                                                 
عية في العمل وتسويتھا ، وممارسة حق المتعلق بالوقاية من النزاعات الجما 6/2/1990الصادر في  02 ـ  90من قانون ) 2(أنظر المادة  *

 ا�ضراب
)1(  droit de procédure en matière de conflit de travail dans les pays socialistes européens .raison d édition 

de lacademie des sciences de Hongrie . Budapest .1974.p / 125.            
 .130: ص . 1952،  1العمل ، دار الفكر العربي ، طشرح قانون : احمد س1مة   )2(



: وقال أيضا .  *"المؤمنون إخوة فأصلحوا بين أخويكم واتقوا الله لعلكم ترحمون
، ويقوم بدور الصلح أو المصالحة رجال من أھل الحل والعقد ،  "صلح خير وال"

كاMئمة ورجال الدين الذين يثق بھم عامة الناس ، أما في الوسط العمالي فإن الذي يقوم 
حيث يتمتع  ھذا  )1(بھذا الدور فھو مفتش العمل للتقريب بين وجھات نظر اMطراف 

 90/02من القانون رقم  )6(، حيث تنص المادة  اMخير بص1حيات واستق1لية واسعة

السالف الذكر أن تقوم مفتشية العمل المختصة إقليميا التي يرفع إليھا الخ1ف في العمل 
وجوبا لمحاولة المصالحة بين المستخدم وممثل العمال ، ولھذا الغرض يستدعي مفتش 

للمصالحة خ1ل اMيام العمل المعين طرفي الخ1ف الجماعي في العمل إلى جلسة أولى 
في كل مسألة من المسائل الثمانية الموالية لcخطار قصد تسجيل موقف كل واحد 

   )2(.عليھاالمتنازع 

ھي  ثان إجراء تلجأ إليه اMطراف المتنازعة بعد فشل تقنيaة    * :الوساطة/ 1-2-2     
aaل فaaريع العمaaي تشaaر فaaم تظھaaر لaaم تظھaaام لaaاطة كنظaaالحة إ3 أن الوسaaانون المصaaي الق

الذي اكتفى بالنص على المصالحة والتحكيم في المادة  78/12:اMساسي العام للعامل رقم 
المتعلaaق باتقaaاء الخ1فaaات الجماعيaaة فaaي العمaaل  82/05 :منaaه و3 فaaي القaaانون رقaaم ) 90(

وتسويتھا الذي اكتفى ھو اVخر بالنص على المصaالحة فaي البaابين الثالaث والرابaع ، ثaم 
ءات المصaaالحة والتحكaaيم فaaي البaaاب الخaaامس منaaه ، وذلaaك إلaaى غايaaة صaaدور علaaى إجaaرا
إجaراء يتفaق بموجبaه "منه بأنھaا  10حيث يعرف الوساطة في المادة  02 / 90 :القانون رقم

طرفا الخ1ف الجمaاعي علaى إسaناد مھمaة اقتaراح تسaوية وديaة للنaزاع إلaى شaخص مaن 
، الaذي يقaدم لھمaا خ1aل اMجaل الaذي )1( "ويشتركان فaي تعيينaه ) الوسيط ( الغير يدعى 

يحددانaaه اقتراحaaات لتسaaوية النaaزاع المعaaروض عليaaه فaaي شaaكل توصaaية معللaaة ، ويرسaaل 
نسخة من التوصية المذكورة إلى مفتشية العمل المختصة إقليميا ، إذن فالوسaاطة إجaراء 

اتفaاق 3حaق اختياري تدرجه اMطراف في اتفاقيات أو اتفاقيات العمل الجماعية ، أو في 
با3تفاق الجماعي في حالة فشل إجراءات المصaالحة يتفقaان بموجبaه علaى تعيaين وسaيط 
تسند له مھمة اقتراح تسaوية وديaة للنaزاع القaائم فaي شaكل توصaية ، أو يمكنھمaا مباشaرة 

   .ا3تفاق على إحالة ورفع الخ1ف إلى سلطة تحكيمية 

  

  

  :التحكيم / 1-2-3     

ساعي من مصالحة ووساطة سaواء كانaت اتفاقيaة أو قانونيaة في حالة فشل كل الم
، يلجأ طرفي النزاع إلaى إجaراءات التحكaيم ، فالمشaرع الجزائaري لaم يتنaاول فيمaا سaبق 
إجaراءات التحكaيم ولaم يحaدد الھيئaة المكلفaaة بaه و3 تحديaد أجaل معaين لھaذه المھمaaة ، و3 
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aaه فaaار إليaaا أشaaا ، ا3 مaaنجازھ�رورية aaراءات الضaaج�ادتين اaaانون   91 / 90ي المaaن القaaم
من قانون اتقاء الخ1فات العمل الجماعيaة  40والمادة  78/12 "اMساسي العام للعامل رقم 

سaلطة  ، بنصه على أنه في حالة ما إذا لaم يحaل الخ1aف يحaال إلaى 82/05: وتسويتھا رقم
  )1(.التحكيم دون تفصيل في ذلك

لحريaaة لطرفaaي الخ1aaف فaaي اللجaaوء إلaaى فھaaو يتaaرك ا 02– 90 –أمaaا القaaانون رقaaم 
الوساطة أو التحكيم أما في حالة إخفاقھما على عرض خ1فھما على التحكيم ، فيجب أن 
تطبق في ھذه الحالة اMحكام الخاصة بالتحكيم الواردة في قانون ا�جراءات المدنيaة فaي 

ماعيaaة يخضaaع ، وبنaaاءا علaaى ذلaaك فaaالتحكيم فaaي نزاعaaات العمaaل الج 454إلaaى  442المaaواد 
مبدئيا للقواعaد العامaة المaذكورة فaي قaانون ا�جaراءات المدنيaة ، ومaن جھaة أخaرى فھaو 
اختياري يخضع ل �دارة واتفاق اMطراف وذلك بعد فشل مسaاعي التسaوية السaابقة فaي 
كل من المصالحة والوساطة ، وذلك بقيامھما بعقد اتفاق تحكيمي على عaرض موضaوع 

يم بإدراجه مسبقا فaي اتفاقيaة جماعيaة أو اتفaاق جمaاعي للعمaل أو النزاع على ھيئة التحك
إلحاقه بھما ، وفي ھذه الحالaة اMخيaرة يجaب أن يحصaل ا3تفaاق التحكيمaي ال1حaق أمaام 
محكمين يختارھم أطراف النزاع أسaماء المحكمaين تحaت طائلaة الaبط1ن ، فaإن لaم يعaين 

لتي يقaع فaي دائaرة اختصاصaھا محaل أطراف العقد محكمين فإن رئيس الجھة القضائية ا
العقد يصدر أمرا بتعيين محكمين على عريضة تقدم إليه ، دون جaواز عaزلھم إ3 باتفaاق 
جميع اMطراف أو تنحيتھم عن مھمتھم التaي بaدءوا فيھaا إذا طaرأ سaبب مaن أسaباب الaرد 

aي ظaتھم فaن مھمaوا مaة أن ينتھaذه الحالaي ھaين فaى المحكمaرف منذ إيقاف التحكيم ، وعل
ف ا3تفaاق علaى تمديaد ھaذا ث1ثة أشھر من تاريخ صدور اMمر بذلك ، وإ3 جاز ل{طaرا

  )1(.الميعاد

( لكaaن مaaا يجaaب ا�شaaارة إليaaه أنaaه فaaي حالaaة فشaaل كaaل ھaaذه المسaaاعي والطaaرق 
فaي فaض النaزاع ، فaإن للعمaال الحaق فaي اللجaوء إلaى ) المصالحة و الوساطة و التحكيم 

  . *ا�ضراب

  :الصناعية ردية في المؤسسة النزاعات الف  -3
يعتبر نزاع فردي كل خ1ف بين عامل أجير ومستخدم بشaأن تنفيaذ ع1قaة العمaل     

كaل خ1aف يقaوم بaين العامaل مaن جھaة " علaى أنaه 04 – 90أو وقفھا حيث يعرفaه القaانون 
وصاحب العمل من جھة ثانية لتنفيذ ع1قة العمaل التaي تaربط الطaرفين ، إذا لaم يaتم حلaه 

  ."إطار عمليات التسوية داخل الھيئة المستخدمة في 

  :والخ1ف الفردي 3 يأخذ شكل النزاع الفردي إ3 من خ1ل شكلين 

  :الشكل اKول -3-1
وجود خ1ف حول تنفيذ عقد العمل أو ع1قaة العمaل التaي تaربط الطaرفين ، وبالتaالي  

التفرقaة يجب أن يكون الخ1ف فردي وليس جمaاعي ، Mنaه فaي بعaض اMحيaان تصaعب 

                                                 
 
 .105:رشيد واضح ،مرجع سبق ذكره ،ص  )1(
 .85/86: ص.  1995. ،الجزائر ) القانون ا3جتماعي (تشريع العمل في الجزائر: محمد الصغير بعلي  *

 



بينھما ، بمعنى آخaر 3 بaد أن تكaون الطلبaات أو الaدعاوى فرديaة مھمaا كaان عaدد العمaال 
الذي يكونھا بصورة فردية ، بينمaا النaزاع الجمaاعي يقتضaي تaدخل جماعaة أو مجموعaة 

  .منظمة بھدف الدفاع عن المصلحة العامة 

  :الشكل الثاني   -3-2
ة عaن طريaق التسaوية الوديaة ، حل للخ1ف داخل المؤسسة المستخدم عدم وجود   

سواء بأسلوب تظلم أو مصالحة ، ونستشف من ھذا الشرط أنه من البديھي أن تكون مaن 
حين Vخر خ1فات بالمؤسسة إ3 أنھا 3 تكتسي طابع النزاعات الفرديaة ، إ3 إذا تaدخلت 

رع ونظرا لطبيعة النزاعات الفردية فaإن المشa, ھياكل خارجة عن المؤسسة المستخدمة 
أحاطھا بعناية تنظيمية خاصة حيث وضعت لھaا إجaراءات تسaوية متميaزة ، وذلaك قصaد 
تسaaھيل معالجتھaaا وتسaaويتھا فaaي مختلaaف المراحaaل التaaي تمaaر بھaaا سaaواء علaaى المسaaتوى 
الaaداخلي أو الخaaارجي ، ومaaن ھنaaا يمكaaن تصaaنيف عمليaaات التسaaوية إلaaى تسaaوية إداريaaة 

 .وتسوية قضائية 

  )                                                          لتأديب ا: ( حل النزاع إداريا  -3-2-3
لقaaد جعaaل القaaانون المتعلaaق بع1قaaات العمaaل موضaaوع التأديaaب مaaن اMمaaور التaaي  

تعريaaaف اMخطaaaاء المھنيaaaة ودرجaaaة العقوبaaaات ، " يتو3ھaaaا النظaaaام الaaaداخلي مaaaن حيaaaث
بالتأديaب وكيفيaة تشaكيلھا وطبيعaة  ، إ3 أنه لم يحدد الھيئة المختصaة*"وإجراءات التنفيذ 

، وفي اعتقادنaا فaإن المسaألة تقتضaي **القرارات الصادرة عنھا خ1فا للتشريع السابقّ ◌ّ 
وضaaع إطaaار عaaام للتأديaaب فaaي المؤسسaaات العموميaaة ا3قتصaaادية عaaل أن يتكفaaل النظaaام 
 الداخلي بإبراز خصوصيات كل مؤسسة فaي ھaذا المجaال ، كمaا أن دور لجنaة المشaاركة
بالمؤسسaaة كممثaaل للعمaaال يجaaب أن 3 يقتصaaر فaaي مجaaال التأديaaب علaaى مجaaرد ا�ع1aaم 

  )1(.وا3ط1ع على القرارات التأديبية المقررة 

  

  

  : حل النزاع قضائيا  -3-2-4
دعما للحريات الفردية والجماعية واعتبارا 3ستق1لية السلطة القضائية ودورھا  

ل المشaرع للعامaل بالقطaاع العaام اللجaوء في السھر على احترام تطبيق القانون ، فقد خو
، ***إلى القضaاء للفصaل فaي أي نaزاع نaاجم عaن تنفيaذ أو توقيaف أو قطaع ع1قaة العمaل 
، ****شريطة أن يسبق رفع الدعوى القضائية معالجaة النaزاع مaن طaرف مكتaب الصaلح 

) ة المؤسسaة المسaتخدم( والذي يتكون من ممثلين عن العمال وممثلين عن المسaتخدمين 
              )1(.منتخبين لمدة ث1ثة سنوات 

                                                 
 .ون المتعلق بع1قات العمل من القان 20الفقرة  77المادة  *

 .المتعلق بلجنة التأديب في المؤسسة ا3شتراكية  254 – 74طبقا للمرسوم  **
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:تمھيد   
لقد جاء البحث ا3مبريقي في مجال الصراع الصناعي والعمالي انعكاسا للتوجه    

ويعتبaر التaراكم العلمaي للبحaث العلمaي مaن  )1(النظري الذي يتبعه كل باحث أثنaاء بحثaه 
وث مصدرا مھما يستعين بaه البaاحثين فaي دراسaاتھم وبحaوثھم ، نظريات ودراسات وبح

فيركزون على إبراز أھم النتaائج التaي تaم الوصaول إليھaا ، وخصوصaا تلaك التaي أفaادت 
البحث العلمي من بعض جوانبه وتغيراته ، فالدراسات التي سوف نتعaرض لھaا أجريaت 

3 أنھا تختلaف مaن مجتمaع على بعض المجتمعات ، با�ضافة الى المجتمع الجزائري ، إ
إلى أخر وفق طبيعة كل مجتمع و النظaام السaائد فيaه، وتعتبaر ھaذه الدراسaات ذات صaلة 
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وثيقة بدراستنا ھاته ، فھي تفيدنا ببعض المعطيات الفنية لمعالجة مختلف جوانب البحaث 
وكaذلك ، وإجراء المقارنات العلمية بين النتائج ، مثل ھذه البحوث وبين نتائج دراسaتنا ، 

.معرفة طبيعة المناھج واMدوات المستخدمة   
السابقة دورا ھاما في تحديد معالم البحaث وتسaاعد الباحaث فaي  توتلعب الدراسا

فھي كثيرا ما تكون مصدرا لھaا ( توضيح مفاھيم ومصطلحات بحثه ، ووضع الفروض 
، بأنھaا جaديرة كما تعتبر الدراسات السابقة تaدعيم لمشaكلة البحaث وتبريaرا منطقيaا لھaا ) 

بالدراسaaة والبحaaث ، ولھaaذا سaaوف نتطaaرق إلaaى بعaaض الدراسaaات التaaي أجريaaت حaaول 
موضوع الصراع داخل المؤسسة مركaزين عaن أسaبابه ، بaدءا بالدراسaات التaي أجريaت 
.في الجزائر ثم الدول العربية وأخيرا الدول اMجنبية  

II. أھم الدراسات ا'مبريقية للصراع في المؤسسة الجزائرية:  
إذا نظرنaaا إلaaى موضaaوع الصaaراع داخaaل المؤسسaaة الجزائريaaة فإننaaا ن1حaaظ أنaaه   
موضوع قديم جدا ، ويرجع ذلك إلى أثار الثورة الصناعية من جھaة والنظaام الرأسaمالي 
الموروث من جھaة ثانيaة ، إ3 أن الدراسaات ا3مبريقيaة فaي المجaال العمaالي والصaناعي 

1سaتعمار أو حداثaة الصaناعة أو ربمaا لتخaوف تكاد تكaون منعدمaة ، ويرجaع ذلaك ربمaا ل
بعض المسؤولين من مثل ھذه الدراسaات ، باسaتثناء بعaض ا�شaارات الجانبيaة المتفرقaة 

:ھنا وھناك لذا سوف نتطرق إلى دراسة فقط   
"رسالة ماجستير  ":الصراع التنظيمي  -1-2  

بمصaaنع  –موسaaى حسaaن معمaaري  –أجريaaت ھaaذه الدراسaaة مaaن طaaرف الطالaaب 
)2(.ارفات والحفارات بقسنطينة الج  

( وكaaان الھaaدف مaaن الدراسaaة ھaaو كشaaف أھaaم الصaaراعات التaaي يشaaھدھا التنظaaيم 
وھي التي تحدث بين العمال وا�دارة ، كذلك كشaف العوامaل المرتبطaة بaذلك ) المؤسسة

، لذلك اعتمد الباحث على المنھج الوصفي التحليلي ، وا3ستمارة كأداة أساسية في جمaع 
aaج1ت البيانaaة والسaaة والمقابلaaب الم1حظaaى جانaaالمبحوثين إلaaة بaaة ، الخاصaaات الميداني

عaaام1 مaaن عaaدد   270والوثaaائق والعيينaaة المعتمaaدة كانaaت عيينaaة عشaaوائية طبقيaaة عaaددھا 
، ولتحقيaaق ھaaذه الدراسaaة فقaaد  %10عaaام1 ، أي بنسaaبة أقaaل مaaن  2898إجمaaالي يبلaaغ 

:وضعت الفروض التالية   
وجيا السائد بكل قسم على ارتبaاط العمaال يؤثر نمط التكنول  -1-3-1

بaالتنظيم وتكaaاملھم معaه ، ممaaا يعمaل علaaى زيaادة فaaرص 
  .ظھور الصراع بينھم وبين ا�دارة 

تaaؤثر المسaaتويات المختلفaaة ل{جaaور علaaى ارتبaaاط العمaaال  -1-3-2
بالتنظيم وتكاملھم معه ممaا يعمaل علaى ظھaور الصaراع 

  .بينھم وبين ا�دارة 
ارة بتطبيaaق القواعaaد البيروقراطيaaة يaaؤثر مaaدى اھتمaaام ا�د  -1-3-3

على ارتباط العمال بالتنظيم وتكaاملھم معaه ، ممaا يعمaل 
  .على زيادة فرص ظھور الصراع بينھم وبين ا�دارة 
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تaaؤثر الخلفيaaة الحضaaارية للعمaaال علaaى ارتبaaاطھم بaaالتنظيم   -1-3-4
وتكاملھم معه ، ممaا يعمaل علaى زيaادة ظھaور الصaراع 

  .بينھم وبين ا�دارة 
  "الصراع السلبي  ": ت الصغيرة في التنظيم الجماعا -1-4

دراسة امبريقية لمعرفة أثر الجماعات الصغيرة في التنظيم ، مقدمة مaن طaرف قسaم 
للحصول علaى درجaة ا�جaازة ) جامعة الفاتح ( الدراسات العليا لكلية العلوم ا3جتماعية 

ي1ني ـ تحaت إشaراف في علم ا3جتماع من إعداد الدكتور حسان ج) الدكتوراه ( الدقيقة 
أجريaت ھaذه الدراسaة الميدانيaة بالمؤسسaة  1اMستاذ الدكتور مصطفى عمر التير ، سaنة 

الوطنية للصaناعات النسaيجية القطنيaة فaي الجنaوب الشaرقي لمدينaة قسaنطينة بحaي شaعبة 
الرصاص ، عالج الباحث في ھذه الدراسة مشكلة الجماعات الصaغيرة التaي تنشaأ داخaل 

Mايير المؤسسة واaيم ومعaة قaل حقيقaات  تمثaن ھذه الجماعM ، ثر الذي تحدثه في التنظيم
وأھداف واحتياجات العمال داخل المؤسسaات ، والتaي قaد تتفaق أھaدافھا أو تتعaارض مaع 
أھداف واحتياجات المؤسسة ، فإذا كانت اMھداف متفقة لتحقيق نفس النتيجة فان ھaذا مaا 

عات الصغيرة ، والaذي نلمسaه مaن خ1aل مؤشaرات عبرنا عليه بالموقف ا�يجابي للجما
معينة مثل ارتفاع الروح المعنوية ، وزيaادة ا�نتاجيaة والتعaاون الaذي يسaود الع1قaة بaين 
جماعات العمل ، أمaا إذا كانaت أھaداف الجماعaات متعارضaة مaع أھaداف المؤسسaة فaان 

تمaaaارض الجماعaaaات يسaaaودھا الصaaaراع السaaaلبي ، ويكثaaaر أعضaaaاؤھا مaaaن الغيابaaaات وال
وينشرون ا�شاعات المغرضة التaي تھaدف إلaى المسaاس بكرامaة المسaؤولين أو التنظaيم 

)1(.ككل  
ھaل يaؤثر التنظaيم فaي الجماعaات  ": ولقد اعتمد الباحث على الفرضية العامة التالية 

".الصغيرة تأثيرا سلبيا أم إيجابيا   
:سيين ھما ولمعرفة مدى ھذا التأثير قسم الباحث الفرضية إلى قسمين أسا  

ويمكaaن قياسaaه يشaaمل التaaأثير ا�يجaaابي للتنظaaيم فaaي الجماعaaات الصaaغيرة ، -1-3-1
:بالمؤشرات التالية  
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XVII. 1-3-1-1- إذا كانت الجماعات تتعاون بين بعضھا من جھة
  .وبينھا وبين التنظيم من جھة أخرى 

XVIII.     1-3-1 -2 - إذا كانت معنويات الجماعات مرتفعة. 
XIX.     1-3-1 -3 -نتاج  إذا كانت ھناك�زيادة مستمرة في ا .  

XX.          1-3-2- يتمثل في التأثير السلبي للتنظيم في
الجماعات الصغيرة وھو الذي يھمنا في بحثنا ويمكن قياسه 

  :بالمؤشرات التالية 
XXI. 1-3-2-1- وجود حا3ت من الصراع السلبي بين

  . الجماعات والتنظيم 
XXII. 1-3-2-2- كثرة الغيابات. 

XXIII. 1-3-2-3-شا�عات انتشار ا.  
أما منھج الدراسة فقد استخدم الباحث المنھج الوصفي الذي يعد من أكثر الناھج 

استخداما وم1ئمة لمثل ھذه الظواھر ، حيث انه يتسم بالمرونة والقابلية للتعبير ، 
والشمولية والعمق في التحليل ، كما أن المنھج الوصفي ھو اMكثر م1ئمة لدراسة 

ث فيھا من تفاعل وتغير ، سواء كان ھذا التغير إيجابيا أو الجماعات الصغيرة وما يحد
) .الصراع ( سلبيا   

:أما أدوات البحث التي اعتمدھا الباحث فھي ا3ستمارة ولقد اعتمد على نوعين منھا  
والھدف منھا تحديد عينة البحث بدقة : استمارة ا'ختبار السوسيومتري  ••••

  .تجمعات اMخرى واستخراج الجماعات الصغيرة من كل أشكال ال
والتي تم وضعھا لقياس الع1قة بين الجماعات  :استمارة ا'ستبيان العادية  ••••

والتنظيم ووصف تلك التفاع1ت وتحليلھا بصورة معمقة ، لمعرفة ما إذا 
كان تأثير التنظيم على الجماعات بالسلب أو با�يجاب ، كما حاول الباحث 

1ت التي كان يجريھا مع ا3ستفادة من ا3ستمارة عن طريق المقاب
   )1(.المبحوثين 

XXIV.  كما اعتمد الباحث أيضا على الم1حظة في
إدراك بعض الع1قات بين جماعات العمل  با�ضافة إلى 
الوثائق والسج1ت كمصدر لجمع البيانات رغم التحفظ الشديد 

  .للمسؤولين 
د جماعات العمل أما عينة الدراسة فقد اعتمد الباحث على العينة العشوائية في تحدي

، وكانت الوسيلة في ضبطھا ھي ا3ختبار السوسيومتري في حين قدر حجم العينة 
عام1 ، وقد  108من المجموع الكلي لمجتمع البحث والذي يمثل  %10ونسبتھا ب 

:تمت العملية في مرحلتين   
تم اختبار العينة بصورة عشوائية حيث لم يتقيد الباحaث  :المرحلة اKولى  ••••

معين ، أو ترتيب معين وذلك بھaدف إتاحaة فaرص متسaاوية لجميaع بنظام 
 .العاملين 
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II  ـ

بعد تطبيaق اسaتمارة القيaاس السوسaيومتري تaم اسaتبعاد  :المرحلة الثانية  ••••
مaaا كaaان غيaaر واضaaح منھaaا واسaaتخراج اMفaaراد الaaذين يشaaكلون جماعaaات 

 : العمل ، وبذلك حددت العينة كما يلي 
  التكرارات  اKقسام
  41  الغزل
  26  النسيج
  31  الصيانة
  06  )1(ا8مدادات 
  04  )2(ا8مدادات 

  108  المجموع العام
 

الباحث فإننا سنتطرق إلى أھم النتائج التي توصل  االتي توصل أيليھالنتائج أما 
الصراع السلبي ( إليھا الباحث حول اVثار السلبية للجماعات الصغيرة والتي نقصد بھا 

لى أن الصراع السلبي موجود في جميع المستويات ، سواء ، حيث توصل الباحث ا) 
بين الجماعات العمالية والتنظيم أو بين الجماعات نفسھا ، وأن ھناك عدة عوامل تغذي 
ھذا الصراع منھا معاملة ا�دارة القاسية للجماعات العمالية ، واMنظمة العقابية 

3خت1ف كبير ، وقد توصل المستعملة ضد العمال المتغيبين لذلك كان التعارض وا
الباحث إلى أنه في حالة التعارض بين الجماعات والتنظيم فإن ا�دارة تتخذ مواقف 

وتعمل %  33,33صارمة تجاه العمال ، فھي تعمل على تفريق جماعات العمل بنسبة 
ولھذا يلجأ العمال إلى ا�ضراب عن % 29.62على معاقبة البارزين منھم بنسبة 

وھذه النسبة تجعل العمال في سخط دائم على ا�دارة ولھذا   % 85.18العمل بنسبة 
، وكثرة الغيابات  %35.18إلى تضييع الوقت في اللعب والذي بلغت نسبته   نيلجأ و

)1(% 41.66والتمارض من جھة أخرى والذي بلغت نسبته   
أھqqم الدراسqqات ا'مبريقيqqة للصqqراع فqqي المجqqال العمqqالي والصqqناعي فqqي الqqدول  ••••

                                                                                                             :ربيqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqqةالع
ھناك العديد من الدراسات ا3مبريقية التي أجريaت فaي بعaض البلaدان العربيaة إ3 

والتaaي لھaaا إسaaھامات كبيaaرة حaaول ) مصaaر( أننaaا سaaوف نقتصaaر ھنaaا البلaaد العربaaي 
  .ضوعنامو

رسالة دكتوراه مقدمaة مaن " : ا'تجاھات النظرية في دراسة الصراع ا'جتماعي  -2-1
. )2("م 1972عبد الباسط عبد المعطي سنة / طرف د  

aرا تaراع ومؤشaرات الصaض متغيaتط1ع بعaة 3سaة كمحاولaهوتعتبر ھذه الدراس 
يaة علaى تفسaير في ث1ث قرى مصرية ، وكaذلك مaن أجaل اختبaار القaدرة الماديaة التاريخ

الصaaراع ، ولقaaد اعتبaaر الباحaaث الملكيaaة الزراعيaaة متغيaaر أساسaaي لنشaaوء الطبقaaات، أمaaا 
المتغير الوسيط فيمثله تقسيم العمل ،في حين أن المتغير التابع فيتمثل في الطبقة ،أي أنaه 
بالتعرف على نمط ا�نتاج وتقسيم العمaل ا3جتمaاعي يمكaن أن نحaدد الطبقaة ا3جتماعيaة 

                                                 
 .307: ص : نفس الرجع  )1(
 :ص . مرجع سبق ذكره : علي غربي  )2(



الصراعات فيھا ولقد استخدم الباحث المنھج التجريبي كمنھج أساسaي ، وكaذلك  ونكشف
المنھج الوصفي، كما اعتمد الباحaث علaى ا�حصaائيات الحكوميaة والسaج1ت الرسaمية، 

فaaي دراسaaته إلaaى أھaaم والم1حظaaة الشخصaaية إلaaى جانaaب اسaaتمارة ا3سaaتبيان ،وقaaد انتھaaى 
:النتائج منھا  

تمت حول اختبار النظرية الماركسية علميا قليلة بالرغم مaن أن الدراسات التي  -2-1-1
.مرور أكثر من قرن من الزمان على نشأتھا  

اتضح الصراع بين من يملكون مصادر القوة و من يخضعون لھا في المراحaل  -2-1-2
التاريخيaaة المختلفaaة لتطaaور المجتمaaع المصaaري مaaع اخaaت1ف وسaaائل ھaaذه الصaaراعات 

. )3(ونتائجھا  
: جتمع المصنعم -2-2   

النصaaر ل{صaaواف  "وھaaي دراسaaة أجراھaaا الaaدكتور محمaaد علaaي محمaaد بشaaركة   
للمؤسسaaة العامaaة للغaaزل  "وھaaي شaaركة تابعaaة . )24با�سaaكندرية "والمنسaaوجات نسaaتيا 

كاملaة ) 06(ولقد استغرقت دراسته ھذه مدة زمنية تقaدر بسaتة أشaھر "والنسيج المصرية
لصaaناعي الaaذي 3حaaظ أن بنaاءه قaaد شaaھد عaaدة تحaaو3ت عaايش فيھaaا الباحaaث ھaaذا التنظaيم ا

متaأثرا بaالتغير التنظيمaي للمجتمaع ،لaذا فقaد انطلaق مaن تصaور نظaري مكنaه مaن وصaaف 
وتشخيص مشك1ت التنظيم الصaناعي المصaري فaي فتaرة تاريخيaة معينaة مسaتخدما فaي 

فaaي دراسaaته المaaنھج الوصaaفي التفسaaيري ،والدراسaaة الكشaaفية ا3سaaتط1عية ، واسaaتعان 
جمعه للبيانات ببعض المقارنات ،ومن أھaم النتaائج التaي توصaلت إليھaا ھaذه الدراسaة مaا 

:يلي   
النقص فaي معaدل ا3تصaال بaين العمaال ومنظمaاتھم الشaيء الaذي جعلھaم يقفaون   2-2-1

.منھا موقفا سلبيا   
أن التنظيمات العماليaة تعمaل فaي جaو مaن الصaراع فيمaا بينھaا بaدل مaن تكاملھaا  -2-2-2
وأن بعضھا ينزع إلى ا3نفصال عن الطبقة العاملة وذلك لمحاولaة ا�دارة وسaعيھا إلaى ،

استقطاب أعضaائھا واسaتخدامھم واسaتغ1لھم لصaالحھا، كaذلك تكaوين المجaالس العماليaة 
.المضادة للعمال ومنظماتھم   

" السيد الحسيني": النظرية ا'جتماعية ودراسة التنظيم  -2-3  
ھaaaا السaaaيد الحسaaaيني علaaaى اMبعaaaاد التنظيميaaaة والعمليaaaات وھaaaي دراسaaaة ركaaaز في  
ا3جتماعية في تنظيمين صناعيين مصريين، ويھدف ذلك إلaى اختيaار التصaور النظaري 
تبنaaاه لدراسaaته حيaaث ي1ئaaم طبيعaaة المجتمaaع المصaaري الaaذي يخضaaع لظaaروف اقتصaaادية 

aaaية وأيديولوجيaaaة وسياسaaaي ظل ةوثقافيaaaيش فaaaي تعaaaروف التaaaك الظaaaن تلaaaف عaaaا ،تختلaaaھ
المجتمعات العربية ، كما تھدف ھذه الدراسة إلى اكتشاف الخصائص التنظيمية المميaزة 
لھذين التنظيمين والعمليات ا3جتماعية السائدة فيھا ،وتبعا لھذه اMھaداف فقaد قaدم إطaاره 
المنھجي الذي تسلكه الدراسة والذي يتحدد طبقا لث1ثaة جوانaب ، جانaب اختبaاري حينمaا 

الكشف عن كفاءة التطور الخاص وقدرته على فھaم التنظيمaات وتفسaيره  تحاول الدراسة
لمaaا يaaدور فيھaaا ، ثaaم جانaaب يمثaaل الدراسaaة ا3ستكشaaافية حينمaaا تسaaعى إلaaى استكشaaاف 

                                                 
 :ص : نفس المرجع  )3(

 .73. 2ط.للكتابالھيئة المصرية العامة >> دراسة في علم اجتماع التنظيم << مجتمع المصنع: محمد علي محمد  )4



الخصائص التنظيمية المميزة للتنظيمين ،والجانب اMخير ويتمثل فaي الدراسaة الوصaفية 
لسaائدة فaي التنظيمaين والعمليaات حينما تحaاول الدراسaة وصaف الخصaائص التنظيميaة، ا

ا3جتماعيaaة السaaائدة فيھaaا ، لaaذا فقaaد اسaaتعان السaaيد الحسaaيني فaaي تحقيaaق أھaaداف دراسaaته 
بأھداف منھجية تتسق عموما مع ا3تجاه المنھجي الذي انطلقت منه الم1حظaة المباشaرة 

حقيaaق ، كالوثaائق والسaج1ت والمسaتندات ،وأخيaaرا ا3سaتبار، فالدراسaة فaaي سaعيھا فaي ت
أھaaدافھا الث1ثaaة قaaد اتخaaذت اتجاھaaا منھجيaaا متعaaدد الجوانaaب فaaرض عليھaaا بطبيعaaة الحaaال 
.تصميم أدوات منھجية متعددة تسعى كل منھا لتحقيق ھدف معين   
ومھمaaا تعaaددت ھaaذه اMدوات فإنھaaا تسaaعى كلھaaا لتحقيaaق الھaaدف العaaام للدراسaaة   

المميaزة لتنظيمaين صaناعيين  والمتمثل في التعرف على الخصائص التنظيميaة اMساسaية
مصaaريين ، وفھaaم الميكانيزمaaات والaaديناميات السaaaائدة فيھمaaا ، ومaaن أھaaم النتaaائج التaaaي 

فaaي صaaنع القaaرار قaaد ) الصaaورية(       توصaaلت إليھaaا الدراسaaة أن المشaaاركة الجماعيaaة 
)1(.قللت من مقاومة بعض التغيرات في أحد التنظيمين  

 
اع في المجqال الصqناعي والعمqالي فqي الqدول أھم الدراسات ا'مبريقية للصر

:اKجنبية  
دراسات  -3-1  colaga و ھير   :haïr  

ھناك العديد من الدراسات اMجنبية التaي أجريaت حaول موضaوع الصaراع داخaل 
المؤسسة الصناعية مركزة على بعaض جوانبaه ، فمنھaا مaن اھaتم بالع1قaة بaين الصaراع 

colaga –لدراسات تلaك الدراسaة التaي أجراھaا والمشاركة العمالية ، ومن بين تلك ا  – 
علaaى تنظيمaaين صaaناعيين يوغس1aaفيين ، ففaaي الدراسaaة اMولaaى توصaaل إلaaى أن إنشaaاء 

 -إلaى جانaب دراسaة  ين القaوة فaي التنظيمaات الصaناعية المجالس العمالية قد غيaر مaواز
haïrھيaaر رين حaaول مشaaاركة العمaaال فaaي صaaنع القaaرارات والتaaي أثبaaت إيمaaان المaaدي – 
.بالمشاركة العمالية في صنع القرار  

-أما الدراسaة الثانيaة فقaد أجراھaا -colaga   نaة أيaانع البولنديaدى المصaول إحaح
حaaاول فحaaص مaaدى صaaدق القضaaية الماركسaaية القائلaaة بت1شaaي الصaaراع بaaين العمaaال 
وا�دارة فaaي المصaaنع البولنaaدي بعaaد أن اسaaتبدلت الملكيaaة الخاصaaة بملكيaaة الدولaaة، ولقaaد 

تغرقت ھذه الدراسة مدة شھرين من الزمن بإحدى مصانع النسيج ، حيث قaام الباحaث اس
بإجراء مقاب1ت مع العمال عن طريق اللقaاءات المتكaررة و تطبيaق ا3سaتمارة ، وكaذلك 
م1حظة سلوكھم عن طريق الم1حظة ودعم ذلك أيضا بحضور العديد من ا3جتماعaات 

)1(.التي تعقد بالمصنع مجال الدراسة   
ولقد انطلق الباحث فaي دراسaته مaن عaدة افتراضaات مaن بينھaا ا3فتaراض المھaم 

الذي أشرنا إليه والمتمثل في صدق القضية الماركسaية القائلaة بaأن الصaراع بaين العمaال 
-colaga-وا�دارة سوف يت1شى بعد أن تصبح الملكية جماعية ، ويذھب  في دراسaته  

ا3فتراض على أساس أن ھناك عوامل أخرى غيaر إلى أنه يمكن التدليل على عكس ھذا 
الملكيaة الجماعيaaة المسaaؤولة عaaن خفaaض الصaراع بaaين العمaaال وا�دارة ومaaن جملaaة ذلaaك 
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مث1 ، أساليب ا3تصال التي لھا دورا معتبرا في التخفيف من حaدة الصaراع بaين العمaال 
.وا�دارة في المصنع   

حaaد مaن جانaaب العمaaال نحaaو ولقaد توصaaل الباحaaث فaي دراسaaته إلaaى عaدم وجaaود تو
المصaنع فaaي ضaaوء فكaaرة المسaaؤولية والملكيaaة ، والمشaaكلة اMساسaaية فaaي ذلaaك تتمثaaل فaaي 
كaaون العمaaال ليسaaت أمaaامھم فرصaaة لتنميaaة التوحaaد، ومaaرد ذلaaك ھaaو عaaدم كفaaاءة قنaaوات 
ا3تصال بين الجماعات المھنية اMساسية داخل المصنع ،فليس ھناك تنظaيم يسaتطيع مaن 

ر عن مستويات طموحھم و التأثير علaى ا�دارة ، ومaن ثaم درس الجماعaات خ1له التعبي
 –مجلaس ا�دارة  –النقابaة  –الحزب : ( اMربعة التي توجد داخل المصنع والمتمثلة في 

، فبالنسبة لجھاز الحزب وجد أنه 3 يمثل تنظيما مقيدا بالنسبة للعمال إذ أنaه فaي ) العمال
ة ، فھaو يحتaل نفaس مكانaة ا�دارة و السaبب فaي ذلaك نظرھم صورة طبق اMصل لcaدار

يرجع إلى كون أغلبية أعضاء الحaزب ھaم فaي نفaس الوقaت أعضaاء مجلaس ا�دارة ، إذ 
ي1حظ أن عضوية الحزب تكاد تكون مقتصرة علaى أعضaاء ا�دارة ، ومaن النaادر جaدا 

بaة فقaد أن نجد عمaا3 غيaر إداريaين منظمaين إلaى عضaوية الحaزب ، أمaا بخصaوص النقا
توصلت الدراسة إلى أنھا 3 تكاد تكون قسما للخدمة ا3جتماعية تابع لcaدارة 3 أقaل و3 
أكثر ، وما يجب م1حظته أن العمال على مستوى المصنع يتعaاملون مaع النقابaة وكaأنھم 
.مجرد أفراد لھم مشاكلھم الفردية التي تخرج في الغالب عن نطاق العمل   

توصلت الدراسة على أن ھناك خلطا واضحا في  أما عن مجلس العمال فقد
اMدوار بينه وبين ا�دارة ، ومن أھم ما استخلصته ھذه الدراسة ككل أن العمال قد 
فشلوا في التوحيد مع المصنع وذلك أنھم لم يشعروا بوجود تنظيم مخصص للتعبير عن 

 يمكن القول بأن آرائھم يجعل منھم جماعة متضامنة في مواجھة ا�دارة ، وھكذا فإنه 3
)1(.التمايز داخل المصنع قد انتھى وإنما ظل الصراع الداخلي بين العمال وا�دارة قائما  

:تجارب المدرسة العلمية لrدارة -3-2  
 -ونسلو تايلور كفر يدري -ھي مجموعة من التجارب التي قام بھا المھندس   

ل ومحاولة القضاء على بمعية جلبرت ، وتدور ھذه التجارب حول تحسين ظروف العم
كل الخ1فات والصراعات التي تنتاب العامل أثناء تأدية عمله ، ولھذا كانت ا3نط1قة 
على أسس علمية فھي تقوم على اختيار وتدريب العامل Mفضل عمل ممكن مع اقتناع 
العامل بعدالة ا�دارة ، حين تنقسم بينھما الحقوق والواجبات فھو يرى أن مشكلة العامل 
مع ا�دارة ترجع في اMساس إلى استغ1ل العمال أبشع استغ1ل ، حينما تنقسم ھذه 
الحقوق والواجبات على أساس ديمقراطي متحرر من ا3ستغ1ل ، ولكي يحقق تايلور 
كل تلك المبادئ ا�نسانية في ا�دارة العلمية اتفق مع فرانك جيلبرت على القيام بعدد 

ركة في ھذا الميدان الجديد ، والتي نراھا مھمة جدا من الدراسات والتجارب المشت
بالنسبة لدراسة واقع المؤسسة الجزائرية لو استغلت بعق1نية ورشد ، بين ا�طار 

وا�طار ا3مبريقي) الجامعة ( المعرفي   
: وسوف نتعرض إلى أھم التجارب التي قام بھا ھذين الباحثين التقنيين ) المؤسسة(    

: Kولىالتجربة ا -3-2-1  
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دارت حول شحن وتفريغ الحديد الخام وحاولت التجربة على إثرھا إثبات خطأ 
التقدير الجزافي لكمية العمل ، فحاول تايلور استخدام اMسلوب العلمي للتقدير النسبي 
لكمية العمل وذلك بتقسيم العمل إلى مراحل جزئية بسيطة تقلل من جھد العامل وتزيد 

حتى يحصل على أجر يومي مشجع كما ويزيد عن مجرد سد  من قدرة إنجازه للعمل ،
الرمق ، وإزاء ھذه التجربة اMولى حصل تايلور كما حصل العمال علة نتيجة مشجعة 
. 

: التجربة الثانية  -3-2-2  
 كان الھدف من ھذه التجربة ھو دراسة ا�نتاج أو اMجر بالقطعة وذلك بتحديد  

ج على قيمة اMجر وقياس أثر زيادة اMجر على صلة العامل باMجر أو أثر ا�نتا
سيكولوجية العمال ورفع روحھم المعنوية ، كما كانت ھذه التجربة لدراسة الزمن 
المستغرق في عمليات ا�نتاج أي دراسة الوقت بالنسبة ل{جر وا�نتاج بالقطعة وخلص 

ح وھم مصدر التخطيط تايلور إلى أن العمال حقيقة ھم اMدوات الحقيقية لcنتاج واMربا
والتنفيذ ، با�ضافة إلى أن العمال وليس رؤساء العمال ھم مصدر كل تنظيم أو إشراف 
، وفي ھذا الصدد يقول تايلور أستطيع أن أمنع العامل من التكاسل ولكنني 3 أستطيع 

.إط1قا أن أمنعه من الراحة   
تايلور وجلبرت أن ولقد ظھر واضحا لكل ف1سفة ا�دارة العلمية وعلى رأسھم 

جھل ا�دارة وعدم معرفة المھندسين بكمية العمل أو ا�نتاجية الواجب إنتاجھا ھو 
الدافع الحقيقي �ف1س كل مشروع ، وكان ھذا ھو السبب الجوھري والحاسم في 
ظھور مدرسة ا�دارة العلمية لحل مشك1ت العمل ، وبلورة كل نزاع أو صراع حين 

لتي قد تؤدي ارة والعمال ، فتبدأ حالة من التمرد وعدم التعاون اينشب الخ1ف بين ا�د
رابات الحادة ، والظاھرة الثانية في ا�دارة القديمة ھي الرقابة إلى الصراعات أو ا�ض

شبه المنعدمة ، حيث كان العمال يحددون مقدار ا�نتاج اليومي وبطريقة تايلور لقياس 
د ا�نتاج حتى الضعف وباستخدام نفس الحركة ، استطاع باستخدامھا أن يزدا

ا�مكانيات ونفس ا3Vت ونفس الطاقات البشرية ، ويسمى ھذا بنظام أو طريقة الدفع 
.بالقطعة   

كما قام تايلور في نفس الوقت بمحاو3ت وتجارب لقياس كمية العمل النمطي 
ل أو تقلل اليومي التي يتطلبھا العمل في شكل منتظم وفي صورة عادلة 3 تغضب العام

من قابليته للعمل ، وبذلك وضع تايلور لكل عامل نظاما ثابتا للعمل ووقتا كافيا 
للترويح، ولقد أثبت تايلور أن وقت العمل يزداد كلما شعر العامل براحة أطول ، بمعنى 
أن العامل المنتج ھو العامل الذي يعطي كمية مرضية ومعقولة من العمل اليومي إلى 

.فقرات يكون بعضھا للعمل وبعضھا اVخر للراحة  يمكن تقسيمه إلى  
: التجربة الثالثة -3-2-3  

أجرى تايلور ھذه التجربة لمعرفة أكبر درجة من الكفاية ا�نتاجية يمكن أن     
يتوصل إليھا العامل ، حيث ثبت أن تحسين أدوات العمل ھي أحسن وسيلة لترشيد 

دمة ھي السبب المباشر الذي يرفع ا�نتاج كما العمل المتق اا�نتاج ، بمعنى أن تكنولوجي
وكيفا ، ولقد 3حظ تايلور أن استخدام جاروف كبير الحجم ثقيل الحمل يسبب ا�جھاد 
للعامل ، فيزيد من فترات الراحة الطويلة ولذلك استخدم تايلور الجاروف الصغير 

الثقيل 3 يسبب  الحجم وكلما كان الجاروف ليل الثقل كلما سھل حمله فرج أن الجاروف



إ3 إجھاد للعامل ، ولذلك تقل كمية ا�نتاج العامة أو النمطية في معظم ساعات نھاية 
يوم العمل ، حيث تخف الكمية النمطية وتقل معد3تھا ولقد أدى استعمال الجاروف 

.المتوسط الحجم والحمولة إلى زيادة كبيرة في معد3ت ا�نتاجية طوال أيام العمل   
: التجربة الرابعة  -3-2-4     

قامت ھذه التجربة حول دراسة الحركة Mن دراسة الوقت 3 تكفي بل يجب   
تقليل الحركة حتى يمكن ا3ستفادة من الوقت وتخفيض الجھد ، فاستبعد جلبرت 
الحركات التي تسبب عطل العمل وضياع الوقت والجھد ، ولقد استمر جلبرت بتقليل 

اج العامل ، حيث قلت أو عدلت أو حتى انعدمت حركاته الحركات الزائدة فازداد إنت
الزائدة وغير المطلوبة ، مما يزيد من نشاط العامل ويسھل من مھمته مع حذف 
الحركات غير الضرورية ، ولھذا كان الھدف من ھذه التجربة ھو اقتصاد مجھود 

أو حتى تنميطھا  عديلھاالعامل الضائع وا3نتفاع بوقته وجھده ، وذلك بتقليل حركاته أو ت
. وتبسيطھا  

:التجربة الخامسة - 3-2-5   
تقوم ھذه التجربة عند تايلور على مبدأ تحسين ظروف أو شروط العمل وھو  

أحد مبادئ ا�دارة العلمية ، والذي له دور كبير في الحد من الصراعات والتوترات 
( اعةداخل المصنع ، فبعد أن درس تايلور ظروف مصنع الصلب للعام1ت لصن

، كما درس تايلور ) بلي العج1ت ( التي تدور بفضل ا3ستناد إلى ) الرمبي1ت 
الشروط الصحية داخل المصنع ووجد ضرورة ا3ھتمام بتقليل وقت العمل مع الجلسة 
المريحة ، لكي 3 تصاب العاملة أثناء عملھا بالتعب وا�جھاد وتحتاج ھذه العملية الى 

تركيز حاسة اللمس لمعرفة الخدوش أو الشقوق التي تسبب دقة ومھارة وقوة أيضا مع 
خشونة السطح الخارجي لكل بلية ، وبعد أن قام تايلور بتقليل ساعات العمل وبتخفيض 
الوقت من عشرة ساعات إلى تسع ساعات ونصف فوجد أن العام1ت قمن بنفس 

لى نفس ا�نتاج ، ثم خفض تايلور من ساعات العمل إلى تسع ساعات فقط فحصل ع
ا�نتاجية رغم أن أجر العام1ت لم يقل بتقليل ساعات العمل ، إ3 أن تايلور وجد أن 
ا�رھاق والتعب والعصبية كانت ھي النتائج الطبيعية لتقليل ساعات العمل نظرا للملل 
والسآمة وحا3ت التوتر التي قد تنتج عن العمل الروتيني المستمر ، حيث أن تايلور لم 

عام1ت على الك1م أثناء العمل فيتعمدن أن يجلسن متفرقات ،كما اقترح يكن يشجع ال
إعطاءھن فترات من الراحة بعد كل ساعة وربع من العمل المتصل كما طبق نظام أجر 

.القطعة المتغيرة   
وتتلخص ھذه الطريقة بوجود فئتين من اMجر بالنسبة لكل فئات أو وحدات 

ينجزن من العمل في  للعام1ت الكسو3ت ال1ئية اMجر ا�نتاج فھناك، فئة منخفض
ينجزن  عة اMجر بالنسبة للعام1ت ال1ئيوقت أطول مما يجب، وھناك فئة أخرى مرتف

فاقترح تايلور اMجر المرتفع كحافز قوي  ل النمطي الكامل في سرعة ملحوظة من العم
.يشجع العام1ت على إنتاج أكبر عدد ممكن  

  :نتائج التجربة ••••
:أدت ھذه التجربة إلى النتائج التاليةولقد    

ارتفاع ملحوظ في أجور العام1ت مما أدى إلى شعور العام1ت بالرعاية *    



.ما أدى تخفيض ساعات العمل إلى زيادة ملحوظة في ا�نتاجية العامة للمصنع *   
ى شعور العام1ت كما انخفضت تكاليف التفتيش والمتابعة على البلى ، أدى ذلك إل* 

.اMمن الداخليب  
عاملة وھذه عملية ترشيد  120عاملة بعد ما كان  45كما تقلص عدد العام1ت إلى * 

علمية وعملية لcنتاج واMجور وتقليل ساعات العمل مع دفع اMجر العادل والحافز 
المشجع ، ولقد أدت ھذه العوامل إلى التقليل من التوترات النفسية والخ1فات 

.لتي تنشب من حين Mحر بين العام1ت والصراعات الحادة ا  
:أبحاث وتجارب ھاوثرون  -3-4  

اتجھت اMبحاث  جلبرتوامتدادا لتلك التجارب واMبحاث التي قام بھا تايلور و  
إلى التركيز على الجانب الروحي وا�نساني ، وذلك محاولة إلى التخفيف من وطأة 

في شيكاغو ) سترن إلكتريكبشركة و( اVلة حيث قامت ھذه التجارب واMبحاث
وجود معامل ا3رتباط المؤكد  إلتون مايوالمتحدة اMمريكية ، ولقد أثبت  بالو3يات

والمرتفع بين ظروف العامل ا3جتماعية وزيادة أو انخفاض معد3ت ا�نتاجية ، كما 
 تتغير ھذه ا�نتاجية مع تغير مواعيد الراحة والترفيه والتوقف عن العمل ، كما أثبت

مايو أيضا أن زيادة التماسك العضوي بين الجماعات الصناعية الصغيرة والمنتجة إنما 
يتأثر بتغير شكل السلطة أو ا�دارة أو التنظيم ، فالمشاركة في القرار إنما تتيح للجماعة 
المنتجة فرصة التماسك والتعاون ، التي تزيد من قوة التضامن مما يغني عن ا�شراف 

ه ، وعلى ھذا اMساس سوف نتطرق إلى أھم التجارب التي قام بھا مايو ويقلل من تكاليف
والفرضيات وأدوات التجارب التي قام  فمع زم1ؤه معتمدين في ذلك على أھم الظرو

.م1924بھا وكلھا خمسة تجارب بدأت في نوفمبر   
: التجربة اKولى  -3-4-1  
ھا اكتشاف الع1قة جرت ھذه التجربة في شركة وسترن إلكتريك كان الھدف من

بين الكفاية ا�نتاجية وا�ضاءة ، حيث أريت في ث1ث ورش أو أقسام في المصنع ولقد 
حقق ھذا التقسيم المتباين الكثير من النتائج والتي بينت أن درجة الرضا عن العمل 

:  وكفاية العامل ا�نتاجية إنما تتأثر كل منھا بالكثير من العوامل التي يمكن تقسيمھا إلى  
  .عوامل بيئية خارجية  ••••
  .عوامل بيئية داخلية تخص بيئة العمل ••••

:ولھذا يمكن رد ھذه العوامل إلى ث1ث مجموعات يتأثر بھا ا�نتاج الكلي للمصنع   
  :المجموعة اKولى  ••••

)خدمات إضافية (وھي العوامل البيولوجية والمتمثلة في المأكل والمشرب والمأوى   
  :المجموعة الثانية  ••••
.ثلة في العوامل السيكولوجية كالدوافع والحوافز المعنوية والمادية المشجعة والمتم    
  :المجموعة الثالثة  ••••

والمتمثلة في العوامل ا3جتماعية والتي كشفت عنھا اMبحاث والتي تؤثر في   
.سلوك العامل ، كما أنھا تحدد شخصيته وتنظم إنتاجيته  

  :الھدف من الدراسة  ••••



ية بين قوة ا�ضاءة والكفاية ا�نتاجية للعامل حيث إثبات وجود ع1قة طرد  
قسمت فيھا مجموعات العمال إلى مجموعة تجريبية وتعمل تحت إضاءة متغيرة ، 

.ومجموعة ضابطة ثانية وتعمل تحت إضاءة ثابتة  
  :نتائج الدراسة  ••••

أثبتت التجربة أن ا�نتاج 3 يتماشى أو يتأثر بتوزيع كمية ا�ضاءة بقدر ما 
مع الحالة النفسية للعامل ، والتي ترتبت على طمأنينة العامل حيث يشعر ھذا يتماشى 

اMخير بالرضا ويزيد من جھده أو إقباله على العمل في ظروف أفضل وأكثر إضاءة 
رغم ثبوت درجة ا�ضاءة في بعض الحا3ت ، إ3 أن معد3ت ا�نتاجية كانت في 

قدر ما يعتمد ا�نتاج على الحالة تطور مستمر ، فليس المھم ھو كمية ا�ضاءة ب
المزاجية وا3ستعداد النفسي للعامل ومدى إقباله على العمل ، وھذا ھو السبب الحقيقي 

). العوامل ا3جتماعية( الذي توصلت إليه المجموعة والمؤدية إلى الزيادة ا�نتاجية   
:التجربة الثانية  -3-4-2  

حيaث قامaت  المجموعaة  1932،إلaى غايaة 1927استمرت ھذه التجربة من عaام 
بتصaaميم جaaدول العمaaل ، ومحاولaaة اختبaaار درجaaة الكفايaaة ا�نتاجيaaة ، فقامaaت سلسaaلة مaaن 
التجaaارب عaaن عينaaة معزولaaة مaaن العمaaال حاولaaت المجموعaaة علaaى إثرھaaا مراعaaاة كaaل 
ظروف العمaل والسaيطرة عليھaا ، كمaا روعaي أن يكaون العمaال علaى درجaة واحaدة مaن 

. الميران والخبرة  
: الھدف من الدراسة   

كانaaت اMھaaداف الحقيقيaaة مaaن ھaaذه التجربaaة ھaaي قيaaاس درجaaة إنتaaاج العاملaaة قبaaل   
دخولھا غرفة ا3ختبار ، مع حساب أجرھا ودراسة حالتھا الصحية و أثرھا على سaرعة 

:الكفاية ا�نتاجية ،و لقد مرت ھذه التجربة بث1ث فترات   
  :الفترة اKولى ••••

. 29/5/1927و انتھت في نفس السنة  24/4/1927ين بدأت في الفترة  ما ب   

  :الفترة الثانية   ••••
حيaaث اعتaaادت العaaام1ت فaaي ھaaذه  11/6/1927وانتھaaت فaaي  10/5/1927بaaدأت فaaي  

.الفترة على طريقة روتينية      لتسجيل المعلومات والبيانات   
  :الفترة الثالثة   ••••

عaام1ت فaي مجموعaة حيaث انتظمaت ال 1927/يونيaو/13بدأت ھذه المرحلة في   
.منفصلة لحساب اMجر على    أساس القطعة   

حيث عمد التون مaايو إلaى أن يكaون عaدد العمaال أقaل مaن التجربaة اMولaى وذلaك 
للaaتحكم فaaي سaaلوك العمaaال أثنaaاء التجaaارب ، فأختaaار عaaاملتين ممaaن ينشaaطن فaaي تركيaaب 

امنھمaا أثنaاء مراحaaل أجaزاء التلفونaات وعھaد إليھمaا اختيaار أربعaة عaام1ت أخريaات ليز
التجربة في الدخول إلى غرفaة ا3ختبaار ، فأصaبح عaدد العaام1ت ال1ئaي تجaرى علaيھن 
التجربaaة سaaتة عaaام1ت يجلسaaن إلaaى مائaaدة مسaaتطيلة فaaي حجaaرة خاصaaة ومعھaaن م1حaaظ 
يسجل ويراقب ومعه من يساعده في الكتابة على اVلة الراقنة لتسجيل معد3ت ا�نتaاج ، 

ن يكون الم1حaظ ودودا فaي معاملتaه للعaام1ت حتaى يaوجھھن فaي رفaق الدورية بشرط أ



كمaaا ويسaaمع إلaaى مشaaك1تھن ، وكaaان المطلaaوب مaaنھن إنھaaاء و تركيaaب جھaaاز مؤلaaف مaaن 
.أربعين قطعة   

وتحاول العام1ت تركيaب أجaزاء ھaذا الجھaاز التaي تaأتي إلaيھن فaي سaرعة علaى 
يب قطع الجھاز بحيث تقيس آلaة حواش متحركة وفي خفة ملحوظة ، قامت كل فتاة بترك

حاسبة وتحسب ا�نتاج الكلي بالساعة ،ولقد قام المختصون بaإجراء تعaدي1ت وتغييaرات 
:على التجربة وكانت النتائج كتالي   

  :نتائج الدراسة ••••
خ1ل ھذه الفترات الث1ث حدث ھناك العديد من التغيرات الضaرورية قبaل البaدء 

، كaان ) فتaرات الراحaة ( حد العوامل الضرورية وھaي بالتجربة الحقيقية وذلك بإدخال أ
جھaaاز فaaي  240إنتaaاج العaaام1ت وھaaن فaaرادى طaaوال الفتaaرة اMولaaى والثانيaaة حaaوالي 

سaاعة عمaل ، ثaم تمaنح فيaه العaام1ت فتaرات راحaة فaي العمaل ،  48اMسبوع وذلaك فaي 
aدة ، فaة واحaاجھن كمجموعaة إنتaاج وفي الفترة الثالثة قدرت أجورھن على جملaنت�زاد ا

.وھن كمجموعة أكثر من إنتاجھن وھن معزو3ت  
  :الفترة الرابعة ••••

 10/9/1927، وانتھت فaي  8/8/1927استمرت خمسة أسابيع حيث ابتدأت من 
تغيرت أثناءھا فترات الراحة و تعددت الراحaة القصaيرة أثنaاء حaا3ت ا�جھaاد ، فكانaت 

فضaaل فتaaرات الراحaaة ، حيaaث زاد السaaاعة العاشaaرة صaaباحا و الثانيaaة بعaaد الظھaaر ھaaي أ
.ا�نتاج بمجرد تطبيق ھذه الفترات على العام1ت   

 
 

  :الفترة الخامسة ••••
حيث زادت فترات الراحة مaن  8/10/1927وانتھت في  12/9/1927بدأت في 

.خمسة دقائق إلى عشرة دقائق ، فزاد ا�نتاج تبعا لزيادة فترات الراحة   
  :     الفترة السادسة  ••••

أعطيت للعام1ت سaتة فتaرات  5/11/1927إلى غاية  10/10/1927بدأت من   
.للراحة كل منھا خمسة دقائق ، فتحسن معدل ا�نتاج واستمر في الزيادة   

  :الفترة السابعة ••••
حيaaaث عaaaدل نظaaaام فتaaaرات  21/1/1928وانتھaaaت فaaaي  7/11/1927بaaaدأت فaaaي  

إداريaaaة الراحaaaة حسaaaب رغبaaaة العaaaام1ت وأصaaaبحت الراحaaaة اختياريaaaة بaaaد3 مaaaن راحaaaة 
، كمaا دخلaت فتaرات للراحaة إحaداھما ) جبaري( مفروضة علaى نحaو اسaتاتيكي إجبaاري 

.عشرة دقائق في فترت ما بعد الضحى واMخرى خمسة دقائـق في الفترة المسائية   
  :الفترة الثامنة  ••••

حيaaث بaaدأ الخبaaراء فaaي ھaaذه  10/3/1928وانتھaaت فaaي  22/1/1928بaaدأت فaaي   
ت وعرضaaوا علaaيھن تغييaaر مواعيaaد الحضaaور وا3نصaaراف المرحلaaة با3جتمaaاع بالعaaام1

وتقليل يوم العمل با3نصراف على الساعة الرابعaة والنصaف بaد3 مaن السaاعة الخامسaة 
.مساء ، ومع ذلك لم تھبط ا�نتاجية وزاد معدل ا�نتاج في الساعة   

  :الفترة التاسعة  ••••



، حيaaث  1928وانتھaaت فaaي أوائaaل أفريaaل  12/3/1928بaaدأت ھaaذه المرحلaaة مaaن   
حاول القائمون بالتجربة أن ينقصaوا مaن إجمaالي سaاعات العمaل اليaومي ، فأنقصaوا يaوم 
العمل بمقaدار نصaف سaاعة أخaرى ، علaى أن تنصaرف العaام1ت علaى السaاعة الرابعaة 
تماما بد3 من انصaرافھن علaى الرابعaة و النصaف مaع اسaتخدام نظaام الراحaة فaي الفتaرة 
.السابقة   

يaوم العمaل بتaأخير نصaف سaاعة علaى أن يخaرجن  ءم1ت أن البaدو اختارت العا
في الرابعة والنصف وفضلن الحضور متأخرات نصف ساعة علaى ا3نصaراف المبكaر 
، وكان من نتيجة ھaذا النظaام الجديaد أن زاد معaدل ا�نتaاج فaي السaاعة بينمaا أخaذ معaدل 

.ام1ت ا�نتاج الكلي في ا3نخفاض فانخفضت اMجور بالنسبة لكل الع  
  :   الفترة العاشرة ••••

، وكaان الھaدف  1928/يونيaو/30إلaى غايaة  9/4/1928امتدت ھذه المرحلة من 
منھا ع1ج بعض  المشك1ت التaي حaدثت فaي المرحلaة التاسaعة ، حيaث احaتفظ القaائمون 
بالتجربaaة بنظaaام جaaدول العمaaل مaaع ا3حتفaaاظ أيضaaا بنظaaام فتaaرات الراحaaة ، واحaaدة فaaي 

ون دقيقaaة وأخaaرى فaaي المسaaاء بعشaaر دقaaائق مaaع مداومaaة الكشaaف الصaaباح خمسaaة وعشaaر
الطبي على العام1ت، مما كان له بالغ اMثر على نفسية العام1ت فaارتفع معaدل ا�نتaاج 
ولقد كان السaبب فaي ذلaك يرجaع الaى الجaو المaريح فaي حجaرة ا3ختبaار مaع وجaود نaوع 

شaرين ، فظھaرت المھaارات معين من الحرية ، وذلك لعدم وجود رؤساء أو مشaرفين مبا
.الفردية دون أن تتقيد بنشاط الجماعة أو إنتاجھا الكلي   

  :         الفترة الحادية عشر  ••••
حaاول فيھaا القaائمون  1/9/1928وانتھaت إلaى غايaة  1928/يوليaو/ 2بدأت مaن   
بھذه التجارب لتكaون أيaام العمaل اMسaبوعية  خمسaة أيaام فقaط مaع مaنح العaام1ت عطلaة 

واMحد على أن يستمر نظaام الراحaات كمaا ھaو ،وكانaت النتيجaة المستخلصaة أنaه السبت 
، إ3 أن معدل ا�نتاج العaام1ت فaي السaاعة / 13.2رغم انخفاض ساعات العمل بمعدل 

.قد زاد   
  : الفترة الثانية عشر ••••

حيث اكتسبت فيھaا  24/11/1928إلى غاية  3/9/1928بدأت ھذه المرحلة من  
ميزات من الفترات السابقة وذلك بدون راحة أثناء العمل ، حيث اسaتمر العام1ت كل الم

aaن  48 لالعمaaكاوى مaaرة الشaaوتر وكثaaالتمرد والتaaعور بaaار الشaaا أثaaبوع ممaaسMي اaaاعة فaaس
ا�جھاد والتعب بين صفوف العام1ت وظھر ا�بطاء المتعمد حتaى تقتنaع ا�دارة بمزايaا 

ات ھبوط مؤشرات ا�نتاجفترات الراحة وكان منذ نتيجة إلغاء الراح  
  :  الفترة الثالثة عشر ••••

وكانaaت  1929/يونيaaو/29إلaى غايaaة  26/11/1928اسaتمرت ھaaذه المرحلaaة مaaن    
أطل فترات ھذه التجربة أين رحبت العام1ت بإعادة جدول العمل الذي طبق عليھن فaي 

لعام1ت الفترة السابقة وعادت إليھن حقوقھن في فترات الراحة ، وقد انعكست مشاعر ا
حين رحبن بعودة فترات الراحة ، فاتجھت مؤشرات ا�نتاج ثانية إلى الزيaادة المسaتمرة 
.والسريعة  

  : النتائج المستخلصة ••••



: لقد ثبت من ھذه التجارب ما يلي    
التأثير الكبير لفترات الراحة على إنتاجية العام1ت ، ممaا أدى إلaى انخفaاض فaي  ••••

  .�نتاجية نسبة الغياب وازدياد في معد3ت ا
العامaaل السaaيكولوجي ودوره فaaي رغبaaة العaaام1ت فaaي العمaaل وارتفaaاع روحھaaن   ••••

  .المعنوية المتزايدة 
أدى ارتفاع الروح المعنوية إلى ارتفaاع معaد3ت ا�نتاجيaة ، فلقaد بلaغ إنتaاج كaل   ••••

جھaaاز خ1aaل اMسaaبوع بسaaبب إعطaaاء العaaام1ت حريaaة  3000عاملaaة إلaaى تجميaaع 
 .ر طريقة العمل المناسبة ب1 رئيس أو إشراف الحركة ، وحرية اختيا

  
:   التجربة الثالثة -3-4-3  

، وكaaان الھaaدف مaaن ھaaذه التجربaaة  ھqqاوثرونأجريaت ھaaذه التجربaaة فaaي المصaaانع       
إيجaaاد الع1قaaة بaaين كميaaة اMجaaر وإنتاجيaaة الفaaرد ، أي محاولaaة اكتشaaاف معامaaل ا3رتبaaاط 

لقائمون بھذه التجربة فاعتبaارھم أن مجaرد تغييaر الذي يربط اMجر با�نتاج ، لذا وضع ا
ظروف العمل وحدھا أو تعديل اMجور 3 يكفaي دون تغييaر أنمaاط الع1قaات ا�نسaانية ، 
ولھذا كان الھدف من ھذه التجربة ھو البحث تجريبيا عن مدى تaأثير مقaدار اMجaر علaى 

تتعلق بمؤشرات الصaعود أو  كمية ا�نتاج ، والى أي حد تتأثر زيادة ا�نتاجية بمتغيرات
، ولھaaذا مaaرت ھaaذه التجربaaة بaaث1ث  ا�نتaaاجالھبaaوط أو كميaaة اMجaaر ومaaدى ربطaaه بكميaaة 

: فترات طبقت على مجموعات ضابطة وأخرى تجريبية ، حيث ظھرت نتائج إيجابية   
  :الفترة اKولى ••••

.وھي فترة اMساس حيث تأقلم فيھا العامل مع ظروف العمل الجديدة   
  :الثانية الفترة   ••••

.وھي فترة التجربة حيث لوحظ ارتفاعا في ا�نتاج بعد إدخال نظام فترات الراحة   
 

  : الفترة الثالثة   ••••
ازداد ارتفaaاع نسaaبة معaaد3ت ا�نتaaاج حيaaث أثبتaaت التجربaaة أن ھنaaاك الكثيaaر مaaن   
.اMسباب التي تتضافر من أجل زيادة ا�نتاجية وليس بسبب اMجر وحده   

: الرابعة التجربة -3-4-4  
حيث أجريت أيضaا فaي مصaانع  1929إلى غاية فيفري  10/9/1928بدأت من   

، ركزت فيھا التجربة على دور المقابلة كتقنية لمعرفaة درجaة ارتفaاع وھبaوط  ھاوثرون
الروح المعنوية وذلك عن طريق ا3تصaال المباشaر بالعمaال ولھaذا جربaت المقابلaة علaى 

.قسم التفتيش ، وھو أحد أقسام ا�نتاج ، يعبرون عن عينة ممثلة ل 160  
  : نتائج التجربة ••••

أدى نجaاح نظaaام المقابلaaة كطريقaaة للحصaول علaaى المعلومaaات والحقaaائق الخاصaaة 
بتaaدريب رؤسaaاء العمaaال وتوجيaaه ا�دارة المتوسaaطة حتaaى تتقaaارب وجھaaات النظaaر بaaين 

مaنھج المقابلaة العمال والم1حظaين ، واقتنaاع كaل منھمaا بaدور اMخaر ، ممaا يؤكaد نجaاح 
للحصول على المعلومات والبيانات قد تستفيد منھا ا�دارة فتحدث التغيير المباشر ونظم 
.التدريب والتوجيه المھني  



 
 

:التجربة الخامسة -3-4-5  
تعتبر ھذه التجربة اMخيرة وكان الھدف منھا ھو دراسة السلوك الجماعي وأثره   

التجaaارب أن معaaد3ت ا�نتaaاج لaaم تكaaن تتaaأثر  علaaى ا�نتاجيaaة ، حيaaث وجaaد القaaائمون علaaى
بعوامaaل اMجaaور أو الaaروح المعنويaaة فقaaط ، لaaذا فقaaد اتجaaه البحaaث نحaaو فaaرض أخaaر ھaaو 
السaaلوك الجمaaاعي ومaaدى التaaأثير بaaين الجماعaaة ا�نتاجيaaة الصaaغيرة فaaي الزيaaادة الكيفيaaة 
.والكمية لcنتاج   

  : نتائج التجربة ••••
بaaة جماعيaaة ملحaaة لتكaaوين جماعaaات أو مaaن اكتشaaافات ھaaذه التجربaaة وجaaود رغ  
تنظيمات غير رسمية ، حيث حاول القائمون علaى التجربaة الحصaول علaى نتaائج علميaة 
تكشف عن طبيعة السلوك الجمعي ، ولقد كان لنظام الم1حظaة أثaره علaى نفسaية العامaل 
 وھبوط إنتاجيته، كما أن معaدل إنتaاج الجماعaة يكaون كبيaرا خ1aل السaاعات اMولaى مaن
الصباح ثم يأخذ ھذا المعaدل فaي الھبaوط وا3نخفaاض فaي اMيaام اMخيaرة مaن اMسaبوع ، 
بحيث يقوم العامل بكل ما ھو مطلوب منه أن يؤديه ، ثم يأخذ إنتاجaه فaي ا3نخفaاض فaي 
.الساعات اMخيرة من العمل حيث يظھر تباطؤ العمال   

رسمية ، كما أثبت ولقد أثبتت التجربة ميل العمال إلى تكوين تنظيمات غير  
وجaaود معaaام1ت اقتaaران وارتباطaaات جوھريaaة تaaربط بaaين السaaلوك ) سaaتوجل (

. الجمعي ومستوى أداء العمل  
  :تقييم عام  ••••

تحديaaaد الوسaaaائل  –تحديaaaد المشaaaك1ت ( رغaaaم تطبيaaaق المaaaنھج العلمaaaي وتقنياتaaaه 
لدراسaaة مشaaك1ت العمaaل فaaي المجaaال ) مaaن م1حظaaة ومقابلaaة واختبaaارات( والتقنيaaات 

العمالي والصناعي ، ومحاولة التقليل من حaدة التaوترات والصaراعات داخaل المصaنع ، 
غاليط التي وقع فيھا ھؤ3ء القائمون علaى ھaذه التجaارب نaذكر اMإ3 أن ھناك العديد من 

:منھا ما يلي   
رغم ما توصلت إليه ھaذه التجaارب واMبحaاث مaن نتaائج مھمaة كاكتشaاف  - ح

حاولة تحسين ظروف العمال ، إ3 أنaه وجھaت دور الع1قات ا�نسانية وم
لھaaم العديaaد مaaن ا3نتقaaادات كaaون أن العمaaال يشaaعرون بنaaوع مaaن الملaaل 
والسaaآمة ، بaaل أن نظaaرتھم تصaaبح متشaaائمة مaaن جaaراء تكaaرار اMعمaaال 
والنشaaaاطات ، حيaaaث تظھaaaر آثaaaار سaaaلبية لaaaديھم كالسaaaرحان وال1مبaaaا3ة 

مايو كلمaا كانaت ظaروف  با�ضافة إلى بوادر التعب العضوي حيث يقول
العمل م1ئمة كلما زاد ا�نتاج ، وكلما كانت ظaروف العمaل غيaر م1ئمaة 
فيزيقيaaا واجتماعيaaا شaaعر العامaaل بنaaوع مaaن التعaaب العضaaوي ، فيaaزداد رد 

  .فعله التشاؤمي 
( العلمية علaى جماعaات عمaل صaغيرة  ا�دارةاقتصرت أبحاث وتجارب  - خ

عمaيم ھaذه التجaارب أو النتaائج علaى ولھذا 3 يمكaن ت) تجريبية  –ضابطة 
  .أفراد كل المصنع 



يعتبر التنظيم العلمي للعمل فلسفة دكتاتورية في ا3ختبار وا3ختيار وفaن   - د
معاملaaaة اMفaaaراد ، حيaaaث نظaaaرة ا�دارة إلaaaى العامaaaل علaaaى نحaaaو خaaaاطئ 

  .فاعتبرت اMجر ھو الدافع الوحيد للعمل 
تaي تزيaد مaنكم العمaل وا�نتaاج ، الدور الذي تؤديه الحوافز غيaر الماليaة ال - ذ

بaرامج الع1قaات ( مثل سيادة المناخ الديمقراطي والجماعي فaي المصaنع 
مع تأمين العمال من قسوة الظروف وشظف العيش مما يرفaع ) ا�نسانية 

مaaن الaaروح المعنويaaة للعمaaال فيشaaعرون بaaاMمن واMمaaان ، حيaaث يشaaارك 
يصدر منھم ولھم ، وھذه نظaرة العمال في اتخاذ القرار الديمقراطي الذي 

  .مثالية بعيدة كل البعد الھدف منھا وحاولت الحفاظ على الوضع القائم 
أما حركة الع1قات ا�نسانية فيعيب عنھا ا3ھتمام أكثر بالجانب التقني  - ر

للعمل في اMبحاث ولقد أھملت أيضا الدور ا�نساني للعامل وع1قته 
فرد ، تھدف إلى الحفاظ على بالمجتمع ولھذا فھي حركة مضادة لل

  ) .جانب أيديولوجي( مصالح ا�دارة والطبقة البرجوازية 
أن إدارة الع1قات ا�نسانية ھي حركة تبريريه ، Mنھا  نيرى العديد من الباحثي  

حركة خيرية طيبة قد تكون عقبة أمام زيادة ا�نتاج ، وخاصة حين يھمل العامل 
.    ير بالرأفة والرحمة باسم الع1قات ا�نسانية ويستھتر و3 يعاقب ويأخذ المد  
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  :مجال الدراسة -/أو'
I. المجال المكاني:  

  )tindal: ( التعريف بالمؤسسة الوطنية لصناعة اKقمشة الصناعية    -1-1
تعود فكرة إنشاء مؤسسة اMقمشaة الصaناعية إلaى اسaتراتيجية متبعaة مaن طaرف           

ل بسaبب الدولة قصد إنعaاش ا3قتصaاد الaوطني ، وذلaك بعaد سaنوات عديaدة مaن ا3سaتق1
اMوضaaاع ا3قتصaaادية التaaي عاشaaتھا الaaب1د ، حيaaث تعaaود أول خطaaوة اتبعتھaaا الدولaaة ھaaي 

م ، حيث تمت دراسة الخطوات المتعلقaة بالمaاد النسaيجية 1970إنجاز ھذه المؤسسة سنة 
م1يaين  5متر طولي من القمaاش منھaا  15.500.500طن سنويا أي ما يعادل  235�نتاج 

سaم التفصaيل وكaان ھaذا مaن طaرف وزيaر الصaناعة والطاقaة ، متر طولي موجھaة إلaى ق
م ولكaaن بعaaد 1971ولقaaد تaaم تسaaجيله فaaي برنaaامج خaaاص بالنسaaبة لو3يaaة سaaطيف فaaي سaaنة 

والaذي نaتج عنaه مaي1د و3يaة المسaيلة ، حيaث  م1975-1974التقسيم ا�داري الجديد سنة 
اجيaة وھaي الغaزل تم تكليف مقاول فرنسي �نشاء مشروع مركب يضم أربع وحaدات إنت

النسيج التكملة والتفصيل ، فيما سمي بمركب اMقمشة الصناعية بالمسيلة تابعا للمؤسسة 
وقaaaaد تaaaaم تسaaaaجيل ھaaaaذا المشaaaaروع بعقaaaaد مaaaaؤرخ فaaaaي ) سaaaaونتاكس ( الوطنيaaaaة للنسaaaaيج 

متaر  65561متaر مربaع ، منھaا  329800حيث تبلغ مساحته الكلية حوالي م 13/11/1975
م ، وفaaaي 1979وانتھaaaت سaaaنة  مM11/4/1977شaaaغال بتaaaاريخ مربaaaع مغطaaaاة وقaaaد بaaaدأت ا

تم الدخول الفعلي في ا�نتاج ، وتعمaل ھaذه المؤسسaة فaي ضaل نظaام عمaل م 1/12/1980
انبثقaaت مaaا يسaaمى م 1982متواصaaل وبعaaد إعaaادة الھيكلaaة للمؤسسaaات الوطنيaaة فaaي سaaنة 

أصaبح ھaذا  م1998وفaي سaنة  –تينaدال   -بالمؤسسة الوطنية لصناعة اMقمشة الصaناعية
المركaaaaaب مؤسسaaaaaة عموميaaaaaة اقتصaaaaaادية ذات أسaaaaaھم برأسaaaaaمال اجتمaaaaaاعي  يقaaaaaدر ب 

  .دج  290.000.000.00
  :  لصناعة اKقمشة الصناعية ةطبيعة إنتاج المؤسسة الصناعي -1-2

تخaaتص ھaaذه المؤسسaaة فaaي صaaناعة اMقمشaaة الصaaناعية حيaaث يمaaر ا�نتaaاج بھaaا بعaaدة      
  :مراحل ھي 

  : مرحلة قسم الغزل -1-2-1
يتم إنتاج ومعالجة جميع أنواع الخيوط القطنية وا3صطناعية مaن الaرقم المتaري  

طaن سaنويا  4000خيوط ، وبطاقة إنتاجية تقaدر بaـ  4إلى  1الفردي أو المبرم من  10-40
من الخيوط على أساس العمل المتواصل بث1ث ورديات ، وفي الوقت الحالي فإن القسaم 



طن ، أي بنسبة اسaتغ1ل  1800طاقة إنتاجية سنوية تقدر بـ يشتغل بنظام ورديتان فقط بب
  % . 45للطاقة ا�نتاجية تقدر بـ 

  :مرحلة قسم النسيج -1-2-2
يaaتم بھaaذا القسaaم إنتaaاج جميaaع أنaaواع اMقمشaaة الصaaناعية القطنيaaة وا3صaaطناعية  

تaaاج كمنتaaوج خaaام مaaن النaaوع الرفيaaع والطاقaaة ا�نتاجيaaة النظريaaة لھaaذا القسaaم تتمثaaل فaaي إن
متaر طaولي مaaن القمaاش الخaام سaaنويا علaى أسaاس العمaaل بنظaام الورديaaات  10.000.000

الث1ثة ، غير أنه في الوقت الحال يشتغل بنظام ورديتaان فقaط و ببطاقaة إنتاجيaة تقaدر بaـ 
  . % 35متر طولي سنويا ، أي بنسبة استغ1ل للطاقة ا�نتاجية تقدر بـ  3.500.000

  : لة مرحلة قسم التكم -1-2-3
فaaي ھaaذه المرحلaaة يaaتم فيھaaا إجaaراء جميaaع عمليaaات التكملaaة والمتمثلaaة فaaي الغسaaل    

والتبييض والصباغة والط1ء الصناعي والمعالجة الكيماوية ل{قمشaة المضaادة للحريaق 
ولنفوذ مياه اMمطار إلى غيaر ذلaك مaن العمليaات ، كمaا تخضaع فaي ھaذه المرحلaة جميaع 

نوعية وجaودة المنتaوج ، وذلaك بaإجراء فحaوص مدققaة علaى اMقمشة للمراقبة للتأكد من 
متaر طaولي  10.000.000المنتوج ، وتقدر الطاقaة النظريaة لcنتaاج فaي ھaذه المرحلaة بaـ 

علaaى أسaaاس العمaaل بنظaaام ث1aaث ورديaaات ، غيaaر أنaaه فaaي الوقaaت الحaaالي يشaaتغل بنظaaام 
متaر طaولي أي بنسaبة  35 .000.00.الورديتان ، وتقدر الطاقة ا�نتاجية لھذه المرحلaة بaـ 

  . %35استغ1ل للمعدات تقدر بـ 
  :مرحلة قسم التفصيل  -1-2-4
مaaن القمaaاش المنتaaوج  %30فaaي ھaaذه المرحلaaة يaaتم فيھaaا تفصaaيل وخياطaaة وتلحaaيم     

  والمعالج ، والباقي يسوق على حاله بحيث يتم تصنيع الخيم بجميع أنواعـــــھا 
خaaيم كبيaaرة الحجaaم تسaaتخدم  –خaaيم التخيaaيم  –اعيaaة الخaaيم الجم –خaaيم الحمايaaة المدنيaaة ( 

وكaaذلك صaaناعة اMغطيaaة المختلفaaة للشaaاحنات والسaaيارات ، وكaaذلك صaaناعة ) للتخaaزين 
جميaaع وسaaائل التخيaaيم والمتمثلaaة فaaaي الشمسaaيات وأسaaرة وأفرشaaة التخيaaيم ، والحقائaaaب 

aتائر الظھرية والحقائب المختلفة ، وألبسة العمل والحماية المختلفة والمتخصصaة ، والس
المتنوعaaة بجميaaع اMحجaaام واMنaaواع المصaaنوعة مaaن القطaaن الطبيعaaي وا3صaaطناعي ، 

ساعة عمل إنتاج كما تقaدر   200.000وتقدر طاقة إنتاج ھذا القسم بنظام وردية واحدة بـ 
  % . 81نسبة استغ1ل المعدات حاليا بـ 

  :ية المؤسسة الصناعية لصناعة اKقمشة الصناعية والسوق الوطن  -1-3
في  م1980تساھم المؤسسة الوطنية لصناعة اMقمشة الصناعية منذ نشأتھا سنة       

تغطية جميع احتياجات السوق الوطنية من اMقمشة الصناعية والخيم المختلفة ووسائل 
التخييم ، كما ساھمة ھذه المؤسسة مساھمة جبارة في جميع الكوارث الطبيعية التي 

حيث  م1980م وذلك بدء من زلزال اMصنام في سنة 1980عرفتھا الجزائر منذ سنة 
غطت ھذه المؤسسة نسبة معتبرة من احتياجات المنكوبين في ذلك الوقت رغم حداثة 
المؤسسة ، كما ساھمت بعد ھذا التاريخ مساھمة كلية لتلبية جميع ا3حتياجات الوطنية 

 –ني لتنظيم ا�سعاف بدء بتوفير جميع الوسائل التي تدخل في إطار البرنامج الوط
plan- orsec –  بالتعاون مع وزارة الداخلية والمديرية العامة للحماية المدنية

والو3يات والبلديات والھ1ل اMحمر الجزائري ، من بين ھذه المساھمات صفقة 
من نوع حماية مدنية  10.000أبرمت بين المؤسسة ووزارة الداخلية لتمويلھا بم يقدر بـ 



سرير ، وھذا با�ضافة إلى  5000مكان و ) 22( من النوع المتوسط خيمة  400و
مساھمة المؤسسة في كوارث سكيكدة ، تمنراست القصبة ، عين تموشنت ، باب الواد 
بني ورت1ن ، وأخيرا و3ية بومرداس والجزائر حيث ساھمة المؤسسة في ھذه اMخيرة 

خيمة أخرى  1500نه تم إنتاج سرير ، كما أ 3000و  خيمة 3500بتوفير ما يربو عن 
  . أرسلت إلى ھذه المنطقة 

خيمة  40ونظرا لcمكانيات المتوفرة لدى المؤسسة يصل متوسط ا�نتاج يوميا إلى 
يوميا ولھذا قامة المؤسسة بإجراء العديد من ا3تفاقيات في المدة اMخيرة مع بعض 

متر  140.000يربو عن القطاعات حيث تم ا3تفاق مع أحد القطاعات على توفير ما 
خيمة ، وھي مستعدة اVن للتعامل مع جميع القطاعات المعنية  10.000طولي �نتاج 

كون أن  plan - orsec�عادة توفير جميع متطلبات المخطط الوطني لتنظيم ا�سعافات 
ھذه المؤسسة ھي الوحيدة على المستوى الوطني المختصة في إنتاج مثل ھذا النوع من 

  .ا�نتاج 
  : المؤسسة الوطنية لصناعة اKقمشة الصناعية واقتصاد السوق   -1-4

في إطار المنافسة العنيفة التي تفرضھا المؤسسات العالمية وفي إطار التفتح على        
السوق العالمية ومتطلباتھا الكبيرة تسعى المؤسسة إلى استثمار كل ما لديھا من 

وھذا في إطار الشراكة وا3ستثمارات  إمكانيات مادية تكنولوجية كانت أم بشرية ،
اMجنبية التي فرضتھا إدارة السوق العالمية ، ولھذا تسعى المؤسسة إلى تحديث وسائل 

والنوعية وجعلھا  ا�نتاجا�نتاج كونھا قديمة وتعود إلى السبعينيات ، وذلك للرفع من 
ھذه ا3ستثمارات تنافسية ذات مقاييس عالمية مع السلع اMجنبية ، وفي حالة توفير 

من احتياجات السوق الوطنية وباMخص  % 90بإمكانھا المساھمة بنسبة تفوق 
احتياجات الجيش الوطني الشعبي  ووزارة الداخلية والجماعات المحلية ووزارة العدل 

الخ من المؤسسات الوطنية ...واMمن الوطني ، والبريد والمواص1ت والحماية المدنية 
عن توفير احتياجات الخواص والقطاعات الوطنية والمؤسسات ، ھذا بغض النظر 

  .الوطنية اMخرى 
دج سنويا فإنه  290.000.000وإذا كان رقم أعمال المؤسسة الحالي الذي يقدر بـ 

دج سنويا ،  1500.000.000وفي حالة توفير ا3ستثمارات يمكن أن ينتقل إلى أكثر من 
منصب عمل دائم جديد ، ھذا بغض  500ر من حيث يؤدي ھذا ا3ستثمار إلى توفير أكث

النظر عن مناصب العمل غير المباشرة كما أن المؤسسة مستعدة لفتح رأسمالھا 
  . للمستثمرين الوطنيين أو اMجانب ل1ستثمار في ھذا القطاع 

  :النظام الداخلي للمؤسسة -2
ف العملية نظرا للظروف الصعبة التي يعيشھا العمال في المؤسسة تسعى أطرا        

الصناعية إلى إيجاد الحلول الكفيلة بتحسين ظروف العمل ، ولھذا تحاول ا�دارة بمعية 
وضع استراتيجية واضحة المعالم وبعيدة كل ل) عمال –نقابات ( اMطراف اMخرى 

البعد عن الصراعات والنزاعات واMھواء والمصالح الضيقة التي قد تعصف بالمؤسسة 
أفراد  تة بوضع قانون داخلي للمؤسسة يضبط ع1قات وسلوكيا، ولھذا قامت ا�دار

من  88المؤسسة ويحمي الحقوق والواجبات الخاصة بالعمال ولقد أشارت المادة 
يتعين على كل مؤسسة مستخدمة أن تضع << القانون اMساسي العام للعامل إلى أنه 

ي للعمل طبقا للقوانين نظاما داخليا ، تحدد بموجبه القواعد المتعلقة بالتنظيم التقن



ولذلك فإن ضرورة وجود قانون داخلي للمؤسسة أمر حتمي و3زم  )1(>> واMنظمة 
لكل مؤسسة وذلك وفق ما نص عليه التشريع المذكور آنفا ولذلك 3 بد من مراعاة ما 

  :يلي 
  :التنظيم التقني للعمل   -2-1

ا التنظيم في يعتبر من الشروط اMساسية ل{داء الجيد للعمل ، ويتمثل ھذ 
مواقيت العمل، يوم الراحة اMسبوعية ، ورقة التوقيعات ، مدة الراحة اليومية ، نظام 
الساعات ا�ضافية ، المنح ، نظام العطل السنوية ، العمل الليلي ، العمل بالتناوب ، 
وكل ما من شأنه أن يتعلق بتنظيم العمل التقني وذلك حسب متطلبات كل نشاط ، ووفقا 

  .التخصص وتقسيم العمل لمبدأ 
  :    ا'نضباط العام  -2-2

3 يوجد تعريف خاص لمفھوم ا3نضباط ولھذا فھو مجموعة القواعد ال1زمة 
لتعايش العمال في المؤسسة ولبلوغ الھدف ا3قتصادي الذي سطرته في آن واحد ، 
ا وھذه القواعد قد تتجسد في واجبات أو ممنوعات أو تحديدات يترتب عن عدم احترامھ

التعرض إلى عقوبة ، وبمقتضى منشور صادر عن وزارة العمل الفرنسية تعتبر قواعد 
ا3نضباط كاحترام مواقيت العمل ، إخبار المسؤول عن التغيبات ، واجب طلب 

الخ  وكلھا قواعد ...الترخيص بالغياب ، احترام اMوامر السلمية في تنفيذ المھام 
  .وضوابط تحفظ السلوك المھني للعامل 

  :      معايير الصحة واKمن   -2-3
يحتوي النظام الداخلي للمؤسسة وجوبا على تعليمات تتناسب مع طبيعة المھام 
التي يتعين إنجازھا لضمان س1مة وصحة العامل والعمال اVخرين المعنيين ، وتھدف 
ھذه ا�جراءات تجنيب العمال حوادث العمل كونھا وقائية ، وھي تعليمات مضبوطة 

و3 تتسم بالعمومية وذلك كاحترام اMمن ، بل يجب تفصيل ھذه القواعد بدقة ومحددة 
كارتداء اللباس الواقي والنظارات والقبعات واMقنعة واMحذية الخاصة ، وكل ذلك 
حسب طبيعة النشاط كما ألحق طب العمل بھذا الباب كون ھذا اMخير يھدف إلى 

ساس تم تكييف ھذا القانون الداخلي وعلى ھذا اM )2(.المحافظة على صحة العامل 
للمؤسسة وفق ظروف وخصوصيات المؤسسة ، ويتكون ھذا القانون الداخلي للمؤسسة 

  : من ستة أبواب ھي 
  .  يتضمن الع1قات الفردية في العمل :  الباب اMول  -1
  .حقوق وواجبات العمال : الباب الثاني   -2
  .أجرة العمال : الباب الثالث   -3
  طب العمل ـ الوقاية الصحية واMمن:  الباب الرابع  -4
  ا3نضباط العام: الباب الخامس   -5
  .أحكام مختلفة : الباب السادس   -6

وتتكون ھذه اMبواب من عدة فصول وفروع تختلف حسب طبيعة كل باب من اMبواب 
  : السابقة، واليك بيان ذلك 

 :يتكون من ث1ثة فصول  :الباب اKول    -1
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 .                         هلتوظيف وكيفيا تشروط ا :الفصل اKول    -1-1
 .             مدة العمل  :الفصل الثاني    -1-2
الحالة على ا3ستيداع  –الغيابات  –العطل  –الراحة القانونية  :الفصل الثالث     -1-3

  .وا3نتداب 
  :ويتكون من فصلين :  الباب الثاني  -2
          .                     حقوق العمال  :الفصل اKول  -2-1
  .                                                       واجبات العمال : الفصل الثاني   -2-2
  .                             أجرة العمال :الباب الثالث  -3
  .الوقاية الصحية واMمن  –طب العمل  :الباب الرابع   -4
 :  ا3نضباط العام ويتكون من فصلين  :الباب الخامس   -5
  اMخطاء المھنية والعقوبات :الفصل اKول   -5-1
  :   خاص بالطاعة حيث يتكون ھذا اMخير من فرعين  :الفصل الثاني   -5-2
  .                                 عموميات: الفرع اKول  -5-2-1
                .                                                    شؤون مختلفة  :الفرع الثاني   - 2- 2- 5  
  .خاص بالشؤون المختلفة  :الباب السادس   -6

وتسھر أطراف العملية الصناعية بالمؤسسة على محاولة تطبيق ھذه القوانين      
وا�جراءات للحفاظ على ع1قات العمل داخل المؤسسة وحماية العمال من الصدمات 

  .  والصراعات بقدر ا�مكان 
  :الھيكل التنظيمي للمؤسسة  •

تھدف كل مؤسسة إلى تحقيق اMھداف المسطرة ولھذا تسعى جاھدة إلى تكثيف        
الجھود لتحقيق ذلك بنوع من الفعالية والتجانس ،ولھذا كلما ارتفع عدد عمال المؤسسة 
كلما ازدادت الحاجة إلى ھيكل تنظيمي قوي تكون وظيفته اقتصادية واجتماعية في آن 

محاولة إشباع حاجات المستھلكين بالمنتجات واحد ، فالوظيفة ا3قتصادية ھي 
والخدمات والوظيفة ا3جتماعية ھي الحفاظ على نسيج الع1قات ا3جتماعية داخل 
المؤسسة ، وھذا 3 يكون إ3 بنوع من التزاوج بين المؤسسة وھيكلھا التنظيمي ، ولھذا 

الوظائف التي  3 بد لنا من معرفة الجانب الرسمي للمؤسسة محاولين التعرف على أھم
يؤديھا وما مدى دوره في الربط بين الجانب الرسمي للمؤسسة والجانب غير الرسمي 
لھا ، ولما كان الجانب الرسمي تظھر فيه كل الوظائف الرسمية المسندة لجميع اMقسام 
واMعضاء التابعين لھا وقد اعتمدنا في ذلك على دور الخرائط التنظيمية لتوضيح دور 

  :سم من اMقسام واختصاصه ، حيث يوجد بھذه المؤسسة اMقسام التالية ووظيفة كل ق
  :المديرية العامة   -1

وتتكون من الرئيس المدير العام و من اMمانة العامة وتنبثق عن ھذه المديرية 
  :العديد من المدريات ونيابات المديريات 

  :مديرية ا�دارة والوسائل  -1-1
  :وتتكون من مجموعة من الدوائر ھي 

  .دائرة المستخدمين *     
  .دائرة التكوين*              



  .دائرة الخدمات ا3جتماعية*             
  .دائرة الوسائل العامة*             
  .دائرة ا�ع1م اVلي *             

  :مديرية البحث والتنمية   -1-2
  :وتتكون ھذه المديرية من الدوائر التالية   

  :وتنبثق عنھا النيابات التالية: وقتدائرة المناھج وال •
  .نيابة مديرية المراقبة والجودة -
 .                            نيابة مديرية التموين  -

  .دائرة التجارة والتسويق  •
  : مديرية المحاسبة والمالية -1-3

نيابة : وتتكون ھذه المديرية من مجموعة من النيابات والدوائر والمصالح ھي 
  :وتتكون من دائرتين : اسبة العامة مديرية المح

  .مصلحة المحاسبة العامة    -1-3-1
  .دائرة المحاسبة التحليلية  -1-3-2
  :والتي تنقسم إلى ما يلي : نيابة مديرية التسيير والمخزونات   -1-3-3
  .مخزن المواد الجاھزة  -1-3-4
  .مخزن قطع الغيار  -1-3-4
  . مخزن المواد الكيماوية -1-3-5
  :وتتكون ھذه المديرية من :  مديرية ا8نتاج  -1-4
  .نيابة مديرية الغزل - 1-4-1 
  . نيابة مديرية النسيج  -1-4-2
  :وتتكون من  : مديرية ا8نتاج -1-5

  .نيابة مديرية التكملة  -1- 5- 1                    
  .  نيابة مديرية التفصيل  -1-5-2                     

  :وتتكون من : انة مديرية الصي -1-6
  .دائرة الكھرباء  -1-6-1                     
  .دائرة صنع مكانيك  -2- 1-6                      

  . نيابة مديرية الشؤون القانونية -1-7
  .                                 نيابة مديرية اMمن والوقاية  -1-8

ي نسيج تفاعلي الھدف منه الحفاظ وتعمل ھذه المديريات والنيابات والدوائر ف
على السير الحسن للعمليات ا�نتاجية وفق تسلسل ھرمي للسلطة ، كما يبدو مسطرا 

  أنظر الشكل                                       . على الخرائط التنظيمية 
II.  المجال البشري :  

         Mجمالي لعمال المؤسسة الوطنية لصناعة ا�1118قمشة الصناعية بـ بلغ العدد ا 
عام1 موزعين بين عمال دائمين وعمال متعاقدين ، حيث بلغ عدد العمال الدائمين 

عام1 وھو مجتمع البحث الذي أخذت منه العينة ، أما الرجال العاملين بالمؤسسة  1034



 امرأة عاملة 66عام1 دائما ، في حين بلغ عدد النساء العام1ت  9687فقد بلغ عددھم بـ 
  )أنظر الجدول رقم .( موزعين على كل الورشات واMقسام والوحدات 

عام1 أما  63عام1 منھم الرجال  84أما العمال المتعاقدين فقد بلغ عددھم بـ         
امرأة عاملة ، موزعين على كل الورشات واMقسام  21النساء العام1ت فقد بلغ عددھم 

  )أنظر الشكل . ( والوحدات 
III. زمني للدراسة المجال ال :  

قمنا بالعديد من الخرجات  م4/12/2006بعد ا3تصال بالمؤسسة يوم ا3ثنين      
وأقسام ووحدات ، وقد  تا3ستط1عية أين تم التعرف على المؤسسة بما فيھا من وراشا

تم ھذا بعد ا3تفاق مع ا�دارة حول كل الخطوات المزمع إجراؤھا بالمؤسسة ، بدء 
لى طبيعة الموضوع والھدف من الدراسة ، بعد ذلك استطعنا بتعرف ا�دارة ع

العام لعمال المؤسسة وبطاقة فنية حول التعريف  دالحصول على بعض الوثائق كالتعدا
بالمؤسسة وھيكلھا التنظيمي ، وذلك بھدف تحديد العينة المراد دراستھا ، وبعد تحديد 

مفردة من  15للعينة ، حيث أخذنا مجتمع البحث والعينة المراد دراستھا قمنا باختبار 
 م12/2/2007مفردات من عينة المشرفين وا�داريين  وكان ذلك في  10عينة العمال و

وھي مدة 3 بأس بھا حيث لم نواجه أية عراقيل من طرف  م15/4/2007إلى غاية 
المسؤولين ، ما عدا بعض التحفظات من طرف بعض العمال والمشرفين وا�داريين 

ة على ا3ستمارات أو أثناء إجراء المقاب1ت وھذا Mسباب 3 يعلمھا إ3 في ا�جاب
  .العامل أو المشرف ، عموما فإن العملية تمت في أحسن اMحوال 

  الفروض ومؤشراتھا:ثانيا
تلعب الفروض دور كبير في تحديد معالم البحث وعليه يرى العديد مaن البaاحثين 

ساعد الباحث فaي السaيطرة علaى بحثaه والمضaي أنه 3 بد من جملة من الفرضيات لكي ت
به قدما ، كما أن الفروض تعمل على توجيه الباحث الوجھة السليمة كيف 3 وھي جملaة 
اMفكaaار الميدانيaaة التaaي تaaربط بaaين الظaaاھرة موضaaوع الدراسaaة والعوامaaل المرتبطaaة أو 

  )1(.المسببة لھا 
من اMسئلة المطروحaة  كما أن الفروض ھي إجابات احتمالية لسؤال أو مجموعة

ا3ختبaار سaواء كaان ھaذا الفaرض فaي  إلaىحول إشكالية البحث ، ولھذا يخضaع الفaرض 
الدراسات النظريaة أو الدراسaات الميدانيaة ، ولھaذا اعتمaدنا فaي بحثنaا ھaذا علaى فرضaية 

  :عامة مفادھا 
فقaد تaأثر  أنه نظرا للتغيرات التaي عاشaتھا الجزائaر إبaان مرحلaة التسaعينات إلaى اVن    

نسيج الع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة تأثيرا بالغ اMھمية امتدت آثاره إلى يومنا ھaذا ، 
  : وللكشف عن ھذه ا3خت31ت والصراعات قمنا بصياغة ث1ث فرضيات فرعية

  :الفرضية الفرعية اKولى  -1
�نسaانية ، لaذلك تفتقر المؤسسة الصناعية الجزائرية إلى العديد من الع1قات والقيم ا     

  .فھي تعيش العديد من التوترات والخ1فات والصراعات 
  :مؤشرات الفرضية الفرعية اMولى  -1-1

  .إحساس العامل بنوع من التھميش -1-1-1
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الضaعف الكبيaر فaي تكaوين المسaؤولين فaي إطaار الع1قaات  -1-1-2
  .ا�نسانية 

ا3تجاھaaات السaaلبية بaaين العمaaال تفقaaدھم الثقaaة فaaي أنفسaaھم   -1-1-3
  .وفيما بينھم 

  :                  الفرضية الفرعية الثانية  -2
نظرا للتطبيق غير العق1ني للقواعد وا�جراءات تزداد الھوة بaين ا�دارة والعمaال        

  .وتكثر الخ1فات والصراعات في المؤسسة الصناعية الجزائرية 
  : مؤشرات الفرضية الفرعية الثانية 2-1
  .صھم والوظيفة التي يؤدونھا عدم فصل بعض المسؤولين بين شخ 2-1-1
  .التكوين الضعيف للعامل وعدم اط1عه على القانون الداخلي للمؤسسة  -2-1-2
  .ضعف ا3تصال وعدم مرونته -2-1-3 
  : الفرضية الفرعية الثالثة  -3

نظرا للدور الھزيل الaذي تؤديaه النقابaة فaي المؤسسaة يضaطر العامaل إلaى مواجھaة        
  .مصيره بنفسه 

  :  ات الفرضية الفرعية الثالثةمؤشر  -3-1
 .ضعف الدور النقابي وعدم قدرته على أداء مھامه  -3-1-1
وجaaود ضaaغوط علaaى أعضaaاء النقابaaة مaaن طaaرف الجھaaات  -3-1-2

 .الرسمية 
وجود اتجاھaات سaلبية لaدى العمaال تجaاه دور النقابaة نظaرا  -3-1-3

لطغيaaaان المصaaaالح الشخصaaaية بaaaين أعضaaaائھا وميلھaaaا إلaaaى 
  .ا�دارة

  :لفرضيات فھي كما يلي أما مصادر جمع ھذه ا   
تأثر الباحث بالتراث النظري المaدروس مaن نظريaات وأراء للبaاحثين ودراسaات   -1

ميدانية ، سواء كانت ھذه الدراسات على المستوى العaالمي أو المسaتوى ا�قليمaي 
  .أو المستوى المحلي 

تaaaaأثر الباحaaaaث بالمرحلaaaaة ا3نتقاليaaaaة التaaaaي عاشaaaaتھا الجزائaaaaر خ1aaaaل الثمانينيaaaaات  -2
) المؤسسaة(تسعينيات ، أين انعكس الوضع السياسي علaى الوضaع ا3قتصaادي وال

، حيث وصلت المؤسسة ا3قتصادية الجزائريaة الaى وضaع خطيaر للغايaة مازالaت 
  .آثاره الى يومنا ھذا 

أيضaaaا مaaaن بaaaين مصaaaادر صaaaياغة الفرضaaaيات معايشaaaة الباحaaaث لھaaaذه الخ1فaaaات   -3
فيaaة حaaدوث ھaaذه الصaaراعات والصaaراعات أكسaaبته خبaaرة وأعطتaaه نظaaرة حaaول كي

  .والخ1فات ومحاولة الحد منھا سواء بالطرق السلمية أو الطرق القانونية 
  منھج الدراسة :ثالثا

يaaرى الكثيaaر مaaن البaaاحثين والمختصaaين إن البحaaث ا3جتمaaاعي ھaaو عمليaaة معقaaدة 
تقوم على أسس منھجية منظمة تتبلور فيھا كل الوسائل والغايات التaي تaدور حولھaا ھaذه 
العمليaaة ، ولھaaaذا يميaaز العلمaaaاء بaaين مaaaرحلتين رئيسaaيتين تaaaدور حولھمaaا عمليaaaة البحaaaث 

  :ا3جتماعي 
  المرحلة ا3مبريقية:  المرحلة اKولى  -1



التي يستند فيھا كل بحث سوسaيولوجي علaى مجموعaة مaن الخطaوات بaدء بتحديaد         
ى إ3 بوضaع خطaة المشكلة ثم وضع مجموعة من الفروض ومحاولة حلھا ، وھذا 3 يتأت

عمaaل حيaaث يحتaaاج الباحaaث فيھaaا إلaaى أنaaواع عديaaدة مaaن البيانaaات التaaي يمكaaن جمعھaaا عaaن 
  .طريق منھج معين ، حيث تختلف المناھج باخت1ف المواضيع والمشك1ت المطروحة 

  المرحلة التفسيرية :المرحلة الثانية  -2
جتماعية التي جمعت في تقوم ھذه المرحلة على مقارنة الظاھرات والوقائع ا3          

ضوء الفروض النظرية الموجھة ، وعن طريق المنھج المقارن ھذا نستطيع أن نفھم 
مغزى الظاھرات وفحواھا، إذ أن المنھج المقارن في ميدان علم ا3جتماع إنما يقوم 
بدور التجريب في ميدان العلوم الطبيعية ، ولما كان موضوع دراستنا ھو الصراع في 

لية من عمليات التغير التنظيمي ، فإنه 3 بد من تحديد جوانب المشكلة المؤسسة كعم
المطروحة تحديدا دقيقا وذلك بوضع خطة عمل منظمة ودقيقة من خ1لھا نستطيع جمع 
بيانات عديدة ومتنوعة 3 بد من اختيار المنھج المناسب لذلك ، ولھذا يرى الكثير من 

ھذه المشك1ت ھو المنھج الوصفي ، فماذا  الباحثين أن المنھج المناسب لدراسة مثل
  نقصد بالمنھج الوصفي ؟

  
  :تعريف المنھج الوصفي 

يعرف المنھج الوصفي على أنه أسلوب من أساليب التحليل المركز على معلومات      
كافية ودقيقة عن ظاھرة أو موضوع محدد ، أو فترة أو فترات زمنية معلومة وذلك من 

علمية ، ثم تفسيرھا بطريقة موضوعية بما ينسجم مع أجل الحصول على نتائج 
المعطيات الفعلية للظاھرة فالمنھج الوصفي في ھذه الحالة ھو أنسب المناھج لدراسة 
الظواھر 3جتماعية وا�نسانية ، خاصة تلك التي تتعلق بالتغير التنظيمي وعملياته 

  ...كالصراع والتنافس والتفاعل 
لى التراث النظري الذي يتطرق إلى موضوع حيث قام الباحث با3ط1ع ع

الصراع داخل المؤسسة وأحاط بكل جوانبه ، حيث تطرق إلى ماھية الصراع وتحديد 
مفاھيمه ،ثم تطرق إلى اMطر النظرية التي تناولت موضوع الصراع وفي اMخير 
تطرق الباحث إلى واقع الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية وربطه بإطاره 

وذلك لمعرفة اMسباب الحقيقية المؤدية إلى ھذه الصراعات داخل ) المجتمع(م العا
المؤسسة ، وعلى اثر احتكاك الباحث بميدان الدراسة استطاع أن يدرك تماما أن 
المؤسسة تعاني الكثير من الخ1فات والصراعات ، وذلك منن خ1ل ردود أفعال العمال 

فھم السلبية أثناء إجراء المقاب1ت أو أثناء من جھة ، ومن جھة أخرى المشرفين ومواق
ملئ ا3ستمارة ، ثم تطرق الباحث إلى تحديد المشكلة تحديدا دقيقا خاصة بعد احتكاكه 
بأرضية الواقع وا�لمام بكل جوانب المشكلة ، وضبط كل متغيراتھا حيث قسم الباحث 

  :موضوع بحثه إلى متغيرين 
  :  المتغير المستقل   -1
صراع ذلك الميكانزم الذي يؤثر على إنتاج المؤسسة بل يؤثر أيضا على وھو ال      

بصفة عامة ، كما قد يكون الصراع ) ع1قات العمل داخل المؤسسة(واقع المؤسسة 
  . إيجابي يھدف إلى زيادة درجة الوعي لدى أفراد المؤسسة

  :المتغير التابع  -2



) متغير مستقل ( ت والخ1فات وھي المؤسسة الصناعية التي تتأثر بالصراعا          
فمن خ1ل ا3ستجوابات التي قام بھا الباحث مع العمال ، 3 حضنا أن ھناك تذمرا 
وإحباطا كبيرا ناتجا عن الممارسات التي يقوم بھا بعض المشرفين أو المسؤولين عليھم 

ي ا�جابة ، فدخول أحد المشرفين مث1 أثناء المقابلة يجعل العامل يفقد توازنه ويتلعثم ف
، ولھذا طلب الباحث أن تكون المقاب1ت فردية لكي يتسنى للعامل ا�جابة بكل حرية ، 
إن ما تعانيه المؤسسة اليوم من خ1فات وصراعات كامنة 3 يمكن إدراكه إ3 من خ1ل 

  .معايشة الواقع  
وفي اMخير يمكن القول أن المنھج الوصفي ھو عبارة عن وصف دقيق 

وع محدد على صورة نوعية أو كمية رقمية ، فالتعبير الكيفي يصف وتفصيلي لموض
الظاھرة ويوضح خصائصھا ، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار 
ھذه الظاھرة أو حجمھا ، ودرجة ارتباطھا مع الظاھرات المختلفة اMخرى ، وقد 

تطويرا يشمل عدة فترات يقتصر ھذا المنھج على وضع قائم في فترة زمنية محددة أو 
  .زمنية 
  أدوات جمع البيانات: رابعا

على غرار العلوم الطبيعية التي تعتمد على القياس والضبط وضعت العلوم          
ا3جتماعية وا�نسانية وسائل وإجراءات من أجل تفحص الواقع فع1 ، ھذه الوسائل 

حديد مشكلة البحث بصفة يختارھا الباحث حسب طبيعة الظاھرة المدروسة فبمجرد ت
نھائية ، يجب ا3نتقال إلى تنظيم عملية جمع المعطيات الضرورية للتحقق ، ولھذا 
يعتمد البحث العلمي على العديد من اMدوات والوسائل التي تھدف إلى جمع البيانات 
والمعلومات حول الظاھرة موضوع البحث ، وھذه اMدوات ينبغي أن تكون على درجة 

الصدق والثبات ، فنجاح الباحث وتوصله إلى نتائج موضوعية يعتمد بدرجة عالية من 
كبيرة على ا3ختيار الرشيد اMنسب اMدوات الم1ئمة للحصول على المعلومات ، 
وعلى ھذا اMساس اعتمدنا في دراستنا على مجموعة من اMدوات التي نحسبھا فعالة 

فية حول المشكلة المدروسة نوجزھا في نظرنا وتمكننا من جمع بيانات ومعلومات وا
  : في ما يلي 

  :المXحظة  -1
في الحقيقة 3 يمكن فصل أدوات البحث العلمي في العلوم ا�نسانية إ3 منھجيا ،    

ذلك Mنھا وثيقة الصلة باMفراد رغم أنھا تستعمل في العلوم الطبيعية كأدوات أيضا 
مشاھدة في عين المكان وھي تقنية لقياس التجارب ، فالم1حظة كأداة فعالة تعني ال

مباشرة للتقصي تستعمل عادة في مشاھدة مجموعة ما من اMفراد أثناء اجتماعھم أو 
تفاعلھم بصفة مباشرة ، وذلك بھدف أخذ معلومات كيفية من أجل فھم المواقف 

والتنبؤ بھا ولھذا تأخذ العديد من اMشكال كأن تكون م1حظة بالمشاركة أو  توالسلوكيا
  :بدون مشاركة
  : المXحظة بالمشاركة   -1-1

استخدمت ھذه التقنية عند قيامنا بعملية ملئ ا3ستمارة ، حيث كان الباحث يدقق    
العاملين والمشرفين وا�داريين ومواقفھم أثناء تعاملھم وتفاعلھم  تالنظر في سلوكيا

شرفين عليھم فيما بينھم ، ولذلك كانت ھناك ردود أفعال لدى العمال أثناء دخول الم
أثناء المقابلة أو ملئ ا3ستمارة مما يؤدي في بعض اMحيان إلى تغير في الم1مح 



لدى العاملين ، بل يتلعثم وتتغير إجاباته مما يضطر الباحث بطلب منه أن  ةالفيزيولوجي
يخرج المشرف بكل لباقة واحترام ، ويسمح للعامل با�جابة عن أسئلة ا3ستمارة ، أما 

دام ھذه التقنية فمنذ شروع الباحث بإجراء المقاب1ت وتطبيق ا3ستمارة وأثناء مدة استخ
تنقله بين الورشات ، فالم1حظة في حقيقة اMمر تعتمد اعتمادا كليا على الحواس ، رغم 
أن ھذه اMخيرة ھي وثيقة الصلة بوسائل أكثر تعقيد فالباحث المتمكن ھو الذي يربط 

وقدرته على السيطرة على المواقف والتكيف معھا ، ومن  ھذه الحواس بطريقة تفكيره
الصعوبات التي واجھة الباحث أثناء تطبيق ھذه التقنية صعوبة التسجيل المعلومات 

  .والبيانات 
  :المXحظة بدون مشاركة  -1-2

من خ1ل الخرجات ا3ستط1عية التي قمنا بھا أثناء الدراسة الميدانية 3حظنا أن    
ن طرف العمال من المسؤولين والمشرفين لcد3ء بالمعلومات ھناك بعض التخوف م

التي أردنا جمعھا ، فنجدھم مضطرين إلى درجة عدم القدرة على الك1م ، وعند طرحنا 
Mي سؤال ن1حظ نوع من التردد والتخوف الشديدين ، وعندما استقصينا اMمر قيل لنا 

لمسؤولين فقد 3 حضنا أن ھناك نوع أننا 3 نريد المشاكل أما من جانب المشرفين أو ا
من التحفظ الشديد �د3ء بأي معلومات كانت ، ھذا مما صعب نوعا ما الحصول على 

على العمال  ةالمعلومات الجيدة ، أيضا من بين الم1حظات تلك التغيرات الفيزيولوجي
ال الشديد والحيرة واليأس ، ھذا مما أوجد العديد من السلبيات لدى العم بكالتع

في العمل والتكاسل وعدم ا3عتناء با3Vت والمعدات والتغيب والتمارض  ةكال1مبا3
وغيرھا من المظاھر السلبية وھذا يمثل بؤرة النزاعات والصراعات داخل المؤسسة 

  .الصناعية الجزائرية 
وعلى ھذا اMساس تستعمل الم1حظة للكشف على ع1قات العمل وقد يستعين 

ة ظروف وأسلوب العمل ، وأساليب التخاطب ، وتعامل العمال فيما بھا كذلك لمشاھد
بينھم ، ورغم ما لھذه التقنية من فائدة ، إ3 أن الباحث واجھته صعوبات كبيرة منھا عدم 

وبعض ردود اMفعال خاصة من طرف  تسيطرته على العديد من المواقف والسلوكيا
  .بأعمالھم ووظائفھم بعض المشرفين ، وأيضا راجع إلى انشغال العمال 

  :المقابلة -2
نظرا Mن بعض الناس يميلون إلى إعطاء معلومات شفوية أكثر من تقديمھا    

كتابة ، ونظرا Mن المقابلة الشخصية ينشأ عنھا تفاعل ودي 3 يمكن الحصول عليه في 
ا3تصال غير الشخصي المحدود ، فكان الحوار وديا يصرح فيه العمال بكل ما يحز 

ھم من أوضاع ليسوا راضين عنھا ، ولما كانت المقابلة أداة تقنية من أدوات في نفوس
البحث العلمي تتم شفھيا وبمرونة تامة ، فقد قام الباحث باستخدام ھذه التقنية بشكل 
مكثف مع عيينة العمال نظرا للمستوى التعليمي الضعيف ، حيث طبقھا مع ا3ستمارة 

فمعظم العمال أميين وبدون مستوى ، ولھذا من خ1ل طرحه ل{سئلة على العمال 
استغرقت ھذه التقنية وقتا طوي1 وجھدا مضاعفا ، أما استخدام ھذه التقنية مع عينة 
المشرفين وا�داريين فقد كانت مجدية ونافعة ، حيث استخدم الباحث المقابلة الحرة 

وتبديلھا أو نقصانھا  التي تتميز بالمرونة وال1قيود ، ويمكن على أساسھا تعديل اMسئلة
بحسب الظروف وأوضاع المسؤولين والمشرفين ، وتشجيعھم على التعبير على ذواتھم 



بكل حرية كما استخدم الباحث المقابلة ا3ستط1عية التي تعتمد على التلقائية وغزارة 
  .   المعلومات

  
  
  

 : محتوى المقابلة  -2-1
الصناعية ل{قمشة دارت المقابلة حول واقع ع1قات العمل في المؤسسة 

الصناعية من حيث الع1قات الصراعية ونزاعات العمل ، كما تطرق الباحث إلى الجو 
  :السائد في الورشات مركزا في البداية على ما يلي 

التكامل  -التعاون(الع1قات ا�نسانية السائدة في المؤسسة من حيث مؤشرات   -2-1-1
 –ع1قة العامل بجماعة عمله  -مل بقيمة عمله ع1قة العا -ا�حساس باMخر -ـ ا3ھتمام

  ).ع1قة العامل با�دارة  –ع1قة العامل بمؤسسته 
كما تطرق الباحث من خ1ل تطبيق ھذه التقنية إلى الجو السائد في المؤسسة ،  -2-1-2

من خ1ل مشكلته المطروحة في بحثه الصراعات والنزاعات التي تدور بين العمال 
المشرفين والمسؤولين وبين العمال أنفسھم ، محاو3 الكشف عن والمشرفين وبين 

، )المؤسسة(  ق الفرعية للنسق العام المعوقات وا3خت31ت الوظيفية بين اMنسا
Mسباب الع1ئقية المؤدية إلى ذلكومحاو3 من جھة أخرى إبراز أھم ا.  

ة المشكلة بجوانبھا كما استخدم الباحث ھذه التقنية في مواضيع مختلفة كع1ق -2-1-3
المختلفة اMخرى وبالمحيط الخارجي ، الصورة العمومية للمؤسسة ، وأيضا ع1قة 

المشكلة المطروحة ببعض المظاھر السلبية كالشائعات والروح المعنوية للعمال ، 
  .الخ...التغيبات ، ا�ھمال ، التھاون 

  :مدة المقابلة ومكان إجرائھا  -2-2
على الباحث أن يكون ذكيا في استخدام أدوات  نظرا لصعوبة الموضوع كان   

البحث ، ولھذا كان 3 بد من تكوين ع1قات حميمة أو3 مع المسؤولين وذلك لتوفير 
حصانة وجو يسمح بإجراء المقابلة ثانيا توفير جو م1ئم داخل الورشات واMقسام ، 

لكون العمال 3  ففي بعض الورشات مث1 لم يسمح لنا بإجراء المقاب1ت الشخصية نظرا
يستطيعون القراءة والكتابة ، لكن رغم ھذا فقد استطاع الباحث في العديد من الورشات 
القيام بالمقاب1ت على أكمل وجه ، وربما يرجع ذلك إلى طبيعة المسؤولين والمشرفين 
على ھذه الورشات ، فھناك من يرحب ويتعاون معنا وھناك من يتخوف ويحاول تغيير 

بلة إلى ملئ ا3ستمارة فقط ، ولھذا لم تتقيد المقابلة بزمن محدد Mنھا كانت مسار المقا
تدور وفق مواقف اجتماعية معينة اختلفت من حيث الشدة والدرجة من مكان Vخر ، 

إلى مقابلة حرة مع العمال أو )  من خXل ا'ستمارة( وكانت تختلف من مقابلة موجھة 
ا استغرقت وقتا وجھدا كبيرين وھذا طبعا من عيوب مع المشرفين والمسؤولين ، إ3 أنھ

  .المقابلة بل ومن طبيعتھا أيضا 
أما المكان الذي أجريت فيه المقابلة فلم نقتصر على مكان معين Mن مجتمع 
البحث ھو المؤسسة بكل مكوناتھا ولھذا كانت المقابلة في كل الورشات واMقسام 

فلة ، حيث كان الباحث في بداية اMمر والمكاتب والنادي والمطعم وحتى في الحا
يتطرق إلى جو الع1قات السائد في المؤسسة محاو3 عدم التطرق إلى موضوع 



الصراع مباشرة ، ثم يتم الدخول إلى الموضوع بإثارة الخ1فات الفردية البسيطة ، ثم 
ـادة في يتدرج الباحث بعد ذلك إلى معرفة اMسباب الحقيقية المؤدية إلى الصراعات الحـ

ثم ) المشاجرات العنيفة بين العمال  –ا�ضرابات  –النزاع الجماعي ( المؤسسة 
يتطرق الباحث إلى معرفة الحلول لھذه المشك1ت حيث يطرح سؤا3 مفتوحا على 

  .العامل يعطي فيھا ما أمكنه من الحلول للمشكلة المطروحة 
  :تسجيل المقابلة   -2-3

 -1: يث تطرق إلى العديد من المواضيع أھمھا ما يلياستخدم الباحث استمارة المقابلة ح
:                                                                         وتتمثل فيما يلي : الع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة 

                 .                                                              ع1قة العامل بعمله  *
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كما استخدم الباحث المقابلة الحرة أثناء تنق1ته بين الورشات واMقسام خاصة 
ضيع آنفة الذكر ، ولقد وجنا صعوبة بالنسبة لعينة أفراد المشرفين والمسؤولين في الموا

في تسجيل المعلومات أين كان يتم توفيقنا من طرف بعض المسؤولين عن عملية 
  .التسجيل 

  :  ا'ستمارة  -4
مaaaن اMدوات الرئيسaaaية التaaaي اعتمaaaدھا الباحaaaث فaaaي دراسaaaته والتaaaي تعنaaaي فaaaي    

والتأكaaد مaaن  الدراسaaات الميدانيaaة ا3سaaتجواب ، وذلaaك محاولaaة لسaaد الaaنقص فaaي البيانaaات
صحتھا ، وا3ستبيان أداة تقنية مفيaدة مaن أدوات البحaث العلمaي للحصaول علaى الحقaائق 
والتوصaaaaل إلaaaaى الوقaaaaائع والتعaaaaرف علaaaaى الظaaaaروف واMحaaaaوال ، ودراسaaaaة المواقaaaaف 
وا3تجاھaaaات واVراء ، يسaaaاعد الم1حظaaaة ويكملھaaaا وھaaaو فaaaي بعaaaض اMحيaaaان الوسaaaيلة 

  :وينقسم ا3ستبيان عادة إلى قسمين .  الوحيدة للقيام بالدراسة العلمية
  ) .ا3ستخبار( أسلوب ا3ستبيان  -1
2-  1aأسلوب المحادثة الحرة غير المقيدة وھو أقل أھمية من ا3ستبيان وإن كان مكم

  .له 



وقد استخدمنا في دراستنا ھذه اMساليب بدرجة متفاوتة مركزين على ا3ستبيان ، 
والكتابة في غالب اMحيان ، ولھذا اعتمد الباحث كون أفراد العينة 3 يحسنون القراءة 

على ا3ستبار والذي يعني مقابلة شخصية مع أفراد قد يجيدون القراءة أو 3 يجيدونھا 
، ولھذا يعتمد الباحث على صحيفة .با�ظافة إلى كونھم 3 يجيدون حتى الكتابة

ة يستطيعون فھمھا، ا3ستبيان محاو3 توجيه اMسئلة إلى كل منھم بلغة مبسطة وبسيط
الخاصة بكل منھم ، ولما كانت مشكلة ) الصحيفة( ثم يقوم بتسجيل ا�جابات عليھا 

بحثنا تتعلق بالنزاعات والصراعات داخل المؤسسة ، فقد رأينا أن أنسب الوسائل 
  :للحصول على معلومات حواھا ھي ا3ستمارة وھذا يرجع إلى عدت أسباب 

ممكن من المعلومات حول جوانب المشكلة محاولة الحصول على أبر قدر  -1
  .المطروحة 

التخوف الشديد من ا�حجام علaى ا�جابaة مaن طaرف أفaراد العينaة نظaرا لطبيعaة  -2
  .الموضوع 

ولقد اتبع الباحث عدة مراحل لتصميم ا3ستمارة في ضaوء تحديaد موضaوع الدراسaة 
مجموعaة مaن اMسaئلة ، بشكل عام ، فبعد صياغة المشكلة وبيان أھدافھا ثaم تفكيكھaا إلaى 

ثم صياغة ھaذه اMسaئلة إلaى فرضaيات ومؤشaرات معتمaدا علaى الضaروري منھaا فقaط ، 
وبذلك تم وضع الصورة اMولية ل1ستمارة ولم يبقى سوى القيام بتجريبھا على عينة مaن 
أفراد العينة مaن عمaال ومشaرفين وإداريaين ، وعلaى ھaذا اMسaاس فرضaت علينaا طبيعaة 

  : تمارتين الدراسة وضع اس
  :   ا'ستمارة الخاصة بالعمال -1

بعد تجريب ا3ستمارة وصياغتھا الصياغة النھائية وبعaد أن حaذفت منھaا اMسaئلة    
التي ليست لھا ع1قة بالموضوع ، قaام الباحaث بإعaادة صaياغة اMسaئلة الغامضaة وغيaر 

  :المفھومة ثم تصحيح بعض اMخطاء ، حيث جاءت استمارة العمال كالتالي 
  : مقدمة ا'ستبيان   -1-1

تطرقنaا فيھaaا إلaى التعريaaف بالباحaaث والھaدف مaaن الدراسaaة والغaرض منھaaا وذلaaك    
بھدف طمأنت المبحوث وإعطائaه نaوع مaن الثقaة أثنaاء ا�جابaة ، وقaد قaام الباحaث بنفسaه 
بتطبيق ھذه ا3ستمارة نظرا Mن فئة العمال تتميز بمستوى تعليمي ضعيف جدا أو بaدون 

ا تحaaتم علaaى الباحaaث ا�شaaراف بنفسaaه علaaى ملaaئ ا3سaaتمارة حيaaث وجaaدنا مسaتوى ، ولھaaذ
صعوبة كبيرة في شرح اMسئلة وتبسيطھا رغم وضوحھا ، Mنه فaي العديaد مaن المaرات 

الصaراعات والنزاعaات فaي ( كانت طبيعة الموضوع تفرض نفسھا على موقaف العامaل 
ن أسaئلة مغلقaة إلaى أسaئلة سaؤا3 تختلaف مa) 40(، وقد تضaمنت اسaتمارة العمaال )العمل 

مفتوحaaة أو مغلقaaة ومفتوحaaة معaaا ، وذلaaك لتسaaھيل عمليaaة تفريaaغ البيانaaات والaaتحكم فaaي 
  :إجابات وردود أفعال المبحوثين وقد تضمنت استمارة العمال المحاور التالية 

  :المحور اKول  •
 ئلة متعلقaة بعمaرأسa )7(ويضم المميزات الشخصية لمفردات العينة ، حيث تم وضع 

ثم الحالة العائليaة وعaدد اMو3د ، ثaم المسaتوى التعليمaي واMقدميaة فaي المبحوث وجنسه 
  .الخدمة ، وفي اMخير نوع السكن 

  : المحور الثاني  •



أسئلة دارة حول ع1قة العامل بالمؤسسة من حيث ) 10(تضمن ھذا المحور على 
ه ، ودرجة و3ئه قيمة العمل بالنسبة إليه ، ودرجة رضائه عن عمله وتقصيره في

  . للمؤسسة التي يعمل فيھا ومدى اتصاله بھا سواء كان ھذا ا3تصال معنوي أو مكاني
  : المحور الثالث  •

أسئلة تمحورت كلھا حaول ع1قaة العمaل بجماعaة العمaل التaي يعمaل  )8(وتضمن     
 فيھا ، حيث تطرق الباحث إلaى الجaو السaائد داخaل الجماعaة ، مaن خ1aل تقيaيم الع1قaات

وقيaaاس مaaا مaaدى رضaaا ) تعaaاون وتكامaaل وتسaaاند ( ا�نسaaانية السaaائدة فaaي الجماعaaة ، مaaن
العامaل وجماعتaه ( العامل على جماعته وو3ئه لھا ، وھل ھناك تنافر وتنaاحر بينھمـــaـا 

. (  
  :المحور الرابع     •

أسaaئلة دارت كلھaaا حaaول ع1قaaة العامaaل بaaا�دارة ومaaدى ) 9(تضaaمن ھaaذا المحaaور    
يھaا ودرجaة تقربھaا إليaه ، وكيaف ھaي طبيعaة ع1قتaه بھaا ، وھaل يشaارك العامaل تقربه إل

  .ا�دارة ھموم مؤسسته أم 3 وما ھي طبيعة ھذه المشاركة 
  : المحور الخامس     •

سaaaaؤا3 دارت كلھaaaaا حaaaaول النزاعaaaaات ) 13(وقaaaaد تضaaaaمن ھaaaaذا المحaaaaور علaaaaى    
  :والصراعات داخل المؤسسة حيث تطرق الباحث إلى ما يلي 

  .�ضرابات داخل المؤسسة ا  -1
  .الخ1فات والصراعات الفردية  -2
  .الخ1فات والصراعات الجماعية  -3
  :أسباب الخ1فات والصراعات داخل المؤسسة   -4

  .اMجور  -4-1
  .الخدمات ا3جتماعية  -4-2
  .الحوافز المادية والمعنوية  -4-3
  .الترقيات والع1وات   -4-4

  . طرق تسوية ھذه الخ1فات والصراعات في نظر العامل   -5
  :3ستمارة الخاصة بالمشرفين وا�داريين ا -2

 –إدارة ( نظaaرا Mن العمليaaة الصaaناعية ھaaي عمليaaة معقaaدة تتكaaون مaaن أطaaراف  
فإننaaا ارتأينaaا وضaaع اسaaتمارة خاصaaة بالمشaaرفين وا�داريaaين ، وذلaaك ) نقابaaات  –عمaaال 

�عطaaاء صaaبغة موضaaوعية لمشaaكلة بحثنaaا فا3قتصaaار علaaى طaaرف دون آخaaر يمكaaن أن 
aaا فaaي يوقعنaaتمارة والتaaذه ا3سaaع ھaaم وضaaذا تaaال ، ولھaaرف العمaaن طaaة مaaة المطلقaaي الذاتي

سaؤا3 تختلaف بaاخت1ف طبيعaة المشaكلة المدروسaة ، وتتكaون اسaتمارة ) 29(تتكون مaن 
  :المشرفين وا�داريين من محورين أساسيين 

  :المحور اKول  -2-1
سaaaن أسaaaئلة تaaaدور كلھaaaا حaaaول البيانaaaات الشخصaaaية للمبحaaaوث كال) 4(يتضaaaمن    

  والمستوى التعليمي ، وطبيعة منصب العمل وكذا الخبرة في المؤسسة 
  : المحور الثاني   -2-2



سؤا3 ؛ وھي مجموعaة مaن اMسaئلة التaي تصaب كلھaا فaي مشaكلة  )22(ويتضمن    
أسباب الصراعات وكيفية الحد منھا ، أما طبيعة اMسئلة فقد أسaتخدم الباحaث عaدة صaيغ 

واMسaaئلة المفتوحaaة ، وأيضaaا اMسaaئلة المغلقaaة المفتوحaaة ،  ل{سaaئلة منھaaا اMسaaئلة المغلقaaة
وذلك بغية تغطية كل جوانب المشكلة المدروسة ، ويمكن تلخيص أھم المحاور المعتمaدة 

  : في ذلك فيما يلي 
  .طبيعة الع1قة بين العمال والمشرفين   -1
أسaaaباب الصaaaراعات والخ1فaaaات بaaaين المشaaaرفين وا�داريaaaين   -2

  .والعمال 
3-  Mم اaaaaaات أھaaaaaن الخ1فaaaaaد مaaaaaي تحaaaaaراءات التaaaaaج�اليب و اaaaaaس

  .والصراعات في المؤسسة 
  .دور النقابة   -3-2
  .دور المشاركة في عملية اتخاذ القرارات   -3-3

  .اVثار المترتبة عن الخ1فات والصراعات في المؤسسة  -4
  .اVثار السلبية للصراعات   -4-1
  . اVثار ا�يجابية للصراعات  -4-2

  :   الوثائق والسجXت الرسمية   -5
اسaaتفاد الباحaaث مaaن ھaaذه المaaادة كونھaaا أداة فعالaaة لتوثيaaق المعلومaaات والتأكaaد مaaن    

صaaحتھا ، فالبيانaaات المجمعaaة مaaن مجتمaaع البحaaث 3 يمكaaن تغaaذيتھا إ3 مaaن خ1aaل تلaaك 
الوثائق والسج1ت ، فھي تعتبر قaرائن إثبaات بالنسaبة للباحaث ولھaذا اسaتفاد الباحaث مaن 

الشaaديد مaaن طaaرف بعaaض المسaaؤولين علaaى ذلaaك ،  كaaل الوثaaائق والسaaج1ت رغaaم الaaتحفظ
ومن بين الوثائق التي استفاد منھا الباحث القانون الداخلي للمؤسسة ، وأيضaا العديaد مaن 
السaaج1ت بمختلaaف أنواعھaaا مثaaل سaaجل ا�نaaذارات والaaذي يحتaaوي علaaى أھaaم الخ1فaaات 

لمaدير والصراعات التي حدثت بالمؤسسة ، وھو سجل مؤشر من طرف السيد الaرئيس ا
  . يد مفتش العمل من خ1ل زياراته الدورية للمؤسسةالسيدات والسالعام بمعية 

أيضا من بين أھم الوثائق التي استفاد منھا الباحث تلك المتعلقة بتaاريخ المؤسسaة 
وتطورھا وعدد عمالھا والھيكل التنظيمي المكون لھaا ، كمaا اسaتفاد الباحaث مaن الوثaائق 

،  م2006/2007وأھaم حaوادث العمaل التaي حaدثت خ1aل سaنة  المتعلقة بالعطل المرضaية
كمaaا اطلaaع الباحaaث علaaى محاضaaر الجلسaaات التaaي يعقaaدھا مجلaaس الطاعaaة فaaي دورتيaaه 
الرسaaaaمية أو ا3سaaaaتثنائية ، أيضaaaaا تaaaaم ا3ط1aaaaع علaaaaى بعaaaaض النمaaaaاذج ل1سaaaaتدعاءات 

  . وا�شعارات وا3خطارات التي تستخدمھا ا�دارة أثناء وقوع الخ1فات
أھميaaة الوثaaائق والسaaج1ت تكتسaaي  طابعaaا خاصaaا إذ أنھaaا تسaaاعد الباحaaث فaaي إن 

غيaaر الرسaaمي بواسaaطة ضaaوابط وقaaوانين تحفaaظ  رالaaربط بaaين ا�طaaار الرسaaمي وا�طaaا
النظام العام للمؤسسة ، كمaا إن ا3خaت31ت التaي تحaدث بaين ھaذين النظaامين تكشaف لنaا 

  .       الصراع بمختلف مستوياته
  : ـةالعينـــــــ  -6
انه من الصعب إن يتصل الباحث بكل اMفراد المعنيين بالدراسة لكي يطرح    

عليھم اMسئلة ويحصل منھم على ا�جابة المطلوبة حول المشكلة المراد الوصول إلى 
حل لھا ، فإنه 3 مفر من اللجوء إلى أسلوب العيينات الذي يمثل المجتمع اMصلي حتى 



ة عن التفكير العام لدى أفراد المؤسسة ، ولھذا نستطيع الوصول إلى صورة مصغر
يرى الكثير من العلماء والباحثين أن أسلوب العينة ھو أفضل اMساليب في الدراسات 

  :المسحية في العلوم ا3جتماعية وا�نسانية ويرجع ذلك إلى 
أن أسلوب العينة أقل تكلفة من طريقة الحصر الشامل كما أنھا تسھل عملية تغطية 

أجزاء المشكلة وذلك بالحصول على معلومات أكثر تفصي1 ودقة ، كما أنھا 3  معظم
تستغرق وقتا طوي1 ونظرا لطبيعة المشكلة المدروسة ومحاولة لتغطية كل أجزائھا 
فإننا قد اعتمدنا على نوعين من العينات وذلك محاولة إلى تغطية جوانب المشكلة ، 

ينة خاصة بالمشرفين وا�داريين ، ولھذا مرت ولھذا كان ھناك عينة خاصة بالعمال وع
  :ي لعينة بعدة مراحل ھعملية اختيار ا
  :تحديد المجتمع اKصلي للدراسة  -5-1

نظرا Mن موضوع الدراسة ھو الصراعات داخل المؤسسة كان لزاما علينا    
محاولة مراعاة كل أطراف العملية الصناعية في اختيار العينة وذلك للبعد عن الذاتية 

 -عمال  ( لتقرب أكثر إلى الموضوعية ، ولھذا أخذت العينة من كافة أفراد المؤسسة وا
فكان لزاما علينا إنجاز عيينتين ، عينة خاصة بالعمال وأخرى ) إداريين  –مشرفين 

خاصة بالمشرفين وا�داريين وشملت العيينتان مختلف الورشات واMقسام والوحدات 
ل ، في حين بطريقة مقصودة بالنسبة للمشرفين وبطريقة تلقائية بالنسبة للعما

  .وا�داريين
  :ا8طار الذي أخذت منه العينة  -5-2

أخذت العينة من كل الورشات واMقسام والوحدات حيث قام الباحث بإعداد  
قوائم خاصة بالعمال وفق كل ورشة وكل قسم وكل وحدة ، حيث شملت ھذه القوائم اسم 

بلة ويرجع السبب في ھذا إلى تفادي تكرار المقاب1ت ولقب العامل وتاريخ إجراء المقا
مع نفس الحا3ت ، وقد تمت العملية بعد جمع المعلومات والمعطيات المطلوبة حول 

  .المجتمع اMصلي للعينة 
  :تحديد حجم العينة  -5-3

نظرا لعدة اعتبارات منھا طبيعة الموضوع والتي فرضت عينا نوعين من     
ل وأخرى خاصة بالمشرفين وا�داريين ، ومحاولة منا العينات عينة خاصة بالعما

  : لتغطية جوانب المشكلة المدروسة فقد جاءت العينتان كالتالي 
  : عينة العمال  5-3-1
من  %)10(نظرا Mن المجتمع اMصلي للدراسة كبير جدا فقد أخذت نسبة    

ال الكلي بما فيھم عام1 من مجموع العم 1034المجموع  العمال الدائمين والذي قدر بـ 
 1034×  10: عام1  ) 103(عام1 ، فكان عدد أفراد العينة  1118المتعاقدين والذي بلغ 

حيث تم اختيارھم بطريقة عشوائية لم يتقيد الباحث على إثرھا بنظام معين ، بل  1÷ 
حاول إعطاء الفرصة Mي عامل للظھور فكانت الفرص متاحة لكل أفراد المجتمع 

كان الباحث أثناء اتصاله بالورشات واMقسام والوحدات يختار العمال اMصلي ، ف
بصورة عشوائية ويقوم بتطبيق ا3ستمارة بالمقابلة في ظروف مواتية ، حيث كان 
الباحث أثناء ا3نتھاء من تطبيق ا3ستمارات على العمال يقوم بوضع ع1مة أمام اسم 

امل مرة ثانية ، وقد جاء أفراد العينة ولقب العامل وذلك تفاديا لتكرار استجواب الع
  ). أنظر الجدول ( موزعين كاVتي 



  :عينة المشرفين وا8داريين   - 2- 5-3                
وضعت ھذه العينة نظرا للتخوف الشديد من الحصول على بيانات متحيزة من 
طرف العمال حول المشكلة المدروسة ، ارتأينا عمدنا إلى وضع عينة عرضية 

وجة من المبحوثين وذلك للحفاظ على قدر معين من الموضوعية ، لذلك عمدنا إلى مزد
اشتقاق عينة ثانية بطريقة مقصودة فكان الباحث كلما اتصل بورشة معينة قام بإجراء 

الموجودين بالورشة دون استثناء إ3 من  نتطبيق ا3ستمارة مع المشرفين وا�داريي
لعينات 3 تعكس حقيقة واقع المجتمع اMصلي وإنما تحفظ منھم ، علما أن نتيجة ھذه ا

تعطي فكرة عن مجموع اMفراد وتحافظ على توازن الدراسة ، ولھذا ومن خ1ل إجراء 
مفردة فكان مجموع العينتين  )37 (ھذه ا3ستجوابات مع المشرفين وا�داريين تم تغطية 

       )                         أنظر الجدول . ( مفردة ) 140(
   

                             

تحليل وتفسير البيانات :أو'  
  :المميزات الشخصية لمفردات العينة -1

  :الفئات العمرية لمفردات العينة   -1-1
فإن عامل السن يلعب دورا كبير في حدوث ) 3(من خ1ل م1حظة الجدول رقم 

 تالسلوكياالصراعات والخ1فات داخل المؤسسة وقد 3حظنا ذلك من خ1ل تلك 
وردود اMفعال  لدى العمال والمشرفين أو ا�داريين من خ1ل نمطية الصراع ، 
فالصراع بين القديم والجديد يظھر جليا من خ1ل عدم رضا العمال عن الوضع الذي 
يعيشون فيه ، ولذلك فقد تباينت الفئات العمرية فنجد أن أكبر فئة عمريه بلغت نسبتھا 

ب ـ 60- 51سنة في حين بلغت نسبة الفئة بين  50-41ين يتراوح سنھا ب 43،68%
سنة  30 -20، أما الفئات صغيرة السن فقد بلغت نسبتھا كما يلي فئة ما بين  33.98%

، ھذا ا3خت1ف  %14.56بلغت نسبتھا  40 -31وفئة ما بين / 7.76بلغة نسبتھا 
ى المبحوثين ، كون ھذه والتباين في النسب أثر علينا كثيرا أثناء تطبيق ا3ستمارات عل

النسب العالية ليس لديھا مستوى تعليمي معين فھي بدون مستوى ، ولھذا تدخل في 
تكت1ت وجماعات تقوم على العروشية والقبلية وتربطھا مشاعر وأحاسيس كبيرة فھي 
3 تسمح باختراق صفوفھا بسھولة ، كما أنه يصعب اMمر على صغار السن من 

نظرا لوجود ثقافة معينة لديھا ، بل أنھا ترفض تماما أي تغيير  الولوج إليھا بسھولة
.جديد   

أما عينة المشرفين وا�داريين فالنسب الغالبة ھي تلك التي تتراوح سنھا بين 
فقد بلغت نسبتھا  50-41أما الفئة التي تتراوح بين  %29.72وقد بلغت نسبتھا  40- 31

من مجموع  %18.91فقد بلغت نسبتھا  30- 20، أما الفئة التي تتراوح بين  40.84%
 60-51عينة المشرفين وا�داريين ، في حين لم تبلغ الفئة العمرية التي تتراوح بين 

من مجموع العينة ، ولھذا فإننا ن1حظ أن الفئات الشبابية ھي التي  %10.81سنة سوى 
ضا بعض تستحوذ على مقاليد التنفيذ داخل الورشات أو ا�دارات ، ولذا نجد عدم ر

العمال في اختيار المسرين أو ا�داريين حيث يطالبون بإعادة النظر في التصنيف 
ا�داري ونظام الترقيات ، بل إن ھنالك تضمر شديد من طرفھم حول ھذه الطرق التي 



تنتھجھا ا�دارة رغم الظروف التي كانوا يعيشونھا ، ولھذا فھم 3 يتقربون إلى ا�دارة 
نھا ھذا من جھة ومن جھة ثانية فان طبيعة كل مشرف وطريقته ويفضلون ا3بتعاد ع

ھي التي تحدد ع1قاته مع العمال ، فھناك من المشرفين من ھو مستبد في المعاملة وفي 
الرأي حيث يعامل العمال بطريقة الجفاء وا3حتقار ، وھناك من المشرفين من يعامل 

ظروفھم وظروف المؤسسة على العمال بنوع من المرونة وا�حسان مراعيا في ذلك 
.حد قولھم   

  :جنس مفردات العينة  -1-2
نظرا لطبيعة المؤسسة ونوعية ا�نتاج المصنوع فيھا وھو صناعة اMقمشة      

الصناعية ،فإننا نجد أن نسبة العمال الذكور فيھا أكثر من نسبة النساء العام1ت ، حيث 
البحث ، في حين بلغت نسبة  من مجموع عينة %90.29بلغت نسبة العمال الذكور بـ 

من مجموع عينة البحث ويرجع ھذا الفارق الكبير إلى  %9.70النساء العام1ت بـ 
طبيعة المنطقة كونھا منطقة ريفية رعوية ذات عادات وتقاليد عريقة ومميزة ، كما أن 

.لفئات ا�ناث  ةنسبة الجھل وا3مية كبيرة جدا خاصة بالنسب  
وا�داريين عن فئة العمال فقد بلغت نسبة العمال الذكور بـ  و3 تختلف فئة المشرفين

من مجموع عينة %/13.51، في حين بلغت نسبة النساء العام1ت  86.48%
المشرفين وا�داريين ، ويرجع ھذا الفارق أيضا الى نفس اMسباب اVنفة الذكر ، فما 

و3 يمكنھا العمل في ) عورة(زالت بعض المعتقدات والعادات التي ترى في المرأة أنھا 
مجتمع رجالي ، أيضا من بين اMسباب في شساعت ھذا الفارق ھي سياسات التشغيل 
المعمول بھا اVن با�ضافة إلى عدم وجود مقاييس موضوعية 3نتقاء وتوظيف العمال 
والمشرفين وا�داريين من الجنسين ، لكن رغم ذلك فقد تم الحديث مع بعض المفردات 

الذين يشكلون أيضا جماعات صغيرة معزولة تماما عن جماعات الذكور  العام1ت ،
نتيجة ل1عتبارات السابقة، وأثناء استجواب المبحوثين 3 حضنا عدم رضا الكثير منھم 
سواء من طرف العمال أو من طرف المشرفين وا�داريين عن أوضاع المؤسسة 

.والظروف التي يعيشونھا   
خ1ن في نوع من الصراع عادة ما يعرف بصراع اMدوار ومن الم1حظ أن الجنسين يد

أين تحاول المرأة العاملة التقرب من المسؤول من اجل إثبات وجودھا في ميدان العمل 
، لكنھا تجد العديد من المضايقات من طرف الرجل العامل أو المسؤول ، لكن ھذه 

اMمر إلى التعنيف من  الصراعات تبقى كامنة في العادة إ3 في حا3ت نادرة حين يصل
طرف العامل أو المسؤول ، إ3 أنھا تبقى صراعات خطيرة جدا وتظھر في شكل ردود 

. أفعال عنيفة كالوشاية وا3نتقام أو حتى تقديم ا3ستقالة في حا3ت الضرورة   
  : الحالة العائلية لعينة البحث  -2

نسبة حيث بلغت من الم1حظ في الجدول أن نسبة المتزوجين ھي أعلى          
من مجموع مفردات العينة ، أما نسبة %2.91في حين بلغت نسبة المطلقين  90.29%

، وترجع اMسباب في ھذا ا3رتفاع إلى طبيعة %0.97اMرامل فقد بلغت نسبتھم 
المنطقة الريفية من جھة والى تلك العادات والتقاليد واMعراف الدينية التي ترغب في 

ن أسرة من أجل الحفاظ على النسل وعدم الوقوع في المحظورات الزواج المبكر وتكوي
كما يراه البعض ، ونظرا لظروف المؤسسة القاسية وعدد اMو3د المرتفع فإن العمال 
يعانون كثيرا خاصة أن اMجور غير كافية ، فمن خ1ل استجواباتنا مع العمال 3 حضنا 



أن ما يخفيه العمال من استياء و فأن ھناك تضمرا كبيرا واستياء من ھذه الضر و
لينبئك بالكثير ، حيث يلجأ العمال إلى بعض اMساليب كالتمارض والتأخرات والعطل 
المرضية من أجل العمل خارج المؤسسة في أعمال أخرى شاقة وبثمن زھيد من أجل 
سد حاجيات اMسرة ، ونتيجة لھذا الصراع الداخلي الذي يعانيه العامل والناتج عن عدم 

.تحقيق التنظيم أو المؤسسة لرغباته احتياجاته الضرورية له وMسرته   
أما فئة العزاب فتبقى  فئتھا ضئيلة مقارنة بفئة المتزوجين ولھذا تحاول جاھدة 

،  فا3نخراط في جماعات العمل اMخرى محاولة إثبات وجودھا مھما كانت الضر و
لة حماية نفسھا من جھة حيث تلجأ ھي اMخرى إلى تكوين زمر وجماعات محاو

وتحقيق أھدافھا من جھة أخرى وفق نمطية الصراع بين القديم والجديد ، صراع 
المؤھل العلمي واMقدمية المتجذرة في أركان المؤسسة ھذه اMخيرة التي تعتبر مؤشر 
مھم بالنسبة للعمال للمحافظة على كيان جماعات العمل من جھة ، والمؤسسة كمصدر 

.من جھة ثانية  رزق Mبنائھم  
  : عدد اKو'د  -3

تلعب المؤشرات السابقة دور كبير في دفع العمال للحفاظ على المؤسسة       
واستمراريتھا ودوامھا ، Mنھا تمثل مصدر رزقھم حتى ولو كان اMمر يتعلق باMجر 
غير الكافي ، ونظرا ل1رتباط الشديد بين اMسرة والمؤسسة ھذه الجدلية التي تؤثر 

ضھا على بعض كونھا في ما سبق مصدر للرزق من جھة Mسرة العامل ، فالعامل بع
مھما كان يعاني من توترات وصراعات داخلية إ3 أنه مجبر على الحفاظ على ھذا 
التنظيم ، رغم اMعباء المتزايدة كعدد اMو3د ومتطلبات اMسرة والم1حظ من خ1ل 

وھي نسبة قليلة إذا ما قرنت  %17.47بلغت  الجدول يبين أن نسبة العمال بدون أو3د
حيث تتركز أكبر النسب في  %82.52بعدد العمال الذين لديھم أو3د فلقد بلغت نسبتھم 

:الفئات التالية   
.%15.53بلغت النسبة  3إلى  1من   -    

. %33.98أو3د بلغت النسبة  6الى 4من  -    
. %25.24بلغت النسبة  9إلى  7من   -    

.     %6.79بلغت النسبة  12إلى  10من   -    
حيث سجلنا حالة واحدة فقط  %0.97فأكثر فقد بلغت النسبة  13أما بالنسبة لفئة 

ان ھذه النسب المتباينة تدل في حقيقة اMمر على طبيعة المنطقة الريفية فمعظم العمال 
ات من مجموع العينة ولھذا فھم يتشبثون ببعض العاد % 51يقطنون الريف أي بنسبة 

والتقاليد الموروثة و3 يحاولون التفتح على الثقافات اMخرى ، ھذا مما دفعھم إلى 
تكوين اتجاھات سلبية زادت من معاناتھم داخل المؤسسة أدت إلى وجود العديد من 
الخ1فات والصراعات والتوترات جعلتھم 3 يحاولون ا3ندماج والتكيف مع ما ھو 

وصعوبة تكيفھم ، فنجدھم يتشرذمون فيما بينھم من  جديد نظرا لعدم قدرتھم على ذلك
جھة ويدخلون في صراعات مع كل من يحاول التغيير ولھذا نجدھم في خ1فات مع 
الفئات اMخرى كفئات ا�طارات والمشرفين وا�داريين ، في حين ا�دارة فھم بعيدين 

.عنھا كل البعد نظرا لتخوفھم منھا   
  :      الموطن اKصلي  -4



والذي يمثل الموطن اMصلي للعمال فإن نسبة سكان ) 5(ظر إلى الجدول رقم بالن 
من مجموع العينة وھي أكبر نسبة مقارنة بنسبة سكان المدينة  %52.48الريف بلغت 
، من مجموع العينة ويرجع ھذا الفارق Mسباب عديدة أھمھا ،  %49.51والتي بلغت 

والذين كان لھم السبق في التوظيف  كون ھؤ3ء العمال معظمھم من جيل ا3ستق1ل
المباشر والذي 3 يخضع لمؤھل علمي أو كفاءة أو حتى الخبرة المطلوبة Mن الجزائر 
في تلك المرحلة كانت تعاني من مشكلة اMم1ك الشاغرة ، ولھذا نجدھم من الفئات 

م بين سنة والتي تتراوح نسبھ) 60 -51(سنة ومن ) 51 -41(العمرية التي تتراوح بين 
على الترتيب وھي أكبر النسب العمرية في العينة ، ومن بين %33.98و 43.68%

اMسباب أيضا طبيعة المنطقة الريفية فمازال سكان الريف في زحف دائم على المدينة 
خاصة بعد ما شھدته الجزائر من أحداث دامية في مرحلة الثمانينات والتسعينات ، 

الع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة والذي أدى إلى حيث أثرت ھذه اMحداث على نسيج 
وجود خليط من الثقافة،فھناك ثقافة محافظة وأخرى متفتحة على المدينة ومتأثرة 
بوسائل ا�ع1م والتكنولوجيا ، ھذه الجدلية أفرزت العديد من التناقضات والصراعات 

).سسةالمؤ(أو النسق الفرعي ) المجتمع (سواء على مستوى النسق العام   
  :المستوى التعليمي   -5

من المؤشرات الھامة والتي تلعب دور كبير في حدوث الصراع المستوى التعليمي      
، وتظھر نمطية ھذا الصراع في ذلك الصراع القائم بين العمال الجدد الذين يملكون 
 مستويات متباينة وبين العمال القدماء ، فا�طارات كعمال 3 يمكن عدھم عما3 بسطاء

نظرا لتكوينھم وثقافتھم المتميزة ،ولھذا نجد ھذا النوع من الصراع حول محاولة ھؤ3ء 
الجدد إثبات مكانتھم عن طريق مؤھ1تھم العلمية وا3ستفادة إذا أمكن من خبرات ذوي 
الخبرة واMقدمية ، لكن بالمقابل نجد رد فعل عنيف لھؤ3ء العمال من ذوي الخبرة 

للحفاظ على المعلومات التي لديھم حول النشاطات واMعمال والتجربة وذلك محاولة 
بالمؤسسة ، والم1حظ أن ھذا الصراع 3 يظھر بين العمال أنفسھم بل يظھر على عدة 
مستويات أخرى وذلك نظرا Mن نسبة العمال اMميين ھي أكبر نسبة حيث بلغت 

ا3بتدائي حيث بلغت من مجموع العينة ، ثم تليھا فئة العمال ذوو المستوى  44.66%
في حين بلغت %30.09، أما مستوى التعليم المتوسط فقد بلغت  %15.53ھذه النسبة 

، أما المستوى الجامعي فيكاد يكون معدوما حيث بلغت %8.73نسبة التعليم الثانوي 
وھذا ما يمثل تدھور اMوضاع في ھذه المؤسسة والركود التام  %0.97النسبة 

.ا ، وقد قيل بأن التعليم وتحسينه ھو أساس العملية التنموية لحركيتھا واستمراريتھ  
فارتفاع نسبة اMمية يوحي بأن الجيل الذي جاء بعد ا3ستق1ل ما زال ھو الذي 

يغطي أكبر النسب في المؤسسات الجزائرية ، وأن الجھود التي تبذل لتحسين مستوى 
.العمال تذھب جزافا وھباء منثور   

المشرفين وا�داريين فاMمر يكاد يكون على نفس الحالة إذ تحتل نسبة أما بالنسبة لعينة 
في حين بلغت نسبة التعليم المتوسط  %35.13التعليم الثانوي أكبر النسب حيث بلغت 

أما المستوى الجامعي فقد بلغت نسبته %13.51، ونسبة التعليم ا3بتدائي  32.43%
، وھي نسبة قليلة إذا ما قرنت من مجموع عينة المشرفين وا�داريين  18.41%

الحديثة ولغة ا�ع1م وا3تصال ،  تبالنسب السابقة خاصة وأننا في زمن التكنولوجيا
وما زالت نسب اMمية منتشرة وبكثرة في وطننا الحبيب ، فاMمي اليوم ليس ذلك الذي 



جية في 3 يحسن القراءة والكتابة ولكن اMمي اليوم ھو الذي ليس لديه ثقافة تكنولو
مجال ا�ع1م وا3تصال و المعلوماتية ، ولھذا يؤدي ھذا التباين في المستويات 
الضعيفة إلى صراعات وخ1فات حادة حول مناصب العمل أو ما يسمى بصراع 
اMدوار ، أيضا يؤدي إلى نوع آخر من الصراعات المصلحية تقوم على أساس 

.سين وضعية المؤسسة العروشية والعصبية ، رغم ما يبذل من جھود لتح  
 
 

  :اKقدمية في العمل  -6
نظرا للمستوى التعليمي الضعيف ودرجة اMمية المنتشرة فإن أساس ترقية   

العامل 3 تكون على أساس المؤھ1ت العلمية بقدر ما تكون على أساس اMقدمية 
رتيب والخبرة لدى العامل وھي مقاييس تعمل بھا المؤسسة إلى يومنا ھذا ، ولھذا جاء ت

:الفئات حسب النسب كاVتي   
. %61.16سنة بلغت نسبتھا  20الفئة أكثر من   -    

. %25.24سنة بلغت نسبتھا  20إلى  16الفئة من   -   

. %7.76سنة بلغت نسبتھا   15إلى  11الفئة من   -    
.%3.88سنوات فقد بلغت نسبتھا  10إلى  5الفئة من   -   

. %1.94د بلغت نسبتھا سنوات  فق 4الفئة من سنة إلى   -   
وھي نسب تعبر عن نفسھا من جھة ومن جھة أخرى ھي نسب تعبر عن 

مقاييس اختيار العاملين في السلم الوظيفي ، فھي تتم على أساس اMقدمية وليس على 
أساس المؤھ1ت العلمية ، ومن جھة أخرى ن1حظ أن نسبة اMقدمية بالنسبة لعينة 

، في حين بلغت  %51.35سنة فما فوق نسبة  20غت فئة المشرفين وا�داريين فقد بل
سنة فقد بلغت نسبتھا  15إلى  11، أما فئة من %21.62سنة بـ  20إلى  16الفئة من 

، أما فئة من سنة إلى أربع  %8.10سنوات فقد بلغت  10إلى  5، أما فئة من  5.40%
بيرة 3 يتراوح ، ولھذا ن1حظ أن الفئات البارزة والك %13.51سنوات فقد بلغت 

المستوى التعليمي لديھا من ا3بتدائي إلى المستوى الثانوي ، وھذا التباين بطبيعة الحال 
يؤدي إلى العديد من أنماط الصراع ، كالصراع بين القديم والجديد ، ومن جھة أخرى 
فإن معظم الوظائف الحساسة في المؤسسة يشغلھا ذوي اMقدمية ، وھذا ما يؤدي إلى 

مط آخر للصراع أشار إليه ماكس فيبر في تحليله ھو صراع يدور بين العمال ظھور ن
. ذوو الفئات العلمية العالية والعمال ذوي الخبرة واMقدمية في العمل   

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

XXV. 'قات العمل بالمؤسسة:أوXواقع ع  
من خ1ل الخرجات ا3ستط1عية وا3ستجوابات التي قمنا بھا مع عينة العمال 

ن وا�داريين اتضح لنا أن المؤسسة تعيش نوع من ا3خت31ت الوظيفية والمشرفي
الكبيرة والخطيرة في نفس الوقت ، ولو3 جھود بعض العمال والمسؤولين فإن ھذه 
المؤسسة كانت قد توقفت منذ زمن بعيد وسرح عمالھا وبيعت في إطار الخوصصة ، 

قات ا3جتماعية والمھنية داخل وعلى ھذا اMساس فإن الھزات التي أصابت نسيج الع1
المؤسسة تركت آثارھا إلى يومنا ھذا ، وتظھر ھذه ا3خت31ت والھزات في العديد من 

.المؤشرات التي سوف نتطرق إليھا وفق واقع ع1قات العمل في المؤسسة   
:عXقة العامل بالمؤسسة  -/1  

معين ، وتظھر  تظھر قيمة العمل المعنوية كونه شرفا وتحسين مركز اجتماعي 
قيمته المادية كونه مصدرا من مصادر الرزق والرفاھية ، التي يسعى إليھا أي عامل 
من أجل سد حاجياته وحاجيات أبنائه والمؤسسة التي 3 تستطيع خلق توازن بين 
احتياجاتھا وتحقيق رغبات عمالھا ، ھي مؤسسة مآلھا إلى الزوال ولقد صرح العديد 

عمل عندھم 3 تعدو أن تكون مصدر من مصادر الرزق فقط من العمال أن قيمة ال
من مجموع العينة ، أما باق  %82.52وعلى ھذا اMساس بلغت نسبة ھؤ3ء العمال بـ 

أفراد العينة فقد صرحوا لنا بأن قيمة العمل ھي قيمة معنوية تھدف إلى تحسين المركز 
العينة ، في حين بلغت من مجموع  %9.70والمستوى المعيشي حيث بلغت ھذه النسبة 

. %7.76نسبة العمال الذين قالوا بان قيمة العمل تزيد من المھارة سوي   
ان ھذه النسب المتباينة لتوحي بالمستوى المعيشي الذي يعيشه العمال ولقد 

3حظنا حين تطرقنا إلى تحليل البيانات الشخصية لعينة العمال والمشرفين ، أن نسبة 
ية والمستوى التعليمي الضعيف جدا ھي من أسباب عدم إدراك اMمية الكبيرة المتفش

العمال لقيمة العمل الحقيقية من جھة ومن جھة أخرى أن ھذه الفئات ليس لديھا ثقافة 
ووعي كاملين في إحداث حركية وتغيير في نسيجھا الثقافي على مستوى المؤسسة ، 

التغيير و3 تقبل الجديد ولھذا Mنھا وليدة مجتمع ريفي ذو تقاليد وعادات 3 تسمح له ب
.فھي غير راضية 3 بالمجھودات التي تبذلھا و3 باMوضاع التي تعيشھا   

:الرضا عن العمل  -/1-1    
يعكس تماما ھذه المؤشرات فقد بلغت نسبة ) 8(ما ن1حظه في الجدول رقم 

اجات العمال غير الراضين عن المجھود إذا كان الرضا عن العمل ھو درجة إشباع ح
الفرد نتيجة عمله حيث يتحقق ھذا ا�شباع عادة عن طريق اMجر ، ظروف العمل ، 

فإن ما الذي  )1(نفسه ، ا3عتراف بواسطة اVخرين طبيعة ا�شراف ، طبيعة العمل
من مجموع العينة ، ويرجع عدم الرضا ھذا إلى عدة   %57.28يؤدونه في عملھم بـ 

وعدم اھتمام ا�دارة بالعمال وعدم تقربھا لھم أسباب وعوامل كاMجر غير الكافي 
وعدم تحفيزھم أثناء قيامھم بأعمالھم ونشاطاتھم ، أما باقي أفراد العينة فقد بلغت نسبة 

وترجع أسباب ھذا الرضا الى كون ھؤ3ء العمال / 42.71العمال الراضين منھم بـ 
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اMمر 3 يھم ان أن / 9.70ليس لديھم مصدر آخر للرزق  في حين صرحت لنا نسبة 
كانوا راضين أم M 3ن الوضع في المؤسسة سيئ للغاية ولذا بلغت نسبة العمال غير 

من مجموع العينة أما فئة العمال الراضين / 43.60الراضين عن وضعھم في المؤسسة 
، في حين بلغت نسبة العمال الذين 3 / 37.86عن وضعھم في المؤسسة فقد بلغت 

.من مجموع العينة/ 18.44ين بوضعھم في المؤسسة أم 3 يبالون إن كانوا راض  
أما على مستوى ا�شراف أو ا�دارة فقد بلغت نسبة المشرفين وا�داريين الراضين عن 

من مجموع عينة المشرفين وا�داريين وتعود أسباب / 54.05عملھم الذي يؤدونه بـ 
رار با�ضافة إلى ھذا الرضا إلى تقرب ھؤ3ء إلى ا�دارة ومراكز اتخاذ الق

الص1حيات التي خولھا لھم التنظيم من حرية التصرف وسھولة الترقيات والتنق1ت 
على مستوى التسلسل الرئاسي ، في حين لم تتعدى نسبة المشرفين وا�داريين غير 

من مجموع / 18.91الراضين عن الوظيفة أو الوضع الذي يؤدونه في المؤسسة بـ 
ين ويرجع عدم الرضا ھذا إلى اMجور غير الكافية من جھة عينة المشرفين وا�داري

من مجموع عينة المشرفين وا�داريين ، والى / 10.81حيث بلغت نسبة ھذه الفئة 
).46انظر جدول رقم ( مقاييس الترقيات غير الموضوعية المطبقة   

وقد أدى عدم الرضا ھذا إلى نوع من التقصير في العمل حيث بلغت نسبة 
من مجموع عينة العمال ، / 78.66لذين يشعرون بالتقصير أثناء العمل بـ العمال ا

ويرجع ھذا ا�حساس إلى تلك المميزات التي يحملھا الفرد الجزائري العامل من جدية 
ومثابرة في العمل وتحمل المشقة ، Mن النتيجة تكون مقدرة وھاتان الميزتان لھما 

اش حقبا طويلة من الحروب والفقر جذور في طبيعة المجتمع الجزائري الذي ع
والتشرد والتعذيب ، مما جعله ينفر من المرح والعبث المبالغ فيه ، زيادة على أن 
سياسة إعادة البناء التي عاشتھا الجزائر بعد ا3ستق1ل حافظت على ھذا النسق إلى حد 

.)1(ما   
فقط من مجموع / 5.82أما العمال الذين 3 يحسون بھذا التقصير فقد بلغت نسبتھم 

العينة ، فھؤ3ء ينقمون على الوضع في المؤسسة نظرا لعدم وجود عدالة في الحقوق 
والواجبات داخل المؤسسة خاصة ما جاء منھا من ترقيات وامتيازات أخرى ، أما نسبة 

من مجموع العينة حيث صرح لنا ھؤ3ء / 15.53العمال المترددين منھم فقد بلغت 
ؤسسة خير لھم من وجودھم خارجھا ، رغم الوضع المحرج على أن وجودھم في الم

). الخبزة ( الذي تعيشه المؤسسة فھي مصدر رزقھم أو3 وقبل كل شئ  
: الخXفات مع المشرفين  -/1-2  

يعرف ا�شراف عادة بأنه مراقبة وتنفيذ للخطة الموضوعة لتحقيق أھداف  
 اشعارھم بمساھمته معھم فيالمؤسسة ،وھو يعد وسيلة الرئيس لمعاونة المرؤوسين و

عادة ما يسمى  ذوالقائم بعملية ا�شراف أو التنفي )2(العمل أثارت اھتمامھم نحو عملھم
بالمشرف ، ولھذا وجب توفير عدة صفات وخصائص في المشرف على جماعة العمل 
 منھا ا3تزان ا3نفعالي ، والس1مة النفسية والمھارة في التعامل مع الغير أي توفر نوع

من المعاملة في إطار الع1قات ا�نسانية ، والذكاء أي طريقة التكيف مع المواقف 
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والمشك1ت ، ولما كانت ھذه الخصائص والصفات تختلف من مشرف Vخر ، فإن ما 
3حظناه من خ1ل ردود أفعال العمال أثناء ا3ستجوابات ھو إبداء بعض التخوف من 

ير ملئ ا3ستمارات ، ففي بعض الورشات طرف بعض العمال مما أثر كثيرا على س
كان دخول المشرف على العامل يخلف نوع من عدم ا3تزان لديه ، بل يؤدي إلى تغير 
في الم1مح الشخصية والفيزيولوجية لدى العامل ، في حين 3حظنا مشرفين آخرين 

س يتميزون بحنكة ومعاملة فائقة فأثناء ا3ستجواب يخرج المشرف ويترك العامل يح
من مجموع  %60.16بنوع من الراحة واVمان ، وفي أثناء ا3ستجواب صرحت نسبة 

عينة العمال أنه 3 توجد خ1فات بينھم وبين المشرفين إ3 نادرا أي ما يعادل نسبة 
من مجموع العينة ، وترجع أسباب ندرة ھذه الخ1فات بين العمال  18.44%

إلى ظروف العمال من جھة ومن جھة ثانية والمشرفين إلى مراعاة ھذه الفئة اMخيرة 
من العمال فقد صرحت بوجود العديد من / 21.35مراعاة ظروف المؤسسة ، أما نسبة 

الخ1فات مع المشرفين وتعود ھذه الخ1فات عادة إلى سوء الفھم بين المشرف والعامل 
ض نھا في بع، أو في إطار مخالفة بعض العمال للقوانين واللوائح والتعليمات التي يرو

. اMحيان ظالمة ومجحفة في حقھم  
فإن ) 11انظر جدول (ورغم ھذا التعاطف الذي يبديه المشرف مع العامل   

الخ1فات والصراعات تظل كامنة 3 يبديھا العمال و3 المشرفين ، إ3 في إطار ردود 
الخ1فات أفعال أو مواقف معينة ولھذا يلجأ الطرفين في الغالب إلى إيجاد حلول لھذه 

دون اللجوء إلى ا�دارة ، فقد يتغاضى المشرف عن العمل عن أمور كثيرة وذلك 
للحفاظ على سير العمل ولھذا كانت ع1قة المشرف ع1قة عادية في غالب اMحيان 

من مجموع عينة العمال ، في حين أجابت نسبة  %64.86حيث بلغت ھذه النسبة 
قات جيدة بين العمال والمشرفين ، وترجع من عينة العمال على أن ھناك ع32.43%1

ھذه الع1قات الجيدة إلى طول المعاشرة التي يقضيھا العمال والمشرفين مع بعضھم 
البعض ، ولقد رأينا في الجدول السابق حول اMقدمية أن من مقاييس الترقية اMقدمية 

) 47جدول (ا والخبرة السابقة ، زد على ذلك أن المشرف ھو عامل قبل أن يكون مشرف
. 

:ا'تصال في المؤسسة  -/1-3  
يلعب ا3تصال دور كبير في عملية التواصل بين أطراف العملية الصناعية في  

تزويد العمال بما يلزمھم معلومات حول كل كما ھو جديد في الوسط العمالي 
والصناعي ومن جھة ثانية يلعب ا3تصال الفعال دور كبير في تصحيح المفاھيم لدى 

مال والمسؤولين من أجل تفادي كل سوء تفاھم أو غموض يمكن أن يؤدي إلى الع
حدوث خ1فات أو صراعات فيما بينھم ، وعلى ھذا اMساس 3 حضنا أن ا3تصال في 
المؤسسة ھو اتصال غير فعال و3 يؤدي دوره كما ينبغي ، ولھذا أجمع عمال العينة أن 

سة ، وتعود اMسباب في ذلك إلى أن 3 يعلمون بما يحدث في المؤس %63.10نسبة 
ا�دارة 3 تخبرھم بذلك بل يصل اMمر إلى ال1مبا3ة ، أما نسبة العمال الذين صرحوا 

وھي نسبة قليلة إذا  %14.56لنا بأن لھم درية بما يحدث في المؤسسة فقد بلغت نسبتھم 
واسع ما قرنت بمجموع عينة البحث وتعود أسباب معرفتھم ھذه إلى نشاطھم ال

في ) وجود مصالح مشتركة فيما بينھم ( وع1قاتھم المباشرة بالمسؤولين وا�داريين 



أقروا بأن اMمر 3 يھم سواء علموا أو لم يعلموا Mنه 3 فائدة %22.33حين أن نسبة 
.ترجى من ھذه المعرفة أو الدراية ، المھم أن يعمل ويرجع إلى بيته دون مشاكل تذكر  

بالمشرفين فإنھا ع1قة عادية كما ذكرنا سابقا ، ولھذا أما ع1قة العمال 
فقد بلغت نسبة ا3تصال بين ) 48انظر الجدول ( فا3تصال ھو دائم بينھما ومباشر 

ويرجع ھذا ا3تصال إلى التقارب في السن والمستوى  %81.08المشرف والعمال 
ن مجموع عينة م %16.21التعليمي وحتى اMقدمية في المھنة ، في حين بلغت نسبة 

المشرفين وا�داريين أن اتصالھم بالعمال ليس دائما لوجود سوء تفاھم بينھم ، أما نسبة 
.فليس لھم أدنى اتصال بالعمال إ3 ما جاء منه في مجال العمل فقط  2.70%  

:اھتمام العامل بما يحدث في المؤسسة  -/1-4  
موجود بالمؤسسة ، يرتبط مؤشر ا3ھتمام كل ا3رتباط بأسلوب ا3تصال ال 

فكلما كان ا3تصال فعال كلما زادت درجة اھتمام العامل بما يحدث في مؤسسته ،إ3 أن 
ھو أن العمال يميلون مي1 كبير إلى ا3ھتمام بما ) 12(ما 3حظناه في الجدول رقم 

وترجع أسباب ارتفاع ھذه  %81.55يحدث في مؤسستھم وقد بلغت نسبة ھؤ3ء بـ 
المؤسسة ھي اMسرة الثانية بالنسبة للعامل ف1 بد من معرفة كل  النسبة إلى كون

صغيرة أو كبيرة فيھا ، إ3 أن الوقت 3 يسمح لھم بذلك من جھة ومن جھة أخرى أن 
ا�دارة 3 تحاول التقرب إليھم و3 إفادتھم بكل المدخ1ت من المعلومات حول الجديد 

نھم 3 يستطيعون ذلك وليس لديھم الثقافة في المؤسسة ، ولھذا فھم يحبون أن يعرفوا لك
 والوعي لذلك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

      عXقة العامل بجماعة العمل :ثانيا 



لقد كان لمدرسة الع1قات ا�نسانية السبق والدور الفعال في محاولة رد ا3عتبار 
، كون أن الفرد ھو ) المؤسسات( للعنصر البشري وجماعات العمل في التنظيمات 

سان له مشاعر وعواطف وأحاسيس ، ولھذا قامت ھذه المدرسة بعدة أبحاث وتجارب إن
محاولة إبراز قيمة وأھمية العنصر البشري في تحقيق أھداف المؤسسة بعد ما كان 
وسيلة إنتاج الھدف منھا تحقيق أكبر قدر من ا�نتاج بأقل تكلفة ، ولھذا عملت ھذه 

اعية وا�نسانية في ا�دارة ، حيث أصبح ينظر الحركة على إبراز دور العوامل ا3جتم
لcنسان كمدخل معقد التركيب له تأثيره على اMداء المنظمي ، وأن ا�نسان 3 يمكن 

)1(.التعامل معه كآلة بل إنه يتأثر بسلوك الجماعة التي يتفاعل معھا  
ومن خ1ل الدراسة الميدانية واستجواب العمال والمشرفين وا�داريين سواء 

ن طريق المقاب1ت الحرة أو عن طريق ا3ستمارة بالمقابلة ، 3 حظنا عدة مؤشرات ع
أن ) 14(الدالة عن الجو السائد بين العمال في ما بينھم ، حيث 3حظنا في الجدول رقم 

من مجموع عينة العمال يعملون في جو جماعي تسوده نوع من الع1قات  %68نسبة 
من مجموع  %22.33مال الذين يعملون فرادى سوى ا�نسانية في حين بلغت نسبة الع

العينة وھذه الفئة لھا أسبابھا الدالة عليھا ، أما العمال الذين 3 يھمه اMمر إن عملوا 
.من مجموع العينة  %11.65فرادى أو مع جماعات عمل فقد قدرت بـ   

:جو العمل السائد في المؤسسة  -/1      
العمل بنوع من الحيوية والنشاط ، حيث بلغت  يتميز الجو السائد بين جماعات   

من مجموع عينة العمال وتعود اMسباب في ذلك  %60.19نسبة ھذه الحيوية والنشاط 
كون أن المؤسسة ھي اMسرة الثانية التي يلجأ إليھا العامل بعد أسرة اMبناء ، ولقد 

وية في العمل ، صرح لنا العديد من العمال بأنه 3 بد أن يكون ھناك نوع من الحي
فالعشرة الطويلة تخلق نوع من ا3نسجام بين أعضاء الجماعة الواحدة ، با�ضافة إلى 
أن ھناك بعض الرغبات التي تساعد الجماعة في إشباعھا ، كا3ھتمام والمساعدة 
والتعاون وھي عوامل 3 يجدھا العمال من طرف ا�دارة  كما يقولون ، ولقد تطرقت 

بقيادة ماسلو إلى ھذه العوامل التي تساعد العامل على التكيف مع  النظرية السلوكية
الجماعة حيث رتب ماسلو ھذه الحاجات حسب اMولوية بدء بالحاجة إلى اMمن ثم 

.الحاجة إلى ا3نتساب وا3ستق1لية ، ثم الحاجة إلى تقدير الذات  
:ء بـ حين قسم ھذه الحاجات حسب اMولويات بد ركما ذھب إلى ذلك بورت    

. من مطعم وملبس ومأوى وجنس : الحاجات الفيزيولوجية -*   
.     وتتمثل في الحماية من اMذى الجسدي واMذى ا3نفعالي : الحاجة إلى اMمن  -*   

.تتمثل في العطف ، ا3نتماء ، القبول ، الصداقة : الحاجة إلى المحبة  -*    
الaaذات ، ا3سaaتق1لية ، تحصaaيل مكانaaة ، تتمثaaل فaaي احتaaرام : الحاجaaة إلaaى ا3حتaaرام  -* 

.اعتراف ، انتباه  
  )1(.تتمثل في نمو الفرد ، تحقيق مكانة الفرد وذاته : الحاجة إلى  تحقيق الذات  -*

كما تطرقت الشaريعة ا�س1aمية إلaى ا3ھتمaام بھaذه الحاجaات مaن خ1aل الكليaات 
.ا حفظ النسل الخمسة من حفظ للدين والعقل إلى حفظ للنفس والمال وأخير  
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من مجموع العينة  %33أما العمال الذين يؤدون أعمالھم دون نقاش فقد بلغت نسبتھم 
ويرجع ا3رتفاع النسبي لھذه الفئة إلى ظروف العمل السيئة المفروضة على العمال 

الضروري ( والى أعباء الحياة التي يعانون منھا ، فھم 3 يحققون أدنى شروط الحياة 
فقط من  %6.79العمال الذين يشعرون با3ستياء والتذمر فقد بلغت نسبتھم ، أما ) منھا 

.مجموع العينة   
: رضا العامل عن جماعته  -/2  

من مجموع عينة العمال ھم %85.43ن1حظ أن نسبة ) 17(من خ1ل الجدول رقم  
راضين عن انتماءاتھم لجماعات مھنية ، وترجع اMسباب في ذلك كون ھذه الجماعات 

الم1ذ الوحيد الذي يلجأ إليه العامل ، فالمساعدات التي يجدھا العامل أثناء وقوع ھي 
بعض الخ1فات والمشاكل منه الجماعة تزيد في و3ئه لھذه الجماعة ، بل تتعدى 
مساعدات الجماعة للفرد حدود المؤسسة خاصة في المناسبات حيث يقوم العمال 

، في حين لم تبلغ نسبة العمال غير ) كا3شتراكات مث1( بمساعدة بعضھم البعض 
ومعظم ھؤ3ء من العمال الجدد  %14.56الراضين بانتماءاتھم لجماعات العمل سوى 

) .في سن التقاعد( أو من العمال الذين ينتظرون الخروج من المؤسسة   
:اھتمام الجماعة بالعامل  -/3  

التعليمي الضعيف نظرا للتقارب في السن بين العامل وجماعته ونظر للمستوى  
، فإن ھذا خلق نوعا من التجانس بينھما ، حيث يقوم اھتمام الجماعة على تقديم 

من مجموع  %92.32المساعدات الممكنة للعامل ، حيث بلغت درجة ا3ھتمام ھذه 
وترجع اMسباب في ذلك إلى عدة عوامل مشتركة ، ) 18انظر جدول رقم ( العينة 

منطقة حمام ( حدار بعض العمال من منطقة واحدة كوحدة اMھداف المشتركة وان
، كما يزيد في درجة اھتمام الجماعة بالعامل الظروف القاسية التي تعيشھا )  الضلعة

المؤسسة من جھة ، وعدم اكتراث ا�دارة بھم واھتمامھا بھم زاد في تماسكھم 
 %9.70عامل والتحامھم من جھة ثانية ، في حين بلغت نسبة عدم اھتمام الجماعة بال

وھذه العينة إما أنھا من الفئات الجديدة والدخيلة عن الجماعة ، أو تلك الفئات التي لم 
تعد قادرة على ا3ندماج في الجماعات نظرا لوجود الخ1فات والصراعات الكامنة ، 
فاتخذت لنفسھا موقفا معينا ، في حين بلغت نسبة العمال الذين يرون في أن الجماعة 

في حين أنھا تتركه يواجه مصيره  %7.79عدة العامل في إطار ضيق جدا  يمكنھا مسا
بنفسه في أغلب اMحيان إذا كان اMمر يتعلق بحقوقه أمام ا�دارة ، من جھة ثانية عندما 
يوجد الفرد توقعات مختلفة ومتباينة لدور جماعته يحدث نوعا من الصراع لديه ، إ3 

حد ذاته فكلنا نعيش صراعات متعددة ، ولكن  أن العبرة ليست في حدوث الصراع في
العبرة في أثر ھذا الصراع على سلوك العامل ولھذا قد يعبر الصراع عن حافز للبحث 
عن سبل إبداعية تستوعب جوھر الصراع وتحاول التنسيق بين تباين توقعات دور 

مة ، وقد معين ، بحيث يعيد تنظيم متطلبات دوره ليجعلھا تبدو منطقية ومعقولة ومنسج
يؤدي الصراع من جھة ثانية إلى تزايد إحساس  الفرد بالتوتر وا�حباط واللجوء إلى 
استجابة بيروقراطية مرضية ، كأن يلقي اللوم على قوانين النظام المعين وأنظمته 

)1(.وأجزائه   
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وھaaذا مaaا عبaaر لنaaا عليaaه العديaaد مaaن العمaaال بaaل ومaaن المشaaرفين أيضaaا فھaaم يصaaبون جaaام 
.المؤسسة إذا اختلفت اMھداف والمواقف  غضبھم على  

: اھتمام العامل بجماعة عمله   -/4  
قلنا في ما سبق أن الجماعة تحاول تحقيق بعض الرغبات لدى العامل ويحاول ھو        

ا3ندماج فيھا بكل ما لديھم قوة ، في إطار ع1قات إنسانية منسجمة تقوم عادة على 
مباشر من جھة وعلى مقاييس الصداقة وتبادل اMحاديث التعاون والتماسك وا3تصال ال

بين العمال من جھة ثانية ، مما يزيل العديد من المكبوتات لديھم وھذا ما 3 حضناه 
خ1ل اتصالنا بعينة العمال فھم يعملون في جو من الحماسة رغم الظروف التي 

ي جو من النقاش يعيشونھا ، فھم يقتسمون وجبة الغذاء وتارة يقتسمون السيجارة ف
وتبادل اVراء ، وقد يفضي ھذا النقاش في بعض اMحيان إلى نوع من الخ1فات 
والتوترات التي تزول بزوال رجوع كل عامل إلى مكان عمله ، حيث صرح لنا العديد 

من مجموع العينة أنع لو3 المساعدات التي يبديھا  %89.32من العمال بلغت نسبتھم 
ان اMمر يختلف بالنسبة لھم ، فالنقص الفادح في اMجور تشده ھذه العمال فيما بينھم لك

الروح الجماعية فھم يقومون في الكثير من اMحيان بجمع ا3شتراكات لمساعدة بعضھم 
 %6.70دات لجماعته فقد بلغت نسبته البعض ، أما عجز العامل على تقديم ھذه المساع

لى عدم قدرة بعض العمال على تحقيق من مجموع العينة ، وترجع اMسباب في ذلك إ 
رغبات الجماعة أو ضعف اندماجھم فيھا ،أو اخت1ف في المواقف يجعل العامل يبتعد 

.و3 يھمه اMمر حيث تقل درجة الو3ء وتھتز الثقة فيما بينھم   
:معارضة العامل لزمXئه في العمل  -/5  

قد تختلف المواقف وردود  نظرا للدور الذي يؤديه العامل مع جماعته إ3 أنه     
اMفعال ، مما يؤدي إلى اھتزاز في اMدوار التي يؤديھا العامل وقد أصطلح على ھذا 
المفھوم بصراع اMدوار ، فإذا اختلفت مواقف العامل مع جماعته ظھر ھذا النوع من 

أن ھذا المستوى من الصراع من  - زلوثا ن –الصراع بين العامل وجماعته ولقد اعتبر 
ظور أن الفرد عضو في نظام ما ولذلك فھو يعتبر الصراع وينظر أليه على أنه نابع من

.)2(من احباطات يعيشھا النظام أو الجماعة ، أو صراع في أھدافه وأدواره  
إ3 أن ما ي1حظ أن ھناك نوع من التأثير الكبير من طرف الجماعة على الفرد 

، ما دام أنھا تحقق له أدنى رغباته وتضل العامل ولھذا فھو 3 يستطيع مخالفة الجماعة 
تلك الصراعات وا3حباطات كامنة 3 يبديھا ولقد أجمع العديد من عمال العينة أنه 3 

.% 43.68توجد معارضة حقيقية بين العامل وجماعته حيث قدرت ھذه النسبة   
 %35.92في حين بلغت نسبة العمال الذين يخالون ويعارضون جماعاتھم بـ 

وع العينة ، ويرجع سبب  ھذا التعارض إلى سوء التفاھم في الغالب والى من مجم
ا3خت1فات في اVراء أثناء المناقشات حول قضايا عامة ، لكن في الغالب يتم التغاضي 
عن مثل ھذه الخ1فات و3 تؤثر على بناء الجماعة ، بل يمكن طلب المساعدة من 

، ولھذا يقوم المشرف بمحاولة حل المشرف لحل مثل ھذه الخ1فات والصراعات 
المشكل أو التنازل وغض الطرف فھو يسعى دوما إلى الحفاظ على رضا عماله من 
جھة ومركزه ودوره من جھة ثانية ، حيث بلغت نسبة المشرفين الذين يسعون إلى 
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من مجموع عينة المشرفين وا�داريين ، في حين  %51.35تحقيق رضا عمالھم إلى 
، %29.72شرفين الذين ليست لھم أي ع1قة بمحاولة إرضاء عمالھم بلغت نسبة الم

وترجع اMسباب في ذلك غض الطرف من بعض المشرفين وعدم الدخول في مثل ھذه 
) 50( أنظر الجدول رقم( الخ1فات   

  عXقة العامل با8دارةعXقة العامل با8دارة/ / ثالثاثالثا
لتسيير بعد ا3ستق1ل مرت ا�دارة الجزائرية بعدة نماذج تسيريه بدء بتجربة ا

الذاتي وانتھاء باستق1لية المؤسسات والتفتح على اقتصاد السوق ، أين فرضت 
ضغوطات العولمة نفسھا على ا3قتصاد الوطني فحاولت الدولة بذل كل ما في وسعھا 
للنھوض با3قتصاد الوطني ، فركزت على ميزانيات التسيير ، ثم ھاھي اVن تركز 

اعت أن تقضي على مشكلة المديونية والتبعية على ميزانيات التجھيز بعدما استط
المفروضة علينا ، فبدأت بتوفير كل الوسائل والتجھيزات للمؤسسات للنھوض من جديد 
، كما تم فتح اMبواب ل1ستثمارات اMجنبية ومرونة القروض ، ا3 أن المتفحص لھذه 

ات ، ولھذا أھملت النماذج ي1حظ أنھا ارتجالية و3 تبنى على معطيات واقعية للمؤسس
الجانب البشري الذي تراھن عليه كل اMمم في النھوض باقتصادھا وفق عملية التنمية 
بكل جوانبھا ، ولھذا ما زالت المؤسسات الوطنية العمومية منھا والخاصة تعاني الكثير 
من الظروف القاسية ومن تدھور في الع1قات ا�نسانية وذلك ل{سباب التي ذكرناھا 

بق من تفشي ل{مية والفقر المنتشر وتغلب الطابع الريفي على كل مناحي الحياة فيما س
والضعف الكبير في المستوى التعليمي ، مما زاد من تفاقم اMمور وابتعاد أطراف 
العملية الصناعية عن بعضھم البعض ، فالعمال كما رأينا يشكلون جماعات متباينة 

ي حين أن ا�دارة تبقى بعيدة كل البعد عن ھذا ويائسة من اMوضاع التي يعيشونھا ، ف
الواقع والسؤال المطروح ما ھو واقع ھذه ا�دارة وما ھو دورھا في عملية التنمية ؟ أم 
ھل ھي امتداد لتلك النماذج التسيرية السابقة ، وھل ما زالت تعاني الروتين القاتل 

رة من خرجي الجامعات والضعف في المستوى التكويني والثقافي رغم وجود وفود كبي
 ومراكز التكوين المتخصصة ؟

   :طبيعة العXقة بين العامل وا8دارة  -/1
من مجموع عينة البحث أن الع1قة بينھم وبين  %73.78لقد أجمعت نسبة    

ا�دارة 3 تعدو أن تكون ع1قة عادية ـ كل في حاله ـ وترجع أسباب ھذا ا3بتعاد كون 
لى العمال و3 تقوم بأي مبادرة ، كالزيارات وا3جتماعات أن ا�دارة 3 تتقرب إ

والمحاضرات حول ما يھم العمال ، في حين بلغت نسبة العمال الذين يرون في ھذه 
من مجموع العينة ، ولما أردنا معرفة اMسباب قيل لنا  %20.38الع1قة بأنھا سيئة بـ 

ا ما يعانيه العامل من ظروف بأن ا�دارة 3 يھمھا سوى تطبيق ا�جراءات و3 يھمھ
من %58.25سيئة في العمل ، ولھذا بلغت درجة عدم تقرب ا�دارة إلى العمال بـ 

، في حين بلغت نسبة العمال الذين يتقربون إلى ) 21(أنظر الجدول رقم .مجموع العينة 
وھذا التقرب 3 يعدو أن يكون مباشرة من طرف ھؤ3ء من أجل  %17.47ا�دارة بـ 

.لمشاكل العالقة بينھم وبين مشرفيھم بعض ا  
:اتصال العامل با8دارة  -/2  



في  %17.47رأينا في ما سبق أن درجة تقرب ا�دارة من العامل 3 تتعدى  
وھذه النسبة تبين عدم فعالية ا3تصال  %58.85حين أن درجة عدم تقربھا إليه تعدت 

ھذا يحس العامل بنوع من التھميش في المؤسسة ، فا�دارة بعيدة كل البعد عن العامل ول
وا3غتراب ، مما يؤدي به إلى فقدان الثقة بنفسه وبمؤسسته حيث يقل و3ءه وتقل 
فعاليته في تأدية عمله ، بل يتعدى اMمر إلى عدم إحساسه بما يحيط به وبقيمة العمل 

M نه مھم الذي يؤديه ، ولقد أجمع العمال أن ضميرھم 3 يسمح لھم بالتھاون في العمل
يكن فاMمر يتعلق بالرزق ، فھم 3 يحبون أن يكون مصدر رزقھم من حرام ، ولھذا 
كان اتصال العمال با�دارة عن طريق المشرف فقط حيث بلغت نسبة ھذا ا3تصال 

، وھذا يبين أن دور ا�دارة 3 يتعدى ا�دارة في حد ذاتھا ، وأن الدور الذي  72.81%
الذي تقوم به ا�دارة ، ولھذا فكل ما يحدث من مشاكل يقوم به المشرف ھو الدور 

ولھذا نجد نسبة  –وخ1فات تناقش على مستوى الورشة ـ أي بين العامل والمشرف 
من مجموع العينة ـ أنظر الجدول  %81.08اتصال المشرف بالعمال دائمة أي بنسبة 

من  %21.35ـ في حين بلغت نسبة العمال الذين يتصلون با�دارة مباشرة ) 48(
ـ حيث صرح لنا ھؤ3ء أن اتصالھم ھذا يكون في حالة عدم  48مجموع العينة ـ جدول 

جدوى الحلول التي يقدمھا المشرف أو النقابة ، ولھذا يواجه العامل مصيره بنفسه ويجد 
صعوبة كبيرة في ا3تصال نظرا للصعوبات البيروقراطية التي يواجھھا ، مما يزيده 

.وھذا يدفعه إلى تكوين اتجاھات سلبية اتجاه ا�دارة من الضغط والتذمر   
:احترام العامل لقوانين المؤسسة  -/3  

ـ أنھم يحترمون  24ـ أنظر الجدول %78.64لقد أجمع أفراد العينة بنسبة  
القوانين الداخلية للمؤسسة كونھا قوانين تھم حياتھم المھنية للعمل ، فھم كما قيل لي 

ه القوانين على حد قول ماكس فسبر  ، في حين أنھم غير وفھمته يحترمون روح ھذ
راضين على تطبيق ھذه القوانين كون أن عدم تقرب ا�دارة واتصالھا بھم ، وعدم 
مشاركتھم في ھذه القوانين يولد لديھم ال1مبا3ة بما يحدث في المؤسسة ، فالعامل 3 

سة أي أنه يعمل بدون نقاش يھمه ما يحدث في المؤسسة بقدر ما يھمه متى يغادر المؤس
، ولھذا فا�دارة 3 تسعى إلى نشر القيم داخل المؤسسة ، وذلك لحث العمال وتعريفھم 
بحقوقھم وواجباتھم وبكل ما يحدث في مؤسستھم كونھا اMسرة الثانية على حد قول أحد 
 العمال ، كما صرحت فئة أخرى من العمال أن القوانين التي توضع ليس لھم فيھا 3

 ـ %16.50ناقة و3 جمل ، فھم تارة ينفذونھا وتارة يتجاھلونھا وقد بلغت نسبة ھؤ3ء 
ـ من مجموع العينة ، وترجع اMسباب في ذلك إلى وجود 24أنظر الجدول رقم 

ممارسات وت1عبات في تطبيق ھذه القوانين ، فالقانون يبقى وسيلة في يد جماعة معينة 
الجماعة ليس لديھا الكفاءة والمستوى التعليمي على حد قول متشلز خاصة أن ھذه 

والعلمي الكافي لتطبيق ھذه القوانين ، فھم يكيفونھا حسب أھوائھم ويستغلونھا متى 
، ولھذا يفقد العامل ثقته بھذه ا�جراءات ويبدأ بالتمرد عليھا ، كالتمارض  اشاءو

.ال1مبا3ة والتغيب بالمبرر أو بدون مبرر والتأخرات والتكاسل في العمل و  
إن ھذه الظواھر السلبية ھي وليدة فلسفة تسيريه معينة تفتقر إلى نسق من القيم ، 

فالعامل يشعر بأن ھناك فصم بينه وبين قيمه داخل المؤسسة ، فھو من بيئة ثقافية 
واجتماعية معينة ولھذا نجده في حالة من ا3غتراب الدائم والمفروض عليه ، فھو غير 



من مجھود بل تراه دائم الشرود والسرحان تنتابه حا3ت وردود أفعال راض بما يقدمه 
3 إرادية أثناء عمله ومعاملته مع جماعته ، أما ا�دارة فھو 3 يتمنى ا3تصال بھا أو 
سماع ذكرھا ، Mنه 3 ينجر عنھا إ3 المشاكل والعقوبات ھذه اMخيرة التي أنھكت 

ا ومن ا�جراءات والقوانين المطبقة عليه ، فھو العامل وجعلته يبقى في تخوف دائم منھ
يرى في المسؤول أنه ليس له كفاءة وقدرة في استخدام القوانين ولھذا تصبح 

.ا�جراءات والقوانين في حد ذاتھا مصدر للصراع بين العامل وإدارته   
:اتخاذ القرارات في المؤسسة  -/4  

عادة ما يكون من طرف  أن اتخاذ القرار) 25(ن1حظ من خ1ل الجدول رقم 
وقد يشارك  %66.01المدير لوحده وھذا ما أجمع عليه معظم مفردات العينة أي بنسبة 

من مجموع العينة ،  %/20.38المدير مجلس ا�دارة حيث بلغت نسبة ھذه المشاركة
ولھذا فالعمال ليست لديھم أي ع1قة بعملية اتخاذ القرارات داخل المؤسسة فھي ليست 

ھم ، أما باقي أطراف العملية من عمال ومن يمثلھم فنسبتھم قليلة جدا من اختصاص
 %10.67فمجلس العمال يشارك فقط في إطار ضيق حيث بلغت نسبة ھذه المشاركة بـ 

وھذا يفسر أن مبدأ المشاركة العمالية في عملية اتخاذ القرار تكاد تكون حبرا على ورق 
ة أين ترفع العديد من الشعارات منادية ، خاصة ونحن في زمن الديمقراطية الصناعي

بالديمقراطية والعدالة والمساواة في الحقوق والواجبات ، لكنھا تبقى شعارات كما ذھب 
متشلز ، إن ھذا ليوحي بأن مؤسساتنا تعاني الكثير من المشاكل رغم  تإلى ذلك رو بر

ت فإن وضع ما يبذل من مجھودات جبارة للنھوض بھا ، ورغم التعدي1ت وا�ص1حا
( المؤسسة 3 ينبئك بالخير ، ولھذا استغرب العمال حين علموا بوجود ھذه المبادئ 

، ولھذا صرح متشلز في كتاباته أن ھذه ) المشاركة الديمقراطية في عملية اتخاذ القرار 
المفاھيم ھي عبارة عن محاولة لتضليل الجماھير أو الفئات ، حيث تظھر صعوبة 

ھذه المبادئ نظرا لتلك الصراعات بين الفئات ، فوجود قيادة  كبيرة في تطبيق مثل
صارمة وحازمة تفرض اتباع اMوامر ، ثم يواصل متشلز أن الخصائص البنائية 
للتنظيمات والتي تدعم مركز القوة وانحصارھا بين مجموعة قليلة من القادة ، ولھذا 

ال الذي يؤدي إلى توفير تجد ھذه اMخيرة نفسھا في التسلسل الرئاسي وسھولة ا3تص
المعلومات والبيانات التي يمكنھا من تسھيل عملية مناقشة اMمور على مستوى المنظمة 
، ولھذا تسعى ھذه الفئة بكل ما لديھا من قوة للحفاظ على مراكزھا ، وعلى القضاء 
على كل محاولة تظھر المنافسة أو التمرد ، كما أن القائد يكسب العديد المھارات 

ياسية بحكم وظيفته بل يصبح يتصرف بنوع من الحرية ، وفي بعض اMحيان الس
تتدخل اMھواء والمصالح في اتخاذ بعض القرارات ، حيث يصبح ھذا اMخير 3 يفصل 

.متشلز الفصل الثاني  تأنظر رو بر. بين مركزه وبين مصلحته الشخصية   
 

:المشاركة العمالية في عملية اتخاذ القرار -/5  
في ما سبق أن القرار داخل المؤسسة 3 يتخذ إ3 من طرف المدير أو  رأينا

مجلس ا�دارة ، ورأينا أيضا أن العامل ليست لديه أية دراية حول القرارات التي تتخذ 
سواء كانت ھذه القرارات داخلية أو خارجية ، ولھذا فالمشاركة العمالية في صنع ھذه 

ة العمال الذين صرحوا بعدم المشاركة بـ القرارات منعدمة تماما، حيث بلغت نسب



ـ وترجع اMسباب في ذلك كون  27رقم  لمن مجموع العينة ـ أنظر الجدو 75.72%
ا�دارة 3 تسمح لھم بذلك ، فھي 3 تعقد اجتماعات للعمال و3 تطلب من المشرفين 

نعدم تماما ، بالقيام بتبليغ العمال فحوى ھذه القرارات ، بل إن ا3تصال في ھذا المجال ي
فقد بلغت نسبة العمال الذين صرحوا بأن ا�دارة 3 توليھم أي اھتمام و3 تسعى في 

كما ن1حظ أيضا من خ1ل الجدولين رقم .من مجموع العينة %66.01أخبارھم بنسبة 
أن ھناك أحادية في عملية اتخاذ القرار ، بل إن ھناك نوع من ا3رتجالية ) 27(و ) 26(

ارات ، ونحن نعلم أن القرار ھو عملية تنبع من التفكير واMفكار والعاطفة في اتخاذ القر
وا�حساس ، وھي عملية أساسية تساعد الجماعة على نموھا واستمرارھا Mداء 

أھمھا ) 1(وظائفھا المختلفة ، ولھذا ھناك العديد من العوامل التي تؤثر في ھذه العملية 
�دارة والعمال يكاد يكون منعدما ، إ3 ما كان منه ا3تصال وقد رأينا أن ا3تصال بين ا

ولھذا ن1حظ أن نسبة ) أي 3 تتعدى ع1قة المشرف بالعامل ( في إطار ا�شراف 
من مجموع العينة ، أما  %34.85 تتعدى نسبة ) 27(المشاركة الدائمة في الجدول 

ھا أو عدم مشاركتھا فمشاركت%19.41النسبة الباقية ف1 يھمھا اMمر وقد بلغت نسبتھا 
سواء ، وترجع اMسباب في ذلك إلى اMسباب آنفة الذكر ، من أن المدير بمعية مجلس 
ا�دارة ھم مصدر اتخاذ القرار في المؤسسة ، وأن العمال 3 دخل لھم ، وبھذا بلغت 

.أي أنھم 3 يريدون المشاركة حتى وإن طلب منھم ذلك %9.70نسبتھم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

المؤسسة الصناعية الجزائريةالصراع في   
لقد احتلت النزاعات والصراعات في المنظمات المختلفة اھتماما خاصا في مجال 
السلوك التنظيمي في اVونة اMخيرة ، حيث تعتبر الصراعات ظاھرة إنسانية تحدث 
بين اMفراد في المجتمعات المختلفة ولھذا تسعى العديد من المؤسسات إلى اكتشاف ھذه 

رة وع1جھا بالطرق الوقائية أو بالطرق السلمية ، ولقد 3 حضنا أثناء الدراسة الظاھ
الميدانية أن الصراعات قد تتخذ عدة مستويات وعدة أشكال  سنتطرق إليھا بنوع من 

:التفصيل   
:مستويات الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية  -/1  

:الصراعات النفسية  -/1-1  



لصراع  نتيجة إلى عدم رضا العامل عن الوضع الذي ھو يظھر ھذا النوع من ا  
من العمال غير الراضين  %57.28فيه أو العمل الذي يؤديه ، حيث بلغت نسبة ذلك 

وترجع اMسباب في ذلك إلى عدم التوافق بين رغبات العامل من جھة واحتياجاته 
يواجه الضرورية ، من أجر غي كاف وسوء ظروف المعيشة فالعامل في المؤسسة 

مصيره بنفسه ، فتراه منطو على نفسه ناقم على الوضع الذي يعيشه ، ويعتبر ھذا 
الصراع من أخطر أنواع الصراعات كون ھذه اMخيرة ھي صراعات كامنة ، تؤدي 
إلى تشكيل اتجاھات سلبية اتجاه التنظيم أو المؤسسة ، تظھر على إثرھا العديد من 

وال1مبا3ة ) قد رئينا العديد من ا3Vت المكسرة ف( اVثار السلبية كتكسير ل3yت 
بعذر أو بدون عذر ، أيضا يقل على إثرھا و3ء العامل   ةوالتمارض والتغيبات المتكرر

لمؤسسته ، ولتفادي ھذا النوع من الصراعات 3 بد من إيجاد قنوات ل1تصال تكون 
أنظر مدرسة ( انية فعالة ، وتدريب العمال ورؤسائھم على أسلوب الع1قات ا�نس

من برامج وخلق جو جماعي ديمقراطي يحس فيه العامل بذاته ، ) الع1قات ا�نسانية 
أيضا 3 بد من تقرب ا�دارة للعامل من أجل معرفة المشك1ت التي يعانيھا وذلك 

يمكن للعامل من التخلص من كل المكبوتات التي  ابواسطة نظام المقاب1ت ، وھكذ
�دارة من معرفة مواطن الداء في ھذه الخ1فات والصراعات التي يعانيھا ويمكن ا

تعاني منھا المؤسسة كما تمكنھا من وضع استراتيجيات وسياسات �دارة وتفادي أي 
.خ1ف أو صراع في المستقبل   

:الصراعات الفردية  -/1-2      
إليھم ، فإن  نظرا لعدم وجود قنوات ل1تصال بين ا�دارة والعمال وعدم تقرب ا�دارة 

العمال يواجھون مصيرھم بأنفسھم ، مما يضطرھم لتكوين جماعات من العمل لھا 
مصالح وأھداف مشترك مما تزيد من التحام وتماسك ھذه الجماعات ، حيث تقل 
الصراعات الفردية فيما بينھا ، ولذلك فقد بلغت نسبة الخ1فات الفردية بين اMعمال 

ينة ، في حين بلغت نسبة عدم وجود ھذه الخ1فات من مجموع الع %41.74أنفسھم 
وترجع اMسباب في ذلك الى اMسباب اVنفة الذكر من جھة ،   %58.25بين العمال 

ومن جھة أخرى إلى الجو الذي فرضته ا�دارة من جھة ثانية ، فالعمال كما رأينا سابقا 
) بدون مستوى (  %61ليس لديھم مستوى ثقافي عالي فقد بلغت نسبة اMمية أكثر من 

في حين النسبة الباقية 3 يتعدى مستواھا ، المستوى ا3بتدائي أو المتوسط ولھذا تجدھم 
، وعادة ما ) 30أنظر الجدول رقم (في جماعات مغلقة يصعب الولوج إليھا  نينصھر و

يفضل العمال اللجوء إلى المشرف ، كون ھذا اMخير تجده متعاطفا معھم ويسعى دائما 
رضاھم عنه بكل الوسائل المتاحة من أجل حل أي خ1ف يقع بين العمال ،  لكسب

، أما %37.83اقبتھم بنفسه حيث بلغت نسبة ذلك أو مع%37.83فيحاول تارة تفريقھم  
مرتباتھم فالمشرف يسعى جاھدا لعدم الخصم منھا  وذلك مراعاة للظروف التي 

حل المشك1ت عن طريق التفاھم يعيشونھا ، كما يسعى المشرف في بعض اMحيان إلى 
أنظر ( من مجموع العينة  %16.21والتشاور والتفاھم ، وقد بلغت النسبة في ذلك 

).54الجدول رقم   
)راباتضا8:(الصراعات الجماعية  -/1-3  



لقد أجمع أفراد العينة على أن النزاعات الجماعية موجودة حيث بلغت نسبة  

:اKسباب في ذلك الى ما يلي  من مجموع العينة، وترجع %80.58ذلك   

. %8.73ظروف العمل السيئة وقد بلغت نسبة ذلك  -/1   

. %11.65عدم تحسين الخدمات ا3جتماعية للعمال وقد بلغت نسبة ذلك  -/2   
من مجموع العينة وھي نسبة قليلaة جaدا نظaرا ل{سaباب  %2.91ا�شراف المستبد  -/3 

.التي ذكرناھا سابقا   
Mباب اaaسMا اaaبتھا أمaaت نسaaد بلغaaا فقaaرت لنaaي ذكaaرى التaaة  %57.28خaaوع العينaaن مجمaaم

: وتتمثل في   
ثبات اMجور على ما ھي عليه وتأخرھا المتكرر ، فلم ي1حظ أي زيادة فيھaا إ3 فaي  -/1

فقط كما جاء على لسaان بعaض ) % 5 -2(بعض اMقسام ، حيث بلغت نسبة الزيادة بين 
.العمال أو المشرفين   

ناك نوع من الصراعات حول المناصب والترقيات أو ما يسمى في التنظيم أيضا ھ -/2
بصراع اMدوار ، ويظھر ھذا الصراع عادة من خ1ل حركية ھيرارشية التنظيم في 
تغيير المناصب والوظائف ، لذا فقد اشتك العديد العمال من الظلم الممارس عليھم ، 

ضوعية بل تقوم على أساس كون أن طريقة منح الوظائف 3 تقوم على أسس مو
المحاباة والمحسوبية ، ولقد رأينا أن معظم أفراد العينة يقطنون الريف ولھذا  فإن معظم 
الوظائف الحساسة في المؤسسة 3 تقوم على مقاييس علمية ، كالمؤھل العلمي أو 
الخبرة في العمل ھذا من جھة ومن جھة ثانية فإن الترقيات 3 تخضع لمقاييس 

بل تقوم على أسس ذاتية كالعروشية وا3نتماءات الحزبية ، ولھذا تجد موضوعية 
الكثير من المشاكل والخ1فات على مثل ھذه ا3متيازات والمطالب ، ولھذا قام العمال 
بالعديد من ا�ظرابات للمطالبة بأدنى حقوقھم ، لكن ا�دارة قوبلت ذلك با�حجام 

ي تلك الصراعات بين ا�دارة والنقابة من وال1مبا3ة ، كما يظھر صراع اMدوار ف
خ1ل الضغوطات المفروضة عليھا ، والتي لم يعد لھا أي دور يذكر للمطالبة بحقوق 
العمال أو حل الخ1فات العالقة ، ولھذا فھي مخيرة بين تحقيق بعض المكاسب 

.الشخصية أو تبقى موالية لcدارة   
ثل ھذه الصراعات الجماعية ا3نتماءات أيضا من بين اMسباب التي أدت إلى م  -/3

الحزبية والجھوية والتي انتشرت إبان مرحلة التسعينيات امتدت آثارھا إلى يومنا ھذا ، 
والتي تكاد تكون ھي اMسباب الحقيقية فالتعددية الحزبية كانت وبا3 على كثير من 

أو مؤسسة ، و3 العمال وا�طارات والمشرفين ، ذلك أنھا خلقت كت1 داخل كل تنظيم 
ي1حظ ھذا فقط على مستوى المؤسسة بل ي1حظ أيضا على مستوى التنظيم 

فالمجتمع اليوم بات منقسما على نفسه إلى كتل حزبية يدافع ) المستوى السياسي(العام
ويبقى العامل >> كل حزب بما لديھم فرحون << كل منھا على فئة معينة من اMفراد 

ء إلى أحد ھذه الكتل رغم عدم رضاه بالوضع القائم ، وإ3 البسيط مجبرا على ا3نتما
.فإنه سيواجه مصيره بنفس  



:أسباب الصراع في المؤسسة الصناعية الجزائرية  -/2  
من خ1ل معايشتنا لواقع المؤسسة 3حظنا أن الصراعات الكامنة ھي السمة الغالبة      

ى التخوف الشديد من ا�دارة ، على أفراد العينة وترجع اMسباب الحقيقية في ذلك إل
ولھذا كانت ھناك صعوبة كبيرة في معرفة ھذه اMسباب التي تؤدي إلى الصراعات ، 
ولھذا سوف نتطرق إلى ھذه اMسباب من خ1ل ا�حصائيات والبيانات المجمعة في 

.الجداول المعلنة  
:اKجور  -/1-1   

لدى العامل مما يؤدي إلى  يلعب اMجر دور كبير في الرفع من الروح المعنوية  
الرفع من إنتاجية عمله ، وعلى ھذا اMساس دأبت مدرسة ا�دارة العلمية على الرفع 
من اMجور من أجل إنتاجية أكبر ، ولھذا يعتبر اMجر من اMسباب الجوھرية لحدوث 
الصراعات والتوترات والضغوط النفسية لدى العمال ، خاصة ما 3حظناه من تأخر 

وصلت مدتھا إلى ث1ثة أشھر ، حيث بلغت نسبة العينة التي ترى في اMجر ھو  ل{جور
، لذا فقد صرح العديد من ھؤ3ء العمال  %44.66سبب الصراعات داخل المؤسسة 

إلى البحث  نعلى أن اMجر الذي يتقاضونه 3 يلبي احتياجاتھم اMسرية ، ولھذا يلجأو
بعض عن طريق ا3شتراكات ، أو عن مصادر أخرى للرزق كمساعدة بعضھم ال

محاولة اللجوء إلى بعض المح1ت من أجل اقتراض بعض السلع والخدمات ، وقد قال 
.لنا أحد العمال أننا نعيش بقدرة الله وحفظه   

:الترقيات والعXوات  -/1-2  
أيضا من بين اKسباب الجوھرية لحدوث الصراع داخل المؤسسة ھي الترقيات 

طريق المحاباة والمحسوبية والعروشية و التوجھات السياسية التي تتم عادة عن 

) 33أنظر الجدول (من مجموع العينة  %17.47والحزبية ولذا فقد بلغت نسبة ذلك 

ولقد صرح لنا العمال أنھم يجھلون تماما مقاييس وكيفيات الترقية ، نظرا لمستواھم 

الكتابة ، حيث زادت ھذه التعليمي الضعيف ، أغلبھم أميين ' يعرفون القراءة أو 

.الوضعية من تذمرھم وعدم رضاھم على وضعھم في المؤسسة   

:سوء الخدمات ا'جتماعية  -/1-3  

نظرا للوضعية الصعبة التي تعيشھا المؤسسة فإن الخدمات تكاد تكون منعدمة 

بھذه الخدمات ،  نأنھم ' يسمعو %6.79، ولھذا صرح لنا العديد من العمال بنسبة 



كان منھا في سنوات التسعينيات أما ا+ن فإن ھذه الخدمات وإن وجدت فإنھا  إ' ما

.تقتصر على فئات معينة فقط وعلى مستويات عليا   

:   الحوافز المادية والمعنوية  -/1-4  

لقد أولت مدرسة ا�دارة العلمية ومدرسة الع1قات ا�نسانية دورا كبير لھذه الحوافز ، 
علمية دورا للحوافز المادية في حين أعطت مدرسة الع1قات فأعطت مدرسة ا�دارة ال

ا�نسانية دورا كبيرا للحوافز المعنوية ، ونظرا لعدم وجود ع1قة وثيقة بين ا�دارة 
والعمال ، إ3 ما جاء منھا من طرف بعض المشرفين في محاولة تحفيز العمال ولو 

، وقد بلغت نسبة مدى فعالية معنويا ، إ3 أن الحوافز المادية تكاد تكون معدومة 
من مجموع العينة ويرجع السبب في ذلك كون ھذه الحوافز  %7.76الحوافز بنوعيھا 

).33أنظر جدول ( تقتصر على بعض الفئات دون اMخرى   
:ا8شراف والصراع  -/1-5  

إذا كان ا�شراف يعرف على أنه عملية تھدف إلى مساعدة العاملين لتحقيق فھمھم 
يئتھم ليحسنوا استغ1لھا وليتمكنوا من تحديد أھدافھم وخططھم لتعديل Mنفسھم وب

سلوكھم بشكل يحقق تكيفھم مع أنفسھم ومع المجتمع وبذلك يتم أداء العمل وممارسة 
وعلى ھذا اMساس فالمشرف ھو الحلقة التي تربط قمة الھرم  )1(سياسة التنفيذ بنجاح 

مر ، حيث يحاول المشرف أن يشرح ويفھم بقاعدته من خ1ل تبليغ التعليمات واMوا
يقتنع  وإرشاداتالعامل مدى فعالية القرارات وكيفية المشاركة فيھا من خ1ل توجيھات 

. بھا العمال   
أن الخ1فات بين المشرفين والعمال 3 تتعدى نسaبتھا  )11(ولقد 3حظنا في الجدول رقم 

:وتعود اMسباب في ذلك إلى ما يلي  21.35%  
  من مجموع العينة %6.79و 3ئحة ظالمة وقد بلغت النسبة في ذلك قرار أ -
 من مجموع العينة  %4.85مخالفة العامل للقوانين وقد بلغت النسبة في ذلك  -
 من مجموع العينة  %8.73سوء التفاھم وقد بلغت النسبة في ذلك  -

من  %60.16في حين بلغت نسبة عدم وجود خ1فات بين العمال والمشرفين بـ 
وع العينة ، ويرجع ذلك إلى المعاملة الحسنة التي يتعامل بھا المشرف مع العمال ، مجم

من مجموع العينة ، ولقد صرح لنا العديد من  %66.01حيث بلغت نسبة ھذه الفئة 
العمال أن ھؤ3ء المشرفين كانوا زم1ئھم في العمل لھذا يحاولون جاھدين على أن 

يق التفاھم والمصالحة بين اMطراف المتنازعة تسوى الخ1فات داخل الورشات عن طر
. 

:ضعف النقابة  -/1-6  
في حقيقة اMمر يرى معظم أفراد العينة أن النقابة 3 دور لھا ، لذا فقد عبرت 

من مجموع العينة عن استيائھم من دور النقابة وأن انخراطھم فيھا كان %45.62نسبة 
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، فھي 3  %29.15لحھا الشخصية عن سوء تقدير ، Mن عملھا 3 يعدو خدمة مصا
كما يرى بعض العمال ، أما ع1قتھا مع ا�دارة فقد عبرت نسبة  %5.82تمثل العمال 

 %59.45من العمال على تواطؤ النقابة مع ا�دارة ، في حين ترى نسبة  11.65%
من فئة المشرفين بأن للنقابة دور كبير في حل الخ1فات والصراعات داخل المؤسسة ، 

يظھر ھذا التعارض من التخوف الشديد Mعضاء النقابة من التنظيم الذي يفرض  حيث
 ، فھم أدوات تطبق اMوامر والتعليمات 3) سيمون(عليھم عادة نوعا من الضغوطات 

).58أنظر الجدول (غير  
من عينة العمال أن النقابة في بعض اMحيان  %20.38في حين ترى نسبة 

العمال على مستواھا فقط أو على مستوى الورشات ،  تحاول حل بعض المشاكل لبعض
وذلك نتيجة لعدم وجود ص1حيات لديھا يخولھا لھا القانون ، ولھذا تبقى النقابة بين فكي 
كماشة التخوف من سطوة ا�دارة فھي تحاول دائما ا3بتعاد عن التحدي والمواجھة و 

اول أن تكون نقابة مطلبيه خوفا من تضييع عدة امتيازات من جھة ومن جھة ثانية تح
تدافع عن حقوق العمال ، وھي جدلية يفرضھا التنظيم الرسمي من جھة والتنظيم غير 

.الرسمي من جھة ثانية   
: المشاركة العمالية في عملية اتخاذ القرار والصراع  -/1-7  

رغم أن التشريع الجزائري نص صراحة على المشاركة العمالية في المؤسسة  
ذه المشاركة تكاد تكون معدومة على ا�ط1ق ، لذا فقد صرحت نسبة ، ا3 أن ھ

( من عينة البحث أن المشاركة العمالية في عملية اتخاذ القرار معدومة تماما  75.72%
، وترجع اMسباب في ذلك إلى الضعف الكبير الذي تتميز به النقابة ) 27أنظر الجدول 

الشديد من ا�دارة ھذا من جھة ومن جھة ، ولھذا فھي ليست بمطلبيه نظرا لتخوفھا 
أخرى فھي نقابة مصلحيه تحاول الحفاظ على مكتسباتھا وامتيازاتھا الشخصية ، ولھذا 
تتخذ القرارات فقط من طرف المدير لوحده في حين بلغت نسبة اتخاذ القرار من طرفه 

ار ، أما مجلس العمال فقد بلغت نسبة المشاركة في عملية اتخاذ القر20.38%
من طرف  %40.54من مجموع العينة ، ولذلك بلغت نسبة اتخاذ القرار  10.67%

ا�دارة فقط ، لھذا فھي 3 تسمح لھم بالتدخل أو المشاركة في عملية اتخاذ القرار ، من 
جھة ثانية فإن ھذه المشاركة تفتقر إلى العديد من المميزات ، كالمستوى التعليمي الجيد 

ير لدى العمال ، والذي تتطلبه ھذه العملية ، فمعظم العمال أميين ، والوعي الثقافي الكب
3 يحسنون القراءة أو الكتابة ، ولھذا فالنقابة في المؤسسة 3 تقوم بعملھا كما ينبغي 
وخاصة فيما يتعلق بتوعية العمال وتعليمھم ومحاولة تثقيفھم بصفتھا مركزا لتبادل 

.)1(اMفكار والحوار بين العمال وا�دارة  
من  %54.05أما عن سؤالنا عن من يتخذ القرار في المؤسسة فقد بلغت نسبة 

مجموع عينة المشرفين وا�داريين أن من يتخذ القرار في المؤسسة ھو مجلس ا�دارة 
من  %32.43أما عن مجلس العمال فقد بلغت نسبة المشاركة ) 59أنظر جدول ( 

ا3تفاق بين أفراد العيينتين ، في أن  مجموع عينة المشرفين وا�داريين وھو نوع من
في حين يقوم ) مجلس ا�دارة ( القرارات المصيرية للعمال 3 تتعدى المدير وحاشيته 
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مجلس المشاركة فقط بالم1حظة والتأشير على قانون المؤسسة أو في بعض الخ1فات 
المؤسسة ، البسيطة، ولھذا ن1حظ وجود اخت31ت كبيرة في نسيج ع1قات العمل داخل 

تتمثل في الضعف الكبير لقنوات ا3تصال ، والقرارات تكاد تكون ارتجالية وأحادية 
من معطيات واقعية حول المشك1ت أو الخ1فات المطروحة ،  عالجانب ، Mنھا 3 تنب

بل إنھا تناقض حتى المعطيات القيمية التي تمس أخ1قيات العمل وإ3 فإن الصراع 
والعمال ، ولقد أبدى العمال استعدادھم للمشاركة في عملية اتخاذ سيستمر بين ا�دارة 

من مجموع %91.26القرارات التي تخص عملھم ، حيث بلغت نسبة ھذا ا3ستعداد 
، إذا كان اMمر يخص مستقبل المؤسسة وحقوقھم ) 28أنظر الجدول رقم ( عينة العمال 

.كعمال   
 

:زائريةإدارة الصراع في المؤسسة الصناعية الج -/3  
رغم ا�ص1حات ا�دارية التنظيمية المتواصلة إ3 أنه لم تكن ھناك إص1حات   

إنسانية متوازية مع تلك ا�ص1حات ا�دارية ، ونعني بذلك أن ا3ھتمام بتنمية العنصر 
البشري ضلت بعيدة كل البعد وغائبة في جميع ا�ص1حات التي شھدتھا ا�دارة 

لك تظل ھذه ا�ص1حات عقيمة إذا لم تدعم بإص1ح و تنمية الجزائرية ، وبناء على ذ
الجانب البشري وا�نساني في المؤسسات والتنظيمات ، ھذه اMخيرة التي ستظل تؤثر 
بشكل كبير في العملية ا�نتاجية وعلى المؤسسة بصورة عامة ، ولھذا تبقى ا�جراءات 

ا يعانيه العامل ، فھي من جھة واMساليب الوقائية والع1جية بعيدة كل البعد عن م
:يس علمية ومنھجية ويرجع ذلك إلىإجراءات ارتجالية 3 تخضع لمقاي  

) فaي المجaال السaلوكي ( عدم وجود أخصائيين في مجال علaم الaنفس وعلaم ا3جتمaاع * 
.يقومون بدراسة المشك1ت في المجال العمالي والصناعي   

فaي إطaار التنظaيم ) إداريaين  –مشaرفين (  نقص التدريب بالنسبة لcطارات المسيرة -*
.العلمي للعمل من جھة ، والع1قات ا�نسانية من جھة أخرى   

الضعف الكبير والفادح في قنوات ا3تصال والتي تكاد تكون معدومة ، رغم ما  -*
تزخر به الجزائر من وسائل وتكنولوجيات ل1تصال والمعلوماتية ، ولقد قلنا سابقا أن 

التسيير ،  تجھت إلى ا3ھتمام بميزانيات التجھيز بعدما كانت مھتمة بميزانياالجزائر ات
فرغم ھذه السياسات المطبقة إ3 أن المشاكل 3 تزال عالقة والصراعات محتدمة بين 
أطراف العملية الصناعية وعلى كل المستويات ، ھذا با�ضافة إلى الخاء الذي تشھده 

نفط ، أين بلغ احتياطي الصرف حد 3 يستھان به معدل ال عارتفا’الجزائر في إطار 
تستطيع الجزائر من خ1له توفير العديد من ا3متيازات لكي تقوم المؤسسات بعملھا 
على أكمل وجه ، لكن ما 3حظناه في المؤسسة يبين أن اMساليب التسيرية في 

ھا تقوم على المؤسسات 3 تقوم كما قلن على أسس علمية أو سياسات استراتيجية ، وكأن
نوع من التلقائية وا3رتجالية ، ولھذا ما زالت ھناك العديد من العوائق والصعوبات 
التي تواجه المؤسسة ، كمحاولة ا�دارة �بعاد العمال من المشاركة والسلطة في 
المنظمة ، فنظام اMجور وصعوبات الترقية الداخلية قد ثبط ھمم العمال المؤھلين 

جعلت البعض منھم يجھرون بأن ھذا الوضع يمثل إستراتيجية والمھرة إلى درجة 
حقيقية من السلطة �بعاد العمال من بلوغ السلطة في المؤسسة ، وبھذا تبقى ھذه 



السلطة وقفا على ذوي الشھادات أو ما يعرف بفئة التكنوقراطيين ، وھم الذين 
يظل الصراع قائم يسيطرون على ا�دارة ويشرفون على تسيير المؤسسة ، وبالتالي س

حول مراكز القرار بحيث كل فئة تريد ) فئة التكنوقراطيين ( بين العمال وا�دارة 
) أنظر داھرندورف الفصل ( المزيد من النفوذ والقوم وا�ست1ء على تسيير المؤسسة 

).بقاء التنظيم ( فالصراع إذن ھو صراع من أجل البقاء   
:عات في المؤسسة أساليب ا8دارة في الحد من الصرا  -1  

، ) البحث العلمي لحل المشك1ت ( 3 تخضع ل{ساليب العلمية لحل المشك1ت 
خاصة ونحن نعيش زمن قلنا فينا سبق أن اMساليب المستخدمة من طرف ا�دارة للحد 
من الخ1فات والصراعات 3 تزال أساليب تقليدية ا3ھتمام بالتنمية البشرية كحل لبلوغ 

متقدمة والحصول على أكبر قدر من التطور والرفاھية ، ولھذا يرى مصاف الدول ال
العديد من العمال أن اMساليب المستخدمة من طرف ا�دارة ھي أساليب غير مناسبة 

من مجموع عينة العمال ، ولھذا فاMساليب التي  %51.45وقد قدرت ھذه النسبة بـ 
ولھذا تعالج المشك1ت عادة عن  تستخدمھا ا�دارة ھي أساليب غير فعالة في نظرھم ،

طريق المشرف ولھذا يمكن تمييز نوعين من اMساليب الع1جية للصراعات داخل 
: المؤسسة الصناعية الجزائرية   

:اKساليب العXجية الوقائية  -/1-1  
تقوم ھذه اMـساليب على أساس الع1قات ا�نسانية الميمية التي تربط بين العمال 

معاملة الحسنة التي يبديھا المشرف للعامل تجعله مؤثرا في اتجاھات والمشرفين ، فال
العمال ، حيث يقوم المشرف بكل اMدوار لمحاولة حل المشك1ت والخ1فات الدائرة في 

من  %66.01الوسط العمالي ولھذا بلغت نسبة معاملة المشرف الحسنة للعامل بـ 
لغت نسبة العمال الذين يرون في ، في حين ب) 35أنظر جدول ( مجموع عينة العمال 

، أما المشك1ت الكبيرة  %29.12دور  المشرف 3 يتعدى حل المشك1ت البسيطة 
) التنظيم ( فالمشرف ھنا 3 يستطيع فعل شئ ، Mنه ھو أيضا يخضع لسلطة المؤسسة 

وعليه يصطدم العامل في كثير من اMحيان با�دارة أثناء عجز المشرف أو النقابة في 
.قيق مطالبه تح  

أيضا يقوم المشرف في بعض اMحيان بدور الوسيط في حل النزاعات فيلجأ 
على إثرھا إلى بعض العمال الذين لھم تأثير كبير على زم1ئھم لمساعدته سواء في حل 
الخ1ف أو جمع المعطيات الواقعية التي تساعده على حل الصراع أو الخ1ف الموجود 

لعديد من العمال الفاعلين الذين يستطيعون حل مشك1ت 3 ، وعليه 3حظنا أن ھناك ا
تستطيع ا�دارة أو المشرف إيجاد حلول لھا ، كما يلجأ المشرف في كثير من اMحيان 
إلى أسلوب النصح وا�رشاد للعمال المتنازعين أو الختلفين ، ولھذا يحبذ العمال ھذه 

المشرف مع العمال ويقوم بنصحھم الطريقة لما فيھا من ع1قات إنسانية ، حيث يجتمع 
وإرشادھم ومحاولة إرضائھم ، وكيف 3 وھو أحد العمال الذين كانوا في يوم من اMيام 
يعملون مع بعضھم البعض ، وعليه فقد بلغت نسبة العمال الذين يفضلون ھذه الطريقة 

ل مع ، ويكاد يتفق العما) 40أنظر الجدول رقم ( من مجموع عينة العمال  %81.55بـ 
المشرفين أن الطريقة المثلى لحل الخ1فات والصراعات داخل المؤسسة ھي تقديم 
النصيحة وا�رشاد ومحاولة إيجاد أسلوب للتفاھم حول المشكل المطروح ھذا التفضيل 



أنظر جدول ( من عينة المشرفين %81.08من طرف المشرفين والذي بلغت نسبتھم 
ف الشديد من ا�دارة و البعد عن ا�جراءات له دوافعه الكامنة ، كالتخو) 51رقم 

القانونية المستبدة والتي في الغالب 3 تكون لصالح العامل رغم أنه محور العملية 
.الصناعية في المؤسسة  

كما يلجأ المشرف في حالة عدم جدوى النصيحة وأسلوب ا�رشاد إلى تحويل اMمر إلى 
اMساليب منھا أسلوب التوبيخ وا�نذار ،  ا�دارة التي تلجأ ھي اMخرى إلى العديد من

حيث تقوم بإنذار العامل وتوجيھه إلى مجلس الطاعة الذي يدرس الخ1ف أو المشكل 
المطروح ، ففي حالة حل الخ1ف يتم تبليغ العامل بذلك وبالقرار المتخذ ، وفي حالة 

النزاع ، وعليه  عدم رضا العامل تقوم اللجنة بتوجيه اMمر إلى المدير العام للبت في
يمكن للسيد المدير العام موافقة اللجنة في ذلك أو إعادة النظر في القرار المقترح ، ولقد 

من مجموع عينة  %18.91بلغت نسبة المشرفين الذين يفضلون ھذه الطريقة 
).51أنظر الجدول رقم (المشرفين وا�داريين   

  :اKساليب العXجية العقابية -/1-2
على أساس معاقبة العمال بعد فشل كل الحلول الوقائية اMخرى ،  تراءاتقوم ھذه ا�ج

كالتفاھم والتعاون من أجل الوصول إلى حلول ترضي اMطراف المتنازعة ، ولھذا تلجأ 
:ا�دارة إلى اMساليب اVتية   

من  %25.24وعقابھم وقد بلغت نسبة ھؤ3ء بـ  نالبحث عن المتسببين الحقيقيي -/1
العمال ، وما أسھل أن تصل ا�دارة إلى ھؤ3ء المتسببين وذلك عن  مجموع عينة

كما يسميھا بعض العمال بالوشاية وھي ( طريق جمع المعطيات من طرف العمال 
).ظاھرة متفشية في أوساط المؤسسة   

وھذا ( في حالة وقوع خ1ف أو نزاع جماعي تقوم ا�دارة بتفريق جماعات العمل  -/2 
من مجموع  %5.82حيث بلغت النسبة في ذلك ) زاعات الجماعية يدل على قلة الن

.العينة   
كما تلجأ ا�دارة إلى أسلوب الخصم من المرتب رغم ضعف اMجور الم1حظ  - /3  

ومعانات العمال من الظروف المعيشية ، إ3 أن ا�دارة تلجأ في كثير من اMحيان إلى 
أن ھذه الوسيلة ھي من أنجع اMساليب ھذا اMسلوب ، حيث صرح العديد من المشرفين 

من مجموع  %48.66المستخدمة أثناء تغيب العمال أو تأخرھم حيث بلغت ھذه النسبة 
).53أنظر الجدول ( عينة المشرفين وا�داريين   

العمال ولھذا ' تتوانى ا8دارة في  تتلعب العقوبة دور كبير في الحد من سلوكيا
ن العمال أن ا8دارة تطبق العقوبة مباشرة ، عند تغيب تنفيذھا ، ولذلك صرح العديد م

من مجموع عينة %44.66العامل أو مجرد تأخره ، لذا فقد بلغت نسبة ھؤ'ء العمال 
من مجموع عينة العمال فقد صرحت أن العقوبة ' تطب  %42.71العمال ، أما نسبة 

:من بينھا ما يلي ) مل طبعا ليس حبا في العا( إ' نادرا وذلك للعديد من ا'عتبارات   

من  %11.65ا'نتماء السياسي والجھوي والحزبي حيث بلغت نسبة ھذه الفئة  -/1
.مجموع العينة   



يقوم العمال في بعض اKحيان بحماية بعضھم البعض وذلك بالتستر على بعضھم  -/2
 وحمايتھم ، بل ھناك من يقوم بإنشاء عXقات مع المشرفين للسماح لھم بالتغيب أو

من مجموع عينة العمال ، في  %9.70التأخر Kسباب معينة وقد بلغت نسبة ھؤ'ء 
ولھذا فالنقابة ' %6.79حين يبقى دور النقابة ضعيف جدا حيث بلغت فئة ھؤ'ء بـ 

تدافع عن العمال ، فالعامل يعاقب جزافا مھما كانت أسباب تغيبه ، ولھذا ظھرت 
وبيروقراطية والموا'ة والعروشية والوشاية  العديد من ا+ثار السلبية من محسوبية

. ا من المظاھر السلبية التي عششت في أركان التنظيم ھوغير  
:اKساليب العXجية للحد من الصراعات في نظر العامل  -/2  

نظرا لعدم تقرب ا�دارة من العامل وعدم وجود قنوات ل1تصال قوية وفعالة ، 
والتذمر ولھذا نجد العامل معزول عن كل ما ھو  فإن العامل يشعر بكثير من ا�حباط

جديد بالنسبة لمؤسسته ، ونظرا Mن أسلوب ا�دارة المطبقة يعتبر أسلوب غريب عنه 
كونه أسلوبا وراثيا من سياسات قديمة 3 يخضع لدراسات استراتيجية للواقع الذي 

يمات في شكلھا يعيشه العامل ، ونظرا Mن ا�دارة 3 تواكب تطور المؤسسات والتنظ
الحديث ، فإنھا تعتمد على أساليب وإجراءات قديمة لع1ج المشك1ت و ا�خت31ت 
التي تصيب نسيج الع1قات داخل المؤسسة ، ولھذا نجدھا في الغالب تلجأ إلى تطبيق 
ا�جراءات حرفيا وارتجاليا دون مراعاة للظروف التي يعيشھا العمال ، ولھذا يفضل 

وا3نزواء بعيدا عن ا�دارة محاولين حل مشاكلھم عن طريق أساليب  العمال ا3بتعاد
تقليدية ، كالتفاھم وا�قناع ، ولھذا بلغت نسبة ھؤ3ء العمال الذين يفضلون ھذا 

كما ترى فئة أخرى أن أنجع اMساليب . من مجموع عينة العمال  %48.54اMسلوب 
لة من أجل الوصول إلى للحد من الخ1فات والصراعات ھي الجلوس على الطاو

الحلول الممكنة ، فاستبداد كل ذي رأي برأيه 3 يولد إ3 المزيد من الصراعات 
 %19.41والخ1فات ، وقد بلغت نسبة أولئك الذين يفضلون تقنية التفاوض الجماعي بـ 

من مجموع عينة العمال ، لكن الم1حظ أن العديد من العمال يجھلون ھذه اMساليب 
لصراعات والخ1فات ، ولقد صرح لنا العديد منھم ومن المشرفين أن الع1جية ل

اMسباب الحقيقية في ذلك تعود إلى عدم وجود سيولة في ا3تصال ، فا�دارة تظل بعيدة 
كل البعد عن العامل ، ولھذا 3 تقوم باجتماعات دورية لطرح مشك1ت العمال وانشغا3 

جزائرية إلى برامج الع1قات ا�نسانية التي تقوم ، أيضا تفتقر المؤسسة الصناعية ال متھ
على أساس ا3ھتمام بالجوانب ا�نسانية ، و3 يتأتى ذلك إ3 باستخدام المنھج العلمي في 
دراسة المشك1ت والصراعات في الوسط العمالي والصناعي ،أين تطبق فيه العديد من 

.لعلمية التقنيات كالم1حظة والمقابلة وا3ختبارات والتجارب ا  
أما فئة أخرى من العمال فترى أن أنجع اMساليب في الحد من الخ1فات 

 %20.38والصراعات ھو تطبيق القوانين بكل صرامة ، وقد بلغت نسبة ھذه الفئة بـ 
من مجموع عينة العمال ، وعند طرحنا لسؤال حول كيفية تطبيق ھذا القانون قيل لنا 

عق1نية ورشيدة على كل أفراد المؤسسة ، فإن العدل أنه لو استخدم القانون بطريقة << 
سينتشر بين العمال Mن القانون كأداة ليس ھو السبب في وجود الخ1فات والصراعات 
، بقدر ما ھي تلك الممارسات التي يقوم بھا بعض المسؤولين والمشرفين في استخدام 

لين الذين 3 يفصلون القوانين من أجل المصالح الشخصية ، فھناك العديد من المسؤو



بين مركزھم في التنظيم وبين رغباتھم ومصالحھم ، لذا فھم يستبدون في تطبيق 
ا�جراءات والقوانين ، فالعمال في ھذه الحالة يحترمون قوانين المؤسسة ولھذا بلغت 

من مجموع عينة العمال ، في حين  %78.64نسبة احترام العامل لقانون المؤسسة بـ 
من مجموع العينة ،  %4.85مال الذين 3 يحترمون ھذه القوانين بـ بلغت نسبة الع

3 توجد ( وترجع اMسباب في ذلك كون أن ھذا القانون 3 يطبق إ3 على الضعفاء 
).عدالة   

كما صرحت لنا فئة أخرى من العمال أنھم يحترمون القوانين في بعض اMحيان 
لم وا�جحاف في تطبيق ھذه القوانين ، و3 يحترمونھا في كثير من اMحيان ، نظرا للظ

بل إن البعض منھم صرح لنا أنه 3 توجد قوانين على ا�ط1ق ، فھم 3 يبالون بھا ما 
من مجموع عينة  %16.50دامت تخدم فئة معينة ، وقد بلغت نسبة ھؤ3ء العمال 

 العمال  
 
 
 
 

عرض النتائج حسب الفرضيات:ثانيا  
تبين لنا أن ھناك العديد من الصراعات والخXفات التي يعاني منھا نسيج عXقات العمل في المؤسسة ، بل إن المؤسسة لم من خXل ھذا العرض التحليلي 

.البحث ترقى بعد إلى مستوى التنظيم وھذا يرجع إلى العديد من العوامل سنتطرق إليھا من خXل عرض للنتائج التي توصلنا إليھا من خXل فرضيات   

: لفرعية اKولى الفرضية ا -/1  
أن المؤسسة الصناعية الجزائرية تفتقر إلى العديد من الع1قات لقد 3حظنا 

ا�نسانية ، ويرجع ھذا إلى العديد من اVثار التي خلفتھا مرحلة الثمانينيات والتسعينيات 
وتأثر المؤسسة بالوضع السياسي في الجزائر ، وما شھدته من ھزات وإخت31ت 

فة إلى الرواسب التي ورثتھا المؤسسة من خ1ل اMساليب التسييرية وصراعات با�ضا
القديمة منذ ا3ستق1ل ، ورغم المساعي الحثيثة التي تبذلھا الدولة والحكومة في إخراج 
ھذه المؤسسات من الوضعية التي تعيشھا ، إ3 أن الوضع يبقى كما ھو عليه رغم 

يز إ3 أن المشكل كما يراه ناصر الدين عدون ا3ھتمام الكبير بميزانيات التسيير والتجھ
يبقى في الدور الذي يلعبه فاعل ھذا الدور ، وھو العامل البشري الذي تفرضه تلك 
التراكمات السابقة المرتبطة به وبثقافته ، ولھذا يعيش العامل الجزائري بل وا�طار 

المشاكل الخطيرة الجزائري نوع من التھميش و ال1مبا3ة ، التي أفرزت العديد من 
والظواھر السلبية ، كالتكاسل وتكسير ا3Vت وعدم ا�حساس بالمسؤولية وبالروح 
الوطنية ، والتي أدت أيضا إلى مظاھر أخرى كالتغيبات الكثيرة و التأخرات و 

ھذا بالنسبة للعمال ، أما ) أنظر الجدول رقم  ( التمارض وكثرة العطل المرضية 
ا ن1حظ عليھم الشرود والسرحان والتفكير الكثير في مستقبلھم بالنسبة لcطارات فإنن

إلى ( وما ينتظرھم ، مما يضطرھم إلى التفكير وبتھور في خوض غمار الھجرة 
أين ينتظرھم رغد العيش ورفاھية الحياة ومن العوامل التي أدت ) المجھول كما قيل لي 

:إلى تفكيك في نسيج الع1قات ا�نسانية ما يلي   
:مشكلة اKمية  -/1-1    



ترتبط مشكلة اMمية عادة بمشكلة التعليم والتكوين ولھذا عملت الجزائر منذ 
ا3ستق1ل إلى الحد من ھذه الظاھرة الخطيرة ، وذلك با3ستثمار في الجانب البشري 
حيث جعلت التعليم مجانيا وديمقراطيا لكل فئات المجتمع دون استثناء ، كما عمدت إلى 

رس والمعاھد والجامعات ومختلف دور الثقافة والمكتبات في كافة أنحاء بناء المدا
الوطن ، وفي مختلف العلوم التقنية منھا والنظرية والتطبيقية ، محاولة نھج سياسة 

م ، با�ضافة إلى 1964تنموية واضحة المعالم ثم التأكيد عليھا في ميثاق الجزائر سنة 
والمكونين عن  نا�طارات والمسيرين وا�دارييذلك قامة الجزائر بتكوين العديد من 

طريق خبراء أجانب بغية نقل كل المؤسسات وخاصة الصناعية منھا في يد ھؤ3ء 
ا�طارات ، با�ضافة إلى تلك البعثات والمساعدات المالية التي تقدمھا إلى الطلبة 

ت الحديثة في الجزائريين للتكوين بالدول اMجنبية من أجل معرفة أسرار التكنولوجيا
.تلك الدول   

ورغم كل ھذا ما زالت اMمية متفشية في العديد من المؤسسات والتي تكاد تلك 
ا�ص1حات أن تكون بعيدة عنھا كل البعد ، لذا فقد بلغت نسبة اMمية في المؤسسة 

من مجموع العينة ، حيث تتمركز ھذه النسب بين الفئات  %44.66الصناعية تيندال بـ 
من  %33.98سنة بـ )  60 – 51و من  %43.68سنة بـ ) 50 – 41( التالية العمرية 

مجموع العينة العمال ، وھي حالة تعكس حقيقة نسبة اMمية في الو3ية والتي قدرت 
أغلبھم إناث ، وترجع اMسباب في ذلك كون ھؤ3ء العمال أغلبھم  %38ھذه السنة بـ 

باقي المستويات فھي ضعيفة جدا فقد بلغت من الرعيل اMول من بعد ا3ستق1ل ، أما 
في حين بلغت نسبة  %30.09ونسبة التعليم المتوسط %15.53نسبة التعليم ا3بتدائي 

، أما المستوى الجامعي فيكاد يكون معدوما فقد باعت نسبته %8.73التعليم الثانوي 
.من مجموع العينة العمال  0.97%  

ن فيكاد يكون اMمر مخالف تماما لتلك أما بالنسبة لعينة المشرفين وا�داريي
في  %18.91المعطيات الخاصة بعينة العمال ، فا�طارات الجامعية مث1 بلغت نسبتھا 

أما بالنسبة للتعليم ا3بتدائي والمتوسط فقد  %35.13حين بلغت نسبة التعليم الثانوي 
دائي ، في حين بلغت نسبة التعليم ا3بت %32.43بلغت في التعليم المتوسط 

من مجموع عينة المشرفين وا�داريين ، وھذا ما يبين لنا جليا نمطية 13.51%
الصراع بين القديم والجديد في كافة المستويات ، خاصة كلما اتجھنا إلى أعلى الھرم ، 

:حيث تظھر أنماط الصراع المختلفة منھا   
  صراع اMدوار  -
 .الصراع بين القديم والجديد  -
  . ات العلمية وذوي الخبرة الفنية الصراع بين ذوي الكفاء -

ولقد أثرت ھذه اMنماط من الصراع على نسيج الع1قات ا3جتماعية نظرا للمؤشرات 
السابقة الذكر ، ولھذا فالصراع السلبي يكاد يكون ھو السمة الغالبة في المؤسسة ، في 

غيير حين أن الصراع ا�يجابي يستلزم نسبة من الوعي والثقافة لكي يكون ھناك ت
.وظيفي في نسيج الع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة   

:طبيعة المنطقة  -/1-2  



من بين العوامل المؤثرة في نسيج الع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة طبيعة المنطقة 
من  %50.48الريفية ، إذ ينحدر معظم العمال من الريف حيث قدرت نسبتھم بـ 

النزوح إلى تلك المشاكل التي عاشھا المجتمع  مجموع عينة العمال ، وترجع أسباب ھذا
الجزائري في التسعينيات ، حيث قام العديد من العمال من ترك ممتلكاتھم وأراضيھم 
وزراعتھم ونزحوا نحو المدينة خوفا على أرواحھم وأبنائھم وأعراضھم بسبب موجة 

عديد من المشك1ت ا�رھاب التي اجتاحت الب1د والعباد ، ولھذا أدى ھذا النزوح إلى ال
كالبطالة وظھور ما يسمى بالغنى المستعار ، وھو ناتج عن بيع بعض اMفراد 
لممتلكاتھم من أراض ومواشي وتمركزھم في المدينة أدى بالضرورة الى غنى فاحش 
جعل ھناك نوع من الطبقية واخت1ف في مستويات المعيشة ، انعكس على العمال 

. في المؤسسة المحليين وزاد في عدد العمال   
: البعد الثقافي للمنطقة  -/1-3   

ا�س1م ( رغم ما يتميز به المجتمع الجزائري من أبعاد ثقافية نابعة من أصالته 
إ3 أن ھناك العديد من ا�خت31ت الوظيفية في النسق ) اMمازيغية  –العروبة   -

لتعليمي وانتشار الثقافي ، با�ضافة الى ما سبق من عوامل كالضعف في المستوى ا
ظاھرة اMمية والطابع الريفي والرعوي للمنطقة ، ھناك ما نسميه بازدواجية الثقافة أو 
اللغة فلقد 3حظنا أن ھناك العديد من الصعوبات التي وجدناھا أثناء تطبيق ا3ستمارة 
،فالعمال أغلبھم أميين 3 يحسنون القراءة أو الكتابة ، في حين تجد أيضا بعض 

ين أميين وبعضھم يحسن اللغة الفرنسية ناھيك أن اللغة المستعملة في ا�دارة المشرف
.ھي اللغة الفرنسية   

أيضا من العوامل التي تؤدي إلى الصراعات ظاھرة العنف بأنواعه اللفظي 
والجسدي ، وھي ظاھرة تخضع للعديد من العوامل ا3جتماعية وا3قتصادية والثقافية ، 

د من العمال والمشرفين بأنه 3 توجد عدالة في التوزيع ، ما أن ولقد عبر عليھا العدي
ھناك ظلم كبير وتھميش واحتقار للعمال ھذا من جھة ومن جھة أخرى ھناك احتكار 

).التكنوقراطيين ( لسلطة القرار من طرف فئة معينة   
أيضا من بين اVثار السلبية التي 3حظناھا في سلوك العامل الجزائري 

التغيبات الكثيرة عن العمل Mسباب غير مؤسسة على ا�ط1ق ، أو نابعة التأخرات و
من عادات تقليدية ليست مبنية على  أسس موضوعية ، كالتغيب من أجل حضور حفل 
زفاف أو مرافقة الزوجة أو أحد اMو3د إلى دار الحضانة ، وھذه الغيابات عادة ما 

عات كامنة ، نتيجة للتذمر الذي تكون دون سابق إنذار وھي نابعة أساسا من صرا
يشعر به العامل وفقدانه الدافعية في العمل واغترابه عن واقعه المعاش في المؤسسة ، 

.ولعدم إدراكه لقيمة العمل المعنوية   
أما على مستويات أخرى فإننا ن1حظ تباطؤ في التسيير وانتشار اMمراض 

ما ينتج عنه العديد من المساوئ التي البيروقراطية ، والتطبيق التعسفي للقرارات وھو 
تتميز بھا إدارتنا اليوم والتي نعيشھا اليوم وفي كل لحظة ، مثل ا3خت1سات والرشاوى 

، فالعامل الجزائري اليوم يعيش ) قضية الخليفة ـ بنك الجزائر ( وغيرھا من المظاھر 
سؤولة وحدھا عن في اغتراب عن كل ما يمت لثقافته بصلة Mن القيم الثقافية ھي الم

.التنمية ا3جتماعية وا3قتصادية الشاملة  



: الفرضية الفرعية الثانية -/2                           
تنظر ھذه الفرضية إلى الصراع كنتيجة للتطبيق غير العق1ني لcجراءات 

 والقواعد القانونية ، ولقد رأينا في فصول سابقة أن ماكس فيبر قد ركز على ھذه النقطة
وھي تطبيق القوانين بصرامة وبدقة متناھية ، نظرا لcھمال والتكاسل الذي يقوم به 
العامل أثناء قيامه بعمله ، حيث يرى ماكس فيبر أنه 3بد من وضع الرجل المناسب في 
المكان المناسب وأن يتم ا3ختيار على أساس مبدأ الكفاءة في العمل ، با�ضافة إلى 

قسيم العمل والتخصص ، لكي 3 تختلط المھام وتصبح وضوح المھام وفق مبدأ ت
المؤسسة تعيش العديد من التوترات والخ1فات ، كما ركز ماكس فيبر على وجوب 
الفصل بين المركز والدور الذي يؤديه العامل ، فھو يرى أن المسؤول أو المشرف 3 

بارات بد وأن يتصرف كمسؤول في التنظيم و3 يجب أن تخضع قراراته Mي اعت
شخصية ، ولھذا 3حظنا من خ1ل دراستنا أن القرارات تؤخذ جزافيا وبدون دراسة 
واقعية فالمعطيات المجمعة 3 تخضع Mسس علمية وموضوعية ، ولھذا عبرت نسبة 

من مجموع عينة العمال أن القرارات ھي قرارات أحادية الجانب و3 تستند  66.01%
ع الجزائري حث على المشاركة العمالية في عملية إلى مقاييس محددة ، رغم أن التشري

اتخاذ القرارات ، ولو فيما يخص أعمال ونشاطات العملية ا�نتاجية ، ولھذا بلغت نسبة 
من مجموع عينة العمال وھي نسبة تكاد تكون معدومة ،  %4.85المشاركة الدائمة بـ 

عمال وترجع من مجموع عينة ال %75.72في حين بلغت نسبة عدم مشاركتھم بـ 
:اMسباب في ذلك إلى   

اعتماد المدير على نفسه فقط فھو يتميز بسلطة قرار واسعة بما أنه مفوض من  -
  )مركزية اتخاذ القرار ( طرف الوزارة وبمرسوم رئاسي 

أن ا�دارة 3 تسمح لھم بالمشاركة حيث بلغت نسبة العمال الذين صرحوا بذلك  -
 .كما قلنا  66.01%

 .على أن المدير يتخذ قراراته بنفسه  %16.50ة في حين عبرت نسب -
فقد عبرت على أنھا 3 تريد المشاركة مطلقا في عملية اتخاذ  %9.70أما نسبة  -

القرار ، Mن ھذه المشاركة 3 توجد على ا�ط1ق نظرا ل1عتبارات السابقة ، وفي 
سؤالنا عن ضرورة إتاحة الفرصة للعامل على إبداء رأيه والمشاركة في 

من مجموع عينة العمال أنھا تريد  %91.26لقرارات التي تھمه أجابت نسبة ا
  .وبمصدر الرزق كما قيل لنا  المشاركة Mن اMمر يتعلق بمستقبل المؤسسة

:التكوين الضعيف للعامل -/2-1             
يؤدي التكوين الضعيف للعامل عادة إلى عدم فھم العامل لحقوقه وواجباته ، 

ي عدم إط1ع العديد من العمال على القوانين الداخلية للمؤسسة رغم أن ويتجلى ذلك ف
العمال يحترمون ھذه القوانين وا�جراءات ، إ3 أنھم 3 يفھمونھا نظرا ل{مية المنتشرة 
والمستوى التعليمي الضعيف والدور العقيم للنقابة في توعيتھم بكل ما ھو جديد ، ولھذا 

على أنھم يحترمون ھذه القواعد وا�جراءات %78.66أجمع أفراد العينة بنسبة 
والتعليمات الداخلية ، والتي تأتي عادة بالغة الفرنسية إ3 ما جاء منھا ببعض التعليمات 
حول اMمن وا3نضباط ، وفي ھذا ا�طار تزداد الھوة بين ا�دارة والعمال وتكثر 

.الخ1فات والصراعات في المؤسسة  



: مرونته ضعف ا'تصال وعدم-/2- 2   
3حظنا في تحليلنا للبيانات أن ا�دارة 3 تتقرب للعمال وقد بلغت ھذه النسبة 

من مجموع العينة وأن ا3تصال بين ا�دارة والعامل 3 ) 21أنظر الجدول (  58.25%
يتم ا3 عن طريق المشرف، ولھذا فطبيعة الع1قة بين العامل وا�دارة ھي ع1قة عامل 

فالعامل يأتي إلى المؤسسة للعمل فقط وبدون ) ة ا�دارة العلمية أنظر مدرس( وأجير 
نقاش من أجل كسب قوت يومه ، و3 دخل له في شؤون المؤسسة وقد بلغت ھذه النسبة 

في حين بلغت نسبة الذين عبروا ) 22من مجموع عينة العمال أنظر الجدول  73.38%
من مجموع عينة العمال ) 22ول جد(  %20.38لنا عن ع1قتھم السيئة مع ا�دارة بـ  

، وترجع اMسباب في ذلك إلى عدم تحقيق ا�دارة لمطالب العمال من جھة ومن جھة 
أخرى عدم وجود عدالة في الترقيات وحتى في المعاملة ، ولھذا يغلب على ا�دارة 
الطابع الجھوي والحزبي ، فھي تساعد من يكون في جانبھا ويدافع عنھا ، با�ضافة 

لمصالح الشخصية التي عششت كما قلنا في أركان ا�دارة وأثرت أيضا على دور إلى ا
الفرضية الفرعية  -/3النقابة                                                            

:الثالثة   
لقد 3حظنا أنه من بين اMسباب الحقيقية لعدم مشاركة العامل في عملية اتخاذ القرار 

لنقابة وعدم قدرتھا المطلبية في تحقيق أدنى حقوق العمال ، ولھذا يرى ضعف دور ا
:أن أسباب ھذا الضعف ترجع إلى ما يلي  %45.62معظم أفراد العينة ونسبتھم   

 
:طغيان المصالح الشخصية  - /1- 3    

أنه بعد انتخاب العمال Mعضاء  %28.15يرى الكثير من العمال ونسبتھم  
دور النقابة ، ولھذا فھم 3 يثقون فيھا مثلھا مثل ا�دارة ، فالنقابة النقابة مباشرة ينتھي 

من المفروض أن تكون وظيفتھا ھي الدفاع عن حقوق العمال وحل خ1فاتھم سواء فيما 
بينھم ، أو فيما بينھم وبين ا�دارة ، وباعتبارھا كھيئة أو كطرف من أطراف العملية 

مل وجه ، نظرا لتخوفھا الشديد من ا�دارة ، الصناعية فإنھا 3 تؤدي دورھا على أك
فبمجرد ا3نتھاء من انتخاب أعضائھا تبدأ في بسط نفوذھا محاولة الحصول على 
امتيازات ومعلومات الغاية منھا تثبيت كيانھا في التنظيم ، فالتنظيم أو المؤسسة عادة ما 

ھرمي للسلطة ، وقد يفرض ضغوطا وقيودا على الفرد العامل كلما ارتقى في التسلسل ال
ذھب إلى ذلك سيمون حين تطرق إلى تأثير التنظيم على سلطة القرار ، فھو يحدد 
القرارات المراد اتخاذھا والعامل أو المسؤول ما ھو في نھاية اMمر سوى منفذ لھذه 

.اMوامر   
:التواطؤ مع ا8دارة  -/3-2  
عمال فتلجأ إلى مو3ة ترى فئة أخرى أن النقابة 3 تستطيع الدفاع عن حقوق ال

ا�دارة محاولة التقرب بكل الوسائل ، ولھذا فالع1قة التي تربط النقابة با�دارة ھي 
من مجموع عينة  %59.45ع1قة عادية يشوبھا الحذر حيث بلغت ھذه النسبة 

من مجموع عينة  %32.93، في حين أن نسبة ) 58جدول ( المشرفين وا�داريين 
ترى في دور النقابة فعال وأنھا تسعى جاھدة في الحد من  المشرفين وا�داريين

الخ1فات والصراعات وذلك بكل الطرق والوسائل المشروعة المتاحة لھا ، ولھذا 



تتضارب اVراء بين العمال وا�دارة حول وظيفة ذوي الياقات البيضاء ، فالعمال 
ھدة للضغط على يصرون على عدم فعالية النقابة ومن جھة أخرى تسعى ا�دارة جا

النقابة وتبقى ھذه اMخيرة بين فكي كماشة وقد قيل أن إرضاء كل اMطراف غاية 3 
من %8.10تدرك ، في حين ترى فئة أخرى أن النقابة 3 دور لھا وقد بلغت ھذه النسبة 

).58جدول ( مجموع عينة المشرفين وا�داريين   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

           
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

  التوصيات وا'قتراحات
بعد استقرائنا للواقع الذي تعيشه المؤسسة ومن خ1ل الفرضيات ومؤشراتھا 

3ح لنا في اMفق أن المؤسسة تعيش الكثير من الصراعات والخ1فات ، إ3 أن الحقيقة 
المرة ھي كون إدارة ھذا الصراع ليست مبنية على أسس علمية وموضوعية ولذلك 3 

فر نية القصد في إيجاد حلول لھذه الصراعات إ3 ما جاء منھا من طرف بعض تتو
المشرفين وا�داريين والعمال ويرجع السبب في ذلك إلى محاولة ھؤ3ء الحفاظ على 
المؤسسة وكيانھا ، وعادة ما تتم ھذه التسويات بطريقة تلقائية وارتجالية نظرا للمستوى 

لتدريب الذي يتميز به ھؤ3ء المشرفين وا�داريين الثقافي والتعليمي الضعيف ونقص ا
والعمال ولھذا ارتأينا تقديم بعض التوصيات وا3قتراحات التي نتمنى أن تكون ثمرة 

.ھذا الجھد وتستفيد منھا المؤسسة من جھة وطلبتنا من جھة ثانية   
3 بaaد مaaن ا3عتaaراف بحتميaaة الصaaراع مaaن طaaرف كافaaة أعظaaاء المؤسسaaة ولھaaذا   -1

تقبaaaل الصaaراع ومحاولaaaة حلaaه أو الحaaaد منaaه وذلaaaك بaaالطرق السaaaلمية ينبغaaي 
  .كالمناقشات ولغة الحوار 

3 بaaد للمؤسسaaة مaaن نظaaام ل1تصaaال يكaaون فعaaا3 وحيويaaا يسaaھل جمaaع المعطيaaات   -2
الواقعية لحل المشك1ت المطروحة والصراعات العالقة بين ا�دارة والعمaال 

يكaaاد يكaaون معaaدوما بaaل إنھaaا 3 ، ولقaaد 3حظنaaا أن اتصaaال ا�دارة بالعمaaال 
تتقرب إليھم على ا�ط1ق ، إ3 ما جaاء مaن طaرف المشaرفين وھaذا 3 يكفaي 



بطبيعaaة الحaaال لحaaل بعaaض الصaaراعات والخ1فaaات إ3 عaaن طريaaق ا�دارة 
  .ولذلك 3 بد من التفاھم المشترك والتام بين أطراف العملية الصناعية 

روحaaة ف1aa بaaد مaaن تھيئaaة الظaaروف وإذا كaaان الصaaراع ھaaو خلaaل أو مشaaكلة مط  -3
المناسبة للعمال كالجو ا3جتمaاعي الaذي تسaوده روح الجماعaة والديمقراطيaة 

  .واحترام رغبة العمال في التعبير عن آرائھم ومناقشتھا 
يقودنا ھذا الطرح إلى أھمية ودور الع1قات ا�نسانية في المؤسسة ، أين تظھaر   -4

غير الرسمية ، في حaين يشaتد الصaراع ھذه اMھمية فقط بين جماعات العمل 
أيaaن ) التنظaيم ( كلمaا اتجھنaا إلaaى أعلaى قمaaة التسلسaل الرئاسaaي فaي المؤسسaaة 

يبلaغ صaaراع اMدوار أوجaaه ، وتتميaز الع1قaaات ا�نسaaانية فaي المؤسسaaة بنaaوع 
من الركود والروتين القاتل الذي يعيشه العمال ، ولھaذا نجaدھم يتعaاونون فaي 

يقة نظرا للظروف الصaعبة التaي يعيشaونھا قلaة اMجaور ما بينھم في حدود ض
وابتعaaاد ا�دارة عaaنھم ولھaaذا تفتقaaد المؤسسaaة إلaaى نaaوع مaaن التعaaاون والتكافaaل 
ا3جتماعي ، الذي يتميز بنوع من الديمقراطية فالعامل 3 يطلب إ3 قaدرا مaن 
ا3ھتمام وتقaديرا للaذات فھaو إنسaان لaه مشaاعر وأحاسaيس ولھaذا ينبغaي علaى 

دارة أن تتقaaرب إليaaه وتسaaأله عaaن حالaaه وأحوالaaه ، ولھaaذا يمكaaن لcaaدارة أن ا�
تتبنaaى بaaرامج الع1قaaات ا�نسaaانية مaaن إجaaراء للمقaaاب1ت مaaع العمaaال مaaن أجaaل 
معرفة مشاكلھم وإنشغا3تھم كمaا يمكaن لcaدارة مaن القيaام بالمحاضaرات مaن 

  .أجل توعية العمال والرفع من معنوياتھم ومستواھم الثقافي 
يرتبط ضعف الع1قات ا�نسانية بضعف النسaق القيمaي الaذي يسaود المؤسسaة ،   -5

وما 3حظناه ھو وجود إخت31ت كبيرة فaي النسaق القيمaي والنسaق الثقaافي ن 
ولقد رأينا في فصل أسباب الصaراع فaي المؤسسaة الجزائريaة أن ثقافaة الفaرد 

aaة ، حيaa1مية والعربيaaس�ه اaaن قيمaaادة مaaتمدة عaaري مسaaيم الجزائaaب القaaث تلع
ا�س1aمية دور كبيaaر فaaي حيaاة العامaaل الجزائaaري ولھaaذا فھaو يفتقaaدھا فaaي كaaل 
حين وفaي كaل لحظaة ، ولقaد رأينaا أن ھنaاك نaوع مaن ا3غتaراب والفصaم فaي 
ھذه القيم فما يحس به العامaل 3 يعكaس تمامaا مaا يقaوم بaه فaي الواقaع ، فنجaده 

ولو كaان بحاجaة إليaه ، كمaا  في بعض اMحيان كريما جوادا يعطيك ما في يده
نراه في بعض اMحيaان فقيھaا لaه علaم بالعديaد مaن اMمaور الدينيaة والدنيويaة ، 
ومaaن جھaaة أخaaرى نتفاجaaأ بaaبعض المظaaاھر السaaلبية التaaي 3 تعكaaس تمامaaا تلaaك 
القaaيم ، كالكaaذب والغaaش والخaaداع والسaaباب واللعaaان والوشaaاية ، ولھaaذا نجaaده 

م على الوضع الذي يعيشه ، ولھaذا تظھaر ھaذه كثير التدخين ضعيف البنية ناق
اVثار السلبية في كثرة التغيبات والتaأخرات والعطaل المرضaية وال1مبaا3ة و 
اليaaأس والقنaaوط وتكسaaير ا3Vت وغيرھaaا مaaن المظaaاھر السaaلبية ، ولھaaذا 3 بaaد 
من إعادة النظر في نسق القيم داخل المؤسسة بدء بمحاولaة تصaحيح المفaاھيم 

ل ونشر القيم التي حث عليھا ديننا الحنيaف Mنھaا أقaرب الaى تكaوين لدى العما
العامل النفسي وا3جتمaاعي ، فحaب العمaل مaن ا�يمaان كمaا قيaل فaي الحكمaة 
كما أن إعطاء اMجير أجaره قبaل أن يجaف عرقaه قيمaة مaن قaيم العمaل ، ولقaد 

فaل نھى الرسول صلى الله عليه وسaلم عaن ا3حتقaار وحaث عaن العدالaة والتكا
ا3جتماعي كما حث ا�س1م على الوسطية فaي اMمaور كلھaا و الشaورى فيمaا 



كمaا >> وشaاورھم فaي اMمaر >> << وأمرھم شaورى بيaنھم << بين الناس 
والصaلح خيaaر << دعaا أيضaا إلaى الصaلح والمصaالحة بaين المتنaازعين فقaال 

فaي العديaد مaن المواقaف >> وأصلحا بين أخaويكم << وفي موضع آخر >> 
تي يشھد لھا التاريخ ، وھناك العديaد مaن اVثaار التaي يمكaن أن تسaتفيد منھaا ال

ا�دارة في المؤسسة لنشaر الثقافaة والaوعي بaين صaفوف العمaال بلغaة عربيaة 
بسaaaيطة وسaaaھلة فلقaaaد آن اMوان للتفكيaaaر بجديaaaة فaaaي إيجaaaاد الحلaaaول الحقيقيaaaة 

  .لمشك1تنا والصراعات التي نتخبط فيھا 
م أسaلوب المھادئaة والتھدئaة وذلaك عaن طريaق مواجھaة الشaدة كما يمكaن اسaتخدا  -6

بaaالين ، وخلaaق جaaو مaaن الھaaدوء ولكaaن ھaaذا الحaaل 3 يحقaaق الھaaدف وھaaو حaaل 
  .الصراع بشكل نھائي ، حيث تظل اMسباب كامنة 

وذلك بتنازل كل طaرف عaن بعaض مطالبaه ) المصالحة ( استخدام الحل الوسط   -7
صaلحة الطaرفين قبaول بعaض الخسaارة ، وقد يفضل ھذا اMسلوب إذا كانaت م

  .بد3 من عدم حل على ا�ط1ق 
محايaaد يملaaك القaaدرة والتaaأثير علaaى ) الوسaaاطة ( اسaaتخدام وسaaيط أو طaaرف ثالaaث  -8

الطرفين للتوفيق بينھما ، وذلك مaن خ1aل اسaتعراض المشaكلة وطaرح بaدائل 
  .الحلول و التوصل إلى الحل اMمثل وتنفيذه 

لتنظيمaي للمنظمaة بمaا يaؤدي إلaى تحديaد ا3ختصاصaaات تطaوير وتغييaر الھيكaل ا  -9
  .لcدارات واMفراد وعدم ا3زدواجية والتناقض بينھا 

إجaaaراء بعaaaض التغييaaaرات السaaaلوكية ل{فaaaراد فaaaي المنظمaaaة وكaaaذلك تشaaaجيع  - 10
  .الجوانب السلوكية ا�يجابية بما يقلل التناقش بين اMفراد

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

    

 
  



  
  

: الخاتمة  
ص1حات التي تقوم بھaا الدولaة فaي مجaال ا�دارة إ3 أ ن الصaراع 3 إنه رغم ا�

يزال ھو السمة البارزة في المؤسسة ، فمن خ1ل ا3ستجوابات التaي قمنaا بھaا اتضaح لنaا 
أن الصaaراع موجaaود كحقيقaaة حتميaaة فaaي كaaل المسaaتويات وبشaaتى اMشaaكال ، وتختلaaaف 

فسaية والتaي يعaاني منھaا العمaال مستويات الصراع داخل المؤسسة فھناك الصaراعات الن
بسبب أوضاعھم الصعبة فھم غير راضين بھا نظرا لعجز المؤسسة على تلبيaة رغبaاتھم 

ولھaذا يشaعر العمaال دائمaا بaالغبن ) ظaروف العمaل السaيئة  –قلaة اMجaور ( واحتياجاتھم 
 والتھمaaيش ، كمaaا أن ھنaaاك صaaراعات فرديaaة بaaين العمaaال فيمaaا بيaaنھم سaaببھا سaaوء التفaaاھم
والنقاشات الحادة والتي قد تفضي في بعض اMحيان إلى صراعات جماعيaة تتaدخل فيھaا 
أطراف عديدة كالمشرفين أو النقابة في بعض اMحيان ، وھناك صراعات على مسaتوى 
أعلaaى كتلaaaك الصaaaراعات التaaaي تaaaدور بaaين أصaaaحاب المaaaؤھ1ت العلميaaaة وذوي الخبaaaرة 

عات حaول الترقيaات وتبaادل اMدوار فaي واMقدمية فaي العمaل ؛ حيaث تaدور ھaذه الصaرا
السلم التنظيمي إذ تحاول بعض اMطراف إثبات ذاتھا عن طريق مؤھ1تھا العلمية حيaث 
تجد صعوبة في التأقلم مع وضعھا الجديد ، في حين نجد فئة أخرى تحاول الحفaاظ علaى 

نجaد مكتسباتھا من خبaرة فaي العمaل ومعطيaات ومعلومaات تخaص ميaدان العمaل ، ولھaذا 
ھaaذا النaaوع مaaن الصaaراعات فaaي العديaaد مaaن المسaaتويات وعaaادة مaaا يطلaaق عليaaه بصaaراع 

وتaزداد حaدة ھaذا الصaراع ) بaين القaديم والجديaد ( اMدوار  ھو نابع من صراع اMجيaال 
كونaaه تتaaدخل فيaaه عaaدة اعتبaaارات شخصaaية كالمحابaaاة والمحسaaوبية والتقaaرب إلaaى ا�دارة  

دة حaaول الترقيaaات و وحركaaة التaaنق1ت فaaي التسلسaaل ويaaدور ھaaذا النaaوع مaaن الصaaراع عaaا
.الرئاسي للمؤسسة   

أما أخطر أنواع الصراع التaي 3حظناھaا ھaو تلaك الصaراعات الكامنaة و التaي 3 
تبدو للعيان ، ا3 ما 3حظناه من تذمر و استياء بل ويأس من الوضع الذي يعيشه العمaال 

لصراعات محاولين الكشaف عنھaا ، فمaن ، ولھذا كان 3 بد من التطرق إلى أسباب ھذه ا
أھم أسباب الصراعات تلك التي تتعلق بالع1قات ا�نسانية داخل المؤسسة ، حيث تفتقaر 
المؤسسة إلى كثير من العوامل كا3ھتمام بالعمaال واحتaرامھم وإعطaائھم حaق المشaاركة 

اMسaaباب  فaي التعبيaر حaول بعaض القضaايا التaي تتعلaق بحيaاتھم المھنيaة ، كaذلك مaن بaين
المؤدية للصراعات ا�جحاف في تطبيق القوانين والقرارات على العمال ، رغم احتaرام 
العمال لھذه القوانين لكنھا تبقى قوانين غير عادلة و3 تخضع لدراسات سابقة ومعطيات 
واقعية وحقيقية ، Mنھا تخضع ل{ھواء وا3عتبaارات الشخصaية ، ولھaذا تتخaذ القaرارات 

.ارتجالي وتعسفي بشكل أحادي و  
أيضا من بين اMسباب المؤدية إلى الصaراعات عaدم تقaرب ا�دارة مaن العمaال ، 

ولھذا يبقى العامل بعيد على كل ما ھو جديد في المؤسسة ، فھو يعمل بدون نقaاش ، وقaد 
أدى ضعف ا�دارة إلى ضعف في قنaوات ا3تصaال التaي 3 تaؤدي دورھaا فaي الغالaب ، 

دورية و3 مقاب1ت بين ا�دارة والعمال و3 محاضaرات تحaث فيھaا ف1 توجد اجتماعات 
ا�دارة العمال على العمل بجaد ونشaاط وذلaك بتحفيaزھم بشaتى الطaرق سaواء كانaت ھaذه 
.الحوافز مادية أو معنوية  



كما ترجع أسباب الصراع في المؤسسة الضعف الكبيaر الaذي تتميaز بaه النقابaة ، 
رھaaا الھزيaaل فaaي تأديaaة دورھaaا وواجبھaaا فaaي الaaدفاع حيaaث أثبaaت العديaaد مaaن العمaaال دو

.  والمطالبة بحقوق العمال Mنھا توالي ا�دارة ونظرا للتخوف الشديد منھا   
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 .القانون ا3ساسي العام للعامل  -2
 .من قانون ا3نتخاب122المادة  -3



 .01/88من قانون ) 57(المادة  -4
والمتعلق بكيفية ممارسة .م1980مارس 1الصادر بتاريخ  80/04القانون رقم  -5

 .لرقابة من طرف م،ش،ووظيفة ا
 .المتعلق بالتخطيط  88/02من قانون ) 34(المادة  -6
 .88/01من قانون ) 41(المادة  -7
 .المتعلق بالتخطيط 88/02من قانون ) 30(المادة  -8
والمتعلق بالوقاية من 06/02/90الصادر في  90/02من قانون ) 02(المادة  -9

 .ظرابالنزاعات الجماعية في العمل وتسويتھا وممارسة حق ا3
 
 

  .90/02وما بعدھا من من قانون ) 06(المادة  - 10
 .90/11من قانون ) 19(الى ) 06(المواد من  - 11
 .90/02من قانون ) 48(الى ) 24(المواد من  - 12
 .من القانون المتعلق بع1قات العمل ) 20(الفقرة ) 77(المادة  - 13
 .م1991المؤرخ في ديسمبر  90/11من قانون ) 73(تعديل المادة  - 14
 .المتعلق بلجنة التأديب في المؤسسة ا3شتراكية  74/254المرسوم  - 15

 
: القواميس والمعاجم -/خامسا  

  .م1975معجم العلوم ا3جتماعية ، الھيئة المصرية للكتاب ،:إبراھيم مدكور  -1
 .م1979قاموس علم ا3جتماع، مصر، :محمد عاطف غيث  -2

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
     

 


