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  :ةــدمـقـم

یمثل العنصر البشري موردا هاما من موارد المنظمة، وأصولها، بهذا أصبحت المنظمات المعاصرة تعتمد      
والفعالیة، من خلال رفع درجة الألفة والانسجام بین العاملین وتجنب على عنصرها البشري في تحقیق الكفاءة 

التمیز الذي یعد من الممارسات المنافیة للعدالة، باعتبار أن العدالة تمثل اعتراف بعهد العامل وحقوقه واحترام 
ى هؤلاء العاملین سیعكس علالعاملین بها وفق معاییر عادلة، فان ذلك  المنظمة، لذا فانه عندما تعامل الإنسانیة

من  التنظیمیةبشكل إیجابي من خلال جهد وعطاء متفاني في خدمة أهداف المنظمة، ویعد موضوع العدالة 
، وقد حظي بالاهتمام، المتزاید عبر كثیر من الأبحاث والدراسات المتعلقة الإدارةالموضوعات المهمة في حقل 

المناسبة ریة في المنظمات وفي خلق الثقافة التنظیمیة بالسلوك التنظیمي وبالتطویر المعرفي للموارد البش
، حیث أن العدالة التنظیمیة تصب في المسعى العلمي لردم الفجوة الحاصلة بین والإنسانیة الإداریةللأغراض 

 إشاعة، الإداریةسبل ووسائل تكفل للأجهزة  إیجادوخلق الروابط الدافعة إلى  أهداف الأعضاء وأهداف المنظمة،
من منطلق كون العدالة التنظیمیة مؤشرا  الإداریةمعه العاملون في المنظمات مناخ تنظیمي إیجابي یتعامل 

بالعملیات الإداریة في  وما یختصالعمل، والسلوك التنظیمي،  یتضمن تفسیر قیم كثیرة ومتعددة من جوانب
توجهاتها إلا  اختلافالعدالة التنظیمیة، فرغم المنظمة ، فشكلت المنطلقات التنظیریة اللبنة الأولى لترسیخ مفهوم 

أنها تصب في قالب واحد ، وهو السعي إلى إیجاد آلیات لضبط السلوك التنظیمي، إذ تعد العدالة التنظیمیة ذات 
علاقة مباشرة بمجموعة كبیرة من المتغیرات التنظیمیة التي تؤثر على نجاح وتطور المنظمات وقدرتها على 

وله دور كبیر في تشجیع العاملین على حسن الأداء وتحفیزهم ودفعهم نحو العمل، وزیادة الرضا تحقیق أهدافها، 
معهم،كما أنها تسهم في تفعیل العلاقات الإنسانیة  الإدارةلشعورهم بالعدل والمساواة في تعامل الوظیفي، نظرا 

زیادة ثقتهم في  إلىبالعدالة سوف یؤدي الایجابیة في بیئة العمل، ففي الحالات التي یزداد فیها شعور العاملین 
بعد  الأفرادالمنظمة وزیادة قناعتهم بقدرتهم في الحصول على حقوقهم وما یعنیه ذلك من ارتقاء سلوكیات  إدارة

العاملین بعدم العدالة  إحساسسیادة العدالة ومن ثم الوثوق في المنظمة، وعلى النقیض فان  إلىالاطمئنان 
انخفاض الرضا الوظیفي وتدني سلوكیات المواطنة التنظیمیة، : د من النتائج السلبیة مثل یترتب على ذلك العدی

  )12، ص 2006: عادل محمد زاید(. الوظیفي بصفة عامة الأداءانخفاض  إلى إضافةوانخفاض الالتزام الوظیفي، 

ویعتبر الالتزام الوظیفي أحد المواضیع المهمة في حیاة المنظمات، فهو مفهوم قدیم في مجال العلوم      
المدرسة السلوكیة التي أكدت على العلاقات  أنه لم یحظى بالاهتمام الكافي إلا بعد ظهورالاجتماعیة إلا 

العاملین فیها  التزامن یكون اتطالب ب الإدارةفي مجال المنظمات المختلفة، فقد أصبحت  والإنسانیةالاجتماعیة 
بذل الجهد زیادة رغبتهم في  إلى بالإضافةا في العمل، ون فیها، وترید منهم انضباطا ذاتینحو منظمات التي یعمل



 ب 
 

مستمر، فهو یمثل اتجاها لدى الفرد یشمل على عمالهم بفعالیة وبشكل عمل المنظمة لأداء أ  لإنجاح الإضافي
یمانا  رغبة أو شعورا قویا  ٕ للبقاء عضوا في تنظیم معین، واستعداد تاما لبذل جهود قویة لصالح ذلك التنظیم، وا

: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي ( .كاملا بالقیم التي یتبناها التنظیم، وقبولا تاما للأهداف التي یسعى لتحقیقها
  )338،ص2007

 تقلال برامج هدفت إلى إصلاح وعصرنه  تنظیمهامنذ الاسومن خلال ما سبق فالإدارة الجزائریة عرفت      
العمومیة إلى ضعف  بالإدارةالنتائج المرجوة من ذلك كانت محدودة حدا، الأمر الذي أدى إلا أن  وطرق عملها،

التجاوب مع مقتضیات المرور إلى مرحلة جدیدة، في ظل البیروقراطیة السلبیة لتغدوا بذلك مرحلة الاستقلالیة 
أسالیب أكثر دینامیكیة، وفعالة للتخلص من التعقیدات البیروقراطیة وتحسین طرق  لإدخالكمرحلة حتمیة ترمي 

الالتزام المعیاري، وتثمین الالتزام العاطفي  تنظیمیة لتضمین معالمسوسیو تنظیمیة كآلیة تثمین العدالة ال ،التسییر
  .وتعزیز الالتزام الاستمراري داخل البنیة التنظیمیة 

من هذه الفكرة جسدت الفصول النظریة في خضم أهداف ومتطلبات الدراسة، والوقوف على  وانطلاقا      
من تحدید دلالاته المفاهیمیة ثم المقاربات النظریة التي غطت أبعاد انطلاقا " العدالة التنظیمیة"المتغیر المستقل 

وعدالة  الإجرائیةومحدداتها التنظیمیة والمتمثلة في عدالة التوزیع، والعدالة  منطلقاتهاالظاهرة باختلاف 
أخیرا مناقشة التعلیمات، ثم محددات بناء ثقافة العدالة التنظیمیة، مرورا بمعوقات فعالیة العدالة التنظیمیة، و 

  .بحیث لواقع العدالة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة

 تحدید الدلالةمعطیات الفصل الثالث تم وقد حاولت الدراسة في خضم " الالتزام الوظیفي "أما المتغیر التابع      
التزام استمراري ، التزام عاطفي ، (على أبعاد الالتزام الوظیفي الوظیفي، ثم محاولة الوقوف المفاهیمیة للالتزام 

وتوضیح دینامیة الالتزام الوظیفي، والوقوف على محددات بناء الالتزام الوظیفي، وأخیرا محاولة ، )التزام معیاري
  .الوقوف على واقع بناء ثقافة الالتزام الاغترابي

تنظیریة، ترمي إلى ربط أبعاد العدالة التنظیمیة في إطار نظري  أما الفصل الرابع ، فكان بمثابة مقاربة      
  .من الفرضیات البحثیة  انطلاقا

المكاني، (الدراسة مجالات  إلىالمنهجیة للدراسة، ثم التطرق فیه  بالإجراءاتأما الفصل الخامس عنون     
العینة  اختیارالمیدانیة، وكذا أسلوب ، والمنهج المستخدم والأدوات المستعملة أثناء الدراسة )والبشري ،الزماني

  .وخصائصها 

  .أما الفصل السادس، فهو فصل تم التطرق فیه إلى تأكید العلاقة بین العدالة التوزیعیة والالتزام الاستمراري     



 ج 
 

ق في الفصل والالتزام المعیاري في حین تم التطر  الإجرائیةوقد غطى الفصل السابع، العلاقة بین العدالة      
الثامن العلاقة بین عدالة التعاملات والالتزام العاطفي وأخیرا أنهیت الدراسة بقراءة سوسیولوجیة للنتائج العامة، 

    .داخل السیاقات التنظیمیة لترسیخ آلیات العدالة التنظیمیة كمرجع لبناء ثقافة الالتزام الوظیفي
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  الإشكالیة: أولا

 ن الاستمراریة للمنظمة والفعالیةسیاسات عقلانیة تضم لإیجاد الأولىمثلت الدراسات التنظیریة الخطوة    
 نظیمي، والتي كرست إسهامات كبیرةما جاءت به المنطلقات الكلاسیكیة والحدیثة في المجال التالتنظیمیة، وهذا 

 حدتصب في قالب وا أنهاوتعددت توجهاتها التنظیریة غیر  مطلقاتهافاختلفت  مشكلات التنظیم ، إثراءفي 
 لها نفس الهدف من حیث السعي أن إلالبناء التنظیمي، فرغم اختلاف توجهاتها تحقیق العقلنة والرشدنة داخل ا

 ق الفعالیة، ضوابط، قواعد تحكم الفئات الفاعلة بتضمین السلوك العقلاني للفاعل فتحقیآلیات إیجاد إلى
  .التنظیمیة

 والسلوكیة ، وقد انبثق أساسا من  الإداریةیعد موضوع الالتزام الوظیفي من المفاهیم الراسخة في العلوم و     
 ن خلال الدراسات التي كانت تحاولمن القرن العشرین ، م الأولفي النصف  الإنسانیةحركة العلاقات 

 أن للموظفین مشاعرنتیجة وهي  إلىاستكشاف طبیعة الارتباط بین الموظف والوظیفة ، فحینذاك تم الوصول 
 لما له منتجسید الالتزام الوظیفي   إلىلذلك تسعى المنظمات . أهدافهااتجاه الوظیفة بما في ذلك التوافق مع 

 ابیة لدى العاملین وزیادة رضاهم،الدوافع الایجاثر فعال في استمراریة العمالة واستقرار العمل فضلا عن تنمیة 
 الإداريالغربیة نتیجة تطور الفكر  والأبحاثتناولتها الدراسات  التيفهو من ابرز المتغیرات السلوكیة التنظیمیة 

 مین الالتزام الاستمراري ، تعزیز، فتض)103، ص2003: العطیة ماجدة.(من القرن العشرین الأولفي النصف 
 ناء التنظیمي تجسدهالعاطفي، تفعیل الالتزام المعیاري، یتطلب تحقیق عدالة تنظیمیة داخل البالالتزام ا

  .میكانیزمات والیات تسیر بطریقة عقلانیة ورشیدة

 تجعل من الالتزام الاغترابي التيظل مفقودا داخل البنیة التنظیمیة الجزائریة طیلة مسیرتها التنمویة  وهذا ما    
 الجزائري، من خلال میزت الواقع التنظیمي التيسد في خضم التناقضات التنظیمیة والاقتصادیة والاستمراري یتج

 وكفایة المؤسسات لأداءوالمیكانیزمات المحركة  الآلیاتالبحث عن  إطارفي  لأخرىالانتقال من مرحلة تنظیمیة 
 المنتمین للمؤسسة الأفرادلذا من المهم تمتع .الجزائریة دون مراعاة الاهتمام بالتنظیم وما یحویه من فعالیات

 مسلم بن سالم بن علي.(اح والتمیزحتى یكتب لمؤسستهم النج ذواتهمبمیثاق قوي من القیم الخلقیة التي تنبع من 
  )19، ص2013: الوهیبي

 سلوك المهني في مختلف القطاعات ،حقیقیة في ال أزمةالجزائري هو تنامي  تيالمجتمعاما یعانیه السیاق  إن   
 في النفوس لتغدوا بذلك والإحباط بالیأسداخل البنیة التنظیمیة الجزائریة هي الشعور  الأزمةهذه  إفرازاتومن 
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 ه المعرفیة عنلذي یكشف في سیاقاتكافیة لبلورت الالتزام الاغترابي ا كإرهاصاتظاهرة الاحتراق الوظیفي 
 تملیها البیئة وأبعاداندماج، وانغماس، فاستمراریة الفاعل لیس نتیجة لارتباط نفسي ایجابي لكن لمحكات 

 م یمثل جانبا سلبیا طیلة المراحلالخارجیة في خضم سوء هیكلیة الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة، فالالتزا
 ، فغیاب الرضا،إرادتهالتنظیمي غالبا ما یكون خارجا عن التنظیمیة، حیث اندماج الفرد في المجال الوظیفي ف

 لمؤسسة وعمالها، الذهنیة المسیرةا إطاراتالعامل بالظلم والتفرقة في المعاملة، انعدام التفاهم بین  تأثر
  .تنا التنظیمیة الجزائریةا، تعد كمؤشرات لغیاب ثقافة الالتزام الوظیفي داخل بناء....الجزائریة

 نظیمیة الجزائریة  والتي تجعل منالتي تبلور واقع الالتزام الوظیفي داخل البنیة الت الإرهاصاتفي خضم هذه    
 التنظیمیة في سیاق غیاب ممارسات العدالة آلیاتالمعوقات التي تدحض في طیاتها  أهمالواقع التنظیمي یجسد 

  .، التعاملات الإجرائیةعقلانیة العدالة التوزیعیة ، 

 قع المتغیرین، العدالة التنظیمیةدراسة حول وا إجراء إلىعیما للمعالم التحلیلیة السابقة اتجهت الدراسة تد   
  :والالتزام الوظیفي، فتحدد سؤال الانطلاق في خضم معطیات التحلیل كالتالي

  تزام الوظیفي للعامل؟لا هي علاقة العدالة التنظیمیة بالا م    

  :الفرعیة التالیة الأسئلةولتضمین معالم الوضوح في سیاقاتها المنهجیة فالمعرفیة نبلور    

  هي علاقة العدالة التوزیعیة بالالتزام الاستمراري للعامل؟ ما - 

  بالالتزام المعیاري للعامل؟ الإجرائیةهي علاقة العدالة  ما - 

  ل؟هي علاقة عدالة التعاملات بالالتزام العاطفي للعام ما - 

 العدالة التنظیمیة أهمیة النقطة المحوریة للوقوف علىالمفاهیمیة المتعلقة بالعدالة التنظیمیة شكلت الدلالات     
 ترشید، تقنین إطارالفئات الفاعلة، في  وأفعالضبط محددة لسلوك  آلیةباعتبارها ، داخل السیاقات التنظیمیة 

 لب للمنظمات من جهة وللعاملین منمط أصبحالمختلفة  بأبعادهاالبناء التنظیمي، فتطبیق العدالة التنظیمیة 
 بةاستجا أوتطبیقها بهدف توفیر المناخ التنظیمي المناسب في بیئة العمل  إلى، فالمنظمات تسعى أخرىجهة 

 والأجهزةمن الجهات الخارجیة كالنقابات العمالیة  أوللضغوط التي تمارس علیها سواء من العاملین فیها 
 والانضباط في العمل ، للإخلاصتطبیق العدالة التنظیمیة یعتبر مصدر تحفیز ودافع للعاملین  أنیة، كما الرقاب

 یفضلون العمل والبقاء في لأنهمفتطبیق العدالة التنظیمیة مطلب للعاملین في المنظمات  الأخرىومن الجهة 
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 المطبقة الإجراءاتالمنظمات التي یشعرون فیها بعدالة التعامل ویحصلون فیها على كامل حقوقهم، وفق نفس 
  .على العاملین المماثلین لهم في الجهد والمستوى الوظیفي

التنظیمیة باعتبارها أهم مكونات  في خضم هذه الإرهاصات أهمیة العدالة، ∗بذلك الجهود الحدیثة فعززت      
والاعتداء علیها من جانب المنظمة یمثل للمنظمة، حیث تعتبر قیمة ونمط اجتماعي ل الاجتماعي والنفسي الهیك

 ب علیها إتباع العاملین لسلوكیاتالاجتماعیة للفئات الفاعلة ، وعلیه عدم العدالة یترتتدمیر للقیم والعلاقات 
 همة في حقل الإدارة، لان العدالةضوعات المیعتبر موضوع العدالة التنظیمیة من المو سلبیة بالمنظمة، لذلك 

 عضاء وأهداف المنظمة، فهي تطبیقالمسعى العلمي لردم الفجوة الحاصلة بین أهداف الأالتنظیمیة تصب في 
 بة یضمن العامل فیها أن یحصل علىالمنظمات، بل إن تطبیقها یساعد على خلق بیئة عمل مناسللعدل داخل 

 معاییر موضوعیة، وهذا ما تبلوره المعاملة وتطبیق الإجراءات التنظیمیة وفقبإنصاف من خلال جودة حقوقه 
 ظیمي، والتي تعملاهتمامات الباحثین في مجال السلوك التنظیمي بمفهوم العدالة التنظیمیة كآلیة للضبط التن

  . على تكریس السلوك الایجابي لدى الفاعل

 لعاملین في العدید من المنظمات ،هاجس یؤرق ا أصبحوفي هذا السیاق فان غیاب العدالة التنظیمیة     
 ج التعامل في العدید من المنظماتمنه  أصبحفالتحیز والمحسوبیة والتعامل وفق معاییر غیر موضوعیة، 

 السلبیة السلوكیاتالعدالة التنظیمیة، وهذا ما تبلوره  آلیاتوغیاب  الأخلاقیةالجزائریة، في ظل انهیار المعاییر 
 ة عن المصلحة العامة، التحایل عنداخل البناءات التنظیمیة، كالغیاب، تفضیل المصلحة الشخصی المتفشیة

  .تحتكم للعدالة التنظیمیة التيالضبط  آلیات، لانعدام ....القوانین والقواعد

نمط ، حیث تعتبر قیمة اجتماعیة، و للهیكل الاجتماعي والنفسي للمنظمة الأساسیةفهي تمثل احد المكونات      
عاملین وعلاقاتهم الاجتماعیة لذا على انه تدمیر لقیم ال إلیهاجتماعي والاعتداء علیها من جانب المنظمة ینظر 

  ). 30، ص 2007: عبد الحمید المغربي عبد الفتاح(.بالمنظمة سلبیةالعاملین لسلوكیات  إتباعیترتب على عدم العدالة 

المرحلة الاولى في خضم الاهتمام بالیات العدالة التنظیمیة داخل السیاقات التنظیمیة، تلعب العدالة التوزیعیة     
الفرد لما یبذله من جهد وما یحصل العدالة من عدمه داخل الواقع التنظیمي، والذي تبلوره ناتج مقارنة  دراكلإ

العدالة المدركة لتوزیع النواتج، ، فهي أخرىمن جهة وما یحصلون علیه  الآخرونعلیه من جهة وبین ما یبذله 
العاملین في ضوء  الأفرادوهذا ما تضمنه المنطلقات التایلوریة من خلال اعتبار الحافز المادي هو الذي یحرك 

                                                           
للعدالة التنظیمیةهذا ما اشار الیه ادمز في تحلیلاته    ∗  
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جاهلا بذلك مشاعر وكیان الفاعلین ، متإنتاجیتهبالقطعة والذي بموجبه یزداد اجر العامل كلما زادت  الأجرنظام 
تبلور منظومة تحفیزیة فعالة  التيالعدالة التنظیمیة،  آلیاتتعززها  التيرهم في تضمین الفعالیة التنظیمیة ودو 

 الكفیلة بتحدید متطلبات عقلانیة والآلیاتللحوافز، وهذا ما یكرس تحدید المنطلقات  الآلیة الاستخداماتتكبح 
تشكل القالب  أنهایعتقد  التيتمثل المكونات الهیكلیة  التي الإجراءاتالتنظیمیة، تجسیدا لعدالة  الإجراءات
في  والأخلاقیةنسنة بیئة العمل، تثمین الجوانب القیمیة ألمعنى العدالة، وتعزیز التواصل، الأفراد لإدراكالذهني 

یحددها ویقننها الواقع التنظیمي  على الفئات الفاعلة، كل هذه المتطلبات الإجراءاتالتعاملات عند تطبیق 
العدالة  آلیاتعلى معالم الكفاءة والفعالیة لزیادة درجة الولاء والانتماء وذلك من خلال تفعیل  یعتمدالكفء، الذي 

   .التنظیمیة داخل السیاقات التنظیمیة

  الدراسة أهمیة: ثانیا

عالیة عند تقدیم خدماتها النوعیة المنظمات تعول على عنصرها البشري في تحقیق الكفاءة والف أصبحت   
الذي یعد من الممارسات المنافیة  والانسجام بین العاملین وتجنب التمییز الألفةالممیزة، من خلال رفع درجة 

، لذا فانه عندما تعامل المنظمة لإنسانیتهالعدالة تمثل اعتراف بجهد العامل وحقوقه واحترام  أن باعتبارللعدالة، 
ن بشكل ایجابي من خلال جهد وعطاء معاییر العدالة فان ذلك سینعكس على هؤلاء العاملی العاملین بها وفق

نظمات الاهتمام بمواردها البشریة الم إدارةالمنظمة، تجسیدا للالتزام الوظیفي، فعلى  أهدافمتفاني في خدمة 
ئات الفاعلة وترسیخها لتحقیق الف مقومات الثقة في نفوس أهموتهیئة المناخ التنظیمي السلیم لهم والذي یعد من 

سات الجزائریة عبر مختلف المراحل مستویات الولاء والالتزام الوظیفي، وهذا ما كانت ترجوه المؤس أعلى
كبح الجانب الوظیفي وما یحویه من التنظیمیة، لكن الاهتمام بالجانب البنائي في سیاق تغییر التسمیات، و 

لانیة المستویات التنظیمیة كمنحى لدى الفئات الفاعلة في سیاق عدم عق متأصلمحكات هیكلت غیاب التزام 
  .لعدم قدرة البنیة التنظیمیة على بناء ثقافة الالتزام الوظیفي

السلوك المهني في مختلف القطاعات حقیقیة في  أزمةفما تعانیه البناءات التنظیمیة الجزائریة من تنامي     
 للفئات  الأزمةتقدمها هذه  التيذي تعیشه المؤسسات الجزائریة، ومن التسهیلات یعكس الواقع التنظیمي المریر ال

النفوس، عدم الرضا، لتغدوا بذلك  في والإحباط بالیأسالفاعلة داخل السیاقات التنظیمیة الجزائریة هي الشعور 
قاته المعرفیة عن لذي یكشف في سیاكافیة لبلورت الالتزام الاغترابي ا كإرهاصاتظاهرة الاحتراق الوظیفي 

تملیها البیئة  وأبعاداندماج وانغماس فاستمراریة الفاعل لیس كنتیجة لارتباط نفسي ایجابي  لكن لمحكات 
لمركزیة، والبیروقراطیة القاتلة، الخارجیة، في خضم سوء هیكلیة الظروف الاجتماعیة والاقتصادیة، والقیود ا



المقاربة المنهجیة للدراسة النظریة                                                                الفصل الأول  
 

~ 5 ~ 
 

اندماج الفرد مع المجال الوظیفي  سلبیا طیلة المراحل التنظیمیة حیث، فالالتزام یمثل جانبا ....وحرفیة القوانین
لمؤسسة بمیثاق قوي من القیم المنتمین ل الأفراد، لذا من المهم تمتع إرادتهفالتنظیمي غالبا ما یكون خارجا عن 

  )19ص، 2013:يلم بن سالم بن علي الوهیبمس(.تنبع من ذواتهم حتى یكتب لمؤسستهم النجاح والتمیز التيالخلقیة 

یمیة وعلاقتها بالالتزام الوظیفي العدالة التنظ"في خضم هذه المنطلقات البحثیة جاءت الدراسة الموسومة ب   
المعیاري والعاطفي داخل السیاقات تنظیمیة لتضمین معالم الالتزام الاستمراري، فالالتزام  سوسیو كآلیة" للعامل

  .التنظیمیة الجزائریة

  الدراسة أهداف: ثالثا

حه ویعتریه، في هذا السیاق نبلور تحقیقه ومعرفة الغموض الذي یجتا إلىلكل بحث علمي هدف یسعى     
  :التالیة الأهداف

  .محاولة الوقوف على واقع العدالة التنظیمیة داخل الواقع التنظیمي محل الدراسة  - 

  .سةمعرفة واقع الالتزام الوظیفي داخل السیاق التنظیمي محل الدرا - 

  .تزید من فعالیة الالتزام الوظیفي في العمل التيوالمیكانیزمات  الآلیاتمحاولة اكتشاف  - 

  .م المحكات الكفیلة لتنمیة الاستغراق الوظیفيهأكشف  - 

  .معرفة واقع قیم العمل داخل البناء التنظیمي - 

  .الوقوف على محددات بناء ثقافة الالتزام الوظیفي - 

وعدالة التعاملات في كبح  الإجرائیةتضمین الفهم والرؤیة الهیكلیة الشاملة لدور العدالة التوزیعیة، العدالة - 
  .الالتزام الاغترابي داخل الواقع التنظیمي الجزائري آلیات

  فرضیات الدراسة: رابعا

  الفرضیة الرئیسیة

  .للعدالة التنظیمیة علاقة بالالتزام الوظیفي للعامل    
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  رضیات الفرعیةالف

  .تضمن العدالة التوزیعیة تعزیز الالتزام الاستمراري للعامل -

  .في تضمین الالتزام المعیاري للعامل الإجرائیةتساهم العدالة  - 

  .تعمل عدالة المعاملات على تثمین الالتزام العاطفي للعامل - 

  الأولىمؤشرات الفرضیة الفرعیة 

  .الرغبة بالاستمرار الوظیفيتعمل الحوافز المحیطة على تدعیم  -

  .للحوافز على دحض الاستمراریة في العمل الآليیعمل الاستخدام  - 

  مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثانیة

  .تعمل عدالة تطبیق الجزاءات على تنمیة سلوك الفاعل الایجابي -

  .في تضمین الانتماء للعمل الأداءتساهم عملیة تقویم  - 

  .نحو العمل المسؤولیةالقرارات على تكریس  تساهم المشاركة في اتخاذ - 

   مؤشرات الفرضیة الفرعیة الثالثة

  .العمل أهدافعلى تعزیز الرغبة في تحقیق  الإشرافیةتعمل العملیة  - 

  .الاحترام في تفعیل العلاقات في العمل مبدأیساهم  - 

  .الثقة علاقة بتثمین الاستغراق الوظیفي لإشاعة - 
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  العدالة التنظیمیة دلالة مفاهمیة :  أولا

 ومبادئ العدالة داخلقیم  التي تلعبها الأهمیةمنذ القدم  والإنسانیةالباحثون بالعلوم الاجتماعیة  أدركلقد     
العاملین  إحساسلیدل على  1987في عام  إلالم یظهر  *مع ذلك فان مصطلح العدالة التنظیمیةو  ،المنظمة

یفة التي تقود الموظفین للاعتقاد ة في المنظمات ، فالعدالة التنظیمیة تتمحور حول ظروف الوظبالعدالة والنزاه
  )150، ص 2012:ایهت أبوبندر كریم ( .وعدم المساواةیتعرضون للظلم  أویعاملون بعدالة  بأنهم
 إحساسحدثه ی أنیمكن  الذي  الأثرأهمیة  إلىوتمثل العدالة ظاهرة تنظیمیة ویرجع السبب في ذلك      

تراجع  إلىیؤدي  أنالعاملین بعدم العدالة یمكن  إحساس نإعدم العدالة في مكان العمل ،  أوبالعدالة العاملین 
من قوة ، وعلى العكس فان  الإداریةبقیة عناصر العملیة  تبشكل خطیر مهما بلغ لتنظیميا الأداءمستویات 

ي ، ففي التنظیم الأداءمستویات حدوث طفرة كبیرة في  إلىیمكن یؤدي  بالعدالة التنظیمیة إحساسهمزیادة 
انخفاض  :النتائج السلبیة مثل یترتب على ذلك العدید من العدالةشعور العاملین بعدم الحالات التي یزداد فیها 

الوظیفي  الأداءانخفاض  إلى إضافةوانخفاض الالتزام التنظیمي ، ،التنظیمیة المواطنة سلوكیات وتدني  ،ضاالر 
 إدارةزیادة ثقتهم في   إلىالعاملین بالعدالة سوف یؤدي  إحساس  ارتفاعفان النقیض وعلى  ،فة عامة بص

بعد الاطمئنان  الأفرادذلك من ارتقاء سلوكیات حقوقهم وما یعنیه على وزیادة قناعتهم في الحصول  المنظمة 
فالعدالة التنظیمیة ،  ) 120، ص  2006: زاید عادل محمد (  .المنظمةفي  الوثوقسیادة العدالة ومن ثم  إلى

ه،وما یحصل علیه من امتیازات،كما یقدمه إلى منظمتاك الموظف لناتج المقارنة بین ما تتمحور حول إدر 
ازات،وحسن المعاملة الشخصیة التي تلك الامتین والإجراءات التي تتبع في تحدید تتمحور حول نزاهة القوانی

             .لقوانین والإجراءاتیتلقاها الموظف عند تطبیق تلك ا

ة في الحقوق والواجبات التي تعبر تحقیق المساواة والنزاه إلى درجةالعدالة التنظیمیة تشیر وفي هذا السیاق     
التي  تحقیق الالتزامات من قبل الموظفین اتجاه المنظمة مبدأوتجسد فكرة العدالة  بالمنظمة،عن علاقة الفرد 

      ) 429ص ،  2008:  البشاشةسامر عبد المجید ( .التنظیمیة المطلوبة بین الطرفینالثقة  وتأكید ،یعملون فیها

                                                           
ن الفرد یوازن ویقارن بین معدل ما ا)  (adams,1964تعود جذور مفهوم العدالة التنظیمیة الى نظریة العدالة عندما افترض  *

من تلك الموارد وعندها یشعر بالمساواة والعدالة،وان ادراك عدم العدالة  یحصل علیه من موارد مع معدل ما یحصل علیه الاخرین
  )79ص,2012:نماء جواد العبیدي.(وفقا لذلك یمكن ان یؤدي الى خلق حالة من التوتر الذي یترك اثرا سلبیا على المنظمة
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الذي یستخدمه  الأسلوبالطریقة التي یحكم من خلالها الفرد على عدالة  أنهاعلى  "greenberg"كما عرفها 
                          )13، ص 2006:دعادل محمد زای(. والإنسانيالمدیر في التعامل معه على المستویین الوظیفي 

 

خلال وجود العدالة التنظیمیة من  إدراكتتماشى وبعد عدالة التعاملات حیث انه یمكن  هذه الدلالة المفاهیمیة إن
 القراراتوتطبیق  یرین الموظفین سواء ما تعلق بالوظائفالتي یعامل بها المد والأسلوب الطریقة التركیز على 
فهي ،)  الإنسانيالمستوى ( من احترام وتقدیر  الأخلاقيوما تعلق بالنضج ) المستوى  الوظیفي (  والإجراءات

        .في المنظمة الموجودة  الإجراءاتوموضوعیة لنزاهة  العاملین إدراك جراءالقیمة المتحصلة من 

لال الاتفاق بین الجهود المبذولة الة التوزیعیة من خالعد إدراكفانه یتم  الدلالة المفاهیمیةمن خلال هذه     
  .الفرد والمنظمة أهدافالمتحققة عنها بشكل یسهم في تحقیق العوائد و 

لاعتقاد بأنهم یعاملون بعدالة أو فالعدالة التنظیمیة تتمحور حول ظروف الوظیفة التي تقود الموظفین ل    
ة وفقا جراء أو قرار ما في المنظمن بان الموظف یقیم مدى عدالة إویعتقد الباحثی یتعرضون للظلم وعدم المساواة،

بالوظیفة للموظفین ومقارنتهم  والتوازن یتم من خلال تقییم المخرجات المتعلقة والتصحیح، التوازن، :لمبدأین هما
راء ،والتي القرار أو الإج قیمة المدخلات التي یزودون بها المنظمة،أما التصحیح فهو مبدأ یشیر إلى جودةمع 

ا على الجمیع دون یبدو عادلا ومناسبا،والى مجموعة المعاییر المعززة لعدالة القرارات كتطبیقهمتجعله 
نزاهة  وملائمتهما للقیم والمبادئ الأخلاقیة السائدة في المجتمع والمنظمة في ظل والوضوح فیهما،استثناء،والدقة 

 وقد.على الموظفین في المنظمةها توزیع المدخلات والمخرجات والقوانین التي یتم من خلال وحیادیة الإجراءات
یمیلون لتقبل القرار أو الإجراء  العاملین الأفرادبحثا یقوم على فكرة  ) thibaut and walker,1975(الباحثینقدم 

جات صراع فان عدالة المخر  انه في المواقف التي یكون بها وأكدوا واعتباره عادلا عندما یشاركون في صنعه،
من التحكم في هذا القرار النزاع درجة معینة  لأطرافیكفل  إداریة إجراءاتالقرار تتحقق من خلال نظام لنتائج 

- 150،ص ص 2012:تایه أبوبندر كریم (.قبل اتخاذ القرار أدلتهمتوفیر فرصة الدفاع عن مواقفهم،وتقدیم من خلال 

واتج عادلة عندما ، وتكون هذه الندمة في تحدید النواتجالمستخ الإجراءات إلىتشیر  فعدالة الإجراءات ، )151
لى المعلومات شخصیة، تقوم ع أهدافولا تحقق  الأفرادوالاستمراریة، تحقق مصالح كل تتسم بالاتساق 

یذ تمثل السلوك والعملیات التي تستخدمها المنظمة لتنف فإنهاتصحیح القرار، ومن ثم الصحیحة، وتوفر فرص 
یفسرها فالإجراءات التنظیمیة داخل المنظمة  ،)302، ص 2007:عبد الفتاح المغربيعبد الحمید (.الوظائف المختلفة

ة،فلكل عادلة ومتحیزة في حین تكون في نظر موظف آخر أكثر موضوعیة وعادلالموظف بأنها إجراءات غیر 
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دیة،فلكل فرد لوجود الفروقات الفر وهذا راجع  بفهم وتفسیر الإجراءات،فیما یتعلق نظر  موظف وجهة
 .حول النظرة للإجراءات التنظیمیةهذا ما یفسر الاختلاف  هاته،آراءه،تفكیره،اتجا

رها في كافة مجالات العمل،وتتعدد وحتى یصبح مكون العدالة فعالا فلا بد أن تسعى إدارة المنظمة لإقرا     
 الأداء، رات التعیین، والتدریب،وتقییمقرا: العدالة التنظیمیة لتشمل كافة جوانب الحیاة التنظیمیة مثل مجالات
نهاء خدمات العاملین، والترقیة، ٕ في اول العمل،وتخصیص مساحات المكاتب ووضع جد وتوزیع أعباء العمل، وا

الإدارة فتوفیر  مكان العمل وما إلى غیر ذلك من إجراءات تنظیمیة تخص العاملین بشكل مباشر وغیر مباشر،
      .وتدعیم وتعظیم مشاركتهم وانجازهم تجسیدا للعدالة التنظیمیة في المنظمة، للاحترام والصدق مع العاملین

حصیلة شعور العاملین "أنهاللعدالة التنظیمیة على  أبعادهافي خضم المنطلقات السابقة تنظر الدراسة في ضوء 
دراكهممن مخرجات  والمساواة فیما یحصلون علیه بالإنصاف ٕ ت التي تحدد تلك موضوعیة الإجراءال وا
ة التي یحصلون علیها عند تطبیقهم والتنظیمی الإنسانیةبعدالة المعاملة  إحساسهم إلى بالإضافة المخرجات،
         "الوظیفي والمؤهلات مقارنة بزملائهم المماثلین لهم في المهنة والمستوى للإجراءات

    المقاربة النظریة للعدالة التنظیمیة : ثانیا

مداخل ظهور العدید من ال إلى  أدىعبر العصور المختلفة  أنشطتهاشكل المنظمات وتنوع و حجم تطور  إن    
التطور التاریخي لتلك  أنوما من شك  ،المنظمة لإدارة الأمثل الإداري الأسلوبالتي یصف كل منها  الإداریة

تمر بها المنظمات وقت كانت  حد كبیر طبیعة الظروف والتطورات التاریخیة التي إلىیعكس  إنماالمداخل 
الة التنظیمیة ، فكل مدخل كل مدخل من تلك المداخل غیر انه في نفس الوقت یعكس مفهوما مختلفا للعدظهور 

یة التي جعلت العدالة التنظیمیة وبهذا ظهرت العدید من المداخل النظر  أبعادعالج بعدا من المداخل من هذه 
كل  أنمختلفة بدل الاعتماد على مدخل واحد اعتمادا كلیا بالرغم من التنظیمیة یعالج من زوایا مفهوم العدالة 
استهدفت تقدیم نموذج امثل للعدالة التنظیمیة یقترح الوسائل التي تمكن المنظمة من تحقیق هذه المداخل 

     .أهدافها

I.  والعدالة التوزیعیةالمنطلقات التایلوریة  :    

إلى  حیث استهدف تایلور من دراسته ،في تحقیق العدالة التنظیمیة ريالإدایمثل هذا المدخل بدایة التفكیر      
 أجرهلتوفیق بین رغبة العامل في زیادة ا بالإمكانحیث یعتقد انه ، والموارد البشریة الإدارةالتعاون بین  ضرورة
حیث ،العامل  إنتاجیةفي تخفیض تكلفة العمل وذلك عن طریق زیادة )  الإدارة( رغبة صاحب العمل وبین 
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هي تحقیق  للإدارة الأساسیة، فالمهمة  إنتاجیتهفي الدخل الزائد المحقق نتیجة ارتفاع معدل یشارك العامل 
تقسیم العمل وجدولة   إلى إضافة،عائد للعاملین في نفس الوقت   أقصىمع تحقیق عائد ممكن لها   أقصى
العمل والاختیار العلمي  لأداءركات اللازمة اعتمادا على  تحلیل الح المطلوبة الأعمالالنشاط واختصار  أوجه

مع ،ومسؤولیات الوظیفة  أعباءاللازمة لتحمل  والمهاراتالمناسب وتوافر القدرات  تأهیلهممن  التأكدللعاملین بعد 
تحسین ظروف العمل  أهمیةعلى   أكدتكما ، الإنتاجلتشجیهم على زیادة للعاملین توفیر الحوافز المناسبة 

 فالمنطق الكامن وراء تحلیلات تایلور ینبع من اعتبار، )  26 - 25ص ،  2000: ح الدین عبد الباقي صلا (المادیة 
وغیرها، وبالتالي یجب التحكم في  آلاتمن موارد المنظمة من  أو الفرد العامل مثله مثل أي مورد أخر الإنسان
، هذا بجانب تحفیزه على إنتاجهمعدل  سلقیاوتحدید معیار علمي رد عن طریق تصمیم وظیفته وتدریبه هذا المو 

على حساب موردها  الإنتاجیةبزیادة معدل  الأرباحعن تحقیق م الحوافز المالیة، في ضوء البحث العمل باستخدا
         .البشري

الأداء الفعال، الكفیلة بتحفیز العمال نحو  الأسسوضع مجموعة من  إلىالعلمیة  الإدارةوقد اتجهت مدرسة    
ادي بطبعه إنتاجیته، فالعامل اقتصبالقطعة والذي بموجبه یزداد اجر العامل كلما زادت  الأجرنظام  ارإطفي 

       )17، ص 2005:أسمهانبلوم (.التنظیمیة أهدافهالحوافز المادیة نحو تحقیق تحركه 

كإجراءات محددة المؤسسة مبادئ رئیسیة في ظل اهتمامها بالعقلنة والرشدنة في  أربعوهكذا تقدم لنا التایلوریة    
تایلور في  تناولها والتيالعامل،  أداءفي العمل والتحسین في  الإنتاجیةلتحقیق الكفایة  الإدارةتتبعها  أنیجب 
كانت  التي والأفكار الآراءالعلمیة موضحا فیه جملة من  الإدارةبعنوان مبادئ  1911الذي صدر سنة كتابه 
  )29، ص 2002:احمد ماهر(:ذه المبادئ فیما یلي، وتتمثل هالأولى لأبحاثهالنواة 

 .كل مهمة لأداءصغیرة، ویجب معرفة انسب الطرق  أجزاء إلىیجب تجزئة وظیفة الفرد   •

 .المصممة والسلیمة بالطریقةیدرب علیها  أنیختار الفرد بطریقة تناسب العمل، ویجب  أنیجب  •

بمهام وتصمیم الوظائف  الإدارةوتضطلع والعمال  والإدارةیتم تنظیم العمل في المنظمة  أنیجب  •
 وتنفیذ المهام الموكلة لدیهم بأداءوالتعیین ویضطلع العمال  والأجور

من  أساساالفرد  إلیهوالحوافز وهي ما یسعى  الأجوریجب تقدیم المحفزات المادیة للعاملین من خلال  •
 .من خلالها للأداءالعمل ویمكن دفعه 
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الذي شاع الاعتماد  والخطأالمحاولة  أسلوبجدیدة وبدیلة عن  أسالیب إیجادر وفي هذا السیاق حاول تایلو    
جیل الزمن الذي تستغرقه من خلال تس الحركة والزمن في دراسته أسلوبخلال هذه الفترة، فاعتماد تایلور علیه 

ف عن الطریقة الطائشة بغیة الكش أومنها، فتقبل الحركات المناسبة وتستبعد الحركات غیر اللازمة كل حركة 
حلیل تایلور للعملیات تدریبه،فت أثناءتفرض على العامل  التي الإنتاجیةعملیة من العملیات  لأداءالمثلى 
 استقاها خلال خبرته وتاریخه الوظیفي، وهذا ما یفسر التي والحركة راجع لملاحظاتهالزمن  بأسلوب الإنتاجیة

ي یرجع لاعتقادهم بان العمل بشكل استغلالهم لكل طاقاتهم الذ وعدم والأنانییننظرته السلبیة للعمال بالكسالى 
ي الحالة عملهم في وقت قصیر یكون ، حیث یعملون بالساعة وفأجورهمتقلیص  إلىجید سیؤدي في النهایة 

 أنهمكما لاحظ  الآخرینالاستغناء على  إلىطرف البعض سیؤدي من  الإنتاجتحسین  أناقل، كما  أجرهم
الذي جعل   الأمرقلة خبرتهم،  إلىضائعة وغیر مجدیة وهذا عائد قت العمل في حركات ضیعون جهدهم وو ی

ظل استغلال  حاجة العمال في تلك  ، فيلإنتاجیتهالعامل  أداءقوم بصیاغة مبادئ تضمن رفع مستوى تایلور ی
  .الأجریز المادي وهو التحف أسلوبالفئات الفاعلة عن طریق ل طاقة وجهد العمل، والقیام باستنزاف ك إلىالفترة 

كل منهما  أنمادي بحت، وهو  أساسومن هنا فان تایلور قد بنا نظریته لدوافع المنظمة والعاملین على     
بان یشترك الطرفان  نادياكبر، وفیه تكمن المصلحة المشتركة بینهما، لذلك فقد  في الحصول على عائدیطمع 
سماه الثورة العقلیة التي بما ا إلا، وهذا لن یتحقق الإنتاجة في ئد عن طریق الزیاداتضخیم وتثمین هذا الع في

ن عن التنازع على یتوقف الطرفا أنوالعمال مع بعض، ویقصد تایلور بالثورة العقلیة  الإدارةتتبناها یجب أن 
صالح بن ( .امنهم تمت الزیادة زاد نصیب كل فإذانحو زیادته،  أولاوان یوجها اهتمامهما وطاقتهما اقتسام العائد، 

  ) 126،ص نوار

تایلور  أن، كما الإنتاجیةعند تایلور یدفع للملاحظة على الطریقة العلمیة المحددة للعملیة  الأجور فنظام   
  . الإنتاجالعالیة وخفض تكلفة  الأجورالرشیدة هو دفع  الإدارةهدف  أن إلىتوصل 

عادلة في مقابل جهوده مقارنة  مكافأةكوفئ  بأنهعادلة بحیث یدرك الفرد  أسسمبنیة على  الأجورنظام  إن   
، وتمثل العدالة التوزیعیة عدالة والمكافآت الأجورینمي، ویرسخ لدى الفرد بوجود عدالة في توزیع  بالآخرین

بان قرارات  بإحساسهمحد كبیر  إلىالفرد بعدالة التوزیع  إحساسیحصل علیها الفرد، ویرتبط  التيالمخرجات 
بعدم عدالة توزیع  الأفراد إحساس أنعادلة وموثوق بها، كما  إرشادیةت طبقا لطرق وقواعد قد تمالتوزیع 
بعضهم مع بعض  الأفرادیخلق نوعا من التوتر في العلاقات بین  أنبما بذلوه من جهد یمكن مقارنة  المكافآت
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دارة الأفرادمن جانب، وبین  ٕ في حل مثل هذا  الأفراد، وغالبا ما تتكون رغبة لدي أخرالتنظیم من جانب  وا
   .الأداءخفض مستوى  أوترك العمل عن طریق  أماالخلاف 

لعاملین والإدارة ینبغي الأخذ في ولفهم اثر عدالة التوزیع على العلاقات بین العاملین بعضهم البعض وبین ا   
فإذا ازدادت أهمیة القیم عاملین، النسبیة لقیم العمل الاقتصادیة والاجتماعیة من وجهة نظر ال الأهمیةالحسبان 

الأثر الأكبر على سلوكهم، أما في بعدالة التوزیع سوف یكون له  الإحساسالاقتصادیة بالنسبة للعاملین فان 
عدالة التوزیع سوف ب الإحساستطغى فیها القیم الاجتماعیة للعاملین على قیمهم الاقتصادیة فان  التيالحالات 

دالة التوزیع جانبین أساسیین لع أنیتضح  الأساسوك العاملین، وعلى هذا على سل التأثیرفي  أهمیةیكون اقل 
  )19،ص 2006:عادل محمد زاید(: هما

 )مزایا عینیة( مكافآتجانب مادي یعبر عن حجم ومضمون ما یحصل علیه الفرد من  •

  .فآتالمكاجانب اجتماعي یعبر عن المعاملة الشخصیة التى یعامل بها المدیر الفرد الذي یحصل على  •

أن فالعدالة التوزیعیة تحدد العلاقة بین ما یحصل علیه الفرد من تعویضات وما یتحمله من تكالیف، كما     
بالنسبة لهم  انطباعیتهالجماعة تحدد  أعضاءوالانسجام بین مكانته الاجتماعیة وبین مكانة غیره من التوازن 

   )303،ص 2009:محمد الصیرفي( .حوهمما قد یؤثر على سلوكهم نحوهم وسلوكهم نودافعه نحوهم 

ابو صابرین مراد نمر (:ثلاث قواعد لعدالة التوزیع في المنظمات هي 1988عام  organكما حدد     
  )13،ص 2010:جاسر

كامل لمساهمة، فالشخص الذي یعمل بدوام ا أساسعلى  المكافآت إعطاءوتقوم على فكرة : قاعدة المساواة •
ذالدیهم،  الأخرىالذي یعمل بدوام جزئي، على افتراض ثبات العوامل یستحق تعویض اكبر من الشخص  ٕ  وا

الفرد  أنحیث تؤكده المنطلقات التایلوریة  وهذا ما. حصل العكس فهذا یعني تجاوز على قاعدة المساواة
یتحصلون على من المعاییر المحددة  أكثرالذین ینجزون  فأعمالوفق نظام القطعة  الأجریحصل على 

من الدفع  أعلىمعدل الذي ینطوي على حصول العامل على  وفق نظام المعدل المتغیر للقطعة أعلى أجور
 .الیومي للإنتاجفوق المعیار المحدد  أنتجهالكل قطعة 

العرق، الجنس (لنظر عن خصائصهم الفردیة وتعني هذه القاعدة بان لكل الناس وبغض ا: قاعدة النوعیة •
 تقدیم، فمثلا عندما تعمل المنظمة على المكافآتحصول على یتساوو بغرض ال أنیجب ...) الدین،

فقط  الذین ت كل الموظفین داخل المنظمة ولیس تشمل هذه الخدما أنالخدمات الصحیة لموظفیها یجب 
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ذایعملون بجد،  ٕ فتایلور . قاعدة النوعیةظفین سیشعرون بان هناك تجاوز على حصل العكس فان باقي المو  وا
علمیة دون الرجوع  لأبحاثمستندا یكون هذا التحدید  أنالواجب انجازه لكل عامل على حدد كم ونوع العمل 

الممكنة مع  الأعمال لأفضلوتدریبهم في عملیة اختیار العاملین  الإدارةتخمینات ظنیة من جانب  إلى
غلال في ظل دیمقراطیة خالیة من الاستم الحقوق والواجبات بینهم بطریقة في تقسی الإدارةبعدالة  إقناعهم

 .استغلال عدم وعي العاملین في تلك الفترة

تساوي بافتراض  الآخرینذوي الحاجة الملحة على  الأفرادوتقوم هذه القاعدة على فكرة تقدیم : قاعدة الحاجة  •
غیر  وامرأة أطفالمتزوجة ولدیها  امرأةوكانت هناك  الأجورالمنظمة زیادة  أرادت إذا، فمثلا الأخرى الأشیاء

ذاعلى الثانیة، تقدم  أنالمتزوجة یجب  المرأةفان  الأخرى الأشیاءجة وعلى افتراض تساوى متزو  ٕ حصل  وا
 .المتزوجة تشعر بتجاوز قاعدة الحاجة المرأةالعكس فان 

لعاملین بعدالة التوزیع في تحقیق ا إحساستعظم الاستفادة من  أنالمؤسسة  لإدارةفي ضوء ما سبق یمكن     
فإذا حدد الموظفون علاقاتهم مع التبادلات الاجتماعیة،  إدارةالمتمیز من خلال قدرتها على السلوك التنظیمي 

تأثیر ضئیل للغایة على تبادلات اقتصادیة فقط فان عدالة التوزیع لن یكون لها سوى  أنهاالعمل على  أصحاب
داء متطلبات العمل فقط لان أالسلوك التنظیمي المتمیز، وسیكون التعامل بالمثل في التبادل الاقتصادي على 

إضافیة، وهذا ما ادوار  وأداءما هو ابعد مما نصت علیه بنود عقد العمل  إلىالموظفین لن یرو مبررا للانطلاق 
إنها تبادل اجتماعي فان التعامل حدد العاملون علاقاتهم مع المنظمة على  إذا أمایتماشى والمنطلقات التایلوریة، 

فیة الرسمیة وعندها سیقوم العامل الوظی الأدوارسلوكیات تتخطى نطاق  الأرجحى مثل سوف یحمل معه عللبا
نظیمي هو اقتناع العامل ، ولعل المبرر وراء هذا السلوك الت)الإبداعالمبادرة، ( السلوك التنظیمى الایجابيبأداء 

أدائها وان لعمل ینص على یتماشى مع الخاصیة الایجابیة للعلاقة الوظیفیة، ولیس لكون عقد ا بان  هذا الأداء
 التيوهذا ما یتنافى والمنطلقات التایلوریة . هو رد الفعل المناسب اتجاه ما یحسه من عدالة التوزیعهذا السلوك 
الأسلوب التفكیر، في ضوء استخدام  إلىدون الحاجة منهم  للأوامرضرورة تطبیق الفئات الفاعلة أكدت على 

لسمع والطاعة، صاحبة السلطة والعمال الذین علیهم با الإدارةمال وخاصة بین في معاملة العالدكتاتوري القهري 
 الإدارةاستغلال من طرف  كآلیةتعتبر  والتي ،في تلك الفترة الأجور إلىالفاعلة في ظل حاجة الفئات 

 نیتهمإنسامقابل الحصول على الحوافز المادیة، وتجرید الفئات الفاعلة من الأفراد لامتصاص جل جهد وطاقة 
  .العلمیة لتایلور الإدارةعائد مادي، وهو ما یعاب على نظریة  إلى تحقیق أقصىتسعى  آلاتواعتبارهم مجرد 

II.  الإجراءاتالمنطلقات الفایولیة وعدالة  
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 أنها إلاالعلمیة  الإدارةتبنتها  التيمع الافتراضات  الإنسانيضات المنظور الفایولي حول السلوك اتتشابه افتر     
العلمیة  الإدارة، فلئن كانت الإنسانيتتخذه المنظمة للتحكم في السلوك  أنالذي یمكن  الأسلوبمعها في اختلفت 

 الإداریةالعمل بجانب الحوافز المادیة، فقد جاءت نظریة العملیة  لأداء أوحدقد ركزت على وجود تصمیم مثالي 
من خلال تصمیم  أي والأوامروالقواعد  الإداریةمن خلال العملیة  الإنسانيعلى السلوك  السیطرةلتقول انه یمكن 
من خلال ضوابط محددة یسیطر على  وأیضاكالتخطیط والتنظیم والتوجیه والرقابة،  الإداریةمحكم للعملیات 

   )34،ص 2008:عامر عوض(.الإنسانيالسلوك 

الإدارة بوصفها نشاطا  إلىر القاعدة عكس تایلور، كما نظ إلىمن القمة  بدأهففي تحلیله للبناء التنظیمي قد     
عیة والتجاریة والخدمات، البشریة وفي كافة المجالات الصنا تالمجهودایتكون من عناصر تنطبق على كافة 

الإداریة وقام بتحلیل العملیة  والإدارةوقواعد لكل من التنظیم  أسسخاصة، ووضع فایول  أوكانت حكومیة سواء 
 یقي لمدرسة البحوث، ویعتبر فایول هو المؤسس الحقالأعماللانجاز العمل، ورسم الخرائط الدقیقة وقسم 

مشكلات  أیضایعالج  أنبسیطة محددة تحدیدا زمنیا، ولقد حاول  أجزاء إلىرائد تحلیل العملیات والعملیات وهو 
 داریةالأسس والمبادئ الإ، حیث تعكس تلك )88،ص  إسماعیلقباري محمد .(والحوافز الأجوركمشكلة أخرى  إداریة

  .أنواعهاعدالة التنظیمیة بكافة لارتباطها المباشر با

علیها یحصل  التيمخرجات لوهي مجموعة المبادئ المرتبطة با: مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التوزیع •
خدمات ثمنا لما یبذلونه من  الأفراد ومكافأةالتخصص وتقسیم العمل  مبدأالفرد داخل المنظمة وتتضمن 

لاالعادلة،  والأجورافز عن طریق الحو  ٕ  .بعدم عدالة التوزیع إحساسهمزادت درجة  وا

لتحدید التي تم الاعتماد علیها  الإجراءاتوهي ترتبط بتحدید : الإجراءاتمجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة  •
تطبق على تضمن وحدة الهدف، المساواة، بحیث یحصل علیها الفرد داخل المنظمة، وت التيالمخرجات 

 شعور العاملین تنامي  إلى المبدأعاملین نفس القوانین واللوائح بشكل عادل، ویؤدي عدم الالتزام بهذا كل ال
،  الإجراءاتبعدالة تعلق ، وخاصة فیما )70-69،ص ص 2006:ایدعادل محمد ز ( .بعدم العدالة التنظیمیة

للسلطة وعلى قدر عیة طبیالمسؤولیة هي نتیجة  أنلى اعتبار ربط السلطة بالمسؤولیة ع إلى إضافة
 الأشیاءوترتیب التنفیذ،  تدرج السلطات ومركزیة التخطیط ولا مركزیة ومبدأالمسؤولیة تكون السلطة، 

دلیل استقرار العمل وهو مبدأ استقرار ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب واستخدام  والأفراد
 .الإدارة
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في  الإدارةالذي تستخدمه  الأسلوبهي ترتبط بتحدید و : مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التعاملات •
تلقي  أيووحدة التوجیه طبقا لخطة واحدة ورئیس واحد،  الأمرتتضمن وحدة  والتيالتعامل مع العاملین 

 إلى إضافةتطبیق العقوبات على جمیع المخالفین دون تفرقة،  أي التأدیبمن شخص واحد فقط،  الأوامر
تخضع  أنینبغي  إنماالمصالح الفردیة  أنعلى التجدید والابتكار مع اعتبار  العاملینالمبادرة وتشجیع 

ص ، إسماعیلقباري (.الإفرادخضوعا كاملا ومطلقا للمصالح العامة ، فمصلحة المؤسسة فوق مصالح 
 )93-91ص

لفردیة والانضباط وخضوع المصالح اتقسیم العمل ، ووحدة السلطة،  أهمیةویركز فایول في نظریته على      
تلف عنها في تخ لكنها ،العلمیة الإدارةللمصلحة العامة للمؤسسة، وتعتبر هذه النظریة مكملة لاتجاه تایلور في 

أو التسییر الذاتي تؤمن بان ضعف مستویات تحمل المسؤولیة وافتقاد المقدرة على التوجیه  فهي لا الأموربعض 
الإداریة التي سبق ذكرها هذه الوظائف  أنالدقیق، بل ترى  رافوالإشلدى العاملین وراء عملیات الرقابة الصارمة 

 أو وظائف یسهل كثیرا عملیةمكونات  إلىتقسیم العملیة  أن، ویرى فایول الإداريتقتضیها مصلحة العمل  إنما
 عبدهالسید محمد عبد المجید، فاروق (.ذواضح من وحدة السلطة وتنسیق خطوات ومراحل التنفی أساسعلى  الإنتاج

  )54،ص 2005:فلیه

أنها انطوت على  إلافي المجال التنظیري،  الإداریةبها العملیة  أفادت التيوعلى الرغم من المساهمات    
الإنساني، الجانب  وأهملتبوضع تصور مثالي للتنظیم  الإداریةالفایولیة ركزت على الجوانب  أننقائص حیث 

 الفكر الجماعي، وهي بذلك تتجاهل اجتماعیة العامل ولا كانت تعامل العامل بصورة فردیة لتجنب أنهاكما 
إلى رفع  أدىالعمل، وهذا ما  أداءتعترف بالتنظیم غیر الرسمي، كما اهتمت بالجوانب الفیزیولوجیة المؤثرة على 

لى نتائج سلبیة على العمال نتیجة إ أدىلعمل على حساب العمال، وبالمقابل فان تقسیم العمل ا أرباب أرباح
د الفر  لإدراكتعتبر كمحكات  والتيقدمها فایول  التيانطلاقا من المبادئ ، ارهم للحركات نفسها طیلة السنةتكر 

البعض منها  تأثیریمتد  أن، فالمبادئ السابقة یمكن الإجراءاتتعلق بعدالة وجود عدالة من عدمها خاصة فیما 
، والتأدیبلمبادئ المصلحة العامة ووحدة الهدف  ویظهر هذا واضحا بالنسبةالعدالة، أنواع من نوع من  أكثر إلى

الواجب  الإداریةاهتمام فایول في تحدیده لمجموع المبادئ  أنالعدالة، لذا نجد أبعاد یمتد لكل  تأثیرهم أنحیث 
ولائهم  وهو تطبیق عدالة تنظیمیة وجعل العاملین یحسون بها ویدركونها لكسبواحد لأجل غایة وهدف  أتباعها
  .عملهمواستمرارهم في  والتزامهم
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والتي تستخدم  الإجراءاتیعزز لدى الفرد الشعور بالعدالة في  الإدارةتطبیق كل هذه المبادئ من طرف  إن     
إجراءات هي  المكافآتالمتبعة في توزیع  الإجراءاتالعاملین بان  إحساسفي تحدید المخرجات التنظیمیة، وكذا 

   .عادلة

أساسها والقواعد التي سوف یتم على  الأسسدالة عندما یتاح للموظف فرصة مناقشة یتحقق هذا النوع من الع   
أو السعي جرى تصمیمها لزیادة المشاركة في اتخاذ القرارات،  التيهي  الإجراءاتعلى هذه  والأمثلة، أدائهتقییم 

ضمنته المبادئ  ، وهذا مایتم اتخاذها التيفي القرارات  والخطأمعینة لتقلیل الانحیاز  إجراءاتمن خلال تبني 
إلا بتوفر شرطین صممت لتكون موضوعیة وعادلة صعبة التحقق  التيالتنظیمیة  الإجراءاتالفایولیة، وتعد 

  )22،ص 2006:عادل محمد زاید(:هما

بتلك  یتأثروالثاني الذي  ،) الإدارة(التنظیمیة  الإجراءاتالذي یضع  الأولیتفق الطرفان  أن: الأولالشرط  •
 .الإجراءاتالتي یتم بناء علیها صیاغة تلك الموضوعیة  الأسسعلى  )العاملین(ءاتالإجرا

عن بالمعلومات الكافیة ) العاملین(ي یزودوا الطرف الثان أن) الإدارة( الأولعلى الطرف : الشرط الثاني •
 .الإجراءاتتطبیق تلك 

الإجراءات المتفقة وضع  أساسهایتم على  والتيوالمعاییر  الأسسوفقا لموضوعیة  الإجرائیةوتتحقق العدالة     
ملین علیها والمتعلقة بتطبیق تلك ، مع ضرورة توفیر جمیع المعلومات واطلاع العاوالإدارةعلیها من قبل العاملین 

الإدارة والعاملین من ، فتعاون كل من والإدارة، وذلك لتفادي التوترات الدائمة الحصول بین العاملین الإجراءات
 إدراكهي  الإجراءاتعدالة  إن .على الطرفین بالإیجابناخ تسوده العدالة التنظیمیة ینعكس اجل خلق م

المستخدمة في  والإجراءاتوالسیاسات المستخدمة في اتخاذ القرارات في مكان العمل،  الإجراءاتالعاملین لعدالة 
  .تعتبر مهمة للموظفین التي المكافآتتخصیص القرارات بخصوص توزیع 

النموذج الذي  أن إلا،  الإجراءاتمن تحدث عن عدالة  أولهما  ) (thibaut ,walker,1975 أن ومع    
، ویقوم الإجرائیةتناولت مفهوم العدالة  التيلكثیر من الدراسات التالیة  الأساسیعتبر  (leventhal,1980)قدمه

عملیة توزیعیة في المنظمة  أيعلى ، حتى یتم الحكم الإجرائیةوجود ست قواعد للعدالة  أساسهذا النموذج على 
یرتبط بمدى الوفاء  الإجراءاتمدى الاعتقاد بوجود عدالة  أن، حیث )151،ص 2012:ابو تایه كریم بندر(.عادلة إنها
  )25- 24، ص ص 2006:عادل محمد زاید(:التالیة الإجرائیةبمجموعة القواعد  الإخلال أو
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  .یوضح القواعد الإجرائیة لعدالة الإجراءات): 01(مالشكل رق

  )25- 24، ص ص 2006:عادل محمد زاید(: المصدر

 ة الاستئنافقاعد

 قاعدة الاخلاقیة

 قاعدة التمثیل

 قاعدة عدم الانحیاز

 قاعدة الدقة

 قاعدة الانسجام

وجود فرص لتبدیل وتعدیل القرارات إذا ما ظهر ما یبرر ذلك ویدعمه، 
ومثال ذلك أن یتم تعدیل هیكل الأجور أو بعض بنوده في حالة ارتفاع 

 .الأسعار او زیادة نسبة التضخم في الدولة
 .توزیع المصادر یجب أن یتم وفقا للمعاییر الأخلاقیة السائدة

یجب أن تستوعب عملیة اتخاذ القرار وجهات نظر أصحاب العلاقة، 
وتشیر هذه القاعدة إلى أهمیة مشاركة العاملین في صیاغة اللوائح أو 

 .یمكن أن تؤثر علیهم مناقشة القرارات التنظیمیة التي

یجب عدم تغلب المصلحة الشخصیة من التأثیر على مجریات عملیة 
اتخاذ القرار، حیث أن تفضیل الصالح العام یمثل مرتكزا مهما من 

 .مرتكزات العدالة التنظیمیة
ة، یجب أن تتخذ القرارات بناء على معلومات صحیحة وسلیمة ودقیق

وتعتبر الشفافیة والإفصاح من المبادئ المهمة التي یجب تفعیلها إذا 
 .ما أرادت المنظمة تحقیق درجة عالیة من العدالة

یجب أن تنسجم وتتناغم إجراءات توزیع الجزاءات والمكافآت على 
 .جمیع الأفراد في كل الأوقات
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الإجراءات، عدم التحیز وهي ثبات  الأساسیةفي ضوء مكوناتها  الإجراءاتسبق فان عدالة  في خضم ما    
وجود هذه المكونات خلال  ففي حالةالوظیفة،  لأخلاقیاتوصحتها وواقعیتها وكذا مطابقتها  الإجراءاتودقة 

إما في حالة غیاب عادلة،  الإجراءاتالرسمیة المتبعة من طرف المنظمة، فان الفرد یعتبر تلك  الإجراءات
 الأفرادشكل جوهري على الرضا لدى الرسمیة فان ذلك سیؤثر ب الإجراءاتالمحققة لعدالة  الأساسیةالمكونات 

عدالة  أنلمنظمة ككل، ومن الواضح بعدالة ا إحساسهمومن ثم یقلل  ،أنواعهاعن عملیة توزیع العوائد بمختلف 
في  والمكافآت الأجوربالرضا عن سیاسات  الأفراد إحساستؤثر بشكل مباشر على  أنلا یمكن  الإجراءات
  .التنظیم

 توازنال: هما لمبدأینقرار ما في المنظمة وفقا  أو إجراءویعتقد بعض الباحثین بان الموظف یقیم عدالة     
ظفین ومقارنتهم مع قیمة المدخلات والتصحیح، والتوازن یتم من خلال تقییم المخرجات المتعلقة بالوظیفة للمو 

تجعله یبدوا عادلا  والتي الإجراء أوجودة القرار  إلىیشیر  مبدأالتصحیح فهو  أمایزودون بها المنظمة،  التي
میع دون استثناء، والدقة والوضوح كتطبیقهما على الجرارات ومناسبا، والى مجموعة المعاییر المعززة لعدالة الق

وهذا  ،)150،ص 2012:تایه أبو كریم بندر(.السائدة في المجتمع والمنظمة الأخلاقیةفیهما وملائمتهما للقیم والمبادئ 
  .ما یتماشى والمبادئ الفایولیة 

I.  وعدالة التعاملات الانسنة منطلقات :  

الوظائف الظاهرة فهم تمكن من  الإدارةجدیدة تنهض علیها فلسفة  أسسحث عن لقد كان من الضروري الب    
انه یجب تحقیق "  الإدارةسفة فل" في مؤلفة  1923عام " اولفیر شلدون " والخفیة في تنظیمات العمل فقد نبه 

، الإنتاجیةالعملیة المرتبطة ب الإنسانیةوبین العوامل  ،مواد وغیر ذلك ،أدواتمن  الإنتاج آلیاتتوازن عادل بین 
 إنسانیافحسب ولكنها تتضمن تنظیما لیست تنظیما مادیا معقدا  إنهاالمشكلة الحقیقیة في الصناعة  أنذلك 

  ) 38، ص  2008: الجیلاني حسان ( . دورها  أداءفي  الإنسانیةتعتمد على الطاقة  أنهابالضرورة طالما 

سببا رئیسیا لقیام حركة العلاقات قام بها فردریك تایلور كانت م الانتقادات التي وجهت للمعالجة التي أنكما     
تحت  الأمریكیةت المتحدة بالولایا إلكتریكبمصنع هاوتورن بشركة وسترن  أجریتوقیام التجارب التي  الإنسانیة
الكلاسیكي   الأسلوبهذه الحركة جاءت كرد فعل على  أن أي ،) 1932ـ  1928( التون مایو ما بین  إشراف

ار تشلانعلى التطبیق نتیجة  وأثرت ،الأذهانخت في ستصحیح المفاهیم والمبادئ التي ر  إلىوكانت بمثابة دعوة 
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اهتمام  إلاعناصر التنظیمیة التي لم تلق على ال الإنسانیةركزت حركة العلاقات  بحیث ،النظریة الكلاسیكیة
   .جانبیا من النظریات الكلاسیكیة

 أولىمنه دراسة بیئة العمل كخطوة على العنصر البشري محاولة اهتمامه  الإنسانیةت لقد ركز اتجاه العلاقا    
العامل باعتباره   إلىوالنظر  ،لالنسق الاجتماعي المغلق الذي تمارس فیه جماعات العمل دورها الفعاباعتبارها 

 )18ص د ت ،: الشماع  حمد حسنخلیل م(وتحقیقها  إشباعهاورغباته المتنامیة والتي یرید  كائن اجتماعي له حاجاته
 بأعلى الأفرادحفز  إلى تهدف الإنسانیةالعلاقات  أن إلىوتخلص  ،إنساني المنظمة كمجتمع إلىفهي تنظر 

شباع ،مشتركة أهدافقیق على التعاون المثمر والبناء في تح الأفرادكفاءة ممكنة ، حفز  ٕ العاملین رغبات   وا
فمن خلال  ،) 115، ص  2007: المغربي عبد الحمید عبد الفتاح ( والنفسیة  واحتیاجاتهم الاقتصادیة والاجتماعیة

 الإنتاجیةالكفاءة وبالتالي یؤثر على  والإنتاجل التحفیز للعاملین فان الحالة المعنویة لهم تزید من رغبتهم في العم
دارةتصمیم العمال فرصة المشاركة في  إعطاء إنكما ، ٕ  للإقبال أساسیاحافز  العمل الذي یقومون به یعتبر وا

یساعد كثیرا في وتقدیره واحترامه  كرامتهمل وصون العا إنسانیةوالاهتمام وحفظ  ،الإنتاجعلى العمل ورفع كفاءة 
كما  والإنتاجیة الأداءوالنفسیة كفیل برفع مستوى حاجاتهم الاجتماعیة  فإشباع ،في العمل الإنتاجتعزیز حوافز 

  . المكافآتادة وزی الأجوررفع  إلى أیضایؤدي 

الوضع الاجتماعي والنفسي للعمال  ربطت بین الإنسانیةمدرسة العلاقات  أنق نجد بعلى ما س وتأسیسا    
نتاجیتهم أدائهمومستویات  ٕ لهم الحق في  ،فتهم جماعات بشریةالعمال بص أوضاع أعینها، ووضعت نصب  وا
جتماعیة المناسبة التي تنعكس على لاقات الاوذلك في جو من الع ،والدخل المادي المناسب ،العیش الكریم
العامل  إلىتنظر  فالإدارة ،عال ومرتفع بأداءوسلوك تنظیمي یتمتع  ،ومعتقدات سلمیة وأراء ،لوكیةصورة قیم س

كل ما هو  الآجرعروف نشاط اجتماعي ولیس لان العمل كما هو م ،أفراد إلىولیست نظرة  ،نظرة اجتماعیة
ن ،العامل إلیهیسعى  ٕ یسعى ، المادي  الأجروضرورة من  إلحاحا أكثرهناك حاجات اجتماعیة ونفسیة  ماوا
مناسبة اجته للحصول على  مكانة اجتماعیة كح سبیلا،ذلك  إلىمن استطاع  إلیهاوالوصول  لإشباعهاالعامل 

والتي ملات بعدالة التعا إحساسهعكس على والذي ین ،وتقدیرهم الآخرینومؤهلاته تجلب له احترام  لإمكانیاته
تطبیقهم التي یحصلون علیها عند  )والتنظیمیة  الإنسانیة( العاملین بعدالة المعاملة  إحساسدرجة  إلىتشیر 

باحترام یكون حفظ كرامته ویعامل تفالعامل عندما ، ) 429، ص  2008: البشابشة سامر عبد المجید (  .للإجراءات
تمن بها ولیس هبة  إنسانهي حق طبیعي لكل  الإنسانیةرامة ، فالك اعلي أداؤهارتیاحا وسرورا ویكون  أكثر
نماعلى العاملین ،  الإدارة ٕ مهما قل  إنسانكل لهي ضرورة من ضرورات الحیاة الاجتماعیة وهي لكل عامل و  وا
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یحظى بها  التيا ما تضمنه عدالة التعاملات وهذ، صغیرا أومهما كان عمله بسیطا  أوقل شانه مهما  أوشانه 
الشخصیة بین ، فهي تعكس جودة العلاقات الإجراءاتفي تفسیر هذه  أوالرسمیة  الإجراءاتلدى تنفیذ  الموظف

  .یبدیها الرئیس لمرؤوسیه التيالرئیس المباشر والعاملین، ودرجة الاحترام 

یحصلون علیها عندما تطبق علیهم  التيلعدالة المعاملة  الأفراد إدراكفعدالة التعاملات تمثل مدى     
المعاملة بشان جودة  الأفراد أفكار أوقدات ، فهي معت)309،ص 2007:المغربي عبد الفتاح عبد الحمید( .الإجراءات

استخدامه الذي یتم  الأسلوب، وطبیعة الإجراءاتوضع  أوعند سن  التي یحصلون علیها من صانعي القرارات
  :التعاملات، وتتضمن عدالة الإجرائیةالعدالة  في التعامل معهم، وغالبا ما یتم معالجة عدالة التعامل كجزء من

ة التعاملات لیست منفصلة ، وعدالة التوزیع وعدال الإجراءاتعند تطبیق  الأفرادالتعامل مع  أسلوب مراعاة -   
  .بل مترابطة وتؤثر في بعضها البعض الإجراءاتتماما عن عدالة 

  .الإجراءاتتنفذ بها  التيالكیفیة  إلىتشیر  -   

  .الإجراءاتتطبیق  أثناءومراعاة كرامتهم واحترامهم  الأفرادالة التعامل مع عد -   

  .عدالة المعلومات فیما یتعلق بشرح وتفسیر مبررات القرارات وردود الفعل -   

یمیة والمناخ التنظیمي السائد في التنظ الأجواءالعدالة في التعاملات في تسلیط الضوء على  أهمیةوتكمن    
  .ة ضمن بعد العدالة في التعاملاتثمة بناء تصورات خاص المنظمة، ومن

عكس التفاعل بین متخذ ومتلقي وتتعلق عدالة المعاملات بجودة المعاملة بین الفرد ومتخذ القرار،فهي ت    
ل ربما یفسر لماذا یشعر الموظفون فان هذا التفاع) bies and moag, 1986 ( القرار،ووفقا لرأي الباحثین

بعة معاییر تستخدم للحكم على مدى وهناك أر  لة حتى عندما تكون القرارات ومخرجات القرار عادلة،بعدم العدا
والملائمة والتبریر،والثقة  وهي الثقة والاحترام شعور العامل بمدى وجود العدالة التعاملیة عند متخذ القرار،

ویشعر  معهم واتصاله بهم،فاعله عندما یشعر العاملون أن متخذ القرار كان صریحا وصادقا أثناء تتحصل 
لائمة أو إن الم للعاملین وعند معاملته لهم بتهذیب، والأدببالاحترام عندما یظهر متخذ القرار الاحترام العاملون 
ار مباشرة كالسؤال عن عمر یدركها العاملون عندما یتجنب متخذ القرار الخوض في أمور لا تتعلق بالقر الموائمة 
من خلال قیام متخذ أما التبریر فیتحقق  والتي تعطي مدلولات سلبیة لدى العاملین، دینه، أو عرفه أوالعامل 

 ،ة والایجابیة لهذا القرارتفسیرات كافیة للقرار المتخذ وتبریر أسبابه وتوضیح مخرجاته والثار السلبیالقرار بتقدیم 
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- 152،ص ص2012:أبو تایه ریمك بندر(.التبریر قد یجعل الموظف یشعر بالظلم حتى لو كان صحیحاوغیاب 

 یتأثر إحساس العاملین لعدالة التعاملات بناء على مدى وجود مبررات واضحة للقرارات المتخذة،حیث  ،)153
مي مع العاملین،ومدى وتجنب سلوكیات التسییس التنظی صاحب السلطة وصراحته والانفتاح،ص ومدى إخلا

بحدود اللباقة  ومدى التزام صاحب السلطة عتبار لهم،والتقدیر الشخصي والا السلطة للعاملین،احترام صاحب 
مثل اهتمامه بالجانب )الخ..احترام_تشجیع(فالفرد یهتم بالجانب المعنوي ،مع العاملینوالأدب في تعامله 

ب بمعنى انه یج باعتباره كائن اجتماعي یسعى إلى تحقیق ذاته من خلال العمل، ،)الخ..أجور_رواتب(المادي
ة، بدلا من التعامل معه كالآل ،له مشاعر واحتیاجات وأهداف لا بد من إشباعهاعلى انه كائن التعامل مع الفرد 

والعلاقات  على الحوافز المعنویة وتأكیدها الإنسانیةضمنتها منطلقات  العلاقات تجسیدا لعدالة التعاملات التي 
ظمة ي یحكم سلوك العمال، فالمنعلى منطق المشاعر الذ والتأكیدغیر الرسمي، في ضوء التنظیم  الأعضاءبین 
ة لا بد من مراعاة هذا الجانب وما یحویه من ایجابیات على مستوى زیادة الكفاء أهدافهاتحقیق  إلىتسعى  التي

  .بعدالة التعاملات وتفعیلها، في ظل الاهتمام الإنتاجیة

والظلم والتوتر في  الإنصافعدم ب شعور الفرد العامل إلىالعدالة التنظیمي یؤدي  أبعادبعد من  أيفقدان  إن   
تعامل مع الفرد العامل عند تطبیق الذي یتم استخدامه في ال الأسلوبعدالة التعاملات تمثل  أنسلوكه، حیث 

تمثل عدالة  الإجراءاتوان عدالة  تؤثر بشكل كبیر عن الشعور بالعدالة التنظیمیة، والتيالرسمیة،  الإجراءات
یحصل علیها الفرد في المنظمة مثل  التيالعوائد ( مة في تحدید مقدار المخرجاتالمستخد والإجراءاتالسیاسات 

لفرد من حیث الكمیة والجودة، وهو الفعلي ل الأداء( مقارنة بمدخلاته) وغیرها الإضافیة، المزایا الترقیة، الأجور: 
ور الفرد العامل بعدالة شع أن أي ،)الجهد، التعلم، الخبرة، التدریب وغیرها: یمثل حصیلة لعدة عوامل مثل

  .وعدالة التوزیع لیشكل هذا الثالوث ما یعرف بالعدالة التنظیمیة الإجراءاتیشعر بعدالة  أنالتعاملات لا بد 

II. المنظور الحدیث للعدالة التنظیمیة  

عمله  أثناء،  j.stacy adams 1963 عندما قدم  الإداریةبدا الاهتمام بمفهوم العدالة في الكتابات     
هذه النظریة  حظیتنظریته تحت مسمى نظریة المساواة ، وقد  general electricنفسي في شركة  احثكب

اعتبار هذه  إلى أدىالذي  الأمرالمباشر على دوافع وجهود العاملین  لتأثیرهانظرا  آنذاكباهتمام كبیر 
 أنمن هذه النظریة  ویلة ، وتفترضفي المنظمات لفترة ط الإنسانينظریات السلوك  أهم إحدىالنظریة 
زاید عادل محمد ( : خطوات  ثلاثفي العدید من الموافق من خلال  بینهمیقیمون علاقات التعامل فیما  الأفراد

  .)  3، ص  2006: 
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  .قیاس علاقات المساواة فیما بینهم من خلال مقارنة مدخلاتهم مع مخرجاتهم التنظیمیة  -   

المساواة بین مدخلاتهم ومخرجاتهم حالة عدم  الأفراددما یدرك الشعور بالاضطراب وعدم التوازن عن -   
  .التنظیمیة

  .حالة المساواة بغرض تخفیض حالة الاضطراب وعدم التوازن إلىالوضع  إعادة -   

في مواقف عمل متشابه ،  الأفرادن مع غیرهم م ومكافأتهم الأفرادویتمثل جوهر هذه النظریة في مقارنة جهود    
یعاملون بشكل عادل  بأنهموشعورهم محفزین من خلال رغبتهم  الأفراد أنرئیسي لهذه النظریة هو والافتراض ال

الرئیسیة  الأربعةنظمة ، والنقاط في الم المكافآتفي العمل ، حیث یعمل الفرد من خلال تبادله وحصوله على 
   ) 291، ص  2004: الصرن رعد حسن ( : التي تقوم علیها النظریة هي 

  عدم العدالة  أوالشخص الذي یدرك العدالة  : الفرد -

نسبة یستعملون من قبل الفرد كعلاقة مرتبطة ب الأفرادعدد من  أومجموعة  : بالآخرینالمقارنة  -
  .النتائج  إلىالمدخلات 

الموصوفة كالعمر والجنس  أولتعلم وتمثل خصائص الفرد المتحققة كالمهارات والتجربة وا :المدخلات  -
  .والتقدیر  والأجورما یحصل علیه الفرد من العمل كالاعتراف والمنافع  :النتائج  - والعرق 

لتحقیق التوازن بین جهدهم  الناس لدیهم دافعیة عالیة أنوهو  أساسيوترتكز النظریة على افتراض     
سهامهم ٕ   ) 120، ص  2009: حریم حسین ( .وبین العوائد التي یحققونها  وا

من وظیفته  یحدث حینما یحس شخص ما بان نسبة العائد بأنهعدم المساواة  أواوت التف adams وعرف     
، وقد یكون هذا الشخص المرجعي مدخلاته الوظیفیة لا یتعادلان مقارنة مع نتائج ومدخلات شخص مرجعي 

ح صلا(  .من خارج المنظمة أو أخرىعضوا في جماعة  أوهذا الشخص  إلیهاالجماعة التي ینتمي  أفراداحد 
  ) 141، ص  2005: عبد الباقي الدین 

نسبة مدخلات  إلىخلاتهم الوظیفیة العاملین یقارنون نسبة مخرجاتهم ومد أنومن هذا المنطلق یتضح     
لو یتلقاها  أنالتي یمكن  المكافآتكانت الفرد یقارن بین  فإذافي العمل ،  والإقران الأصدقاءومخرجات الغیر مع 

 الأفرادیة من حوافز بینه وبین بق أیضاویقارن ما یحصل علیه ، داخل المنظمة  آخر أوبین موقع  عمل
، ومن هنا یستطیع ) ن حوافزوما یتلقونه م الآخرینالعاملین  أداءیعقد مقارنات بین ( في نفس القسم والعاملین 
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، ویحكم على مدى عملا  أوعهم جهد م تكافأمن ،م ما یحصل علیه هو وما یحصل علیه غیره یالعامل تقیالفرد 
، ص  2007:  یاسین كاسب الخرشةخضیر كاظم ، و حمود (  إدارتهالذي یعمل تحت  الإداريعدالة ولا عدالة الجهاز 

  .الفردیة وهي ما یعرف بالعدالة  ،)  50

 تقییم وظیفة معینة بالمقارنة مع أساسهایتم على   إذوتتم المقارنة على مستوى وظائف المنظمة الواحدة ،     
 ، كما یمكن مقارنة التشابه بین الوظائف ضمن منظمات) عدالة داخلیة ( داخل المنظمة الواحدة  أخرىوظیفة 

مدى وجود عدالة   إلىیمكن التوصل المقارنة تتم من عدة منظمات لتعیین الوظیفة حیث  أنمختلفة ، بمعنى 
   . )عدالة خارجیة ( تنظیمیة في منظمة معینة دون غیرها من المنظمات 

الة المتوفرة داخل المنظمة ، حیث عدم العد أوالعدالة  إدراك إلىوكنتیجة للمقارنة التي یقوم بها الفرد یمثل     
   : مقارنة العدالة المعادلة التالیة تأخذ

    

  

                             .معادلة مقارنة العدالة یوضح): 02(الشكل رقم

  ) 128، ص  2004 :حسنراویة : ( المصدر 

في مراتب متساویة مع مراتبهم  آخرینالموظفین یقارنون المدخلات والنتائج مع عاملین  أن آدمزویفترض     
  .تخفیض حدة هذا التفاوت إلىد تقریبا فاذا لم تكن النسب متساویة ینزع الفر 

  )121،ص   2009:حسین حریم(: الشعور بالمساواة  لإعادةومن الوسائل والطرق التي تقترحها النظریة     

 .، مثل مجهود اقل ) جهد الفرد ( في مدخلات  تغییر •

 .جدیدةمهام  إسناد أوطلب زیادة في الراتب  :العوائدتغییر في  •

 .الفردتغییر في اتجاهات   •

 .الذي تمت المقارنة به  الأخر) جهد الشخص ( تغییر في مدخلات  •

 .بهالذي تمت المقارنة  الآخرتغییر في عوائد الشخص   •

 .آخرعمل  إلىیقوم الفرد بترك العمل والانتقال  أنمثل  :الموقفتغییر  •

 .للمقارنة  أساساتغییر الشخص الذي یتخذ   •

  النواتج الشخصیة
  المدخلات الشخصیة

  الآخرینالأفراد نواتج 
 مقارنة بـ  الآخرینمدخلات الأفراد 
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 .لأخرفاستجابة الفرد للعدالة من عدمها تختلف من فرد  

  .للعدالة من عدمها  الأفرادوضح الاستجابات المرتبطة بادراك والشكل التالي ی  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                       للعدالة من عدمها الأفرادیبین الاستجابات المرتبطة بادراك ):   03( شكل رقم

  ) 129ص  ،2004 :حسنراویة (  :المصدر

  : ناها فیما یلي ظمجموعة افتراضات جعلتها منطلق لدراستها والتي لاح وقد قامت نظریة العدالة هذه على      

ممن ، فهذا یولد صراع ذاتي وعدم الارتیاح شعر الفرد بان ما حصل علیه من مخرجات غیر عادلة  إذاانه  - 
  .مما یعتبره عدلا  أكثرحصل على  لو

ه حسب خصائصه وطبیعة الموقف فقد طشعر الفرد بقیمة الحافز الذي یحصل علیه عادل فسیوجه نشا إذا - 
لزیادة جهده  أوحریض على المنظمة الشكوى والتذمر والت أوعدالة ،  أكثركل جهوده لتغییر النظام لجعله یوجه 
 إذاالتخریب  وأحیانالیل عطاءه ، تق إلى أونوعا من التقدیر الخاص ،  الآخرینمن  أكثراعتبر حصوله على  إذا

نشاط ولكن لیس لانجاز العمل المطلوب ، وفي كل هذه العملیة  إلىلتحفیز یؤدي ا أن أي ،وجد انه مظلوما
التي یقارن جهده للفئة  لأهمیة بإدراكه یتأثرعلى العدالة كما یدركها ولیس كما هي موضوعیا ، وهذا یحكم الفرد 
  )  369، ص  2007: وطي نبر  سعاد (  .نفسه معها

 نمقارنة الفرد لنفسه مع الآخری

 عدالة لا عدالة

دافعیة وحماس 
للإبقاء على هذا 

  الموقف

  .الدافعیة والحماس لتخفیض عدم العدالة  - 

  .تغییر المخرجات  -  .تغییر المدخلات  - 

  .تغییر إدراك الفرد لنفسه  - 

  .تغییر إدراك الفرد للآخرین - 

  .ترك الموقف –تغییر المقارنات  - 
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یة یعملون بحماس ودافع فإنهمفحینما یدرك العاملون وجود عدالة  زآدمواعتمادا على هذه النظریة وحسب     
فهي الصفة  آدمزتوفر عدالة وحسب  العاملین لعدم فإدراكعلى هذا الموقف ، وفي مقابل هذا  والحفاظ للإبقاء
  : سوف یعتمدون احد الخیارات التالیة  أنهمداخل المنظمة فیمكن التوقع  الغالبة

  .لا یبذلون جهدا كبیرا  : تغییر مدخلاتهم مثلا - 

 أجورهمقطع المنتجة یمكنهم زیادة اعتمادا على عدد ال أجورهمالذین یستلمون  الأفراد : تغییر مخرجاتهم مثلا - 
  .اكبر عدد من الوحدات بنوعیة اقل جودة  عن طریق

عمل بجهد اكبر من ی بأنهن له بعد ولكن یبی براحته،یعمل  بأنهالذاتي مثل اعتقاد الفرد  الإدراك تخریب - 
  .الآخرین

  .الآخرین إدراكتخریب  - 

  .للمقارنة  آخر) فرد ( اختبار مرجع  - 

یسلكها  أنترك المجال مثل الاستقالة من العمل ، كل هذه الطرق یمكن للفرد الذي یدرك عدم توفر عدالة   - 
داخل المنظمة ، واقل ما نصر فاعل المطبق والمستخدم اتجاهه باعتباره ع الأسلوبلیعبر عن عدم رضاه عن 

  .)  128ـ  127، ص ص  2003: ماجدةالعطیة ( توفیر الشعور بالعدالة بین جمیع العاملین  إلیهیصلح 

 إلى، لان العدالة تؤدي  والمكافآتوفي توزیع الحوافز  الأداءتهتم بتوفیر العدالة في تقییم  أن الإدارةوواجب     
ثارةتحفیز العاملین  ٕ ریق الصحیح العمل والانجاز هما الط أنید من العمل ، عندما یعرفون لمز  دافعیتهم وا

لتحفیز غیر عادلة ، فان هذا یكون التقییم وا أسس أن ظهر للعاملین إذا أما،  أكثرللحصول على  مكاسب 
صول للو  أخرى أسالیبیتبعوا  أنهم وان علی ،بالحوافز الأداءرسالة غیر مباشرة للعاملین انه لا علاقة لنوعیة 

مؤشرات ثلاثة  الأقلعلى  الإنصاف أووتوفر نظریة العدالة )  68، ص  2009: القریوني محمد قاسم (  أهدافهم إلى
  )147- 145، ص 2005: صلاح الدین عبد الباقي(: للمدیرین لیضعوها في الاعتبار 

عادل تظهر  أساسلا یكافئون على  مأنه الأفرادفحینما یعتقد : العادلة للموظفین  المكافآتالتركیز  •
  . والإنتاجیةمشكلات تتعلق بالروح المعنویة 

یدخل فیه  أن، بل یمكن  يشخص أساسلا یتخذ على ) عدم المساواة  أو(  بالإنصافالقرار المتعلق  إن •
یس المهم كم یتقاضى الموظف فقط ، ل خرآداخل وخارج المنظمة ، وبمعنى  الآخرینعنصر المقارنة مع 
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رد  یأخذقد  أخیرائف مماثلة ، اظو  أوالذین یشغلون نفس الوظیفة  الآخرینة بالموظفین كم تتقاضى مقارنبل 
اللامساواة تضمن السلوك المدفوع لتحقیق حالة اتجاه عدم المساواة صورا عدیدة ومختلفة ، فقد ی الأفرادفعل 

بها حالة التي تدرك اتجاهها على الصورة  أووتغییرات في النتائج ، یتوقف حجمها  المدجلاتفي تغییرات 
بالنسبة ق ، ولنظریة العدالة جاذبیة خاصة من المستح أكثراجر  وأاجر اقل من المعتاد  إمااللامساواة ، 

 أهمبها من حالة اللامساواة من  نخففالطریقة التي  أو الأسلوبللمدیرین ، وعلى  ذلك یصبح فهم 
 .المهارات التي یتعین على المدیرین تنمیتها 

بالحالات  تتنبأبالقطعة فان نظریة العدالة  أوبالسلعة  الأجرا ویلاحظ انه عندما یرتبط النتائج بنظام هذ      
  : التي یوضحها الشكل التالي 

    
تنبؤات نظریة العدالة في حالات 

  بالساعة والقطعة الأجرنظام 

    

  من المعتاد الأعلى الأجر  من المعتاد الأقل الأجر   الأجر
  نظام الساعة        نظام القطعة    نظام الساعة        ةنظام القطع  الإنتاجكمیة 

  نظام القطعة        نظام الساعة  نظام القطعة         نظام الساعة  الإنتاججودة 

                               بالقطعة الأجریوضح تنبؤات نظریة العدالة في حالة نظام : ) 04( شكل رقم 

  )301،ص 2009:محمد الصیرفي: ( المصدر 

  )  302ـ  301ص ص  ،2009:محمد الصیرفي( : حالات هي كالتالي  أربعحیث یظهر في الشكل     

یزید من كمیة  أنهنا یحاول الفرد عوائده اقل و  بالقطعة ویشعر الفرد هنا بان الأجرعندما یكون  :الأولىالحالة 
  .ورغبة منه في تحسین عوائده حتى لو كان ذلك على حساب الجودة  الإنتاج
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فرد التغلب على حالة عدم الاتزان هناك مرتب ثابت والفرد یشعر بان عوائده اقل ، ومحاولة ال :الحالة الثانیة 
وهنا ستقل العوائد المادیة للفرد  ،یزید من الجودة حتى لو كان ذلك على حساب الكمیة  أن إلىهذه ستؤدي به 

  .وتكون النتیجة محاولة للتواصل لحالة من العدالة للشخص ربما یزید قلیلا التقدیر الذاتي  أنفي حین 

مقام المعادلة یؤثر على  أنثابت والفرد یشعر بان عوائده اقل وهنا یحاول الفرد هناك مرتب  :الحالة الثالثة 
لمقام وسیؤدي یقلل ا أنانه یحاول ف ضعیف   البسط أنیؤثر في بسطها وبالتالي حیث  أنحیث انه لا یستطیع 

  .لثق إحداهما أوكلا من الكمیة والجودة  أن إلى الأمر

فرد عكس الحالة السابقة بان یرفع وهنا یحاول ال أعلى،مرتب ثابت والفرد یشعر بان عوائده  :الرابعةالحالة 
  .العملجودة  أوالبسط سواء كان من ناحیة الكمیة 

  .تغییر مكونات المعادلة الخاصة بالعدالة  إلى سیلجأة ویمكن القول بان الفرد الذي یشعر بعدم عدال     

 أن إلا للأفرادبالسلوك التنظیمي مساهمة في التنبؤ  الأكثرتعتبر نظریة العدل والمساواة من نظریات الدوافع     
  )122، ص 2009:حسین حریم (:النظریةالبعض حول  آثارهاومن التساؤلات والتحفظات التي  المأخذعلیها بعض 

ویبالغون في تقدیر العوائد التي  المبالغة في تقدیر جهودهم التي یبذلونها  إلىالناس یمیلون في العادة  إن - 
  .الشعور بعدم المساواة  الأفرادمما ینشا عن ذلك میل لدى  الآخرونیحققها 

  .طویلةمقارنة لفترة  والمطلوب دراساتالقصیر  الأمدتركز معظم الدراسات على المقارنة في  - 

یكون رد الفعل من  أنفمن المحتمل  القرار،النظریة ردود الفعل اتجاه عدم المساواة فیما یتعلق باتخاذ  تغفل - 
   .متشابها سقبل موظفین مختلفین اتجاه نفس القدر من عدم المساواة مختلفا ولی

على تقییم الشخص نفسه لعمله  تمدتع أنهایعتریه بعض الصعوبة ، خاصة التعمیم على هذه النظریة  إن    
، الشعور بانعدام  العدالة  الأشخاصبوجود الفروق الفردیة بین  فمع التسلیموالقیام بالمقارنة ،  الآخرینولعمل 

لعقد  أخرىمجموعة  أو آخریار فرد قد یكتفي باخت آخروالمساواة قد یدفع شخص لترك عمله بینما شخص 
  .مقارنة جدیدة 

خص للمنظمة وما یحصل علیه ، فمن نظریة وجود نوع من العلاقة الطردیة بین ما یقدم الشتفترض الكما و     
،  2002:  عبد االله بن عبد الغني الطجم، طلق بن عوض االله السواط(.والمنظمة  الأفرادالصعوبة التنبؤ بسلوك كل من 

   ) 126ص 
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لوجود العدالة من  إدراكهممدى  أيللعدالة اسیتهم في حس الأفرادووفقا لنظریة العدالة فان هناك اختلافا بین      
في  یأخذص بالحساسیة للعدالة لكي بتطویر الهیكل الخا 1958عام )  huseman,a,l( عدمها حیث قام 

   )14،ص 2006:دل محمد زایداع( :في ثلاث فئات هي  الأفرادالفردیة والنفسیة لذا صنف  الفرو قاتالحسبان 

ب مساهمتهم على ما یالمعطائین والذین یستمدون رضاهم من تغل الأفرادن موهم مجموعة  :المؤثرون  •
  .یفضلون الحصول على دخل اقل مما یستحقونه  أنهم أي،  بالآخرینمن عوائد وذلك مقارنة  هیستحقون

فقط عندما تساوي معادلة العدالة  حالات الرضا أقصيتتحقق لهم  الأفرادوهم مجموعة من  :الوسطیون  •
بین حالة الرضا وحالة  إحساسهادل هذه المجموعة یتب أن أي،  الآخرینمعادلات العدالة عند عندهم مع 

حالة ( وحالة عدم التوازن والقلق ) زیادة عوائده مقابل ما یقدمه من جهود ومساهمات (  بالذنبالشعور 
  ) .نقص عوائده مقابل ما یقدمه من جهود ومساهمات 

ت التي تكون فیها في الحالا إلابطبیعتهم ولا یرضون  الأخذیحبون  رادالأفمن وهم مجموعة  : نالأنانیو •
وازن في حالة توازن هذه المعادلة والقلق وعدم الت رابطبالاضمعادلة العدالة في صالحهم ، وهم یشعرون 

  .كونها في غیر صالحهم  أو

ق یلدراسات على جانب ضهذه النظریة لكثیر من البحث والدراسة ، وقد ركزت معظم هذه ا خضعت هومن    
على  أوالساعة  أساسالدفع على (  في الأجورمقارنة نظام  تمحیث  الأجوروهو فقط من جوانب النظریة 

 أبدتفي حین ،من اللازم  وأكثرالفرد الذي یحصل على اجر اقل من اللازم  إنتاجبكمیة وجود ) القطعة  أساس
 أجریتنتیجة مهمة في مجال البحوث التي  إلىالتوصل  وقد تمللنظریة ،  الأساسیةالدراسات الافتراضات 

، ص  2004: حسن راویة (  .عدم العدالة  لإدراكحساسیة من غیرهم  أكثر أفرادهناك  أن مؤداهالاختیار النظریة 
131 (  

دون التعاون بین العمال  الأهداف تحقیقها ولا تتحقق تلك  إلىالخاصة التي تسعى  أهدافهاولكل منظمة     
تحاول توحید  إن الإدارة اجب علىالمنظمة لهذا و  أهدافالعمال عن  أهدافوقد تختلف  الإداریةالقیادة و 

القرارات مما یحفزهم لبذل المزید من خلال تفویض السلطة للعاملین والسماح لهم بالمشاركة في اتخاذ  الأهداف
في  الإنسانیةبها مدرسة العلاقات ي جاءت الحقیقیة الت الإضافةمتمیز، وبهذا تمثلت  أداءمن الجهد وتقدیم 

فبدلا املین في صنع العدالة التنظیمیة، مشاركة الع أهمیةعلى  التأكیدتطویر مفهوم العدالة التنظیمیة من خلال 
في  أساسیان الفرد العامل یلعب دورا المنظمة فا إدارةیكون الفرد متلقیا للعدالة التنظیمیة كما تتصورها  أنمن 

ات التي تؤثر بشكل مباشر على مدى الجماعي والمشاركة في العدید من القرار  الرأيعدالة من خلال تحدید ال
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مسؤولیة خلق نظام العدالة التنظیمیة والحفاظ علیه وتطویره  أصبحتفقد  آخربتلك العدالة ، وبمعنى  إحساسه
  )  77 -  76، ص ص  2006: زاید  عادل محمد(   .)المنظمة ـ العاملین ( مسؤولیة مشتركة بین طرفي العدالة 

  العدالة التنظیمیة بناء ثقافة محددات  : ثالثا

لكل  أنحیث  الأفرادود فوارق بین ، فان ذلك لا یبقي وج الإنسانيفي السلوك كان هناك قدر من التشابه  إذا    
حیث یمكن  للإدارةسبة عالیة بالن أهمیة، فان هذه الفروق ذات  الآخرینفرد میزاته وخصائصه التي تمیزه عن 

هذه الفروق لا یساعد الفرد  إغفال أن إلا،  الإنتاجیةوزیادة  الأداءدوافع العاملین بالتالي حفز  إثارةتوظیفها في 
 على العمل ولا یساعد على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب وقد یهیئ الظروف لظهور الفساد ، ما

طاق العلاقات الوظیفیة طموحات العاملین في ن أواهتمامات  أول ممیزات بسبب تجاه الأداءفشل  إلىقد یؤدي 
فرد الحقیقیة ، وربما خلق نوع من عدم الاستفادة من قدرات ال إلىوالمنظمة التي یعملون بها مما یؤدي 

عبد محمد  هلال( تراجع الروح المعنویة عند العاملین  إلى بالإضافة، الاتجاهات السلبیة بین مجموعة المرؤوسین 

للممارسات  إدراكهمللفروق الفردیة ما بین العاملین فان ، ونتیجة للفروق  ) 44ـ  43ص ص  2008:  الغني
لیس المقابل  ، وفيلآخرمختلف من عامل والقیادیة بالمنظمة  الإشرافیةوالقرارات التي تتخذ في المستویات 

عاملین ، ال إدراكوالممارسات متوافقا مع  القراراتاتجاه المشرفین  أوالعلیا  الإدارةیتوافق اعتقاد  أنبالضرورة 
حیث  ،كل عاملالموضوعي لعملیة تقدیر العائد الذي یستحقه  الأساسوینعكس ذلك الاختلاف على اختیار 

 أوعلى اعتماد الجهد  والإدارةین وهكذا فان عدم الاتفاق بین العامل، والأداءالجهد : هما  أساسین  إلىیشیر 
المترتب على ذلك سوف ینعكس على   مع قبول العائد الإنتاجالعامل في  إسهام في تقدیر حجم أساسك الأداء
 والإجراءاتة تشمل عدالة التوزیع للعدالة التنظیمی أبعاد،وحیث یوجد ثلاث العاملین للعدالة التنظیمیة  إدراك

  . لعدالة التنظیمیةالعاملین ل  إدراككل بعد محددات معینة تنعكس عنها لفان  والتعاملات،
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  .یوضح محددات فعالیة العدالة التنظیمیة): 05(شكل رقم 

  من إعداد الطالبة :المصدر

I. محددات العدالة التوزیعیة  

یتوقع من ،متطلبات الوظیفة  وتنفیذالعمل ساعات معینة  قدر من حریته ویتخلى عن  إنالفرد مقابل  إن   
وتحقیق  والتقدم النموالوظیفي ، وتوفر له فرص  بالأمنه المادیة والشعور حاجات إشباعلى ع تعمل أنالمنظمة 

 الإخلاصالجهد ویظهر الالتزام و  یخصص الوقت ویبذل أنمن الفرد  تتوقع المنظمة ، مقابل ذلك الذات 
ق بینهما ني فشل التوافبة للطرفین یعبالنس التوقعاتوعدم تحقیق هذه  أهدافهاوالحماس والولاء للمنظمة وخدمة 
معدلات الفصل  أوعدلات ترك العمل ، وزیادة م للأفرادي الوظیف الأداء مستوىویؤدي هذا الفشل الى انخفاض 

صر بعد عدالة التوزیع على محددین ، ومن ثم فقد اقت ككلالمنظمة  فعالیةمن جانب المنظمة ، مما یؤثر على 
  .عملیة تقدیر العائد المقابل للعمل  فهواني الث أما،عملیة توزیع العمل  الأقل: هما 

مؤقتا لذا  إشباعان ، وكلها تحقق من حیث الزم الأخرفي التحفیز ، ومختلف عن  متمیز تأثیرولكل عائد     
، وهناك حوافز غیر  والمكافآت كالأجرتكتیكیة ذات اثر مباشر  ،من الحوافز للتجدید، وهناك نوعانتحتاج دوما 

تراتیجي حوافز ذات اثر اس إنها أيعلیها نتائج مادیة تظهر في المدى المتوسط والبعید  تبولكن یتر مادیة 
  . أعلى يمستوى وظیف إلىوكذلك الترقیة  بغرض تطویر القدرات،كالتدریب 

 العدالة التوزیعیة

 العدالة الإجرائیة

 عدالة التعاملات

 یع العملعملیة توز 
 عملیة تقدیر العائد المقابل للعمل

 اجراءات تقویم الاداء
 معاییر الاجراءات واتخاذ القرارات

 التفسبر

 الحساسیة
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تعزز من فعالیة  إجراءاتعائد دون لا یمكن تضمین عدالة في توزیع العمل وتقدیر ال فانه المضماروفي هذا     
  .ة داخل البناء التنظیمي العدال

II.  الإجرائیةمحددات العدالة:  

بشكل ثابت  الإجراءاتتطبیق : في  اي تتمثللیفنثال وكاروزا وفر  شروط العدالة حسب أنیمكن القول     
 أراءفي الاعتبار  الأخذمع  ،كما یتم اتخاذ القرارات بناء على معلومات دقیقة وكافیة ،دون استثناءوشامل 
عادةتصحیح القرارات بعد صدورها  إمكانیةبالقرار وتوفیر  المتناثرین ٕ العاملین لمدى  إدراكفان لذا  ،النظر فیها وا

المعاییر الذي  اتساق الأولى: وجود عدالة یكون انعكاسا عن الملاحظة والتقییم للقرارات التنظیمیة من ناحیتین 
 أما والمنتفعین،المتضررین به بما یشمل  تلحق بالمعنیین أثاریشكل محتوى القرار وتنعكس عنه مجموعة 

التعدیل بناء على مدخلات جدیدة  أو بالإلغاءالرجوع عنه  إمكانیةالقرار ومدى  طبیعةحیة الثانیة فهي ناال
 الأولة العادلة تتمثل في عاملین المحددات الرئیسیة للقرارات التنظیمی أن إجمالاومن ثم یمكن القول  موضوعیة،

 تضمن إجراءات وجودالثاني   إما ،الأخلاقیةضمن خضوع القرارات للموضوعیة والمعاییر ت إجراءاتوجود 
في  أوفي البیانات  أوالمعلومات  عیب في أوقصور  أوتصحیح القرارات في حالة اكتشاف وجود خطا ما فیها 

محددین الي یمكن تحدید بالت ،العاملین أوضاعفي صیاغة القرارات المؤثرة في  أسهمتالتي  الأخلاقیةالمعاییر 
  .واتخاذ القرارات  الإجراءاتمعاییر و  ،الأداءتقویم  إجراءات: تشمل  الإجراءاتلعدالة  رئیسیین

 أهدافهاي نجاح المنظمة في تحقیق وتساهم ف ،الأفراد إدارةفي  وأساسيبدور مؤثر  الأداءتقوم عملیة تقویم    
وبالتالي تدني  ،الأداءالسلبي على  التأثیر إلىیؤدي  الأفراد لأداءناسب التقویم غیر الم أو الأداءلان عدم تقویم ،

،  1990: فهد صالحالسلطان ( حتى وان كانت الموارد غیر البشریة تدار بكفاءة   ،العامة للمنظمة الإنتاجیةمستوى 

من  تمكنه نتائج أنحیث  ،استمرار نجاح المنظمة في ضمان الأداءعملیة تقویم  أهمیة وتكمن ،) 27ص 
رشاد ،المتمیز وتحفیزهم الأداءالمحافظة على ذوي  ٕ   . أدائهمتحسین  كیفیة إلىالضعیف  الأداءذوي  وا

 الأشخاصیكون اقدر  أنمن المفترض  إذ ،الرئیس المباشر أهمها ،العاملین أداءهناك عدة مصادر لتقییم و     
تي یقیم فیها المدیر مرؤوسیه على في الحالات القد یكون المدیر غیر منصف لذا ،المرؤوسین  أداءعلى تقییم 

، موحدا تقدیراسلبیة، وقد یعطي فیها المدیر جمیع العاملین  أوتوافر خاصیة واحدة ایجابیة كانت  أساس
زملاء كفؤ في حین  إنسانعن نفسه انه  یفترض  لأنهالمدیر قد یمیل للعاملین الذي یشبهونه،  إن إلى بالإضافة

 الأداءوقد یكون الحكم على  ،من الزملاء الأصدقاءا بینهم احتمالات التحیز خاصة بین العمل ترتفع فیم
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 بعض المنظمات أنكما  ،) 186 - 173، ص ص  2006: عادل محمد زاید (  متحاملا في حالة وجود خلافات
، بالحفاظ على ز موقفها التنافسي لكون ذلك یساعد المنظمة على تعزی، العملاء أراء استقصاءتستخدم نماذج 
هذه الطریق من ابرز الخصائص التي العملاء و  بآراءقرارات المنظمة في تحفیز العاملین  تتأثرعملائها ، لذا 

،  الإنتاجیة: یم فتشمل وفیما یتعلق بالمعاییر التي تستخدم للتقی، الجودة الشاملة  إدارة أسالیبتمیزت بها 
 وحیادها لتقویم، وفي ضوء سلامة عملیة ا)  15، ص  2003: إبراهیمباري عبد الدرة ( الكفاءة ، النوعیة الفعالیة، 

بالعوائد التي یحصلون علیها  إقناعهموخلوها من التحیز والعیوب والقصور من وجهة نظر العاملین تنعكس على 
دراكهم ٕ   .لعدالتها  وا

 أداءمعاییر الموضوعیة عند تقویم بال فجوهرها الالتزام الإجراءاتوفیما یتعلق بالبعد الثاني لمحددات عدالة      
حدید مدى مقاربة السلوك للصحة ا المعیار بمثابة مقیاس للسلوك  یمكن من خلاله ت إنباعتبار ،العاملین 
عن توقعات مشتركة یتفق علیها  تعبرترشد السلوك وتوجهه ، وهي  إنالجودة ، لذلك یمكن للمعاییر  أوالعدالة 

، )  152 - 151، ص ص  2003: روبرتجاكسون ( : كن تجاهلها من قبل المنظمة العاملین بشان السلوك ویم
العاملین ،  التي سوف تكون محك لتقدیر مدى التزام المنظمة بالعدالة اتجاه الأداءفیكون الاتفاق على معاییر 

  .والتظلمات  ىالمعاییر مستندا ومبررا مقبولا للشكاو تلك تكون  عنها والقرارات الإجراءاتوفي حالة انحراف 

لا یتوفر لدیه سوى  التواصل مع مرؤوسیه فانه أبوابویرى بعض المفكرین بان المدیر الذي یوصد     
بالتالي لا تشكل مادة صالحة  ،والمعلومات المتقادمة الحدسمبنیة على  لأنهاواقعیة  لأتكونافتراضات ربما 

 أبوابفي حالة فتح  أماعشوائیة ، وتعتبر قرارات قرار فعال ،  إلىتتحول  كيللدراسة والتحلیل والمعالجة 
تكوین  إمكانیة إلىة ، فذلك یؤدي ووجهات النظر المختلف المتباینة والمتعارضة الآراءالتواصل والانفتاح على 

، ص  2000:  هیو رلومیلتشارلز فوكس ( الفعالة  التنظیمیةالقرارات  إلىتصورات مقاربة للحقیقة ، ومن ثم التوصل 

انعكاسا نعكس ذلك على سلوكهم وی ،، ورغم ذلك قد تتباین انطباعات العاملین اتجاه القرارات التنظیمیة)  219
في  ،الآخرونالمعاییر التي یتبناها  متسقة مع أومتطابقة تكون  أنولیس بالضرورة  للمعاییر الخاصة بكل فرد

بداءالمقابل فان مشاركة العاملین في المناقشات  ٕ  الأداءتقییم معاییر  د المنظمة في اختیار وبلورةیساع الرأي وا
من قبل المترتبة على المعاییر مقبولة  القراراتالتقویم ، وبذلك تصبح  إجراءاتومن بینها ایظا معاییر تطبیق 

 أخلاقیةعنها قرارات  ینتجما ،متمثل صیغة توافقیة تجمع بین مصلحة المنظمة ومصلحة العاملین  لأنهاالعاملین 
 بأقصىالمنظمة  أهداف،وتعزز تحقیق بالدرجة الثانیة  إنسانیتهموتحفظ حقوق العاملین واحترام  الأولىجة بالدر 

  . الأهدافلتحقیق تلك  والممكنةالمطلوبة والوسائل المناسبة  الأهداففعالیة ممكنة بالدرجة الثالثة وتربط بین 
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III. محددات عدالة التعاملات  

   :عوامل أ ربعة یتحدد بناءا علىعاملات العاملین لعدالة الت إدراك أن    

  مبررات واضحة للقرارات المتخذة وجودمدى  •
  .السلطة وصراحته وعدم استخدامه للخداع في تعامله مع العاملین  صاحب إخلاصمدى  •
  مدى احترام صاحب السلطة للعاملین  •
غیر الملائمة  الألفاظم دم استخداع( اقة في تعامله مع العاملین بمدى التزام صاحب السلطة بحدود الل •

 )المؤذیة أو

ساسیة والتفسیر ، وتعكس الحساسیة الح: في بعدین هما  المحدداتیمكن دمج تلك  في ضوء هذه المعطیات    
التفسیر فانه یعكس مدى تزوید  أماتهم ، ممدى مراعاة ممثلي التنظیم لمشاعر العاملین لدیهم وحفاظهم على كرا

   . الإداریةفیة والدقیقة والهامة التي تساعد في تفسیر وتبریر الممارسات العاملین بالمعلومات الكا

التي مع توفر الشفافیة  إلاذلك  یأتي، ولا  إشهارها) المسوغات ( القرارات عرض المبررات  یقتضي تفسیر    
تباعلمنظمات المنجزة داخل ا الأعمالوضوح التشریعات ودقة "  بأنهایعرفها احد المفكرین  ٕ علیمات وممارسات ت وا

اللوزي  موسى(و الوضوح اتخاذ قرارات على درجة كبیرة من الموضوعیة والدقة  إلىواضحة وسهلة للوصول  إداریة

 أوالمتعاملین  أومن العاملین ( ة عن حق كل فرد بان الشفافیة عبار  آخریرى مفكر و  ، ) 144، ص  2002: 
للقیادات والعاملین القرارات ، وتمثل الشفافیة حافز  اتخاذ اتآلیومعرفة  المعلومات إلىفي الوصول ) الجمهور 

من  إلیهلمل تؤدي سلوكیات عدم العدالة ، لما تؤدي  وظائفهم ومحاربة أداءفي  الأخلاقيعلى الالتزام بالسلوك 
بعض القیادات مو سلوكیات عدم العدالة خاصة وان الفرصة لظهور ون سوف یعطيغیابها  أنالثقة ، كما 

   ) 76ـ - 70، ص  2008:  محمد عبد الغني هلال( . املین یتوفر لدیهم قدرات عالیة للتخلص من عملیة المسائلة والع

 تضفیهاودرجة السریة التي ) تبریرها  أو( جد علاقة عكسیة بین تفسیر القرارات و ت أخرىومن ناحیة     
مارسات المتكررة في بعض منظمات لمالمنظمة على بعض المعلومات المسوغة للقرار ، ویعتبر ذلك من ا

  .غیر المقننة دون تحقیق الشفافیة القطاع الحكومي تحول السریة 

من البدیهي فیما یتعلق بالحساسیة التي تتجلى في مراعاة مشاعر العاملین والحفاظ على كرامتهم، فانه  أما    
حتى في الحالات التي  متطابقةتكون  أنالقرارات التي تصدرها المنظمة في فترات متلاحقة لیس بالضرورة  أن

  .          العاملین لعدالة تلك القرارات  إدراكعلى  ینجم الأمریعالجها نفس الشخص واتجاه نفس المعطیات ، وذات 
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العوامل  أهمالمتحیزة من یؤكد احد الباحثین بان الحصول على المعلومات الدقیقة وغیر وفي هذا السیاق       
 المتأثرلهذا قد یتظلم  ،) 110ص ،  1998: زاید عادل محمد ( المرؤوسین للعدالة التنظیمیة  راكإدعلى المؤثرة 

فان  أخرىعدم دقتها، ومن ناحیة  أو بعدم كفایة البیانات والمعلومات المسوغة للقرار یعتقد بعدمبالقرار عندما 
تصدر بصیغة مختزلة  قرار، لان القراراتبال للمتأثركثیرا من المعلومات المسوغة للقرار قد لا تكون متاحة 

،  لذا تكون الشكوى رد فعل مضاد  ،بصحة ذلك القراربالقرار  المتأثر یسلم أنولیس بالضرورة  ،ومختصرة غالبا
الرفض القرار نظرا لاعتقاد  ایعد التظلم مظهر و  ،القرار اتخاذمعاییر و بیانات  معالجةالمشاركین في  آثارهتطال 

انه عندما یشعر الناس بعدم الرضا  إذ ،غیر مقصودة في عملیة اتخاذ القرار أومقصودة  أخطاءالمتظلم بوجود 
التظلم من خلال تقدیم شكاوى  إلى في كل شيء وفي كل شخص مما یدفعهم الأخطاءالبحث عن  إلىیمیلون 

  .الى المستویات العلیا بالمنظمة 

الشخص المسؤول عنه ومن ثم محاسبة وتحدید  لخطأا تشخیص تشمل إجراءاتو یترتب على قبول التظلم     
والمنظمة والمقننة لجوهر الشكاوى المراجعة الحذرة  أهمیةبعض المفكرین على  أكدالمسبب ومعاقبته ، فقد 

حقهم بمن التجاوزات والمغالطات التي ترتكب  الأفرادمع وجود نظام استئناف رسمي لحمایة  ،والتظلمات
الخوف من ي یثیر حساسیة بعض العاملین بسبب الذ الأمر،  ) 416، ص  2000:  ل بیلسیس رجونی و ،وندلفرنش(

  . المترتبة علیها  والآثار الإدارة

  معوقات فعالیة العدالة التنظیمیة :رابعا

، ومنها ما یتعلق ببیئة المنظمة  العاملین للعدالة التنظیمیة إدراكعلى العدید من العوامل المؤثرة  هناك    
ط على فهم العدالة التنظیمیة یقتصر فق أنلیة ومنها ما یتعلق ببیئة المنظمة الخارجیة ، وقد یعتقد البعض الداخ

 وتأثیرخارجیة لها علاقة  أخرىمل مثل هذا الفهم یبقى ناقصا لان هناك عوا أن إلافهم ما یحدث داخل المنظمة 
علاقة تفاعل بینهما ، ومن هذا  إذنالبیئة ، فهناك باعتبار المنظمات ولیدة لعدالة التنظیمیة ا إدراككبیر على 

باعتبارها هدفه كل هذه المتغیرات والقوى الخارجیة على العدالة التنظیمیة  المنطلق كان لزاما التركیز على تحلیل
   : المنظمة وفیما یلي بیان لذلك أهدافمن 

  

  



 العدالة التنظیمیة رؤیة سوسیو تنظیمیة      الفصل الثاني                                                    
 

~ 36 ~ 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الة التنظیمیةیوضح معوقات فعالیة العد: )06(رقم  لالشك

  من إعداد الطالبة:المصدر

I.  الروافد الداخلیة للعدالة التنظیمیة :  

والتعرف على خصائصها ، فالمنظمات یتطلب فهم العدالة التنظیمیة الفهم الصحیح للبیئة الداخلیة للتنظیم     
 ات والقدرات الایجابیةتوفیر بیئة عمل مناسبة من خلال تشجیع العمل بروح الفریق ، وتعزیز المهار  إلىتسعى 

 إحساسعلى  إیجاباینعكس  أنشانه  الذي من الأمرللعاملین ، ونشر قیم المساواة والموضوعیة والتعاون ، 
دراكهمالعاملین  ٕ    .للعدالة التنظیمیة وا

  

معوقات فعالیة العدالة 
 التنظیمیة

 معوقات خارجیة

 معوقات داخلیة

  الصراع التنظیمي - الهیكل التنظیمي -

  الاستقطاب -    الأجرمستوى  -

  الأداءتقییم  -           التدریب -

  الفساد -         الشفافیة -

 القیادة -           الترقیة -

  المتغیرات السیاسیة -

  المتغیرات الاقتصادیة  – 

  المتغیرات الاجتماعیة  –

 المتغییرات التكنولوجیة -
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  : الهیكل التنظیمي  •

نظیمي هو مصدر نظمة ، والهیكل التالم أهداف، ویختلف باختلاف  أهدافهالتحقیق هو وسیلة المنظمة     
 التأثیرالتنظیمیة ذات  الأوجهمن من مصادر تحقیق العدالة التنظیمیة ، ومن خلاله یتم تحدید العدید  أساسي
ودرجة المركزیة  الإشرافالعاملین بالعدالة التنظیمیة ومنها على سبیل المثال درجة الرسمیة ونطاق  إحساسعلى 

ص ،  2006: زاید عادل محمد ( نمط تدفق المعلومات داخل المنظمة  إلى إضافةواللامركزیة في اتخاذ القرارات 
56 . (  

لمتعلقة بالمتظلمات ، ففیه تتحدد الذي تتفاعل فیه جمیع المتغیرات ا الإطار أوالهیكل التنظیمي هو الوعاء     
الهیكل  والمعلومات ، ونمط الأنشطةتبادل  وأسالیبالاتصالات وتحدید الصلاحیات والمسؤولیات  أسالیب

یمیة ، فعلى سبیل المثال من خلال العاملین للعدالة التنظ إدراكالعوامل المؤثرة على  أهمالتنظیمي یعتبر من 
العاملین لعدالة  إدراكالهیكل التنظیمي تتحدد درجة المركزیة واللامركزیة في اتخاذ القرارات والتي تؤثر على 

العاملین في اتخاذ القرارات ، في  إشراك، وعدم تفویض السلطة  فالمركزیة في اتخاذ القرارات  وعدمالتعاملات 
تعتبر كمعوقات تحول دون تفعیل ) لاتصال ناز (وقرارات تنفذ  أوامرظل نمط الاتصال الذي یكون في شكل 

  .العدالة التنظیمیة آلیات

  : الصراع التنظیمي  •

إلى نشوء نوعا من الصراع فیما بینهم یؤدي  أنداخل المنظمة یمكن التفاعل الذي یحدث بین العاملین  إن     
ي یصل فیها الصراع إلى الحد الذي بعدم عدالة المنظمة خاصة في الحالات الت إحساستولید  إلىمما یؤدي 

عادل ( :جوانب السلبیة للصراع ما یلي الاستفادة منه ، ومن ال إمكانیةیصعب السیطرة علیه وتطغى سلبیاته على 
  )  44ص  2006: زاید محمد 

 .العاملین بالعدالة التنظیمیة  إحساسانخفاض  - 

 .شعور بعض الموظفین بالانهزام وعدم الرضا   - 

 .انتشار الشك بین العاملین وغیاب الثقة بینهم   - 

 .من الانجازات الجماعیة  أكثرالاهتمام بالانجازات الفردیة   - 

 .الفریق وارتفاع معدل دوران العمالة  روحانخفاض  - 
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تولید  إلىس فیما بینهم مما یؤدي یولد الصراع والتناف أنالعاملین داخل المنظمة من شانه  فرادالأفتفاعل     
الحد الذي یصعب  إلىفیها الصراع  یصل التيبعدم العدالة التنظیمیة ، خاصة في الحالات  إحساس

  .العدالة التنظیمیة آلیاتالاستفادة من ایجابیاته، مما یعیق تفعیل  أوالسیطرة علیه 

  :  الأجرمستوى  •

العاملین بالعدالة   إحساسلدخل الفرد ، ویمثل احد العوامل المؤثرة على  الأساسيالمصدر  الأجریعد     
علیه التنظیمیة خاصة عدالة التوزیع ، وذلك لان الفرد یقارن بین ما یحصل علیه من اجر مع ما یحصل 

المقارنة سلبیة فان ذلك سوف یؤثر ا كانت نتیجة فاذ ،زملائه المماثلین له في نوع العمل والجهد المبذول
  .لعدالة التوزیع  إدراكهعلى  بالتأكید

 أیضابل تشمل  ،والحوافز الأجوروالحوافز لا تشتمل فقط عناصر  الأجورلنظم  الأساسیةالخاصیة  إن    
لتوزیع تلك  سكأسازة التي تستخدم كیفیة تقدیر تلك العناصر في ضوء مجموعة من المعلومات غیر المتحی

العاملین بالرضا عن  إحساسشر على تؤثر بشكل مبا أنیمكن  الإجراءاتعدالة  أنالحوافز ومن الواضح 
) kerr and slocum, 1987 ( وفي نفس الاتجاه یؤكد كل من ، في المنظمة  والمكافآت الأجورسیاسات 

عادل ( النسبة للعدالة التنظیمیة تعبیر صادق عن قیم ومعتقدات المنظمة ب إلاهي  ما المكافآتنظم  إن
 أولا تسري بطریقة عادلة  الأجور العاملین بان نظام إدراك، ففي حالة ) 168، ص  2006: زاید محمد 
لدیهم نوع من التوتر زملائهم، فان ذلك یولد  وأداء أدائهملا یحصلون على ما یستحقون مقارنة مع  أنهم

عدم وضوح سیاسات ، في ظل وأدائهمس على روحهم المعنویة وعدم الثقة في عدالة المؤسسة، مما ینعك
الذي یؤثر على ثقة العاملین في و والحوافز،  المكافآتوالحوافز وشعور العاملین بالتحیز في توزیع  الأجور

  .تحدي كبیر في حالة محاولة تطبیق العدالة التنظیمیة أمامالمنظمة  إدارةالذي یوقع  الأمرعدالة المنظمة، 

  : طاب الاستق •

غراءهو عملیة تقوم بها المنظمة لجذب       ٕ ظائف الشاغرة فیها خاصة تلك التي المؤهلین لشغل الو  وا
حد كبیر  إلىلیة الاستقطاب تتوقف محدودیة المتاحین لشغلها في سوق العمل ، فجودة عم أو تتمیز بندرتها

  .رشحین لشغل الوظائف الشاغرة الم الأفرادعلى جودة المصدر الذي تعتمد علیه المنظمة في اختیار 

  : والاستقطاب نوعان     
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سیاسة  فهيحیث یتم الاختیار من العاملین في المنظمة لشغل الوظائف الشاغرة  :داخلي  استقطاب -
فترة  أطوللین للبقاء في المنظمة سریعة وغیر مكلفة ویساعد تطبیق هذه السیاسة على ارتفاع دوافع العام

 .والتدریب  الإعدادتكالیف من ه یقلل ان إلى افةضإممكنة 

للحصول على العمالة المناسبة ذات حیث یتم الاختیار من خارج المنظمة كبدیل  :استقطاب خارجي  -
ثراءالمنظمة  فيتجدید الفهو یساعد على ، المتطلبات الخاصة  ٕ  .عملیة التجدید والابتكار  وا

ملین باهتمام المنظمة بهم وثقتها یشعر العا أنمن شانه الاستقطاب الداخلي  لأسلوبالمنظمة  إتباع إن    
مكانیاتهمفي قدراتهم  ٕ للعدالة  إدراكهمعلى  إیجابانعكس مما یسهم في شعورهم بالرضا الوظیفي وبما ی وا
العاملین  إحساسانخفاض  إلىیؤدي  في الاعتماد على الاستقطاب الخارجي قد المغالاة ولكنالتنظیمیة ، 
ة ظینتظرون بفارغ الصبر لح لأنهم العلیا وذلك الإداریةمیة وخاصة لدى موظفي المستویات بالعدالة التنظی

على ة فاعتماد المنظم  ،) 167، ص  2006: زاید عادل محمد . ( عملهم  أماكنمنصب رفیع في  إلىالترقیة 
، وكفاءاتهمدراتهم م المنظمة وعدم تقدیرها لقیشعرون بعدم اهتما الأفرادالاستقطاب الخارجي یجعل  أسلوب

على بقائهم لاجراءات المتبعة والذي قد ینعكس مما یخلق لدیهم شعور بعدم الرضا عن سیاسات المنظمة وا
 التيالمنظمة  أماما من احد المعوقات التي تقف واستمرارهم في العمل، وعدم ثقتهم في المنظمة لیكون هذ

  .ميتحاول تجسید العدالة التنظیمیة داخل البناء التنظی

   :التدریب •

عملیة  أهمیةت التنظیمیة ، وتبرز تنمیة الموارد البشریة في مختلف المستویا إلىوهو النشاط الذي یهدف      
العاملین  اسإحسزیادة  إلىالمنظمة والعاملین ، والذي یؤدي بدوره  أهدافالتدریب في تحقیق التوازن بین 

لتي تحقق الاستفادة لكل من الفرد یتم تقدیم برامج التدریب ا أنال بالعدالة التنظیمیة ، ومن الممكن في هذا المج
( یخدم نشاط التدریب احدهما  أنى تتحاش أنیجب على المنظمة  ، وفي نفس الوقتالمنظمة  في نفس الوقت و

احدهما  فالنشاط التدریبي الذي یحقق هدف،  )170،ص 2006:عادل محمد زاید(. الآخردون ) الفرد  أوالمنظمة 
تفعیل  ومعوقا یحول دون العاملین للعدالة التنظیمیة  إدراكیكون عاملا سلبیا مؤثرا على  أنیمكن  الآخردون 

  .العدالة التنظیمیة
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  :  الأداءتقییم  •

المتحقق فعلا للعاملین  الأداءات هو العملیة التي یتم من خلالها جمع المعلومات اللازمة عن مستوی     
ایجابیا على  تأثیر الأداءتقییم  یكون لقرار حیث . یتحقق  أنلتي توضح ما ینبغي لمقارنتها بالمعاییر ا

معبرة بشكل  الأداءن نتائج تقییم عندما تكو  الإجراءاتالعاملین للعدالة التنظیمیة وخاصة عدالة  إدراك
في هذه  الرأيلإبداء ة للعاملین الفرصة الكافی أتیحتوكلما ، الفعلي للعاملین  الأداءموضوعي عن مستوى 

   ) 174ص  2006: زاید عادل محمد (  .النتائج 

الوظیفي ، ولكن  أدائهممتوفرة عن العاملین لا یعتمد فقط على المعلومات ال أداءفكفاءة المدیر في تقییم      
الوظیفي للعاملین للحصول على هذه الذي یستخدمه المدیر في مراقبة السلوك  الأسلوبعلى  أیضایعتمد 
العاملین بالثقة  إحساسباشر على  انعكاسها الم إلىالوظیفي  الأداءمراقبة  أسالیب أهمیةومات ، وترجع المعل

بصفة خاصة والعدالة التنظیمیة  الأداءلعدالة نظام تقییم  إدراكهمومن ثم  بأدائهمفي المعلومات التي تتعلق 
،واستنادها على المجاملات  ضوعیتهاوعدم مو  الأداءعدم وضوح معاییر تقییم  إنوبالتالي .بصفة عامة 

   . الإدارةالعاملین وعدم ثقتهم في  الأفراداستیاء  إلىوالعلاقات الشخصیة وشبكة الاتصالات غیر الرسمیة تؤدي 

 إشاعة إنممن تتعامل معهم ،  الأخرى الأطراففالثقة هي مؤشر لمستوى التنبؤ بالسلوكیات الصادرة من     
 لتأثیرهوذلك  الإدارةهمة جدا في لمرؤوس ونشره في المنظمة یعد من المواضیع المجو الثقة بین الرئیس وا

عدالة ودقة نظام التقییم المطبق  ثقة الفرد العامل في إن ،العاملین بالعدالة التنظیمیة إحساسالایجابي على 
، ویتحقق ذلك ) تعاملات وال الإجرائیة( بالمنظمة تزداد كلما شعر بان هذا النظام یتصف بالعدالة التنظیمیة 

 إتاحةوكذلك  ،ار معاییر التقییمواستقر  ،والأداءالجهد  أساستقدیرات التقییم تتم على  أنعندما یدرك الفرد 
، ) 61، ص  2007: علوان  قاسم نایف(  .في نتائج التقییم رأیه لإبداءالفرصة للعامل لكي یتكلم وبصوت مسموع 

 .العاملین للعدالة التنظیمیة إدراكر على ؤثت الإجراءاتفانعدام مثل هذه 

  : الفساد  •

العادلة في منح بعض العاملین اقل ینطوي الفساد على الرشوة واستغلال النفوذ والسلطة ، فالقرارات غیر      
سلبیة  آثاري یمثل ظلم صریح یترك الفساد الذ أنماط كأحدتصنف  فإنهامن استحقاقاتهم عندما تكون مقصودة 

العدالة فقدان  إلى الإداريمظاهر الفساد  ویؤدي انتشار ،مما یولد الغیظ لدیهم ،ملین المنقوصة حقوقهمعلى العا
المالیة الكافات  أوالتدریب  أون الترقیة منها فقدا ،العاملین في كثیر من مجالات الحقوق الأفرادالتنظیمیة بین 
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معوقات عدم ، حیث یعتبر الفساد من ابرز ) 64ص ،  2007: علوان قاسم نایف ( . غیرها داخل المنظمة  أو
  .فعالیة العدالة التنظیمیة

  : الشفافیة  •

وتوفر المعلومات  الإجراءاتبوضوح الحصول على المعلومات بشكل واضح وترتبط الشفافیة  إمكانیةوهي     
الذي ینعكس على  الأمریة، التنظیمالعاملین للعدالة  إدراكفغیاب الشفافیة یزید من عدم  ،للمحتاج لها دون قیود

جراءاتها الأداءعدم توفر المعلومات عن نظم تقییم  ٕ انعدام الرقابة على متخذي  إلى إضافةونظم الترقیة،  وا
 أسباب عن المعاییر التي تدعم شرعیة قراراتهم، لیكون هذا سببا من انحرافهم إلىوالذي یؤدي  الإدارةالقرارات في 

تطبیق عرقلة عجلة  إلىیؤدي  والإفصاحیة خل البناء التنظیمي، فانعدام الشفافعدم تطبیق مبادئ العدالة دا
  . العدالة التنظیمیة آلیات

  : الترقیة  •

  ،ضمن زیادة المسؤولیات والسلطاتفهي تت ،أخرى إلىالترقیة هي عملیة نقل الموظف من وظیفة     
تشمل تغییر اللقب  ،كلیهما معا أووالمعنویة  ویصاحب ذلك زیادة في مزایا العمل التي یتلقاها المادیة منها

: مهمة منها  أهدافرقیة هو تحقیق والغرض من الت  ،وفي الغالب یترتب علیها زیادة في الرواتب ،الوظیفي
والاحتفاظ  ،والحافز الأجروبین  الأداءایجابیة بین معدل ومستوى   ارتباطیةللعاملین بوجود علاقة  التأكید

  . أفضلجهات منافسة تمنحهم مزایا  إلىمبررات لترك العمل  إعطائهممیزین وعدم بالعاملین المت

الجدارة : والثاني  ،ود في السلم الوظیفيبالصع الأحقهو  فالأقدمقدمیة ، الأ:  الأول ،للترقیة أسلوبینوهناك      
تطبیق بحیث یتم  الأسلوبین كن الجمع بینالعمل ، كما یم أهداففي تحقیق  إسهاما أكثركفاءة سیكون  فالأكثر
 بأنهالمفكرین یرى احد و  ،الجدارة  أسلوببینما الوظائف العلیا تعتمد على  ،قدمیة في الوظائف الدنیاالأ أسلوب
الترقیة على  أسلوبنحو اعتماد فان التوجه بات حتمیا  ،قدمیةالأ أساسالترقیة على  أسلوبمزایا  لضعفنتیجة 
تشجیع العاملین  إلىویؤدي  ،وحة لشغل الوظائف العلیافرصة متكافئة ومفت إتاحةي فهو یسهم ف  ،الجدارة أساس

في  الأسلوبهذا كما یساعد  ،نوا جدیرین بالترقیةعلى بذل مزید من الجهد وتطویر مهاراتهم وقدراتهم لیكو 
، لذا لابد من التزام  ) 935، ص  2001: مازن فارسرشید (  كفاءتهم إظهارالطموحین الراغبین في  الأفراداجتذاب 
مدى حفظ المنظمة  وأخیرا ،والأجدر أكفرقیة في الأموضوعیة لفرز المرشحین وحصر الت بإجراءاتالمنظمة 

  .المترتبة عن القرار من حیث بدا سریان الترقیة  الآثارلحقوق الموظف وجهده في 
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ثر على شعور العاملین بالعدالة یؤ عدم وضوح سیاسة ومعاییر الترقیة المعمول بها داخل المنظمة  إن   
العدالة التنظیمیة، فعدم موضوعیة  آلیاتخلق مناخ تنظیمي تسوده  إلىتسعى  التيالتنظیمیة، خاصة المنظمات 

  .العدالة التنظیمیة لإجراءاتالسیر الحسن  أمامالترقیة تعتبر كعائق  إجراءات

  :  يالقیادالنمط  •

المستوى  إلىفي المنظمة  الأعلىى غیر العادلة تصدر من المستو  وأالممارسات والقرارات العادلة  إن     
  .، ویعتبر كل مدیر بالنسبة لمرؤوسیه بمثابة القائد  الأدنى

من جهة ،  الإجرائیةالة وجود علاقة بین القیادة التحویلیة والتبادلیة والعد إلىوتشیر علاقة العدالة بالقیادة     
 ,tyler( لعبت دورا مهما في تقییم القیادة كما وجد  الإجرائیةالعدالة  نأ)  moorman, 1991 ( فقد وجد 

ت المرؤوسین للعدالة الإجرائیة ، قد اثر على مدركا آرائهمالفرصة للمرؤوسین للتعبیر عن  إتاحة نإ)  1986
وعة في تعزیز تماسك المجم أنعلى  )  tyler & lind, 1990( ومن ثم على تقویماتهم لقدرات مشرفیهم ویؤكد 

جرائیة ، كما یؤكد أنصار العدالة الأجل الطویل والاهتمام بمصلحة المجموعة یعتبر من أهم عناصر العدالة الإ
رات التي الإجرائیة على انه بالإضافة للدور الایجابي الذي تلعبه بالتأثیر على اتجاهات المرؤوسین اتجاه القرا

كما أن العدالة التوزیعیة تعزز  ،تقویة العلاقة بین القائد وتابعیه  یتخذها القادة فإنها تلعب وظیفة أخرى تتمثل في
   ) د  ص  ، 2002: الیوسفي ، احمد نعساني عبد المحسن (  .من الثقة في القائد والمنظمة اضأی

قرارات التنظیمیة، حیث یبلور ذلك دحض الامتثال والانصیاع لل أوویلعب النمط القیادي دورا هاما في تعزیز    
من  والإجراءاتمن ناحیة القرارات  ي سلوكیات سلبیة تؤثر على الفرد والمنظمة، فشعور العامل بعدم العدالةف

استقراره الوظیفي ، مما قد یجعله استیائه وتذمره من سیاسات المنظمة، الذي یؤثر على  إلىطرف القائد یؤدي 
 أمامقد یعتبر من ابرز المعوقات  في المنظمة السائدالقیادي  فالنمطیفكر في ترك العمل داخل هذه المنظمة، 

  .تطبیق العدالة التنظیمیة

IV.  الروافد الخارجیة للعدالة التنظیمیة :  

یة المنظمة ببیئتها الخارجیة وتؤثر فیها وتتفاعل معها ، وذلك لان المنظمة تعتمد على البیئة الخارج تتأثر    
ل البیئة الخارجیة على العدید من نتجاتها ، وتشمتصدر لها م أنهافي الحصول على معظم مواردها كما 

  )117-110،ص 2006:عادل محمد زاید(: المتغیرات وهي 
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  : المتغیرات السیاسیة  •

حیث تعمل  ،یقصد بها المناخ السیاسي السائد في الدولة التي تتولى تنظیم العلاقات الخارجیة والداخلیة    
 المنظمةعمل داخل المنظمات من خلال سنها للقوانین والتشریعات الملائم للالقوى السیاسیة على خلق المناخ 

والمنظمات  الأفرادوالقوانین واللوائح الحكومیة المختلفة كقانون العمل الذي ینظم علاقات العمل بین  للأعمال
  .حمایة مصالح العاملین ومن ثم شعورهم بالعدالة  إلىوتهدف من ورائها 

  : المتغیرات الاقتصادیة  •

التي قوانین خصخصة الشركات ها منو ) القطاع العام والخاص ( ركیبة المنظمات العامة في الدولة تتعكس     
النظر  إعادة إلى أدىوهذا التوجه في الفكر الاقتصادي ،للتوجه نحو اقتصاد السوق الحر أساسیةتعتبر وسیلة 

الحوافز ، والعدید من  الأجورب ، قطافي العدید من جوانب العدالة التنظیمیة خاصة فیما یتعلق بنظم الاست
  .العاملین بالعدالة  إحساسالمباشر على  التأثیرذات  الأخرىالممارسات 

  :المتغیرات الاجتماعیة  •

ر على سلوكیات العاملین السائدة في المجتمع والتي تؤثتمثل متغیرات القیم ، العادات ، التقالید والثقافة      
ه المتغیرات المؤثرة على العدالة للقیادات التنظیمیة ومن بین هذهم ونظرتهم والعلاقات الشخصیة فیما بین

، فالعدالة السائدة مستوى التعلیم ،عدد السكان ، معدلات الموالید والوفیات ، متوسط دخل الفرد : التنظیمیة نجد 
المجتمع ینعكس بشكل  ة السائدة فيهي نفسها التي تسود المنظمات ، وتعقد وتطور العدال الأكبرفي المجتمع 
  .نظم العدالة في المنظمات  تعقدمباشر على 

  : المتغیرات التكنولوجیة  •

السلع والخدمات ،  لإنتاجتمثل انعكاس لمستوى تطبیق المعارف العملیة في المجتمع وداخل المنظمة     
ومدى القدرة )  لمعلومات ا( عرفي والجانب الم.... )  الآلاتالمصانع ، ( وتتضمن التكنولوجیا جوانب مادیة 

على هیكل وفعالیة المنظمة  تأثیر على تطبیقها في الحیاة العملیة ، وبصفة عامة فان للمتغیرات التكنولوجیة 
  .تحدثه تكنولوجیا المعلومات على نوعیة العمالة أنالذي یمكن  الأثروعلى العدالة التنظیمیة من خلال 
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 الأخیرةهذه  أنهذه المتغیرات انعكاس على العدالة التنظیمیة ، بما لكل متغیر من  أنومنه یمكن القول     
 التأثیرارجي فلا بد من وجود هذا بین المنظمة والمحیط الخ دائمالمنظمة وطالما هناك تفاعل  أهدافتعتبر من 

  .العاملین للعدالة التنظیمیة  إحساسلهذه المتغیرات على 

  :ؤسسة الجزائریة واقع العدالة التنظیمیة في الم: خامسا 

الهیكلیة التي مست المؤسسات العمومیة الجزائریة خلال المراحل  والإصلاحاتالمتتبع للتحولات  إن     
 التسییر.في ظل  الأزمةالمرجوة منها ، بل زادت من حجم  الأهدافلم تحقق  بأنهاالتنظیمیة المختلفة یلاحظ 

م یعد ناجح في دفع عجلة التطور الاقتصادي فتوالت على ل إذالمركزي الذي تم انتهاجه طیلة هذه الفترات 
لم تكن ولیدة تفكیر  يالذات التسییرفكرة  أن، حیث  يالذات تسییریة بدءا من التسییر أسالیبالمؤسسة الجزائریة 

نماعمیق  ٕ سیاسیة واجتماعیة معینة فرضت العمل بهذا النمط ، وعن كانت استجابة عفویة لظروف اقتصادیة  وا
الذاتي تجربة خاصة ومتغیرة ، فقد  التسییركانت تجربة الجزائر في " محمود عبد الفضل " لتجربة یقول هذه ا
المشاریع  إدارةكانت بمثابة الحل الوحید لمشاكل  إذالتجربة ، الواقع الجزائري بعد الاستقلال علیها تلك  أملى

  )  101، ص  1982: لفضل مود عبد امح(  .الشاغرة التي تركها الاستعمار غداة الاستقلال

الذي شعر به الشعب الجزائري بعید كان عفویا وهذا نتیجة الحماس الوطني  التسییرانطلاقا من هذا فان     
دارة التسییر أسلوبالاستقلال والذي انعكس على  ٕ العاملة  المؤسسات التي تركها الاستعمار شاغرة من الید وا

عیشها العمال الجزائریین من تدني ة ، هذا وفي ظل الظروف التي كان یالمسیرة ذات الكفاء والإطاراتالمؤهلة 
  .وتحسین ظروف العمل  الأجورالمطالبة برفع   إلى أدى الأجورفي مستویات المعیشة وانخفاض 

وعدم الكفاءة في التنظیم  الإجراءاتالذاتي للمؤسسات الجزائریة والذي تنتج عنه بطء في  التسییرفي خضم     
غیر  الإشرافيوالتخطیط وانعدام الرقابة والنمط  التسییرذات الكفاءة والخبرة ، ونقص  الإطارات غیابلنتیجة 
تلقائي الذي میز هذه المرحلة حیث ال للتسییرنعكاس اانعدام الموارد البشریة المؤهلة ، وك إلىوهذا راجع ،الفعال 

بطء في اتخاذ القرارات وتنفیذها  هوالفوضى ترتب علی والاضطراباتشكل هذا الوضع مصدر للنزاعات 
  .الذاتي  التسییرالذاتیة والمركزیة كلها عراقیل میزت مسیرة المؤسسة الجزائریة في مرحلة  والإدارةفالبیروقراطیة 

 الإشرافينمط الالعمومیة ب المؤسسات الجزائریة  أزمةوفي هذا السیاق فقد ربط العدید من المنظرین       
 إذ،  الإشرافیةوفق المعاییر الموضوعیة المحددة ـ للممارسات  الإشرافیة الأهدافاعي تحقیق المطبق الذي لم یر 

الجزائري في  ،في الواقع التنظیمي الجزائري عن الممارسات التنظیمیة الفعالة فالمشرف الإشرافیةالعملیة  تبتعد
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الاجتماعي في فترة قبل وبعد  لإرثا، عامل بسیط لم یتلقى تكوین خاص لممارسة هذه العملیة ، نتیجة  الأصل
 الأسلوب أنكما ،الاستقلال ، والذي عمل على ترسیخ ذهنیة تسییریة بعیدة عن المتطلبات العقلانیة الرشیدة 

، وهو ما ...المركزي الذي استمت به المؤسسة الجزائریة في مسیرتها جعل من المشرف بعید عن اتخاذ القرارات 
الإطارات من  الإدارةریة العمومیة في هذه الفترة في مشكلات تنظیمیة نتیجة فراغ یبین تخبط المؤسسات الجزائ

، لهذا اتجه  والإشرافغیر مؤهلین لوظائف التسییر  أشخاصتولي  إلىالذي دفع  الأمر القادرة على التسییر 
،ص 2008:قجة رضا(. عن مرحلة التسییر الذاتي أجریتالبحوث التي  إطارنحو التسلط والاستبداد في  الإشراف

123  (  

توفیر مناصب شغل وتوفیر التكوین  أوبتحسین مستوى المعیشة  1964وقد اهتم میثاق الجزائر سنة      
سفیر ( وتحقیق الربح للمؤسسات الجزائریة  الإنتاج، فاصدر قوانین تخص التوظیف والتكوین لدفع  للأفرادالمهني 

التوظیف من اجل التوظیف قصد تلبیة الحاجة  أين اعتباطیا ـ ، فتوظیف العمال كا)  41، ص  1989: ناجي 
  .الاجتماعیة للفاعل الجزائري

 المتمتعین إلىنقدا  وجهالذي  1971مرحلة التسییر الاشتراكي بقانون ومیثاق التسییر الاشتراكي لسنة  أتت     
 الأجورتلك المرحلة من تدني في  اءأثنالذي لقیه العمال  الإحباطسلطة واسعة في مرحلة التسییر الذاتي بسبب ب

  .وعدم وجود قوانین واضحة لتسییر الطبقة العاملة 

ثل في القضاء على البطالة وتحقیق ذو وظیفة اجتماعیة تتم سیاسة أوویعتبر التسییر الاشتراكي وسیلة        
رة التطورات التي ومسای الإنتاجاكبر قدر من التشغیل وتحسین ظروف العمل وتكوین العمال من اجل رفع 

 إلىبالمسیرین  أدىالمصانع الجزائریة  إلى التكنولوجیاجدیدة وبدخول  آلات إدخالتحدث في المصنع من خلال 
  .العاملین  للأفرادالاهتمام بالموارد البشریة من خلال توفیر التكوین 

 أن إلاي كل مشروع تنموي العنصر البشري والذي یعتبر القوة الحیة ف أهمیة 1976ولقد جاء في دستور      
فالقوة البشریة الجاهلة عبء على  لم تكن ، مدربة ومزودة بالمهارات والمعرفة ، إذاهذه القوة تفقد فاعلیتها 

وقف على اكتساب عملیة الترقیة تت أنفي میدان العمل  والأبحاثولیست قوة له ، ولقد دلت التجارب  الإنتاج
كل حسب "  لمبدأفي مكان العمل ، فالالتحاق بمنصب العمل یتم طبقا مهارات عن طریق التكوین والتدریب 

لعمله  تأدیته أثناءعامل یتوقف على الكفاءات والقدرات التي یبدیها  لأي، وان التطور المهني " عمله ومؤهلاته 
لخبرة ولا طریق ا تتم عننون العام للعامل بان الترقیة المهنیة امن الق 162، وفي هذا السیاق تؤكد المادة 
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في منصب  أمابالتكوین المهني للعامل ویتم هذا التكوین  أیضاقدمیة فحسب ولكن تكتسب الخبرة المهنیة بالأ
ضرابات للعمال بسبب العمل  .بالتعلیم المناسب أوالعمل  ٕ دفع  وتأخرففي فترة السبعینیات وجدت عدة نزاعات وا
 المؤسسةشهدت تحولات ضخمة في  إنمائیةینیات هي فترة فترة السبع أنتتعلق بالترقیة ، فرغم  وأمور الأجور
ضراباتمن توظیف وتحسین ظروف العمل ، لكن عرفت عدة نزاعات  الجزائریة ٕ منها تدني  أسبابلعدة  وا
 اریحات العمال وظروف العمل السیئة وغیاب الترقیة ، وبهذا فقد اثبت الواقع فشل هذتسدفعها و  وتأخیر الأجور
لتسییر الاشتراكي للمؤسسة من علیها میثاق ا بنصسسات لم تحترم تطبیق جمیع القرارات والتي لان المؤ التنظیم 

منها تسع مراكز من  أنجزبالمائة مركزا  50رغم مراكز التكوین الكثیرة التي قامت بانجازه الحكومة حوالي جهة 
 العلاقات الشخصیة أسلوبلیه طغى ع الأخیرهذا  أن إلاالتوظیف  مرد ودیةمركزا وهذا من اجل رفع  18 أصل

،  1982: شنهو الطیف بن عبد ال( . وعلاقات المحاباة التي تربط المسؤولین المكلفون بالتوظیف والترقیة والتكوین 
  )  507ص 

لة فیما یخص التوظیف والتكوین وما یمكن قوله عن هذه المرحلة الحاسمة في تاریخ الجزائر المستق       
ولهذه الكبیر في تسییر المؤسسات،  الإهمال إلى بالإضافةلتزام بتطبیق القوانین بطرق علمیة والترقیة هو عدم الا

 وهذا مامن قبله تجربة التسییر الذاتي،  ولغیرها فشلت تجربة التسییر الاشتراكي للمؤسسات كما فشلت الأسباب
 فأصدرتجه الخصوص، سات الاقتصادیة على و دعا الحكومة للبحث عن مخرج للازمة التي حلت بالمؤس

، ص   198: اللطیف بن اشنهو  عبد(  .هیكلة المؤسسات إعادةالتوازن للمؤسسات وهو  بإعادةمشروع جدید كفیل 
450 (  

، المؤسسة الجزائریة غیر قادرة على المحافظة على النظام التسییري الناجح أصبحتفي نهایة السبعینیات      
حلول لهذه التناقضات الاقتصادیة  البحث عن الذي توجب من خلالهوقراطي بحت ، و التسییر بیر  أصبح إذ

ظهور العدید  إلى أدتالهیكلة التي  إعادةتطبیق سیاسة جدیدة للتسییر ، سیاسة  إلىت الدولة عوالاجتماعیة فس
 دللأفرامن المؤسسات الصغیرة یسهل تسییرها ومراقبة نشاطها المالي ، وحاولت الدولة بذلك خلق مناصب شغل 

الهیكلة مطالبة بتوفیر  إعادةسیاسة  أصبحتن یغطي عجز المؤسسات اومع انهیار سعر البترول والذي ك
یرة على التسییر ، وهذا لان نسبة المد الإطاراتالضروریة لتسییر المؤسسات الوطنیة ، نظرا لنقص  الإطارات
، وهذا  نسبة نمو المؤسسات الجزائریةمن برامج التسییر وبرامج التكوین على المستوى الوطني اقل بكثیر  تطویر

سوء التسییر  إلىللعمال ، ویرجع هذا  أحیانادلیل على نقص التكوین في المؤسسات الجزائریة وعدم وجوده 
فلاسونقص الموارد المالیة  ٕ بالنسبة للترقیة  أمابعض المؤسسات ، وفي حالة وجود تكوین عن طریق المحاباة  وا
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یرجع هذا لتسلط المسؤولین وجهلهم و ، بالمحاباة قلیلة جدا ، وتتم عادة  فهيمن التكوین  ااستفادو للعاملین الذین 
  .بالقانون 

لتوائیة في ااستعمال طرق  إلى بالإضافةبتطبیق القوانین وما یمكن قوله عن هذه المرحلة عدم الالتزام      
 1954 ب الشغل بینما  كانت في سنة التوظیف والترقیة لم توفر مناب الشغل المرجوة ، حیث انخفضت مناص

وظیفة  37000حوالي  1989سنة  إلى 1980ولكن من سنة  إضافیةوظیفة  45000حوالي  1979سنة  إلى
  ) 452، ص  1982: للطیف بن اشنهو عبد ا( .  إضافیة

 إعطاء وعدم الأهدافعدم وضوح  إلى إضافةالذي میز هذه المرحلة ،  فالنمط الاستبدادي البیروقراطي     
انعكست بالسلب  أسبابكلها  الإداریةعملهم ، ونقص المعلومات والتوجیهات  لأداءالمشرفین السلطة التفویضیة 

  . للمؤسسات الجزائریة  الإداريعلى التسییر 

تطبیق سیاسة  إلى، اتجهت الدولة  الإصلاحیةفشل هذه المرحلة  إلى أدتفي خضم كل هذه العراقیل التي      
وتسییر  أهدافهاالمؤسسات في تحدید شرعت بعض  1990سیاسة استقلالیة المؤسسات ، وفي سنة  جدیدة وهي

 1990فان تدابیر  الأساس، وعلى هذا  إرادتهاالموضوعة تحت رفیة ا مباشرة انطلاقا من مواردها المصوسائله
:  أوكیلسعید ( : التالیة  هدافالأتعتمد على  أوسعتتجه في اتجاه لا مركزیة  أنالمؤسسة الوطنیة لا بد  إطارفي 

  )  20، ص  1994

من طرف  الأجورتحدید  إدراجوالتكوین والترقیة بحیث یتم مسؤولیة المؤسسة في مجال التوظیف  •
خضاعهاالمؤسسات نفسها  ٕ بفئة ذات كفاءة عالیة تخدم مصالح  الأمرتعلق  إذاللتفاوض  أحیانا وا

 .المؤسسة

اعات العمل وتواریخ العطل ، وهنا سؤولیة المؤسسة في تحدید سعلاقات العمل وم وأشكالالانضباط  •
عطاءقضي على المركزیة التي تحتكر جمیع الصلاحیات  ٕ لقاعدة لتحدید خططها ، والهدف من حریة ل وا

عالیة للمؤسسة ، وتشجیع  مرد ودیة قدر لتحقیق بأكبروالاستفادة منهم  للأفراد أفضلذلك هو توظیف 
 .  والإنتاجیة لإنتاجاالخبرات وتحسین سیر 

، )  31د ت ، ص : احمد هني ( جهة  أي إلىوبهذا فالاستقلالیة تخول للمؤسسة انجاز القرارات دون الرجوع       
خلال  أصابتهانزلاقاتها والاختلالات التي امرحلة الاستقلالیة للمؤسسة دفعا جدیدا للنهوض من  أعطتولقد 

 .المراحل التسییریة السابقة 
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عدم وجود تطابق بین  إلى أساساالجزائریة یرجع  الإدارةالموجود في  الأساسيخضم هذا فان الخلل  وفي    
والتغیرات البطیئة بل الجمود في  سرعة التغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة التي تشهدها الساحة في الجزائر ،

العمومیة للاندماج ایجابیا في  داراتالإالوسائل الحدیثة في اتخاذ القرارات والتسییر ككل على مستوى  إدخال
 أدائهااتخاذ القرارات وعدم فعالیة  بطء إلى إضافةالتي تتوفر لدى الدولة ،  الإمكانیاتالاقتصاد العالمي ، رغم 

البطیئة وكثرة القرارات  الإداریة، ولعل من عوارض سوء  التنظیم القرارات  الإداري، وبالتالي ثقل حركة النظام 
   .نعدام التنسیق بین المستویات والوحدات الوظیفیة المختلفة والعجز عن الاستفادة من الفرص المتاحة الخاطئة وا
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  : التحدیدات المفاهمیة للالتزام الوظیفي :  أولا

 ثین في المجال الوظیفي في الفترةمن الموضوعات التي لاقت اهتمام كبیرا من الباح *یعد الالتزام الوظیفي    
 الدراسات وتعددت معها الطرقتعددت ، فقد  **كثیرة ومتنوعة  أبعاددراسة هذا الموضوع  أخذتوقد  ،الأخیرة

 ومحمد حماداتمحمد (  .المختلفة للالتزام الوظیفي للأشكاللقیاس الالتزام الوظیفي الى دراسة النتائج السلوكیة 
   )ص.د،  2011:  عیاصرة

وظف محیث ان ال،ونتیجة للاهتمام المتزاید بالالتزام الوظیفي والذي یؤثر على كفاءة وفعالیة المنظمات    
، فالنمو الاقتصادي الذي حققته  أهدافهااجتهادا في تحقیق  وأكثربمنظمته ووظیفته ، التصاقا  أكثرالملتزم یكون 
  .قوة التزام العاملین نحو منظماتهم التي یعملون فیها  إلىالیابان یعود 

فهو توجه یتسم بالفعالیة ، ویتعلق هذا المفهوم بدرجة اندماج الفرد بالمنظمة واهتمامه بالاستمرار فیها    
  )ص .، د 2007: العطوي عامر علي حسین ( .والایجابیة 

مفهوم الالتزام لازمه بعض التعقید  أن ) 62، ص  2006: حمادات محمد حسن محمد ( كما جاء في  riley وأكد    
والالتزام نحو ، العملالالتزام نحو :نتیجة  التركیز على الالتزام في بیئة العمل وتضمینه مجالات عدة   مثل 

والالتزام نحو المهنة والالتزام نحو جماعة العمل ،الداخلة للعمل، والالتزام نحو المنظمة الواجبات والمهام الداخلیة 
   .في الالتزام الوظیفي  أساسیةوغیرها ، التي عبرت عن متغیرات 

 أهمیة أنالعنایة بدور الفرد في المنظمة، فبدیهیا  إلى إداریةویرجع سر الاهتمام بالالتزام الوظیفي كظاهرة      
، في نفس الوقت الفرد له الأخرى الإنتاجوسائل  أومن عناصر  أي أهمیةتوازي  أوتتساوى  أنالفرد لا یمكن 

                                                           
یعني في اللغة العهد ،والقرب ،والنصرة،والمحبة ، وهو مفهوم قدیم في العلوم الاجتماعیة ،وكان اول من بحث فیه علماء   *

لاقات الاجتماع الذین یرون ان الانسان یوصف كائنا اجتماعیا یعیش مع افراد اخرین في بیئة اجتماعیة منظمة وتربطه بهم ع
اجتماعیة دافعها الحاجة الى التعاون والشعور بالالتزام الى تلك البیئة الاجتماعیة،ویرون ان الالتزام الوظیفي جزءا من الالتزام 
الاجتماعي العام الذي یتمثل في تنمیة مشاعر الفرد نحو المجتمع الذي یعیش فیه بما فیه من افراد ومنظمات،ومایسود فیه من 

، ص ص  2006محمد حسن محمد حمادات ، .( قیم،والعمل على نشر وتمتین قیم ذلك المجتمع ومبادئه وافكارهافكار ومبادئ و 
  ). 63ـ  62

  قد یطلق على الالتزام الوظیفي احیانا لفظ الانتماء الوظیفي** 
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توجه سلوكه، وبالتالي صعوبة كبیرة في السیطرة  المستمرة على اي من مكونات  التياتجاهاته وتفكیره وعواطفه 
العاملین  الأفرادتجاه جمیع  الإداریةالبیئة النفسیة للفرد، كما لا یمكن استخدام معاییر ثابتة للتحكم في التصرفات 

 ، ص2005:السید محمد عبد المجیدفاروق عبده فلیه، .( الآخرینلكل فرد هامش من الاختلاف یمیزه عن  إذبالمنظمة، 
284.(  

الارتباط النفسي الذي یربط الفرد بالمنظمة مما  بأنهالالتزام الوظیفي ) oriel. 1986(وعرف اورلي كما     
تركز هذه ، )  63، ص  2006: حمادات محمد حسن محمد  (قیم المنظمة  وتبني الاندماج في العمل  إلىیدفعه 

فهي تشیر الى ان الفرد  الملتزم وظیفیا یكون مرتبط ارتباطا ،الدلالة المفاهمیة على المنظور النفسي للالتزام 
التي یعمل فیها ، ویشعر برغبة قویة في الاستمرار الوظیفة ، ویشعر بعلاقة حب ومیل نحو  الوظیفةوجدانیا مع 
وهذا یتماشى مع تعریف بورتر  ،الأهدافومستعد لتحقیق تلك  وقیمها أهدافهاموافق على  لأنه لمنظمةبالعمل با

 ) borter. 1974   (الرغبة القویة للبقاء عضوا في المنظمة والاستعداد للقیام بجهود كبیرة لصالحها ،  بأنه
   .وأهدافهابها وتقبل قیمها  والإیمان

 بأهدافقوي  إیمان بأنه)  mowday . poter steers 1982( موداي وبورتر ستیرز  أكدهوهذا ما      
وتلك القیم والرغبة في بذل جهد معقول بالنیابة عن المنظمة  الأهدافالمنظمة وقیم العمل فیها وقبول هذه 

  .والرغبة القویة للبقاء في المنظمة 

استعداد الفرد لبذل درجة عالیة من الجهد لصالح المنظمة التي یعمل فیها مع "  بأنهفي حین عرفه الكاید     
  " وقیمها  أهدافهاالمنظمة وقبول  لوجود الرغبة الحقیقیة في الاستمرار داخ

الرغبة في  امن خلال السیاقات المفاهمیة السابقة فان الالتزام الوظیفي عملیة تعزز لدى الفرد الملتزم وظیف     
  .ء في المنظمة البقا

من  بإطارالحالة التي یصبح فیها الفرد مقیدا "  بأنه)   pfeffer.1981( وفي هذا المضمار عرفه فیفر      
نابعة من تفكیره ومعتقداته والتي قد تحدد نشاطاته وتزید من اعتقاه بالمحافظة على هذا السلوك  وأفعالالسلوك 

  ) 64، ص  2006: حمادات محمد حسن محمد ( .

مقید بهذا  بأنهنحو سلوكه ، لهذا یشعر الفرد  الآخرینالفرد نابع من تفكیره ومعتقداته حول ردود فعل لتزام  فا  
  .علیه حتى ولو كان على حساب نفسه السلوك وعلیه المحافظة 
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 اجله أنها سمات مشتركة ، حیث ل أن إلاعلى الرغم من اختلاف الدلالات المفاهمیة للالتزام الوظیفي      
مع بذل جهد كبیر المنظمة  أهدافالفرد مع  وأهدافتركز على رغبة الفرد في البقاء في المنظمة وتوافق قیم 

  .لتحقیقها 

هذا  أدبیاتى هناك رؤیتین للالتزام الوظیفي هما المسیطرتان عل أنوقد اتفق كثیر من الباحثین على     
انه وجهة نظر تعكس طبیعة جودة  أساسالنظریة والتي تنظر للالتزام الوظیفي على  أو الفكرة الموضوع ، الرؤیة

العلاقة بین الموظف والمنظمة ، وحسب هذه الرؤیة فان الشخص ذا الالتزام الوظیفي المرتفع هو الذي لدیه 
رغبة الصادقة في وقیم المنظمة ، واستعداد لبذل الجهد الكبیر في سبیلها ، كما ولدیه ال بأهدافعمیق  إیمان

البقاء فیها ، وقد استخدمت هذه الرؤیة في كثیر من الدراسات التي تناولت موضوع الالتزام الوظیفي ، والرؤیة 
شعور بالارتباط لیس بالمنظمة  إیجادالسلوكیة والتي تركز بشكل رئیس على العملیة التي یستخدمها الفرد في 

 :الشخص یحاول الحفاظ على كل شيء ذي قیمة له مثل أنعلى ولكن لتصرفاته الخاصة ، وتنص هذه الرؤیة 
  ) 1008ص ، 2011: ومحمد عیاصرة حمادات محمد  ( . تركه للمنظمة  یخسره نتیجةالوقت الذي قد  أوالنقود 

للالتزام الوظیفي على انه ذلك الشعور  أبعادهافي خضم المنطلقات السابقة تنظر الدراسة في ضوء         
یمان، ودرجة اقتناع  أهدافهامع  أهدافه،وتطابق  وظیفةالمتولد لدى الفرد والنابع من درجة ارتباطه بال ٕ  وا

جراءاتالفرد بسیاسات  ٕ الذي ینعكس على رغبته في البقاء فیها  الأمروقیمها ،  لأهدافهاالمنظمة ، وقبوله  وا
  . أهدافهالخارجیة ، مما یجعله یبذل قصارى  جهده لنجاحها وتحقیق مهما كانت المغریات ا

  الالتزام الوظیفي أبعاد:ثانیا

 أن إلا، أبعادهترسخ تعدد وتباین في  التيتعددت الرؤى والمداخل والمنطلقات التنظیریة للالتزام الوظیفي،     
والذي یعرف باسم نموذج العناصر الثلاثیة للالتزام  meyer & allen. 1991المعطیات البحثیة ثمنت نموذج 

انه یتكون من ثلاثة عناصر التزام استمراري، التزام معیاري، التزام  إلىیستند في نظرته للالتزام  لأنهالوظیفي 
  )10-9، ص ص 2011:طارق عطیة  عبد الرحمان.(عاطفي
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I. الالتزام الاستمراري  

  بالاستمرار الوظیفيالالتزام البقائي والرغبة  -

وعي العامل بالتكلفة المرتبطة بترك الوظیفة والمنظمة، ویعكس نتیجة مقارنة الفرد للمساهمات  إلىویشیر    
 الأفراد أنفي عملیة التبادل النفعي القائم بینهما، ویرى البعض  میقدمها للتنظیم في مقابل ما یحصل علیه التي

بسبب ما قد یتحمله الفرد من  أيالذین لدیهم التزام بقائي عالي یبقون في التنظیم لمجرد الحاجة الماسة لذلك، 
  )339، ص2007:عبد الفتاح عبد الحمید المغربي.( تكالیف متوقعة نتیجة تركه للعمل

ویستند هذا النوع من  الموظف لحساب الربح والخسارة في الاستمراریة في المنظمة، إدراكفهو یعبر عن      
الترقیات والتعویضات : الالتزام الوظیفي یعبر عن تراكمات المصالح المشتركة مثل أنافتراض  إلىالالتزام 
  .بین الفرد والمنظمة والمكافآت

یحققها الفرد عندما یستمر في  والتيدرجة الالتزام في هذه الحالة یمكن قیاسها بالقیمة الاستثماریة  إن    
عملیة بقاء الفرد داخل المنظمة  إن، أخرىة، وبالنتیجة یفقدها لو فكر بترك العمل والالتحاق بمنظمة المنظم
بمجموعة من العوامل ومنها التقدم في السن، مدة الخدمة، وتعد من المؤشرات الهامة للاستمرار في العمل،  یتأثر

بمثابة  تساهل من قبله یعتبر أوتفریط  وأيالعامل استثمر جزء لا باس به من حیاته في المنظمة  أنحیث 
  )85-84،ص ص2012:نماء جواد العبیدي.(خسارة له

II. لالتزام المعیاريا  

  الالتزام المعیاري والمسؤولیة تجاه الوظیفة -

بان  الأفراد، حیث یشعر أدبيالالتزام المعیاري یتعلق بشعور العامل بضرورة العمل لدى المنظمة من منظور    
 بأنهشعور الفرد  إلىفي هذه المنظمات، ویشیر  الأنشطةوالقیام بتلك  الأشیاءفعل تلك  الأخلاقيمن واجبهم 

الذین یقوى لدیهم الالتزام المعیاري یاخذون في  فالأشخاص الآخرینملتزم بالبقاء بالمنظمة بسبب ضغوط 
حتى لو كان على  أدبيه التزام لو ترك العمل بالمنظمة، ان الآخرونیقول  أنحد كبیر ماذا یمكن  إلىحساباتهم 

، باعتبار الالتزام حالة نفسیة تعكس علاقة الموظف )339، ص 2007:عبد الفتاح عبد الحمید المغربي.( حساب نفسه
العاملین  إحساسیعمل بها، وبالتالي یكون سلوك الفرد انعكاسا لما یشعر به، فهو یعبر عن  التيبوظیفته 
مجال الوظیفي الذي یخلق له نوع من المسؤولیة نحو وظیفته، وغالبا ما یكون للبقاء في ال الأدبيبالالتزام 
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 أو الأسرةمن  أياكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة،  التينابعا من القیم  الإحساسلهذا  الأساسيالمصدر 
  .عقب التحاقه بالمنظمة أوالمجتمع 

بالالتزام نحو البقاء في المنظمة مقابل الدعم الجید الذي تقدمه المنظمة  الإحساسالمسؤولیة تعني  إن    
تعني  فالأولى، أخلاقیة أوتكون قانونیة  أماللعاملین فیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الایجابي والمسؤولیة 

اتجاه العمل، فعندما  یشعر بها والتيالثانیة فهي تعني الانتماء ویقظة الضمیر  أمامحاسبة العامل المقصر، 
.( تحتم البقاء في المنظمة التيالمهنة  بأخلاقیعني ذلك امتناعك عن ترك العمل لالتزامك  أخلاقیاتكون ملتزم 

، فالحدیث عن المسؤولیة اتجاه الوظیفة یزداد بتزاید الدور الذي تلعبه الوظیفة في )84،ص 2012:نماء جواد العبیدي
ة التخصصات في المنظمات الحدیثة، وتؤتى الوظیفة على القائمین علیها التزامات مختلف التنظیمات، نظرا لزیاد

یدركها الموظف حتى یستطیع القیام بدوره دون الوقوع تحت طائلة المحاسبة  أنلا بد  إداریةوتحملهم مسؤولیات 
  .والمسائلة

III. الالتزام العاطفي  

  بالوظیفة والإیمانالالتزام العاطفي  -

من انه التوحد والتطابق مع الوظیفة والارتباط الوجداني بها والاندماج فیها، كما  إلیهالالتزام العاطفي ینظر     
وقیمها ورغبته في تحقیقها،  أهدافهایعبر عن قوة رغبة الفرد في الاستمرار بالعمل في المنظمة لموافقته على 

بالبنیة التنظیمیة  إحساسهبدرجة  ویتأثرغبة منه في ذلك، فالفرد الذي لدیه التزام عاطفي عال یبقى في الوظیفة ر 
ما یخص العمل،  أو یعمل فیها والسماح له بالمشاركة الفعالة في مجریات اتخاذ القرارات سواء ما یخصه التي
  )85،ص 2012:نماء جواد العبیدي.( دیه لدیه الفخر بالانتماء للمنظمة والشعور بوجود جو اخوي یربطه بعملهؤ مما ی

بالوظیفة في السیاق التنظیمي في خضم المنطلقات السابقة كفیل بتحدید درجة  الإیمانالحدیث عن قیمة  إن    
یماناندماج الفرد مع المنظمة وارتباطه بعلاقات اجتماعیة تعكس التضامن الجماعي  ٕ بالوظیفة،  الأفراد وا

  .یعملون بها ومدى افتخارهم بعضویتها التيفالمنظمة 

  ق الوظیفي والالتزام العاطفيالاستغرا -

انه یمكن التعبیر عنه من خلال الاندماج الداخلي للفرد في  إلالقد عرف الاستغراق وتم تناوله بطرق عدیدة،     
التزامه نحو عمله،  آوالتطابق والتجاوب النفسي مع العمل بما ینعكس في صورة تحقیق لذاتیة الفرد  أوالعمل، 
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المحبین لوظائفهم یعملون  فالأفرادالمرتبط به،  لیحب الفرد عمله ا وان یكون مهتما بالعم أنفالاستغراق یعني 
،ص ص 2007:عبد الفتاح عبد الحمید المغربي.( اكبر من هؤلاء الذین لا یحبون وظائفهم وبإنتاجیة أعلىبكفاءة 

بتصعید حالة الاندماج الممتدة ، فهو حصیلة تفاعل العدید من النظم والممارسات التنظیمیة الكفیلة )348- 347
  .للولاء الاجتماعي، المتمثل في مشاعر الفرد وانتمائه للمجتمع الذي یعیش فیه

 فالأمر، أهمیتهایمارسها ویستشعر  التيفالاستغراق الوظیفي یمثل الدرجة التى یندمج فیها الفرد مع الوظیفة      
حساسهیندمج فیها الفاعل مع الوظیفة   التيضمین الدرجة مرتبط بالنواحي العقلیة والعاطفیة معا، الكفیلة بت ٕ  وا

، الذي یتبلور في الارتباط النفسي والعاطفي بین الفرد ووظیفته بحیث تعد هذه الوظیفة ذات بعد محوري بأهمیتها
  .في حیاته وتقدیره لذاته

:( جوهریة أربعةالتنظیمیة یمكن تجمیعها في عناصر  الأدبیاتعرضتها  والتيالمفاهیم العدیدة للاستغراق  إن    
  )348، ص 2007: عبد الفتاح عبد الحمید المغربي

 .في الحیاة الأساسيالعمل یمثل الاهتمام  •
 .المشاركة الفعالة في العمل •
 .لتحقیق الذات الأساسیمثل  الأداء •
  .مرتبط بالمفهوم الذاتي الأداء •

  : دینامیة الالتزام الوظیفي : ثالثا 

( : في ثلاث مراحل هي مارا الالتزام الوظیفي یتطور لدى الفرد  أن)   b uchanan. 1974( بین بوشنان    
  ) . 70 - 69، ص ص  2006: محمد حسن  محمد حمادات 

 للإعدادمدتها عام واحد ، یكون الفرد خلالها خاضعا ) : فترة التجربة ( مرحلة ما بعد التعیین مباشرة  •
من قبل المنظمة  منالأ والتدریب والاختبار ویكون توجهه الرئیسي في هذه الفترة الحصول على القبول و

 .مع البیئة الجدیدة  والتأقلمش یاتعمحاولة ال وأیضا
، في هذه المرحلة یسعى الفرد من  أعوام أربعة أومدتها تتراوح بین عامین : مرحلة العمل والانجاز   •

الشخصیة  الأهمیة: فهوم الانجاز لدیه ، وتتمیز هذه المرحلة بالخبرات التالیة م تأكید إلىخلالها 
  .للمنظمة والعمل ،والخوف من العجز،وظهور قیم الالتزام
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ما  إلىهذه المرحلة في السنة الخامسة من بدء التحاق الفرد بالمنظمة وتمتد  تبدأ:مرحلة الثقة بالمنظمة •
نحو المنظمة ت في المراحل السابقة بعد ذلك،حیث تتعزز لدى الفرد اتجاهات الالتزام الوظیفي التي تكون

 .مرحلة النضج  إلى، وتنتقل من مرحلة التكون 
رد بالوظیفة تمر عملیة ارتباط الف إلى وأشار مراحل الالتزام الوظیفي ) wetsch and lavan( وقد حدد

  )  39، ص  2006: خالد محمد احمد الوزان ( : ا في التالي مهعبر مرحلتین حددا

 أنهاالتي یعتقد الوظیفة مرحلة الانضمام للمنظمة  التي یرید الفرد العمل بها وغالبا ما یختار الفرد  •
  .تحقق رغباته وتطلعاته 

الوظیفة   أهدافجهد لتحقیقه  أقصىعلى بذل  صاوهنا یصبح الفرد حری مرحلة الالتزام الوظیفي  •
  .والنهوض بها  المنظمة  أهدفوبالتالي تحقیق 

،  2006: خالد محمد احمد الوزان ( : ثلاث مراحل للالتزام الوظیفي   إلى  o'reily اورالي یر شویكما    
  )  40ص 

لذا ،البدایة  يالالتزام فالتزام الفرد مبني على ما سیحصل علیه من المؤسسة من فوائد ف أو:  الإذعان •
تجسیدا .مقابل حصوله منها على الفوائد المختلفة ، ویلتزم بما یطلبونه  الآخرینراه یتقبل سلطة ن

  .للالتزام الاستمراري
من اجل الرغبة  الآخرین وتأثیرفنجد الفرد یتقبل سلطة : التماثل بین الفرد والمؤسسة  أومرحلة التطابق  •

والذي یتبلور .لذا فانه یشعر بالفخر لانتمائه لها  ، ءللعمل بها ، فهي تشبع حاجته للانتما والاستمرار
  ,في التزامه العاطفي

 أهدافتزام نتیجة لتطابق لوقیما له ، فالا أهدافاوقیم المؤسسة  أهداففالفرد یعتبر : مرحلة التبني  •
  .لیتولد لدى الفرد الشعور بالالتزام المعیاري .الفرد وقیمه  أهدافالمؤسسة وقیمها مع 

  : الالتزام الوظیفي  ءانبمحددات : رابعا 

تؤثر العدید من المتغیرات على سلوك الفئات الفاعلة واتجاهاتها ، وبالتالي تؤثر على درجة التزامهم ،      
لبدء العمل ، لیصبح على المنظمة ضرورة تدعیم السلوك الایجابي ودحض   الأولىوالشهور  الأیامخاصة في 

زیادة درجة الالتزام الوظیفي ، فالمنطق الكامن وراء فهم سلوك و لتفعیل  آلیاتوالبحث عن  ،السلوك السلبي
فهم دینامیات التفاعل داخل النسق في ضوء معرفة المحددات ودورها في تفعیل  إلىیعزي   الالتزام الوظیفي

  .وزیادة الالتزام الوظیفي لدى الفئات الفاعلة 
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  ةبلاط

وهناك دراسات كثیرة - ـالتي تعرف الفرد  أي- المتغیرات المرتبطة بالفرد 
الشخصیة على الالتزام الوظیفي ، وقد اشتملت هذه الدراسات على 
دة الخدمة ، مستوى التعلیم ، النوع ، الجنسیة ، معتقدات الفرد عن العمل ، 
الانجاز والى تحقیق الذات ، الشخصیة ، الاتجاهات 

الوظیفي ، حیث انه كلما زاد سن الفرد كلما زاد 
والبحث عن عمل  الحاليیعرض نفسه لمخاطر ترك العمل 

 وأدائه، لیصبح لدى الفرد التزام استمراري ناتج عن مدة عضویته في المنظمة ودرجة انغماسه 
ات المتعددة التي تلقاها من المنظمة والعلاقات الاجتماعیة التي تربطه بزملائه 

كان سن الفرد صغیرا  إذانتیجة طول مدة عضویته مما یزید من درجة التزامه لوظیفته ، وعلى العكس من ذلك 

محددات 
الشخصیة

الجنس والحالة الاجتماعیة

محددات 
وظیفیة

وضوح الاهداف  

محددات تنظیمیة
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  .یوضح محددات فعالیة الالتزام الوظیفي :)07

طلا دادعا نم : ردصملا

  .الوظیفي الموضح لبعض لمحددات فعالیة الالتزام 

  : السمات الشخصیة  أوالخصائص 

المتغیرات المرتبطة بالفرد  بأنها الشخصیة تعرف الخصائص
الشخصیة على الالتزام الوظیفي ، وقد اشتملت هذه الدراسات على  السمات أوعدید من الخصائص 

دة الخدمة ، مستوى التعلیم ، النوع ، الجنسیة ، معتقدات الفرد عن العمل ، مالعمر ،  :كثیر من السمات منها 
الانجاز والى تحقیق الذات ، الشخصیة ، الاتجاهات  إلىجة االعلاقات الاجتماعیة ، الح إلىالطموح ، الحاجة 
  ) 28، ص  2009: الصیرفي 

الوظیفي ، حیث انه كلما زاد سن الفرد كلما زاد درجة الالتزام من مؤشر العمر ومدة الخدمة یعززان 
یعرض نفسه لمخاطر ترك العمل  أنیوله قبالبقاء في المنظمة ، نظرا لصعوبة 

، لیصبح لدى الفرد التزام استمراري ناتج عن مدة عضویته في المنظمة ودرجة انغماسه  أخرى
ات المتعددة التي تلقاها من المنظمة والعلاقات الاجتماعیة التي تربطه بزملائه مفته ، نتیجة تراكم الخد

نتیجة طول مدة عضویته مما یزید من درجة التزامه لوظیفته ، وعلى العكس من ذلك 

الجنس والحالة الاجتماعیة - التعلیم  - مدة الخدمة  - 

وضوح الاهداف   - سیاسات المنظمة  - المناخ التنظیمي 

الثقافةالتنظیمیة -نمط القیادة 
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7( مقر  لكشلا

الموضح لبعض لمحددات فعالیة الالتزام     

I.  الخصائص

تعرف الخصائص   
عدید من الخصائص  اثرتناولت 

كثیر من السمات منها 
الطموح ، الحاجة 

الصیرفي محمد ( .

مؤشر العمر ومدة الخدمة یعززان  إن     
بالبقاء في المنظمة ، نظرا لصعوبة  تعلقه

أخرىبمنظمة 
فته ، نتیجة تراكم الخدلوظی

نتیجة طول مدة عضویته مما یزید من درجة التزامه لوظیفته ، وعلى العكس من ذلك 

- العمر - •

المناخ التنظیمي  - •

نمط القیادة  - •
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في  امما یعني انخفاض ،العمل الحالي ترك بفرصا یمكن الخوض فیها وتحمل المخاطرة  أمامهحیث یكون متاح 
وفیما یتعلق بالسن یرة یكون التزامه الوظیفي منخفض ، درجة التزامه الوظیفي  فعندما تكون مدة خدمة الفرد قص

ن وجود ارتباط قوي ایجابي بینها وبین الالتزام ومدة الخدمة في المنظمة فقد كشفت مراجعة الدراسات السابقة ع
 أمامهمفي العمل فان فرص العمل البدیلة المتاحة  أطولاكبر سنا وامضوا فترة  الأفرادالوظیفي ، فعندما یكون 

 خالد محمد( التزام الفرد لوظیفته تمیل الى الانخفاض واستثماراتهم الفردیة تمیل الى زیادة وهذا یؤدي بدوره لتعزیز 

الذي  الأمر، ولكن هذا لیس في جمیع الحالات فهناك وظائف تتطلب خبرة )  43، ص  2006: الوزان احمد 
 أعمالائف التي تتطلب خبرة واسعة خاصة ظذوي مهارات عالیة وكفاءات لشغل هذه الو  أفرادیتطلب 
  .البرمجیات

ه ، وتلعب دورا رئیسیا ا بفي الالتزام الوظیفي وارتباط تأثیراالمحددات  أكثرخصائص الفرد من وتعد كما      
 یعتنقهاخصائص الفرد ترتبط بمجموعة القیم والمعتقدات التي  أن إلىفي التبؤ بالالتزام الوظیفي ، ویرجع ذلك 

ام واحتیاجاته من بین المحددات المرتبطة بالالتز نحو المنظمة ، كما تعتبر شخصیة الفرد والتي تؤثر في التزامه 
ویرتبط للعمر على الالتزام الوظیفي  تأثیروجود   sherman & morris دراسة  أظهرتفقد الوظیفي ، كذلك 

من  أیضابذلك مدة البقاء في المنظمة والتي ترتبط بشكل ایجابي مع التزام الفرد نحو المنظمة ، ویعتبر التعلیم 
)  30- 29، ص ص  2009: الصیرفي حمد ( .عكسیا وقویاحیث یرتبط ارتباطا ،المحددات الهامة للالتزام الوظیفي 

للمهنة التي یعمل بها ،  أكثرحیث كلما ارتفع مستوى تعلیم الفرد وزادت توقعاته من المنظمة ، كان التزامه ،
وتوافرت فرص العمل الخارجیة ، كلما اثر هذا على مستوى الالتزام الوظیفي بالانخفاض ، بینما كلما ارتفع 

، وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدرات ومیول واتجاهات علیم وزادت خبرات الفرد في مجال العمل مستوى الت
على الارتباط الایجابي بین الالتزام والمستوى  أكدت، فبعض الدراسات توى الالتزام الوظیفي الفرد كلما ارتفع مس

صلاح الدین عبد (.العلمي للفرد ارتفع معدل التزامه الوظیفي التأهیلالتعلیمي للموظف، حیث انه كلما ارتفع 
  )318، ص 2005:الباقي

عن الرجال ، بینما  بالأنظمةالتزما  أكثرالنساء  أنالجنس والحالة الاجتماعیة فقد تبین ب فیما یتعلق  أما    
 أكثر الأولىانه لیس هناك علاقة بین الجنس والالتزام الوظیفي ، وقد تكون النتیجة  أخرى أبحاثیتبین من 

احمد الوزان محمد خالد ( . على منظمات القطاع العام ، وخاصة المنظمات التقلیدیة التي تعمل بها النساء انطباقا 

بواجباتها المنزلیة وعدد  یتأثره یتوقف على نوع العمل الذي تقوم به كما ان المرأةفالتزام ، ) 44، ص  2006: 
  .الاجتماعیة  وأدوارها أطفالها
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 أنالذین لدیهم دوافع الانجاز مرتفع، ویدركون  فالأفرادبدوافع الانجاز والدوافع العلیا ،  أیضاالالتزام  ویتأثر     
الحاجات  إشباع أنهذا الدافع ، فان درجة الالتزام لدیهم تكون مرتفعة ، كما  إشباعتساعدهم على  أعمالهم

زاد الارتباط النفسي  الأفرادن یب اعل الاجتماعيكلما زاد التف إذ،على الالتزام الوظیفي  ایضأالاجتماعیة یؤثر 
العمل  لقیمةالذین لدیهم اعتقاد كبیر بالنسبة  فالأفرادعلى الالتزام الوظیفي ،  أیضا الأفرادبالمنظمة، وتؤثر قیم 

خالد ( .الرئیسیة في حیاتهم، یكون مستوى الالتزام الوظیفي لدیهم مرتفعا  الأهمیةیرون على انه الجانب ذو  أو

حاجات الفرد العامل تزید درجة تمسكه والتزامه  لإشباعفكلما كان الدافع قوي .) 45، ص 2006: محمد احمد الوزان 
الفرد یطمح  أن حیث للحاجات، ذا ما یؤكده هرم ماسلوبعمله،فالعمل هم السبیل الوحید لتحقیق هذه الحاجات،وه

 أن إلى إضافةوهكذا، الأخرىالحاجات  إلىوتحققت حاجة الفرد تتدرج  أشبعتحاجاته بالتدرج،فكلما  لإشباع
والزملاء  بالأفرادبالارتباط النفسي والوجداني  إحساسالتفاعل داخل السیاقات التنظیمیة یولد لدى الفئات الفاعلة 

،فارتفاع أدائهمعلى  وتأثیرها،لینعكس هذا على مستوى الروح المعنویة إنسانیةن نتج عن تفاعلهم علاقات الذی
على العلاقات الایجابیة بین الالتزام  نتائج الدراسات أكدت، فقد الفرد العامل إنتاجیةالروح المعنویة یزید من 

: صلاح الدین عبد الباقي.(الانجاز إلىالعلاقات الاجتماعیة، وكذلك بین الالتزام والحاجة  إلىوالطموح والحاجة 
  ).319، ص 2005

II.  خصائص الوظیفة:  

المجموعة الثانیة المرتبطة بالالتزام الوظیفي هي تلك المتغیرات المرتبطة بادوار العاملین وخصائص  إن    
الاختلاف في  أومدى یؤدي التباین  أي إلىحول  ینصبوالاهتمام هنا التي یؤدونها ، سماتها  أوالوظیفة 

  ) 28، ص  2009: الصیرفي محمد (  .على التزام العاملین التأثیر إلىمتطلبات الوظیفة 

خفض مستوى الالتزام الوظیفي ، فالوظائف الواضحة  أووطبیعة الوظیفة في زیادة  ماهیةوفي هذا السیاق    
وجود صعوبة في القیام بها ، بخلاف الوظیفة المعقدة  غیر المعقدة ترفع مستوى الالتزام الوظیفي نتیجة عدم 

التي تستدعي تمتع الفرد بمؤهلات ومهارات خاصة ، والتي تتضمن خطوات معقدة وغیر واضحة تستدعي 
بعض الوظائف وخاصة التي  أنتولد ضغوط على العاملین ، كما  فإنهاخبرة ،  الأكثرء الرجوع للرؤساء والزملا

، وكذلك الوظائف التي لا تسمح بالترقیة والتقدم  إضافیةتتضمن التعامل مع الجمهور تحدث تحت ضغوط عمل 
  .الوظیفي والنمو المهني ، فهذه الوظائف تجلب لدى الفرد الضیق والرغبة في التسرب وضعف الالتزام 

ویعتبر المناخ التنظیمي من المتغیرات التي تؤثر على التزام الفرد ، فالمناخ التنظیمي هو ذلك المجال     
، فیمكن  الأفرادوالعناصر والعلاقات المتفاعلة داخل بیئة المنظمة بین  والأدوات والأسالیبالمتضمن للطرق 
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، النظر للمناخ التنظیمي على انه یمثل شخصیة المنظمة الناجحة ، فالمناخ التنظیمي الجید یعزز الثقة المتبادلة
حیث یترتب  ،) 307، ص  2005: العمیان محمود سلیمان ( ویرفع الروح المعنویة ویدعم الشعور بالالتزام الوظیفي 

  . المطلوبة  بالأعمالوزیادة حماسهم للقیام رفع الروح المعنویة عن الالتزام الوظیفي 

 ،ومنظماتهم مما یزید من حبهم لعملهم الأفرادالروح المعنویة لدى له دور كبیر في رفع فالالتزام الوظیفي      
المشتركة  الأهدافوالعاملین لتحقیق  الإدارةالتنظیمي الجید الذي تسوده قیم العدالة والتعاون بین وان توفر المناخ 

یعزز الثقة لدى العاملین، ویرفع الروح المعنویة لدیهم ویزید من درجة رضاهم الوظیفي، ویعزز  أنمن شانه 
للالتزام  الأفرادوفهم  دراكإواضحة ومحددة كلما كانت عملیة  الأهداف، فكلما كانت تزام الوظیفيلشعورهم بالا

به كل فرد داخل المنظمة یساعد على تجنب الخلافات  وضوح الدور الذي یقوم أن إلى إضافةالوظیفي اكبر، 
، فبالنسبة لخصائص الوظیفة غموض الدور والتي تنعكس سلبا على التزام العاملین دالتنظیمیة التي تحدث عن

الاختلاف في  أومدى یؤدي التباین  أيالاهتمام المنصب حول  إلى الآراءالمرتبطة بادوار العاملین فقد اتجهت 
العلاقة بین نطاق الوظیفة  إلىبعض الدراسات  أشارتعلى التزام العاملین، كما  التأثیر إلىوظیفة متطلبات ال
زیادة الالتزام  إلىالذي یؤدي  الأمرزیادة التحدي المرتبط بالوظیفة،  إلى أدىكلما زاد نطاق الوظیفة  إذوالالتزام، 
كما تناولت دراسات عدیدة العلاقة بین كل من صراع الدور وغموض الدور والالتزام، وتشیر معظم  الوظیفي

والالتزام،  وجود علاقة عكسیة بین كل من غموض الدور وصراع الدور إلىتمت في هذا المجال  التيالدراسات 
، وبالمثل الأفرادیا على التزام انخفاض الشعور بالمسؤولیة الذي یؤثر بدوره سلب إلىصراع الدور یؤدي  نأحیث 

زیادة الضغوط التي یشعر بها الفرد، وبالتالي یؤثر  إلىفان غموض الدور یضع الفرد في موقف صراع ویؤدي 
صلاح الدین عبد .( ازدادت درجة وضوح الدور الذي یؤدیه الفرد زاد التزامه به إذاسلبیا على الالتزام، ولكن 

   ) 319، ص  2005:الباقي

ان المناخ التنظیمي الایجابي في تعمیق مفهوم الالتزام الوظیفي لدى العاملین من وفي هذا المضمار ف     
مع متغیرات الظروف  والتأقلمخلال ما یضفیه على الهیكل التنظیمي من مرونة تزید من قدرته على الاستجابة 

، والسعي للانجاز والإبداعبة والابتكار التحدي لدى العامل فتدفعه التجر  إثارةالداخلیة والخارجیة ، فضلا عن 
الترقیة التي یوفرها المناخ التنظیمي الایجابي ، بخلاف المناخ التنظیمي السلبي الذي  أو المكافأةللحصول على 

مع متغیرات الظروف الداخلیة  والتأقلمیخفض الالتزام الوظیفي بسبب جموده وضعف قدرته على الاستجابة 
من قدرة العاملین على مواجهة التهدیدات التي تؤثر سلبا على مكاسب المنظمة ، في والخارجیة ، مما یحد 

وفي هذا السیاق فان ارتفاع مستوى  الإبداعضوء استمرار متطلبات العمل الروتینیة التي تكرس الملل وتحد من 
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عن  والتأخیراب من بعض السلوكیات السلبیة كالحد من تسرب العاملین، وتقلص الغییحد  الالتزام الوظیفي
لعمله ،  أدائهلدیه شعور الالتزام مما یجعله یستمتع عند  ینميالعمل، فمن خلال ارتباط الفرد بالوظیفة والذي 

  .وسیاسات المنظمة  لأنظمةواحترامه 

سیاسات داخلیة تتسم بالوضوح تساعد  تبنيعلى تعمل  أنفي خضم هذا فانه من الضروري على المنظمة      
المنظمة جزء من تلك السیاسات ، فتوافر المنظمة على  أنظمةحاجات العاملین في التنظیم ، وتعتبر  إشباععلى 
مناسبة تعمل على زیادة  أنظمةزیادة الرضا عن المنظمة ككل ، وبالتالي وجود  إلىمناسبة وعادلة تؤدي  أنظمة

اقل من المنظمات استخداما  العامع المنظمات العاملة في القطا أنالوظیفي ، واتفق الباحثون على الالتزام 
 أنظمة، لذلك فان وضوح ) 278، ص  2000: شوقي ناجيجواد (  .الحوافز الجیدة لأنظمةللحوافز وتطبیقا 

جراءات ٕ والسیاسات غیر  والإجراءات الأنظمةوسیاسات العمل یسهم في زیادة الالتزام الوظیفي بخلاف  وا
تطبیق نظام  إن.المتحیزة والعشوائیة التي تخفض المعنویات وتخفض مستوى الالتزام الوظیفي  أوالواضحة 

زیادة الرضا  إلىیؤدي  أنمن شانه  والإنصافتحقیق المساواة  إلىحوافز یعتمد على معاییر موضوعیة تهدف 
زیادة الالتزام  إلىلتالي یؤدي ، وباالعدالة التنظیمیة آلیاتفي ظل تفعیل  عن المناخ التنظیمي وعن المنظمة ككل

  .لدى العاملین 

الفرد لسهولة  إدراكهذه الحیثیات فان دقة وكمیة المعلومات المتاحة عن الوظیفة تؤثر على مدى  إلى إضافة    
لبدء  الأولىخارجها على مستوى الالتزام خاصة في الشهور  أوسواء داخل المنظمة ، أخرىالتنقل لوظائف 

من مراحل تطور الالتزام الوظیفي والتي یكون  الأولىالعمل بالنسبة للعاملین الجدد ، وهذا ما تضمنته المرحلة 
ویكون توجهه الرئیسي في هذه الفترة الحصول على القبول ،ار یوالتدریب والاخت للإعدادالفرد خلالها خاضعا 

، ص  2006: حمادات محمد حسن ( .مع البیئة الجدیدة  قلموالتأمحاولة التعایش  وأیضامن قبل المنظمة  والأمن
69(  

III.  الخصائص التنظیمیة:  

 الإشرافركز الباحثین على خصائص المنظمة واهتمامهم بها كمحددات للالتزام الوظیفي ، وقد كان طبیعة     
بینما لم توجه اهتمامات تذكر  ،ارتباطا بالالتزام الوظیفي أظهرتومدى اعتمادیة التنظیم من المتغیرات التي 

  )  30، ص  2009: الصیرفي محمد (  .الهیكل التنظیمي على الالتزام الوظیفي تأثیرلدراسة 
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بدقة  الأعمالوفي جو عمل مناسب بضرورة انجاز  الآخرین إقناعهو  الإدارةتقوم به  أنوالدور الذي یجب      
من خلال تنمیة مهارات  الأعمالالجماعي لانجاز  التأییدالقادرة على كسب  الإدارةالناجحة هي  فالإدارة ،وفاعلیة
الحوافز المناسبة ، فالقائد الناجح هو الذي یستطیع زیادة درجات الالتزام  أنظمةباستخدام  الإداریة الأفراد

، ویؤثر نمط القیادة السائدة في بیئة المنظمة الداخلیة  ) 126، ص  1999: اللوزي موسى (  الأفرادالوظیفي لدى 
المستبد جمیع الصلاحیات والسلطات في یده  الأوتوقراطيبشكل مباشر على الالتزام الوظیفي للعاملین ، فالقائد 

 في العمل یجلب بیئة غیر مناسبة لنمو الالتزام الوظیفي ، بخلاف القائد أساسیا أسلوبا، ویتخذ من المركزیة 
، مما یرفع  وأسالیبهمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات ووضع خطة العمل الدیمقراطي الذي یؤمن بضرورة 

الذي لا یتدخل  المنطلق أوالقائد الفوضوي  أماارتفاع مستوى التزامهم الوظیفي ،  إلىویؤدي  بأنفسهمثقتهم 
الذي یریدونه ، دون  والأسلوبالعمل بالطریقة  تعیین من یقوم بها ، ویترك للعاملین حریة أو، الأعماللتحدید 
سلطة للقائد،  أيالفردیة غیر المنظمة، حیث یتحرر العاملون من  عمالالأظهور  إلىمتابعة فیؤدي  أورقابة 
مختلفة  أسالیب كل منهم إتباعالمجموعة نتیجة  أفرادالتضارب والتنافس والتنازع والاختلاف بین  إلىیقود مما 
العمل، ومن ثم انخفاض مستویات الالتزام  وضغوطارتفاع الصراع التنظیمي  إلى، مما یؤدي الآخرینعن 

التحویلي فیساعد على ارتفاع مستوى الالتزام الوظیفي من خلال تعزیز قیم التغییر، وتطویر  أماالوظیفي، 
،  بالأداءنسبة لنمط القیادة مهارات العاملین والتركیز على القیم المشتركة، وتطویر المرؤوسین وكذلك الحال بال

، وتوضیح الأهدافالاستثنائیة، وتحدید  المكافآتمن خلال تبادل  أولیا الأفرادفالقائد في هذا النمط یهتم بتحفیز 
على جهودهم والتزامهم ، مما یسهم  مكافأتهمالمنظمة ، وكیف یمكن  أعضاءالاتفاق حول ما یتوقعه من  أوجه

نمط السلطة  أن، كما )388-385، ص ص 2011:النمر سعود بن محمد واخرون.( ظیفيفي رفع مستوى التزامهم الو 
المركزیة الشدیدة في قتل عناصر المبادرة  تسهمالسائد في المنظمة یؤثر على درجة التزام العاملین ، حیث 

 إلى، ونمو الكسل والتراخي واللامبالاة بالعمل، مما یؤدي  الأعمالوالابتكار، وخفض الروح المعنویة وتعطیل 
انخفاض مستوى الالتزام الوظیفي ، یعكس اللامركزیة التي تسهم في رفع مستوى الالتزام الوظیفي نتیجة شعور 

 ةوبأهمی بأهمیتهومشاركتهم الفعلیة في اتخاذ القرارات ، فیقبلون على العمل ولدیهم قناعة  بأهمیتهمالعاملین 
، فكلما وجدت لا مركزیة في  ) 181 - 180، ص ص  2011:  وآخرونبن محمد  ر سعودالنم( انجازه بشكل صحیح 

ایجابي على الالتزام الوظیفي للفئات  تأثیرالعمل كان له  أداءاتخاذ القرارات وتوفرت درجة من الاعتمادیة في 
تعمل  أن، وبالتالي على المنظمة  الأخرىالتنظیمات الفاعلة، وتتمیز كل منظمة بثقافة تنظیمیة تمیزها عن باقي 

 أنحیث  ،تنظیمیة ممیزة ثقافةتخلق  أنالایجابیة والتي من شانها  الأداء وأسالیبعلى تعزیز القیم والمعتقدات 
، وبالتالي یزداد مجهود الولاء التنظیمي یزید لدى منسوبیها نسبةالمنظمات التي تمتلك ثقافة ممیزة یزید لدى 
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، ص  2007:  طلق ،سندي، طلعت الشریف طلالالسواط ( زیادة التزامهم الوظیفي  أيقل نسبة ترك العمل ، تو  الأفراد

 ودعم قواعد سلوكیة إرساءة في رفع مستوى الالتزام الوظیفي من خلال ن، وتسهم الثقافة التنظیمیة المر ) 314
وزرع قیم تقتضي ضرورة تقضي بان یكون الموظفین مبتكرین ومبادرین مع منحهم حریة التصرف بدرجة ما ، 

قواعد التهیئة الاجتماعیة اللازمة  إرساءالتشاور مع رؤسائهم قبل اتخاذ القرارات المهمة والمناسبة ، بمعنى 
وتعلمهم القواعد السلوكیة والقیم  الأفرادل اندماج للثقافة التنظیمیة من خلا الأفرادللمنظمة التي تصف كیفیة تعلم 

فاعلین ومشاركین ، بخلاف الثقافة التنظیمیة الجامدة التي  أعضاءالمتعلقة بالثقافة التنظیمیة ، حتى یصبحوا 
وتجعلهم یشعرون  إبداعاتهمتخفض مستوى الالتزام الوظیفي من خلال تشكیل ضغوط على العاملین تحد من 

، في  )17، ص 2013: عاید رحیل عیادة الشمري (والتعلیمات الروتینیة المتكررة  الأوامرفي انتظار  اطوالإحببالملل 
والصراع ارتفاع معدلات الالتزام الوظیفي  أوالعاملین قد یساهم في انخفاض هذا السیاق فان وجود القیم لدى 

ومدى رسوخها،فقیم التنظیمي وضغوط العمل،بحسب نوعیة القیم الموجودة لدى العاملین 
،والانضباط لهل علاقة مباشرة بالمحافظة على الالتزام تحمل المسؤولیة والتهذب، التسامح،والمحبة،والطاعة،

ارتكاب السلوك العنیف الذي یتعارض مع الالتزام الوظیفي وینخفض  إلىقیمة الشجاعة قد تدفع  أن إلاالوظیفي،
لضبط  الأساسي وتهذیب سلوكیات العاملین،لان القیم هي المرجع مستواه،فدور القیم هو ضبط الثبات الانفعال

  .السائدة والأعرافالعلاقات الاجتماعیة  إطارالسلوكیات في 

وشعور المنظمة وتحدید ادوار العاملین فیها،  أهداففي ضوء محددات فعالیة الالتزام الوظیفي فان وضوح      
ودرجة  ،عن العمل ووجود الرغبة في القیام بالمهام المنوطة بالوظیفةالفرد بالمكانة والاستقلال في العمل والرضا 

، والمناخ الوظیفي المشجع على المتسیب أوالقیادة غیر التسلطي  وأسلوبالتماسك والتلاحم بین العاملین، 
ووجود رغبة لدى الفرد في تحقیق الانجاز والشعور به، ووجود نظام حوافز جید ،   والإبداعالانجاز والعطاء 

مكونة للالتزام الوظیفي القوي، وتجعل العاملین یسلكون السلوك  أسباباوفرص الترقیة المتاحة، تعد جمیعها 
  .واتجاه المنظمة التي یعملون بها  أنفسهماتجاه و الایجابي 

یادة مستوى الالتزام الوظیفي لدى العاملین فیها من ز ل أمورتراعي عدة  أنلمنظمات وهناك من یرى انه لابد ل   
  )28، ص 2010:صابرین مراد نمر ابو جاسر(:  أهمها

  .ذات معاییر محددة وواضحة  إستراتیجیةوضع  - 
تباع الإسلاميالتزام المنظمات بالدین  -  ٕ   .مبادئه وسننه  وا
   .العامة ، ونشر الوعي الثقافي ، والعلمي بین الموظفین والآداب،  الأصلیةالمحافظة على التقالید العربیة  - 
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  .في معالجة القضایا الداخلیة والخارجیة للمنظمة   التزام جانب الأخلاق   - 
 .، والتقالید الاجتماعیة الایجابیة في المنظمة الأعراف أو الإسلامتداول كل ما یخالف  أومنع عرض   - 
برازالتعریف بالمنظمة ،    -  ٕ   .مكانتها ، وما تمتاز به من خصائص بین المنظمات  وا
الموظف والمجتمع الذي حولها ، بحیث تزید تغطیة كافة المناسبات ، والاحتفالات التي تبرز المنظمة  إبراز  - 

تتكیف بدرجة  أنتستطیع  أفرادهاالمنظمة التي تتصف بعمق التزام  نإ ،فخرا واعتزازا بمنظمته ومجتمعه
بسهولة  الأفرادالتي توجد في سائر المجالات ویتقبلها  تلك أوعالیة مع المتغیرات التي تحدثها التكنولوجیا ، 

وقیمها ، فتقل نسبة الغیاب  أهدافهایندمجون مع المنظمة ویتقبلون  لأنهموالانجاز  للإبداع، ویندفعون تلقائیا 
نتاجیتهار بمصلحة المنظمة ضذلك مما ی ، اللامبالاة ، وغیر الأداء، وانخفاض  ٕ ، وینجم عن ذلك ارتفاع  وا

 الخدمات المقدمة من قبل المنظمة     المنظمة وفعالیتها ، وتحسن واضح في نوعیة  إنتاجیة

 یتجزأجزء لا  بأنهمویتطلب تطویر الالتزام الوظیفي تعامل المنظمة بوضوح مع العاملین وجعلهم یشعرون      
العاملین ، وینبغي التعامل بوضوح مطلق فیما  الأفراد، وممارسة سیاسة الباب المفتوح مع  وأهدافهامن المنظمة 

للمحافظة على سریة العمل من خلال تعزیز الضبط الذاتي ، ومنح الفرصة للعاملین في  الأفرادیتعلق بسلوك 
فریق الواحد داخل المنظمة ، فضلا تحمل مسؤولیة العمل ، وتطویر قدراتهم ومهاراتهم للعمل بتعاون وبروح ال

والتعامل وفق  الإنسانیةالالتزام الوظیفي في المنظمة ، والذي یتم باستخدام المهارات  إستراتیجیةعن التوجه نحو 
احترام الذات الذي له عوائد اكبر  بكثیر من تكلفتها ، مما یعود بالنفع على مهارات العاملین واتجاهاتهم لبذل 

  .لعمل المتسم بالتحدي جهد اكبر نحو ا

  :واقع بناء ثقافة الالتزام الاغترابي :خامسا

ینطوي على قیم یؤمن بها الفرد ومشاعر یكنها للمنظمة التي یعمل فیها ، الالتزام الوظیفي  أنمما لاشك فیه     
 إن؟ وهل یمكن للمنظمة بناءه؟ في الفرد  متأصلیؤلف جزء من ثقافة المنظمة ولكن هل الالتزام  فالالتزام
على مثل هذه التساؤلات لیست بالبساطة المتوقعة ، فالالتزام مكنون داخلي غیر ملموس ویمكن  الإجابة

مل بعض جوانب الالتزام قبل دخوله حالاستدلال علیه من خلال بعض السلوكیات التي یبدیها الفرد ، فهو ی
  .المنظمة 

ذلك من خلال قیام  إجراء إمكانیة إلىبناء المنظمة لثقافة الالتزام الوظیفي ، فهناك من یشیر فیما یخص  و     
التنظیمیة التي تساعد في بناء الالتزام لدى الفرد  والإجراءاتبعض المنظمات باستخدام عدد من الممارسات 
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 2010: مجلة الادارة والاقتصاد (: بعض هذه الممارسات وهي  إلى )dessler. 2003( أشارفقد ،داخل المنظمة 
   )181 - 180، ص ص 

 ،المنظمة التي یجب الوثوق بها أصول اغلي الأفراد أن أساسوعلى  للأفرادللقیم المبدئیة  أسسوضع  •
  .في عملیة اتخاذ القرارات  إشراكهمیعرفوا ذلك ومحاولة  أنوعلى مدراء المنظمات 

ل الخلاف او الشكوك حمع كل العاملین وفي كل المواضیع مفالتعامل الجید ،ضمان معاملة طیبة وعادلة  •
  .والتظلمات في المنظمة  ىمن خلال وضع نظام لمعالجة الشكاو 

ویتم ذلك من خلال زیادة مدة العمل التجریبیة للعاملین ،اختیار العاملین  وأوضع نظام قیم لاستخدام  •
قبل ولیس بعد  أیبد، فبناء الالتزام  ظیفيالو الجدد المرشحین للعمل في المنظمة لقیاس مدى التزامهم 

  .تعیین الفرد  أوتشغیل 
من خلال تبني المنظمة نظام التوظیف مدى الحیاة ، حیث یضمن الفرد العامل  بالأمانالموظف  إشعار •

  .جهة العمل  أوالوظیفة والتطور المستمر من خلال العمل بالمنظمة 
المنظمة  أنشطةوالمشاركة في  الإسهاملكي یشجع هذا النظام العاملین على  والمكافآتوضع نظام للحوافز  •

  .لك لهم ولیسوا كعاملین فیها م، بحیث یعتبرونها 
العاملین  أمامالمجال  إتاحةحاجاتهم وتحقیق الذات ویتم ذلك من خلال  إشباعمساعدة العاملین في  •

ثراءتحدي لدیهم دوافع ال تثیرلتوظیف مهاراتهم وتكلیفهم بمهام  ٕ وظائفهم ، فضلا عن منحهم المزید من  وا
  .السلطات التي تمكنهم من ممارسة واجباتهم الوظیفیة 

 إلىقسم الموظفین ) jason & pine & wesson,2010(في خضم هذا فان جاسون ولیبین ووسیون      
هم بالولاء والالتزام جانب تمتع إلىالملتزمون وهم الموظفون الذین یتمتعون بالحماسة تجاه عملهم : ثلاث فئات 
غیر الملتزمون وهم الموظفون المنفصلون انفصالا عن المنظمة التي یعملون بها ، حیث یعمل هؤلاء  ،والإنتاجیة

الموظفون بجد ویساهمون بالمنظمة لكن حجم الدافع لدیهم للنجاح یعد اقل من الذي یتوافر عند نظرائهم 
تركها ، والفئة الثالثة غیر الملتزمین بفاعلیة فهم  أوبلیة للتغیب عن المنظمة الملتزمین ، كذلك هم لدیهم القا

صلة عاطفیة تربطهم بعملهم ، وهم غیر مبالین بمستقبل المنظمة ولو كانوا  لأيالموظفون الذین یفتقرون 
بكونها هم عن وضعهم ، كما تتمیز سلبیتحاضرین فیها ، یتمتع هؤلاء الموظفین بدرجة كبیرة من عدم الرضا 

  ) 1008ص ،  2011: ومحمد عصایرةحمادات محمد ( یسهل التقاطها من قبل الموظفین العاملین في المنظمة  وبائیة



 الفصل الثالث                                                                                    الالتزام الوظیفي
 

 ~66 ~ 
 

بذل جهود حثیثة لتشكیل العاملین في قوالب جاهزة من خلال تحدید الوصف  إلىهذا تسعى التنظیمات ل    
الوظیفي ، وتحدید ادوار العاملین واستعمال الحوافز المادیة والمعنویة التي تشجع القبول بمتطلبات التنظیم ، 

 أنهوما یكون مف أنالعاملین فیها ، ولكن یجب  وأهدافالمنظمة  أهدافالتوافق بین  إحداثوهذا من اجل 
هذا التوافق مسالة نسبیة وصعبة  إیجادمتطلبات التنظیمات ومتطلبات العاملین لا تتوافق دائما ، وان القدرة على 

 إلاولا یحققون فیها ،في التنظیمات التي یعملون فیها  أنفسهمكثیرا من العاملین قد لا یجدون  أن، ویعني ذلك 
على ذلك من سلوك  أدلما استمروا في العمل فیها ، ولیس  إذا ألمونویتالذاتیة ، وقد یعانون  أهدافهممن جزءا 

یتعارض مع القیم الدینیة التي یؤمنون بها  أمر الأموالتعاملها بالفوائد على  أنبعض موظفي البنوك الذي یرون 
بدیلة فسیتركون العمل فیها فورا ، ولا یقتصر  أعمالاحالما یجدون  وأنهمیعملون فیها من باب الضرورة ،  وأنهم، 

على العمل الذي یقوم به الموظف ضررا على صحته كما هو  أحیاناعلى التعارض في القیم ، بل یترتب  الأمر
( . شان الحال في العمل في مصانع الكیماویات ، وشركات الاسمنت والفوسفات ، والبوتاس ، وشركات البترول 

  )  410، ص  2008:  محمد قاسم القریوتي

تعد  أخرى أعمالبحاجات الفرد العامل من خلال العمل ، وانعدام فرص بدیلة للقیام  إشباع إلىفالحاجة      
مثل تلك الظروف النفسیة والصحیة تجعل كثیرا من  إنلدى الفرد الالتزام والاستمرار في العمل ،  تنمي كأسباب

حیاتهم  إلىغتراب والاكتئاب من الاستمرار في العمل ، وقد یتنقل مثل هذا الشعور معهم العاملین یشعرون بالا
التي تصاحب التقسیم الدقیق  الأخرىالمشاكل  إلى إضافةالخاصة مما یضاعف من الضغوط علیهم ، هذا 

فالفرد  ، الأعمما یقومون به من  بأهمیةالموظفین الشعور  أوخطوات بسیطة جدا تفقد العاملین  إلىللعمل 
حیاة العاملین داخل و  أداءالاغتراب ظاهرة اجتماعیة ونفسیة تؤثر على  أناغترابا ، حیث  أكثرالملتزم یكون 

مفهوم الاغتراب لنقد الظروف الاجتماعیة التي یعیش في ظلها " ماركس " قد استخدم و ، المنظمة وخارجها 
الفعالة ، وجعلته یفقد قیمته كانسان خلاق مبتكر ، لقد  دأةالمباالقدرة على  أفقدته، تلك الظروف التي  الإنسان
، وینطلق ماركس في تحلیله لهذه الظاهرة السیكولوجیة ، الاجتماعیة من الواقع  الإبداعیة إمكاناتهسلبته 

في ظلها العمل ، حیث یشخص لنا صور  الإنسانالتي یمارس  الإنتاجیةالاقتصادي الاجتماعي ، والعلاقات 
  )  158-  157، ص ص 2001: حرم خزار وسیلة (  :وجزها في نعدیدة للاغتراب 

تشترى في و سلعة تباع  إلىیحیل طاقة العمل  أسماليالر النظام  إن: عن ناتج عمله  الإنساناغتراب  •
عن طریق وقت العمل اللازم اجتماعیا  أخرىسلعة  أي، قیمة هذه السلعة تحدد مثل قیمة  الأسواق
 الأساسیةالمستلزمات  لإنتاجقوة العمل یتمثل في الوقت المستغرق  لإنتاج، وهذا الوقت اللازم  لإنتاجها
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 أنالعامل علیه  أن،  ولأسرتهالطعام والمسكن والملبس له : العامل على قید الحیاة مثل  الإنسانلبقاء 
بهذه الكیفیة فانه یجعل من قوة عمله سلعة تباع وتشترى حیث یستطیع ، و  أخرىیستدل قوة عمله بقیم 

جزءا من مخصصاته ، صحیح ان العامل  أصبحت ولأنهاامتلاكها ، والتصرف فیها كما یشاء  الرأسمالي
حر في بیع قوة عمله في سوق العمل لمن یرید ، لكن هذه الحریة مشروطة دائما بالیات السوق من جانب 

ما ینتجه العامل یصبح غربیا عن ذاته ویقف في  إننة یحددها المشتري من جانب ثاني ، ، وبشروط معی
سلعة تصبح ضده هو  إلىوحوله بها  منحهامواجهته كقوة مستقلة لا یستطیع حیالها شیئا ، فالحیاة التي 

  .عنه ومعادیة له  ریبةشخصیا كقوة غ
وظیفته العمل ذاتها حیث لا تقدم هذه الوظیفة  إطارفي  الإنسانیغترب حیث : عن عمله  الإنساناغتراب  •

ئیة بحریة مادام اینمي قدراته العقلیة والفیزی أویطور  أناشباعات جوهریة تجعل من الممكن للعامل  أیة
ینمي العمل طاقاته الجسمیة  أنالخارجیة القاهرة ، فبدلا من علیه بواسطة الظروف مفروضا  العمل

سمه ویدمر ذهنه ، من هنا فانه لا یشعر انه مع ذاته وهو یعمل ، ویشعر بذاته والذهنیة الحرة ، یكبت ج
ه حین لا یعمل ، ولا یشعر به حین یعمل ، ومن هنا فانه لا یقوم نایحینما یتحرر منه ، انه یشعر بك

رغبات خارجة عنه  لإشباعلحاجة ، بل هو مجرد وسیلة  إشباعابعمله طوعا بل كرها ، ومن ثم فانه لیس 
فان البشر یفرون من العمل مثلما یفرون من الطاعون  القسر، ذلك یتضح من حقیقة انه في حالة غیاب 

.  
 إطارفي  الآخرعن  الإنساناغتراب  إلىتقسیم العمل كتنظیم یؤدي  إن:  الآخرعن  الإنساناغتراب  •

وممیز للنشاط یفرض خاص  مجال  إنسانیكون لكل  أنقسیم العمل یفرض ت إذالعلاقات الاجتماعیة ، 
بعضهم عن بعض ، ویوضع بعضهم ضد بعض  الأفرادیتهرب منه ، وبذلك یعزل  أنعلیه ، ولا یستطیع 

  . أشخاصهمارتباطهم في السلع التي یتبادلونها ، ولیس في  أساس، ویمكن 
 اليالرأسمنظام التخصص الذي یفرضه العمل في المصنع  إن:  الإنتاجي النسقداخل  الإنساناغتراب  •

،ومن ثم تتحول قوة أدائهاعلى داخل المصنع ، حین تعین لكل عامل وظیفة جزئیة  أجزاء إلىیحول البشر 
اختزال قدرات العامل  إلى، ویؤدي ذلك هذه الوظیفة الجزئیة لأداءعضو  إلىالعمل لدیه بقیة حیاته 

العامل على الاقتصار على مهارة جزئیة لحساب القضاء  إجبارقدراته فقط من خلال  إحدى إلىالحقیقیة 
الفاعل التفكیر ، وبذلك یتحول  إمكانیةبداخله ، ومنها  الإنتاجیةوالمهارات  الإمكاناتكامل من  عالمعلى 

المستوى الحیواني ، ویعبر  إلىقدرة واحدة تنزل به  إلىالتفكیر لدیه  ملكة إلغاءعن طریق  الإنساني
كلما ازداد المنتج و كلما ازداد المنتج دقة وتطورا ازدادت تعاسة العامل ، " سبق بقوله  ماركس عن كل ما
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 إلى الأمررقیا ، ازداد العامل بربریة ، وكلما ازداد المنتج حبكة ، ازداد العامل غباء حتى تحول في نهایة 
  " .عبد للطبیعة 

وسیط  الإنسانيالعامل المغترب عن نتاج عمله، هو في نفس الوقت مغترب عن ذاته، فالعمل في شكله  إن   
في شكله الاستغلالي فانه یشل كل  إماوقدراته،  إمكاناتهلتحقیق ذاته، وفي سبیل تنمیة  الإنسانیستخدمه 
لجسمیة والذهنیة، یدمر بدنه ویكبت ینمي طاقاته ا أن، والعامل بدلا من إشباعهاویحول دون  الإنسانیةالقدرات 

رغبات   لإشباعلحاجة بل هو مجرد  إشباعاذهنه، ومن هنا لا یقوم بعمله ولوعا، بل كرها، ومن ثم فانه لیس 
العمل الطبقي، والعمل منفصلا عن  أشكالتقسیم العمل الممیز لكل  إلىویؤدي اغتراب العمل .خارجة عنه

محمد .(عن بعضهم البعض الأفرادوعزل  الإنسان أخیهعن  انالإنسموضوعه، هو تعبیر عن اغتراب 
  )134،ص 2011:بالرابح

 آلیات  إلىیحتكم مثل هذه السلوك یتطلب من المنظمة خلق مناخ تنظیمي  دحض في هذا السیاق فان     
 الإنسانیةالعلاقات جانب ، وتفعیل  الإداریةالدعم التنظیمي والمساندة الاجتماعیة والعدالة في الممارسات 

  .الالتزام الوظیفي داخل البناء التنظیمي  آلیاتلتكریس 
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  العدالة التوزیعیة ومنطلقات بناء ثقافة الالتزام البقائي:  أولا

I.  الحوافز المحیطة وتدعیم الاستمراریة في العمل  

یتقاضونه من ما  إلىینظرون  الأفرادف،داخل المنظمة  العاملینبین  الأجورالعامة تحقیق العدالة في  الأمورمن     
الأجور والحوافز عناصر  لا تشمل فقطوالحوافز  الأجور نظمالأساسیة لاجر مقابل ما یبذلونه من جهد ، فالخاصیة 

 كأساسزة التي تستخدم تحیكیفیة تقدیر تلك العناصر في ضوء مجموعة من المعلومات غیر الم مل أیضا، بل تش
بالرضا العاملین  إحساستؤثر  بشكل مباشر على  أنیمكن  الإجراءاتعدالة  أنلتوزیع تلك الحوافز ، ومن الواضح 

 أن  )kerr and slocum,1987(في المنظمة ، وفي نفس الاتجاه یؤكد كل من  والمكافآت الأجورعن سیاسات 
عادل محمد زاید (تعبیر صادق عن قیم ومعتقدات المنظمة بالنسبة للعدالة التنظیمیة  إلاهي  ما المكافآتنظم 

الفرد العامل  تعمق الولاء والالتزام للمنظمة وتشعر إنفوضع السیاسات العادلة للحوافز من شانها  ،)168،ص2000:
عطاءقیامهم بالانجاز السلیم في العلیا تعترف بفضل العاملین  الإدارةبان  ٕ ،  كاظم حمودخضیر ( .كل ذي حق حقه  وا

تحقیق  إلىنظام حوافز یعتمد على معاییر موضوعیة تهدف تطبیق  إن، )  153، ص  2010: الخرشة  بیاسین كاس
زیادة   إلىزیادة الرضا عن المناخ التنظیمي ككل ، وبالتالي یؤدي   إلىیؤدي  أن، من شانه  والإنصافاواة المس

والحوافز والخدمات بین مختلف  الأجور سیاسةالمنظمة بعدالة  أفرادیشعر  أنالالتزام لدى  العاملین ، فلا بد 
وثیقا باستمرار حیاة مرتبط ارتباطا  والحوافز الأجورنوعیات العمالة بناء على تقییم عادل لمختلف الوظائف ، فنظام 

محمد جمال (  .بعدالة توزیع وسلامة المضمونم هذا النظام یتس أنالعاملین على   لمكافأة كأساسیتخذ  إذالمنشاة ، 
  )199، ص 2008: افي فالك

 وأعباءحافز في زیادة الالتزام بمهام  أوراتب  أویتلقاه من اجر  شعور الفرد بعدالة ما یسهم السیاقوفي هذا     
،  التأخر، وعدم  الرسميواظبة على  الحضور في وقت الدوام مالعمل المكلف به ، وتتجلى مظاهر ذلك في ال

، بخلاف شعور الفرد بضالة  تأخیرالعمل الیومي دون  أعباءوكذلك الالتزام بوقت الانصراف والحرص على انجاز 
، مما یترتب علیه عدم الالتزام بوقت الدوام  الأساسیةالحافز لاحتیاجاته  أو الأجر أواتب إشباع الر  أووعدم كفایة 

همال ٕ یحصل على  مقابل عادل مقابل ما  بأنهحدد ، فعدم شعور الفر د العمل واللامبالاة بانجازه في الوقت الم وا
یخفض التزامه الوظیفي ، لكن في ظل و  والرواتب والحوافز الأجوریبذله من مجهود یسبب عدم فاعلیة وعدالة نظام 

ر الاستمرار في العمل على الرغم من الظروف الغی  إلىیؤدي به  الأجرعلى  العمل بغیة الحصول  إلىالحاجة 
فقط  الأجروهي الحصول على  آلیةجید ومناخ تنظیمي تسوده معاییر غیر عادلة لتصبح نظرته  أداءمحفزة على 

مثل اهتمامه بالجانب ) الخ ...تشجیع ، احترام ( الموظف یهتم بالجانب المعنوي  أنغیر  .الحافز المادي  يأ
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كائن  الإنسان أنوهو  الإنسانیة، ویؤكد ذلك الافتراض الرئیسي لمدرسة العلاقات ) الخ ...  أجوررواتب ( المادي 
انه یجب التعامل مع الموظف على انه كائن له  نىتحقیق ذاته من خلال العمل ، بمع إلىاجتماعي یسعى  
التي تضمن استمراریة  مورالأ، ومن بین كالآلةمن التعامل معه  بدلاإشباعها لابد من  وأهدافمشاعر واحتیاجات 

، الأجر إلى إضافةللعمل، وهذا  الموظف في العمل هي الترقیة والحصول على  لقب وظیفي یزید من دافعیة الفرد
ا معا ، تشمل مهیكل أونویة عمنها والم ةفحصول الفرد على الترقیة معناه زیادة في مزایا العمل التي یتلقاها المادی

 التأكید: مهمة منها  أهداف زیادة في الراتب في الغالب، والغرض من الترقیة هو تحقیق ،تغییر اللقب الوظیفي
والحافز، والاحتفاظ بالعاملین المتمیزین وعدم  الأجروبین  الأداءللعاملین بوجود علاقة ایجابیة بین معدل ومستوى 

قطاب المتمیزین في بیئة المنظمة ، وكذلك استأفضلجهات منافسة تمنحهم مزایا  إلىمبررا لترك العمل  إعطائه
، فالاستمراریة هنا استمراریة تخص الأزماتمن المنظمة بما یضمن لها الاستمرار، ویجنبها  المتسربینلتعویض 

  .المنظمة، واستمراریة متعلقة بالفرد العامل، فتوفیر المنظمة لفرص الترقیة تضمن استمراریة الفاعل في العمل 

II.  زللحواف الآليالاستخدام:  

بما یزید من كفاءة  الإنسانیةللعاملین لتحریك قدراتهم  الإدارةتشكل الحوافز مجموعة من العوامل التي تهیئها     
ورغباتهم،فهي العامل المحرك  وأهدافهمبالشكل الذي تحقق لهم حاجاتهم  وأفضلعلى نحو اكبر  بأعمالهم أدائهم

مادیا بهدف  أوالفعال، فهي بما تقدمه المنظمة للموظف سواء كان معنویا  الأداءلدافعیة وقدرات المرؤوسین نحو 
 إلىوبالتالي یزید من فعالیة المؤسسة،مما یؤدي في النهایة  الأداءترسیخ سلوك ایجابي معین لدیه یحقق مزیدا من 

شباع الشخصیة للموظف الأهدافتحقیق  ٕ   .التنظیم أهدافالمستوى المرغوب وتحقیق  إلىحاجاته  وا

والوحیدة  الحوافز المادیة قد لا تكون هي الحوافز المثالیة أن إلى والإداریةوتشیر كثیر من الدراسات الاجتماعیة     
، أخرى إلىانه لیس هناك باعث واحد مثالي، فالبواعث على العمل تختلف من ثقافة  إلى" براون" أشارللعمل، وقد 
الحوافز بالنسبة لشخص معین، بینما یكون توفیر  أهم الأجریمثل ، فقد أخر إلى، ومن فرد أخرى إلىومن منظمة 

، ففي هذا )  90 - 89، ص ص  2007:طلعت ابراهیم لطفي.( آخرالحوافز بالنسبة لفرد  أهمفرصة للترقیة والتقم من 
وضع مجموعة  إلىالعلمیة  الإدارةتعددت المنطلقات والتحدیدات النظریة لمنظومة الحوافز، فاتجهت مدرسة  الإطار

بالقطعة، حیث یتقاضى العمال  الأجورنظام دفع  إطارالفعال، في  الأداءالكفیلة بتحفیز العمال نحو  الأسسمن 
العامل اقتصادي بطبعه، تحركه الحوافز المادیة نحو تحقیق  أنوحجمه، من منطق  إنتاجهمبناء على كمیة  أجورهم
ها المنطلقات التایلوریة، ونظرا للانتقادات الموجهة له بتجاهله لمشاعر التي بلورت الآلیةالتنظیمیة، في ظل  الأهداف
كانت  فإذاعلى الحوافز المعنویة لتحریك قدرات العاملین بالمنظمة،  الإنسانیةالعامل ركزت مدرسة العلاقات  وكیان
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المعنویة هي المحرك التنظیمیة، فان الحوافز  الأهدافالمنظور الكلاسیكي في تحقیق  أساسالحوافز المادیة هي 
من الناحیة  الأفرادللروح المعنویة بدافع الفعالیة في الانجاز، فهي مجموعة الحوافز التي تشبع حاجات  الأساسي

   .وتدفعهم للعمل الأفرادحاجاتهم الاجتماعیة والذاتیة التي تجذب  إشباع إطارالمعنویة في 

وبكیانه كعضو مهم  بإنسانیتهالعامل  بإشعارنظیمي والكفیلة وفي خضم تفعیل الحوافز المادیة داخل البناء الت   
لتوزیع الحوافز وتعزیز حوافز فاعلة محیطة داخل البنیة  الآلي الأسلوبداخل التنظیم الرسمي، في ظل دحض 

العاملین في قطاع  للأفرادالعملیة التحفیزیة هي مجموعة القیم المادیة والمعنویة الممنوحة  أن، باعتبار التنظیمیة
حالة  إلىسلوك معین، فالتحفیز یعني وصول العاملین في المؤسسة  إلىمعین، والتي تشجع الحاجة لدیهم وترسلهم 

للحوافز یولد الشعور  الآليالعمل ذاتیا، فالاستخدام  لأداءتحریك العاملین  أي، بأعمالهمالشغف، والتلهف والسرور 
من حیث  الأفرادفي العمل، في ضوء التفاوت في طبیعة  لاستمرار یته الأعظملدى الفرد بان الربح هو الدافع 

، فالبعض یفضل أخرى إلى، ومن مؤسسة لآخراستجاباتهم الى العوامل التي تؤثر على حافزیتهم للعمل من فرد 
یفضل المهنیة، في حین قد نجد من یفضل الحصول على العوائد المادیة، كما قد  الألقابالتحفیز عن طریق 

  .البعض الثناء والتقدیر كحافز معنوي یرفع من مستوى روحه المعنویة

  :بین العقلانیة والمنظومة المعیاریة  الإجراءاتمنظومة  : ثانیا 

العلیا، بشان الطریقة التي یحقق  ورؤیة الإدارة یقتضي نجاح المنظمة تحقیق التوافق والتكامل بین رؤیة العاملین    
نظیمي مقارنة تتحقیق التمیز والتفوق ال إمكانیةفي العلیا  للإدارة، حیث تتحدد الرؤیة بالنسبة أهدافها مكل منه

في حین تتمثل رؤیة  ،الاقتصادي والرفاه الاجتماعي للعاملین بالمنظمة الازدهار إلىما یؤدي ،ببالمنظمات المنافسة 
هو الوسیلة المثلى لتحویل  فلآون الانسجام والتالوظیفي والرفاه التنظیمي ، ومن ثم یك الأمنالعاملین في ضمان 

  .المهام المترابطة بكفاءة  واقع، وكل ذلك یتطلب توافر قدرات ومهارات ووسائل مناسبة لانجاز إلىالرؤیة 

، ولذلك حشدت مجموعة متناسقة من المبادئ تضمن حال تطبیقها وتعتبر الكفاءة غایة التنظیم البیروقراطي      
 مبدأالتخصص و  أساستقسیم العمل على  مبدأ" و" الجدارة  أساسالتعیین على  مبدأ"  أهمهاكفاءة المنظمة، من 

ءة ، المنظمة منها ارتفاع مستوى الكفا أهداففي  تصبنتائج ایجابیة  إلىوذلك یؤدي " الجدارة  أساسالترقیة على 
معنویاتهم، وتحفیز ورفع  الأفرادوتنمیة قدرات  ،وتحسین نوعیة المخرجات والجودة ، وانخفاض تكلفة العملیات

كانت  إذالكفاءة والتخصص،  لمبدأنقیضا وهادما  الأداء، بالتالي قد تكون الواسطة في التعیین والترقیة وتقییم الإبداع
مهارته،  ه،دة فعندما یوضع الفرد في الوظیفة التي تتماشى  وقدراتعلى حساب الفئات الفاعلة ذات الكفاءة الجی
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داخل الواقع  الإجراءاتالذي ینعكس على شعوره بعدالة  الأمر، أفضل أداءهته، فان قدرته في العمل تجعل ءاكفا
من طرف المنظمة،  وضوح نظام الترقیة المعمول به أن إلى إضافةبالالتزام الوظیفي،  التنظیمي لیعزز لدیه الشعور
  .لتضمین التزام الفاعل داخل السیاق التنظیمي  كآلیات، تعد وتطبیق الجزاءات الأداءوكذا الشفافیة في طرق تقییم 

I.  عدالة تطبیق الجزاءات وتنمیة سلوك الفاعل:  

، أخرىة من جه والإدارةمن جهة من سیاسة المؤسسات والشركات الناجحة خلق علاقات طیبة بین الموظفین       
 التياللازمة  الإجراءاتوضع  إلىوتشجیع التعاون بینهما ، ولكي یتسنى تحقیق هذا الهدف تسعى المؤسسات 

تصال بشكاویهم وفقا لقنوات الا تقدملالعاملین استخدامه ل أوللعامل للمظالم یحق تضمن الهدف ، مثل وضع نظام 
علیه  تأدیبيفلو استحق العامل توقیع جزاء ، ) 163 ، ص 2004: محمد صالح فالح ( المعمول بها في المؤسسة 

عبد الغفور  ( یستنكرها أنالعادلة التي لا یستطیع احد  الأمورمعاقبته تكون من للوائح ، فان  تهمخالف أو هلخطئ

الذین یرتكبون  الأفرادلذلك یجب على المشرف تحقیق العدالة في توقیع الجزاءات على  ) 61 -60دـ ت ـ ص : یونس
 إلى الآخرینوعدم توقیعه على  الأفرادنتیجة توقیع الجزاء على بعض  المبدأهذا  إهمالنفس المخالفة ، ویؤدي 

اعتقدوا  إذاالعلیا  الإداریةالمستویات  إلى التظلمحق  للأفرادیكون  أن، كما یجب اتهام المشرف بالمحاباة والمحسوبیة
وارتفاع  والأمنبالعدالة  الأفرادالعقوبة لا تتناسب مع المخالفة مما یحقق شعور عوقبوا بغیر وجه حق، وان  أنهم

نحصل على  ثقة العاملین في عدالة النظام عن طریق سماع  أنفلكي یكون النظام ایجابیا لابد من  هم،معنویات
 - 164، ص  2010: ي رضا هاشم حمد (بانجازاتهم  الإشادةشكواهم وتفهم وجهة نظرهم والثناء علیهم عندما یستحقون 

فمهما بدت الشكاوى ،توقیع الجزاءات  أو التأدیبیة الإجراءات تخاذفلا بد من الالتزام بمیزان العدالة عند ا)  165
بحكمة عدالة ما یعانیه  الإدارةلم تعالج  في دراستها بعنایة ، وما یتأخر ألاعلیه  أن إلاقاسیة في نظر الرئیس، 

دا یدفعه بعیضا یلازمه الشعور بعدم الر  أنمتوقع ما یحس به من سوء معاملة ، فان من ال أوالفرد من مضایقات 
المناسبة للثناء  الأسالیب إتباعیحرص على   أنعن الحماس اتجاه عمله الذي یؤثر على درجة التزامه ، كما لابد 

 أنكما  ،لة في شهادة الكفاءةیتوخى المدیر العدا أنمن العاملین، ومن الضروري  الأكفاءعلى  جهود الصادق 
فالهدف من توقیع  ،الوقائع المبررة له التثبت من كافةتوجیه اللوم یلعب دورا هاما في مجال الدافعیة ، فلا بد من 

نماالاحتقار  أوالجزاءات لیس بدافع الانتقام  ٕ كما  ،أعلىوكفاءة  أفضلسلوك   إلىبغرض الوصول بالفرد مستقبلا  وا
 المقررةوان تكون العقوبات الصارمة و معلنة ، تكون قواعد السلوك السوي أنتقتضي العدالة في توزیع الجزاءات 

على تحقیق المساواة بین المخالفین في توقیع الجزاءات تحت  الإدارةمعروفة مسبقا، وان تحرص للمخالفات الخطیرة 
لوك مستقبلا، فالتزام رئیس العمل بمعاییر العدالة والنزاهة  في ظروف متشابهة حتى لا تفقد فاعلیتها في تقویم الس
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 یفسح له طریق النجاح في حفزهم على الاستجابة لتنفیذ تعلیماته أنعلى  العاملین من شانه  الإشرافمجال 
لتضمین الثقة بین العاملین والرؤساء  ) 401 - 339، ص ص  1999: جمیل احمد توفیق ( وتوجیهاته بحماس 

اتجاه عمله  الأخلاقيالعدالة لتفعیل مستوى التزام العامل الذي ینعكس في التزامه  آلیات تفعیل  إلىحتكام والا
الجزاءات المتاحة في معظم المنظمات تتفاوت في درجة قسوتها، وهي تشمل التحذیر الشفوي  أنویمكن القول 

  .الكتابي والخصم من الراتب والحرمان من الترقیة  والإنذار

عدم الالتزام والانصیاع ف،الذي ارتكبه العامل الخطأتتناسب مع مستوى  أنشدة الجزاء یجب  أنومن الواضح     
لسلوكیات غیر  أمثلةوالدخول في نزاعات مع المشرف وعدم الانضباط والتغیب بدون عذر تعتبر كلها  للأوامر

تحت نفس الظروف  الخطأیرتكبون نفس  كل الذین أنمرغوبة ، فلا بد من تطبیق الجزاء بصورة عادلة بمعنى  
ولهذا فلا بد من العمل على  تحسین  ) 181، ص  2003: سلطان  أنورمحمد سعید ( یخضعوا لنفس الجزاء  أنیجب 
عادةورواتب الموظفین  أجور ٕ الفوارق في المزایا  تضییقدرجاتهم الوظیفیة والعمل على   وتسعیرالنظر في تقییم  وا

بالعدالة التنظیمیة، كما لا بد من تحسین علاقات  الإحساس، المختلفة لضمان الإداریةبین الوظائف والمستویات 
تحسین  إلىوتبني سیاسة الباب المفتوح والشفافیة الوظیفیة، لان كل ذلك یؤدي  الإدارةالعمل وتعزیز المشاركة في 

  ) 244ـ  243ص  2006:  نجم عبود نجم (. الإداريعنویة والولاء للوظیفة وللجهاز المناخ الوظیفي ورفع الروح الم

فالاستماع  وضمان التزام العامل ، فمن غیر العدل ان توقع عقوبات على شخص قبل الاستماع الى دفاعه،     
جراءاتمبادئ   إلىعادل یستند نظام تطبیق   إلىبان المنظمة تسعى   الإحساسدفاع العامل یولد لدیه   إلى ٕ  وا

یزید من الشعور بعدالة تطبیق الجزاءات من طرف  آخرعلى موظف  الخطأوان تطبیق نفس العقوبة بنفس  ،عادلة
لینعكس هذا على التزامه في العمل والانضباط في مواقیت الحضور والانصراف من العمل، فسیاسة ،المنظمة 

، لیصبح الفرد ملتزما الخطأساوون في العقاب في حالة مت والأفرادالمنظمة واضحة من حیث تطبیق الجزاءات 
  .اتجاه وظیفته  أخلاقیا

II.  وتثمین المشاركة  الأداءعدالة تقویم  

استخدم تقییم الوظائف  ام فإذا، 1920عام   إلىتقییم الوظائف ترجع بعض المحاولات الخاصة ب أنیعتقد     
 )32، ص 2002: عبد الغفار خنفي ( بالمنظمة  الأجورعدم عدالة نظام  أوبطریقة ملائمة فانه یكشف عن مدى عدالة 

للعاملین مما یحفزهم على  رفع الروح المعنویة إلىموضوعیة وعادلة یؤدي  أسسالقائم على  الأداءتقییم  أن إذ، 
شعارهمعملهم بكفاءة  أداء ٕ دارة ن تعظیم العلاقة ودعم الثقة بین العاملی  إلى بالإضافة ،بالمسؤولیة وا ٕ المنظمة كما  وا

یتم  أنر معظم المنظمات ر ، وضمانا للعدالة والموضوعیة في التقییم تقالإداریةیساعد على اكتشاف المشكلات 



 الفصل الرابع                                                  معالجة سوسیو تنظیمیة لأبعاد العدالة التنظیمیة 
 

 ~75 ~ 
 

في التنظیم ، وذلك لمراجعة التقاریر التي وضعها   أعلىعرض تقدیرات الرئیس المباشر على  سلطة رئاسیة 
الرئیس المباشر ، حیث یجب وضع سیاسة موحدة للتقییم بحیث یستخدم جمیع المشرفین نفس المعاییر في تقییم 

العدالة  لمبدأ، وذلك تحقیقا النسبیة وأوزانهایكون الموظفون على  علم بهذه المعاییر  أنموظفیهم ، ولابد  أداء
  . ) 400- 372، ص  2000: صلاح الدین محمد عبد الباقي ( واة  في التقییم والمسا

 *والتحیز للأداءالضغوط التنظیمیة هو التقییم غیر الملائم  أسباب أهمقد تبین انه من بین وفي هذا السیاق        
افتقار  إلى إضافةضغوط نفسیة شدیدة  إلىالعاملین في المنظمة یؤدي  أداءومن ثم فان عدم العدالة في تقییم ، 

فقد یعطي المدیر للمرؤوسین تقییما ضعیفا لخطأ صغیر ارتكبه قبل التقییم ، وقد یعطي ذلك الذي ،العاملین للثقة 
یكون التقییم مبنیا على نتائج  أنهذا ظلم واضح ، حیث من المفترض  الأخلاقیةمدحه تقییما عالیا ، فمن الناحیة 

ط المخلصین وتجعلهم یفقدون الحماس لان التقییم غیر عادل ، ومن جانب بتح تأن الإداریة لناحیةاالعمل ، ومن 
عدم شعور المخلصین بوجود عدالة   إلىتشجع المنافقین في تولیهم المناصب القیادیة ، فكل هذا یؤدي  فأنت أخر

   ) 81 -80، ص  2009: ه نالسكار  فبلال خل(  .ومستقبل وظیفي لهم في هذه المؤسسة

العملیات صعوبة على قلب المدیر ، ویظهر الشكل نتائج  أكثرمن  أنها إلاهذه العملیة  أهمیةمن  مبالرغف    
   .العدالةفي تحقیق  الأداءمخاطر عملیة تقییم 

 

  

                                                           
 )  186ـ  185، ص ص  2006: عادل محمد زاید : (  الأداءمصادر التحیز في   *

المدیر  یتأثرالطاعة العمیاء مثلا ، وعلى العكس من ذلك قد  :توافر خاصیة ایجابیة واحدة لدى الموظف مثل أساسفي الحالات التي یقیم فیها المدیر على  الهالةیحدث اثر :  الهالة تأثیر -

غیر المناسب ، ومن الواضح  أوغیر الطیب  الأداء إلىرمزا " اثر القرون " ز باسم دون المستوى في ضوء ذلك ، ویعرف هذا النوع من التحی انهعلى كله الفرد  أداءبخاصیة سلبیة واحدة ویقیم 

 . تقییم موضوعي للموظف إلىن من احتمالات التوصل لاالنوعین السابقین من التحیز یقل أن

یحدث التشدد في التقییم في الحالات  أنیحدث تحیز اللیونة في التقییم في الحالات التي یعطي فیها المدیر تقدیرات مرتفعة لكل العاملین ، وعلى العكس یمكن : التشدد في التقییم  أواللیونة  -

المشاكل التي تترتب  أهمحیث یعطي كل العاملین تقدیرات متوسطة ، ومن  ،زعة المركزیةي ذلك من خلال النفوقد یحاول المدیر تلادیرات منخفضة لكل العاملین ، التي یعطي فیها المدیر تق

 . آخرصعوبة المقارنة بین العاملین الذین قیمهم عدة مدیرین من جانب  إلى إضافةالعاملین الذین قیمهم نفس المدیر من جانب  أداءعن هذا النوع من التحیز هو صعوبة التفرقة بین 

 تنسحبكفء ، وان نفس الصفة  إنسانیفترض المدیر عن نفسه انه  الأحوالمعظم وفي "  نيیشبهون إنهم"  تعبیر أحیاناینبع من تفضیل المدیر الذین یشبهونه ، ویطلق علیه : ه تحیز التشاب -

 )من نفس البلد ، نفس النوع ، نفس التعلیم ( على الذین یشاركونه نفس الصفات 
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  لایرقى                           یرقى                           
  

  یرقى        

  

  لایرقى             

  

  في تحقیق العدالة الأداءیوضح عملیة تقییم ): 07(الشكل رقم 

  ) 173، ص  2006: عادل محمد زاید : ( المصدر 

التي توصل  الأساسیةقرار تقییم یحقق العدالة التنظیمیة حیث تنعكس نتائج تقییم المدیر النتیجة :  01الحالة    
  .الفرد  أداءالمدیر مع حقیقة ومستوى   إلیها

 أداءقرار المدیر لا یعكس الواقع الفعلي لمستوى  أنقرار تقییم لا یحقق العدالة التنظیمیة ، حیث :  02الحالة    
شأ عن هذا ویحدث ذلك في الحالات التي یحصل فیها الفرد على تقدیر اقل مما یستحق ، وغالبا ما تن ،الفرد

  .الفرد  إنتاجیةتدهور   إلىمما یؤدي  الإداریةالموقف الكثیر من الخلافات والصراعات وربما القضایا 

عدم شعور الفرد بعدم العدالة بل   إلىلا تؤدي  أنهاغیر الحالة الثانیة   إلىحد كبیر   إلىتشبه :  03الحالة    
، وغالبا ما تحدث هذه الظاهرة في الحالات التي تتمیز  الإدارةفي شعور الزملاء بالاستیاء وعدم الثقة  إلىتؤدي 

،غیر عندما تتدخل شبكات الاتصالات غیر الرسمیة لفرض واقع غیر حقیقي أوبالمجاملة  الأداءفیها عملیة تقییم 
  .تحقق نتائج سلبیة  في النهایة أنها

وتزداد ،الفرد  أداءمتطابقا تماما مع طبیعة مستوى ، حیث یكون قرار المدیر  الأولىهي نفس الحالة :  4الحالة    
المطبق بالمنطقة كلما كانت نتائج التقییم معبرة بشكل موضوعي عن مستوى   الأداءثقة العاملین في نظام تقییم 

ر رئیسهم المباش أنما شعروا لفي هذه التقدیرات ، وك الرأي لإبداءفرصة كافیة للعاملین  أتیحتالفعلي وكلما  أدائهم
ة وخطوات عملی أهداف إلىما حرص الرئیس المباشر على مناقشتهم للوصول لعملهم ، وك بجوانب كاف إلماملدیه 

یتماشى  وطرق عادلة ترسخ الوضوح  الأداءبالتالي فانه كلما كان تقییم  ،الأداءلعلاج نواحي القصور في 
تنامي الالتزام لدى العاملین بصفة تمكنهم من  ،لتكریس الثقة المتبادلة بین المنظمة والعاملین وترسیخ والموضوعیة 

قرار تقییم  الأولىالحالة 
  یحقق العدالة التنظیمیة 

الحالة الثانیة قرار تقییم لا 
  یحقق العدالة التنظیمیة 

 الحالة الثالثة قرار لا
یحقق العدالة التنظیمیة 
من وجهة نظر الزملاء 

  والمنظمة

الحالة الرابعة قرار یحقق 
  العدالة التنظیمیة 
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خلق الصراع بینهم مما  إلىل غیاب العدالة یؤدي ظفتعامل المسؤول مع مرؤوسیه في  ،والإنتاجیة الأداءزیادة 
لى هذا في سلوكیات سلبیة تنعكس على المنظمة بین الموظفین وعدم الثقة ویتج یخلق نوع من الجمود في العلاقات

 الأداءیسمح بقبول قرارات تقویم  الأداءوالمشاركة في عملیة تقویم  الرأي إبداءفي  الأفرادمشاركة  أنوالفرد ، غیر 
  .العاملین وینمي لدیهم الشعور بالالتزام بهذه القرارات  الأفرادمن طرف 

  ام العاطفي عدالة المعاملة وتثمین الالتز : ثالثا 

I.  الإنسانیةعدالة المعاملات وتعزیز العلاقات :     

 إلىوالعمال  الإدارةفي المؤسسة وتسعى  الإنسانیةتفشل على حسب طریقة معالجتها للعلاقات  أو الإدارةتنجح     
امن كل منهما ، حیث یطلب كلاهما  على ازدهارها یتوفق لأنه، فكلاهما یرغب في ازدهار المؤسسة  الأهدافنفس 

  )60د ت ، ص : عبد الغفور یونس ( ـ ) بالإدارةفي اتصالهم  مالفي معاملتها مع العمال والع الإدارة( المعاملة العادلة 

موضع لرعایة والاهتمام من  بأنهعندما یشعر  كفاءته أوجالعامل یصبح في  أنالعلمیة  الأبحاثولقد دلت     
یشعر  لأنه، ومن ثم یدین بالالتزام للمنظمة  الأمنومن جانب رؤسائه ، لان هذا الشعور یحقق له  الإدارةجانب 

بین العاملین  الإنسانیةمن خلال تحسین العلاقات  إلافي عمله ، هذا الالتزام الذي لا یمكن تحقیقه بالاستقرار 
العوامل التي تؤثر  أهمرام المتبادل حیث انه من من المودة والاحت أساس، وبقدر كونها مبنیة على  والإدارةوالرؤساء 

بالشك في  من العاملین من یتسلط علیهم الشعور فهناك،  على معنویة العاملین العادلة التي لا تحیز فیها ولا ظلم
تهدف لخلق وضع سیاسة معینة  الإدارةكما یجب على  مدى عدالة المنظمة فیما تصفه سیاسات تمس مصالحهم ،

في البناء التنظیمي  الإدارةفي عدالة  ویثقجو مبني على  العدالة الاجتماعیة حتى یفهم كل عامل واجباته وحقوقه 
  ) 310 - 309، ص  2001: اشرف محمد عبد الغنى (  .الذي هو عنصر فیه

ذ     ٕ یمتلك مسؤول  أنلة ، حیث یجب المساواة في المعام مبدآ ،قانون المساواة اعتنقهامن مبادئ العدل التي  أن وا
قیم المنظمة المرغوبة وتحقیق العدالة  إظهارالموارد البشریة القدرة على تحقیق الثقة والصداقة من خلال 

معاملة العامل تدفعه  فإساءة ،) 51، ص  2006: جمال الدین محمد المرسي (  الآخرینوالموضوعیة في التعامل مع 
للشعور بعدم العدالة وبالتالي السعي لترك العمل وربما التورط في الحوادث ، فطبقا لنظریة المساواة 

)adams ,1963  (الشخصي بمعاملة  إحساسهدرجة الجهد الذي یستمره الفرد في عمله تتوقف على  أنتبین  فإنها
الاجتماعي  بالإطارالاجتماعي الذي یتواجد فیه ، ویقصد  الإطارالمساواة والعدالة ضمن  أساسالمؤسسة له على  

الذین یتلقاها  الآخرینهنا زملاء العمل ، حیث تزداد حساسیة الفرد اتجاه المعاملة التي یتلقاها عند مقارنة نفسه مع 
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تعامل تتسم  أسالیب إتباعالمنظمة  فعلىالذین هم بنفس الكفاءات الوظیفیة ،  الآخرینعند مقارنة نفسه مع 
  ) 127، ص  1999: علي عسكر ، حسن الموسوي حمدي ( .بالانصاف والعدالة 

یعاملون باحترام وتقدیر مستمر لجهودهم وان  أنهمیشعر العاملون  أنوفي هذا السیاق یقتضي التنظیم السلیم     
وغیر مهددین وظیفیا بسبب تعبیرهم  أحرارومناقشتها معهم ، وان یكونوا  ولأرائهمیترجم هذا الاحترام بالاستماع لهم 

على المثقف  ولا یخفىیكون الاعتراف مادیا ومعنویا  أنبجهد الفرد ، وینبغي  الآخریناعتراف  إضافة،  أرائهمعن 
عاقة الإعاقة رعایة  تسمیتهاهناك ظاهرة عربیة یمكن  أنالعربي  ٕ سبب عدم الثقة والاطمئنان لدى بعض  الإبداع وا

العكس هو الصحیح ،  أنیعني تصغیر الهم ن رغم  الآخرینالاعتراف بجهود  أنرى بعضهم ی إذالمسؤولین ، 
 -  418ص  ، ص 2008:  يمحمد قاسم القریوت( فالمدیر الجید هو المدیر الذي یدرب موظفین وزملاء مبدعین والعكس 

419 (  

معاملة تفضیلیة  أيوعدم محاولة كسب  باحترامیتعامل معهم  أنوفي مجال تعامل الموظف مع رؤسائه فیجب     
التعامل باحترام وصدق مع زملاء العمل  إلى إضافةمن خلال الوساطة والمحسوبیة ،  أولق مالت أسالیبعبر 

وودیة معهم دون تمییز ونشر الاتجاهات الایجابیة بین الزملاء للمساعدة في  سلیمةوالمحافظة على العلاقات 
، )  209، ص  2009: بلال خلف السكارتة (  .الثقافة المؤسسیة السلمیة وتجذ یربیئته  العمل وتحسین بأداءالاتقاء 

حترام المتبادل والعلاقات الودیة غیر الا أنویعزز وجود العلاقات الشخصیة الدافئة الشعور بالاحترام فلاشك 
من شان المناخ التنظیمي الذي  أنالرسمیة تعزز سلطة المدیر ولا تضعفها كما یظن المدیرون التقلیدیون ، كما 

بوجود موظفین  إلاالتنظیمیة التي لا تتحقق  الأهدافیساهم ایجابیا في تحقیق  أنتسود فیه العلاقات الطیبة 
مما یرسخ لدیهم الشعور بالالتزام عاطفي نحو المنظمة  ،یتمتعون بروح معنویة عالیة ولدیهم شعور باحترام الذات 

داخل البناء  الإنسانیةالمعاملة الحسنة والاحترام والتقدیر ، وتعمل على  تفعیل العلاقات  باعتبارها تقدم لموظفیها
  .والإدارةالموظفین  الثقة بین آلیاتتكریس  إطارالتنظیمي في 

III.  في المعاملات  والأخلاقي الجانب القیمي تفعیل الجانب:  

یتضمنها مفهوم القیم التي  أهممن  أن إلاتكون منسجمة ،  أوتتعدد القیم التنظیمیة ، وقد تكون متضادة     
من  أيوعندما تتعارض القرارات والسلوكیات مع  ،والصدق والاحترام ، والدعم والثقة والتسامح  الأمانة العدالة، هي

  . أخلاقیةتصبح لا  فإنهاهذه القیم 
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بالقیم السائدة في المجتمع  تتأثرة اجتماعیة تعاونی تمثل انساق كون المنظمات   إلىنظر الوبفي هذا السیاق    
 الإدارةالمحیط بها في بیئتها الخارجیة ، وهي بذلك تعتبر كل منظمة نموذجا مصغرا من المجتمع ، لهذا السبب فان 

 أناسضد  أویكونوا متحیزون مع  أن، ولا ینبغي لهم  قضاة لیصبحواالقوة  أومحكمو یمارس فیها المدیرون النفوذ 
على صواب  بأنهمولا یمكن تبریرها ، ولا یشعرون بالقلق ، نظرا لقناعتهم بطریقة غیر منطقیة  أفكار أو آراء أو

لعواطف فقدت موضوعیتها وشابتها ا إذا أخلاقیةالتنظیمیة لا  القراراتوبطبیعة الحال تصبح  ،على خطا  والآخرین
انتمائه لجماعة معینة ،  أوبسبب عضویته  أخرخص التحیز عبارة عن اتجاه سلبي نحو ش داخلها التحیز ، لانو 

نما،  الآخرینوقد لا یقتصر عند مجرد المشاعر والمعتقدات السلبیة اتجاه  ٕ دون  بآخرینسلوك یضر   إلىیترجم  وا
 أخرى أطرافمعینة دون  لأطراف)  لباس أو إیجابا( لتحیز سلوكا للمنظمة یمیل ، بالتالي یعتبر ا مبرر موضوعي

في نفس المنظمة ، ویكون بشكل متكرر ویلحظه المهمشون والمتضررون من الفئات الفاعلة والذي بدوره ینعكس 
  .التزامهم ، لیكون في شكل سلوكیات سلبیة كالغیاب عن العمل، وعدم تطبیق القرارات واللامبالاة على درجة 

القیم   إحدىعتبارها تجسد قیم المنظمة ، والعدالة ارات التنظیمیة باناقش هربرت سایمون القر  المضمارذا في ه     
، ویؤكد سایمون بوجود علاقة بین القیم التنظیمیة والقیم المستقرة في المجتمع الجوهریة في المنظمات المتفوقة 

كانت نتائجه مرغوبة  إذایكون القرار صحیحا  الأوسع، فالمعنى  أساسیاوالعدالة كقیمة تمثل مطلبا اجتماعیا 
كان یتماشى  مع المعاییر الرسمیة المحددة للقرار داخل  إذاوبالمعنى  الضیق یكون القرار صحیحا اعیا ، اجتم

التطابق بین قراءات المنظمات والقیم  أوتكون عادلة ، بالتالي فان التقارب  أنالمنظمة ، وتلك المعاییر ینبغي 
المتواجدین  والأشخاصارات التنظیمیة من قبل العاملین قبول القر  إلىالسائدة في البیئة الاجتماعیة المنظمة یؤدي 

  .بالبیئة الخارجیة للمنظمة 

وتركز العدالة التنظیمیة على عدالة النتائج التي یحصل علیها الفرد، وعلى عدالة الوسائل التي یتم من خلالها     
العدالة التوزیعیة تهتم بتوزیع النتائج التي یحصل علیها الفرد ، وذلك یؤثر ایجابیا في درجة  أن إذتحدید هذه النتائج 

ومشاعر ایجابیة من بینها  المستخدمة الإجراءاتبموضوعیة  الإجرائیةفي حین تهتم العدالة ،داخل المنظمة التزامه 
والذي والذي یبلور في  أخلاقیاتصرفا لا  ن یعدانتهاك لهذه القوانی أيفان الالتزام في المنظمة ، واستنادا لهذا 

  .، ویدحض السلوكیات الایجابیة .... سلوكیات سلبیة كالغیاب والتذمر 

فانه على  المنظمة تقدیم الدعم التنظیمي والمساندة للفئات ) سلوك الالتزام ( ولتفعیل  السلوكیات الایجابیة     
 فإدراك ،مة تتجلى في مستوى التزام الفاعل داخل البناءات التنظیمیةالفاعلة لتضمین اتجاهات ایجابیة نحو المنظ
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 الأفرادالدعم التنظیمي لدى  إدراك إلى إضافةالدعم التنظیمي یعد مؤشرا على  التزام المنظمة اتجاه مرؤوسیها ، 
   .یعد من المحددات الجوهریة لتحقیق الالتزام الوظیفي 
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  مجالات الدراسة: أولا 

بحث علمي، بهدف الفهم المتعمق للواقع  لأي أساسیةتعتبر مجالات الدراسة من الناحیة المنهجیة خطوة      
عن المحكات المكرسة التي " المكانیة ، الزمانیة، البشریة"  أبعادهاالتنظیمي كمرحلة منهجیة تكشف في خضم 

  الدراسة وأهدافتتماشى 

I. المجال المكاني :  

الدراسة ،  أجریتویمثل الحیز الجغرافي الذي تجري فیه الدراسة ، و الذي یحوي مجتمع البحث ، حیث 
  .و الاجتماعیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة الإنسانیةبكلیة العلوم 

ذو  22المؤرخ في  361/12والاجتماعیة بموجب المرسوم التنفیذي رقم  الإنسانیةكلیة العلوم  أنشئت      
 30المؤرخ في  274/01المعدل والمتمم للمرسوم التنفیذي رقم  2012 أكتوبر 08: الموافق ل 1433القعدة 

 التيجامعة المسیلة ولا سیما المادة  إنشاءالمتضمن  2001سبتمبر  18: الموافق ل 1422جمادى الثانیة عام 
  .تتكون منها جامعة محمد بوضیاف بالمسیلة التيحدد عدد الكلیات والمعاهد ت

II. المجال الزمني:  

المرحلیة الفترة الزمنیة التي یستغرقها في ترسیخ واقع  وأطرهیعكس المجال الزمني في مدلولاته المنهجیة     
المنهج الوصفي وما یقتضیه من العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام الوظیفي للموظف، وتماشیا مع خصائص 

للدراسة  الأولىمرحلتین فقد خصصت المرحلة  إلىدقة وموضوعیة الطرح، تم تقسیم المجال الزمني 
  .الاستطلاعیة، بینما تم تطبیق استمارة استبیان ودلیل المقابلة الحرة في المرحلة الثانیة

، كمنوال منهجي تم فیه الوقوف  2015 - 04 - 21القیام بجولات استطلاعیة وهذا یوم : الأولىالمرحلة  - 1
، وتم التعرف على هذه "وفي كل مصلحة الإجماليالبحث  أفرادعدد المصالح، عدد " على الواقع الفعلي للدراسة 

مسؤول المستخدمین لمجال الدراسة، وقد تم تجریب استمارة  إلىوجهت  التيالحیثیات في خضم المقابلات 
  .لهیكلتها بما یتماشى وواقع طبیعة البحث والمبحوثین  كآلیةالاستبیان 

البحثیة من  الإجراءات، تم فیها تطبیق  2015 – 04 - 30استغرقت المرحلة الثانیة من : المرحلة الثانیة - 2
  .العام والأمینمع مسؤول المستخدمین  إجراؤهاستمارة استبیان، ودلیل المقابلة الحرة الذي تم 
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III. المجال البشري:  

 73للفئات الفاعلة في الواقع مجال الدراسة حسب مصدر من مسؤول المستخدمین  الإجماليیبلغ العدد   
  .موظف مثبتین والباقي هم عقود ما قبل التشغیل 43موظف ، منهم 

  المنهج المستخدم : ثانیا 

العدیدة اما من اجل الكشف عن الحقیقة حین نكون جاهلین بها،  الأفكارهو فن التنظیم الصحیح لسلسلة "    
  )14، ص 1977: عبد الرحمان بدوي ( ."من اجل البرهنة علیها حین نكون بها عارفین وأما

نتبع مصادرها ونلتزم بمناهجها، في ضوء طبیعة الموضوع  التي الأساسیةتمثل الممارسات المنهجیة القاعدة     
المنهج  إتباعمنهجیة لتحدید معالم المنهج المطبق، وفي خضم هذه الحیثیات تم  كآلیةومؤشراته،  بأبعاده

الظاهرة كما هي في الواقع ، و یهتم  بوصفها وصفا دقیقا ، و  وأ، و الذي یعتمد على دراسة الواقع  الوصفي
 أورقمیا بما یوضح حجمها  بوصفهاعنها تعبیرا كیفیا بوصفها و توضیح خصائصها ، و تعبیرا كمیا  یعبر

وصف الواقع كما هو  أووصف الظواهر  إلىدرجات ارتباطها مع الظواهر الاخري ، و هذا المنهج لا یهدف 
 التي والأهدافاستنتاجات تسهم في  فهم هذا الواقع و تطویره في ضوء طبیعة الدراسة  إلىفقط ، بل الوصول 

شرات الالتزام ؤ بالكشف عن مالتنظیمیة والالتزام الوظیفي للعامل  العلاقة بین العدالة لإبرازتسعى لتحقیقها 
سوسیوتنظیمیة لتضمین معالم الالتزام المعیاري والعاطفي  وكآلیةالوظیفي داخل البنیة التنظیمیة كمنحى منهجي 

  .داخل السیاقات التنظیمیة

  : جمع البیانات  أدوات: ثالثا  

خاصة لكل دراسة ترید القیام بها ، لذا تتمتع هذه التقنیة  أداةكل تقنیة من التقنیات ینبغي بناء  إطارفي "      
: موریس انجرس ( " ببنیة و ممیزات تجعلها قادرة على الحصول على المعطیات الضروریة و الكافیة للدراسة 

ام الوظیفي للموظف ،سرعت الدراسة تحدید علاقة العدالة التنظیمیة و الالتز  إلىتطلعا منا  )233، ص  2004
المنهجیة الكفیلة بجمع البیانات ذات الصلة الوثیقة  الأدواتوفق الاتجاه المنهجي و الاستعانة بمجموعة من 

النظري لمشكلة البحث من جهة والواقع التنظیمي من  الإطارحلقة الوصل بین  أنهابالظاهرة محل الدراسة طالما 
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الدراسة من الملاحظة المباشرة ، استمارة استبیان ، دلیل المقابلة الحرة  أفادتتماشیا مع هذا التوجه  أخرىجهة 
  .، الوثائق و المستندات 

I.  الملاحظة المباشرة  

على مجتمع  أكثرالمیدان و تجعله یتعرف  إلىتعتبر الملاحظة مفتاح للبحث العلمي فهي تمهد دخول الباحث  
  ) 218، ص  2008"رشید زرواتي " ( البحث 

مرحلیة حكرا  أداةتكون  ناالملاحظات المباشرة دلائل حیة تدعیمیة لما یدلي به المبحوثون ، لا تعدوا  تمثل 
تصاحبه في مختلف جوانبه و مراحله للتعمق في فهم و تفسیر متغیرات  إنماعلى جانبي من جوانب البحث ، و 

منهجیة لكشف الفعل  كآلیةإعداد دلیل الملاحظة  إلىالدراسة  في خضم هذه المعطیات عمدت الدراسة 
و مؤشراتها ، و  أبعادهاالاجتماعي و لفرز و تخمین ما یستحق الملاحظة ، تماشیا مع إشكالیة الدراسة ، 

  :كریس ذلك في النقاط التالیةتمكین ت

  ملاحظة العلاقات القائمة بین الموظفین نفسهم و بین الموظفین و المسؤول ، و درجة التماسك بین الموظفین  - 

  .ملاحظة مدى التزام الموظفین بالوقت المخصص للعمل  - 

  .ملاحظة مدى الالتزام بالمكان الوظیفي - 

  .الوظیفة  من خلال طریقة العمل  أومنصب ملاحظة ملاحظة مدي تحكم الموظف في ال - 

  .ملاحظة مدي التزام الموظفین بقرارات المسؤول  - 

II.  المقابلة:  

إنتاج لما هو موجود لكنه  كلام اجتماعي لا یكون مجرد وصف و إعادة إنتاجما یؤسس المقابلة هو  إن"     
المقابلة على خصوصیة و هي  تتأسس، كما  الأشخاصووسیلة تبادل بین  للأشیاء أناتصال حول ما یجب 

خطاب في عین المكان و هذا ما یجعلها وضعیة اجتماعیة للالتقاء و التبادل و لیس مجرد اخذ  إنتاج
  ) 74-73، ص  2012: سعید سبعون ، و حفصة جرادي ( " المعلومات 

منهجیة فعالة لقدرتها على الغوص في خبایا  كآلیةالمقابلة غیر المقننة   أداةقولبت المعطیات البحثیة     
الموضوع و التعمق في تفسیره و تحلیل متغیراته و بمراعاة الاختلاف القوي بین فئات المبحوثین، فقد احتوت 
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 الآلیاتحول  الأسئلةالعام وقد تضمنت بعض  بالأمینالدراسة على دلیلین للمقابلة، وتضمن الدلیل الخاص 
تضمن الالتزام المعیاري  التي المحكات برازإغراق الوظیفي وتنمیة الالتزام الوظیفي مع الكفیلة بتضمین الاست

  .والعاطفي، وعن كیفیة بناء ثقافة الالتزام الوظیفي لدى الموظف

  :المقابلات على النحو التالي  إجراءوبناء على ما سبق تم    

  .11:00 إلى 10:21الساعة  من 2015 - 05 - 05العام للكلیة یوم  الأمین):01(مقابلة رقم - 

  .11:25 إلى 11:05من الساعة  2015 - 05 - 05مسؤول المستخدمین یوم ): 02(مقابلة رقم  - 

III. الاستمارة:  

على مجموعة من المستجوبین تكون في الغالب  الأسئلةیرتكز التحقیق بالاستمارة على طرح سلسلة من "     
، وبآرائهمالمستجوبین الاجتماعیة والمهنیة والعائلیة،  بأوضاع الأسئلةمعین، تتصل هذه  إحصائيممثلة لمجتمع 
 أوحدث  إلىوعیهم بالنسبة  أوقعاتهم، وبمستوى معرفتهم و واجتماعیة وبت إنسانیةرهانات  أو آراءوبموقفهم من 

  )226، ص 1997:ریمون كیفي،فانكمبن هودلوك(. "تهم الباحثین أخرىمشكلة او اي نقطة 

استمارة الاستبیان للوقوف على فهم معمق ومتكامل لواقع العدالة  أداةخلف تطبیق  الغرض المنهجي إن   
سؤالا  64التنظیمیة، فنظرا للخاصیة الثقافویة والتعلیمیة لجمهور البحث تم تطبیق استمارة استبیان ، فقد ضمنت 

  .ةنیعلا مجح لثمی يذلاو  ةر امتسا 40 عاجر تسا متو  موظف 43 إلىمغلق، ووجهت  والأخربعضها مفتوح 

تضمین الاستمارة في الواقع البحثي یجعل من الطابع المرحلي في الطرح مطلب منهجي یستدعي تبویبها  إن    
  .تتماشى ومتغیرات الدراسة المحاورمجموعة من  إلى

الخصائص  أهمتتبلور في معطیاتها  الأسئلةتضمن محور الخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة مجموعة من    
  .المهنیة للفئات الفاعلة

محاور فرعیة ثلاثة تتماشى ومؤشراته،  إلىالمحور الثاني والخاص بالعدالة التنظیمیة، فقد تم تبویبه  أما   
وعدالة التعاملات، وانهینا هذا المحور بسؤال مفتوح یقیم  الإجراءاتفتضمن هذا المحور العدالة التوزیعیة، عدالة 
ثلاثة  إلىالثالث فتضمن الالتزام الوظیفي فقد تم تبویبه  المحور أمافیه الموظف العدالة التنظیمیة بالمؤسسة، 

  .محاور وهي الالتزام الاستمراري، الالتزام المعیاري والالتزام العاطفي
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IV. التحلیل الاحصائي:  

بغیة الفهم المتكامل للبنیة التنظیمیة جسدت المعطیات البحثیة بعد جمع البیانات الكمیة وضع خطة محددة     
الدراسة وتحلیل  أهداف إلىللوصول  الإحصائیة الأسالیب ، وقد تم الاعتماد علىإحصائیالمعالجتها وتحلیلها 

ویة لوصف خصائص عینة الدراسة وتحدید التكرارات والنسب المئ: قمنا بجمعها وهي كالتالي التيالبیانات 
  .العینة أفرادعدد /100*مجموع التكرارت = محاور الدراسة ، ومنه النسب المئویة  إزاء أفرادهااستجابات 

V. الوثائق والسجلات: 

أساسیا لجمع البیانات والمعلومات وهي بمثابة سند ومكمل للأدوات المستخدمة في البحث  وتعتبر مصدرا    
البیانات، وقد استفدنا منها في معرفة العدد الإجمالي للموظفین في الكلیة، ومن ثم اختیار العینة، لغرض جمع 

ومعرفة موقع ونشأة وتطور الكلیة مجال الدراسة،إضافة إلى توضیح الهیكل التنظیمي للكلیة، كما أفادتنا في 
  .معرفة المهام والأنشطة الممارسة في المؤسسة

  الإداريلنظام ا -

 الإداريكلیة ونظامها ال

، المحدد مهام الجامعة والقواعد 2003غشت  23: المؤرخ في 279-03: طبقا للمرسوم التنفیذي رقم          
، 2004غشت  24: وطبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في. الخاصة بتنظیمها وسیرها، والمعدل والمتمم

  ة والمعهد وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركةلمدیریة الجامعة والكلی الإداريالمحدد للتنظیم 
  " .هي وحدة تعلیم وبحث في الجامعة في میدان العلم والمعرفة " فإن الكلیة 

  :وهي تنهض على الخصوص بالمهام الآتیة
  تكوین في التدرج وما بعد التدرج           •
  نشاطات البحث العلمي           •
 .تحسین المستوى وتجدید المعارفنشاطات التكوین المتواصل و            •
  وتتشكل من أقسام ومكتبة كما تزود بمجلس الكلیة وبمجلس علمي 

  

  عمید الكلیة
  :یدیر الكلیة وهو المسؤول عن سیرها ویتولى تسییر وسائلها البشریة والمالیة والمادیة، وبهذه الصفة یتولى

  له رئیس الجامعةهو الآمر بصرف اعتمادات التسییر التي یفوضها              •
  یعین مستخدمي الكلیة الذین لم تتقرر طریقة أخرى لتعیینهم            •
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  یتولى السلطة السلمیة ویمارسها على جمیع المستخدمین الموضوعین تحت سلطته           •
  یحضر اجتماعات مجلس الكلیة           •
معة بعد المصادقة علیه من مجلس یعد التقریر السنوي للنشاطات ویرسله إلى رئیس الجا           •

  .الكلیة
  میساعده نائبان وأمین عام للكلیة ومسؤول مكتبة الكلیة ورؤساء أقسا

  نائب العمید المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة
  :فهو یتكفل بما یلي

  .ضمان تسییر ومتابعة تسجیل طلبة التدرج  -
   .اقتراح كل إجراء من أجل تحسینهمتابعة سیر أنشطة التعلیم وأخذ أو   -
  .مسك القائمة الاسمیة والاحصائیة للطلبةعلى العمید    -
  .جمع الإعلام البیداغوجي لفائدة الطلبة ومعالجته ونشره  -

  نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة
  :فهو یتكفل بما یلي

  بما بعد التدرجمتابعة سیر امتحانات الالتحاق   •
  أخذ أو اقتراح الاجراءات الضروریة لضمان سیر التكوین لما بعد التدرج •
  السهر على سیر مناقشة المذكرات و أطروحات ما بعد التدرج •
  متابعة سیر أنشطة البحث العلمي •
  المبادرة بأعمال الشراكة مع القطاعات الاجتماعیة والاقتصادیة •
  ودعم التعاون ما بین الجامعات الوطنیة والدولیةالمبادرة بأعمال من أجل تنشیط  •
  تنفیذ برامج تحسین مستوى الأساتذة وتجدید معلوماتهم •
  متابعة سیر المجلس العلمي للكلیة والمحافظة على أرشیفه •

   الأمین العام للكلیة
  :هو یتكفل بما یلي

  .تحضیر مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة للكلیة وضمان تنفیذه •
  .مسار المهني لمستخدمي الكلیةتسییر ال •
  .ضمان تسییر الأرشیف وتوثیق الكلیة والمحافظة علیهما •
  .تحضیر مشروع میزانیة الكلیة وضمان تنفیذه •
  .ترقیة الأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة لفائدة الطلبة بالتنسیق مع الهیئات المعنیة لمدیریة الجامعة •
  .للكلیة والسهر على صیانتهاتسییر الوسائل المنقولة والعقاریة  •
  .ضمان تنفیذ مخطط الأمن الداخلي للكلیة •
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   مسؤول مكتبة للكلیة
  :وهو مكلف بما یلي

  .اقتراح برامج اقتناء المؤلفات والتوثیق الجامعي •
  .تنظیم الرصید الوثائقي باستعمال أحدث الطرق للمعالجة والترتیب •
  .الجرد صیانة الرصید الوثائقي والتحیین المستمر لعملیة •
  .وضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصید الوثائقي من قبل الطلبة والأساتذة •
  .مساعدة الأساتذة والطلبة في بحوثهم البیبلیوغرافیة •
  

  رئیس القسم
رئیس القسم مسؤول عن السیر البیداغوجي والاداري للقسم ویمارس السلطة السلمیة على المستخدمین      

  :ویساعده رئیسا القسم المساعدان، مسؤولیتهالموضوعین تحت 
  مساعد رئیس القسم المكلف بالتدریس والتعلیم في التدرج

  :ویقوم بالمهام الآتیة  
عادة تسجیل الطلبة في التدرج • ٕ   .متابعة عملیات التسجیل وا
  .السهر على السیر الحسن للتعلیم •
  .المعارفالسهر على السیر الحسن للامتحانات واختبارات مراقبة  •

  مساعد رئیس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي

  :ویقوم بالمهام الآتیة    
  .السهر على سیر التعلیم في ما بعد التدرج •
  .ضمان متابعة أنشطة البحث •
  .ضمان متابعة سیر اللجنة العلمیة للقیم •
  لأمانة العامةا
 لمدیریة الجامعة والكلیة والمعهد، والمحدد للتنظیم الاداري 2004: طبقا للقرار الوزاري المشترك المؤرخ في     

  :، فإن الأمانة العامة للكلیة تتكفل بما یأتي.وملحقة الجامعة ومصالحها المشتركة
  .تحضیر مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة للكلیة وضمان تنفیذه •
  .ي لمستخدمي الكلیةتسییر المسار المهن •
  .ضمان تسییر الأرشیف وتوثیق الكلیة والمحافظة علیهما •
  .تحضیر مشروع میزانیة الكلیة وضمان تنفیذه •
  .ترقیة الأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة لفائدة الطلبة بالتنسیق مع الهیئات المعنیة لمدیریة الجامعة •
  .هر على صیانتهاتسییر الوسائل المنقولة والعقاریة للكلیة والس •
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  .ضمان تنفیذ مخطط الأمن الداخلي للكلیة •
  :وللتمكن من تنفیذ مهامها، فإن الأمانة العامة للكلیة تتضمن عدة مصالح، هي

  مصلحة المستخدمین

  .فرع الأساتذة •
  .فرع المستخدمین الاداریین والتقنیین وأعوان المصالح •

  مصلحة المیزانیة والمحاسبة

  .فرع المیزانیة •
  .المحاسبةفرع  •
  .مصلحة الوسائل والصیانة •
  .فرع الوسائل •
  فرع الصیانة •

  مصلحة الأنشطة العلمیة والثقافیة والریاضیة •

  اختیار مجتمع البحث وخصائصه أسلوب: رابعا

 لبحثبناء عینة تمثیلیة لمجتمع ا إلىتبلور المعاینة في سیاقها المنهجي مجموعة من  العملیات تهدف  - 
طبیعة الدراسة  إلىالمستهدف، فهي تجسد كیفیة اختیار الحیز البشري الذي سیخضع للدراسة ، بالرجوع 

اضطر الباحث ) القائمة الاسمیة للفئات الفاعلة(العینة  إطارمن الحصول على  ، ونظرا لعدم التمكنوأهدافها
عدم استخدام المعاینة الاحتمالیة لهذا ضمنا المعاینة غیر الاحتمالیة وتحدید  إلىتماشیا مع معطیات المنهجیة 

تم الاستعانة برئیس ( الخبرة  بأسلوبتم الاستعانة  إذ، للكلیة الإداریین، تم قصد الموظفین ةدیالقصالعینة 
  ).المستخدمین الذي وجهنا للفئات المثبتة

لبحث تم الوقوف على الخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة لتحدید ملامح جمهور ا: خصائص مجتمع العینة - 
  .الدراسة لأبعادمنهجیة ومعرفیة تنیط للباحث كشف الملامح العامة  لأغراضتم تضمینها  والتيلمفردات البحث 
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  .یوضح توزیع مفردات البحث حسب فئات العمر و الجنس :  )01(جدول رقم 

  الجنس          
  السن   

  المجموع  أنثى  ذكر
  %  ت  %  ت %  ت

  15  6  7.5  3  7.5  3  سنة 27 – 18
  57.5  23  32.5  13  25  10  سنة 37 – 28
  20  8  10  4  10  4  سنة 47 – 38
  7.5  3  5  2  2.5  1  سنة فأكثر 48

  100  40  55  22  45  18  المجموع
  ) 2(، س ) 1(س : المصدر    

و التي تمثلها الفئة  % 32.5و التي قدرت ب  الإناثمن الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة تعود إلى جنس     
في نفس  % 25و هي الفئة الشبابیة ، مقارنة بنسبة الذكور التي تمثلها نسبة ) سنة  37إلى  28( العمریة من 

إلى  بالإضافةالفئة العمریة ، وهذا ما یدخل في إطار محاولة العنصر النسوي الاندماج بالید العاملة النشطة ، 
 اتجاهأن التحاق الذكور بمناصب عمل مباشرة بعد التخرج لیس ممكنا دائما فهناك عقبة وجوب إنهاء الالتزام 

( عند تقدیم ملفات و طلبات التوظیف كما أن طبیعة العمل  للإناثالخدمة الوطنیة هذا ما یعطي أفضلیة 
باعتبارها لا تتطلب جهدا عضلیا فوجود هذه والذي لا یمنع وجود المرأة في هذه الوظائف ) الوظیف العمومي 

الفئة ضمن الفئة العمریة الشبابیة لتمیزها بالحماس و النشاط و الجدیة من أجل كسب ثقة ورضا الرؤساء والعمل 
على تحسین وضعهم المهني و الاجتماعي قصد بناء مستقبل أفضل و تحقیق الاستقرار سواء داخل المؤسسة أو 

و الانجاز  را لتوسیع نشاط الكلیة و الذي یتطلب توظیف فئات شبابیة قادرة على العطاءخارجها كما أنه و نظ
وهذا تماشیا مع المعطیات الكیفیة التي أقرها مسؤول المستخدمین  ارتفاع نسبة توظیف الفئة الشبابیة ، في حین 

، والتي  % 10تي قدرت ب سنة و ال 47 – 38نجد أن النسب تتساوى بین الذكور و الإناث في الفئة العمریة 
 27 – 18في الفئة العمریة  الإناثتمثلها  % 7.5تمثلها الفئات التي لها أقدمیة في العمل ، في حین أن نسبة 
التي تمثلها  %5سنة فأكثر التي تمثلها نسبة  48سنة و هي نفس النسبة لدى الذكور، وأخیرا الفئة العمریة 

  *.الاناثراد الدراسة هم من أف وهذا راجع إلى أن غالبیة الإناث،
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  . یوضح العلاقة بین الأقدمیة و الأجر):  2( جدول رقم 

  الأقدمیة
  الأجر

  المجموع  سنة فأكثر 15  سنة 14 – 10  سنوات 9 – 5  سنوات 5أقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  22.5  9  5  2  2.5  1  10  4  5  2  دج 1500-1900
20000 - 
  دج 24000

3  7.5  6  15  2  5  2  5  13  32.5  

2500- 29000 
  دج

2  5  5  12.5  1  2.5  2  5  10  25  

 30000أكثر من 
  دج

2  5  4  10  1  2.5  1  2.5  8  20  

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  ) 4(، س ) 3(س : المصدر 

الفئات التي تتراوح مدة  % 15في إطار تفسیر العلاقة بین الأقدمیة و مستوى الأجر فقد مثلت نسبة           
دج ، و هذا راجع إلى طغیان الفئة الشبابیة  24000-20000سنوات و تتحصل على أجر  9-5أقدمیتها من 

داخل البنیة التنظیمیة إضافة إلى طبیعة الوظیف العمومي الذي یحدد الأجر الذي یتقاضاه الموظف ، حیث أن 
رقیة ، و تماشیا مع هذه المعطیات فقد أكد لنا مسئول الزیادة في الأجر تتم في حالة الحصول على الت

المستخدمین بأن الكلیة تطبق قانون الوظیف العمومي و الذي تحدد فیه حقوق الموظف من أجر و ترقیة و منح 
إلخ ، فالأجر محدد للوظیف العمومي ...إلخ   و واجبات من إالتزام بوقت العمل ، إطاعة الأوامر و القوانین ...

حصل الموظف على زیادة في الأجر إذا تحصل على ترقیة التي تمكنه من الحصول على امتیازات مادیة ، و یت
سنوات تتقاضى  5في حین أن الفئات التي مدة أقدمیتها أقل من . حكمها معیار الأقدمیة یو معنویة فالترقیة 

ظیف المطبقة في الكلیة و هذا راجع إلى سیاسة التو و  %  7.5دج بنسبة  24000 - 20000أجر یتراوح بین 
نوع الخدمات و التي تستند ألى الشهادة إضافة إلى أن طبیعة العمل تتطلب توفر مستوى تعلیمي الذي یتماشى  

سنة و تتحصل على أجر  14 – 10تمثلها الفئة التي لها أقدمیة من  % 5التي تقدمها الكلیة ، كما أن نسبة 
سنة و التي ینحصر أجرهم  15ن تتراوح مدة أقدمیتهم أكثر من دج تساویا مع نسبة الذی 24000- 20000من 
هذا راجع قلة المناصب الشاغرة داخل البنیة التنظیمیة و  ،% 5دج و التي قدرت بنسبة  29000- 20000من 

و عدم توفر فرص الترقي التي تمنح الموظف الحصول على زیادات أجریة مما یؤدي إلى بقاء الموظف مدة 
من الذین یتجاوز أجرهم  % 2.5ة من أجل الحصول على مثل هذه الحوافز ، و تمثل نسبة طویلة في الوظیف
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سنة فهذه الفئات تمثل نسبة قلیلة مقارنة مع النسب الأخرى و  15دج و تفوق مدة أقدمیتهم  30000أكثر من 
وفي إطار تفسیر العلاقة بین  ،التي یمكن إرجاعها إلى امتلاكها قدرات وكفاءات تؤهلها لشغل هذه المناصب

الأقدمیة و الأجر من خلال المعطیات السابقة فإن نسبة الأجر ترتفع مع ارتفاع مدة الأقدمیة و باعتبار أن 
الأمر الذي یبرر البقاء فترة  *هذا ما أكده لنا مسئول المستخدمینو الأفراد یریدون الحصول على الأجر فقط 

معنویة على الرغم من عدم الرضا الذي لمسناه لدى المبحوثین و ادیة طویلة مقابل الحصول على حوافز م
   **.بخصوص نظام الأجر و عدم تناسبه مع الجهود المبذولة
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  العدالة التوزیعیة و الخصائص المهنیة للفئات الفاعلة : أولا 

   .یوضح العلاقة بین الأجر و مدى تناسبه مع المهام الوظیفیة:  )03(جدول رقم 

  لأجرا      
  تناسبه 

  مع المهام 

15000 -19000 
  دج

20000 -24000 
  دج

25000 -29000 
  دج

 30000أكثرمن
  دج

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  17.5  7  2.5  1  5  2  5  2  5  2  منع
  82.5  33  17.5  7  20  8  27.5  11  17.5  7  لا

  100  40  20  8  25  10  32.5  13  22.5  9  المجموع
  ) 5(، س ) 3(المصدر س 

تمثل الأجور والرواتب الممنوحة للفرد من وجهة نظر الإدارة والموظف ذاته تعویضا عن أدائه الفعلي الحقیقي    
  .الفرد الذي تم انجازه من قبل 

 ومن خلال المعطیات الكمیة الموضحة بالجدول أعلاه تبین أن مفردات الدراسة التي یتراوح أجرها بین    
   و هذا راجع إلى مدة % 27.5دج أقرت بعدم تناسب الأجر مع المهام الوظیفیة بنسبة  24000- 20000

 ممن یتراوح % 20مقارنة مع نسبة  02ویة هذه الفئات داخل البیئة التنظیمیة و الموضحة في الجدول رقم 
 مع المهام الوظیفیة في ظل الحالةدج والذین أكدوا على عدم تناسب أجرهم  29000- 25000جرهم بین ا

شباع حاجاته و  ٕ  التي تتجسدالاجتماعیة والاقتصادیة التي یعیشها الموظف، فالفرد بطبیعته یسعى إلى تحقیق وا
 بأن الأجور" ا مسؤول المستخدمین مع المعطیات الكیفیة التي أقره في هرم ماسلو للحاجات ، وهذا تماشیا

 شهر یحصل الموظفون على أجورهم، والمرتبات التي یتقاضاها الموظفون تتم بصورة آلیة أي في كل نهایة
غیر  فالموظفون متساوون في الحصول على أجورهم سواء الفرد المجد أو العكس في ظل سیاسة الأجور

- 15000( التي مثلها كل من الفئات التي تتراوح أجورها بین  % 17.5لمقارنة نجد أن نسبة وبا *.المحفزة
أقرت بعدم تناسب الأجر مع المهام الوظیفیة، فالأجر لا یكفي ) دج  30000أكثر من ( و ) دج  19000
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ماشیا مع هذه ، وت*لتغطیة كافة متطلباتهم واحتیاجاتهم في ظل اقتصاد السوق وتدني قیمة العملة الوطنیة
یرضي المعطیات فقد أكد معظم المبحوثین على عدم تناسب الأجر مع الجهود المبذولة في ظل نظام أجر لا 

ممن أكدوا على تناسب الأجر مع المهام الوظیفیة والذي یتراوح أجرهم  % 5وبالمقارنة نجد أن نسبة  ،**الجمیع
ممن یفوق  % 2.5مثل فئة الموظفین الجدد، مقابل دج، والذي یرجع إلى أن هذه الفئة ت 29000- 15000من 

شباعدج في ضوء تحقیق  30000أجرهم  ٕ على الترقیة نظرا  حاجاتهم الوظیفیة خاصة فیما یتعلق بالحصول وا
لمدة عضویة هذه الفئة، وطبیعة الوظیفة التي تشغلها هذه الفئة فالأجر مرتفع عند هذه الفئة مقارنة مع الفئات 

  والمهام المسندة لكل فئة مل الأقدمیةالأخرى نظرا لعا

   .یوضح العلاقة بین الزیادة السنویة للأجر و مستوى الأجر:  04جدول رقم 

  الزیادة السنویة للأجر    
  الأجرمستوى 

 المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  22.5  9  20  8  2.5  1  دج 1500-1900
  32.5  13  30  12  2.5  1  دج 24000 - 20000
  25  1  22.5  9  2.5  1  دج 29000 -2500

  20  8  17.5  7  2.5  1  دج 30000أكثر من 
  100  40  90  36  10  4  المجموع

  ) 6(، س ) 3(س  :المصدر

من خلال المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه یتضح أن الاتجاه العام للفئة المبحوثة والتي تمثل       
 10جود زیادة في الأجور السنویة بالمقابل نجد نسبة من المجموع الكلي للمبحوثین صرحت بعدم و  % 90نسبة 

  .ممن أقروا بوجود زیادة سنویة في الأجور  %

دج بالمقابل نجد  24000-20000ممن یتراوح أجرهم بین  % 32,5كما یوضح الجدول أعلاه أن نسبة       
حصلون على أجر بین دج تلیها فئة الأفراد الذین یت 30000-29000ممن تتراوح أجورهم بین  % 25نسبة 

  .دج  30000للفئات یفوق أجرهم  % 20مقابل نسبة  % 22.5دج و التي قدرت بنسبة  19000- 15000
                                                           

تعد مكافآت العمل إحدى أهم المشكلات الاجتماعیة و الاقتصادیة التي تواجهها السیاسات الحكومیة بالجزائر على اختلاف "  *
 بشاینیة(ي تتضمنها أیة سیاسة أجور ممكنة حاضرا أو مستقبلا مشاریعها الاجتماعیة و الاقتصادیة و ذلك بالنظر إلى العناصر الت

  ).  283، ص  2002: سعد 
  .المأخوذ من استمارة الاستبیان  08هذه التحلیلات الكیفیة تتماشى و السؤال  **



  علاقة العدالة التوزیعیة بالالتزام الوظیفي                                                    الفصل السادس
 

 ~96  ~  
 

ممن أقروا بعدم  % 30من خلال الربط بین الزیادة في الأجور السنویة ومستوى الأجر یتضح أن نسبة         
دج نظرا لأن نظام الأجر المعمول به ثابت،  24000- 20000وجود زیادة في الأجور والتي تتراوح أجورهم بین 

دج ویقرون بعدم وجود زیادة في  29000-25000ممن أجرهم یتراوح بین  % 22.5بالمقابل نجد نسبة 
ممن أقروا بعدم وجود زیادة  % 20الأجور، وهذا راجع إلى مدة الأقدمیة لدى هذه الفئات، بالمقابل نجد نسبة 

دج والتي تمثلها الفئة الشبانیة الموظفة جدیدا والتي لا تمتلك  19000- 15000 في الأجور ویتراوح أجرهم بین
قدمیة المعمول بها في الكلیة، بالمقابل الترقیة في ظل سیاسة الترقیة بالأخبرة كافیة ومدة عضویة للحصول على 

 اجع إلى أن هذهدج وأقروا بعدم وجود زیادة في الأجور، وهذا ر  30000ممن یفوق أجرهم  % 17.5نجد نسبة 
والأجر  ثابت في ضوء الوظیفة الثابتةالفئات تتمیز بالأقدمیة وتشغل وظیفة أو رتبة أعلى، فهذه الفئة أجرها 

بالمقارنة مع الفئات الذین أقروا بوجود زیادة سنویة ) الوظیف العمومي ( الثابت التي یفرضها نطاق عمل الكلیة 
والذي مرده إلى هذه الفئات من خلال  ،ي شملت كل مستویات الأجوروالت % 2.5في الأجور والتي تمثل نسبة 

استفادتها من الترقیة الممنوحة لها في ظل مدة عضویتها، والتي تمنح امتیازات مادیة تتجلى في الزیادة في 
واهد وامتیازات معنویة تتجلى في اللقب الوظیفي، ویعزى هذا إلى انعدام نظام الحوافز والذي أقرته الش الأجور
نظام دفع الأجور یتم بالیوم باعتبار أن الكلیة تابعة للقطاع العمومي ، ولا وجود " المستخدمین  لمسئولالكیفیة 

  *" لنظام حوافز 
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   .یوضح العلاقة بین اللأجر والحصول على مكافآت توازي جهود العمل:  )05(جدول رقم 

  الأجر          
  الحصول على

  جهد التوازي  مكافآت

15000-19000 
  دج

20000-24000 
  دج

25000-29000 
  دج

 30000أكثرمن
  دج

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  10  4  2.5  1  2.5  1  2.5  1  2.5  1  نعم
  90  36  17.5  7  22.5  9  30  12  20  8  لا

  100  40  20  8  25  10  32.5  13  22.5  9  المجموع
  ) 7(، س ) 3(س : المصدر 

ممن یتراوح  % 30ضحة للمعطیات الكمیة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین المعطیات الامبریقیة المو        
دج ممن لم یحصلوا على مكافآت توازي جهود العمل لأن نظام الأجر المعمول  240000- 20000أجرهم بین 

بالمقابل فإنه یوجد تقارب في النسب بین كل ، به في الوظیف العمومي ثابت في ظل انعدام المنظومة التحفیزیة
دج والتي قدرت  29000-25000،  24000-20000،  19000- 15000ات التي یترواح أجرها من الفئ

هو مایبرز أن معظم الفئات على و  % 17.5،  % 22.5، % 20.5بالنسب التالیة على التوالي على التوالي 
وافز لتشجیع لا تقوم بتوفیر ح الإدارةمستوى كافة مستویات الأجور لم تحصل على مكافآت والذي یوحي بأن 

، وهذا ماقره لنا الامین العام موظفیها إلا ما تعلق بالتكریمات الممنوحة للموظفین في كل سنة في عید العمال
الممثلة لجمیع مستویات  % 2.5بالمقابل فإن نسبة  ،**في ظل تضمبن الالتزام الوظیفي للموظف *للكلیة

لة في إطار الحصول على عملیة الترقیة التي تمنح الأجور والتي تحصلت على مكافآت توازي جهودها المبذو 
للموظف امتیازات مادیة كالزیادة في الأجر وامتیازات معنویة الانتقال إلى رتبة أو وظیفة أعلى و الحصول على 

المكافآت یقلل من بذل  تلقي، فغیاب حتى سلوكه داخل العمللقب وظیفي جدید والذي یؤثر على مستوى أدائه و 
  .الجهد في العمل باعتبار أن العامل مادي بطبعه في ظل غیاب منظومة التحفیز  المزید من
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   .یوضح العلاقة بین طول فترة العضویة و الحصول على الترقیة ):06(جدول رقم 

  فترة العضویة     
   

  الحصول
  على الترقیة  

  المجموع  سنة فأكثر 15  سنة 14- 10  سنوات 9-5  سنوات 5أقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  35  14  5  2  5  2  17.5  7  7.5  3  نعم
  65  26  12.5  5  7.5  3  30  12  15  6  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  ) 10(، س ) 4(المصدر س 

ممن لم یتحصلوا على  % 30في خضم الشواهد الكمیة الموضحة أن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه و      
ممن اقروا باستفادتهم من  % 17.5سنوات مقارنة بنسبة  9-5التي تتراوح من  یتهمأقدم مدةالترقیة في ظل 

هذا راجع إلى اعتماد نظام الترقیة بالأقدمیة كضابط من الضوابط  التي تحكم لهم نفس مدة الأقدمیة، و الترقیة و 
وفرت في الشروط المعمول بها سیاسة الترقیة داخل البنیة التنظیمیة فالفئات التي استفادت من الترقیة قد تكون ت

المستخدمین بأن الترقیة الداخلیة وفق لشروط  مسئولداخل الكلیة، وهذا تماشیا مع المعطیات الكیفیة التي أقرها 
 *سنوات فأكثر مع إجراء امتحان مهني 5 أولها توفر منصب شاغر إضافة إلى مدة شغل الوظیفة الحالیة

في نفس الوقت لم یتحصلوا على الترقیة فهذا سنوات و  5تقل أقدمیتهم عن ممن  % 15رنة نجد أن نسبة بالمقا
ممن تقل أقدمیتهم  % 7.5راجع إلى أنهم لم یستوفوا شروط الترقیة المعمول بها في الكلیة، في حین أن نسبة 

فإن الفئات سنوات واستفادوا من الترقیة في ظل دخول العلاقات الشخصیة داخل الواقع التنظیمي بالمقابل  5عن 
وهو ما یبرز قلة المناصب الشاغرة  % 12.5سنة فأكثر ولم یتحصلوا على ترقیة بنسبة  15التي تفوق أقدمیتهم 
على الترقیة، والتي تعرف بالترقیة  على تقییمات للأداء ایجابیة تمكنهم من الحصول وكذا عدم الحصول

وى الكلیة، بحیث یجب توافر بعض الشروط للمتقدم الاختیاریة، فقد أكد مسؤول المستخدمین أنها تتم على مست
سنوات في شغل الوظیفة بعد ذلك تتم  10على هذه الترقیة، فأول شرط هو توفر منصب شاغر، ومدة  للحصول

وهو ، **دراسة الملف من طرف لجنة متساویة الأعضاء استنادا إلى معیار تقییم الأداء الذي یكون ضمن الملف
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، بالمقابل نجد نسبة % 5سنة فأكثر وقد استفادت من الترقیة بنسبة  15تفوق أقدمیتها  ما یتماشى والفئة التي
ممن تحصلوا على  % 5سنة، مقارنة بنسبة  14-10ممن لم یتحصلوا على ترقیة و مدة أقدمیتهم من  % 7.5

الصعب الجزم بأن  سنة في تطبیق الكلیة لنظام الترقیة بالاقدمیة حیث من 14- 10ترقیة و تتراوح مدة أقدمیتهم 
م السبیل للتقدم طول الفترة الوظیفیة یعكس في جمیع الأحوال ارتفاع خدمتهم بالعمل، فهذا الوضع یهيء له

  .للوظائف الأعلى 

  .یوضح العلاقة بین الأقدمیة و الأسس التي ترتكز علیها عملیة الترقیة : )07(جدول رقم 

  الأقدمیة         
   

   أسس الترقیة

  المجموع  سنة فأكثر 15  سنة 14- 10  سنوات 9-5  نواتس 5أقل من 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  2.5  1  0  0  0  0  0  0  2.5  1  الكفاءة
  65  26  12.5  5  7.5  3  32.5  13  12.5  5  الأقدمیة
  20  8  2.5  1  5  2  7.5  3  5  2  معا
  12.5  5  2.5  1  0  0  7.5  3  2.5  1  أخرى
  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع

  ) 11(س،) 4(س  :المصدر

 30تعتبر الترقیة من أهم الحوافز التي تهتم المنظمات بتفعیلها، فمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة      
سنوات أكدوا على أن عملیة الترقیة تتم على أساس الأقدمیة فمن قضى مدة  9 - 5ممن تتراوح أقدمیتهم بین  %

ممن أقروا بأن  % 10ن الآخرین الذین قضوا مدة أقصر وتمثل نسبة خدمة أطول یمتلك خبرة ومقدرة أكثر م
بوجود أسس  % 7.5هم من نفس الفئة العمریة، في حین أقرت نسبة و الترقیة تتم على أساس الأقدمیة والكفاءة 
ت من الفئا % 15، بالمقارنة فإن نسبة *الوساطةو العلاقات الشخصیة و أخرى للترقیة تقوم على أساس المحاباة 

ترى أن أهم أساس ترتكز علیه عملیة الترقیة هو الأقدمیة، فعلى الرغم من و سنوات  5التي تقل مدة أقدمیتها عن 
لمام بكل ما تعلق بالأمور التنظیمیة و قصر مدة عضویتها إلا أن الموظفین من هذه الفئة على درایة  ٕ هذا ما و ا

ملمین بجوانب عملهم في و هناك موظفین مجدین تؤكده المعطیات الكیفیة لمسؤول المستخدمین حیث أقر أن 
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ممن أقروا بأن  % 5بالمقابل فإن نسبة  ، *حین أن البعض لا مبالي خاصة فیما تعلق بقانون الوظیف العمومي
الذي یبرر وجود هذا الأساس من الترقیة و هي نفس الفئة العمریة و الترقیة تتم على أساس الأقدمیة و الكفاءة معا 

من الترقیة في الحصول  هي فئة استفادتو التخصص و  ه الفئات تم توظیفها على أساس الشهادةهو أن مثل هذ
تعزي و  ،الراجع إلى احتیاجات الكلیة للموارد البشریة خاصة بعد توسع مجالاتهاو على مرتبة وظیفیة أعلى ، 

المحسوبیة و الوساطة و  اتعلى أسس أخرى تتجلى في المحاب من نفس الفئة إلى أن الترقیة تتم % 2.5النسبة 
هذا ما أكدته الشواهد الكیفیة التي أقرها و في ظل وجود مثل هذه العلاقات غیر الرسمیة داخل البنیة التنظیمیة 

بالمقارنة نجد أن نسبة ،**المستخدمین بطغیان العلاقات الشخصیة داخل البنیة التنظیمیة بنسبة كبیرة مسئول
ة  سنة و التي أقرت بأن نظام الترقیة یقوم على أساس الأقدمی 15أقدمیتها من الفئات التي تفوق مدة  % 12.5

قواعد نة لذلك فهي على إلمام بسیاسات و س 15مدة أقدمیتها تفوق التي باعتبار فهذه الفئة تمثل الأكبر سنا و 
یة ترتكز على في كلتا الحالتین سواء أن عملیة الترق % 2.5قوانین البنیة التنظیمیة بالمقابل تمثل نسبة و 

التنظیمي فهي ملمة بجمیع جوانب قع معایشتها للواو كم سن هذه الفئات الأقدمیة والكفاءة أو طرق أخرى فبح
أقرت بأن أهم معیار سنة و  14- 10العمل سواء الرسمیة أو غیر الرسمیة  مقارنة بالفئة التي تتراوح أقدمیتها من 

تمثل الفئات التي لم تستفد وهذا لعدم توفر شروطها في ظل  فهذه الفئات % 7.5الأقدمیة بنسبة  للترقیة هو
لحاق الضرر بالمصلحة  غیاب معاییر أخرى للترقیة وبالتالي عدم تحقق عدالة للموظفین الأكفاء المجدین ٕ وا

العامة، الذي یولد عدم اكتراث الموظفین بالعمل على اعتبار أن ترقیتهم ستحصل في كلتا الحالتین، فالفرد تطول 
، الكفاءة كمقیاس هو ایضا غیر معمول به في الجامعة فلا تعطى اهمیة كبیرة ة انتظاره للحصول على الترقیةمد

یعتبرونها روتینیة فالمفاضلة  يللكفاءة وهذا قد یرجع لنوع الاعمال والمهام الاداري التي یقوم بها الموظف والت
 % 2.5بالمقابل فإن نسبة  قدمیة غیر واردة تماما،بین الافراد على اساس الكفاءة بعد اختیارهم على اساس الا

أنظمة الترقیة یتم على أساس الكفاءة والأقدمیة و  أقرت أن نظامسنة و  14- 10للفئات التي تتراوح أقدمیتها من 
أخرى، وهذا بنسب متساویة، والذي مرده إلى أن هذه الفئات اكتسبت خبرة لا بأس لها في ضوء مدة عضویتها 

علیها الترقیة تتجلى في الوساطة والعلاقات  لمتحصل علیها، في حین أن الأسس الاستثنائیة التي تقوموالشهادة ا
الكلاسیكیة ولا تقاس بالفعالیة والأداء الممیز لذا  الإجراءاتالعمومیة تتبع  الإدارةالشخصیة وبهذا فالترقیة في 

   .یضطر الموظف إلى انتظار السنوات للاستفادة منها 
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   .یوضح العلاقة بین السن و عدالة سیاسة الترقیة:  )08(ول رقم جد

  السن              
  عدالة سیاسة الترقیة 

  المجموع  سنة 48من  أكثر  سنة 47- 38  ةسن 37- 28  سنة 27- 18
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  42.5  17  2.5  1  7.5  3  25  10  7.5  3  نعم
.12  5  32.5  13  7.5  3  لا

5  
2  5  23  57.5  

  100  40  7.5  3  20  8  57.5  23  15  6  عالمجمو 
  ) 12(، س) 2(س : المصدر 

سنة  37- 28ممن یتراوح أعمارهم من  % 32.5من خلال الجدول أعلاه تبین المعطیات الكمیة أن نسبة       
ة أقروا بعدم عدالة سیاسة الترقیة ، باعتبار أن فئة الشباب هي الفئة الطاغیة داخل البنیة التنظیمیة والموضحو 

والذي یعتمد  الإدارةفشعور هذه الفئة بعدم عدالة سیاسة الترقیة نابع من النظام المطبق داخل  )1(في الجدول 
 الإبداعفإن المناخ التنظیمي لا یشجع على  )2(للجدول رقم على نظام الأقدمیة للحصول على الترقیة وبالرجوع 

وتماشیا مع هذا فقد أكدت  ة الترقیة غیر عادلةالمبادرة فطول مدة العضویة ونقص الأجر تجعل من سیاسو 
بالمقابل  ، *المعطیات الكیفیة لمسؤول المستخدمین على أن نظام على أن نظام الترقیة المعمول به هو الأقدمیة

وهذا مرده إلى أن هذه الفئة قد استفادت من  من نفس الفئة العمریة أن سیاسة الترقیة عادلة % 25أقرت نسبة 
سنة والتي أكدت عن عدم عدالة سیاسة  47-38للفئة العمریة من  % 12.5المقارنة نجد أن نسبة الترقیة، ب

الترقیة، والذي یعود إلى أن هذه الفئات رغم مدة عضویتها إلا أنها لم تتحصل على الترقیة، مقارنة بالفئة العمریة 
 سیاسةما یبرر إقرارها بعدالة  وهوسنة التي و رغم صغر سنها إلا أنها استفادت من الترقیة  27- 18من 

 مما یولد شعور لدى الفئات الأكبر ،**الترقیة، في ظل وجود محسوبیة وعلاقات شخصیة داخل الواقع التنظیمي
قارنة نجد أن الفئات الأكثر من سنا بعدم عدالة سیاسة الترقیة رغم أن النظام المعمول به هو نظام الأقدمیة، بالم

 الت تجدبارها الأكبر سنا لا وهذا راجع إلى أن هذه الفئة باعت % 2یاسة الترقیة بنسبة سنة لا تقر بعدالة س 4
 ستفادة هذه الفئة من الترقیة رغمالاعتراف بمجهوداتها المبذولة كما أن عدم توفر رتب وظیفیة یحول دون ادیر و 

 رقیة وهم من نفس الفئة العمریة،ممن أقروا بعدالة سیاسة الت % 1طول مدة شغلها للوظیفة بالمقابل توجد نسبة 
هذه الفئات بالجدیة في العمل والانضباط باعتبارها من أهم وهذا لأنها استفادت من الترقیة الاختیاریة وكذا تمیز 

معاییر تقییم الأداء والذي یعتبر كمؤشر لقبول ملف الاستفادة من الترقیة وهذا تماشیا مع المعطیات الكیفیة التي 
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باط في العمل وعلى هذا الأساس یتم هو الانضلمستخدمین بأن أهم معیار لتقییم أداء الموظف ا ولؤ مسأقرها 
  * .الاختیاریة في ظل توفر كافة الشروطتضمین هذا التقریر في ملف الحصول على الترقیة 

   .العدالة التوزیعیة و علاقاتها بالالتزام الاستمراري: ثانیا 
مع المهام الوظیفیة و علاقتها بالبقاء في الوظیفة طوال المسار  یوضح تناسب الأجر:  )09(جدول رقم 

  . المهني
  المهام الوظیفیة تناسب الأجر مع       

  
                                 طوال المسار البقاء في الوظیفة 

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  50  20  40  16  7.5  3  نعم
  50  20  42.5  17  10  4  لا

  100  40  82.5  33  17.5  7  عالمجمو 
  ) 52(، س ) 5(س : المصدر  

اندماجه في عمله و تحقیق الرواتب من أهم الأنظمة و أكثرها أثرا في استقرار الفرد و تمثل أنظمة الأجور و      
 ، فالأجر ذلك الثمن أو المقابل الذي یحصل علیه الموظف من خلال أدائه لوظیفته نظیر ماالرضا الوظیفي لدیه

من خلال المعطیات الكمیة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة یبذله من جهد جسماني و طاقة ذهنیة في العمل 
هذا لا یریدون البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني و ممن لا یتناسب أجرهم مع المهام الوظیفیة و  %  42.5
عدم التقدیر للمجهودات المبذولة ي الوظیفي و أجل الحصول على الترقطول مدة العمل من إلى قلة  الأجر  راجع

توفر  في حالةبالتالي یلجأ الموظف إلى تغییر الوظیفة الأنظمة التحفیزیة و المناسبة و  في ظل غیاب الظروف
ممن لا تتناسب أجورهم مع المهام الوظیفیة و یفضلون البقاء في  % 40بالمقابل فإن نسبة  ،فرص بدیلة

الاجتماعیة تفرض عنها البقاء في مرد ذلك إلى أن الظروف الاقتصادیة و و  مهنيالوظیفة طوال مسارهم ال
ممن یتناسب  % 10بالمقارنة فإن نسبة  البطالةالوظیفة إلى أنها لم تجد فرص بدیلة في ظل انعدام الوظائف و 

ع إلى أن هذه الفئة هذا راجو لا یفضلون البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني أجرهم مع المهام الوظیفیة و 
انعدام العملیة التحفیزیة تجعل الموظف مجبر نار جزائري إلا أن عدم التقدیر و ألف دی 30تتقاضى أجر یفوق 

ممن یتناسب أجرهم مع  % 7.5بالمقابل مثلت نسبة ،  **على البحث عن وظیفة أخرى تحقق له احتیاجاته 
المسار المهني فیعزى هذا إلى أن هذه الفئة لها مدة أقدمیة  یفضلون البقاء في الوظیفة طوالالمهام الوظیفیة و 

سنة فهي غیر قادرة على تغییر الوظیفة إضافة إلى أنها تفضل التقاعد باعتبارها استفادت من الترقیة  15تفوق 
  .فة فهي فئة تبحث عن الاستقرار لكونها تمثل الفئة الأكبر سنا داخل الواقع التنظیمي كما أن ارتباطها بالوظی
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یوضح علاقة الحوافز التي تثیر قدرات على العمل و البقاء في الوظیفة طوال المسار :  )10(جدول رقم 
    .المهني

الحوافز التي تثیر قدرات             
  على العمل

    البقاء في الوظیفة
  طوال المسار 

المشاركة في   الأجر  الترقیة
  اتخاذ القرارات

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50  20  2.5  1  30  12  17.5  7  عمن
  50  20  0  0  45  18  5  2  لا

  100  40  2.5  10  75  30  22.5  9  المجموع
  ) 52(، ) 13(س : المصدر   

یتضح من الجدول أعلاه أن النسب متساویة فیما یتعلق بتفضیل الموظفین للحافز الأجري والبقاء في      
، فالأجر أصبح هاجس لدى جمیع الموظفین في  % 37.5الوظیفة  طوال المسار المهني والتي قدرت بنسبة 

التي لا تفضل البقاء  نسبة للفئاتجمیع قطاعات الوظیف العمومي فبال والذي یمسظل نظام الأجر المتدني 
طوال المسار المهني وتفضل الأجر كحافز یثیر قدراتها على العمل ، فإنها غیر راضیة عن مستوى الأجر فهذه 

، وعدم توفر شروط قلة الأجرالفئات تتطلع للحصول على امتیازات أفضل في ضوء انعدام منظومة التحفیز و 
المستخدمین على أن في  مسئولسة شواهد كیفیة عبر فیها تدعیما لهذا الطرح قدمت الدرا *أفضل للعمل

د أكدت ، فلق**غیر المحفزة الحصول على أجورهم سواء الموظف المجد أو العكس في ظل سیاسة الأجور
، غیر أن هناك نوع من التحفیز المعنوي یتجسد في تقدیم ***انعدام نظام الحوافزمفردات الدراسة على ضعف و 

، وأنشط موظف ي عید العمال من كل سنة كآلیة تشجیعیة یتم فیها تكریم أقدم موظفتكریمات للموظفین ف
أما الفئات التي تفضل الأجر ولا تفضل البقاء في الوظیفة طوال  ،المستخدمین مسئولهذا ما أكده لنا إلخ و ...

متطلبات الحیاة،  المسار المهني فهي تبحث عن الاستقرار الاقتصادي والاجتماعي في ظل قلة الأجر وزیادة
حاجاتهم النفسیة والاجتماعیة فهي مجبرة عن البحث عن وظیفة تضمن فیها الحصول على حوافز مادیة لإشباع 

ممن یثیرهم حافز الترقیة ولا یفضلون البقاء في الوظیفة   % 12.5بالمقارنة نجد أن حافز الترقیة تمثله نسبة 
 قلة التحفیزلمجهودات و م ملائمة ظروف العمل من عدم تقدیر افالترقیة كحافز یسعى إلیها أي موظف لكن وعد

                                                           
  .المأخوذ من استمارة استبیان  53هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم   *
  . 11:00إلى   10:21من الساعة  2015 – 05 – 05مع مسؤول المستخدمین یوم ) :  02( مقابلة رقم   **
تتماشى هذه النتائج مع تحلیلات یوسف سعدون الذي كشف عن عدم فعالیة التنظیمات الرسمیة العامة في مجال التحفیز ،  ***

  بدون سنة: یوسف سعدون (  .لمسیرینمادیة منها و المعنویة للعاملین و امن أجل رفع الكفایة و الفعالیة خاصة إلغاء الحوافز ال
  ) . 34: نشر 
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ممن  % 12.5الفرد الانتقال إلى وظیفة أخرى توفر له امتیازات أفضل، بالمقابل فإن نسبة یفضل  الأجرو 
یفضلون الترقیة كحافز والبقاء في الوظیفة طوال المسار المهني فهذا راجع إلى أن هذه الفئة تمثلها الفئة التي 

 إلى كبر سنها ، فالترقیة تهدف إلى خلق حافز قوي لدى الموظفین لبذل المزید من الجهود إضافةأقدمیة كبیرة 
  .وشعورهم بالطمأنینة نتیجة تقدم مستمر في معیشتهم دون الحاجة إلى تغییر مكان العمل 

لعمل باحالة توفر یوضح العلاقة بین الحصول على مكافآت توازي جهود العمل و ترك ا:  )11(جدول رقم 
   .فرص بدیلة
على مكافآت توازي  مدى الحصول       

  جهود العمل
                                    توفر فرص بدیلة ترك العمل في حالة

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  85  34  77.5  31  7.5  3  نعم
  16  6  12.5  5  2.5  1  لا

  100  40  90  36  10  4  المجموع
  )  53(، س ) 7(س : در المص   
العمل إحدى المقومات الأساسیة العلمیة والحقیقیة والتي بواسطتها یتم تقییم العمل ترسیخا  مكافآتتعتبر       

العمل كمعیار للثواب والعقاب، من خلال المعطیات الكمیة في الجدول فإنه یتضح أن نسبة  یقننللشعار الذي 
یتحصلون على مكافآت توازي جهود العمل ویرغبون في ترك الوظیفة في من مجموع أفراد العینة لا  % 77.5

لمكافآت توازي الجهود في العمل یقلل من بذل المزید من الجهد في العمل ا تلقيحال توفر فرص بدیلة، فغیاب 
رات ي قدأن أهم حافز یؤثر ف غیاب نظام التحفیز، باعتبارفي ظل عدم تقدیر المجهودات المبذولة في العمل و 

النظرة ، فالعامل مادي بطبعه وهذا ما یتماشى و  )1(هذا بالرجوع إلى الجدول رقم الأجر و  هو الفرد العامل
إن مثل هذه الظروف تجعل الموظف یفكر في الانتقال إلى وظیفة أخرى خارج الكلیة في حال توفر . لوریةالتاب

تحاول إثبات ذاتها داخل الجد و میز بالحماس و فرص بدیلة خاصة وأن غالبیة الفئات هي فئات الشباب التي تت
لا یریدون ترك العمل ممن لا یحصلون على مكافآت توازي جهود العمل و  % 12.5مجال العمل، بالمقابل فإن 
أن  هذا راجع إلى أن هذه الفئة تمثلها الفئة التي مدة أقدمیتها طویلة  بالمقارنة نجدفي حالة توفر فرص بدیلة و 

ممن یتحصلون على مكافآت توازي جهود العمل ویریدون ترك العمل في حال توفر فرص بدیلة  % 7.5نسبة 
ووجود ضغوطات في العمل سواء من الرئیس أو الزملاء فهذه  هذا راجع إلى أن ظروف العمل غیر مناسبةو 

توازي مكافآت ممن یتحصلون على  % 2.5في العمل، بالمقابل مثلت نسبة الفئة تبحث عن الاستقرار النفسي 
جهود عمله غیر أنهم لا یریدون ترك العمل في حالة توفر فرص بدیلة ، فهي تفضل البقاء في المؤسسة حتى 

  . سن التقاعد باعتبار سنوات أقدمیتها في مجال العمل داخل البنیة التنظیمیة
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على أنه لا توجد مكافآت  تماشیا مع هذا الطرح قدمت الدراسة شواهد كیفیة عبر فیها مسئول المستخدمین      
مادیة، غیر أنه توجد هناك مكافآت معنویة تتجسد في تكریمات للموظفین في كل یوم عید عمال من كل سنة، 
إضافة إلى أنه أكد لنا أن أغلبیة الموظفین یقدمون طلبات تحویل إلى وظیفة أخرى أو تغییر مكان العمل طوال 

العمل في وضح أن الموظفین لدیهم نزعة إلى عدم الرضا عن الوظیفة و وهذا ما ی ،*السنة خاصة الفئة الشبابیة
  .الكلیة ككل 
یوضح توفر فرص الترقیة في العمل الحالي و علاقته بتطلعات الموظفین داخل السیاق :  )12(جدول رقم 
  .التنظیمي

  توفر نسب الترقیة     
  

                                    نتطلعات الموظفی

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  70  28  15  6  55  22  مرتبة وظیفیة
  0  0  0  0  0  0  المشاركة في أحد اللجان
  30  12  7.5  3  22.5  9  الانتقال إلى مؤسسة أخرى

  0  0  0  0  0  0  أخرى
  100  40  22.5  9  77.5  31  المجموع

  ) 50(، س ) 9(س : المصدر 
بأن هناك فرص للترقیة و أنهم یتطلعون للحصول على ممن أقروا  % 55یتضح من الجدول أن نسبة      

هم من فئة الشباب التي تسعى إلى تحقیق الاستقرار،  مراتب وظیفیة في ظل أن غالبیة مفردات الواقع التنظیمي
سنوات فهي تتطلع للحصول على مراتب وظیفیة  5تمثلها الفئة التي تقل مدة أقدمیتها عن كما أن هذه الفئة

ممن أكدوا على عدم  % 15م نظام تقوم علیه عملیة الترقیة هو الأقدمیة، بالمقابل فإن نسبة أن أه باعتبار
 ، وهذا راجع إلى عدم استفادتها من الترقیةوجود فرص للترقیة مع عدم تطلعهم للحصول على مرتبة وظیفیة

رضا عن نظام الأجور وتطلعها للحصول على حوافز أخرى كالأجر وتقدیر المجهود في ظل النزعة إلى عدم ال
ممن أقروا بوجود فرص للترقیة إلا أنهم  % 22.5الذي  یلبي كافة احتیاجات الفرد الموظف، بالمقارنة فإن نسبة 

یتطلعون للانتقال من الكلیة وهذا مرده إلى أن هذه الفئات تبحث عن ظروف عمل ملائمة في ظل انعدام نظام 
قا لنظام الأقدمیة الذي یكبح روح المبادرة والأداء المتمیز بالمقابل مثلت سیاسة الترقیة وفقلة الأجر و و التحفیز 

ن ممن أقروا بأن الكلیة لا تتوفر فیها فرص للترقیة وتزید الانتقال إلى وظیفة أخرى خارج الكلیة، إ % 7.5نسبة 
فة لا تناسب قدراتها، أن الوظیملل والروتین في العمل و الكفاءات حیث تشعر بالهذه الفئات لدیها من القدرات و 

   .كذا البحث عن الاعتراف بالمجهود ، و ظیفة تحقق بها ذاتها واستقرارهاعن و  فهي تبحث
                                                           

  . 11:00إلى   10:21من الساعة  2015 – 05 – 05مع مسؤول المستخدمین یوم ) :  02( مقابلة رقم   *
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  :یوضح العلاقة بین عدالة سیاسة الترقیة وترك الوظیفة في حالة توفر فرص بدیلة) : 13(جدول رقم 
  عدالة سیاسة الترقیة                   

 

فرص بدیلة ترك الوظیفة في حالة توفر  

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  85  34  50  20  35  14  نعم
  15  6  7,5  3  7,5  3  لا

  100  40  57,5  23  42,5  17  المجموع
  ).53(، س)12(س: المصدر 

ممن أقرت بعدم عدالة  %50من خلال المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة     
وظیفة في حال توفر فرص بدیلة والدال على عدم وجود رضا واستقرار هذه الفئة سیاسة الترقیة وتفضل ترك ال

المسیرین، أیضا یمكن إرجاع هروب هذه الفئة في سواء من الزملاء أو من ووجود بعض الضغوط في العمل 
الترقیة  في ظل شعورهم بعدم عدالة سیاسة المسئولینحالة وجود بدیل إلى أنها تعاني الإهمال والتهمیش من قبل 

في ترك الوظیفة في حال توفر فرص بدیلة، بالمقابل  بهم إلى التفكیر الإدارة وعدم الاستفادة منها مما أدىفي 
ممن أكدوا على عدم عدالة سیاسة الترقیة في حین لا یفضلون ترك الوظیفة  حالة توفر فرص % 7,5فإن نسبة 

، فهذه الفئة تبحث عن التقدیر *لأنها سبب سعادتها أن هذه الفئة متمسكة بوظیفتها  إلىوهذا راجع بدیلة 
  .لمجهوداتها

ترك الوظیفة في حالة ممن أقروا بوجود عدالة في سیاسة الترقیة ویفضلون % 35نجد أن نسبة بالمقارنة     
أن هذه الفئة قد استفادت من الترقیة غیر أن ظروف العمل غیر المناسبة  إلىوهذا راجع فرص بدیلة، توفر 
التحفیز وقلة الأجر، لها مجبرة على البحث عن وظیفة أخرى تتماشى مع قدراتها في ظل انعدام نظام تجع

ممن أكدوا على عدالة سیاسة الترقیة ولا یریدون ترك الوظیفة حتى في حالة توفر % 7,5بالمقابل تمثل نسبة 
عامل السن فهي في نهایة  إلىافة سنة إض 15مدة أقدمیة هذه الفئة والتي قد تفوق  إلىفرص بدیلة وهذا راجع 

  .مسارها الوظیفي أي مقبلة على التقاعد
  
  
  

                                                           
أهم العوامل التي تشكل بناء  تعد الوظیفة أو المهنة من" ، )87، ص 2007: طلعت ابراهیم لصفر(هذا ما یتماشى  والطرح   *

المكانة في المجتمع الحدیث، فیلاحظ أن كثیر من العاملین الذین قد تعرض علیهم أعمال جدیدة بأجور أعلى یؤثرون البقاء 
مثل  والاستمرار في أعمالهم ذات الأجر المنخفض، ولو كانت الدوافع المادیة هي الدوافع المثالیة والوحیدة للعمل ، لما أمكن إدراك

  ". هذا السلوك الاجتماعي وفهمه
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  .یوضح العلاقة بین الحصول على الترقیة و قبول أي عمل مقابل الإستمراریة في العمل): 14(جدول رقم 

  الحصول على الترقیة          
  

في العمل                                   جدول الإستمراریة

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  27.5  11  17.5  07  10  4  نعم
  72.5  29  47.5  19  25  10  لا

  100  40  65  26  35  14  المجموع
  ).51(، س )10(س : المصدر   

لم یتحصلوا في ظل  نهماممن أكدوا على  %47.5تكشف المعطیات الكمیة في الجدول أعلاه أن نسبة      
الطویل  الانتظارارة فطول مدة العضویة تجعل الموظف یشعر بالملل في ضوء نظام الترقیة المعمول به في الإد

للحصول على الترقیة إضافة إلى المعاییر الاستثنائیة التي تحكم عملیة الترقیة ونقص الأجر وعدم توفر شروط 
ویفضلون  یةالترق لم یستفیدوا من ممن  %17.5بالمقابل فإن نسبة ،*وعدم التقدیر للمجهودات العمل المناسبة

، وهذا راجع إلى أن هذه الفئة وخوفها من ترك العمل والبحث عن وظیفة الاستمراریةعمل مقابل  قبول أي
 **.جدیدة

فهذه الفئة  الاستمراریةممن تحصلوا على الترقیة إلا أنهم لا یقبلون أي عمل مقابل  % 25بالمقارنة نجد أن     
ممن  %10هي الفئة الشبابیة التي تتمیز بالطموح بالمقابل تمثل نسبة و  واجباتهامن الفئات التي تعرف حقوقها و 

 یقبلون أي عمل مقابل استمراریتهم في العمل بالكلیة وهذا مرده إلى أن هذه الفئة تحصلتحصلوا على الترقیة و 
بر سن ألف دج حیث یتناسب أجرها مع وجودها في العمل بالإضافة إلى مدة أقدمیتها وك 30على أجر یفوق 

  .هذه الفئة التي یجعلها تقبل أي عمل مقابل استمراریتها في ظل انعدام فرص بدیلة 

  

  

                                                           
  المأخوذة من استمارة إستیان) 53(الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم  هذه التحلیلات  *

الاستمراري  " الذي ضمن الالتزام البقائي ) 343، ص  2007: المغربي تاحعبد الحمید عبد الف(مع طرح  بهذا ما یناس **
الأفراد الذین لدیهم التزام بقائي عالي یبقون في  أنرد بالتكلفة المرتبطة بترك المنظمة، كما وعي الف إلىكأنهم نمط إلتزامي  یشیر 

  .التنظیم لمجرد الحاجة الماسة لذلك أي سبب ما قد یتحمله الفرد من تكالیف متوقعة نتیجة تركه لعمله
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  .یوضح العلاقة بین الزیادة السنویة في الأجور و البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني): 15(جدول رقم 

  السنویة في الأجور الزیادة         
  

                                 طوال المسار المهني   البقاء في الوظیفة

  المجموع  لا  نعم
  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  50  11  25  10  2.5  1  نعم
  50  29  65  26  7.5  3  لا

  100  40  90  36  10  74  المجموع
  ).51(، س )6(س : المصدر    

البقاء ممن أقروا بعدم وجود زیادة سنویة في الأجور ویریدون   %45ویتضح من خلال الجدول نلاحظ أن       
في الوظیفة طوال المسار المهني وهي نفس النسبة للفئات الذین أكدوا وجود زیادة سنویة في الأجور ویفضلون 
البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني، فهذه الفئة تفضل البقاء في الوظیفة رغم عدم وجود زیادة سنویة في 

أن هذه الفئات لا یثیرها حافز الأجر بقدر ما یثیرها حافز الأجور لأنه لم تتوفر أمامها فرص بدیلة ویمكن القول 
  .الترقیة التي تعتبر من أهم تطلعاتها داخل البنیة التنظیمیة

للفئات التي أكدت على عدم وجود  %45، في حین ترجع نسبة )10(وهذا ما تم توضیحه في الجدول رقم      
لهذه  استقرارالمسار المهني ومرد ذلك إلى عدم وجود  زیادة في الأجور وأنها ترفض البقاء في الوظیفة طوال

منظومة التحفیز وسیاسة الترقیة وفق نظام  وانعدامالفئات في ظل ظروف العمل غیر المناسبة من قلة الأجر 
الامتیازات، فالموظف لا تحكمه  هذهالأقدمیة التي تجعل الموظف یشعر بالملل في ضوء الحصول على مثل 

شباعهافقط فهناك حوافز معنویة یسعى الموظف إلى تحقیقه و الحوافز المادیة  ٕ وهذا ما تضمنه مدرسة العلاقات  ا
على وجود زیادة سنویة في الأجور ویفضلون البقاء في العمل  أكدواممن  %5الإنسانیة بالمقارنة نجد أن نسبة 

إمتیازات مادیة ومعنویة مما  حهمالتي تمنأقدمیتها و ذه الفئات من الترقیة وفقا لمدة وهذا راجع إلى استفادة ه
الفرص البدیلة في حین نجد  انعدامیجعلهم یفضلون البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني خوفا من التغییر و 

نفس النسبة للفئات التي أقرت بوجود زیادة سنویة في الأجور ولا تفضل البقاء في المسار الوظیفي فهذه الفئات 
میز بالتحدي لإبراز قدراتهم وكفاءتهم، مهاراتهم، في ظل عدم تثمین قدرات تبحث عن الوظائف التي تت

  .الموظفین
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یوضح العلاقة بین الأسس التي ترتكز علیها الترقیة والبقاء في الوظیفة طوال مسارك ): 16(جدول رقم 
  .المهني

                   الأسس التي ترتكز  
  علیها الترقیة

  
  البقاء في الوظیفة

  المسار المهنيطوال  

  المجموع  أخرى  معا  الأقدمیة  الكفاءة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50  11  2.5  1  7.5  3  15  6  2.5  1  نعم
  50  29  10  4  12.5  5  50  20  0  0  لا

  100  40  12.5  5  20  8  65  26  2.5  1  المجموع
  )51(، س)1(س: المصدر 

ممن أكدوا أن ـهم الأسس % 32.5أن نسبة  من خلال القراءة للمعطیات الكمیة للجدول أعلاه فإنه یتضح    
التي تقوم علیها الترقیة هي الأقدمیة وهي الفئات التي تفضل البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني وهذا راجع 

أن أساس الترقیة المعمول به داخل %  32.5الى كبر سنها وعدم توفر فرص بدیلة بالمقابل تقر نفس النسبة 
ورفضها البقاء في الوظیفة طوال المسار المهني، فهي فئات شبابیة تسعى الى تحقیق  الكلیة هو الاقدمیة

طموحاتها غیر أن نظام الأقدمیة في سیاسة الترقیة یجعلها تقضي مدة عمل أطول للحصول على مثل هذه 
لوظیفة، في ا استمرار یتهالامتیازات، كما أن قلة الأجر وعدم تناسبه مع المجهودات المبذولة یؤثر على 

ممن أكدت على وجود أسس استثنائیة لكنها تقبل البقاء في الوظیفة طوال المسار % 7.5بالمقارنة فإن نسبة 
التي تعتبر كأساس لعملیة الترقیة، فبقاء  * المهني، وهذا راجع الى وجود العلاقات الشخصیة والمحاباة والوساطة

فإن  فرص بدیلة، في ظل انعدام فرص العمل، في المقابللعدم توفر  إدراكهمهذه الفئة في الوظیفة نابع من 
التي أكدت على وجود طرق استثنائیة لعملیة الترقیة وهي ترفض البقاء في الوظیفة طوال المسار %  7.5نسبة 

وعدم حصولهم على  ،**المهني وهذا راجع الى عدم وجود عدالة داخل الكلیة والتي تحكمها العلاقات الشخصیة
 . ل دون رغبتهم بالوظیفة طوال المسار المهنيترقیة مما آ

 
                                                           

 .انالمأخوذ من استمارة استبی) 11(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم  * 
  .المأخوذ من استمارة استبیان) 43(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم  **
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  النتائج المتعلقة بالعدالة التوزیعیة : ثالثا 

من خلال المعطیات الامبریقیة واستنادا للمعطیات الكمیة والشواهد الكیفیة المجمعة حول طبیعة العدالة     
ام الآلي للحوافز وعلاقتها بالالتزام التوزیعیة في خضم مؤشراتها والتي حددناها في الحوافز المحیطة والاستخد

الاستمراري تمكنت الدراسة من تحلیل واقع العدالة التوزیعیة المطبقة في المؤسسة مجال الدراسة في علاقتها 
  :بالالتزام الاستمراري وكانت النتائج التالیة 

كمنظومة مبنیة على  ، فتضمین العملیة التحفیزیةالحوافز المحیطة وتدعیم الرغبة بالاستمرار الوظیفي - 
الرغبة في العمل كترجمة للأهداف الذاتیة للفرد واستجاباته لسد النقص في  قواعد وأسس متینة تبلور

، فالفرد بطبعه مادي، في ظل الواقع الامبریقي الذي یحدد غیاب نظام مستوى إشباع حاجاته المتنوعة
الضبط التنظیمیة التي جعلته یلتزم في خضم على الالتزام بآلیات  فالموظف مجبر غیر الفعال الحوافز

 .الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة القاهرة التي یعیشها الموظف الجزائري 
عدم الموضوعیة  فیشهد الواقع الامبریقي الاستخدام الآلي للحوفز یعمل على دحض الاستمراریة في العمل، - 

ناجمة عن نظام سیاسة الترقیة بالأقدمیة، حیث یربط والعقلانیة لنظام الحوافز، فنظام المكافآت والترقیات ال
الفئات الفاعلة مع الواقع التنظیمي بعلاقة آلیة محضة قائمة على الاستخدام الآلي لهذا الحوافز والتي 

 .تضمن قیم ومضامین غیر عقلانیة تدحض قدرات ومهارات الفاعل نحو الأداء ونحو التمسك بالوظیفة 
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  : والخصائص المهنیة للفئات الفاعلة  الإجرائیةالعدالة : أولا

   .بالاعتبارات الشخصیة عند اتخاذ القرار الأخذو  یوضح العلاقة بین الاقدمیة) : 17: (جدول رقم 

  الاقدمیة   
  الأخذ

بالاعتبارات 
   الشخصیة

  المجموع  فأكثرسنة  15  سنة  14- 10  سنوات 9-5  سنوات 5اقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  70  28  12.5  5  10  4  32.5  13  15  6  نعم
  30  12  5  2  2.5  1  15  6  7.5  3  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  )27(س ) 4(المصدر س 

سنوات والتي  9- 5توضح المعطیات الكمیة المبینة في الجدول أعلاء ان الفئات التي مددت عملها من      
،  % 32.5القرارات والتي قدرت بنسبة بعین الاعتبار مطالبهم الشخصیة عند اتخاذ  أخذیبان الرئیس  أقرت

الصداقة و المحبة والاحترام علاقات قائمة على هذه الفئة كفیلة بوجود اكتسبتها وهذا راجع الى أن الخبرة التي 
 إلىالفئة مع المسؤول، لتترجم والتقدیر والتي تضمن تفاهما وتعاونا وانسجاما في ظل العلاقات التي تربط هذه 

التفاهم من اجل السیر الحسن للعمل انتظام والتعاون والانسجام و و لهذه الفئات من انضباط  الایجابیةالسلوكیات 
، هذه الفئة تضمن من نفس الفئة أقرت بعدم اخذ المسؤول للاعتبارات الشخصیة عند اتخاذ القرارات %15مقابل 

بهذا الطرح والعداء، وتدعیما اللامبالات یمیة من عدم التعاون والتنافر والكسل و التنظ علاقات سلبیة داخل البنیة
قدمت الدراسة الشواهد الكیفیة عبر فیها مسؤول المستخدمین عن أن هناك فئات تحب الاجتهاد والبحث عن 

من الفئات التي لها %  15، بالمقارنة تمثل نسبة  *سبل جدیدة للعمل ، في حین یوجد موظفین لا یبالون بالعمل
سنوات وتقر بان المسؤول یأخذ بعین الاعتبار مطالبة الشخصیة عند اتخاذ القرار ، والذي  5فترة اقدمیة أقل من 

استفادت من الترقیة  أنها إلاهذه الفئة ورغم قلة مدة اقدمیتها  أنمرده الى وجود علاقات شخصیة في ظل 
لا یأخذ بعین الاعتبار المطالب  بأنهممن اقروا %  7.5بل فان نسبة ،  بالمقا)06(والموضحة في الجدول رقم 

                                                           
  . 11:00الى  10:21على الساعة  05/05/2015مع مسؤول المستخدمین یوم ) 02(مقابلة رقم   *
  .المأخوذ من استمارة الاستبیان ) 28(فیة متعلقة بالمسؤول هذه التحلیلات الكی  **
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سنوات فهذا راجع الى  5الشخصیة عند اتخاذ القرارات من طرف المسؤول وهي الفئة التي تقل اقدمیتها على 
 **میندالعام ومسؤول المستخ الأمینبین العلیا  الإدارةتتخذ على مستوى  فالقراراتفي اتخاذ القرارات،  مركزیة

بعین الاعتبار مطالبهم الشخصیة عند  ذیأخالرئیس  أنسنة و  15ممن اقدمیتهم  %12.5نسبة  أنبالمقارنة نجد 
قابل مlهذا ما یجعل الرئیس یعاملهم بنوع من التقدیر و الاحترام ،  ،سنا الأكبرفهذه الفئة هي  اتخاذ القرارات

لا یأخذ بعین الاعتبار المطالب الشخصیة للموظفین في سنة و اقروا بان المسؤول  15ممن تفوق اقدمیتهم  5%
  .ظل نوع من العلاقات الرسمیة التي یفرضها التوزیع الوظیفي للهیكل التنظیمي للكلیة

  .ت ماظتیوضع العلاقة بین الاقدمیة و توفیر حلول عادلة لل): 18(الجدول رقم 

  الاقدمیة   
  حلول توفیر

   عادلة للتظلمات

 5اقل من 
  سنوات

  المجموع  فأكثرسنة  15  سنة  14- 10    سنوات 5-9

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  42.5  17  7.5  3  5  2  20  08  10  4  نعم
  57.5  23  10  4  7.5  3  27.5  11  12.5  5  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  )40(س ،)04( س :المصدر

 9- 5ممن تتراوح مدة اقدمیتهم من  %27.5نسبة  أنیتضح  أعلاهمن خلال المعطیات الكمیة المبینة      
مركزیة اتخاذ القرارات فاغلب مشاكل  إلىظمات وهذا راجع تلحلول عادلة لل الإدارةسنوات ویقرون بعدم توفیر 

و بدون جمع معلومات كافیة غیر علمیة  أسسمن معارضة للقرارات المبینة على  أساساالموظفین قد تنجم 
هذه  أن إلىظمات وهذا یعود تللممن نفسه فئة الاقدمیة اقروا بوجود حلول عادلة  %20 لاتخاذ القرار ، مقابل

واجباتها ، مما یجعلها اقل عرضة ملمة بحقوقها و  أنها إلى إضافةالفئة تتقید بتطبیق اللوائح و القوانین 
حلول عادلة للنظمات لا توفر  الإدارة أن أكدواممن  %12.5ظمات ، وبالمقارنة فان نسبة تللاستفسارات و ال

سنوات ، فهذه الفئة قد تكون مطالبها سهلة التنفیذ كطلبات الاستفادة من  5وهي الفئة التي تقل مدة اقدمیتها عن 
ظمات وهذا تلحلول عادلة لل الإدارةعلى توفیر  أكدوامن نفس فئة الاقدمیة ممن % 10الترقیات ، مقابل نسبة 

ن هذه الفئات والرئیس والتي تبلوره استفادة هذه الفئة من الترقیة رغم صغر طابع العلاقات الشخصیة بی إلىراجع 
  .مدة عملها 
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   .یوضح العلاقة بین الاقدمیة و توفر معاییر عادلة لتقییم الاداء ):19(الجدول رقم 

  الاقدمیة   
  

   توفر معاییر عادلة

  المجموع  سنة فاكثر 15  سنة  14- 10  سنوات 9-5  سنوات 5اقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  30  12  5  2  2.5  1  15  6  7.5  3  نعم
  70  28  12.5  5  10  4  32.5  13  15  6  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
    )30(س، )4( س :المصدر

بل مستق تهتم اتخاذ القرارات المناسبة التي إمكانیةعن الكفاءة و الانضباط ، ومن ثم  الأداءیكشف تقسیم     
النقل ، الانضباط ، تحدید ت تتعلق بالترقیة ، التعیین ، و عدة مجالا الأداءكل الموظفین، وتستخدم نتائج تقییم 

  .المكافأةومنح 

ممن تتراوح مدة اقدمیتهم من  %32.5نسبة  أن أعلاهبهذا كشفت المعطیات الكمیة الموضحة بالجدول      
المحاباة في ظل العلاقات الشخصیة و  إلى، وهذا راجع الأداءقییم معاییر عادلة لتبعدم توفر  أقرتسنوات  5-9

، الأداءتعاني من عدم عدالة تقییم  أنها إلااقدمیة هذه الفئة فرغم مدة  *ضابطة لهذه العملیة أسسانعدام 
 سنة وتقر بوجود  معاییر عادلة لتقییم 14-10ممن تتراوح مدة اقدمیتهم من  %2.5بالمقارنة فقد مثلت نسبة 

انضباطا ى، والعمل والاجتهادي العمل وهذا ما  الأكثرهذه الفئة تمثلها الفئات  أن إلى، وهذا راجع الأداء
المهام  وأداءالحضور  أساسیتم على  الأداءیتماشى والمعطیات الكیفیة التي اقرها مسؤول المستخدمین بان تقییم 

لا تستند على محكات كمیة فقط بل  الأداءتقییم فعملیة  **نصراف من العملوالالتزام بمواقیت الحضور والا
على تقییم السلوك الوظیفي للموظف من حیث الانضباط والمواظبة، التعاون، القدرات، المهارات،  أیضاتعتمد 

  ***.وحسن السلوك في العمل  الأمانةجانب السمات للفرد مثل التمیز بروح المبادرة ن  إلى

                                                           
  .المأخوذ من استمارة الاستبیان) 31(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالمسؤول   *

  .11:00الى  10:21على الساعة  05/05/2015مع مسؤول المستخدمین یوم ) 02(مقابلة رقم   **
ترتبط بكل من انظمة تققیم الاداء والرضى الوظیفي، والرضا عن سیاسات الاجور اثبتت الدراسات ان العدالة التنظیمیة  ***

  )308، ص 2007: عبدالففتاح عبد الحمید المغربي.( والمكافئات وسلوك التطور التنظیمي وغیرها من المتغییرات الاخرى
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  في اتخاذ القرارات  الموظفین إشراكبین الاقدمیة و  یوضح العلاقة): 20(الجدول رقم 

  الاقدمیة   
  الموظفین اشراك

   في اتخاذ القرار

 5اقل من 
  سنوات

  المجموع  سنة فاكثر 15  سنة  14- 10  سنوات 5-9

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت
  27.5  28  5  2  2.5  4  12.5  05  7.5  3  نعم
  72.5  12  12.5  5  10  1  35  14  15  6  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  )26(س، ) 4(س: المصدر 

 أعمالهمتمثل المشاركة باتخاذ القرارات درجة معقولة من الحریة في اتخاذ القرارات و في الكیفیة التي یؤدون     
  .لحثهم على العمل  للأفرادو الحوافز  المكافأةبدرجة كبیرة على تقدیم  الإدارةتعتمد بها و 

ممن اقروا بعدم وجود مشاركة في  %35نسبة  أن أعلاهشف المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول تك    
 إلىروتینیة ولا تحتاج  الإداریةالمهام  إلىسنوات ، وهذا راجع  9- 5اتخاذ القرارات و التي تتراوح اقدمیتها من 

العمل الذي یقوم به الموظفون لا یتطلب المعطیات الكیفیة لمسؤول المستخدمین بان  أكدتهاتخاذ قرارات وهذا ما 
الموظفین  إشراكفعدم  *وجود مشاركة في اتخاذ القراراتعلى عدم  أكداتخاذ قرارات على مستوى وظائفهم ، كما 
 ،ینمي الرغبة لدیهم في ترك العملیولد لدیهم شعور بغیاب الثقة و  أنفي اتخاذ القرارات الخاصة بمهامهم یمكن 

بوجود مشاركة في  أقرتسنة والتي  15من الفئة التي تفوق مدة اقدمیتها اقل من  %2نسبة  آنوبالمقارنة تجد 
وجهات  إثباتوالخبرة والمؤهلات التي جعلها قادرة على هذه الفئة لها اقدمیة  أن إلىاتخاذ القرارات و هذا راجع 

معنویة للموظفین حیث لا یقتصر رفع الروح ال إلىنظرهم یخص باتخاذ القرارات والمشاركة في صنعه مما یؤدي 
نما، دارةالإوتعلیمات  لأوامردورهم على مجرد الخضوع والطاعة  ٕ یمارسون دورا ایجابیا فیما یتعلق بنظم العمل  وا

جراءاتهو  ٕ   . ا
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  .وعلاقتها بالالتزام المعیاري الإجرائیةالعدالة : ثانیا

تخاذ القرارات و بذل قصارى الجهد لتحقیق الموظفین في ا إشراكیوضح العلاقة بین ): 21(الجدول رقم 
  .الوظیفة  أهداف

   الموظفین في اتخاذ القرار إشراك
       

  الجهد ىبذل قصار 

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  80  32  57.5  23  22.5  09  نعم

  20  8  15  6  5  2  لا

  100  40  72.5  29  27.5  11  المجموع
  ) 45(س  ،) 26(س : المصدر

ممن لا یشاركون في اتخاذ القرارات  %57.5نسبة  أن أعلاهعطیات الكمیة الموضحة في الجدول تبین الم    
 إلى إضافةالعمل ن فالمركزیة في اتخاذ القرارات داخل البنیة التنظیمیة  أهدافویبذلون قصارى جهدهم لتحقیق 

الحریة للموظفین  إعطاءرارات لان الشواهد الكیفیة التي اقرها مسؤول المستخدمین لا توجد مشاركة في اتخاذ الق
مجال العمل الذي یعمل  أن إلى إضافةبشكل سلبي  الأداءفي اتخاذ القرار تخلف نوع من الفوضى ویؤثر على 

هم  الرأيما یدعم هذا و  *في اتخاذ القرارات إشراكهمفطبیعة العمل لا تتطلب  الإبداعبه الموظف لا وجود لمجال 
هي الفئة الغالبة داخل البنیة لفئة للفئة السیاسیة و العمل وهذا راجع  أهدافقیق من یبذلون قصارى جهدهم لتح

  .تعزیز مركزها الوظیفي داخل البنیة التنظیمیة و  لإثباتالتطلع  إطارالتنظیمیة تسعى لبذل مجهود اكبر في 

العمل،  أهدافتحقیق ممن یشاركون في اتخاذ القرارات ولا یبذلون قصارى جهدهم ل % 2بالمقارنة فان نسبة     
 الإدارةالخبرة و الاقدمیة التي تتمتع بها هذه الفئة و للاستفادة من خبرتها في مجال العمل تقوم  إلىوهذا راجع 
هذه الفئة لا تبذل قصارى جهدها  أنفي عملیة اتخاذ القرارات خاصة فیما یتعلق بمشاكل العمل، غیر  بإشراكها
 أن إلى إضافةالممل ، ها فإنها تشعر بنوع من الروتین و سنو مدة اقدمیتها  ىإلالعمل ، فبالنظر  أهدافلتحقیق 

توفر على امتیازات تستفید مما یجعلها تشعر بان الكلیة لا ت هذه الفئة قد استفادت من جمیع الامتیازات الوظیفي
  .العمل  أهدافالتي تغیر كحوافز لبذل قصارى الجهد لتحقیق منها و 
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  .بالمطالب الشخصیة و المحافظة على ممتلكات الكلیة  الأخذضح العلاقة بین یو ): 22(الجدول رقم 

   بالمطالب الشخصیة الأخذ
  حافظة على الممتلكاتمال

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  97.5  39  30  2  67.5  27  نعم

  2.5  1  0  0  2.5  1  لا

  100  40  30  125  70  28  المجموع
  ).47(، س )27(س : المصدر

بعین الاعتبار مطالبها  تأخذفقد مثلت الفئات التي  أي أعلاهبین المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول ت      
 إلىبالرجوع لمحافظة على ممتلكات الكلیة، و نجده مدعما لدى الفئة ا الرأيهذا و  %67.5الشخصیة بنسبة 

اذ القرارات للفئات في ضوء مدة بعین الاعتبار المطالب الشخصیة عند اتخ تأخذ فالإدارة) 16(الجدول رقم 
انتظام وتعاون وانسجام، وتعتبر المحافظة على الممتلكات یها سلوكیات ایجابیة من انضباط و اقدمیتها مما یولد لد

 أهمالذي یعد من للموظف ، و  الأخلاقيالضمیر  إلىكمؤشر من مؤشرات السلوكیات الایجابیة والذي یعود 
بعین الاعتبار مطالبهم الشخصیة عند اتخاذ  تأخذممن لا  %30مثلت نسبة  بینما، *الوظیفة أخلاقیاتعناصر 

تماشیا مع هذه رجة وعي هذه الفئة و د إلىالكلیة ، فهذت راجع القرارات و یقومون بالمحافظة على ممتلكات 
ریجي الفئات الفاعلة هم من خ أغلبیة أنالمعطیات قدمت الدراسة شواهد كیفیة عبر عنها مسؤول المستخدمین 

  **.الجامعات نسبة كبیرة فیها فئات تم توظیفها من خریجي المعاهد 

  

  

  

  

                                                           
من السلوكیات الناتجة عن الالتزام المعیاري ) " 342، ص  2007: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  ( هذا ما یتماشى وطرح  *
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  .اقتراحات في العمل و الشعور بالسعادة  داءإبیوضح مدى ): 23(الجدول رقم 

  اقتراحات في العمل إبداءمدى 
   الشعور بالسعادة

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  40  16  22.5  9  17.5  7  تؤدي العمل في الوقت 

  12.5  5  7.5  3  5  2  الشعور بروح الجماعة 

  15  6  7.5  3  7.5  3  شخصیة أمورفي  إضاعتهتوفیر وقت العمل وعدم 

  32.5  13  17.5  7  15  6   إجبارالعمل بغیر  أداء

  100  40  12.5  5  45  18  المجموع
  ) 49( س ،)28(س: المصدر 

لا تسمح  الإدارةممن اقروا بان  %22.5نسبة  ان أعلاهفي خصم هذه المعطیات الكمیة یتضح من الجدول      
للعمل في  أدائهالدى الفئات التي تشعر بالسعادة عند  أكثرنجده مدعما  الرأيهذا اقتراحاتهم بالعمل، و  داءببإلهم 

لدى الفئة الشبابیة التي تم توظیفها مجددا في ظل مدة اقدمیتها التي لا  أكثر إلىهذا راجع الوقت المحدد، و 
الجد في العمل ذاتها من خلال تحقیق  إلىتسعى  أنهااقتراحات حول العمل كما  الإدارةمد  إلىها تؤهل

باط من اجل الحصول على امتیازات وظیفیة في ظل الالتزام بالقوانین و اللوائح باعتبار هذه الفئة مازالت ضالانو 
جراءاتغیر ملمة بسیاسات  ٕ مقتراحتهم في العمل  بإعداد الإدارةلهم ممن تسمح  % 5العمل، بینما تمثل نسبة  وا

  .حیث نجد هذا الرأي مدعما لدى الفئات التي تشعر بالسعادة في حالة شعورها بروح الجماعة 
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  المحافظة على الممتلكات یمثل العلاقة بین توفیر فرص لسماع الشكاوي  و : ) 24(جدول رقم 

   توفر فرص لسماع الشكاوى
  ممتلكاتالمحافظة على ال

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  45  18  5  2  40  16  نعم

  50  22  7.5  3  47.5  19  لا

  100  40  12.5  5  87.5  35  المجموع
  )47( س ،)42( س :المصدر

ممن أقروا بأن  % 70الفئات الفاعلة تبین لنا أن نسبة  أغلبیة أنمن خلال البیانات المتحصل علیها       
المحافظة على سماع شكاوي ، وهذا الطرح نجده مدعما لدى الفئات التي تؤكد على لا توفر فرص ل الإدارة

للعمل  الأخلاقيو تعامله مع مرؤوسه ، كما أن الضمیر  المسؤولطبیعة  إلىالممتلكات في العمل ، وهذا یرجع 
 % 2.5نسبة  درجة وعي هذه الفئة بالمقابل نجد إلىالسلوك الایجابي للموظف ،إضافة یلعب دورا في تفعیل 

فین وهو ما نجده مدعما لدى الفئات التي تحافظ على لسماع شكاوي الموظلا توفر فرص  الإدارةممن أقروا بأن 
بالاعتبار  الأخذفین في القرارات وعدم اتخاذ القرارات وعد مشاركة الموظ الممتلكات في العمل ، فالمركزیة في

ي شكل سلوكیات سلبیة تتضح في عدم المحافظة على یؤثر على الموظفین بالسلب ف المطالب الشخصیة 
توفر توفر فرص لسماع  الإدارةبان  % 27.5الممتلكات داخل البنیة التنظیمیة بالمقارنة فقد مثلت نسبة 

شكاویهم وتحافظ على الممتلكات فهذا راجع إلى مدة أقدمیة هذه الفئة التي یترسخ لدیها الشعور بالانتماء لهذه 
  .ء مدة عملها الوظیفة في ضو 
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  .القوانین واللوائح ح العلاقة بین التعرض للجزاء و تطبیقضیو ) :25(جدول رقم

   تطبیق القوانین واللوائح
  التعرض للجزاء

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  45  18  5  2  40  16  نعم

  50  22  7.5  3  47.5  19  لا

  100  40  12.5  5  87.5  35  المجموع
  )45( ، س) 36( س :المصدر

الطرف  لإجبارأو العمال كمحاربة  الإدارةتمثل القواعد العقلیة أو ذات الطابع الجزائي استجابة لضغط     
ممن  % 47.5على الامتثال ، ومن خلال المعطیات الكمیة المبینة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة  الأخر

أن تحلي هذه  إلى، وهذا راجع ة التي تعرضت للجزاء یطبقون القوانین واللوائح وهذا الرأي نجده مدعم لدى الفئ
الوقت  بأداةفانضباط الموظف من خلال اهتمامه الفئة بالسلوك التنظیمي الذي یخدم أهداف العمل وأهدافهم ، 

، حرصا على تطبیق القوانین وخوفا من التعرض للجزاءالخروج من العمل في الدخول و احترامه لمواعید العمل و 
هذه الفئة من الموظفین الجدد والتي تلتزم  أن إلىالقوانین هذا الحرص على تطبیق اللوائح و  إرجاعیمكن كما انه 

اللوائح غیر أنها على الرغم من تطبیقها للقوانین و ممثلة للفئات التي  % 40بتطبیق القوانین و اللوائح ، مقابل 
اللوائح من اجل السیر الحسن للعمل وهذا القوانین و  بتطبیقهذه الفئة تلتزم  أن إلىتعرضت للجزاء ، وهذا مرده 

ممن لا یطبقون  % 5بالمقارنة فقد مثلت نسبة ، *من الوشایةفتعرضا للجزاء نابع  الرئیس أمامبطریقة شكلیة 
 الإجراءاتینبع من عدم رضاها عن سیاسات و عدم تطبیق القوانین  إلى، وهذا راجع القوانین و یتعرضون للجزاء 

بعملهم مما یجعلهم عرضة وعدم مشاركة الموظفین في اتخاذ القرارات المتعلقة مركزیة اتخاذ القرارات في ظل 
للجزاء ، وتتماشى هذه التحلیلات مع المعطیات الكیفیة التي اقرها مسؤول المستخدمین الجزاءات التي یتلقاها 

حالةمجلس التأدیب  إلىتحویل الموظف إیقاف الراتب و  إلىالشفوي  الإنذارالموظف بدایة من  ٕ عدم الالتحاق  وا
رفضه للعمل یؤدي الى تنزیل إطاعة الرئیس و لم یلتحق الموظف ، فعدم  إذاهو العزل  إجراء ظیفة ، وآخربالو 

  **.الرتبة الوظیفیة

                                                           
  .المؤوخذة من استمارة الاستبیان ) 46(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم *
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، تقوم بوضع مجموعة من استمراریة صلاحیة موظف لوظیفة ما  الإدارةتضمن  الإجراءاتتمت خلال هذه      
الواجبات للموظفین عند ممارستهم الوظیفة، وكذلك الجزاءات التأدیبیة والإجراءات التي تحدد الحقوق و  الضوابط

یف العمومي ظالعامة، وهذا ما یتضمنه قانون التو  الإدارةالمراد في اط والسیر بانتظام و من اجل تحقیق الانضب
وواجبات الموظفین ، فالعامل الذي تحدد فیه المواد حقوق و  2006- 07- 15المؤرخ في  2006- 03 أمر

الذي یعكس مردوده ولهذا یعتبر الجزاء أهم المیكانیزمات التي الإهمال واللامبالات و فالعامل الجزائري ورث 
  .یدعمها النظام العام 

وقیام الموظفین بعملهم دون الحاجة  بشكل عادل الجزاءاتتطبیق یوضح العلاقة بین ) : 26(جدول رقم  
  لرقابة 

 ق الجزاءاتتطبی   

  الموظفین أداء
  المجموع  لا  نعم

  %  ت  %  ت  %  ت
  60  28  17.5  7  42.5  17  نعم

  40  12  10  4  30  12  لا

  100  40  27.5  11  72.5  29  المجموع
  )47( س، ) 37( س: المصدر 

العام یساعد على المحافظة على مقتضیات النظام  لأنهمهم في الوظیفة العامة  الإدارةالنظام التأدیبي في      
یجعل منه أداة  التأدیبيللجزاء  الأمثلالاستخدام  أنالسیطرة على سلوكهم ، كما و  ،شرف واستقامة الموظفینو 

  .الموظف المخالف ولیس سیاسة تقلق الموظفین  لإصلاح

بشكل عادل  للإجراءات الإدارةممن أقروا بتطبیق  % 42.5من خلال نتائج الجدول أعلاه یتبین أن نسبة      
نهمو  ٕ للواقع  ومعایشةخبرة  الأكثراقدمیة هذه الفئة فهي  إلىرقابة ، فهذا راجع  إلىیؤدون المهام دون الحاجة  ا

هذه الفئة قد تحصلت على خبرة تؤهلها لممارسة العمل  أن إلى إضافةالقوانین و  الإجراءاتعملیة سیر التنظیمي و 
 % 30المراقبة أو الضغوط ، مقابل له داخل حیز موظف لا یرغب أن یمارس عم فأيرقابة ،  إلىدون الحاجة 

لا یستطیعون أداء المهام دون الحاجة لرقابة وهذا راجع  أنهم إلاعلى تطبیق الجزاءات بشكل عادل  أكدواممن 
توجیهیة عن كیفیة العمل  إرشادات إلىالعمل فهم یحتاجون  بإجراءاتموظفین جدد غیر ملمین  أنهم إلى

یؤدون المهام  إنهم إلاللجزاءات بشكل عادل  الإدارةممن اقروا بعدم تطبیق  % 17.5سبة بالمقارنة فقد مثلت ن
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 أنكما المهام دون الحاجة لرقابة  لأداءلهذه الفئة وكفاءاتها  الأخلاقيدون الحاجة لرقابة وهذا نابع من الضمیر 
ل المركزیة في اتخاذ القرارات في ظبعدم العدالة في تطبیق الجزاءات تعرض هذه الفئة للجزاء یجعلها تشعر 

 الإدارةبان  أقرتللفئات التي  %10وعدم مشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل ، بالمقابل فقد مثلت نسبة 
ن هذه الفئة لدیها وعي أ إلىوظائفهم وهذا راجع  لأداءابة تلا یحتاجون لر  وأنهمبشكل عادل لا تطبق الجزاءات 

لتحلیلات الكیفیة لمسؤول التعرض للظلم وهذا ما یتماشى وا منقوقها وهذا لحمایة نفسها بواجباتها وحبمهامها و 
بالوظیف العمومي وهذا اللوائح الخاصة ة مجتهدة تطلع على القوانین و الذي اقر بان هناك فئو المستخدمین 

   *.التحصین لنفسها، غیر أن هناك فئات لا مبالیة

القوانین المحافظة على تطبیق اللواحق و لوائح وقوانین العمل العادلة و یوضح العلاقة بین ) : 27(جدول رقم 
   .الخاصة بالعمل

  لوائح وقوانین العمل العادلة    
  المحافظة على تطبیق اللوائح

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  87.5  35  50  20  37.5  15  نعم

  12.5  5  7.5  3  5  2  لا

  100  40  57.5  23  42.5  17  المجموع
  )45( س، ) 38( س :رالمصد

ممن أقروا بأن قوانین ولوائح العمل غیر  %50الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه أن نسبة یتبین المعطیات     
یجعل من في اتخاذ القرارات  الموظفینأن عدم مشاركة  إلىیحافظون على تطبیقها ، وهذا راجع  أنهم إلاعادلة 

تطبیقها من طرقهم هو خوف من اللوائح و المجسدة في القوانین و ة و الموظفین یشعرون بان القرارات غیر عادل
الاستفادة منها سیاسة الترقیة و  إلىاللوائح و بسبب عدم عدالة القوانین  إرجاعانه یمكن  إلى إضافةالتعرض للجزاء 

في ظل وجود  توالإجراءاالحكم على عدم عدالة القوانین  إلىبها  أدىفالفئات التي اشتق من عملیة الترقیة 
على عدم عدالة  أكدتممن  %7.5بعض من العلاقات الشخصیة داخل البنیة التنظیمیة ، بالمقابل فان نسبة 

لتعرضها لنوع من الظلم وعدم رضاها عن سیاسات  وتطرأولا یحافظون على تطبیقها فهذه الفئة اللوائح القوانین و 

                                                           
. 11:00الى  10:21على الساعة  2015-05- 05مع مسؤول المستخدمین یوم ) 02(مقابلة رقم   *  
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جراءات ٕ لیترجم في عدم  بالأشیاءشعورهم  إلىودة في العمل یؤدي العمل في ظل المحسوبیة و الوساطة الموج وا
  .اللوائح و القوانین  تطبیقالمحافظة على 

بان لوائح وقوانین العمل عادلة  وأنها تحافظ على من الفئات التي أقرت  %37.5فقد مثلت نسبة بالمقارنة     
مدة اقدمیة تؤهلها لفهم التي لها الأكبر سنا و ة تمثل الفئهذه الفئات  أن إلىالقوانین ، فهذا راجع تطبیق اللوائح و 

قد استفادت من جمیع الامتیازات التي  أنها إلى إضافةلوائح العمل مما یجعلها تتكیف مع هذه القوانین ، قوانین و 
  .توفرها الكلیة 

قیق اهداف و بذل قصارى الجهد لتح الأداءیوضح العلاقة بین استخدام نفس معاییر تقییم ):28(جدول رقم 
  .العمل 

   استخدام نفس معاییر التقییم
  بذل قصار الجهد لتحقیق الاهداف

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  80  32  55  22  25  10  نعم

  20  08  15  6  5  02  لا

  100  40  70  28  30  12  المجموع
  )44(س ،)33(س: المصدر 

العاملین في جمیع المستویات  الأفرادمات عن نظام یتم بموجب الحصول على المعلو  الأداءتقییم  إن       
یعتبر انطلاقا من هذا لا وكفاءتهم في العمل و الوسائل المناسبة لتحدید قدراتهم و  الأسالیبباستخدام مجموعة من 

نماالتقییم هدفا في حد ذاته و  ٕ ومساعدتهم على تعدیل  الأفرادوسیلة تهدف في نهایة المطاف على تحفیز  هو ا
ممن اقروا بعدم  %55نسبة  أنیتضح  أعلاهخلال المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول من و  ،سلوكهم

 الأهدافنجده مدعما لدى الفئات التي تبذل قصارى جهدها لتحقیق  الرأيهذا و  الأداءاستخدام نفس معاییر تقییم 
 الأقلفالموظفین   مباشرةالفئات تتمتع بالجدیة في العمل وهذا من خلال الملاحظة الهذه  نأ إلىهذا راجع ، و 

تعزیز مركزها في نفسها و  لإثباتسنا هم الذین لدیهم استعداد لبذل مجهود اكبر فیها ید عاملة جدیدة تتطلع 
 الأسسالفئات الفاعلة و هذا لوعیها بانعدام  أداءلا یؤثر على  الأداءالعمل، فعدم استخدام نفس المعاییر لتقییم 

هناك نسبة ممن یتم تقییم  أن إلاالعمل  أداءتتم وفقا لسلوك الموظف من انضباط و  فهذه العملیة ،الأداءلتقییم 
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على عدم  أكدواممن  %15، بالمقابل فقد مثلت نسبة  *طبیعة المسؤولبناء على العلاقات الشخصیة و  أدائهم
جهدها لتحقیق المدعم من طرف الفئات التي لا تبذل قصارى  الرأيهو و  الأداءوجود نفس المعاییر لتقییم 

یؤثر  الأداءمجهودات هذه الفئة ووجود معاییر شخصیة في تقییم  تقدیرنظر لدهم انه و  إلىهذا مرده ، و الأهداف
العمل ، فهذه الفئات على یقین بان جمیع الموظفین سوف  أهدافبذل المجهودات لتحقیق و  الأداءعلى 

جراءاتنهایة كل شهر في ظل سیاسات و  رهمأجیحصلون على  ٕ المتبعة الكلاسیكیة التي تكبح روح  الإدارة ا
تستخدم نفس  الإدارةممن اقروا بان  %25لدى الموظف، بالمقارنة فان نسبة  الأداءوالتمیز في  الإبداعالمبادرة و 

، فقد الأهدافنجده مدعما من الفئات التي تبذل قصارى جهدها لتحقیق  الرأيوهذا . الأداءالمعاییر في تقییم 
على وجود نفس المعاییر،  أكدتلذلك  أدائهافئات هي التي عن طریق العلاقات الشخصیة تم تقییم تكون هذه ال

مما یجعلهم یقومون ببذل مجهودات في ظل الضغوطات التي قد تتعرض لها هذه الفئات خاصة من الزملاء 
قد تتخللها  الأداءییم وعملیة تق، **الجهد ولیس العلاقات الشخصیة أساستقییمهم كان على  أن إثباتومحاولة 

عادل (.التشدد في التقییم ، تحیز التشابه اللیونة و الهالة  تأثیرالمتمثلة في و  اءدالأالعدید من مصادر التحیز في 
  )186- 185،ص 2006:محمد زاید 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .المأخوذة من استمارة الاستبیان) 31(ھذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم  *
حیث من السلوكیات الناتجة عن الالتزام المعیاري ھو شعور )"  343، ص 2007: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي( تتماشى ھذه التحلیلات مع طرح ** 

".الفرد بأنھ ملتزم بالبقاء في المنظمة بسبب ضغوط الآخرین   
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  : الإجرائیةالنتائج العامة المتعلقة بالعدالة :ثالثا 

واقع قابل للتعمیم  إلىنمیة سلوك الفاعل الایجابي، فتطبیق الجزاءات لا تحیل و ت اءاتر الإجعدالة تطبیق  - 
ات ءتطبیق الجزا أسالیب أنتصدق على جمیع التنظیمات المؤسسیة، طالما  أنیمكن لمسلماتها  أوبسهولة، 
،وتكشف قوة ریقیة مدلولات تتموقع بثقة و ییریة في المؤسسة، لكن للسیاقات الامبتسواقع العملیة ال إلىتخضع 

والاجتماعیة لارتباط  الإنسانیةاكتسبت طابعا عمومیا في كلیة العلوم  أنهاتوقیع الجزاءات ، رغم  أسالیبعن 
لتطبیق الجزاءات، تضمین الممارسات العقلانیة  إلىییریة للمسؤولین الذین عمدوا تسمحدداتها بالسمات ال

الجزاءات من منطق مبریقي یكشف عن الالتزام بتطبیق الا في تنمیة السلوك الایجابي للفاعل فالواقع وأهمیتها
، أهدافهمالعمل و  أهدافالذي یخدم السیر الحسن للعمل، في ضوء تحلى الفئات الفاعلة بالسلوك التنظیمي 

  .اعل لفلیبلور في سلوكیات ایجابیة لدى ا

تنظیمي عملیة التقییم تختلف من واقع  یهاو تضمین الانتماء للعمل، فالمعاییر التي تقوم عل الأداءعملیة تقییم  - 
واقع  كأيو انه  إلالاندماج الفاعل،  كآلیةتخضع للعدید من المقاییس الموضوعیة العقلانیة  أنها، طالما لآخر

كالمحاباة والعلاقات  مقاییس غیر علمیة إلى الأداءتنظیمي لا یخلو من اللامعیاریة، حیث تخضع عملیة تقییم 
في تضمین  أهمیتهافي ظل هذا و  الأداءالذي یبلور ارتباط محددات عملیة تقییم سؤول ، و وطبیعة الم الشخصیة،

الفئات الفاعلة للواقع  أن، غیر الأداءفالواقع الامبریقي یكشف عن اللامعیاریة في تقییم  ،الانتماء للعمل
  .العامل للعمل  بالتالي تضمین انتماء الفردبذل جهودها لتحقیق أهداف العمل و الامبریقي تعمل على 

خلال یم من تقتضي الاستقلالیة في مبادئها تضمین المشاركة في اتخاذ القرارات، لما لها دور في تفعیل التنظ - 
الخضوع والطاعة فین حیث لا یقتصر دورهم على مجرد رفع الروح المعنویة للموظ إلىعوامله المختلفة، فتؤدي 

نما، و الإدارةوتعلیمات  وامرللأ ٕ جراءاتهدورا ایجابیا فیما یتعلق بنظم العمل و یمارسون  ا ٕ الواقع الامبریقي  أن إلا، ا
الواقع التنظیمي ، مما یجعل المركزیة في  الأسسللدراسة یكشف عن استمراریة الذهنیة المبرقطة التي تكرس 

لدراسة یكشف هن مجال ا فالواقع، العقلانیة والرشیدة الأسسالكثیر من الممارسات التنظیمیة بعیدة كل البعد عن 
تتمن المسؤولیة اتجاه العمل وهذا الفئات الفاعلة للواقع الامبریقي  أن، غیر آلیاتهاكبح المشاركة العمالیة بكل 

  . راجع لطبیعة شخصیة الفاعل 
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  : عدالة التعاملات والخصائص المهنیة للفئات الفعالة : أولا 

 . الإدارةو  الموظفینو الثقة بین  قدمیةالایوضح العلاقة بین ) : 29(جدول رقم 

  الاقدمیة               
  بین  الثقة

   والإدارةالعاملین 

  المجموع  سنة فاكثر 15  سنة 14-10  سنوات 9-5  سنوات 5 من اقل

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  65  26  12.5  5  7.5  3  30  12  15  6  نعم
  35  14  5  2  5  2  17.5  7  7.5  3  لا

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  )15(س ،)4(س :المصدر 

في تلعب دور ضمان الاستقرار  أيتنظیمات للحسن الوضروریة للسیر  الثقة قیمة مجتمعیة أصیلة تشكل     
 ممن تتراوح مدة 30%بین أن سنة یتلكمیة الموضحة في الجدول أعلاه االمعطیات  خلال ومن العلاقات،

لموظفین ا ت التي أكدت على أن العلاقات بینسنوات ونجد هذا الرأي مدعما من طرق الفئا 9 - 5أقدمیتهم من 
قائمة على  بوجود علاقات الكفیلةطول مدة عضویة هذه الفئات  إلىهذا راجع ف تتمیز بنوع من الثقة، والإدارة

 ،في العمل تعزز الشعور بالثقة في الموظف واندماجه في العملفالخبرة  ،والإدارةالثقة والتقریر بین الموظفین 
لم تستطع  نوالذی لموظفین الحدیثین،امن  أكثریة الموظف بشخصكما ان الاقدمیة تلعب دورا في معرفة اكبر 

حساسهمفي ضوء مشاركتهم في اتخاذ القرارات  وشخصیتهم لوكهمأن تكون فكرة كافیة على س الإدارة ٕ  بالأهمیة وا
من ذوي اقدمیة من نفس الفترة في الادارة بسبب  %17.5بالمقابل فقد مثلث بنسبة  ،داخل البیئة التنظیمیة

قیمة لها في ظل الالتزام  لا لدى الفئات بأن ذ القرارات الذي یولد شعورااتخي المركزیة وعدم المشاركة ف
 5نجد سنة  فإننا بالمقارنة ،*بالتهمیش وشعورهمالجمود  إلىبالتطبیق الحرفي للقوانین واللوائح الذي یؤدي 

تجسیدا لعدم الرضا عن السیاسات بالثقة  الإدارةتتمیز علاقاتهم و  سنة ولا 15ممن تفوق مدة أقدمیتهم %
                                                           

.المأخوذ من استمارة استبیان)  17( هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال رقم    * 

یرجع التهمیش أیضا إلى طبیعة السلطة والعلاقة بین الموظفین )"  232،ص 2014: ناصر قاسیمي( یتماشى هذا وطرح  * * 
والجهات الرئاسیة في المنظمة، فالأقل ولاء للجهات الرئاسیة أكثر ترشحا للتهمیش لأنه لا یكون أهلا للثقة، فالجمیع یبحث عن 

ا الأمن باستراتیجیات مختلفة أو غیر مشروعة، فهناك الذي یبحث عن الأمن عن الأمن الشخصي داخل المنظمة، ویتحقق هذ
  "طریق العمل الجاد والانضباط أو تبادل المصالح، أو الوشایة بالزملاء في ضوء المنافسة
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وجود هوة بین  إلىیة في العمل وتفتشي العلاقات الشخصیة مما أدى نمطفي الادارة في ظل وجود الوالاجراءات 
في ظل  الرسمیة الرسمیة وغیرعلاقات الداخلیة وال فعالهمردود ایؤثر في  الإدارةفسلوك  **والموظفین الإدارة

في وعدم تفهمهم یؤثر في العلاقة معهم و ، المسؤول وعدم تقدیره لمجهودات الموظفین وعدم الثقةتعسف 
  . تهممعنویا

  .یوضح العلاقة بین الاقدمیة ومدى وجود مبدأ الاحترام ) 30: (رقمجدول 

  الاقدمیة        
  وجودمدى 

    مبدأ احترام

  المجموع  سنة فاكثر 15  سنة 14-10  سنوات 9-5  سنوات 5من  اقل

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  27.5 11  5  2  5  2  12.5  5 5  2  والإدارةبین العمال 

  7.5  3  2.5  1  0  0  2.5  1  2.5  1  والمشرفینالموظفین بین 
  65  26  10  4  7.5  3  32.5  13  15  6 بین العمال فیما بینهم

  100  40  17.5  7  12.5  5  47.5  19  22.5  9  المجموع
  )24(س ،)4(س :المصدر 

 مبدأسنوات ووجود  9 - 5ح مدة اقدمیتهم من او تر تممن  32.5%بین الجدول الموضح أعلاه أن نسبة ی     
الاحترام بین الموظفین فیما بینهم وهذا راجع الى كثرة تواجد الموظفین مع بعضهم في العمل یولد نوع من 

من ذوي  2.5%ة نسببالمقارنة فقد مثلث  العلاقات المبنیة على الاحترام والثقة والتعاون في ظل مدة أقدمیتها،
فین والمشرفین، وهذا راجع الى حاجة هذه الفئة الموظ سنوات تؤكد ان مبدأ الاحترام یكون بین 5 اقدمیة أقل من

لفئة اوالذي یولد نوع من العلاقات بین هذه  حدیثا ولنقص خبرتها، الى عملیة اشرافیة في ظل انه تم توظیفها
من الفئات التي تفوق مدة أقدمیتهم أكثر  2.5%فة الى أن نسبة وجود مبدأ الاحترام إضا یبرررفین وهذا ماشوالم
مدة العضویة بهذه الفئات أدت رفین وهذا راجع الى طول شسنة وأن مبدأ الاحترام یكون بین العمال والم  15من
  .نشوء علاقات احترام بین الموظف والمشرف  إلى
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  .لمعلاقة عدالة التعاملات بالالتزام لوظیفي للعا: اثانی

والإدارة بالثقة ومناخ العمل المریح  الموظفینیوضح العلاقة بین تمیز العلاقات بین  ):31(جدول رقم 
  .والمستقر

  تمیز العلاقة بالثقة بین 
  الموظفین والادارة 

   مناخ العمل

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

 %50  20 %10  4 %40  16  نعم

 %50  20 %25 %25 %25  10  لا

 %100  40 %35 %14 %65  26  المجموع

    )59(س ،)15(س :المصدر

تتمیز بالثقة في ضل مناخ  دارةالإممن أقرو بأن علاقتهم مع  %40أن نسبة  أعلاهیتضح من الجدول      
داخل البنیة التنظیمیة كما  بأهمیته إحساسهأن شعور الموظف بالثقة متولدة عن  إلىوهذا مرده  مریح ومستقر،

مع مهامهم الوظیفیة وكذا  ان الشعور هذه الفئات بأن مناخ العمل مریح ومستقر نابع من تناسب أجرهم
الذین أقروا بأن  %25مقابل  ،*في ضوء مدة عضویتهماستفادتهم من عملیة الترقیة وشعورهم بالاحترام والتقدیر 

بالثقة وهذا  والإدارةستقر وهذا الرأي تواجده مدعما لدى الفئات التي تتمیز علاقتها مناخ العمل غیر مریح وم
بالمقارنة نجد أن نسبة ،  **ضغوط العمل التي تواجده الموظف في وظیفته والتي تؤثر على استقراره إلىراجع 

یز والجهویة یفالتم بالثقة وان مناخ العمل مریع ومستقر، میزمعن یقرون بأن علاقتهم بالادارة لاتت 10%
                                                           

 .الماخوذ من استمارة الاستبیان)  60( هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال *

اوضحت نتائج بعض الدراسات الى وجود علاقات طردیة بین ظروف بیئة العمل المعنویة والاستغراق الوظیفي، الامر الذي  **  
یعني ان سعي الادارة لتحقیق مناخ تنظیمي یتسم بعلاقات تحكمها الثقة المتبادلة والاحترام والصداقة والحریة یؤثر تاثیرا ایجابیا 

، تتمیز بیئة العمل بالقبول والرضى بین العاملین والتقدیر والاحترام والفخر والاعتزاز واعتبار على مستوى الاستغراق الوظیفي
: عبدالفتاح عبالحمید المغربي(  .مكان مرغوب فیه كل ذلك یسهم في جعل الافراد مستغرقین بشكل كامل في وظائفهم   المنظمة 
 ) 351، ص  2007
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الموظفین بأن مناخ العمل مریح ومستقر تابع من  كما ان اقرار بالإدارةوالعلاقات الشخصیة تؤثر على ثقة الفرد 
یساعد على رفع الروح المعنویة العلاقات بین الموظفین فیما بینهم فهو العمل المبني على التفاهم والتعاون 

للموظفین ورفع المبادرة لدیهم فالجو المهني الذي یسوده الاحترام والتعاون یؤدي الى تحقیق الترابط الاجتماعي 
     .وهذا ملاحظته داخل البنیة التنظیمیة  لى تحقیق الاستقرار النفسي والامان الوظیفي للموظف،امایؤدي 

لشعور بالاعتزاز عند التحدث عن افین وظالثقة في قدرات المو إكسابیوضح العلاقة بین  ):32(جدول رقم 
  .الإدارة

  الثقة في إكساب                 
  قدرات الموظفین                  
  الشعور بالاعتزاز 

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

 42.5  17 20  8 22.5  9  نعم

 57.5  23 27.5 11 30  12  لا

  100  40 47.5 19 52.5  21  المجموع
  )54(س ،)16(س:المصدر

أن  الإدارةمن فئات تحاول  %30نسبة  أنیتضح  أعلاهالمعطیات الكمیة الموضحة في الجدول من خلال     
تها على انجاز العمل المتوقع ،وهذا الرأي نجده مدعما لدى الفئات التي لاتشعر بالاعتزاز عند اقدر لتكسبها الثقة 
لشخصیة فهذه الفئة اابع من المصلحة نالثقة في قدرات هذه الفئة  إكسابفمحاولة  الكلیة، إدارةالتحدث عن 

فإدراك الموظف لحسن للعمل االمهام وتضمن السیر  لأداءالقدرات والكفاءة والحماس من تمثلها الفئات التي لها 
 الإدارةلحدیث عن االاعتزاز عند بعدم ابع من المصلحة الشخصیة یولد لدیه الشعور ن الإدارةبأن اهتمام 
وعدم تقدیر الجهود المبذولة في ظل استنزاف كل الطاقات ،كما أن  المكافآت،وانعدام  للحوافز الآليفالاستخدام 

بالمقارنة فقد ، *عدم توفر الظروف الملائمة للعمل وفي ضوء طبیعة المسؤولین الذین یتمیزون بنوع من التمیز
فهذا  الإدارةالثقة في قدراتهم وعدم شعورهم بالاعتزاز بالحدیث عن  إكساب الإدارةممن تحاول  %20مثلث نسبة 

تسعى  قاعدى التللة عقبمن مدة أقدمیتها ،وباعتبار أن هذه الفئة مابع نأن هذه لفئات تشعر بالاعتزاز ال إلىراجع 
 اشىوتتم ،اخل البنیة التنظیمیةدة بلغالالشبابیة هي الفئة االفئة ان ظل ي ف الاستفادة من خبراتها، إلى الإدارة
 لتوظیف تكون على مدار السنةابان فترة  "اقرها مسؤول المستخدمین لتحلیلات مع المعطیات الكیفیة التياهذه 

                                                           
.الماخوذ من استمارة استبیان)  55( بالسؤال هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة    * 
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 إكسابها على لمتحقیق ذاتها والع إلىعلة ،تسعى اكفئات ف إدماجها إطارفي ،وانه یتم توظیف فئة شبابیة 
   "*الأكبرمجوعة من الخبرات من خلال احتكاكها بالفئات ذات فترة العضویة 

بین اكساب الموظفین الثقة في قدراتھم والتفكیر في الوظیفة حتى بعد یوضح العلاقة ) : 33(جدول رقم 
  .إنتھاء العمل 

  اكساب الموظفین الثقة
   التفكیر في الوظیفة

  المجموع        لا          نعم        
  %  ت  %  ت   %  ت

 62.5  25 35  14 27.5  11  نعم
 37.5  15 22.5 9 15  6  لا

  100  40 75.5 23 42.5  17  المجموع
  )52(س، )16(س:المصدر 

الثقة في قدراتهم وهو الرأي المدعم من  إكسابهم الإدارةممن لاتحاول  %35أن نسبة  أعلاهن الجدول یبی     
هذه الفئات مدة عضویة  إلىوهذا راجع  الفئات التي یستغلها التفكیر في الوظیفة حتى بعد انتهاء العمل،طرف 
تدعم ثقتها  أن الإدارةة عضویتها لاتحاول دعمرهم وملذات الاقدمیة الكبیرة والمقبلة على التقاعد ونظر  فالفئات

في مدة  ربلو یتخبراتها في حین ان هذه الفئة لدیها ارتباط وجداني بالوظیفة في قدراتهم بل تحاول الاستفادة من 
تفكیرها في الوظیفة حتى بعد انتهاء العمل ،بالمقارنة فقد مثلث نسبة  إلىما یؤدي وهذا  **استمراریتها بالعمل

غلهم التفكیر في الوظیفة بعد شالثقة في قدراتهم في حین انه لای إكسابهمتعمل على  الإدارةبأن  ممن اقروا 15%
انه وفي ظل  إلاتحقیق الاستقرار الوظیفي  إلى شبابیة تسعىلفئة هي اأن هذه  إلىوهذا مرده .انتهاء العمل 

  ***غل بأمور أخرى خارج نطاق العمل نشالعمل یالواقع الاجتماعي والاقتصادي للموظف فإنه وبعد انتهاء مدة 

  

  

                                                           
  .11:00.الى  10:21على الساعة  2015- 05- 05مع مسؤول المستخدمین یوم ) 02(مقابلة رقم   *

حیث یستمر الافراد ذوي الالتزام الوجداني المرتفع في العمل  332ص.2007:یتماش هذا وطرح عبد الحمید الفتاح المغربي  **
   .بالمنظمة لرغبتهم وشعورهم الایجابي وتعاطفهم نحو التنظیم

  .الكأخوذ من استمرار استبیان ) 53(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال  ***
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   .المشرفین المصلحة العامة والمشاركة الفعالة واتخاذ القرارات تفضیل یوضح العلاقة بین):34(جدول رقم 

  تفضیل المشرفین   
   المشاركة الفعالة

  المجموع        لا          نعم        
  %  ت  %  ت  %  ت

 45  18 22.5  9 22.5  9  نعم

 55  22 25 10 30  12  لا

  100  40 47.5 19 52.5  21  المجموع
  ).57(س ،) 20:(المصدر

ممن أقرو بأن المشرف یفضل المصلحة  %30ة الموضحة في الجدول أعلاه أن نسبة كمیالمعطیات ال تبین    
وهذا راجع لنمط السلطة ، اتخاذ القرارات ي بعدم المشاركة ف أقرتجده مدعما لدى لفئات التي نالعامة وهذا الرأي 

 للقواعد واللوائح الرسمیة التي تسهل من عملالصارم  الإتباعالساري في البنیة التنظیمیة القائمة على 
لمدخل الكلاسیكي في التنظیمات أمثال ا هاتخاذ القرارات وهذا الرأي یؤكدي مشاركة فلمن اوهذا یقلل  ،التنظیمات

ات والتفسیرات یر ر تبالمباشرین تقدیم ال لرؤساءاعلى تكون مركزیة فقد یكون من الصعب تایلور ،فالقرارات عندما 
سب بین مؤید نلا،بالمقارنة تتساوى  *لعدالة التعاملات إدراكهمالفوریة للأفراد المتأثرین بها مما ینعكس سلبا على 

فترة عضویة هذه  إلىضیل المشرفین للمصلحة العامة والمشاركة في اتخاذ القرارات فهذا راجع فومعارض لت
  .یة بشباعلة في ظل أن أغلبیة مفردات البحث هي فئة اوالتي تعتیر كمصدر تستفید منه الفئات الفالفئات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

   مینھ في الفصل الثاني في النقطة المحوریة الموسومة بمعوقات فعالیة لعدالة التنظیمیة ھذا ما تم تض *
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  .الوظیفة  وأولویات الإشرافیوضح العلاقة بین عدالة عملیة  ):35(رقم  جدول

  الإشرافعدالة عملیة    
   الوظیفة أولویات

  المجموع        لا          نعم        
  %  ت  %  ت  %  ت

 85  34 %50  20 %35  14  جزء من حیاتك
 %7.5  3 %5 2 %5  2  اهم الاشیاء التي تغطیها الاولویة
 7.5  3 %2.5 12 %2.5  1  تحقق لك اكبر اشباع في حیاتك 

  %100  40 %57.5  23  %42.5  17  المجموع 
  )61(س، )18(س :المصدر 

 الإشرافممن أقرو بأن عدالة عملیة  %50جدول أعلاه أن نسبة لالموضحة في ا الكمیةتوضح المعطیات      
ابع من عدم ن الإشرافأن شعور الموظف بعدم عدالة  إلىوهذا مرده  الموظف،جزء من حیاة  ةوالاعتبار الوظیف
أن  إلى إضافة ،الأداءكمعیار في عملیة تقییم ) المحسوبیة(ودخول العلاقات الشخصیة  الأداءعدالة في تقیم 

جزء بأن الوضیفة تمثل  إحساسهفي ظل *من طرف الموظفین ووصفها بأنها غیر عادلة الإشرافتقییم عملیة 
فانعدام البدیل أمام  العوامل التي تشكل بناء المكانة في المجتمع الحدیث، أهمتعد الوظیفة من  إذامن حیاتك 

ل في ظل الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة التي یعیشها الموظف ینعكس على مالع إلىالموظف والحاجة 
عتبار الوظیفة اولاعدالتها و ة علمیة الاشراف لین عداتسبنلا ىساو تمقارنة تلبا اعتبار الوظیفة جزء من حیاته،

أكدته نظریة  وهذا راجع الى تغطیة الاحتیاجات المادیة للموظف وهذا ما ،حیاة الموظف إشباعتحقق أكبر 
وتظل الحاجة غیر  انما یسعى الى اشباع حاجاته ،الحاجات لما سلو حیث یعتب الانسان في كل سلوكاته 

ر الحاجات المشبعة في السلوك،وبااتالي ینتهي دورها فاحین لاتؤث.المشبعة هي المتحكمة في السلوك 
  )212ص ،2007:غربي واخرون  علي(.التحفیز

  

  

  

  

  

                                                           
  .المأخوذ من استمارة استبیان) 22(هذه التحلیلات الكیفیة متعلقة بالسؤال *
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والشعور بالاستقلالیة والحریة في التعبیر عن  الإشرافیوضح العلاقة بین عدالة عملیة  ):36(جدول رقم  
   .الرأي

  عدالة عملیة الاشراف
   الشعور بالاستقلالیة

  المجموع        لا          نعم        
  %  ت  %  ت  %  ت

 70  28 40  16 30  12  نعم

 30  12 17.5 7 12.5  5  لا

  100  40 57.5 23 42.5  17  المجموع
  )56(س، )18(س:المصدر

 الإشرافممن اقرو بعدم عدالة عملیة  %40 نسبة أن أعلاهتبیین المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول     
التابع من  الإشرافوالشعور بالاستقلالیة والحریة في التعبیر عن الرأي امام المشرف في ظل عدم عدالة عملیة 

وانعدام الفاعلیة معا یجعلها تعبر عن رأیها بحریة واستقلالیة في ضوء معرفتها  الأداءضعف عملیة تقییم 
ا مسؤول المستخدمین بان جل الفئات الفاعلة لدیها هذا مایتماشى والمعطیات الكیفیة التي اقره بحقوقها ووجباتها

أقرو ممن  %12.5،بالمقارنة فقد مثلث نسبة  *مستوى جامعي في اطار سیاسة التوظیف التي تنتهجها الادارة
  یستطیعون التعبیر عن رأیهم والممثلة لفئة الموظفین الجدد والتي لاتمتلك خبرة كافیة  وأنهم الإشرافبعدالة عملیة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  11:00.الى  10:21على الساعة  2015- 05- 05مع مسؤول المستخدمین یوم ) 02(مقابلة رقم  * 
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  .یوضح العلاقة بین مبدأ الاحترام المطبق و الشعور بالعلاقة الحمیمة ):37(جدول رقم 

  مبدأ الاحترام    
  المطبق

  بالعلاقة  الشعور
   الحمیمة

و  الموظفینبین 
  الادارة

 بین العمال
  والمشرفین

 الموظفینبین 
  فیما بینهم

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  92.5  37  60  24  7.5  3  25  10  نعم
  7.5  3  05  2  0  0  2.5  1  لا

  100  40  65  26  7.5  3  27.5  11  المجموع
  ).61(س ،)24(س :المصدر 

الاحترام المطبق  مبدأممن اقرو بان  %60نسبة  أنتبین المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه       
یكون بین العمال فیما بینهم لتحسین الشعور بالعلاقة الحمیمة القویة بین الموظف والزملاء في العمل  الإدارةفي 

والذي العلاقات بین الموظفین فهي علاقات خاصة جدا تنظر للتواجد الدائم في مجال العمل  إلىوهذا راجع 
خلق جو من الثقة والفهم والاحترام  إلىالتي ترمي  *الأخویةیفرض مبدأ الاحترام المتبادل في ظل العلاقات 

یكون بین  الإدارةأكد وعلى انم بدا الاحترام لمنطق من طرف  %2.5بالمقارنة فقد مثلث نسبة  **المتبادل
وهذا مرادها  والقویة بین الموظفین والزملاء في العمل،في ظل عدم شعور بالعلاقات الحمیمة  والإدارةالموظفین 

الرسمیة السائدة في ظل المركز والتطبیق الحرفي للقوانین واللوئح ،وهذا كما شبا مع المعطیات العلاقات  إلى
العام كمحكات كیفیة لتنمیة الالتزام الوظیفي والمتمثلة بالتزام الموظف بتطبیق قوانین  الأمیناقرها الكیفیة التي 

    . ***العمل

                                                           
تقان العمل والالتزام والانضباط و العدالة في كل ) 238ص.2014تتماش هذا والطرح ناصر قاسمي  * ٕ أهمیة المعاملة الأخویة وا

   .المعاملات ،واعتبر إن أسباب سوء العلاقات سوء الأخلاق والحسد والغیرة 

مات المختلفة تؤدي عدة وظائف فهي تتبع ایدر أن الجماعات غیر الرسمیة التي تظهر بطریقة تلقائیة داخل التنظینیرى ش **
 قالفرصة أمام الفرد كي یحقق أهدافه ورغباته الخاصة التي لایمكن أن یحققها من خلال التنظیم غیر الرسمي كما أنها تقوم بالتحقی

تاحة الفرصة ،أمامه للشعور بالاستقلال والأهمیة ، ٕ لإضافة إلى أنها تعمل وبا من حدة شعور العمال بالتعب والملل أثناء العمل ،وا
  .)103ص.2007:طلعت ابراهیم نطغي (على زیادة شعور الفرد بالأمن والطمأنینة 

  .11:25الى  11:05على الساعة  2015- 05- 05مع الأمین العام یوم ) 01(مقابل رقم *** 
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  .للاقارب والشعور بالاعتزاز عنه التحدث عن الكلیةیوضح العلاقة بین تفضیل المشرفین  ):38(جدول رقم 

  تفضیل المشرفین للأقارب
   الشعور بالاعتزاز

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

 52.5  21 25  10 27.5  11  نعم

 47.5  19 22.5 9 25  10  لا

  100  40 47.5 19 52.5  21  المجموع
  )45(س).20(س:المصدر      

تفضیل  إلىبأن المشرفین یعمدون  %27.5الموضحة في الجدول أعلاه أن نسبة تبین المعطیات الكمیة      
أن هذه الفئات تمثل الفئة  إلى،وهذا راجع  الإدارةعن الموظفین والشعور بالاعتزاز عند التحدث عن  الأقارب

عند التحدث عنها  بالإدارةء مما یولد بالاعتزاز الشخصیة في عملیة الترقیة وتقییم الأد العلاقةالتي تعتمد على 
ممن أقروا لمشرفین  %22.5عن طریق المحسوسیة ،بالمقارنة فقد مثل  الامتیازاتفي ظل الاستفادة من جمیع 

العمل غیر المناسب ونقص  إلىوهو راجع  ،الإدارةبالاعتزاز عند التحدث عن  نولا یشعرو لایفضلون الأقارب 
   الإدارةالأجر وعدم وجود معاییر ثانیة التقییم 
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والادارة بالثقة وارتباط معظم الاهداف  الموظفینیوضح العلاقة بین تمیز العلاقات بین ): 39(جدول رقم 
      .ها نحو الوظیفة هوتوج

  تمیز العلاقات بالثقة
   توجهات الاهداف

  المجموع        لا          نعم        
  %  ت  %  ت  %  ت

 %32.5 %13 %12.5  5 %20  8  نعم
 %67.5 %27 %22.5 9 %45  18  لا

 %100 %40 %35 14 %65  26  المجموع
  )63(س، )16(س: المصدر  

قة والفهم والاحترام المتبادل بین ثخلق جو من ال إلىهي تلك العلاقات التي ترمي  الإنسانیةالعلاقات      
  )59،ص2007:غریبي واخرونعلي ( .العاملین من اجل تحقیق أهداف كل من المؤسسة بكفاءة وفاعلیة والأفراد

ممن أقروا بان العلاقات تتمیز بالثقة بین الموظفین  %45ویتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة        
مدة اقدمیة هذه الفئة والمشاركة  إلىوان الموظف لاتربط معنى اهداف وتوجهاته نحو لوظیفة ،وهذا راجع  والإدارة

تحقیق  إلىداخل البنیة التنظیمیة في ظل وجود النزعة الفردیة  بالأهمیةفي اتخاذ القرارات مما یولد الشعور 
الشخصیة  الأهدافالشخصیة المتمثلة داخل البنیة التنظیمیة في ظل وجود النزعة الفردیة الى تحقیق  الأهداف

نظرا الوجود  الأداءومحاولة الحصول على تنقیط ایجابي في عملیة تقییم المتمثلة في الحصول على الترقیة 
والمناطق التایلوریة في ظل  ىیتماش وهذا ما تحقیق أهدافه، إلىسعى كل موظف  إلىالعلاقات الشخصیة أدى 

بین  ممن أقرو بأن العلاقات %12.5بالمقارنة فقد مثلث  توجه الفئات الفعالة نحو تحقیق مطالبهم المادیة،
موظفین جدد فهي من  أنهموهذا راجع الى  نحو الوظیفة، متوجهة أهدافهمتتمیز بالثقة وأن  والإدارةالموظفین 

لوظیفة ،وهذا بغیة اموجهة نحو   اهدافها تحقیق استقرارها لهذا تكون معظم إلىالفئات الشبانیة التي تسعى 
  ...الخاصة من الحصول على ترقیة تقدیر الخ  أهدافهاتحقیق 

  

  

  

  

  



علاقة عدالة التعاملات بالالتزام الوظیفي للعامل         الفصل الثامن                                      
 

 ~138  ~  
 

   .في قدرات الموظفین وشدة التمسك بالدقة في أداء العملیوضح العلاقة بین إكساب الثقة ) : 40( جدول رقم

  ).64(، س )16(س : المصدر 

لا  الإدارةممن اقروا بان  % 45نسبة  أنیتضح  أعلاهخلال المعطیات  الكمیة الموضحة في الجدول  من      
العمل،  وهذا راجع لقوانین العمل  أداءالثقة في قدرات الموظفین وشدة التمسك بالدقة في  إكسابتعمل على 
على  الإدارةتعمل  أن إلىهي لا تحتاج هته الفئات، ف أقدمیةالخوف من العقاب، وكذا  إلى إضافةالواضحة، 

  . إكسابها الثقة في قدراتها في ظل خبرتها

ممن اقروا بان الإدارة تعمل على إكساب الثقة في  قدرات الموظفین ولا % 7.5بالمقارنة فقد مثلت نسبة      
دمجة جدیدا في الوظیفة، تتمسك بالدقة في أداء العمل، وهذا مرده إلى أن هذه الفئة تمثلها الفئة الشبابیة الم

والتي تعمل الإدارة على تدعیم الثقة في قدراتها بغیة الاستفادة من جهودها، فهي لا  تتمسك بالدقة في أداء 
 .العمل في ظل قلة خبرتها

 

 

 

 

  

  

  

 

 

 

  إكساب الثقة في قدرات الموظفین     
    

 شدة التمسك بالدقة في أداء العمل

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 80 32 45 18 35 14 نعم

 20 8 12.5 5 7.5 3 لا

 100 40 57.5 23 42.5 17 المجموع



علاقة عدالة التعاملات بالالتزام الوظیفي للعامل         الفصل الثامن                                      
 

 ~139  ~  
 

   .یوضح العلاقة بین النص على تطبیق مبدأ الاحترام ومناخ العمل) :  41( جدول رقم  

  تطبیق مبدأ الاحترام 
  

 مناخ العمل

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 50 20 17.5 7 32.5 13 نعم

 50 20 15 6 35 14 لا

 100 40 32.5 13 67.5 27 المجموع

 ).59(، س )23(س : المصدر 

تنص  ممن اقروا بان الإدارة% 35من خلال المعطیات الكمیة الموضحة في الجدول أعلاه یتضح أن نسبة    
على مبدأ الاحترام في ظل مناخ العمل غیر المریح والمستقر، وهذا راجع إلى أن الثقافة التنظیمیة السائدة المبنیة 

أن %  15بالمقارنة فقد مثلت نسبة . على التعاون والاحترام والثقة والتي تخلق علاقات إنسانیة ببین الموظفین
العمل غیر مریح ومستقر في ظل عدم توفر شروط العمل  الإدارة لا تنص على مبدأ الاحترام وان مناخ 

   *الملائمة، وتعرض الموظف لضغوط العمل  الذي یؤثر على استقراره

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .المأخوذ من استمارة استبیان)  60(هذه  التحلیلات الكیفیة تتماشى والسؤال رقم * 
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   .یوضح العلاقة  بین عدالة عملیة الإشراف والتمسك بالدقة في أداء العمل) : 42(جدول رقم  

  عدالة عملیة الإشراف 
  

 التمسك بالدقة في أداء العمل

 المجموع لا نعم

 % ت % ت % ت

 80 32 45 18 35 14 نعم

 20 8 12.5 5 7.5 3 لا

 100 40 57.5 23 42.5 17 المجموع

 ).64(، س )18(س: المصدر 

یقرون بعدم عدالة الإشراف من م % 45 نسبة أن أعلاهیة الموضحة في الجدول یفالمعطیات  الكتوضح      
 ،  فضعف عملیة تقییم الأداء وانعدام أسس الترقیة ووجود العلاقات الشخصیة، والتمسك  بالدقة في أداء العمل

ممن  % 7.5فقد مثلت نسبة ، بالمقارنة فتمسك الفئات بالدقة في أداء العمل نابع من خوفهم من التعرض للجزاء
النابع و  لفئات في أداء العمل في ضوء قلة خبرة هته اتتمسك بالدقة أقرت بعدالة عملیة الإشراف غیر أنها لا 

 .من توظیفها الجدید والتي تسعى إلى تحقیق طموحاتها عن طریق أداء المهام بجدیة ودقة 
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  :النتائج المتعلقة بعدالة التعاملات

العملیة الإشرافیة في التنظیم مجال : العملیة الإشراف وتعزیز الرغبة في تحقیق أھداف العمل     

الدراسة تقوم على العلاقات الشخصیة، في ظل عدم وجود الموضوعیة في إجراءات والسیاسات، 

من عمل والنمط السلطة الساري والقائم على الإتباع الصارم للقواعد واللوائح الرسمیة التي تسھل 

التنظیمات، والذي یتحض المشاركة في اتخاذ القرارات، والسعي لتحقیق أھداف الإدارة الواقع 

عن عدم عدالة العلمیة الإشرافیة والنابع من إتباع أسالیب إشرافیة  الامبریقي للدراسة یكشف

بار أنھا تعتمد على العلاقات الشخصیة، غیر أن الفئات الفاعلة تسعى لتحقیق أھداف العمل باعت

  .تؤدي إلى تحقیق أھدافھا في ظل أداء العمل بدقة وإنجاز خوفا من التعرض للجزاء 

فالاحترام كمبدأ یقوم أكثر بین الموظفین بینھم : مبدأ الاحترام وتفعیل العلاقات في العمل      

ح الذي یولد جو مریح  ومستقر یسوده التفاھم والتعاون والحریة الذي یساعد على رفع الرو

المعنویة للموظفین ورفع المبادرة لدیھم، فالجو المھني الذي یسوده الاحترام والتعاون یؤدي إلى 

تحقیق الترابط الاجتماعي ما یؤدي إلى تفعیل العلاقات في العمل، فالواقع الامبریقي یكشف عن 

  .وجود علاقات بین الفئات الفاعلة مبنیة على الاحترام المتبادل

وتثمین الاستغراق الوظیفي ، فالثقة المتبادلة بین الإدارة والموظفین تابعة من إشاعة الثقة      

واقع العلاقات القائمة بین الموظفین فیما بینھم في ظل بیئة عمل تتمیز بالرضا والقبول من 

الموظفین ، والتي تجعل الأفراد مستغرقین بشكل كامل في وظائفھم، لواقع الامبریقي یكشف عن 

خل البنیة التنظیمیة تتجسد بین الموظفین في ظل مناخ مبني على الاحترام والتعاون، وجود ثقة دا

  . والتي تعد من العوامل لتنمیة الاستغراق الوظیفي لدى العاملین

  

  

 



  :ةـمـخات

 انهیارواضحا في الآونة الأخیرة، في ظل  یعد موضوع العدالة التنظیمیة من المواضیع التي لاقت اهتماما     
تنظیمیة  السوسیوتوجیه البحوث  إلى أدى، وهذا الإدارةعقلانیة تقوم علیها  أسسوعدم وجود  الأخلاقیةالمعاییر 
فجاءت الدراسة التنظیمیة لضبط السلوك التنظیمي، العدالة التنظیمیة وكیفیة تفعیلها داخل البنیة  آلیةلدراسة 

مناقشة واقع العدالة فقد تم التركیز على " ظیفي للعاملالعدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام الو " الموسومة ب 
  .بمؤشرات الالتزام الوظیفي، وعدالة التوزیع، وعدالة التعاملات في علاقاتهم الإجرائیة

محیطة، فتضمین العملیة التحفیزیة في خضم الشواهد الامبریقیة جسدت الدراسة عدم فعالیة الحوافز ال        
لسد للأهداف الذاتیة للفرد واستجاباته متینة تبلور الرغبة في العمل كترجمة  وأسسكمنظومة مبنیة على قواعد 

شباع ٕ على غیر الفعال یجعل الموظف مجبر  د مادي بطبعه، فغیاب نظام الحوافزحاجاته المتنوعة، فالفر  وا
یتماشى الاقتصادیة التي یعایشها وهذا ما الالتزام بالیات الضبط التنظیمیة، في خضم الظروف الاجتماعیة و 

جل من االرسمیة العامة في مجال التحفیز، الذي كشف عن عدم فعالیة التنظیمات " " یوسف سعدون"وتحلیلات 
بدون : سعدونیوسف (".عنویة للعاملین والمسیرینالحوافز المادیة منها والم إلغاء، خاصة ...رفع الكفایة والفعالیة

  )34سنة نشر، ص 

هذه المبادئ بقیت  أنفرغم ما جاءت به مرحلة الاستقلالیة التي تنشد العقلنة في الشروط والممارسات، غیر     
تعتمد على الاقدمیة وتبتعد عن معیار الكفاءة  التيكبلة بقیود المعاییر التقلیدیة رهینة البیروقراطیة السلبیة الم

  .والانجاز

ووفقا لهذه المنطلقات الواقعیة بات نظام الحوافز یبتعد عن الممارسات العقلانیة التي هي متطلبات یملیها      
ترتكز علیها الحوافز  أسسوجود  إلى إضافةالواقع الاجتماعي، الاقتصادي والثقافي الذي تتواجد به المؤسسة، 

في ظل عدم الموضوعیة والعقلانیة لنظام الحوافز، والتي یبلوره  للحوافز الآليداخل البنیة التنظیمیة، فالاستخدام 
والترقیات الناجم عن نظام سیاسة الترقیة بالاقدمیة، حیث یربط الفئات الفاعلة مع الواقع التنظیمي  المكافآتنظام 

لهذه الحوافز، والتي تضمن قیم ومضامین غیر عقلانیة تدحض  الآليمحضة قائمة على الاستخدام  آلیةقة بعلا
قدرات ومهارات الفاعل، فعدم توفر الحوافز والامتیازات المالیة المناسبة للجهد الذي یقدمه الموظفون یجعلهم 

عمل، فالفرد العامل اقتصادي بطبعه تحركه في ال استمرار یتهمیشعرون بعدم عدالة التوزیع والذي ینعكس على 
التنظیمیة، وبالتالي كلما ارتفع دخل الفرد یشعر بالرضا داخل مؤسسته ویحس  أهدافهالحوافز المادیة نحو تحقیق 

، لان الفرد عند استقراره المادي سیضاعف من مجهوداته في العمل، والواقع الامبریقي جسد غیاب بالاستقرار
همال واقتصار الحوافز المعنویة على الترقیة وفقا للاقدمیةالحوافز المادیة  ٕ ، وهذا الأخرىالعناصر الفاعلة  وا



الفرد العامل بعدم الرضا كون واقع إحساس  إلىیقتصر على الذهنیة التسییریة في المؤسسة، وهذا یؤدي 
یة، من خلال المعطیات والمحكات العقلانة آلیة بعیدة عن الأطر الموضوعیة المنظومة التحفیزیة حدد بطریق

حال وجود بدائل، بالتالي فان للحوافز علاقة غبته في ترك الوظیفة والمؤسسة في الفرد العامل یبدي ر  أننلمح 
  .باستمراریة الفرد بتدعیم التزام استمراري لدى الفرد

یمكن لمسلماتها  أوسهولة واقع قابل للتعمیم ب إلىعملیة تطبیق الجزاءات داخل البنیة التنظیمیة لا یحیلنا  إن    
واقع العملیة  إلىتطبیق الجزاءات تخضع  أسالیب أنتصدق على جمیع التنظیمات المؤسسیة، طالما  أن

توقیع الجزاءات  أسالیبالتسییریة في المؤسسة، لكن للسیاقات الامبریقیة مدلولات تتموقع بثقة وقوة، وتكشف عن 
اكتسبت طابعا عموما داخل الواقع التنظیمي، لارتباط محدداتها بالسمات التسییریة للمسؤولین الذین  رغم انها

لتطبیق الجزاءات من منطق السیر الحسن للعمل، في ضوء تحلي الفئات عمد والى تضمین الممارسات العقلانیة 
سلوكیات ایجابیة لدى الفاعل ، وبالتالي  ، لیبلور فيوأهدافهمالعمل  أهدافالفاعلة بالسلوك التنظیمي الذي یخدم 

فالعقاب " فان عملیة تطبیق الجزاءات بشكل عادل تنمي لدى الفرد السلوكیات الایجابیة داخل البنیة التنظیمیة، 
وتصرفات تضر بمصلحة المؤسسة الاقتصادیة  بأفعالعن القیام  الإحجام إلىباعث سلبي یتمثل في دفع العامل 

  )103بدون سنة نشر، ص : بوخریسة بوبكر(."منها والاجتماعیة

، وعدم وجود معاییر تقوم علیها عملیة تقییم الأداءالواقع الامبریقي یكشف عن اللامعیاریة في تقییم  أنكما     
مقاییس غیر  إلى الأداءلاندماج الفاعل، حیث تخضع عملیة تقییم  كآلیةومقاییس موضوعیة عقلانیة  الأداء

بالسمات التسییریة  الأداءالعلاقات الشخصیة، والذي یبلور ارتباط محددات عملیة تقییم علمیة كالمحاباة و 
، ودورها في تنمیة وتضمین الأداءللمسیرین الذین عمدو على كبح الممارسات العقلانیة الرشیدة لعملیة تقییم 

 أسسالمبنیة على  الأداء علمیة واضحة، بالتالي فان عملیة تقییم وأسسللعمل، في ظل وجود معاییر الانتماء 
  .ومعاییر علمیة تضمن انتماء الفرد للعمل

ورغم ما تقتضیه الاستقلالیة في مبادئها من تضمین المشاركة في اتخاذ القرارات، لما لها دور في تفعیل     
رفع الروح المعنویة للموظفین، حیث لا یقتصر دورهم على مجرد  إلىالتنظیم من خلال عوامله المختلفة، فتؤدي 

نما، الإدارةوتعلیمات  لأوامرالخضوع والطاعة  ٕ جراءاتهیمارسون دورا ایجابیا فیما یتعلق بنظم العمل  وا ٕ  أن إلا، وا
اقع المركزیة في الو  الأسسالواقع الامبریقي للدراسة یكشف عن استمراریة الذهنیة المبقرطة التي تكرس 

العقلانیة والرشیدة والذي  الأسسالتنظیمي، مما یجعل الكثیر من الممارسات التنظیمیة بعیدة كل البعد عن 
، غیر ان الفئات الفاعلة تثمن المسؤولیة تجاه العمل، وهذا آلیاتهادحض عملیة المشاركة في اتخاذ القرارات بكل 

وسائل تطویر وتنمیة  أهممن  ")221،ص 2002: ة سعدبشاینی( راجع لطبیعة شخصیة الفاعل، وقد اناطت تحلیلات



نفسیة وسلم  وطمأنینةما توفره من امن  إلىشخصیة العامل وازدهارها المشاركة في اتخاذ القرارات، وذلك بالنظر 
  ".، عبر انسنة بیئة العمل ودیمقراطیة علاقات العمللأعمالهم أدائهم أثناء الأفراداجتماعي ورفع معنویات 

الشخصیة في ظل عدم وجود الموضوعیة في  تفي التنظیم مجال الدراسة على العلاقا الإشرافیةالعملیة تقوم    
تسهل من  التيالصارم للقواعد واللوائح الرسمیة  الإتباعوالسیاسات، ونمط السلطة الساري والقائم على  إجراءات

، فالواقع الامبریقي الإدارة أهدافعمل التنظیمات، والذي یدحض المشاركة في اتخاذ القرارات، والسعي لتحقیق 
 تعتمد على العلاقات الشخصیة، غیر إشرافیة أسالیب إتباعوالنابع من  الإشرافیةیكشف عن عدم عدالة العملیة 

العمل  أداءفي ظل  أهدافهاتحقیق  إلىتؤدي  أنهااعتبار العمل ب أهدافتحقیق  إلىالفئات الفاعلة تسعى  أن
 إلىیؤدي  الإدارة أهدافالمصلحة فتحقیق  أساسبدقة وانجاز خوفا من التعرض للجزاء، فالعلاقة مبنیة على 

بین الموظفین فیما بینهم مما یولد  أكثرالاحترام یقوم  مبدأالفرد، كما كشف الواقع الامبریقي بان  أهدافتحقیق 
مریح ومستقر یسوده التفاهم والتعاون والحریة الذي یساعد على رفع الروح المعنویة للموظفین، ورفع المبادرة  جو

تفعیل  إلىتحقیق الترابط الاجتماعي ما یؤدي  إلىلدیهم، فالجو المهني الذي یسوده الاحترام والتعاون یؤدي 
باط نسبة الرضا المهني بازدیاد اهتمام المشرفین عن ارت pelzالعلاقات في العمل،وقد توصلت نتائج دراسة بلز

شراكهمالشخصي بالمرؤوسین  ٕ في اتخاذ القرارات، وبتحقیق تدعیم العلاقات الشخصیة بین المشرف ومرؤوسیه،  وا
بالاحترام المتبادل وتعزیز التفاهم والثقة المشتركة وتقویة الشعور بالولاء وتقدیر المیول والامكانیات الفردیة، 

بسن سیاسة عمالیة  إلاالمسندة، للسمات الشخصیة والقدرات الفردیة، ولن یتحقق ذلك  الأعمالاة تطابق بمراع
اجتماعي صحي  إداريالسامیة، یسوده جو  الأخلاقیةقیادي دیمقراطي، یتجلى بالمبادئ  أسلوب إطاررشیدة في 

  )107،ص 2011: محمد بالرابح(".المشتركة للأهدافیتسم بالتعاون والاندماج بین القادة والمرؤوسین، تحقیقا 

تتمیز العلاقات بین الموظفین فیما بینهم بالثقة في ظل مناخ مبني على الاحترام والتعاون والتي تعد من      
وشعور ایجابي العوامل لتنمیة الاستغراق الوظیفي لدى العاملین، لیتجسد في التزام عاطفي لدى العامل ورغبة 

  .فرد نحو التنظیموتعاطف من قبل ال

 إلىتضمین وتثمین الالتزام الوظیفي داخل البیئة التنظیمیة في المؤسسة العمومیة یحتاج  إنوعلى العموم     
تغییرات بنیویة معتبرة وتطورات تنظیمیة عمیقة، یجدر بالممارسات التحلیلیة الوقوف علیها في شكل  إحداث

وتعمیق الفهم والرؤیة الشمولیة للالتزام الوظیفي في البیئة اقتراحات وتوصیات تسعى من خلالها لاستثمار 
  .التنظیمیة الجزائریة
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