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 ~ أ  ~
 

  :مقدمة   

إن نجاح وفعال�ة و�فاءة أ� مؤسسة �عتمد علـى مـد� إسـتعداد العمـال للعمـل ��فـاءة ودقـة، هـذه الأخیـرة لا تعتمـد فقـ� علـى     

علـى تنظـ�م وتنسـی� المهـام والتوافـ� بـین الفـاعلین داخـل التنظـ�م، �الإضـافة إلـى قـدرة المؤسسـة التدر�ب والتطو�ر �قدر ما تعتمـد 

لال إشــ�اع حاجاتــه وتحقیــ� أهــدافهم وتــوفیر بیئــة عمــل مناســ�ة �ســعى العامــل مــن خلالهــا بــذل علــى الحفــا� علــى عمالهــا مــن خــ

  .أكبر جهد لتحقی� أهداف مؤسسته

حیث تسعى المؤسسات على إخـتلاف نشـاطاتها لتحقیـ� بیئـة عمـل فعالـة، و��ـون ذلـك مـن خـلال إت�ـاع إسـتراتیج�ات سـل�مة     

ات الإدار�ـــة المختلفـــة بتطبیـــ� مبـــدأ العدالـــة التنظ�م�ـــة، ونظـــرا لأهم�ـــة العدالـــة مبن�ـــة علـــى أســـس موضـــوع�ة وعادلـــة فـــي العمل�ـــ

التنظ�م�ة وإرت�اطها �أداء وسلوك العامل داخل المؤسسة الأمر الذ� دفع �ال�احثین �الإهتمام أكثر بدراسة هذا الموضوع لإعت�اره 

رهـا، فهـي تـؤثر علـى العمل�ـات الإدار�ـة ووظائفهـا وعلـى إدارة أحد المتغیرات التنظ�م�ة الفعالة لنجاح المؤسسـة وإسـتمرایتها وتطو�

  .المؤسسة وفعالیتها من جهة، وتأثر �ش�ل فعال على الأداء الوظ�في للعامل وسلو�ه التنظ�مي داخل التنظ�م من جهة أخر� 

ضـع�ة زملائـه فـي العمـل  و�تم إدراك العامل لمد� تحقی� العدالة التنظ�م�ة مـن خـلال مقارنـة وضـعیته داخـل المؤسسـة مـع و     

أو مــن خــلال مقارنــة مــا �قدمــه مــن جهــد مــن أجــل أداء مهامــه ومــا یتلقــاه مقابــل هــذا الجهــد لإشــ�اع حاجاتــه وتحقیــ� أهدافــه أ� 

  .هافیمقارنة مدخلاته مع مخرجاته في المؤسسة التي �عمل 

ه سـلو�ات سـلب�ة �عـدم إلتزامـه التنظ�مـي وإنخفـاض فإدراك العامل لعدم تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة في المؤسسة ینـتج عنـ     

مســتو� رضــاه الــوظ�في وإنخفــاض أدائــه الــوظ�في وز�ــادة معــدل دوران العمــل والرغ�ــة فــي تغییــر العمــل، وفــي المقابــل فــإن إدراك 

 إنتمــاء للمؤسســة تحقیــ� مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة یتولــد عنــه خلــ� ثقــة تنظ�م�ــة وتحقیــ� إســتقرارا وظ�ف�ــا و لمــد� العامــل 

  .هافیورفع من مستو� رضاه الوظ�في مما یؤثر على مستو� ولائه للمؤسسة التي �عمل 

ف�الرجوع إلى الدراسات السا�قة حـول الموضـوع یتبـین التـأثیر الجـوهر� للعدالـة التنظ�م�ـة علـى سـلوك العامـل داخـل التنظـ�م      

فــي المؤسســة التــي �عمــل بهــا، وتــأثیره ) التوز�ع�ــة، الإجرائ�ــة، التعامل�ــة(ثلاثــة �مــد� إدراكــه لتحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا ال

  .لمؤسسته املالجوهر� على مستو� ولاء الع

لــذا تعمــل الإدارة فــي التنظ�مــات الحدیثــة علــى تطبیــ� مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة بــین العمــال مــن خــلال رفــع مســتو� رضــاهم      

الــوظ�في وتعز�ــز ثقــتهم التنظ�م�ــة بتبنــي إســتراتیج�ات لإشــ�اع حاجــاتهم وتحقیــ� أهــدافهم، ممــا یولــد لــدیهم الشــعور �الإنتمــاء ورفــع 

�ة للعمـل والشـعور �الإسـتقرار �المؤسسـة وعـدم الرغ�ـة فـي تـرك العمـل، �مـا �حقـ� مسـتو� مرتفـع مـن الروح المعنو�ة وز�ادة الدافع

الولاء التنظ�مي للمؤسسة، في ظل مـا یول�ـه هـذا الأخیـر مـن أهم�ـة علـى أداء العامـل والإنتاج�ـة مـن جهـة، وعلـى سـلوك العامـل 

مـل تجـاه وظ�فتـه ومؤسسـته وتـأثیره الفعـال علـى أدائـه وإلتزامـه من جهة أخر�، على إعت�ار الولاء التنظ�مي �عبر عـن شـعور العا

تجاه المؤسسة التي �عمل فیها وحب العمل فیها ومد� قابل�ة الإستمرار �العمل بها، فإن تحقی� نس�ة عال�ـة مـن الـولاء التنظ�مـي 

  .هدف أساسي تسعى إل�ه جم�ع المؤسسات

ل، نسعى مـن خلالهـا الوقـوف علـى العلاقـة بـین العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء ما سب� قسمنا دراستنا إلى خمسة فصو  و�ناءا على   

تضـمن الفصـل الأول الإطـار المنهجـي للدراسـة ، حیـث مـن الجانـب السوسـیولوجي التنظ�مي للعامل فـي المؤسسـة مجـال الدراسـة

وأهـداف الدراسـة، ثـم تعرضـنا إلـى خت�ـاره إالنظر�ة وتمحور حول تحدید وص�اغة مش�لة الدراسة وأهم�ة موضوع الدراسة وأسـ�اب 

  .تحدید مفاه�م الدراسة والدراسات السا�قة، وأخیراً فرض�ات الدراسة



 ~ ب  ~
 

معالجــة ســو�و تنظ�م�ــة للعدالــة التنظ�م�ــة تعرضــنا ف�ــه إلــى ماه�ــة العدالــة التنظ�م�ــة الفصــل الثــاني فجــاء تحــت عنــوان أمــا     

  .التنظ�م�ة في ظل الأطر النظر�ة�عاد العدالة أثم  وعلاقتها بإدارة الموارد ال�شر�ة

نها تلـم أرتأینا إحاولنا الوقوف على مجموعة العناصر معالجة سوسیو تنظ�م�ة للولاء التنظ�مي وفي الفصل الثالث المعنون �    

ــه، ثــم خصــائص الــولاء التنظ�عنــوان الفصــل، فتطرقنــا الــى  �مــي أســ�اب الإهتمــام بتنم�ــة الــولاء التنظ�مــي والمقومــات الأساســ�ة ل

والعوامـل المسـاعدة علـى تشـ�یله، �مــا تطرقنـا الـى أنـواع الــولاء التنظ�مـي ومراحلـه وأثـره علـى العامــل وعلـى المؤسسـة، ثـم أســ�اب 

  .ستراتیج�ة تعز�زه، لنختم الفصل �عنصر علاقة الولاء التنظ�مي ب�عض المتغیراتإ ر ضعف الولاء التنظ�مي، وق�اسه و ومظاه

الزمـاني وال�شـر�  -الم�ـاني(�الإجراءات المنهج�ة للدراسة المیدان�ة تطرقنا ف�ه إلى مجالات الدراسة وفي الفصل الرا�ع والمعنون 

  .خت�ار العینة وخصائصهاإمبر�ق�ة و�ذا أسلوب ، والمنهج والأدوات المستعملة أثناء الدراسة الإ)والتنظ�مي

لعدالة اأما الفصل الخامس فهو فصل میداني سعینا من خلاله، وفي ظل فرض�ات الدراسة تأكید العلاقة بین فعال�ة �ل من     

، هـــذا التأكیـــد الـــذ� ی�قـــى رهـــین الواقـــع الأمبر�قـــي، الـــذ� یرمـــي الفصـــل الخـــامس فـــي إطـــار المـــنهج التنظ�م�ـــة والـــولاء التنظ�مـــي

  .قشات الكم�ة والك�ف�ة، للإجا�ة عن الإش�ال المطروحالوصفي، إلى التعم� في التحلیل والمنا

  .وفي الأخیر وفي س�اق الطرح النظر� والمعالجة المیدان�ة توصلنا إلى نتائج الدراسة ومن ثم خاتمة     
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 :تمهید

لكل دراسة إطار عام من خلاله یتم فهم موضوع الدراسة ووضعها في إطارها المنهجـي السـل�م، وعلـى هـذا الأسـاس نحـاول      

ــا مــن الولــوج فــي ثنا�اهــا مــن خــلال فــي هــذا الفصــل عــرض الإطــار العــام لدراســتنا وفــ�  الأطــر المنهج�ــة والمعرف�ــة التــي تم�نن

خت�ــار هــذا الموضــوع، ومــن ثــم تحدیــد أهــداف للدراســة التــي بــراز الأهم�ــة والأســ�اب التــي أدت بنــا لإإ شــ�ال�ة و صــ�اغة وتحدیــد الإ

�عــاد أفرضــ�ات مــن منطلــ�  �اغةتحــدد لنــا خر�طــة �حثنــا وفــ� جملــة مــن المفــاه�م وعــرض لدراســات ســا�قة التــي م�نتنــا مــن صــ

  .ها في هذه الدراسةبنیالدراسة ومؤشراتها، إلى جانب المقار�ة النظر�ة التي سنحاول ت
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 :تحدید الإش�ال�ة وص�اغتها -1

تعتبر المؤسسة نسقا إجتماع�ا قبل أن ��ون نسقا تنظ�م�ا وإقتصاد�ا �سعى إلـى تحقیـ� الأهـداف سـواء علـى المسـتو� الفـرد�    

لـذا أصـ�حت المؤسسـة محـل إهتمـام العدیـد مــن . أو الجمـاعي، �مـا أنـه ��ـان معقـد یتطلـب التحلیـل والتعمـ� لفهــم أنسـاقه الفرع�ـة

ـــف التخصصـــات بإعت ـــاحثین فـــي مختل ـــ� ال� ـــة التـــي تتفاعـــل فیهـــا بینهـــا لتحقی     هـــداف الأ�ارهـــا مجموعـــة مـــن الوحـــدات الإجتماع�

  .ستمرار�تهاإ مسطرة، و�التالي ضمان وجودها و ال

و�ترتـب نجــاح أ� مؤسســة بتنظــ�م وتنســی� المهـام والتعــاون بــین فاعلیهــا، بإعت�ــار العامـل هــو المحــرك الأساســي لكــل مؤسســة    

وأحـــد دعائمهـــا الأساســـ�ة لتحقیـــ� أهـــدافها والعنصـــر الفعـــال لنجاحهـــا فهـــو �مـــارس نشـــاطاته فـــي ظـــل علاقـــات سوســـیو تنظ�م�ـــة 

مــن  بـین الفــاعلین و�أسـلوب التعامــل والإســتراتیج�ات المط�قـة �المؤسســة بیئــة العمـلبوإجتماع�ـة متشــا��ة وعمل�ـات تفاعل�ــة تتـأثر 

سـلو�ات تنظ�م�ـة إیجاب�ــة ت�ـاین الأهــداف وتعارضـها التـي تتولـد عنهــا جهـة آخـر�، �مــا تتـأثر ب جهـة و�ـین المسـؤول والعمــال مـن

  .تتطور إلى مشاكل تنظ�م�ة �م�ة سلب�ة تتولدتساهم في تحقی� أهداف المؤسسة وتأثر على أداء و�فاءة العمال، وسلو�ات تنظ

إهــتم بهــذه الظــاهرة العدیــد مــن و  فالمؤسســة الجزائر�ــة علــى إخــتلاف نشــاطاتها تعــاني مــن عــدة مشــاكل تنظ�م�ــة منــذ القــدم،    

ین العامل و�م�ن أن تنتج المشاكل التنظ�م�ة فجوة ب .ال�احثین فمنهم من یرأ� أنها طب�ع�ة في �ل تنظ�م ومنهم من عارض ذلك

والإدارة والمســؤول ممــا �ســبب خلــلا وظ�ف�ــا فــي التنظــ�م النــاتج عــن التمییــز بــین العمــال وإدراج عامــل الجهو�ــة والمحســو��ة وعــدم 

الـذ�  "آدمـز"المساواة بین العمال في بیئـة العمـل فتتولـد عـن هـذه الظـروف مـا �عـرف �مشـ�لة العدالـة التنظ�م�ـة التـي أشـار إلیهـا 

في عمله وهي المدخلات إلى العوائـد أ�  رنته النسب�ة للجهود التي یبذلهاالعامل �ع�ش درجة العدالة من خلال مقا"أن إعتبر 

المخرجات التـي �حصـل علیهـا مقارنـة مـع زملائـه فـي الوظـائف الشـبیهة و�ـنفس الظـروف فـإن �انـت نتیجـة المقارنـة عادلـة 

ا الوظ�في، أما إذا �ـان الع�ـس فـإن النتیجـة هـي شـعور العامـل �عـدم وتساو� الفئتان تكون النتیجة هي شعور العامل �الرض

   1."الرضا عن عمله

توز�ــع فــإدراك العامــل لمــد� تحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة مــن خــلال مقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه فــي العمــل مــن خــلال     

الترق�ـة، عمل�ـة إتخـاذ القـرارات وتطب�قهـا، مـد� المهام، توز�ع الم�افآت وتطبیـ� ه��ـل الأجـور �موضـوع�ة، مـنح فـرص التكـو�ن و 

وعمل�ـة الإتصـال  القـوانین الخاصـة �المؤسسـةالإجـراءات و تطبیـ� السماح للعمال �المشار�ة في صنع القرارات المرت�طة �العمـل، 

مـن أجـل المو�لة إل�ـه اثناء أداءه لمهامه أو من خلال مقارنة ما �قدمه من جهد بین الفاعلین ونقل المعلومات المرت�طة �العمل، 

لإشـ�اع حاجاتـه ومد� تناسب متطل�ات وواج�ات وظ�فتـه مـع قدراتـه و�فاءتـه تحقی� أهداف المؤسسة وما یتلقاه مقابل هذا الجهد 

  .للعامل داخل التنظ�م تنظ�م�ة هذه المقارنة سلو�ات تتولد عن، وتحقی� أهدافه

التنظ�م�ة �ق�مة ومضمون ومتغیر لـه دلالاتـه فـي التـأثیر التنظ�مـي و�م�ـن أن العدالة " جر�نبیزغ"وفي هذا الصدد أوضح    

فشعور العامل بتطبی� مبدأ العدالة ، 2أن �فسر العدید من المتغیرات الأخر� المؤثرة في السلوك التنظ�مي للعمال في المؤسسة

ندما �شعر العامل �غ�ـاب عامـل العدالـة فـي ، في حین عو�ذله أكبر جهد التنظ�م�ة �المؤسسة �حفزه لتبني سلوك تنظ�مي إیجابي

  .الوظائف الإدار�ة المختلفة تتولد عنه سلو�ات تنظ�م�ة تنع�س سل�ا على العامل وعلى المؤسسة

                                                           
  .120، ص 2009الاردن،  -، دار أسامة للنشر والتوز�ع، الط�عة الاولى، عمانالادار�ة الحدیثة السلوك التنظ�مي والنظر�ات :سامر جلده  :  1
درجة العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكادم�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة وعلاقتها �الولاء التنظ�مي  :سوزان سلطان وراتب السعود:   2

  .195، ص 2009، )1+2(، العدد 25، مجلة جامعة دمش�، المجلد لأعضاء الهیئات التدر�س�ة فیها
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والعدالــة  العدالــة التوز�ع�ــة، العدالــة الإجرائ�ــة :و�عتبــر تطبیــ� العدالــة التنظ�م�ــة داخــل أ� مؤسســة �مختلــف أ�عادهــا الــثلاث   

عـاملا مهمـا مـن أجـل تشـ�یل سـلو��ات وإتجاهـات لـد� العامــل إتجـاه المؤسسـة التـي ینتمـي إلیهـا، فهـي تـؤثر مـن جهــة التعامل�ـة 

على المؤسسة مـن حیـث تكی�فهـا مـع المحـ�� الخـارجي بإعت�ارهـا نسـقا مفتوحـا وتحقیـ� أهـدافها وتطورهـا، ومـن جهـة أخـر� تـؤثر 

التــي تمثــل  التنظ�م�ــة الفعالــةسســة، وهــذا الأخیــر الــذ� �عــد مــن المتغیــرات ولائــه إتجــاه المؤ علــى علــى الأداء الــوظ�في للعامــل و 

 مـن خـلال التمسـك �أهـداف وقـ�م المؤسسـة وهـي تظهـرالمؤسسـة، علـى نجـاح و�فـاءة  مـؤثرةالإیجاب�ـة ال تجاهـاتمجموعة مـن الإ

  1.ومد� رغ�ة عمالها �الإستمرار �العمل فیها

لــولاء التنظ�مــي نحــو المؤسســة التــي �عمــل فیهــا یبــذل قصــار� جهــده لأداء المهــام فالعامــل الــذ� �شــعر �مســتو�ات عال�ــة مــن ا   

تتولد ثقة مت�ادلة بین العامل والمسؤول مما ینتج عنها إرتفاع درجـة إنتمائـه للتنظـ�م، وشـعوره  �ما و�حق� إلتزاما تنظ�م�ا، المو�لة

حالة إنخفاض مستو�ات الولاء التنظ�مي یؤد� إلى عـدم  ، وفيوتحقی� مستو�ات مرتفعة من الرضا الوظ�في �الإستقرار الوظ�في

لـذلك �ظهـر  .الإلتزام، وإرتفاع معدلات التغیب، ودوران العمـل وإحسـاس العامـل بإنخفـاض الـروح المعنو�ـة وعـدم الرضـا الـوظ�في

�عبـر  فهـوالمؤسسـة  دافالدور المهم للولاء التنظ�مي من حیث التأثیر على السلوك التنظ�مي وتوجیهـه داخـل التنظـ�م لتحقیـ� أهـ

والإنـدماج ، فهـو �قـوم بـر�� توقعـات العامـل �مهـام المؤسسـة التـي �عمـل فیهـا االعامل تجاه المؤسسة التي �عمل فیهإتجاهات  عن

  .والتكامل بین الأهداف

��فــاءة وتحقیــ� لتطــو�ر أدائهــا تســعى مــن خلالهــا خلــ� بیئــة عمــل مناســ�ة ففهــم الإدارة لق�مــة الــولاء التنظ�مــي �ســاعدها علــى    

 .الإستمرار�ة والنجاح

تمیــزت بتجر�ــد العامـــل مــن عمل�ــة إتخـــاذ شــهدتها المؤسســة الجزائر�ـــة عبــر مراحلهــا المختلفــة التـــي وفــي ظــل التغیــرات التـــي    

فـــي فتـــرة الثـــورة التحر�ر�ـــة حاولـــت  1956ومـــن خـــلال الإصـــلاحات التـــي أجر�ـــت ســـنة  ،القـــرارات والإجـــراءات المرت�طـــة �العمـــل

إتســمت المــوارد �مــا  التــي لقیــت رفــض مــن طــرف الجزائــر�ین، الســلطات الفرنســ�ة إدمــاج العمــال الجزائــر�ین فــي العمــل الإدار� 

، �مـــا تـــم تنصـــیب إطـــارات �عـــد الإســـتقلالال�شـــر�ة فـــي الإدارة الجزائر�ـــة �القلـــة والعـــدد والعجـــز فـــي التكـــو�ن والكفـــاءات خاصـــة 

بتخصــــص وتكــــو�ن غیــــر إدار� ممــــا أد� إلــــى تــــأطیر المؤسســــات الجزائر�ــــة تــــأطیرا یتســــم �العشــــوائ�ة وعــــدم الإنســــجام وغ�ــــاب 

  .مر�ز�ة السلطةإلى جانب  وعدالة بناء القرارات وتطبی� القوانین والإجراءات موضوع�ة

التســییر الـــذاتي الـــذ� تمیــز �مر�ز�ـــة الســـلطة علــى حســـاب العمـــال وعــدم تكـــافؤ القـــرارات تبنـــي الدولــة الجزائر�ـــة نظـــام و�عــد     

شـتراكي التسـییر الإ هـاتبنیو ، المرت�طة �العمل بین العمال من ناح�ة الأجور، علاقات العمل، الحوافز وتطبیـ� القـوانین والعقو�ـات

شــار�ة فــي عمل�ــة إتخــاذ القــرارات المرت�طــة �العمــل التــي لعامــل حــ� التســییر �المؤسســة التــي �عمــل فیهــا ومنحــه فرصــة الما�مــنح 

مر�ز�ــة الســلطة المســ�طرة علــى تســییر المؤسســات الجزائر�ــة ومــا صــحابها مــن نقــائص مرت�طــة �م�انــة العامــل ودوره فــي هــا تقابل

 إقتصاد السوق والخوصصـةمن تحولات ودخوله في نظام المجتمع الجزائر� وما عرفه ، عمل�ات إتخاذ القرارات المرت�طة �العمل

تحو�ـل المؤسسـات مـن القطـاع العـام للقطـاع الخـاص لفـك القیـود عـن القطـاع الإقتصـاد� التي سعت من خلاله الدولة الجزائر�ـة 

  .بهدف التطو�ر والتقدم

  

                                                           
، العدد 27مجلة جامعة دمش� للعلوم الإقتصاد�ة والقانون�ة، المجلد في الولاء التنظ�مي �المؤسسات العامة،  لتحفیزاثر س�اسات ا :سل�مان فارس:  1

  .77، ص 2011الأول، 
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ن�ـة فـي إطـار الإصلاحات التـي مـرت بهـا المؤسسـة الجزائر�ـة ومـا نصـت عل�ـه القـوانین والتشـر�عات والإسـتراتیج�ات المبهذه     

الإخت�ارات الإسـتراتیج�ة للدولـة الجزائر�ـة وإلـى  لمؤسسة الجزائر�ة التي ترجع إلىاالواقع لتش�ل أزمة  �ةنظر� قد غابت عن أرض

طب�عـة المســیر الجزائــر� وإهمــالهم للعامــل التــي أثــرت علــى ســیرورة عمــل وتســییر المؤسســات وغ�ــاب موضــوع�ة الإتخــاذ القــرارت 

أداء العامــل وحافز�تــه  وإشــ�ال�ة شــ�ال�ة العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة الجزائر�ــة فــي مختلــف العمل�ــات الإدار�ــةالتــي تولــدت عنهــا إ

للعامـل ولاء التنظ�مـي الـلتزامـه التنظ�مـي ورضـاه الـوظ�في وثقتـه التنظ�م�ـة التـي تـؤثر علـى إ و  نحو العمل وعلـى سـلو�ه التنظ�مـي

   .للمؤسسة التي �عمل بها

ات الجزائر�ــة مواك�ــة هــذه التغیــرات فــي إطــار تنافســي بتبنــي إســتراتیج�ات فعالــة قائمــة علــى م�ــاد� ؤسســالموجــب علــى لــذلك    

  .تساهم في تعز�ز ثقة العامل �الإدارة وتحقی� رضاه الوظ�في وصولا لإلتزامه الوظ�في وولائه لمؤسسته

  :ومن هذا المنطل� �م�ن طرح التساؤلات التال�ة

  التنظ�م�ة إلى تعز�ز الولاء التنظ�مي لد� العامل في المؤسسة؟�یف تؤد� العدالة  

  :ومنه �م�ن طرح التساؤلات الفرع�ة التال�ة

  ما علاقة العدالة التوز�ع�ة �الرضا الوظ�في للعامل داخل المؤسسة؟   -1

 ما علاقة العدالة الإجرائ�ة �الالتزام التنظ�مي لد� العامل في المؤسسة؟  -2

 عدالة التعامل�ة �الثقة التنظ�م�ة لد� العامل في المؤسسة؟ ما علاقة ال  -3

II- أهم�ة موضوع الدراسة وأس�اب إخت�اره:  

  :هم�ة الدراسةأ -1

الإدار�ة والتنظ�م�ة التي شهدت إهتمامـا متزایـدا فـي الآونـة الأخیـرة نظـرا  إن موضوع العدالة التنظ�م�ة �عد من أهم المواض�ع    

 .التي درست هذا الموضوع خاصة في المؤسسات الصناع�ة لقلة الدراسات العر��ة

وتكمن أهم�ة الدراسة في �ونها تتنـاول متغیـرات تنظ�م�ـة مهمـة وهـي العدالـة التنظ�م�ـة �متغیـر مسـتقل الـذ� یـؤثر فـي �عـض    

ي والإلتـزام التنظ�مـي والثقـة وعلاقتـه ��ـل مـن الرضـا الـوظ�ف المتغیرات التنظ�م�ة والسلو��ة �ما فیها الولاء التنظ�مي �متغیـر تـا�ع

 .التنظ�م�ة

التوز�ع�ـــة، الإجرائ�ـــة (�مـــا تســـعى هـــذه الدراســـة للوصـــول إلـــى تقیـــ�م علمـــي عـــن علاقـــة العدالـــة التنظ�م�ـــة �أ�عادهـــا الثلاثـــة     

قتــه بــإلتزام �ــالولاء التنظ�مــي ومــد� تــأثر هــذا الأخیــر �الرضــا الــوظ�في وثقــة العمــال �المســؤول و�ــإدارة المؤسســة وعلا) التعامل�ــة

 .العامل أثناء أدائه لمهامه

ــة التنظ�م�ــة والــولاء التنظ�مــي والمتغیــرات التنظ�م�ــة والســلو��ة     وقــد تســاعد نتــائج هــذه الدراســة فــي تفســیر العلاقــة بــین العدال

لتنظ�م�ــة فــي المدروســة، و�م�ــن أن تعمــل نتــائج هــذه الدراســة علــى توج�ــه �حــوث مســتقبل�ة وز�ــادة الإهتمــام �موضــوع العدالــة ا

 .تخصص علم الإجتماع تنظ�م وعمل وعلم إجتماع المؤسسة
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إلـى وضـع خطـ�  أن تش�ل نتائج هذا ال�حث مرجعـا �سـتفید �ـه مسـؤولي المؤسسـة محـل الدراسـة، مـن خـلال تـوجیههم �م�نو    

مقترحات تساهم فـي تعز�ـز وإستراتیج�ات تعمل على توج�ه سلوك العمال والمساهمة في تحقی� أهداف المؤسسة وتمیزها، وتقد�م 

 .الوظ�في وتحقی� ثقتهم التنظ�م�ة وصولا لإلتزامهم التنظ�مي ولاء العمال من خلال ز�ادة رضاهم

�الإضافة إلى مساهمة هذه الدراسة في إثراء م�ت�ة الجامعـة �موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة لـنقص الدراسـات السوسـیولوج�ة التـي    

د�م إقتراحــات لإجـراء المز�ــد مــن دراســات مسـتقبل�ة فــي مثــل هـذه المواضــ�ع المهمــة لنجــاح أ� إهتمـت بدراســة هــذا الموضـوع، وتقــ

  .مؤسسة

  :تتمثل الأس�اب التي أدت بنا لإخت�ار هذا الموضوع ف�ما یلي :الدراسة أس�اب اخت�ار موضوع -2   

  :الأس�اب الذات�ة :أولا   

  نظرا لإنتشارها  �موضوع العدالة التنظ�م�ةالرغ�ة في دراسة موضوع العدالة التنظ�م�ة لاكتساب معارف ومعلومات تتعل�

  .الواسع في المؤسسات الجزائر�ة

 الكشف عن مد� تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة محل الدراسة. 

 الغزلان معرفة مد� الولاء التنظ�مي لد� عمال مؤسسة الإسمنت �سور.  

  :الأس�اب الموضوع�ة :ثان�ا   

  طب�عة تخصص علم إجتماع المؤسسـة وإهتمامـه بدراسـة موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء التنظ�مـي الـذ� یتطلـب معـارف

  .نظر�ة وتطب�قها في المیدان

 معظـم الدراسـات  قلة الدراسات حول الموضـوع مـن الجانـب السوسـیولوجي المتعلقـة بتخصـص علـم الإجتمـاع المؤسسـة لأن

  .التي إهتمت �موضوع العدالة التنظ�م�ة تتعل� بتخصص إدارة أعمال

  محاولة توض�ح الدور الكبیر للعدالة التنظ�م�ة داخل المؤسسة �الإضافة إلى إث�ات تأثیره وإنع�اسـاته علـى المؤسسـة وعلـى

 .المورد ال�شر� 

 إم�ان�ة التحق� الإمبر�قي من الموضوع. 

  صـــ�ات التـــي مـــن شـــأنها تعز�ـــز الجوانـــب الإیجاب�ـــة، والتقلیـــل مـــن الجوانـــب الســـلب�ة فـــي ســـلوك العامـــل تقـــد�م عـــدد مـــن التو

  .�المؤسسة

III - أهداف الدراسة:   

لل�حث العلمي مجالات واسعة ومتعددة الأهـداف والمعط�ـات، فال�احـث عنـد تبن�ـه موضـوع مـا فإنـه �سـعى إلـى تحقیـ� هـدف     

  .الكشف عن حقائ� الظاهرة المدروسةأو جملة من الأهداف من أجل 

عتبرنا أن هذه الدراسة السوسیولوج�ة ترمي إلى الكشف عن الولاء التنظ�مي في المؤسسة مجـال الدراسـة فـي خظـم إ ونحن بدورنا 

 العدالة التنظ�م�ة، والهدف من دراستنا ل�س مجرد عرض وجمع التراث النظـر� حـول الظـاهرة، وإنمـا تهـدف إلـى توضـ�ح العلاقـة

  .بین المتغیر�ن السالف ذ�رهما، وتحلیل ذلك حتى نقدم صورة واقع�ة عن مجتمع المؤسسة الجزائر�ة

  : وعل�ه �انت أهداف الدراسة �ما یلي

 الكشف عن أ�عاد العدالة التنظ�م�ة المنتشرة في المؤسسة الجزائر�ة.  

  الإسمنت سور الغزلان ولا�ة البو�رةالتعرف على مستو� شعور العمال �مد� تطبی� العدالة التنظ�م�ة �شر�ة.  
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  إبــراز مســتو� الــولاء التنظ�مــي للعامــل تجــاه المؤسســة مــن حیــث معرفــة مــد� إلتــزامهم التنظ�مــي ودرجــة رضــاهم الــوظ�في

 .وثقتهم التنظ�م�ة

  تأثیرهـا معرفة مـد� تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة فـي شـر�ة الإسـمنت مـن طـرف المسـؤولین وإث�ـات علاقتهـا �ـالولاء التنظ�مـي و

  .على �ل من الرضا الوظ�في، والإلتزام التنظ�مي، والثقة التنظ�م�ة

IV- تحدید مفاه�م الدراسة:  

�ســتوجب �ــل �حــث علمــي تحدیــدا دق�قــا لمفــاه�م الدراســة والتــي �شــتر� أن تكــون مفــاه�م واضــحة تعبــر عــن المعنــى الــدقی�    

  .لتوجهات ال�احث في إطار دراسته

، فتحدید متغیرات الدراسة �عتبر أساسا جوهر�ا لل�حث العلمي 1فللمفهوم علاقة بنائ�ة وث�قة �المتغیرات والفرض�ات والنظر�ات    

العدالـة : لذلك سنتطرق فـي هـذا العنصـر إلـى عـرض قـراءة سوسـیولوج�ة للمفـاه�م الأساسـ�ة المرت�طـة بهـذه الدراسـة والمتمثلـة فـي

ــة التوز  ــة التعامل�ــة، الــولاء التنظ�مــي، الإلتــزام التنظ�مــي، الرضــا الــوظ�في والثقــة التنظ�م�ــة، العدال �ع�ــة، العدالــة الإجرائ�ــة، العدال

 .التنظ�م�ة

  :مفهوم العدالة التنظ�م�ة -1

�م�ننا أن ننظر إلى موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة علـى أنـه أحـد المتغیـرات الأساسـ�ة ذات التـأثیر الم�اشـر علـى الأداء الـوظ�في    

للعامـل وعلـى سـلو�ه التنظ�مـي مـن جهــة، وعلـى أداء المؤسسـة مـن جهـة أخـر�، فهــي تشـیر إلـى الإنصـاف والمعاملـة الأخلاق�ــة 

ـــل الـــولاء  ـــات تنظ�م�ـــة مهمـــة مث ـــة دورا فعـــالا فـــي المؤسســـة لإرت�اطهـــا �عمل� للعامـــل داخـــل المؤسســـة، وتلعـــب العدالـــة  التنظ�م�

ظ�في، الإلتــزام التنظ�مـي، الثقـة التنظ�م�ــة وإرت�اطهـا الجـوهر�  �أســلوب الق�ـادة وصــنع التنظ�مـي، المواطنـة التنظ�م�ــة، الرضـا الـو 

  :و�م�ن تعر�فها �ما یلي. القرار

تمثـل العدالـة التنظ�م�ـة درجـة تحقیـ� المسـاواة والنزاهـة فـي الحقـوق والواج�ـات التـي تعبـر عـن علاقـة العامـل �المؤسسـة، وهــي    

    2.قبل العمال تجاه المؤسسة التي �عملون فیها، وتأكید الثقة التنظ�م�ة المطلو�ة بین الطرفینتجسد مبدأ تحقی� الإلتزامات من 

�شیر هذا المفهوم إلى إعت�ار أن العدالة التنظ�م�ة مرت�طة بإلتزام �ل من العامل نحو أدائه لمهامه وواج�اته وإلتزام المؤسسة     

الثقـة المت�ادلـة بـین الطـرفین، �شـر� خضـوع هـذا الإلتـزام إلـى النزاهـة والمسـاواة  بتقد�م حقوق العامل مما یخل� بیئة عمـل تسـودها

  .بتحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة من خلال خل� توازن بین ما�قدمه العامل من واج�ات وما یتلقاه مقابل ذلك

ت التــي تنشــأ عــن العلاقــة الســائدة فــي �أنهــا تمثــل العدالــة المدر�ــة مــن قبــل العمــال للت�ــادلا" بنــدر �ــر�م أبــو تا�ــه"وقــد عرفهــا    

   3.المؤسسة والتي تتضمن علاقات العامل مع مسؤوله  وزملائه بنفس رت�ة العمل و�علاقته مع مؤسسته �نظام إجتماعي

من خلال هذا التعر�ف یتضح لنا أن ال�احث قد حصر مفهوم العدالة التنظ�م�ة في إطار العلاقات السائدة في التنظ�م، لذلك    

  .م�ن توج�ه هذا التعر�ف على أنه �شیر إلى العدالة التعامل�ة ولا �شمل مفهوم العدالة التنظ�م�ة �صفة عامة�

                                                           
  .179، ص2014، دار هومة للط�اعة والنشر والتوز�ع، الجزائر، مدخل إلى منهج�ة ال�حث في العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة: فضیل دلیو:  1

.353، ص 2015الط�عة الأولى، دار غیداء للنشر والتوز�ع، عمان، : إدارة السلوك التنظ�مي: غني دحام تنا� الز�ید� وآخرون :   2  

، مجلة الجامعة الاسلام�ة أثر العدالة التنظ�م�ة على سلوك المواطنة التنظ�م�ة في مراكز الوزارات الح�وم�ة في الاردن :بندر �ر�م ابو تا�ه   3:

  .139، ص 2012دراسات الاقتصاد�ة والادار�ة، المجلد العشرون، العدد الثاني، لل
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قــد عرفاهــا علــى أنهــا الق�مــة المتحصــلة مــن جــراء إدراك العامــل لنزاهــة الإجــراءات وموضــوع�ة المخرجــات " ســال ومــور"أمــا    

   1.الحاصلة في المؤسسة

وتكون الق�مة المتحصل علیها حسب ال�احثان من خلال مقارنـة العامـل لمـد� تطبیـ� الإجـراءات المتخـذة فـي المؤسسـة بینـه     

  .و�ین زملائه وفقا للعائد المتحصل عل�ه من المؤسسة مقابل جهد مقارنة بزملائه

جهـود المبذولـة والعوائـد المتحقـ� منهـا �شـ�ل �سـهم فقد عرف العدالة التنظ�م�ـة �أنهـا محصـلة الإتفـاق بـین ال" �ایرز ورو"أما     

   2.في تحقی� الأهداف المطلو�ة للمؤسسة

فقد ر�ز ال�احثان على ضرورة الموازنة بین ما �قدمه العامل من جهـد ومـا یتقاضـاه مـن عائـد �مـا یترتـب عل�ـه المقارنـة التـي     

  .ده في تحقی� أهداف التنظ�متسمح له بإدراك التواف� بین الجهد المبذول والعائد �ما �ساع

أنهـــا تعنـــي إدراك العـــاملین الطـــرق المت�عـــة فـــي مؤسســـتهم ســـواء مـــا یخـــص مـــنحهم " نمـــاء جـــواد العبیـــد�" وعرفتهـــا ال�احثـــة     

   3.الم�افأت أو التعامل معهم وفقا للجهود المبذولة من قبلهم �ش�ل �ساهم في تحقی� أهدافهم وأهداف المؤسسة معا

ل هــذا التعر�ــف أن ال�احثــة قــد حصــرت المخرجــات التــي یتحصــل علیهــا العامــل مقابــل جهــده المبــذول فــي نلاحــ� مــن خــلا   

الم�افآت والتعامل، �ما �شیر إلى �عد� العدالة التوز�ع�ة والعدالـة التعامل�ـة وإغفالهـا ل�عـد العدالـة الإجرائ�ـة، فـي حـین شـملت فـي 

العامـل (عدالـة التنظ�م�ـة �المؤسسـة �عمـل علـى تحقیـ� أهـداف �ـل مـن الطـرفین تعر�فها هذا إلى أن إدراك العامل لتطبیـ� مبـدأ ال

  ).والمؤسسة

مفهـوم العدالـة التنظ�م�ـة �عتمـد إلـى حـد �بیـر علـى " محمد ناصـر راشـد أبـو سـمعان"و" یوسف عط�ة �حـر"ف�ما إعتبر ال�احثان     

التنظ�م�ة داخـل مؤسسـة، �معنـى أن الإجـراء التنظ�مـي الـذ� ینظـر الزاو�ة التي ینظر من خلالها �ل عامل للقرارات والإجراءات 

إل�ــه علــى أنــه إجــراء عــادل، قــد ��ــون متحیــزا أو غیــر موضــوعي فــي نظــر آخــر�ن، فهــي تتخــذ فــي ضــوء مــا یدر�ــه العامــل مــن 

  . 4موضوع�ة ونزاهة في الإجراءات والمخرجات

ارات المتخذة في التنظ�مات المعبرة على �عـد العدالـة الإجرائ�ـة وأنـه نلاح� من خلال هذا التعر�ف أن ال�احثان ر�زا على القر    

  .أساس إدراك العامل لتطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة دون الإشارة إلى �عد �ل من العدالة التوز�ع�ة والعدالة التعامل�ة

التي یتم إدراكها من طرف العامل من خـلال المقارنـة  مما سب� �م�ن تعر�ف العدالة التنظ�م�ة تعر�فا إجرائ�ا على أنها الحالة   

بین ما یبذله من جهد في العمل وما یتحصل عل�ه من عوائد ومد� فعال�ة القرارات التنظ�م�ة وطر�قة التعامل والعلاقات السـائدة 

مــن جهــة، ومقارنــة  فــي التنظــ�م، وهــي تع�ــس الطر�قــة التــي �ح�ــم مــن خلالهــا العامــل علــى التــوازن بــین المــدخلات والمخرجــات

  . مدخلاته ومخرجاته مع زملائه داخل التنظ�م من جهة أخر� 

                                                           
  .195سب� ذ�ره، ص  :سوزان سلطان وراتب السعود:  1
  .195ص نفس المرجع، :  2
ل�حث العلمي، مجلة تكر�ث للعلوم ، دراسة میدان�ة في وزارة التعل�م العالي واأثر العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �الإلتزام التنظ�مي :نماء جواد العبید�:  3

  .80، ص2012، 24، العدد 8الإدار�ة والإقتصاد�ة، المجلد 
مجددات العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �سلوك المواطنة التنظ�م�ة من وجهة نظر الض�ا� في  :یوسف عبد غط�ة �حر ومحمد ناصر راشد أبو سمعان:  4

  .11، ص2017، 37نم�ة الإدار�ة جامعة الدول العر��ة، ملح� العدد الثاني، المجلد ، المنظمة العر��ة للتجهاز الشرطة �قطاع غزة
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   :الولاء التنظ�مي -2

إهتم الكثیر من ال�احثین في السنوات الأخیرة بدراسة الولاء التنظ�مي نظرا لمـا یترتـب عل�ـه مـن نتـائج تـؤثر فـي سـلوك العامـل    

نظـــرا لتعـــدد العوامـــل والمتغیـــرات المـــؤثرة ف�ـــه والناتجـــة عنـــه وإخـــتلاف مـــداخل دراســـته تختلـــف داخـــل المؤسســـة وعلـــى فعالیتهـــا، و 

  :وعل�ه سنقوم �عرض �عض التعار�ف لتوض�ح معنى الولاء التنظ�مي ف�ما یليالتعار�ف المحدد له، 

  . 1"ل إزاء أهدافهالتقی�م الإیجابي للتنظ�م والعزم على العم" الولاء التنظ�مي �أنه  Sheldon"شیلدون "عرف    

یــر� أن تحقیــ� الــولاء التنظ�مــي للعامــل تجــاه مؤسســته ��ــون مــن خــلال تقی�مــه " شــیلدون "�ظهــر مــن خــلال هــذا التعر�ــف أن    

للس�اســات المت�عــة فــي المؤسســة ممــا �حقــ� رضــاه عــن التنظــ�م الــذ� یتولــد عنــه دافع�ــة أكبــر نحــو عملــه ممــا �ســاهم فــي تحقیــ� 

  . أهدافه

  . 2"إستعداد الأفراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظ�م"الولاء ��ونه "  �Kantorانتور "بینما عرف    

من خلال هذا التعر�ف یتضح لنـا أن الـولاء التنظ�مـي �عمـل علـى تحفیـز العامـل علـى بـذل أكبـر قـدر مم�ـن مـن الجهـد أثنـاء    

  .أدائه لمهامه ما �عزز من وفائه لمؤسسته وإنتمائه وح�ه لها و�التا� �حق� إستقرارا وظ�ف�ا له

عـدم الرغ�ـة فـي تـرك التنظـ�م لأسـ�اب "لـولاء التنظ�مـي �أنـه فقـد عـرف ا  Hrebiniak and Allutto"هیزر�ـاك و الـوتر "أمـا    

   3".تتعل� �الز�ادات في الراتب أو الموقع الوظ�في أو الحر�ة المهن�ة أو ما یتعل� �صداقات مع الزملاء

�عمـل فالولاء التنظ�مي حسب ال�احثان مرت�� �مد� إعتقـاد العامـل لتناسـب المخرجـات التـي �حـص علیهـا مـن المؤسسـة التـي    

فیها �الإضافة إلـى تناسـب ظـروف العمـل السـائدة �المؤسسـة وعلاقـات العمـل الرسـم�ة والغیـر الرسـم�ة، ومـن خـلال تقیـ�م العامـل 

  . لهذه العوامل تتوجه رغبته في الإستمرار على العمل �المؤسسة نس�ة لولائه لها

   4".درجة معینة من الإنتماء أو الوفاءتطاب� تنظ�مي وهو " إلى الولاء التنظ�مي �أنه " LEEلي "ونظر       

فهــو تلــك المشــاعر القو�ــة لــد� العامــل تجــاه قبــول أهــداف المؤسســة وق�مهــا وتــوفر الرغ�ــة الجــادة فــي العمــل والإســتمرار فــي   

  5.المؤسسة

 6.وهو إرت�ا� العامل القو� والفعال �أهداف المؤسسة وق�مها �غض النظر عن الق�م الماد�ة المتحققة له منها  

�ما �مثل شعور العامل �أنه جـزء أساسـي لا یتجـزأ مـن المؤسسـة وأن أ� عمـل �قـوم �ـه �عـود �المنفعـة عل�ـه ذلـك لإعت�ـاره أن    

  1.المؤسسة هي المورد والإستقرار له

                                                           
، 2009، الم�تب الجامعي الحدیث، الجزء الرا�ع، مصر، الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي التحلیل على مستو� المنظمات: محمد الصر�في:  1

  .313ص
  .313نفس المرجع، ص :   2
  .313نفس المرجع، ص :  3

.313مرجع سب� ذ�ره ، ص: محمد الصر�في:   4  
   .78مرجع یب� ذ�ره، ص   :سل�مان فارس:  5

  
  .196مرجع سب� ذ�ره، ص  :سوزان سلطان وراتب السعود:  6



 الفصل الأول الإطار المنهجي للدراسة النظر�ة

 

~ 12 ~ 
 

وهــو  �عبــر عــن درجــة تطــاب� العامــل مــع مؤسســته ودرجــة إرت�اطــه بهــا وإســتعداده لبــذل درجــات عال�ــة مــن الجهــد مــن أجــل    

  2.المؤسسة، والرغ�ة القو�ة لل�قاء فیها وقبوله لأهدافها وق�مها الأساس�ة

امل �المؤسسة التي �عمل بها وقبوله تشیر جل التعار�ف التي تم عرضها إلى أن الولاء التنظ�مي �عبر عن الإرت�ا� القو� للع   

  . لأهدافها وق�مها، ورغبته القو�ة للإستمرار �العمل �المؤسسة مما �حق� له الإستقرار الوظ�في وإنتماء للمؤسسة  والوفاء لها

فــي إتجاهــات و�ـالرغم مــن تعــدد المفـاه�م حــول الــولاء التنظ�مـي فقــد إتفــ� معظـم ال�ــاحثین علــى إعت�ـار الــولاء التنظ�مــي یتمثـل    

  .العامل نحو المؤسسة التي �عمل بها، والإرت�ا� بین العامل ومؤسسته وقبوله لأهدافها وق�مها

وعلى الرغم من هذا التعدد الواضح في التعار�ف التي أعطیت للولاء إلا أن هناك ش�ه إجمـاع مـن ال�ـاحثین علـى أن الـولاء      

ل على ولاء العامل للمؤسسة والإسـتعداد لبـذل الجهـد لصـالحها، ودرجـة إنسـجام مفهوم متعدد الأ�عاد من حیث الطب�عة فهو �شتم

أهداف وق�م العامل مع أهداف وقـ�م المؤسسـة والرغ�ـة فـي الإسـتمرار �العضـو�ة �مـا أقـر غالب�ـة ال�ـاحثین علـى أن هنـاك رؤ�تـین 

سـاس أنـه وجهـة نظـر تع�ـس طب�عـة جـودة العلاقـة والتـي تنظـر للـولاء التنظ�مـي علـى أرؤ�ة الف�ر�ة أو النظر�ة للولاء التنظ�مي، 

 : بین العامل والمؤسسة وحسب هذه الرؤ�ة فإن العامل الذ� یتمتع �الولاء التنظ�مي المرتفع هو الذ�

 یؤمن �أهداف وق�م المؤسسة.  

 ستعد دائما لبذل الجهد الكبیر في سبیل هذه المؤسسة�.  

 3.یرغب �صدق في ال�قاء في هذه المؤسسة  

أما الرؤ�ة الثان�ة سلو��ة وهي تر�ـز علـى العمل�ـة التـي �سـتخدمها العامـل لشـعوره �الإرت�ـا� لـ�س �المؤسسـة ولكـن لتصـرفاته     

الخاصة حیث تنص هذه الرؤ�ـة علـى أن العامـل �حـاول أن �حـاف� علـى �ـل شـيء ذ� ق�مـة لـه مثـل النقـود أو الوقـت والـذ� قـد 

  4.فهو �سعى للمحافظة على �ل التصرفات التي تضمن له إستمرار�ة هذه الأش�اء الق�مةیخسره نتیجة تر�ه لهذه المؤسسة لذا 

وعلــى هــذا الأســاس �م�ــن أن نعــرف الــولاء التنظ�مــي إجرائ�ــا علــى أنــه الشــعور الــذ� یتولــد لــد� العامــل تجــاه المؤسســة التــي    

رت�ا� بها ورغبته في الإستمرار �العمـل بهـا، والحـرص علـى �عمل بها، وقبوله لأهدافها وق�مها وإندماجه مع ثقافتها التنظ�م�ة والإ

  .بذل أكبر جهد من أجل نجاحها وتحقی� أهدافها

  :الرضا الوظ�في -3

بـــدأ الإهتمـــام بدراســـة موضـــوع الرضـــا الـــوظ�في مـــع بدا�ـــة القـــرن العشـــر�ن، وإختلفـــت التعر�فـــات حـــول مفهومـــه مـــع تعـــدد    

  :رض �عض التعار�ف التي تناولت مفهوم الرضا الوظ�فيالدراسات التي تناولت هذا الموضوع، وسنع

                                                                                                                                                                                           
   .277، ص2011الأردن، -، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، عمان اله��ل التنظ�مي للمنظمة الهندرة: زاهر عبد الرح�م عاطف:  1
، مجلة الفتح، العدد الحاد� علاقة الولاء التنظ�مي �أداء العاملین في الوحدات الر�اض�ة في �ل�ات جامعة �غداد: سالم رشید عز�مة وآخرون :  2

  . 3، ص2007والثلاثون، 

.314مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد الصر�في:   3  

. 315نفس المرجع، ص :   4  
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�عبــر الرضــا الــوظ�في عــن شــعور العامــل الإیجــابي أو الســلبي تجــاه العمــل الــذ� ینتمــي إل�ــه نتیجــة تــأثره �مجموعــة مــن    

من المؤسسة التي المتغیرات الماد�ة والمعنو�ة في بیئة العمل، وتجاه ما یتلقاه مقابل وظ�فته مقارنة �ما یتوقع الحصول عل�ه 

   1.�عمل بها

  .فالرضا الوظ�في ینتج من خلال مقارنة مدخلاته �مخرجاته مما یؤثر في سلو�ه التنظ�مي وأدائه لمهامه   

   2.مفهوم الرضا الوظ�في �أنه الإتجاهات المؤثرة للأفراد تجاه أدوارهم التي یؤدونها و�شغلونها حال�ا" فروم"لقد حدد    

حدد الرضا الوظ�في �العلاقة القائمة بین إتجاهـات العامـل و�ـین م�انتـه داخـل التنظـ�م " فروم"من خلال هذا التعر�ف نر� أن    

والمرت�طة بوظ�فته التي �شغلها وموقعها في السلم الهرمي للتنظ�م، هذه العلاقة هي التي توجه شعوره نحـو المؤسسـة التـي �عمـل 

  .التنظ�مي في التنظ�مفیها �ما تؤثر على سلو�ه 

��ونه �مثل مشاعر العمال تجاه أعمالهم، و�م�ن تحدید تلك المشاعر مـن زاو�تـین همـا مـایوفره العمـل للعامـل " هر�رت"وعرفه    

�ما �عتبر شعور نفسي �القناعـة والإرت�ـاح أو السـعادة لإشـ�اع الحاجـات . في الواقع، وما ین�غي أن یوفره العمل من وجهة نظرهم

   3.غ�ات والتوقعات مع العمل نفسه ومحتو� بیئة العمل، ومع الثقة والولاء والإنتماءوالر 

  مـــن خـــلال هـــذا التعر�ـــف یتضــــح لنـــا أن نعـــرف الرضـــا الــــوظ�في علـــى أنـــه شـــعور وإتجاهــــات العامـــل تجـــاه وظ�فتـــه وتجــــاه    

تحققـه لـه هـذه العوائـد مـن أهدافـه المرجـوة ومـن  مؤسسته، ینتج من مقارنة العامل لما یتلقاه من عوائد مقابل أدائـه لمهامـه مـع مـا

فإن ادراك العامل لتناسـب العوائـد مـع متطل�اتـه وأهدافـه ممـا �حقـ� رضـاه الـوظ�في الـذ� �عـزز . حاجاته التي یرغب في إش�اعها

  .من ولائه التنظ�مي

ظ�في هـو مشـاعر وإنفعـالات، إلا أنهـا ونجد أن الإتجاهات الحدیثة تتف� مع  الإتجاهات الكلاسـ���ة مـن ناح�ـة أن الرضـا الـو    

حیـــث �عتبـــر هـــذا الأخیـــر أحـــد . ترتكــز �شـــ�ل أكبـــر علـــى دور البنـــى المعرف�ـــة مـــن أف�ـــار وإدراكـــات فـــي تحدیـــد الرضـــا الـــوظ�في

  4.مؤشرات إتجاهات العامل في العمل وردود الفعل الإنفعال�ة للعامل

وظ�في اختلفــت، إلا أنهــم یتفقــون علــى أنــه �عبــر عــن الإشــ�اعات ومــع أن وجهــات النظــر بــین ال�ــاحثین حــول مفهــوم الرضــا الــ   

  .التي �حصل علیها العامل من وظ�فته و�یئة عمله مقابل مایتوقع الحصول عل�ه

�مــا أن الرضــا الــوظ�في �عتبــر مفهــوم غیــر ثابــت یتغیــر بتغیــر المواقــف والظــروف وهــو صــعب الق�ــاس والتفســیر للإرت�اطــه    

  .�مشاعر وإتجاهات العامل

  

                                                           
 -، الط�عة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن الرضا والولاء الوظ�في ق�م وأخلاق�ات الأعمال: محمد أحمد سل�مان، سوسن عبد الفتاح وهب:  1

   .137، ص 2012عمان، 
ون ط�عة، دار المعرفة الجامع�ة ، دالكفاءة التنظ�م�ة والسلوك الإنتاجي مدخل في علم الإجتماع الصناعي: مجد� أحمد بیومي ومحمد السید لطفى:  2

  .144، ص2011ط�ع نشر وتوز�ع، مصر، 

.98مرجع سب� ذ�ره، ص: براء رجب تر�ي:   3  
، الط�عة الأولى، دار المسیرة للنشر الرضا الوظ�في مفهومه، طرق ق�اسه، تفسیر درجاته، واسالیب ز�ادته في العمل: مروان طاهر الزعبي:   4

  .17، ص 2011الأردن،  -والتوز�ع والط�اعة، عمان
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  :الإلتزام التنظ�مي -4

، حیــث ر�ــزت 1950منــذ مطلــع النصــف الثــاني مــن القــرن العشــر�ن بــدأ الإهتمــام �موضــوع الإلتــزام التنظ�مــي وتحدیــدا عــام     

  1.أغلب الدراسات وال�حوث على تفسیر طب�عة وعلاقة العمال �المؤسسة وفقا لتواف� الق�م والأهداف

بدراسة موضوع الإلتزام التنظ�مي لتـأثیره الواضـح علـى فعال�ـة المؤسسـة ومـد� تحق�قهـا لأهـدافها علـى وإزداد إهتمام ال�احثین     

وســنعرض �عــض التعــار�ف التــي تشــیر إلــى معنــى الإلتــزام . إعت�ــار أن العامــل الملتــزم أكثــر إنتمــاءا للمؤسســة التــي �عمــل فیهــا

  :التنظ�مي

اف المؤسسة والرغ�ة �ال�قاء والإستمرار فیها فهو الشعور �الولاء إتجاه المؤسسة الإلتزام التنظ�مي هو درجة میول العمال لأهد   

  2.التي ینتمي إلیها من خلال الإندماج في العمل وتبني ق�مه

یتضح لنا من خلال هذا التعر�ف أن الإلتزام التنظ�مي مرت�� بـولاء العامـل لمؤسسـته وتأثیرهـا علـى رغبتـه �الإسـتمرار �العمـل    

  .فیها

على أنه الإرت�ا� القو� بین العمال والمؤسسـة عنـدما تتوافـ� قـ�م وأهـداف المؤسسـة مـع ق�مـه " نهاء جواد العبید�"وقد عرفته     

  3. وأهداف العامل مما یجعله یبذل جهدا بهدف نجاح المؤسسة وتقدمها

العامل والمؤسسة، هذا التواف� �سمح بتحقیـ�  أن إلتزام العامل أساسه تواف� الق�م والأهداف لكل من" نهاء جواد العبید�"تر�    

  .أهداف المؤسسة

    4.�أنه إتجاه یر�� بین الفرد والمؤسسة"   Sheldonشیلدون "وقد عرفه    

حیــث �شــیر هــذا المفهــوم لإعت�ــار شــلدون أن الإلتــزام التنظ�مــي هــو إرت�ــا� العامــل �مؤسســته وتمســ�ه بهــا النــاتج عــن موقــف    

المؤسســة التــي �عمــل بهــا وس�اســاتها المط�قــة وإتجاهــه نحــو المخرجــات المقدمــة مقابــل المــدخلات المقدمــة وتوجــه العامــل تجــاه 

  .�الإضافة إلى خصوص�ات الوظ�فة والظروف الفیز�ق�ة و�یئة العمل داخل التنظ�م

لهـا الـر�� بـین المزا�ـا أو أن الإلتزام التنظ�مي ینشأ عندما �قـوم العامـل �عمـل مقارنـة یـتم مـن خلا"  Becqerب��ر "�ما عرف    

  .المنافع المرت�طة ببیئة العمل ونم� السلوك الملائم الذ� یت�عه أو �سلكه

لهــذا المفهــوم �أنــه �مثــل رغ�ــة العامــل �ــدور إجتمــاعي فــي بــذل طاقتــه وولائــه للمؤسســة �نظــام "   �Konterــانتر " وتطــرق    

   5.إجتماعي

                                                           
  .82مرجع سب� ذ�ره، ص :نماء جواد العبید�:  1
  .83نفس المرجع ، ص :  2
  .82نفس المرجع،  ص:  3

.15، مرجع سب� ذ�ره، ص-التحلیل على مستو� المنظمات -الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي : محمد الصیرفي:   4  

.16نفس المرجع، ص :   5  
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ین الإلتزام التنظ�مي و�ین الدور الإجتماعي الذ� یلع�ه العامـل �المؤسسـة التـي �عمـل من خلال تعر�فه أن یر�� ب" �انتر"أراد    

  .بها

  :و�قوم مفهوم الإلتزام التنظ�مي على الم�اد� التال�ة

 قبول العامل لأهداف المؤسسة التي �عمل بها وق�مها وإعتقاده القو� یتطاب� أهدافه وق�مه �أهداف وق�م المؤسسة.  

  أكبر جهد لأداء مهامه من أجل نجاح مؤسستهرغ�ة العامل ببذل.  

 رغبته الكبیرة �الإستمرار �العمل �المؤسسة التي �عمل بها، وتحقی� إرت�ا� عاطفي أو وجداني بین العامل ومؤسسته.  

ته فـي ومما سب� �م�ن تعر�ف الإلتزام التنظ�مي إجرائ�ا على أنه هو شعور داخلي للعامل ما یدفعه لأدائه مهامه وتحمل مسؤولی

  .المؤسسة التي �عمل بها لتحقی� أهدافها وصولا لتحقی� أهدافه وإش�اع حاجاته

  : الثقة التنظ�م�ة -5

إذ . الثقة التنظ�م�ة ل�ست مصطلح �س�� فهي تتطلب العدید من العوامل التي یجب أن تؤخـذ �عـین الإعت�ـار عنـد دراسـتها      

لا یوجــد إتفــاق بــین ال�ــاحثین حــول تعر�ــف شــامل وموحــد للثقــة التنظ�م�ــة، وعــدم الإتفــاق �عــود إلــى التر�یــب المعقــد لهــذا المفهــوم 

المتكاملــة لمفهــوم الثقــة التنظ�م�ــة، فال�ــاحثون �میلــون للنظــر إلــى الثقــة التنظ�م�ــة ضــمن ســ�اق والــذ� لا �مهــد لإعطــاء الصــورة 

   :مجالاتهم الأكاد�م�ة الخاصة و�قدموا تعار�فهم على هذا الأساس، وسنعرض �عض التعار�ف ف�ما یلي

عقــد نفســي غیــر م�تــوب علــى  هــي مجموعــة مــن التوقعــات المشــتر�ة بــین طــرفین، حیــث ینظــر إلــى الإتفــاق علیهــا علــى أنــه   

الإلتزام بینهم سلو��ا وعقلان�ا، و�نتج عن هذا الإتفاق ثقة مت�ادلة تح�م العلاقة بـین الطـرفین رغـم �ونـه غیـر م�تـوب وغیـر ملـزم 

  1.قانون�ا، إلا أنه الأساس والمع�ار في تقو�م نوع�ة وطب�عة العلاقة بینهما

الإحتمـال �ـأن نظـام عمل�ـة إتخـاذ القـرار سـوف �عطـي نتـائج للفـرد أو الجماعـة : " الثقـة التنظ�م�ـة علـى أنهـا" در��سول"عرف    

   2"بدون أ� تأثیر على النظام نفسه

�  فهو یر� أن الثقة التنظ�م�ة هي عمل�ة فرد�ـة أو تنظ�م�ـة، تهـدف إلـى إشـ�اع الحاجـات غیـر "حمد بن سل�مان البدران"أما    

وإدراك وجـود حاجـة غیـر مشـ�عة التـي تـدفع الفـرد إلـى تحلیـل المعلومـات المتاحـة المتعلقـة  قابلة للإش�اع ذات�ا، وهي تبـدأ �ـالوعي

  3.�الآخر�ن �غرض تقدیر مقدرة الطرف الآخر للق�ام �سلو��ات معینة تش�ع حاجات الفرد

جمـــالي للثقـــة مـــن خـــلال عرضـــنا لـــ�عض التعـــار�ف لمتغیـــر الثقـــة التنظ�م�ـــة والتـــي تظهـــر أنهـــا مترا�طـــة ومتناســـقة فـــي معناهـــا الإ

�م�ـن أن نسـتخلص أن للثقــة التنظ�م�ـة أر�عـة م�ونــات . التنظ�م�ـة مـن حیـث إرت�اطهــا �ـالطرف الآخـر وأن أساسـها هــو العلاقـات

  : أساس�ة هي

                                                           
دراسة تطب�ق�ة على المعلمین والمعلمات  -أثر موضوع�ة نظام تقی�م الأداء في الثقة التنظ�م�ة : ومجولین عصر� الطراونة ز�اد یوسف المعشر:   1

  .630، 2012، 4، العدد 8، المجلة الأردن�ة في إدارة الأعمال، المجلد -في مدیر�ات التر��ة والتعل�م في محافظة الكرك في الأردن
، دار المعرفة الجامع�ة، ط�ع نشر وتوز�ع، الكفاءة التنظ�م�ة والسلوك الانتاجي مدخل في علم الاجتماع الصناعي: سید� احمد بیومي والسید لطفي: 2

   403، ص2011مصر، 

حة د�توراه فلسفة، جامعة نایف العر��ة ، أطرو ادراك العدالة التنظ�م�ة وعلاقته �الثقة لد� العاملین في المنظمات الأمن�ة: حمد بن سل�مان البدراني: 3 

   .49، ص2010للعلوم الأمن�ة، الر�اض،
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 الس�اسات الإدار�ة:   

توز�ـع الم�افـآت هي تشیر إلى قناعة ورضا العامل �الس�اسات الإدار�ة السائدة في المؤسسة التـي �عمـل بهـا، وتقی�مـه لطر�قـة    

�أنواعهــا، ومــد� إتاحــة فــرص للعمــال للمشــار�ة فــي صــنع القــرارات، ومــد� تــوفر فــرص الترق�ــة والتــدر�ب، والعوامــل التــي تشــ�ع 

  1.إحت�اجات ومتطل�ات العمال النفس�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة والتي تؤثر في تحقی� الثقة التنظ�م�ة لد� العامل

 الإبتكار وتحقی� الذات:   

الذ� یرت�� �عوامل متعلقـة برغ�ـة العامـل فـي الحصـول علـى نسـ�ة مـن السـلطة والمهـام مـا �سـمح لـه بـإبراز دوره فـي الإبتكـار    

�ــل هــذه العوامــل . والتجدیــد فــي العمــل، فالعامــل یرغــب أن تثــ� الإدارة فــي قدراتــه الإبداع�ــة وأن تشــجعه والثنــاء علــى مجهوداتــه

  .لعامل �المؤسسة التي �عمل فیهاتسمح بتحقی� نس�ة عال�ة من ثقة ا

 الق�م السائدة : 

توصــلت �عــض الدراســات إلــى أن العامــل یثــ� فــي مســؤول �لمــا �ــان المســؤول ملتــزم �ــالق�م والعــادات والأعــراف التــي تســود    

  .جماعة العمل و�یئة العمل

 توفر المعلومات:  

وهو �شیر إلى مجموعة العوامل التي تتعل� �مد� الإنفتاح الداخلي والخارجي على البیئة المح�طة �التنظ�م، حیث یتولد لـد�    

  2.العامل شعور بإحترام الإدارة  له مما �سمح بز�ادة نس�ة ثقته بها

حـو زملائـه أو مسـؤوله أو نحـو إدارة المؤسسـة إذن �م�ن تعر�ف الثقة التنظ�م�ة إجرائ�ا أنها تمثل شـعور العامـل �الإطمئنـان ن   

التــي �عمــل فیهــا، وهــذا الشــعور نــاتج عــن مــد� إدراكــه لنزاهــة وموضــوع�ة ومصــداق�ة الطــرف الآخــر مــن خــلال مراق�ــة ســلو�ه 

  .وأعماله والح�م على أنه محل ثقة أم لا

  :مفهوم المؤسسة -6

  .3المؤسسة �أنها إحد� أش�ال النشا� الاقتصاد� �الإضافة إلى �ونها أحد الأش�ال الاجتماع�ة للعمل" جاك لو�ستین"عرف    

فقـد اعتبـر المؤسسـة مجموعـة  �بیـرة مـن العمـال �عملـون فـي نفـس الوقـت تحـت إدارة نفـس رأس المـال " لمـار�س"أما �النس�ة     

  .النوع من السلعوفي نفس الم�ان من أجل إنتاج نفس 

�عــرف المؤسســة �أنهــا شــ�ل مــن أشــ�ال إنتــاج تــدمج بواســطته وضــمن نفــس الذمــة أســعار " Frah çois Perouy"ونجــد     

مختلف عوامل الإنتاج المقدمة من طرف أعوان متمیز�ن عن مالك المؤسسة، بهـدف ب�ـع سـلعة أو خـدمات فـي السـوق مـن أجـل 

 4.ین سلسلتین من الأسعارالحصول على دخل نقد� ینتج عن الفرق ب

�ما �م�ن تعر�فهـا علـى أنهـا وحـدة إنتاج�ـة تتكـون مـن مجموعـة مـن العناصـر الماد�ـة وال�شـر�ة �حیـث یـؤد� الإسـتخدام الفعـال   

  1 .لهذه العناصر إلى تحقی� الأهداف الإقتصاد�ة للمؤسسة و�التالي ضمان وجودها وإستمرار�تها

                                                           
   .403مرجع سب� ذ�ره، ص: سید� احمد بیومي والسید لطفي : 1

.404نفس المرجع، ص:   2  
 .145،  ص 1975، و�الة المطبوعات الجامع�ة الكو�ت، دون ط�عة، تطور الف�ر التنظ�مي  :علي السلمي : 3
 .10-9، الجزائر، الط�عة الثان�ة ،ص1998، 2، دار المحمد�ة العامة الجزائر، � اقتصاد المؤسسة: ناصر داد� عدون :  4
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ظام متكامل مش�ل مـن مجموعـة مـن العناصـر ذات التـأثیر المت�ـادل بهـدف إنتـاج إقتصـاد� إذن �م�ننا أن نعتبر المؤسسة ن    

  .في إطار قانوني ومالي وإجتماعي یختلف نسب�ا وم�ان�ا ت�عا لم�ان وجود المؤسسة، وحجم ونوع النشا� الذ� تقوم �ه

 :مفهوم العامل -7

در�ن علــى العمــل والــراغبین ف�ــه والمســتعدین لــه فــي الحــال وفــي مجمــوع الســ�ان العــاملین وغیــر العــاملین القــا �عتبــر العمــال   

  2.المستقبل مثل طل�ة الجامعات والمدارس الذین لم یتخرجوا �عد

العمــال هــم مجموعــة الأفــراد والجماعــات التــي تكــون المؤسســة فــي وقــت معــین و�ختلــف هــؤلاء الأفــراد ف�مــا بیــنهم مــن حیــث    

ـــرتهم، ســـلو�هم، إتجاهـــاتهم ـــة وفـــي مســـاراتهم الوظ�ف�ـــة  تكـــو�نهم، خب وطمـــوحهم، �مـــا یختلفـــون فـــي وظـــائفهم ومســـتو�اتهم الإدار�

  3.وتستعمل المؤسسة العمال من أجل تحقی� أهدافها وتصم�م وتنفیذ إستراتیج�اتها

عى إلــى فالعامـل هـو القــوة العاملـة والفئــة النشـطة إقتصــاد�ا، فهـو �عتبــر العنصـر الفعــال والمحـرك الأساســي للمؤسسـة لأنــه �سـ   

تحقی� أهداف المؤسسة مقابل مایتلقاه مـن مخرجـات، حیـث تختلـف خصـائص العمـال مـن مؤسسـة إلـى أخـر� مـن حیـث مسـتو� 

  .تطور معارفهم، �فاءاتهم وقدراتهم

V - الدراسات السا�قة:   

تم�نــه مــن إخت�ــار  للدراســات الســا�قة دور حیــو� �النســ�ة لل�حــوث فهــي تمــد ال�احــث �ــالفروض وتوضــح لــه المفــاه�م �مــا أنهــا   

الحقائ� المتعلقة �موضوع ال�حث وتم�ن ال�احث من وضع دراسة بین نتـائج الدراسـات السـا�قة و�سـتط�ع عـن طر�ـ� المقارنـة أن 

  .��شف عن أوجه الإتفاق والإختلاف لذا �م�ن إعت�ار الدراسات السا�قة مرشد ال�احث خلال إخت�اره لموضوع �حثه

دراســات فــي موضــوع العدالــة التنظ�م�ــة والــولاء التنظ�مــي، إلا أن هــذه الدراســات قــد تــم تناولهــا فــي لقــد أجر�ــت العدیــد مــن ال    

تخصصات تختلف عن تخصص علم إجتماع المؤسسة �الإضافة إلى أن أغلب�ـة الدراسـات السـا�قة التـي تـم الإطـلاع علیهـا هـي 

  .رت�طة �موضوع الدراسةوسنحاول عرض �عض الدراسات السا�قة الم. دراسات عر��ة ول�ست محل�ة

 Lille Economie  &Management" بجامعـة "  Joël Müller  &Emmanuel Djuatio" دراسـة  - 1

 إدراكهـم حسـب العمـال، ورضـا التوظیـف علـى التوز�ع�ـة والعدالـة الإجرائ�ـة العدالـة آثـار"�فرنسا والموسومة ب " 

  "التنظ�مي الإشتراك لمستو� 

 مسـتو�  یـدیره الـذ� العامـل ورضـا التوظیـف قابل�ـة علـى العدالـة مفهـوم تـأثیرات مع التعامل هدفت هذه الدراسة في   

 .الالتزام

 ، تسـل�-  Nord-Pas de Calais - نـور منطقـة فـي الفرنسـ�ة الشر�ات من عاملا 352 مع أجر�ت هذه الدراسة   

  .التنظ�مي والالتزام الرضا على �بیرة إیجاب�ة آثار لها) والتوز�ع�ة الإجرائ�ة( العدالة أن على الضوء النتائج

                                                                                                                                                                                           
  .9، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر ، ص علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظ�مي في المؤسسات الصناع�ة : یوسف سعدون :  1
 119، ص 2011، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، علم الإجتماع تنظ�م وعملدلیل مصطلحات :  ناصر قاس�مي:  2

 25، ص  2004مدیر�ة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، : ادارة الموارد ال�شر�ة: حمداو� وسیلة : 3
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 النســب تعتبــر .المهنــي والتوج�ــه والتنقــل التــدر�ب فــي التوظیــف أ�عــاد علــى �بیــرة إیجاب�ــة تــأثیرات لهــا أن �مــا   

 لـ�س ذلـك، ومـع P <0.1٪ عنـد مهمـة التوظیـف أ�عـاد مـن �عـد لكـل العدالـة �أ�عـاد (R²) الموضـح للتفاوت المئو�ة

 یتسـ� مـا وهـو المهني، التوج�ه على �بیر تأثیر التوز�ع�ة للعدالة ول�س التدر�ب، على �بیر تأثیر الإجرائ�ة للعدالة

 مســتو�  عنــد العمــل، و�التــالي علــى والقــدرة العدالــة بــین العلاقــة �عتــدل التفاعــل الأخــر�، مســتو�  ال�حــوث نتــائج مــع

  .العدالة حیث من التوظیف لقابل�ة أقل وتطور تقی�م هناك منخفض، مشار�ة

 إم�ان�ـة تحسـین إلـى العدالـة �أ�عـاد المتعلقـة الإجـراءات تـؤد� أن و�م�ـن �ثیـرة ذلـك على المترت�ة �ما أن الآثار   

  .أداءها و�التالي المنافسة على الشر�ة وقدرة العمال، توظیف

تأثیرات العدالـة التنظ�م�ـة فـي الـولاء التنظ�مـي "حول  2004دراسة فهمي خل�فة الفهداو� ونشأت أحمد القطاونة سنة   -2

  ". - دراسة میدان�ة للدوائر المر�ز�ة في محافظات الجنوب الأردن�ة -

لین فــي الــدوائر الإدار�ــة لمراكــز هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تــأثیرات العدالــة التنظ�م�ــة فــي الــولاء التنظ�مــي للعــام   

  ).الكرك، الطفیلة، معان(محافظات 

  :وإنطلقت الدراسة من التساؤلات التال�ة

  ما الترتیب التنازلي والأهم�ة النسب�ة لأ�عاد العدالة التنظ�م�ة من وجهة نظر الم�حوثین؟ -1

  جهة نظر الم�حوثین؟ما الترتیب التنازلي والأهم�ة النسب�ة لأ�عاد الولاء التنظ�مي من و  -2

  ما العلاقة الإرت�اط�ة بین العدالة التنظ�م�ة �مختلف أ�عادها من جهة والولاء التنظ�مي �مختلف ا�عاده من وجهة أخر�؟ -3

  :وجاءت فرض�ات الدراسة �ما یلي   

ائ�ــة، عدالــة التعــاملات، العدالــة العدالــة التوز�ع�ــة، العدالــة الإجر (لا یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائ�ة لأ�عــاد العدالــة التنظ�م�ــة  -1

  .في الولاء التنظ�مي) التقی�م�ة، العدالة الأخلاق�ة

العدالــة التوز�ع�ــة، العدالــة الإجرائ�ــة، عدالــة التعــاملات، العدالــة (لا یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائ�ة لأ�عــاد العدالــة التنظ�م�ــة  -2

  .في الولاء المؤثر) التقی�م�ة، العدالة الأخلاق�ة

العدالــة التوز�ع�ــة، العدالــة الإجرائ�ــة، عدالــة التعــاملات، العدالــة (یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائ�ة لأ�عــاد العدالــة التنظ�م�ــة لا  -3

  .في الولاء المستمر) التقی�م�ة، العدالة الأخلاق�ة

�ــة، عدالــة التعــاملات، العدالــة العدالــة التوز�ع�ــة، العدالــة الإجرائ(لا یوجــد أثــر ذو دلالــة إحصــائ�ة لأ�عــاد العدالــة التنظ�م�ــة  -4

  .في الولاء المع�ار� ) التقی�م�ة، العدالة الأخلاق�ة

الجـــنس، (لا توجـــد فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائ�ة بـــین تصـــورات الم�حـــوثین للعدالـــة التنظ�م�ـــة، تعـــز� للمتغیـــرات الد�موجراف�ـــة  -5

  ).ماع�ةالمؤهل العلمي، المسمى  الوظ�في، الخبرة، الراتب، العمر، الحالة الإجت

الجــنس، (لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین تصــورات الم�حــوثین إزاء الــولاء التنظ�مــي تعــز� للمتغیــرات الد�موغراف�ــة  -6

  ).المؤهل العلمي، المسمى  الوظ�في، الخبرة، الراتب، العمر، الحالة الإجتماع�ة
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فقرة لق�ـاس متغیـرات وأ�عـاد الدراسـة، وتكـون مجتمـع ) 64(من ولتحقی� أهداف هذه الدراسة إستخدم ال�احثان الإست�انة م�ونة    

وتـم . دائـرة) 18(عـاملا ضـمن ) 2444(الدراسة مـن جم�ـع العـاملین فـي الـدوائر الإدار�ـة لمراكـز المحافظـات الم�حوثـة وعـددهم 

  . ٪ من مجتمع الدراسة 25.8عامل بنس�ة تقدر ب) 631(إخت�ار عینة عشوائ�ة م�ونة من 

  :دراسة إلى النتائج التال�ةوتوصلت ال   

  ).3.1541(إن تصورات الم�حوثین إزاء العدالة التنظ�م�ة �انت بدرجة متوسطة �متوس� حسابي  -1

  ).3.3940(إن تصورات الم�حوثین إزاء الولاء التنظ�مي �انت بدرجة متوسطة �متوس� حسابي  -2

  .والولاء التنظ�ميهناك علاقة إرت�اط�ة قو�ة ومهمة بین العدالة التنظ�م�ة  -3

  .هناك أثر ذو دلالة إحصائ�ة لأ�عاد العدالة التنظ�م�ة في الولاء التنظ�مي -4

الخبـــرة، (هنـــاك فـــروق ذو دلالـــة إحصـــائ�ة بـــین تصـــورات الم�حـــوثین حـــول العدالـــة التنظ�م�ـــة تعـــز� للمتغیـــرات الد�موغراف�ـــة  -5

  ).الراتب، العمر

المؤهـل العلمـي، (ات الم�حوثین إزاء الولاء التنظ�مي تعز� للمتغیرات الد�موغراف�ـة هناك فروق ذو دلالة إحصائ�ة بین تصور  -6

  ).الخبرة، الراتب

ــة التنظ�م�ــة لــد� رؤســاء الأقســام الأكاد�م�ــة فــي الجامعــات "حــول  2006دراســة ســوزان أكــرم ســلطان ســنة  -3    العدال

 ".عضاء الهیئات التدر�س�ة فیهاالأردن�ة الرسم�ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في والولاء التنظ�مي لأ

هــدفت الدراســة إلــى تعــرف مســتو� العدالــة التنظ�م�ــة  لــد� رؤســاء الأقســام الأكاد�م�ــة فــي الجامعــات الأردن�ــة الرســم�ة و��ــان    

  وقــد انبثــ� عــن هــذا الهــدف الــرئ�س الأســئلة. علاقتهـا ��ــل مــن الرضــا الــوظ�في والــولاء التنظ�مــي لــد� أعضــاء اله�ـات التدر�ســ�ة

  :الخمسة الآت�ة

ما مستو� العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكاد�م�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة مـن وجهـة نظـر أعضـاء الهیئـات  -1

  التدر�س�ة؟

  ما مستو� الرضا الوظ�في لأعضاء الهیئات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة من وجهة نظرهم؟  -2

  التنظ�مي لأعضاء الهیئات التدر�س�ة  فِي الجامعات الأردن�ة الرسم�ة من وجهة نظرهم؟  ما مستو� الولاء -3

بــین درجــة العدالــة التنظ�م�ــة لــد� رؤســاء الأقســام الأكاد�م�ــة والرضــا ) � ≤0.05( هـل هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائ�ة   -4

   الوظ�في لأعضاء الهیئات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة ؟

بــین درجــة العدالــة التنظ�م�ــة لــد� رؤســاء الأقســام الأكاد�م�ــة و الــولاء ) ᵅ ≤0.05( هــل هنــاك علاقــة ذات دلالــة إحصــائ�ة -5

  الوظ�في لأعضاء اله�ات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة؟ 
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م علـى رأس عملهـم، مـن حملـة درجـة تكون مجتمع الدراسة من جم�ع أعضـاء الهیئـات التدر�سـ�ة الأردنیـین المتفـر�ن الـذین هـ    

) 2905(فـي الجامعـات الأردن�ـة الرسـم�ة، وعـدد ) أسـتاذ، أسـتاذ مشـارك، أسـتاذ مسـاعد( الد�توراه، وممن هم �الرتـب الأكاد�م�ـة 

  .عضو هیئة تدر�س) 450(أعضاء ، في حین شملت عینة الدراسة التي تم اخت�ارها �طر�قة ط�ق�ة عشوائ�ة 

: مق�ـاس العدالـة التنظ�م�ـة: لدراسة، أستخدمت ال�احثة ثلاث ادوات موجهة لأعضـاء هیئـة التـدر�س ، وهـي وتحق�قا لأهداف ا   

وعدلتـــه ال�احثـــة لیتناســـب وطب�عـــة الدراســـة، وتكـــون فـــي )  Niehoof&Morrman، 1993(الـــذ� صـــممه نیهـــوف و مورمـــان  

فقــرة والــذ� طورتــه ) 35(فقــرة �عــد أن أضــیف إل�ــه �عــد را�ــع ، ومق�ــاس الرضــا الــوظ�في الم�ــون مــن ) 26(صــورته النهائ�ــة مــن 

  )  .Porter et.al، 1974(فقرة الذ� أعده بورتر وزملاؤه ) 15(ال�احثة ، ومق�اس الولاء التنظ�مي الم�ون من 

. وقد تم التحق� من صدق المقای�س ، �عرضها على مح�مین من ذو� الاختصاص في المجالات الإدار�ة والتر�و�ة والترجمة   

) 15(لكــل منهــا علــى عینــة مــن ) Test- Retest(ولغا�ــات التحقــ� مــن ث�اتهــا اســتخدمت ال�احثــة الاخت�ــار واعــادة الاخت�ــار 

) 0.009: (إذ بلــــت معــــاملات الث�ــــات . ظ�م�ــــة والرضــــا الــــوظ�في والــــولاء التنظ�مــــي عضــــو هیئــــة تــــدر�س لمق�ــــاس العدالــــة التن

  .على التوالي ) 0.720(،) 0.806(

) 5(درجـة مـن ) 3.38(دلت نتاج الدراسة أن مستو� العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكاد�م�ـة �انـت مرتفعـة إذ بلـت    

درجــة مــن ) 3.37(یئــات التدر�ســ�ة �الرضــا الــوظ�في �انــت مرتفعــة ، إذ بلغــت �مــا بینــت أن مســتو� شــعور أعضــاء اله.درجــات 

درجـة ) 3.54(بینت النتائج أن مستو� شعور أعضاء اله�ات التدر�س�ة �الولاء التنظ�مي �انـت مرتفعـة، إذ بلغـت . درجات)  5(

ـــة وتبـــین وجـــود علاقـــة إیجاب�ـــة طرد�ـــة ذات دلالـــة إحصـــائ�ة بـــین ممارســـة رؤســـ. درجـــات) 5(مـــن  اء الأقســـام الأكاد�م�ـــة للعدال

، وهــي علاقــة ذات ) 0.753(التنظ�م�ــة والرضــا الــوظ�في لــد� أعضــاء الهیئــات التدر�ســ�ة ، إذ بلغــت ق�مــة معامــل الارت�ــا�    

 �ما تبین أ�ضا وجود علاقة إیجاب�ـة طرد�ـة  دالـة إحصـائ�ا بـین �ـل مـن العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء التنظ�مـي، إذ.دلالة إحصائ�ة 

، وهي علاقة تعد ذات دلالة إحصائ�ة، و�ذلك وجود علاقة طرد�ة دالة أحصائ�ا بین �ل ) 0.464(بلغت ق�مة معامل الارت�ا� 

  .وهي علاقة تعد ذات دلالة إحصائ�ة) 0.510(من الرضا الوظ�في والولاء التنظ�مي، فقد بلغت ق�مة معامل الارت�ا� 

أن تقـوم الجامعـات الأردن�ـة بز�ـادة الاهتمـام �أعضـاء الهیئـات التدر�سـ�ة فیهـا ، وأن وفي ضوء نتائج الدراسة أوصت ال�احثة �ـ   

وأن تـوفر . تتعرف إلى حاجاتهم و رغ�اتهم لتحقی� المم�ن منها وإش�اعها، وإیجاد مناخ تنظ�مي مفتوح �ستثیر دافعیتهم للإنجاز 

الرضـا الـوظ�في وشـعورهم �العدالـة، و�التـالي تحقیـ� المز�ـد نظام حوافز تشج�ع�ة ، ماد�ة ومعنو�ـة لمـا لهـا مـن أثـر إیجـابي علـى 

مــن الــولاء، واقترحــت ال�احثــة إجــراء المز�ــد مــن الدراســات المســتقبل�ة علــى هــذه المتغیــرات وعلاقتهــا مــع غیرهــا وعلــى مجتمعــات 

 .أخر� 

د�م�ة فـي الجامعـات الأردن�ـة دراسة راتب السعود وسوزان سلطان حول درجة العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكا -4

 .الرسم�ة وعلاقتها �الولاء التنظ�مي لأعضاء الهیئات التدر�س�ة فیها

هدفت الدراسة للتعرف على مستو� العدالة التنظ�م�ة لـد� رؤسـاء الأقسـام الأكاد�م�ـة فـي الجامعـات الأردن�ـة الرسـم�ة وإث�ـات    

 .س�ةعلاقته �الولاء التنظ�مي لد� أعضاء الهیئات التدر�
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تكــون مجتمــع الدراســـة مــن جم�ــع أعضـــاء الهیئــات التدر�ســـ�ة الأردنیــین المتفــرغین مـــن حملــة درجــة الـــد�توراه فــي الجامعـــات    

) 450(أعضــاء، فــي حــین شــملت عینــة الدراســة التــي تــم إخت�ارهــا �طر�قــة ط�ق�ــة عشــوائ�ة ) 2905(الأردن�ــة الرســم�ة، وعــددهم 

 .عضو هیئة تدر�س

 26الدراسة إستخدما ال�احثان أدتان هما مق�اس العدالة التنظ�م�ة الذ� صـممه نیهـون ومورمـان وتكـون مـن  وتحق�قا الأهداف   

 فقرة  15فقرة، ومق�اس الولاء التنظ�مي الذ� أعده بورتر وزملائه والم�ون من 

الأكاد�م�ـة �انـت مرتفعـة، وان  وتوصلت نتائج الدراسة الى ان مستو� العدالة التنظ�م�ة �مختلف أ�عادها لـد� رؤسـاء الأقسـام   

مســتو� الــولاء التنظ�مــي لأعضــاء الهیئــات التدر�ســ�ة �ــان مرتفعــا، وتبــین وجــود علاقــة إیجاب�ــة طرد�ــة ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین 

 .ممارسة رؤساء الأقسام الأكاد�م�ة للعدالة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي لد� أعضاء الهیئات التدر�س�ة

 : تم طرح التساؤلات التال�ةوفي هذه الدراسة    

ما مستو� العدالة التنظ�م�ة لـد� رؤسـاء الأقسـام الأكاد�م�ـة فـي الجامعـات الأردن�ـة الرسـم�ة مـن وجهـة نظـر أعضـاء الهیئـات  -

 التدر�س�ة؟ 

 ما مستو� الولاء التنظ�مي لأعضاء الهیئات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة من وجهة نظرهم؟ -

بین درجة العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكاد�م�ة والولاء التنظ�مي ) x≤0.05(ك علاقة ذات دلالة إحصائ�ة هل هنا -

 لأعضاء الهیئات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة؟

اع وأسـالیب تحلیـل العلاقـة بـین العدالـة التنظ�م�ـة ومسـتو�ات الصـر "حـول  2009دراسة رجب حسـین محمد رفـاعي سـنة   -5

  .مصر "- الممرضات العاملات �مستشف�ات جامعة أسیو�دراسة میدان�ة على -إدارته 

وقــد إنطلقــت . تهــدف هــذه الدراســة إلــى ال�حــث عــن طب�عــة العلاقــة بــین العدالــة التنظ�م�ــة ومســتو�ات الصــراع وأســالیب إدارتــه   

  :التساؤلات التال�ةالدراسة من 

��ل �أ�عادها الثلاث لد� الممرضات العاملات �مستشف�ات جامعـة أسـیو�؟ ومـا مسـتو� الصـراع ما مستو� العدالة التنظ�م�ة  -

  الممرضات العاملات �مستشف�ات جامعة أسیو�؟

مـــاهي الأســـالیب المســـتخدمة مـــن قبـــل الممرضـــات فـــي إدارة الصـــراع فـــي المستشـــف�ات محـــل الدراســـة؟ ومـــا الترتیـــب التنـــازلي  -

  لیب من وجهة نظر الممرضات؟والأهم�ة النسب�ة لتلك الأسا

  ما طب�عة العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة ومستو�ات الصراع؟ -

  ما طب�عة العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة وأسالیب إدارة الصراع؟ -

عاملــة مــن بــین الممرضــات العــاملات �مستشــف�ات جامعــة أســیو�، حیــث أن ) 320(وقــد أجر�ــت هــذه الدراســة علــى عینــة بلغــت 

وقـد تـم إنتقـاء العینـة عـن طر�ـ� العینـة العشـوائ�ة ال�سـ�طة، وإسـتخدم " دبلـوم تمـر�ض" متجانسة من حیـث المهنـة والمؤهـل  العینة

  .ال�احث مقای�س الإحصاء الوصفي وتحلیل الإنحدار ال�س�� ومعامل الإرت�ا� لبیرسون 
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وجــود علاقــة . لــة التنظ�م�ــة ومســتو�ات الصــراعوقــد توصــلت الدراســة إلــى وجــود علاقــة إرت�اط�ــة ع�ســ�ة دالــة إحصــائ�ا بــین العدا

ــة التنظ�م�ــة وأ�عادهــا وأســالیب إدارة الصــراع الأكثــر تعاونــا مــن  إرت�اط�ــة طرد�ــة دالــة إحصــائ�ا بــین المســتو� المرتفــع مــن العدال

�ـذالك توصـلت . خـر� وأسالیب إدارة الصراع الأقل تعاونا مـن ناح�ـة أ ناح�ة، و�ین المستو� المنخفض للعدالة التنظ�م�ة وأ�عادها

الدراسة إلى أن مستو� الصراع �قل في حالة إت�اع العمال للأسـالیب الأكثـر تعاونـا فـي إدارة الصـراع، بینمـا یز�ـد مسـتو� الصـراع 

  .في حالة إت�اع العمال للأسالیب الأقل تعاونا في إدارة الصراع

�الالتزام التنظ�مي دراسة میدان�ـة فـي وزارة التعلـ�م العـالي دراسة نماء جواد العبید� حول أثر العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها  -6

  .2012وال�حث العلمي سنة 

هــدفت هــذه الدراســة للتعــرف علــى العدالــة التنظ�م�ــة والالتــزام التنظ�مــي فــي وزارة التعلــ�م العــالي وال�حــث العلمــي، وتحدیــد طب�عــة 

  .العلاقة الإرت�اط�ة بین المتغیر�ن ومعرفة الأثر بینهما

عاملا في الوزارة منهم مدراء أقسام ومسؤولین شعب ووحدات وإستخدم ال�احث �عـض الوسـائل الإحصـائ�ة  67لت عینة من وتمث

منها الوس� الحسابي الإنحراف المع�ار�، معامل الإرت�ا�، معامل الانحدار، واعتمدت ال�احثة على إستخدم الإستبب�ان وإسـتخدم 

  .لتزام التنظ�ميلق�اس أ�عاد الإ) Gordon 1981(مق�اس 

  : وتمثلت تساؤلات الدراسة ف�ما یلي

 هو مفهوم العدالة والإلتزام وما طب�عة العلاقة بینهما؟   -1

 هل هناك تأثیر لأ�عاد العدالة التنظ�م�ة على الإلتزام التنظ�مي؟  -2

  :وتوصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها

 %).1(عند مستو� معنو�ة ) 0.349(�م�ة والإلتزام التنظ�مي بنس�ة وجود علاقة إرت�اط�ة بین العدالة التنظ -

 ).0.512(ارتفاع قوة العلاقة بین متغیر عدالة التعامل والإ�مان �المنظمة و�لغت  -

ات وجــود تــأثیر بــین أ�عــاد العدالــة التنظ�م�ــة وأ�عــاد الإلتــزام التنظ�مــي بنســب متفاوتــة وأن العدالــة التنظ�م�ــة تعتبــر مــن المتغیــر  -

 . المهمة في ز�ارة نسب الإلتزام التنظ�مي لد� أفراد العینة محل الدراسة

 التعقیب على الدراسات السا�قة ومجالات الإستفادة منها:   

  :من خلال مراجعة الدراسات السا�قة حول متغیرات الدراسة �م�ن إستخلاص الملاحظات التال�ة

  وعلاقته �المتغیرات التنظ�م�ة والسلو��ة والتر�یز على أ�عاد العدالة التنظ�م�ة�حثت الدراسات في متغیر العدالة التنظ�م�ة. 

 حثت �عض الدراسات في العلاقة بین متغیر الولاء التنظ�مي و�عض المتغیرات التنظ�م�ة والسلو��ة�. 
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 ـــرات ال دراســـة وتوظیـــف الإثـــراء الف�ـــر� والمعرفـــي فـــي الجانـــب النظـــر� مـــن خـــلال توظیـــف تلـــك الدراســـات المرت�طـــة �متغی

 .المتغیرات في بناء إستمارة ال�حث

 العدالــة التنظ�م�ــة، والــولاء التنظ�مــي : عــدم وجــود أ� دراســة فــي مؤسســة صــناع�ة ت�حــث فــي العلاقــة بــین المتغیــرات التال�ــة

 .والإلتزام التنظ�مي، والرضا الوظ�في، والثقة التنظ�م�ة

 ج الوصفي إذ �م�ن إعت�ارها نقطة مشتر�ة بین ال�حوثجل الدراسات السا�قة التي تم عرضها إستخدمت المنه. 

و�ناءا على ما سب� تأتي هذه الدراسة لمعرفة مستو� تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة في مؤسسة الإسـمنت �سـور الغـزلان ولا�ـة    

ولاء التنظ�مي للعمـال الـذین البو�رة ومد� إدراك العمال بتحقی� العدالة التنظ�م�ة في هذه المؤسسة، إضافة الى معرف مستو� ال

�عملون بهذه المؤسسة من خلال معرفة مستو� رضاهم الوظ�في والثقة التنظ�م�ة ومـد� إلتـزامهم التنظ�مـي تجـاه وظ�فـتهم واتجـاه 

  .مؤسستهم

 الدراسة الحال�ة عن الدراسات السا�قة مجال تمیز :  

�أنها الدراسة الوحیـدة وفقـا لإطـلاع ال�احثـة التـي شـملت علاقـة متغیـر العدالـة التنظ�م�ـة �أ�عادهـا الثلاثـة  وتمیزت هذه الدراسة   

�متغیـــرات تنظ�م�ـــة وهـــي الـــولاء التنظ�مـــي، الإلتـــزام التنظ�مـــي، الرضـــا ) العدالـــة التوز�ع�ـــة، العدالـــة الإجرائ�ـــة، العدالـــة التعامل�ـــة(

 .ناع�ةالوظ�في والثقة التنظ�م�ة في مؤسسة ص

حیــث جــاءت هــذه الدراســة لمعالجــة المتغیــرات الســلو��ة التنظ�م�ــة �المؤسســة التــي �م�ــن أن تعــزز مــن دافع�ــة العمــال علــى    

تحقی� أهداف المؤسسـة وعلـى تحسـین أدائهـم وز�ـادة إلتـزامهم ورضـاهم الـوظ�في وتحقیـ� الإنتمـاء والـولاء تجـاه مؤسسـتهم وتعز�ـز 

 .رهم بتطبی� مبدأ العدالة في مؤسستهم من طرف المسؤول والإدارةثقتهم التنظ�م�ة من خلال شعو 

تتشا�ه هـذه الدراسـة مـع الدراسـات السـا�قة فـي �عـض الجوانـب، فالدراسـات التـي تناولـت موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة فقـد إتفقـت    

ــة الإ ــة التوز�ع�ــة، والعدال ــة بدراســة أ�عادهــا الثلاثــة وهــي العدال ــة التعامل�ــةعلــى تنــاول متغیــر العدال واختلفــت هــذه . جرائ�ــة والعدال

الدراســات مــن حیــث ر�ــ� المتغیــر المســتقل وهــو العدالــة التنظ�م�ــة �متغیــر تــا�ع علــى حســب أهــداف الدراســة، ممــا یجعــل الدراســة 

  .الحال�ة تختلف عن �ق�ة الدراسات من حیث تناول المتغیر التا�ع وهو الولاء التنظ�مي وأ�عاده

إختلاف الدراسات في مجتمع ال�حث، فقد إتجهـت الدراسـات السـا�قة لل�حـث فـي موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة فـي �الإضافة إلى    

  .في حیث ط�قت الدراسة الحال�ة على مؤسسة صناع�ة......) مراكز، وزارات ح�وم�ة (مختلف المؤسسات 

VI - نظر�ة المساواة  :المدخل النظر� للدراسة  

      إن أ� �حــــــث یتطلــــــب تبنــــــي نظر�ــــــة تتناســــــب مــــــع طب�عــــــة الموضــــــوع والأهــــــداف المســــــطرة وفــــــ� العلاقــــــة بــــــین المتغیــــــرات    

  .المدروسة، لإعت�ار أن النظر�ة مفتاح ال�حث العلمي وأساس ص�اغة الفرض�ات وتفسیر النتائج المتوصل إلیها

ــة التنظ�م�ــة وتعز�ــز الــولاء "ع الدراســة الموســومة ب وفــي إطــار تعــدد النظر�ــات فــي علــم الإجتمــاع وتناســ�ا مــع موضــو     العدال

  .تعتبر نظر�ة المساواة النظر�ة المناس�ة لدراستنا" التنظ�مي للعامل داخل المؤسسة
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حیـث قـام بتطـو�ر وإخت�ـار نظر�ـة العدالـة فـي الدافع�ـة  1963سـنة    Adams. y.Staceyتنتسـب هـذه النظر�ـة إلـى آدمـز   

  1.س�ا في شر�ة الكهر�اء العامة في نیو�ورك �الولا�ات المتحدة الأمر���ةأثناء عمله �احثا نف

وهي ترتكز على أن العامل �ع�ش درجة العدالة من خلال مقارنته النسب�ة للجهود التي یبذلها  في عمله وهي المدخلات إلـى    

�ـنفس الظـروف، فـإن �انـت نتیجـة المقارنـة العوائـد أ� المخرجـات التـي �حصـل علیهـا مقارنـة مـع زملائـه فـي الوظـائف الشـبیهة و 

عادلة وتساو� الفئتان تكون النتیجة هي شعور العامل �الرضا، أما إذا �ان الع�ـس فـإن النتیجـة هـي شـعور العامـل �عـدم الرضـا 

  :لذلك تفترض هذه النظر�ة مایلي 2. عن عمله

  تحــدد بدرجــة شــعوره �الرضــا ممــا یــؤثر فــي إن درجــة شــعور العامــل �عدالــة مــا �حصــل عل�ــه مــن م�افــأة وحــوافز مــن عملــه

  3.مستو� أدائه وإنتاجیته

 4.معاملة العامل �غیره من العمال دون تمییز تعتبر من العوامل الدافعة لتوج�ه سلو�ه  

 5.إن العمال لدیهم دافع�ة عال�ة لتحقی� التوازن بین جهدهم وإسهامهم و�ین العوائد التي �حققونها �ما یدر�ونها  

 6.ل للتوازن الذ� یتم من خلال مقارنة المخرجات مع ق�مة المدخلاتإدراك العما  

   ):01(م ):01(و�م�ن توض�ح ذلك �الش�ل رقم 
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ـــد     ـــراف والإهتمـــام الـــذاتي �العمـــل وغیرهـــا /تتكـــون العوائ أمـــا . النتـــائج مـــن الراتـــب، المزا�ـــا والمنـــافع، المر�ـــز، الترق�ـــة، الإعت

وتجـدر الإشـارة هنـا إلـى أن . لخصائص التـي یبـذلها و��رسـها للعمـلفتش�ل القدرات والمهارات وا) المدخلات( مجهودات العامل 

مجهــود العامــل علــى إدراك العامــل  لمــا   /وه�ــذا تعتمــد النســ�ة عوائــد العامــل . عوائــد ومــدخلات العامــل مرت�طــة بــإدراك العامــل

وإذا �انت النس�ة . ما یتلقاه من عوائدوما یتلقاه من عوائد �المقارنة مع نس�ة ما یبذله العامل الآخر و ) مدخلات( یبذله من جهد 

التــي یراهــا العامــل غیــر مســاو�ة للعامــل الآخــر، فســ�عمل الأول علــى إعــادة المســاواة بــین النســبتین، وهــذا الســعي لإعــادة المســاواة 

  1.�ستخدم لتفسیر دافع�ة العمل، وتتناسب قوة الدافع�ة طردا مع حجم المساواة المدرك

  . وتشتمل نظر�ة العدالة على ثلاث خطوات أساس�ة هي التقی�م، المقارنة والسلوك     

   :التقی�م -1   

العوائـــد ( والمخرجـــات ) جـــدارة الشـــخص، المســـتو� التعل�مـــي، المهـــارة، مقـــدار الجهـــد المبـــذول فـــي العمـــل( ق�ـــاس المـــدخلات    

  ).الماد�ة، الترق�ة، الاهتمام الذاتي، التقدیر والاحترام

   :السلوك -2   

ـــة فانـــه �ســـتجیب �شـــ�ل     ـــ�م والمقارنـــة، فعنـــدما یـــدرك الشـــخص �ـــان الوضـــع یتســـم �العدال ـــین التقی ـــة إدراك العلاقـــة ب    هـــو عمل�

ایجابي، وعلى الع�س من ذلك إذا شعر �أن الوضع غیر عادل فانه �عمل على إعادة المساواة بـین نسـ�ة الجهـد المبـذول والعائـد 

  2.هذا السعي لإعادة المساواة �ستخدم لتغییر دافع�ة العمل، أ� أن أساس الدافع�ة هو الشعور �عدالة المعاملةو . المتوقع منه

فشعور العامل �عدم تحقی� العدالة التنظ�م�ة تنتج عنه سلو�ات تتمثـل فـي تقلیـل الجهـد المبـذول أو التفـر�� فـي نوع�ـة المنـتج    

�الإضـافة إلـى التـأثیر  3غییر مسـتو� آدائـه، وقـد یـؤد� إلـى عـدم الرضـا وتـرك العمـل،أو الخدمة المقدمة من طرف المنظمة أو ت

  4.لذلك فإن تحقی� العدالة في التنظ�م �ساهم في تحقی� الإستقرار والث�ات لكل من إدارة المنظمة والعمال. على سلوك زملائه

  ومن الوسائل والطرق التي تقترحها النظر�ة لإعادة الشعور �المساواة:  

  .أ� تقلیل الجهد المبذول في العمل) جهد الفرد( التغییر في المدخلات  -1

  .طلب ز�ادة في الراتب أو إسناد مهام جدیدة  :التغییر في العوائد -2

  .التغییر في اتجاهات الفرد -3

  ).جهد الشخص الآخر الذ� تمت المقارنة �ه(التغییر في مدخلات  - 4

  .بترك العمل والانتقال إلى عمل آخرتغییر الموقف مثل أن �قوم  -5

                                                           
  .121نفس المرجع، ص  :حسین حر�م :   1
  .120مرجع سب� ذ�ره، ص   :سامر جلده :  2
، دار وائل للنشر والتوز�ع، عمان، الط�عة دراسة السلوك الإنساني الفرد� والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظ�مي: قاسم القر�وتي:   3

  .68، ص2009الخامسة، 
، ص 2009الأردن،  - لى،  إثراء للنشر والتوز�ع، عمان ، الط�عة الأو السلوك التنظ�مي مفاه�م معاصرة: خضیر �اظم حمود الفر�حات، وآخرون :   4

114.  
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  1.تغییر الشخص الذ� یتخذ أساسا للمقارنة -6

  2.التغییر في عوائد الشخص الآخر الذ� تمت المقارنة �ه -7

 أما عن نتائج تلك النظر�ة �النس�ة للمدیر�ن فإنها تمثل ف�ما یلي:  

  .المطل� والم�آفات النسب�ة المتوفرة في المؤسسةیجب أن �عي المسؤولون �أن الدافع�ة تتأثر ��ل من الم�ان  -1

  .�قوم العمال بإجراء مقارنات ملموسة للعدالة مما یؤثر على مستو�ات دافعیتهم -2

  3.یجب أن ��ون هناك جهود ملموسة من أجل خل� والإ�قاء على العدالة التنظ�م�ة في بیئة العمل -3

یوفر لهم المعلومات التي تؤ�د لهـم صـحة العدالـة التنظ�م�ـة، وأنـه فـي حالـة  فعلى المسؤول أن ��ون عادلا مع مرؤوس�ه وأن   

شعور أحد العمال �عدم العدالة التنظ�م�ة عل�ه أن یجعله �شعر �العدالة التنظ�م�ة من خلال تقد�م له المعلومات الكاف�ة ومحاولة 

  4.ثر واقع�ة لمعادلة العدالة التنظ�م�ةإقناعه �أن مقارنته وتقی�مه غیر سل�مین وأن المسؤول �قوم �مقارنات أك

  : من الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظر�ة    

  میــل النــاس إلــى الم�الغــة فــي تقــدیر جهــودهم التــي یبــذلونها، والم�الغــة فــي تقــدیر العوائــد التــي �حصــل علیهــا الآخــرون .

از هــذه النظر�ــة �أنهــا تهــتم �الجماعــة وتأثیراتهــا وفهــم و�المقابــل تمتــ. فینشـأ عــن ذلــك میــل لــد� العمــال فــي الشــعور �عــدم المســاواة

العامل وإدراكه للآخر�ن، �ما تدعو إلى إیجاد الفرق والوسـائل المختلفـة التـي تجعـل العامـل �شـعر �عدالـة معاملـة الإدارة لـه، �مـا 

  5 .لةترتكز على الحوافز النقد�ة نظرا لسهولة ق�اسها والإحساس بها وإدراك أهمیتها ور�طها �العدا

 ترتكز معظم الدراسات على المقارنات في الأمد القصیر والمطلوب دراسات مقارنة لفترة طو�لة.  

 فمــن المحتمــل أن ��ــون رد فعــل مــن قبــل عمــال . تغفــل النظر�ــة ردود الأفعــال إتجــاه عــدم المســاواة ف�مــا یتعلــ� بإتخــاذ القــرار

  6.متشابهامختلفین تجاه نفس القدرة من عدم العدالة مختلفا ول�س 

  : �یف �م�ن للإدارة الاستفادة من نظر�ة العدالة

 :حتى تستط�ع الإدارة الاستفادة من نظر�ة العدالة في الدافع�ة �م�ن الأخذ في الاعت�ار النواحي التال�ة

 لـذلك وجـب علـى المؤسسـات تقـد�م حـوافز 1تجنب دفـع أجـور أقـل ممـا یجـب حتـى لا تـؤثر علـى أداء ورضـا وولاء العامـل ،

ادلــة وذلــك مــن خــلال ر�ــ� الحــوافز والعوائــد التــي �حصــل علیهــا العامــل مقابــل آدائــه وذلــك لابــد مــن وجــود نظــام �قــ�س ع

  2.ما�قدمه العامل وق�اس فعال�ة الأداء من أجل تحقی� درجات عال�ة من الرضا وتقی�مه

                                                           
  .121نفس المرجع، ص  :حسین حر�م:   1
  .120مرجع سب� ذ�ره، ص: سامر جلده :  2
  .273، ص 2007، الط�عة الأولى، دار الوفاء لدن�ا الط�اعة والنشر، الإس�ندر�ة، -العلاقات الإنسان�ة-السلوك الإدار�  :محمد الصر�في  :  3
  .159، ص2003، الدار الجامع�ة ط�ع نشر وط�اعة، الإس�ندر�ة، السلوك التنظ�مي مدخل بناء المهارات: أحمد ماهر:   4
  .121سامر جلده، مرجع سب� ذ�ره،  ص :  5

  
  .122ص , نفس المرجع :حسین حر�م :    6
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 قـد یـدفعهم إلـى الإجتهـاد فـي  تجنب دفع أجور أعلى مما یجب حیث �عتقد ال�عض أن إعطاء العامـل أجـر أعلـى ممـا یجـب

  .العمل بدرجة أكبر وز�ادة الإنتاج، ولكن قد �حدث الع�س

لأن التحسن في الإنتاج�ة قد ��ون مؤقتا، فمع مرور الوقت �شعر العمال أنهم �ستحقون ما �حصلون عل�ـه ممـا قـد یـدفعهم  :أولا

  .إلى تخف�ض الإنتاج إلى المستو� العاد�

فــوق مــا �ســتح� �عنــي أن ال�ــاقي وهــم الأغلب�ــة �حصــلون علــى الأقــل مــن حقهــم ممــا یــدفعهم إلــى لأن إعطــاء الــ�عض  :وثان�ــا

  .تخف�ض مستو� الأداء وخل� حالة من عدم الرضا والنتیجة النهائ�ة هي الخسارة

وأفضـل . إن الإحساس �العدل أو عدم العدل تح�مه المشاعر والعمل�ات الإدراك�ة وهي أمور مـن الصـعب الـتح�م فیهـا عمل�ـا   

الحلول للتغلب نسب�ا على تلك المصاعب هي أن تكون الإدارة منفتحـة وأمینـة بخصـوص تقـدیر المـدخلات والمخرجـات الخاصـة 

    3.�العامل

 و� �عدالة القـرارات التـي إشـتر�ومنح العامل فرص المشار�ة في إتخاذ القرارات المؤثرة فیهم فالعمال ��ون لدیهم إحساس ق 

  . في صنعها

  المعلومــات عــن النــواتج �صــورة �املــة و�طر�قــة حساســة فالعامــل �قــدر أن �عامــل معاملــة عادلــة أو غیــر عادلــة فــي تــوفیر

    4.ضوء تحدید نواتجه ومدخلاته، وأ�ضا في ضوء معرفة الك�ف�ة التي تم بها تقی�م تلك النواتج

VII - فرض�ات الدراسة: 

في ظل متغیرات الدراسة التي تعبر عن الخصـائص الك�ف�ـة والكم�ـة لوحـدات التحلیـل و��ـون ذلـك بتحدیـد أ�عـاده ذات الصـلة    

  :التي تش�ل المفهوم، و��ون المتغیر قابل للملاحظة والق�اس الكمي عموما جاءت الفرض�ة الرئ�س�ة وف� مایلي

  .ي لد� العامل في المؤسسةللعدالة التنظ�م�ة دور في تعز�ز الولاء التنظ�م

وحتـــى یتســـنى دراســـة الفرضـــ�ة الرئ�ســـ�ة عمـــدنا فـــي ظـــل أ�عـــاد المتغیـــر المســـتقل وأ�عـــاد المتغیـــر التـــا�ع المبینـــة فـــي المفـــاه�م    

  :الإجرائ�ة التي �انت �ما یلي

 :المتغیر المستقل -1

العدالـة التوز�ع�ـة، العدالـة الإجرائ�ـة : �شمل ثلاثة أ�عـادیتمثل المتغیر المستقل في هذه الدراسة في متغیر العدالة التنظ�م�ة الذ� 

  ):02(العدالة التعامل�ة �ما هو موضح في الش�ل رقم 

  

  

  

                                                                                                                                                                                           
، دار المر�خ للنشر، ادارة السلوك في المنظمات: تعر�ب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، اسماعیل علي �سیوني :جیرالد جر�نبرج ورو�رت �ارون  :  1

  .180، ص 2004المملكة العر��ة السعود�ة، الر�اض، 

  
  .159، ص2003، دار الجامع�ة ط�ع نشر وط�اعة، الإس�ندر�ة، السلوك التنظ�مي مدخل بناء المهارات: أحمد ماهر:   2
  .181مرجع سب� ذ�ره، ص  :جیرالد جر�نبرج، رو�رت �ارون  :  3

  
  .182نفس المرجع، ص :   4
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  من إعداد الطال�ة :المصدر

  

 :المتغیر التا�ع -2

فـي وضـع ثلاثـة أ�عـاد لمتغیـر الـولاء التنظ�مـي یتمثل المتغیر التا�ع في هذه الدراسة في الولاء التنظ�مي وعملنـا فـي هـذه الدراسـة 

التي نعمل من خلالهـا للوصـول إلـى معرفـة مسـتو� الـولاء التنظ�مـي للعامـل فـي مجتمـع ال�حـث ومـد� تـأثیرهم �ـالمتغیر المسـتقل 

ة التنظ�م�ـة �مـا المتمثل في العدالة التنظ�م�ـة، وتتمثـل هـذه الأ�عـاد فـي �ـل مـن متغیـر الرضـا الـوظ�في، الإلتـزام التنظ�مـي، والثقـ

  ):03(هي موضحة في الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 المتغیر المستقل

 العدالة التنظ�م�ة

 العدالة الإجرائ�ة

 العدالة التعامل�ة

 العدالة التوز�ع�ة

 إتخاذ القرارات

المشاركة في إتخاذ 

 القرارات

تطبیق العقوبات 

 والإجراءات

 علاقات العامل بالزملاء

 علاقات العامل بالمسؤول

 نقل المعلومات

 توزیع المھام

 الأجر

 الحوافز

 التكوین

 الترقیة
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  من إعداد الطال�ة :المصدر

  

  :بناءا على ما سب� �انت الفرض�ات الجزئ�ة �التالي   

  .تؤد� العدالة التوز�ع�ة إلى خل� الرضا الوظ�في لد� العامل داخل المؤسسة -

 .الإلتزام التنظ�مي لد� العامل في المؤسسةللعدالة الإجرائ�ة دور في تعز�ز  -

  .تؤد� العدالة التعامل�ة إلى تحقی� الثقة التنظ�م�ة لد� العامل في المؤسسة -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

تا�عالمتغیر ال  

 الولاء التنظیمي

 ظروف العمل

 المسؤول

 الإدارة

الولاء 

 العاطفي

الولاء 

 المع�ار� 

الولاء 

 المستمر

الرضا 

 الوظیفي

الإلتزام 

 التنظیمي

الثقة 

 التنظیمیة

 مواعید العمل

 أداء المھام

 التعاون

 التشاور

 عدم الإتكالیة

 الصراعات التنظیمیة
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   :خلاصة    

شـــتمل هـــذا الفصـــل علـــى عـــرض لأهـــم الخطـــوات المنهج�ـــة التـــي تســـاعدنا علـــى تحدیـــد جوانـــب دراســـتنا وتحدیـــد دقیـــ� إلقـــد    

ومن أجل توض�ح الموضوع أكثر والتعم� في دراسته سنعرض فصول الدراسـة النظر�ـة والمیدان�ـة للتحقـ� مـن صـحة للموضوع، 

 .الفرض�ات والوصول إلى استنتاج عام حول العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي
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  معالجة سوسیو تنظ�م�ة للعدالة التنظ�م�ة :الفصل الثاني

  تمهید

I- ماه�ة العدالة التنظ�م�ة.  

  .أهم�ة العدالة التنظ�م�ة -1

  .نماذج العدالة التنظ�م�ة -2

  .م�اد� العدالة التنظ�م�ة -3

  .العدالة التنظ�م�ة ب�عض المتغیرات التنظ�م�ةعلاقة  -4

II- علاقة العدالة التنظ�م�ة بإدارة الموارد ال�شر�ة.  

  .علاقة العدالة التنظ�م�ة �العمل�ات الإدار�ة -1

  .العدالة التنظ�م�ة في ممارسة تسییر الموارد ال�شر�ة -2

III - أ�عاد العدالة التنظ�م�ة في ظل الأطر النظر�ة.  

  .أ�عاد العدالة التنظ�م�ة  -1

  .العدالة التنظ�م�ة اتجاهات نظر�ة في معالجة -2

  .نظر�ات العدالة التنظ�م�ة -3

  .خلاصة
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  :تمهید     

إهتم ال�احثین بدراسة موضوع العدالة التنظ�م�ة نظرا لأهمیته ال�الغة وإعت�اره مـن المتغیـرات التنظ�م�ـة المهمـة والتـي لهـا تـأثیرا    

م�اشرا على أداء العمال في التنظ�م وعلى سلو�هم وإتجاهاتهم نحو العمل ونحو المؤسسة وزملائهـم، �الإضـافة إلـى التـأثیر علـى 

  .هم تجاه العملدافعیتهم وحافز�ت

وسنحاول في هذا الفصل محاولة إبراز الإطار المفـاه�مي للعدالـة التنظ�م�ـة وعـرض أهـم المـداخل النظر�ـة التـي تطرقـت لهـذا    

  .   المتغیر وعلاقته �المتغیرات التنظ�م�ة الآخر� 
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  I  - ماه�ة العدالة التنظ�م�ة:  

  :أهم�ة العدالة التنظ�م�ة -1

إن موضــوع العدالــة التنظ�م�ــة مــن الموضــوعات الفاعلــة وذات الأهم�ــة الكبیــرة فــي مجــال الإدارة ووظائفهــا، و�م�ــن النظــر      

  :إلیها �أحد المتغیرات التنظ�م�ة ذات التأثیر الكبیر على �فاءة الأداء الوظ�في للعمال في المؤسسات، وتظهر هذه الأهم�ة في

  مة الق�م الإجتماع�ة والأخلاق�ة والبیئ�ة عند العمال، وتحدید طـرق التفاعـل والنضـج الأخلاقـي إبراز العدالة التنظ�م�ة لمنظو

  .لد� أعضاء المؤسسة في ��ف�ة إدراكهم وتصوراتهم للعدالة التنظ�م�ة في المؤسسة

  تؤثر العدالة التنظ�م�ة على �م�ة ونوع�ة الأداء، حیث أن شعور العامل �عدم المساواة یولد لد�ه شعورا �عدم الإستقرار، مـا

  . یؤثر على أدائه في العمل من حیث الكم والنوع

 نه أن یــؤثر تـؤد� العدالــة التنظ�م�ـة إلــى ز�ـادة دافع�ــة الجماعــة حیـث تــؤثر علـى روح فر�ــ� العمــل والجماعـة، وهــذا مـن شــأ

  .على دوافع العامل لز�ادة م�افآت وعوائد الجماعة

  ــة التنظ�م�ــة للعمــال فرصــة المشــار�ة بإبــداء الــرأ� ف�مــا یتعلــ� �عملهــم ممــا یولــد لــدیهم إحســاس �مــد� �مــنح تطبیــ� العدال

  1.أهمیتهم في المؤسسة

 ،ــــ�م ــــة والتقی ــــة فــــي تحدیــــد جــــودة نظــــام المتا�عــــة والرقا� ــــة التنظ�م� ــــة  تســــاهم العدال ــــى تفعیــــل أدوار التغذ�      وخلــــ� القــــدرة عل

  .الراجعة، والقدرة على إعادة تصم�م تنظ�م في الوظائف والأدوار التنظ�م�ة وتصح�ح الإنحرافات

  تنع�س العدالة التنظ�م�ة سلو��ا على مسـتو� رضـا العمـال عـن رؤسـائهم وعـن القـرارات المتخـذة وعلـى سـلو��ات المواطنـة

  2.التنظ�ميالتنظ�م�ة والإلتزام 

  تعـــد العدالـــة التنظ�م�ـــة ذات أهم�ـــة �بیـــرة �النســـ�ة للعامـــل لمـــا لهـــا مـــن تـــأثیرات علـــى الجوانـــب النفســـ�ة للعامـــل، فقـــد بینـــت

ـــة التنظ�م�ـــة أثـــار ســـلب�ة علـــى شخصـــیته وعلـــى حالتـــه النفســـ�ة  الدراســـات أنـــه یترتـــب علـــى إحســـاس العامـــل �غ�ـــاب العدال

النفســ�ة، وقــد یــؤد� إلــى الشــعور �ــالإغتراب الــوظ�في والــذ� �قصــد �ــه عـــدم والصــح�ة، ف�شــعر �الضــغو� والإضــطرا�ات 

   3.الشعور �الإنتماء إلى المؤسسة التي �عمل فیها، وهذا سینع�س سل�ا على أداء العامل

  توضـح العدالـة التنظ�م�ــة حق�قـة النظــام التـوز�عي للأجــور فـي المؤسســة، وذلـك مــن خـلال العدالــة التوز�ع�ـة، والتــي یـتم مــن

  .لالها تقی�م النظام التوز�عي والعائد الماد� المعمول �ه في المؤسسةخ

  تؤد� العدالة التنظ�م�ة إلى تحقیـ� السـ�طرة الفعل�ـة والـتم�ن فـي عمل�ـة إتخـاذ القـرار �معـالم توضـ�ح�ة ولإسـتجا�ات سـلو��ة

�ــة و��ف�ــة الأداء لتحقیــ� أهـــداف مــن خــلال العدالــة الإجرائ�ــة التــي یتحــدد فــي ضــوئها نظــام العقو�ــات والإلتزامــات الوظ�ف

  .المؤسسة

                                                           
، مذ�رة ماجستیر علوم التسییر، دراسة حالة المؤسسة الوطن�ة للدهن �البو�رة،-العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعاملین : شیخ سعیدة : 1

  .17،  ص 2015-2014ج البو�رة، تخصص إدارة أعمال،جامع�ة أكلي منحند أولحا
، الط�عة الأولى، دار قندیل -دراسة میدان�ة على المستشف�ات الجامع�ة-أثر تطبی� العدالة التنظ�م�ة على إدارة ضغو� العمل : عمر محمد دره:  2

   .87، ص 2016للنشر والتوز�ع، عمان، 
، مذ�رة ماجستیر في إدارة -دارسة حالة المؤسسة الوطن�ة للدهن �البو�رة-عاملین العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في لل: شیخ سعیدة : 3

  .17، ص 2015 -2014الأعمال، جامعة البو�رة، 
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  تسل� العدالة التنظ�م�ة الضوء للكشف عن الأجواء التنظ�م�ة والمناخ التنظ�مي السـائد فـي المؤسسـة، ممـا یتولـد عنهـا بنـاء

 1.تصورات خاصة ضمن عدالة التعاملات حول الس�اقات والمعاملات والعلاقات التنظ�م�ة والإنسان�ة والإجتماع�ة

 ثقة وإلتزام العامل في المؤسسات وفرق العمل العدالة التنظ�م�ة على تعز�ز تعمل.  

  تسمح تحقی� العدالة التنظ�م�ة للمؤسسة بتجنب الآثار السلب�ة للأزمات الإقتصـاد�ة وتقلـل مـن ضـغو� العمـل ومـن إنتهـاك

  2.القواعد التنظ�م�ة في بیئة العمل

  :على حسب أ�عادها �الآتي�ما �م�ن تحدید أهم�ة العدالة التنظ�م�ة    

   :�النس�ة ل�عد العدالة التوز�ع�ة :أولا   

إنخفــاض فــي مســتو�ات : توصــلت الدراســات إلــى أن إنخفــاض إدراك العمــال ل�عــد عدالــة التوز�ــع ینــتج عنــه أثــار ســلب�ة منهــا    

بین الزملاء �الإضافة إلـى إرتفـاع  الرضا الوظ�في والولاء التنظ�مي ونقص الثقة �المشرف وإنخفاض جودة العمل ونقص التعاون 

  3.نس�ة التوتر المهني وز�ادة الضغو� الوظ�ف�ة

  : �النس�ة ل�عد العدالة الاجرائ�ة :ثان�ا    

توصــلت الدراســات إلــى إرت�ــا� عمل�ــات صــنع القــرارات الغیــر عادلــة �العدیــد مــن النتــائج الســلب�ة مثــل إنخفــاض التقیــ�م الكلــي    

، وإنخفـــاض مســـتو� الإلتـــزام التنظ�مـــي وإنخفـــاض الأداء الـــوظ�في، �الإضـــافة إلـــى ضـــعف 4للمؤسســـة، ونقـــص الرضـــا الـــوظ�في

  5.المواطنة التنظ�م�ة، وترك العمل

    :�النس�ة ل�عد العدالة التعامل :ثاثال    

إلـى أن عـدم مراعـاة الحساسـ�ة الشخصـ�ة للعامـل یترتـب عل�ـه نشـأة "  Folger Cropanzano 1998"لقـد أشـارت دراسـة    

الصـراعات التنظ�م�ـة وز�ـادة الإتجاهــات السـلب�ة نحـو المؤسسـة والعمــل وضـعف فـي الأداء الـوظ�في إلــى جانـب إرتفـاع الضــغو� 

  .الوظ�ف�ة

خلـ� بیئـة عمـل سـل�مة تهـدف لتحقیـ� أهـداف إذن �م�ن القول أن العدالة التنظ�م�ة تعتبر مطل�ا أساس�ا في التنظ�م مـن أجـل    

المؤسســة ��فــاءة وفعال�ــة، فــإدراك العامــل لتحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا الثلاثــة یــؤثر علــى ســلو�اته التنظ�م�ــة وعلــى أدائــه 

علـى أدائـه وسـلو�ه  وإلتزامه و�عزز من إنتمائه وولائه لمؤسسته، وفـي المقابـل فـإدارك العامـل لغ�ـاب العدالـة التنظ�م�ـة یـؤثر سـل�ا

                                                           
دراسة میدان�ة للدوائر المر�ز�ة في محافظات الجنوب  -تأثیر العدالة التنظ�م�ة في الولاء التنظ�مي فهمي خل�فة الفهداو� ونشأت أحمد القطاونة،  : 1

 .52، ص 2004، العدد الثاني، د�سمبر 24، المجلة العر��ة للإدارة، المجموعة - الأردن�ة
2 : Assaad El Akremi, Sylvie Guerrero,  Jean-Pierre Neveu: Comportement Organisationnel - Justice 

organisationnelle enjeux de carriére et épuisement professionnel, Volume2,Elle College of Management, 

University of Arizona, de boeck, 2006, p2. 
  .88، ص مرجع سب� ذ�ره: عمر محمد دره:   3
  .163مرجع سب� ذ�ره، ص : سام�ة خم�س أبو الندا :  4

  
  .164نفس المرجع، ص  :  5
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في التنظ�م من خلال شعور العامل بتوتر وضغو� مهن�ة ونشوء صراعات تنظ�م�ة ونقص التعاون بین العمـال ممـا یخفـض مـن 

  .مستو� �ل من الروح المعنو�ة والرضا الوظ�في والثقة المت�ادلة بین �ل من العامل والإدارة والمسؤول

    :نماذج العدالة التنظ�م�ة  -2

العدالـة التوز�ع�ـة والعدالـة الإجرائ�ـة مـع وإعت�ـار عدالـة ( یوجد نموذجان �شـرحان التـأثیرات الجوهر�ـة لأ�عـاد العدالـة التنظ�م�ـة    

  :في ردود فعل العمال داخل المؤسسة هما) التعامل جزء من العدالة الإجرائ�ة

   :النموذج ثنائي العوامل :أولا

موضــحین أن لكــل �عــد مــن �عــد� العدالــة التنظ�م�ــة تــأثیرات  1989ســنة " وفســ�ي وفــولجر�ون" إقتــرح هــذا النمــوذج �ــل مــن    

مختلفــة إعتمــادا علــى الدراســات القانون�ــة، وذلــك مــن خــلال إرت�ــا� العدالــة الإجرائ�ــة بدرجــة أكبــر مــع التقی�مــات الأكثــر عموم�ــة 

حیــث  1.رجــة أكبــر �التقی�مــات علــى المســتو� الشخصــيوشـمول�ة مثــل عدالــة النظــام القضــائي، أمــا العدالــة التوز�ع�ــة فإرت�طـت بد

 ,Konovsky Cropanzno &  1991" ،"Egan"حصـل هـذا النمـوذج علـى التأییـد التطب�قـي فـي العدیـد مـن الدراسـات مثـل 

1993" ،"Sweeney & Farli" ،"Skarlicki & Folger 1997"   التي توصلت هذه الدراسات إلى أن العدالة التوز�ع�ة تمثل

ـــوظ�في والرضـــا عـــن الأجـــر وهـــذا مقارنـــة مـــع العدالـــة  ـــل الرضـــا ال ـــة للتقی�مـــات علـــى المســـتو� الشخصـــي مث ـــر أهم�  محـــددا أكث

الإنتماء التنظ�مي والثقـة  الإجرائ�ة، وفي المقابل تمثل العدالة الإجرائ�ة محددا أكثر أهم�ة للتقی�مات على المستو� التنظ�مي مثل

  2.في الإدارة والرغ�ة في ترك العمل

وعل�ــه �م�ننــا القــول عــن هــذا النمــوذج �أنــه �فتــرض أن العامــل یلــي إهتمامــا أكبــر للمخرجــات التــي یتحصــل علیهــا مــن خــلال    

مــة ممـا �حقــ� إهتمـام أكبــر تقی�ماتـه الناتجـة عــن مقارناتـه المرت�طــة برضـاه عــن الأجـر المتحصــل عل�ـه مـن خــلال مدخلاتـه المقد

أما العدالة الإجرائ�ة فهي تؤثر على سلو�ه التنظ�مـي مـن خـلال خلـ� . للعمال تجاه العدالة التوز�ع�ة یر�طه �المستو� الشخصي

ثقــة تنظ�م�ــة و�تولــد لد�ــه شــعور عنــد إحساســه بتطبیــ� عدالــة فــي القــوانین والإجــراءات �الإنتمــاء لمؤسســته ورغبتــه فــي الإســتمرار 

عمــل بهــا ممــا �حقــ� مســتو� مرتفــع مــن الــولاء التنظ�مــي فهــي مرت�طــة �الجانــب القــانوني والنظــام الــداخلي للمؤسســة فــي إطــاره �ال

  .الرسمي

    :النموذج الاضافي :ثان�ا

الـذ� �فتـرض أن إم�ان�ـة تـأثیر �ـل �عـد مـن �عـد� العدالـة " Thibaut & Walker, 1975"صـمم هـذا النمـوذج مـن طـرف    

ي التقی�مـات علــى المسـتو� الشخصــي والمسـتو� التنظ�مــي، وقـد أكــدت �عـض الدراســات أن هـذا النمــوذج هـو الأكثــر التنظ�م�ـة فــ

    3.ملائمة لقضا�ا العدالة في التنظ�مات

وتأثیرها على سـلوك العامـل ) توز�ع�ة، إجرائ�ة، تعامل�ة( فقد إعتمد هذا النموذج على أهم�ة العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة    

  .وعلى أدائه، لذلك �م�ن إعت�ار هذا النموذج نموذجا شاملا

                                                           
  .163ص مرجع سب� ذ�ره، : سام�ة خم�س أبو الندا :  1
  .91سب� ذ�ره، ص مرجع : عمر محمد دره:   2
  .92نفس المرجع، ص  :  3
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مات على المستو�ین الشخصي والتنظ�مي من وعند الق�ام �المقارنة بین النموذجین نجد أن النموذج الإضافي لم �فصل بین التقی�

حیــث تأثرهمــا ب�عــد� العدالــة التوز�ع�ــة والعدالــة الإجرائ�ــة، علــى ع�ــس النمــوذج الثنــائي العوامــل الــذ� ر�ــ� فیهــا مف�ــروه أهم�ــة 

ل�صــ�ح لكــل  العدالـة التنظ�م�ــة للتقی�مــات علـى المســتو� الشخصــي �أهم�ـة العدالــة الإجرائ�ــة للتقی�مـات علــى المســتو� التنظ�مـي،

  .�عد مجال یؤثر ف�ه أكثر من المجال الآخر

  : م�ادئ العدالة التنظ�م�ة  -3

   :مبدأ المساواة :أولا

  .یرت�� هذا المبدأ بتكافؤ فرص الأجر والحوافز وساعات العمل وواج�ات الوظ�فة بین العمال في نفس المؤسسة   

   :المبدأ الأخلاقي :ثان�ا

  1.خلاق النز�هة �الإستقامة، النزاهة، الشرف، الأمانة، الإخلاص والصدق�مثل هذا المبدأ جملة الإ   

   :مبدأ الدقة والتصح�ح :ثالثا

  .�شتر� هذا المبدأ دقة ووضوح المعلومات أثناء عمل�ة بناء وإتخاذ القرارات والإجراءات   

   :مبدأ الإلتزام :را�عا

ـــا للمعـــاییر والقـــوانین المعمـــول بهـــا فـــي     ـــة المنصـــفة والم�افـــأة المســـتحقة وفق ـــ� �المعامل یـــرت�� بجانـــب العـــدل خاصـــة مـــا یتعل

  .المؤسسة

  : مبدأ المشار�ة :خامسا

  2.وهو ما ینص على وجوب مشار�ة جم�ع الفاعلین في المؤسسة في صنع وإتخاذ القرارات وتطبی� الإجراءات   

اد� الخمســة للعدالــة التنظ�م�ــة علــى �ــل الجوانــب المرت�طــة �العدالــة والتمییــز بــین العمــال داخــل التنظــ�م، فقــد تشــمل هــذه الم�ــ   

خصت العوائد المقدمة أ� المخرجات ومشار�ة العمال في صنع وإتخاذ القرارات وتطب�قها العادل، �ما شملت الجانـب الأخلاقـي 

   ملة لمتغیــــر العدالــــة التنظ�م�ــــة الــــذ� �ضــــم  ثلاثــــة أ�عــــاد هــــي العدالــــة وموضــــوع�ة نقــــل المعلومــــات، لتعتبــــر بــــذلك م�ــــاد� شــــا

  .التوز�ع�ة، الإجرائ�ة والتعامل�ة

  :علاقة العدالة التنظ�م�ة ب�عض المتغیرات -4  

   :الق�ادة :أولا

تعــد الق�ــادة عــاملا مهمــا یــؤثر فــي نشــا� المؤسســة وعلــى أداء فاعلیهــا وعلــى خلــ� التفاعــل الــلازم مــن أجــل تحقیــ� أهــداف     

�الإضــافة لإعت�ارهــا عمل�ــة التــأثیر فــي الآخــر�ن بهــدف أداء عمــل مشــترك، أ� ق�ــام القائــد   1المؤسســة والعمــال علــى حــد ســواء،

                                                           
، الط�عة الأولى، العدالة التنظ�م�ة وفاعل�ة الأداء الوظ�في لد� العاملین �الهیئات الر�اض�ة: مؤمن عبد العز�ز عبد الحمید ومحمد سید �شیر محمد:   1

  .21، ص 2015دار العلم والإ�مان للنشر والتوز�ع، دون بلد، 
  .71مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   2
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ن، لــذلك فهــو قــد �ســتخدم قــوة مر�ــزه لفــرض الإذعــان، أو محاولــة إقنــاع أعضــاء بتوج�ــه أعضــاء الجماعــة فــي إنجــاز عمــل معــی

  2.جماعته بتنفیذ أوامره

فتعمل الق�ادة الناجحة على تنم�ة روح الفر�� والتعاون بین أعضاء الجماعة عن طر�� عدالة توز�ع المهام والأع�اء والعوائد     

لإعت�ــار الممارســات والقــرارات العادلــة أو غیــر العادلــة  3.د� التعــارض بینهمــاوإیجــاد التــوازن بــین أهــداف الجماعــة والتنظــ�م وتفــا

  4.تصدر من المستو� الأعلى في المؤسسة إلى المستو� الأدنى، و�عتبر �ل مسؤول �النس�ة لمرؤوس�ه �مثا�ة القائد

لذلك ترت�� العدالة التنظ�م�ة �ش�ل م�اشر �القائد لإعت�اره المصدر الرئ�سي لتحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ـة �المؤسسـة وأسـاس    

  .التح�م �التسییر والتنسی� بین مختلف المصالح والموارد التا�عة للمؤسسة

ذلـك مـن خـلال تحقیـ� عدالـة فـي العمل�ـات الإدار�ـة وعدالـة وللق�ادة دور فعال في تحقی� العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة، و    

في توز�ع الأجور وتوز�ع المهام وفي فرص الترق�ة والتكـو�ن، وتحقیـ�  عدالـة إجرائ�ـة مـن حیـث إتخـاذ إجـراءات عادلـة وتطب�قهـا 

ادة مـن شـأنها القـدرة علــى فالق�ـ. بـدون تحیـز بـین العمـال، وعدالـة تعامل�ـة مــن حیـث تحقیـ� المسـاواة فـي التعامـل بــین المرؤوسـین

توج�ه سلوك المرؤوسین والعمل على خل� بیئة عمل �سودها العدل مـا �حقـ� إسـتقرارا وظ�ف�ـا، �مـا أنهـا تعمـل علـى تعز�ـز نقـا� 

التعـاون بــین العمــال وحــل الصــراعات التنظ�م�ــة وتوجیههــا �مــا یخلــ� جـوا تنافســ�ا بــین العمــال مــا یتولــد عنــه ز�ــادة دافع�ــة العمــال 

  . أداء المهام ��فاءة وفعال�ة أكثرنحو 

  : اله��ل التنظ�مي :ثان�ا   

�قوم بتحدد العلاقات الرسم�ة  والأدوار المختلفة لشاغلي الوظائف ومستو� التفاعل بین العمال و�فید تحلیل ه��ل العمال في    

عمــال وتــأثیر ذلــك علــى نــوع  الحــوافز تحدیــد مــد� الخلــل أو التــوازن فــي اله��ــل التنظ�مــي والتعــرف علــى الخصــائص النوع�ــة لل

  5.المقدمة

وقـد �ظهـر علـى أسـاس ) الأعلى، الأسفل، والجانبین(�ما أنه یتمیز �مبدأ التدرج الذ� �حدد العلاقات نحو إتجاهات المختلفة    

ظ�مهـــا التسلســل الق�ـــاد�، أو علـــى أســاس وظ�فـــي لكـــي �حــدد المناصـــب الشـــاغرة، فهــو �عمـــل علـــى تقســ�م أنشـــطة المؤسســـة وتن

   6.وتنس�قها

  : من خلال دراسته لعلاقة اله��ل التنظ�مي �العدالة التنظ�م�ة إلى النتائج التال�ة " عبد المحسن نعساني"وقد توصل    

  إتســام اله�اكــل التنظ�م�ــة �قــدر �بیــر مــن الرســم�ة واللامر�ز�ــة یوجــب وجــود مســتو� مرتفــع مــن إدراك العمــال للعدالــة

  .ز�ع�ة والإجرائ�ة والتعامل�ة و�التحدید العمال في المستو�ات الإدار�ة العل�االتنظ�م�ة �أ�عادها التو 

                                                                                                                                                                                           
  .148، ص2014، الط�عة الثان�ة، دار هومه للط�اعة والنشر والتوز�ع، الجزائر، أساس�ات في إدارة المؤسسات: یوسف مسعداو� :   1
  .60، دار غر�ب للط�اعة والنشر والتوز�ع، القاهرة، ص علم الاجتماع التنظ�م: طلعت ابراه�م لطفي:   2
 .218،  ص 2005، مط�عة العشر�، السلوك التنظ�مي موضوعات وتراجم و�حوث ادار�ة متقدمة: سید محمد جاب الرب:   3
، اطروحة د�توراه فلسفة، جامعة نایف العر��ة ادراك العدالة التنظ�م�ة وعلاقته �الثقة لد� العاملین في المنظمات الأمن�ة :حمد بن سل�مان البدراني:   4

  .46، ص 2010ن�ة، الر�اض، للعلوم الأم

.263، ص  2011، الط�عة الأولى، دار الف�ر ناشرون وموزعون، عمان، إستراتیج�ات إدارة الموارد ال�شر�ة: سامح عبد المطلب عامر:   5  

.221مرجع سب� ذ�ره، ص : یوسف مسعداو� :   6  
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  وجــود علاقــة ع�ســ�ة بــین مــدر�ات العدالــة التنظ�م�ــة ودرجــة المر�ز�ــة، وذلــك �النســ�ة للعمــال فــي المســتو�ات الإدار�ــة

  .الدن�ا

 ـــ ـــة الإدار�ـــة علـــى أنهـــا أكث ـــر �اللامر�ز� ـــدر �بی ـــي تتســـم �ق ـــار المؤسســـات الت ـــة �المؤسســـات إعت� ر عدالـــة إجرائ�ـــة مقارن

  1.المر�ز�ة

فاله��ــل التنظ�مــي یــرت�� �شــ�ل �بیــر ب�عــد العدالــة الإجرائ�ــة ومصــدر القــرارات الــذ� یــؤثر علــى إدراك العامــل لمــد� تطبیــ�     

     مـــن العدالـــة مـــن حیـــث منحـــه فـــرص المشـــار�ة مـــن عـــدمها، أو ��ف�ـــة تطبیـــ� الإجـــراءات والقـــوانین �صـــورة عادلـــة دون تحیـــز 

مــن حیــث إت�ــاع التسلســل الهرمــي الخاضــع لله��ــل التنظ�مــي  ) التوز�ع�ــة والتعامل�ــة( جهــة، و�ــؤثر علــى �عــد� العدالــة التنظ�م�ــة 

  .في توز�ع العوائد �مصداق�ة وموضوع�ة، �الإضافة إلى خضوع العلاقات والتعاملات لله��ل  التنظ�مي من الجانب الرسمي

  :الأداء :ثالثا

�عتبــر الأداء جملـــة مــن الســـلو�ات والتصــرفات التـــي �قــوم بهـــا العمـــال لإنجــاز مهـــام معینــة، و�تحـــدد الأداء الجیــد بنـــاء علـــى    

المعنو�ـــات المرتفعـــة والتكـــو�ن الجیـــد للعمــــال، وتصـــم�م المهـــام، وقـــدرة التنظـــ�م والعمــــال، وقواعـــد الســـلوك الجمـــاعي، والوســــائل 

  2.وجملة من الشرو� الموضوع�ة والمهارات والإستعدادات المختلفة،

�م�ــن أن تــؤثر العدالــة التنظ�م�ــة علــى �م�ــة ونوع�ــة الأداء، فشــعور العامــل �عــدم العدالــة یولــد شــعور �ــالتوتر ممــا یــؤثر علــى    

فقــد توصــلت نظر�ــة آدامــز للمســاواة أن العمــال لــدیهم  3. أداء العامــل مــن حیــث الكــم والنــوع، أو التــأخر عــن العمــل، أو الغ�ــاب

    4.دافع�ة عال�ة لتحقی� التوازن بین جهدهم وإسهامهم و�ین العوائد التي �حققونها �ما یدر�ونها

فــإدراك العامــل للعدالــة التنظ�م�ــة المط�قــة �المؤسســة لــه تــأثیر جــوهر� علــى أدائــه لمهامــه ��فــاءة وفعال�ــة وعلــى إلتزامــه �ــأداء    

  . المهام في وقته المحدد دون التأجیل

  .العامل لتحقی� عدالة في بیئة عمله �سمح له بتحسین أدائه وز�ادة دافعیته و�ذل أكبر جهد لتحقی� أهداف مؤسستهفإعت�ار    

   :ز�ادة دافع�ة الجماعة :را�عا

جماعــة العمــل تتكــون مــن ثلاثــة عمــال أو أكثــر متــوافقین أو منســجمین نســب�ا ف�مــا بیــنهم مــن حیــث الخصــائص الإجتماع�ــة    

  5.�ة، و�تشابهون في الأدوار و�شتر�ون في العواطف، و�تفاعلون ف�ما بینهم، و�تعاونون لتحقی� أهداف مشتر�ةوالمهن�ة والثقاف

تؤثر العدالة التنظ�م�ة على روح فر�� العمل والجماعة، مما یؤثر على دافع�ة العامل لز�ادة الم�افآت وعوائد الجماعة، حیث    

لإشــ�اع روح الجماعــة، لأن الإجــراءات العادلــة والمعاملــة العادلــة تثبــت للعامــل مــد� تمثــل عدالــة الإجــراءات والتعــاملات وســیلة 

                                                           
، مجلة �حوث جامعة حلب، لاقة اله��ل التنظ�مي �العدالة التنظ�م�ةإخت�ار أثر المستو� التنظ�مي �متغیر وس�� في ع: عبد المحسن نعساني:  1

  .43، ص2007، 51سلسلة العلوم الإقتصاد�ة والقانون�ة، العدد 

.10مرجع سب� ذ�ره، ص : ناصر قاس�مي:   2  
مجلة العلوم الإقتصاد�ة وعلوم التسییر، �ل�ة الإقتصاد  ،- دراسة میدان�ة -تأثیر العدالة التنظ�م�ة على إنتشار الفساد الإدار� : قاسم نایف علوان:  3

  .61، ص2007، 07جامعة التحد�، لیب�ا، العدد 

  
  .120نفس المرجع، ص  :حسین حر�م :  4

.54مرجع سب� ذ�ره، ص : ناصر قاس�مي:   5  
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ــة التنظ�م�ــة �عمــل علــى تحفیــز العمــال للعمــل بجماعــة ممــا یخلــ� بیئــة عمــل  1.تقــدیر الجماعــة لكــل عضــو فیهــا فتحقیــ� العدال

  .تعاون�ة تسعى لتحقی� أهداف مشتر�ة

ؤسســة مــن شــأنه أن �قــو� جماعــات العمــل و�حفــزهم علــى أداء المهــام �فعال�ــة مــن أجــل  فــإدراك العامــل للعدالــة التنظ�م�ــة �الم   

  .تحقی� أهداف الجماعة وأهداف المؤسسة بروح التعاون في بیئة عمل مناس�ة

  :الإتصال :خامسا

�شــمل الإتصــال التنظ�مــي العمل�ــات التــي یــتم مــن خلالهــا إ�ــلاغ الرســالة بــین أطــراف التنظــ�م أفــراد وجماعــات ســواء داخــل     

، و�ستخدم الإتصال لتدع�م العلاقات الإنسان�ة بین أعضاء التنظـ�م عـن طر�ـ� توصـیل 2التنظ�م الرسمي أو التنظ�م الغیر رسمي

فــاعلا إیجاب�ــا وت�ــادلا مشــتر�ا بــین جماعــات العمــل والأنظمــة الفرع�ــة مــن أجــل الوصــول فهــو �ضــمن ت 3المعلومــات بــین العمــال،

فنقــل المعلومــات بــین العمــال �مصــداق�ة و�موضــوع�ة ودون تحیــز وفــي الوقــت المناســب �ســاعد  4.للفاعل�ــة والكفــاءة فــي العمــل

 .العامل على إدراك تحقی� مبدأ العدالة التعامل�ة في التنظ�م

    :عالإبدا :سادسا

�عتبر الإبداع حالات التجدید داخل المؤسسـة مـن طـرف العمـال أو الإطـارت مـن أجـل إضـافة شـيء جدیـد غیـر معهـود یخـدم    

فعال�ــة الأداء، ســواء تعلــ� الأمــر �حلــول إبتكار�ــة لــ�عض المشــاكل أو أنمــا� التســییر، أو تقن�ــات جدیــدة، و�ــرت�� هــذا الأســلوب 

  5.سة الیوم�ة، وقوة الملاحظة ودوام التف�یر�مستو� التكو�ن، والخبرة، والممار 

وإذا �ان المتمیزون �أدائهم أحد مصادر الأف�ار الجدیدة المبدعة، فـإنهم عنـدما یتعرضـون للممارسـات غیـر عادلـة یتولـد لـدیهم   

   6.ل إبداع�ةشعور �الإح�ا�، وعندها لن ��ون بإم�انهم التفاني �الأداء والتف�یر �غرض حل مش�لات الأداء والجودة �حلو 

فعلى إدارة المؤسسات العمل على تنم�ة روح الإبداع وإستثمارها لصالح أهداف المؤسسة مـن خـلال تحقیـ� بیئـة عمـل عادلـة     

  .تحق� رضا عمالهم وولائهم الذ� �حفز العمال على إبداعهم

  :الرضا الوظ�في :سا�عا

توصلت �عض الدراسـات إلـى أن محـددات الرضـا عـن العمـل تـرت�� بـ�عض العوامـل التـي تع�ـس الموقـف الشخصـي المسـب�    

للعامل، والت�اعد بین نواتج العمل التي یرغب العامل في تحق�قها مقابل ما�حصل عل�ه، فتتحق� درجة عال�ة من الرضا الوظ�في 

�مـا . ها �مستو� أعلى و�درك عدالة عوائد العمـل مقارنـة �مـا �حصـل عل�ـه زملائـهلد� العامل عندما �حق� المخرجات التي یر�د

فــإدراك العامــل للمخرجــات التــي �حصــل علیهــا . یــدرك العامــل عدالــة الإجــراءات التــي یــتم علــى أساســها تحدیــد مخرجــات العمــل

  .مقابل أداء مهامه تتمثل في معتقداته عن طب�عة ما یؤد�ه من أعمال

                                                           
  .61مرجع سب� ذ�ره، ص: حمد بن سل�مان البدراني:  1
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فنجـد أن نظر�ـة  1.الـوظ�في �مثـل مجموعـة مـن الإتجاهـات المرت�طـة �العمـل والمنبثقـة مـن معتقـدات وقـ�م العامـلإذن فالرضـا    

أدمـــز للعدالـــة تقـــوم حـــول العلاقـــة بـــین الرضـــا الـــوظ�في و�ـــین العدالـــة التنظ�م�ـــة، فقـــد إفترضـــت أن درجـــة شـــعور العامـــل �عدالـــة 

�الرضا الوظ�في مما یؤثر فـي مسـتو� أدائـه وإنتاجیتـه، �مـا أن مسـتو� ما�حصل عل�ه من م�افأة وحوافز من عمله تحدد شعوره 

   2.رضا العامل یتحدد من مستو� إعتقاده بتحقی� العدالة التنظ�م�ة بینه و�ین زملائه داخل التنظ�م

  .ضا الوظ�فيمما نستنتج أنه هناك علاقة طرد�ة بین إدراك العامل لتحقی� العدالة التنظ�م�ة في التنظ�م مع شعوره �الر    

  : الروح المعنو�ة :ثامنا

تمثل الروح المعنو�ة صورة �ل�ة لنوع�ة العلاقـات الإنسـان�ة السـائدة فـي بیئـة العمـل، لـذلك فـإن هـذه الـروح المعنو�ـة لا �م�ـن     

ف�م�ن تمییز درجـة الـروح المعنو�ـة صـورة العلاقـات الإنسـان�ة السـائدة فـي . تحق�قها عن طر�� الأوامر أو التعل�مات أو العقو�ات

یجـة لهـذه العلاقـات أكثـر مـن أن تكـون سـب�ا لهـا، فسـوء العلاقـات الإنسـان�ة ��ـون مسـؤولا عـن تـدهور الـروح بیئة العمل  لأنهـا نت

  3.المعنو�ة

لذلك نجـد أنـه ومـن الضـرور� أن �سـاو� المسـؤول فـي المعاملـة بـین مرؤوسـ�ه لأن التحیـز لعامـل مـا عـن �ق�ـة العمـال نتیجـة    

�ق�ــة العمــال، فالعدالــة فــي المعاملــة مــن الأمــور التــي ترفــع المعنو�ــات وتحفــز لأ� ســبب غیــر العمــل �عنــي الإضــرار �معنو�ــات 

  5.وإرتفاع الروح المعنو�ة لد� العمال  �ضمن التواف� والتعاون في أداء وظائفهم و�التالي �حق� �فاءة الأداء 4.العطاء

عورهم �عــدم الإنتمــاء والــولاء التنظ�مــي وفــي المقابــل نجــد أن إنخفــاض الــروح المعنو�ــة لــد� العمــال فــي المؤسســة یز�ــد مــن شــ   

و�ــؤد� إلــى ت�ــاطؤهم فــي أداء مهــامهم وعــدم الم�ــالاة أثنــاء أداء واج�ــاتهم فــي العمــل �مــا یــؤثر ســل�ا علــى أداء العامــل ورضــاه 

  6.الوظ�في

الــروح المعنو�ــة  لــذلك تظهــر الأهم�ــة ال�ــارزة لإدراك العامــل لمــد� تحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة مــن حیــث رفــع مســتو�    

  .لد� العمال وما ینتج عنه من سلو�ات تنظ�م�ة داخل التنظ�م وتجاه المؤسسة التي �عمل بها

  :المواطنة التنظ�م�ة :تاسعا

أن المواطنــة التنظ�م�ــة هــي ســلو�ات غیــر الرســم�ة التــي �قــدمها العامــل �شــ�ل    إخت�ــار� أو �متنــع عــن " Orga" یــر�       

� دون النظـــر إلـــى إعت�ـــارات الحـــوافز الرســـم�ة أو العقـــاب، فهـــي ســـلوك لا �م�ـــن تشـــج�عه أو تدع�مـــه ممارســـتها �شـــ�ل إخت�ـــار 

  1.بإلتزامات الدور الرسمي، �ما لا �م�ن إثارتها بإستخدام الم�افآت التي یتضمنها عقد العمل الرسمي
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، مستو� ممارسة العدالة التنظ�م�ة من وجهة نظر العاملین في وزارة التخط�� والتعاون الإنمائي �العراق: محمد الطعامنه وأحلام رجب الشاو� :  2

  .11، ص 2011، مصر، -العر��ةجامعة الدول -المنظمة العر��ة للتنم�ة 
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عدالــة التنظ�م�ــة وعلاقتهــا �ســلوك حــول محــددات ال" محمد ناصــر راشــد أبــو ســمعان"و" یوســف عبــد عط�ــة �حــر"أظهــرت دراســة    

المواطنة التنظ�م�ة من وجهة نظر الض�ا� في جهاز الشرطة �قطاع غزة، أن إحسـاس العمـال بتطبیـ� العدالـة التنظ�م�ـة عمومـا 

مــال وهــذا �عنــي توج�ـه العمــال للق�ــام �أع. یـدفعهم للق�ــام �ســلو��ات المواطنـة التنظ�م�ــة مــن خـلال العلاقــة الطرد�ــة الموج�ــة بیـنهم

تطوع�ة و�دافع ذاتي خارج إطار التكلیف والمهام المو�لـة بهـدف تحقیـ� أهـداف المؤسسـة ونجاحهـا والحفـا� علـى سـمعتها مقابـل 

ــة التنظ�م�ــة ــة التنظ�م�ــة �المؤسســة �ســاهم بتعز�ــز ســلوك المواطنــة  2.شــعورهم العــام بتحقیــ� العدال فــإدراك العامــل لتطبیــ� العدال

  .التنظ�م�ة

  : لإدار� الفساد ا :عاشرا

یتعلـ� الفسـاد الإدار� �مظـاهر الفسـاد والإنحرافــات الإدار�ـة والوظ�ف�ـة أو التنظ�م�ـة وتلـك المخالفــات التـي تصـدر عـن العامــل    

وتتمثل مظاهر الفساد الإدار� في عدم إحترام مواعید العمل والإمتنـاع عـن . أثناء تأدیته لمهامه في منظومة التشر�عات والقوانین

أو التراخي والتكاسل وعدم تحمل المسؤول�ة وإفشاء أسرار الوظ�فة والخروج عن العمل في إطـاره الجمـاعي، فمظـاهر أداء العمل 

  3.الفساد الإدار� عدیدة ومتداخلة وغال�ا ما ��ون إنتشار أحداها سب�ا مساعدا على إنتشار �عض المظاهر الأخر� 

فقــدان الشــعور �العدالــة التنظ�م�ــة بــین العمــال فــي حقــوقهم مثــل فقــدان  یــؤد� إنتشــار ظــاهرة الفســاد الإدار� فــي المؤسســة إلــى   

   4.عدالة في الترق�ة، أوفي فرص التدر�ب، أو في الم�افآت المال�ة أو غیرها من المخرجات المتحصل علیها �المؤسسة

�ما تصنف القرارات غیر العادلة في منح �عـض العمـال أقـل مـن إسـتحقاقاتهم عنـدما تكـون   مقصـودة، �أنهـا نمـ� مـن أنمـا�   

الفســاد الــذ� �مثــل ظلمــا صــر�حا یتــرك أثــارا ســلب�ة علــى العمــال المهضــومة حقــوقهم، فالفســاد الإدار� داخــل التنظــ�م لــه علاقــة 

یر م�اشر على سلوك العامل داخل التنظ�م مما ینع�س سل�ا على فعال�ـة المؤسسـة وعلـى طرد�ة مع غ�اب العدالة التنظ�م�ة وتأث

  5.أهدافها وسمعتها

فالفساد الإدار� ظاهرة سلب�ة مرت�طة �ش�ل م�اشر �غ�اب العدالـة التنظ�م�ـة، و�تولـد عنهـا نتـائج سـلب�ة سـواء �انـت علـى أداء    

  .المؤسسة العامل وسلو�ه أو على العمل�ة الإنتاج�ة وسمعة

  :الصراع التنظ�مي وادارته :حاد� عشر

  :الصراع التنظ�مي -1

هو تلك الوضع�ة الدینام�ة الناتجة عن عمل�ة التفاعل الإجتماعي الضرور� في التنظـ�م والتـي تكـون بـین طـرفین أو أكثـر أو    

ه ودوافعـه ووسـائله ونتائجـه الایجاب�ـة بین جماعتین أو أكثر في المستو� الرسـمي أو الغیـر الرسـمي، ولكـل صـراع تنظ�مـي أطرافـ

  6.أو السلب�ة على التنظ�م
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وأكدت إحد� الدراسات بوجود علاقة بین الصراع التنظ�مـي والعدالـة التنظ�م�ـة، حیـث یـؤد� عـدم تحقیـ� العدالـة فـي التعامـل    

   1.مع المرؤوسین إلى الصراعات التنظ�م�ة بینهم

العدالــة فــي توز�ــع العوائــد یــؤد� إلــى الصــراع التنظ�مــي، وعلــى الإدارة أن تجعــل مــن إلــى أن غ�ــاب " 2006العتیبــي "وأشــار    

   2.العدالة التنظ�م�ة آل�ة مقبولة للتخلص من الصراع التنظ�مي السلبي

علــى أن العدالــة التنظ�م�ــة تســاهم �مســتو� عــال مــن الدلالــة فــي تفســیر مســتو� " رجــب حســنین محمد رفــاعي"وقــد أثبتــت دراســة   

الصــراع التنظ�مــي وأن تــدني مســتو� العدالــة التنظ�م�ــة یــؤد� إلــى ز�ــادة مســتو� الصــراع التنظ�مــي، فهــذه النتیجــة تــدعم العلاقــة 

�مـا �عمـل عـدم توز�ـع القـو� �العـدل بـین طرفـي الصـراع إلـى إفتقـاد   3.�ات الصـراع التنظ�مـيالقو�ة بین العدالة التنظ�م�ة ومسـتو 

  4.الثقة بین الإدارة والعامل

ـــة التنظ�م�ـــة والصـــراع التنظ�مـــي علاقـــة      وحســـب مـــا توصـــلت إل�ـــه مختلـــف الدراســـات فـــ�م�ن إســـتنتاج أن العلاقـــة بـــین العدال

ولد عنه صراعات تنظ�م�ة �أش�ال مختلفة وذلك لحدوث خلل في بیئـة العمـل مـا یـؤثر ع�س�ة، أ� أن غ�اب العدالة التنظ�م�ة یت

  .على أداء العامل وعلى سلو�ه التنظ�مي وعلى إلتزامه وولائه للمؤسسة التي �عمل فیها

�مــا أن بیئــة العمــل التــي تســودها صــراعات تنظ�م�ــة ناتجــة عــن غ�ــاب مبــدأ العدالــة فــي المخرجــات وفــي العمل�ــات الإدار�ــة    

  . المختلفة تحدث خللا في التنظ�م وتدفع �العامل للرغ�ة في تغییر عمله �حثا عن بیئة عمل أفضل

  :أسالیب إدارة الصراع التنظ�مي -2

نظ�مي الأسالیب الإدار�ة المختلفة التـي تقـوم بهـا الإدارة لمعالجـة المشـ�لات التـي قـد تـؤد� إلـى ظهـور تعتبر إدارة الصراع الت   

 5.صراعات تنظ�م�ة أو ز�ادة حدتها سواء على مستو� الأفراد أو الجماعات أو الإدارات �المؤسسة

أشــارت نتــائج  أوضــحت �عــض الدراســات أن الإدراك الإیجــابي للعدالــة التنظ�م�ــة یــؤد� إلــى إســتخدام الســلوك المتعــاون، وقــد   

  . أن العدالة التنظ�م�ة ترت�� �سلو��ات وإتجاهات عمل إیجاب�ة ومتعاونة" Cropanzano,konovsky"دراسات 

ت إلى أنه في ظل مستو� العدالة التنظ�م�ـة المرتفـع �سـتخدم العمـال فقد أشار " Eberlin, Totum 2006"أما نتائج �ل من    

، وفــي ظــل مســتو� العدالــة المــنخفض �ســتخدم العمــال )التكامــل، التنــازل والحــل الوســ�(أســالیب تعاون�ــة فــي إدارة الصــراع مثــل 

  ).الس�طرة والتجنب(الأسالیب الأقل تعاونا في إدارة الصراع التنظ�مي مثل 

أن إدراك الأفراد للعدالة التنظ�م�ة یـرت�� إرت�اطـا طرد�ـا " Rahim, manger, Shapiro2000"ج دراسة �ل من وأثبتت نتائ   

وأن أ�عــاد العدالــة الثلاثــة . فــي إدارة الصــراع التنظ�مــي) التكامــل، التنــازل والحــل الوســ�(مــع إســتخدامهم لأســالیب أكثــر تعاون�ــة 
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جم�عها �شـ�ل عـام إرت�اطـا طرد�ـا مـع إسـتخدام أسـالیب أكثـر تعاونـا فـي إدارة الصـراع  إرت�طت ) التوز�ع�ة، الإجرائ�ة والتعاملات(

   1).التكامل، التنازل والحل الوس�(مثل 

من خلال النتائج المتوصل إلیها من دراسة العلاقة بین العدالـة التنظ�م�ـة وأسـالیب إدارة الصـراع التنظ�مـي والتـي إتفقـت علـى    

متغیر�ن من خلال إخت�ار إدارة المؤسسة لأسلوب التعاون لإدارة الصراع التنظ�مي لتوج�ه سلوك العامـل أنها علاقة طرد�ة بین ال

  .نحو المستو� المرغوب ف�ه تجن�ا للسلو�ات السلب�ة التي تؤثر على أهداف المؤسسة

على خل� بیئـة عمـل مناسـ�ة مبن�ـة  فإدراك العامل لتحقی� العدالة التنظ�م�ة وتناسقها مع أسلوب إدارة الصراع التنظ�مي �عمل   

  .على أساس التعاون ما �ساهم في خل� الثقة المت�ادلة بین الفاعلین داخل التنظ�م و�عزز من ولاء العامل لمؤسسة

مـــن خـــلال الدراســـات الســـا�قة التـــي تناولـــت علاقـــة الصـــراع التنظ�مـــي وأســـالیب إدارتـــه �العدالـــة التنظ�م�ـــة فـــإن أســـلوب إدارة    

التنظ�م�ـة الـذ� �عتمـد علـى تعز�ـز نقـا�  التعـاون بـین العمـال مـن خـلال التكامـل، التنـازل والحـل الوسـ� �سـتخدم فـي الصراعات 

حالة إدراك العمـال لتطبیـ� العدالـة التنظ�م�ـة �المؤسسـة مـا یوجـه تلـك الصـراعات لسـلوك تنظ�مـي إیجـابي �عـود �الفائـدة لكـل مـن 

  . العامل والمؤسسة

  :دوران العمل :ثاني عشر

�مثــل دوران العمــل حر�ــة العمــال خــلال فتــرة زمن�ــة ســواء �الــدخول للمؤسســة أو �ــالخروج منهــا، وســواء �ــان الخــروج �محــض    

فهو �عتبر أحـد المتغیـرات السـلب�ة التـي تـؤثر علـى أداء المؤسسـة، ومـن بـین العوامـل المحـددة لهـا  2الإرادة أو �التسر�ح أو النقل،

�ــة، فإرتفــاع مســتو� تطب�قهــا �حــد مــن هــذه الظــاهرة أمــا إنخفاضــه ف�عنــي ز�ــادة معــدل دوران العمــل، و��ــون نتیجــة العدالــة التنظ�م

صعو�ة تكیف العامل أو عدم رضاه الناتج عن عدم تطبی� العدالة التنظ�م�ة والتمییـز بـین العمـال ممـا یـدفع �العامـل لرغبتـه فـي 

أن غ�اب العدالة التنظ�م�ة سیؤثر على سمعة المؤسسـة وإسـتقطابها للعمـال ذو�  �ما. تغییر عمله وإنتقاله للعمل �مؤسسة أخر� 

  .المؤهلات العال�ة و�حق� عدم الإستقرار من حیث تحر�ات العمال وتنقلاتهم المهن�ة من مؤسسة  إلى أخر� 

II- علاقة العدالة التنظ�م�ة بإدارة الموارد ال�شر�ة:  

العمــر، الثقافــة : لفرد�ــة والإخــتلاف ف�مــا بینهــا، و�ــرت�� هــذا الإخــتلاف �عــدة عوامــل منهــاتمتــاز المــوارد ال�شــر�ة �الفروقــات ا   

المـــؤهلات العلم�ـــة، الخبـــرات العلم�ـــة والبیئـــة الإجتماع�ـــة، وقـــد تـــؤد� هـــذه الإختلافـــات إلـــى ت�ـــاین �بیـــر فـــي حاجـــات وإتجاهـــات 

  .ورغ�ات وطموحات الموارد ال�شر�ة وطر�قة تف�یرهم وتعاملاتهم

إدارة الموارد ال�شر�ة الأخذ �عین الإعت�ار هذا الت�این عند وضع برامجهـا التنفیذ�ـة وعنـد تنفیـذ إسـتراتیج�اتها، فیجـب عـدم  فعلى  

التمییــز بــین العمــال لتجــب حــدوث ســلو�ات ســلب�ة �المؤسســة، �مــا أن مســؤول�ة التمییــز تقــع علــى المســؤول وعلــى إدارة المــوارد 

   3.ال�شر�ة

  .ر إدارة الموارد ال�شر�ة في تحقی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة وعلاقتها �العمل�ات الإدار�ةوسنحاول توض�ح دو    
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  :علاقة العدالة التنظ�م�ة �العمل�ات الإدار�ة -1

  :التوظیف :أولا    

تعتبــر عمل�ــة التوظیـــف علــى أنهــا مجموعـــة مــن الفعال�ــات التـــي تســتخدمها المؤسســة لإســـتقطاب مرشــحین للعمــل والـــذین لــدیهم الكفـــاءة    

  1.والتمییز والقدرة على المساهمة في تحقی� أهداف المؤسسة

ة في عمل�ة التعیـین، فقـد �ما أن تكافؤ الفرص في عمل�ة التوظیف مرت�� �أسلوب أصحاب العمل في ضمان ممارسات عادل   

) 11246(أول مـن أطلـ� مصـطلح تكـافؤ فـرص التوظیـف عنـدما وضـع القـانون التنفیـذ� رقـم " Lyndon B. Johnson"�ـان 

الذ� �ان ینص على منع المقاولین الفیدرالیین من التمییـز ضـد العمـال علـى أسـاس الجـنس، أو العـرق، أو الـدین، أو اللـون، أو 

  2.الجنس، العمر، العرق أو الحالة الإجتماع�ة: لتمییز �شیر إلى التفضیل أو الإجحاف على أساسفا. الأصل أو الأقل�ة

وتقـــوم المؤسســـات أثنـــاء عمل�ـــة التوظیـــف بإخت�ـــار الیـــد العاملـــة حســـب الحاجـــة مـــن عمل�ـــة تخطـــ��  المـــوارد ال�شـــر�ة مـــن الـــذین قـــد تـــم     

 3.و�م�ـن أن یجتـازوا إخت�ـار التوظیـف الـذ� �عتبـر إجـراء مـنظم تنتهجـه المؤسسـة لإتخـاذ القـرارات المناسـ�ة فـي عمل�ـة التوظیـف. إستقطابهم

ر مهمة للتأكد على قانون�ة  وشرع�ة إجـراءات الإخت�ـار، إذ أن تشـر�عات معظـم الـدول تـنص علـى ضـرورة العـدل فـي التعیـین فعمل�ة الإخت�ا

  5.عدم التحیز �معنى إتاحة فرص متساو�ة أمام العمال محل الإخت�ار لیتم الأداء ��فاءةو  4وعدم التمییز في المعاملة ضد الأقل�ات،

ة هي التي تتح�م في عمل�ة التوظیف ومـد� تطب�قهـا �مصـداق�ة وموضـوع�ة  وتحققهـا العدالـة التنظ�م�ـة أم تطغـوا فإدارة الموارد ال�شر�      

  .علیها المحسو��ة والعلاقات الغیر رسم�ة المناقضة لشرع�ة التوظیف

�ـان المصـنع التـا�ع الوظ�ف�ـة، فقـد  التـي تـؤمن بتكـافؤ الفـرص" Mitsubishi"وفي هذا الصدد نجد على سـبیل المثـال  شـر�ة    

حیــث . وهــذا مــا بینتــه الــدعاو� القضــائ�ة المرفوعــة ضــده .فــي الولا�ــات المتحــدة معروفــا �ســمعته الســیئة"  Mitsubishi"لشــر�ة 

زعمت إحد� الدعاو� بوجود �تا�ات جنس�ة على قطع الس�ارات قید التجم�ع قبل وصولها إلـى عـاملات الإنتـاج الإنـاث، ووجـود 

على الجدران، وأن العمال الذ�ور یهزؤون �النساء، وأنه عندما تشتكي إحداهن فإنها تحرم من الترق�ـة بـل قـد صور إ�اح�ة معلقة 

  .تطرد من العمل

ملیـون دولار، �مـا وافقـت  34حـوالي " Mitsubishi"وقد �لفت تسو�ة الدعو� القضائ�ة المتعلقـة �المضـا�قات الجنسـ�ة شـر�ة    

لـدولارات للعمـال مـن ذو� الأصـول الأفر�ق�ـة واللاتین�ـة �تعـو�ض عـن التمییـز الـذ� لحـ� بهـم الشر�ة على دفع عدة ملایین من ا

هذا �له أثر على صورة المصنع لـد� العامـة حتـى أن العمـال ف�ـه �ـانوا . في ذات الوقت الذ� ظهرت ف�ه المضا�قات الجنس�ة 

نتـاج منخفضـة مـا دفـع مر�ـز الشـر�ة فـي ال�ا�ـان إلـى ف�انت مستو�ات الإ. یخجلون من إرتداء ملا�س الشر�ة خارج م�ان العمل

لإدارة ) للسـ�ارات Fordالمدیر الساب� في شـر�ة " (Rich Gilligan"وفي ظل هذه الظروف الصع�ة تم تعیین . التف�یر بإغلاقه

  .المصنع والعمل على تغییر الطرق المخز�ة التي تعامل بها النسوة والعمال من أصول عرق�ة أخر� 
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فر�قـا خاصـا مهمتـه " "Gilliganوم فیبدو المصنع على أنه م�ان مثالي لتحقی� تكافؤ الفرص الوظ�ف�ة، إذ أنشأ السـید  أما الی   

ومن خلال المراق�ة المستمرة لمدة ثـلاث سـنوات تـم إكتشـاف . مراق�ة تصرفات العمال وتدر�بهم على تجنب التمییز غیر المشروع

التـي إت�عتهـا إدارة المصـنع، ونـتج "  اللاتسـامح" نهـا الحـدود التـي وضـعتها س�اسـة م 52مضا�قة ونشا� تمییز�، تجـاوزت  140

إحــد� أعضــاء فر�ــ� الرقا�ــة بهــذا "  Nancy Kreiter" وتقــول . عقو�ــة أخــر�  30حالــة إ�قــاف و 14حــالات طــرد و 8عنهــا 

بینـت حالـة مصـنع شـر�ة ". تي ستنجم عنهال�س هناك من طر�قة أفضل لتغییر ثقافة قائمة إلا بإبراز النتائج السلب�ة ال: " الصدد

"Mitsubishi "أن لخرق قوانین العدالة في عمل�ة التوظیف نتائج وخ�مة.  

إن الهـــدف الأساســـي مـــن تكـــافؤ الفـــرص فـــي عمل�ـــة التوظیـــف هـــو تحقیـــ� العدالـــة الوظ�ف�ـــة والتـــي تعنـــي أن تكـــون الأنشـــطة    

  1.تحقی� هذا الهدف من المواض�ع التي تتطلب حیزا واسعا من الإهتمامو�عد أسلوب . والممارسات الوظ�ف�ة �عیدة عن التمییز

�عتمد أحـد أسـالیب تحقیـ� العدالـة الوظ�ف�ـة علـى مـدخل التغاضـي عـن الفروقـات الـذ� �قضـي بوجـوب تجاهـل الفروقـات بـین    

وجه الذ� �حث أر�اب الأعمـال بینما �عتمد أسلوب آخر على مدخل الفعل الإیجابي الم. الناس ووجوب معاملة الجم�ع �التساو� 

  2.على تشغیل مجموعات من العمال من أعراق أو فئات عمر�ة أو أصول قوم�ة معینة

و�عتبـر إسـتخدام مع�ــار . یتوجـب علـى أر�ـاب الأعمـال  إعتمـاد معـاییر تـرت�� �متطل�ــات العمـل ف�مـا یتعلـ� �المسـائل الوظ�ف�ـة   

لقـومي أو عمـره خرقـا للقـوانین السـائدة مـالم ��ـن رب العمـل قـادرا علـى إث�ـات صــلة جـنس الفـرد أو إنتمائـه العرقـي أو الـدیني أو ا

  3.المع�ار المستخدم بواج�ات العمل ومهامه

  .وعل�ه فعمل�ة التوظیف لا تتطلب تحیز الجنس، العرق، الدین، السن، بل هي خاضعة لقوانین مشروعة تطب� �صورة عادلة   

  :توز�ع المهام :ثان�ا  

مبدأ حول تقس�م العمل من حیث توس�ع المهام والواج�ات لكل عامل مع ضرورة المساواة بین العمـال " هنر� فایول"لقد وضع    

فـي عمل�ــة توز�ــع المهــام والأعمــال المو�لــة لكــل عامــل، �حیــث لا یتحمــل أ� عامــل أداء أع�ــاء وظ�فــة أكثــر مــن عامــل آخــر فــي 

، فمـن خـلال التوز�ـع 4فایول على ضرورة تحقیـ� العدالـة فـي توز�ـع الم�افـآت والترق�ـةوقد أكد . حین یتحصلان على نفس الأجر

العــادل تصـــ�ح بیئـــة العمــل منظمـــة أكثـــر، حیـــث �ــل عامـــل یـــؤد� مهامــه المو�لـــة إل�ـــه وعلـــى أساســها یتلقـــى المخرجـــات �صـــفة 

بــین العمــال، أو تــداخل الوظــائف ممــا  موضــوع�ة ودون تمییــز، �مــا ینــتج عــن غ�ــاب العدالــة التنظ�م�ــة إنتشــار ظــاهرة الإتكال�ــة

�عرقــل فــي العمل�ــة الإنتاج�ــة و�حــدد خلــل فــي بیئــة العمــل، لــذلك تعتبــر عمل�ــة توز�ــع المهــام مــن العمل�ــات الأساســ�ة لبنــاء بیئــة 

  .منظمة تمتاز �الموضوع�ة التي تساهم في تعز�ز شعور العامل بتطبی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة
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  :التدر�ب :ثالثا 

تحدد إدارة الموارد ال�شر�ة من خلال عمل�ات التخط�� وتحلیل الوظائف مایجب أداؤه من قبل العامل أثناء أدائه لمهامه من     

ونتائج هذا التحلیل �ساعد إدارة المؤسسة بتوفر المعلومات الدق�قة عما یجـب أداؤه فـي �ـل وظ�فـة . أجل تحقی� أهداف المؤسسة

ة وفعال�ــة، ممــا �ســهل لإدارة المــوارد ال�شــر�ة تنظــ�م عمل�ــة التــدر�ب بوضــع بــرامج تدر�ب�ــة مناســ�ة تعمــل و��ف�ــة أداء المهــام ��فــاء

  1.على تنم�ة خبرة العامل ومهاراته لتحقی� أدائه �فعال�ة و�فاءة أكبر

قــدراتهم وتغییــر فالتــدر�ب �عبــر عــن الجهــد المــنظم والمخطــ� لــه لتزو�ــد العمــال �معــارف معینــة وتحســین وتطــو�ر مهــاراتهم و     

  2.سلو�هم وإتجاهاتهم �ش�ل إیجابي بناء، مما قد ینع�س على تحسین أداء العامل

ونظرا لإتصال التدر�ب �مستو� الأداء الوظ�في ولإرت�اطه �عمل�ة إتخاذ القرارات المرت�طة بز�ادة الأجور والترق�ة،  فهو یتـأثر     

  .�مد� تحقی� العدالة التوز�ع�ة في المؤسسة في منح فرص متكافئة في عمل�ة التدر�ب بین العمال

م�ـــة والتدر�ب�ـــة لعـــدد مـــن الوظـــائف، فقـــد �شـــتر� مســـتو�ات معینـــة مـــن التعلـــ�م �مـــا تـــرت�� عمل�ـــة التـــدر�ب �المتطل�ـــات التعل�    

والتدر�ب بإعت�ارها متطل�ات ضرور�ة للعمل على أنه نوع مـن التمیـز ضـد أعضـاء الفئـة التـي حصـلت علـى تعلـ�م وتـدر�ب أدنـى 

التمییــز عــن طر�ــ� تــوفیر فــرص مــن غیرهــا، إلا أن مــنح الفــرص العادلــة فــي العمــل بــین العمــال �حمــي أعضــاء هــذه الفئــات مــن 

العمــل لهــم، وإذا �ــان الوصــول إلــى هــذه المهــن یتطلــب تــدر��ا معینــا، فــإن واجــب المؤسســات إتخــاذ خطــوات معینــة لتتجنــب أ� 

تمییــز بیــنهم، وذلــك بتــوفیر تعلــ�م وتــدر�ب خــاص بجماعــات العمــال الــذین �فتقــدون مثــل هــذه الشــرو� التعل�م�ــة والتدر�ب�ــة، فمــثلا 

المؤسســات بتــوفیر دعــم مــالي لــ�عض الو�ــالات التــي تتــولى مهمــة تــدر�ب المتعطلــین عــن العمــل لفتــرات طو�لــة، أو تقــوم �عــض 

ــذین تــم تــدر�بهم،  و�م�ــن  الــذین �فتقــدون إلــى مهــارات أساســ�ة فــي العمــل، وقــد تقــوم هــذه المؤسســات بتوظیــف �عــض العمــال ال

مـن خـلال التحیـز لعامـل دون   3نعـدام العدالـة التنظ�م�ـة بـین العمـالللأسالیب المستخدمة فـي بـرامج التـدر�ب أح�انـا أن تـؤد� لإ

غیــره مــن   العمــال، أو مــن خــلال إخت�ــار البــرامج التدر�ب�ــة التــي تتناســب مــع مــؤهلات �عــض المتــدر�ین دون غیــرهم ممــا �ســمح 

  .بإكتساب مهارات لتلك الفئة على حساب زملائها

  :التقی�م :را�عا    

الوسیلة العمل�ة والموضوع�ة لتحدید الق�مة النسب�ة لأ� وظ�فة في المؤسسة بهدف تحدید أجر عـادل لكـل تقی�م الوظائف هي    

  .وظ�فة، حیث یتم الر�� بین معدل الأجر الذ� �حصل عل�ه العامل و�ین حجم مساهمته في تحقی� أهداف المؤسسة

في الأجور والرواتب بـین جم�ـع الوظـائف وتسـهیل إجـراء وتظهر أهم�ة تقی�م الوظائف في توض�ح أس�اب الإختلافات العادلة    

مقارنــة واقع�ــة بــین ه��ــل الأجــور فــي المؤسســة ومقارنتهــا مــع اله�اكــل الأخــر� فــي مؤسســات متشــابهة، �الإضــافة  إلــى تخفیــف 

  4.معدل دوران العمل والعمل على رفع الروح المعنو�ة لد� العمال
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تهــدف إلــى تقیــ�م منجــزات العمــال عــن طر�ــ� وســیلة للح�ــم علــى مــد� مســاهمة �ــل  لــذلك �عتبــر التقیــ�م مــن الإجــراءات التــي   

عامل في إنجاز الأعمال التي تو�ل إل�ه �طر�قة موضوع�ة و�ـذلك الح�ـم علـى سـلو�ه وإلتزامـه أثنـاء العمـل، وعلـى معاملتـه مـع 

مناس�ة مع الجهد المبذول وذلك �الإسـتناد فتقی�م الأداء �قدر جهد العمال �ش�ل منصف وعادل، لتلقى م�افآت . زملائه ومسؤوله

   1.إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستو� �فاءتهم في العمل

و�عتبــر الهــدف الرئ�ســي مــن عمل�ــة تقیــ�م الأداء هــو إعطــاء العمــال تغذ�ــة ع�ســ�ة عــن مــد� �فــاءتهم فــي الق�ــام بواج�ــاتهم     

ر أدائهم، �ما أن لـه دورا �ـارزا فـي إبـراز الإحت�اجـات التدر�ب�ـة لتحقیـ� المعـاییر المطلو�ـة لـلأداء الجیـد الوظ�ف�ة وتوجیههم لتطو�

  2.ومن ثم إث�ات مصداق�ة الم�افآت والترق�ات

ت ومـن الصـعو�ا. �ما أنه �عتبر تقی�م الأداء وسیلة لضمان عدالة المعاملة ورفع الروح المعنو�ة للعمال وشـعورهم �مسـؤولیتهم   

   3.التي یواجهها تقی�م العمال هي التحیز من جانب المق�م للعوامل التي �فضلها أو التحیزات الشخص�ة

ــــة     ــــاز �العدال ــــأن النظــــام �مت ــــة �المؤسســــة بز�ــــادة شــــعور العامــــل � ــــ�م المط�ق ــــة نظــــام التقی ــــة ودق ــــي عدال ــــة العامــــل ف     تــــزداد ثق

رات التقیــ�م تـتم علـى أسـاس الجهــد المبـذول والأداء وإسـتقرار معـاییر التقیــ�م التنظ�م�ـة، و�تحقـ� ذلـك عنــدما یـدرك العامـل أن تقـدی

  4.وصدقها، و�ذلك إتاحة فرصة للعامل لإبداء رأ�ه في نتائج التقی�م

�ما أن �عض المشرفین لایلتزمون �الدقة والموضوع�ة في التقی�م، ولذلك تـأتي تقی�مـاتهم �طر�قـة عشـوائ�ة لا أسـاس لهـا، وفـي    

  5.� العملي فإن المشرفون �قعون في أخطاء أثناء تقی�مهمالتطبی

و��ـــون تقیـــ�م العامـــل لنظـــام التقیـــ�م �مقارنـــة وضـــعیته بوضـــع�ة زملائـــه مـــن خـــلال تقیـــ�م المســـؤول لأدائهـــم فـــإن �ـــان التقیـــ�م    

موضــوع�ا لا یخضــع للتمییــز یــدرك العامــل أن نظــام التقیــ�م عــادل ممــا یخلــ� ثقــة �مســؤوله، وإن �ــان إدراكــه للتقیــ�م �أنــه غیــر 

  .  نه خلل في الثقة بین العامل ومرؤوس�ه لعدم تحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ةموضوعي ولا �متاز �الشفاف�ة یتولد ع

�الإضـــافة إلـــى أن التقیـــ�م أح�انـــا ��ـــون دون جمـــع المعلومـــات الدق�قـــة والكاف�ـــة حـــول أداء العمـــال وعل�ـــه ��ـــون التقیـــ�م غیـــر    

  .العدالة التنظ�م�ة موضوع�ا و�عیدا عن المصداق�ة مما �فقد المؤسسة شفاف�ة التقی�م لغ�اب مبدأ

یتضح من خلال الدور الفعال الذ� یلع�ه تقی�م الأداء على أداء العامل أن التقی�م العادل الناتج عـن مصـداق�ة معـاییر التقیـ�م    

ـــة مـــنح فـــرص الترق�ـــة بـــین العمـــال مـــن خـــلال مـــنح الفرصـــة للعمـــال  ـــى معلومـــات صـــح�حة ودق�قـــة یـــؤثر علـــى عدال    المبن�ـــة عل

  . الأكفاء، وتساهم في تقد�م الم�افآت �موضوع�ة تامة �صورة عادلة و�شفاف�ة
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  :الترق�ة :خامسا

تعتبــر الترق�ــة حالــة نقــل العامــل مــن رتبتــه المهن�ــة إلــى رت�ــة مهن�ــة أعلــى مــن حیــث الســلطات والمهــام والمســؤول�ات والحــوافز    

  1.الإمتحانات المهن�ة أو شهدات مهن�ة أو علم�ة أعلى من سا�قتها والإمت�ازات، وعادة ما تمنح الترق�ة عن طر�� الأقدم�ة أو

�م�ن أن تكون الترق�ـة حـافزا علـى العمـل إذا إرت�طـت �الكفـاءة والإنتـاج، فـإذا �انـت لـد� العامـل رغ�ـة لشـغل منصـب وظ�فـي    

�فقد أثــره فــي التحفیــز إذا �ــان هنــاك أعلــى مــن منصــ�ه الحــالي فــي هــذه الحالــة تكــون الترق�ــة حــافزا ودافعــا لــه  لز�ــادة الأداء، وســ

عدالــة بــین العامــل العــاد� والمبــدع فــي الأداء والإنتــاج خصوصــا إذا �انــت الترق�ــة تعتمــد فقــ� علــى أســاس الأقدم�ــة فــي العمــل 

مـا ففـي هـذه الحالـة لـم تحقـ� العدالـة التنظ�م�ـة �النسـ�ة للعامـل المبـدع م. 2فینـتج عنـه إنخفـاض فـي مسـتو� التحفیـز لـد� العامـل

یؤثر سل�ا على أدائه وسلو�ه التنظ�مي، وفي المقابل تخضع الترق�ة لقوانین خاصة �قوانین العمـل أو �القـانون الـداخلي للمؤسسـة 

  .الذ� �حدد شرو� تطب�قها، فإت�اع هذه الشرو� �سمح �شعور العامل �مصداقیتها مما �عزز شعوره بتحقی� العدالة التنظ�م�ة

  : الأجر :سادسا

حـافز قـو� لتحسـین مسـتو� الأداء ورفـع الكفـاءة الإنتاج�ـة و  �3عتبر الأجر الوسیلة الأساس�ة لإش�اع حاجـات العمـال المتعـددة،   

وأن وضــع نظــام مناســب للأجــور �ضــمن للعمــال الــدخل العــادل �مــا یتناســب مــع طب�عــة العمــل وخصائصــه والــذ� یتفــ� للعمــال، 

  4.ا �حفزهم للمز�د من العطاء لشعورهم �الرضا الوظ�في�مستو� أدائهم ومهاراتهم وخبراتهم، �م

وفــي هــذا الصــدد نجــد نظر�ــة عدالــة الأجــور التــي تــر� أن تحفیــز العمــال فــي العمــل نــاتج عــن المعاملــة العادلــة فــي علاقــاتهم    

لــذلك  5.ت زملائــهالوظ�ف�ــة، وأن دافع�ــة العمــال مرت�طــة �مقارنــة العامــل لنســ�ة مدخلاتــه ومخرجاتــه مــع نســ�ة مــدخلات ومخرجــا

�عتبر الأجر مع�ار أساسي لإدراك العامـل لتحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة ب�عـدها التنظ�مـي �المؤسسـة وشـعوره �الإسـتقرار والرغ�ـة فـي 

  .الإستمرار �العمل �المؤسسة

بنــاءا علــى فعلــى إدارة المؤسســات إت�ــاع طــرق أساســ�ة فــي تحدیــد معــدل الأجــر الــذ� یتناســب مــع طب�عــة العمــل ومحدداتــه    

، على أساسها یتم بنـاء ه��ـل الأجـور، ومـن خلالـه یـتم دفـع الأجـور والرواتـب 6المواصفات الوظ�ف�ة والتي تعرف بتقی�م الوظائف

  7.للعمال، وهو ما �ع�س تجم�ع الوظائف في درجات مال�ة �حیث �حدد راتب �ل وظ�فة حسب الدرجة التي ینتمي إلیها العامل

  : الأجور والتعو�ضات للعمال الأجانبالعدالة في دفع  :سا�عا

إن العامل الأجنبي عند توظ�فـه فـي أ� بلـد �م�ـن تمییـزه عـن �ق�ـة عمـال المؤسسـة ممـا یجعلـه مختلفـا بیـنهم وسـیواجه مشـ�لة    

 الإحساس �العزلة في العمل، �ما أنه یواجه صعو�ة في التكیف في بیئة العمل �سبب صعو�ة الإتصال مع العمـال الآخـر�ن مـن

  1.جنس�ات مختلفة خاصة في حالة إختلاف اللغة والثقافات
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وفي المقابل نجد فروقات بین ما یتقاضاه العمال من البلد الأم و�ین ما یتقاضه نظائرهم من العمال المغتـر�ین الـذین �شـغلون    

ــد  نفــس الوظــائف وفــي نفــس المؤسســة، فــالأجور والتعو�ضــات التــي تــدفع للعامــل المغتــرب أكثــر مــن تلــك التــي تــدفع لعمــال البل

    .2ة في توز�ع الأجور والتعو�ضات تزداد تعقیدا في حالة توظیف عمال من جنس�ات مختلفةالمضیف، فمسألة المساواة والعدال

ــة التنظ�م�ــة مــن خــلال تطبیــ� س�اســة المقارنــة بــین وضــع�ة     ممــا ینــتج عنــه خلــل فــي إدراك العامــل لمســتو�ات تطبیــ� العدال

 .على سلو�هم وولائهمالعمال المحلیین والأجانب من حیث المدخلات والمخرجات التي تؤثر حتما 

  :العدالة بین الجنسین :ثامنا

  :الأجر -أ

�عد مبدأ المساواة في الأجر بین الرجل والمرأة في حالة تماثل الأوضاع من أهم تطب�قات مبدأ المساواة بین الجنسین، فـالأجر    

ات حقـوق الإنسـان للتأكـد علـى هو أهم عناصر علاقـات العمـل لإرت�اطـه �مسـتو� مع�شـة العامـل، لـذلك فقـد حرصـت أغلـب إعانـ

  .مبدأ المساواة بین الرجل والمرأة في �افة الحقوق 

ومن منظور تار�خي إستب� مبدأ المساواة في الأجر بین الرجل والمرأة الم�اد� الآخر� المتعلقة بتكـافؤ والتسـاو� فـي المعاملـة    

  .بینهما في مجال العمل

حرصــت علــى تأكیــد مبــدأ المســاواة فــي الأجــر �حــ� مــن الحقــوق الأساســ�ة  1919ومنــذ إنشــاء منظمــة العمــل الدول�ــة ســنة    

للإنســـان، �مـــا أكـــد ذلـــك الإعـــلان العـــالمي لحقـــوق الإنســـان، ثـــم جـــاءت المـــادة الســـا�عة مـــن العهـــد الـــدولي الخـــاص �ـــالحقوق 

  .لتعدیل التأكید على هذا المبدأ 1966ة الإقتصاد�ة والثقاف�ة الصادر من الأمم المتحدة سن

ـــل مضـــمون     ـــ� تحلی ـــذ� یتعـــین إنجـــازه تقی�مـــا موضـــوع�ا عـــن طر� ـــرت�� بتقســـ�م العمـــل ال ـــدأ الأجـــر المتســـاو� ی إن تطبیـــ� مب

الوظــائف، مــن أجــل وضــع تصــنیف الوظــائف �عتمــد علــى طب�عــة الوظ�فــة دون إعت�ــار الجــنس، وط�قــا للأســالیب التحلیل�ــة لتقیــ�م 

  3.المهارات، المؤهلات، المسؤول�ة، الجهد، وظروف العمل: ف فهي تشمل عدة عوامل من بینهاالوظائ

 :الترق�ة -ب

في حین �عض المؤسسات لاتعامل جم�ع العمال فیها �المساواة ولا تعتمد على الكفـاءة وتشـیر الدراسـات إلـى وجـود تمیـز بـین    

  .العمال في المؤسسات على أساس العرق والجنس والخصائص الشخص�ة

والتقـدم الـوظ�في فـي �عـض وتوصلت �عض الدراسات إلى أن التنظ�مات الغیـر رسـم�ة قـد تـتح�م فـي �ثیـر مـن فـرص الترق�ـة    

المؤسسـات، وهـي عـادة مــا تفضـل ترق�ـة الرجــال لأن �عـض الترتی�ـات أو الأمـور تــتم خـلال الأنشـطة غیــر الرسـم�ة و�التـالي فــإن 

  1.فرص التقدم الوظ�في أمام عدد �بیر من النساء قد تكون محددة في �عض المؤسسات

                                                                                                                                                                                           

.164إثراء للنشر والتوز�ع، ص : إدارة ال�شر�ة الدول�ة: علي ع�اس:   1  

.88، صمرجع سب� ذ�ره: علي ع�اس:   2  
- 106، ص 2011رسالة لنیل درجة الد�توراه في القانون، جامعة القاهرة، : الرجل والمرأة في العملعدم التمییز بین : علي حسن إبراه�م عمارة:  3
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لمســتو�ات الإدار�ــة إلا أنــه مــن المتوقــع أن ��ــون هنــاك عمل�ــات إخت�ــار وإذا �انــت قــوانین العمــل تحــدد نظــم الترق�ــة لــ�عض ا  

فالتنظ�مــات الغیــر رســم�ة تلعــب دورا هامــا فــي تحدیــد . �النســ�ة لشــاغلي الوظــائف الإدار�ــة العل�ــا �المؤسســات علــى وجــه خــاص

  2.ال عادةفرص عمل �ثیر من النساء لمناصب الإدارة العل�ا في �عض المؤسسات والتي �س�طر علیها الرج

  :التدر�ب -ج

وفي س�اق التأكید على المساواة بین الرجل والمرأة فـي نطـاق العمـل ومناهضـة التمییـز بـین   الجنسـین، أصـدر مـؤتمر العمـل    

�شــأن دور التوج�ــه المهنــي والتــدر�ب المهنــي فــي تنم�ــة المــوارد ال�شــر�ة، والتوصــ�ة رقــم  142الإتفاق�ــة رقــم  1975الــدولي ســنة 

ومن بین ما تطالب �ه هذه الإتفاق�ة الدول الأعضاء إعتماد . دور التوج�ه والتدر�ب المهني في تنم�ة الموارد ال�شر�ة �شأن 150

وضع س�اسات و�رامج شاملة، منسـقة للتوج�ـه والتـدر�ب المهنیـین، تـرت�� إرت�اطـا وث�قـا �العمالـة، وتشـج�ع الجم�ـع وتم�یـنهم علـى 

  .نم�ة قدرات العمال على العمل وإستخدامهاتطبی� المساواة دون التمییز في ت

في نفـس الموضـوع، ونصـت التوصـ�ة علـى  150وقد إعتمد المؤتمر العام لمنظمة العمل الدول�ة في ذات العام التوص�ة رقم    

�ـد أنه ین�غي أن تستهدف الدول الأعضاء تأمین تكـافؤ فـرص الجم�ـع فـي الحصـول علـى التوج�ـه المهنـي والتـدر�ب المهنـي، و�ؤ 

  3.البند الثامن من التوص�ة، الذ� یتناول �ش�ل محدد تشج�ع تكافؤ الفرص بین المرأة والرجل في المعاملة وفي المجتمع

�ما أثبتت �عض الدراسات أن الفروق الجوهر�ة في عدد الدورات التدر�ب�ة للعاملین والعـاملات ترجـع إلـى التحیـز نحـو تـدر�ب    

إلــى طب�عــة الجانــب البیولــوجي للمــرأة وتــأثیره الســلبي علــى ح�اتهــا الوظ�ف�ــة ورغ�ــة العدیــد مــن الرجــال �شــ�ل عــام أو أنهــا ترجــع 

    4.النساء العاملات في الإلتحاق �الدورات التدر�ب�ة

  :تنم�ة المهارات -د

م�ــا ملائمــا فــي �مــا أن عــدم التحیــز والتمیــز ضــد النســاء فــي تنم�ــة المهــارات الإدار�ــة للعمــال والعــاملات قــد  یخلــ� مناخــا تنظ�  

المؤسسة، �ما أن مشار�ة العاملات في وضع الأهداف وتحدید الس�اسات التنظ�م�ة وتحفیزهن علـى تنم�ـة المهـارات التخط�ط�ـة 

والتنظ�م�ــة وتنم�ــة قــدراتهن فــي أداء القــرارات ســواء أثنــاء تفــاعلهن مــع فر�ــ� العمــل الإدار� أو �التــدر�ب یخلــ� بیئــة مناســ�ة تــؤثر 

  5.افعیتهن للعمل مما �ساعدهن على التغلب على �عض المعوقات النفس�ة والإجتماع�ة والتنظ�م�ةعلى أدائهن ود

�م�ن للإدارة خل� مناخ تنظ�مي مناسب �مساهمتها في تغییر الإتجاهات السلب�ة نحوهن وذلـك �عـدم التحیـز والتمییـز ضـدهن    

في التعیین أو الترق�ة أو التدر�ب والمساواة في نظام الحوافز والم�افآت للتأثیر إیجا�ا على سلو�هن ومساعدتهن على التواف� مع 

  6.التنظ�م
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ج التـي توصـلت إلیهـا �عـض الدراسـات حـول  التمییــز بـین الجنسـین نلاحـ� التوافـ� مـن حیـث عـدم المسـاواة بــین مـن خـلال النتـائ

  .الجنسین في العمل�ات الإدار�ة المختلفة والتي تشمل الجانب الغیر رسمي �ذلك

  :العدالة في ممارسة تسییر الموارد ال�شر�ة -2

إیجاب�ـة عنـد تفحـص مسـتو� ودور العدالـة التنظ�م�ـة عنـد ممارسـة وظ�فـة تسـییر  إن دراسة وفهم العدالة التنظ�م�ة ��ون أكثر   

الموارد ال�شر�ة، حیث تكمن وظ�فة هذه الأخیرة في تقد�م خـدمات إسـتراتیج�ة للتنظـ�م بتنسـی� وتعـدیل وإدمـاج مختلـف النشـاطات 

لوظـائف نجـد التخطـ�� الإسـتراتیجي للمـوارد، التي تسعى مـن خلالهـا إلـى تحقیـ� الأهـداف �فعال�ـة و�فـاءة أكثـر، ومـن بـین هـذه ا

  .إدارة المستخدمین، السلو�ات العدوان�ة في العمل، حل النزاعات �طر�قة غیر رسم�ة وسلوك المواطنة التنظ�م�ة

   :التخط�� الإستراتیجي :أولا

التخطــ�� الإســتراتیجي هــو التخطــ�� الــذ� تمارســه الإدارة العل�ــا و�متــد أثــره إلــى فتــرات طو�لــة     نســب�ا، وعــادة مــا یتضــمن    

  1.تحدید الأهداف الأساس�ة للمؤسسة وس�استها في المد� الطو�ل، و�رت�� بتحقی� الغا�ات والأهداف

وفــي مجــال التخط�طــي . ز�ــادة قبــول العمــال لس�اســة وإدارة التنظــ�ممــن بــین إیجاب�ــات هــذا التخطــ�� تــوفیر إجــراءات محاولــة    

وقـد أثبتـت الدراسـات أن مـن . الإستراتیجي من الضرور� أن تلقى إسـتراتیج�ة التنظـ�م ومخططاتـه قبـول وتطبیـ� مـن قبـل العمـال

، �الإضـافة إلـى مـنح العمـال محددات قبول المخططات الإستراتیج�ة هي مد� إعتقاد العمال لعدالة الإجراءات وطر�قة ص�اغتها

، مــا ینــتج عنهــا رفــع مســتو� إدراك العامــل �العدالــة الإجرائ�ــة 2فــرص المشــار�ة فــي إتخــاذ القــرارات وإتخــاذ آرائهــم �عــین الإعت�ــار

  .وتعزز الثقة لدیهم ما یؤد� إلى ز�ادة إلتزامهم وتحقی� ولائهم للمؤسسة

  :إدارة المستخدمین :ثان�ا

وعل�ه فإن دمج . غ�اب العدالة التنظ�م�ة قد یتولد عنه إنخفاض في الأداء والسلو�ات غیر مرغوب فیهاإن شعور العامل �     

ومن بین المجالات  3.آل�ات العدالة الإجرائ�ة ضمن أنظمة الإنتقاء والإخت�ار والتقی�م یز�د من الإحساس �العدالة التنظ�م�ة

تحلیل قوائم  مقا�لات التوظیف، تقن�ات الإخت�ار، إخت�ارات شخص�ة،: العلم�ة التي حققت فیها دراسة العدالة نتائج إیجاب�ة نجد

  .بیبلیوغراف�ة، السیرة  الذات�ة، إخت�ارات القدرات المعرف�ة لذلك على إدارة المستخدمین مراعاة مبدأ المساواة في أداء وظائفها

  :حل الصراعات في العمل :ثالثا

الصراع هو نزاع م�اشر ومقصود بین أفراد أو جماعات مـن أجـل هـدف واحـد وتعتبـر هز�مـة الخصـم شـرطا ضـرور�ا للتوصـل    

إلى الهدف، و�ظهر في عمل�ة الصراع التنظ�مي �ش�ل واضح من ظهور الهدف الم�اشر وهو بذلك یختلف عن التنـافس، ونظـرا 

  4.العدائ�ة القو�ة فإن تحقی� الهدف في �عض الأوقات قد �عتبر شیئا ثانو�ا بجانب هز�مة الطرف الأخر لتطور المشاعر

                                                           

.133مرجع سب� ذ�ره، ص : یوسف مسعداو� :   1  
، أطروحة د�توراه، مقار�ة العدالة التنظ�م�ة: إهتمامات تسییر الموارد ال�شر�ة وسلوك مشرفي الإدارة العموم�ة الجزائر�ة في العمل: رضا تیر:   2

  .116، ص 2006/2007جامعة بن یوسف بن خدة، علم النفس تنظ�م وعمل، الجزائر، 
  .117المرجع، ص نفس:   3

 .73 ، ص 2006دار المعرفة الجامع�ة للط�ع والنشر والتوز�ع، مصر،  قاموس علم الاجتماع،  :محمد عاطف غیث:  4 
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في غالب الأح�ان یجد المسؤول نفسه مطال�ا �التدخل لحل صراع بین مرؤوسین أو أكثر، حیث أنه یتدخل بهدف الحفا�    

العمال �أهداف عمل�ة إدار�ة، وتعتمد عمل�ة حل الصراع على إعطاء على مستو� معین من العدالة التنظ�م�ة في المؤسسة بین 

والآل�ة . فرصة التحدث والكلام للأطراف حول الإجراء الذ� سیتم تطب�قه والذ� �م�ن أن یؤثر على مستو�ات إحساسهم �العدالة

دورا فعالا في شعور العامل  مشار�ة العمال في جمع المعلومات حول موضوع الصراع وفهمه و�ذا إقتراح حلولا ملائمة له

�العدالة التنظ�م�ة والمساهمة في تحقی� بیئة عمل مناس�ة وذلك من خلال تبني إستراتیج�ات وممارسات لتسییر موارد �شر�ة 

لتوج�ه مستو� الصراع للمستو� المرغوب ف�ه �ما یخدم   1مرنة للتعرف على مصادر الصراع ومن ثم إقتراح الحلول المناس�ة لها

لح وأهداف المؤسسة، و�ظهر الدور ال�ارز في مساهمة المسؤول لحل النزاعات الرسم�ة في شعور العامل �عدالة المعاملة مصا

التي تشعره �الثقة تجاه المسؤول مما توجه سلو�ه التنظ�مي والعمل على خل� روح التعاون بین العمال لتحقی� إستقرار في بیئة 

  .العمل

  : دعم سلوك المواطنة التنظ�م�ة :را�عا

من قبل المشرفین أو الإدارة العل�ا سلو�ات إیجاب�ة من طرف العامل �ما فیها  ینتج عن تحقی� العدالة التنظ�م�ة بین العمال   

  .سلوك المواطنة التنظ�م�ة التي تخدم أهداف المؤسسة

عدالة في المعاملة وعدم الثقة في العلاقات، لذلك فإن لب اغ�ا وفي حالة غ�اب التعاون بین العمال في بیئة العمل �سبب   

ممارسات تسییر الموارد ال�شر�ة تسعى لتنم�ة سلو�ات التعاون والتسامح والوعي المهني �أهداف التنظ�م والعمل على تحق�قها 

ذلك أنه یتأثر �ق�م ومعاییر �منح �ل عامل حقه وإت�اع س�اسة المعاملة العادلة، و�عتبر سلوك المواطنة مسألة مهمة عند العامل 

  .    التسییر �التنظ�م

وعل�ه فإن المسؤول عن تسییر الموارد ال�شر�ة فهو مطالب بتنم�ة الإتجاهات الإیجاب�ة للعمال تجاه العمل وتقد�م الدعم    

والإجراءات والمعاملات  الشخصي لهم، و�ذا تشج�ع عمل�ات الإبداع لدیهم وتطبی� ق�م العدالة بینهم، وعل�ه فإن عدالة التوز�ع

على  2.تعتبر مصدرا رئ�س�ا لشیوع هذا النوع من السلو�ات ولإرساء جو من الثقة العال�ة بین المسؤول ومرؤوس�ه في التنظ�م

  .المسؤول أن یلعب دورا أساس�ا في خل� سلوك المواطنة التنظ�م�ة لد� مرؤوس�ه لز�ادة دافع�ة العمال نحو الأداء الجید

  : معالجة العنف في العمل :خامسا   

�مثل العنف في العمل ظاهرة معقدة ومتعددة الأ�عاد إهتمت بها الدراسات إنطلاقا من بدا�ة التسعینات نظرا للآثار السلب�ة    

ن�ة إلحاق الضرر بوحدة وسلامة فرد آخر " و�عرف العنف في العمل على أنه . التي تتر�ها على سلوك العمال والتنظ�مات

  ".والمعنو�ة البدن�ة

وتعتبر مقار�ة العدالة إحد� السبل المتطورة جدا في دراسة سلوك العنف في العمل وذلك لأن العنف غال�ا ما ��ون مصدره    

  .غ�اب العدالة، و�نشر في نفس الوقت في إطار ممارسات تسییر الموارد ال�شر�ة

                                                           
  .119مرجع سب� ذ�ره، ص : رضا تیر:   1
  .120، صمرجع سب� ذ�ره: رضا تیر:   2
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نف لإعادة التوازن للعلاقة بین مخرجات العامل من جهة فقد ینتج عن الإحساس �غ�اب العدالة والتحیز إستخدام الع     

 1.و�التالي یتم الإعتماد على مستو� إدراك العدالة للتنبؤ �سلوك العنف في العمل. ومدخلاته من جهة أخر� وفقا لآل�ة المساواة

�اب العدالة التنظ�م�ة داخل لذلك على المسؤول السعي في خل� الإستقرار في العمل وتوج�ه العنف الناتج عن إدراك العامل لغ

  .التنظ�م �أسالیب تساهم في تماسك جماعات العمل وض�� العلاقات وتوجیهها إلى ما �فید المؤسسة

ترت�� الم�اد� الأخلاق�ة للمسؤول �ش�ل م�اشر ب�عد العدالة التعامل�ة الذ� �ستند إلى مبدأ الإنسان�ة، والجانب �ما       

لإعت�ار العامل مجرد آلة وتجر�ده من الجانب الإنساني وحاجاته " تایلور"�ه المدرسة الكلاس���ة الإنساني المناقض لما جاءت 

  .غیر الرسم�ة

فالجانــب الأخلاقــي فــي العدالــة التنظ�م�ــة مـــرت�� �عدالــة المســؤول، لأن هــذا الأخیــر هـــو أســاس ضــ�� نظــام تســییر المـــوارد    

وك عادل وأخلاقي �ساهم في عمل�ة إتخاذ قرارات عادلة وتطب�قها دون تحیز حتـى ال�شر�ة في التنظ�م، و�التالي فإن إنتهاجه لسل

فـي مواقـف تسـتدعي نوعـا مـن الأخـلاق والمرونـة، �مـا �سـاهم فـي تحقیـ� دافع�ـة العمـال لإنجـاز مهـامهم وتجنـب سـلو�ات سـلب�ة 

تزامهم التنظ�مي، و�التالي ینتج عنه رغ�ة تعی� أهداف المؤسسة �ما تؤثر على الروح المعنو�ة للعمال وعلى رضاهم الوظ�في وإل

  .العمال بترك العمل لتدني درجة ولائهم لمؤسستهم وضعف ثقتهم في المسؤول وفي الإدارة

و�م�ـن القـول أنـه نقــول أن علـى المسـؤول وإدارة المــوارد ال�شـر�ة أن یولـوا الإهتمــام �مبـدأ العدالـة التنظ�م�ــة أثنـاء تسـییرها لعمالهــا 

  .لمساواة في مختلف وظائفها وحتى في علاقاتها داخل التنظ�موتطبی� مبدأ ا

 - III أ�عاد العدالة التنظ�م�ة في ظل الأطر النظر�ة.  

نظر�ـــة العدالـــة والتـــي تعـــد أساســـا لعدالـــة توز�ـــع " Adams 1960"بـــدأ الإهتمـــام �موضـــوع العدالـــة التنظ�م�ـــة منـــذ أن قـــدم      

المخرجات بین العمال في المؤسسة، والتي ر�زت على أن أساس تقد�م العامل للعدالـة داخـل المؤسسـة هـو إدراك العامـل لمعـدل 

  .المخرجات مقارنة �المدخلات، ومقارنتها مع زملائه

نظ�م�ة في الثمانینات وإنتقل التر�یز على الإهتمـام �العدالـة الإجرائ�ـة، وهـي ثم تطورت الأ�حاث المرت�طة �موضوع العدالة الت   

العدالة في صنع القرارات المتعلقة بتحدید المخرجات ول�س العدالـة فـي توز�ـع تلـك المخرجـات، وقـد توصـلت نتـائج تلـك الأ�حـاث 

  .ندما �عتقدون أنها حددت �أسس عادلةأن العمال عندما یتلقون مخرجات غیر مرغوب فیها فإنهم �ق�مونها بإیجاب�ة ع

و�ز�ادة الإهتمام بدراسة موضوع العدالة التنظ�م�ة ظهر �عد جدید وهو الـذ� �شـمل العلاقـات الإجتماع�ـة داخـل التنظـ�م، وقـد    

ومـن مسـؤوله ومـد�  أطل� عل�ه �العدالة التعامل�ة والتي تشیر إلى تقی�م العامل للإهتمام والإحترام والثقة التي یتلقاهـا مـن زملائـه

  2.إحساسه �عدالة تلك التعاملات

أن العدالــــة التنظ�م�ــــة تــــدل علــــى إحســــاس العمــــال �العدالــــة والنزاهــــة الســـــائدة " Greenberg" أشــــار  1987وفــــي ســــنة      

  1.�المؤسسة

                                                           
  .121نفس المرجع، ص:   1
، رسالة ماجستیر والعدالة التنظ�م�ة والمتغیرات الشخص�ة على الإلتزام التنظ�مي �التطبی� على قطاع الأدو�ةأثر الق�ادة : هالة فوز� منصور محمد:   2

  .40، ص2003في إدارة الأعمال، جامعة القاهرة، 
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اة أو یتعرضون للظلم أو عدم فالعدالة التنظ�م�ة مرت�طة ببیئة العمل التي تسمح للعمال للإعتقاد �أنهم �عاملون �عدالة ومساو     

  :�ما �عتقد �عض ال�احثین أن العامل �ق�م مد� عدالة الإجراء أو القرار وفقا لمبدأین هما. المساواة

 التوازن الذ� یتم من خلال تقی�م المخرجات ومقارنتها مع ق�مة المدخلات.  

  عادلا ومناس�ا، والمعـاییر المعـززة لعدالـة القـرارات التصح�ح الذ� �عتبر مبدأ �شیر إلى جودة القرار أو الإجراء التي تجعله

�تطب�قهمــــا علــــى الجم�ــــع �العــــدل، والدقــــة والوضــــوح فیهمــــا وملائمتهمــــا للقــــ�م والم�ــــاد� الأخلاق�ــــة الســــائدة فــــي المؤسســــة 

 2.والمجتمع

  .  �العمل�ات الإدار�ة المختلفةلإعت�ار أن العدالة التنظ�م�ة ترت�� بتوز�ع المخرجات وإتخاذ القرارات والتعاملات فهي ترت��    

. وعل�ه فإن نقطة الإنطلاق الحق�ق�ة لفهم العدالة التنظ�م�ة تكمن في الفهم الصـح�ح لمفهـوم المؤسسـة والتعـرف علـى وظائفهـا   

 فالمؤسسة تتكون من مجموعة من العمال یبذلون جهـدا مـن أجـل تحقیـ� أهـداف المؤسسـة والمحافظـة علیهـا وإسـتمرارها وتقـدمها،

لذلك فإن تفاعلات العمال مع �عضهم ال�عض في إطار تنظ�مـي معـین مـن . حیث أنهم �عتبرون الغا�ة والوسیلة في نفس الوقت

جهة، ومـا تسـتوج�ه العمل�ـات الإدار�ـة مـن تنظـ�م وتخطـ�� وتنسـی� لتحقیـ� الأهـداف وللحفـا� علـى تلـك المؤسسـات سـوف یـؤثر 

  3.وأسالیب تحق�قها�ش�ل م�اشر على مفهوم العدالة التنظ�م�ة 

وعل�ه فإن العدالة التنظ�م�ة في حقل الإدارة هي من الموضـوعات الفاعلـة والمهمـة، �م�ـن النظـر إلیهـا علـى أنهـا متغیـر مهـم    

ومــؤثر فـــي عمل�ــات الإدارة ووظائفهـــا، وتعتبـــر �أحــد المتغیـــرات التنظ�م�ـــة ذات التــأثیر علـــى �فـــاءة الأداء الــوظ�في للعمـــال فـــي 

  4.وعلى سلو�ه التنظ�ميالمؤسسة 

وتناولـــت المـــدارس الإدار�ـــة موضـــوع العدالـــة التنظ�م�ـــة �شـــ�ل م�اشـــر وغیـــر م�اشـــر لتأثیرهـــا الكبیـــر علـــى �ـــل مـــن العامـــل      

  .والمؤسسة لأن الإدارة أساس العدل الذ� �قوم على التنسی� بین مختلف المصالح والمرؤوسین

  :أ�عاد العدالة التنظ�م�ة -1

إهتمام ال�احثین �موضوع العدالة التنظ�م�ة في الستین�ات من القـرن العشـر�ن،  �ـان إهتمـامهم مرتكـز علـى العدالـة في بدا�ات    

  .التوز�ع�ة والتي تشیر للعدالة المدر�ة للمخرجات، أ� الم�افآت التي یتم الحصول علیها العامل مقابل مدخلاته

لا أن �عـــض ال�ـــاحثین یـــرون أنهـــا تمثـــل نظـــرة جزئ�ـــة حـــول موضـــوع العدالـــة و�ـــالرغم مـــن الأهم�ـــة الكبیـــرة للعدالـــة التوز�ع�ـــة إ   

التنظ�م�ـــة، ل�قـــدم منظـــر� العدالـــة التنظ�م�ـــة إهتمـــامهم بجانـــب توز�ـــع العوائـــد علـــى العمـــال وإجـــراءات توز�عهـــا، لتصـــ�ح العدالـــة 

الــة التعامل�ــة والإهتمــام بجانــب التعــاملات وتــدرج �عـدها العد 5الإجرائ�ـة إحــد� المعــاییر الأساســ�ة لتمییــز العدالـة فــي بیئــة العمــل،

                                                                                                                                                                                           
وجهة نظر الض�ا� في  محددات العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �سلوك المواطنة التنظ�م�ة من: یوسف عبد عط�ة �حر ومحمد ناصر راشد أبو سمعان:   1

  .11، ص 2017، مصر،  -جامعة الدول العر��ة-، المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة جهاز الشرطة �قطاع غزة
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 .57، ص2006ر��ة للتنم�ة الإدار�ة، القاهرة، ، المنظمة العالعدالة التنظ�م�ة المهمة القادمة لإدارة الموارد ال�شر�ة:  عادل محمد زاید:   3
  .50مرجع سب� ذ�ره، ص: فهمي خل�فة الفهداو� ونشأت أحمد القطاونة:   4
، دراسة وصف�ة �مر�ب المضادات الحیو�ة )سلوك المواطنة والإلتزام التنظ�مي(علاقة العدالة التنظ�م�ة �الأداء الس�اقي : را�ح الله عبد القادر:   5

  .86، ص 2015-2014، 2أطروحة د�توراه، علم النفس تنظ�م وعمل، جامعة الجزائر �المد�ة، 
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والعلاقــات داخــل التنظــ�م فــي إطــار عــادل، وه�ــذا ��ــون إدراك العامــل للعدالــة التنظ�م�ــة خاضــعا لتكامــل وإنســجام ثلاثــة أ�عــاد 

  :أساس�ة في التنظ�م و�م�ن عرضها ف�ما یلي

   :العدالة التوز�ع�ة :أولا

 1.العامل، إذ �ق�م العامل نتائج أعماله وفقا لقاعدة توز�ع�ة قائمة على مبدأ المساواةوهي عدالة المخرجات التي �حصل علیها    

و�تحق� إحساس العامل �عدالة التوز�ع عندما �شعر أن مـا �حصـل عل�ـه مـن أجـر . وهي مرت�طة �عدالة توز�ع الأجور والم�افآت

رنة العامل لمدخلاته ومخرجاته مع مـدخلات ومخرجـات أ� مقا 2.وم�افآت یتناسب مع ما یبذله من جهد مقارنة مع جهد زملائه

  .زملائه في نفس الوظ�فة �المؤسسة

�الإضــافة إلــى إدراك العمــال أن عدالــة توز�ــع المــوارد والمخرجــات قائمـــة علــى تقیــ�مهم لوضــع�ة المؤسســة مــن خــلال توز�ـــع    

  3.الموارد

     وتهــــدف قــــرارات التوز�ــــع للحفــــا� علــــى الإنســــجام والتوافــــ� بــــین أعضــــاء جماعــــة العمــــل، حیــــث أنــــه لا توجــــد طر�قــــة مثلــــى    

ثقافــة المجتمــع، حجــم المخرجــات أو الم�افــآت والهــدف : للتوز�ــع، فإخت�ــار طر�قــة التوز�ــع یتوقــف علــى المتغیــرات الموقف�ــة مثــل

فـإذا �ـان توز�ـع  4.ضـوع�ة لضـمان العدالـة فـي توز�ـع العوائـد بـین العمـال فـي المؤسسـةالمراد تحق�قه، لذلك یجب توفیر أسس مو 

و�عیـدا عـن التحیـزات الشخصـ�ة سـیرتفع إحتمـال إدراك ) أدائـه وإسـهاماته فـي المؤسسـة(العوائد یتم علـى أسـاس مـدخلات العامـل 

الشخصـ�ة علـى قـرارات توز�ـع العوائـد �قلـل مـن إحتمـال  العمال للعدالة التوز�ع�ة، وفي المقابـل فـإن ز�ـادة درجـة تـأثیر الإعت�ـارات

  5. إدراك العمال لعدالة توز�ع الم�افآت مقارنة بزملائه

و�توقــف أثــر العدالــة التنظ�م�ــة بــین العمــال داخــل المؤسســة علــى الأهم�ــة النســب�ة لق�مــة العمــل الإقتصــاد�ة والإجتماع�ــة، فــإذا   

عمال فالإحساس �العدالة التوز�ع�ة س��ون له أثر أكبر على سلو�هم، أما في الحالة التـي زادت أهم�ة الق�م الإقتصاد�ة �النس�ة لل

تطغى فیها الق�م الإجتماع�ة للعمال على ق�مهم الإقتصاد�ة فإن الإحساس �العدالة التوز�ع�ة من طرف العمال س��ون أقل أهم�ة 

ر بإتجاهـــه لق�مـــة العمـــل بـــین الق�مـــة الإقتصـــاد�ة والق�مــــة إذن فســـلوك العامـــل داخـــل التنظـــ�م یتـــأث 6.فـــي التـــأثیر علـــى ســـلو�هم

  .الإجتماع�ة وتأثیرها على ح�اته وم�انته الإجتماع�ة

  :وتتكون عدالة التوز�ع في المؤسسات من القواعد الآت�ة   

   :قاعدة المساواة -أ

                                                           
  .202مرجع سب� ذ�ره، ص : سوزان سلطان وراتب السعود :   1
  .، جامعة غزةالعدالة التنظ�م�ة دراسة میدان�ة على الوزارات الفلسطین�ة في قطاع غزة  :رشد� عبد اللطیف واد�:   2

3 : Thierry Nadisic : La justice organisationnelle invisible et le management intermédiare, Communication 

présentée au 16 éme  congrés annuel de l'Association Francophone de Gestion des Ressources Hummaines, 

septembre 2005, p 2.   
  .74مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   4
  .75س المرجع، ص نف:   5
  .74مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   6
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أكثــر مــن العامــل الــذ� �عمــل  وهــي مــنح الم�افــآت علــى أســاس المســاهمة، فالعامــل الــذ� �عمــل بــدوام �امــل �ســتح� تعــو�ض   

  1.بدوام جزئي، وفي حالة حصول الع�س �عني عدم تحقی� قاعدة المساواة

   :قاعدة النوع�ة -ب

تبنى على تساو� فرص الحصول على الم�افآت بین جم�ع العمـال رغـم الفـروق الفرد�ـة بیـنهم، وإن حصـل الع�ـس فـإن �ـاقي    

  .العمال س�شعرون بتجاوز على قاعدة النوع�ة

   :قاعدة الحاجة -ج

   2.وهي تقد�م ذو� الحاجة الملحة على العمال الآخر�ن بإفتراض تساو� الأش�اء الأخر�    

تعمل هذه القواعد على تطبی� مبدأ العدالة من حیث توز�ع المخرجات على حسب الجهد المبذول ومنح فرص الحصول على    

م�افآت دون تحیز مع إحتمال تقد�م ذو� الحاجة الملحة عند الضرورة، حیث جاءت هذه القواعد بناءا على إدراك العامـل لمـد� 

  .ارنته لمدخلاته ومخرجاته مع مدخلات ومخرجات زملائهتطبی� مبدأ العدالة التوز�ع�ة وفقا لمق

  : العدالة الإجرائ�ة :ثان�ا

وهي ع�ارة . هي تعبیر عن مد� إحساس العامل �عدالة الإجراءات والس�اسات التي تستخدمها المؤسسة في تحدید المخرجات   

المتعلقة �العمال والعمل، وإذا �انـت عدالـة التوز�ـع تتعلـ� عن تصور ذهني للعامل لعدالة الإجراءات، المت�عة في إتخاذ القرارات 

ــــك  �المخرجــــات التــــي �حصــــل علیهــــا العامــــل فــــإن العدالــــة الإجرائ�ــــة تتعلــــ� �عدالــــة الإجــــراءات التــــي أســــتخدمت فــــي تحدیــــد تل

  3.المخرجات

ني فإنـه یتعلـ� �الجانـب الإجتمـاعي أ� و�م�ن تمییز جانبین للعدالة الإجرائ�ة الأول یتعل� �الجانب اله��لي للقرارات، أمـا الثـا   

  :و�م�ن توض�ح الجانبین ف�ما یلي. �یف تتم معاملة العمال أثاء صنع القرارات

   :الجانب اله��لي للعدالة الإجرائ�ة -أ

قـدر القرار الجید لـ�س ذلـك الـذ� یـؤد� إلـى : ""هر�رت س�مون "و�تعل� �الك�ف�ة التي یتم من خلالها صنع القرارات، ففي نظر    

وحتـى  4،"أكبر للكفاءة بل هو ذلك الذ� �حوز على موافقة أغلب�ة المعنیین �القرار عن طر�� إستخدام أسلوب التفـاوض والإقنـاع

   : تبدو ��ف�ة إتخاذ الإجراءات عادلة یجب مراعاة مایلي

  والمرت�طة �عملهممشار�ة العمال في صنع القرارات �معنى أن ��ون لهم رأ� في صنع القرارات المؤثرة علیهم.  

                                                           
دراسة میدان�ة تحلیل�ة لآراء أعضاء الكادر التدر�سي في �ل�ة الإدارة " العدالة التنظ�م�ة في الداء الس�اقي  أثر: عامر علي حسین العطو� :   1

  .4ص. 2007اد�ة، المجلد العاشر، العدد الأول، ، مجلة القادس�ة للعلوم الإدار�ة والإقتص"-جامعة القادس�ة-والإقتصاد 
  .81مرجع سب� ذ�ره، ص: نماء جواد العبید�:   2
  .202مرجع سب� ذ�ره، ص : سوزان سلطان وراتب السعود:   3

  
  .184مرجع سب� ذ�ره، ص: یوسف مسعداو� :   4



 الفصل الثاني معالجة سوسیو تنظ�م�ة للعدالة التنظ�م�ة

 

~ 57 ~ 
 

  إعطــاء الفرصــة لتصــح�ح الأخطــاء ف�مــا أن أح�ــام القضــاء قابلــة للمراجعــة مــن محــاكم أعلــى درجــة فــإن القــرارات التنظ�م�ــة

  .یجب أن ��ون لها نفس الفرصة أ�ضا

 فـي �عـض  تطبی� قواعد وس�اسات ثابتة فإذا �انت س�اسة المؤسسة هي إعطاء الأولو�ة للعامل الأكثر أقدم�ة مـن الآخـر�ن

  .الحالات فإن هذه الس�اسة في حد ذاتها عادلة إلا إذا ط�قت على ال�عض دون ال�عض الآخر فإنها تص�ح غیر عادلة

  عدم التحیز عند إتخاذ القرارات فعنـد إتخـاذ قـرارات التعیـین مـثلا یجـب عـدم التحیـز ضـد �عـض الجماعـات �سـبب اللـون أو

  1.الجنس�ة أو النوع مثلا

 قـــة وموضـــوع�ة قبـــل إتخـــاذ القـــرارات، وإخت�ـــار الشـــخص المناســـب لجمـــع المعلومـــات فـــي عمل�ـــة توز�ـــع جمـــع معلومـــات دق�

  .المخرجات

 التغییر في الآل�ات المرت�طة �الإجراءات التي تنظم عمل�ة توز�ع العوائد.  

  الحصـول علـى المـوارد تنفیذ القرارات �أمانة ونزاهة من مسؤول�ة صاحب القـرار وأن عل�ـه أن یثنـي العمـال الإنتهـاز�ین عنـد

  2.�الإستعانة بوسائل غیر مشروعة

فالجانـــب اله��لـــي للعدالـــة الإجرائ�ـــة �شـــمل ه��لـــة القـــرارات و��ف�ـــة بنائهـــا مـــن خـــلال الســـماح للعمـــال �المشـــار�ة فـــي بنائهـــا    

لتكــون قــرارات ســل�مة والإســتماع لآرائهــم وإقتراحــاتهم ومــنحهم فــرص معارضــتها ومناقشــتها لجم�ــع العمــال دون إســتثناء أو تحیــز 

 .عادلة مبن�ة على معلومات دق�قة وموضوع�ة

   :الجانب الاجتماعي للعدالة الإجرائ�ة -ب

. تشمل العدالة الإجرائ�ة الجانب  الإجتماعي �ذلك، و�تعل� ذلك بنوع�ة المعاملة التي یلقاها العامل من قبل متخذ� القـرارات   

  :و�تأثر الإحساس �مد� عدالة المعاملة بجانبین هما

  .مد� صحة و�فا�ة المعلومات التي یتلقاها بخصوص تنفیذ القرارات :الأولى 

لإجتماع�ــة، أ� مــد� الإهتمــام الــذ� یتلقــاه العامــل عنــد حــدوث نتــائج غیــر مرضــ�ة فــي تنفیــذ القــرارات �مــا الحساســ�ة ا :الثان�ــة 

العامل، و�حدث مثـل ذلـك فـي حالـة تخفـ�ض الأجـور وتسـر�ح العمـال، فـرغم أن  یؤخذ �عین الإعت�ار عند تطب�قها إحترام مشاعر

  3.ذا شعروا �عدالتهاالعمال غیر راضین عن تلك الإجراءات إلا أنهم �قبلونها إ

فتطبی� القرارات �شمل صحة المعلومات و�جب أن تكون المعلومات �اف�ـة ودق�قـة مـن أجـل إتخـاذ قـرارات سـل�مة وموضـوع�ة    

التي تحق� إدراك العامل لتحقی� العدالة بین العمال حتى وإن �انت المخرجات غیر مرغـوب فیهـا �الإضـافة إلـى مراعـاة مشـاعر 

م عنــد تطبیـــ� القــوانین والإجـــراءات ممـــا �حقــ� رضـــا العمــال و�ســـاهم فـــي شــعور العامـــل �مــد� تحقیـــ� العدالـــة العمــال وإحتـــرامه

 .الإجرائ�ة �المؤسسة

  :وفي دراسة قواعد العدالة الإجرائ�ة تستخدم المؤسسات القواعد التال�ة

                                                           

.179مرجع سب� ذ�ره، ص : جیرالد جر�نبرج رو�رت �ارون :   1  
2 : Soufyane Frimousse et al: La Diversité Des Formes de performance Au Travail, Le Role De La Justice 

Organisationnelle, Management et Avenir, 2008/4(n°18), p120. 
  .179نفس المرجع، ص   : 3
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 وتتوافـــ� مـــع القـــ�م والمعـــاییر  تتمثـــل فـــي أن �ـــل الإجـــراءات المتخـــذة فـــي المؤسســـة یجـــب أن تتماشـــى :القاعـــدة الأخلاق�ـــة

  1.الأخلاق�ة السائدة لد� العمال

 یجب أن تستوعب عمل�ة إتخاذ القرار وجهات نظر أصحاب العلاقة  :قاعدة التمثیل.  

 2.تعتبر فرصة بدیلة لتعدیل القرارات إذا ما ظهر ما یبرر ذلك و�دعمه  :قاعدة الإستئناف  

 المصالح والأهداف الشخص�ة على عمل�ة إتخاذ القرار والإجراءاتتعني عدم تأثیر   :قاعدة عدم الإنح�از.  

 تعتمد عمل�ة إتخاذ القرار على معلومات دق�قة وسل�مة  :قاعدة الدقة.  

 3.تتمثل في ضرورة إنسجام الإجراءات �م�افآت جم�ع العمال  :قاعدة الإنسجام  

 4.المعنیین بذاك القرار دون أ� تحیز أو تمییز �عني تطبی� الإجراءات على جم�ع العمال  :قاعدة الطر�قة الثابتة  

فعلـــى إدارة المؤسســـة إت�ـــاع هـــذه القواعـــد للوصـــول إلـــى بنـــاء قـــرارات فعالـــة وســـل�مة مبن�ـــة علـــى معلومـــات دق�قـــة وموضـــوع�ة    

  .�مشار�ة عمالها لتحقی� درجة عال�ة من العدالة التنظ�م�ة في �عد الإجراءات

  : العدالة التعامل�ة :ثالثا

ـــة المعاملـــة الإنســـان�ة والتنظ�م�ـــة التـــي یتلقاهـــا عنـــدما تطبیـــ� الإجـــراءات الرســـم�ة وإتخـــاذ     وهـــي مـــد� إحســـاس العامـــل �عدال

ـــ� تلـــك الإجـــراءات ـــة أســـ�اب تطبی ـــ� بجـــودة 5.القـــرارات، أو معرف ـــین العمـــال �مـــا أنهـــا تتعل ـــات ب ـــة العلاق ـــى نوع�  وهـــي تشـــیر إل

إدراك العامــل للعدالــة فــي تلقــي التفســیرات والمعلومــات المتحصــل علیهــا أثنــاء المعلومــات التــي یــتم توصــیلها، وهــي تشــیر إلــى 

  :وعلى هذا الأساس �م�ن تناول العدالة التعامل�ة من جانبین هما 6الت�ادلات بین العمال،

   :عدالة العلاقات الشخص�ة -أ

المســؤول والــزملاء والثقــة والمصــارحة بــین �شــیر هــذا الجانــب إلــى المعاملــة العادلــة المبن�ــة علــى الإحتــرام والأدب مــن طــرف    

  7.المسؤول والمرؤوسین، ومد� مراعاة المسؤول لمشاعر العمال والحفا� على �رامتهم

  8.فعلى المسؤول أن ��ون عادلا مع مرؤوس�ه  وعل�ه أن یبتعد عن التمییز في إطار العلاقات الشخص�ة وصلات القرا�ة   

فمعاملة المسؤول لمرؤوس�ه بدون تحیـز أو تمییـز عامـل علـى عامـل آخـر والعمـل علـى بنـاء علاقـات جیـدة بیـنهم مبن�ـة علـى    

  .أساس الود والإحترام والثقة المت�ادلة من شأنه أن �حق� مستو� عال من إدراك العامل لمد� تحقی� العدالة التعامل�ة �مؤسسته

   :عدالة المعلومات -ب
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6  : Amar Fall : Justice organisationnelle, reconnaissance au travail et motivation intrinséque : résultats 

d'une étude empique, Volume 69, numéro 4, Automne 2014, p 712. 
دراسة تطب�ق�ة على عناصر التمر�ض في مستشفى حلب (دور عدالة التعاملات في تخفیف ضغو� صراع الدور : محمد مصطفى الخشروم:   7
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مل التر�یز على التوض�حات المقدمة للعمال من خلال توصیل المعلومات الضرور�ة وأس�اب إستخدام الإجراءات أو وهي تش   

    1.طر�قة تخص�ص المخرجات وإتخاذ القرارات التي تؤثر علیهم

لعمـال �ـأداء و��ون نقل المعلومات �صورة عادلة بین العمال دون تحیز وفي الوقت المناسب و�الشـ�ل الصـح�ح لكـي �سـمح ل   

مهامهم �الش�ل الصح�ح وإستلام الأوامر في الوقت المناسب لتفاد� تأجیل العمل أو إغفـال جانـب مـن جوانـب القـرارات المتخـذة 

  .   في النظام الداخلي للمؤسسة

 تظهر أهم�ة عدالة التعاملات في :أهم�ة عدالة التعاملات:  

  الســائد فــي المؤسســة، مــا ینــتج عنهــا مــن بنــاء تصــورات خاصــة مرت�طــة �شــفها عــن البیئــة التنظ�م�ــة والمنــاخ التنظ�مــي

  .ب�عد العدالة التعامل�ة التي تشمل  المعاملات والعلاقات التنظ�م�ة والإنسان�ة والإجتماع�ة

  إن إنخفـــاض إدراك العمـــال ل�عـــد عدالـــة التعـــاملات ینـــتج عنـــه ضـــعف فـــي الأداء الـــوظ�في وإنخفـــاض الرضـــا الـــوظ�في

  .الناتج عن إنخفاض مستو� ولائه لمؤسسته 2.� المهن�ة �الإضافة إلى الرغ�ة في ترك العملوز�ادة الضغو 

 هناك أر�عة عوامل تساعد العامل على إدراك عدالة التعاملات وهي :العوامل المحددة لعدالة التعاملات:  

 مد� وجود مبررات واضحة للقرارات المتخذة.  

 مد� إخلاص المسؤول وصراحته.  

  المسؤول للعمالمد� إحترام.  

 حسن معاملة المسؤول للعمال.  

�الإضافة إلى أن طر�قة تعامل العامـل عنـد تنفیـذ إجـراء تنظ�مـي معـین �م�ـن أن یـؤثر علـى إدراكـه للعدالـة التنظ�م�ـة وإدراكـه    

      3.لعدالة التعاملات على جودة العلاقات الشخص�ة بین المسؤول والعمال �صورة إیجاب�ة

لتعامل�ة تمثل أحـد أهـم الم�ـاد� الأخلاق�ـة التـي یجـب أن یتحلـى بهـا المسـؤول تجـاه مرؤوسـ�ه وتعبـر عـن سـلو��ات فالعدالة ا    

إجتماع�ة جیدة �ـالتنظ�م، فـالأخلاق والتعـاملات والعلاقـات لا تخضـع للقـانون أو الإج�ـار أو الإلتـزام وإنمـا تـرت�� �ضـمیر العامـل 

الإحتــرام والــود والثقــة المت�ادلــة بــین العمــال داخــل التنظــ�م وحســن معاملــة المــرؤوس  وم�ادئــه وإتجاهاتــه و�ق�مــه، فهــي تشــمل قــ�م

لمرؤوس�ه، إضافة إلى العمل على تقد�م توضـ�حات للعمـال حـول القـرارات المتخـذة المرت�طـة �العمـل ونقـل المعلومـات بدقـة وفـي 

  .الوقت المناسب دون تحیز

ـــة التنظ�م�ـــة ثلا    ـــة إذن �م�ـــن القـــول  أن للعدال ـــأثیر علـــى مـــد� إدراك العامـــل لتحقیـــ� العدال ـــة أ�عـــاد، لكـــل �عـــد دور فـــي الت ث

  .  التنظ�م�ة �المؤسسة التي �عمل بها وتأثیره الفعال على سلو�ه التنظ�مي داخل التنظ�م

المم�ــن أن  ومــن. �مــا أن �عــد العدالــة التوز�ع�ــة والعدالــة الإجرائ�ــة تر�طهمــا علاقــة تكامــل، �مــا یــؤثر �ــل منهمــا علــى الآخــر   

�ستخدم العامل المخرجات التـي یتحصـل علیهـا فـي إطـار العدالـة التوز�ع�ـة و�عتبرهـا مؤشـرا للعدالـة الإجرائ�ـة، وأن إدراك العدالـة 

  . الإجرائ�ة ��ون مرت�� �عدالة التوز�ع
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   :لعدالة التنظ�م�ةا في معالجة النظر�ة الإتجاهات -2

ومـا . إن تطور حجم وش�ل المؤسسات وتنوع أنشطتها أد� إلى ظهور عدة مداخل إدار�ة یتصف �ل منها �الأسلوب الإدار�    

مــن شــك أن التطــور التــار�خي لتلــك المــداخل �ع�ــس إلــى حــد �بیــر طب�عــة الظــروف والتطــورات التار�خ�ــة التــي �انــت تمــر بهــا 

  .المؤسسات

فقد تولدت هذه المداخل في أوائل القرن العشر�ن من خلال الجهود التـي قـام بهـا �عـض رؤسـاء المؤسسـات الصـناع�ة أمثـال     

، وذلك من أجل إیجاد م�اد� أساس�ة للإدارة والهیئة الإدار�ـة فـي مجـال العمـل، وتهـدف هـذه المـداخل إلـى جمـع "فایول"و" تیلور"

مـن التنظ�مـات ومـن سـلوك الفـاعلین فیهـا، ومـن خـلال التحفیـزات التـي �حصـلون علیهـا، وعـن المعارف الم�تس�ة فـي ت�ـار واحـد 

  1.طر�� س�اسات إتخاذ القرار وإستعمال السلطة وطر�قة التفاوض وتفو�ض السلطة

�موضـوع  وهناك العدید من النظر�ات التي ساهمت في بناء ه��ل وإتجـاه خـاص �العدالـة التنظ�م�ـة وإهتمـت المـداخل الإدار�ـة   

  .العدالة التنظ�م�ة من منظور مختلف

. فهنـاك مـداخل إسـتهدفت تقـد�م نمـوذج أمثـل للعدالـة فـي بیئـة العمـل �م�ن النظـر للعدالـة التنظ�م�ـة مـن وجهـات نظـر مختلفـة،  

ن ومــداخل تطرقــت للعدالــة التنظ�م�ــة مــن جانــب واحــد دون غیــره مــن الجوانــب �صــفة م�اشــرة أو غیــر م�اشــرة تعــرض الــ�عض مــ

  . المداخل الإدار�ة في علاقتها �مفهوم العدالة التنظ�م�ة

   :عدالة المدخل الكلاس��ي للإدارة :أولا

مــدخل الإدارة العلم�ــة، مــدخل م�ــاد� الإدارة ومــدخل التنظــ�م  یتضــمن المــدخل الكلاســ��ي لــلإدارة ثلاثــة مــداخل أساســ�ة هــي   

". الإنســـان �ـــائن إقتصـــاد� رشـــید �ســـعى إلـــى تعظـــ�م العائـــد المـــاد�" والإفتـــراض الأساســـي لتلـــك المـــداخل هـــو أن. البیروقراطـــي

و�معنـــى آخـــر أن قـــوة إرت�ـــا� العامـــل �المؤسســـة تتحـــدد فـــي ضـــوء العائـــد المـــاد� الـــذ� �م�ـــن أن �حققـــه العامـــل نتیجـــة إلتحاقـــه 

  2.�المؤسسة وإستمراره بها

   :العدالة في الإدارة العلم�ة -أ

ــة التنظ�م�ــة    مــن دراســته تحو�ــل المصــالح " تــایلور"فقــد إســتهدف . �مثــل هــذا المــدخل بدا�ــة التف�یــر الإدار� فــي تحقیــ� العدال

المتعارضة بین العمال وأصحاب العمل إلى مصالح مشتر�ة، وذلك عن طر�� ال�حث في ��ف�ة ز�ادة إنتاج�ة العمال ممـا یـؤد� 

و�بنـى هـذا المـدخل علـى فرضـ�ة وجـوب إسـتخدام الأسـلوب العلمـي . مـال �مصـالح العمـلإلى تحقی� ر�ح أكبر ور�ـ� مصـالح الع

، ور�زت على ضـرورة التخصـص فـي العمـل، وحسـن الإخت�ـار 3في دراسة الإدارة بدلا من الإعتماد على أسلوب التجر�ة والخطأ

  4.ف ولأداء العملوتدر�ب العمال، وأنه �م�ن الس�طرة على العمال من خلال تصم�م مثالي موحد للوظائ
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  1.وقد إستهدفت مدرسة الإدارة العلم�ة في مراحلها الأولى ��ف�ة تصم�م الأعمال �طر�قة تضاعف من إنتاج�ة العامل    

عدة وسائل أساس�ة للتغلب علـى المشـاكل وهـي إنتهـاج الأسـلوب العلمـي فـي حـل المشـ�لات الإدار�ـة وإتخـاذ " تیلور"وإفترض    

الموضــوعي للعامــل ووضــعه فــي الوظ�فــة المناســ�ة وتدر��ــه �طر�قــة علم�ــة، وتعــاون الإدارة والعمــال لتحقیــ�  القــرارات، والإخت�ــار

الأهـــداف التنظ�م�ـــة �الإضـــافة إلـــى توز�ـــع المســـؤول�ة بـــین الإدارة والعمـــال، فـــالإدارة تتـــولى التخطـــ�� والإشـــراف، و�تـــولى العمـــال 

  . التنفیذ

من الم�اد� منها مبدأ دراسة الوقت والحر�ـة لتحدیـد طر�قـة لأداء المهـام، وعلـى تـوفیر ونهضت الإدارة العلم�ة على مجموعة    

�الإضـافة إلـى الإخت�ـار العلمـي  2.الحوافز الماد�ة لدفع العامـل إلـى تأد�ـة العمـل �الطر�قـة المحـددة و�السـرعة والمعـدل المطلـو�ین

 .للعمال وتدر�بهم

أقصى جهدهم أثناء العمل، مما أد� إلى ز�ادة نس�ة الهالـك والتلـف فـي الإنتـاج ومـن أن العمال لا یبذلون " تایلور"وقد لاح�    

المهمــة الأساســ�ة  للمســؤول فــي �ونهــا " تــایلور"ثــم إنخفــاض إنتاج�ــة العمــال وتــدهور ر�ح�ــة المؤسســة، ومــن هــذا المنطلــ� حــدد 

، وهـذا هـو أسـاس إحسـاس "نفس الوقـت تحقی� أقصى عائد مم�ن لأصحاب العمل، مع تحقی� أقصى عائد للعمال في"تتضمن 

  . من حیث عدم تطبی� المهمة الأساس�ة للمسؤول 3العمال �عدم تطبی� العدالة التنظ�م�ة

و�م�ــن إســتخلاص أن م�ــاد� هــذه النظر�ــة تمثــل الأســاس القــو� الــذ� �م�ــن الإعتمــاد عل�ــه فــي إتخــاذ العدیــد مــن القــرارات    

  4:لة التنظ�م�ة خاصة في المجالات التال�ةالتنظ�م�ة ذات الإرت�ا� الوثی� �العدا

 تصم�م بیئة عمل مناس�ة وصح�ة.  

 تصم�م نظم الحوافز ور�� أجور العمال �الإنتاج.  

 تصم�م الوظائف.  

 تصم�م نظم الاخت�ار والتعیین.  

 تصم�م نظم الترق�ة.  

 تصم�م نظم التدر�ب وتنم�ة المستقبل الوظ�في للعمال.  

 5.دار�ةتصم�م برامج تنم�ة الق�ادات الإ  

ف�مثل هذا المدخل بدا�ة التف�یر الإدار� ونقطـة إنطـلاق مبـدأ العدالـة التنظ�م�ـة فـي التنظـ�م بنـاءا علـى الم�ـاد� التـي وضـعها    

مــن خــلال تصــم�م نظــام الحــوافز والأجــور �مــا یتوافــ� مــع الجهــد المبــذول مــن طــرف العامــل الــذ� �حقــ� عدالــة توز�ــع " تــایلور"

لعمــال، �الإضــافة إلــى وضــع نظــام مبنــي علــى أســس موضــوع�ة للترق�ــة ومــنح فــرص تــدر�ب العمــال �مــا الأجــور والحــوافز بــین ا

�ضمن عدم التحیز في منح فرص التدر�ب والترق�ة بین العمال، إلى جانب تصم�م الوظائف الذ� �ضمن التوز�ع العـادل للمهـام 

  .تحقی� عدالة توز�ع�ة بین العمال في المؤسساتمن شأنها " تایلور"هذه الم�اد� التي وضعها . والإخت�ار والتعیین

                                                           
  .124، ص مرجع سب� ذ�ره: عي الإدر�سيعبد الكر�م القن� :  1
  .23، ص2011دار صفاء للنشر والتوز�ع، عمان،  : التنظ�م وأسالیب العمل: نادر أحمد أبو شیخة :  2
  .66، ص مرجع سب� ذ�ره: نادر أحمد أبو شیخة :  3
  .67مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید :  4
  .68نفس المرجع،  ص  :  5
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  :العدالة في م�ادئ الإدارة -ب

جاءت مدرسة م�اد� الإدارة إمتدادا للمدرسة العلم�ة وتجاوزت مستو� الورشة أو المصنع إلى مستو� التنظ�م، ومن ثم تحول    

وإفتراضها الأساسي الذ� مفاده وجود م�ـاد� علم�ـة . الإهتمام من ترشید العلاقة بین العامل والآلة إلى علاقات العمل التنظ�م�ة

فــإذا مـا راعـى المســؤول أن هـذه الم�ــاد� وط�قوهـا فــي . ؤسســات علـى إخـتلاف الثقافــات والحضـارات�م�ـن تطب�قهـا فــي جم�ـع الم

 .مؤسساتهم مساعدتهم على حل المش�لات الإدار�ة التي تواجههم وأم�نهم الإرتقاء �مؤسساتهم إلى درجات أعلى

ت الإدار�ــة الناجحــة للمســؤولین خاصــة فــي بوصــف الممارســا. مــدخل م�ــاد� الإدارة" هنــر� فــایول"فقــد إقتــرح العــالم الفرنســي   

الوظــائف الأساســ�ة للمــدیر علــى أنهــا تشــمل وظــائف التخطــ�� والتنظــ�م والتوج�ــه " فــایول"وقــد حــدد . مجــال المؤسســات الح�وم�ــة

ة ، وإفترض أن الس�طرة على السلوك الإنساني تأتي من خلال وضع ضـوا�� مححـدة لـلأداء ومـن خـلال العمل�ـة الإدار�ـ1والرقا�ة

إضــافة إلــى ذلــك قــام بتحدیــد مجموعــة مــن الم�ــاد� الإدار�ــة المهمــة التــي یجــب تطب�قهــا . 2مــن تخطــ�� وتنظــ�م وتوج�ــه ورقا�ــة

و�م�ــن تقســ�م تلــك . وتع�ــس دراسـة تلــك الم�ــاد� إرت�اطهــا الم�اشــر �العدالــة التنظ�م�ـة ��افــة أنواعهــا. لضـمان ز�ــادة �فــاءة العمــل

  3 :عدالة التنظ�م�ة �ما یليالم�اد� حسب إرت�اطها �أنواع ال

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �عدالة التوز�ع:  

هي مجموعة الم�اد� التي ترت�� إرت�اطا م�اشرا بتحدید المخرجات التي �حصل علیها العامـل داخـل المؤسسـة والتـي تتضـمن    

  :ما یلي

 تقس�م العمل:  

حیث یجب تقس�م العمل إلى مجموعة من الوظائف علـى أن یتـولى �ـل عامـل التخصـص  4.تزداد �فاءة العمل بز�ادة تقس�مه   

و�هدف تقس�م العمـل إلـى ز�ـادة �فـاءة العمـال، و�ـؤد� �شـ�ل م�اشـر إلـى التـأثیر علـى الإنتاج�ـة ومـن ثـم . في أداء وظ�فة محددة

  5.مخرجاته الوظ�ف�ة

 الأجر المناسب:  

ومــن هــذه المتغیــرات أســعار الســلع . عدیــد مــن المتغیــرات عنــد تحدیــد الأجــر المناســبیجــب أن تأخــذ المؤسســة فــي إعت�ارهــا ال   

و�صـفة عامـة فـإن العامـل لا بـد أن �شـعر أن الأجـر الـذ� . والخدمات، مستو� المع�شة، ومستو� الأر�اح الذ� تحققـه المؤسسـة

، لـذلك یجـب أن تكـون م�افـآت العمـال 6وز�ـع�حصل عل�ه یتناسب مع الجهد الذ� یبذله وإلا زادت درجة إحساسه �عدم عدالة الت

  7.وأجورهم عادلة �حیث تحق� الرضا الوظ�في لهم

  

 الترتیب:  

                                                           
  .25مرجع سب� ذ�ره، ص : نادر أحمد أبو شیخة :  1

.40مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان:   2   
  .68مرجع سب� ذ�ره، ص : نادر أحمد أبو شیخة :  3
  .129، ص 2006، مؤسسة ش�اب الجامعة، الإس�ندر�ة، الإدارة والمجتمع دراسة في علم إجتماع الإدارة: حسین عبد الحمید أحمد رشوان :  4
  .68مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید :  5
  .68نفس المرجع، ص  :  6

.42مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان:   7   
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لز�ادة درجة الكفاءة والتنسـی� یجـب أن توضـع �افـة الإم�ان�ـات الماد�ـة وال�شـر�ة اللازمـة لأداء وظ�فـة معینـة قر��ـة مـن م�ـان    

غــي تواجــدهم فــي الزمــان والم�ــان المناســبین، و�صــفة خاصــة یجــب وضــع ،  لأن �ــل مــن العمــال ومــوارد العمــل ین�1إســتخدامها

                                                         2.العامل المناسب في الم�ان المناسب

 عدالة العوائد: 

و�عنـي هـذا المبـدأ أن مـا یـدفع للعامـل یجـب أن ��ـون عـادلا  3.ین�غي أن تكون عوائد العمل عادلة لكافة العمال في المؤسسة   

  4.من وجهة نظر المؤسسة والعامل على حد سواء

تعمل هـذه الم�ـاد� علـى تحقیـ� عدالـة التوز�ـع �المؤسسـة مـن حیـث تقسـ�م العمـل بتوز�ـع مهـام �ـل عامـل �صـورة موضـوع�ة     

  .ناء أداء مهامهوعادلة، وتقد�م أجر مناسب لكل عامل �ما یناسب مجهوده أث

إن تحقی� مبدأ العدالة التوز�ع�ة  یرت�� �العوائد التـي یتلقاهـا العامـل مقابـل عملـه �المؤسسـة، وتحدیـد المسـؤول�ات التـي تسـمح    

بتحدید عادل لمهام �ل عامل والتخصـص، وتجنـب تـداخل الوظـائف والإتكال�ـة والصـراعات الناتجـة عـن مقارنـة العامـل وضـعیته 

  .هبوضع�ة زملائ

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �عدالة الإجراءات:  

هـي مجموعــة الم�ــاد� التــي تــرت�� إرت�اطــا م�اشــرا بتحدیــد الإجــراءات التــي تــم الإعتمــاد علیهــا لتحدیــد المخرجــات التــي �حصــل   

  :علیها العامل داخل المؤسسة والتي تتضمن ما یلي

 وحدة الأمر:  

و�عني هذا المبدأ أن لا یتلقى المرؤوس أمرا أو تعل�مات إلا من رئ�س واحد وهو المسؤول  الم�اشر، حتى لا �حـدث تضـارب    

  5.بین هذه الأوامر والتعل�مات وتفاد�ا للإزدواج�ة في إصدار الأوامر

 التأدیب:  

لــك فــإن توق�ــع العقو�ــات �عتبــر أمــرا ضــرور�ا ومــع ذ. المؤسســة الناجحــة هــي المؤسســة التــي تســتط�ع أن توحــد جهــود العمــال   

ـــى  لضـــمان عقـــاب غیـــر الملتـــزمین، �شـــر� أن تطبـــ� تلـــك العقو�ـــات علـــى جم�ـــع المخـــالفین دون تمییـــز وأن �طمـــئن العمـــال عل

  .ف�شعر العامل �مد� تحقی� العدالة الإجرائ�ة 6.موضوع�ة تلك الإجراءات

 السلطة والمسؤول�ة:  

والمســؤول�ة هــي . وتــرت�� الســلطة �المســؤول�ة. تتمثــل الســلطة حــ� إصــدار الأوامــر وممارســة الضــغو� لضــمان طاعــة العمــال   

     7.و�التالي فإن من �حصل على سلطة ما لابد أن یتحمل المسؤول�ة. تحمل نتائج القرارات التي یتخذها صاحب السلطة

المستمدة من المر�ـز الـذ� �حتلـه العامـل، والسـلطة الشخصـ�ة وهـي المسـتمدة مـن  بین السلطة الرسم�ة وهي" فایول"�ما میز    

   1.من شخص�ة وخبرة وقدرة المسؤول ومد� تأثیرها في مساعدته على التأثیر في المرؤوسین

                                                           
  .69مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید :  1
  .130مرجع سب� ذ�ره، ص : حسین عبد الحمید أحمد رشوان :  2
  .130نفس المرجع، ص  :  3
  .26مرجع سب� ذ�ره، ص : نادر أحمد أبو شیخة :  4
  .41مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان :  5
  .69مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید :  6
  .69نفس المرجع، ص  :  7
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 تسلسل السلطة:  

تـدرجا فـي المناصـب  توزع السلطة بین المستو�ات الإدار�ة المختلفة �ل حسب إختصاصه، و�مثـل خـ� السـلطة فـي المؤسسـة   

  .، و��ون التوز�ع �صورة عادلة بین العمال2من المستو� الأعلى إلى المستو� الأدنى

تشمل هذه الم�ـاد� عدالـة الإجـراءات مـن حیـث تحدیـد السـلطة ووحـدة الأمـر والمسـؤول�ة المرت�طـة �المسـؤول الـذ� �عتبـر أداة    

  .العقو�ات وتطب�قها �موضوع�ة ومصداق�ة وشفاف�ةتحقی� العدالة في التنظ�م من حیث إتخاذ القرارات و 

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �عدالة التعاملات:  

هي مجموعة الم�اد� التي ترت�� إرت�اطا م�اشرا بتحدید الأسلوب الذ� تستخدمه الإدارة في التعامل مـع العمـال والتـي تتضـمن   

   :ما یلي

 3.ومحدد وواضحتهدف المؤسسة إلى تحقی� هدف مشترك  :وحدة الهدف  

 ین�غــي أن �عامــل المســؤول المرؤوســین علــى أســاس العــدل والمســاواة، وأن تســود روح الصــداقة  :المســاواة فــي المعاملــة

ولابد أن تطب� على جم�ع العمال نفس القوانین واللوائح  5.فیجب ممارسة الإنصاف من طرف جم�ع أعضاء السلطة 4.بینهم

، وفــي المقابــل وقــد یــؤد� عــدم �6شــ�ل عــادل، فتطبیــ� معاملــة عادلــة بــین جم�ــع العمــال �ضــمن ولائهــم التنظ�مــي لمؤسســتهم

                                                                                               7.الإلتزام بهذا المبدأ إلى تنامي شعور العمال �عدم العدالة التنظ�م�ة

 و�مثـل هـذا المبـدأ ر�نـا أساسـ�ا مـن أر�ـان العدالـة . الأولو�ة للمصالح العامـة ولـ�س للمصـالح الفرد�ـة :المصلحة العامة

ار والترق�ــة وإنهــاء خدمــة التنظ�م�ــة، فشــعور العمــال بتغیــب المصــالح الفرد�ــة علــى الصــالح العــام خاصــة فــي مجــالات الإخت�ــ

  8.العمال �م�ن أن یؤد� إلى نتائج سلب�ة على إتجاهات وسلو��ات العمال

 لـذلك یجـب علـى �9ساهم العمل الجماعي والإتصـال الفعـال بیـنهم فـي إنجـاز الأعمـال وتحقیـ� الأهـداف :روح الفر�� ،

  10.الإدارة أن تنمي روح التعاون وروح الفر�� بین العمال

ترتكز هذه الم�اد� على الأهداف المشتر�ة بین المؤسسة والعمـال وتحقیـ� المصـلحة العامـة التـي تعتبـر دافعـا وحـافزا للعمـال    

من أجل السعي لبذل أكبر جهد ��فاءة لأداء المهام المو�لة لهم، �الإضافة إلى عدالة معاملة المسؤول لمرؤوس�ه �ما �حق� بیئة 

  .عمل تمتاز �عدالة التعامل

وضـع أسـس وقواعـد سـاعدت علـى تبلـور مبـدأ العدالـة التنظ�م�ـة مـن خـلال ثلاثـة أ�عـاد هـي " هنر� فایـل"إذن �م�ن القول أن    

  .العدالة التوز�ع�ة، العدالة الإجرائ�ة، الدالة التعامل�ة

  

                                                                                                                                                                                           

.34، ص 1981، دار النهضة العر��ة للط�اعة والنشر، بیروت، التنظ�م والإدارة الحدیثة: حمد� فؤاد علي:   1   
  .130مرجع سب� ذ�ره، ص : حسین عبد الحمید أحمد رشوان :  2
  .69نفس المرجع، ص :  عادل محمد زاید : 3
  .130مرجع سب� ذ�ره، ص : حسین عبد الحمید أحمد رشوان : 4
   .18مرجع سب� ذ�ره، ص: ز�د سلمان:  5

.42مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان:   6  
  .69مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید : 7
  .70نفس المرجع، ص :  8

.43مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان:   9 
  .71مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید:  10
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 :العدالة في التنظ�م البیروقراطي -ج

نموذجــه فــي البیروقراط�ــة �ــأول محاولــة لتقــد�م أو طــرح رؤ�ــة واقع�ــة تطب�ق�ــة للبیروقراط�ــة علــى مســتو� " مــاكس فیبــر"طــرح    

�ما توصل إلى �عض النتائج منهـا أنـه �لمـا زاد حجـم المؤسسـة زادت حاجتهـا إلـى التنظـ�م الرسـمي وإلـى إیجـاد قواعـد  المؤسسة،

  1.تح�م سلوك العمال

نمــوذج التنظــ�م البیروقراطــي لعــلاج العدیــد مــن مظــاهر الخلــل التــي عانــت منهــا المؤسســات الح�وم�ــة " س فیبــرمــاك"وإقتــرح    

الألمان�ــة فــي بدا�ــة القـــرن العشــر�ن، والتــي أدت إلــى إنخفـــاض الكفــاءة التنظ�م�ــة للمؤسســات وخلـــل فــي شــعور العمــال �العدالـــة 

وم السلطة، فسلطة العامل في ذلك الوقت لم تكن مستمدة مـن الوظ�فـة و�رجع السبب في هذا الخلل إلى خلل في مفه. التنظ�م�ة

و�بنــى مــدخل التنظــ�م البیروقراطــي علــى أســاس تكــو�ن . ذاتهــا �قــدر مــا �انــت مســتمدة مــن الم�انــة الاجتماع�ــة لشــاغل الوظ�فــة

  2.مؤسسات نموذج�ة ومثال�ة عادلة على أساس من المنط� والنظام والسلطة الوظ�ف�ة

  :هذا النموذج �م�ن تحدید م�اد� التنظ�م البیروقراطي وف� أ�عاد العدالة التنظ�م�ة ف�ما یليوط�قا ل   

ـــر ز�ـــادة �فـــاءة تلـــك المؤسســـات وتحقیـــ� درجـــة عال�ـــة مـــن العدالـــة    ـــة �ضـــمن إلـــى حـــد �بی إن تكـــو�ن المؤسســـات البیروقراط�

ورغم أهم�ة تطبی� م�اد� التنظ�م البیروقراطي، إلا أن هذا المفهـوم �ـان أكثـر المفـاه�م الإدار�ـة عرضـة للإنتقـاد نظـرا . التنظ�م�ة

رف�ـة القـوانین واللـوائح والـ��ء فـي الأداء وتعطیـل العمـل، ودعـم تشـج�ع العمـال علـى التجدیـد لإرت�اطه �ف�رة التوسع في تطبیـ� ح

ومن الضرور� أن نؤ�د في هذا المجـال أن العدیـد مـن الإنتقـادات الموجهـة إلـى التنظـ�م البیروقراطـي غیـر دق�قـة، بـل . والإبتكار

ـــة معینـــة ـــة و�یئ� ـــه فـــي ظـــل ظـــروف تنظ�م� قراطـــي تنظ�مـــا فـــاعلا خاصـــة فـــي مجـــال تحقیـــ� العدالـــة ل�صـــ�ح التنظـــ�م البیرو . أن

  3.التنظ�م�ة

معالجته مش�لة البیروقراط�ة في التنظ�م وتأثیرها على شعور العمال المـرت�� بتطبیـ� العدالـة التنظ�م�ـة " ماكس فیبر"إستطاع    

فــي الأجــر وتوز�ـع فــرص الترق�ــة إلــى الـذ� یــؤثر علــى أدائهـم و�فــاءتهم، إذ �ظهــر ذلــك مـن خــلال تطبیــ� مبــدأ العدالـة التوز�ع�ــة 

  .جانب العدالة الإجرائ�ة من حیث وضع اللوائح والقوانین التي تطب� �موضوع�ة بین العمال دون تحیز

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �العدالة توز�ع�ة:  

 ح� الترق�ة للعمال على أن تكون مبن�ة على أساس معاییر موضوع�ة متف� علیها في النظام. 

  4.هذا المبدأمن خلال 

  .دعى إلى ضرورة تطبی� مبدأ عدالة التوز�ع بین العمال" ماكس فیبر"من خلال هذا المبدأ یتضح أن   

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة العدالة الإجرائ�ة:  

 5.س�طرة الأنظمة والقواعد الم�تو�ة لتحدید العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین  

 ـــد نـــوع وجـــود تنظـــ�م تـــدرج هرمـــي للم�اتـــب الرســـم� ـــد دقیـــ� للســـلطة وأ�عادهـــا ومســـؤول�ات �ـــل م�تـــب  وتحدی ة، وتحدی

 .الإتصالات بین الم�اتب
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 وجود عمل�ة إنتقاء لعمال الم�اتب مبن�ة على أساس الكفاءات المهن�ة والفن�ة والإدار�ة والتخصص. 

 طيوجود تحدید دقی� لأ�عاد سلطة العمال الذین �شغلون مراكز وظ�ف�ة في التنظ�م البیروقرا. 

  تتمیــز الإتصــالات داخــل التنظــ�م البیروقراطــي والقــرارات المتخــذة �أنهــا م�تو�ــة وموثقــة فــي ســجلات رســم�ة تحفــ� فــي

 1.أرشیف الجهاز البیروقراطي

حدد م�اد� مرت�طـة ب�عـد العدالـة الإجرائ�ـة مـن حیـث التـدرج الهرمـي وتحدیـد السـلطة " ماكس فیبر"تشیر هذه الم�اد� إلى أن    

  .والمسؤول�ات  التي تحق� عدالة في القرارات ووحدة الأمر والإتصال الرسمي

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �العدالة التعامل�ة:  

 شخصـــ�ة العامـــل وخصوصـــ�اته الإجتماع�ـــة والس�اســـ�ة والإقتصـــاد�ة �الوظ�فـــة التـــي  الفصـــل البیروقراطـــي الكامـــل بـــین

 2.�شغلها في الجهاز البیروقراطي

 3.التسلسل الرئاسي ضرور� لتحدید العلاقات بین الرؤساء ومرؤوسیهم 

وعــدم ر�ــ� العلاقــات �حقــ� نــوع مــن العدالــة التعامل�ــة مــن حیــث الصــرامة فــي التعامــل " مــاكس فیبــر"فــي هــذا الســ�اق نــر� أن    

  .الشخص�ة والمحسو��ة والخصوص�ات في مجال العمل

�الرغم من الإختلاف بین تلك المداخل إلى أنها تشترك في أنها وضعت م�اد� تنص على العدالـة �أ�عادهـا الثلاثـة مـن زوا�ـا    

  .وإغفالها على الجانب الإنسانيمختلفة، �ما إتفقت على الإهتمام بتحقی� أهداف المؤسسة �التر�یز على الجانب الماد� 

  :عدالة مدخل العلاقات الانسان�ة :ثان�ا

إن المنطــ� الأساســي لمدرســة العلاقــات الإنســان�ة هــو إعت�ــار الإنســان هــو محــور العمــل الإدار� وعنصــره المهــم فــي تحدیــد    

اره ینتمـي إلـى جماعـات إجتماع�ـة فهي تنظر إلى العامل لا بوصفه عضوا في تنظـ�م عقلـي رشـید فحسـب، بـل بإعت�ـ 4.الإنتاج�ة

�مــا أن . تتكــون تلقائ�ــا فــي بیئــة العمــل وهــي تمتــاز �ق�مهــا ومعاییرهــا الخاصــة، وهــي تــأثر علــى إتجاهــات العامــل نحــو مؤسســته

العلاقـات بـین العمـال فـي التنظـ�م تحقـ� إشـ�اع الحاجـات الإنسـان�ة والإجتماع�ـة للعمـال والعمـل علـى تهیئـة بیئـة العمـل الملائمـة 

   5.لرفع مستو� الإنتاج وتحسین نوعیته

وقــد جــاءت مدرســة العلاقــات الإنســان�ة �منطلــ� أن أداء العامــل مــرت�� ببیئــة العمــل التــي �عمــل بهــا دون إغفــال العلاقــات      

السائدة داخل التنظ�م �صفتها الغیر رسـم�ة التـي تعمـل علـى إشـ�اع حاجـات العامـل بإنضـمامه فـي جماعـات عمـل الغیـر رسـم�ة 

مما تأثر على سلو�هم داخل التنظ�م، ومن خلال هذه العلاقات تتحـدد إتجاهـات العمـال نحـو مـد� تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة فـي 

ــة التنظ�م�ــة لعــدم  المؤسســة وإدراكــه لأهم�ــة التعــاون بــین الفــاعلین لخلــ� بیئــة عمــل ســل�مة �ســودها التعــاون وتحقیــ� مبــدأ العدال

  . التمییز بین العمال

فالعامــل یلعــب دورا . فة إلــى تأكیــد مــدخل العلاقــات الإنســان�ة علــى أهم�ــة مشــار�ة العمــال فــي صــنع العدالــة التنظ�م�ــة�الإضـا   

فعالا في تحدید الملامح الأساس�ة للعدالة من خلال الـرأ� المشـترك والمشـار�ة فـي العدیـد مـن القـرارات التـي تـؤثر �شـ�ل م�اشـر 
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ذلك أص�ح من الضرور� وجود التعاون بین إدارة المؤسسة والعمال لخل� نظام العدالة ل. على مد� إحساس العامل بتلك العدالة

      1.التنظ�م�ة والحفا� عل�ه وتطو�ره داخل المؤسسة

ــة التنظ�م�ــة ب�عــدیها العدالــة الإجرائ�ــة المتمثــل فــي     منــه یتضــح لنــا أنــا مــدخل العلاقــات الإنســان�ة تطــرق إلــى موضــوع العدال

ي إتخاذ القرارات التي لها دور �ـارز فـي تحدیـد شـعور العامـل �مـد� تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة �المؤسسـة، و�عـد مشار�ة العمال ف

  .العدالة التعامل�ة من حیث تكو�ن علاقات غیر رسم�ة بین المال في بیئة العمل التي �سودها روح التعاون ف�ما بینهم

  :عدالة مدخل النظم المفتوحة :ثالثا

تفترض هذه النظر�ـة أن المؤسسـة ع�ـارة عـن نظـام مفتـوح یتفاعـل مـع الوحـدات الآخـر� فـي   المجتمـع، ف�أخـذ منهـا و�عطیهـا    

، أ� أنــه مجموعــة الأجــزاء التـــي تعمــل مــع �عضــها الــ�عض �شـــ�ل 2و�ت�ــادل معهــا المعلومــات والطاقــة والمــوارد والقـــو� ال�شــر�ة

  .متكامل لتحقی� هدف معین

           ظـــــــام المفتـــــــوح �أنـــــــه �عـــــــ�ش فـــــــي حالـــــــة ت�ـــــــادل مســـــــتمرة ودائمـــــــة مـــــــع البیئـــــــة الخارج�ـــــــة التـــــــي تضـــــــمن ال�قـــــــاء و�تمیـــــــز الن   

والإستمرار، و�إعت�ارها نظاما مفتوحا فإن المؤسسة تحول مدخلاتها إلى مخرجات التي تصدر إلى البیئة المح�طة في ش�ل سلع 

سة مـن البیئـة �مـا �سـاعدها علـى تقیـ�م مسـتو� أدائهـا ومسـاعدتها علـى أو خدمات، وتسعى المؤسسات التي تحصل علیها المؤس

  .إتخاذ الإجراءات اللازمة لتحقی� أهدافها

وتت�ع أهم�ة مخل النظم في التأكید على أهم�ة تحلیل مبدأ العدالة التنظ�م�ـة التـي ��ـون مصـدرها البیئـة الخارج�ـة، لأن عجـز    

  .�م�ة �م�ن أن یؤثر تأثیرا سلب�ا على إحساس العمال �العدالة التنظ�م�ةالمؤسسة عن تفهمها لمبدأ العدالة التنظ

ومن هذا المنطل� فإن أحد الأهداف الرئ�س�ة للمؤسسة ط�قا لمفهـوم الـنظم لـ�س فقـ� تحقیـ� الـر�ح  بـل �شـمل ضـمان تطبیـ�    

  3.ومتا�عة مبدأ العدالة التنظ�م�ة والإستجا�ة لها �ما �ضمن شعور العمال بتطب�قها

وعل�ـه فـإن مـدخل الـنظم المفتوحــة لـم �حصـر موضـوع العدالــة التنظ�م�ـة �البیئـة الخارج�ـة للتنظــ�م وحسـب وإنمـا ر�طهـا �البیئــة    

 .الخارج�ة، التي تتأثر �سوق العمل و�المنافسة و�سلوك العمال خارج المؤسسة

  :نظر�ات العدالة التنظ�م�ة -3

عـدة نظر�ـات تناولـت العدالـة التنظ�م�ـة �أ�عادهـا الثلاثـة إلـى جانـب نظر�ـة المسـاواة عند تناول موضوع العدالة التنظ�م�ـة نجـد    

  :و�ل نظر�ة ووجهة نظرها، ومن أهم هذه النظر�ات نجد" Adams 1963لأدمز "

   :نظر�ة حساس�ة العدالة :أولا

تصنف هذه النظر�ة العمال إلـى ثـلاث فئـات مـن جهـة الحساسـ�ة للعدالـة، حیـث تسـتجیب �ـل فئـة لمـدر�ات العدالـة التوز�ع�ـة    

  4:�ش�ل مختلف، وتتمثل هذه الفئات في
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   :الشخص الحساس للعدالة -أ

وهو الشخص الذ� �سعى بإسـتمرار لتحقیـ� العدالـة فـي الت�ـادل الإجتمـاعي، وفـي حالـة إدراكـه �غ�ـاب العدالـة فإنـه یتخـذ أحـد    

  :الإتجاهین

  .ز�ادة مخرجاته أو تخف�ض مدخلاته في حالة الشعور �الغضب :الإتجاه الأول    

  1.الشعور �الذنبتخف�ض مخرجاته أو ز�ادة مدخلاته في حالة  :الإتجاه الثاني    

هذا النوع من العمال یتأثرون �مد� تحقی� العدالة داخل  التنظ�م من حیث إحساسه �عدم التمییز بین العمال في الت�ادل    

الإجتماعي مما یؤثر على أدائهم والتزامهم ومستو� إنتمائهم وولائهم لمؤسستهم، �ما أنهم �سعون لتحقی� توازن بین ما �قدمونه 

  .اء مهامهم وما یتقاضونه مقابل مدخلاتهممن جهد لأد

   :الشخص الخیر�  -ب

   هــــو الشــــخص الــــذ� �شــــعر �العدالــــة فقــــ� عنــــدما تز�ــــد مدخلاتــــه عــــن مخرجاتــــه فــــي حالــــة المقارنــــة الإجتماع�ــــة �الجماعــــة    

قــات الت�ــادل المرجع�ــة، و�ســعى هــذا الشــخص دائمــا لتحقیــ� أكبــر إلتــزام للغیــر �حیــث �فــوق مــا �حصــل عل�ــه مــن فوائــد فــي علا

  .هذا النوع من العمال �سعون لتحقی� أكبر جهد مم�ن من أجل أداء مهامهم وتحقی� إلتزام تنظ�ما عالي 2.الإجتماع�ة

    :الشخص غیر الخیر�  -ج

هو الشخص الذ� �شعر �العدالة فق� عندما تز�د مخرجاته عـن مدخلاتـه فـي حالـة المقارنـة الإجتماع�ـة �الجماعـة المرجع�ـة،    

ســـعى هـــذا الشـــخص دائمـــا للحصـــول علـــى الفوائـــد مـــن الغیـــر �حیـــث �فـــوق مـــا �قدمـــه لهـــم مـــن إلتزامـــات فـــي علاقـــات الت�ـــادل و�

إذن هــذه الفئــة لا تشــعر �مــد� تحقیــ� مبــدأ العدالــة  التنظ�م�ــة �مؤسســتها إلا عنــدما تشــعر أن وظ�فتهــا ومؤسســتها  3.الإجتماع�ــة

  .ل ما �حصل عل�ه مقابل وظ�فتهتعمل على تحق� أهدافها وتش�ع حاجاتها من خلا

أسـاس مقارنـة العامـل للمــدخلات  إحسـاس العامــل لمـد� تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة داخـل التنظــ�م علـى تقـوم هـذه النظر�ـة علـى   

   .ولد عنه من سلو�ات داخل التنظ�متوالمخرجات وما ت

   :النظر�ة التقلید�ة للمدر�ات المرجع�ة :ثان�ا

تصــــور أصــــحاب هــــذه النظر�ــــة نموذجــــا ثنــــائي العوامــــل، عوامــــل تــــرت�� �المخرجــــات وأخــــر� �ــــالإجراءات المرت�طــــة بتوز�ــــع    

   4.المخرجات

إلـى . و�تمثل العنصر الأساسي لهذه النظر�ة في إتجاهات العامل نحو المخرجات  والإجراءات المرجع�ـة وتقیـ�م  لكـل منهمـا    

التي تقدمها المؤسسة للعامل المرت�طة �الإجراءات المتخذة �العمل، حیث �م�ن أن ��ون التبر�ر  جانب  التوض�حات والتبر�رات 
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و�تم على أساسها إدراك العامل لمد� تطبی� الإجراءات �صـورة  1.قو�ا أو ضع�فا على حسب منطقیته أو مد� إقتناع العامل �ه

  .عادلة دون التمییز بین العمال

ه النظر�ــة مــدر�ات عــدم العدالــة التنظ�م�ــة إلــى ثــلاث درجــات �الإعتمــاد علــى قوتهــا، حیــث �لمــا و�نــاءا علــى ذلــك تصــنف هــذ   

  :إرتفعت الدرجة زادت مدر�ات عدم العدالة التنظ�م�ة وذلك على النحو التالي

   :درجة عدم الرضا المحدود :الدرجة الأولى

مع وجـود تبر�ـر قـو� مـن طـرف المؤسسـة علـى الإجـراءات وذلك في حالة ز�ادة المخرجات المرجع�ة عن المخرجات الفعل�ة،    

  . المستخدمة

   :درجة الإست�اء :الدرجة الثان�ة

وذلـــك فـــي حالـــة ز�ـــادة المخرجـــات المرجع�ـــة عـــن المخرجـــات الفعل�ـــة، مـــع وجـــود تبر�ـــر ضـــعیف مـــن طـــرف المؤسســـة علـــى    

   2.الإجراءات المستخدمة

   :أقصى درجة الإست�اء :الدرجة الثالثة

   وذلـــــك فـــــي حالـــــة ز�ـــــادة المخرجـــــات الفعل�ـــــة عـــــن المخرجـــــات المرجع�ـــــة، مـــــع ضـــــعف التبر�ـــــر التنظ�مـــــي عـــــن الإجـــــراءات    

    3.المستخدمة، ونقص إحتمال الحصول على المخرجات المرجع�ة أو المرغو�ة فیها المستق�لا

لتنظ�م�ـة �المؤسسـة التـي �عمـل بهـا مـن خـلال من خلال هذه النظر�ة یتضح لنا أن العامل یـدرك مـد� تطبیـ� مبـدأ العدالـة ا    

إقناعه �التوض�حات والتبر�رات التي تقدمها المؤسسة لعمالها من حیث المخرجات التي �قدمونها لهم والإجراءات التي أخذت من 

  .خلالها

ومن هذا المنطل� �م�ن أن نقول أن هذه النظر�ة غیر شاملة لموضوع العدالة التنظ�م�ـة وذلـك لإعتمادهـا علـى عامـل فقـ�      

   .المنحصر في العدالة الإجرائ�ة عامل المخرجات وه

  : نظر�ة المدر�ات المرجع�ة المعدلة :ثالثا

وتتمثل عناصر . طة ��ل من العدالة الإجرائ�ة وعدالة التعاملتشیر هذه النظر�ة إلى أن صناعة القرار تشمل العناصر المرت�   

  :�ل منها ف�ما یلي

   :عناصر العدالة الإجرائ�ة -أ

  .هي التح�م في عمل�ة  إتخاذ القرار والتح�م في القرار، حیث تحدث قبل وأثناء صناعة القرار   

   :عناصر عدالة التعامل -ب
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هـي الحساســ�ة الشخصــ�ة والتفســیرات، حیــث تحــدث �عــد صــناعة القــرار، فهــي تحــدث فــي وقــت مختلــف عــن عناصــر العدالــة    

  1.الإجرائ�ة

الأمانة، الك�اسة أو المجاملة، إحتـرام : �ما توصلت هذه النظر�ة إلى وجود أر�عة م�اد� ضرور�ة لتحقی� عدالة التعامل وهي   

  . ة الع�س�ةحقوق الغیر، والتغذ�ة المرتد

أن شعور العامل �عـدم العدالـة التنظ�م�ـة ��ـون نتیجـة التفاعـل بـین  " Folger" إضافة إلى النتائج المتوصل إلیها في دراسة    

فنظر�ــة المــدر�ات المرجع�ــة المعدلــة هــي محاولــة جــادة للوصــول إلــى نمــوذج . المخرجــات غیــر العادلــة والعمل�ــات غیــر العادلــة

  2.ة بین المؤسسة والعاملللإلتزامات المت�ادل

فتحقی� المؤسسة لإلتزماتهـا الماد�ـة والسـ��ولوج�ة تجـاه العامـل هـو الـذ� �سـمح للعامـل بإدراكـه العدالـة التنظ�م�ـة، ممـا یـؤد�    

  :وتتمثل إلتزامات المؤسسة ف�ما یلي. بذلك العامل للتحلي �السلو��ات المرغوب فیها

 لم�افآتمعاملة العامل �عدالة توز�ع الأجور وا.  

 معاملة العامل �عدالة الإجراءات والس�اسات المختلفة.  

 3.الإلتزام في التعامل مع العامل بإحترام   

فحسب نظر�ة المدر�ات المرجع�ة المعدلة فالعامل یدرك أن تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة مرت�� �مد� إلتـزام المؤسسـة تجـاه     

ــة التوز�ع�ــة العامــل وهــي الشــاملة للأ�عــاد الثلاثــة للع ــة التنظ�م�ــة وهــي العدال إتخــاذ ( ، والعدالــة الإجرائ�ــة )الأجــر والم�افــآت(دال

  ).التعامل والإحترام( ، والعدالة التعامل�ة )القرارات والس�اسات المط�قة �المؤسسة 

  : تشیر هذه النظر�ة إلى عاملین هما):  المحاس�ة( نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة  :را�عا

  .�حدد سمات الإستطاعة  �ان�ة أو القدرةعامل الإم -أ

  .الذ� �حدد السمات الأخلاق�ة للمحاس�ة أو المسؤولة عن العدالة عامل الوجوب -ب

  :وعند تحلیل أ� سلوك إدار� من منظور العدالة التنظ�م�ة لتقی�م درجة عدالته، فإنه یتم النظر إلى

  هل هناك بدائل أخر�؟ وهل تم إخت�ار هذا التصرف �صفة خاصة؟ :عامل الإم�ان�ة أو القدرة -ج

  هل هذا التصرف أخلاقي أم غیر أخلاقي؟ :عامل الوجوب -د

إن عامــل الإم�ان�ــة �عتبــر شــر� أساســي لكنــه لا ��فــي �مفــرده للمحاســ�ة أو المســؤول�ة الأخلاق�ــة للمؤسســة عــن تصــرفاتها      

   4.الأخلاق�ة السائدة أ�ضا إتجاه العامل، بل یجب تقی�م المعتقدات
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وعل�ه فإن العدالة التنظ�م�ة حسب نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة مرت�طة �عامل الأخلاق الذ� �صنف في �عد العدالـة التعامل�ـة    

التـــي تشــــمل الأخــــلاق والتعــــاملات �صــــفة عادلــــة بــــین العمــــال ومـــا یترتــــب عــــن إدارة المؤسســــة والمســــؤول مــــن تصــــرفات تجــــاه 

  .المرؤوسین

فقد حصرت العدالة التنظ�م�ة في جانب واحد �شمل �عد واحدا وإغفالها ل�عد� العدالة التوز�ع�ة والإجرائ�ة لـذلك تعتبـر نظر�ـة    

  .غیر شاملة لتناول موضوع العدالة التنظ�م�ة

المرجع�ـة الموضـح �المقارنة بین نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ـة ونظر�ـة المـدر�ات "  Folgerو Cropanzano "حیث قام �ل من 

  ):01(في الجدول التالي رقم 

  نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة  نظر�ة المدر�ات المرجع�ة

  .ر�زت على عمل�ات المقارنات الإجتماع�ة

  

ر�ــزت علــى مــا إذا �ــان مــن المم�ــن فعلــه مــن منظــور البــدائل، 

  وما الذ� �ان من الواجب فعله من منظور الأخلاق

البیئــــة الجماع�ــــة الصــــغیرة تصــــلح للتطبیــــ� علــــى مســــتو� 

  .داخل المؤسسة

تر�ــز علــى عضــو�ة العامــل فــي المجتمــع ��ــل ومــا ��تســ�ه مــن 

معتقدات أخلاق�ة، لذلك تستخدم فـي تفسـیر الظـواهر أو الأزمـات 

  الأخلاق�ة العالم�ة

  86عمر محمد دره، مرجع سب� ذ�ره، ص  :المصدر       

، 1963تعتبر نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة نظر�ة عامة لأنها إشتملت على العدید من نظر�ات العدالة مثل نظر�ـة العدالـة لآدمـز 

  . وغیرها من النظر�ات 1987نظر�ة المدر�ات المرجع�ة التقلید�ة المعدلة 

للحرمان غیر العادل، مما أد� هـذا إلـى  النظر�ة من حیث أنها لم توضح �ش�ل �اف محددات الإستجا�ات Folgerفقد إنتقد   

الغموض في تفسیر النظر�ة من زاو�ة محاولة الأفراد أح�انا مواجهة ظروف عدم العدالـة مـن خـلال تغییـر المخرجـات ولـ�س مـن 

خــلال تغییــر المــدخلات، أمــا نظر�ــة المســؤول�ة الأخلاق�ــة فر�ــزت علــى إخت�ــار العوامــل التــي تحــدد المســؤول عــن ظــروف عــدم 

  1.دالةالع
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  :خلاصة

من خلال عرضنا لمختلف المداخل النظر�ة وإسقاطها على متغیر العدالة التنظ�م�ة وعـرض ماه�ـة العدالـة التنظ�م�ـة ور�طهـا    

بــإدارة تســییر المــوارد ال�شــر�ة، توصــلنا إلــى أن للعدالــة التنظ�م�ــة أهم�ــة �بیــرة علــى الجانــب التنظ�مــي، وتبــرز هــذه الأهم�ــة مــن 

ـــة ا ـــر العدال ـــة مـــن الضـــرورات خـــلال إرت�ـــا� متغی ـــة التنظ�م� ـــة وعلاقتـــه �العدیـــد مـــن المتغیـــرات التنظ�م�ـــة فتحقیـــ� العدال لتنظ�م�

  .الإستراتیج�ة لمؤسسات

�ما یـرت�� مفهـوم العدالـة التنظ�م�ـة بـإدراك العامـل لمـد� تطب�قهـا �المؤسسـة وهـو �عـد مـن الإرت�اطـات النسـب�ة صـع�ة الق�ـاس    

  .آخر وهذا الإختلاف یؤثر على مستو� تحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة لأن إدراك العامل یختلف من عامل إلى

لـذلك وجـب علـى المؤسسـات السـعي لجـذب الكفـاءات ال�شـر�ة والعمـل علـى الحفـا� علیهـا فـي ظـل المنافسـة الشـدیدة مـن خـلال  

تلــف العمل�ــات الإدار�ــة، وهــذا بــدوره تطــو�ر ممارســات وقــرارات �مصــداق�ة وشــفاف�ة وموضــوع�ة تحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة فــي مخ

  . �حق� سلو�ات تنظ�م�ة منها الرضا الوظ�في، الإلتزام التنظ�مي، الثقة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي
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  معالجة سوسیو تنظ�م�ة للولاء التنظ�مي: الفصل الثالث

  تمهید

I - أس�اب الإهتمام بتنم�ة الولاء التنظ�مي.  

II - المقومات الأساس�ة للولاء التنظ�مي.  

III - خصائص الولاء التنظ�مي. 

IV - العوامل المساعدة على تش�یل الولاء التنظ�مي.  

V - أنواع الولاء التنظ�مي ومراحله.  

VI - أثر الولاء التنظ�مي على العامل وعلى المؤسسة.  

VI - أس�اب ومظاهر ضعف الولاء التنظ�مي.  

VIII - أهم�ة ق�اس الولاء التنظ�مي وإستراتیج�ة تعز�زه.  

IX - التنظ�م�ة علاقة الولاء ب�عض المتغیرات.  

X - أ�عاد الولاء التنظ�مي.  

  خلاصة
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  :تمهید

إن الولاء التنظ�مي من المتغیرات المهمة المرت�طة بإتجاه العامل نحو المؤسسة التي �عمل بهـا فهـو إرت�ـا� العامـل �المؤسسـة    

   . الموجه لسلو�ه التنظ�مي

فأصــ�ح إهتمــام علمــاء و�ـــاحثین فــي الســلوك التنظ�مــي بدراســـة موضــوع الــولاء التنظ�مــي وتشـــخ�ص أ�عــاده وتوضــ�ح أهمیتـــه    

والعمل على تطو�ر أدوات ق�اسه لما لـه أثـر علـى أداء العامـل والإنتاج�ـة مـن جهـة، وعلـى سـلوك العامـل مـن جهـة، فـإن تحقیـ� 

  .تسعى له جم�ع المؤسساتنس�ة عال�ة من الولاء التنظ�مي هدف أساسي 

  .وعل�ه جاء هذا الفصل لالتناول النظر� والمعرفي لمتغیر الولاء التنظ�مي   
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I- أس�اب الإهتمام بتنم�ة الولاء التنظ�مي:  

نظرا لأهم�ة الولاء التنظ�مي لكل من العامل والمؤسسة وإنع�اسـاته علـى السـلوك التنظ�مـي للعامـل، �مـا أن فهـم الإدارة لق�مـة    

      نمـــــاذج تســـــاهم فـــــي ز�ـــــادة أثـــــاره الإیجاب�ـــــة الهادفـــــة وز�ـــــادة الإنتاج�ـــــة، والإســـــتمرار�ة  الـــــولاء التنظ�مـــــي �ســـــاعدها علـــــى تطـــــو�ر

  :ولاء التنظ�مي محل إهتمام ال�احثین ومسؤولي المؤسسات وهذا راجع لعدة أس�اب نذ�ر أهمهاوالنجاح، أص�ح موضوع ال

 الولاء لا �فرض على العمال بل هو حالة من الإندماج والتكامل بین الأهداف الموحدة للمجموعة والمؤسسة.  

 یجاب�ـة، و�ترتـب عـن المشـاعر إن التفاعل بین العمال یؤد� إلى تقو�ة مشاعرهم نحو المؤسسة ونحـو �عضـهم �صـورة إ

  1.الإیجاب�ة أنما� سلو��ة مثل التعاون والتماسك والرغ�ة في العمل

 شعور العامل �الإنتماء للمؤسسة التي �عمل بها �حفزه على العمل لنجاح المؤسسة وإستمرارها.  

 ضمان إستمرار عمل العمال �المؤسسة خاصة ذو� المهارات.  

  العمال والعمل على رفع مستو� المؤسسة التي ینتمون إلیهاتنم�ة السلوك الإبداعي لد�.  

 إیجاد الدافع لد� العمال لبذل مز�د من الجهد والأداء في العمل.  

 2.یرت�� تحقی� أهداف المؤسسة بجهود العمال وإبداعاتهم وإقتراحاتهم، وهذا س�ساهم في تحقی� أهدافها ��فاءة وفاعل�ة  

 ة من عبء الرؤسـاء فـي توج�ـه المرؤوسـین، حیـث أن العمـال �سـتجیبون لتعل�مـات یخفف شعور العمال �الولاء للمؤسس

  .المسؤول �طر�قة أفضل و�حاولون العمل ��فا�ة أكثر، مما �ساهم في تحقی� الثقة بین الرئ�س والمرؤوسین

  یــنع�س إیجا�ــا علــى �لمــا زادت درجــة الــولاء التنظ�مــي �لمــا زاد شــعور العمــال �الإســتقرار والأمــان فــي المؤسســة، ممــا

 3.أدائهم وقبولهم لأ� تغییر �حصل لصالح المؤسسة، �الإضافة إلى ز�ادة درجة رضاهم الوظ�في

  یــؤد� تحقیــ� مســتو� عــال مــن الــولاء التنظ�مــي لــد� العامــل تجــاه زملائــه وتجــاه مؤسســته التــي �عمــل بهــا إلــى حــدوث

ل علـى جعــل العامـل �سـتعد للتنـازل عــن �عـض القـ�م والأنمــا� تفاعـل إیجـابي بینـه و�ــین بیئـة عملـه، ف�عمـل هــذا التفاعـل �عمـ

  الســلو��ة التــي قــد تــؤثر ســل�ا علــى أدائــه ســببها إ�مــان هــذا العامــل وعقیدتــه وم�ادئــه الثابتــة وإخلاصــه للمؤسســة التــي �عمــل 

عملــه وإخلاصــه  فیهــا، ففــي حالــة تحقیــ� هــذه الدرجــة مــن التفاعــل والتــي �شــعر العامــل فیهــا �ــأن أهدافــه ســتتحق� مــن خــلال

  4.وجهده لتحقی� أهداف المؤسسة، فإن هذا دلیل على تمتع بیئة العمل بدرجة عال�ة من الولاء التنظ�مي

من الطب�عي أن �سعى العامل لل�حث عن وظ�فة تعمل علـى إشـ�اع حاجاتـه المختلفـة وتحقیـ� أهدافـه، وتحقیـ� أمـن وإسـتقرار    

فالمؤسســات الناجحــة هــي التــي تت�ــع . جماعــة عمــل لتحقیــ� ذاتــه وإشــ�اع حاجاتــه وظ�فــي داخــل التنظــ�م، وســع�ه للإنتمــاء إلــى

إستراتیج�ات تسمح لها بإستقطاب أید� عاملة ذات �فاءة، وتعمل على المحافظة علـیهم مـن خـلال ضـمان حقـوقهم وتـوفیر بیئـة 

إنتمائهم للمؤسسة و�التـالي �عـزز عمل مناسب مع متطل�ات وأهداف عمالها، مما �عمل على رفع  من مستو� رضاهم الوظ�في و 

  . من ولائهم التنظ�مي تجاه مؤسستهم

II- المقومات الأساس�ة للولاء التنظ�مي:   

  :�م�ن إستخلاص المقومات الأساس�ة للولاء التنظ�مي ف�ما یلي   

                                                           

.121ص  ،2003، الط�عة الثان�ة ، دار وائل للنشروالتوز�ع، عمان، الأردن، التطو�ر التنظ�مي أساس�ات ومفاه�م حدیثة :موسى اللوز� :   1  
، الط�عة الأولى، إیتراك للط�اعة والنشر والتوز�ع، تنم�ة مهارات بناء وتدع�م الولاء المؤسسي لد� العاملین داخل المنظمة: مدحت محمد أبو النصر:  2

   .49، ص 2005مصر، 

.50نفس المرجع، ص :   3  

.120مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   4  
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  1.المؤسسة�عتبر الولاء التنظ�مي أحد المقومات الأساس�ة التي تؤثر على خل� الإبداع لد� العامل في  

 قبول أهداف المؤسسة وق�مها وثقافتها.  

 2.تحقی� مستو� عال من الإنتماء للمؤسسة   

 الرغ�ة في ال�قاء وإستمرار العمل �المؤسسة.  

 3.الإخلاص والرغ�ة في تقی�م التنظ�م �صورة إیجاب�ة  

 إحترام إدارة المؤسسة و�ذل أقصى الجهود لتحقی� رضاهم والسعي لتحقی� أهداف المؤسسة.  

  إســتعداد العمـــال للتضــح�ة �الوقـــت والجهــد فـــي حالــة الأزمـــات أو لتحقیـــ� هــدف تنافســـي معــین �عمـــل علــى رفـــع شـــأن

  .التنظ�م و�حسن من سمعة المؤسسة

 رفع الكفاءة الوظ�ف�ة والمحافظة على أسرار العمل والدفاع عن سمعة المؤسسة.  

 4.الإستعداد الدائم لتطو�ر الذات لخدمة التنظ�م والعمال   

تعمــل هــذه المقومــات علــى تعز�ــز شــعور العامــل �ــالولاء إتجــاه المؤسســة التــي �عمــل بهــا، ومــن خــلال هــذا الشــعور یتولــد لــد�    

العامل سلو�ات تنظ�م�ة تعود �الفائدة على �ل من العامـل والمؤسسـة ببـذل جهـد أكبـر لتحقیـ� الأهـداف وتحقیـ� إسـتقرارا وظ�ف�ـا 

  .و�یئة عمل مناس�ة

III - متاز الولاء التنظ�مي �عدة خصائص تتمثل في :ء التنظ�ميخصائص الولا�:  

  عتبــر الــولاء التنظ�مــي متغیــر ســلو�ي لا �م�ــن تحدیــد أ�عــاده أو تجســیده �شــ�ل عــاد� فهــو شــ�ل غیــر ملمــوس �ســتدل�

  .عل�ه من سلوك وتصرف العمال في المؤسسة

 إدارة المؤسســـة �ســــبب تشـــا�ك العوامــــل  إن تصـــعید حالـــة ولاء العمــــال تجـــاه مؤسســــاتهم یتطلـــب جهــــدا �بیـــرا مـــن قبــــل

  5.والتغیرات التي تؤثر ف�ه وتساهم في تكو�نه

  یؤثر الولاء التنظ�مي على العدید من الظواهر السـلو��ة المرت�طـة �العامـل والمؤسسـة والمجتمـع، فـالولاء التنظ�مـي لـ�س

الجـنس، العمـر ( منهـا الصـفات الشخصـ�ة عاملا أو نظاما بل هو حصـیلة تفاعـل العدیـد مـن الـنظم والس�اسـات والسـلو��ات 

تحدیـد المهـام، درجـة (، والصـفات الخاصـة �العمـل )سنوات الخدمة، المستو� التعل�مي، الحالة الاجتماعي، والحاجـة للانجـاز

  6).فرص العمل المتوفرة في منظمات أخر� (، والعوامل الخارج�ة )الإستقلال�ة أثناء العمل والمعلومات المرتدة عن الأداء

 یؤثر �ش�ل �بیر على عدة ظواهر في المؤسسة �الحضور للعمل، أو ال�قاء للعمل في المؤسسة أو الأداء.  

 7.لا یتسم الولاء التنظ�مي للعمال �الث�ات وإنما یتغیر نتیجة تأثیرات إستراتیج�ة ضاغطة  

                                                           

.277مرجع سب� ذ�ره ، ص : زاهر عبد الرح�م عاطف:   1  
   .79مرجع سب� ذ�ره، ص: سل�مان فارس:   2

. 239، ص2016، دار الأمة للط�اعة والنشر والتوز�ع، الط�عة الثان�ة، الجزائر، إدارة الموارد ال�شر�ة: نور الدین حاروش:   3  
، مذ�رة مقدمة لنیل شهادة  � المهني ومر�ز التح�م والدعم الاجتماعي لد� أساتذة التعل�م العاليعلاقة الولاء التنظ�مي �الضغ: محمد نجیب عناصر� :  4

   72، ص2013- 2012، 2الد�توراه في علم النفس العمل والتنظ�م، جامعة الجزائر
  .2012، 203معهد التقني الحو�جة، العدد ، ال)مدخل استراتیجي(تأثیر الخصائص التنظ�م�ة على ولاء العاملین للمنظمة : نجیب عبد المجید نجم:  5
  . 4مرجع سب� ذ�ره، ص: سالم رشید عز�مة وآخرون :   6
الأردن،  - ، الط�عة العر��ة الثان�ة، دار ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمانإدارة الخدمة المدن�ة والوظ�ف�ة العامة: ع�اس الحمر� وآخرون :  7

   .326، ص 2015
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 والشــعور �ــالولاء لهــا الــولاء وســیلة لتحقیــ� أهــداف معینــة شخصــ�ة لا �ســتط�ع العامــل تحق�قهــا �معــزل عــن المؤسســة ،

  1.مستمر بإستمرار المؤسسة �أداء دورها في تحقی� أهداف أعضائها والع�س صح�ح

یتضـح ممــا سـب� أن الــولاء التنظ�مـي لــه خصــائص مترا�طـة بوصــفه للشـعور المتولــد لــد� العامـل إتجــاه المؤسسـة التــي �عمــل    

تنظ�م وهو یتأثر و�ؤثر في عدة متغیرات تنظ�م�ة قائمة على علاقة بها، لإعت�اره متغیر سلو�ي �عبر عن إتجاهات العامل في ال

تفاعل�ــة بیــنهم تســمح لــه �ــالتغییر والتــأثر ببیئــة العمــل مــن جهــة و�البیئــة الخارج�ــة مــن جهــة أخــر�، لــذلك أصــ�ح الــولاء التنظ�مــي 

لاء عمالهـا مـن أجـل الوصـول محل إهتمام من طرف إدارة المؤسسـات مـن أجـل العمـل علـى تعز�ـزه وتحقیـ� مسـتو� مرتفـع مـن و 

 . إلى تحقی� أهدافها وإستمرار�تها

IV - العوامل المساعدة على تش�یل الولاء التنظ�مي:  

مـن جهـة، وعوامـل خارج�ـة مــن ) الشخصـ�ة والتنظ�م�ـة( یتـأثر سـلوك العامـل فـي المؤسسـات �مجموعـة مـن العوامـل الداخل�ـة    

لعامــل �المؤسســة ممــا یـــؤد� إلــى تنم�ــة ولائــه التنظ�مـــي وإنتمائــه ورغبتــه فـــي جهــة أخــر�، وهــي تعمـــل علــى ز�ــادة قــوة إرت�ـــا� ا

  :الإستمرار �العمل �المؤسسة، وتتمثل هذه العوامل في

  :العوامل التنظ�م�ة -1

وتعـــدد . تختلـــف المؤسســـات ف�مـــا بینهـــا مـــن حیـــث أهـــدافها، س�اســـتها، و�یئتهـــا الداخل�ـــة فهـــي تـــؤثر علـــى  تكـــو�ن ولاء العامـــل   

ت ال�ـاحثین فـي تحدیــد العوامـل التـي تسـاعد علــى تنم�ـة الـولاء التنظ�مــي داخـل المؤسسـة، ومـن أهــم الدراسـات نجـد دراســة إتجاهـا

  :التي أشارا إلى العوامل التنظ�م�ة الآت�ة" رو�رت مارش ومانار� "

  : الس�اسات :أولا

، فإذا أش�عت هذه الحاجات فإن ذلك �2المؤسسةضرورة العمل على تبني س�اسات داخل�ة تساعد على إش�اع حاجات العمال    

سیترتب عن ذلك إت�اع نم� سلو�ي ایجابي �سمى �السلوك المتـوازن، وهـذا السـلوك ینـتج عـن مسـاندة التنظـ�م للعامـل فـي إشـ�اع 

حیــث . يهــذه الحاجــات ممــا یتولــد عنــه الشــعور �الرضــا والإطمئنــان والإنتمــاء، ومــن ثــم تحقیــ� درجــة عال�ــة مــن الــولاء التنظ�مــ

فـي نظر�ـة سـلم الحاجـات الإنسـان�ة " إبـراهم ماسـلوا"تختلف الحاجات بین العمال من حیث الأهم�ة والأولو�ة لإش�اعها �مـا أشـار 

ففـي نظـره �ســعى العمـال دائمــا إلـى العمــل علـى إشــ�اع حـاجتهم الماد�ــة والمعنو�ـة �شــ�ل یترتـب عنــه ز�ـادة دافع�ــة العمـال للعمــل 

  3.وتحقی� أهدافهم والإرت�ا� ببیئة عملهم

�مــا أشــارت �عــض الدراســات إلــى أنــه �لمــا أشــ�ع العامــل حاجاتــه فــي المؤسســة زاد ولائــه للمؤسســة لأنهــا المصــدر الرئ�ســي    

 .لإعت�ار أن إش�اع حاجات العامل هي الهدف الأساسي لعمله �المؤسسة 4.لإش�اع حاجاته

                                                           
، الط�عة العر��ة، دار ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع، الوظائف الإستراتیج�ة في إدارة الموارد ال�شر�ة: نجم عبد الله العزاو� ع�اس حسین جواد : 1

   .427، ص 2010الأردن،  -عمان 
، دراسة میدان�ة على جامعة لذ� إطارات جامعة الجزائرالثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �الضغ� المهني والولاء التنظ�مي وفعال�ة الذات : وافي صحراو� :  2

   .163 -162، ص2013-2010الجزائر، أطروحة د�توراه، 

.127-126مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   3 
اء الوظ�في والفعال�ة بناء نموذج سیبي لدراسة تأثیر �ل من الولاء التنظ�مي والرضا الوظ�في وضغو� العمل على الأد: عبید بن عبد الله العمر� :  4

  . 127، ص2004، مجلة جامعة أم القر� للعلوم التر�و�ة والاجتماع�ة والإنسان�ة، المجلد السادس عشر، العدد الأول، التنظ�م�ة
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   :وضوح وتحدید الأهداف :ثان�ا

�مـا  1مؤسسة واضحة ومحددة �لما �انت قدرة العامل على تحق�قها أدق وأسهل بجودة عال�ة وأقـل تكلفـة،�لما �انت أهداف ال   

أن وضــح الأهــداف �ســاعد العامــل علــى شــعوره �موضــوع�ة وشــفاف�ة تلــك الأهــداف الأمــر الــذ� مــن شــأنه أن �عــزز و�عمــ� مــن 

 .مستو� الولاء التنظ�مي

   :تنم�ة مشار�ة العمال :ثالثا

ــــــى المشــــــار�ة والمســــــاهمة لتحقیــــــ� الأهــــــداف     ــــــي للعامــــــل فــــــي موقــــــف جمــــــاعي �شــــــجعه عل ــــــي والعقل         هــــــي الاشــــــتراك الفعل

 2.الجماع�ة، و�شترك في المسؤول�ة فالمشار�ة تعمل على تحقی� تلك الأهداف

  :وهناك ثلاثة محاور مهمة تقوم علیها عمل�ة المشار�ة وهي   

  أهداف التنظ�م على المشار�ة العقل�ة والف�ر�ة القائمة على إسـتخدام الأسـس العلم�ـة لنجـاح تساهم المشار�ة في تحقی�

  3.عمل�ة المشار�ة

  تعمــل علــى تحفیــز العمــال وتــدفعهم للعمــل، وذلــك بإعطــائهم الفــرص الجیــدة للمشــار�ة ومــنحهم فــرص للإبــداع والإبتكــار

  .من أجل تحقی� الأهداف

 4.العمل وتقبل المسؤول�ة تعمل على تنم�ة مهارات العمال في  

فمشار�ة العمال تؤد� إلى ز�ادة شورهم بولائهم التنظ�مي تجاه مؤسستهم، وتجعل العمال �شعرون �الإنتمـاء والرضـا عـن بیئـة    

 .عملهم

   :العمل على تحسین المناخ التنظ�مي :را�عا

تحســین المنــاخ التنظ�مــي فــي بیئــة العمــل ��ــل  المؤسســة علــى �شــیر المنــاخ التنظ�مــي إلــى بیئــة العمــل الداخل�ــة حیــث تعمــل   

، مـــن حیـــث 5تفاعلاتهـــا وخصائصـــها لتشـــ�یل ســـلوك وظ�فـــي وأخلاقـــي لـــد� العمـــال وخلـــ� شـــعور إیجـــابي لأهمیـــتهم فـــي العمـــل

لأن تمتـع العمـال �منـاخ تنظ�مـي . المشار�ة في إتخـاذ القـرارات ورسـم الس�اسـات والشـعور بوجـود درجـة عال�ـة مـن الثقـة المت�ادلـة

ملائــم �ســوده التعــاون والعدالــة والمســاواة �ســاعد علــى تحقیــ� الأهــداف التنظ�م�ــة والفرد�ــة و�عــزز الثقــة المت�ادلــة، و�رفــع الــروح 

فالبیئــة التنظ�م�ــة التــي لا تتــوفر علــى . المعنو�ــة �مــا یز�ــد مــن درجــة الرضــا الــوظ�في و�ــدعم الشــعور �الإنتمــاء والــولاء التنظ�مــي

  6.عنها ز�ادة في معدل دوران العمل واللام�الاة وإنخفاض الإنتاج�ةمناخ تنظ�مي سل�م ینتج 

   :نم� الق�ادة :خامسا

                                                           

127مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   1  

.241مرجع سب� ذ�ره، ص: نور الدین حاروش:   2  

.129مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   3  

.130نفس المرجع، ص :   4  
، 2015الأردن،  -، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، عماننظام الحوافز الإدار�ة ودورها في تم�ین وصقل قدرات الأفراد: براء رجب تر�ي:  5

   .153ص

.131مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   6  
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الإدارة الناجحة هي الإدارة القادرة على �سب التأیید الجماعي لإنجاز الأعمـال مـن خـلال تنم�ـة مهـارات العمـال الإدار�ـة مـن    

�طر�قة تـؤد� إلـى الحصـول علـى رضـاهم وولائهـم وتعـاونهم للوصـول خلال تحفیزهم، والقدرة على التأثیر على العمال وتوجیههم 

فالق�ادة الإدار�ة لها قدرة على للتأثیر على الأشخاص وتوجیههم �طر�قـة تـؤد� إلـى رضـاهم وولائهـم وتعـاونهم  1.لتحقی� الأهداف

ء العمــال و�ــدعم إعتقــادهم �أهم�ــة فالقائــد النــاجح هــو مــن �عمــل علــى ز�ــادة ولا. للوصــول إلــى الهــداف وإلــى بنــاء الثقــة المت�ادلــة

    2.التنظ�م و��عث فیهم الرغ�ة في بذل المز�د من الجهد والعمل على تطو�ر التنظ�م

 3.�ما أوضح ول�ام أوشي أنه على المدیر العمل علـى تنم�ـة شـعور العمـال �ـالولاء والإنتمـاء تجـاه المؤسسـة التـي �عملـون بهـا   

  .توج�ه سلوك العمال إلى سلوك تنظ�مي مرغوب ف�ه لمساعدتها على تحقی� أهدافها لذلك تلعب الق�ادة دورا �ارزا في

  : تطبی� أنظمة حوافز مناس�ة :سادسا

تؤثر الحوافز �ش�ل فعال على أداء العامل وولائه وإنتمائه للمؤسسة التي �عمل فیها، فعلى المسؤول تأس�س نظام إستراتیجي     

التــي تــؤثر علــى ســیرورة العمل�ــة  �5مــا یتطلــب تــوفیر حــوافز ماد�ــة ومعنو�ــة مناســ�ة للعامــل 4فعــال للحــوافز المقدمــة �المؤسســة،

الإنتاج�ة وعلى أهداف المؤسسة من خلال تحقی� بیئة عمل مناس�ة تساعد علـى تحسـین أداء العامـل وز�ـادة دافع�ـة للعمـل أكثـر 

  .وتحقی� رضاه الوظ�في و�التالي تعز�ز ولائه للمؤسسته

   :ثقافة مؤسس�ةبناء  :سا�عا

   6.لمحاولة ترسیخ معاییر متمیزة للعمال وتوفیر جو �سوده الإحترام والثقة المت�ادلة بین أعضاء المؤسسة   

هذه  أهم العوامل المساعدة على تش�یل وتكو�ن وتطو�ر الـولاء التنظ�مـي لـد� العامـل إتجـاه المؤسسـة التـي �عمـل فیهـا، فهـي    

عوامـل تنظ�م�ــة مترا�طــة ومتداخلــة ف�مـا بینهــا تعمــل علــى رفــع درجـة ولاء العمــال للمؤسســة التــي تـؤد� إلــى تحقیــ� رضــا العمــال 

  . ى تحقی� أهداف المؤسسةوإنتمائهم وإلتزامهم �الإضافة إل

   :العوامل الشخص�ة -2

  .یختلف العمال ف�ما بینهم من حیث شخص�اتهم لذا یتفاوت مستو�ات ولائهم تجاه المؤسسات التي �عملون بها   

   :السن :أولا

إن أغلــب ال�حــوث التــي تناولــت موضــوع الــولاء التنظ�مــي أوضــحت �صــفة عامــة أن العمــال صــغار الســن ��ــون ولائهــم تجــاه    

المؤسسات التي �عملون فیها أقل من العمال ��ار السن، و�رجع السـبب لـذلك أن العمـال مـن فئـات عمر�ـة أدنـى هـم أقـل سـنوات 

بر سنا، وأنهم أكثر إهتماما في إكتشاف وتجر�ـة مـا�ح�� بهـم مـن أعمـال فـي م�ـادین خبرة و�تقاضون أجور أقل مقارنة �الفئة الأك

  .العمل المختلفة

                                                           

242مرجع سب� ذ�ره، ص: نور الدین حاروش:   1  

.132مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   2  

.175، ص 2011مخبر التطب�قات النفس�ة والتر�و�ة، قسنطینة، الجزائر، : الوجیز في الف�ر الإدار� : �غول زهیر:   3  

.301ص ، 2010، الط�عة الأولى، مؤسسة طی�ة، القاهرة، إدارة السلوك الإنساني في المنظمات الحدیثة: سامح عبد المطلب عامر:   4  

.241مرجع سب� ذ�ره، ص: نور الدین حاروش:   5  

.80مرجع سب� ذ�ره، ص: سل�مان الفارس:   6  
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التي توصلتا إلى أن السن یرت�� �قدر �بیر " Beltaifa Nadia & Ben Ammar Mamlouk azaeineb" ونجد دراسة     

عمــال أكبــر ســـنا تكــون درجــة إدراكهـــم لغ�ــاب العدالـــة بتكیــف العامــل مـــع الس�اســات المت�عــة مـــن طــرف الإدارة والرؤســـاء، وأن ال

التنظ�م�ة �المؤسسة س��ون أقل من العمال الأصغر   سنا، �الإضافة إلى أن العمال الأكبر سنا هم أقل إنتقادا لرؤسـائهم وإكثـر 

ل عدد سـنوات العمـل لذلك �م�ن أن نعتبر أن عامل السن یرت�� �ش�ل م�اشر بولاء العامل لمؤسسته من خلا 1.ولاءا لمؤسستهم

  .�المؤسسة التي تسمح للعامل �التكیف والإندماج والتأقلم أكثر �المؤسسة مقارنة �العامل أقل عمل بنفس المؤسسة

   :الجنس :ثان�ا

فالدراسـات أثبتـت أن الـذ�ور أكثـر . غال�ا مـا تكـون النسـاء أكثـر ولاءا للتنظ�مـات مـن الـذ�ور إلا أن هـذا المتغیـر غیـر حاسـما   

ا للعمــل مقارنــة �النســاء، و�رجــع الســبب لــذلك إلــى �ثــرة المحــددات والمقیــدات للنســاء فــي �عــض الوظــائف ممــا یجعلهــم أقــل تر�ــ

فالدراسات لم تتف� على نتیجة واضحة مرت�طة �علاقة الولاء �الجنس بإعت�ار الـذ�ور  2.إستقرارا وولاءا للمؤسسة التي �عملوه فیها

  .أكثر أو أقل ولاء من النساء

  :المؤهل العلمي :لثاثا

العمال ذو� المؤهلات العل�ا أكثر ولاءا لمؤسساتهم مـن أقـرانهم ذو� المـؤهلات الـدن�ا، فالعامـل ذ� التعلـ�م العـالي �قـارن بـین     

ما�حصل عل�ه من م�افآت وما �قدمه من جهد أثناء أدائه لمهامه، فـإن لـم �شـعر �ـالتوازن المطلـوب بـین المـدخلات والمخرجـات 

أمــا فــي حالــة شــعوره �ــالتوازن بــین مدخلاتــه ومخرجاتــه فس�شــعر بولائــه  3.ســل�ا علــى ولائــه تجــاه المؤسســة التــي �عمــل بهــا ســیؤثر

  .إتجاه مؤسسته

   :مدة الخدمة :را�عا

  .العمال ذو� الخدمة الطو�لة في المؤسسة أكثر ولاء لمؤسساتهم مقارنة ممن هم أقل خدمة   

    :المستو�ات الإجتماع�ة :خامسا

  4.العمال ذو� المسؤول�ة العائل�ة أكثر ولاء لمؤسساتهم ممن لا یتحملون مثل هذه المسؤول�ة   

إن العوامل الشخص�ة التي تمیز �ل عامل عن عامل آخر لها دور أساسي في تنم�ة الولاء التنظ�مي للعمال في المؤسسـة،     

مدة الخدمة، المؤهل العلمي، والمسـتو�ات الإجتماع�ـة تتفاعـل  حیث أن هذه العوامل الشخص�ة المرت�طة �السن، الجنس، الخبرة،

مع بیئـة العمـل السـائدة فـي المؤسسـة ومـع أهـداف المؤسسـة وق�مهـا، ممـا تسـاهم فـي تحدیـد الفعال�ـة التنظ�م�ـة والتـأثر علـى رضـا 

تجـاه المؤسســة ممـا �حـدد درجــة  العامـل وروحـه المعنو�ـة وثقتــه �ـالتنظ�م وسـلو�ه التنظ�مـي الــذ� بـدوره یـؤثر علــى دافع�ـة العمـال

  .وقوة ولائهم التنظ�مي

  

                                                           
1  : Beltaifa Nadia & Ben Ammar Mamlouk azaeineb : Multidimensionnalité et déterminants de la justice 

organisationnelle, etude empirique dans le contexte tunisien, Doctorante ISG tUNIS, PDF,P4. 

.325، مرجع سب� ذ�ره، ص -التحلیل على مستو� المنظمات-الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي : محمد الصر�في:   2  

.326نفس المرجع، ص :   3  

.428مرجع سب� ذ�ره، ص : نجم عبد الله العزاو� وع�اس حسین جواد :   4  
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   :العوامل الخارج�ة -3

إن البیئــة الخارج�ــة ومــا تشــمله مــن متغیــرات إقتصــاد�ة وإجتماع�ــة وس�اســ�ة لهــا تــأثیر علــى الــولاء التنظ�مــي حســب مراحــل    

قرار فإنــه ســیؤثر علــى العمــال وعلــى ولائهــم تكو�نــه، فــإذا �ــان الــولاء التنظ�مــي فــي مرحلــة التكــو�ن ولــم �صــل إلــى مرحلــة الإســت

للمؤسسة، إذ یؤد� إلى ترك العامل المؤسسة �حثا عن منصب عمل أخر في مؤسسة أخر�، أما إذا تحق� الإستقرار في العمـل 

  1.فالعوامل البیئ�ة الخارج�ة لا تؤثر في ولائهم التنظ�مي

التــي تــوفر ظــروف عمــل أفضــل مــن حیــث الأجــر والم�افــآت  �مــا أن وجــود فــرص عمــل آخــر� فــي البیئــة الخارج�ــة للمؤسســة   

و�یئة عمل، �ساهم في خفض مستو� الولاء لد� العمال الذین �سعون إلى تحسین مستو� مع�شتهم، وفي المقابل فالعمال الـذین 

مؤسسـة آخـر�  یتمتعون �مستو� عالي من الولاء التنظ�مي تجاه مؤسستهم ینخفض عندهم الشعور �الرغ�ة فـي تغییـر العمـل إلـى

  2.حتى لو توفرت فرص أخر� في بیئة خارج مؤسستهم

عمل�ة تأثیر العمال �البیئة الخارج�ة من خلال رفع مستو� ولائهم أو إنخفاضه مرت�� بإعت�ـار أن المؤسسـة نسـ� مفتـوح علـى    

ة وفي مخرجاتهـا المقدمـة التـي یبنـى البیئة الخارج�ة التي تمتاز بروح المنافسة والت�این من مؤسسة إلى أخر� في س�استها المت�ع

  .من خلالها شعور العامل �الولاء التنظ�مي

V - أنواع الولاء التنظ�مي ومراحله :    

  :أنواع الولاء التنظ�مي -1

  :الولاء للتنظ�م :أولا

فتــرت�� ق�مــه وأهدافــه �قــ�م الـولاء للتنظــ�م �شــمل العلاقــات الت�ادل�ـة بــین العامــل والتنظــ�م، وهـو إرت�ــا� عــاطفي للعامــل �ـالتنظ�م    

و�تحقـ�  3.وأهداف المؤسسة، و�ظهر هذا النوع من الولاء من خلال وفاء العامل للمؤسسة التي �عمل بها وسع�ه لتحقیـ� أهـدافها

ولاء العامـــل للتنظـــ�م تماشـــ�ا مـــع تحقیـــ� مســـتو� مرتفـــع مـــن رضـــا العامـــل وثقتـــه بـــإدارة مؤسســـته و�یئـــة العمـــل والس�اســـة الســـائدة 

  .سة�المؤس

  : الولاء للجماعة :ثان�ا

أن ": " Thévenet ) 2000(ت�فنـت "وفي هـذا الإطـار �قـول  .�عبر هذا الولاء عن درجة الإخلاص للجماعة أو فر�� العمل   

مسألة الولاء تنطل� من مبدأ أنه لا �م�ننا أن ننتمي إلى جماعة ما لم نتم�ن من تكـو�ن علاقـة مـع أعضـائها والإنـدماج فـي هـذه 

،  فالجماعــة قــد تشــمل �ــل عمــال التنظــ�م وقــد تنحصــر فــي فر�ــ� عمــل حیــث توصــلت �عــض الدراســات إلــى أن إرت�ــا� "العلاقــة

  .العمال ��ون أقو� �لما �انت الجماعة محدودة لأن الجماعات الصغیرة تسمح بنشوء علاقات قو�ة وتفاعل �بیر بین أعضائها

                                                           

.328ذ�ره، ص مرجع سب� : ع�اس الحمر� وآخرون :   1  

.329، مرجع سب� ذ�ره، ص -التحلیل على مستو� المنظمات-الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي : محمد الصر�في:   2  

.73مرجع سب� ذ�ره،ص : محمد نجیب عناصر� :   3  
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ة في تولید شعور العامل �المسؤول�ة والرفع مـن مسـتو�ات الانـدماج والـولاء أو �ما أكدت �عض الدراسات على أهم�ة الجماع    

إذ تعتبر الجماعات الصغیرة هي التي تقود ولاء العامل في المؤسسة، فقد تضحي هـذه الجماعـة �ـأمور معینـة وتتفـانى  1الع�س،

   2.تجاه أمور تخصها أو تحمي المؤسسة وتعز�ز مصیرهما

إذن إتفقــت معظــم الدراســات أن إنتمــاء العامــل لجماعــة عمــل أمــر ضــرور� �إندماجــه وتفاعلــه فــي بیئــة عملــه وتر�یــزهم علــى    

  .أهم�ة الجماعات الصغیرة في تعز�ز ولاء العامل تجاه المؤسسة

  : الولاء للمشرف :ثالثا

الجهـد لخدمتـه، �مـا �عتبـر المشـرف إمتـداد للمؤسسـة الولاء للمشـرف هـو الإرت�ـا� �المسـؤول الم�اشـر والإسـتعداد لبـذل أقصـى    

وفي هذا الصدد  3.و�التالي فإنه �عوض ولائه التنظ�مي �الولاء للمشرف، على إعت�ار أن الولاء للمشرف  �عوض الولاء للمؤسسة

�عتبــر �عــد الــولاء والإخــلاص للمشــرف �أفعالــه وأعمالــه مصــدرا للطاعــة، وط�قــا لــذلك توجــد نمــاذج لهــؤلاء " مــاكس فیبــر"نجــد أن 

أنــه مــن المم�ــن أن تط�ـع جماعــة مــن العمــال الأوامــر التــي " فیبــر"فقــد رآ�  4.المشـرفین فــي مختلــف مجــالات الح�ــاة الإجتماع�ـة

فالجماعــة تكــون مســتعدة لطاعــة الأوامــر لأن أعضــائها یؤمنــون �الفعــل �ــأن مصــدر الضــ�� مصــدر تصــدر عــن مصــدر معــین، 

  5.شرعي، لأن السلطة تفرض وجود ضرب من الشرع�ة �منحها إستقرار نسبي و�حدد أ�عادها

ل یتطلــب معرفـــة وذلــك لإعت�ــار أن المشـــرف یتمتــع �معرفـــة جیــدة للمظـــاهر التقن�ــة والســـلو��ة للعمــل وأن التنســـی� بــین العمـــا   

  6.المشرف للق�م والإتجاهات والدوافع التي تعمل على تحفیز والتح�م في سلوك العامل

فسلوك المشرف مع مرؤوس�ه هو أساس بناء العلاقات السائدة في التنظ�م التي یتولد عنها رضـا العامـل وثقتـه �المشـرف ممـا    

 .یتحق� ولاء العامل لمشرفه

   :الولاء للعمل :را�عا

�عبــر الــولاء للعمــل عــن إنــدماج العامــل فــي النشــاطات والمهــام التــي تتضــمنها وظ�فتــه وح�ــه لأدائهــا وعــدم رغبتــه فــي تغیرهــا    

و�تحق� ولاء العامل لعمله من خلال رضاه عن عمله، وما �حق� له عمله مـن مخرجـات مقابـل المـدخلات التـي  7.والتخلي عنها

مما �شعر العامل �الإسـتقرار الـوظ�في و�حقـ� رغبتـه فـي الإسـتمرار �العمـل �المؤسسـة  �قدمها والتي تش�ع حاجاته وتحق� أهدافه،

  .والدفاع عن سمعتها و�ذل أكبر جهد لتحقی� أهدافها وصولا بتحقی� مستو� عال من ولاء العامل لعمله

  : مراحل الولاء التنظ�مي -2

فـي  "Buchananبوشـنان "إن نمو وتطور ولاء العامل نحـو المؤسسـة التـي �عمـل بهـا �مـر بـثلاث مراحـل �مـا حـددها ال�احـث   

  :وهي تتمثل ف�ما یلي �1974حثه حول تطور ولاء المسؤولین لتنظ�مات العمل سنة 
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   :مرحلة التجر�ة  :أولا

نة واحــدة، حیــث ��ــون العامــل خــلال هــذه الفتــرة خاضــعا للتــدر�ب هــي الفتــرة الممتــدة مــن تــار�خ التوظیــف م�اشــرة وتمتــد لســ   

حیـث �حـاول العامـل فـي هـذه المرحلـة التكیـف مـع البیئـة  1والإخت�ار وهدفه الأساسـي الحصـول علـى الإسـتقرار والأمـن الـوظ�في،

وإظهــار إم�اناتــه وخبراتــه ومهاراتــه فــي  2الداخل�ــة للتنظــ�م والســعي لتحقیــ� الرضــا و�ــذل أقصــى جهــده مــن أجــل الإبــداع والتمیــز

تحــد�ات العمــل، تضــارب الــولاء، وضــوح الــدور، بــروز جماعــات : الخبــرات مثــل �ثیــر مــن وتظهــر خــلال هــذه المرحلــة .الأداء

   3.العمل

ة العمـل هذه المرحلة تسمح للعامل �التعرف على ظروف العمل وعلى الس�اسة المط�قـة داخـل التنظـ�م والعلاقـات السـائدة ببیئـ   

 .مما �سمح له بتكو�ن إتجاهاته نحو المؤسسة ومعرفة مد� تأقلمه وتك�فه �العمل فیها وتقبله لق�مها وأهدافها

   :مرحلة العمل والإنجاز :ثان�ا

هي الفترة الممتدة من سنتین إلى أر�ع سنوات والتي تلـي م�اشـرة مرحلـة التجر�ـة، حیـث �سـعى العامـل مـن خلالهـا إلـى تحقیـ�    

�ما �ص�ح العامـل فـي هـذه المرحلـة أكثـر درا�ـة �ـالأمور المتعلقـة �العمـل، لـذا تتغیـر إنجازاتـه . والتكیف أكثر في بیئة العمل ذاته

و�مـر العامـل فـي هـذه المرحلـة بـ�عض  4.نحو الأفضل مما �حق� م�انة �المؤسسة وتسمح له بتحقی� ذاتـه فیـزداد ولائـه للمؤسسـة

  5.الخوف من الفشل أو العجز، ظهور ق�م الولاء للعمل والمؤسسةالأهم�ة الشخص�ة، : الخبرات وهي

 .إذن تعتبر هذه المرحلة أساس بناء ه��ل ولاء العامل للمؤسسة التي �عمل بها   

  : مرحلة الثقة �التنظ�م :ثالثا

فــي تقو�ــة إتجاهاتــه تبــدأ هــذه المرحلــة �عــد الســنة الخامســة مــن عمل�ــة التوظیــف �المؤسســة، وفــي هــذه المرحلــة یبــدأ العامــل    

والإحســاس �الإنتمــاء والإخــلاص نحــو المؤسســة التــي �عمــل بهــا وتنم�ــة إتجــاه الــولاء التــي تكونــت فــي المــرحلتین الســا�قتین والتــي 

و�ـتم تقو�ـة شـعور العامـل تجـاه مؤسسـته مـن خـلال تقیـ�م عمل�ـة   6.ستنتقل في هذه الفترة من مرحلـة التكـو�ن إلـى مرحلـة النضـج

  .المدخلات والمخرجات ومد� رضاه بنتیجة المقارنةالتوازن بین 

إذن فـالولاء التنظ�مــي الـذ� یتضــمن معنــى إرت�ـا� العامــل �مؤسســته وقبولـه لق�مهــا وشـعوره �الإنتمــاء لهــا، یترسـخ لــد� العامــل    

سـ�ة التـي تسـاعد عبر عـدة مراحـل �مـر بهـا منـذ بدا�ـة توظ�فـه، و�ن�غـي لكـل مـن العامـل والمسـؤول التعـرف علـى المقومـات الأسا

  .على رفع من مستو� ولاء العامل لمؤسسته
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VI - أثر الولاء التنظ�مي على العامل وعلى المؤسسة :  

ینـــتج عـــن تـــأثیر الـــولاء التنظ�مـــي علـــى �ـــل مـــن العامـــل والمؤسســـة نتـــائج إیجاب�ـــة وســـلب�ة فعلـــى الإدارة توج�ـــه ولاء عاملیهـــا    

  :وإستغلاله لصالح المؤسسة �طر�قة تؤد� إلى تحقی� أهدافها، ومن أهم النتائج الناتجة عن هذا التأثیر نجد

   :الآثار الایجاب�ة -1

  :الولاء التنظ�مي یرت�� �العدید من النتائج أو المخرجات الإیجاب�ة للعمال وللمؤسسة منهاإن إرتفاع مستو�    

  عتبــر الــولاء التنظ�مــي عــاملا مهمــا �عمــل علــى الــر�� بـــین المؤسســة والعمــال بهــا خاصــة فــي الأوقــات التــي لا تســـتط�ع�

 1.أعلى مستو� من الإنجاز المؤسسات أن تمنح حوافز مناس�ة لتنم�ة دافع�ة العمال تجاه العمل وتحقی�

 عمل الولاء التنظ�مي على ز�ادة مشاعر الولاء والأمان والإنتماء والتصور الذاتي الإیجابي والقوة وتخط�� أهداف الح�اة�.  

 2.تحسین الأداء الوظ�في وإنخفاض معدل الغ�اب ودوران العمل  

  یتوفر لـدیهم بـدرجات عال�ـة مـن الـولاء التنظ�مـي �متـازون الولاء التنظ�مي من أهم مقومات الإبداع الوظ�في، فالعمال الذین

   3.�الأداء الجید الناتج عن حبهم وحماسهم للعمل

 4.ز�ادة معدل الرضا الوظ�في لد� العامل والإستقرار الوظ�في  

 5.ز�ادة درجة ترا�� وتفاعل جماعة العمل 

 6.فض من نس�ة دوران العملالولاء التنظ�مي یولد الرغ�ة والمیل نحو ال�قاء في المؤسسة مما یخ  

  إن شــعور العمــال �ــالولاء للمؤسســة یخفــف مــن عــبء المســؤول فــي توج�ــه المرؤوســین، لأن العمــال �ســتجیبون للتعل�مــات

  7.�طر�قة أفضل و�عملون ��فاءة أكبر، مما �حق� الثقة بین المسؤول والمرؤوسین

  الكفـاءات العال�ـة نتیجـة إرتفـاع مسـتو� الـولاء لـد� العامـل ز�ادة نس�ة إستقطاب وجـذب المؤسسـة للیـد العاملـة الجدیـدة ذات

 8.الذ� عمل على تحسین سمعة المؤسسة في سوق العمل

  إن ولاء العمـال لمؤسسـاتهم �عتبــر عـاملا مهمــا للتنبـؤ ب�قــاء العمـال فــي العمـل �مؤسســاتهم أو تـر�هم للعمــل، والتنبـؤ �فعال�ــة

  9.المؤسسة

إلــى أن الإدارة القائمــة علــى الــولاء هــي الإدارة التــي تهــدف لإعطــاء العمــال أكبــر  1996ســنة " فر�ــدیر�ك رایتشــلد"فقــد أشــار     

  10.ق�مة مم�نة تكفي عائداتها لإرضاء العمال
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إذن �م�ن القول أن الولاء التنظ�مي له تأثیر م�اشر على سلوك العامل من حیث أدائه، إلتزامـه وإسـتقراره الـوظ�في، فهـو یز�ـد    

لعامل �الرضا الوظ�في و�الآمان والإنتماء للمؤسسة التي �عمل فیها مما یؤثر إیجا�ا علـى سـمعة المؤسسـة �مـا من درجة شعور ا

�ســاهم �شــ�ل فعــال فــي تحقیــ� أهــدافها، لــذا وجــب علــى إدارة المؤسســة توج�ــه ولاء العمــال إلــى المســتو� المرغــوب ف�ــه وحســن 

 .إستغلاله

  : الآثار السلب�ة -2

 :إن إنخفاض مستو� شعور العامل �الولاء التنظ�مي ینتج عنه مایلي   

 قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو والتقدم الوظ�في. 

  ز�ـــادة الضـــغو� الإجتماع�ـــة للعمـــال فعنـــدما یرتفـــع ولاءه للمؤسســـة فإنـــه یبـــذل أقصـــى جهـــد والوقـــت للتضـــح�ة فـــي ســـبیل

 .مما یؤد� إلى ز�ادة الضغو� على العاملالمؤسسة، مما یؤثر على إلتزاماته الإجتماع�ة 

 1.إنخفاض القدرة على الإبتكار والتكیف من خلال إستقرار العمال 

 2.تسرب العمال وتر�هم وظائفهم في المؤسسات مما یؤد� إلى تعطیل العمل 

�الإضــافة إلــى هــذه الأثــار الســلب�ة للــولاء التنظ�مــي علــى �ــل مــن العامــل والمؤسســة، فــإن ســوء توج�ــه الإدارة لــولاء العمــال     

سیؤثر أ�ضا على أداء العامل مما یؤد� إلى �ثرة تغیبهم وعـدم إلتـزامهم وإرتفـاع معـدل دوران العمـل و�ثـرة الصـراعات التنظ�م�ـة 

  .بین أعضاء المؤسسة

VII - أس�اب ومظاهر ضعف الولاء في المؤسسة:  

  :�عود ضعف ولاء العامل تجاه المؤسسة التي �عمل بها إلى عدة أس�اب أهمها   

  تقصــیر الإدارة فــي إقنــاع العمــال �أهم�ــة أعمــالهم و�ــونهم أعضــاء نــافعون فــي المجتمــع �صــفة عامــة وفــي المؤسســة التــي

  .�عملون فیها �صفة خاصة

  المناســـب فـــي الم�ــان المناســـب بوضـــع العامـــل فــي العمـــل الـــذ� یناســب قدراتـــه ومیولـــه وإتجاهـــه عــدم تطبیـــ� مبـــدأ الرجــل

  3.ومؤهلاته ینع�س على درجة ولائه

 4.عدم إتاحة فرص الترق�ة والتقدم �صورة عادلة للعمال ما یخل� حالة إح�ا� وتحطم الروح المعنو�ة للعمال  

 5.ئة العمل التي یترتب عنها تدني مستو� الولاء وإنخفاض الإنتاج�ةإنخفاض الروح المعنو�ة الناتج عن حدوث خلل في بی 

 6.شعور العامل �القل� وعدم الإستقرار وشعوره �عدم إهتمام المؤسسة �ه فیتولد لد�ه شعور �عدم الإطمئنان والقل�  

ن العامــل وإدارة المؤسســة معظــم الأســ�اب المؤد�ــة إلــى ضــعف الــولاء التنظ�مــي داخــل التنظــ�م تنحصــر فــي العلاقــة القائمــة بــی   

  .والمسؤول من خلال الأسلوب والس�اسات المت�عة داخل التنظ�م وما تع�سه على سلوك العامل وعلى أهدافه وق�مه وإحت�اجاته
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  :ومن مظاهر ضعف الولاء في المؤسسة نجد

  الإستقرار والإطمئنانضعف المیل للعمل والشعور �اللام�الاة وعدم شعور العامل �ق�مة ذلك العمل مع عدم الشعور�. 

 1.تزاید ظاهرة التغیب والتمارض وعدم إحترام مواعید العمل و�ثرة الحوادث

  ظهور حالة الإست�اء والتذمر و�ثرة الش�او�. 

 ضعف علاقات الإحترام بین أعضاء التنظ�م. 

 2.ضعف الق�ادة الإدار�ة للمؤسسة وإنخفاض الروح المعنو�ة بینهم  

   تلفـــــة الناتجـــــة عـــــن إدارة المؤسســـــة ومح�طهـــــا الـــــداخلي إلـــــى ضـــــعف وإنخفـــــاض درجـــــة ولاء العامـــــل تـــــؤد� الأســـــ�اب المخ     

فهـذه الأخیـرة التـي تسـعى . للمؤسسة، و�ظهر هذا من خلال سلو�ه وأدائه فـي التنظـ�م ممـا یـؤثر علـى �ـل مـن العامـل والمؤسسـة

خلــ� روح التعــاون والإحتــرام والمــودة بــین العمــال وإت�ــاع لتحقیــ� أهــدافها وإســتمرار�تها لــذلك علیهــا تحســین بیئــة العمــل مــن خــلال 

إســـتراتیج�ات تعمـــل مـــن خلالهـــا علـــى �ســـب ثقـــة العامـــل ورضـــاه مـــن أجـــل تحقیـــ� الإســـتقرار وتفـــاد� الظـــواهر المع�قـــة للعمل�ـــة 

 .الإنتاج�ة

VIII - أهم�ة ق�اس الولاء التنظ�مي وإستراتیج�ة تعز�زه:  

   :أهم�ة ق�اس الولاء التنظ�مي -1

نظرا للعلاقة القائمة بین ما یتلقاه العامل و�ین ولائه للمؤسسة فإنه �م�ن عن طر�� ق�اس مـد� ولاء العمـال لمؤسسـتهم تقـدیر    

ولذلك وجب على الإدارة قبل أن تبدأ في رسم الس�اسات أو إتخاذ الخطوات اللازمة لز�ادة وتنم�ـة . نجاح هذه المؤسسة أو فشلها

فعمل�ة ق�اس الولاء التنظ�مي تعتبـر ظـاهرة . �انات والمعلومات حول مؤشرات وإتجاهات ومحددات الولاءولاء العمال أن تجمع الب

  :إدار�ة هادفة تحق� للمؤسسة والعمال فوائد �ثیرة، ومن هذه الفوائد نجد

  إتجاههـــا �قـــدم ق�ـــاس الـــولاء التنظ�مـــي للمؤسســـة مؤشـــرات دالـــة علـــى مســـتو� الأداء الـــوظ�في الـــذ� �ســـاعدها علـــى تحدیـــد

  .وموقعها ومقارنة أداء عمالها مع فئات عمال�ة أخر� 

  یجب على الإدارة أن تتعرف على مشـاعر وإتجاهـات وإحت�اجـات العمـال حتـى تسـتط�ع ق�ـاس ومعرفـة مسـتو� ولاء العمـال

  3.لهذه المؤسسة

 ت وحتـى الأخطـاء المترت�ـة تكمن أهم�ة ق�اس الولاء التنظ�مي فـي مسـاعدة المؤسسـة علـى تصـح�ح الإخـتلالات  والإنحرافـا

ـــى مســـتو� الأداء الـــوظ�في، ومعرفـــة مشـــاعر العمـــال  مـــن طـــرف العمـــال لأن هـــذا الق�ـــاس �قـــدم لـــلإدارة مؤشـــرات دالـــة عل

   4.وأحاس�سهم وإحت�اجاتهم ودرجة ولائهم للمؤسسة

 التـــي تواجـــه العمـــال  ق�ـــاس الـــولاء التنظ�مـــي هـــو أداة تشخ�صـــ�ة تســـتخدمها الإدارة الناجحـــة لق�ـــاس المشـــ�لات والمعوقـــات

   5.والتنظ�م من أجل الوصول إلى إیجاد حلول مناس�ة لها ومواجهتها
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فق�ــاس الــولاء التنظ�مــي یوضــح لإدارة المؤسســة مســار توجهــات ومشــاعر العمــال نحوهــا، �مــا یوضــح الجانــب الغیــر رســمي     

  .سلو�ات إلى ما �فید مصلحة المؤسسةداخل التنظ�م وما ینتج عنه من سلو�ات تنظ�م�ة ومحاولة منها توج�ه تلك ال

و�تم ق�اس الولاء من خلال تطبی� إخت�ارات أو تقـد�م أسـئلة إسـتب�ان�ة، ومـن خـلال إجا�ـة العمـال عـن تلـك الأسـئلة یـتم تحدیـد    

  . درجة ولاء العامل للمؤسسته

  : إستراتیج�ات تعز�ز الولاء التنظ�مي -2

ل لتحقیـــ� الكفـــاءة والفاعل�ـــة، و�م�ـــن تمییـــز إســـتراتیجیتین مختلفتـــین للـــولاء إن الهـــدف مـــن وضـــع إســـتراتیج�ات هـــو الوصـــو    

  :التنظ�مي وهما

   :إستراتیج�ة الس�طرة :أولا

یتطلب مستو� الأداء المرتفع إلتزاما �بیرا غیر مرت�� �الطاعة فق�، وهذا الـولاء لا �م�ـن أن یتحقـ� فـي تنظـ�م �سـوده نمـوذج    

إسـتراتیج�ة الســ�طرة التقلید�ــة، فهــذه الإسـتراتیج�ة تقــوم علــى أســاس تقسـ�م العمــل إلــى أدوار خاصــة تصـنف هرم�ــا مــن أعلــى إلــى 

" فر�ــدر�ك تــایلور"النظــام وتحقیــ� �فــاءة فــي تطبیــ� س�اســات العمــل، وهــذه الإســتراتیج�ة ترجــع لالأســفل، هــدفها المحافظــة علــى 

  .حیث أثرت أف�اره على الإدارة والس�اسات العمال�ة الأمر���ة

  : إستراتیج�ة الإلتزام :ثان�ا

، لذلك أص�حت �عض المؤسسات العمـل علـى إستنادا إلى العلاقة بین الإلتزام وز�ادة الإنتاج، ف�لما زاد اللإلتزام إرتفع الإنتاج   

الحــد مــن المر�ز�ــة والمســتو�ات الهرم�ــة، ور�ــ� الجــودة بنشــاطات الإنتــاج و�مســتو�ات تنظ�م�ــة قلیلــة، وفــتح مهــن جدیــدة للعمــال 

تطــو�ر وفـي ظــل هـذه الإســتراتیج�ة تكـون توقعــات الأداء عال�ـة لتحقیــ� الأهـداف و . تشـجع المشـار�ة والمســؤول�ة الكبیـرة والمرونــة

  1.المؤسسة

IX - علاقة الولاء التنظ�مي ب�عض التغیرات:  

   :العلاقة بین الولاء التنظ�مي والأداء الوظ�في -1

إلـى " Abrehamإبـراه�م "أثبتت �عض الدراسات العلاقة القائمة بین الـولاء التنظ�مـي لـد� العامـل وأدائـه الـوظ�في، فقـد أشـار    

أهم�ة التر�یز على الإتجاه السلو�ي لمـا لـه مـن أهم�ـة فـي أداء مهـام العمـال و�عتقـد أن العلاقـة بـین الـولاء التنظ�مـي هـي علاقـة 

وتبر�ــر هــذه العلاقــة تقــوم علــى ف�ــرة أن العامــل الــذ� یرتفــع ولاءه نحــو ) نتیجــة(ســبب�ة فــالولاء مغییــر ســببي والأداء متغیــر تــا�ع 

 2.ه لكونه �متاز �ق�م أخلاق�ة وإجتماع�ةمؤسسته یرتفع أداء

فقـــد أشـــار فـــي دراســـة علـــى العمـــال ال�ا�ـــانیین والكـــور�ین والأمـــر��یین أن هنـــاك علاقـــة إیجاب�ـــة بـــین الـــولاء " Luthamy"أمـــا    

أداء العـاملین التنظ�مي والأداء الوظ�في أ� أن الأداء الجید یرت�� �الولاء المرتفع، �ما توصل إلى أن سبب الإختلاف في ز�ادة 

  .ال�ا�انیین هو أنهم یتمتعون �مستو�ات عال�ة من الولاء لمؤسساتهم مقارنة �العمال الأمر��ان الكور�ین

                                                           
، 2014الأردن،  -الط�عة الأولى، الأكاد�میون للنشر والتوز�ع، عمان ،مفاه�م إدار�ة معاصرة: أحمد محمد سعید الش�اب وعنان محمد أحمد أبو حمور:  1

   .313ص 
   .5مرجع سب� ذ�ره، ص: سالم رشید غر�مة، �ر�م ذ�اب أحمد وشهاب أحمد ع�اب:  2
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أن الأداء الـــوظ�في �عـــد مـــن المخرجـــات المهمـــة للـــولاء التنظ�مـــي، فیـــر� أن العامـــل الـــذ� یتمتـــع " حرحـــوش الســـالم"ف�مـــا أكـــد    

  1.لعمل ورغ�ة الإق�ال عل�ه، �ما یزداد إخلاصه للمؤسسة فیزداد أداؤه�مستو� عال من الولاء یزداد حماسا ل

إتفقت هذه الدراسات على العلاقة السبب�ة القائمة بین ولاء العامل للمؤسسة التي �عمل فیها و�ین أدائه لمهامه، فالعامـل الـذ�    

علـى تحقیـ� أهـداف المؤسسـة مـن خــلال أداء  یتمتـع بـدرجات عال�ـة مـن الـولاء لمؤسســته �سـمح لـه بتبنـي سـلو�ات إیجاب�ـة تعمــل

  .المهام المو�لة إل�ه ��فاءة وفعال�ة، فولاءه لمؤسسته یدفعه إلى بذل أكبر جهد مم�ن لأداء مهامه من أجل نجاح مؤسسته

 حیـث أشـارت إلـى عـدم وجـود علاقـة بـین الـولاء والأداء فهـي علاقـة غیـر �ـارزة" Steers 1977"وفي المقابل جاءت دراسـة    

أ� أن شــعور العمــال بــولائهم تجــاه مؤسســاتهم لا یــؤد� �الضــرورة إلــى ز�ــادة الأداء والع�ــس صــح�ح، �مــا أثبــت أن العمــال ذو� 

الأداء المعتدل أو الضعیف �شعور الإرت�اح والولاء في مؤسسة لا تعرضهم إلى التهدیـد بینمـا العمـال ذو� الأداء العـالي ی�حثـون 

جــاءت هــذه الدراســة مناقضــة للدراســات الســا�قة بنفیهــا للعلاقــة بــین الــولاء التنظ�مــي وأداء  2.عــن التحــد� فــي مؤسســات أخــر� 

  .العامل

   :علاقة الولاء التنظ�مي والرضا الوظ�في �الأداء الوظ�في -2

عتمـد فقـ� �عتمد نجاح وفعال�ة و�فاءة أ� مؤسسة على مد� إستعداد العمال للعمل ��فاءة ودقـة، لهـذا فـإن فعال�ـة العمـال لا ت   

 .على التدر�ب والتطو�ر �قدر ما تعتمد على درجة ولاء ورضا هؤلاء العمال للمؤسسة

لذا تعمل الإدارة فـي التنظ�مـات الحدیثـة �قـدر الإم�ـان لتنم�ـة العلاقـة بـین التنظـ�م وعمالهـا وذلـك بهـدف إسـتمرارهم فیهـا، �مـا    

تسعى إلى رفع مستو� رضاهم الوظ�في والحرص على تنم�ة مشاعر ولائهـم التنظ�مـي لأن رضـا العمـال وولائهـم �م�ـن أن تتولـد 

الإخــلاص فــي   (أو آثــار ایجاب�ــة مثـل ) التغیـب، التســرب الــوظ�في وتـدني مســتو� الأداء الـوظ�في: (عنـه آثــار وظ�ف�ـة ســلب�ة مثــل

  ).العمل، الأداء العالي والجید، الكفاءة الإنتاج�ة العال�ة

وتؤ�ــد �عــض الدراســات أن شــعور العامــل �الإرت�ــاح تجــاه واقعــة الــوظ�في �عــزز شــعوره �الرضــا الــوظ�في والــولاء الــذ� �ع�ــس    

ب�ة في العطاء والأداء والنوع�ة في الإنتاج حیث �عتبر وجود مستو� عالي من الولاء والرضا الوظ�في من أهم العوامل التـي إیجا

التـي أكـدت أن ولاء العمـال فـي أ� مؤسسـة �عـد ) 1990" (العضـایلة"، حیث أثبتت دراسة 3تساعد المؤسسة على تحقی� أهدافها

م�اشر فـي تحقیـ� التنظـ�م لأهدافـه، حیـث یـرت�� مسـتو� الـولاء التنظ�مـي للعمـال �علاقـة  من العناصر الرئ�س�ة والمساهمة �ش�ل

التي أكدت �أن العمال الذین تتوفر لدیهم مستو�ات عال�ة من الولاء " 1999اللوز� "و�ذلك دراسة . إیجاب�ة مع درجة إنجاز فیها

دون �أهــداف المؤسســة و�التــالي وجــود درجــة عال�ــة مــن التنظ�مــي فــي مؤسســاتهم یتمیــزون �حماســهم وحــبهم للعمــل، و�ــذلك یتقیــ

 4.الأداء الوظ�في

ـــولاء التنظ�مـــي والأداء " 1993العتیبـــي "وتشـــیر دراســـة     ـــین ال ـــه موج�ـــة ذات دلالـــة إحصـــائ�ة ب ـــة إرت�اط� إلـــى أن هنـــاك علاق

ة التــي أجراهــا علــى عینــة مــن إلــى نتیجــة مشــابهة فــي الدراسـ" ل�مــاود� "وتوصـل )  0,26(الـوظ�في، حیــث بلــغ معامــل الإرت�ــا� 

عاملا عملوا في �عض المؤسسات المال�ة في غرب الولا�ات المتحدة، وتبین أن هناك علاقة إرت�اط�ه بین الأداء والولاء ) 445(

ــــــى عمــــــال البنــــــوك بولا�ــــــة " مــــــاود� وآخــــــرون "أمــــــا ) 0,11(، والرضــــــا الــــــوظ�في )0,09(التنظ�مــــــي  ــــــد  قــــــاموا بدراســــــة عل         فق

                                                           

.6مرجع سب� ذ�ره ، ص : سالم رشید غر�مة، �ر�م ذ�اب أحمد وشهاب أحمد ع�اب:   1  

.6نفس المرجع، ص:   2  

.132مرجع سب� ذ�ره، ص : عبید بن عبد الله العمر� :   3  

.132نفس المرجع، ص:   4  
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ـــــولاء التنظ�مـــــي والرضـــــا  ـــــة مـــــن ال ـــــع ســـــجلوا درجـــــات عال� ـــــأن الفـــــروع ذات الأداء المرتف ـــــائج الدراســـــة � ـــــا، وأشـــــارت نت       �ال�فورن�

الوظ�في، یتمتع عمالها �مستو� عالي مـن الـولاء التنظ�مـي تجـاه مؤسسـاتهم مسـتو� عـال مـن الرضـا عـن أعمـالهم وعلـى الع�ـس 

  .فض مستو�ات متدن�ة من الولاء والرضامن ذلك سجلت الفروع ذات الأداء المنخ

إلـى أنـه توجـد علاقـة بـین الـولاء التنظ�مـي والأداء الـوظ�في ولكنهـا ل�سـت دالـة إحصـائ�ة، أمـا دراسـة " سـیترز"وتوصلت دراسـة   

اء فقــد أكــدت هــذه العلاقــة حیــث وجــد أن هنــاك علاقــة إیجاب�ــة ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین الــولاء التنظ�مــي والأد" 1987قطــان "

  .  الوظ�في

وأكــدت نتــائج �عــض الدراســات أن شــعور العامــل �الإرت�ــاح تجــاه المؤسســة �عــزز شــعوره �الرضــا الــوظ�في والــولاء الــذ� �ع�ــس   

إیجاب�ة في العطاء والأداء والنوع�ة في الإنتاج حیث �عتبر وجود مستو� عالي من الولاء والرضا الوظ�في من أهم العوامل التـي 

   1.ى تحقی� أهدافهاتساعد المؤسسة عل

�مــا توصــل �عــض ال�ــاحثین إلــى أن الــولاء التنظ�مــي موقــف ثابــت نســب�ا عبــر الوقــت مقارنــة مــع الرضــا الــوظ�في الــذ� �مثــل   

  مفهومـــا أقـــل إســـتقرارا وأســـرع تشـــ��لا مــــن الـــولاء التنظ�مـــي، فـــإعتبر �عـــض ال�ــــاحثین أن الرضـــا الـــوظ�في ســـبب موقـــف للــــولاء 

ل�عض إلى أن الرضا الوظ�في هـو نتیجـة للـولاء التنظ�مـي، وأن للـولاء التنظ�مـي تـأثیرا سـبب�ا إیجاب�ـا علـى التنظ�مي، بینما أشار ا

لكــن ســواء �ــان للرضــا الــوظ�في موقفــا ســر�ع التكــو�ن وســر�ع الــزوال، أو الع�ــس، فلــه علاقــة م�اشــرة مــع الــولاء . الرضـا الــوظ�في

  2.التنظ�مي للعامل تجاه المؤسسة التي �عمل بها

یرت�� تحقی� الولاء التنظ�مي بتحقی� الرضا الـوظ�في، حیـث توصـلت �عـض الدراسـات إلـى أن الـولاء التنظ�مـي ع�ـارة عـن قـوة   

   3.تطاب� العامل �المؤسسة وإرت�اطه بها ولا �م�ن أن تفهم بدون رضاه عن وظ�فته

ـــزة،    والرضـــا الـــوظ�في للعمـــال لا یـــرت�� �الضـــرورة فـــالولاء التنظ�مـــي والرضـــا الـــوظ�في مرت�طـــان �ـــالمواقف والإتجاهـــات المتمی

  4.بدافعیتهم أو إنتاجیتهم، فحصول العامل على العوائد مقابل أدائه لمهامه لا یجعله �الضرورة راض�ا عن وظ�فته

فالولاء التنظ�مي �قـو� رغ�ـة العامـل فـي ال�قـاء فـي العمـل �المؤسسـة، الأمـر الـذ� �ع�ـس علـى رضـاه الـوظ�في، وفـي المقابـل    

وتــم إعت�ــار الرضــا . رضــا العامــل یجعلــه یتبنــى أهــداف المؤسســة و�عتبرهــا أهدافــه و�التــالي �عمــل جاهــدا لتحقیــ� هــذه الأهــداف

 5.الولاء التنظ�مي الوظ�في عاملا فعالا لتطو�ر مستو�ات

إذن �م�ن القول أن الولاء التنظ�مي له تأثیر م�اشر على سلوك العامل من حیث أدائه، إلتزامه وإستقراره الوظ�في، فهو یز�د     

من درجة شعور العامل �الرضا الوظ�في والآمان والإنتماء للمؤسسة التي �عمل فیها مما یؤثر إیجا�ا علـى سـمعة المؤسسـة، �مـا 

م �شــ�ل فعــال فــي تحقیــ� أهــدافها، لــذا وجــب علــى إدارة المؤسســة توج�ــه ولاء العمــال إلــى المســتو� المرغــوب ف�ــه وحســن �ســاه

  .إستغلاله

                                                           

.133، صمرجع سب� ذ�ره: عبید بن عبد الله العمر� :   1  

.317، مرجع سب� ذ�ره، ص -التحلیل على مستو� المنظمات-الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي : محمد الصیرفي:   2  
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�عتبر الرضا الوظ�في من العوامل المساعدة للحفا� على مستو� مرتفع مـن ولاء العمـال لمؤسسـتهم وز�ـادة دافعیـتهم وإلتـزامهم    

  .ة بیئة عمل مناس�ة �لما إرتفع مستو� رضا العمال وزاد ولائهم لمؤسستهمفي العمل، ف�لما وفرت المؤسس

   :علاقة الولاء التنظ�مي �القائد -3

ـــى تقـــد�م الـــرئ�س ولاءه     ـــى تقـــد�م العمـــال ولائهـــم لرئ�ســـهم والثـــاني ینطـــو� عل إن الـــولاء طر�ـــ� ذو إتجـــاهین، الأول ینطـــو� عل

عامـل ت�حـث فـي قـدرة القائـد الإدار� فـي تمثیـل الإدارة أمـام العمـال و�ـذلك  تمثیـل لمرؤوس�ه، إن هذه المسؤول�ة المزدوجـة فـي الت

العمــال أمــام الإدارة، وإن مثــل هــذا التمثیــل �فــرض علــى العامــل المعنــي إمــتلاك نظــرة متســاو�ة وعادلــة إتجــاه مصــالح وأهــداف 

 .1الأطراف المتعاونة في تحقی� الأهداف المتف� علیها

لإدار�ــة �مســؤولیتها �فــرض علیهــا الســهر علــى مصــالح العمــال و�ــذلك إظهــار الــولاء والإخــلاص للمؤسســة إن إطــلاع الق�ــادة ا   

  :ومن هذا المنطل� یتطلب على القائد الإدار� العمل وف� منط� التوجهات التال�ة

 إت�اع القول �العمل و�عبر من خلال عمله أنه �عني ما �قول حین إعلانه �مساندة العمال.  

  موضوع ترق�ة العمال وأنه یت�ح الفرصة المناس�ة وترقیتهم و�ساندهاالإهتمام�.  

 عدم الخل� بین تأییده للعمال ومحاسبتهم وف� الإعت�ارات الإنض�اط�ة.  

 الس�طرة على أعماله وسلو��اته و�وزنها عند تعامله مع المرؤوسین والرؤساء.  

نقـا� ضـعف یجـب علـى القائـد الإدار� إكتشـافها أو معالجتهـا وهـي  ومن الأمور المؤثرة علـى حالـة الـولاء التنظ�مـي والتـي تعتبـر

  : �الأتي

 صدور تعل�مات غیر محددة وغامضة.  

 سوء توز�ع الأعمال على العمال.  

 الإخفاق في إعتماد أسلوب الثواب والعقاب.  

 2سوء التعبیر عن الس�اسات الخاصة �العمل.  

إذن شعور العامل �الولاء التنظ�مي یتأثر �عدة عوامل إلى جانب التأثر الم�اشر �أسلوب الق�ادة المت�ع فـي التنظـ�م، فالقائـد لـه    

وظائف إدار�ة �عمل على إنجازها وعلى إتخاذ قرارات مرت�طة �العمل وسلو�ات ینتهجها، �ل ذلك یؤثر على مد� شعور العامل 

  .�ة سلو�اته وأعماله، �ما ینتج مستو� شعوره �الولاء التنظ�مي�مصداق�ة وموضوع�ة وشفاف

  : علاقة الولاء التنظ�مي �الروح المعنو�ة -4

الروح المعنو�ة هي إتجاهات العمال نحو بیئة العمل، فالإتجاهات الإیجاب�ة تنمـي التعـاون التلقـائي ببـذل أقصـى جهـد لتحقیـ�    

العال�ة هي تعبیر عن العلاقة الجیدة بین المؤسسة والعمال ما یؤد� إلـى ز�ـادة درجـة الـولاء والروح المعنو�ة . الأهداف التنظ�م�ة

والعمـــل بـــروح الجماعـــة أو بـــروح معنو�ـــة عال�ـــة �عنـــي �الضـــرورة تلـــك الـــروح أو الشـــعور �الثقـــة والرضـــا الســـائد فـــي  3.التنظ�مـــي

و�ظهــر الفـرق بــین الـولاء التنظ�مــي والــروح  4.تجــاه المؤسسـةالجماعـة، و�ثقــة العامـل بــدوره فـي الجماعــة، و�ـذلك الشــعور �ـالولاء 

  :المعنو�ة ف�ما یلي

                                                           

.281مرجع سب� ذ�ره، ص: شوقي ناجي جواد:   1  

.281-280نفس المرجع، ص:   2  

.133مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   3  
  .189نفس المرجع، ص : عامر عوض:  4
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  عبر الولاء التنظ�مي عن درجة إرت�ـا� العامـل �ـالتنظ�م فـي حـین الـروح التنظ�م�ـة تعبـر علـى رغ�ـة العامـل لتحقیـ� أهـداف�

 .المؤسسة من خلال إش�اعه لحاجاته

 ضـرورة ز�ـادة دافعـیهم وأدائهـم فـي حـین لا یـرت�� الـولاء التنظ�مـي �الضـرورة إن وجود الـروح المعنو�ـة لـد� العمـال �عنـي �ال

 .بدافع�ة العمال وأدائهم

 هــذه الإختلافــات لاتعنــي 1إن الــروح المعنو�ــة صــع�ة البنــاء وســهلة وســر�عة الهــدم فــي حــین أن الــولاء یتصــف �الد�مومــة ،

عنو�ـة مؤشــر للـولاء التنظ�مــي الــذ� یثبـت أن العامــل الــذ� إنفصـال الــروح المعنو�ـة عــن الــولاء التنظ�مـي لإعت�ــار الــروح الم

 .   یتمتع بروح معنو�ة مرتفع تساهم في تعز�ز ولاءه التنظ�مي

  : علاقة الولاء التنظ�مي �التغیب عن العمل -5

التغیــب عــن العمــل هــو التخلــف عــن أداء المهــام المو�لــة للعامــل ومــا یترتــب عل�ــه مــن آثــار ســلب�ة علــى الإنتاج�ــة فــي مجــال    

  :وهناك عدة عوامل تؤد� إلى تغیب العامل عن عمله نذ�ر منها 2.العمل

 عدم ملاءمة قدرات العامل الجسم�ة مع نوع العمل أو إصابته �مرض أو عجز.  

 رات العامل مع متطل�ات العملعدم ملاءمة مها.  

 3.سوء معاملة الرؤساء أو العمال ف�ما بینهم أو سوء بیئة العمل �النس�ة للعامل  

 فقـد أثبتـت �عـض الدراسـات علـى وجـود علاقـة . أسلوب معاملـة المشـرف للعامـل لـه دور فـي تكییـف العامـل مـع بیئـة عملـه

   4.المشرف للعمالبین الإنقطاع عن العمل والتغیب و�ین سوء معاملة 

  ــه فإنــه �حــاول الإبتعــاد عنــه فــي أ�ــة فرصــة حتــى ولــو �ــان المصــدر الوحیــد لرزقــه فهــو لا یرغــب عــدم حــب العامــل لعمل

  5.الحضور للعمل

  یتغیب العمـال عـن العمـل عنـدما یجـدون أن هنـاك أسـ�ا�ا تـدعو إلـى التغیـب وحـین لا یرضـا العامـل عـن عملـه ��ـون أكثـر

  6.عن غیره إستجا�ة لأس�اب التغیب

فتغیب العامل عن عمله ینتج عنه تخلفه عن ق�امه �مهامه أو تأجیل عمل مسند إل�ه وعدم الحضور إلى العمـل فـي الأوقـات    

المحددة، یدل على عدم رضاه عن عمله وعـدم ولائـه لمؤسسـته ولوظ�فتـه علـى حسـب إخـتلاف أسـ�اب التغیـب ممـا �عـزز شـعوره 

  �الرغ�ة في تغییر عمله

  :ة الولاء التنظ�مي �الحوافزعلاق -6

تعتبـــر الحـــوافز مجموعـــة مـــن العوامـــل التـــي تعمـــل علـــى إثـــارة القـــو� الحر��ـــة والذهن�ـــة فـــي العامـــل والتـــي تـــؤثر علـــى ســـلو�ه    

   1.وتصرفاته

                                                           

. 318، ص -تحلیل على مستو� المنظمات-العلم�ة للسلوك التنظ�مي المسوعة : محمد الصر�في:   1  
، الط�عة الأولى، دار وفاء لدن�ا الط�اعة والنشر، الإس�ندر�ة، الرضا الوظ�في للعاملین من منظور الخدمة الإجتماع�ة: فایزة محمد رجب بهنسي:  2

  44، ص 2011

.44نفس المرجع، ص :   3  

.390، ص2006، دار المصطفى للنشر والتوز�ع، دون بلد ، دراسات في علم لإجتماع التنظ�م والإدارة: عبد المنعم عبد الحي:    4  

.389نفس المرجع، ص :   5  

.354مرجع سب� ذ�ره، ص : نجم عبد الله العزاو� وع�اس حسین جواد:   6  
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م وولائهــم للحــوافز دور فعــال فــي تعز�ــز العلاقــات التنظ�م�ــة وقــدرتها فــي إثــارة دافع�ــة العمــال وتعز�ــز حماســهم وثقــتهم �ــالتنظ�   

  2.لمؤسستهم التي �عملون بها والشعور �المسؤول�ة تجاهها وتحقی� الرضا الوظ�في

�ساهم نظام الحوافز الجید في جذب الید العاملة والإلتحاق �المؤسسة وإش�اع حاجات العمال �ما �عـزز إسـتمرارهم فـي العمـل    

ضــافة إلــى تــوفیر بیئــة عمــل مناســ�ة ورفــع الــروح المعنو�ــة والثقــة �الإ. و�ثیــر المنافســة و�ــذل الجهــد لتحســین أدائهــم والإبــداع ف�ــه

مـن خـلال إث�ـات العلاقـة الإیجاب�ـة بـین " لوك" وهذا ما أكده  3.ورغبتهم في الحرص على تحقی� أهداف المؤسسة ��فاءة وفعال�ة

  4.السلوك القائم على التشج�ع والتحفیز والمشار�ة و�ین الولاء التنظ�مي

وافز علـى الحـد مـن السـلو�ات الغیـر مرغـوب فیهـا �الإهمـال واللام�ـالاة وعـدم الإلتـزام �العمـل، �مـا تعمـل علـى إذن تعمل الح   

تنم�ة روح التعاون داخل التنظ�م ورفع معنو�ات العمال الذ� �حق� رضاهم الوظ�في، �الإضافة إلى المساهمة في تحسین صورة 

العمـال لمؤسسـتهم وعـدم رغبـتهم فـي تغییـر عملهـم والإنتقـال للعمـل �مؤسسـات المؤسسة في البیئة الخارج�ـة الـذ� �عـزز مـن ولاء 

  .أخر� 

   :العلاقة بین الولاء التنظ�مي والصراع التنظ�مي -7

�عتبــر الصــراع التنظ�مــي ســلوك تنظ�مــي طب�عــي ینشــأ �ســبب تــداخل الوظــائف أو المنافســة بــین العمــال أو �ســبب نمــ� الق�ــادة    

  . السائد في المؤسسة، حیث تتولد عنه نتائج �م�ن أن تنع�س سل�ا أو إیجا�ا على سلوك العامل

رئ�سـ�ة للصـراع التنظ�مـي ف�لمـا إزدادت حـدة المنافسـة بـین �ما �عـد الإخـتلاف والت�ـاین بـین الأهـداف والقـ�م �أحـد المصـادر ال   

العمال في الأقسام ذات الأهداف المختلفـة �لمـا تعرضـت المؤسسـة إلـى بـروز ظـاهرة الصـراع التنظ�مـي بـدرجات إحتمال�ـة عال�ـة 

 5.یـؤمن بهـا أعضــاؤها وقـد یـزداد الصـراع التنافسـي بــین العمـال أو الجماعـات حسـب مســتو� درجـة الـولاء للجماعـة أو القــ�م التـي

  .فالصراع التنظ�مي له علاقة ع�س�ة بولاء العامل للجماعة ولمؤسسته

  : علاقة الولاء بدوران العمل -8

�مثل دوران العمـل حر�ـة العمـال داخـل التنظـ�م بإنتقالـه إلـى عمـل آخـر داخـل المؤسسـة التـي �عمـل بهـا أو خارجهـا أیـن �غیـر    

  6.م�ان عمله

                                                                                                                                                                                           
دار الأمة للط�اعة والنشر والتوز�ع، الجزائر، : اه�م والمحدداتالسلوك ال�شر� المعاصر في منظمات الأعمال المف: عبد الغفور مرازقة وآخرون :  1

   .137، ص 2017

.148، ص 2010، دار وائل للنشر والتوز�ع، الط�عة الأولى،  الإدارة العامة الحدیثة: أ�من عودة المعاني :  2  

.149نفس المرجع، ص :   3  

 

.155مرجع سب� ذ�ره، ص : براء رجب تر�ي:   4  
، ص 2007الأردن،  -، الط�عة الثالثة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عماننظر�ة المنظمة: خلیل محمد حسن الشماع وخضیر �اظم حمود:  5

298. 

  

293مرجع سب� ذ�ره، ص : عبد الغفور مرازقة وآخرون :   6  
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��ـون دوران العمـل أكبـر عنـدما تــنخفض درجـة الـولاء التنظ�مـي لــد� العمـال وهـذا مـا یؤ�ـد علــى ضـرورة الإهتمـام مـن طــرف    

    1.الإدارة لرفع مستو� الولاء التنظ�مي لد� العمال وز�ادة درجة إرت�اطهم �المؤسسة

دة العامـل فـي تغییـر عملـه �سـبب عوامـل إجتماع�ـة أو و�رت�� الولاء التنظ�مي بدوران العمل في ش�له الإراد� الذ� �شمل إرا   

  .تنظ�م�ة أو غیرها

  :علاقة الولاء بتسرب العمال -9

�عتبــر تســرب العمــال أو تــر�هم لعملهــم �المؤسســة مــن الظــواهر الســلب�ة التــي تهــدد مســتقبل المؤسســات وتعرقــل تقــدمها، و�نــتج    

ات الجیـــدة للعامـــل �ســـبب عـــدم إســـتقراره الـــوظ�في، أو �ســـبب الفـــراغ عــن تســـرب العمـــال تعطیـــل العمـــل النـــاتج عـــن فقـــدان الكفــاء

  2.الوظ�في لعدم وجود الكفاءات، أو نتیجة عمل�ة ال�حث عن بدائل مناس�ة

فتسرب العمال ینتج عن آثار سـلب�ة علـى العامـل مـن حیـث إنخفـاض معنو�اتـه وعـدم تحقیـ� الأمـن والإسـتقرار الـوظ�في، �مـا    

  .یؤثر على المؤسسة من حیث سمعتها، إرتفاع التكالیف، تعطیل العمل والتأثیر على سلوك ولاء العمال الآخر�ن

  :ماع�ةالعلاقة بین الولاء التنظ�مي والم�انة الإجت -10

الم�انــة الإجتماع�ـــة هـــي تلـــك المرت�ـــة الإجتماع�ــة للفـــرد مقارنـــة �ـــالآخر�ن فـــي أ� تنظــ�م إجتمـــاعي وهـــي محـــددة وفـــ� البنـــاء    

  .التنظ�مي، وتكون إما م�انة رسم�ة أو غیر رسم�ة �ضفیها الآخرون على شخص ما �سبب شعور معین نحوه

حفا� على م�انتهم، لأن فقـدانهم لم�ـانتهم ینـتج عنهـا آثـار سـلب�ة �مـا فیهـا ومعظم العمال یبذلون قصار� جهدهم في العمل لل   

وعدم الشعور �الإستقرار والرضـا الـوظ�في  3عدم تقبله من طرف أعضاء الجماعة التي ینتمي إلیها مما یتولد لد�ه الشعور �القل�

  . وعدم إنتمائه لمؤسسته الذ� یخفض من مستو� ولاءه مما یرغب في تر�ه لعمله

IX- أ�عاد الولاء التنظ�مي:   

     �متــــاز الــــولاء التنظ�مــــي بتعــــدد الأ�عــــاد، ورغــــم إتفــــاق غالب�ــــة ال�ــــاحثین علــــى تعــــدد أ�عــــاده إلا أنهــــم یختلفــــون فــــي تحدیــــد       

  : أ�عاده، وسنحاول عرض أهم الأ�عاد التي یرتكز علیها الولاء التنظ�مي وهي

   ):الوجداني المؤثر(الولاء العاطفي  -1  

�مـا �عبـر عـن رضـا العمـال  �4شیر إلى مد� شعور العامل �الإرت�ا� �المؤسسة وجدان�ا ونفس�ا مع الرغ�ة في الإندماج معها،   

  5.عن المؤسسة وعن العلاقات التنظ�م�ة

                                                           

.101، صت محمود فتوح، مرجع سب� ذ�ره:   Robert L.Mathis, John H.Jackson  : 1  

.293مرجع سب� ذ�ره، ص : عبد الغفور مرازقة وآخرون :   2  

.295، ص نفس المرجع:   3  
، مجلة جامعة أم القر� للعلوم الولاء التنظ�مي للهیئة الإدار�ة والتدر�س�ة �مدارس وزارة التر��ة والتعل�م �سلطنة عمانعارف عطار� و آخرون، :  3

  .    22، ص2006التر�و�ة والاجتماع�ة والإنسان�ة المجلد الثامن عشر، العدد الثاني، یولیو 
   .69مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد نجیب عناصر� :  4
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ة وأهمیتهــا و�تمثــل هــذا ال�عــد فــي إنتمــاء العمــال للمؤسســة وإدراكهــم للخصــائص الممیــزة لعملهــم وهــو یتــأثر بدرجــة الإســتقلال�     

والمهارات المطلو�ة وتوفر الإشراف والتوج�ـه، �الإضـافة إلـى تـأثر ولاء العمـال لدرجـة الإحسـاس �ـأن البیئـة التنظ�م�ـة تسـمح لهـم 

  1.�المشار�ة في إتخاذ القرارات

بهـا، ومـد� إنتمائـه  فالولاء العاطفي ینظر إل�ه من زاو�ة العاطفة بوصفه درجة الإرت�ا� النفسـي للعامـل �المؤسسـة التـي �عمـل   

إلیهــا وإرت�اطــه بهــا، و�عبــر عــن رضــا العامــل عــن التنظــ�م وعــن علاقاتــه بزملائــه و�مســؤوله الم�اشــر، وهــو یتــأثر بدرجــة إدراك 

  .العامل لخصائص وممیزات وظ�فته ومد� السماح للعامل �المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

  .ا العامل الوظ�في للمؤسسة التي �عمل فیهاإذن فالولاء العاطفي �عبر عن رض   

   ):الأخلاقي( الولاء المع�ار�  -2  

�قصد �ه شعور العامل �الإلتزام وال�قـاء فـي المؤسسـة مـن خـلال تعز�ـز الشـعور �الـدعم الجیـد للعمـال والسـماح لهـم �المشـار�ة    

   2.الأهداف وتطو�رها والتخط�� ووضع س�اسات المؤسسةوالتفاعل الإیجابي ل�س فق� في تنفیذ العمل  بل �المساهمة في وضع 

فالولاء المع�ار� �عبر عن شعور العامل �الواجـب والمسـؤول�ة تجـاه المؤسسـة التـي �عمـل بهـا، مـن خـلال أدائـه لمهامـه ��فـاءة    

  .و�ذل أكبر جهد لتحقی� أهداف المؤسسة، مما �حق� إلتزاما تنظ�م�ا فعالا

 .� �الإلتزام التنظ�مي للعامل لأدائه لمهامهمن جهة، و�قاءه للعمل �المؤسسةفالولاء المع�ار� مرت�   

   ):المتواصل( الولاء المستمر -3   

، أ� الق�مـة الإسـتثمار�ة التـي �م�ـن تحق�قهـا فـي 3هو تعبیر العامل عن إدراكه �حق�قة الإمت�ـازات والمنـافع التـي �حصـل علیهـا   

  4.و مقدار الخسارة في حالة ما قرر الإلتحاق �مؤسسة أخر� حالة إستمراره و�قائه في المؤسسة أ

تقدم السن، طول سنوات الخدمة التـي تـرت�� برغ�ـة العامـل فـي الإسـتقرار : و�تأثر الولاء المستمر �مجموعة من العوامل أهمها   

  5.�عمله في المؤسسة

فالولاء المستمر مرت�� �الثقة التنظ�م�ة للعامل الذ� �عبر عن حالة شعور�ة مستمرة قائمة على أساس العلاقة بین المـدخلات    

والمخرجات المبن�ة على مقارنة العامل لمـا یبذلـه مـن مجهـود أثنـاء أدائـه لمهامـه فـي التنظـ�م مقابـل مایتلقـاه مـن حـوافز وم�افـآت 

  . حالة إستمراره في العمل �المؤسسة وأمن وإستقرار وظ�في في

  

  

                                                           
لین في فروع مصرف الرافدین في محافظة ، دراسة تطب�ق�ة لعدد من العامالثقة التنظ�م�ة ودورها في تعز�ز الولاء التنظ�مي: أمیرة خض�م �اظم:  5

   .236النجف الأخر�، مجلة الفر� للعلوم الاقتصاد�ة والإدار�ة ، السنة العاشرة، المجلد الثامن ، العدد الحاد� والثلاثون، ص 

.157مرجع سب� ذ�ره، ص: وافي صحراو� :   2  

.70مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد نجیب عناصر� :   3  

.236مرجع سب� ذ�ره، ص : أمیرة خضیر �اظم:   4  

.22مرجع سب� ذ�ره، ص : عارف عطار� وآخرون :   5  
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   :خلاصة

لقـــد تبلـــورت ف�ـــرة الـــولاء التنظ�مـــي �إتجاهـــات قـــد تكـــون إیجاب�ـــة أو ســـلب�ة إزاء مواقـــف یواجههـــا العمـــال مـــن جـــراء إرت�ـــاطهم    

هــا عامـــل لــذلك �عتبـــر موضــوع الــولاء التنظ�مـــي مــن أكثـــر المســائل التــي أخـــذت تشــغل إهتمــام إدارة المؤسســـات �ون. �المؤسســة

أساسي للمحافظة على فعال�ة المؤسسة وسمعتها، ولإستمرارها ونجاحها وتقدمها، لذلك یجـب أن لا تعتمـد فـي فعال�ـة العمـال فقـ� 

  .على أدائهم وتدر�بهم �قدر ما تعتمد على درجة ولائهم تجاه مؤسستهم

ر ضعفه لد� العمـال تجـاه المؤسسـة التـي �عملـون من خلال عرضنا للمادة العلم�ة المرت�طة �الولاء التنظ�مي وأس�اب ومظاه   

بها وما �قابله من أهمیته داخل التنظ�م والآثار الناتجة عنه والإستراتیج�ات التي مـن شـأنها تعز�ـز الـولاء التنظ�مـي للعامـل وتـأثره 

��فاء وفعال�ة من جهة، ولنجاح  �العوامل الشخص�ة والتنظ�م�ة، إتضح لنا الدور الفعال الذ� یلع�ه الولاء التنظ�مي لأداء العامل

  .وإستمار�ة المؤسسة من جهة آخر� 

لذلك فالمؤسسات الناجحة تسعى لخلـ� ظـروف مناسـ�ة لعمالهـا و�یئـة عمـل �سـودها التعـاون وتماسـك الجماعـة، والعمـل علـى    

ي  تعتمــد علیهــا فــي تحقیــ� �فــاءة ز�ــادة درجــة الإبــداع والإبتكــار لإعت�ارهــا أن العامــل هــو المحــرك الفعــال والدعامــة الأساســ�ة التــ

  .التنظ�م وفاعلیته
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  معالجة سوسیو تنظ�م�ة لأ�عاد الولاء التنظ�مي: الفصل الرا�ع

  تمهید

I-   الوظ�فيالرضا  

  .أهم�ة الرضا الوظ�في - 1

  .الأس�اب الداع�ة للإهتمام �الرضا الوظ�في - 2

  .دینام���ة الرضا الوظ�في - 3

  .العوامل المؤثرة في الرضا الوظ�في - 4

  .مظاهر الرضا الوظ�في وعدم الرضا الوظ�في - 5

  .ق�اس الرضا الوظ�في وإرشادات تحسین مستواه - 6

  .ضا الوظ�فيالأ�عاد السوسیولوج�ة للر  - 7

  .النظر�ات المفسرة للرضا الوظ�في - 8

II- الإلتزام التنظ�مي  

  .مداخل دراسة الإلتزام التنظ�مي -1

  .أهم�ة الإلتزام التنظ�مي وخصائصه -2

 .مراحل تطور الإلتزام التنظ�مي -3

  .أنواع الإلتزام التنظ�مي وقواعده -4

  .تعز�ز و�ناء ثقافة الإلتزام التنظ�مي -5

  .الإدارة في تطو�ر الإلتزام التنظ�مي �إستراتیج�ةدور  -6

  .الآثار الناتجة عن الإلتزام التنظ�مي -7

  .أ�عاد ومحددات الإلتزام التنظ�مي -8

III - الثقة التنظ�م�ة  

  نشأة و تطور الثقة التنظ�م�ة - 1

 .الثقة التنظ�م�ة في الأنظمة الإدار�ة عبر الثقافات المختلفة - 2
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  .وأهمیتها التنظ�م�ةأنواع الثقة  - 3

  .مصادر الثقة التنظ�م�ة ومحدداتها - 4

  .عناصر الثقة التنظ�م�ة - 5

  .أسس وقواعد الثقة التنظ�م�ة - 6

  .العوامل المؤثرة في الثقة التنظ�م�ة - 7

 .مقای�س الثقة التنظ�م�ة - 8

  .أ�عاد الثقة التنظ�م�ة - 9

  .نظر�ات الثقة التنظ�م�ة - 10

  .خلاصة
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  :تمهید

تعمــل الإدارة فــي التنظ�مــات الحدیثــة علــى تعز�ــز ولاء العمــال مــن خــلال رفــع مســتو� رضــاهم الــوظ�في بتبنــي إســتراتیج�ات    

لإشـ�اع حاجـاتهم وتلب�ـة رغ�ـاتهم وتــوفیر بیئـة عمـل مناسـ�ة، ممــا یتولـد لـد� العمـال شـعور �الإنتمــاء ورفـع الـروح المعنو�ـة وز�ــادة 

�الإسـتقرار �المؤسسـة وعــدم الرغ�ـة فـي تــرك العمـل، لإعت�ـار الجهــد الـذ� یبذلـه العامــل هـو أسـاس رفــع دافعیـتهم للعمـل والشــعور 

  .�فاءة التنظ�م وتحسین مستواه

هذه الآثار الناتجة عن الولاء التنظ�مي من شأنها أن تتأثر علـى �ـل مـن الرضـا الـوظ�في والإلتـزام التنظ�مـي والثقـة التنظ�م�ـة    

  .ذا الفصل لتناول هذه المتغیرات بإعت�ارها أ�عاد للولاء التنظ�ميللعامل، لذلك جاء ه
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I-  الرضا الوظ�في  

  :یؤثر الرضا الوظ�في على �ل من العامل والمؤسسة ف�ما یلي :أهم�ة الرضا الوظ�في -1

  :أهم�ة الرضا الوظ�في على العامل :أولا

  الح�اة الیوم�ة للفرد وله تأثیرات �بیرة  علیها، فتحقی� الرضا عن العمل مـن یؤثر على ح�اة العامل فالعمل �عتبر جزء من

  .شأنه المساهمة في تحقی� الرضا عن الح�اة وجوانبها المختلفة

  یــؤثر الرضــا الــوظ�في علــى صــحة الفــرد العضــو�ة والعقل�ــة فقــد أثبتــت نتــائج �عــض الدراســات أن العامــل الــذ� لا �شــعر

  .ظهر عنده أعراض عضو�ة �التعب وصعو�ة التنفس�الرضا في عمله �م�ن أن ت

 1.�ساهم الرضا الوظ�في في رفع ثقة العامل بنفسه  

 2.�عمل الرضا الوظ�في على تقلیل شعور العامل �الضغو� المهن�ة 

وعمومــا �عــد الرضــا الــوظ�في �عــد مؤشــر لصــحة العامــل ومــد� فعالیتــه، فالعامــل الــذ� یتمتــع بــدرجات عال�ــة مــن الرضــا      

الوظ�في ��ون أكثر إستعدادا للإستمرار �العمل فـي المؤسسـة ولتحقیـ� أهـدافها، �مـا أنـه ��ـون أكثـر نشـاطا وحماسـا أثنـاء تأدیتـه 

  .لمهام

  :أهم�ة الرضا الوظ�في على المؤسسة :ثان�ا

  علـى المؤسســة �عتبـر الرضـا الـوظ�في مق�ــاس لـد� فاعل�ـة الأداء فحـدوث الرضــا عنـد العامـل یز�ــد مـن أدائـه وهـو مــا �عـود

  .�الر�ح والفائدة

 الرضا الوظ�في �فیل برفع مستو� الطموح لد� العامل وما �عود �الفائدة على المؤسسة.   

 یؤد� الرضا الوظ�في إلى ز�ادة الإنتاج.  

 3.�قلل الرضا الوظ�في من حوادث العمل 

  للعوامل التال�ةوتكمن أهم�ة الرضا الوظ�في في تحقی� الرضا عن العمل نتیجة إدراك العامل: 

 4.إدراك العامل �أن حوافز وم�افآت العمل ذات أهم�ة وق�مة �النس�ة له 

 شعور العامل �أن قدراته تساعده على تحقی� الأداء المطلوب والأهداف المجددة.  

 إرت�ا� الأداء �م�افآت وحوافز العمل.  

 إدراك العامل العدالة في توز�ع عوائد وم�افآت العمل.  

 5.الذ� �حققه العامل مستو� الإنجاز  

نظــرا لإرت�ــا� رضــا العامــل �ســلو�ه التنظ�مــي و�أدائــه لمهامــه فهــو یــؤثر علــى أهــداف المؤسســة وفعالیتهــا وعملیتهــا الإنتاج�ــة    

  .وسمعتها في سوق العمل

                                                           
 17، ص2007الجزائر،  ,، دار الملك�ة للنشر والتوز�ع والإعلامعوامل الرضا لد� أساتذة التعل�م الثانو�  :بوظر�فة حمو:  1
 .18، ص مرجع سب� ذ�ره: مروان طاهر الزعبي:  2
 .17مرجع سب� ذ�ره، ص: بوظر�فة حمو:  3
 .132، ص 2011، الط�عة الاولى، دار أسامة للنشر والتوز�ع، الأردن، عمان، التحفیز ومهارات تطو�ر الذات :فایزة عبد الكر�م الناطور:  4
  132نفس المرجع، ص  : 5
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  :الأس�اب الداع�ة إلى الاهتمام �الرضا الوظ�في -2

 العمال یؤد� إرتفاع درجة الرضا الوظ�في إلى إنخفاض نس�ة تغیب.  

 1.یؤد� إرتفاع مستو� الرضا الوظ�في إلى إرتفاع مستو� الطموح لد� العمال في المؤسسات المختلفة   

  الرضـا الــوظ�في مؤشــر فعــال لجــودة عمل�ـة الإشــراف والق�ــادة، و�تجلــى ذلــك فـي مظــاهر التعــاون والتماســك الرغ�ــة فــي أداء

  2.العمل مما �سمح �السعي وراء تحقی� الأهداف

 قة قو�ة مابین الرضا الـوظ�في والإنتـاج فـي العمـل ف�لمـا �ـان هنـاك درجـة عال�ـة مـن الرضـا أد� ذلـك إلـى ز�ـادة هناك علا

  .الإنتاج

 ون العامل الأكثر رضا عن عمله أقل عرضة لحوادث العمل��.  

 كثـر رضـا ��ون العمال ذو� درجة مرتفعة من الرضا الوظ�في أكثر رضا عـن وقـت فـراغهم وخاصـة مـع عـائلاتهم و�ـذلك أ

 3.عن الح�اة �صفة عامة

ن عـ�عتبر الرضا الوظ�في سلو�ا إیجاب�ا داخل التنظ�م لإرت�اطه �أداء العامل و�ولائـه لمؤسسـته، فالعامـل الـذ� �شـعر �الرضـا    

بتعز�ـز لـذلك وجـب علـى إدارة المؤسسـة الإهتمـام . عمله یبذل أكبر جهد للق�ـام �عملـه، و�حقـ� مسـتو� مرتفـع مـن ولائـه لمؤسسـته

  .مستو� رضا العامل لإرت�اطه �سلوك العامل، وإرت�اطه �عدة متغیرات تنظ�م�ة من أجل تحقی� أهدافها ��فاءة وفعال�ة

  :دینام���ة الرضا -3

�سعى العمال لتحقی� أهداف معینة و�نشطوا في أعمالهم لإعتقادهم أن الأداء س�حق� لهم هـذه الأهـداف ومـن ثـم فـإن بلـوغهم    

حیـث ینظـر للرضـا �نتیجـة للكشـف عـن الك�ف�ـة التـي یتحقـ� بهـا، والعوامـل التـي تسـ�قه  إ�اها سیجعلهم أكثر رضا مما هم عل�ـه،

  :العوامل تنظم في نس� من التفاعلات یتم على النحو التاليوتعد مسؤولة عن حدوثه حیث أن تلك 

   :الحاجات :أولا   

  . �سعى �ل عامل لإش�اع حاجاته و�مثل العمل أول مصدر لإش�اع هذه الحاجات

   :الدافع�ة :ثان�ا   

 .تولد الحاجات قدرا من الدافع�ة لحث العامل على التوجه نحو المصادر المتوقع منها إش�اع تلك الحاجات   

   :الأداء :ثالثا   

 .تتحول الدافع�ة إلى أداء تحفز العامل وتوجهه في عمله إعتقادا منه أن هذا الأداء وسیلة لإش�اع تلك الحاجات   

   :الإش�اع :را�عا   

، فقـد أشـار ل�مـان بـورتر فـي نظر�ـة الحاجـات الإنسـان�ة أن المسـتو� الإدار� 4اء الفعـال إلـى إشـ�اع حاجـات العامـلیؤد� الأد   

فــي التنظــ�م لــه تــأثیر فعــال علــى درجــة رضــا العمــال، وأنــه �حــدد درجــة إشــ�اع حاجــاتهم المختلفــة ف�لمــا إرتفــع المســتو� الــوظ�في 

 5.الع�س صح�حللعامل زادت درجة إش�اع حاجات تحقی� الذات و 

   :الرضا :خامسا  

                                                           
  .130مرجع سب� ذ�ره، ص : فایزة محمد رجب بهنسي : 1
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إن بلوغ العامل مرحلة من الإش�اع مـن خـلال الأداء الكـفء فـي عملـه یجعلـه راضـ�ا عـن العمـل بإعت�ـاره الوسـیلة التـي تتبنـي    

  . من خلالها إش�اع حاجاته

فـض الأداء فهـذه العوامـل إن العناصر الخمسة تتفاعل ف�ما بینها فالرضا قد یؤد� إلى بـروز حاجـات جدیـدة، فـي حـین قـد یخ   

  1.وتعد مسؤولة عن حدوث الرضا الوظ�في من حیث أنها تنظم في نس� من التفاعلات

فالرضــا الــوظ�في ینــتج مــن مصــدر رئ�ســي هــو حاجــات العامــل المختلفــة التــي �ســعى لإشــ�اعها، و�عتبــر هدفــه الأساســي مــن    

ــه إشــ�اع خــلال تقــد�م مدخلاتــه التــي تتولــد عنهــا دافع�ــة لأداء المهــام  ��فــاءة مــن أجــل الحصــول علــى المخرجــات التــي تحقــ� ل

 .حاجاته المتنوعة

   :العوامل المؤثرة في الرضا الوظ�في -4

تتنـوع العوامــل المـؤثرة علــى رضـا العامــل عـن وظ�فتــه مــن حیـث إرت�ــا�  �عضـها بذات�ــة العامـل نفســه و�عضـها �ــالتنظ�م الــذ�    

  :یليقس�مها إلى خمسة عوامل موضحة في �عمل ف�ه العامل أو بیئة عمله، و�م�ن ت

   :عوامل شخص�ة :أولا   

   :السن -أ

لقد توصلت الدراسات إلى وجود علاقة إیجاب�ة بین سن العامل ودرجة رضاه الوظ�في، أ� أنه �لمـا تقـدم العامـل فـي العمـر     

وإتســمت  2.العامــل خبــرة طو�لــة فــي العمــل�لمــا �ــان أكثــر رضــا عــن عملــه ووظ�فتــه، وذلــك راجــع لطــول فتــرة العمــل وإكتســاب 

طموحاتــه �المعقول�ــة والإتــزان وإزدادت قدراتــه علــى التكییــف مــع ظــروف عملــه ومؤسســته وأصــ�حت وظ�فتــه جــزء مــن شخصــیته 

یؤد� ذلك إلى ز�ادة رضاه عن عمله، و�المقابل فإن العمال الش�اب أقل م�لا للرضا عن أعمالهم �سبب طموحاتهم العال�ة وعدم 

  3.�المستو� المطلوب وحبهم للتغییر والتجدید و�حثهم الدائم عن الأفضل قدرتهم على التكییف لظروف العمل

فعامــل الســن لــه علاقــة طرد�ــة مــع الرضــا الــوظ�في للعامــل ف�لمــا تقــدم العامــل فــي ســنه �لمــا زاد رضــاه الــوظ�في و�لمــا �ــان    

 .أصغر سنا �لما �ان رضاه الوظ�في أقل مستو� 

    :إتجاهات -ب

جزء من رضا العامل عن ح�اته العامة، إذ أن طب�عة بیئة العامل خارج العمل تؤثر على شعوره تجاه إن الرضا الوظ�في هو    

و�المقابل فإن رضا العامل عن عمله یؤثر على رضاه عن ح�اته �ش�ل عام، لأن الوظ�فـة هـي جـزء مهـم مـن . وظ�فته أو عمله

أ من ذات المجموعـة المعقـدة مـن المتغیـرات والظـروف التـي ینشـأ الح�اة العامة للعامل وعل�ه �م�ن القول أن الرضا الوظ�في ینش

        4.عنها التحفیز أو الحوافز

ومما تجدر الإشارة إل�ه أن هناك من �عتقد �أن الرضا في العقود الماض�ة �ان متدن�ا �سبب إهمال الإدارة للجوانـب الإنسـان�ة    

في العمل، وعدم إعطائها ما تستحقه من عنا�ة وإهتمام ف�مـا تقـوم �ـه مـن فعال�ـات ونشـاطات متنوعـة، ممـا �شـعر العمـال �العزلـة 
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حـین أن العقـود الأخیـرة شـهدت توجهـا مغـایرا نحـو الإهتمـام �العمـال و�نـاء علاقـات إنسـان�ة وتفاعـل  وعدم الرعا�ة والإهتمـام، فـي

حیو� معهم، و�ان ذلك سـب�ا فـي ز�ـادة مسـتو� توقعـاتهم الإیجاب�ـة إتجـاه الأعمـال والواج�ـات المو�لـة إلـیهم، ممـا زاد فـي مسـتو� 

  1.التي �عملون فیها رضاهم عن العمل أو الوظائف التي �شغلونها في المؤسسات

إذن �م�ن أن نعتبر إتجاهـات العامـل لهـا علاقـة م�اشـرة برضـاه عـن عملـه، لإعت�ـار العامـل یتـأثر و�ـؤثر فـي البیئـة الخارج�ـة    

  .للعمل ولإعت�اره الجانب الإنساني للعامل له تأثیر فعال على مستو� رضاه الوظ�في

   :المیل -ج

ف�لمـا  2.فالمیل هو إهتمام العامل �عمل معین یؤد�ه بإرت�ـاح وهـو مـایتعل� �الرضـا الـوظ�فيهو الموقف الإیجابي تجاه المهنة    

  .توافقت وظ�فة العامل مع میولاته ورغ�اته �لما زاد رضاه الوظ�في عن عمله ون مؤسسته

   :الروح المعنو�ة -د

الهـدف، وتـرت�� الـروح المعنو�ـة العال�ـة هي نتاج جمـاعي لتفاعـل جماعـة مـن الأفـراد �عملـون فـي نفـس المجـال �قصـد تحقیـ�    

�الرضا الوظ�في، ورغم أن الرضا الوظ�في حالة فرد�ة خاصة ��ل عامل على حد�، والروح المعنو�ة العال�ة للجماعة الإنتاج�ـة 

  .في المؤسسة تؤثر على شعور �ل من أفراد هذه الجماعة �الرضا الوظ�في

ي رفع معنو�ات العامل، لـذلك یجـب علـى الإدارة الإهتمـام برفـع الـروح المعنو�ـة �ما یؤثر تحسین ظروف العمل �ش�ل �بیر ف   

للعمال للإستفادة من القدرات الكامنة لدیهم التي قد �عجزون من إستغلالها لسوء حالتهم أو لعدم ملاءمة بیئة العمل لهم، و�ـذلك 

فــي إتخــاذ القــرارات المرت�طــة �العمــل وتــوفیر مختلــف الســعي لإرضــاء شــعورهم بتهیئــة الإســتقرار لهــم وضــمان تــأمینهم و�إشــراكهم 

  3.الخدمات التي �م�ن للمؤسسة أن تقوم بتوفیرها لهم

ونظرا لإرت�ا� الروح المعنو�ة للعامـل �مسـتو� رضـاه الـوظ�في لـذلك �م�ـن أن نعتبـر أن الـروح المعنو�ـة للعامـل مؤشـرا للرضـا    

  .الوظ�في

   :الدافع�ة -ه

دافع�ة العمال قو�ة نحو تحقی� أهداف المؤسسة �ـان ذلـك مـرت�� �الرضـا الـوظ�في عنـد هـؤلاء العمـال، والعلاقـة بـین الدافع�ـة    

والرضا الوظ�في علاقة وث�قة ف�لما �ان لعمـل محققـا لحاجـات العامـل ودوافعـه زاد الرضـا الـوظ�في، أ� إذا أرضـى العمـل دوافـع 

  .فالدافع�ة هي المحرك الأساسي لسلوك العامل ورضاه الوظ�في داخل التنظ�م 4.متوقع العامل فإن الشعور �الرضا أمر

   :المستو� التعل�مي -و

توصلت �عض الدراسات إلى أن العامل الأكثـر تعلمـا ��ـون اقـل رضـا عـن العامـل الـذ� مسـتو� تعل�مـه محـدود، و�رجـع ذلـك    

فحسب نتـائج الدراسـات السـا�قة فالعلاقـة  5.�طموحات العامل الأقل تعل�ماأن طموحات العامل الأكثر تعلما تكون مرتفعة مقارنة 

  .بین المستو� التعل�مي والرضا الوظ�في علاقة ع�س�ة
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   :الأقدم�ة في العمل -�

إعت�ـار أن العامـل  1.إن عامل الخبرة یجعل العامل یتكیف مع عمله و�رت�� �ه أكثر مما �ساعده على تحقی� الرضا الوظ�في   

�عمل بنفس المؤسسة لسنوات عدیدة تسـمح لـه �التـأقلم والتكیـف ببیئـة عملـه وقبـول قـ�م وثقافـة المؤسسـة والتفاعـل معهـا ممـا  الذ�

  .�سمح له بتكو�ن إتجاهات نحوها مما �حق� مستو� مرتفع من الرضا الوظ�في

إذن فالعوامل الشخص�ة المتمثلة في �ل من السن، الإتجاهات، المیل، الروح المعنو�ة، الدافع�ة، المستو� التعل�مي، الأقدم�ة    

هــي عوامــل مرت�طــة بذات�ــة العامــل وشخصــیته وثقافتــه وق�مــه، وهــي مرت�طــة ســواء �البیئــة الداخل�ــة أو الخارج�ــة لبیئــة العمــل ولا 

 .عامل بوظ�فته وشعوره داخل التنظ�م لذلك تؤثر �ش�ل �بیر على مستو� رضا العامل الوظ�في�م�ن فصلها عن إرت�ا� ال

  : عوامل مرت�طة ببیئة العمل :ثان�ا

  .هي عوامل ترت�� �البیئة العمل التي �عمل فیها العامل، وهي تشمل الجوانب المرت�طة بجماعة العمل وحجم المؤسسة   

   :جماعة العمل -أ

إن جماعــة العمــل تــؤثر علــى رضــا العامــل �قــدرما تمثــل هــذه الجماعــة مصــدر منفعــة للعامــل أو مصــدر تــوتر لــه، ف�لمــا �ــان    

تفاعل العامل مع العمال الآخـر�ن �حقـ� ت�ـادل للمنـافع بیـنهم �لمـا �انـت جماعـة العمـل مصـدرا لرضـا العامـل عـن عملـه، و�لمـا 

لد�ه أو �عی� إش�اع حاجاته آو وصوله لأهدافه �لما �انت جماعة العمل مسب�ا لعدم  �ان تفاعل العامل مع الآخر�ن یخل� توترا

�مــا أن أثــر جماعــة العمــل علــى الرضــا یتوقــف أ�ضــا علــى مــد� قــوة الحاجــة إلــى الإنتمــاء لــد� العامــل فالمنــافع . رضــا العامــل

��ـون أ�ضـا �بیـرا عنـدما تكـون حاجـة العامـل إلـى الناتجة عن التفاعل مع الجماعة تكون �بیرة والتوتر الناشئ عـن هـذا التفاعـل 

   2. الإنتماء قو�ة

وأثبتــت الدراســات وجــود إرت�ــا� ع�ســي بــین حجــم جماعــة العمــل والإنتاج�ــة ورضــا العامــل عــن العمــل، وذلــك یرجــع  إلــى أن    

د یرجــع الســبب إلــى أن العلاقــات المبدئ�ــة  قــد تتطــور فــي مجموعــات صــغیرة  أكثــر ممــا هــي عل�ــه  فــي المجموعــات الكبیــرة، وقــ

  .و�التالي یز�د إهتمامه وتحفیزه للعمل. العامل في المجموعة الصغیرة ��ون لد�ه معرفة واسعة �العلاقات بین الجهد والدخل

إن جماعــة العمــل المتماســ�ة هــي التــي ��ــون أعضــاؤها مــرت�طین إرت�اطــا قو�ــا مــع م�ــاد� وأهــداف الجماعــة، وهــي تشــیر إلــى    

فر�ـ� عمـل �حقــ� أكبـر إشـ�اع إجتمــاعي مـن العمـل و�تمتــع بـروح معنو�ـة عال�ــة وإنخفـاض معـدل دوران العمــل والتغیـب المتكــرر 

ذلك التماسك والترا��، و�التـالي فهـذه المجموعـة مـن العمـل لـدیها إم�ان�ـة تحفیـز  عن العمل عن تلك المجموعات التي تفتقر إلى

  3.العمال على الأداء وتحسینه

فتعتبـر جماعـة العمـل ضـرورة لكـل عمـل مبنـي علـى أســاس التعـاون لتحقیـ� أهـداف مشـتر�ة، لـذلك فسـیرورة العمـل الجمــاعي    

  .فض من الرضا الوظ�فيداخل جماعة العمل �سمح بتحقی� مستو� مرتفع أو منخ
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  :حجم المؤسسة -ب

إن العلاقة بین الرضا الوظ�في وحجم المؤسسة تكون علاقة ع�س�ة في معظم الأح�ـان حیـث أن الرضـا الـوظ�في �میـل إلـى     

الإنخفــاض �لمــا �بــر حجــم المؤسســة والع�ــس صــح�ح مــا لــم تتخــذ الإجــراءات المناســ�ة لمعالجــة ذلــك، فالعمــل فــي المؤسســات 

رة غال�ا ما ��ون مر��ا ومشوشا خصوصا في العمل�ـات المسـاعدة �الإتصـال والتنسـی� والمشـار�ة، مـا لـم تتخـذ الإحت�اطـات الكبی

الكفیلــة �التغلــب علــى   ذلــك، فالعمــال فــي المؤسســات الكبیــرة غال�ــا مــا �فقــدون الســ�طرة علــى الأحــداث التــي تــؤثر علــیهم �ســبب 

علاقــات الإجتماع�ــة �الصــداقة، الإنتمــاء، تكــو�ن الجماعــات الصــغیرة، ممــا یــؤثر ســل�ا �عــدهم عــن مراكــز القــرار وصــعو�ة بنــاء ال

علـــى مســـتو� رضـــاهم عـــن العمـــل، ومـــن هنـــا عمـــل إدارة المـــوارد ال�شـــر�ة فـــي المؤسســـات الكبـــر� علـــى الإهتمـــام أكبـــر للعوامـــل 

  1.ه لد� العمالوالمتغیرات المرت�طة بوصول الرضا عن العمل �صل إلى أعلى مستو� �م�ن أن �صل إل�

أن المؤسســات صـــغیرة الحجــم أكثـــر شــعورا �الرضـــا الــوظ�في مقارنـــة بــزملائهم فـــي المؤسســات �بیـــرة " ل�مــان بـــورتر"فقــد أكـــد    

الحجــم، بینمــا �عتبــر عمــال الإدارة العل�ــا فــي المؤسســات �بیــرة الحجــم هــم الأكثــر شــعورا �الرضــا الــوظ�في مقارنــة بــزملائهم فــي 

  2.مالمؤسسات صغیرة الحج

فحجم المؤسسة یؤثر على مستو� الرضا الـوظ�في لـد� العمـال وعلـى توجیهـاتهم المختلفـة لمـد� تحق�قـه للرضـا العمـال إتجـاه    

  .وظ�فتهم ومؤسستهم

إن العوامــل المرت�طـــة �حجــم بیئـــة العمــل ســـواء إرت�طــت �حجـــم جماعــة العمـــل أو �حجــم المؤسســـة تــؤثر علـــى تكیــف العامـــل    

وتأقلمــه ببیئــة العمــل ومــد� التعــاون المنســجم داخــل التنظــ�م الــذ� یتولــد عنــه شــعور �الإرت�ــا� �المؤسســة ممــا یــؤثر علــى مســتو� 

 .شعور العامل �الرضا الوظ�في

   :ل تنظ�م�ةعوام :ثالثا

یرغـب معظــم العمـال �الحصــول علـى وظ�فــة فـي مؤسســة ترتفـع فیهــا درجـة الأمــن والأمـان إلــى جانـب أجــور مناسـ�ة ومشــرف    

عادل وفي حالة غ�اب أحد العوامل والشرو� المرغو�ة من طرف العامـل یـؤد� إلـى  إنخفـاض درجـة رضـاه الـوظ�في، فمـثلا إذا 

ومـن أهـم العوامـل  3.آمنـة فإنـه سـ��ون غیـر راض إذا لـم تتـوفر تلـك الشـرو� فـي بیئـة عملـهتوقع عامل توفیر بیئة عمل نظ�فـة و 

  :التنظ�م�ة التي تؤثر في مستو� رضا الوظ�في نجد

    :الرضا عن الأجر والأمان الوظ�في -أ

حصل عل�ه العامل ومد� تشمل هذه العوامل العناصر المتعلقة بتأمین مستقبل العامل وإستقرار الوظ�فة ومقدار الأجر الذ� �   

�مــا أن درجــة رضــا العمــال لهــم أجــر متســاو� وقــائم  4.تلبیتــه للحاجــات الشخصــ�ة وتناســبها مــع حجــم العمــل الــذ� یؤد�ــه العامــل
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وذلك برضـا العامـل عـن المـدخلات المقدمـة  1.على أسس موضوع�ة قد تختلف بإختلاف نظرة العامل وإتجاهه نحوالعائد الماد�

  .المتحصل علیها مقابل وظ�فته المناس�ة للمخرجات

   :الترق�ة -ب

هــي إنتقــال العامــل إلــى وظ�فــة أعلــى مــن وظ�فتــه مــع ز�ــادة المســؤول�ات والواج�ــات والمهــارات وز�ــادة فــي الراتــب وتحســن فــي    

   2.المر�ز الإجتماعي، حیث توصلت �عض الدراسات إلى وجود علاقة طرد�ة بین منح فرص الترق�ة و�ین الرضا الوظ�في

ف�لما �ان طموح العامل وتوقعات الترق�ة لد�ه أكبر مما هو متاح له �لما قل رضاه عن العمل، فأثر الترق�ة الفعل�ة علـى الرضـا 

  3.الوظ�في یتوقف على مد� توقعه لها

فــي  أن العامــل المحـدد لأثــر فــرص الترق�ــة علــى الرضــا الـوظ�في هــو طمــوح أو توقعــات العامــل" فــروم"وفـي هــذا الصــدد أشــار   

ل رضـاه الـوظ�في، وفـي المقابــل فـرص الترق�ـة، ف�لمـا �ـان طمــوح وتوقعـات الترق�ـة لـد� العامـل أكبــر ممـا هـو متـاح فعـلا �لمــا قـ

فرضـا العامـل عـن فـرص  4.أنه �لمـا �انـت توقعـات الترق�ـة لد�ـه أقـل ممـا هـو متـاح فـي المؤسسـة �لمـا زاد رضـاه الـوظ�في ،نجد

هدفه لتحقی� مناصب أعلى من جهة، وتوقعه لمـد� تطبیـ� مبـدأ مـنح فـرص الترق�ـة �عدالـة مـن الترق�ة مرت�� بتوقعاته المتصلة ب

  .جهة    أخر�، هذه التوقعات تسمح بتحدید مستو� الرضا الوظ�في لد� العامل

   :نم� الإشراف والق�ادة -ج

یلعــب أســلوب الإشــراف والق�ــادة والعلاقــة القائمــة بــین المشــرف والقائــد مــع العمــال دورا �بیــرا فــي خلــ� الرضــا عــن العمــل أو     

العامـل، أمـا إذا �ـان الإهتمـام �الإنتـاج والأهـداف سـین العلاقـة بیـنهم یـؤد� إلـى رضـا عدمه فإهتمام المشرف والقائد �العامل وتح

   5.إنتاج فإن هذا ینقص من رضا العمالوإعت�ار العامل مجرد آلة 

أن المشرف الذ� یولي إهتمامه �العمل و�ساعدهم في حل المشاكل والإهتمـام �معنـاتهم �م�ـن " الهوثرون "فقد توصلت تجارب    

لدافع�ــة مـن خلــ� الطمأنینـة لــد� العمــال وتولیـد الثقــة بینــه و�یـنهم، �مــا �عمـل علــى تقو�ــة شـعورهم �الرضــا والرغ�ــة فـي التعــاون وا

  6.للعمل والز�ادة من معدلات الإنتاج

فالقائــد لــه إتصــال �العمــال لــذلك أســلو�ه یــؤثر علــى أداء العامــل لمهامــه وعلــى مشــاعر العمــال فــي بیئــة العمــل التــي �ســودها    

ولـد عنهـا تـدني التسل� والرقا�ة الشدیدة وإنعدام الحر�ة فهذا سیؤد� إلـى إنخفـاض الرغ�ـة فـي العمـل الناتجـة عـن الضـغو� ممـا یت

مسـتو� الرضــا الـوظ�في لــد� العمـال، وفــي المقابـل فــإن بیئـة العمــل التـي �ســودها العـدل والجد�ــة والشـفاف�ة والتعــاون بـین عمالهــا 

�مـا . ینتج عنها ز�ادة دافع�ة الرغ�ة في العمـل ممـا �عـزز الـروح المعنو�ـة و�عمـل علـى رفـع مسـتو� الرضـا الـوظ�في لـد� العمـال
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أنــه فــي ظــل الق�ــادة الأوتقراط�ــة تتضــاءل فرصــة تنم�ــة العلاقــات بــین عمــال فــرق العمــل ممــا " ین ولیبیــت وهوایــتالفــ"نجــد دراســة 

ینع�س سل�ا على مستو� رضاهم الوظ�في، بینما �عمل نم� الق�ادة الد�مقراط�ة على رفع الروح المعنو�ـة لـد� العمـال ممـا �عـزز 

نــوع نمــ� الق�ــادة الســائد فــي المؤسســة و�ــین مســتو� الرضــا الــوظ�في للتــأثیر لــذلك تكــون العلاقــة وث�قــة بــین  1.رضــاهم الــوظ�في

 . الفعال على أسلوب المشرف وعلى سلوك العامل داخل التنظ�م

   :الحوافز -د

تعرف الحوافز على أنها مجموعة من العوامل الخارج�ة المقدمة من طرف المؤسسة والقادرة على إثارة القـو� الفعل�ـة الحر��ـة    

المنتجة في العامل والتي تؤثر في سـلو�ه وتصـرفاته بإتجـاه مسـتو� معـین مـن  الأداء، حیـث تشـ�ل الحـوافز أحـد أهـم المتغیـرات 

  2.المستقلة للرضا والدافع�ة والأداء �ما تؤثر على سلوك العمال بوجه عام و على الرضا الوظ�في فحسب

ـــ� فـــي نظر�ـــة الحاجـــات ا" ل�مـــان بـــورتر"فـــي المقابـــل یـــر�     ـــد عنـــد نجـــاح العامـــل فـــي تحقی    لإنســـان�ة أن الرضـــا الـــوظ�في یتول

  3.أهدافه، لذلك تعتبر المحفزات الماد�ة �النس�ة له وسیلة للحفا� على درجة إنجازاتهم

  .فالحوافز تعمل على تلب�ة حاجات العامل وإش�اعها مما تعزز شعوره �الرضا الوظ�في   

   :عدالة العائد -ه

نظر�ات الحدیثة في الرضا الـوظ�في إلـى إفتـراض أن العامـل لا �حـاول الحصـول علـى أكبـر قـدر مـن العوائـد یتجه عدد من ال   

  4.من عمله دون قید أو شر�، وإنما �حاول الحصول على العوائد العادلة، فهو �سعى لتحقی� العدالة في توز�ع العائد

�ما تعمل العدالة التوز�ع�ة على خل� بیئة عمل سل�مة مبن�ة على الثقة والولاء الناتج عن رضا العامل على الس�اسـة المت�عـة    

  .�المؤسسة

  :  الإثراء الوظ�في -و

النمـو �عني إحداث تغییر في تصم�م الوظ�فـة ذاتهـا �حیـث تمـنح شـاغلها المز�ـد مـن المسـؤول�ة والتحـد� وللإسـتقلال�ة وفـرص    

�مــا یــؤد� إلــى تحقیــ� التوافــ� بــین .  وإكتســاب مهــارات جدیــدة مــا یــؤد� إلــى تحســین الرضــا الــوظ�في ورفــع دافع�ــة أداء العامــل

الوظ�فــة وطب�عــة الإنســان الناضــج والتــي تتمثــل فــي رغبتــه فــي الإســتقلال والنمــو وعــدم الإعتمــاد علــى الغیــر ورغبتــه فــي تحمــل 

  5.المسؤول�ة

  : راء الوظ�في على تحقی� مستو� عال من الرضا الوظ�في لد� العامل إذا ماحققت له الوظ�فة ف�ما یلي �ما �ساعد الإث    

  حیث �شعر العامل أنه مسؤول عن عمله: المسؤول�ة.  
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  حیث �شعر العامل أنه �ستط�ع أن یتخذ القرارات ذات العلاقة بوظ�فته: الإستقلال�ة.  

 ول ماتم إنجازهتوفیر الوظ�فة معلومات �اف�ة ودق�قة ح.  

 التنوع في الوظ�فة مما �قلل من الملل .  

  1.توفر فرص النمو والترق�ة  

فشعور العامل بروح المسؤول�ة تجاه مهامه و�مصداق�ة المعلومات المرت�طة بوظ�فته و�الإستقلال�ة والمرونة في التنظ�م �سمح    

  .ال سع�ا لتحقی� أهداف المؤسسةله �الشعور �الرضا الوظ�في الذ� �عزز من دافع�ة الأداء الفع

الــوظ�في، الترق�ــة، نمــ� الإشــراف،  ن الأجــر، الأمــانتتعــدد العوامــل التنظ�م�ــة المرت�طــة �مســتو� رضــا العامــل لإعت�ــار �ــل مــ   

عدالــة العائــد، الإثــراء الــوظ�في، وغیرهــا مــن العوامــل التنظ�م�ــة التــي تــؤثر علــى إتجاهــات العامــل نحــو الوظ�فــة ونحــو الس�اســة 

المت�عة �المؤسسة مما تؤثر على مد� رضاه عنها أو عدم رضاه، ف�ل عامل له خصائصه التي تسمح للعامل �الشعور �الرضـا 

  .الوظ�في �ما یواف� حاجاته ورغ�اته وأهدافه المراد تحق�قها

  :العوامل المرت�طة �العمل :را�عا

   :ساعات العمل -أ

تــوفر ســاعات العمــل للعامــل حر�ــة إســتخدام وقــت الراحــة وتز�ــد مــن هــذا الوقــت لقــد توصــلت الدراســات إلــى أنــه �القــدر الــذ�    

�القدر الذ� یز�د �ه الرضا الوظ�في، و�القدر الذ� تتعارض ساعات العمل مع وقت الراحة وحر�ة العامـل فـي إسـتخدامها �القـدر 

ل لوقت الراحـة أو الفـراغ ف�لمـا �انـت أهمیتهـا وهذا مرت�� �الأهم�ة النسب�ة التي �عطیها العام .2الذ� ینخفض �ه الرضا الوظ�في

عال�ة لد� العامل �لما �ان أثر ساعات العمـل علـى الرضـا الـوظ�في �بیـر، و�لمـا �انـت أهم�ـة وقـت الراحـة وأوقـات الفـراغ ذات 

حیـث  فهـي تـؤثر علـى رضـا العامـل مـن 3.أهم�ة أقل �لمـا �ـان تـأثیر سـاعات العمـل علـى الرضـا الـوظ�في لـد� العامـل محـدودا

طاقتـه، �الإضـافة إلـى الوقـت الخـاص المخصـص لح�اتـه لذ� �حتاجـه �ـل عامـل لإسـترجاع إرت�ا� ساعات العمل بوقت الراحة ا

  .الإجتماع�ة الخاصة خارج المؤسسة

   :محتو� العمل -ب

تنـوع المهـام، درجـة درجـة  :هناك عدة عوامل فرع�ة مرت�طة �العمل تتدخل في ز�ادة أو إنخفاض درجة الرضا الوظ�في ومنهـا   

فـإن شـعر العامـل أن عملـه �حقـ� لـه إشـ�اعا  4الس�طرة الذات�ة المتاحة للعامل، إستخدام العامل لقدراته، خبرات النجـاح  والفشـل،

  5.�اف�ا لحاجاته تص�ح مشاعره إیجاب�ة نحو ذلك العمل ف��ون راض�ا عن العمل الذ� یؤد�ه

�ما �مثل محتو� العمل وما یتضمنه من مسؤول�ة وصلاح�ة ودرجة تنوع في المهام أهم�ة �بیـرة للعامـل، حیـث �شـعر العامـل    

ف�مـا یتعلـ� �العوامـل الدافعـة وتطب�قاتهـا المتمثلـة بـإثراء " هیرز�ـرج"�أهمیته عنـدما �مـنح صـلاح�ات لإنجـاز مهامـه، وهـذا مـا أكـده 
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ات العل�ــا فــي منحــه الإســتقلال�ة وتــوفیر �عــض العناصــر الأخــر� للإثــراء الــوظ�في وإشــ�اع هــذه الوظــائف، فالعامــل ذو� الحاجــ

  1.الحاجات من خلال إعادة تصم�م الوظائف یؤد� إلى رفع درجة الرضا الوظ�في لدیهم

علــى مــد� شــعوره �الإضــافة إلــى إعت�ــار العامــل لمحتــو� العمــل ووظ�فتــه ومــد� تناســبها مــع قدراتــه ومؤهلاتــه ومیولاتــه یــؤثر    

  .برضا العامل تجاه وظ�فته

   :المستو� الوظ�في -ج

إن لمستو� الوظ�فة التي �شغلها العامل وموقعها في اله��ـل التنظ�مـي للمؤسسـة أهم�ـة �بیـرة وتـأثیر واضـح فـي رضـا العامـل    

ضـا مـن غیـرهم �سـبب مـا تت�حـه عن عمله، فالعمال الذین �شـغلون وظـائف المسـتو�ات العل�ـا فـي الجهـاز الإدار� نجـدهم أكثـر ر 

لهم هـذه الوظـائف مـن عوائـد ماد�ـة مناسـ�ة وتقـدیر واحتـرام وظـروف عمـل ملائمـة واسـتخدام �امـل لطاقـاتهم فـي الق�ـام بوظـائفهم 

   2.مقارنة �غیرهم لهذه الأس�اب وغیرها نجد أن المسؤول �میل أكثر من غیرهم من العمال في المؤسسة إلى الرضا الوظ�في

�ق�مــة العوائـد التــي یتلقاهـا العامــل، وفـي المقابــل نجـد أن الهــدف الأساسـي للعامــل مـن خــلال ق�امــه  تو� الــوظ�في یـرت��فالمسـ   

�عملـه هــو تحقیــ� أكبــر قــدر مم�ــن مــن العوائــد التــي تشــ�ع حاجاتـه وتحقــ� لــه أهدافــه التــي تحــدد مســتو� رضــاه الــوظ�في، وعل�ــه 

  .�في للعاملفتحقی� الرضا الوظ�في یتأثر �المستو� الوظ

    :الأداء -د

إن العلاقة بین الرضـا الـوظ�في والأداء �انـت محـل إهتمـام العدیـد مـن ال�ـاحثین ومحطـة جـدل بـین المنظـر�ن علـى إعت�ـار أن    

فالرضــا الــوظ�في یــؤد� إلــى تحقیــ� الأداء المرتفــع فالعامــل إذا إرتفــع رضــاه عــن  .هــذین المتغیــر�ن مــن أهــم المتغیــرات التنظ�م�ــة

�ما أن العامل الذ� �شعر بدرجة عال�ة من الرضا الـوظ�في لا  3عمله زاد حماسه للعمل وهذا یؤد� إلى إرتفاع عمله  وإنتاجته،

الإنخفــاض فــي الرضــا �شــعر العامــل �ــالقل� والع�ــس صــح�ح، أ� أن  �4میــل إلــى تــرك العمــل أو التغیــب أو التــأخر عــن العمــل،

  5 .وعدم الإستقرار مما ینع�س سل�ا على مستو� أدائه

  .إذن �م�ن القول أن الأداء الفعال للعامل �عتبر مؤشرا لرضاه عن عمله   

وظ�فـة التـي تشمل العوامل المرت�طة �العمل �ل من ساعات العمـل، محتـو� العمـل، المسـتو� الـوظ�في، الأداء وهـي تـرت�� �ال   

یؤدیهــا العامــل، فــإن �انــت تتناســب مــع مؤهلاتــه و�فاءتــه وتوافــ� أهدافــه فهــي تســاعد علــى رفــع مســتو� الرضــا الــوظ�في للعامــل 

  .والع�س صح�ح
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   :العوامل الفیز�ق�ة :خامسا

والإدارة التـي یت�عهـا ومـن هي �ل ما �ح�� �العامـل فـي عملـه و�ـؤثر علـى سـلو�ه وأدائـه ومیولـه إتجـاه العمـل وجماعـة العمـل    

   1: أهم هذه العوامل نجد

تشیر �عض الدراسات أن العمال الذین �شتغلون تحت مستو� جید من الإضاءة غال�ا ما �قل مستو� الخطـأ لـدیهم  :الإضاءة -أ

�ما أنها تسهل ملاحظة العمال وتقلل من الإصا�ات أو التـور� فـي  .فالإضاءة الجیدة تحق� إنتاجا متمیزا من حیث الكم والكیف

  .الحوادث مما یؤد� بذلك الرضا الوظ�في

مما لا شك ف�ه أن الضوضاء المرتفعة تؤثرا تأثیرا م�اشرا على مقدار العمل والإنتـاج وخاصـة �النسـ�ة للأعمـال  :الضوضاء -ب

مرتفعة إلى تشـتیت الـذهن وعـدم التر�یـز وإلـى الإجهـاد العصـبي الـذ� یـؤد� التي تعتمد على الجهد الذهني إذ تؤد� الأصوات ال

�مـا أن الضوضـاء �م�ـن أن �صـاب مـن جرائهـا العامـل بـ�عض الأمـراض العضـو�ة أو النفسـ�ة ممـا  2.إلـى عـدم الرضـا الـوظ�في

 .نجد العامل �شعر �التذمر و��ون �ثیر الش�و� المعبرة عن عدم رضاه الوظ�في

�حــدث تلــوث الهــواء الــداخلي لم�ــان العمــل نتیجــة لأســ�اب مختلفــة تتعلــ� �طب�عــة العمــل نفســه مثــل  :الــداخلي تلــوث الهــواء -ج

الدخان الصادر عن العمل�ات الإنتاج�ة ولا شك في أن هذا التلوث یؤثر على صحة العمـال و�هـدد سـلامتهم ومـن ثـم یـؤد� إلـى 

   3.عدم رضا العمال

إن العوامل الفیز�ق�ة تشمل �ل من الضوضاء، الإضاءة، تلوث الهـواء الـداخلي تمثـل العوامـل الماد�ـة التـي تشـ�ل بیئـة العمـل    

أ� المحــ�� الــذ� ینجــز ف�ــه العامــل مهامــه، فــإن �انــت هــذه العوامــل مر�حــة تحقــ� رضــا العامــل، وإن �انــت غیــر مر�حــة وغیــر 

  .عدم الرضا الوظ�فيمناس�ة لإنجاز المهام س�شعر العامل �

   :مظاهر الرضا الوظ�في وعدم الرضا الوظ�في -5

   :مظاهر الرضا الوظ�في :أولا

تتعدد مظاهر الرضا الوظ�في من حیث تأثیرها على العمل ومعدلاته، فالعامل عندما یرضى عن العمل �ص�ح  شخصا قادرا    

  : على الأداء الفعال، ونوضح هذه المظاهر ف�ما یلي

   :معدل الأداء ز�ادة -أ

لمعـدل الأداء أنـواع، فهنـاك المعـدلات الكم�ـة و�موجبهـا یـتم تحدیـد �م�ـة معینـة مـن وحـدات الخـدمات التـي یجـب أن تنـتج مـن    

خلال فترة زمن�ة محددة، أ� أنها تـدل علـى العلاقـة بـین �م�ـة العمـل المنـتج والـزمن المـرت�� بهـذا الأداء، وهنـاك معـدلات نوع�ـة 

هو  4ول إنتاج العامل إلى مستو� معین من الجودة والدقة والإتقان، وهناك معدلات �م�ة ونوع�ة وهذا المعدلوتعني وجوب وص
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مــز�ج مــن النــوعین الســا�قین إذ �موج�ــه یجــب أن �حصــل إنتــاج العامــل إلــى عــدد معــین مــن الوحــدات خــلال فتــرة زمن�ــة محــددة 

 .و�مستو� معین من الجودة والإتقان

قــول �ــأن الز�ــادة فــي معــدل الأداء لــد� العامــل هــي مظهــر هــام مــن مظــاهر الرضــا عــن العمــل أو الرضــا ومــن هنــا �م�ــن ال   

  .الوظ�في فالعامل عندما یرضى عن عمله یؤثر ذلك �الإیجاب على معدل الأداء لد�ه

   :ز�ادة معدل الحضور -ب

ـــى أن العلاقـــات بـــین الرضـــا عـــن العمـــل والإنتاج�ـــة مؤ�ـــد    ة بدرجـــة عال�ـــة، ولكـــن �عـــض الأ�حـــاث تشـــیر �عـــض الدراســـات إل

والدراسات أشارت إلى أن الرضا المرتفع عن العمل یؤد� إلى معدل مرتفع للحضور إلى العمـل وإشـراك أقـل فـي أنشـطة نقا�ـات 

و�ش�ل آخر �م�ن القول أنه �لما زادت درجة رضا العمال عن . العمال و�ص�ح العمال أكثر رضا عن أش�اء خارج العمل أ�ضا

�لما قلت نس�ة التغیـب وزاد معـدل الحضـور وخاصـة إذا �ـان فـي حالـة عـدم إتخـاذ إجـراءات فـي حالـة التغیـب ور�مـا �ـان  العمل

الســبب فــي ذلــك أن الحضــور للعمــل �مثــل ســلو�ا معینــا، فــإذا �انــت توا�ــع هــذا الســلوك إیجاب�ــة مثــل حــب العمــل أو الرضــا عنــه 

فــي تكــرار الحضــور إلــى العمــل لأن حضــوره یت�عــه حصــوله علــى شــيء  ســوف ��ــرر العامــل ذلــك الســلوك أو ��ــون لد�ــه رغ�ــة

إیجــابي ��ــون ســعیدا فــي بیئــة العمــل، أمــا إذا �ــان العامــل غیــر راض عــن العمــل و�التــالي فحضــوره إلــى العمــل تت�عــه عواقــب 

  1.سلب�ة

مط�قة �المؤسسة وإنمـا ح�ـا لـه فـي فالرضا الوظ�في �ظهر من خلال إلتزام العامل �مواعید العمل ل�س تخوفا من الإجراءات ال   

  .العمل وولائه لوظ�فته ومؤسسته

   :الرضا عن العمل الذاتي -ج

�معنى رضا العامل عن الأنشطة والمهام التي �مارسها، وما تقدمه تلك الأنشطة من فرص تم�نه من إظهار قابلیتـه الخاصـة    

خـلال توقـع العامـل أن مهامـه تناسـب مؤهلاتـه وأن الوظ�فـة التـي و�نتج هذا الجانـب مـن الرضـا الـوظ�في مـن  2.وقدراته ومهاراته

  .�شغلها هي التي �سعى من خلالها تحقی� أهدافه وإش�اع حاج�اته

   :الإعتزاز �المؤسسة -د

ده فهو �عبر عن إتجاه العامل نحو المؤسسة التي �عمل فیها، وإفتخاره �منتجاتها المسـتقبل المتوقـع للمؤسسـة والإدارة، وإسـتعدا   

فإعتزاز العامل أنه �عمل �المؤسسـة نـاتج عـن رضـاه الـوظ�في وعـن الس�اسـة المت�عـة  3.للدفاع ضد الإنتقادات الموجهة للمؤسسة

  .�المؤسسة وظروفها مما �حق� ولائه التنظ�مي وعدم رغبته بتغییر عمله

   :العلاقات السائدة في التنظ�م -ه

إن إتجاه العامل نحو زملائه في العمل توجه العلاقات الإجتماع�ـة التـي تر�طـه �ـالآخر�ن، ومـد� إنتمـاء العامـل لفر�ـ� العمـل    

  4.أثناء تأد�ة المهام تعتبر مؤشرات عن رضا العامل عن زملائه في م�ان العمل
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م، أو بین العمال والمسؤول لها علاقـة م�اشـرة �مسـتو� فالعلاقات الجیدة بین أعضاء التنظ�م سواء �انت بین العمال ف�ما بینه   

  .شعورهم �الرضا الوظ�في

  : الرضا العام عن الح�اة -و

�عتبــر الرضــا عــن العمــل أحــد المؤشــرات المحــددة للرضــا العــام عــن الح�ــاة أ� أن هنــاك إنع�اســات للرضــا عــن العمــل علــى    

جــود علاقــة طرد�ــة بــین المتغیــرتین وأن متغیــر الرضــا عــن العمــل �م�ــن الرضــا العــام عــن الح�ــاة والأدلــة التجر�ب�ــة تشــیر إلــى و 

 1.إعت�اره أحد م�ونات الرضا العام عن الح�اة

ولإث�ات طب�عة العلاقة بین الرضا عن العمل والرضا عن الح�اة �م�ن إفتراض وجود علاقة ت�ادل�ة بین المتغیر�ن �معنى أن     

ن الح�ـاة �مـا یتـأثر �ـه أ�ضـا، و�ن�غـي التمییـز بـین الرضـا العـام عـن الح�ـاة و�ـین ذلـك الرضا عن العمل یؤثر في الرضا العام ع

الرضا الذ� ��ون مصـدره العمـل، وذلـك الـذ� ��ـون مصـدره الخبـرات الأخـر� فـي الح�ـاة، ورغـم إفتـراض أن هنـاك تـأثیر الرضـا 

  .العام عن الح�اة في الرضا عن العمل عن العمل في الرضا العام عن الح�اة قد لا یتعادل �الضرورة مع تأثیر الرضا

  :مظاهر عدم الرضا الوظ�في :ثان�ا

للرضــا الــوظ�في مظــاهر تــؤثر علــى الإنتاج�ــة لــد� العامــل وأدائــه �طر�قــة إیجاب�ــة إلا أن هنــاك مظــاهر أخــر� لعــدم الرضــا    

  :الوظ�في وهي تمثل أ�عاد سلب�ة تؤثر على الإنتاج�ة، وتظهر مظاهر عدم الرضا الوظ�في وإنع�اساته على العمل نذ�ر منها

   :التغیب عن العمل -أ

التغیب عن العمـل مـن أخطـر المشـ�لات التـي تـؤثر علـى أداء العامـل وإنتاجیتـه ممـا یـؤد� إلـى ضـعف الكفا�ـة تعتبر مش�لة    

 .الإنتاج�ة وز�ادة تكلفة العمل وإعاقة التقدم الإنتاجي

ل و�قصد �التغیب عن العمل التخلف عن أداء العمل المو�ـل �ـه العامـل بـدون سـاب� إنـذار ومـا یترتـب عل�ـه مـن إر�ـاك للعمـ    

الــذ� یــؤثر علــى الإنتاج�ــة فــي مجــال العمــل، وهنــاك عوامــل �ثیــرة تــؤد� علــى تغیــب العامــل عــن عملــه إمــا عــدم ملائمــة قدراتــه 

الجسم�ة مع نوع العمل أو إصا�ة العامـل �مـرض أو عجـز أو عـدم ملائمـة مهـارات العامـل مـع متطل�ـات العمـل أو سـوء معاملـة 

  .نس�ة للعاملالرؤساء والزملاء أو سوء بیئة العمل �ال

و�ؤثر التغیب عن العمل على معدل ساعات العمل المفقودة التي تساهم في نقص معدل الإنتاج، و�ع�ارة أخر� فإن التغیـب     

عن العمل �مثل مظهرا من مظاهر عدم الرضا عن العمل وأن هناك علاقة بین الرضا عن العمل أو عـدم الرضـا عنـه و تغیـب 

فقد أثبتت �عض الدراسات أن العامل الغیـر راضـي  2.والذ� بدوره یؤثر على أداء العامل وإنتاجیتهأو حضور العامل إلى العمل 

لذلك �عتبر التغیب عـن العمـل عـاملا أساسـ�ا �عتمـد عل�ـه لتنبـؤ �عـدم  3.في عمله �ظهر عدم رضاه من خلال التأخر عن العمل

  .رضا العامل الوظ�في
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  : سوء التواف� المهني -ب

العامــل المتوافــ� هـــو الــذ� �ســـتط�ع أن �عــ�ش ح�ـــاة ســعیدة ناجحـــة فــي أســرته وعملـــه ومجتمعــه ��ـــل �مــا �حقـــ� لــه التـــوازن    

المطلوب وهذا ما نسم�ه حسن التواف�، أما سوء التواف� فهو عدم التكیـف السـل�م مـع ظـروف العمـل أو الظـروف الأسـر�ة أو مـع 

 .ر راضي عن نفسه ودائم الش�و� المجتمع الخارجي �ما �شعر العامل �أنه غی

و�نشــأ ســوء التوافــ� فــي مجــال العمــل عــن عوامــل �ثیــرة متداخلــة منهــا عوامــل شخصــ�ة و ترجــع إلــى العامــل نفســه مــن حیــث    

إجتهاده أو إستعداده أو تدر��ه أو لعدم تناسب قدراته مع نـوع العمـل، �مـا ینشـأ أ�ضـا مـن عیـوب المنشـأة التـي �عمـل بهـا أو مـن 

جوانب الماد�ة وغال�ا ما ینشـأ سـوء التوافـ� مـن تـداخل العوامـل الشخصـ�ة والخارج�ـة �الإضـافة إلـى سـوء التوافـ� الـذاتي عیوب ال

والإجتماعي وماله من تأثیر فعال وحاسم �النسـ�ة لسـوء التوافـ� المهنـي، وسـوء التوافـ� المهنـي لـه مـؤثرات عدیـدة منهـا مـا یـرت�� 

  1.عمل إلى أخر أو التكاسل واللام�الاة �العمل وأ�ضا سوء العلاقات داخل العمل�سوء الإنتاج ونقصه أو التنقل من 

ومما سب� �م�ـن القـول أن سـوء التوافـ� المهنـي �عـد مـن المظـاهر الخاصـة �عـدم الرضـا الـوظ�في، وهـو أحـد المشـ�لات التـي    

ســوء التوافــ� المهنــي فــذلك �عرضــه إلــى تــؤثر �الســلب علــى العامــل وذلــك بــدوره یــؤثر علــى الإنتــاج، فالعامــل عنــدما یتعــرض ل

  . اللام�الاة وسوء العلاقات و�ذلك یؤثر على أدائه لمهامه والأعمال التي تو�ل إل�ه وذلك بدوره یؤثر على معدل إنتاجیته

  :إصا�ات العمل والأمراض المهن�ة -ج

تسـبب للعامـل أضـرارا �ثیـرة مثـل الإصـا�ة تعد إصا�ات العمل من المش�لات الهامة التي تعرف التقدم الصـناعي حیـث أنهـا     

بإعاقة أو تشـوه یـؤد�  إلـى عجـزه أو تعطلـه عـن العمـل، ومـا یترتـب علـى ذلـك مـن مشـ�لات مثـل تـرك العمـل وإنخفـاض الـدخل 

�ما قد یـؤثر علـى علاقاتـه الإجتماع�ـة �ـالآخر�ن مـن حولـه وتـؤثر �ـذلك علـى إسـتقراره النفسـي، هـذا  .وإختلال م�انته في الأسرة

�الإضافة إلى الآثار السلب�ة التي تترتب علـى صـاحب العمـل والمجتمـع مثـل فقـدان العمـال المهـارة والمعـدات والخـدمات وضـ�اع 

 2.ساعات العمل مما �قلل من الإنتاج

 هنــاك مــن یــر� أن الحــوادث والإصــا�ات تحــدث �ســبب إنعــدام الــدافع علــى أداء المهــام ��فــاءة وعــدم الرغ�ــة فــي العمــل، إذ أن   

"  فـروم"وفـي هـذا الصـدد �قـول . العامل الذ� لا �شعر بدرجة عال�ة من الرضا الـوظ�في ��ـون أقـرب للتعـرض للإصـا�ات المهن�ـة

 3".أن الإصا�ات هي مصدر من مصادر عدم الرضا عن العمل ول�س الع�س

عــن العمــل أو عــدم الرضــا  إذن �م�ــن قــول أنــه قــد تكــون إصــا�ات العمــل والأعــراض المهن�ــة مظهــرا مــن مظــاهر عــدم الرضــا   

فالرضا عن العمل �قلل من نس�ة إصا�ات العمل والأمراض المهن�ة والع�س صح�ح أ� أن عدم الرضا عن العمل قد  .الوظ�في

یجعــل العامــل فــي حالــة تســمح لــه �الســرحان فــي العمــل وتجعلــه أ�ضــا �ســتهتر �العمــل وهــذا بــدوره یــؤد� إلــى إصــا�ات وأمــراض 

  .فإصا�ات العمل هي تعبیر جزئي عن عدم رضا العامل عن وظ�فته 4.الإنتاج مهن�ة مما ینع�س على
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   :لتمارضا -د

حیث �عتبر التمارض الوسـیلة الأكثـر شـیوعا  1هو الإدعاء �المرض الناتج عن الضغو� التي یواجهها العامل في بیئة العمل،   

بین العمال الغیر الراضین عن وظائفهم وذلـك لأن التمـارض یتـ�ح للعامـل الإبتعـاد مؤقتـا عـن بیئـة العمـل، و�م�ـن تحدیـد العمـال 

یر إلـى الذین یلجؤون إلى التمارض من خلال سجلات الحضور وملفات العمال، حیث أنها إذا تجـاوزت الحـد الطب�عـي فإنهـا تشـ

   .عدم الرضا الوظ�في

   :�ثرة الش�او�  -م

تعبر الش�او� عن إنخفاض الروح المعنو�ة وتعتبر مؤشرا على عدم رضا العمال وهـي تمثـل مواقـف �شـعر فیهـا العامـل �عـدم    

  2.العدالة التنظ�م�ة السائدة في المؤسسة

�ما تؤ�د الدراسات أن الش�او� مؤشر مهم لمعرفة الرضا الوظ�في في المؤسسة وذلك من خلال حصر �ل الش�او� المقدمة    

   3 .في فترة معینة وتصن�فها حسب العوامل المرت�طة  بها ودراستها للوقوف على الأس�اب التي تؤثر على الرضا الوظ�في

فش�او� العامل �عبر عن تـذمر وعـدم رضـاه عـن العمـل أو عـن بیئـة العمـل أو عـن الس�اسـة المط�قـة �المؤسسـة ممـا یخفـض    

  .في مستو� ولائه للمؤسسة التي �عمل بها

  : اللام�الاة والتخر�ب -ن

ة لـه مصـدر السـعادة فـي إن العامل المنسجم مع أهداف المؤسسة �سعى دائمـا للحفـا� علـى وسـائل العمـل الـذ� �عتبـر �النسـ�   

و�عتبــر أســاس العمل�ــة الإنتاج�ــة لتحقیــ� أهــداف المؤسســة، فالعامــل الــذ� لا �شــعر �الرضــا الــوظ�في ینــتج عنــه   4الح�ــاة المهن�ــة

سـلوك اللام�ـالاة تجـاه أهـداف المؤسسـة ووسـائلها الماد�ـة ممـا �عیــ� العمل�ـة الإنتاج�ـة وهـذا ما�فسـر التخر�ـب الـذ� تشـهده �عــض 

  .   ت في آلاتها ووسائلها الناتج عن عدم شعور العمال �الرضا الوظ�فيالمؤسسا

   :الصراعات التنظ�م�ة -ه

إن طب�عــة العلاقــات بــین أعضــاء التنظــ�م تم�ننــا مــن معرفــة الرضــا الــوظ�في مــن عدمــه، ف�لمــا �انــت هــذه العلاقــات حســنة    

العامل، أما إذا �انت هذه العلاقات �سودها التوتر والنزاعات  و�سودها روح التعاون والمساندة فإنها تعبر عن مستو� الرضا لد�

الدائمــة والصــراعات بــین العمــال فإنهــا تعبــر عــن غ�ــاب الرضــا الــوظ�في، ذلــك لأن هــذا الأخیــر یــؤد� �العامــل إلــى الإســتقرار 

   5    .�ل ما یر�طه �الوظ�فة والإتجاه الإیجابي نحو عمله وزملائه، أما في حالة عدم الرضا فإن العامل مستعد لأن یتنازل عن
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إن العلاقــات داخــل التنظــ�م تلبــي حاجــات العامــل مــن الجانــب الإنســاني والمعنــو� و�ســاعده علــى الشــعور �أهمیتــه وم�انتــه    

فغ�ـاب هــذا العامــل بإنتشـار صــراعات بــین . �المؤسسـة والشــعور �ـالأمن والإســتقرار الــوظ�في والثقـة المت�ادلــة بــین أعضـاء التنظــ�م

  .مال أو بین العامل والمسؤول تحدث خلل في بیئة العمل الذ� یؤثر سل�ا على شعور العامل �الرضا الوظ�فيالع

    :دوران العمل -و

تعتبر ظـاهرة دوران العمـل مـن المشـ�لات التـي تعـاني منهـا المؤسسـات ووجـود مثـل هـذه الظـاهرة دلیـل عـن وجـود خلـل وعـدم    

توازن في أنساق البناء الاجتماعي للمؤسسة والظروف القاس�ة للعمل و�ذلك عدم وجود فرص عادلة للترق�ة والتفاوت في الأجور 

�ـل هـذه الأمـور تـؤد� إلـى عـدم رضـا  .إم�ان�ـة العامـل مـن تحقیـ� ذاتـه مـن خـلال عملـه والحوافز وسوء معاملة المشرفین وعـدم

فقد توصلت �عض الدراسات إلى إث�ات العلاقة الع�سـ�ة  1.العامل وتدفع �ه إلى التف�یر في ترك عمله أو ال�حث عن عمل آخر

عمـــال الــذین یتمیــزون �ـــأداء عــال ومتمیـــز لأن بــین الرضــا الـــوظ�في ودوران العمــل، فمســـتو� دوران العمــل ��ــون أقـــل �النســ�ة لل

المؤسسات تبذل جهدا للمحافظة على هؤلاء العمال، ف�حصلون على ز�ادة في الأجور، التقـدیر، ز�ـادة فـي فـرص الترق�ـة وغیرهـا 

اض وفــي المقابــل تتولــد لــد� العمــال الــذین ��ــون أداؤهــم مــنخفض رغ�ــة فــي تــرك العمــل لإنخفــ. فیرتفــع مســتو� رضــاهم الــوظ�في

  2.مستو� رضاهم الوظ�في

إذن فالعلاقة بین الرضا الوظ�في ودوران العمل علاقة ع�سـ�ة، �لمـا زادت نسـ�ة دوران العمـل �لمـا إنخفـض الرضـا الـوظ�في    

  .لد� العامل، �ما �عتبر دوران العمل مؤشرا للرضا الوظ�في وتر�طهما علاقة طرد�ة

    :الإضراب -�

ائل تطرقـا التـي یلجـا إلیهـا العمـال لفـرض إرادتهـم وتنفیـذ مطـالبهم دون اللجـوء إلـى العنـف لكنـه �عتبر الإضراب من أكثر الوس   

یتسم �القوة و�عتبر أحد أنواع الغ�اب فهو صراع جماعي من أجـل الكشـف عـن المشـ�لة وعـن قضـا�ا العمـال نتیجـة لعـدم رضـاهم 

  3.وغال�ا ما تكون النقا�ات هي المؤسسة للإضرا�ات

لتي تشهد موجة من الإضرا�ات تعتبر مؤشرا على عدم رضا عمالها الناتج عـن عـدة أسـ�اب مرت�طـة إمـا �ظـروف فالمؤسسة ا   

  .العمل أو �الس�اسة المت�عة �المؤسسة

  :ق�اس الرضا الوظ�في وإرشادات تحسین مستواه -6

  :ق�اس الرضا الوظ�في :أولا

وجود مستو� معین مقبول من الرضا �العمل و�فید في عمل�ة وضع نعني �ق�اس الرضا الوظ�في إعطاء دلالة أو مؤشر على    

  : س�اسات �غرض تنم�ة الرضا الوظ�في للعمال ومن أهم هذه المقای�س نجد
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   :المقای�س الموضوع�ة -أ

�م�ــن ق�ــاس إتجاهــات العمــال ورضــاهم عــن طر�ــ� إســتخدام أســالیب معینــة مثــل معــدل الغ�ــاب، معــدل تــرك العمــل، معــدل    

اللذان أشارا إلى وجود " ب�ارنافیل"و" جورج فر�دمان"وفي هذا الس�اق نجد  1.حوادث العمل، معدل الش�او� ومستو� إنتاج العامل

ضا الوظ�في مثل إرتفاع مستو� العامل، إنخفاض معدل الغ�اب، عدم رغ�ة العامل مؤشرات موضوع�ة �م�ن أن تتخذ لق�اس الر 

  2.بتغییر عمله وغیرها

   :المقای�س التي تعتمد على جمع المعلومات -ب

و�تم ذلك من خلال جمع المعلومات من العمال بإستخدام الإستب�ان الذ� �شتمل على مجموعة من الأسـئلة الخاصـة �الرضـا    

  .محل الدراسة الإمبر�ق�ة 3أو �اللجوء لأسلوب المقا�لات الشخص�ة التي یجر�ها ال�احث مع العمال في المؤسسةالوظ�في، 

  :طر�قة تحلیل ظواهر الرضا الوظ�في -ج

هي أكثر طرق الق�اس �ساطة وإنتشار، حیث تعتمد علـى تحلیـل عـدد مـن الظـواهر المعبـرة عـن درجـة رضـا العامـل ومشـاعره    

ظ�فتــه، ومـن الظــواهر التــي تسـاعد علــى معرفــة درجــة الرضـا الــوظ�في نجــد معـدل دوران العمــل، التمــارض، تغییــر تجـاه عملــه وو 

فقــد أثبتــت  تحلیــل هــذه الظــواهر أن العمــال الــذین یبــدون درجــة عال�ــة مــن الرضــا الــوظ�في لا یتجــاوز غ�ــابهم إلا نســ�ة . العمــل

و�ـر� . ة لا نجـدها عنـد العمـال الـذین تكـون درجـة رضـاهم الـوظ�فيضئیلة فضلا عـن إنخفـاض معـدل دوران العمـل بیـنهم �صـور 

أن من النتائج التي �م�ن ترتیبها على هذه الظـواهر وتحلیلهـا إم�ان�ـة التنبـؤ �العوامـل التـي تـدفع �عامـل مـا للإسـتمرار فـي " فروم"

  4.وظ�فته أو تخل�ه عنها

  ":هرز�رج"طر�قة  -د

وزملائـــه الـــذین أجــــروا ق�اســـا للرضـــا علــــى مجمـــوعتین مـــن المهندســــین " هرز�ــــرج" ي تنســـب هـــذه الطر�قـــة إلــــى العـــالم النفســـ   

وتعتمـد هـذه الطر�قـة علـى أن �طلـب مـن مفـردات العینـة فـي مقـا�لات شخصـ�ة أن یتـذ�روا . والمحاسبین من فئة الإدارة الوسطى

ثم �طلب من هذه المفردات . ها �عدم الرضاالأوقات التي شعروا فیها �أنهم �انوا راضین عن عملهم وعن الأوقات التي شعروا فی

أن تحــاول تــذ�ر الأســ�اب التـــي �انــت وراء هــذا الراضــا أو الإســـت�اء وإنع�اســات هــذا الشــعور علـــى أدائهــم لعملهــم ســواء �انـــت 

  .إنع�اسات إیجاب�ة أو سلب�ة

وتنم�ــة مشــاعره بــین العمــال، ولا  ولقــد توصــلت هــذه الطر�ــ� إلــى أن العوامــل التــي یــؤد� وجودهــا إیجا�ــا إلــى الرضــا الــوظ�في   

یــؤد� غ�ابهـــا ســـل�ا إلــى الإســـت�اء أو عـــدم الرضــا الـــوظ�في، فـــإن هــذه العوامـــل التـــي یــؤد� وجودهـــا إلـــى الإســت�اء وعـــدم الرضـــا 

  5.الوظ�في لن یؤد� غ�ابها �الضرورة إلى وجود الرضا الوظ�في
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ال�احث إخت�ار طر�قة من الطـرق المختلفـة لق�ـاس الرضـا  إن لكل طر�قة من طرق ق�اس الرضا الوظ�في مزا�ا وعیوب، وعلى   

الــوظ�في الملائمــة لمجتمــع �حثــه ومفــردات عینتــه المختــارة وطب�عــة المؤشــرات التــي �ســعى الوصــول إلیهــا تناســ�ا مــع الإم�ان�ــات 

  .المتاحة له للق�ام بدراسته

  :في المجالات التال�ة �م�ن تحقی� الرضا الوظ�في: إرشادات تحسین مستو� الرضا الوظ�في :ثان�ا

  فــي مجــال أوضــاع العمــال أ� مــا �مــر �ــه العامــل مــن مراحــل فــي ح�اتــه المهن�ــة، وتشــمل التعیــین والنقــل والتــدر�ب و�ــذلك

  .التقار�ر الم�تو�ة عن العامل لق�اس أداءه من قبل مرؤوس�ه والتي تستخدم لق�اس وتقدیر الأداء و�فایته

  الرواتــب والبـــدلات والم�افــآت التشـــج�ع�ة والترق�ــات والإنجـــازات والمعاشــات والم�افـــآت فــي مجــال حقـــوق العمــال وتتضـــمن

 .التقاعد�ة

  ،جعــل العمــل مســل�ا �ثیــرا مــن الأعمــال الخاصــة الروتین�ــة منهــا تثیــر الضــجر والملــل ممــا �ضــفي الكآ�ــة علــى جــو العمــل

 .و�خلف الإحساس �عدم الرضا الوظ�في

 نهـا �عتقـد العمـال أنهـم �حصـلون علـى أجـور وم�افـآت غیـر عادلـة فـأن ذلـك مـن شـأنه أن العدالة في الأجور والم�افآت حی

یخلــ� لــدیهم إحســاس �عــدم الرضــا لــذا لا بــد أن تحــرص الشــر�ة علــى بنــاء نظــام للأجــور والمزا�ــا الإضــاف�ة �ستشــعر معــه 

 .العمال �العدل في المعاملة

 � انوا أكثر رضا عن عملهمتكلیف العمال �الأعمال التي تستغرق معظم إهتماماتهم. 

 1.إحترام العمال والسماح لهم بإتخاذ القرارات في مجال عملهم �حسن من مستو� الرضا الوظ�في �ثیرا  

ـــــدنر"فقـــــد أوضـــــح       ـــــرئ�س " ألفـــــن جول ـــــین ال ـــــة تـــــتم مـــــن خـــــلال وضـــــع القواعـــــد القانون�ـــــة �الإتفـــــاق ب      أن البیروقراط�ـــــة الن�اب�

 2.لنم� من أنما� السلطة على رضا �ل من الإدارة والعمالوالمرؤوس، و�ذلك ینع�س هذا ا

  الإهتمـــام �الرعا�ـــة الصـــح�ة للعامـــل لإعت�ارهـــا مســـألة �الغـــة الأهم�ـــة مـــع الإرتفـــاع الهائـــل فـــي �لفـــة الرعا�ـــة الصـــح�ة فـــي

لتتــولى  المستشــف�ات الخاصــة، وتتــوفر الرعا�ــة الصــح�ة عــادة مــا تتعاقــد المؤسســة مــع أحــد المستشــف�ات الخاصــة أو عامــة

 3.علاج العمال وقد ��ون العلاج مجان�ا أو ش�ه مجاني

  الرعا�ـة الاجتماع�ـة تختلـف الـدول عــن �عضـها الـ�عض ف�مـا تقدمــه مـن رعا�ـة إجتماع�ـة للعمــال فـي المؤسسـات ولكـن هــذه

قاعد�ـة للعمـال الرعا�ة الاجتماع�ة عادة ما تنطو� تحت ما �سمى مؤسسات التأمینات الإجتماع�ـة التـي تـوفر المعاشـات الت

 .وتصرف لهم التعو�ضات في حالة الإصا�ة �العجز أو تصرف لهم الإعانات الماد�ة عند تعرضهم لأزمة من الأزمات

تعتبــر هــذه الإرشــادات إســتراتیج�ة فعالــة لتحســین مســتو� العامــل، لإعت�ــار هــذا الأخیــر متغیــر تنظ�مــي مــرت�� �عــدة متغیــرات    

لوك العامــل وأدائــه �المؤسســة، لــذلك فالمؤسســة الناجحــة تعمــل علــى تحقیــ� أقصــى مســتو� تنظ�م�ــة مهمــة تعمــل علــى تحدیــد ســ

  .مم�ن من رضا عمالهم وصولا لتحقی� ولائهم التنظ�مي �غ�ة تحقی� أهدافها ��فاءة وفعال�ة
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  :الأ�عاد السوسیولوج�ة  للرضا الوظ�في -7

ینصــب تحلیــل التنظ�مــات سوســیولوج�ا علــى موضــوعات محــددة تتزایــد بتزایــد التقــدم فــي المجتمعــات خاصــة مــع تتقــدم وســائل    

الإتصال، حیث یتزاید الإهتمام بدراسة العلاقات المت�ادلة بین الظواهر الإجتماع�ة في المؤسسة و�ـنع�س ذلـك علـى ضـرورة فهـم 

ك دراسة بناء الإدارة فـي إطـار النسـ� الإجتمـاعي للمؤسسـة حیـث أصـ�حت هـي المـدخل المش�لة في س�اقها الإجتماعي، مثل ذل

الأهم في علم الاجتماع تنظـ�م    وعمـل، و�التـالي �ـل مـا �حـ�� بهـا مـن ظـواهر وإتجاهـات وأ�عـاد، و�عتبـر الرضـا الـوظ�في أحـد 

  : لوظ�في نجدأهم هذه الإتجاهات ومن أهم الأ�عاد السوسیولوج�ة والوسائل المحققة للرضا ا

  : نوع�ة المهنة :أولا

تحتـو� المؤسسـة علــى مجموعـة مـن المهــن المختلفـة المتسلسـلة والمرت�طــة ف�مـا بینهـا فمنهــا مـاهو ذهنـي �ــالإدارة ومنهـا مــاهو    

مــدة  روتینــي �الأعمــال الفن�ــة والهندســ�ة العل�ــا، ف�ــل مهنــة مــن هــذه المهــن تتطلــب جهــدا معینــا للق�ــام بهــا، فبنــاء علــى ذلــك فــإن

ساعات العمل و�م�ة الجهد المبذول من أهم الأ�عاد التي تؤد� إلى الرضا الوظ�في أو عدم الرضا الوظ�في فالعامـل الـذ� یبـذل 

  1.جهدا ف�ر�ا أو ذهن�ا أو الدراسات في الورشات لا ��ون راض�ا إذ لم �ش�ع حاج�اته

   :الثواب والعقاب :ثان�ا

عامـل الغیـر ملتـزم فـي عملـه و�ثـاب مـن هـو ملتـزم �عملـه ومـن أهـم وسـائل الثـواب والعقـاب من الأمور المسلم بها أن �عاقب ال   

  :نجد

   :الم�افآت الماد�ة -أ

مـع القـائلین �ـأن الناح�ـة الماد�ـة أو التقـدیر المـاد� �ـأتي فـي " HORSEهـورس "و " Friedmanفر�ـد مـان "لا یتف� �ل من    

  2.الأقل ل�س العامل الأهمذیل العوامل الأخر� لأداء العمل أو على 

و�ر� �لاهما أن طب�عة العصر تتطلب الحصول علـى ضـرور�ات و�مال�ـات لا غنـى عنهـا لكـل  شـخص، ف�ـل فـرد متـاح لـه    

إلـى أن العوامـل الماد�ـة مـن أهـم " فر�ـدمان"أن یدخل بیوت الآخر�ن و�طلع على محتو�اتها، و�شتهي أن ��ـون لـه مثلهـا، و�صـل 

مع�ار الرضا عن العمل و�حددها في الأجـور والمرت�ـات، والم�افـآت، العـلاوات الدور�ـة والتشـج�ع�ة، والحـوافز  العوامل في تحدید

  .، الخصومات المال�ة)مرت�طة بإزد�اد الإنتاج�ة في فترة زمن�ة ق�اس�ة(

   :الم�افآت غیر الماد�ة -ب

تعتبر من أكثر العوامل أهم�ة في الق�ام �العمل �ما یجب أن ��ون الإتجاه الإنفعالي للعامل نحو العمل، وزملائه فـي العمـل،    

فلا �ستط�ع العامل العمل ��فاءة وإنتاج�ة ما لم ��ن في وفاق مع زملائه، والم�افآت غیر الماد�ة أو التقدیر المعنـو� یتمثـل فـي 

فع الروح المعنو�ة للحاصلین علیها، وتدفع الآخر�ن للحصول علیها مسـتق�لا، لوحـات الشـرف وهـي قـوائم شهادات التقدیر التي تر 

تخصــص لهــا وحــدات العمــل لوحــات ثابتــة �ســتط�ع جم�ــع العــاملین والــزوار الاطــلاع علیهــا، حیــث توضــع فیهــا أســماء وصــور 

ك هنــاك أمـور أخــر� فــي شــ�ل أنشـطة تســاهم فــي الوصــول �ــذل. الممیـز�ن مــن تكــرر لهـم الجــزاء، وز�ــادة الأخطــاء التـي إرتكبوهــا
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�العامل إلى حالة الرضا، وتجدید النشا� �الأنشـطة الر�اضـ�ة، مطـاعم تقـد�م الوج�ـات السـر�عة للعمـال، والجمع�ـات الإسـتهلاك�ة 

   1.التي تب�ع �سعر التكلفة، والمستوصفات العلاج�ة منخفضة التكالیف، وما إلى ذلك

 :  جتماعيالتفاعل الا :ثالثا

�عتبــر التــأثیر المت�ــادل بــین ســلوك الأفــراد والجماعــات مــن خــلال عمل�ــة الإتصــال الــدال علــى التفاعــل الإجتمــاعي أحــد أهــم    

الأ�عاد السوسیولوج�ة المؤثرة  في الرضا والإش�اع سل�ا أو إیجا�ا، فالتأثیر المت�ـادل بـین القـو� الإجتماع�ـة توافقـا �ـان أم صـراعا 

اعــل الإجتمــاعي بــین أعضــاء البنــاء الإجتمــاعي داخــل الوحــدة الإجتماع�ــة، فالعلاقــة مــثلا بــین الــرئ�س والمــرؤوس نتــاج عــن التف

عائـدها الملمـوس أمـا ز�ــادة فـي �ـم الإنتـاج وتحســین فـي ��فیتـه و�التــالي التقـدم والحصـول علـى الحــوافز الم�افـآت والترق�ـات ومــا 

   2.شا�ه ذلك

ذه العلاقات سب�ا في عرقلة العمل والإنتاج�ة وإرتكاب الأخطاء وتطبی� الجزاءات، و�التـالي وعلى نق�ض ذلك قد تكون مثل ه   

  . عدم الرضا عن علاقة الرئ�س �المرؤوس في الهرم الوظ�في

أما ف�ما یخص علاقة العمال بزملائهم في تأثیر مت�ادل بین سلو�اتهم، فقد �فرز نتاجا إیجاب�ا ومردوده معـروف داخـل العمـل    

   3.ن واقع الرضا الحاصل في مثل هذه الحالات وقد �متد إلى خارج نطاق العمل في ش�ل صداقة والع�س صح�حم

  :النظر�ات المفسرة للرضا الوظ�في -8

إن موضــوع الرضــا الــوظ�في لقــى إهتمامــا واســعا مــن طــرف العدیــد مــن العلمــاء فــي الف�ــر الإدار� مــن أهــم النظر�ــات التــي    

  :تطرقت لأهم�ة الرضا الوظ�في في المؤسسات نجد

    ":إبراهام ماسلو" نظر�ة تدرج الحاجات ل :أولا

فـي هـذه النظر�ـة  "ماسـلو"یر السـلوك الإنسـاني، حیـث قـدم تعتبر هذه النظر�ة من النظر�ات التي ساهمت �ش�ل �بیر فـي تفسـ   

  :عدة دوافع لسلوك الإنسان تتمثل ف�مایلي

  ـــتج ســـلو�ات ســـلب�ة و�ظهـــر عل�ـــه     هنـــاك حاجـــات أساســـ�ة لـــد� الإنســـان تـــؤثر فـــي ســـلو�ه، وفـــي حالـــة عـــدم إشـــ�اعها تن

  .التوتر، مما �سعى لل�حث عن تلك الحاجات

 إش�اع الحاجات الأساس�ة الأولى ثم الحاجات التي تلیها مـن الحاجـة إلـى الأمـان والحاجـات  إن العامل �قوم �التدرج �مجرد

  .الإجتماع�ة، وحاجات التقدیر، وحاجات تحقی� الذات

 4.قد �صاب العامل �الإح�ا� نتیجة لمحاولة إش�اع �عض الحاجات الغیر مش�عة لمدة طو�لة  

ة الحاجات الغیـر مشـ�عة ومحاولـة إشـ�اعها �نـوع مـن التحفیـز والدافع�ـة مـن فعلى المسؤول ال�حث في حاجات العمال ومعرف    

  5.طرف المؤسسة، وإستغلال تلك الدوافع وتوجیهها ف�ما یخدم أهداف المؤسسة

إن تناسب أجور العمال �مستواهم المع�شي الذ� �ساهم في تلب�ة الحاجات الضـرور�ة للح�ـاة �سـمح للعامـل بتحقیـ� الحاجـات    

وج�ــة، والتــأمین الصــحي والضــمان الإجتمــاعي �عمــل علــى تحقیــ� حاجــات الأمــن، والعلاقــات الإجتماع�ــة الغیــر رســم�ة الفیز�ول
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ـــ� حاجـــات التقـــدیر  ـــه المقدمـــة �ســـمح بتحقی ـــى مجهودات ـــاء العمـــال عل ـــة، وشـــ�ر وثن ـــ� الحاجـــات الإجتماع� تســـمح للعمـــال بتحقی

 .ع من الرضا الوظ�فيوالإحترام، فتحقی� هذه الحاجات �سمح بتحقی� مستو� مرتف

    ":یدفید ماكل�لاند"نظر�ة دافع الإنجاز ل :ثان�ا

  :أن هناك ثلاثة دوافع أساس�ة لد� العمال وهي" ماكل�لاند"أوضح 

وهــي تمثــل حاجــة العامــل لكــي ینجــز و�ــؤد� عملــه لتحقیــ� الأهــداف والنجــاح والإعتمــاد علــى الظــروف   :الحاجــة للإنجــاز -أ

  . والمعاییر المحددة لها

  1.وهي تمثل الحاجة للصدقات والعلاقات مع الآخر�ن في العمل والإرت�ا� بهم  :الحاجة للإنتماء -ب

المتحد�ــة، أ�  ر�ن وتحمــل المســؤول�ات والمهــاموهــي تشــیر إلــى رغ�ــة العامــل فــي الســ�طرة والــتح�م �ــالآخ :الحاجــة للســلطة -ج

  .2العامل �متلك القدرة على ق�ادة الآخر�ن والس�طرة علیهم

    �ــــأن العمــــال ذو� الأداء العــــالي یرغبــــون فــــي تمییــــز أنفســــهم عــــن زملائهــــم وذلــــك �ــــأداء عمــــل �شــــ�ل " ماكل�لانــــد"�مــــا وجــــد    

  .أفضل، لذلك هم ی�حثون عن المسؤول�ات الفرد�ة و�حاولون وضع حلول للمشاكل التي یواجهونها

یتـه لـد� العمـال وذلــك �عـد أن أكـدت الدراسـات أهمیتــه �مـا أن الـدافع للإنجـاز �عتبـر ســلوك م�تسـب و�جـب علـى المؤسســة تنم  

   3.للرضا الوظ�في وتحفیز العمال ذو� الإنجاز المرتفع لتشج�عهم

    ": Fredurik Herzberg هیرز�رج"نظر�ة العاملین ل :ثالثا

أن الرضا الوظ�في وعدم الرضا الوظ�في مصطلحان غیر متقابلین، بل هما مفهومین مختلفین یتـأثران �عوامـل " هیرز�رغ"رأ�    

  4.مختلفة، و�ما أن مصدر الرضا الوظ�في هو العمل فإن عدم الرضا عن العمل ین�ع من بیئة العمل

مــل عــن عملــه وتدفعــه لز�ــادة الإنتــاج تتعلــ� �العمــل ذاتــه، وقــد وقــد أوضــح فــي نظر�تــه أن العوامــل التــي تــؤثر علــى رضــا العا   

  :مثل" العوامل المحفزة أو الدافعة"اسم " هیرز�رج"أطل� علیها 

 الإدرك الشخصي لق�مة العمل نتیجة إتقانه.  

 الشعور �الإنجاز في العمل.  

 طب�عة الوظ�فة ومحتواها.  

  عن أعمال الآخر�نالمسؤول�ة ومد� تح�م الشخص في وظ�فته، ومد� مسؤولیته. 

 5.فرص التقدم والترق�ة  
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�العوامل الصح�ة، وفي " هیرز�رج"في حین أن العوامل التي تؤد� إلى عدم رضا العامل تتعل� ببیئة العمل، وقد أطل� علیها    

غیــب حالــة غ�ــاب هــذه العوامــل یــؤد� إلــى ظهــور مؤشــرات عــدم الرضــا الــوظ�في ممــا یــؤد� إلــى نتــائج ســلب�ا تجــاه العمــل �الت

  :والتخر�ب، ومن أهم العوامل الصح�ة نجد

 الأنظمة والعلاقة مع الرؤساء والزملاء.  

 الرواتب والأجور والم�افآت.  

 ظروف العمل الماد�ة.  

 البیئة الإجتماع�ة من تقدیر وإحترام.  

 1.الضمانات في العمل  

إلى أن العوامل لتي تساعد على الرضا الوظ�في هي العوامل الدافعة وتكـون فـي �ـل مـن " هرز�یرج وزملائه"لذلك فقد توصل    

فـــي حـــین العوامـــل التـــي تســـبب . الإنجـــازات، الإعتـــراف مـــن الـــزملاء والإدارة، العمـــل نفســـه، التقـــدم والترق�ـــة، المســـؤول�ات، النمـــو

ظ�في هــي مــا �طلــ� علیهــا �العومــل الصــح�ة تتعلــ� �س�اســات الإدارة، والإجــراءات، الإشــراف الشــعور �الإح�ــا� وعــدم الرضــا الــو 

  2.العلاقة مع الرؤساء والزملاء، الح�اة الشخص�ة، الحالة الإجتماع�ة

  .لذلك على إدارة المؤسسة العمل على توفیر العوامل الصح�ة للعمال من أجل تحقی� الرضا الوظ�في لعمالها   

    ": Vector Vroomف��تور فروم"ة التوقع عند نظر� :را�عا

أن دافع�ة العامل لأداء العمل معین هي محصلة للعوائد التي ) 1964(سنة " ف��تور فروم"تبین النظر�ة التي وضع أساسها     

ي النقـا� و�م�ـن تلخـ�ص خصـائص هـذه النظر�ـة فـ 3.س�حصل علیها العامل وشعوره وإعتقاده بإم�ان�ة الوصول إلـى هـذه العوائـد

  :التال�ة

 میل العامل لإخت�ار سلوك بین عدة بدائل، وهذا السلوك هو الذ� �عظم �ه سلو�ه�. 

 إن دافع�ة العامل لأداء عمل معین هي محصلة ثلاثة عناصر: 

 توقع العامل أن مجهوده سیؤد� إلى أداء معین.  

 توقع العامل �أن هذا الأداء هو الوسیلة للحصول على العوائد.  

  العامل أن العائد الذ� �حصل عل�ه ذو منفعة وجاذب�ةتوقع. 

 إن العناصر الثلاثة السا�قة تمثل عمل�ة تقدیر شخصي للعامل، وأنه بإختلاف العامل یختلف التقدیر. 

  تر� النظر�ة أن العامل له القدرة والوعي بإم�ان�ة ال�حث في ذاتـه عـن العناصـر الثلاثـة المـذ�ورة سـا�قا، وإعطائهـا تقـدیرات

 4.وق�م، لذلك وجب الإهتمام بهذه العناصر لأنها تش�ل جوهر دافع�ة العامل
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    :في الدوافع"بورتر ولولر"نموذج  :خامسا

فـروم "هـذا النمـوذج یتفـ� مـع . فـي دراسـتهم للـدوافع والأداء الـوظ�في والرضـا الـوظ�في وأهم�ـة هـذه العلاقـة" بـورتر ولـولر"إهـتم    

Vroom " الدوافع عمل�ة توقع تعتمد أساسا على مفاه�م مثل التقو�م، التكافؤ والإدراكفي نموذجه للدوافع �أن. 

�ــأن الرضــا الــوظ�في هــو أحــد المتغیــرات الناتجــة عــن إدراك الفــرد للم�افــآت الفعل�ــة مقابــل إدراكــه لدالــة " بــورتر ولــولر"�عتقــد    

  .ع الم�افآتفالعامل ��ون راض�ا تحقی� العدالة التوز�ع�ة في توز�. مستو� الم�افأة

فــي الــدوافع والأداء والرضــا الــوظ�في یختلــف عــن النظــرة التقلید�ــة فــي ظــاهرة " بــورتر ولــولر"وعلــى هــذا الأســاس فــإن نمــوذج    

  :الرضا الوظ�في من ناحیتین

ي علــى �م�ــن تحدیــد الرضــا الــوظ�في �الم�افــآت الفعل�ــة التــي یــتم الحصــول علیهــا، والتــي �عتمــد علــى إدراك العامــل �مــا ین�غــ -أ

  .الإدارة منحه مقابل مستو� أدائه لمهامه

الرضــا الــوظ�في �عتمــد علــى الأداء أكثــر مــن إعتمــاد الأداء علــى الرضــا الــوظ�في، �عنــي أن الأداء هــو الــذ� �قــود لتحقیــ�  -ب 

  1.الرضا الوظ�في

. أ� مد� إعتقاده �عدالة العوائـده، ذله من جهد أثناء أدائه لمهامفالعامل یوازن بین ما �حصل عل�ه من المؤسسة مقابل ما یب   

وهو �قوم على أساس نظر�ة المساواة والمقارنة، ف�عمل العامل على تقی�م الجهد الذ� یبذله من جهة وما �حصل عل�ه من جهـة، 

  2.�ما �قارن وضعیته مع وضع�ة الآخر�ن للمدخلات والمخرجات، من م�افآت مال�ة وممیزات وتقدیرات في العمل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .146مرجع سب� ذ�ره، ص: محمد أحمد سل�مان وسوسن عبد الفتاح وهب:  1

.119مرجع سب� ذ�ره، ص : براء رجب تر�ي:   2 
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II- الإلتزام التنظ�مي  

  : مداخل دراسة الإلتزام التنظ�مي -1

منــذ بــدء الإعتمــاد علــى الآلــة فــي المؤسســة أصــ�ح العامــل تا�عــا لهــا �غیــر مــن ســلو�ه وفقــا لمــا تقتضــ�ه مــن دقــة ومســتلزمات    

. ومن المعروف أن ف�رة الرجل الآلي أو الإقتصـاد� ل�سـت ولیـدة السـاعة وإنمـا تعـود إلـى التایلور�ـة. �غض النظر عما یر�ده هو

وضــوع�ة �ســلبها للإنســان إنســانیته، إلا أنهــا ت�قــى ذات مصــداق�ة مــن حیــث تعــدیل ســلوك و�ــالرغم ممــا وجــه لهــا مــن إنتقــادات م

  1.الإنسان ت�عا للآلة و�م�ن أن نلاح� بوادر هذا الإلتزام في مجالات �ثیرة �اللغة والوقت وما إلى ذلك

تتعـدد المــداخل لدراســة الإلتــزام التنظ�مــي وتت�ــاین  و�تعلـ� إلتــزام العامــل �مــد� إرت�ــا� العامـل �المؤسســة التــي �عمــل بهــا، وقــد    

الأسس والم�اد� التي تبنى على أساسـها هـذه المـداخل، حیـث إتفـ� العدیـد مـن ال�ـاحثین علـى حصـر هـذه المـداخل إلـى مـدخلین 

  :أساسیین هما

   :المدخل السلو�ي :أولا

إلى الإلتزام التنظ�مي على  أنه نتیجة لعمل�ـة الت�ـادل  جاء المدخل نتیجة جهود علماء النفس الإجتماعي، و�نظر هذا المدخل   

بین العامل والمؤسسة ف�ما یتعل� �مساهمات العامل والحـوافز التـي �حصـل علیهـا، حیـث تـرت�� ز�ـادة إلتـزام العامـل نحـو التنظـ�م 

. �قــوم بهــا العامــل مــع المؤسســةبز�ــادة تفضــیله لعمل�ــة الت�ــادل، و�مثــل إلتــزام العامــل نحــو المؤسســة حصــیلة لعمل�ــة الت�ــادل التــي 

لــذلك �عتبــر إرت�ــا� العامــل �المؤسســة إرت�اطــا نفع�ــا تح�مــه أهــداف العامــل . فالعامــل �قــدم الجهــد والوقــت مقابــل إشــ�اع حاجاتــه

  2.ورغ�اته المرت�طة �ما �قدمه مقابل ما �حصل عل�ه

لمدخلاتـه �مخرجاتـه التـي �قـوم علـى أساسـها إلتزامـه إذن �م�ن القول أن إلتزام العامل حسب هذا المدخل هو حصیلة مقارنته    

  .داخل التنظ�م

ووفــ� المــدخل الســلو�ي فــإن شــعور العامــل �ــالإلتزام التنظ�مــي لــ�س موجــه �الضــرورة للمؤسســة بــل لأفعالــه أو أنشــطته التــي    

      وحاجاتــــه ومــــا ســــیتلقاه  ، أ� إلتزامــــه نحــــو المهــــام الــــذ� یؤد�ــــه ومــــد� توافقــــه مــــع قدراتــــه وطموحــــه3یؤدیهــــا فــــي تلــــك المؤسســــة

  .مقابله، ف�م�نه أن یلتزم �أداء مهامه دون ولائه لمؤسسته

   :المدخل الإتجاهي :ثان�ا

ینظــر المــدخل الإتجــاهي إلــى الإلتــزام التنظ�مــي علــى أنــه إتجــاه عــادة مــا ��ــون أكثــر نشــا� وإیجاب�ــة نحــو المؤسســة، و�ــرت��    

الإلتــزام التنظ�مــي �قــ�م المؤسســة وأهــدافها، والرغ�ــة فــي بــذل أكبــر جهــد لتحقیــ� أهــدافها ، �الإضــافة إلــى الرغ�ــة القو�ــة فــي ال�قــاء 

                                                           
، مخبر �حث علم اجتماع الاتصال لل�حث والترجمة، التكنولوج�ا المستوردة وتنم�ة الثقافة العمال�ة �المؤسسة الصناع�ة: نزارعلي غر�ي و�مینة :  1

   .93-92، ص 2002جامعة قسنطینة، الجزائر، 

.186مرجع سب� ذ�ره، ص : صلاح الدین محمد عبد ال�اقي:   2  

.117، ص مرجع سب� ذ�ره: غني دحام تنا� الز�ید� وآخرون :   3  
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زام التنظ�مـي علـى أنـه حالـة مـن التطـاب� بـین أهـداف العامـل وأهـداف المؤسسـة، إذ یتمثـل الإلتـزام لذلك �م�ـن وصـف الإلتـ. 1بها

   2.التنظ�مي بدرجة ولاء العامل تجاه المؤسسة ومد� إندماجه بها

امــل إلــى فــر�� هــذا الإتجــاه إلتــزام العامــل وأدائــه لمهامــه �مــد� ولائــه لمؤسســته، أ� تحقیــ� درجــات عال�ــة مــن الــولاء یــدفع �الع   

وهنــا . الإلتــزام أكثــر، علــى ع�ــس المــدخل الســلو�ي الــذ� رآ� أنــه لــ�س �الضــرورة أن إلتزامــه فــي العمــل مــرت�� بولائــه لمؤسســته

 .�م�ن أن نفسر هذا الإلتزام �حب العامل لعمله أو إ�مانه �الضمیر المهني و�ضرورة إتقانه لعمله

  :أهم�ة الالتزام التنظ�مي وخصائصه -2

  :الالتزام التنظ�مي أهم�ة :أولا

حظــي موضــوع الإلتــزام التنظ�مــي بإهتمــام واســع فــي مجــال ال�حــوث المیدان�ــة �ســبب الــوعي �أهمیتــه وإتســاع مجــالات تــأثیره    

وإرت�اطه �العدید المتغیرات التنظ�م�ة، فإن الإلتزام التنظ�مي یدور حول تولید الطاقة ال�شر�ة وتنشـ�� العقـل الإنسـاني، وهـو �سـند 

فالعمـــال . ة التنافســـ�ة لـــذلك تحولـــت س�اســـة المؤسســـات مـــن نمـــوذج الســـ�طرة إلـــى نمـــوذج الإلتـــزام فـــي إدارة المـــوارد ال�شـــر�ةالمیـــز 

الملتزمــون �حــاولون تعز�ــز فاعل�ــة المؤسســة مــن خــلال إبــراز مســتو�ات عال�ــة مــن الأداء وتحســین نوع�ــة العمــل وإرتفــاع الــروح 

لــذلك تخشـى المؤسســات فـي تزایــد عـدد العمــال . فـي مســتو�ات الغ�ـاب ودوران العمـلالمعنو�ـة والرضـا الــوظ�في لـدیهم وإنخفــاض 

  .الغیر ملتزمین لدیهم، الأمر الذ� �ضعف من قدرتها على ال�قاء

وتتجلــى أهم�ــة الإلتــزام التنظ�مــي فــي ضــغو�  ســوق العمــل علــى المؤسســات التــي أصــ�حت تتنــافس علــى إســتقطاب العمــال    

�ما أن الإلتزام التنظ�مـي �مثـل أحـد  المؤشـرات الأساسـ�ة للتنبـؤ �السـلوك، وخاصـة معـدل دوران  3.لیهاالأكفاء والسعي للحفا� ع

  4.فالعمال الأكثر إلتزاما �فترض أنهم �عملون أطول فترة في المؤسسة وأكثر أداء سع�ا لتحقی� أهداف المؤسسة. العمل

وتیرة العمل�ة الإنتاج�ة تفاد�ا لأ� خلل أو تعطیل للعمل، �ما �عمـل فإلتزام العامل ینع�س على أدائه لمهامه مما �حاف� على    

 .على ز�ادة إرت�ا� العامل �المؤسسة، فالعامل الأكثر إلتزاما عادة �میل لبذل أكبر جهد مم�ن من أجل تحقی� أهداف مؤسسته

  : من خصائص الإلتزام التنظ�مي ما یلي :خصائص الإلتزام التنظ�مي  :ثان�ا

  الإلتزام التنظ�مي العلاقة بین العامل والمؤسسة من خلال قوة التمسك �أهداف وق�م المؤسسة من طرف العامل�ظهر.  

  یرت�� الإلتزام التنظ�مي برغ�ة العامل القو�ة في تقد�م التضح�ة للمؤسسة التي �عمل بهـا ببـذل جهـد أكبـر فـي سـبیل تحقیـ�

  5.أهداف المؤسسة

  ار العامل من حیث �قائه في العمل �المؤسسة أو ترك المؤسسةیؤثر الإلتزام التنظ�مي على قر.  

 یتصف العمال الذین لدیهم إلتزام تنظ�مي في المؤسسة ب :  

 قبول أهداف وق�م المؤسسة والإ�مان بها  
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 بذل المز�د من الجهد لتحقی� أهداف المؤسسة.  

 تحقی� مستو� عال من الإنخرا� في المؤسسة لفترة طو�لة.  

  في ال�قاء �المؤسسة لفترة طو�لةالرغ�ة القو�ة.  

 1.المیل لتقو�م المؤسسة تقو�ما إیجاب�ا 

لذلك �عتبر الإلتزام التنظ�مي مؤشرا لولاء العامل لمؤسسته من خلال قبوله لأهداف مؤسسته وإندماجه �ق�مها وتأقلمه في بیئة    

ا �قابلـه �ح�ـه بإسـتمرار �العمـل �المؤسسـة والحفـا� العمل بها ورضاه عن عمله الذ� یدفعه إلى التخلي عن ف�رة تغییـر عملـه ومـ

  .على سمعتها

  :مراحل تطور الإلتزام التنظ�مي -3

إن الإلتزام التنظ�مي الذ� یتضمن معنى إرت�ا� العامل الس��ولوجي مع مؤسسته وولائه وإ�مانه �ق�مهـا مـع إحساسـه بإندماجـه    

و�ن�غـــي لـــلإدارة التعـــرف علیهـــا للمســـاهمة فـــي تعز�ـــز الإلتـــزام . فـــي عملـــه یترســـخ لد�ـــه عبـــر مراحـــل �مـــر بهـــا منـــذ بدا�ـــة توظ�فـــه

  :�ما یليالتنظ�مي، وتتمثل هذه المراحل ف

   :مرحلة ما �عد التعیین م�اشرة :أولا

وهي تشمل فترة التجر�ة ومدتها عام وخلالها ��ون العامل خاضعا للتدر�ب والإخت�ار، �ما �حاول العامل في هذه المرحلة أن    

  .یتعا�ش و�تأقلم مع البیئة الجدیدة، وهدفه الرئ�سي هو الحصول على القبول وال�قاء �المؤسسة

   :مرحلة العمل والإنجاز :ثان�ا

تتراوح بین سنتین وأر�عة سنوات حیث �سعى العامل فـي هـذه المرحلـة إلـى تأكیـد مفهـوم الإنجـاز   لد�ـه، وتتمیـز هـذه المرحلـة    

  .الأهم�ة الشخص�ة، الخوف من العجز، ظهور ق�م الإلتزام للمؤسسة والعمل: �الخبرات التال�ة

   :مرحلة الثقة �المؤسسة :ثالثا

تبدأ هذه المرحلة في السنة الخامسة من العمل �المؤسسة، حیـث یتعـزز لـد� العامـل إتجاهـات الإلتـزام التنظ�مـي التـي تكونـت    

  2.في المراحل السا�قة تجاه مؤسسته

 ومن خلال هذه المراحل المختلفة منذ بذا�ة توظیف العامل �المؤسسة إلى السنة الخامسة مـن توظ�فـه فمـا فـوق، وتعمـل علـى   

تعر�ــف العامــل ببیئــة عملــه وق�مهــا وأهــدافها ومــد� تقبلــه لهــا وتوافقهــا مــع أهدافــه وق�مــه ممــا �ســمح لــه بتكــو�ن إتجاهــا نحــو هــذه 

 .المؤسسة، هذا الإتجاه هو الذ� یوجه مستو� إلتزامه وولائه لمؤسسته

  :أنواع الإلتزام التنظ�مي وقواعده -4

  :�م�ن أن نمیز نوعین من الإلتزام التنظ�مي وهما :أنواع الإلتزام الوظ�في :أولا

  

                                                           

.68، ص2009الأردن،   -، الط�عة الأولى، دار الجامد للنشر والتوز�ع، ، عمانق�م العمل والإلتزام الوظ�في :محمد حسن محمد حمدات:   1  

.69نفس المرجع، ص :   2  
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   :الإلتزام الخارجي -أ

�ظهر هذا النوع من الإلتزام لد� العمال في حالة ما إنخفضت لدیهم الس�طرة على أهدافهم وتخصصاتهم، أ� إمتلاك العمال    

ها، ممـــا یـــؤد� إلـــى ضـــعف شـــعورهم فـــالإدارة تحـــدد ظـــروف العمـــل لمســـتخدمی. قـــوة أقـــل فـــي صـــ�اغة وتشـــ�یل ح�ـــاتهم العمل�ـــة

هــذا النــوع مــن الإلتــزام یــؤثر علــى أداء العامــل وعلــى روحــه المعنو�ــة ورضــاه الــوظ�في ممــا یــؤثر ســل�ا علــى ولاء  1.�المســؤول�ة

  .العامل لمؤسسته

    :الإلتزام الداخلي -ب

النــوع مــن الإلتــزام لــد� عمالهــا مــن خــلال  ینبثــ� هــذا النــوع مــن الإلتــزام مــن داخــل العامــل، فــإن الإدارة �م�ــن لهــا تحقیــ� هــذا   

ممــا �ســمح للعامــل . 2إشــراكهم فــي تحدیــد أهــداف عملهــم، ومــنحهم الفرصــة لتحدیــد الســلو��ات المطلو�ــة لتحقیــ� هــذه الأهــداف

  .�الشعور �الرضا والإستقرار اللذان �حفزانه على الإلتزام أكثر �عمله

  :قــواعد الإلتــزام الــتنظ�مي :ثان�ا

  :� لفهم الإلتزام التنظ�مي التعرف على قواعده، أ� دوافع الإلتزام لد� العمال، وأهم هذه القواعد نجد�شتر    

  :التكیف الناشئ عن الرهان الجانبي -أ

یر�ز على الإستثمارات المتراكمة التي �فقدها العامل في حالـة تـرك المؤسسـة، و�مـرور الوقـت �صـ�ح أكثـر تكلفـة لأن العمـال    

یهتمـــون أكثـــر �عـــدم قـــدرتهم علـــى إســـتبدال هـــذه الإســـتثمارات المفقـــودة، و�عنـــي أنهـــم �قومـــون برهـــان جـــانبي علـــى إحـــد� جوانـــب 

إضــافة إلــى أن العامــل یتمســك �عملــه �مؤسســته رغــم الظــروف الســائدة  3.المؤسســةشخصــیتهم مــن أجــل الإســتمرار �العمــل فــي 

وشعوره �الرضا أو عدم الرضا عن بیئة العمل وذلك لنقص فرص العمل في سوق العمل وما �قابلها من ضرورة تلب�ة إحت�اجاتـه 

   .ومتطل�اته التي تستوجب عل�ه عدم ترك العمل

  :أهداف المؤسسة وأهداف العاملالتكیف الناشئ عن الإنسجام بین  -ب

یرتكــز علــى مــد� ملائمــة الأهــداف الشخصــ�ة للعامــل مــع أهــداف المؤسســة، ممــا �ع�ــس رغبتــه فــي الإلتــزام �العمــل لتحقیــ�    

و�حقــ� رضــا العامــل عــن بیئــة العمــل وإســتقرارا وظ�ف�ــا وإرتفاعــا للــروح المعنو�ــة التــي تســمح بتحقیــ� درجــات  4.أهــداف المؤسســة

  .لتزامات العامل المرت�طة بولائه لمؤسستهعال�ة من إ
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  :تعز�ز و�ناء ثقافة الإلتزام التنظ�مي -5

  :إقتراحات تعز�ز الإلتزام التنظ�مي :أولا

تتعدد محددات الإلتزام التنظ�مي التي �صعب التح�م فیها من أجل تعز�ز الإلتزام التنظ�مـي ومـع ذلـك تعمـل إدارة المؤسسـات    

علــى وضــع إســتراتیج�ات والعمــل علــى الرفــع مــن مســتو�ات إلتــزام عمالهــا، و�م�ــن لمســؤولي المؤسســات تعز�ــز الإلتــزام التنظ�مــي 

  :للعمال عن طر��

  :فإثراء الوظائ -أ

�عتبــر الإثــراء الــوظ�في أســلو�ا �قــوم علــى إضــافة مهــام وواج�ــات وظ�ف�ــة جدیــدة مــن خــلال التحمیــل العمــود� لــلأداء �معنــى    

إضافة صلاح�ات جدیدة مثلا، �الإضافة لق�ام العامل بإنجاز العمل وتنفیذه، �أن تضاف له صلاح�ات التخط�� وهذا من شأنه 

إذ یتمتـع العامـل وفـ� هـذا الأسـلوب �الحر�ـة . عمـال فـي تخطـ�� وتنفیـذ العمـل و�ـذا مراقبتـهأن �عم� الصلاح�ات الواسعة لد� ال

وتلجأ الإدارة العل�ـا لإسـتخدام . الكاملة لإنجاز العمل وإستخدام الطرق والوسائل المتعددة فضلا عن الإشراف الم�اشر على عمله

ت للمســتو� التشــغیلي و�ــذلك تحقــ� مبــدأ الإثــراء الــوظ�في هــذا الأســلوب عنــدما ��ــون هنــاك تفــو�ض فــي المســؤول�ات والصــلاح�ا

 1.الذ� غال�ا ما یت�ح للعمال الفرصة الواسعة في إنجاز المهام ط�قا لإبداعهم و�فاءتهم في إنجاز المهام المختلفة

تخــاد القــرارات فیجعـل الإثــراء الــوظ�في �ــالتعم� الرأسـي للوظ�فــة العامــل مســؤولا أكثـر عــن عملــه ومنحــه فـرص المشــار�ة فــي إ   

وإعطــاء العمــال فــرص جیــدة للــتح�م فــي طر�قــة تأد�ــة وظــائفهم وتقــدیرهم لإســهاماتهم وهــذا مــن شــأنه تقو�ــة  2المرت�طــة بوظ�فتــه،

وقـــد نجحـــت هـــذه الطر�قــة فـــي شـــر�ة فـــورد ببرنــامج إشـــراك العمـــال وقـــد تمتعــوا �قـــدر �بیـــر مـــن . الإلتــزام التنظ�مـــي لـــد� العامــل

فالعامل الذ� �شعر بتقدیر مسـؤوله لمجهوداتـه وعـدم تقییـده  3.التنظ�ميالإستقلال في أداء أعمالهم وأد� ذلك إلى ز�ادة إلتزامهم 

  .في أداء مهامه �حق� له دافع�ة أكبر لإلتزامه ودرجات مرتفعة من ولائه لمسؤوله ولمؤسسته

  :ر�� مصالح الشر�ة �مصالح عمالها -ب

، �مـا 4لأن هذا الشعور �عـزز إلتـزامهم للمؤسسـةإن العامل �شعر �أن ماتحققه المؤسسة من أر�اح �عود �المنفعة علیهم أ�ضا    

أنه عندما ��ون لإدارة المؤسسة والعمال نفس الإهتمامات والمنافع یؤثر على إلتزامهم التنظ�مي، وتنطب� هذه الحالة خاصـة فـي 

ــــل شــــر�ة  ــــرامج التشــــج�ع�ة للعمــــال، مث ــــاح والب ــــ� س�اســــة المشــــار�ة فــــي الأر� ــــي تطب ــــرنس " الشــــر�ات الت لأجــــزاء لتصــــن�ع ا" ب

الأوتومات���ة نجدها تقدم علاوات سنو�ة لعمالهـا بنـاء علـى الأر�ـاح العامـة للشـر�ة والأداء الفـرد�، وهـذا مـا یجعـل العمـال یـرون 

فتوافـ� أهـداف العامـل مـع أهـداف . 5أن مصالحهم الشخص�ة تتف� مـع مصـالح الشـر�ة، ممـا یـؤد� إلـى تعز�ـز الإلتـزام التنظ�مـي

وتواف� العامل ببیئة عمله ودافعا فعـالا لإلتـزام العامـل �ـأداء مهامـه ��فـاءة وفعال�ـة أكبـر محققـا بـذلك  المؤسسة من أساس إندماج

  .ولاء مرتفعا لمؤسسته
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  :إستقطاب وإخت�ار العمال الجدد -ج

ب تعتبـر عمل�ـة الإسـتقطاب والإخت�ـار مــن أهـم العمل�ـات فـي التوظیــف والتـي یـتم مـن خلالهـا جــذب عامـل مؤهـل لشـغل منصــ   

  1.شاغر على مستو� التنظ�م

و�جـب علــى إدارة المؤسسـة مراعــاة شــرو� فـي عمل�ــة إخت�ــار وتعیـین العمــال مـن بینهــا تتــوافر فـیهم القــ�م التــي تتوافـ� مــع قــ�م    

خاصــة إذا �ــان مــن قــ�م   لأنــه �لمــا �انــت قــ�م المؤسســة تتفــ� مــع قــ�م العمــال وأهــدافها �لمــا زاد الإلتــزام التنظ�مــي،. المؤسســة

، لــذلك تعمــل المؤسســة علــى إســتقطاب عمــال �متــازون �الجد�ــة والعمــل 2مؤسســة الإهتمــام �العمــل الجــاد والحــرص علــى الجــودةال

  .على إت�اع إستراتیج�ات تعز�ز إلتزامهم

مـن  إذن الإلتزام التنظ�مي هو ناتج عن سلوك العامـل داخـل المؤسسـة لـذلك �م�ـن لـلإدارة التـأثیر ف�ـه والتوج�ـه للرفـع مـن مسـتواه

  .أجل تحقی� أهدافها

   :بناء ثقافة الإلتزام التنظ�مي :ثان�ا

إن الإلتزام التنظ�مي �ظهـر مـن خـلال السـلو�ات التـي یبـدیها العامـل، إذ أن هـذا العامـل قـد لا �ملـك �عـض جوانـب الإلتـزام      

 South" دیر التنفیــذ� ورئــ�س شــر�ة قبــل دخولــه للمؤسســة، فالمؤسســة لــدیها إم�ان�ــة بنــاء ثقافــة الإلتــزام لد�ــه، فقــد أشــار المــ

Western " بنـاء ثقافـة "�ـأن  1997للخطو� الجو�ة والذ� تـم إخت�ـاره أفضـل مـدیر تنفیـذ� فـي الولا�ـات المتحـدة الأمر���ـة سـنة

 الإلتــزام لــد� العمــال تعتمــد علــى قــدرة إدارة المؤسســة فــي إیجــاد بیئــة �شــارك فیهــا العمــال بــإخلاص وعنــد ذلــك لا حاجــة للرقا�ــة

الم�اشرة   علیهم، فهم �عرفون ما هو مطلوب مـنهم فیؤدونـه، وأكثـر هـؤلاء العمـال ینـذرون أنفسـهم لقضـا�ا المؤسسـة علـى أسـاس 

  3".طوعي، فالإدارة ت�حث عن العمال الذین �متلكون روح الم�ادرة و�عدون ما �فعلونه هدفا جدیرا �الإستحقاق

مــي وإنــدماج العمــال مــن خــلال شــعورهم �المصــیر المشــترك مــع المؤسســة الــذ� إن تحقیــ� مســتو�ات عال�ــة مــن الإلتــزام التنظ�  

  4.یتولد عنه بنجاح أو فشل المؤسسة مرت�� �مخرجاتهم

       لـــــذلك �عتبـــــر ســـــلوك الإلتـــــزام التنظ�مـــــي الـــــذ� ینتهجـــــه العامـــــل متولـــــدا مـــــن بیئـــــة العمـــــل ومـــــن الإســـــتراتیج�ات المت�عـــــة فـــــي    

أساس بناء ثقافة الإلتزام لد� عمالها منذ بدا�ة توظ�فهم وعبـر المراحـل المختلفـة التـي �مـر علیهـا التنظ�م، وعل�ه تعتبر المؤسسة 

 .العامل أثناء عمله �المؤسسة

  :دور الإدارة في تطو�ر الإلتزام التنظ�مي �إستراتیج�ة -6

لقد أثبتت �عض الدراسات أن ق�مـة العمـل لهـا تـأثیر �بیـر علـى الإلتـزام التنظ�مـي لـد� العمـال، ومـن بـین هـذه الدراسـات نجـد    

الذ� أشار إلى أن الإلتزام التنظ�مي له علاقـة وث�قـة �الثقافـة الق�م�ـة، وأن التعـاون بـین أعضـاء المؤسسـة " Jones"دراسة جونز 

أن إرت�ـا� عمالهـا )" Z(نظر�ـة "�مـا نجـد فـي المؤسسـات ال�ا�ان�ـة التـي تطبـ� . ر في إلتزامهم التنظ�ميوإ�مان عمالها �ق�متها یؤث

وإندماجهم ��ون ذات�ا �المؤسسة ناتجـا عـن الإ�مـان بتوافـ� قـ�م العمـل �المؤسسـة �قـ�مهم، وأن إلتـزامهم نحـو مؤسسـاتهم لـ�س ولیـد 
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لك تعمـل المؤسسـات علـى تطـو�ر قـ�م وثقافـة قو�ـة تعمـل علـى تعز�ـز الإلتـزام لـذ. المنفعة الماد�ة فق� ممـا أد� لتقو�ـة مؤسسـاتهم

التنظ�مي لد� العمال، وتصم�م نظام �عمل على ز�ادة إرت�ا� العمال �مؤسستهم من خلال العمل على تدر�بهم وتطـو�ر معـارفهم 

الم السلوك الرشید الذ� �شتر� على العامـل الإدارة هي التي ترسم مع"إلى أن " فیبر"أشار  �ما. 1مما یز�د من رضاهم ودافعیتهم

  .مما یؤثر على إلتزامه في أداء مهامه وفي سلو�ه 2"الإقتداء �ه إذا ما أراد أن ��ون عضوا فعالا في التنظ�م

و�تطلــب تطــو�ر الإلتــزام التنظ�مــي تعامــل المؤسســة بوضــوح مــع العمــال وجعلهــم �شــعرون �ــأنهم جــزء لا یتجــزأ مــن المؤسســة    

وأهدافها، وممارسة س�اسة ال�اب المفتوح مع العمـال، ومـنح فرصـة للعمـال فـي تحمـل مسـؤول�ة العمـل وتطـو�ر قـدراتهم ومهـاراتهم 

   3.للعمل �التعاون بین الفاعلین

علــى ضــرورة تــدو�ن جم�ــع القــرارات والتعل�مــات التــي یــتم إتخاذهــا فــي المؤسســة فــي ســجلات ووثــائ� " مــار�س فیبــر"د أكــد فقــ  

  4.�حتف� بها حتى �م�ن الرجوع إلیها عند الحاجة  وضرورة الإلتزام بها في جم�ع الأعمال �المؤسسة

ــــد� العمــــ    ال، وفهــــم العوامــــل التــــي تســــاعد علــــى تحقیــــ� الإلتــــزام �مــــا أن علــــى الإدارة تــــوفیر شــــرو� بنــــاء الإلتــــزام التنظ�مــــي ل

  :التنظ�مي، و�م�ن تقس�م هذه العوامل إلى

وتتمثل في خلف�ة العامل وثقافته، النظرة الإیجاب�ة لذاته، الرغ�ـة فـي تحقیـ� ذاتـه، ومـد� أهم�ـة العمـل   :العوامل الشخص�ة :أولا

  .لد�ه

تتمثــــل فــــي بیئــــة العمـــل، محتــــو� العمــــل وطب�عتــــه وخصائصـــه، ونمــــ� الق�ــــادة الإدار�ــــة، والمنــــاخ   :العوامــــل التنظ�م�ــــة :ثان�ــــا

  5.التنظ�مي

لذلك وجب على المؤسسة إت�اع إستراتیج�ات تحسین بیئة العمـل وفهـم العوامـل الشخصـ�ة والتنظ�م�ـة للعامـل مـن أجـل معرفـة    

ال مـن أجـل تحقیـ� مسـتو�ات مرتفعـة مـن الإلتـزام التنظ�مـي، �مـا أن طرق تطبی� الإسـتراتیج�ات المت�عـة ومـد� الـتح�م فـي العمـ

الهــدف مــن وضــع إســتراتیج�ة جدیــدة هــو الوصــول إلــى الكفــاءة والفعال�ــة للعمــال، مــن هنــا نجــد أن هنــاك إســتراتیجیتین مختلفتــین 

  :هما

    :إستراتیج�ة الس�طرة :أولا

ج�ة، فقـد تشـ�لت هـذه الإسـتراتیج�ة �إسـتجا�ة لتقسـ�م العمـل وهـي مرت�طـة الأب الحق�قـي لهـذه الإسـتراتی �عتبر فر�دیر�ك تـایلور   

بتقســ�م العمــل إلــى أدوار خاصــة تصــنف هرم�ــا مــن أعلــى الســلطة إلــى  أدناهــا، وتهــدف هــذه الإســتراتیج�ة إلــى المحافظــة علــى 

إلتزاما عم�قا ولـ�س تنفیـذ الأوامـر النظام والض�� وتحقی� �فاءة في تطبی� س�اسات العمل، إلا أن مستو� الأداء المرتفع یتطلب 

  6.فق�، وهذا الإلتزام لا �م�ن له أن یزدهر في مؤسسة �سودها نموذج إستراتیج�ة الس�طرة التقلید�ة
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و�م�ن إعت�ار أن هذه الإستراتیج�ة تعتمد على مبدأ ال�اب المغل� الذ� لا �سمح لمشـار�ة العمـال فـي وضـع الأهـداف وإتخـاذ    

  .یید بتنفیذ الأوامر فق�، الأمر الذ� یجعل العامل مقیدا ومنحصرا في بیئة منض�طة �صفة رسم�ةالقرارات بل �التق

  : إستراتیج�ة الإلتزام :ثان�ا

، على أن الإنتاج یزداد �لما �ان هناك إلتـزام "جنرال فورد، جنرال موتورز، �ومینز اینجنج، برو�تر و�امبل: "لقد أكد �ل من   

عــال للعمــال، لــذلك أزالــت �عــض المؤسســات مســتو�ات مــن المر�ز�ــة والمســتو�ات الهرم�ــة وعملــت علــى ر�ــ� الجــودة بنشــطات 

  .تح مهن جدیدة للعمال تشجع المشار�ة وتتسم �المسؤول�ة الكبیرة ومز�د من المرونةالإنتاج و�مستو�ات تنظ�م�ة قلیلة، وف

إن هــذه الإســتراتیج�ة ترتكــز علــى الإلتــزام وتصــم�م الوظــائف �حیــث تكــون أكثــر شــمول�ة ممــا �انــت عل�ــه مــن قبــل، وهــي تــر��   

السـ�طرة علـى الأهـداف المشـتر�ة والخبـرة لا علـى  التخط�� �التنفیذ، وتكون الفروق بین العمال في السلم الهرمي صـغیرة وتعتمـد

  .المر�ز الرسمي

تكــون توقعــات إرتفــاع الأداء عال�ــة فــي ظــل إســتراتیج�ة الإلتــزام وهــذا مــا یــؤد� إلــى إنجــاز الأهــداف وإلــى التطــو�ر المســتمر   

  .، مما �حق� درجات عال�ة من ولاء العامل لمؤسسته1للمؤسسة

لكـن عــادة مـا تفشــل الإدارات فـي الإهتمــام �شـ�ل مــرض . م العمـال مــاهو متوقـع مــنهم الالتـزام �ــهوتحقـ� الإلتــزام ��ـون إذا فهــ   

  2.بتوصیل هذه الرسالة �قدر �حق� رضاهم

�مــا تهـــدف إســـتراتیج�ة الإلتـــزام إلـــى تطـــو�ر التفاعـــل والإتصــال، التعلـــ�م و�ـــرامج التـــدر�ب، الم�ـــادرات لز�ـــادة التـــداخل وإدخـــال    

  .رة الم�افأة مما �عزز من إلتزامهم التنظ�مي وتحسین أدائهمعمل�ات الأداء وإدا

 ما هناك عدة عوامل تساعد إدارة المؤسسة على ز�ادة مستو� الإلتزام التنظ�مي وهي�:  

 الإهتمام المستمر بتحسین المناخ التنظ�مي للمؤسسة �ما �ساعد على تحقی� رضا العمال.  

  المسؤولالمساعدة في إش�اع حاجات العمال من قبل.  

 3.�ساعد وضوح الأهداف والأدوار العمال على الفهم والإستقرار وتجنب الصراعات و�التالي ز�ادة الإلتزام التنظ�مي 

  مشـار�ة العمــال فـي مناقشــة أهـداف المؤسســة والإسـتماع إلــى آرائهــم والعمـل بهــا لتنم�ـة شــعورهم بـإمتلاك تلــك الأهــداف

  4.للإلتزام بها

ا أن تخل� بیئة عمل مناس�ة تساهم في تعز�ز دافع�ة العمال للإلتزام أكثر في عملهم وتحقیـ� مسـتو�ات هذه العوامل من شأنه   

  . مرتفعة من الولاء التنظ�مي
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  :الأثار الناتجة عن الإلتزام التنظ�مي -7  

ینع�س الإلتزام التنظ�مي على �ل من العامـل والمؤسسـة و�تولـد عـن هـذا الإنع�ـاس آثـار �م�ـن أن تكـون إیجاب�ـة، �مـا �م�ـن    

 .أن تكون سلب�ة

  :�النس�ة للعامل :أولا

عــن  �عتبــر الإلتــزام التنظ�مــي ظــاهرة إیجاب�ــة تــؤثر علــى النطــاق الــوظ�في للعامــل مــن حیــث إرتفــاع معــدلات الأداء والرضــا    

 .العمل وإنخفاض معدلات الغ�اب ودوران العمل وتحقی� المز�د من التقدم الوظ�في

إلتزاما، فیتولـد لد�ـه إحسـاس مسـتمر  إن العامل الأكثر إلتزاما �حق� له درجة أكبر من الثقة في التنظ�م مقارنة �العامل الأقل    

  1.ظ�فيبولائه للمؤسسة مستق�لا عن طر�� مز�د من تقدمه في السلك الو 

�ما �م�ن للإلتزام التنظ�مي أن ینع�س �ش�ل سلبي على العامل من خلال ز�ادة الضغو� العائل�ة والإجتماع�ة، فالعامل عند    

  2.إلتزامه یبذل الجهد والوقت مما یؤثر على إلتزاماته الأخر� التي تز�د من الضغوطات على العامل

لمهامه ینع�س على سلو�ه داخل التنظ�م �ما یؤثر على سلو�ه خارج التنظ�م ل�شمل فالإلتزام التنظ�مي المرت�� �أداء العامل    

  .ح�اته الإجتماع�ة

 :�النس�ة للمؤسسة :ثان�ا

وأثبتــت �عــض الدراســات وجــود علاقــة بــین الإلتــزام والتغیــب، وذلــك أن العمــال الــذین �قــ�م حظــورهم وعــدم تغیــبهم �شــعورهم     

�ــالإلتزام نحــو والإحســاس �الواجــب نحــو مؤسســتهم، �مــا أن العامــل الملتــزم لــه الرغ�ــة �ال�قــاء فــي المؤسســة و��ــون أكثــر إســتعداد 

  3.للتضح�ة في سبیل نجاحها

ضافة إلى تأثیره على عمل�ة إستقطاب العمال الخـارجیین لأن العمـال الأكثـر إلتزامـا �عطـون صـورة إیجاب�ـة عـن المؤسسـة �الإ   

  4.مما یجعلها أكثر قدرة على جذب العمال ذو� المهارات العال�ة

العمل�ـة الإنتاج�ـة مـن  إذن یؤثر إلتزام العامل یـؤثر �شـ�ل م�اشـر علـى المؤسسـة والعامـل مـن خـلال أدائـه الـذ� یـنع�س علـى   

  .   جهة، ومن خلال تحقی� إستقرار وتوازن في بیئة العمل وهو ما �حق� م�انة المؤسسة في سوق العمل من جهة أخر� 
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  :أ�عاد ومحددات الإلتزام التنظ�مي -8

  :أ�عاد الالتزام الوظ�في :أولا

تشیر معظم ال�حوث إلى وجود أ�عاد مختلفة للإلتزام التنظ�مي، ولكن رغـم إتفـاق غالب�ـة ال�ـاحثین علـى ذلـك إلا أنهـم یختلفـون    

  :في تحدید هذه الأ�عاد و�م�ن عرض أهم الأ�عاد المتف� علیها ف�ما یلي

    ):العاطفي( الالتزام الوجداني -أ

وهو �عبر عن قوة رغ�ة العامل في الإستمرار �العمل  في . �شیر إلى الإرت�ا� العاطفي للعامل وتوافقه وإندماجه مع المؤسسة   

و�مـــا أنـــه یتـــأثر �مـــد� إدراك العامـــل  1.المؤسســـة لأنـــه راض عـــن أهـــدافها وق�مهـــا و�رغـــب فـــي المشـــار�ة لتحقیـــ� تلـــك الأهـــداف

ل�ة وإكتســاب المهـارات وطب�عــة علاقتـه �المشـرف، �مــا یتـأثر بدرجـة إحســاس العامـل �ــأن للخصـائص المتمیـزة لعملــه، مـن إسـتقلا

    2.البیئة التنظ�م�ة التي �عمل فیها تسمح له �المشار�ة في إتخاذ القرارات

تدفعـه فهو �عبر عن إرت�اطا وجدان�ا �أهداف ودرجة تطـاب� العامـل �قـ�م المؤسسـة فیتكـون لـد� العامـل شـعور تجـاه المؤسسـة    

  . لحب ال�قاء فیها والولاء إلیها

   :الالتزام المستمر -ب

�شـیر إلـى وعـي العامـل �التكلفــة المرت�طـة بتـرك العمـل فــي المؤسسـة، فالعمـال الـذین لـدیهم درجــة عال�ـة مـن الإلتـزام المســتمر    

  3.ی�قون في التنظ�م لمجرد الحاجة الماسة لذلك

ین مدخلاتـــه ومخرجاتـــه، ومقارنتـــه بـــین تكلفـــة �قائـــه �المؤسســـة وتكلفـــة تر�ـــه لعملـــه فیـــدرك العامـــل فـــي إطـــار عمل�ـــة ت�ـــادل بـــ   

الأمـوال، الوظ�فـة، علاقـة العمـل، الجهـد المبـذول   �المؤسسة ثم یختار البـدیل الـذ� �حقـ� لـه أقـل تكلفـة وتتمثـل هـذه الأخیـرة فـي

ادت المصـالح الت�ادل�ـة بینهمـا مـن وجهـة نظـر العامـل التي تعد خسـارة �النسـ�ة للعامـل فـي حالـة تر�ـه لمؤسسـته، و�التـالي �لمـا ز 

  .زادت درجة ولائه لمؤسسته من حیث إرت�اطه بها أكثر

    :الالتزام المع�ار�  -ج

و�ســبب ضــغو� الآخــر�ن وتــأثر  �4ع�ــس شــعور العامــل �المســؤول�ة وواجــب ال�قــاء فــي المؤسســة نتیجــة قــ�م وم�ــاد� شخصــ�ة،   

   5.فهو إلتزام خلقي وأدبي حتى لو �ان على حساب نفسه. درته العمل �المؤسسةالعامل حول ما س�قولونه عند مغا
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إذن هو إلتزام قائم على ق�مة داخل�ة لد� العامل �شعر �مقتضاه إلزام�ة ال�قاء �المؤسسة �غض النظر عن ظروف العمل أو     

  .إتجاهاته نحو العمل أو نحو مؤسسته

ظ�مي تنصب على رغ�ة العامل �الإستمرار �العمل �المؤسسة إلا أن الإختلاف الظاهر بین تنصب الأ�عاد الثلاثة للإلتزام التن   

هذه الأ�عاد یبرز من خلال الأس�اب المؤد�ة إلى رغ�ة العامل �الإستمرار في العمل �المؤسسة، فنجد �عد الإلتزام الوجداني الذ� 

مستو� عال من الولاء للمؤسسة والعمل على بذل جهد أكبـر یرت�� برضا العامل عن عمله وعن مؤسسته مما یدفعه إلى تحقی� 

لأداء مهامه ��فاءة وفعال�ة من أجل نجاح المؤسسة، وفـي المقابـل نجـد ال�عـد الثـاني وهـو �عـد الإلتـزام المسـتمر النـاتج عـن رغ�ـة 

�عد الثالث وهو الإلتزام المع�ار� فهو العامل �الإستمرار �العمل �المؤسسة تماش�ا مع النتائج المتوقعة من وراء تر�ه لعمله، أما ال

�عبر عن رغ�ة العامل �ال�قاء في العمل في المؤسسة نس�ة إلى م�ادئه الأخلاق�ة التي تقوده إلى إلتزامه �عمله وفقا لشـعوره بـروح 

  .المسؤول�ة وأنه واجب أخلاقي ودیني لأداء مهامه وواج�ه تجاه مؤسسته

 :محددات الإلتزام التنظ�مي :ثان�ا

هناك عدة محددات أساس�ة التي �م�ن أن تؤثر على درجة الإلتزام التنظ�مي، و�م�ن تقس�مها إلى  ثلاثـة مجموعـات، الأولـى    

ذات�ــة مرت�طــة �الخصــائص الشخصــ�ة للعامــل والمجموعــة الثان�ــة وظ�ف�ــة مرت�طــة �الوظ�فــة والعمــل والمجموعــة الثالثــة تنظ�م�ــة 

  : والأجر �م�ن توض�حها ف�ما یلي مرت�طة �حجم المؤسسة وطب�عة العمل

   :الخصائص الشخص�ة -أ

         وتشـــــــمل المتغیـــــــرات الد�موغراف�ـــــــة المرت�طـــــــة �العامـــــــل، وتتضـــــــمن �ـــــــلا مـــــــن الســـــــن، الجـــــــنس، ســـــــنوات الخبـــــــرة المســـــــتو�    

ة للإنجــاز وإلــى الطمــوح، الشخصــ�ة، الإتجاهــات، معتقــدات العامــل عــن العمــل، الحاجــة للعلاقــات الإجتماع�ــة، الحاجــ، التعل�مــي

  :و�م�ن توض�ح �عضها ف�ما یلي. تحقی� الذات

 السن:  

أثبتت نتائج �عض الدراسات على وجود إرت�ا� إیجابي بین التقدم في السن والإلتزام التنظ�مي، أ� أنه �لما تقـدم العامـل فـي     

أ� أن العمـال الأكبـر . 1حرصـا وظ�ف�ـا فـي العمـلالسن قابله إرتفاع معدل الإلتزام التنظ�مـي لأن ��ـار السـن مـن العمـال الأكثـر 

  .سنا یتمتعون �الخبرة الوظ�ف�ة والوعي والنضج والفهم الحق�قي لأهم�ة العمل والوقت والإنض�ا� مما �ساهم في إلتزامه التنظ�مي

 الجنس:  

أن المرأة العاملـة المتزوجـة أكثـر  أكدت �عض الدراسات أن الرجل أكثر إستقرارا وإلتزاما من المرأة، وال�عض الآخر أشار إلى    

إلتزامـــا  لتمتعهــــا �ح�ـــاة مســــتقرة، فـــي المقابــــل رآ� الـــ�عض الآخــــر أن المــــرأة الملتزمـــة هــــي الغیـــر متزوجــــة لأنهـــا أكثــــر إرت�اطــــا 

، وعل�ـــه لا �م�ـــن الوصـــول إلـــى نتیجـــة موحـــدة علـــى إلتـــزام العامـــل مـــن خـــلال الجـــنس أو الحالـــة المدن�ـــة لعـــدم إتفـــاق 2بوظ�فتهـــا

  .دراسات حول إلتزام الرجل والمرأة في العملال

 سنوات الخبرة:  

أكـــدت نتـــائج �عـــض الدراســـات أن معـــدل الإلتـــزام التنظ�مـــي یرتفـــع مـــع تقـــدم ســـنوات الخبـــرة وذلـــك لعـــدة أســـ�اب منهـــا التفاعـــل    

الإجتماعي بین العامـل وزمـلاءه مـن جهـة، و�ـین العامـل والمسـؤول الم�اشـر لـه مـن جهـة أخـر�، �الإضـافة إلـى �قـاء العامـل فـي 
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إلى جانب  1في أداء عمله و��تسب الطرق وأسالیب جدیدة للتعامل مع الزملاء، نفس مح�� العمل لمدة أطول حیث تزداد خبرته

معنو�ـة (إرتفاع معدل الفرص لد�ه لتحقی� مراكز وظ�ف�ة متقدمة علاوة علـى إم�ان�ـة تحقیـ� �عـض الإمت�ـازات الوظ�ف�ـة الأخـر� 

ســن تفاد�ــا لظــاهرة دوران العمــل ممــا �حقــ� ، ممــا �قلــل مــن فــرص إنتقــال العمــال إلــى مؤسســات أخــر� مــع التقــدم فــي ال)أو ماد�ــة

  .إستقرارا وظ�ف�ا

 المستو� التعل�مي:   

فـال�عض منهـا أكـدت الإرت�ـا� السـلبي . إختلفت نتائج الدراسات حول العلاقة القائمة بین الإلتزام التنظ�مي والمسـتو� التعل�مـي   

تفــاع معــدلات توقعــات وطموحــات العامــل المؤهــل وســع�ه بــین التأهیــل العلمــي للعامــل ومعــدل الإلتــزام التنظ�مــي وذلــك نتیجــة إر 

  .المستمر لتحقی� عائد ماد� أفضل، �الإضافة إلى تزاید الخبرات والبدائل الوظ�ف�ة للعامل �لما إرتفع تأهیله العلمي

مـل، أ� أنـه �لمـا وفي المقابل توصلت �عض الدراسات إلـى الإرت�ـا� الإیجـابي بـین الإلتـزام التنظ�مـي والمسـتو� التعل�مـي للعا   

وفـي �لتـا الحـالتین �ظهـر التـأثیر الجـوهر� للمسـتو� التعل�مـي علـى  2.إرتفع التأهیل العلمي للعامل إرتفع معـدل إلتزامـه التنظ�مـي

  .إلتزام العامل

إذن �م�ــن القــول أن الخصــائص الشخصــ�ة متغیــرات مرت�طــة �العامــل فهــي تعبــر عــن صــورته وتوضــح تمیــزه عــن الآخــر�ن    

�مــا أنهــا تعتبــر مــن أكثــر المحــددات تــأثیرا فــي . فهــا مــن عامــل إلــى آخــر، وهــي تــؤثر علــى درجــة إلتــزام العامــل �المؤسســةلإختلا

ــذلك تلعــب دورا فعــالا فــي التنبــؤ �ســلوك العامــل داخــل التنظــ�م، وذلــك مــن خــلال إرت�ــا� الخصــائص الشخصــ�ة  إلتــزام العامــل ل

  .حدد إلتزامه التنظ�ميبإتجاهاته وتوقعاته وق�مه التي توجه سلو�ه وت

   :الخصائص الوظ�ف�ة -ب

وتتمثل في الخصائص المتعلقة �الوظ�فة ودور العامل وعبء العمل، سنحاول توض�ح أهم هذه الخصائص وعلاقتها �الإلتزام    

  :التنظ�مي

 الخصائص المرت�طة �الدور الذ� یؤد�ه العامل:   

 تطل�ـات الوظ�فـة ومـد� تـأثیره علـى الإلتـزام التنظ�مـي، �الإضـافة إهتمت �عض الدراسات بدراسة الت�این فـي م :الوظ�فة

إلى إث�ات العلاقـة بـین نطـاق الوظ�فـة والإلتـزام، ف�لمـا زاد نطـاق الوظ�فـة أد� إلـى ز�ـادة التحـد� المـرت�� �الوظ�فـة، الأمـر 

  3.الذ� یؤد� إلى ز�ادة إلتزام العامل

مـدرس �عملــون فــي مجــال تعلـ�م المهــن الصــح�ة والتســو�ق�ة وجــد أن  580وفـي دراســة حدیثــة أجر�ــت علـى عینــة م�ونــة مــن     

�مــا أن الــدور الــذ� یؤد�ــه العامــل علــى صــعید الوظ�فــة . زمــلاء العمــل وظــروف العمــل لهــا علاقــة إیجاب�ــة �ــالإلتزام التنظ�مــي

ارات المتعلقـة بوظ�فتـه و�ـل وشعوره �أهم�ة هذا الدور فضلا عن تواف� العمل وطموحه وتمتعه ب�عض الإستقلال�ة فـي إتخـاذ القـر 

فتوافـ� الـدور الـذ� یؤد�ـه العامـل وطموحاتـه وقدراتـه  4.ذلك سیؤد� إلى تعلقه بتلك الوظ�فة و�ـؤثر إیجا�ـا علـى إلتزامـه التنظ�مـي

  .ومؤهلاته �عزز من إلتزامه و�دفعه لأداء عمله ��فاءة وإتقان أكثر
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 أشـارت معظـم الدراسـات إلـى وجـود علاقـة ع�سـ�ة بـین �ـل مـن صـراع الـدور وغموضـه  :صراع الدور وغموض الـدور

. �الإلتزام التنظ�مي، حیث أن صراع الدور یؤد� إلى إنخفاض الشعور �المسـؤول�ة الـذ� یـؤثر سـل�ا علـى الإلتـزام التنظ�مـي

وفـي المقابـل . سل�ا على إلتزامـه أما غموض الدور فقد ینتج عنه صراعات تؤد� إلى ز�ادة الضغو� لد� العامل مما یؤثر

فعلاقتهمـا علاقـة  1.إذا زادت درجة وضوح الدور الذ� یؤد�ه العامل في المؤسسة التي �عمل بها یز�د من إلتزامه التنظ�مي

  .طرد�ة بوضوح الدور یزداد الإلتزام التنظ�مي في المقابل غموض الدور یؤد� إلى إنخفاض مستو� الإلتزام التنظ�مي

 عبء العمل:  

فز�ـادة عـبء العمـل علـى العامـل یـؤد� . توصلت نتائج �عض الدراسات إلى وجود علاقة بین عـبء العمـل والإلتـزام التنظ�مـي  

وذلـك أن عـبء العمـل یتولـد عنـه ضـغو� تـؤثر سـل�ا علـى سـلوك العامـل وعـدم إسـتقراره  2.إلى إنخفاض درجـة الإلتـزام التنظ�مـي

  .وعدم إرت�احه

�ـــة تـــرت�� بإســـتراتیج�ة المؤسســـة فـــي توز�ـــع الوظـــائف علـــى عمالهـــا ومـــد� تح�مهـــا فـــي الت�ـــاین بـــین إذن الخصـــائص الوظ�ف   

الوظــائف المختلفــة مــن خــلال توز�ــع الأدوار وتوافقهــا مــع مــؤهلات و�فــاءة وطمــوح العامــل، وتجنــب الضــغ� علــى العمــال تفاد�ــا 

الواضح للأدوار تجن�ا للصراعات وتـداخل الوظـائف الـذ� لز�ادة عبء العمل على العمال �الإضافة إلى ضرورة التحدید الدقی� و 

  .�قلل من الإستقرار الوظ�في مما یؤثر سل�ا على إلتزام العامل

   :خصائص تنظ�م�ة -ج

  : تتعل� هذه الخصائص ببیئة المؤسسة الداخل�ة وتشمل على مجموعة من المتغیرات منها    

 حجم المؤسسة:  

توصل �عض ال�احثین إلى أن المؤسسات الأكبـر حجمـا تسـمح بتكـو�ن جماعـات عمـل أكثـر وتفاعـل أكبـر بیـنهم وتمـنح فـرص   

أكثر للترق�ة والإمت�ازات، مما یؤثر إیجا�ا على إلتزام العامل، وفي المقابل توصل �عض ال�احثین إلى أن حجم المؤسسة یـنع�س 

مؤسســـات �بیـــرة الحجـــم تتطلـــب مـــن المســـؤول بـــذل جهـــد أكبـــر للتنســـی� والرقا�ـــة داخـــل ســـل�ا علـــى الإلتـــزام التنظ�مـــي حیـــث أن ال

وعل�ــه فـإن حجــم المؤسســة . 3التنظـ�م، وتطــو�ر السـلوك ممــا یــؤثر سـل�ا علــى إلتـزام المســؤولین تجــاه المؤسسـات التــي �عملـون بهــا

ت المت�عــة �المؤسســة مــن خــلال توز�ــع الأدوار �م�ــن أن یــؤثر ســل�ا أو إیجا�ــا علــى الإلتــزام داخــل التنظــ�م وذلــك مــرت�� �الس�اســا

وتحدیدها تحدیدا دق�قا وموضوع�ا وواضحا والعمل على تحفیز العمال الأكثر إلتزاما بتحقی� تقدما وظ�ف�ا مما یدفع ب�ق�ـة العمـال 

  .بإت�اع منهج الإلتزام التنظ�مي

 الأجر:  

فز�ادة الأجور تحفز العمـال علـى ال�قـاء فـي . لإلتزام التنظ�ميتوصلت �عض الدراسات إلى وجود علاقة إیجاب�ة بین الأجر وا   

وذلـــك لرضـــا العامـــل عـــن الأجـــر ورضـــاه عـــن المخرجـــات التـــي �حصـــل علیهـــا مقارنـــة  4.المؤسســـة وتعز�ـــز إلتـــزامهم التنظ�مـــي

  .�المدخلات التي �قدمها
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.185، ص نفس المرجع:   2  
   .187مرجع سب� ذ�ره، ص : مراد نعموني:  3

.187نفس المرجع، ص :   4  
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 طب�عة عقد العمل:  

ـــدائمین أكثـــر إلتزامـــا مقارنـــة �العمـــال الغیـــر دائمـــین    ـــدائم �شـــعر 1أثبتـــت �عـــض الدراســـات أن العمـــال ال ، وذلـــك لأن العامـــل ال

  .�الإستقرار الوظ�في والمسؤول�ة إتجاه وظ�فته مقارنة �العامل الغیر دائم

عمـــلان علـــى خلـــ� روح الإلتـــزام داخـــل فالخصـــائص التنظ�م�ـــة خاضـــعة للس�اســـة المنتهجـــة �المؤسســـة و�یئـــة العمـــل اللـــذان �   

  .المؤسسة

III - الثقة التنظ�م�ة  

  :نشأة وتطور الثقة التنظ�م�ة -1

إن مفهوم الثقة التنظ�م�ة مرت�طة بنشأة وتطور المجتمعات، إلا أن الإهتمام العلمي �موضوع الثقة التنظ�م�ة یرجع إلى العقد    

إلى أن العمال یختلفون في میولهم للثقة �الآخر�ن، وهذه " Erikson"الخامس من القرن الماضي في علم النفس، حیث توصل 

  2.الم��رة وتأثرها �شخصیتهم وتجارتهم في الح�اة المیول تنشأ في مرحلة الطفولة

" Goffman"وفي بدا�ة الستینات من القرن الماضي، أص�ح الإهتمام بهذا الموضوع في علم الإجتماع من طرف ال�احث    

  .ماع�ةفي دراسته الإجتماع�ة حول التفاعل الإجتماعي والدور الجوهر� للثقة في المحافظة على العمل�ات الإجت 1963سنة 

وتبلور في مرحلة الس�عینات مفهوم ودور الثقة ضمن الس�اقات التنظ�م�ة عند ز�ادة الإهتمام �مشار�ة العمال لف�رة    

  .الد�مقراط�ة الصناع�ة من أجل تحسین نوع�ة الآداء

ثقة التنظ�م�ة في م الذ� أكد بدوره على أهم�ة ال1979أول مفهوم للثقة في الس�اق التنظ�مي سنة " Luhman"وقد قدم    

  .العلاقات داخل المؤسسة والتي تساعد على تحقی� التنسی� الإدار� وتكو�ن فرق عمل أكثر �فاءة

وفي التسعینات ومع ز�ادة التطورات وإستمرار التغیرات تزایدت شدة المنافسة بین المؤسسات فأص�ح الإهتمام أكبر من طرف    

  .ظ�م�ةال�احثین من أجل تفعیل مفهوم الثقة التن

ل�ص�ح متغیر الثقة التنظ�م�ة . 3وقد تطور مفهوم الثقة مع تطور الف�ر الإدار� والتنظ�مي وتعدد وإختلاف نظر�ات التنظ�م   

 .یندرج ضمن المتغیرات التنظ�م�ة المهمة التي لها تأثیر فعال على سلوك العامل وعلى أدائه وولائه لعمله ولمؤسسته

   :الإدار�ة عبر الثقافات المختلفة الثقة التنظ�م�ة �الأنظمة -2

إن مفهوم الثقة التنظ�م�ة یتأثر �مفهوم الإتجاهات والق�م والثقافات والمح�� الخارجي، �ما �ستفید من خبرات وتجارب    

وثقافات أخر�، لذا أص�ح الإهتمام بدراسة مختلف الثقافات لیتم�ن مسؤولو المؤسسات خاصة المؤسسات متعددة الجنس�ات من 

وج�ا المعلومات والتطورات التي شهدها المجتمع وإلتمستها المؤسسات، وف�ما یلي سنعرض الإدارة ��فاءة وفعال�ة في ظل تكنول

  :بإیجاز عامل الثقة في المؤسسات عبر ثقافات مختلفة

  

  

  

                                                           

.187مرجع سب� ذ�ره، ص : مراد نعموني:   1  
تشخ�ص�ة تحلیل�ة لآراء عین�ة دراسة  -دور الثقة التنظ�م�ة في تغییر سلوك المواطنة التنظ�م�ة: نجیب عبد المجید نجم وخولة صدر الدین �ر�م:   2

  .341، ص 2014، 19، مجلة آداب الفراهید�، العدد من العاملین في مدیر�ة بلد�ة �ر�وك
دراسة إستطلاع�ة في دائرتي التقاعد والرعا�ة الإجتماع�ة في مدینة تكر�ت، : تحلیل العلاقة بین الثقة التنظ�م�ة والإلتزام التنظ�مي: جامعة تكر�ت:   3

  .172، ص 2010دارة والإقتصاد، العدد الثالث والثمانون، مجلة الإ
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  : الثقة في الإدارة ال�ا�ان�ة :أولا

وب الجمـــاعي فـــي إتخــــاذ تر�ـــز الإدارة ال�ا�ان�ـــة علـــى تنم�ـــة المـــورد ال�شـــر� والتشـــغیل طو�ـــل المـــد� والإعتمـــاد علـــى الأســـل   

والمیزة الأساسـ�ة فـي المؤسسـة ال�ا�ان�ـة هـو إت�اعهـا للنظـام الإدار� الموسـع الـذ� یؤ�ـد المحافظـة علـى جـو الثقـة بـین  1القرارات،

العمــال، الأمــر الــذ� یــؤد� لتحقیــ� العدالــة فــي المؤسســات، إضــافة إلــى أن المؤسســة التــي تحــتف� بنظــرة شــمول�ة للأمــور تجعــل 

ها من جم�ع المستو�ات یتعاملون ف�ما بینهم على إنسان�ة مبن�ة على أسـاس التكامـل والتعـاون ممـا یتولـد عنـه الإتصـال العمال فی

  2.المفتوح، الثقة والشعور �الإلتزام الذ� ینتج عنه الولاء التنظ�مي

     ف�ما بینهم و�ین العمال  إذ تترجم الثقة العال�ة في المؤسسات ال�ا�ان�ة إلى علاقات تنظ�م�ة متینة، بین العمال   

لذلك تعمل الإدارة ال�ا�ان�ة على  3.والمسؤول، وتقوم هذه العلاقة على الود، والصداقة، والإحترام، والمودة لتحقی� الثقة المت�ادلة

  .خل� بیئة عمل مناس�ة لأداء المهام بإنسجام وتكامل وتناس� مبني على أساس التعاون في سبیل تحقی� الأهداف

  : الثقة في الإدارة الأمر���ة :ثان�ا 

تدفع المؤسسات في الولا�ات المتحدة الأمر���ة ضر��ة ضعف الثقة للمحامین نتیجة للإزد�اد الملحو� في القواعد القانون�ة    

ؤد� إلى التي تح�م العلاقات التنظ�م�ة، إذ أن ضعف الثقة التنظ�م�ة یؤد� إلى العلاقات العمود�ة الهرم�ة، الأمر الذ� ی

عامل في ) 65.000(الروتین، والقل�، والخوف، والتضح�ة �الأف�ار الجدیدة وتدني مستو� الآداء، إذ أظهرت إحصائ�ات أن 

عامل ) 750.000(ملیون س�ارة �ل سنة في نها�ة الثمانینات، في المقابل أنتج ) 4.5(إستطاعوا إنتاج " تو�وتا ال�ا�ان�ة"شر�ة 

  4.ملایین س�ارة في نفس المدة) 08" (��ةجنرال موتورز الأمر�"في 

مرة عدد عمال شر�ة  �11أكثر ب" موتورز الأمر���ة"فنجد من خلال المقارنة بین الشر�تین أن عدد العمال في شر�ة    

الإدارة ، �قابلها إنتاج أقل من الضعف، هذا یدل على الفارق الكبیر في العمل�ة الإنتاج�ة والمرت�� �طب�عة "تو�وتا ال�ا�ان�ة"

ال�ا�ان�ة المحفزة لعمالها والتي تسعى لخل� بیئة عمل مبن�ة على أساس الثقة المت�ادلة التي تتولد عنها روح التعاون والإنسجام 

أما الإدارة الأمر���ة فهي تسعى لرفع مستو�ات الثقة لتحسین وتیرة العمل�ة الإنتاج�ة لتحقی� تطور ور�ح . لتحقی� الأهداف

  .أكبر

  :لثقة في الإدارة البر�طان�ةا :ثالثا

   في القرن العشر�ن إتصف الإقتصاد البر�طاني �عدم الثقة بین إتحاد العمال والح�ومة وإدارة القطاعات الإقتصاد�ة    

 "�ارل مار�س"الأخر�، الأمر الذ� أد� إلى شلل الإقتصاد وتخف�ض المستو� المع�شي في ال�لاد إلى حد مأساو�، وقد تن�أ 

المح�� الذ� �سوده عدم الثقة س��ون النتیجة التي تتمخض عنها الفلسفة الرأسمال�ة والتي تش�ل في الوقت ذاته قوة �أن 

  .فإنعدام الثقة یؤثر على العمل�ة الإنتاج�ة وعلى أهداف المؤسسة. 1لتفو�ض أر�انها

                                                           

.53مرجع سب� ذ�ره، ص : سلمان العم�ان محمود:   1  
، الط�عة الأولى، دار حامد للنشر بناء قدرات حاسمة لنجاح الأعمال –قضا�ا معاصرة في الإدارة : محمد مفضي الكساس�ة، عبیر حمود الفاعور� :  2

  .59، ص 2010 والتوز�ع، عمان، الأردن،
  .79مرجع سب� ذ�ره، ص : وفاء برهان برقاو� :   3
  .60مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد مفضي الكساس�ة وعبیر حمود الفاعور� :  4
  .61-60نفس المرجع، ص :   1
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  :الثقة في الإدارة الأردن�ة :را�عا

ة العمال بإدارة الأجهزة الإدار�ة الأردن�ة نجد غ�اب النظرة المؤسس�ة وتغلیب النظرة من أهم العوامل السلب�ة التي تضعف ثق   

الشخص�ة، وغ�اب المعاییر الواضحة والدق�قة لتقو�م الآداء المؤسسي وعدم المساواة في تطبی� النظام على العمال، وانعدام 

للمشار�ة في صنع القرار، وإنعدام قنوات الإتصال بین  العدالة التعامل�ة، �الإضافة إلى عدم إتاحة الفرص الكاف�ة للعمال

الرؤساء والمرؤوسین، مما یتولد عن هذا علاقات منعدمة الثقة وسوء المناخ التنظ�مي الذ� یؤثر سل�ا على رضا العمال 

  1.وولائهم

داخل التنظ�م وذلك مرت��  فتمتاز بیئة العمل في �ل من الإدارة البر�طان�ة والإدارة الأردن�ة بنقص الثقة المت�ادلة   

  .�الإستراتیج�ات والس�اسات المت�عة بتلك المؤسسات التي لا تعمل على تعز�ز روح التعاون بین العمال

�ما �عمل تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة من طرف إدارة المؤسسة على خل� ثقة العامل تجاه إدارة المؤسسة والذ� �حق� ولاء    

  .العامل لمؤسسته، وهذا ما تفتقده هذه الإدارة مما أد� بها إلى مواجهة ضعف الثقة �التنظ�م الذ� أثر سل�ا على أهدافها

  :لام�ةالثقة في الإدارة الإس :خامسا

بدأت مرحلة ال�حث التحلیلي الذ� یهتم �مناقشة الف�ر الإدار� الإسلامي وتفسیره ومقارنته �الف�ر الإدار� المعاصر في العقد    

  .السادس من هذا القرن 

عمل ومن بینها ال 2ونجد في الدین الإسلامي الم�اد� والأسس والقواعد الأساس�ة التي توجه المنظر�ن في مختلف المجالات   

على تقو�ة الثقة بین العمال مما �شمل العمال في المؤسسات وفي جم�ع المستو�ات التنظ�م�ة، حیث نجد الدین الإسلامي حدد 

  3:أسس واضحة ودق�قة لمنهج بناء الثقة �ش�ل متكامل و�قوم هذا المنهج على الأسس التال�ة

   :عدم مخالفة الوعود والإلتزام بها -أ

وأوفوا �العهد " ، وقوله أ�ضا4"ا الذین آمنوا لا تقولون ما لا تفعلون، �بر مقتا عند الله أن تقولوا ما لا تفعلون �ا أیه: " قوله تعالى

  6"أتأمرون الناس �البر وتنسون أنفس�م وأنتم تتلون الكتاب أفلا تعقلون : " ، وقوله أ�ضا5"إن العهد �ان مسئولا 

رة التمسك �الوعود في الح�اة الإجتماع�ة وعند إسقاطها على المجال التنظ�مي و�النظر إلى ما دعى إل�ه الإسلام، نجد ضرو    

نر� أنه من الضرور� على المسؤول أن ��ون أكثر الأفراد إلتزاما �السلو��ات التي یدعون العمال للتحلي بها، وعلى الإدارة أن 

. وصول لتحقی� مستو� معین من الثقة لد� عمالهاتعد �الوعود القادرة على تحق�قها، �الإضافة إلى عدم التمییز من أجل ال

  .فتحقی� الوعود من شأنه تعز�ز ثقة العامل �المسؤول و�الإدارة محققا مستو�ات مرتفعة من الولاء للمؤسسة

  

                                                           
  .63-62نفس المرجع، ص، :   1

.33مرجع سب� ذ�ره، ص :  سلمان العم�ان محمود:   2  
  .61مرجع سب� ذ�ره ، ص : ود الفاعور� محمد مفضي الكساس�ة وعبیر حم:  3
  .3-2سورة الصف، الآ�ة : القرآن الكر�م:  4
  .34سورة الإسراء، الآ�ة : القرآن الكر�م:  5
  .44سورة ال�قرة، الآ�ة : القرآن الكر�م:  6
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  :عدم إنتشار الغی�ة والنم�مة بین العمال -ب

یؤثر هذه السلوك إذا إنتشر بین العمال في المؤسسة سل�ا على العلاقات التنظ�م�ة الذ� �ضعف الثقة المت�ادلة بین العمال    

  1.ف�ما بینهم، و�ین العمال والإدارة

    2"�ا أیها الذین آمنوا إجتنبوا �ثیرا من الظن إن �عض الظن إثم، ولا تجسسوا ولا �غتب �عض�م �عضا: "لقوله تعالى 

فالإسلام �حث على الأخلاق الفاضلة وحسن الظن �الآخر�ن والإبتعاد عن النفاق والنم�مة وغیرها من السلو�ات التي تضر    

  .�الآخر�ن سواء داخل التنظ�م أو خارجه ل�شمل الح�اة الإجتماع�ة �املة و�حق� مستو�ات من الثقة المت�ادلة بین الفاعلین

  :المؤسسةمحافظة العمال على أسرار  -ج

إذ نص الدین الإسلامي على المحافظة على الأسرار لإعت�ارها أمانة، و�نطب� على محافظة العمال لأسرار المؤسسة، الأمر    

الذ� �عزز ثقة الإدارة �العمال وعدم التخوف من تسرب المعلومات مما �سمح للإدارة �عدم إخفاء المعلومات على العمال 

  3.لضمانها

والذین هم لأماناتهم وعهدهم راعون، والذین هم على صلواتهم �حافظون، أولئك هم الوارثون الذین یرثون " :لقوله تعالى   

  4".الفردوس هم فیها خالدون 

فالعامل إذا إستند إلى الأسس التي حث علیها الدین الإسلامي الذ� یوجه سلو�ه نحو الإلتزام في العمل والإبتعاد عن ما    

  .ال بتعز�ز العلاقات والتعاون من أجل تحقی� الأهداف�حطم الثقة بین العم

  :أنواع الثقة التنظ�م�ة وأهمیتها -3

  :أنواع الثقة التنظ�م�ة :أولا

إن الثقة التنظ�م�ة متعددة الإتجاهات، قد تكون عمود�ة أو أفق�ة أو في إتجاه واحد ع�س السلطة التي تمارس من الأعلى    

الثقة (إلى الأسفل ضمن اله��ل التنظ�مي، فالثقة �م�ن أن تكون مت�ادلة أو حتى ذات�ة، فهي تع�س العلاقة بین الشخص وذاته 

  .والثقة �الآخر�ن) �النفس

  .ما تتجاوز الثقة التنظ�م�ة التنظ�م الرسمي لعلاقات العمل لتشمل العمال �المؤسسة في مختلف المستو�ات التنظ�م�ة�   

أن الثقة التنظ�م�ة ظاهرة تخص العامل والمجموعة، بین العمال والمؤسسات، بین العمال " Berg ،2003"و�ر� ال�احث    

تغیر بناءا على ش�ل العلاقة التي تشمل العمال، المؤسسة والأنظمة، وتعدد أنواع والأنظمة، لهذا فإن ش�ل الثقة التنظ�م�ة، ی

  :ثلاثة أنواع موضحة �الآتي الثقة التنظ�م�ة وفقا لزاو�ة النظر إلیها، ونمیز منها

  :�م�ن تقس�مها إلى نوعین: أنواع الثقة �النظر إلى أطرافها -أ

  

                                                           
  .61مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد مفضي الكساس�ة وعبیر حمود الفاعور� :   1
  .12سورة الحجرات، الآ�ة : القرآن الكر�م، المصحف الشر�ف:  2

  .62مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد مفضي الكساس�ة، عبیر حمود الفاعور� :   3
  .،11-8سورة المؤمنون، الآ�ة : القرآن الكر�م:   4
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 الثقة بین العمال:  

و إستعداده للتعرض أو التأثیر �أفعال وتصرفات الآخر�ن، متوقعا الق�ام �أعمال معینة ذات فائدة وهي تمثل رغ�ة العامل أ   

فقد أشارت مدرسة العلاقات  1.لصالح الشخص مانح الثقة في حالة عدم متا�عة سلوك الموثوق �ه أو مراقبته أو التح�م ف�ه

السلو��ة إلى ضرورة خل� المؤسسة بیئة عمل تسودها الثقة المت�ادلة والعلاقات الإجتماع�ة بین العامل والجماعات عبر 

ف�ل تنظ�م �شمل على علاقات رسم�ة وغیر رسم�ة بین أعضاءه تسودها مستو�ات  2.المستو�ات التنظ�م�ة داخل التنظ�م

  . لتنظ�م�ة التي تؤثر على تعاون وتماسك الجماعةمختلفة من الثقة ا

 الثقة �المؤسسة:  

هي إ�مان العامل �أن المؤسسة ستوفر الظروف المناس�ة وستتخذ الإجراءات اللازمة للعمل لصالح العمال، وأنها ستلتزم    

م�اد� الإدارة العلم�ة التي تحث  وفي هذا الصدد نجد 3.�الوعود التي تعد العامل بها، �ما أنها ستسعى لتحقی� أهداف عمالها

وتتحق� ثقة العامل �المؤسسة من  4.على ضرورة تهیئة بیئة عمل �سودها التعاون بین الإدارة والعمال لضمان تحقی� الأهداف

  .خلال ثقته �الس�اسة السائدة ومد� تطب�قها �موضوع�ة وعدل بین أعضائها

  :تقس�مها إلى نوعین رئ�سیین هما �م�ن :أنواع الثقة �النظر إلى علاقات السلطة -ب

 الثقة العمود�ة:  

وتشیر إلى ثقة المرؤوس في رئ�سه وفي حالة تعز�ز الثقة بینهما فبإم�ان المسؤولین إحداث التغیرات في العمل �سهولة    

سین برؤسائهم في هذا النوع من الثقة مرت�� بنوع�ة العلاقات السائدة بین المرؤو  5.والتح�م فیها لأنهم أشخاص موثوق فیهم

  .العمل

 الثقة الجانب�ة:  

وهي تشیر إلى الثقة بین الزملاء، نظرا للعلاقات الإعتماد�ة في آداء الوظائف �المؤسسات، حیث �عتمد العمال على �عضهم    

قات ، وهو یخل� علا6ال�عض لتحقی� أهداف شخص�ة وتنظ�م�ة، والتعاون ف�ما بینهم �ستوجب توفر الثقة المت�ادلة بینهم

  .إجتماع�ة بینهم من خلال التواجد في نفس م�ان العمل وفي نفس الظروف و�یئة العمل، في إطار تحقی� أهداف مشتر�ة

  :وف� هذا المنظور فإن الثقة التنظ�م�ة تنقسم إلى ثلاثة أنواع :أنواع الثقة �النظر إلى موضوعها -ج

  

                                                           
دراسة میدان�ة للعاملین �التفت�ش الأمني : ات الأمن�ةإدراك العدالة التنظ�م�ة وعلاقته �الثقة لد� العاملین في المنظم :حمد بن أحمد الهند�:  1

، أطروحة مقدمة لإستكمال متطل�ات الحصول على درجة د�توراه فلسفة في العلوم الأمن�ة، جامعة نایف العر��ة للعلوم �المطارات السعود�ة الدول�ة

   55، ص 2010الأمن�ة، الر�اض، 

.95، ص1994، الط�عة الأولى، م�ت�ة الأنجلو المصر�ة، مصر، التنظ�مي دراسات في علم الإجتماع: إعتماد محمد علام:   2  

  .56 مرجع سب� ذ�ره، ص: حمد بن أحمد الهند�:  3

.54مرجع سب� ذ�ره، ص: �غول زهیر:    4  
  .56مرجع سب� ذ�ره ، ص : حمد بن أحمد الهند�:   5
  .56نفس المرجع، ص :   6
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 الثقة المرتكزة على الصداقة الشخص�ة:  

وهي التي تعتمد على حسن الن�ة والعلاقات الشخص�ة، فهي ترتكز على الأسس الأخلاق�ة التي تمنع العامل من إرتكاب    

  .الأخطاء التي تؤثر سل�ا على الزملاء

 الثقة المرتكزة على الكفاءة:  

ترتكز على الإقتناع �أن العامل �ملك  وهي الثقة المستندة على إدراك لقدرات العمال وإم�ان�اتهم ومهاراتهم لآداء عملهم، وهي   

قدرات ومهارات تم�نه من إنجاز لمهامهم المو�لة إلیهم، فالثقة هنا ترت�� �سمعة العامل بإنجاز المهام �ما هو متوقع لد� 

  .الطرف الواث�

 الثقة المرتكزة على العقد :  

و�عتمد هذا النوع من الثقة على الإلتزامات التعاقد�ة بین أطراف العمل، و�توقع �ل طرف أن �حصل على منفعة معینة من    

والتقدیر، فتتضمن  1الطرف الآخر وفقا للعقد وإتفاق�ات العمل، لأن المؤسسة تحتاج إلى العمل والإنجاز والعامل �حتاج الم�افأة

تعاقد�ة حیث أن الإتفاق أو التعامل یتضمن التعهد من أحد الأطراف وتوقع الوفاء من قبل الطرف الثقة التنظ�م�ة الطب�عة ال

الآخر، و�تم تطو�ر هذا النوع من الثقة من خلال التعاون بین الزملاء، والإنسجام في السلوك والعلاقات، وفي هذا النوع من 

، �ما 2ج الملموسة �ه، لا من التر�یز على الإتجاهات والق�م والمعتقداتالثقة التنظ�م�ة یتم التر�یز على السلوك الخارجي والنتائ

  .�عتمد هذا النوع على الجانب الرسمي والعلاقات الرسم�ة الخاضعة لعقد العمل

  : أهم�ة الثقــة التنظیــم�ة :ثان�ا

أشیر إلى أهمیتها في عدة مجالات تعد دراسة موضوع الثقة التنظ�م�ة عاملا أساس�ا وضرور�ا للتفاعل الإجتماعي، وقد       

فالثقة التنظ�م�ة لها أهم�ة نظر�ة وعمل�ة  منها الإتصال، الق�ادة، الإدارة �الأهداف، علاقات العمل، فرق العمل وثقافة المؤسسة،

رئ�س�ة لدراسة المؤسسات، حیث یتف� معظم ال�احثین على دورها �عنصر جوهر� في الحالات الإجتماع�ة التي تستدعي 

لتعاون والإعتماد المت�ادل، حیث أكدت �عض الدراسات إلى أن الثقة التنظ�م�ة هي العامل الرئ�سي في تحدید فعال�ة العلاقات ا

داخل المؤسسات، وهي العنصر الأساسي في بناء البیئة التنظ�م�ة، �ما أنها تأثر على الرضا الوظ�في وصنع القرارات 

تنظ�مي، �ما تعد الثقة التنظ�م�ة عاملا أساس�ا في عمل�ة التطو�ر والتغییر المنظم القائم  والإتصالات وحل المش�لات والتغییر ال

 3.على أسس متینة وثابتة

لا یختلف الكثیر من علماء الإجتماع وغیرهم حول أهم�ة الثقة التنظ�م�ة بإعت�ارها أساس�ة للعلاقات الإجتماع�ة الثابتة    

"  Golembiewski, Mcconkie, 1975"�م�ة عاملا محددا للسلوك، �ما أشار �ل من والمستقرة، �ما تعتبر الثقة التنظ

 .�قولهم أنه لا یوجد متغیر واحد یؤثر على السلوك الجماعي بین الأشخاص �ما هو تأثیر الثقة عل�ه

الأداء التنظ�مي  إلى الأثر الإیجابي للثقة التنظ�م�ة على مستو�ات عال�ة من 2010في دراسته سنة " ج�مز"�ما توصل    

  4.والتنافسي، والفاعل�ة التنظ�م�ة لإستقرار الوظ�في والإبداع من طرف العمال

هي العنصر الثاني من عناصر رأس المال الإجتماعي " Leana et Burenell, 1999"والثقة التنظ�م�ة من وجهة نظر    

  .�عد العنصر الأول وهو القابل�ة الإجتماع�ة

  :ثقة التنظ�م�ة ف�ما یلي�ما تظهر أهم�ة ال   

                                                           
  .57-56مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد مفضي الكساس�ة وعبیر حمود الفاعور� :  1
  .68، ص نفس المرجع:  2
   .252مرجع سب� ذ�ره، ص : أحمد محمد سعید الش�اب وعنان محمد أحمد ابو حمور:  3
لاقتها �الدافع�ة لد� أعضاء هیئة التدر�س درجة الثقة التنظ�م�ة في جامعات الكو�ت الح�وم�ة والخاصة وع: أحمد عبید الرشید� و�اید سلامة:  4

  .140، ص 2015، 12، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأ�حاث والدراسات التر�و�ة والنفس�ة، المجلد الثالث، العدد ف�ما من وجهة نظرهم
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 1.خل� التعاون في المؤسسات وفي بناء العلاقات في مجال الإدارة  

 تنقص من شدة المراق�ة والحاجة للس�طرة على سلوك العامل والجماعة.  

 تؤثر في مستو� الولاء التنظ�مي، الرضا الوظ�في، الآداء، الإلتزام التنظ�مي والإستقرار الوظ�في.  

 للمیزة التنافس�ة بین العمال تش�ل مصدرا أساس�ا.  

  تلعب دورا مهما في إستثمار عامل الوقت من خلال تعز�ز قنوات الإتصال والحوار والإنفتاح أكبر لتحقی� الت�ادل الف�ر�

 2.بین العمال

 3.تعتبر الثقة عاملا مهما في تحقی� التكامل للمؤسسة وتش�ل عنصرا أساس�ا في الفاعل�ة التنظ�م�ة 

  التنظ�م�ة لها تأثیر �بیر في المؤسسات على سلوك المواطنة التنظ�م�ة، دوران العمل، التغیب عن العمل والصراع الثقة

  4.التنظ�مي داخل المؤسسات

و�الرغم من الأهم�ة ال�الغة للثقة التنظ�م�ة ت�قى دراستها في المؤسسات صع�ة ومعقدة، �سبب إختلاف تعر�فاتها وصعو�ة       

  .�ارها من المتغیرات التنظ�م�ة المرت�طة �شعور العامل التي توجه سلو�ه التنظ�ميق�اسها ولإعت

  :مصــادر الثــقة التنظــ�م�ة ومحدداتها -4

  :مصــادر الثــقة التنظــ�م�ة :أولا

  :للثقة التنظ�م�ة ثلاثة مصادر أساس�ة نذ�رها 

  :ثقة معتمدة على العمل�ة -أ

  .ا�قة، وفي هذه الحالة ت�ادل المعلومات ��ون محدود بین الأفراد المعروفین والمحترمینوهي مرت�طة �سجل العمل�ات الس   

  :ثقة معتمدة على العامل -ب

  .وهي مرت�طة بنقا� التشا�ه بین العمال، وهنا تتحد الت�ادلات �العمال في النظام الثقافي الشائع مع توقعات أساس�ة مشتر�ة   

  : ثقة معتمدة على المؤسسة -ج

وترت�� هذه الثقة �الآل�ات الرسم�ة والش�ل�ة السائدة في المؤسسة مثل الإحتراف أو التأمین، وهنا یتحدد الت�ادل بین العمال    

  5.الذین �قدمون هذه الضمانات

إن المهام المو�لة لكل عامل في إطارها الرسمي وإستنادا للعمل�ات السا�قة وت�ادل المعلومات والأهداف المشتر�ة تعمل على    

  .تحدید مستو� الثقة المت�ادلة بین أعضاء التنظ�م

  

  

                                                           
 -ى، مؤسسة الوارق للنشر والتوز�ع، عمان، الط�عة الأولمستجدات فكر�ة معاصرة في السلوك التنظ�مي و إدارة الموارد ال�شر�ة: مؤ�د الساعد�:  1

  .102-101، ص  2011الأردن، 
  .109نفس المرجع، ص :  2
  .342مرجع سب� ذ�ره، ص : نجیب عبد المجید نجم وخولة صدر الدین �ر�م:  3
  .343، ص نفس المرجع:  4
  . 110نفس المرجع، ص  : 5
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  :محددات الثقة التنظ�م�ة :ثان�ا

أبرز الدراسات لتحدید محددات الثقة التنظ�م�ة �م�ن  تعددت آراء ال�احثین حول تحدید محددات الثقة التنظ�م�ة ومن   

  ):02(تلخ�صها في الجدول رقم 

  المحددات  السنة  إسم ال�احث

  .عادلة الترق�ة، القدرة والكفاءة، الق�م السائدة، توفر المعلومات  1990  الغامد�

  .الإتفاق التعاقد�، القدرة والكفاءة، صدق النوا�ا  1992  ساكو

  .العدالة التنظ�م�ة، الدعم التنظ�مي  1994  �ونوفس�ي و بون 

  .القدرة، والكفاءة، والنزعة لفعل الخیر، والإستقامة  1995  مایر ود�فز 

  .الإلتزام  1998  جامبیتا

  .الن�ة الحسنة والإهتمام، الكفاءة والقدرة، المصداق�ة، الإنفتاح والصرامة  1999  م�شرا

  .التنظ�مي، القدرة، النزاهة والأمانةالعدالة التنظ�م�ة، الدعم   2000  تان وتان

  .عدالة الإجراءات والتعاملات، القدرة والكفاءة والنزعة الخیر�ة والإستقامة  2003  رشید

  .عدالة الإجراءات، الإتصال، الدعم التنظ�مي  2003  البرخت

  .الإلتزام  2003  هاردن

  .الإبداع في حل المش�لات والإلتزام  2005  فرایز

  .عدالة الإجراءات والتعاملات والدعم التنظ�مي  2007  ج�ه والشاهین

  .القدرة و الكفاءة، الإستقامة والتكامل، النزعة لفعل الخیر  2009  رفاعي

  .64،65حمد بن سل�مان البدراني، مرجع سب� ذ�ره، ص :المصدر 

یتضح لنا من خلال الجدول المعروض أعلاه إختلاف في توجهات ال�احثین فهو �شیر إلى أن الثقة التنظ�م�ة تضم مجموعة    

مترا�طة من التوقعات متفائلة �أداء ��فاءة وجودة وأخلاق�ات وتفاعلات الآخر�ن و�سلو�ات وتصرفات الآخر�ن �الطر�قة 

افع منفعة �حصل علیها أو ��ون أخلاقي یتمثل في ق�مة �حترمها الإنسجام في المرغوب فیها للطرف الآخرن فقد ��ون الد

  .سلو�اتهم

وتلعب الثقة التنظ�م�ة دورا مهما في نجاح النشاطات الإدار�ة، فتوصلت عدة دراسات إلى إث�ات العلاقة القو�ة بین الثقة    

  .لال�ة وحر�ة إتخاذ القرارات والولاء التنظ�ميالتنظ�م�ة و�ل من الرضا الوظ�في، الإبداع الوظ�في، ودرجة الإستق

ومن أجل الوصول لتحقی� ثقة العامل �التنظ�م �شتر� تحقی� العدالة التنظ�م�ة والدعم   المؤسسي، وترت�� الإجراءات     

بل المؤسسة لها العادلة �المواقف الإیجاب�ة نحو المجموعة والقائد والمؤسسة، �ذلك التوز�ع العادل للمصادر والم�افآت من ق

فالعدالة التنظ�م�ة وفاعل�ة الإتصال تعتبر من أهم عوامل الثقة التنظ�م�ة، وإعت�ار . تأثیر إیجابي على العامل تجاه المؤسسة

  1.الوضوح والصراحة له دور في حجم الثقة التنظ�م�ة

  :إلى تحدید مصدر�ن رئ�سیین لبناء الثقة التنظ�م�ة" �اندرون "توصلت دراسة 

                                                           
  .93، ص2016الأردن،   -الط�عة الثان�ة، دار الحامد للنشر والتوز�ع، عمان، الشفاف�ة والق�ادة في الإدارة: أحمد فتحي أبو �ر�م:  1
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یتعل� �فاعل�ة الإتصال حیث المؤسسات التي بها درجة الثقة عال�ة تنتقل المعلومات إلى جم�ع العمال مما  :الأول المصدر

  .�عزز مستو� الثقة بینهم

یتعل� بدرجة مهارة المؤسسة في التعامل مع التغیرات المتعلقة في الإندماج والتعامل مع المؤسسات الآخر�،  :المصدر الثاني

المؤسسات، فالإدارة العل�ا هي أساس الثقة والنزاهة في المؤسسة، فهذه الأخیرة �لما �ان مستو� الثقة بها عال�ا وإعادة ه��لة 

  1.ساعدها بتأد�ة وظ�فتها �ش�ل أفضل

  :عنــاصر الثــقة التنظــ�م�ة -5

بوضع وم�انة العامل في خمسة عناصر أساس�ة للثقة التنظ�م�ة مرت�طة " Buther et Cantrell, 1984"حدد ال�احثان     

  : المؤسسة وتتمثل هذه العناصر ف�ما یلي

  .هي السمة المعبرة عن الشرف والأمانة والصدق من جانب العامل الموثوق �ه: النزاهــة :أولا

  .هي المعرفة التقن�ة والمهارة بین العمال، وهي ضرور�ة لآداء الوظ�فة في العمل :المقدرة الشخص�ة :ثان�ا

  .هو الإعتماد والرأ� الجید أو الح�م الجید في المواقف المرت�طة �العمل :الإتســاق :ثالثا

  .هو الرغ�ة في الحما�ة والدعم والإسناد وتشج�ع الآخر�ن: الــولاءة :را�عا

  2.هي الرغ�ة في ت�ادل الأف�ار والمعلومات �حر�ة مع الآخر�ن :الصراحـة :خامسا

ساس النزاهة والإتساق بین الأعضاء والصراحة المت�ادلة بینهم ونقل المعلومات �مصداق�ة فالثقة التنظ�م�ة تبنى على أ    

وحر�ة ورغبتهم في التعاون ف�ما بینهم وتشج�ع ودعم وحما�ة �عضهم ال�عض، مما یخل� بیئة عمل مناس�ة مبن�ة على الإحترام 

  . والمصداق�ة تعمل على تحقی� مصالح مشتر�ة �ش�ل منسجم

ذه العناصر أساس بناء الثقة التنظ�م�ة بین الفاعلین داخل التنظ�م، فتحقی� ثقة العامل بزملائه أو �مسؤوله أو بإدارة تعتبر ه   

المؤسسة التي �عمل بها مرت�� �ش�ل م�اشر �الطرف الآخر، وذلك من خلال إدراكه لسلو�ه التنظ�مي وأنه محل ثقة، مما 

  .تنظ�متحق� مستو� معین من الثقة التنظ�م�ة �ال

  : قواعد ومجالات جدارة الثقة التنظ�م�ة -6

  :قواعد الثقة التنظ�م�ة :أولا

تعتبر الثقة التنظ�م�ة متطل�ا أساس�ا في ظل تحولات المؤسسة من س�اسة الإعتماد على الس�طرة والرقا�ة إلى أسلوب       

  .الإعتماد على المعلومات والمعرفة من أجل مواك�ة التطور في المجتمع ومواجهة التحد�ات والمتطل�ات الجدیدة

  :فتحتاج الثقة إلى قواعد لابد من مراعاتها لتحقی� بیئة عمل مبن�ة على الثقة، تتمثل أهم هذه القواعد والأسس ف�ما یلي   

  :عدم الإفرا� �الثقة في الآخر�ن -أ

، فعند إلتزام الزملاء �أهداف 3وذلك لعدم ثقة الشخص في أشخاص لا �عرفهم جیدا ولا �شتر�ون معه في نفس الأهداف   

  1.مشتر�ة تؤد� الرقا�ة إلى قناعة إنتشار الثقة في عامل ضمن مجموعة
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أن الثقة في المجتمع إلتزام أخلاقي، ومع ذلك فیجب على الشخص أن لا "  Luhmannلوهمان " وفي هذا المجال یر�    

  2.�ضع الثقة �ش�ل أعمى �أ� شخص ولكن عل�ه وضعها فق� حیثما یتوقع الحصول على المنفعة

  :دود�ة الثــقةمحــ -ب

تعني محدود�ة الثقة في المؤسسات الثقة �قدرة العمال وإلتزامهم بتحقی� الأهداف والدفاع عنها لدرجة التضح�ة من أجل    

الوصول إلیها، و تعید المؤسسات المعتمدة على الثقة تصم�م عملها �ما یتناسب مع مناخ الثقة المت�ادلة، وستكون الرقا�ة �عد 

  3.قو�م النتائجالتنفیذ عند ت

  :الثقة تتطلب القدرة على التعلم والتكیف -ج

على جماعات العمل أن تكون مرنة وتتأقلم مع �افة الظروف خاصة عندما تدعو الحاجة للتغییر �سبب التطلع إلى خ�ارات    

ات العمل ذو أهم�ة �الغة جدیدة أو عندما یتطلب الموقف قدرا من التعلم وإكتساب الخبرة، لذلك فإن إخت�ار العمال في جماع

  4.ولضمان الأشخاص ذو� القابل�ة للتجدید والتغییر والتكیف

  :الثــقة تتطلب الحزم -د

إذا ما أخفقت الإدارة في إخت�ار العمال ذو� القدرة على التكیف والتجدید وثبت أن الثقة غیر موجودة لضعف قدرة العمال    

على التعا�ش مع التوقعات، أو عدم إم�ان�ة الإعتماد علیهم في إنجاز المهام، فإن مصلحة الجم�ع تفرض خروج هؤلاء من 

  .ف وتتخذ القرارات اللازمة المتعلقة �التخلي عن خدماتهم دون عاطفةالتنظ�م، و�تطلب من الإدارة أن تتصر 

ونظرا لأهم�ة الثقة التنظ�م�ة فإن �عض المؤسسات تمیل إلى تقیید الولاء �مجموعة صغیرة من العمال �طل� علیهم الموثوق    

  5.بهم

  :حاجة الثقة للتكامل التنظ�مي -ه

  6.ی� نتائج محددة هي ضوا�� البناء الضرور�ة للتنظ�م المعتمدة على الثقةتمثل الوحدات المستقلة المسؤولة عن تحق   

و�جب على أهداف الوحدات الصغیرة أن ترت�� مع أهداف الوحدات الكبر� للمؤسسة و�جب أن تتكامل إذا ما أرادت بناء    

  7.وتعاون القاعدة المبن�ة على الثقة ووجود روا�� بین جماعات العمل �عني وجود تقارب وإشتراك 
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  :حــاجة الثــقة للإتصال -و

�حتاج الإلتزام المشترك إلى التواصل الشخصي المستمر بین العمال، و�لما زادت فاعل�ة  المؤسسة، إزدادت الحاجة إلى    

�یر تواصل العمال ف�ما بینهم، ل�س لمعرفة �عضهم واللقاء برؤسائهم فق� بل لتأكید الأهداف المشتر�ة وإستراتیج�ات التف

  .ومن أجل بناء مؤسسات ذات ثقة عال�ة 1المشترك،

  :الثقة التنظ�م�ة تتطلب تعدد�ة القادة - �

، لأنه من الصعب على قائد 2إن المؤسسات المبن�ة على الثقة قل ما تحتاج إلى إدارة ولكنها تحتاج إلى رؤساء متعددین   

  3.واحد أن یجمع بین المتطل�ات مهما �ان عظ�ما و�فوا

إن بناء الثقة التنظ�م�ة ��ون عبر عدة مراحل منذ بدا�ة توظیف العامل، هذا البناء ��ون خاضع لعدة أسس وقواعد تعمل    

 على تحدید مستو� ثقة العامل �مسؤوله و�إدارة مؤسسته و�زملائه، وهي تختلف من عامل إلى آخر على حسب الفروق 

رها ببیئة العمل والعلاقات السائدة في التنظ�م ومد� قدرة العامل على التكیف والتأقلم الفرد�ة، ولإرت�اطها �الأهداف المرجوة، وتأث

  .مع جماعة العمل

  :مجالات الجدارة �الثقة التنظ�م�ة :ثان�ا

إن من أهم الخصائص المسؤولة عن الثقة التنظ�م�ة هي الكفاءة، التواف�، التمیز، العدالة، التكامل الولاء، الإنفتاح، الوفاء    

  .�الوعود، التقبل

التي تعد من أكثر الدراسات إلماما لمجالات الثقة التنظ�م�ة، أن هناك ثلاثة  1995سنة " Mayer et Al"وقد أثبتت دراسة    

  4.ت أساس�ة للثقة التنظ�م�ة وهي القابل�ة، التكامل والنزعة الخیر�ةمجالا

  ):المقدرة(القــابل�ة  -أ   

     تتمثل القابل�ة في مجموعة المهارات والكفاءات والخصائص الفرد�ة التي تسمح للعامل من فرض تأثیره في مح�� 

�ما �عتمد العامل في إخت�اره . یث� �ه وفي تحدید أ�ة ظروفالمؤسسة، فالثقة تعتمد على المعرفة من حیث إخت�ار العامل من 

  5.على ما �عتبره أنه �حمل أس�ا�ا جیدة ر�ما تبین دلیل الثقة

  :النــزعة الخــیر�ة -ب   

تعبر النزعة الخیر�ة على المد� الذ� یؤمن �ه الموثوق لتقد�م المساعدة للواث� �عیدا عن دافع المنفعة والر�ح، إن هذا    

المجال یتطلب وجود إرت�ا� محدد بین الواث� والموثوق، إذ �سعى هذا الأخیر لمساعدة الواث� دون طلب منه، ذلك فالنزعة 

  6.ابي للموثوق نحو الواث�الخیر�ة تمثل إدراك الإتجاه الإیج

  :التكــامل -ج   

  .تتضمن العلاقة بین التكامل والثقة، �أن الواث� یدرك أن الموثوق یدعم مجموعة الم�اد� الخاصة �الواث�   
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ق إن الطرف الملزم �مبدأ السعي وراء الر�ح مهما �انت التكلفة، هو الذ� یتم تقی�مه بوصفه ذو تكامل عالي، �ما یؤثر إتسا   

الأعمال السا�قة للأطراف والإتصالات والمصداق�ة حول الموثوق من قبل الواث� والإ�مان بإمتلاك الموثوق الإحساس �العدالة 

  .التنظ�م�ة ومد� تطا�قها �أفعال الطرف الآخر مع أقواله إلى الدرجة التي �ق�م بها بوصفه متكاملا

     لإعت�ار التكامل والعدالة أساس تحقی� �الثقافة التنظ�م�ة للمؤسسة،مال �ما �م�ن إعت�ار التكامل بإنسجام ثقافة الع   

  .هذه العوامل تكون مرت�طة ف�ما بینها وأساس�ة لتحقی� الثقة التنظ�م�ة  1الثقة،

  : العوامل المؤثرة في الثقة التنظ�م�ة -7

بإعت�ار أن الثقة متغیر أساسي في العلاقات والتفاعل الإنساني هي مرت�طة أ�ضا ��فاءة التشاور والمشار�ة في إتخاذ القرار    

ودینام���ة الجماعة والتطور التنظ�مي، لذا تعتبر متغیرا أساس�ا في التنبؤ �الرضا الوظ�في والرضا عن المشار�ة في إتخاذ 

  :تعبر عن ولاء العمال  لمؤسستهم، فتتأثر الثقة التنظ�م�ة ب�عض العوامل التي �م�ن أن نذ�ر أهمهاالقرارات التنظ�م�ة التي 

  2.�عبر عن إعتقاد �عض العمال �ضرورة الغدر وال�قضة في العمل خاصة في حالة التنافس بین العمال :عــامل الشــك :أولا   

وهذا ما �سمح  3أن السلوك ال�شر� ته�من عل�ه المصالح الذات�ة وحدها، �عبر عن إعتقاد العامل :عــامل الأنــان�ة :ثان�ا   

  .للعامل �الإهتمام �المصالح الذات�ة

�عتمد المسؤولون في إستثمار الثقة المستندة إلى المعرفة في نظرهم لنجاح المؤسسة، والتفاعل  :عــامل المــعرفة :ثالثا   

  .الس�اق التنظ�ميالساب� ومد� التشا�ه الإجتماعي وإعت�ارات 

فتكون علاقات العمل شخص�ة وتمتد لفترة من الزمن، فبإم�ان المعنیین متا�عة سجل العمال أو ��ف�ة تنفیذهم للواج�ات    

المرت�طة �الدور في الماضي عند تقو�م الثقة، والأمر الذ� یثبت إتساق سلوك النظیر مع معاییر الت�ادل والإنسجام هو إت�اع 

  .ن خلال الإلتزام، لذا �ص�ح مستو� الثقة المعتمدة على المعرفة یرت�� �مد� آداء العامل الآخر للدور الإیجابيالزملاء لها م

�ما یؤثر التشا�ه الإجتماعي بین العمال في تطور الثقة، فجماعات العمل المتشابهة في الخصائص الأساس�ة مثل العرق قد    

�ما أن عامل الجنس والعمر �عملان .  4قدرتها على خل� علاقات العمل �الثقةتكون لها میزة على الجماعات المختلفة في 

لكن مستو� الثقة المعتمدة على المعرفة �النظر�ة أكبر من مستو� الثقة في حالة تشا�ه عاملین  5.على تطو�ر الثقة التنظ�م�ة

  6.ثقاف�ا أو عرق�ا

��ون السلوك العاطفي إخت�ار�ا ومرت�طا �الفرد، وتكرار هذا السلوك �سمح للفرد �معرفة دوافع  :عــامل العــاطفة :را�عا    

و تكون المعرفة أساسا للثقة المعتمدة على العاطفة، لذلك �عتبر السلوك التنظ�مي حاسما في تطو�ر الثقة التنظ�م�ة . الآخر�ن

ت جماع�ة �اف�ة تسمح بإعتمادها مق�اسا لقبول الآخر�ن وتدع�م الثقة المستندة إلى العاطفة، �ما �قدم التفاعل المتكرر قناعا

  7.التنظ�م�ة، وعلى هذا الأساس ��ون تحدید الثقة المستندة إلى العاطفة �س�اقات التفاعل المتكرر
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  : مقــای�س الــثقة الــتنظ�م�ة -8

تعدد مقای�س الثقة التنظ�م�ة التي �ستخدمها ال�احثون للتعرف على مستو� الثقة التنظ�م�ة  المدر�ة، ومن أهم هذه المقای�س    

  :ما یلي

لل�حث في الثقة التنظ�م�ة من خلال "  rotterروتر " وتم تطو�ر هذا المق�اس من طرف  :مق�اس الثقة بین الأفراد :أولا   

  Likert."1ل��رت " فقرة حسب نموذج ) 40(متطور نظر�ة التعلم الإجتماعي، و�تضمن هذا المق�اس 

، وهو آداة لق�اس "Shur et Meeker" "شور وم��ر"�عود هذا المق�اس إلى  ):الشخص�ة( جدول ق�اس الإتجاهات :ثان�ا   

و�ات العل�ا بهذا المق�اس إلى إنخفاض درجة المخاطرة وتدني مستو� النشا� وعدم الرغ�ة في تجنب المخاطرة، وتشیر المست

  .التعرض للمخاطرة الماد�ة أو الجسد�ة

�ما أن هناك مق�اس آخر لنفس ال�احثین خاص �أ�عاد الثقة أو الشك، وتشیر المستو�ات العل�ا لهذا المق�اس إلى وجود    

  2.والتوتر في العلاقات، أما المستو�ات المنخفضة فتشیر إلى الثقة وعدم الأنان�ة والتوجه نحو التفاؤل الأنان�ة وإنتشار العدوان�ة

: فقرة وعدد من المقای�س الفرع�ة مثل) 36(، و �حتو� على "O.Donovanأودونوفان "قام بتطو�ره  :إختبــار الثــقة :ثالثا   

  3.الثقة الإتزان، الثقة �النفس، الثقة �الآخر�ن و موقع

و�ما أن هذه المقای�س تعتمد أساسا على الثقة بین العمال، فقد ظهرت �عض المحاولات لتطو�ر إستب�انات تق�س الثقة    

 .التنظ�م�ة من منطل� أن الثقة �التنظ�م متعددة الأ�عاد ول�ست أحاد�ة ال�عد

معظم ال�احثین على تقس�م أ�عاد الثقة التنظ�م�ة إلى ثلاثة بناءا على مفاه�م الثقة التنظ�م�ة إتف�  :أ�عــاد الثقة التنظ�م�ة -9

  :�ما یليي موضحة أ�عاد رئ�س�ة  وه

  : الثقة بزملاء العمل :أولا

تمثل علاقات العمل المت�ادلة والمیل للإتجاه الإیجابي بین العمال من حیث الإعتماد المت�ادل والإشتراك في الأف�ار  

وتكتسب هذه الثقة في ظل . والمعلومات، الإتصالات بین جم�ع أعضاء العمال �المؤسسة، من أجل تحقی� الأهداف المشتر�ة

دیرا بثقة الآخر�ن وتشمل �ل من الإلتزام في العمل والق�م والم�اد� والإهتمام وجود خصائص وسمات التي تجعل من العامل ج

   4.�مصالح الآخر�ن و مساعدة الزملاء

فثقة العامل بزملائه �سمح له �التأقلم والتكیف في بیئة عمل �سودها روح التعاون والإستقرار في عمل�ة الإتصال وفي    

  .العلاقات السائدة بین أعضاء التنظ�م
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  :الثقة �المشرف :ثان�ا 

، فأساس العلاقات التنظ�م�ة 1تتمثل في التوقعات الإیجاب�ة للمرؤوسین تجاه مشرفهم في العمل وف� علاقات مت�ادلة بینهم   

هي الثقة، �ما أن بناء الثقة التنظ�م�ة ل�س �الأمر السهل أو الهین، فإذا ضاعت الثقة بین أعضاء فر�� العمل �م�ن للمسؤول 

     2.یتدخل لتوج�ه مستواها، لكن إن فقد المسؤول ثقة مرؤوس�ه سیؤثر هذا سل�ا على بناء الثقة التنظ�م�ة بین أعضاء المؤسسة أن

حیث ��تسب المشرف ثقة مرؤوس�ه إذا ما �ان یتمیز �الكفاءة، الجدارة، الأخلاق، الإنفتاح مع مرؤوس�ه والإهتمام    

هذا من جهة، والتمتع �شخص�ة قو�ة وشدة الثقة  �3مصالحهم وإحت�اجاتهم ودعمهم، �الإضافة إلى تحقی� عدالة التعامل معهم

س�طرة على المواقف من جهة أخر� من أجل تحقی� الإحترام والشعور �الأمان في �النفس في حالة مواجهة الأزمات وقدرة ال

     4.مح�� العمل

أن المشرف الأكثر د�مقراط�ة یؤمن �أهم�ة العلاقات الإنسان�ة في العمل، و�عمل على إقامة " الهوثورن "فقد أوضحت تجارب    

علاقات جدیدة مع المرؤوسین الذین یثقون �ق�ادته وطر�قة تعامله معهم التي ینتج عنها إرتفاع معدلات الإنتاج وإنخفاض 

  5.ور �الأمن الوظ�في تحت ق�ادة ذلك المشرف و�عزز من ثقة العمال �مشرفهممعدلات التغیب ودوران العمل والشع

�ما أن إكتساب المشرف لثقة مرؤوس�ه یؤد� �العمال إلى التحلي �سلو��ات المواطنة التنظ�م�ة التي تساعد بدورها إلى    

  .وتحقی� إتصال فعال بین أعضاء التنظ�م ، ولها دور فعال في نقل المعلومات والتعاون بین العمال6تحقی� الأهداف التنظ�م�ة

لذلك �عتبر  أساس أ� علاقة سواء داخل أو خارج التنظ�م هي الثقة، فعندما لا تتحق� الثقة المت�ادلة بین الأعضاء أو بیـنهم    

أو فشـل  و�ین مسـؤولیهم ینـتج عـن هـذه الحالـة عرقلـة العمـل الجمـاعي وعـدم الوصـول لتحقیـ� الأهـداف المسـطرة، �مـا أن نجـاح

المســؤول �عتمــد علــى ثقــة جامعتــه ف�ــه، الــذ� �حقــ� إلتــزامهم وطــاعتهم لتعل�ماتــه وأوامــره الشــأن الــذ� �ســمح بتحقیــ� الأهــداف 

  .المرجوة

   :الثقة �المؤسسة :ثالثا

     تكون إدارة المؤسسة الجدیرة بثقة العمال من خلال إش�اع حاجاتهم وتحقی� رغ�اتهم وتوفیر لهم الدعم الماد�     

  7.والمعنو�، ووضوح توقعاتها وتطبی� وعودها وتحقی� العدالة بین �افة الأقسام والفروع وتوفیر ه��ل تنظ�مي مرن ومناسب

إلى أن الثقة التنظ�م�ة تتأثر �مستو� العدالة التوز�ع�ة والإجرائ�ة، و�الدعم  2003في دراسته سنة " رشید"فقد توصل    

  8.ا تؤثر في مستو� الولاء التنظ�مي والرغ�ة في ترك العملالتنظ�مي المدرك، إلى جانب أنه

                                                           
  .169مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد جودت محمد فارس:   1
للنشر والتوز�ع، مصر، ، الط�عة العر��ة الأولى ، دار الفاروق بناء فر�� العمل: ارثر بیل ترجمة تیب توب لخدمات التعر�ب والترجمةآرثر بیل :  2

  .35، ص2003
أثر الإلتزام التنظ�مي والثقة في الإدارة على العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة و سلو��ات المواطنة التنظ�م�ة �التطبی� : محمد جودت رفعت حواس:   3

  .169، ص 2003، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة القاهرة، على البنوك التجار�ة
، الط�عة الثالثة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان، الأردن، الإتجاهات الحدیثة في الق�ادة الإدار�ة والتنم�ة ال�شر�ة: محمد حسنت العجمي:  4

  .172، ص 2015
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في المدرسة السلو��ة الذ� أكد على ضرورة تنم�ة شعور الإرت�ا� �المؤسسة لد� العمال من خلال " شستر برنارد" ونجد    

منحهم فرص للمشار�ة في إتخاذ القرارات ومناقشة أهداف المؤسسة وذلك لإدراكه لأهم�ة سلوك العامل ومد� تأثیره على 

  1.العمل�ة الإنتاج�ة

ؤسسة ثقة العمال على إتجاههم وسلو�اتهم، فإن �ان مستو� الثقة عال�ا �سعى العمال لمساندة إدارة و�ؤثر إكتساب الم   

المؤسسة والمسؤولین �ما یتحق� لدیهم الرضا الوظ�في والشعور �الإنتماء والولاء للمؤسسة، وتتولد لدیهم الرغ�ة في الإلتزام 

  2.وتحسین الآداء لتحقی� أهداف المؤسسة

بل فإن إنعدام ثقة العمال بإدارة المؤسسة یؤد� �العمال لتفضیل مصالحهم الشخص�ة على مصالح المؤسسة مما وفي المقا   

من دراسته هو تغییر العلاقة القائمة بین الإدارة " تایلور"لذلك �ان هدف   3.یؤد� إلى إنخفاض إلتزامهم وولائهم للمؤسسة

ثقة والنزاع بین طرفي العمل�ة الإنتاج�ة، ف�ان العمال �طالبون بز�ادة الأجور والعمال في ذلك الوقت والتي ط�عت �الشك وعدم ال

وإلا اللجوء إلى الإضرا�ات أو س�اسة تعطیل العمل، في حین �انت الإدارة تعمل على تخف�ض تكالیف الإنتاج والعمل على 

  4.رفع الإنتاج

تأثیر م�اشر على سلو�ه داخل التنظ�مي وأن له دور جوهر�  إذن �م�ن القول أن ثقة العامل �المؤسسة التي �عمل فیها لها   

في تحقی� الأمن والإستقرار الوظ�في الذ� �ساهم في شعور العامل �الإنتماء وعدم رغبته في تغییر عمله �سبب ولائه 

     تطب�قهاة �المؤسسة ومد� مصداق�ة لمؤسسته، و�تولد هذا السلوك من خلال شعور العامل �الثقة نحو الس�اسة المت�ع

  .العادل، �الإضافة إلى شعوره أن مؤسسته تقدر مجهوده المبذول وتعزز م�انته داخل التنظ�م

  :نظر�ــات الثـقة التنظـ�م�ة -10

إن إنخفاض مستو� ثقة المسؤول �العمال یؤد� إلى تشدید الرقا�ة علیهم، وإن أسلوب الرقا�ة العادل �عمل على تعز�ز ثقة    

  .، �ذلك أعتبر موضوع الرقا�ة موضوعا رئ�س�ا في دراسات نظر�ات التنظ�م الكلاس���ةالعمال �الإدارة

ومع التطورات التي شهدتها المجتمعات والتي أدت إلى تطو�ر قدرات ومهارات العمال، الأمر الذ� أد� لز�ادة الدراسات    

  : وتعدد النظر�ات التي شملت نظر�ات عدم الثقة ونظر�ات الثقة، وسنحاول إیجازها ف�ما یلي

  :نظر�ات عدم الثقة التنظ�م�ة :أولا   

  : مدرسة الإدارة العلم�ة -أ

التي عملت على أن تعامل الإدارة العمال وف� مبدأ الثواب والعقاب، فمن " لفر�دیر�ك تایلور"تنتسب نظر�ة الإدارة العلم�ة    

یلتزم �شرو� الإدارة في العمل سینال م�افآت، أما الإبداع والإبتكار والم�ادرة فتعتبر أمورا یختص بها المختصون �الإدارة 

ل لا یث� �المرؤوسین لإعت�ارهم لا �عرفون ما یجب علیهم الق�ام �ه، لذلك �صعب الإعتماد علیهم دون والإشراف لذلك فالمسؤو 

فالرقا�ة الشدیدة تمنع المرونة في بیئة العمل وتقید العمال وتحق� إلتزاما آل�ا لأداء المهام مما تهدم  5.رقا�ة مما �ستلزم العقاب

  .الثقة التنظ�م�ة بین أعضاء التنظ�م
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  :نظر�ة البیروقراط�ة -ب

على وضع القوانین الرسم�ة وتقس�م العمل ووضوح التسلسل الهرمي، و�ان یؤمن �مستو�ات عال�ة من " مار�س فیبر"عمل    

  1.الكفاءة الإنتاج�ة من خلال الض�� والدقة في العمل والإبتعاد عن المصالح الشخص�ة لحساب المصلحة العامة

العامل من تحقی� ذاته، وتجعله مقیدا لتنفیذ الأوامر فق�، مما �سيء العلاقة بین العامل والإدارة تمنع هذه الم�اد� المقیدة    

  .التي تحطم الثقة التنظ�م�ة، وشعور العامل أنه لا �س�طر على مقومات العمل

  :نظر�ات مهدت للثقة التنظ�م�ة :ثان�ا   

ـــــة �أحـــــد مواضـــــ�ع فـــــي المؤسســـــات     ـــــات التـــــي مهـــــدت لظهـــــور الثقـــــة التنظ�م�       تضـــــمن الف�ـــــر الإدار� مجموعـــــة مـــــن النظر�

الحدیثـــة، وذلـــك مـــن خـــلال إبـــراز أهم�ـــة العلاقـــات التنظ�م�ـــة والأســـالیب التنظ�م�ـــة المناســـ�ة للتعامـــل مـــن أجـــل تحقیـــ� الأهـــداف 

  :المسطرة، ومن أهم هذه النظر�ات نجد

   :مدرسة العلاقات الإنسان�ة -أ

    تفترض �أن العامل مخلوق إجتماعي �سعى إلى علاقات أفضل مع " التون مایو"مدرست العلاقات الإنسان�ة ل    

و�ناء عل�ه إنع�س ذلك على ��ف�ة تفسیر السلوك . الآخر�ن، وأن أفضل سمة إنسان�ة جماع�ة هي التعاون ول�س التنافس

التح�م ف�ه، فالعامل في المؤسسة یتفاعل مع لمؤسسة التي �عمل معها و�تأثر في سلو�ه �آرائها الإنساني والتنبؤ �ه و 

  2.ومعتقداتها، وشعوره بإنتمئه للجماعة هو الذ� �حفزه لبذل الجهد لأداء المهام، وأن إش�اع حاجاته هو أساس تحفیزه للعمل

الكفاءة والإنتاج�ة لا بهدف تلب�ة رغ�ات العامل وحل مشاكله ور�زت هذه المدرسة على الجانب الإنساني لكن بهدف ز�ادة   

  .وتحقی� ذاته

  :دراسة مار� �ار�ر فولیت -ب

حیث �انت �مثا�ة النواة الأولى للإهتمام �علاقة الثقة �المؤسسات، فقد ر�زت  1926سنة " مار� �ار�ر فولیت"جاءت دراسة    

لى المؤسسات على أنها مجتمعات متعاونة تعمل لتحقی� أهداف المؤسسة في دراستها على التعاون والعمل الجماعي ونظرت إ

  .دون س�طرة جهة على أخر� 

�ما أكدت على أهم�ة الحر�ة في التعببر وأهم�ة التعاون لحل الخلافات في العمل، �ما رأت �أنه من واجب المسؤول وضع    

فمبدأ التعاون  3.م وتحقی� تكامل في المصالح والأهدافإستراتیج�ات في المؤسسة تعمل على خل� میزة التعاون ف�ما بینه

والتكامل بین الفاعلین �عمل على خل� بیئة عمل منسجمة ومتناسقة من أجل تحقی� مصالح وأهداف مشتر�ة مما �ساعد على 

  .رفع من مستو� الثقة التنظ�م�ة داخل التنظ�م

   ":Barnard"نظر�ة شستر برنارد  -ج

قطة تحول �ارزة في الفصل بین الف�ر التنظ�مي التقلید� والف�ر التنظ�مي الحدیث، فقد توصل إلى أن تعتبر هذه النظر�ة ن   

  السلطة یجب أن تبدأ من أسفل التنظ�م متجهة إلى العلى، ولكي تث� الإدارة العل�ا وتضمن أن العمال سیلتزمون بتنفیذ 
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توقعات العمال التي وجب على الإدارة التعرف والإهتمام بها والسماح الأوامر، �شتر� أن تكون الأوامر الإدار�ة في دائرة 

   1.للعمال �المشار�ة في إتخاذ القرارات لیتقبل العمال هذه القرارات و�لتزم بتنفیذها

ذهبت هذه النظر�ة إلى ضرورة مشار�ة العمال في عمل�ة إتخاذ القرارات التي تسمح للعامل �الشعور �أهمیته �المؤسسة    

تسمح له بإقتراح آرائه مما تساهم في ص�اغة قرارات تخدم الأهداف المشتر�ة وعدم التحیز فتنتج بیئة عمل �سودها الثقة و 

  .المت�ادلة بینهم

  ":Mc.Greoger لماكر�جور " (X.Y)نظر�ة  -د

العمال بتقد�م أجور  تفترض هذه النظر�ة أن الإدارة مسؤولة تجاه المجتمع في تقد�م أحسن السلع والخدمات، وتعو�ض    

عادلة وم�افآت نتیجة خدماتهم، والجمع بین عوامل الإنتاج التي منعا المورد ال�شر�، والوفاء بإلتزاماتها في إدارة عناصر 

   2.الإنتاج

  :نوعین من العمال) x.y( ماكر�جور في نظر�ته "ومیز     

 سول و�فتقر للطموح، �میل إلى عدم الإلتزام �المهام إلا في ظل الرقا�ة المستمرة): س(العامل� .  

 محب العمل، طموح وملتزم ذات�ا لإنجاز المهام لتحقی� أهداف المؤسسة): ص(العامل. 

لأن العامل المحب  3).س(فالنوع الثاني من العمال جدیر بثقة المشرف وثقة الإدارة وثقة الزملاء �ه على ع�س العامل     

للعمل والملتزم ذات�ا لأداء مهامه ��ون ناتج عن رضاه وولائه لعمله ولمؤسسته نتیجة ثقته في الس�اسة المط�قة �المؤسسة، فالثقة 

  .التنظ�م�ة تعتبر دافعا فعالا لحب العمل والإلتزام لإداء المهام

  ":Argyrisلكر�س آرج�س "نظر�ة ثنائ�ة الأهداف  -ه

أن الثقة التنظ�م�ة هي أحد العوامل المفقودة في المؤسسات، لأن الإدارة تر�ز على تحقی� أهدافها في " لكر�س آرج�س"د أك   

مقابل تجاهل دعم العمال وعدم السعي لتحقی� أهدافهم وإش�اع حاجاتهم، وأن �عض العمال �سعون لتحقی� أهدافهم بإستغلالهم 

سسة، مما یتولد عنها حالة تعارض الأهداف بین الإدارة والعمال، و�جعل �ل طرف لمؤسسة، وذلك غیر مقبول من طرف المؤ 

  .غیر واث� �الآخر، وتص�ح لد� هؤلاء العمال الرغ�ة في تغییر العمل إذا أت�حت لهم فرصة لذلك

مأنینة والإستقرار وفي المقابل إذا حدث هناك تواف� بین أهداف الطرفین وتحقی� التوازن في هذه الحالة یتولد شعور �الط   

  4.الوظ�في بین الطرفین الذ� یؤد� إلى تحقی� الثقة المت�ادلة

  تر� هذه النظر�ة أن أساس تحقی� الثقة التنظ�م�ة �المؤسسة بین أعضائها هو مد� تطاب� أهداف العمال �أهداف    

طرد�ة بینهما أ� أنه �لما توافقت أهداف �ل المؤسسة، ومد� إش�اع تلك الأهداف لإحت�اجاتهم ورغ�اتهم، و�ذلك تكون علاقة 

من العمال والمؤسسة إرتفع مستو� الثقة المت�ادلة بینهما، و�لما تعارضت أهدافهما إنخفض مستو� الثقة التنظ�م�ة داخل 

  .التنظ�م

  

                                                           
  .60مرجع سب� ذ�ره، ص : حمد بن سل�مان البدراني: :  1

.37، الم�تب الجامعي الحدیث، مصر، دون سنة، ص أساس�ات في علم الإدارة: منال طلعت محمود:   2  
  .60مرجع سب� ذ�ره، ص : حمد بن سل�مان البدراني:   3
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  ": Herzbergلهیرز بیرج "نظر�ة العاملین  -و

ة من خلال إش�اع �ل من العوامل الدافعة والعوامل الصح�ة، وفي هذه �انت هذه النظر�ة �مثا�ة دعوة لتأس�س الثقة التنظ�م�   

  1.النظر�ة ر�ز على العلاقة �المشرف، وإعتبر السلوك الإشرافي عامل للرضا الوظ�في وتحفیز للعامل

ر�زت هذه النظر�ة في تحدید أساس الثقة التنظ�م�ة على العلاقات السائدة بین العامل والمسؤول، هذه العلاقة تشمل �ل من    

توز�ع المخرجات، إتخاذ القرارات، تطبی� القرارات والإجراءات، التعامل والإتصال ونقل المعلومات فشعور العامل �مصداقیتها 

 .ته نحو مسؤولهوعدالتها �عزز من شعوره بثق

  :نظر�ـات الثـقة التنظـ�م�ة :ثان�ا

مع التطور التكنولوجي وإشتداد حدة المنافسة بین المؤسسة، ظهرت نظر�ات ر�زت على عوامل تساهم في خل� الثقة داخل     

ة إدارة الجودة ونظر�) Z(المؤسسة وخارجها لتحقی� السمعة الجیدة والإحترام والجودة، ومن أبرز هذه النظر�ات نجد نظر�ة 

  .الشاملة

  :إدارة الجودة الشاملة -أ

تعد نظر�ة إدارة الجودة الشاملة الموجة الثور�ة الثالثة �عد الثورة الصناع�ة وثورة المعلومات�ة والحاسوب، وهي تمثل صورة     

  2.ثقافة تنظ�م�ة جدیدة

الیب الرقا�ة على جودة المنتوجات في المؤسسات أ�ا لثورة الجودة، حیث رأ� أن سبب فشل أس" Demingد�مینغ "و�عتبر    

الأمر���ة �عود لتر�یزها على التفت�ش على جودة المنتجات �عد عمل�ة الإنتاج، وعندما یتم إكتشاف النقص الذ� تعرفه 

على المنتجات الذ� یؤد� إلى تكلفة إضاف�ة لإصلاح العیوب أو �قابلها إتلاف المنتوجات، لذلك ��ون من الأفضل تفت�ش 

الجودة أثناء العمل�ة الإنتاج�ة لتفاد� حدوث الأخطاء والإتلاف والخسائر، ومع ذلك فإن هدف إدارة الجودة الشاملة لم ��ن 

 .منحصرا على المنتج الكامل الخالي من العیوب وإنما �انت ترتكز على المنتوج الموثوق 

  ":W.Ouchiلول�ام أوتشي ) "Z(نظر�ة -ب

في هذه النظر�ة �یف �م�ن للمؤسسات الأمر���ة مواجهة التحد�ات ال�ا�ان�ة، وتؤ�د هذه النظر�ة " ول�ام أوتشي"إذ أوضح    

أن الحوافز الماد�ة غیر �اف�ة لتحفیز العمال إن لم تصاحبها " أوتشي"على الإهتمام �الجانب الإنساني للعامل، فقد توصل 

  3:�طر�قة تجعلهم �شعرون بروح الجماعة، لذلك توصل إلى مجموعة من الأسس هيعمل�ة تعلم لك�ف�ة إدارة العمال 

فتعتمد المؤسسات ال�ا�ان�ة على مبدأ الثقة من منطل� أن الثقة . الثقة لأن الإنتاج�ة والثقة المت�ادلة بین جم�ع العمال لازمة :أولا

وتنمو هذه الثقة من خلال . ثقة �العامل زادت إنتاجیتهوالإنتاج�ة عنصران تر�طهما علاقة طرد�ة، �معنى أنه �لما زادت ال

   4.المصارحة والمشار�ة والتعاون بین العمال على �افة المستو�ات الإدار�ة و�ذلك بین المؤسسات والنقا�ات العمال�ة

                                                           
  .61مرجع سب� ذ�ره ، ص : البدرانيحمد بن سل�مان :  1
  .62، ص نفس المرجع:  2
  .63، ص نفس المرجع:  3

.58مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود سلمان العم�ان:   4  
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  .ارة �الدقة والتهذیبمهارة التعامل من خلال الخبرة والتجر�ة الطو�لة في الوظ�فة �ما تمتاز الممارسة ال�ا�ان�ة للإد :ثان�ا

  .المودة والإهتمام ودعم الآخر�ن والإبتعاد عن الأنان�ة :ثالثا

الم�اد� الأساس�ة التي تقوم علیها فلسفة الإدارة ال�ا�ان�ة وف� نظر�ة " أوتشي"ومن خلال هذه الأسس الثلاثة الرئ�س�ة �حدد    

)Z.(1  

وإدارة الجودة الشاملة، وإستفادت ) Z(�عد �ل من الثقة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في هدفین أساسیین في �ل من نظر�ة    

  2.النظر�ات من التطور في تكنولوج�ا المعلومات لتحسین الآداء تحقی� الجودة والدقة

� العلاقات الإنسان�ة في التعامل معهم مما یرفع من تسعى الإدارة ال�ا�ان�ة للإهتمام �مهارات وأهداف العمال، وتطبی� م�اد   

  .مستو� شعور العمال الثقة التنظ�م�ة و�عزز من ولاءهم  لمؤسستهم
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     :خلاصة

حاولنا في هذا الفصل إبراز أهم الأ�عاد المرت�طة �الولاء التنظ�مـي وهـي الرضـا الـوظ�في، الإلتـزام التنظ�مـي والثقـة التنظ�م�ـة،    

مــن خــلال عرضــنا للإطــار النظــر� والمعرفــي لهــذه الأ�عــاد وعــرض أهمیتهــا وإبــراز علاقــة هــذه الأ�عــاد �ســلوك العامــل التنظ�مــي 

  .ها وإرشادات تحسین مستواهم لد� العاملوتحدید الوامل المؤثرة فی

د� العامــل �المؤسســة ســیؤثر علــى �ــل مــن العامــل لــفإنخفــاض مســتو� الرضــا الــوظ�في والإلتــزام التنظ�مــي والثقــة التنظ�م�ــة     

  .والمؤسسة و�ؤد� إلى إنخفاض مستو� ولاء العامل للمؤسسة التي �عمل بها
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  الإجراءات المنهج�ة للدراسة المیدان�ة :الفصل الخامس

  تمهید

I  - مجالات الدراسة  

  .المجال الم�اني - 1

  .المجال الزماني - 2

  .المجال ال�شر� التنظ�مي - 3

II  - المنهج المت�ع في الدراسة.  

III  - أدوات جمع المعلومات.  

  .الملاحظة - 1

  .المقابلة - 2

  .الإستمارة - 3

IV  - أسلوب إخت�ار عینة الدراسة وخصائصها.  

  .أسلوب إخت�ار العینة - 1

  .عینة الدراسة وخصائصها - 2

  خلاصة
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  تمهید  

ومن أجل إث�ات " العدالة التنظ�م�ة وتعز�ز الولاء التنظ�مي لد� العامل"في إطار إنجاز أطروحة د�توراه الموسومة ب    

العلاقة بین المتغیرات المدروسة تم الق�ام بدراسة میدان�ة �شر�ة الإسمنت �سور الغزلان ولا�ة البو�رة، و�م�ن تحدید مجالات هذه 

  :الدراسة على النحو التالي

I - مجالات الدراسة:   

ل�حث العلمي تحدید مجالات الدراسة بهدف الكشف عن الواقع الإمبر�قي لمیدان الدراسة من ناح�ة إن من أهم خطوات ا   

المتغیرات المدروسة، حیث یتم تحدید �ل من المجال الم�اني وال�شر� والزماني والذ� یتم من خلاله التحق� الإمبر�قي من 

الدراسة وتحقی� الأهداف المرجوة، وتتمثل حدود هذه الدراسة ف�ما  فرض�ات الدراسة وصولا بإستنتاج العلاقة القائمة بین متغیرات

  : یلي

  :المجال الم�اني -1

تعد صناعة مواد البناء وخاصة الإسمنت من النشاطات ذات الأهم�ة ال�الغة في التنم�ة الوطن�ة، و�عدما �انت هذه    

لد� الدول السائرة في طر�� النمو، و�إعت�ار الجزائر من  الصناعة ح�را على الدول الأورو��ة المتقدمة أص�ح لها أهم�ة �بیرة

بینها فقد أخذت طر�قها في توظیف �ل الإم�ان�ات المم�نة لتحقی� التنم�ة الإقتصاد�ة لل�لاد، وذلك من خلال إنتهاج سبل 

ات لتجنب فشل وتس�طر الإستراتیج�. إقتصاد�ة حدیثة في خدمة المؤسسات بهدف الوصول إلى إتخاذ القرارات المناس�ة

  .المؤسسة في السوق، وتقلیل الأضرار التي �م�ن التعرض لها مستق�لا

لقد أولت الجزائر أهم�ة خاصة للقطاع الصناعي بإنتهاج إستراتیج�ة مخططة وإستثمرت أموالا ضخمة في التصن�ع، حیث    

الشر�ة الوطن�ة مثلة الصناعات الثقیلة نجد إستحوذت الصناعات الثقیلة على القسم الأكبر خلال المخططات  التنمو�ة، ومن أ

إنبثقت ، )SNMC(والتي �ان مقرها الإجتماعي �العاصمة، وعند إعادة اله��لة العضو�ة لهذه الشر�ة ) SNMC(لمواد البناء 

، التي یوجد مقرها )URCC(عنها عدة مؤسسات وطن�ة وجهو�ة، منها المؤسسة الجهو�ة للإسمنت ومشتقاته �الوس� 

وحدة مفتاح، وحدة الرا�س حمیدو �العاصمة ووحدة سور : الإجتماعي �مفتاح ولا�ة البلیدة، وهي تشرف على ثلاثة وحدات هي

الغزلان، وتعتبر هذه الأخیرة واحدة من الشر�ات الثلاثة عشر المتواجدة عبر التراب الوطني والتي تسعى لتلب�ة حاجات السوق 

  .الوطن�ة من الإسمنت

  .یلي سنتعرض إلى إنشاء و تطور الوحدة �الإضافة إلى ه��لها التنظ�ميوف�ما    

  :نشأة و تطور الوحدة :أولا

ظهرت هذه الوحدة �عد المرور �عدة مراحل والتي إستغرقت عدة سنوات، وتم إنشاء هذه الوحدة �موجب عقد عمل تم إمضاؤه    

التي تولت إنجازها �التعاون مع شر�ة " سمیث الدنمر��ة.ف"بین المؤسسة الوطن�ة لمواد البناء وشر�ة  26/11/1979في 

فرنس�ة، �حیث یخول هذا العقد الشر�ة الدنمر��ة مهمة تر�یب وتجهیز مصنع الإسمنت، �طاقة إنتاج تصل إلى ملیون طن 

  .طن یوم�ا 3000سنو�ا، أ� ما �عادل 
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دج  13.216.689.340.20ني �ه المصنع �حوالي شهرا و�قدر المبلغ الإجمالي الذ� ب 38وقد إستغرقت مدة الإنجاز    

  : ف�ما یخص �رونولوج�ا إنشاء هذه الوحدةو 

 26/11/1979:                                   إمضاء العقد 

 26/02/1980:                             سر�ان مفعول العقد 

 26/08/1980:                         إنطلاق أشغال الإنجاز 

 20/10/1983:                                   ا�ة الإنتاجبد 

 05/12/1983:                           ب�ع أول دفعة للمنتوج 

 26/02/1984:                         الإستلام الجزئي للوحدة 

 26/02/1986):                 النهائي( الإستلام الكلي للوحدة           

  :وقع الجغرافي للوحدةالم :ثان�ا

�لم وعن  �07لم جنوب شرق الجزائر العاصمة، �ما ت�عد عن مدینة سور الغزلان بـ  120تقع هذه الوحدة على �عد حوالي    

  .ه�تار غیر مغطاة 4.5ه�تار مغطاة و 36.5ه�تار منها  �41لم، وتقدر مساحة الوحدة بـ  27مقر ولا�ة البو�رة ب 

 من المواد  %85وتحتل هذه الوحدة موقعا متمیزا �حیث أنها تتوس� �ل من التل والهضاب العل�ا والتي تمدها بنس�ة    

الأول�ة، إضافة إلى ذلك فإنها تتمتع �موقع استراتیجي مهم فوضعیتها في الجهة الوسطى من ال�لاد سمح لها بلعب دور 

بجا�ة  عدید من الولا�ات ف�ما یخص الإسمنت وهذه الولا�ات هي الأغوا�، إقتصاد� هام، حیث تسمح لها بتلب�ة حاجات ال

البلیدة، البو�رة، تمنراست، تیز� وزو الجزائر، الجلفة، المد�ة، المسیلة، بومرداس، تی�ازة، عین الدفلى، برج بوعر�ر�ج، �س�رة 

  .غردا�ةو 

  :الأهم�ة الإقتصاد�ة والإجتماع�ة للمؤسسة :ثالثا

لمؤسسة أهم�ة �الغة سواء من الناح�ة الإقتصاد�ة أو الإجتماع�ة، فالمؤسسة تلعب دورا �بیرا على مستو� تكتسي هذه ا   

الإقتصاد الوطني وذلك لتلبیتها جزءا هاما من احت�اجات المؤسسة، �ذلك الأفراد من مادة الإسمنت وتغطي جزءا هاما من 

  .متطل�ات منطقة الوس�

قتضى علیها الأمر إستمرار�تها في عمل�ة الإنتاج، لذا إذلك من أجل �قائها والمحافظة على �ما أن المؤسسة تعمل جاهدة و    

 متا�عة مشار�تها في التنم�ة الإقتصاد�ة �الإضافة إلى هذا لها دور هام في توز�ع المداخیل، و�تجلى ذلك من خلال علاقتها

  .والعمال، و�هذه العمل�ة فإنها تساهم �ش�ل �بیر في الحد من مش�لة ال�طالة الإقتصاد�ة والتجار�ة �الموردین

�الإضافة إلى الدور الإقتصاد�، فالمؤسسة تلعب دورا إجتماع�ا، إذ أنها تساهم في التنم�ة والتطور الحضار�، فهي تقوم    

  .بتكو�ن عمالها والعمل على تحسین قدراتهم

 :المجال الزمني -2

الدراسة �الس�اق الزمني الذ� أجر�ت ف�ه، فقد تم تقس�م المجال الزمني للدراسة المیدان�ة إلى فترتین، �عد الق�ام تحدد هذه 

  .بدراسة إستطلاع�ة نظر�ة منذ الشعور �مش�لة ال�حث وإخت�ارنا لموضوع الدراسة إلى بناء الإطار النظر� للدراسة
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   :الفترة الأولى

لمیدان�ة وتم ف�ما جمع المعلومات اللازمة المرت�طة �مجتمع ال�حث وتوز�ع إستمارة مبدئ�ة قصد شملت الدراسة الاستطلاع�ة ا   

إستقصاء أولي لآراء الم�حوثین ومعرفة مد� تفاعلهم مع أسئلة الإستمارة ومد� وضوحها، �الإضافة إلى إستطلاع الظروف 

 2016-2015ت هذه الفترة ثلاثة أشهر في السنة الجامع�ة وإمتدد. السائدة في بیئة العمل والتعرف على میدان الدراسة أكثر

  .2016جو�ل�ة  27أفر�ل إلى  27من 

  .ساعدتنا هذه المرحلة على التحدید الدقی� لفرض�ات الدراسة ومؤشراتها وتحدید إطار الدراسة   

   :الفترة الثان�ة

، وتم فیها تطبی� إجراءات منهج�ة بإت�اع 2017سمبر إلى د� 2017إمتدت الدراسة المیدان�ة في الفترة الممتدة من أكتو�ر    

خطوات ال�حث العلمي من أجل جمع معلومات میدان�ة بإستخدام أدوات ال�حث العلمي المتمثلة في إستمارة ومقابلة والملاحظة 

 .م�ة والولاء التنظ�ميالعلم�ة، بهدف الوصول إلى نتائج دق�قة وموضوع�ة مرت�طة �متغیرات الدراسة المتمثلة في العدالة التنظ�

 :المجال ال�شر�  -3     

إطارات، عمال تح�م (�مختلف الفئات العمال�ة  –GCA–شملت هذه الدراسة على عمال مؤسسة الإسمنت �سور الغزلان    

عاملا في الوقت المتزامن مع الدراسة المیدان�ة وهم موزعون على النحو الموضح  365، حیث تضمن المؤسسة )عمال تنفیذ

  ):03(في الجدول رقم 

  النس�ة  العدد  الفئة العمال�ة

  54%  2  مدراء

  49.86%  182  إطارات

  36.71%  134  عمال تح�م

  12.87% 47  عمال تنفیذ

 100%  365  المجموع

من مجتمع ال�حث �ما �قابل % 50ومن أجل التحق� من صحة الفرض�ات تم تطبی� أداة ال�حث على عینة تقدر بنس�ة    

  . عاملا 182
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   II- المت�ع في الدراسة المنهج:  

وأهـداف مـن ال�احـث إت�ـاع مـنهج علمـي مناسـب لموضـوع �حثـه وفقًـا لمـا تطرحـه الإشـ�ال�ة  الدراسـات العلم�ـة تتطلـب إن        

  .الدراسة من اجل الوصول الى حقائ� علم�ة والتحق� منها ��ل موضوع�ة

طر�قـة منظمـة فـي التعامـل مـع و   1فالمنهج العلمي ع�ارة عن سلسلة من المراحل المتتال�ة التي ین�غي إت�اعها ���ف�ة منسقة     

ي �صل بها ال�احث إلـى نتائجـه إذ �عتبـر وسـیلة محـددة وهو الأسلوب أو الك�ف�ة الت. الحقائ� والمفاه�م أو التصورات أو المعاني

  2.توصل إلى غا�ة معینة

و�النس�ة لموضـوعنا فهـو یتطلـب إسـتخدام المـنهج الأكثـر إسـتخداما فـي العلـوم الإنسـان�ة والإجتماع�ـة وهـو المـنهج الوصـفي      

ف ظاهرة أو مش�لة محددة وتصـو�رها �مً�ـا عـن التحلیلي الذ� �عرف على أنه أحد أش�ال التحلیل والتفسیر العلمي المنظم لوص

طر�� جمع الب�انات ومعلومات معینة عـن ظـاهرة أو مشـ�لة وتصـن�فها وتحلیلهـا وإخضـاعها للدراسـة الدق�قـة، فهـو یهـدف لتحدیـد 

  3.الوصف الحالي لظاهرة معینة ومن ثم �عمل على وصفها وصفًا دق�قًا

حلیلــي �مــنهج مناســب لهــذه الدراســة لأنــه یتماشــى مــع طب�عــة الموضــوع، ولأنــه علــى هــذا الأســاس إخترنــا المــنهج الوصــفي الت  

�ساعد على �شف حقائ� الظاهرة المدروسة ووصفها ومعرفة خصائصها وأشـ�الها والعوامـل المـؤثرة علیهـا ونتائجهـا، ذلـك بجمـع 

وتشخ�صـها بهـدف  مـي و�شـف العلاقـة بینهمـاأكبر قدر مم�ن من المعلومات والب�انات المتعلقة �العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء التنظ�

  .فهمها وتحلیلها تحل�لا سوسیولوج�ا

�مــا أن المــنهج الوصــفي التحلیلـــي �ســاعد علــى دراســـة الواقــع التنظ�مــي للمؤسســـة محــل الدراســة، ومحاولـــة ر�ــ� هــذا الواقـــع    

  .�السلوك التنظ�مي للعامل في التنظ�م

III -  عط�اتالم جمعأدوات:  

�عد إخت�ار المنهج المت�ع للدراسة وف� معاییر موضوع�ة، �عمـل ال�احـث للإنتقـال إلـى مرحلـة ثان�ـة �حـاول مـن خلالهـا تحدیـد    

 4.الوسائل والأدوات التي �ستعین بها في دراسته المیدان�ة وإخت�ار التقن�ات المرت�طة �الأهداف و�طب�عة المنهج

لذلك معتبر أن عمل�ة التوجه للمیدان لأ� موضوع �ان یتطلـب مـن ال�احـث إسـتعمال وسـائل وأدوات جمـع المعلومـات، حیـث    

�شـــتر� أن تكـــون مناســـ�ة لطب�عـــة موضـــوع الدراســـة والمـــنهج المت�ـــع وتتـــوفر فیهـــا الشـــرو� العلم�ـــة والمنهج�ـــة لجمـــع المعلومـــات 

  .تحق� الإمبر�قي وإكتشاف الواقع والوصول إلى الأهداف المسطرةوالمعط�ات من المیدان وتم�ن ال�احث من ال

  :وفي هذه الدراسة سنحاول إستعمال �ل من الإستب�ان والملاحظة العلم�ة والمقابلة على النحو التالي  

  

  

  

  

                                                           
، الجزائر،دار القص�ة للنشر، الط�عة الثان�ة، العلمي في العلوم الإنسان�ةل�حث منهج�ة ا ،ترجمة بوز�د صحراو� وآخرون  : مور�س أنجرس:   1

 36 ص،  -20042006
إدارة المطبوعات والنشر، لیب�ا،  ولى،لأ، الط�عة ا، الوجیز في الأساس�ات والمناهج والتقن�اتال�حث في العلوم الاجتماع�ة: علي معمر عبد المؤمن : 2

 .12، ص  2008
 .287الساب�، ص نفس المرجع :  3

4
 : Madeleine Grawitz : Methodes Des Sciences Sociales, 11 ém, Ed (Paris : Dalloz, 2001), P333 
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   : الملاحظة العلم�ة -1

�مش�لة ال�حـث ور�طهـا �میـدان الدراسـة، فتعتبـر  تم الإستعانة �الملاحظة العلم�ة وهي عمل�ة أول�ة یلجأ إلیها ال�احث للشعور    

الملاحظة العلم�ة مفتاح ال�حث العلمي ولها دور �بیر في أ� دراسـة فهـي تعطـي الخطـو� العر�ضـة المنسـقة والملائمـة للأم�نـة 

  1.والأدوات والأحداث والأفعال ومختلف النشاطات الملاحظة

وقــد تــم إســتخدام هــذه الأداة أثنــاء الدراســة الإســتطلاع�ة المیدان�ــة بهــدف معرفــة ســلوك العمــال داخــل التنظــ�م وظــروف العمــل    

وقـد إعتمـدنا فـي إسـتخدامنا للملاحظـة . السائدة �المؤسسة، �ما أنها تساعد على إسـت�عاب موضـوع الدراسـة مـن الجانـب المیـداني

  :العلم�ة على

 ون الداخلي للمؤسسة من أجل التعرف على مد� تطب�قه على أرض�ة الواقعالإطلاع على القان.  

 العمل على ملاحظة السلوك التنظ�مي للعامل داخل التنظ�م أثناء أدائهم لمهامه.  

  ـــإدارة المـــوارد ال�شـــر�ة قصـــد معرفـــة الوظـــائف الإدار�ـــة لإدارة المـــوارد ال�شـــر�ة مـــن  الإطـــلاع علـــى وثـــائ� إدار�ـــة خاصـــة ب

ق�ــة، تقــد�م حــوافز �الإضــافة إلــى الإطــلاع علــى الوثــائ� المتعلقــة  بــإلتزام العمــال �مواعیــد العمــل ومــد� تطبیــ� توظیــف، تر 

  .الإجراءات المرت�طة بتأخرهم عن العمل وتغیبهم

 محاولة تمییز العلاقات السائدة في التنظ�م بین العمال ف�ما بینهم و�ین العمال والمسؤول.  

  :المقابلة -2

ى المقابلــة �ــأداة ثانو�ــة مســاعدة، حیــث تضــمن دلیــل المقابلــة الخــاص �مــدیر المــوارد ال�شــر�ة علــى أســئلة مرت�طــة إعتمــدنا علــ   

�متغیر العدالة التنظ�م�ة بهدف الكشف عن مد� تطبی� مبدأ العادلة في التنظ�م ومعرفـة ��ف�ـة إتخـاذ الإجـراءات وتطب�قهـا علـى 

  .مؤسسة من أجل تحقی� إلتزام العمال وصولا بتحقی� مستو� ولائهم للمؤسسةالعمال، معرفة الإستراتیج�ات المت�عة في ال

   :الإستمارة  -3   

إعتمدنا على الإستب�ان �أداة أساس�ة لجمع المعلومات، الذ� �عتبر من أحـد وسـائل ال�حـث العلمـي التـي تسـتعمل علـى نطـاق    

والإسـتمارة تتضـمن . العمال، إتجاهاتهم، دوافعهم أو معتقداتهم ت والمعلومات المتعلقة �میولواسع من أجل الحصول على الب�انا

   2.مجموعة من الأسئلة التي �طلب من  الم�حوث الإجا�ة عنها �طر�قة �حددها ال�احث حسب أغراض ال�حث

ولصـ�اغة أسـئلة الإســتمارة تـم الإســتعانة �الإطـار النظــر� للدراسـة والدراسـات الســا�قة التـي تناولــت نفـس متغیــرات الدراسـة مــن    

  .أجل تحدید محاور الإستمارة والتساؤلات، �ما تم تح��م الإستمارة من طرف مجموعة من الأساتذة

                                                           
1 :Omar aktouf : Methodologie des sciences et approche qualiative des organisation presse, de l"université 

de Quebec, Canada ,1992, P 97 

 
 .99، الط�عة الاولى، ص2007، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، الأردن، أسالیب ال�حث العلمي: جودت عزت عطو� :  2
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ســؤال منهــا أســئلة  84الدراســة، حیــث تــم إدراج ثلاثــة محــاور تضــمنت و�ــان بنــاء الإســتمارة وصــ�اغة الأســئلة وفقــا لمتغیــرات    

  .مغلقة وأسئلة مفتوحة التي تمنح الفرصة للمجیب �التعبیر ��ل حر�ة �ما �فید هذه الدراسة

IV -  أسلوب إخت�ار عینة الدراسة وخصائصها:  

  :أسلوب إخت�ار عینة الدراسة -1

عامل شملت عینة الدراسة  365ة البو�رة �مجتمع لهذه الدراسة وهو �ضم تم إخت�ار مؤسسة الإسمنت �سور الغزلان ولا�

من مجتمع % 50وتمثلت نس�ة عینة ال�حث بـ ) إطارات، عمال التنفیذ، وعمال التح�م(عمال هذه المؤسسة �مختلف الفئات 

  .ال�حث

من مجموع % 95.05قدر ب استمارة أ� بنس�ة إستجا�ة ت 173إستمارة على عینة الدراسة وإستلمت  182وتم توز�ع 

  .الإستمارات الموزعة

إن طب�عة الموضوع تحدد طب�عة العینة المختارة إلى جانب طا�ع میدان الدراسة، ونظرا لكون مجتمع ال�حث غیر متجانس 

 من ناح�ة المستو� التعل�مي وإختلاف خصائصه ومن جانب الوظائف المشغولة، تم إخت�ار العینة العشوائ�ة ال�س�طة التي

إستمارة صالحة للتحلیل الإحصائي لتش�لة  171تهدف إلى تمثیل مجتمع ال�حث وتم إست�عاد إستمارتین لعدم صلاحیتها لت�قى 

 .من مجتمع ال�حث% 93.95نس�ة 

   :عینة الدراسة وخصائصها -2

فهي تساعد على تحدید ملامح مفردات . ترت�� الب�انات الشخص�ة للم�حوثین �الجنس، السن، التحصیل الدراسي، الأقدم�ة   

  :وف�ما یلي یتم عرض لخصائص عینة ال�حث وف� خصائص الم�حوثین. العینة المختارة لدراسة موضوع ال�حث إمبر�ق�ا

  : سب متغیر السنیوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث ح ):04(جدول رقم 

  النس�ة  التكرار  السن

 [20-30]  21  %12.3  

 ]30-40]  100  %58.5  

 ]40-50]  43  %25.1  

 ]50-59]  6  %3.5  

  0.6%  1  الق�مة المفقودة

  100%  171  المجموع

.1س: المصدر  

مما یدل على أن المؤسسة % 58.5سنة بلغت أعلى نس�ة تقدر بـ [ 40-  30[یبین الجدول أن الفئة العمر�ة المحصورة بین 

سنة حیث [  50- 40[ تعتمد في إخت�ارها للعمال على الفئة النشطة الشا�ة والحیو�ة لدمجها مع الفئة التي تتراوح أعمارهم بین 
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ة الذین یتمتعون �الخبرة والمعرفة الكاف�ة من حیث إتقان العمل والإلتزام حیث أن هذه الفئة تشعر �حال 25.1%تقدر نسبتهم بـ 

  . من الإطمئنان والإستقرار المهني في المؤسسة خاصة ذو� الأقدم�ة في العمل

، وترجع لتطبی� المؤسسة لس�اسات الدولة 12.3%سنة بنس�ة تقدر ب[  30-  20] ثم تلیها الفئة التي یتراوح أعمارهم بین 

ل�ص من نس�ة ال�طالة في المجتمع من حیث إدماج خر�جي الجامعات والمعاهد الجدد ولتشغیل فئة الش�اب ومحاولة التق

  .الجزائر� �صفة عامة وفي ولا�ة البو�رة �صفة خاصة

  .3.5%سنة وتنتسب للعمال الأكبر سنا بنس�ة تقدر ب [ 60-50[لتأتي أقل نس�ة للفئة التي یتراوح أعمارهم بین 

 :یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب الجنس ):05(جدول رقم 

 

  المئو�ةالنس�ة   العدد  الجنس

 71.9%  123  ذ�ر

  28.1%  48  أنثى

  %100  173  المجموع

  .2س : المصدر

  .تعبر عن فئة الإناث 28.1%من عینة ال�حث من الذ�ور، ونس�ة  71.9%تبین من الجدول أن نس�ة 

خاصة لد� وهذا التفاوت في النسب یرجع إلى طب�عة العمل في �عض المهام الوظ�ف�ة التي تتطلب العنصر الذ�ور� فیها 

فئة عمال التنفیذ نظرا لنوع النشا� الممارس وظروفه الصع�ة الذ� یتطلب جهدا عضل�ا والتعامل مع الآلات والمعدات وهذا 

 النوع من المهام لا یتلائم مع طب�عة الإناث من حیث الأعمال المرت�طة �الآلات الكبر� والأعمال الشاقة الممارسة في المؤسسة

  .یتها الفیز�ولوج�ةفهو لا ینطب� على بن

لذلك فأغلب�ة الوظائف المتاحة للإناث هي وظائف إدار�ة وفي المخابر والتي تشمل الإطارات وعمال التح�م لتم�نهن من 

  . ممارسة وظائفهن �ش�ل عاد� مقارنة بوظائف عمال التنفیذ

 : یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب المستو� التعل�مي ):06(جدول رقم 

  النس�ة  التكرار  التعل�ميالمستو� 

  1.2%  2  إبتدائي

  13.5%  23  متوس�

  22.8%  39  ثانو� 

  62.6%  107  جامعي

  100%  171  المجموع

  .3س: المصدر
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مــن  62.6%مــن خــلال الجــدول أعــلاه  وإســتنادا للمعط�ــات الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا إمبر�ق�ــا یتضــح لنــا أن أكبــر نســ�ة    

تشیر إلى المستو� الثانو�، في حـین نجـد الفئـة التـي لهـا  22.8%المجموع الكلي لعینة الدراسة لهم مستو� جامعي، تلیها نس�ة 

مـن  1.2%، أما �ق�ة الم�حـوثین لـدیهم مسـتو� إبتـدائي وهـم �مثلـون أقـل نسـ�ة مقـدرة ب 13.5%مستو� متوس� بنس�ة تقدر ب 

  .جل مفردات العینة المدروسة

ن المستو� التعل�مي یـؤثر علـى قـدرات ومهـارات العامـل ورفـع مؤهلاتـه وتحسـین أدائـه و�سـاعده علـى الإنسـجام مـع التغیـرات إ   

لــذلك تعمــل المنظمــة . التنظ�م�ـة والتحــولات الحاصــلة والــتح�م فـي أداء مهامــه تماشــ�ا مــع التطــورات التكنولوج�ـة والآلات الحدیثــة

ا ذو� مستو� جامعي لأنهم یتسمون �مستو� تعل�مي وثقـافي عـالي �سـاعده �ـأداء مهامـه على تشغیل أكبر عدد مم�ن من عماله

. ��فاءة وفعال�ة من جهة، وفي المقابل نجد العدد الهائل من خرجي الجامعات الجزائر�ة �ل سنة وسهرهم على ال�حث عن عمل

  .وهذا ما �فسر أكبر نس�ة للعمال الجامعیین

مستو� ثانو� لإعت�ار أن المؤسسة تحتـاج إلـى عمـال تنفیـذ �قومـون �ـأداء مهـامهم الـذ� یتطلـب  وترجع ثاني نس�ة للعمال من   

  .جهدا عضل�ا وخبرة و�فاءة �م�ن إكتسابها �الأقدم�ة والدورات التكو�ن�ة لا �المستو� التعل�مي

لوظـائف التـي لا تحتـاج مسـتو� یرجع إلى طب�عة �عـض ا) متوس� وإبتدائي( أما العمال الذین لدیهم مستو� تعل�مي منخفض    

  .تعل�مي مثل أعوان الأمن، عامل نظافة

 :یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب الحالة الإجتماع�ة ):07(جدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الحالة الإجتماع�ة

 25.1%  43  أعزب

  70.8%  121  متزوج

  2.3%  4  مطل�

  1.8%  3  الق�مة المفقودة

  100%  171  المجموع

 .4س : المصدر

مــن  70.8%مــن خــلال الجــدول أعــلاه  وإســتنادا للمعط�ــات الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا إمبر�ق�ــا یتضــح لنــا أن أكبــر نســ�ة    

تشـیر إلـى العمـال الغیـر متزوجـون، فـي حـین نجـد الفئـة المطلقـة  25.1%المجمـوع الكلـي لعینـة الدراسـة للمتـزوجین، تلیهـا نسـ�ة 

  .جل مفردات العینة المدروسة من 2.3%�أقل نس�ة تقدر ب 

�النظر للحالة الإجتماع�ة لمفردات العینة المدروسة أن أغلب�ة العمال الموظفون في هذه المؤسسة هم متزوجون ولدیهم 

  . وهذا ما ینتج عنه نوع من الإستقرار النفسي وإجتماعي �النس�ة للفرد. إلتزامات أسر�ة، �ح�م مسؤول�اتهم الماد�ة تجاه أسرتهم

أما ثاني نس�ة الممثلة للعزاب والمنتس�ة للش�اب وهذا راجع لغلاء المع�شة والمستو� المع�شي الذ� اص�ح حاجزا أمام    

  .الش�اب للزواج
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 :توز�ع أفراد العینة حسب الفئة المهن�ة): 08(جدول رقم 

  النس�ة  التكرار  الفئة المهن�ة

 45%  77  إطار

  33.3%  57  عامل تح�م

  21.6%  37  عامل تنفیذ

  100%  171  المجموع

 .5س : المصدر

من المجمـوع  45%من خلال الجدول أعلاه  وإستنادا للمعط�ات الإحصائ�ة المتوصل إلیها إمبر�ق�ا یتضح لنا أن أكبر نس�ة    

تشـیر إلـى عمـال الـتح�م، فـي حـین نجـد فئـة عمـال التنفیـذ �أقـل  33.3%الكلي لعینة الدراسة الممثلة لفئة الإطارات، تلیها نسـ�ة 

  .من جل مفردات العینة المدروسة 21.6%نس�ة تقدر ب 

  .أن عینة الدراسة تشمل على الفئات المهن�ة المختلفة العاملة �المؤسسة) 08(یوضح محتو� الجدول رقم    

ن �حتلــون وظـائف �مراتــب أساسـ�ة فــي الإدارة ولتوج�ـه وإشــرافهم وترجـع أكبـر نســ�ة لفئـة الإطــارات إلـى خرجــي الجامعـات الـذی   

على العمل�ة الإنتاج�ة عبر مختلف المصالح �المؤسسة محل الدراسة، وهذا ما یتناسب مع العدد الكبیر من عمال ذو� المستو� 

  . الجامعي لخصائص العینة محل الدراسة، لكن هذا لا �عني أن �ل جامعي �شغل منصب إطار

  :الأقدم�ة في العمل توز�ع أفراد العینة حسب ):09(قم جدول ر 

  النس�ة  التكرار  الأقدم�ة

1-10  83  %48.5 

11-20  58  %33.9  

21-30  28  %16.3 

 1.2%  2  الق�مة المفقودة

  100%  171  المجموع

 .6س : المصدر

 48.5%یبین الجدول أعلاه توز�ع أفراد العینة حسب عدد سنوات الخدمة �المؤسسة، حیث بلغت أعلى نس�ة والتي تقدر بـ 

التي تمثل الفئة التي تتراوح سنوات خدمتهم بین  33.9%سنة، تلیها نس�ة ] 10-1[للفئة التي تتراوح سنوات خدمتهم بین 

  ].سنة 11-20[

  . 16.3%تقدر نسبتهم بـ ] سنوات 30- 21[الخدمة لهم بهذه المؤسسة بین  أما الفئة التي تتراوح سنوات

بناءا على التحل�لات اللإحصائ�ة المتوصل علیها والذ� أوضح أن أكبر نس�ة من الم�حوثین تقدر خدمتهم من سنة إلى 

امعات ومعاهد التكو�ن عشر سنوات، هذا راجع لإعتماد المؤسسة على إستقطاب موارد �شر�ة جدیدة للمؤسسة من خرجي الج
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لتوظ�فهم من أجل المساهمة في تشغیل الفئة الشا�ة وإستغلال نشاطها وحیو�تها من جهة، ومن أجل التقل�ص من نس�ة ال�طالة 

  . وإت�اع س�اسة الدولة من جهة أخر� 

طو�لة والتي تفسر �عدد فتمثل هذه الفئة شر�حة الش�اب حدیثو التخرج الذین لم �مضي على تعینهم في مناصبهم فترة زمن�ة 

  .السنوات القلیلة لخبرتهم في المؤسسة

أما العمال الذین لهم خبر أكبر من عشر سنوات �فسر هذا أن المؤسسة محل ال�حث ل�ست في بدا�ة نموها ول�ست حدیثة 

الخبرة المهن�ة في أداء فالأقدم�ة تساهم في إكساب العامل . النشأة وإنما هي مؤسسة تمتاز �الأقدم�ة في سوق العمل الجزائر� 

  .مهامه وال�ات التعامل مع الآلات �الإضافة إلى معرفة الإستراتیج�ات المت�عة �المؤسسة مقارنة �العمال حدیثي التوظیف

  :خلاصة

�عد عرضنا في هذا الفصل للمنهج المستخدم في الدراسة ومجـلات الدراسـة المختلفـة وأداة ال�حـث والتطـرق لخصـائص عینـة     

الدراسة المنتقاة من مجتمع ال�حث، نستط�ع أن نقـول أن مؤسسـة الإسـمنت �سـور الغـزلان بولا�ـة البـو�رة هـي مؤسسـة ذات م�انـة 

  .تقطب عددا �بیرا من العمال خاصة الش�اب منهم وخر�جي الجامعاترائدة في المجتمع الجزائر� وأنها تس
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 عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة :الفصل السادس

I - ة محل الدراسةؤسسدور العدالة التوز�ع�ة في خل� الرضا الوظ�في للعامل داخل الم: عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الأولى.  

  .ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعاملؤسسطب�عة التوظیف في الم -1

  .ةؤسسطب�عة الوظ�فة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �الم -2

  .مد� تحقی� الرضا الوظ�في للعاملة و ؤسسنظام الأجور في الم -3

  .ةؤسسنظام الحوافز وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �الم -4

  .ةؤسسنظام الترق�ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �الم -5

  .ةؤسسفرص التكو�ن وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �الم -6

II - الإستنتاج الجزئي الأول.  

III - ة محــل ؤسســدور العدالــة الإجرائ�ــة فــي تعز�ــز الإلتــزام التنظ�مــي للعامــل داخــل الم: عــرض وتحلیــل نتــائج الفرضــ�ة الثان�ــة

  .الدراسة

  .ة وعلاقتها بإلتزام العامل في عملهؤسسطب�عة القرارات المتخذة في الم -1

  .خص�ة للعمال ومد� لإلتزامهم �عملهممشار�ة العمال في إتخاذ القرارت التنظ�م�ة وعلاقتها ب�عض الخصائص الش -2

  .ة وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات عملهؤسسعدالة القرارات المتخذة في الم -3

IV - الإستنتاج الجزئي الثاني.  

V - ة محل الدراسةؤسسدور العدالة التعامل�ة في تحقی� الثقة التنظ�م�ة داخل الم: عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الثالثة.  

  . علاقة العامل بزملائه وعلاقتها بثقته بهم -1

  .  علاقة العامل �مسؤوله الم�اشر وعلاقتها بثقة العامل �ه -2

  .إدراك العامل لعلاقة مسؤوله الم�اشر بزملائه وعلاقتها �سلو�ه التنظ�مي -3

  .عدالة نقل المعلومات بین العمال وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة داخل المؤسسة -4

  .مام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العامل التنظ�م�ةإهت -5

VI - الإستنتاج الجزئي الثالث.  

VI - الإستنتاج العام.  
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I - ة محــل ؤسســدور العدالــة التوز�ع�ــة فــي خلــ� الرضــا الــوظ�في للعامــل داخــل الم :عــرض وتحلیــل نتــائج الفرضــ�ة الأولــى

  .الدراسة

  :وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعاملة ؤسسطب�عة التوظیف في الم -1

  .ة والمستو� التعل�مي للعاملؤسسیوضح طب�عة التوظیف في الم ):01(الجدول رقم   

         
  طبیعة

  التوظیف     
  المستوى
  التعلیمي
  

  
  على

  أساس
  المسابقة

  
  التوظیف
 المباشر

 

  
  وكلات
  التشغیل

  
  

  الوساطة

  
  

  المجموع

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

 
  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  إبتدائي
  

  
0  

  
1  

  
1  

  
0  

  
2  

  
  
 
 
 
 
  

0.05  

  
  
 
 
 
 
  
9  

  
 
 
 
 
  
  

0.000  

  
  
  
  
  
  
  

30.652  

0.0%  
  

50%  
  

50%  
  

0.0%  
  

100%  

  
  متوسط

  

  
2  

  
4  

  
10  

  
7  

  
23  

8.7%  
  

17.4%  
  

43.5%  
  

30.4%  
  

100%  

  
  ثانوي
  

  
3  

  
17  

  
16  

  
3  

  
39  

7.7%  
  

43.6%  
  

41%  
  

7.7%  
  

100%  

  
  جامعي
  

  
27  

  
11  

  
55  

  
14  

  
107  

25.2%  
  

10.3%  
  

51.4%  
  

13.1%  
  

100%  

  
  المجموع

  

  
32  

  
33  

  
82  

  
24  

  
171  

18.7%  
  

19.3%  
  

48 %  
  

14%  
  

100%  

  .7س  ،3س  :المصدر

ة محل الدراسة حسب متغیر المستو� التعل�مي للعامل، حیث سجلت أعلى ؤسسیوضح الجدول أعلاه طب�عة التوظیف في الم   

لات التشـغیل �مسـتو�ات تعل�م�ـة مختلفـة، إذ امن الم�حوثین وهي تمثل العمال الذین وظفـوا عـن طر�ـ� و�ـ % 48نس�ة تقدر ب 

ذو المسـتو�  41 % سـ�ةبن عامـل 16دات جامع�ـة، وفـي المرت�ـة الثان�ـة نجـد ا�حملـون الشـه  51.4 % بنسـ�ة عامـل 55نجـد 

  .  ، ونجد عامل واحد فق� ذو المستو� الإبتدائي   43.5 % بنس�ةعمال من المستو� المتوس�  10الثانو�، یلیها 

ة محــل الدراســة عــن طر�ــ� ؤسســوهــي تشــیر إلــى نســ�ة العمــال الــذین وظفــوا فــي الم % 19.3وتقابهــا ثــاني نســ�ة تقــدر ب    

عمال مـن المسـتو�  4عامل ذو مستو� جامعي، یلیها  11ل من المستو� الثانو�، ونجد عام 17التوظیف الم�اشر وهي تشمل 

  .  المتوس�، ونجد عامل واحد فق� ذو المستو� الإبتدائي

ة محـل الدراسـة علـى أسـاس المسـا�قة ؤسسـوهـي تشـیر إلـى نسـ�ة العمـال الـذین وظفـوا فـي الم % 18.7وتلیها نسـ�ة تقـدر ب    

  .عمال ذو مستو� ثانو�، یلیها عاملین من المستو� المتوس� 3ن المستو� الجامعي، و نجد عامل م 27وهي تشمل على 
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ة محـل الدراسـة علـى أسـاس ؤسسـوهـي تشـیر إلـى نسـ�ة العمـال الـذین وظفـوا فـي الم % 14وفي الأخیر نجد أدنى نسـ�ة وهـي   

عمــال مــن المســتو�  �7 ثــانو�، یلیهــا عمــال ذو مســتو  3عامــل مــن المســتو� الجــامعي، و نجــد  14المســا�قة وهــي تشــمل علــى 

  .المتوس�

ة محــل الدراســة والمســتو� التعل�مــي للعامــل تــم إســتخدام الحزمــة ؤسســولتأكیـد وجــود علاقــة بــین ��ف�ــة توظیــف العمــال فــي الم    

بدرجـة )  9( عنـد درجـة الحر�ـة )  0.000(، حیث وجـدنا أن الق�مـة المعنو�ـة تقـدر ب  "SPSS"الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة 

، وأن ق�مـة  %95فـإن نسـ�ة التأكـد مـن العلاقـة تقـدر ب ) 0.05(، و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن )0.05(خطـأ �قـدر ب 

ة ؤسسوجود علاقة بین ��ف�ة التوظیف العامل في الم تدل على30.652% �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر من المجدولة المقدرة ب 

  .ومتغیر المستو� التعل�مي للعامل

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة وترجع أكبـر نسـ�ة لـنم� التوظیـف عـن طر�ـ� و�ـلات التشـغیل   

وهذا إت�اعا لمخط� الدولة في توظیـف خرجـي المعاهـد والجامعـات مـن أجـل القضـاء علـى ظـاهرة ال�طالـة، حیـث نجـد أن أغلب�ـة 

لات التشـغیل �عقـود ماقبـل التشـغیل التــي تمـنح فـرص للعمـال �ـالتوظیف، وهـم مــن ة عـن طر�ــ� و�ـؤسسـالعمـال الـذین وظفـوا �الم

مســتو� جــامعي وهــذا مــا�ع�س العــدد الكبیــر لخرجــي الجامعــات الجزائر�ــة �ــل ســنة ومــا �قابلــه مــن نقــص �بیــر فــي المناصـــب 

  .الشاغرة المعلن عنها

ة لإحت�اجاتهــا مــن مــوارد �شــر�ة فــي ؤسسـلعــدم نشــر الم�مسـا�قات التوظیــف فهــو راجــع  ةأمـا إنخفــاض نســ�ة التوظیــف المرت�طــ   

ة محـل ؤسسـقطاع الوظیف العمومي وعدم تنظ�مها لمسا�قات توظیف �ش�ل دور� حسـب الإحصـائ�ات المتحصـل علیهـا مـن الم

ل�ـة ة �ـالإعلان عـن المناصـب الشـاغرة وتنظـ�م مسـا�قات توظیـف، إذ تعمـل عمؤسسـالدراسة والتي تدل على عدم إعتماد إدارة الم

الإعلان عن المناصب الشاغرة وتنظ�م مسا�قات توظیف على إستقطاب الأید� العاملة مـن سـوق العمـل ومـنح فـرص التوظیـف 

لجـل الأیــد� العاملــة التــي تتــوفر فیهـا الشــرو� المطلو�ــة للوظ�فــة الشــاغرة، وهـذا مایؤ�ــد التوظیــف �الوســاطة والقرا�ــة والمحســو��ة 

  .لعدم منح فرص متكافئة للأید� العامل لتوظیف ةؤسسالتوظیف �المماینافي مصداق�ة وشفاف�ة عمل�ة 

شـرو� ومتطل�ـات الوظ�فـة الشـاغرة  توفیرهم علىإذ أن �عض المناصب تمنح لأفراد �الوساطة والعلاقات الشخص�ة رغم عدم    

  .مما یؤد� لعدم تطبی� مبدأ الرجل المناسب في الم�ان المناسب
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  .ة وعلاقتها �شعور العامل �الإستقرار والأمن الوظ�فيؤسسیوضح طب�عة التوظیف في الم ):11(الجدول رقم    

  
  الشعور بالأمن     

  والإستقرار          
  الوظیفي            

  طبیعة
  التوظیف

  
  
  أشعر

  
  
  لا

  أشعر

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة

  كاي تربیع

  
على أساس 

  المسابقة
  

  
17  

  
15  

  
32  

  
  
  
 
 
 
  
  
2 

1.2  

  
  
 
 
 
 
 
 
  

0.05  

  
  
 
 
 
 
 
 
  
3  

  
  
  
 
 
 
 
 
 

0.030 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

3.619 
  
  
 
  

  

53.1% 

  

%46.9  

  

100  %  

  
  التوظیف المباشر

  

  
22  

  
11  

  
33  

  

66.7 %  

  

33.3%  

  

100%  

  
  وكلات التشغیل

  
55  

  
27  

  
82  

  

67.1%  

  

32.9%  

  

100%  

  
  الوساطة

  
11  

  
11  

  
22  

  

50%  

  

50%  

  

100 %  

  
  المجموع

  

  
105  

  
64  

  
169  

62.1 %  

  

37.9 %  100 %  

  .48س  ،7س  :المصدر

ة وعلاقتها �شعور العامل �الإستقرار والأمـن الـوظ�في، حیـث سـجلت أعلـى ؤسسیوضح الجدول أعلاه طب�عة التوظیف في الم   

ة، تشـمل ؤسسـوهي تمثل العمال الذین �شعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في �الممفردة من عینة ال�حث  % 62.1نس�ة تقدر ب 

التــي تمثــل العمــال الــذین وظفــوا عــن طر�ــ� و�ــلات التشــغیل، تقابلهــا أدنــى نســ�ة للعمــال الــذین وظفــوا عــن  %67.1أكبــر نســ�ة 

  .%50  طر�� الوساطة بنس�ة تقدر ب

ة، تشـمل ؤسسـ�شعرون �الأمن والإستقرار الـوظ�في �الموهي تشیر إلى نس�ة العمال الذین لا  % 37.9وتقابها نس�ة تقدر ب    

، تقابلهـا أدنـى نسـ�ة للعمـال الـذین وظفـوا عـن طر�ـ� �الوساطة التي تمثل العمال الذین وظفوا  %50درة ب منهم المقأكبر نس�ة 

  .% 32.9بنس�ة تقدر ب  و�لات التشغیل

وعلاقتهــا �شــعور العامــل �الإســتقرار والأمــن ولتأكیــد وجــود علاقــة بــین ��ف�ــة التوظیــف العمــال فــي المؤسســة محــل الدراســة     

عنـد ) 0.030(، حیـث وجـدنا أن الق�مـة المعنو�ـة تقـدر ب "SPSS"دام الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة تم إسـتخ الوظ�في

فإن نس�ة التأكد من العلاقة تقـدر ) 0.05(، و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من )0.05(بدرجة خطأ �قدر ب ) 3(درجة الحر�ة 

أ� وجود علاقة بین ��ف�ة وجود  تدل على3.619% ولة المقدرة ب ، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر من المجد %95ب 

  .التوظیف العامل في المؤسسة وشعور العامل �الأمن والإستقرار الوظ�في
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نســـتنتج مـــن خـــلال التحلـــ�لات الإحصـــائ�ة للجـــدول إن أغلب�ـــة العمـــال �شـــعرون �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�في �المؤسســـة التـــي    

طب�عة توظ�فهم، فالعمال الذین وظفوا عن طر�ـ� و�ـلات التشـغیل یرجـع لعـددهم الكبیـر �المؤسسـة نظـرا �عملون بها وهذا مرت�� �

لتعاقــد المؤسســة مــع و�ــالات التشــغیل وإت�ــاع س�اســة التوظیــف �عقــود ماقبــل التشــغیل التــي تمــنح فــرص للعمــال �ــالتوظیف �صــفة 

  .قانون�ة

ن حقـوق العمـال المختلفـة مـن خـلال مـانص عل�ـه قـانون العمـل مـن تحدیـد �ما أن القانون الداخلي للمؤسسة �عمل على  تأمی   

حقـــوق وواج�ـــات العامـــل أثنـــاء شـــغله لوظ�فـــة معینـــة، وهـــذا الأســـاس �ســـمح للعامـــل �الشـــعور �الحما�ـــة القانون�ـــة التـــي تحقـــ� لـــه 

لشــعور �ــالأمن الــوظ�في الــذ� الإســتقرار الــوظ�في، وأن إعتمــاد المؤسســة علــى القــانون الــداخلي وعلــى قــانون العمــل �ســمح لــه �ا

  .�حققان له إنتماء للمؤسسة التي �عمل فیها �ما �سمح برفع مستو� رضاه الوظ�في الذ� �عزز من ولائه التنظ�مي للمؤسسته

أن مرحلة التوظیف تعتبر مرحلة أولى تمهید�ـة لبنـاء الـولاء التنظ�مـي فقـد إعتبـر أن  "Buchanan" "بوشنان"فقد إعتبر    

جـل الإبـداع أالتكیف مع البیئة الداخل�ة للتنظ�م والسعي لتحقی� الرضا و�ذل أقصى جهده مـن  في هذه المرحلة �حاولالعامل 

تظهــر خــلال هــذه حیــث . ســاع�ا لتحقیــ� الأمــن والإســتقرار الــوظ�في وإظهــار إم�اناتــه وخبراتــه ومهاراتــه فــي الأداء 1والتمیــز

تضـارب الـولاء، وضـوح الـدور، بـروز الجماعـات المتلاحمـة، إدراك التوقعـات  تحـد�ات العمـل،: المرحلة �ثیر من الخبرات مثل

  .لذلك تعتبر طب�عة التوظیف عاملا مهما لشعور العامل �الأمن والإستقرار الوظ�في  2.تجاهات نحو التنظ�مإوتكو�ن 

وفي المقابل نجد أقل النسب لد� العمال الذین لا �شعرون �الأمن والإسـتقرار الـوظ�في تـرت�� �طر�ـ� توظیـف م�اشـرة أو عـن    

طر�� الوساطة وهذا ما�فسر �عدم مصداق�ة وعدم موضوع�ة التوظیف لعدم إت�اع الأسس الموضـوع�ة والعمل�ـة لعمل�ـة التوظیـف 

ح فرص لإستقطاب الأید� العاملة الراغ�ة في التوظیف والتي تتوفر لهـا الشـرو� المحـدد في الإعلان عن المناصب الشاغرة لمن

للوظ�فــة الشــاغرة مــن خــلال تحلیــل وتوصــیف الوظــائف، إلــى جانــب مــنح المترشــحین للوظ�فــة الوقــت الكــافي عنــد الإعــلان عــن 

فـإن غ�ـاب مثـل هـذه الإجـراءات . ر والتعیـینالمناصب الشاغرة للترشح، ثم الخضوع لمسا�قات التوظیف وتطبی� عملیتـي الإخت�ـا

�مــا أن العمــال الــذین وظفــوا . �المؤسســة وتطبیــ� أســس غیــر موضــوع�ة فــي عمل�ــة التوظیــف تعبــر عــن غ�ــاب عدالــة التوظیــف

�أسس غیر موضوع�ة لا �حسون �الأمن والإستقرار الوظ�في مما یخفض في مستو� رضاهم الـوظ�في وإنخفـاض مسـتو� ولائهـم 

  .التنظ�مي

  

  

  

  

  

 

                                                           
    .105، صمرجع سب� ذ�ره: فایزة رو�م:  1

.154،155مرجع سب� ذ�ره، ص : وافي صحراو� :   2  
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یبین إتجاهات العامل لوضوح  الس�اسات المت�عة في المؤسسة في عمل�ة التوظیف ومد� فخره �العمل  ):12(الجدول رقم      

 .في المؤسسة محل الدراسة

  الإفتخار
  بالعمل

  ةؤسسبالم
  وضوح 
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  بالمؤسسة التوظیف
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  المجموع

  
  

القیمة 
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درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي 
  تربیع

  
  واضحة

  

  
48  

  
15  

  
63  

  
  
  
  
5 

2.9  

  
  
 
  

0.05  

  
 
  
  
1  

  
  
 
  

0.026  

  
  
 
  

0.048  

%76.2  %23.8  %100  
  

  
  غیر واضحة

  

  
80  

  
23  

  
103  

%77.7 %22.3  %100  
 

  
  المجموع

  

  
128  

  
38  

  
166  

%77.1  %22.9  %100  

  .53س ، 8س  :المصدر

ة فـي عمل�ـة التوظیـف ؤسسـللس�اسـات المت�عـة فـي الم لوضـوح من خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح إتجاهات العامـل   

وهـــي تمثـــل العمـــال الـــذین �شـــعرون �ـــالفخر �عملهـــم  % 77.1ة محـــل الدراســـة، ســـجلت نســـ�ة ؤسســـومـــد� فخـــره �العمـــل فـــي الم

ة ؤسسـالممثلة للعمال الذین یرون أن س�اسـات التوظیـف المت�عـة �الم 77.7%ة وهي تشمل على أعلى نس�ة المقدرة ب ؤسس�الم

  .ة واضحةؤسسمن العمال الذین یرون أن س�اسات التوظیف المت�عة �الم 76.2%غیر واضحة، وتلیها نس�ة 

مـن العمـال الـذین   23.8%ة والتـي تشـمل نسـ�ة ؤسسـممـن العمـال الغیـر فخـور�ن �العمـل �ال 22.9%في المقابل نجد نسـ�ة    

التـي تعبـر عـن  22.3%ة واضـحة، فـي حـین نجـد أقـل نسـ�ة تقـدر ب ؤسس�عتقدون أن س�اسات التوظیف المت�عة من طرف الم

  .ة غیر واضحةؤسسس�اسات التوظیف المت�عة من طرف الم فئة العمال الذین یرون أن 

ة في عمل�ة التوظیف ومد� فخره �العمل في ؤسسس�اسات المت�عة في المال لوضوح العاملإتجاهات ولتأكید وجود علاقة بین    

   ، حیــث وجــدنا أن الق�مــة المعنو�ــة تقــدر ب "SPSS"تــم إســتخدام الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة ة محــل الدراســة ؤسســالم

فإن نس�ة التأكد ) 0.05(الق�مة المعنو�ة أصغر من ، و�ما أن )0.05( بدرجة خطأ �قدر ب ) 1(عند درجة الحر�ة )  0.026(

علاقة بین وجود  تدل على0.048% وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر من المجدولة المقدرة ب   %95من العلاقة تقدر ب 

  .راسةة محل الدؤسسة في عمل�ة التوظیف ومد� فخره �العمل في المؤسسلس�اسات المت�عة في الما لوضوح إتجاهات العامل

بنــاءا علــى الإحصــائ�ات المتوصــل إلیهــا فــي الجــدول المــذ�ور أعــلاه إتضــح أن أكبــر عــدد مــن الم�حــوثین صــرحوا علــى أن    

التوظیـــف یـــتم �أســـس غیـــر واضـــحة لإعت�ارهـــا غیـــر موضـــوع�ة وهـــذا مـــا �قابلـــه نقـــص المناصـــب الشـــاغرة المعلـــن عنهـــا �صـــفة 

وتوظ�فهــا عــن طر�ــ� الإعــلان عــن مســا�قات التوظیــف التــي تلیهــا �ــل مــن موضــوع�ة التــي تعمــل علــى إســتقطاب الیــد العاملــة 

  . عملیتي الإخت�ار والتعیین

  .�ما أن غ�اب عمل�ة الإستقطاب لا توفر للمؤسسة إم�ان�ة جلب الكفاءات والمهارات وإستغلالها لصالح نجاح المؤسسة    
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ب� العمل�ات التنظ�م�ة المتمثلة في إخضاع العامل الجدید لفتـرة وفي المقابل فقد صرح مدیر الموارد ال�شر�ة �أن المؤسسة تط   

تجر�ب�ــة قبــل التثبیــت فــي المنصــب، إضــافة إلــى تقــد�م دورات تدر�ب�ــة وتكو�ن�ــة لــه مــن أجــل إكســا�ه خبــرة تم�نــه مــن أداء مهامــه 

اد� حــدوث خســائر ماد�ــة أو �شــر�ة ��فــاءة وفعال�ــة إلــى جانــب تــوفیر الإشــراف علــى الأداء والمراق�ــة علــى العمل�ــة الإنتاج�ــة لتفــ

  .خاصة �النس�ة لفئة عمال التنفیذ نظرا لطب�عة نشاطاتهم

فعلــى الــرغم مــن تصــر�ح أكبــر للعمــال �عــدم وضــوح س�اســات التوظیــف المت�عــة مــن قبــل المؤسســة إلا أن أغلبیــتهم �شــعرون    

وإنتمـائهم وإرت�ـاطهم لهـا نظـرا للم�انـة الإجتماع�ـة �الفخر �المؤسسة وهذا ما یـدل علـى ولائهـم لمؤسسـتهم �سـبب حـبهم لمؤسسـتهم 

والإقتصــاد�ة للمؤسســة �الولا�ــة �صــفة خاصــة و�ــالجزائر �صــفة عامــة، إلــى جانــب العجــز الــذ� تعرفــه الــ�لاد مــن خــلال تــوفیر 

  .مناصب الشغل مما �حق� رضا العامل وولاءه العاطفي لمؤسسته

  :الوظ�في للعاملطب�عة الوظ�فة في المؤسسة وإرت�اطها �الرضا  -2

یوضــح مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل وعلاقتهــا �ــالظروف الســائدة  ):13(الجــدول رقــم    

 .�المؤسسة

  
  الظروف         
  السائدة        

  تناسب
  الوظیفة

  
  

  مناسبة

  
  

غیر 
  مناسبة

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي 
  تربیع

  
  تتناسب

  

67  46  113    
  
  
9  

5.3  

  
  
  

0.05  

  
  
  
1  

  
  
  

0.009  

  
  
  

2.861  

%59.3  %40.7  %100  

  
  لا تتناسب

  

22  27  49  

%44.9  %55.1  %100  

  
  المجموع

  

89  73  162  

%54.9  %45.1  %100  

 .47س ، 9س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل وعلاقتهــا    

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون �ــأن الظــروف الســائدة  % 54.9ة محــل الدراســة ، ســجلت نســ�ة ؤسســ�ــالظروف الســائدة فــي الم

الممثلــة للعمــال الــذین یــرون متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة  59.3%ة مناســ�ة وهــي تشــمل علــى أعلــى نســ�ة المقــدرة ب ؤسســ�الم

  . من العمال متطل�ات وواج�ات الوظ�فة لا تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم 44.9%و�فائتهم، وتلیها نس�ة  تتناسب مع قدراتهم

مناسـ�ة وهـي تشـمل علـى ة غیـر ؤسسوهي تمثل العمال الذین یرون �أن الظروف السائدة �الم 45.1%في المقابل نجد نس�ة    

الممثلة للعمال الذین یرون متطل�ات وواج�ات الوظ�فـة لا تتناسـب مـع قـدراتهم و�فـائتهم، وتلیهـا أدنـى  55.1%النس�ة المقدرة ب 

  . من العمال متطل�ات وواج�ات الوظ�فة تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم 40.7%نس�ة 

اج�ـات الوظ�فـة مـع قـدرات و�فـاءة العامـل وعلاقتهـا �ـالظروف السـائدة فـي مـد� تناسـب متطل�ـات وو ولتأكید وجود علاقـة بـین    

   ، حیــث وجــدنا أن الق�مــة المعنو�ــة تقــدر ب "SPSS"تــم إســتخدام الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة  ة محــل الدراســةؤسســالم



 الفصل السادس عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة

 

~ 173 ~ 
 

فـإن نسـ�ة ) 0.05(نو�ـة أصـغر مـن ، و�مـا أن الق�مـة المع) 0.05( بدرجة خطأ �قـدر ب )  1( عند درجة الحر�ة )  0.009( 

وجـود  تـدل علـى2.891% ، وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب  %95التأكـد مـن العلاقـة تقـدر ب 

  . لمد� تناسب متطل�ات وواج�ات الوظ�فة وتناسبها مع قدراته وواج�اته وعلاقتها �ظروف العمل إتجاهات العاملعلاقة بین 

مــن خـــلال الإحصـــائ�ات الــواردة فـــي الجـــدول أعـــلاه یتضــح أن توجـــه أغلب�ـــة الم�حـــوثین إلــى أن الظـــروف الســـائدة �المؤسســـة    

مناسـ�ة إلـى جانـب تناسـب متطل�ــات وواج�ـات الوظ�فـة مـع مـؤهلاتهم وقــدراتهم وهـذا مـا یـدل علـى رضــا العمـال عـن بیئـة العمــل، 

ظـروف ملائمـة للعمـل مـن ظـروف فیز�ق�ـة وماد�ـة، مـن إضـاءة والم��فـات وتهیئـة وهذا راجع إلى أن المؤسسة تعمل على تـوفیر 

الم�اتب ومطعم ونقل العمال، �ما �قابلها أداء مهام �ما یتواف� مؤهلات العامل و�فاءته التي تعمل على إش�اع حاجاتـه المختلفـة 

من خلال عمل�ة وصف وتحلیل الوظائف ��لف  لإعت�ار أن �ل وظ�فة محددة �مهام معینة ولها متطل�ات محدد. وتحقی� أهدافه

بها شاغل تلك الوظ�فة، فإن إعت�ار العامل أن تلك المتطل�ات تتناسب مع مؤهلاته وقدراته في بیئة عمل مناس�ة تسمح له �ـأداء 

عامــل �حق�قــة مهامــه ��فــاءة ودافع�ــة لإقتناعــه �مــا یؤد�ــه ورضــاه عــن وظ�فتــه �مــا �حقــ� الــولاء المســتمر الــذ� �عبــر عــن إدراك ال

الإمت�ــازات والمنــافع التــي �حصــل علیهــا التــي تســمح لــه بتحقیــ� ولائــه للمؤسســة التــي �عمــل بهــا وذلــك مــن خــلال وضــع الرجــل 

  . المناسب في الم�ان المناسب الذ� یدل على عدالة التوز�ع

رة العمــل علــى تبنــي س�اســات ضــرو علــى اللــذین أشــارا  "رو�ــرت مــارش ومانــار� "وهــذا مــا یوافــ� الدراســة التــي توصــل إلیهــا    

، فـإن إشـ�اع حاجـاتهم سـیترتب عنـه سـلو�ا تنظ�مـا متوازنـا ةؤسسـداخل�ة تساعد على إش�اع حاجات الأفراد العـاملین فـي الم

نتمـاء، ومـن ثــم مسـاندة التنظــ�م للفـرد فـي إشـ�اع هــذه الحاجـات ممـا یتولــد عنـه الشـعور �الرضـا والاطمئنــان والإ  النـاتج عـن

 1.�ة من الولاء التنظ�ميتحقی� درجة عال

أما مفردات العینة التي یرون أن الظروف السائدة �المؤسسة غیـر مناسـ�ة �ـالرغم مـن تناسـب متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة مـع    

قــدرات و�فــاءتهم، وهــذا یــرت�� �طب�عــة النشــا� الــذ� ینــتج عنــه �ثــرة الضوضــاء الناتجــة عــن المحــرك والغ�ــار النــاتج عــن طب�عــة 

علــى تــوفیر وســائل حدیثــة �مــا فیهــا المحــرك الكهر�ــائي المتطــور الــذ� �عمــل علــى تنق�ــة المنتــوج �ــالرغم مــن أن المؤسســة عملــت 

الهــواء الــذ� یخــرج مــن المحــرك الرئ�ســي المصــنع للإســمنت لمنــع تلــوث الهــواء ومــا ینــتج عنــه آثــار ســلب�ة علــى البیئــة مــن جهــة 

  .وعلى صحة العمال من جهة أخر� 

  

  

  

  

  

  

                                                           

.163، 162مرجع سب� ذ�ره، ص: وافي صحراو� :   1  
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متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل وتأثیرهــا علــى شــعور العامــل یبــین مــد� تناســب  ):14(الجــدول رقــم     

 .�المسؤول�ة تجاه أداء مهامهم �المؤسسة

  
الشعور                             

  بالمسؤولیة
  تناسب

  الوظیفة

  
  أشعر 

  بالمسؤولیة

  
لا أشعر 

  بالمسؤولیة

  
  

  المجموع

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة
  كاي 
  تربیع

  
  تتناسب

  

111  7  118    
  
  

0.05  

  
  
  
1  

  
  
  

0.021  

  
  
  

1.512  

%94.1 %5.9  %100  

  
  لا تتناسب

  

47  6  53  

%88.7  %11.3  %100  

  
  المجموع

  

158  13  171  

%92.4  %7.6  %100  

  .52س ، 9س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل وعلاقتهــا    

�شـعرون �المسـؤول�ة وهـي تمثـل العمـال الـذین  % 92.4، سجلت نسـ�ة التي �عمل فیهاة ؤسسالم �شعور العامل �المسؤول�ة تجاه

الممثلـــة للعمـــال الـــذین یـــرون متطل�ـــات  94.1%أعلـــى نســـ�ة المقـــدرة ب وهـــي تشـــمل علـــى  تجـــاه المؤسســـة التـــي �عملـــون فیهـــا،

متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة لا الـذین یـرون أن مـن العمـال  88.7%و�فائتهم، وتلیها نس�ة  وواج�ات الوظ�فة تتناسب مع قدراتهم

  . تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم

النســ�ة  تتضــمنوهــي  مســؤول�ة تجــاه المؤسســة التــي �عملــون فیهــا،�شــعرون �الوهــي تمثــل العمــال الــذین  7.6%نســ�ة  وتقابلهــا   

الممثلة للعمـال الـذین یـرون متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة لا تتناسـب مـع قـدراتهم و�فـائتهم، وتلیهـا أدنـى نسـ�ة  11.3%المقدرة ب 

  . من العمال متطل�ات وواج�ات الوظ�فة تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم %5.9

ـــین    ـــة ب ـــاءة العامـــل وعلاقتهـــا  ولتأكیـــد وجـــود علاق ـــات الوظ�فـــة مـــع قـــدرات و�ف ـــات وواج� �شـــعور العامـــل مـــد� تناســـب متطل�

، حیـث وجـدنا أن الق�مـة "SPSS"تـم إسـتخدام الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة  التـي �عمـل فیهـاة ؤسسـالم �المسؤول�ة تجاه

، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن ) 0.05(بدرجــة خطــأ �قــدر ب  )  1( ة عنــد درجــة الحر�ــ) 0.021(المعنو�ــة تقــدر ب 

 وأن ق�مـــة �ـــا� تر��ـــع المحســـو�ة أكبـــر مـــن المجدولـــة المقـــدرة ب   % 95فـــإن نســـ�ة التأكـــد مـــن العلاقـــة تقـــدر ب ) 0.05(

   .أ� وجود علاقة بین المتغیر�نوجود  تدل على%1.512

أن أغلب�ـــة الم�حـــوثین یتفقـــون علـــى تحملهـــم لمســـؤول�ة أداء مهـــامهم �المؤسســـة التـــي تبـــین لنـــا مـــن خـــلال التحلیـــل الإحصـــائي    

�عملـون بهــا لتناسـب متطل�ــات وواج�ـات الوظ�فــة التـي �شــغلونها وتوافقهـا مــع مـؤهلاتهم و�فــاءتهم التـي تعــزز مـن دافعیــتهم للعمــل 

 . طو�ر العمل�ة الإنتاج�ة من حیث الكم والنوعولأداء مهامهم ��فاءة وإتقان في الوقت المناسب وعلى أكمل وجه �ما �حق� ت

إن شعور العامل �المسؤول�ة تجاه عمله وتجاه مؤسسته مرت�� �مد� إعت�اره لتناسب متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة التـي �شـغلها    

أن لـه القـدرة علـى والمهام الذ� �قوم �ـه الـذ� �عبـر عـن عدالـة توز�ـع الوظـائف �المؤسسـة، إلـى جانـب الإعتـراف �أدائـه وتقـدیره و 

المساهمة والمشار�ة في صنع القرارات المرت�طة �العمل والسماح له بتقد�م إقتراحات وحلول تعمـل علـى تعز�ـز مـن دوره وم�انتـه 
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�المؤسسة وشعوره �الإرت�ا� بها من جهة وم�انته الإجتماع�ة من جهة أخر� مما �حق� رضاه تجـاه الوظ�فـة التـي �شـغلها لینمـي 

  .في لمؤسستهولائه العاط

ــدیهم مســتو�ات عال�ــة مــن الــولاء التنظ�مــي فــي  مــالن العأالتــي أكــدت �ــ" 1999اللــوز� "دراســة وقــد توصــلت     الــذین تتــوفر ل

 .1ة و�التــالي وجــود درجــة عال�ــة مــن الأداء الــوظ�فيؤسســاتهم یتمیــزون �حماســهم وحــبهم للعمــل، و�ــذلك التقیــد �أهــداف المؤسســم

  .فشعور العامل �الولاء المرتفع الناتج على رضاه عن وظ�فته وز�ادة دافعیته للعمل �ما �حق� تحمله لمسؤول�ة أدائه لمهامه

 .یوضح مد� تناسب متطل�ات وواج�ات الوظ�فة مع قدرات و�فاءة العامل ورغبته في تغییر عمله ):15(الجدول رقم 

  
تغییر                                    

  العمل
  تناسب

  الوظیفة

  
  أرغب
  في

  التغییر

  
لا أرغب 

  في
  التغییر

  
  

  المجموع

  
القیمة 
  المفقودة

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  تتناسب

  

67  44  111    
  
11  
6.4  

  
  

0.05  

  
  
1  

  
  

0.053  

  
  

0.388  
%60.4 %39.6  %100  

  
  لا تتناسب

  

27  22  49  

%55.1  %44.9  %100  

  
  المجموع

  

94  66  160  

%58.8  %41.3  %100  

  .59س ، 9س  :المصدر

یوضح مد� تناسـب متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة مـع قـدرات و�فـاءة العامـل ورغبتـه فـي من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

وهـي  یرغبون في تغییر عملهـم إذا أت�حـت لهـم فرصـة عمـل آخـر�،وهي تمثل العمال الذین  %58.8، سجلت نس�ة تغییر عمله

لعمــال الــذین یــرون متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة تتناســب مــع قــدراتهم فــي االممثلــة  60.4%تشــمل علــى أعلــى نســ�ة المقــدرة ب 

  . ل�ات وواج�ات الوظ�فة لا تتناسب مع قدراتهم و�فائتهممتطالذین یرون أن من العمال  55.1%و�فائتهم، وتلیها نس�ة 

الممثلـة  44.9%النسـ�ة المقـدرة ب  تتضـمنوهـي  یرغبون فـي تغییـر عملهـم،وهي تمثل العمال الذین  41.3%نس�ة  وتقابلها   

من العمـال متطل�ـات  39.6%للعمال الذین یرون متطل�ات وواج�ات الوظ�فة لا تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم، وتلیها أدنى نس�ة 

  . وواج�ات الوظ�فة تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم

تــم  مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل ورغبتــه فــي تغییــر عملــهولتأكیــد وجــود علاقــة بــین    

عنـد درجـة الحر�ـة ) 0.053( تقـدر ب، حیث وجدنا أن الق�مة المعنو�ـة "SPSS"إستخدام الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة 

فــإن نســ�ة التأكــد مــن العلاقــة تقــدر ب ) 0.05(، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن ) 0.05(بدرجــة خطــأ �قــدر ب  )  1( 

أ� وجـود علاقـة بـین تناسـب وجـود  تـدل علـى0.388% وأن ق�مة �ا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب   95%

وقــد دلــت النتــائج الإحصــائ�ة عــن وجــود علاقــة  .الوظ�فــة مــع قــدرات و�فــاءة العامــل ورغبتــه فــي تغییــر عملــه متطل�ــات وواج�ــات

 . (0.049)إرت�اط�ة قو�ة بین المؤشر�ن وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب
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ر نســ�ة التــي تــدل علــى أن العمــال وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه علــى دلالــة سوســیولوج�ة و�م�ــن تفســیر أكبــ    

یــرون أن متطل�ــات وواج�ــات وظ�فــتهم تتناســب مــع مــؤهلاتهم وموضــوع�ة التنســی� بــین مــؤهلات و�فــاءة العامــل والوظ�فــة التــي 

�شغلها التي تساعدهم على الإبداع والإبتكار مما تحق� رضا العمال عن وظ�فتهم الناتج عن عدالة التوز�ع، إلا أنهم یرغبون في 

وهـذا راجـع لتعـدد حاجـاتهم وطموحـاتهم وأن أهـدافهم وقـ�مهم لا تتوافـ� . ییر عملهم إذا أت�حت لهم فرصـة عمـل �مؤسسـة أخـر� تغ

مع أهداف وق�م المؤسسة التي �عملون فیها، �الإضافة إلى مقارنة بـین وضـعیتهم ووضـع�ة زملائهـم داخـل وخـارج المؤسسـة التـي 

ومـن . اكهم للق�مة الإستثمار�ة التي �م�ن لـه تحق�قهـا فـي حالـة إسـتمراره �العمـل �المؤسسـةتؤثر على ولائهم المستمر المرت�� بإدر 

خــلال تلــك المقارنــة تتولــد لد�ــه الرغ�ــة فــي إیجــاد وظ�فــة فــي مؤسســة أخــر� تعمــل علــى تحقیــ� إحت�اجــاتهم أكثــر وتقــد�م تحفیــزات 

ة التــي تتوافــ� ق�مهــا وثقافتهــا مــع قــ�م وثقافــة ال�احــث �مــا وإمت�ــازات أكثــر ممــا تقدمــه لهــم المؤسســة الحال�ــة، وال�حــث عــن المؤسســ

  .�سعى للوصول إلى تحقی� أهدافه، لأن العامل له حاجات ماد�ة وإنسان�ة �سعى لتحق�قها

أن الأفـراد �سـعون دائمـا إلـى العمـل  حیـث �عتقـدفـي نظر�ـة سـلم الحاجـات الإنسـان�ة،  "ابـراهم ماسـلو"وفي هذا الصدد نجد   

ــه ز�ــادة دافع�ــة الأفــراد للعمــل والإرت�ــا� ببیئــة عملهــم وتحقیــ�  علــى إشــ�اع حــاجتهم الماد�ــة والمعنو�ــة  �شــ�ل یترتــب عل�

  1.أهدافهم

لــى فــي حــین تعــود أقــل نســ�ة للم�حــوثین الــذین صــرحوا �ــأن متطل�ــات وواج�ــات وظ�فــتهم تتناســب مــع مــؤهلاتهم التــي تــدل ع   

رضاهم عن وظ�فتهم وأنهم لا یرغبون في تغییر عملهم، و�رت�� هذا بنقص مناصب التوظیف ونقص فرص التوظیـف فـي سـوق 

العمــل ممــا یجعــل العامــل یــرت�� �المؤسســة التــي �عمــل بهــا والعمــل علــى تحقیــ� إســتقرار وظ�فــي �مــا �ضــمن م�انتــه الإجتماع�ــة 

إحت�اجات ومتطل�ات العامل وأهدافه، �ما أن عدم الرغ�ة في تغییـر العامـل لعملـه وإعت�ار الوظ�فة هي المصدر الرئ�سي لتحقی� 

  .تعمل على ز�ادة إستقطاب الید العاملة ذات الكفاءة وجذبها للمؤسسة وتحسین سمعة المؤسسة في سوق العمل

  یوضح ��ف�ة توز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العمال لمخاطر مهن�ة ):16(الجدول رقم 

  
  التعرض        
  لمخاطر         

  توزیع
  المھام

  
  
  نعم

  
  
  لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  واضحة

  

39  54  93   
 
 
 
15 
8.8  

 
  
 
 

0. 05  

 
  
 
 
2  

 
 
 
 

0.015  

  
  
  
  

3.774 

%41.9  %58.1  %100  

  
  غیر واضحة

  

24  28  52  

%46.2 
  

%53.8  %100  

 إعتبارات 
 

  شخصیة

8  3  11  

%72.7  %27.3  %100  

  
  المجموع

  

71  85  156  

%45.5  %54.5  %100  
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، سجلت یوضح ��ف�ة توز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العمال لمخاطر مهن�ةمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

 58.1%وهي تشمل علـى نسـ�ة المقـدرة ب لا یتعرضون لمخاطر أثناء تأدیتهم لمهامهم،وهي تمثل العمال الذین  %54.4نس�ة 

الـذین یـرون أن توز�ـع المهـام ��ـون العمـال مـن  % 53.8للعمال الذین أقـروا بوضـوح عمل�ـة توز�ـع المهـام، فـي حـین نجـد نسـ�ة 

  .أن المهام توزع بإعت�ارات شخص�ةلعمال الذین یرون في االممثلة  27.3 %تقدر ب �صورة غیر واضحة، لنجد أصغر نس�ة 

وهي تشمل على أعلى نس�ة المقدرة  یتعرضون لمخاطر أثناء تأدیتهم لمهامهم،وهي تمثل العمال الذین 45.5%نس�ة  وتقابلها   

الـذین یـرون مـن العمـال  46.2%وتلیهـا نسـ�ة  ،أن المهام تـوزع بإعت�ـارات شخصـ�ةلعمال الذین یرون في االممثلة  72.7%ب 

  .للعمال الذین أقروا بوضوح عمل�ة توز�ع المهام41.9%  أن توز�ع المهام ��ون �صورة غیر     واضحة، في حین نجد نس�ة

تـم ة ة محل الدراسـؤسسفي الم ولتأكید وجود علاقة بین ��ف�ة توز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العمال لمخاطر مهن�ة   

عند درجة الحر�ة ) 0.015( ، حیث وجدنا أن الق�مة المعنو�ة تقدر ب "SPSS"إستخدام الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة 

فــإن نســ�ة التأكــد مــن العلاقــة تقــدر ب ) 0.05(، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن ) 0.05(بدرجــة خطــأ �قــدر ب  )  2( 

أ� وجود علاقة إدراك العامل وجود  تدل على3.774% أكبر من المجدولة المقدرة ب  ، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة 95%

  .لتوز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العامل لمخاطر مهن�ة

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة أن تصر�ح العمـال بنسـ�ة أكبـر لعـدم تعرضـهم للمخـاطر أثنـاء    

امهم لأن المؤسســة تســعى دائمــا لتــوفیر الحما�ــة مــن المخــاطر المهن�ــة وتعمــل علــى توع�ــة عمالهــا مــن أجــل تفــاد� تــأدیتهم لمهــ

حوادث العمل من خلال تقد�م لهم دورات تكو�ن�ة تسعى لتكو�نهم وتدر�بهم من أجل الق�ام �مهامه ��فـاءة وفعال�ـة تجن�ـا للأخطـاء 

رت�� �عـض المهـام �ـالتعرض للمخـاطر علـى حسـب نـوع الوظ�فـة الم�لـف بهـا والمخاطر التـي یتعرضـون لهـا فـي عملهـم، حیـث تـ

العامــل، فنظــرا للنشــا� الممــارس فــي المؤسســة محــل الدراســة وهــو صــناعة الإســمنت �الإســتعانة �ــآلات ومعــدات تتطلــب الحــذر 

المسـتو� التعل�مـي والتكـو�ني والخبرة في إستعمالها، حیث یتم توز�ع هذه المهمات لعمال التنفیذ حسب متطل�ـات الوظ�فـة وحسـب 

ومــن هــذا المنطلــ� إعتبــر العــدد الأكبــر مــن مفــردات عینــة الدراســة علــى إعت�ــار أن توز�ــع المهــام ��ــون �أســس واضــحة . للعامــل

المعبر على مصداق�ة وعدالة توز�ع المهام الذ� �سمح للعمال �الشعور �الرضا تجاه المؤسسة من حیـث توز�ـع المهـام �مـا �عـزز 

  .هم التنظ�ميمن ولائ

أما أقل�ة العمال فیرون أن توز�ع المهام ��ون بإعت�ارات شخص�ة، هذا یدل علـى أن �عـض المهمـات وزعـت �المؤسسـة محـل    

  .الدراسات بتدخل علاقات غیر رسم�ة أو مصالح مشتر�ة أدت �الإنح�از لفئة معینة دون غیرها من العمال �المؤسسة

الذ� حدد مجموعة من القواعد من خلال تطب�قها یتم تحقی� فعال�ة التنظ�م، ومن بـین  "فیبرماكس "وفي هذا الصدد نجـد    

أنـه ونجـد مـن م�ـاد� نظامـه البروقراطـي  1.هذه القوانین توز�ع المهام والأنشطة على العمال �عد تحدید واج�اتهم تحدیدا دق�قا

  2.فة أثناء أداء مهامهم �موجب قانون خاصیجب على المؤسسة توفیر الحما�ة للعمال ضد أخطار العمل المختل

فشــعور العمــال �مصــداق�ة وموضــوع�ة توز�ــع المهــام �حقــ� لهــم رضــا عــن الس�اســات المت�عــة �المؤسســة إلــى جانــب تحقیــ�    

شعورهم �الأمن والسلامة المهن�ـة مـن المخـاطر المرت�طـة ببیئـة العمـل ونوعیتـه یـنع�س علـى أدائهـم وعلـى الحـذر مـن الإصـا�ات 

  .ن حوادث العملوم
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فإن سلامة وصحة العامل هي أهم مایجب الحرص عل�ه ولابد من إت�اع شرو� الصحة والوقا�ة من حوادث العمل، ولتحقیـ�    

ذلك لابد من تدر�ب العمال في المجال الصناعي علـى إجـراءات وتعل�مـات الأمـن الصـناعي، ونشـر الـوعي الوقـائي بـین العمـال 

آمنة إلى جانب ال�قضة والإنت�اه والق�ام �الفحص الدور� للآلات والمعدات من مختصین للتأكـد مـن ولابد من تهیئة ظروف عمل 

  .سلامتها والإشراف على الظروف الفیز�ق�ة لبیئة العمل

یوضـح تـوفیر المؤسسـة حما�ـة العمـال مـن مخـاطر مهن�ـة وتحدیـد أنـواع المخـاطر التـي یتعـرض لهـا العمــال  ):17(الجـدول رقـم 

  .ئهم لمهامهمأثناء أدا

توفیر الحما�ة من 

  المخاطر

الق�مة   النس�ة  التكرار  أنواع المخاطر

  المفقودة

   11.1%  19  التعرض للسقو� والإصا�ات  نعم
 
23 

%13.5  

  8.8%  15  نقص الأمن الصناعي

  9.5%  40  طب�عة المهنة

  23.4%  29  الق�مة المفقودة

 60.2%  103  المجموع  

 26.3%  45  لا

 100%  148  المجموع

  .50س  ،51س  :المصدر

یوضح تـوفیر المؤسسـة حما�ـة العمـال مـن مخـاطر مهن�ـة وتحدیـد أنـواع المخـاطر التـي من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

للعمــال الــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تعمــل علــى تــوفیر  60.2%نســ�ة  أعلــى ، ســجلتیتعــرض لهــا العمــال أثنــاء أدائهــم لمهــامهم

بنسـ�ة الحما�ة للعمال من المخاطر أثناء أدائهم  لعملهم، وحددت هذه الفئـة أن طب�عـة المهنـة هـي التـي  تعـرض العامـل للخطـر 

مــال هــي للعمــال الــذین یــرون أن المخــاطر التــي یتعــرض إلیهــا الع11.1% ونســ�ة  مــن مفــردات عینــة الدراســة، 9.5%تقــدر ب

  .8.8%السقو� والإصا�ات إلى جانب نقص الأمن الصناعي بنس�ة 

للعمــال الـذین یــرون أن المؤسســة لا تـوفر لهــم الحما�ـة ضــد المخـاطر أثنــاء تــأدیتهم  26.3%فـي المقابــل نجـد نســ�ة تقـدر ب    

  .لمهامه

لعمال على أن المؤسسـة تعمـل علـى تـوفیر تدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة تصر�ح أكبر عدد ل   

الحما�ــة لهــم مــن الخــاطر وذلــك مــرت�� �طب�عــة النشــا� الممــارس �المؤسســة والعمل�ــة الإنتاج�ــة التــي تعتمــد علــى آلات ومعــدات 

  .بإم�انها أن تلح� الضرر �العامل

للوقا�ـة الصـح�ة والأمن�ـة، وتهیئـة  فالمؤسسة تعمل على تحدید الطرق والوسائل التي تضمن للعمال أحسن الظروف والشـرو�   

بیئة عمل المستجی�ة لراحة العامل والوقا�ة الصح�ة من ظـروف فیز�ق�ـة �مـا فیهـا التهو�ـة والإضـاءة والتدفئـة والحما�ـة مـن الغ�ـار 

مـا نـص عل�ــه وهـذا إســتنادا إلـى . والغـازات السـامة وتصـر�ف الم�ـاه القــذرة والنظافـة و�ـل الأضـرار الناتجــة عـن العمل�ـة الإنتاج�ـة

  : قانون العمل من مواد تضمن حما�ة العامل من المخاطر أثناء تأدیته لمهامهم، من أهم هذه المواد نجد
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   1.مراعاة تدابیر الوقا�ة الصح�ة والأمن وفقا للتشر�ع والتنظ�م - 

في إطار تحسین التسـییر  مشار�ة العمال في أعمال التكو�ن وتحسین المستو� وتجدید المعارف التي �قوم بها المستخدم  -

   2.أو فاعل�ة الهیئة المستخدمة أو من أجل تحسین الوقا�ة الصح�ة والأمن

حما�ــة ووقا�ــة العمـــال مــن الأخطـــار التــي �م�ــن أن تنجـــر عنهــا الحـــوادث أو الأمــراض المهن�ــة و�ـــل الأضــرار اللاحقـــة  -

  3.�صحتهم

والآلات �صــفة دائمــة تضــمن أمــن العامــل، �مــا توفرالمؤسســة �مــا تعمــل المؤسســة علــى تصــم�م وتهیئــة وصــ�انة المؤسســات    

  .للعامل أل�سة خاصة والتجهیزات والمعدات لحمایته على حسب طب�عة النشا� والمخاطر المعرض إلیها

 .یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وفخره �العمل �المؤسسة ):18(الجدول رقم 

  
الفخر           

  بالعمل
  ةؤسسبالم

  عدالة
  توزیع
  المھام

  
  

  أفتخر

  
  
  لا

 أفتخر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  عادلة
  

68  9  77   
 
  
5 

2.9  

 
 
 

0.05  

 
 
 
1  

 
 
  

0.001  

  
  
  

10.212 

%88.3  %11.7  %100  

  
  غیر عادلة

  

60  29  89  

%67.4  %32.6  %100  

  
  المجموع

  

128  38  166  

%77.1  %22.9  %100  

  .53س ، 11س  :المصدر

 أعلـى ، سـجلتیوضـح إعت�ـارات العمـال لعدالـة توز�ـع المهـام وفخـره �العمـل �المؤسسـةمن خلال معط�ات هذا الجدول الـذ�     

 88.3%وهــي تشــمل علــى نســ�ة المقــدرة ب الدراســة،�فتخــرون �العمــل �المؤسســة محــل وهــي تمثــل العمــال الــذین 77.1%نســ�ة 

الـذین یـرون غ�ـاب العدالـة فـي العمـال مـن  % 67.4للعمال الذین أقروا علـى عدالـة عمل�ـة توز�ـع  المهـام، فـي حـین نجـد نسـ�ة 

  .توز�ع المهام

وهــي تشــمل علــى نســ�ة  هــم غیــر فخــور�ن �العمــل �المؤسســة مجــال الدراســة،وهــي تمثــل العمــال الــذین 22.9%نســ�ة  وتقابلهــا   

نســ�ة أصــغر ، وتلیهــا أن توز�ــع المهــام �المؤسسـة ��ــون �صــورة غیــر عادلـةلعمــال الـذین یــرون فــي االممثلــة  32.6%المقـدرة ب 

                                                           
، ال�اب الثاني، الفصل الثاني 1990- 04-25خة في مؤر  17یتعل� �علاقات العمل ل ج ر  1990أبر�ل  21مؤرخ في  11- 90رقم قانون رقم :  1

   .7المادة 
، ال�اب الثاني، الفصل الثاني 1990- 04-25مؤرخة في  17یتعل� �علاقات العمل ل ج ر  1990أبر�ل  21مؤرخ في  11- 90رقم قانون رقم :  2

   .7المادة 

3
معــدل ومــتمم  1988-01-27مؤرخــة فــي  04وطــب العمــل ل ج ر  یتعلــ� �الوقا�ــة الصــح�ة 1988ینــایر ســنة  26مــؤرخ فــي  07-88قــانون رقــم  :

  .12، الفصل الثالث، المادة 2017-12-28مؤرخ في  76ل ر ج  2018یتضمن قانون المال�ة  2017د�سمبر  27مؤرخ في  11-�17القانون  رقم 
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للعمـال الـذین أقـروا 41.9%  الذین یرون أن توز�ع المهام ��ون �صورة غیـر واضـحة، فـي حـین نجـد نسـ�ةمن العمال  %11.7

  .هام�عدالة عمل�ة توز�ع الم

تم إسـتخدام ة محل الدراسة ؤسسفي الم ولتأكید وجود علاقة بین إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وفخره �العمل �المؤسسة   

)  1( عنـد درجـة الحر�ـة ) 0.001( ، حیـث وجـدنا أن الق�مـة المعنو�ـة تقـدر ب "SPSS"الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـة 

وأن   %95فإن نس�ة التأكد من العلاقـة تقـدر ب ) 0.05(، و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ) 0.05( بدرجة خطأ �قدر ب 

أ� وجـود علاقـة بـین إعت�ـارات العامـل وجـود  تـدل علـى10.212% ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب 

  .ة محل الدراسةؤسسومد� فخره �العمل في الم لعدالة توز�ع المهام

تعــود أكبــر نســ�ة للم�حــوثین الــذین أكــدوا علــى أن المؤسســة تطبــ� مبــدأ العدالــة فــي توز�ــع المهــام بــین عمالهــا حســب متطل�ــات   

الوظ�فة وما یوافقها من مستو� تعل�مي ومـؤهلات وخبـرة العامـل ممـا �حقـ� لـد� العامـل �الشـعور �ـالفخر للعمـل �المؤسسـة محـل 

  .على رفع روحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم تجاه مؤسستهم الدراسة مما �حق� رضاهم الوظ�في و�عمل

مبدأ حول تقس�م العمل من حیث توس�ع المهـام والواج�ـات لكـل عامـل مـع ضـرورة المسـاواة بـین " هنر� فایول"حیث وضع   

ة أكثـر مـن عامـل العمال في عمل�ة توز�ع المهام والأعمال المو�لـة لكـل عامـل، �حیـث لا یتحمـل أ� عامـل أداء أع�ـاء وظ�فـ

آخر یتحصلون على نفس الأجر لأن غ�اب العدالة التوز�ع�ة ینـتج عنـه عـدم الرضـا لـد� العامـل الـذ� یـؤثر سـل�ا علـى ولاء 

  1.العمال وإنتمائهم للمؤسسة التي �عملون بها

مـن حیـث �قوم �مقارنة وضعیته مع وضع�ة زملائه، فـإن �انـت نتـائج المقارنـة تـدل علـى المصـداق�ة والمسـاواة  �ما أن العامل   

والفخـــر والإعتـــزاز �العمـــل  بـــین العمـــال ف�ســـتجیب العامـــل �صـــورة إیجاب�ـــة تدفعـــه لتوج�ـــه ســـلو�ه للرضـــا الـــوظ�فيتوز�ـــع المهـــام 

  .والإرت�ا� بها الذ� �عزز من ولائه العاطفي �المؤسسة

یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وسبب إعت�ارات العامل أن المشاكل التي تواجهها المؤسسة  ):19(الجدول رقم 

 .مشاكله

  
إعتبارات 
العامل 
لمشكلات 
 المؤسسة

  
عدالة 
توزیع 
  المھام

  
  نعم

  
  لا 

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
لأانھا   المفقودة

قوت 
  یومي

لإنتمائي 
  لھا

أي مشكل 
في 

المؤسسة 
سیؤثر 

سلبا على 
  الجمیع

القیمة 
  المفقودة

عدم تحمل 
مشاكل 
  الآخرین

المؤسسة 
تھتم 

  بمصالحھا

القیمة 
  المفقودة

  
  عادلة

8 25  15  8  0 1 13 70   
 
24 

%14  

%4.7  %14.7  %8.8  %4.7  %0.0 %0.6 %7.6 %100  
  

  غیر عادلة
3  23  11  25  9 1 5 77 

%1.8  %13.5  %6.5  %14.6  %5.3 %0.6 %2.9 %100  
  

  المجموع
  

11  48  26  43  9 2 18 157  

%2.5 %28.2  %15.3  %25.1  %5.3 %1.2 %10.5 %100 

  .57، س 56س  ،11س  :المصدر

                                                           
  .67مرجع سب� ذ�ره، ص : وفاء برهان برقاو� :   1
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یوضــح إعت�ــارات العمــال لعدالــة توز�ــع المهــام ومــد� إعت�ــار العامــل المشــاكل التــي مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا أنهــم �عتبــرون أن المشــاكل  71.1%نســ�ة  ، ســجلتالأســ�اب تواجههــا المؤسســة مشــاكل بتوضــ�ح

، ولإعت�ـار أن 28.2% نسـ�ة ب التي تواجهها المؤسسة مشاكلهم وهم یرجعون ذلـك إلـى عـدة أسـاب متمثلـة فـي إنتمـائهم للمؤسسـة

للعمـال  2.5%، وترجـع أقـل نسـ�ة مقـدرة ب 15.3%المشاكل التي تواجهها المؤسسـة سـتؤثر سـل�ا علـى الجم�ـع بنسـ�ة تقـدر ب 

  .الذین یرجعون السبب لإعت�ار أن المؤسسة هي قوت یومهم

من العمال الذین صرحوا �أنهم لا �عتبرون المشاكل التي تواجهها المؤسسة مشاكلهم وذلـك لعـدم  17%في المقابل نجد نس�ة    

  .تحمل مشاكل الآخر�ن ولإعت�ار أن المؤسسة تهتم �مصالحها

�ــل وظ�فــة لهــا تقســ�مات وظ�ف�ــة فرع�ــة لتشــ�ل مهــام �ــل عامــل، هــذه التقســ�مات تحتــاج إلــى التنســی� للإرت�اطهــا ب�عضــها    

  .ال�عض �ش�ل منظم ومنسجم لأداء المهام �صورة متكاملة

عتبـر هـذا منطلـ� ومن خلال هذه التقس�مات تعمل المؤسسة على توز�ع المهام بین العمـال �مـا یناسـب �فـاءتهم ومتطل�ـاتهم، ل   

إدراك العامل على عدالة توز�ع المهام ثم �عمل علـى تطبیـ� مبـدأ المقارنـة بینـه و�ـین زملائـه مـن حیـث الكفـاءة، القـدرة، الأقدم�ـة 

  .وغیرها من العوامل التي تسمح لمفردات العینة بإدراك عدالة توز�ع المهام من عدمها

ز�ـــع المهـــام �المؤسسســـة �ســـمح لهـــم بإعت�ـــار المشـــاكل التـــي تواجههـــا المؤسســـة فـــإدراك أكبـــر نســـ�ة لمفـــردات العینـــة لعدالـــة تو    

مشاكلهم وذلك لإنتمائهم لمؤسستهم �ما �فسر بولائهم للمؤسسة التي �عملون فیها لرضاهم عن وظائفهم وعن عدالـة توز�ـع المهـام 

 .�المؤسسة

 .تعامله مع المشاكل التي تواجهها المؤسسة یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام و��ف�ة ):20(الجدول رقم 

  
التعامل  
  مع

  المشكلات  
  عدالة
  توزیع
  المھام

  
  

  أقترح
  حلول

  
  

 بتحفض

  
  
لا 

  أتدخل

  
  

  لا أبالي

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  عادلة 

  

28  5  23 23 79   
 

0.05  

 
 
3  

 
 

0.031  

  
  

0.443 
%35.4  %6.3  %29.1 %29.1 %100  

  
  غیر عادلة

  

30  6  25 31 89  

%32.6  %6.5  %27.2 %33.7 %100  

  
  المجموع

  

58  11  45 54 168  

%33.9  %6.4  %28.1 %31.6 %100  

  .58س ، 11س  :المصدر

المهـام و��ف�ـة تعاملـه مـع المشـاكل التـي تواجههـا یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

نس�ة  الممثلة للعمال الذین أقروا �أنهم �قتروحون حلولا في حالة حدوث المشاكل ونجد منهم أعلى 33.9نس�ة  ، سجلتالمؤسسة

  . صرحوا �عدالة توز�ع المهام بین العمال �المؤسسةوهي تمثل العمال الذین %35.4 
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الخاصـة �الفئـة الم�حوثـة التـي تتعامـل بـتحفض مـع المشـ�لات الناتجـة فـي التنظـ�م وهـي 6.4% ى نسـ�ة وفي المقابل نجد أدن   

   .للعمال الذین یرون أن المؤسسة تعمل على توز�ع المهام �صورة عادلة %6.3تشمل نس�ة 

 28.1تواجهها المؤسسة، ونس�ة تعبر عن موقف اللام�الاة لمفردات العینة تجاه المشاكل التي % 31.6في حین نجد نس�ة    

  .من العمال الذین �فضلون عدم التدخل في حالة حدوث مشاكل �المؤسسة التي �عملون فیها%

تــم إســتخدام إعت�ــارات العمــال لعدالــة توز�ــع المهــام و��ف�ــة تعاملــه مــع المشــاكل التــي تواجههــا المؤسســة ولإث�ــات العلاقــة بــین    

) 3(عنـد درجـة الحر�ـة % 0.031، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة ب SPSS"" الإجتماع�ـةبرنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم 

 %95فـإن نســ�ة التأكـد مــن العلاقـة تقــدر ب ) 0.05(و�مــا أن الق�مـة المعنو�ــة أصـغر مــن ، )à )0,05ب وقـدر هــامش الخطـأ 

أ� وجــود علاقــة بــین عدالــة توز�ــع وجــود  تــدل علــى0.443% وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة أكبــر مــن المجدولــة المقــدرة ب 

  . المهام و��ف�ة تعامل العامل مع المشاكل التي تتواجهها المؤسسة

تعبر أكبر نس�ة عن العمال الذین صرحوا �التوز�ع العادل والموضوعي للمهام بین عمال المؤسسة وهم �شعورن �أن المشاكل    

لعمل�ـة الإنتاج�ـة وعلـى مـردود العمل�ـة الإنتاج�ـة �مـا یـنع�س سـل�ا علـى التي تواجهها المؤسسة مشاكلهم لأنهـا سـتؤثر سـل�ا علـى ا

العامل من حیث منحهم الحوافز الماد�ة وإستقرارهم الوظ�في، لـذلك هـم �فضـلون إقتـراح حلـول لتلـك المشـاكل مـن أجـل المواصـلة 

ة �عبـر عـن رضـاهم للس�اسـة المت�عـة هذا السلوك التنظ�مي المت�ع من طرف مفردات عینة الدراسـ. في وتیرة العمل دون عقو�ات

من طرف المؤسسة من حیث توز�ع المهام بین العمال مما �حق� رضاهم الوظ�في ورفـع روحهـم المعنو�ـة التـي تعـزز مـن ولائهـم 

  .العاطفي لمؤسستهم

مهـام مـن خـلال �طاقــة و�تصـر�ح مـدیر المـوارد ال�شـر�ة فقـد أكـد علـى تطبیـ� مبـدأ العدالــة والمسـاواة بـین العمـال فـي توز�ـع ال     

قـدرات  المؤسسـةالتي �حملها �ل عامل التي تشمل على توض�ح أنشطته والواج�ات الم�لـف بهـا، حیـث �أخـذ مسـؤولي  وظائفال

  .من أجل أداء المهام ��فاءة وفعال�ة ومؤهلات العمال �عین الإعت�ار عند توز�ع المهام

مـن خـلال إشـرافه علـى أداء المهـام التـي  مـن طـرف المسـؤول ء العمـالم أدا�عمل�ـة تقیـ� �الإضافة إلى أن توز�ع المهام مـرت��   

  .تساعده على إدراك مد� قدرة العامل على أدائه لمهامه، ومد� تواف� المهام مع قدراته

أما العمال الذین �مثلون أقل نس�ة هم الذین یتحفظون �آرائهم ولا یتدخلون عند حدوث مش�لات مرت�طة �مؤسستهم أو �عملهم    

هذا یدل على عدم ولائهم للمؤسسة التي �عملون بها فهم لا �شعرون بإنتمائهم لها لأن علاقتهم �المؤسسة التي �عملون فیهـا هـي 

جــات منحصــرة فــي المصــلحة الشخصــ�ة فقــ� بإعت�ــارهم أنهــم یــؤدون مهــامهم و�لتزمــون �القــانون علاقــة مرت�طــة �مــدخلات ومخر 

الداخلي للمؤسسة مقابـل حصـولهم علـى أجـر وتحقیـ� إحت�اجـاتهم دون الإهتمـام بنجـاح المؤسسـة والسـعي لتحقیـ� أهـدافها �سـبب 

  .عدم رضاهم الوظ�في
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  .توز�ع المهام وتأثیرها على السلوك التنظ�مي للعامل یوضح إعت�ارات العمال لعدالة ):21(الجدول رقم 

  توز�ع عدالة

  المهام

الق�مة   النس�ة  التكرار  تؤد� إلى

  المفقودة

   49.4%  83  الوظ�في الشعور �الأمن والإستقرار  عادلة
 
3 

%1.8  

  7.1%  12  رفع الروح المعنو�ة

  9.5%  16  تحسین الأداء

  0.6%  1  التمسك �أهداف المؤسسة

 23.8%  40  إنخفاض الروح المعنو�ة  غیر عادلة

 9.5%  16  تدني مستو� الأداء

 100%  168  المجموع

  .12س  ،11س  :المصدر

أكبـر  ، سـجلتیوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وتأثیرها علـى سـلوك العامـلمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

للعمال الذین صرحوا  49.4%نس�ة ممثلة للعمال الذین أقروا �عدالة توز�ع المهام �المؤسسة وهي تشمل الأغلب�ة بنس�ة تقدر ب 

للعمال الذین صرحوا �أن عدالة توز�ع  9.5%�أن عدالة توز�ع المهام تؤد� بهم للشعور �الأمن والإستقرار الوظ�في، تلیها نس�ة 

للعمـــال الـــذین صـــرحوا �ـــأن عدالـــة توز�ـــع المهـــام تســـاهم رفـــع مـــن روحهـــم       7.1%ســـین أدائهـــم، ثـــم نســـ�ة المهـــام تســـاهم فـــي تح

 .0.6%المعنو�ة، وت�قى الأقل�ة للفئة التي تر� أن عدالة توز�ع المهام تؤد� بها إلى التمسك �أهداف المؤسسة بنس�ة تقدر ب 

وفــي المقابــل نجــد أقــل نســ�ة للعمــال الــذین یــرون أن المؤسســة تعمــل علــى توز�ــع المهــام �صــورة غیــر عادلــة وهــي تــؤد� إلــى   

   .9.5%، وإلى تدني مستو� أدائهم بنس�ة تقدر ب 23.8%خفض روحهم المعنو�ة المقدرة بنس�ة 

ضــوعي للمهــام بــین العمــال فــي المؤسســة، فعدالــة توز�ــع تعبــر أكبــر نســ�ة الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا �ــالتوز�ع العــادل والمو    

المهام تؤثر على سلوك العمـال المـدر�ین لمـد� تطب�قهـا مـن حیـث تعز�ـز شـعورهم �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في الـذ� �عمـل علـى 

عمــال خلــ� بیئــة عمــل مســتقرة تناســب تحقیــ� أهــداف المؤسســة وتســاعد علــى تعز�ــز شــعور العامــل �الرضــا الــوظ�في وشــعور ال

  .�الإنتماء للمؤسسة �ما �ساهم في تحقی� ولاءهم لمؤسستهم

ـــــ� عدالـــــة توز�ـــــع المهـــــام �المؤسســـــة �ســـــاهم فـــــي تحســـــین أدائهـــــم والرفـــــع مـــــن روحهـــــم           �الإضـــــافة إلـــــى إدراك العمـــــال لتطبی

عدم التمییز بـین العمـال فـي المعنو�ة، فتحقی� عدالة توز�ع المهام �حق� رضا العمال عن الس�اسة المط�قة �المؤسسة من ناح�ة 

  .تحدید مهامهم، و�تم إدراك ذلك من خلال مقارنة العامل لوضعیته مع وضع�ة زملائه مما �عزز من ولاءه لمؤسسته

أما الفئة التي تر� غ�اب تطبی� عدالة توز�ع المهام �المؤسسة نتیجـة مقارنـة وضـعیتهم بوضـع�ة زملائهـم، هـذا الإدراك �عمـل    

  . حهم المعنو�ة وتدني مستو� الأداء نتیجة عدم رضاهم عن الس�اسة المط�قة �المؤسسة وعدم ولائهم لهاعلى إنخفاض رو 
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  :نظام الأجور في المؤسسة ومد� تحق�قها لرضا الوظ�في للعامل  -3

 .یوضح إعت�ارات العامل لتناسب الأجر مع الجهد المبذول حسب متغیر الجنس ):22(الجدول رقم 

  
تناسب    

  جرالأ
  الجنس

  
  یتناسب

  
 لا یتناسب

  
  المجموع

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

 
  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  ذكر

67  56  123   
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.050  

 
 

3.823 
66.3%  

 
80%  71.9%  

  
  نثىأ

34  14  48  

33.7%  
  

20%  28.1% 

  
  المجموع

  

101  70  171  

100%  
  

100%  100%  

  .13س  ،2س  :المصدر

 71.9حیـث سـجلت نسـ�ة تقـدر ب . یوضـح الجـدول أعـلاه علاقـة تناسـب الأجـر مـع الجهـد المبـذول  حسـب متغیـر الجـنس   

الــذین �عتبــرون أن الأجــر الــذ� یتقاضــونه لا یتناســب مــع الجهــد  80%لفئــة الــذ�ور حیــث نجــد أعلــى نســ�ة مــنهم المقــدرة ب %

  .المبذول

اللـواتي یـرون أن الأجـور المقدمـة فـي المؤسسـة غیـر  % 20لفئة الإناث ومنهم أصـغر نسـ�ة تقـدر ب 28.1%ما�قابله نس�ة    

  .مناس�ة

ـــین     ـــات العلاقـــة ب ـــر الجـــنس وموقـــف العمـــال مـــن تناســـب الأجـــورولإث� ـــامج الحزمـــة الإحصـــائ�ة للعلـــوم  متغی تـــم إســـتخدام برن

و�مـا أن الق�مـة ، à 0,05ب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عند درجة الحر�ـة  % 0.05، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة بالإجتماع�ة

، وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة أكبــر مــن المجدولــة  %95فــإن نســ�ة التأكــد مــن العلاقــة تقــدر ب ) 0.05(المعنو�ــة تســاو� 

  .أ� وجود علاقة بین الجنس وتناسب الأجر مع الجهد المبذولوجود  تدل على3.823% المقدرة ب 

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة على أنه أكبر نس�ة المنسو�ة للذ�ور الذین یرون أن الأجر لا    

وهذا الإتجاه �عبر عن عدم رضـا مفـردات عینـة الدراسـة عـن الأجـر الممنـوح لهـم مـن خـلال مقارنـة . یتناسب  مع الجهد المبذول

مایبذلونـه مـن جهـد جسـد� وف�ـر� لأداء المهـام المو�لـة إلـیهم ��فـاءة وفـي الوقـت المحـدد �مـا مدخلاتهم �المخرجـات، أ� مقارنـة 

یتلقونــه مــن أجــر لا �شــ�ع حاجــاتهم ولا �حقــ� طموحــاتهم وأهــدافهم، وهــذا مــا �فســر بتعــدد وتنــوع حاجــات الفــرد المختلفــة مــع تعقــد 

صــاد�ة التــي تع�شــها الــ�لاد فــي العصــر الحــالي مــن جهــة وتطــور نمــ� الح�ــاة مــن جهــة، وغــلاء المســتو� المع�شــي والأزمــة الإقت

  .أخر� 
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لأن العامل �عتبر أن الأجر هو الهدف الرئ�سي للعمل الذ� �عتبره وسـیلة إشـ�اع حاجاتـه وتحقیـ� أهدافـه، �مـا أن الأجـر هـو    

إلــى أنــه �لمــا أشــ�ع الفــرد �عــض الدراســات فقــد أشــارت . الر�یـزة الأساســ�ة التـي تســاهم فــي تعز�ـز دافع�ــة العامـل لتحســین أدائــه

 1.ة لأنها المصدر الرئ�سي لإش�اع حاجاتهؤسسة زاد ولائه للمؤسسحاجاته في الم

". قتصاد� رشـید �سـعى إلـى تعظـ�م العائـد المـاد�إالإنسان �ائن "المدرسة الكلاس���ة بإعت�ار وهذا ما یواف� ما جاءت �ـه    

لتحاقـه إة تتحـدد فـي ضـوء العائـد المـاد� الـذ� �م�ـن أن �حققـه العامـل نتیجـة ؤسسـرت�ا� العامل �المإن قوة إخر فآو�معنى 

  .�ما �حق� ولاءا مستمرا تجاه مؤسسته 2.ستمراره بهاإ ة و ؤسس�الم

�مــا �م�ــن تفســیر الفــرق بــین توجهــات الجنســین المختلفــة مــن حیــث إعت�ــار أكبــر نســ�ة للــذ�ور مــن حیــث عــدم رضــاهم عــن    

ــه أدنــى نســ�ة للإنــاث، مــن حیــث إخــتلاف المســؤول�ات الإجتماع�ــة  تناســب الأجــر مقارنــة بجهــدهم أثنــاء أدائهــم لمهــامهم، و�قابل

ومــن جهــة أخــر� نجــد أن الإنــاث �شــغلون . �ات أكبــر مــن الإنــاث مــن جهــةوالــدور الإجتمــاعي لكــل جــنس، فالــذ�ور لهــم مســؤول

وظــائف إدار�ــة مقارنــة �الــذ�ور الــذین �مارســون نشــاطات إدار�ــة ومــنهم أكبــر نســ�ة التــي تشــمل فئــة عمــال التنفیــذ نظــرا لطب�عــة 

ن زملائهـم مـن حیـث بـذل الجهـد النشا� الممارس في المؤسسة وتعرضهم للمخاطر، مما جعل �مفردات العینة المقارنة بیـنهم و�ـی

  .والأجر المقدم الذ� أثر سل�ا عن رضاهم الوظ�في حول تناسب الأجر �مجهودهم المبذول أثناء أدائهم لمهامه

یوضـــح إعت�ـــارات العامـــل لتناســـب الأجـــر مـــع الجهـــد المبـــذول وشـــعوره �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�في فـــي  ):23(الجـــدول رقـــم    

 .المؤسسة

  الشعور
بالامن          

  والاستقرار
  الوظیفي

  تناسب
  الأجر

  
  
  أشعر

  
  
  لا

 أشعر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

   101  38  63  یتناسب
 
2 

1.2  

 
 
 

0.05  

 
 
 
1  

 
 
 

0.936  

 
 
 

0.006 

%62.4 
  

%37.6  %100  

  68  26  42  لا یتناسب

%61.8 
  

%38.2  %100  

  
  المجموع

  

105  64  169  

%62.1 
  

%37.9  %100  

  .48س ، 13س  :المصدر

    إعت�ــــارات العامـــــل لتناســــب الأجــــر مــــع الجهــــد المبـــــذول وشــــعوره �ــــالأمن والإســــتقرار الــــوظ�في فـــــي یوضــــح الجــــدول أعــــلاه    

الممثلة للم�حوثین الذین �شعرون �الأمن والإستقرار الـوظ�في، حیـث نجـد أعلـى  % 62.1، حیث سجلت نس�ة تقدر ب المؤسسة

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 62.4نس�ة منهم المقدرة ب 

                                                           
  . 127، صذ�ره مرجع سب�: عبید بن عبد الله العمر� :  1
  .65نفس المرجع، ص  : 2
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قـل نسـ�ة المقـدرة ب الممثلـة للم�حـوثین الـذین لا �شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في،  حیـث نجـد أ % 37.9وتقابلهـا نسـ�ة    

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه لا یتناسب مع الجهد المبذول % 37.6

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  موقف العمال من تناسب الأجور ومد� شعورهم �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�فيولإث�ات العلاقة بین    

 àب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.936( المعنو�ــة ، حیــث ســجلت الق�مــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة

، �الإضــافة إلــى أن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة أصــغر مــن المجدولــة المقــدرة ب  à و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أكبــر مــن، 0,05

  .هذا ما یؤ�د عدم وجود علاقة بین المؤشر�ن 0.006

لالة سوسیولوج�ة على أن أكبر نس�ة تعود للذین صـرحوا �ـأنهم �شـعرون �ـالأمن وعند تحلیل ما تخف�ه تلك الإحصائ�ات من د   

وهـذا الإتجـاه �عبـر عـن رضـاهم الـوظ�في عـن الأجـر . والإستقرار الوظ�في وأن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول

المـرت�� �ـالأجر ��ـون مبن�ـا علـى مقارنـة العامـل هـذا الرضـا الـوظ�في . المقدم لهم مقابل ما�قدمونه من جهد أثناء تأدیتهم لمهامـه

لأجره مع زملائه خارج المؤسسة، أو مقارنة وضعیته مع وضع�ة أقر�ائه أو أصدقائه خارج التنظـ�م، لإعت�ـار أن المؤسسـة محـل 

م وتنم�ــة الدراســة تتمتــع �م�انــة إجتماع�ــة وإقتصــاد�ة وطن�ــا لــذلك هــي تعمــل علــى مــنح أجــور مناســ�ة لعمالهــا مــن أجــل تحفیــزه

  .دافعیتهم للعمل ��فاءة وفعال�ة، ومن أجل إكساب ثقتهم وتحقی� ولائهم للمؤسسة

عتبــرا أن حیــث إ " یوســف عبــد عط�ــة �حــر ومحمد ناصــر راشــد أبــو ســمعان"وهــذا مــا ینــاقض مــا توصــلت إل�ــه دراســة ال�احثــان 

ة، فقـد توصـلا ؤسسـلبیئـة الداخل�ـة أو الخارج�ـة للمالعدالة التنظ�م�ـة مفهـوم نسـبي یتفـاوت ت�عـا للموقـف أو الظـروف السـائدة فـي ا

إلـى إنخفــاض درجـة شــعور عینـة الدراســة لعدالـة التوز�ــع الــذ� یرجـع إلــى الظـروف الإقتصــاد�ة والس�اسـ�ة التــي �مـر بهــا مــوظفي 

علــى  الشــرطة �غیــرهم مــن مــوظفي ح�ومــة غــزة الســا�قة مــن عــدم إنتظــام وقلــة صــرف الرواتــب والموازنــات والتــي أثــرت �الســلب

إستشعار العدالة فضلا عن إشتراك معظم العمال �الشعور �عدم الرضا الوظ�في تجاه الأجور والمنح مقابل جهودهم المبذولة في 

العمــل مــن ناح�ــة، ولعــدم تناســبها مــع متطل�ــات ومســتلزمات الح�ــاة المع�شــ�ة الــذ� أثــر علــى إدراك العمــال �مــد� تحقیــ� العدالــة 

راءات التـــي یـــتم علـــى أساســـها ه��لـــة الأجـــور والحـــوافز والمـــنح لـــذلك جـــاءت بدرجـــة متوســـطة فـــي الإجرائ�ـــة التـــي تتضـــمن الإجـــ

  .دراستها

فشعور العامل �أن المخرجات تتناسب مـع المـدخلات وأنهـا تحقـ� لـه إشـ�اع لحاجاتـه وتحقیـ� طموحاتـه وأهدافـه، �حقـ� رضـا    

  .العامل على الأجر الذ� یتقاضاه الذ� �عزز من ولاءه العاطفي

وفي المقابل فـإن أقـل نسـ�ة لـد� الم�حـوثین الـذین لا �شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في وهـم یـرون �ـأن أجـورهم لا تتناسـب    

مــع الجهـــد المبـــذول، هـــذا الشـــعور مــرت�� بتعـــدد الحاجـــات والرغ�ـــات وتنـــوع الأهـــداف الــذ� یـــدفع �العامـــل للطمـــوح بإیجـــاد عمـــل 

وتحق� له أكبر  إحت�اجات، �الإضافة إلى تأثر العامل �عوامل خارج�ة تؤثر على توجهاته  �مؤسسة أخر� تقدم له أكبر إمت�ازات

  . وعلى شعوره �الإستقرار الوظ�في لإعت�ار المؤسسة ذات نس� مفتوح
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 .یبین إعت�ارات العامل لتناسب الأجر مع الجهد المبذول ورغبته في تغییر عمله ):24(الجدول رقم    

  تغییر
العمل    
  

  تناسب
  الأجر

  
  
  أغیر

  
  
  لا

 أغیر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

   95  37  58  یتناسب
 
 
11 

%6.4  

 
 
 
 

0.05  

 
 
 
 
1  

 
 
 
 

0.047  

  
 
 
  

0.512 

%61.1 
  

%38.9  %100  

  65  29  36  لا یتناسب

%55.4 
  

%44.6  %100  

  
  المجموع

  

94  66  160  

%58.8 
  

%41.3  %100  

  .59س  ،13س  :المصدر

یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین إعت�ارات العامل لتناسب الأجـر مـع الجهـد المبـذول ورغبتـه فـي تغییـر عملـه، حیـث سـجلت    

المعبرة عن العمال الذین یرغبون في تغییر عملهم في حالـة إتاحـة فرصـة عمـل �مؤسسـة أخـر�، حیـث %   58.8نس�ة تقدر ب

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 61.1نجد أعلى نس�ة منهم المقدرة ب 

ــة للم�حــوثین الــذین لا یرغبــون فــي تغییــر العمــل  %41.3وتقابلهــا نســ�ة     �مؤسســتهم، حیــث نجــد أقــل نســ�ة المقــدرة ب الممثل

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 38.9

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  إعت�ـارات العامـل لتناسـب الأجـر مـع الجهـد المبـذول ورغبتـه فـي تغییـر عملـهولإث�ات العلاقـة بـین    

 àب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.047( ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة

هـذا مـا 0.512 ، وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب  à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصـغر مـن، 0,05

   . % 95یؤ�د وجود علاقة بین المتغیر�ن بنس�ة تقدر ب 

الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أن أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال الــذین یرغبــون فــي تغییــر وتــدل الإحصــائ�ات    

وهـذا . عملهم في حالة ما أت�حت لهم فرصة أخر� �الرغم مـن أنهـم یـرون أن الأجـر الـذ� یتقاضـونه یتناسـب مـع الجهـد المبـذول

ولكـن مقارنـة العامـل . ل ما�قدمونـه مـن جهـد أثنـاء تـأدیتهم لمهامـهالإتجاه �عبر عن رضاهم الوظ�في عـن الأجـر المقـدم لهـم مقابـ

لأجره مع زملائه خارج المؤسسة إلى جانب �ثرة وتنوع إحت�اجاته ومتطل�اته وما �صاح�ه من غلاء في المستو� المع�شي وسـوء 

مت�ـازات أحسـن وتسـاعده علـى الأوضاع الإقتصاد�ة أد� �ه إلى توج�ـه سـلو�ه للرغ�ـة فـي تغییـر عملـه �مؤسسـة أخـر� تقـدم لـه إ

  .تحسین مستو� مع�شته وتحقی� أهداف أكثر

  . فعدم شعور العامل �الإلتزام �ال�قاء �العمل �المؤسسة تدل على غ�اب الإلتزام مع�ار� الذ� یؤد� إلى غ�اب الولاء مع�ار�    
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المبـذول علـى سـلو�ه التنظ�مـي وسـبب رغبتـه فـي یبـین تـأثیر إعت�ـارات العامـل لتناسـب الأجـر مـع الجهـد  ):25(الجدول رقـم    

  .تغییر عمله

  سبب الرغبة 
  تغییرفي 

العمل    
  

  تناسب
  الأجر

  
  أغیر

  
  لا

 أغیر

  
  

  المجموع
لانھ 
عمل 
  متعب

  كثرة 
التعرض 

  لمخاطرل

محدودی
ة فرص 
  الترقیة

ظروف 
العمل 
غیر 
  مناسبة

تحسین 
الوضع 
المھني 

  والإجتماعي

عدم 
  الإستقرار

عدم 
توفر 

مناصب 
  الشغل

بدافع 
  الإقامة

الإنتماء 
الطویل 
للمؤس
  سة

تحسین   یتناسب
  الأداء

0 1 1 2 4 1 0 2 2 13 
0.0 33.3 11.1 28.6 9.8 100 0.0 100 10.0 %100 

الإلتزام 
أكثر في 
 أداء المھام

0 0 3 1 12 0 0 0 3 19 
0.0 0.0 33.3 14.3 29.3 0.0 0.0 0.0 15.0 %100 

العمل على 
نجاح 

 المؤسسة

7 0 4 0 6 0 0 0 4 21 
70.0 0.0 44.4 0.0 14.6 0.0 0.0 0.0 20.0 %100 

عدم 
التغیب عن 

 العمل

2 0 1 0 4 0 0 0 0 7 
20.0 0.0 11.1 0.0 9.8 0.0 0.0 0.0 0.0 %100 

الإستمرار 
بالعمل 

 بالمؤسسة

0 2 0 4 11 0 1 0 9 27 
0.0 
 

66.7 0.0 14.3 17.1 0.0 100 0.0 45.0 %100 

زیادة 
التعاون مع 

 الإدارة

1 0 0 0 4 0 0 0 2 7 
10.0 0.0 0.0 0.0 9.8 0.0 0.0 0.0 10.0 %100 

القیمة 
 المفقودة

1 
%0.6  

لا 
  یتناسب

كثرة 
 التغیب

0  0 0 0 1 0 0 0 0  1 
0  0.0 0.0 0.0 3.8 0.0 0.0 0.0 0.0  %100 

تأخیر 
 العمل

2  0 0 0 0 0 1 0 0  3 
66.7  0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 100 0.0 0.0  %100 

كثرة 
 الشكاوي

1  2 1 4 15 1 0 2 8  34 
33.3  66.7 50.0 66.7 57.7 100 0.0 100 72.7  %100 

عدم العمل 
 بجدیة

0  1 1 2 9 0 0 0 2  15 
0.0  33.3 50.0 33.3 34.6 0.0 0.0 0.0 18.2  %100 

الرغبة في 
تغییر 
 العمل

0  0 0 0 1 0 0 0 1  2 
0.0  0.0 0.0 0.0 3.8 0.0 0.0 0.0 9.1  %100 

القیمة 
 المفقودة 

10  
%6.7  

  
  المجموع

 

13  6 11 13 67 2 2 4 31  149  
%8.7  %4.0 %7.3 %8.7 %44.9 %1.3 %1.3 %2.7 %20.

8  
%100  

 .60،  س59، س15، س14س  ،13س  :المصدر

إعت�ـارات العامـل لتناسـب الأجـر مـع الجهـد المبـذول علـى سـلو�ه التنظ�مـي یبـین تـأثیر من خلال معط�ات هذا الجـدول الـذ�    

أكبر نس�ة ممثلة للعمال الـذین صـرحوا بـرغبتهم فـي تغییـر عملهـم و�رجـع ذلـك لعـدة أسـاب  ، سجلتوسبب رغبته في تغییر عمله

وتشمل هذه النس�ة فئة العمال الـذین یر�طـون سـبب  44.9%تحسین الوضع�ة المهن�ة والإجتماع�ة للعامل بنس�ة تقدر ب : منها

 رغبــتهم فــي تغییــر عملهــم �ــأن الأجــر لا یتناســب مــع مجهــوداتهم وقــدراتهم فهــم �عبــرون عنهــا ��ثــرة الشــ�او� بنســ�ة تقــدر ب 

 .الذ� یدل على عدم رضاهم الوظ�في%57.7
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ترجـع لسـبب  7.3%عمـل متعـب، ونجـد نسـ�ة   لكـل مـن إعت�ـار أن ظـروف العمـل غیـر مناسـ�ة وأنـه 8.7% ثـم تلیهـا نسـ�ة   

 ، ونسـ�ة 4.0%محدود�ة فرص الترق�ة، وت�قى الأقل�ة التي ترجع سبب رغبتها في تغییر عملها لكثـرة التعـرض لمخـاطر بنسـ�ة 

  .لكل من سبب عدم الشعور �الإستقرار%1.3

دة أسـ�اب منهـا الإنتمـاء الطو�ـل للمؤسسـة بنسـ�ة ونجد العمال الذین صرحوا بـرغبتهم �ال�قـاء �العمـل �المؤسسـة وذلـك راجـع لعـ   

، وتشــمل هــذه النســ�ة فئــة العمــال الــذین صــرحوا �ــأن الأجــر لا یتناســب مــع مجهــوداتهم وقــدراتهم فهــم �عبــرون 20.8%تقــدر ب 

جـه الذ� یدل على عـدم رضـاهم الـوظ�في عـن الأجـور إلا أن إنتمـائهم لمؤسسـتم یو 57.7% عنها ��ثرة الش�او� بنس�ة تقدر ب 

  .سلو�هم لل�قاء فیها مما �حق� ولاء عاطفي

، و�ســبب عــدم تــوفر مناصــب الشــغل بنســ�ة 2.7%أمــا الفئــة المت�ق�ــة ترغــب �ال�قــاء �العمــل �المؤسســة بــدافع الإقامــة بنســ�ة    

%1.3.  

ور فـي إطـار من خلال نتائج هذا الجدول یتضـح لنـا علاقـة رغ�ـة العامـل فـي تغییـر عملـه علـى إخـتلاف الأسـ�اب التـي تتمحـ   

إش�اع حاجاته ورغ�اته وتحسین أوضاعه وتحقی� أهدافه، لها علاقة بإعتقاد العامل لمد� تناسب الأجر الذ� یتلقاه مقابـل جهـده 

المبذول وتناس�ه مع قدراته ومؤهلاته، و�نتج ذلك الإعتقاد من خلال مقارنة العامل لوضعیته مع وضع�ة زملائه داخـل المؤسسـة 

وضعیته مع وضع�ة عمال آخر�ن خارج المؤسسة، فإن أدرك من خلال المقارنة أن أجره مناسب وأدرك مـد� من جهة، ومقارنة 

تطبی� �عد العدالة التوز�ع�ة في ه��ل الأجور، س�شعر العامل برغبتـه �الإسـتمرار �العمـل �المؤسسـة �سـبب رضـاه عـن المؤسسـة 

غب فـــي تغییـــر عملـــه �حثـــا عـــن عمـــل آخـــر �حقـــ� لـــه أهدافـــه فـــي حـــین إذا شـــعر أن أجـــره لا یتناســـب مـــع جهـــده ومؤهلاتـــه ســـیر 

وحاجاتـه، و�قابلـه عـدم الرغ�ـة فـي تغییـر عملـه دون رضــاه الـوظ�في وذلـك �سـبب الإنتمـاء الطو�ـل للمؤسسـة أو بـدافع الإقامــة أو 

امـل یـؤثر علـى هـذا الإدراك النـاتج عـن الع. ما�قابله من نقص مناصب الشغل الشاغرة فـي سـوق العمـل ممـا �حقـ� ولاء عـاطفي

  .  سلو�ه التنظ�مي، على إلتزامه ورضاه الوظ�في

 .یوضح إعت�ارات العامل لعدالة توز�ع الأجور وعلاقتها �الدفاع عن سمعة المؤسسة ):26(الجدول رقم    

  الدفاع
  عن سمعة

ة   ؤسسالم
  

  عدالة
 التوزیع

  
  
  أدافع

  
  
  لا

 أدافع

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  عادلة

108 8  116    
  
 
2 

1.2 
  

 
  
 

0.05  

 
  
 
1  

 
  
 

0.043  

  
  
  

4.089 

%93.1  %6.9 
  

%100 

  
  غیر عادلة

44  9  53  

%83  
  

%17  %100  

  
  المجموع

  

152  17  169  

%89.9  %10.1  
  

%100  

  .54س ، 16س  :المصدر

 .یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین إعت�ارات العامل لعدالة توز�ع الأجور وعلاقتها �الدفاع عن سمعة المؤسسة   
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المعبـرة عـن العمـال الـذین یـدافعون علـى سـمعة المؤسسـة، حیـث نجـد أعلـى نسـ�ة مـنهم %  89.9حیث سجلت نسـ�ة تقـدر ب   

  .لعدالة في توز�ع الأجور بین عمالهاالذین �عتبرون أن المؤسسة تطب� مبدأ ا % 93.1المقدرة ب 

أن  38.6%حیث صرح مفردات العینة عن أس�اب دفاعهم عن سمعة المؤسسة بإعت�ار أكبر عـدد مـن العمـال �مثلـون نسـ�ة    

أرجعــوا الســبب لجــودة المؤسســة   8.2%صــرحوا بإنتمــائهم للمؤسســة ونســ�ة18.7% المؤسســة هــي مصــدر رزقهــم، ونســ�ة 

  .وسمعتها

المعبــرة عــن العمــال الــذین أقــروا �ــأنهم لا یــدافعون علــى ســمعة المؤسســة، حیــث نجــد أقــل نســ�ة مــنهم  %10.1ا نســ�ة وتقابلهــ   

  .الذین �عتبرون أن المؤسسة لا تطب� مبدأ العدالة في توز�ع الأجور بین عمالها  % 6.9المقدرة ب 

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  هـا �الـدفاع عـن سـمعة المؤسسـةإعت�ارات العامل لعدالة توز�ـع الأجـور وعلاقتولإث�ات العلاقة بین    

 àب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.043( ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة

أكبـر مـن المجدولـة هـذا مـا ) 4.089(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسـو�ة المقـدرة ب à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من، 0,05

  . % 95یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

مـن تحقیـ� عـال �مسـتو�  ن �شـعور  أغلب�ـة العمـالنلاح� أن من خلال النتائج الإحصائ�ة المتحصل علیها من الجدول أعلاه 

، و�تم إدراك العامل لمد� تطبی� المؤسسـة لمبـدأ التوز�ـع إزاء ما یتقاضون من أجورمحل الدراسة التوز�ع�ة في المؤسسة عدالة لل

العادل للأجور بـین عمالهـا مـن حیـث المقارنـة بـین جهـدهم المبـذول أثنـاء أدائهـم لمهامـه و�ـین مـا یتقاضـونه مـن أجـر أ� مقارنـة 

ئــه مــن جهــة أخــر�، فهــم �حرصــون علــى الشــعور بتحقیــ� المــدخلات �المخرجــات مــن جهــة، ومقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملا

  .العدالة في توز�ع الأجر بین العمال ومد� تناسبها

�مـا صـرح  مؤسسـةالعمال �عدالة الأجور لأن هذه الأخیرة یتم تحدیدها من طرف إدارة الموارد ال�شر�ة �الأغلب�ة شعور  رت��ی

والـذ� �عمـل علـى تحدیـد الأجـور حسـب الوظ�فـة والفئـة المهن�ـة، وحسـب واضـح بت�اع نظـام تحدیـد الأجـور مدیر الموارد ال�شر�ة 

   .الأقدم�ة دون تدخل أ�ة عوامل أخر� 

وتشــ�ل الأجــور والحــوافز الماد�ــة عــاملا مهمــا فــي العدالــة التوز�ع�ــة إذ توصــلت عــدة دراســات علــى ضــرورة الإهتمــام بتقــد�م 

   .جور عادلالعائد الماد� للعمال والعمل على تطبی� نظام تحدید الأ

ومـن . لعدید من المتغیـرات عنـد تحدیـد الأجـر المناسـبل المؤسسة عت�ارإ على ضرورة "هنر� فایول"وفي هذا الصدد یؤ�د    

 عامـلن الإو�صفة عامة فـ. ةؤسسومستو� الأر�اح الذ� تحققه الم ،مستو� المع�شة ،هذه المتغیرات أسعار السلع والخدمات

 1.�عـدم عدالـة التوز�ـع إحساسـهزادت درجـة  وإلاالذ� �حصل عل�ـه یتناسـب مـع الجهـد الـذ� یبذلـه  الأجرلا بد أن �شعر أن 

یجـب علـى �ـل مسـتخدم ضـمان المسـاواة فـي الأجـور بـین العمـال لكـل عمـل  " وفي هذا الصـدد نجـد قـانون العمـل یـنص علـى

  2.مساو� الق�مة بدون أ� تمیز

  

                                                           
  .68، ص مرجع سب� ذ�ره: عبید بن عبد الله العمر�  :  1
، ال�اب الثاني، الفصل الثاني، 1990-04- 25مؤرخة في  17یتعل� �علاقات العمل ل ج ر  1990أبر�ل  21مؤرخ في  11-90قانون رقم  :  2

   .84المادة 
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ومن خلال شعور أكبر نس�ة من الم�حوثین بتحقی� العدالة التوز�ع�ـة �النسـ�ة للأجـور فقـد صـرحوا �ـأنهم یـدافعون عـن سـمعة 

  . المؤسسة، وهذا یدل على شعورهم �الرضا تجاه أجورهم وتجاه نظام دفع الأجور الوارد في المؤسسة التي �عملون فیها

ووفائـه لهـا وإرت�اطـه بهـا ومـد� ولائـه العـاطفي لمؤسسـته النـاتج عـن رضـاه  فدفاع العامل عن سمعة المؤسسة یدل علـى ح�ـه

�الإضـــافة إلـــى إدراك العامـــل للم�انـــة الإجتماع�ـــة والإقتصـــاد�ة التـــي تتمتـــع بهـــا . عـــن عدالـــة توز�ـــع الأجـــور المت�عـــة �المؤسســـة

  .المؤسسة في سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامة

دفـاعهم عـن سـمعة المؤسسـة �ـالرغم مـن أنهـم یـرون أن المؤسسـة عادلـة فـي توز�ـع الأجـور،  أما أقل�ة العمال فقد صرحوا �عـدم  

هذا السلوك راجع لعـدم ولائهـم للمؤسسـة والنـاتج عـن عـدم رضـاهم عـن الأجـر مقارنـة �مؤسسـات أخـر�، أو مقارنـة �مـا �حققـه لـه 

  .الأجر من إحت�اجاتهم وطموحاتهم وأهدافهم

  .ات العمال لأسس توز�ع الأجر ومد� عدالتهایوضح إعت�ار  ):27(الجدول رقم 

  عدالة
  توزیع
 الأجر

الق�مة   النس�ة  التكرار  على أساس

  المفقودة

  

  عادلة

   50.2%  85  على أساس الوظ�فة

 

 

2 

%1.2  

  4.1%  7  على حسب الأقدم�ة

  2.9%  5  على حسب المستو� التعل�مي

  11.2%  19  وف� الإتفاق�ة الجماع�ة

  

  

  غیر عادلة

 2.9%  5  التعرض لمخاطر

 7.1%  12  الأقدم�ة تفوق الأجر

 1.2%  2  س�اسة الأجور غیر واضحة

 7.7%  13  سوء التأطیر

 12.4%  21  الجهد �فوق الأجر

 100%  169  المجموع

 .18، س 17س  ،16س  :المصدر

أكبـر نسـ�ة ممثلـة  ، سـجلتومـد� عـدالتهایوضح إعت�ارات العمال لأسس توز�ع الأجـر من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

للعمــال  50.2%للعمــال الــذین أقــروا �عدالــة توز�ــع الأجــر �المؤسســة وهــي تشــمل نصــف مفــردات عینــة الدراســة بنســ�ة تقــدر ب 

ــة، تلیهــا نســ�ة  ــذین یــرون توز�ــع الأجــور  11.2%الــذین صــرحوا �ــأن الأجــور تــوزع علــى أســاس الوظ�فــة �صــفة عادل للعمــال ال

للعمــال الــذین صــرحوا �عدالــة توز�ــع الأجــر  4.1%�ــون �صــفة عادلــة وفــ� الإتفاق�ــة الجماع�ــة، فــي حــین نجــد نســ�ة �المؤسســة �

على حسب الأقدم�ة، وت�قى الأقل�ة للفئة التـي تـر� أن توز�ـع الأجـور عـادل قـائم علـى المسـتو� التعل�مـي للعامـل بنسـ�ة تقـدر ب 

%2.9.  

�ــاب العدالــة التوز�ع�ــة فــي توز�ــع الأجــر وذلــك لإعت�ــار نســ�ة مــن العمــال المقــدرة ب فــي المقابــل نجــد إعت�ــارات العمــال عــن غ   

�أن الجهد المبذول لأداء المهام �فوق الأجر، تلیها فئة العمال الذین صرحوا �سـوء التـأطیر �المؤسسـة والفئـة التـي تـر�  %12.4

للعمــال الــذین أن الأجــر  2.9%، ثــم نجــد نســ�ة 7.1%و 7.7%أن الأقدم�ــة تفــوق الأجــر المقــدرة �النســب التال�ــة علــى التــوالي 
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للعمال الذین یرون أن الأجر غیر عادل �سبب س�اسة الأجور  1.2%غیر عادل لتعرضهم لمخاطر، وترجع أقل نس�ة تقدر ب 

  .الغیر واضحة

لـة توز�ـع الأجـر علـى تعبر أكبـر نسـ�ة الممثلـة للعمـال الـذین صـرحوا �ـالتوز�ع العـادل والموضـوعي للأجـر فـي المؤسسـة، فعدا   

أساس الوظ�فة حسب تصر�حات مفردات العینة تـدل علـى مصـداق�ة وموضـوع�ة ه��ـل الأجـور الـذ� �عمـل علـى تحدیـد الأجـور 

على حسب الوظ�فة وفقا للإتفاق�ة الجماع�ة وإستنادا للأقدم�ـة والمسـتو� التعل�مـي، فإت�ـاع المؤسسـة لهـذه الأسـس فـي بنـاء ه��ـل 

یــ� �عــد العدالــة التوز�ع�ــة للأجــور بــین العمــال، و�ــتم إدراك ذلــك مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع الأجــور یــدل علــى تحق

وضع�ة زملائه مما یخل� بیئة عمل مستقرة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على تعز�ز شعور العامـل �الرضـا الـوظ�في 

  .والولاء التنظ�مي

لـــة توز�ـــع الأجـــر بـــین العمـــال لإعت�ارهـــا أن الأجـــور لا تتناســـب مـــع الجهـــد المبـــذول أمـــا الفئـــة التـــي تـــر� غ�ـــاب تطبیـــ� عدا   

والأقدم�ة، وهناك من صرح أنه یتعرض لمخاطر أثناء تأدیته لمهامه وأجر لا یتناسب وف� المخاطر المتعرض إلیها، إلى جانب 

ذا یـدل علـى عـدم رضـا هـؤلاء العمـال علـى رؤ�ة فئة من العمال أن س�اسة الأجور غیر واضـحة وأنهـا خاضـعة لسـوء التسـییر هـ

 .س�اسة الأجور �المؤسسة

 .یبین إعت�ارات العامل لتناسب أجره مع أجور زملائه ورغبته في تغییر عمله ):28(الجدول رقم     

  
  تغییر

العمل    
  تناسب

الأجر مع 
 زملائھ

  
  
  أغیر

  
  
  لا

 أغیر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

   123  48  75  یتناسب
12 
%7  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.037  

  
  

0.774 
%61 
  

%39  %100  

  36  17  19  لا یتناسب

%52.8 
  

%47.2  %100  

  
  المجموع

  

94  65  159  

%59.1 
  

%40.9  %100  

  .59س  ،19س  :المصدر 

یبـــین الجـــدول أعـــلاه إعت�ـــارات العامـــل لتناســـب أجـــره مـــع أجـــور زملائـــه ورغبتـــه فـــي تغییـــر عملـــه، حیـــث ســـجلت نســـ�ة تقـــدر    

الممثلة للعمال الذین یرغبون في تغییر عملهم في حالة إتاحة فرصة عمل �مؤسسة أخر�، حیـث نجـد أعلـى نسـ�ة %   59.1ب

  .یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول الذین �عتبرون أن الأجر الذ� % 61منهم المقدرة ب 

 39الممثلة للم�حوثین الذین لا یرغبون في تغییر العمل �مؤسستهم،  حیث نجد أقل نس�ة المقدرة ب  % 40.9وتقابلها نس�ة    

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول %

تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة  لتناســب أجــره مــع أجــور زملائــه ورغبتــه فــي تغییــر عملــهإعت�ــارات العامــل ولإث�ــات العلاقــة بــین    

 à 0,05ب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.037(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة
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أكبــر مــن المجدولــة هــذا مــا یؤ�ــد ) 0.774(، وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب à و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن

  .% 95وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أنــه أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال الــذین یرغبــون فــي تغییــر    

و�م�ـن تفسـیر . نه یتناسـب  مـع الجهـد المبـذولعملهم إذا أت�حت لهم فرصة عمل أخـر� وأنهـم صـرحوا �ـأن الأجـر الـذ� یتقاضـو 

هذا التوجه برضا العمال عن الأجر الذ� یتقاضونه مقابل جهدهم المبـذول أثنـاء تـأدیتهم لمهامـه النـاتج عـن عدالـة توز�ـع الأجـر 

تهم مــع ولكــن رغــم رضــاهم عــن الأجــر إلا أنهــم یرغبــون فــي تغییــر عملهــم وهــذا نــاتج عــن مقارنــة مــدخلاتهم ومخرجــا. �المؤسســة

  .مدخلات ومخرجات عمال �مؤسسات أخر�، لذلك هم �سعون لإیجاد وظ�فة أكثر ملائمة وتواف� مع أهدافهم وإحت�اجاتهم

إذن �م�ــن إرجــاع إخــتلاف إدراك العمــال لمــد� تطبیــ� مبــدأ عدالــة التوز�ــع لــد� أفــراد عینــة الدراســة لطب�عــة مجتمــع الدراســة 

مســــتو� الــــدخل العــــام وثقافــــة المجتمــــع بخصــــوص المــــنح والعــــلاوات والظــــروف  و�یئــــة العمــــل الظــــروف المح�طــــة �العمــــل مــــن

 .الاقتصاد�ة والس�اس�ة

ــة توز�ع�ــة خاصــة �ــالأجر  "رشــد� عبــد اللطیــف واد�"نتــائج دراســة  أكــدتفقــد  ــة التوز�ع�ــة علــى أنــه توجــد عدال حــول العدال

�معنى أن أفراد العینة یوافقون علـى أنهـم �شـعرون % 63والم�افأت بدرجة مقبولة في الوزارات الفلسطین�ة في قطاع غزة و�نس�ة 

أن الإمت�ازات التي �حصل علیها زملاؤهم في نفس المرت�ة الوظ�ف�ة، وأن تقی�م أدائهم یر�ز �شدة على مبـدأ الجـدارة والإسـتحقاق 

في إنجاح الوزارة وأن قانون الخدمة  في الترق�ة، وان أفراد العینة لا یوافقون على أنه یتم م�افأة العمال على الأعمال التي تساعد

  .المدن�ة �منحهم الحوافز المناس�ة

فــإدراك العامــل لعدالــة توز�ــع الأجــور بینــه و�ــین زملائــه حســب الســلم الهرمــي للتنظــ�م ینــتج عنــه ســلو�ات تنظ�م�ــة إبجاب�ــة  

ــة التوز�ــع المتعلقــة  ة، إلــى أن تصــر�ح أكبــر نســ�ة مــن العمــال الــذینؤسســتســعى لتحقیــ� أهــداف العامــل وأهــداف الم أقــروا �عدال

وعـدم شـعورهم �ـالإلتزام �ال�قــاء  �ـالأجر إلـى رغبـتهم فـي تغییـر عملهـم �سـبب الطموحـات التــي یتمتـع بهـا الفـرد وتعـدد الإحت�اجـات

  .�العمل �المؤسسة المعبر عن غ�اب الولاء المع�ار� عندهم
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  :ةؤسس�الموعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل نظام الحوافز  -4

 .یوضح تقد�م الحوافز ونوعها وعلاقتها برغ�ة العامل في تغییر عمله ):29(الجدول رقم    

  تغییر
العمل    

  
  تقدیم الحوافز

  ونوعھا
 

  
  
  أغیر

  
  
  لا

 أغیر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

    117 47  70  مادیة
  
  
 
11 
6.4  

 
  
  
 

0.05  

 
  
  
 
1  

 
  
  
 

0.006  

  
  
  
  

0.161 

%59.8  %40.2  
  

%100  

  14  8  5  معنویة

%35.7  %64.3  
  

%100  

  29  11  18  لا

%62.1  %37.9  
  

%100 

  
  المجموع

  

94  66  160  

%58.8  %41.3  
  

%100  

 .59، س 21س ، 20س  :المصدر 

. ة الحوافز لعمالها ونوعها برغ�ة العامل في تغییر عملهؤسسخلال معط�ات هذا الجدول الذ� یبین العلاقة بین تقد�م الممن    

ة مؤسسالتي تشیر إلى فئة العمال الذین یرغبون في تغییر عملهم في حالة وجود منصب عمل في  58.8%حیث سجلت نس�ة 

ة لا تقــدم لهـــم حــوافز بنســ�ة  المقـــدرة ب ؤسســمـــال الــذین أكــدوا علـــى أن المآخــر�، وتشــمل هـــذه الفئــة علــى أكبـــر نســ�ة مــن الع

62.1%.  

ة، وتشـمل هـذه الفئـة علـى أقـل ؤسسـ�الم  التـي تع�ـس مفـردات عینـة الدراسـة الراغ�ـة �الإسـتمرار �العمـل 41.3%وت�قى نس�ة    

  .%37.9رة ب ة لا تقدم لهم حوافز بنس�ة  المقدؤسسنس�ة من العمال الذین أكدوا على أن الم

تـم إسـتخدام برنـامج  ة الحـوافز لعمالهـا ونوعهـا برغ�ـة العامـل فـي تغییـر عملـهؤسسـیبـین العلاقـة بـین تقـد�م المولإث�ات العلاقـة    

ب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.006(   ، حیث سجلت الق�مة المعنو�ةالحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

à 0,05 ، الق�مة المعنو�ة أصغر منو�ما أن à أكبـر مـن المجدولـة هـذا ) 0.161(، وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب

  .% 95ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أن أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال الــذین یرغبــون فــي تغییــر   

). ماد�ـة ومعنو�ـة(ملهم إذا أت�حت لهم فرصة عمل أخـر� وأنهـم صـرحوا �ـأن المؤسسـة تقـدم لهـم حـوافز علـى إخـتلاف أنوعاهـا ع

و�م�ن تفسیر هذا التوجه �ـأن المؤسسـة تعمـل بنظـام تحفیـز العامـل مـن أجـل ز�ـادة دافعیتـه فـي العمـل وتحسـین عملـه مـن جهـة، 

في تجــاه المؤسســة التــي �عمــل فیهــا، و�ــالرغم مــن تقــد�م الحــوافز للعمــال إلا أن ومــن أجــل تحقیــ� مســتو� مرتفــع مــن رضــاه الــوظ�

أكبر نسـ�ة مـنهم تـدل علـى أنهـم یرغبـون فـي تغییـر عملهـم مـن أجـل ال�حـث عـن مؤسسـة تقـدم لهـم إمت�ـازات أكبـر �الإضـافة إلـى 
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إلــى أهم�ــة " أشــار التــون مــایو"فقــد . حصــر الحــوافز المقدمــة مــن طــرف المؤسســة �ــالحوافز الماد�ــة علــى غــرار الحــوافز المعنو�ــة

  .الحوافز المعنو�ة ودرها الفعال في تحفیز العامل لأداء مهامه

�عتقد �ـأن الرضـا الـوظ�في هـو أحـد المتغیـرات الناتجـة إدراك الفـرد للم�افـآت الفعل�ـة مقابـل إدراكـه لدالـة " بورتر ولولر"�ما أن    

  .لعدالة التوز�ع�ة في توز�ع الم�افآتمستو� الم�افأة، فالعامل ��ون راض�ا تحقی� ا

و�ظهــر مــن هــذا المنطلــ� الــدور الفعــال للحــوافز المعنو�ــة الغائــب بنســ�ة �بیــر فــي المؤسســة التــي �عمــل علــى توج�ــه ســلوك    

وشــعور العمــال للإســت�اء ممــا �ســمح لهــم �الرغــب بتغییــر عملهــم �حثــا عــن بیئــة عمــل تســودها العلاقــات الإنســان�ة والعمــل علــى 

یز دافع�ة العامل من خلال حوافز معنو�ة التي ترفـع مـن روحهـم المعنو�ـة ورز�ـادة مسـتو� رضـاهم الـوظ�في الـذ� �عـزز مـن تحف

  .ولائهم لمؤسستهم وتخلیهم على ف�رة تغییر العمل

  .یبین إعت�ارات العامل بتقد�م حوافز مناس�ة وعلاقتها �ظروف العمل السائدة في المؤسسة ):30(الجدول رقم    

  
  ظروف

العمل   
  تناسب

 الحوافز

  
  

  مناسبة

  
  

  غیر 
 مناسبة

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  مناسبة

65 48  113    
  
 
10 
5.8  

 
  
 

0.05  

 
  
 
1  

  
 
 

0.026  

  
  
  

1.254 

%57.5  
  

%42.5  %100 

  
  غیر مناسبة

23  25  48  

%47.9  
  

%52.1  %100  

  
  المجموع

  

88  73  161  

%54.7  
  

%45.3  %100  

 .47س ، 22س  :المصدر 

. ةؤسسـة وعلاقتها �ظروف العمل السـائدة فـي المؤسسمناس�ة من طرف المیبین الجدول أعلاه إعت�ارات العامل بتقد�م حوافز    

، وتشمل هـذه یرون أن ظروف العمل المتوفرة في المؤسسة مناس�ةفئة العمال الذین تعبر عن التي  54.7%حیث سجلت نس�ة 

  .%57.5بنس�ة  المقدرة ب  مناس�ة ة تقدم لهم حوافزؤسسالفئة على أكبر نس�ة من العمال الذین أكدوا على أن الم

یـر مناسـ�ة  مـن بیـنهم أصـغر نسـ�ة ة غؤسسـالممثلـة للعمـال الـذین یـرون أن ظـروف العمـل السـائدة �الم 45.3%تالیهـا نسـ�ة    

  .للعمال الذین أكدوا على أن المنظمة تقدم لهم حوافز مناس�ة 42.5%وهي 

 ةؤسسـة وعلاقتها �ظـروف العمـل السـائدة فـي المؤسسمناس�ة من طرف المإعت�ارات العامل بتقد�م حوافز ولإث�ات العلاقة بین    

وقـدر ) 1(عند درجة الحر�ـة  )0.026( ، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة جتماع�ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإ

أكبـر ) 1.254(، وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب à و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن، à 0,05ب هامش الخطأ 

  .% 95من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المتغیر�ن بنس�ة تقدر ب 
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من خلال النتائج الإحصـائ�ة الـواردة فـي الجـدول أعـلاه  تـدل دلالـة سوسـیولوج�ة علـى أن أكبـر نسـ�ة تعـود للم�حـوثین الـذین     

یرون أن الظروف السائدة �المؤسسة مناس�ة بتناسب الحوافز المقدمة لهم، �معنى أن المؤسسة تعمل على توفیر ظـروف مناسـ�ة 

ف والعمـل علـى تقـد�م حـوافز تـدفعهم للتحسـین أدائهـم والق�ـام �مهـامهم ��فـاءة وفعال�ـة �مـا لكـي یـؤدون وظـائفهم فـي أفضـل الظـرو 

  .�حق� رضاهم وولائهم التنظ�مي

أن السـبب وراء إنخفـاض إحسـاس العمـال �العدالـة التوز�ع�ـة  التـي توصـلت إلـى "2007قاسم نایف علوان سـنة "ونجد دراسة 

جـور والحـوافز الماد�ـة مـع الجهـود المبذولـة فـي العمـل وذلـك �ـالرغم مـن إحساسـهم یرجع إلى إحساسهم �عدم تناسب مسـتو�ات الأ

  .�موضوع�ة عبء العمل المحدد لهم

   �العوامـــل " هیرز�ـــرج"فــي حـــین أن العوامــل التـــي تــؤد� إلـــى عــدم رضـــا العامــل تتعلـــ� ببیئــة العمـــل، وقــد أطلـــ� علیهــا 

شـرات عـدم الرضـا الـوظ�في ممـا یـؤد� إلـى نتـائج سـلب�ا تجـاه الصح�ة، وفـي حالـة غ�ـاب هـذه العوامـل یـؤد� إلـى ظهـور مؤ 

  1.الضمانات في العمل العمل �التغیب والتخر�ب، ومن أهم العوامل الصح�ة منها الظروف الماد�ة والأجر والم�افآت

لـد�  �مـا �حقـ�ة تحفـز العامـل علـى تحسـین أدائـه وعلـى إلتزامـه ؤسسـفتناسب العائد الماد� وتناسب الظروف السـائدة فـي الم   

  .ةؤسسالعامل دافع�ة أكبر نحو العمل سع�ا لتحقی� أهداف الم

 .یوضح إعت�ارات العامل �عدالة توز�ع الحوافز ورغبته في تغییر عمله ):31(الجدول رقم    

  تغییر
العمل    
  

  عدالة
  توزیع

 الحوافز

  
  أغیر

  
  لا

 أغیر

  
  المجموع

  
  القیمة

 المفقودة

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

    130  57  73  عادلة
  
 
11 
6.4  

 
  
 

0.05  

 
  
 
1  

 
  
 

0.016  

  
  
  

1.928 

%56.2  %43.8  
  

%100 

  30  9  21 غیر عادلة

%70  %30  
  

%100  

  
  المجموع

  

94  66  160  

%58.9  %41.3  
  

%100  

  .59س ، 23س  :المصدر

من خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع الحوافز ورغ�ة العمال في تغییـر العمـل، سـجلت     

وهي تمثـل العمـال الـذین �عتبـرون أن  70%الممثلة للعمال الذین یرغبون في تغییر عملهم ونجد منهم أعلى نس�ة 58.9%نس�ة 

  .ة غیر عادلةؤسسالحوافز المقدمة �الم

                                                           
 .142مرجع سب� ذ�ره، ص : وهب محمد أحمد سل�مان وسوسن عبد الفتاح: 1
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 30%ة والتــي تقابلهــا أدنــى نســ�ة تقــدر بؤسســللعمــال الــذین یرغبــون �الإســتمرار �العمــل �الم 41.3%فــي حــین نجــد نســ�ة     

  .ة تطب� مبدأ العدالة في توز�ع الحوافز بین عمالهاؤسسالذین صرحوا أن الم

تـــم إســـتخدام برنـــامج الحزمـــة  العمـــلإعت�ـــارات العمـــال لعدالـــة توز�ـــع الحـــوافز ورغ�ـــة العمـــال فـــي تغییـــر ولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

ب وقدر هامش الخطأ ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.016(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

à )0,05( ،و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من à وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب ،)أكبر من المجدولة هذا ) 1.928

  .% 95ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أنــه أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال الــذین یرغبــون فــي تغییــر    

مـن طـرف مؤسسـتهم عادلـة �مـا �عـادل رضـاهم عملهم إذا أت�حت لهم فرصة عمل أخر� وأنهم صرحوا �أن الحـوافز المقدمـة لهـم 

عـــن س�اســـة توز�ـــع الحـــوافز إلا أنهـــم یرغبـــون فـــي تغییـــر عملهـــم، وهـــذا نـــاتج عـــن مقارنـــة مـــدخلاتهم ومخرجـــاتهم مـــع مـــدخلات 

ومخرجات عمال �مؤسسات أخر� منافسة، لذلك تجـدهمهم �سـعون لإیجـاد وظ�فـة أكثـر ملائمـة وتتوافـ� مـع أهـدافهم وإحت�اجـاتهم 

فــإن العامــل �قــوم �التــدرج �مجــرد إشــ�اع الحاجــات الأساســ�ة الأولــى ثــم " ابــراهم ماســلو"وحســب . تقــدم لهــم حــوافز أكبــروالتــي 

وقد �صاب الفـرد . الحاجات التي تلیها من الحاجة إلى الأمان والحاجات الإجتماع�ة، وحاجات التقدیر، وحاجات تحقی� الذات

  1.الغیر مش�عة لمدة طو�لة �الإح�ا� نتیجة لمحاولة إش�اع �عض الحاجات

أما العمال الذین �مثلون الأقل�ة الغیر راغبین في تغییر عملهم �سـبب نقـص مناصـب الشـغل المتاحـة والمعلـن عنهـا فـي سـوق    

 .العمل مما �سمح لهم �التمسك �العمل �المؤسسة الحال�ة لعدم التعرض لخطر ال�طالة

الدراسة �النسـ�ة لتوز�ـع الحـوافز فهـو �م�ن إرجاع إختلاف إدراك العمال لمد� تطبی� مبدأ عدالة التوز�ع لد� أفراد عینة  �ما

ـــدخل العـــام وثقافـــة المجتمـــع بخصـــوص المـــنح والعـــلاوات وا مـــرت�� بتوجهـــات العامـــل لظـــروف المح�طـــة �العمـــل مـــن مســـتو� ال

  .والإجتماع�ة والظروف الاقتصاد�ة والس�اس�ة

  

  

  

  

  

                                                           
 .125مرجع سب� ذ�ره، ص : محمود صدی� عبد الواحد:  1
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  .یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع الحوافز وتأثیرها على السلوك التنظ�مي للعامل ):32(الجدول رقم 

  عدالة
  توزیع
  الحوافز

الق�مة   النس�ة  التكرار  تؤد� �العامل إلى

  المفقودة

  

  عادلة

   18.6%  31  تحسین الأداء

 

 

4 

%2.4  

  10.17%  17  تعز�ز الثقة في الإدارة

  47.3%  79  المعنو�ة رفع الروح

  8.4%  14  الإنتماء أكثر للمؤسسة

 8.4%  14  إنخفاض الروح المعنو�ة  غیر عادلة

 7.2%  12  �ثرة الش�او� 

 100%  167  المجموع

 .24س ، 23س  :المصدر

أكبر  ، سجلتالعاملیوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع الحوافز وتأثیرها على سلوك من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

، ثـم تلیهـا 47.3%نس�ة ممثلة للعمال الذین صرحوا �عدالة توز�ع الحـوافز التـي تسـاهم فـي رفـع روحهـم المعنو�ـة بنسـ�ة تقـدر ب 

تمثــل  10.17%تمثــل الفئــة التــي صــرحت أن عدالــة توز�ــع الحــوافز تــؤد� بهــا إلــى تحســین الأداء، تلیهــا نســ�ة   18.6%نســ�ة 

عدالــة توز�ــع تــؤد� بهــا إلــى تعز�ــز الثقــة فــي الإدارة، ثــم فئــة العمــال الــذ� �عــزز أنتمــاءهم أكثــر للمؤسســة الفئــة التــي أقــرت أن 

  .8.4%لإدراكهم عدالة توز�ع الحوافز بنس�ة تقدر ب 

وفــي المقابــل نجــد إعت�ــارات العمــال عــن غ�ــاب العدالــة التوز�ع�ــة فــي توز�ــع الحــوافز والتــي تــؤد� بهــم إلــى إنخفــاض الــروح    

 .7.2%و�ثرة الش�او� بنس�ة 8.4% عنو�ة بنس�ة تقدر ب الم

تعبر أكبر نس�ة الممثلة للعمال الذین صرحوا �التوز�ع العادل والموضوعي للحوافز في المؤسسـة، فعدالـة توز�ـع الحـوافز تـؤثر    

، �الإضـافة إلـى إدراك الرضـا الـوظ�في للعمـال على سلوك العمال المـدر�ین لمـد� تطب�قهـا مـن حیـث رفـع روحهـم المعنو�ـة الـذ�

العمــال لتطبیــ� عدالــة توز�ــع الحــوافز بــین العمــال �المؤسســة �ســاهم فــي تحســین أدائهــم وتعز�ــز ثقــة العمــال فــي الإدارة وتحقیــ� 

إنتماء أكبر للمؤسسة، فتحقی� عدالة توز�ع الحوافز �حق� رضـا العمـال عـن الس�اسـة المط�قـة �المؤسسـة مـن ناح�ـة عـدم التمییـز 

فــي تحدیــد مهــامهم، و�ــتم إدراك ذلــك مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه ممــا یخلــ� بیئــة عمــل  بــین العمــال

  .مستقرة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على تعز�ز شعور العامل �الولاء التنظ�مي

ة مقارنـة وضـعیتهم بوضـع�ة زملائهـم، هـذا أما الفئة التي تر� غ�اب تطبی� عدالـة توز�ـع الحـوافز بـین العمـال �المؤسسـة نتیجـ   

الإدراك �عمـل علـى إنخفـاض روحهـم المعنو�ـة و�ثــرة الشـ�او� نتیجـة عـدم رضـاهم عــن الس�اسـة المط�قـة �المؤسسـة وعـدم ولائهــم 

  . لها
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 :ةؤسسوعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �المنظام الترق�ة  -5

 .یوضح توفیر فرص الترق�ة في المؤسسة وتأثیرها على رغ�ة العامل في تغییر عمله ):33(الجدول رقم    

  تغییر
العمل    
  

  فرص
 الترقیة

  
  
  أغیر

  
  
  لا

 أغیر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

58 42  100    
  
 
11 
6.4  

 
  
 

0.05  

 
  
 
1  

 
  
 

0.804  

  
  
  

0.062 

%58  
  

%42  %100 

  
  لا

36  24  60  

%60  
  

%40  %100  

  
  المجموع

  

94  66  160  

%58.8  
  

%41.3  %100  

  .59 ،س 25س  :المصدر 

عملــه، حیـث ســجلت نســ�ة  یوضـح الجــدول أعــلاه تـوفیر فــرص الترق�ــة فـي المؤسســة وتأثیرهــا علـى رغ�ــة العامــل فـي تغییــر     

ة ؤسسـوهي تمثل العمال الذین أقروا أن الم %60الممثلة للعمال الذین یرغبون في تغییر عملهم ونجد منهم أعلى نس�ة %58.8

  .لا توفر لعمالها فرص للترق�ة

 40%ة والتــي تقابلهــا أدنــى نســ�ة تقــدر بؤسســللعمــال الــذین یرغبــون �الإســتمرار �العمــل �الم 41.3%فــي حــین نجــد نســ�ة     

  .ة لا توفر لعمالها فرص للترق�ةؤسسوا أن المالذین صرح

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  توفیر فرص الترق�ة في المؤسسة وتأثیرها على رغ�ة العامل فـي تغییـر عملـهولإث�ات العلاقة بین    

وقدر هامش الخطأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.804(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

à )0,05( ،و�ما أن الق�مة المعنو�ة أكبر من à وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب ،)أصغر من المجدولة هذا ) 0.062

  .% 95ما یؤ�د عدم وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

ة تـوفر مناصـب للترق�ـة ولكـن أكبـر ؤسسـمن تصر�حات العمـال أن المخلال النتائج الإحصائ�ة المتوصل إلیها  یتضح من      

أن تـوفیر فـرص الترق�ـة لا یـؤثر علـى رغبـتهم �ال�قـاء �المؤسسـة، �مـا یـدل علـى نس�ة منهم یرغبون في  تغییر عملهم، �ما �فسر 

تولـد سـلوك سـلبي لـد� العامـل عدم رضاهم الوظ�في حول الس�اسات المت�عة في أسـس الترق�ـة التـي ینـتج عنهـا إسـت�اء العمـال و�

الذ� یؤثر سل�ا على أدائه لإعت�ار أن الترق�ة تعمل على تحفیز العامل للق�ام �مهامه ��فـاءة وإتقـان بهـدف ترقیتـه وتحقیـ� م�انـة 

  .إجتماع�ة أفضل
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ع أســس أنظمــة واضــحة وعادلــة وغیــر متحیــزة عنــد تــوفیر مناصــب الترق�ــة وتوز�عهــا بإت�ــا علــذلك یتوجــب علــى الإدارة وضــ

فالترق�ة تتطلب الإنتقال من منصب إلى منصب أعلى وهي خاضعة لشرو� منها . موضوع�ة وأخذ �عین الإعت�ار أقدم�ة العمال

منصب، الأمر الذ� ی�عث �الطمأنینـة والشـعور �الإسـتقرار لـد� العمـال الـذ� یرفـع مـن  تحدید عددا محددا من السنوات في �ل 

ته مــن خــلال تحقیــ� ؤسســعامــل تحســین الأداء الــذ� �عبــر عــن رضــاه الــوظ�في ومــد� ولائــه لمروحهــم المعنو�ــة ممــا یتولــد عــن ال

  .ةؤسسالولاء المستمر الذ� �عمل على توج�ه رغبته �الاستمرار �العمل �الم

 وشــعورهمة ؤسســأمــا نســ�ة الم�حــوثین الــذین لا یرغبــون فــي تغییــر علمهــم هــذا راجــع لرضــاهم حــول الس�اســة المت�عــة فــي الم   

ة التـي �عملونهـا فیهـا وإرت�ـاطهم بهـا ؤسسـیتخلـون عـن ف�ـرة رغبـتهم فـي تغییـر العمـل �المیجعلهـم ممـا والأمن الوظ�في لإستقرار �ا

  .ات الآخر� ؤسسها، إلى جانب نقص فرص التشغیل في المبطیلة فترة العمل التي قضونها �العمل 

یبـــین تـــوفیر فـــرص الترق�ـــة فـــي المؤسســـة وعلاقتهـــا �شـــعور العامـــل �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�في فـــي  ):34(الجـــدول رقـــم      

   .المؤسسة

  الشعور
  بالأمن
  والإستقرار

الوظیفي    
  

  فرص
 الترقیة

  
  
  أشعر

  
  
  لا

 أشعر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

   103  35 68  نعم
2 

1.2  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.019  

  
  

1.696 
%66  %34  

  
%100 

  66  29  37  لا

%56.1  %43.9  
  

%100  

  
  المجموع

  

105  64  169  

%62.1  %37.9  
  

%100  

  .48س ، 25س  :المصدر

ســجلت نســ�ة حیــث ، والإســتقرار الــوظ�في یوضــح الجــدول أعــلاه تــوفیر فــرص الترق�ــة فــي المؤسســة وشــعور العمــال �ــالأمن    

أقـروا وهـي تمثـل العمـال الـذین  66%ونجـد مـنهم أعلـى نسـ�ة  �شعرون �الأمن والإستقرار الـوظ�فيالممثلة للعمال الذین %62.1

  .أن المؤسسة توفر لعمالها فرص للترق�ة

 34%والتـي تقابلهـا أدنـى نسـ�ة تقـدر ب يلا �شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�فللعمـال الـذین  37.9%في حـین نجـد نسـ�ة     

  .توفر لعمالها فرص للترق�ةة ؤسسالذین صرحوا أن الم

تـــم إســـتخدام برنـــامج الحزمـــة  فـــرص الترق�ـــة فـــي المؤسســـة وشـــعور العمـــال �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�فيولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

ب وقدر هامش الخطأ ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.019(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة
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à )0,05( ،و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من à وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب ،)أكبر من المجدولة هذا ) 1.698

  .% 95ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

�شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار  هـمالعمـال أنأكبـر نسـ�ة مـن تائج الإحصائ�ة المتوصل إلیهـا مـن تصـر�حات خلال الن یتضح من    

  .الوظ�في، هذال الشعور مرت�� برضاهم الوظ�في عن منح المؤسسة فرص الترق�ة �المؤسسة

فشعور العامل �أن له فرصة للترق�ة إلى مناصب أعلى �ساهم في خل� شعور بتقدیر أهم�ة الـدور الـذ� �قـوم �ـه �المؤسسـة      

ــه بتحقیــ�  مــن خــلال أدائــه لمهامــه، وأن بإم�انــه شــغل وظ�فــة لهــا م�انــة إجتماع�ــة أكبــر مــن التــي �شــغلها حال�ــا، ممــا �ســمح ل

  .من شعوره �الإستقرار والأمن الوظ�في الذ� �حق� رضاه الوظ�في إحت�اجات أكثر وأهداف لآخر� �ما �عزز

  .یوضح س�اسات تقد�م فرص الترق�ة ):35(الجدول رقم 

  أسس تقد�م 

  فرص الترق�ة

الق�مة   النس�ة  التكرار

  المفقودة

   17.6%  29  الكفاءة

6 

%3.6  

  26%  43  الأقدم�ة

  6.7%  11 المستو� التعل�مي

 33.9% 56  علاقات شخص�ة

 15.7% 26  أسس غیر واضحة

 100%  165  المجموع

 26س  :المصدر

أكبـر نسـ�ة  سـجلت ،یوضـح إعت�ـارات العمـال لس�اسـات تقـد�م فـرص الترق�ـة �المؤسسـةمن خلال معط�ـات هـذا الجـدول الـذ�    

الممثلـة  26%، ونسـ�ة 33.9%ممثلة للعمال الذین یرون أن فرص الترق�ة تمنح علـى أسـاس علاقـات شخصـ�ة بنسـ�ة تقـدر ب 

للعمال الذین یرون أن فرص الترق�ة تمنح على أساس الأقدم�ة، ثم تلیها نس�ة الممثلة للعمال الذین یرون أن فرص الترق�ة تمنح 

للعمال الذین یرون أن أسس منح فرص الترق�ة غیر واضحة، أما الفئة التي تر�  15.7%، ونس�ة 17.6%على أساس الكفاءة 

  .6.7%عتمد على المستو� التعل�مي لمنح فرص الترق�ة تقدر ب أن المؤسسة ت

تعبر أكبر نس�ة الممثلة للعمال الذین صرحوا �أن المؤسسة تعتمد على العلاقات الشخص�ة في منح فـرص الترق�ـة �المؤسسـة    

ج عنـه شـعور العامـل �عـدم وهذا الإدراك ناتج عن مقارنة العامل لوضـعیته مـع وضـع�ة زملائـه المسـتفدین مـن فـرص الترق�ـة فینـت

تطبی� مبدأ العدالة في منح فـرص الترق�ـة بـین العمـال المـرت�� �المحسـو��ة والجهو�ـة والمصـالح الشخصـ�ة والعلاقـات الشخصـ�ة 

التي تؤثر سل�ا على سلوك �ق�ة العمال الناتج عن عدم ثقته �الس�اس�ة المت�عة �المؤسسة التي ینتج عنها تذمر العمال وإنخفاض 

  .م المعنو�ة فینخفض مستو� رضاهم الوظ�في وولاءهم لمؤسستهمروحه

فــي حــین نجــد فئــة العمــال التــي تــر� أن المؤسســة تعمــل علــى مــنح فــرص الترق�ــة علــى حســب الأقدم�ــة والكفــاءة والمســتو�    

التعل�مي هذا یدل على أن هذه الفئة تر� أن المؤسسة تت�ع أسس عادلة وموضوع�ة في منحها فرص الترق�ة لتجنب التمییز بـین 

  .سة و�س�استها المط�قة ل�عزز من رضا العامل الوظ�في وولائه لمؤسستهالعمال مما �حق� ثقة العامل بإدارة المؤس
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أما الفئة التـي تـر� أن الأسـس التـي تت�عهـا المؤسسـة فـي عمل�ـة مـنح فـرص الترق�ـة بـین العمـال هـي أسـس غیـر واضـحة هـذا    

قــتهم بــإدارة المؤسســة وإدراكهــم یــدل علــى غ�ــاب الشــفاف�ة والموضــوع�ة فــي عمل�ــة الترق�ــة الســبب الــذ� یــؤد� �العمــال إلــى عــدم ث

  .لغ�اب عدالة توز�ع فرص الترق�ة بین العمال مما ینخفض مستو� رضاهم الوظ�في وولائهم التنظ�مي

 .یبین عدالة منح فرص الترق�ة وتأثیرها على مد� دفاع العامل عن سمعة المؤسسة ):36(الجدول رقم 

  الدفاع
  عن
  سمعة

 ةؤسسالم
  فرص

 الترقیة

  
  
  أدافع

  
  
  لا

 أدافع

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
 المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  عادلة

39 2  41   
1 

0.6  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.014  

  
  

2.159 
%22.94 

  
%1.17  %100  

  
  غیر عادلة

112  17  129  

%65.82  
  

%10.00  %100  

  
  المجموع

  

151  19  170  

%88.82  %11.17  %100 

  .54س  ،27س  :المصدر

حیـث  .یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین إعت�ـارات العامـل لعدالـة توز�ـع فـرص الترق�ـة وعلاقتهـا �الـدفاع عـن سـمعة المؤسسـة   

المعبرة عن العمال الذین یدافعون على سمعة المؤسسة، حیث نجد أعلى نس�ة منهم المقدرة ب %  88.82سجلت نس�ة تقدر ب

 % 22.94الــذین �عتبــرون أن المؤسســة لا تطبــ� مبــدأ العدالــة فــي توز�ــع فــرص الترق�ــة بــین عمالهــا، تقابلهــا نســ�ة  % 65.82

 .المؤسسةالذین �عتبرون أن المؤسسة تطب� مبدأ العدالة في توز�ع فرص الترق�ة �

المعبـرة عـن العمـال الـذین أقـروا �ـأنهم لا یـدافعون علـى سـمعة المؤسسـة، حیـث نجـد أكبـر نسـ�ة مـنهم  %11.7وتقابلها نسـ�ة    

 1.17% الذین �عتبرون أن المؤسسة لا تطب� مبدأ العدالة في توز�ع فرص الترق�ة بین عمالهـا، تقابلهـا نسـ�ة 10%المقدرة ب 

  .تطب� مبدأ العدالة في توز�ع فرص الترق�ة �المؤسسة الذین �عتبرون أن المؤسسة

تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة ودفــاع العامــل علــى ســمعة المؤسســة  ة بــین عدالــة توز�ــع فــرص الترق�ــةولإث�ـات العلاقــ   

و�مـا أن ، à 0,05ب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.014( ، حیث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة للعلوم الإجتماع�ة

أكبر من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة ) 2.159(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب à الق�مة المعنو�ة أصغر من

  .% 95بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

تــوفیر إزاء التوز�ع�ــة فــي المؤسســة محــل الدراســة عدالــة لتحقیــ� لعــدم مــن عــال �مســتو�  ن �شــعور  أغلب�ــة العمــالنلاحــ� أن 

وتوز�ــع فــرص الترق�ــة، و�ــتم إدراك العامــل لمــد� تطبیــ� المؤسســة لمبــدأ التوز�ــع الفــرص العادلــة للترق�ــة بــین عمالهــا مــن حیــث 

  .المقارنة بین وضعیتهم ومستواهم التعل�مي والأقد�م�ة و�ین وضع�ة زملائهم الذین منحت لهم فرص الترق�ة

عن سمعة مؤسستهم نظرا لولائهم العاطفي لها �الرغم من عدم رضاهم عن الس�اسة  إلا أن هذا الشعور لم �منعهم من الدفاع

  .المت�عة في المؤسسة المرت�طة �الترق�ة
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�الإضـافة إلـى إدراك العامـل . فدفاع العامل عن سمعة المؤسسة یدل على ح�ه ووفائه لها ومد� ولائه لمؤسسـته وإنتمائـه لهـا

  .ي تتمتع بها المؤسسة في سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامةللم�انة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة الت

أمــا أقل�ــة العمــال فهــم صــرحوا �عــدم دفــاعهم عــن ســمعة المؤسســة هــذا الســلوك راجــع لعــدم ولائهــم للمؤسســة والنــاتج عــن عــدم    

فـــرص الترق�ـــة رضـــاهم عـــن الس�اســـة المت�عـــة فـــي الترق�ـــة مـــن خـــلال مقارنـــة وضـــعیتهم مـــع وضـــع�ة زملائهـــم التـــي أت�حـــت لهـــم 

  .�المؤسسة وخارجها �ما لا یتناسب مع أهدافهم وطموحاتهم

یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع فرص الترق�ة وتأثیرها على سلوك العامل وتحدید الفئات التي تمنح لها  ):37(الجدول رقم 

  .فرص الترق�ة

  عدالة
  توزیع

  فرص الترقیة

الق�مة   النس�ة  التكرار  تؤد� إلى

  المفقودة

  

  عادلة

   9.9%  17  رفع الروح المعنو�ة

 

 

1 

%0.6  

 2.3%  4  الرغ�ة في الإستمرار �العمل �المؤسسة

 10.5%  18  تحسین الأداء

 3.5%  6  الإلتزام في العمل

  4.1%  7  تحمل المسؤول�ة

  0.6%  1  بذل جهد أكبر

  26.9%  46  الأقرب إلى المسؤول  غیر عادلة

   12.9%  22  النقا�اتممثلي 

  25.7%  44  علاقات شخص�ة

 100%  167  المجموع

 .29، س28س  ،27س  :المصدر

        یوضـــــح إعت�ـــــارات العمـــــال لعدالـــــة توز�ـــــع فـــــرص الترق�ـــــة وتأثیرهـــــا علـــــى ســـــلوك مـــــن خـــــلال معط�ـــــات هـــــذا الجـــــدول الـــــذ�    

أكبر نس�ة للعمال الذین یدر�ون غ�اب العدالة التوز�ع�ة في منح فرص الترق�ة وهم یـرون أنهـا تمـنح لفئـة العمـال  ، سجلتالعامل

، وإلى ممثلي النقا�ات بنس�ة 25.7%وتمنح عن طر�� علاقات شخص�ة بنس�ة  26.9%الأقر�ون من المسؤول بنس�ة تقدر ب 

%12.9.  

، ثـم تلیهـا 10.5%توز�ع فرص الترق�ة التي تساهم في تحسـین الأداء بنسـ�ة تقـدر ب  تقابلها فئة العمال الذین صرحوا �عدالة   

تمثــل  4.1%تمثـل الفئـة التـي صـرحت أن عدالــة توز�ـع فـرص الترق�ـة تـؤد� إلـى رفــع الـروح المعنو�ـة، تلیهـا نسـ�ة  9.9%نسـ�ة 

م فئــة العمـال الــذ� �عـزز إلتــزامهم فـي العمــل الفئـة التــي أقـرت أن عدالــة توز�ـع فــرص الترق�ـة تــؤد� بهـا إلــى تحمـل المســؤول�ة، ثـ

، والعمال الذین صرحوا �أن إدراكهم عدالة توز�ـع فـرص الترق�ـة تـؤد� 3.5%لإدراكهم عدالة توز�ع فرص الترق�ة بنس�ة تقدر ب 

جهــد  للعمــال الــذین �ســعون لبــذل 0.6%، وت�قــى نســ�ة 2.3%بهــم إلــى الرغ�ــة فــي الإســتمرار �العمــل �المؤسســة بنســ�ة تقــدر ب 

  .أكبر عند إدراكهم لعدالة توز�ع فرص الترق�ة

تعبر أكبر نس�ة الممثلة للعمال الذین صرحوا �ـالتوز�ع العـادل والموضـوعي لتوز�ـع فـرص الترق�ـة فـي المؤسسـة، فعدالـة توز�ـع    

�حق� الرضـا  م الذ�فرص الترق�ة تؤثر على سلوك العمال المدر�ین لمد� تطب�قها من حیث رفع روحهم المعنو�ة وتحسین أدائه
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الــوظ�في للعمـــال، �الإضـــافة إلـــى إدراك العمــال لتطبیـــ� عدالـــة توز�ـــع فــرص الترق�ـــة بـــین العمـــال �المؤسســة �ســـاهم فـــي تحملهـــم 

للمسـؤول�ة، والإلتـزام فـي العمـل، و�ـذل جهـد أكبـر، والرغ�ـة فــي الإسـتمرار �العمـل �المؤسسـة، فتحقیـ� عدالـة توز�ـع فـرص الترق�ــة 

ل عن الس�اسة المط�قـة �المؤسسـة مـن ناح�ـة عـدم التمییـز بـین العمـال فـي عمل�ـة الترق�ـة، و�ـتم إدراك ذلـك مـن �حق� رضا العما

خلال مقارنـة العامـل لوضـعیته مـع وضـع�ة زملائـه ممـا یخلـ� بیئـة عمـل مسـتقرة مناسـ�ة لتحقیـ� أهـداف المؤسسـة وتسـاعد علـى 

  .تعز�ز شعور العامل �الولاء التنظ�مي

ـــة ال    ـــة وضـــعیتهم بوضـــع�ة أمـــا الفئ ـــین العمـــال �المؤسســـة نتیجـــة مقارن ـــة ب ـــة توز�ـــع فـــرص الترق� ـــاب تطبیـــ� عدال ـــي تـــر� غ�    ت

زملائهـــم، وهـــم یـــرون أن المؤسســـة تمـــنح فـــرص الترق�ـــة للفئـــة الأقـــرب للمســـؤول أو الفئـــة التـــي لهـــا علاقـــات شخصـــ�ة أو ممثلـــي 

النقا�ـــات ممـــا یتولـــد لـــد� العمـــال الشـــعور �التـــذمر وإنخفـــاض الـــروح المعنو�ـــة الـــذ� یـــؤثر ســـل�ا علـــى رضـــاهم الـــوظ�في وولائهـــم 

  .  التظ�مي

  :ت�اطها �الرضا الوظ�في للعاملفرص التكو�ن في المؤسسة وار  -6

یبــین مــد� تقــد�م الــدورات التكو�ن�ــة للعمــال وتأثیرهــا علــى طر�قــة مواجهــة العمــال للمشــاكل التــي تواجههــا  ):38(الجــدول رقــم   

 .المؤسسة

  
  مواجھة
  المشاكل

  فرص
  التكوین

  
إقتراح 
  حلول

  
عدم 
 المبالاة

 
  بتحفض

  
 لا أتدخل

  
  المجموع

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

   137  43  39  10 45  نعم
 

0.05  

 
 
3  

 
 

0.781  

  
  

1.084 
%32.8  

  
%7.3  %28.5  %31.4  %100  

  34  11  9  1  13  لا

%38.2  
  

%2.9  %26.5  %32.4  %100  

  
  المجموع

  

58  11  48  54  171  

%33.9  
  

%6.4  %28.1 %31.6 %100  

  .58س  ،30س :المصدر

یوضــح مــد� تقــد�م الــدورات التكو�ن�ــة للعمــال وتأثیرهــا علــى طر�قــة مواجهــة العمــال مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

ــة للعمــال الــذین أقــروا �ــأنهم �قتروحــون حلــولا فــي حالــة حــدوث  33.9%نســ�ة  ، ســجلتللمشــاكل التــي تواجههــا المؤسســة الممثل

  . صرحوا �أن المؤسسة لا تقدم لهم دورات تكو�ن�ةوهي تمثل العمال الذین 38.2%نس�ة  المشاكل ونجد منهم أعلى

الخاصة �الفئـة الم�حوثـة التـي لا ت�ـالي �المشـ�لات التـي تحصـل فـي التنظـ�م وهـي تشـمل 6.4% وفي المقابل نجد أدنى نس�ة   

  .للعمال الذین یرون أن المؤسسة لا تقدم لهم دورات تكو�ن�ة % .2.9نس�ة

من % 28.1تعبر عن عدم تدخل لمفردات العینة تجاه المشاكل التي تواجهها المؤسسة، ونس�ة % 31.6حین نجد نس�ة في    

  .العمال الذین �فضلون التحفض في حالة حدوث مشاكل �المؤسسة التي �عملون فیها
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 مواجهة العمال للمشاكل التي تواجهها المؤسسـةمد� تقد�م الدورات التكو�ن�ة للعمال وتأثیرها على طر�قة ولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة % )0.781(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة ب SPSS"" تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

هــذا مــا یــدل علــى عــدم وجــود علاقــة بــین  à مــن كبــرو�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أ، )0,05( àب وقــدر هــامش الخطــأ ) 3(الحر�ـة 

 .المؤشر�ن

تعبر أكبر نس�ة عن العمال الذین صرحوا �أن المؤسسة توفر لهم فرص التكو�ن من أجل تحسین أدائهم وإكتساب خبـرة أكثـر    

فــي مجــال عملهــم مــن أجــل أداء المهــام المو�لــة إلــیهم ��فــاءة وفعال�ــة، إلــى جانــب شــعورهم أن المشــاكل التــي تواجههــا المؤسســة 

علـــى العمل�ـــة الإنتاج�ـــة وعلـــى مـــردود العمل�ـــة الإنتاج�ـــة �مـــا یـــنع�س ســـل�ا علـــى العامـــل، لـــذلك هـــم  مشـــاكلهم لأنهـــا ســـتؤثر ســـل�ا

�فضلون إقتراح حلول لتلك المشاكل من أجل المواصلة في وتیرة العمـل دون عقو�ـات، �مـا أن تكـو�نهم فـي مجـال عملهـم �سـمح 

مــي المت�ــع مــن طــرف مفــردات عینــة الدراســة �عبــر عــن هــذا الســلوك التنظ�. لهــم �مواجهــة أ� مشــ�لة یتعرضــون لهــا فــي عملهــم

رضاهم للس�اسة المت�عة من طـرف المؤسسـة مـن حیـث تكـو�نهم والعمـل علـى تحسـین أدائهـم  ممـا �حقـ� رضـاهم الـوظ�في ورفـع 

  .روحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم لمؤسستهم

أن المؤسســة تعمــل  ی� مــع إدراة المــوارد ال�شــر�ة فقــد إتضــح و�التنســمــدیر المــوارد ال�شــر�ة  حســب المقابلــة التــي أجر�ــت مــعو      

ـــراء معـــارفهم  ـــدة مـــن أجـــل تطـــو�ر قـــدراتهم ومـــؤهلاتهم وإث ـــى تكـــو�ن عمالهـــا والســـعي لتحســـین أدائهـــم وإكســـابهم مهـــارات جدی عل

والظـــروف  وإســتغلالها لتحقیـــ� أهــداف المؤسســـة، حیـــث تتعــد أنـــواع التكــو�ن �المؤسســـة محـــل الدراســات علـــى حســب الإم�ان�ـــات

الخـاص ) CFIC( تناسب مع نوع�ة التكو�ن وإحت�اجات العمال، فهناك تكو�نات في مراكز التكو�ن المتواجـد �ـالجزائر العاصـمة 

��افة مؤسسات الاسمنت  �الجزائر، وهناك تكو�نات داخل المؤسسة تحت إشراف إطارات جزائر�ة أو  أجنب�ـة، �مـا هنـاك فـرص 

  . لتكو�ن العمال خارج الوطن

ــذین یتحفظــون �ــآرائهم ولا یتــدخلون عنــد حــدوث مشــ�لات مرت�طــة �مؤسســتهم أو      أمــا العمــال الــذین �مثلــون أقــل نســ�ة هــم ال

�عملهم هذا یدل على عدم ولائهم للمؤسسة التي �عملـون بهـا فهـم لا �شـعرون بإنتمـائهم لهـا لأن علاقـتهم �المؤسسـة التـي �عملـون 

خرجــات منحصــرة فــي المصــلحة الشخصــ�ة فقــ� بإعت�ــارهم أنهــم یــؤدون مهــامهم و�لتزمــون فیهــا هــي علاقــة مرت�طــة �مــدخلات وم

�القانون الداخلي للمؤسسة مقابل حصولهم على أجر وتحقی� إحت�اجاتهم دون الإهتمام بنجـاح المؤسسـة والسـعي لتحقیـ� أهـدافها 

  .�سبب عدم رضاهم الوظ�في
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یوضـــح إعت�ـــارات العامـــل لعدالـــة توز�ـــع فـــرص التكـــو�ن ومـــد� شـــعور العمـــال بتحمـــل المســـؤول�ة تجـــاه  ):39(الجـــدول رقـــم    

 .المؤسسة
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  .52س  ،31س  :المصدر   

یوضــح إعت�ــارات العامــل لعدالــة توز�ــع فــرص التكــو�ن ومــد� شــعور العمــال بتحمــل مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

ونجد مـنهم أعلـى نسـ�ة  یتحملون مسؤول�ة مهامه �المؤسسةالممثلة للعمال الذین 92.4%، سجلت نس�ة المسؤول�ة تجاه المؤسسة

  .بین العمال غیر عادلة یرون أن فرص التكو�ن توزع �صورةوهي تمثل العمال الذین  %92.2

الـذین  7%أدنـى نسـ�ة تقـدر بوالتـي تقابلهـا  لا یتحملون مسؤول�ة مهامه �المؤسسةللعمال الذین  7.6%في حین نجد نس�ة     

  .فرص التكو�ن بین عمالهاتطب� مبدأ العدالة في توز�ع لا ة ؤسسصرحوا أن الم

تــم  إعت�ــارات العامــل لعدالـة توز�ــع فــرص التكــو�ن ومــد� شــعور العمـال بتحمــل المســؤول�ة تجــاه المؤسســةولإث�ـات العلاقــة بــین    

عنـد درجـة الحر�ـة  )0.824(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" �ـةإسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع

 .هذا ما یؤ�د عدم وجود علاقة بین المتغیر�ن à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أكبر من، )0,05( àب وقدر هامش الخطأ ) 1(

یتفـ� أغلب�ـة الم�حـوثین علـى تحملهـم لمسـؤول�ة أداء مهـامهم �المؤسســة التـي �عملـون فـي مقابـل مـنح المؤسسـة فـرص للتكــو�ن    

مــن أجــل تحســین الأداء، �مــا �عــزز مــن دافعیــتهم للعمــل ولأداء مهــامهم ��فــاءة وإتقــان فــي الوقــت المناســب وعلــى أكمــل وجــه �مــا 

 . الكم والنوع�حق� تطو�ر العمل�ة إنتاج�ة من حیث 

إن شعور العامل �المسؤول�ة تجاه عمله وتجاه مؤسسته مرت�� �مد� �فاءته على أداء مهامه ومواجهة المشـاكل التـي �عـرض    

لهــا، لـــذلك فتقــد�م فـــرص التكــو�ن مـــن إخت�ــار بـــرامج مناســـ�ة وم�ــونین مـــؤهلین �عمــل علـــى توج�ــه العمـــال وإكســابهم أكثـــر خبـــرة 

ة مهــامهم ومســاعدتهم علــى الإنــدماج أكثــر فــي بیئــة العمــل، �مــا �عــزز رضــاه علــى مؤسســته �مــا تســاعدهم علــى تحمــل مســؤول�

  .تسعى لتحسین أدائه مما �حق� ولاء عاطفي

ــــان     ــــة و�إتق ــــاءة وفعال� ــــى أداء عملــــه ��ف ــــه و�ســــاعده عل ــــة مســــؤول�ة العامــــل تجــــاه مهامــــه ووظ�فت ــــى تقو� ــــالتكو�ن �عمــــل عل        ف

لعلاقـات الإجتماع�ـة بـین العمــال عـن طر�ـ� تفهــم �ـل عامـل لواج�اتـه والتحدیــد الـدقی� لمسـؤول�ة �ــل أكبـر، إضـافة إلـى تحســین ا

  .عامل تجن�ا لتداخل الوظائف أو غموضها
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�مــا �عمــل التكــو�ن علــى �شــف مهــارات والإســتعدادات الكامنــة لــد� العامــل التــي �م�ــن إســتغلالها ومنحــه مــن خلالهــا فــرص    

ع روحه المعنو�ة وتحقی� رضاه الوظ�في من خلال شعور أكثر من نصف مفـردات عینـة الدراسـة �ـأن الترق�ة التي تعمل على رف

 .   إدارة المؤسسة تمنحها �صفة عادلة

II- الاستنتاج الجزئي الأول:  

نستنتج من خلال النتائج الإمبر�ق�ـة المتوصـل إسـتنادا إلـى الجـداول المـذ�ورة سـا�قا والتـي لهـا دلالات سوسـیولوج�ة المرت�طـة     

  :�الفرض�ة الأولى الدالة على دور العدالة التوز�ع�ة في خل� الرضا الوظ�في لد� العامل في المؤسسة ما یلي

و�لات التشغیل وهذا إت�اعا لمخط� الدولة في توظیـف خرجـي المعاهـد والجامعـات تعتمد المؤسسة في عمل�ة التوظیف على    

من أجل القضاء على ظاهرة ال�طالة، حیث نجد أن أغلب�ـة العمـال الـذین وظفـوا �المؤسسـة عـن طر�ـ� و�ـلات التشـغیل وهـم مـن 

لــه مــن نقــص �بیــر فــي المناصـــب مســتو� جــامعي وهــذا مــا�ع�س العــدد الكبیــر لخرجــي الجامعــات الجزائر�ــة �ــل ســنة ومــا �قاب

  .الشاغرة المعلن عنها

�مــا أن أغلب�ـــة الم�حـــوثین صـــرحوا �ـــأن التوظیـــف یـــتم �أســـس غیــر واضـــحة لإعت�ارهـــا غیـــر موضـــوع�ة لعـــدم نشـــر المؤسســـة    

لإحت�اجاتهــا مــن المــوارد ال�شــر�ة فــي قطــاع الوظیــف العمــومي وعــدم تنظ�مهــا لمســا�قات التوظیــف �شــ�ل دور�، �مــا أن �عــض 

المناصــب تمــنح لأفــراد �الوســاطة والعلاقــات الشخصــ�ة رغــم عــدم تــوفر لــدیهم شــرو� ومتطل�ــات الوظ�فــة الشــاغرة و�قابلــه نقــص 

المناصــب الشــاغرة المعلــن عنهــا �صــفة موضــوع�ة التــي تعمــل علــى إســتقطاب الیــد العاملــة وتوظ�فهــا، والــذ� �ســمح لنــا بتفســیر 

  .غ�اب عدالة توز�ع مناصب الشغل �المؤسسة

�ما �شفت نتائج الدراسة أن المؤسسة تعمل على تطبی� القانون الداخلي الذ� �عمل على  تأمین حقوق العمال المختلفة مـن    

خــلال مــانص عل�ــه قــانون العمــل مــن تحدیــد حقــوق وواج�ــات العامــل أثنــاء شــغله لوظ�فــة معینــة وتناســب أجــر العامــل مــع الجهــد 

عور �الحما�ة القانون�ة التي تحق� له الإستقرار الوظ�في والأمـن الـوظ�في الـذ� �حققـان المبذول، وهذا الأساس �سمح للعامل �الش

  .له إنتماء للمؤسسة التي �عمل فیها �ما �سمح برفع مستو� رضاه الوظ�في الذ� �عزز من ولائه التنظ�مي للمؤسسته

مهم �المؤسســـة التـــي �عملـــون بهـــا مـــرت�� �مـــد� �مـــا تبـــین لنـــا أن أغلب�ـــة الم�حـــوثین یتفقـــون علـــى تحملهـــم لمســـؤول�ة أداء مهـــا   

إعت�ــارهم لتناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة التــي �شــغلونها وتوافقهــا مــع مــؤهلاتهم و�فــاءتهم، وإدراكهــم لعدالــة توز�ــع الوظــائف 

ء العامــل �المؤسســة، وموضــوع�ة التنســی� بــین مــؤهلات و�فــاءة العامــل والوظ�فــة التــي �شــغلها إلــى جانــب إعتــراف المســؤول �ــأدا

وتقـدیره وأن لــه القــدرة علــى المســاهمة والمشـار�ة فــي صــنع القــرارات المرت�طــة �العمــل والسـماح لــه بتقــد�م إقتراحــات وحلــول تعمــل 

علــى تعز�ــز مــن دوره وم�انتــه �المؤسســة وشــعوره �الإرت�ــا� بهــا مــن جهــة وم�انتــه الإجتماع�ــة مــن جهــة أخــر� ممــا �حقــ� رضــاه 

  . لینمي ولائه العاطفي لمؤسسته تجاه الوظ�فة التي �شغلها

أما عـن الظـروف السـائدة �المؤسسـة فاتضـح لنـا مـن خـلال النتـائج المتوصـل إلیهـا أنهـا مناسـ�ة إلـى جانـب تناسـب متطل�ـات     

وواج�ات الوظائف المسندة للعامل مع مؤهلاتهم وقدراتهم، �ما �حق� الرضا الوظ�في للعمال عن بیئة العمـل لأن المؤسسـة تعمـل 

لى توفیر ظروف ملائمة للعمل من ظـروف فیز�ق�ـة وماد�ـة، مـن إضـاءة والم��فـات وتهیئـة الم�اتـب ومطعـم ونقـل العمـال، �مـا ع

�قابلهـا أداء مهــام �مــا یتوافــ� مـؤهلات العامــل و�فاءتــه التــي تعمــل علـى إشــ�اع حاجاتــه المختلفــة وتحقیـ� أهدافــه، هــذا یــدل علــى 

  .�اسة وضع الرجل المناسب في الم�ان المناسب مما �سمح بتعز�ز ولاء العامل لمؤسستهتطبی� مبدأ العدالة عن طر�� إت�اع س
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وف�مــا یخــص تعــرض العمــال للمخــاطر أثنــاء تــأدیتهم لمهــامهم فالمؤسســة تســعى دائمــا لتــوفیر الحما�ــة مــن المخــاطر المهن�ــة    

ات تكو�ن�ـة تسـعى لتكـو�نهم وتـدر�بهم مـن أجـل وتعمل على توع�ة عمالها من أجل تفاد� حوادث العمل من خـلال تقـد�م لهـم دور 

الق�ــام �مهـــامهم ��فـــاءة وفعال�ــة تجن�ـــا للأخطـــاء والمخــاطر التـــي یتعرضـــون لهـــا فــي عملهـــم، لـــذلك فالعمــال راضـــین عـــن عملهـــم 

حیــث تــرت�� �عــض المهــام �ــالتعرض للمخــاطر علــى حســب نــوع الوظ�فــة . �حمــایتهم مــن المخــاطر ممــا �عــزز ولائهــم لمؤسســتهم

لف بها العامل نظرا للنشا� الممارس فـي المؤسسـة محـل الدراسـة وهـو صـناعة الإسـمنت �الإسـتعانة �ـآلات ومعـدات تتطلـب الم�

الحذر والخبرة في إستعمالها، حیث یتم توز�ع المهام لعمال التنفیذ حسـب متطل�ـات الوظ�فـة وحسـب المسـتو� التعل�مـي والتكـو�ني 

العــدد الأكبــر مــن مفــردات عینــة الدراســة علــى إعت�ــار أن توز�ــع المهــام ��ــون �أســس  ومــن هــذا المنطلــ� إعتبــر. للعامــل وخبرتــه

واضــحة المعبــر علــى مصــداق�ة وعدالــة توز�ــع المهــام، ممــا �حقــ� لــد� العامــل الشــعور �ــالفخر والإعتــزاز للعمــل �المؤسســة محــل 

ة مـن حیـث التوز�ـع العـادل للمهـام �مـا �عـزز الدراسة  والإرت�ا� بها مما �حق� رضاهم الوظ�في و�عمـل علـى رفـع روحهـم المعنو�ـ

  .من ولائهم تجاه مؤسستهم

وتوصلت نتائج هذه الدراسة أ�ضـا أن المؤسسـة تعمـل فـي توز�ـع الأجـر علـى حسـب تصـر�حات مفـردات العینـة �مصـداق�ة       

ة وإســـتنادا للأقدم�ـــة وموضـــوع�ة ه��ـــل الأجـــور الـــذ� �عمـــل علـــى تحدیـــد الأجـــور علـــى حســـب الوظ�فـــة وفقـــا للإتفاق�ـــة الجماع�ـــ

والمســتو� التعل�مــي، فإت�ــاع المؤسســة لهــذه الأســس فــي بنــاء ه��ــل الأجــور یــدل علــى تحقیــ� �عــد العدالــة التوز�ع�ــة للأجــور بــین 

العمــال، و�ــتم إدراك ذلــك مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه، فشــعور العامــل �ــأن المخرجــات تتناســب مــع 

� له إش�اع لحاجاتـه وتحقیـ� طموحاتـه وأهدافـه، �حقـ� رضـا العامـل علـى الأجـر الـذ� یتقاضـاه الـذ� �عـزز المدخلات وأنها تحق

  .من ولاءه العاطفي

ووجدنا نس�ة أكبر في النتائج الإمبر�ق�ـة المرت�طـة بـدفاع العامـل عـن سـمعة المؤسسـة الدالـة علـى ح�ـه ووفائـه لهـا ومـد� ولائـه   

�الإضافة إلى إدراك العامل للم�انة الإجتماع�ة . عن عدالة توز�ع الأجور المت�عة �المؤسسة العاطفي لمؤسسته الناتج عن رضاه

  .والإقتصاد�ة التي تتمتع بها المؤسسة في سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامة

ن جهـة، ومـن �ما إتضح لنا أن المؤسسة تعمل بنظام تحفیز العامل ماد�ا مـن أجـل ز�ـادة دافعیتـه فـي العمـل وتحسـین عملـه مـ  

  .أجل تحقی� مستو� مرتفع من رضاه الوظ�في تجاه المؤسسة التي �عمل فیها

المؤسســة، فعدالــة توز�ــع ل والموضــوعي للحــوافز الماد�ــة فــي و�قابلهــا أكبــر نســ�ة الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا �ــالتوز�ع العــاد   

روحهم المعنو�ة الذ� �حق� الرضا الوظ�في للعمال و�ـتم الحوافز تؤثر على سلوك العمال المدر�ین لمد� تطب�قها من حیث رفع 

إدراك عدالة توز�ع الحوافز من خلال مقارنة العامل لوضعیته مع وضع�ة زملائه و�ساهم فـي تحسـین أدائهـم وتعز�ـز ثقـة العمـال 

وتســاعد علــى تعز�ــز فــي الإدارة وتحقیــ� إنتمــاء أكبــر للمؤسســة، ممــا یخلــ� بیئــة عمــل مســتقرة مناســ�ة لتحقیــ� أهــداف المؤسســة 

  .شعور العامل �الولاء التنظ�مي

�مـــا ســـجلنا شـــعور عـــدد �بیـــر مـــن العمـــال �ـــأن المشـــاكل التـــي تواجههـــا المؤسســـة مشـــاكلهم لأنهـــا ســـتؤثر ســـل�ا علـــى العمل�ـــة    

     هم الإنتاج�ــــة وعلـــــى مـــــردود العمل�ـــــة الإنتاج�ـــــة �مـــــا یـــــنع�س ســـــل�ا علـــــى العامـــــل مـــــن حیـــــث مـــــنحهم الحـــــوافز الماد�ـــــة وإســـــتقرار 

هذا السـلوك التنظ�مـي . الوظ�في، لذلك هم �فضلون إقتراح حلول لتلك المشاكل من أجل المواصلة في وتیرة العمل دون عقو�ات

  .المت�ع من طرف مفردات عینة الدراسة �عبر عن رضاهم عن  المؤسسة التي تعزز من ولائهم العاطفي لمؤسستهم
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أخـذ �عـین الإعت�ـار عـدم موضـوع�ة و غیـر أسـس  راضین عن أسس الترق�ة لإعت�ارهاأما �النس�ة للترق�ة فأغلب العمال غیر  

التــي ینــتج عنهــا إســت�اء العمــال و�تولــد ســلوك ســلبي لــد� العامــل الــذ� یــؤثر ســل�ا علــى أدائــه لإعت�ــار أن الترق�ــة أقدم�ــة العمــال 

  .انة إجتماع�ة أفضلتعمل على تحفیز العامل للق�ام �مهامه ��فاءة وإتقان بهدف ترقیته وتحقی� م�

�مــا نجــد أكبــر نســ�ة الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تعتمــد علــى العلاقــات الشخصــ�ة فــي مــنح فــرص الترق�ــة    

�المؤسســة وهــذا الإدراك نــاتج عــن مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه المســتفدین مــن فــرص الترق�ــة فینــتج عنــه شــعور 

العدالة في منح فرص الترق�ة بین العمال المرت�� �المحسو��ة والجهو�ة والمصالح الشخصـ�ة والعلاقـات العامل �عدم تطبی� مبدأ 

الشخص�ة التي تؤثر سل�ا على سلوك �ق�ة العمال الناتج عن عدم ثقته �الس�اس�ة المت�عة �المؤسسة التي ینتج عنها تذمر العمال 

  .�في وولاءهم لمؤسستهموإنخفاض روحهم المعنو�ة فینخفض مستو� رضاهم الوظ

أما �النس�ة للتكو�ن فالمؤسسة تعمل على توفیر فرص عادلـة لتكـو�ن مـن أجـل تحسـین أداء العمـال وإكتسـابهم خبـرة أكثـر فـي    

مجال عملهم من أجل أداء المهام المو�لة إلیهم ��فاءة وفعال�ة، �ما أن تكو�نهم في مجال عملهم �سمح لهم �مواجهة أ� مش�لة 

  . لها في عملهم یتعرضون 

وإتف� أغلب�ة الم�حوثین على تحملهـم لمسـؤول�ة أداء مهـامهم �المؤسسـة التـي �عملـون فـي مقابـل مـنح المؤسسـة فـرص للتكـو�ن    

مــن أجــل تحســین الأداء، �مــا �عــزز مــن دافعیــتهم للعمــل ولأداء مهــامهم ��فــاءة وإتقــان فــي الوقــت المناســب وعلــى أكمــل وجــه �مــا 

 . ة إنتاج�ة من حیث الكم والنوع�حق� تطو�ر العمل�

�مــا �شــفت معط�ــات الدراســة الإمبر�ق�ــة أن نســ�ة �بیــرة مــن العمــال یرغبــون فــي تغییــر عملهــم  وهــذا راجــع لتعــدد حاجــاتهم    

وطموحــاتهم وأن أهــدافهم وقــ�مهم لا تتوافــ� مــع أهــداف وقــ�م المؤسســة التــي �عملــون فیهــا، �الإضــافة إلــى مقارنــة بــین وضــعیتهم 

ة زملائهــم داخــل وخــارج المؤسســة التــي تــؤثر علــى ولائهــم المســتمر المــرت�� بــإدراكهم للق�مــة الإســتثمار�ة التــي �م�ــن لــه ووضــع�

ومن خلال تلك المقارنة تتولد لد�ه الرغ�ة في إیجاد وظ�فة في مؤسسة أخر� تعمل . تحق�قها في حالة إستمراره �العمل �المؤسسة

تحفیزات وإمت�ازات أكثر مما تقدمه لهم المؤسسة الحال�ة، وال�حث عن المؤسسة التي تتوافـ� على تحقی� إحت�اجاتهم أكثر وتقد�م 

ق�مهــا وثقافتهــا مــع قــ�م وثقافــة العامــل �مــا �ســعى للوصــول إلــى تحقیــ� أهدافــه، لأن العامــل لــه حاجــات ماد�ــة وإنســان�ة �ســعى 

  .لتحق�قها
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III - دور العدالة الإجرائ�ة  في تعز�ز الإلتزام التنظ�مـي للعامـل داخـل المؤسسـة محـل : عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الثان�ة

  :الدراسة

  طب�عة القرارات المتخذة في المؤسسة محل الدراسة وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات العمل -1

لمؤسسة حسب توجهات العامل وعلاقتها �الإجراءات المتخذة عنـد یوضح المسؤول عن إتخاذ القرارات �ا ):40(الجدول رقم 

  .تغیب العمال عن العمل

  إجراءات
  التغیب 
  عن
 العمل

  
  المسؤول عن

 إتخاذ القرارات

  
  

إستفسار 
  شفوي

  
  

إستفسار 
 كتابي

  
  

خصم في 
  الأجر

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  المدیر العام

0 2  26  28   
 

0.05  

 
 
4  

 
 

0.019  

  
  

6.050 
%0  
  

%7.1  %92.9 %100  

  
المسؤول 
  المباشر

2  10  72  84  

%2.4  
  

%11.9  %85.7 %100  

حسب السلم 
  الھرمي

2  1  56  59  

%3.4  %1.7  %94.9 %100  
  

  المجموع
  

4  13  154  171  

%2.3  %7.6  %90.1 %100 

  .66س  ،33س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح المســؤول عــن إتخــاذ القــرارات حســب توجهــات العمــال وعلاقتهــا �ــالإجراءات     

ة تعمـل علـى خصـم فـي ؤسسـالممثلـة للعمـال الـذین أكـدوا �ـأن الم 90.1%العمـال عـن العمـل، سـجلت نسـ�ة  تغیـبالمتخذة عنـد 

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون أن المســؤول الم�اشــر هــو  85.7%الأجــر فــي حالــة التغیــب عــن العمــل ونجــد مــنهم أعلــى نســ�ة 

  .المسؤول عن إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

التي تشیر للعمال الذین صرحوا على أن إدارة المؤسسة تقـدم لهـم إستفسـارات �تاب�ـة فـي حالـة تغیـبهم عـن  7.6%تلیها نس�ة    

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون أن المســؤول الم�اشــر هــو المســؤول عــن إتخــاذ القــرارات  11.9%العمــل ونجــد مــنهم أعلــى نســ�ة 

  .المتعلقة �العمل

ذین أقروا على أن إدارة المؤسسة تقدم لهم إستفسارات شفه�ة في حالـة تغیـبهم عـن ال 2.3%في حین نجد أدنى نس�ة تقدر ب   

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون أن المســؤول الم�اشــر هــو المســؤول عــن إتخــاذ القــرارات  3.4%العمــل ونجــد مــنهم أعلــى نســ�ة 

  .المتعلقة �العمل

العمـال عـن  تغیـبالعمال وعلاقتها �الإجراءات المتخذة عنـد  المسؤول عن إتخاذ القرارات حسب توجهاتولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة  )0.019(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" تم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة العمل
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، وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة à و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن، )0,05( àوقدر هامش الخطـأ ب ) 4(الحر�ة 

 . % 95أكبر من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب ) 6.050(ب 

تتمثــل الســلطة فــي القــوة الشــرع�ة التــي �منحهــا التنظــ�م لشــخص والتــي تســمح لــه �التصــرف وإتخــاذ القــرارات، وعلــى هــذا    

وهـذا مـا یتوافـ� مـع نتـائج  1.موارد ال�شر�ة والماد�ة بدون طلب الإذن  من المسـؤول الأولالأساس �م�ن للمشرف أن یوجه ال

هذا الجدول التي توضح لنا أن أغلب�ة الم�حـوثین یـرون أن المسـؤول الم�اشـر هـو الـذ� یتكفـل �صـناعة وإتخـاذ القـرارات المتعلقـة 

قــرر تنفیـذها، �الإضــافة إلـى إت�ــاع مسـؤولي المؤسســة الصـرامة فــي �العمـل هــذا لإرت�اطـه الم�اشــر �العمل�ـة الإنتاج�ــة و�المهـام الم

عــن العمــل مــن خــلال خصــم فــي الأجــر وهــذا مــا یؤ�ــد النســ�ة  تغیــبتطبیــ� القــوانین والعقو�ــات �مــا فیهــا العقو�ــات المرت�طــة �ال

فــي تطبیــ�  عدالــةالأكبــر للم�حــوثین الــذین صــرحوا بتطبیــ� عقو�ــة خصــم فــي أجــورهم عنــد تغیــبهم عــن العمــل وممــا �حقــ� مبــدأ ال

   .الذ� ینتج عنه إلتزام العمال �مواعید العمل القوانین الخاصة �التغیب في المؤسسة

یدل علـى مرونـة المسـؤول فـي ما لها إستفسارات �تاب�ة وشفه�ة هذا  تصرحت �أنه عند تغیبها عن العمل قدمأما الفئة التي    

وهـي تشـیر علـى أن المسـؤول غیـر د�تـاتور� وإنمـا ط�قا لما صرح �ه مـدیر المـوارد ال�شـر�ة تطبی� القوانین في حالات إستثنائ�ة 

جـل أابل الإستثناء في حالات خاصـة مرت�طـة �العامـل الإنسـاني، وهـذا مـن د�مقراطي یخضع عماله للرقا�ة الشدیدة والصرامة مق

  .التسییر الجید والتنظ�م المح�م لتحقی� إلتزام تنظ�مي داخل التنظ�م خاضع لقانون داخلي عادل بین العمال

الشــدیدة والصــرامة فــي  إذن �م�ــن القــول أن المســؤول الم�اشــر هــو الــذ� یتــولى مســؤول�ة إتخــاذ القــرارات فــي المؤسســة �الرقا�ــة  

�ضــا قــرارات أتطبیـ� القــوانین فــي حــین نجـد �عــض القــرارات تؤخــذ إســتناد للسـلم الهرمــي للمؤسســة علــى حســب نـوع القــرار، ونجــد 

مرت�طة �مصیر المؤسسة أو �العمل�ة الإنتاج�ة أو بتغییر تنظ�مي أو �شر� تسق� المسؤول�ة على مدیر المؤسسة، هذا یدل على 

  .ارات في المؤسسة محل الدراسة یندرج على حسب نوع تلك القراراتأن إتخاذ القر 

 .جمع المعلومات الكاف�ة والدق�قة من طرف المسؤول قبل إتخاذ القرارات وعلاقتها بتأجیل العامل لعمله ):41(الجدول رقم 

  تأجیل
  العامل
 لعملھ

جمع 
 المعلومات

  
  
  أأجل

  
  

 لا أأجل

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

19 56  75   
 
14 

%8.2  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.891  

  
  

0.019 
%25.3  

  
%74.7  %100  

  
  لا

20  62  82  

%24.4  
  

%75.6  %100  

  
  المجموع

  

39  118  157  

%24.8  
 

%75.2  %100 
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مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح جمــع المعلومــات الكاف�ــة والدق�قــة مــن طــرف المســؤول قبــل إتخــاذ القــرارات     

الممثلـة للعمـال الـذین أكـدوا �ـأنهم لا یؤجلـون الأعمـال المسـندة إلـیهم  75.2%وعلاقتها بتأجیل العامل لعمله، سجلت أكبر نس�ة 

ب علــى إعت�ارهمـا �ــأن المســؤول �عمـل علــى جمــع المعلومــات الكاف�ـة والدق�قــة قبــل إتخــاذ وهـم ینقســمون إلــى فئتـین متقــار�تي النســ

           %75.6المقــــدرة علــــى التــــوالي  القــــرارات مــــن عــــدم جمعــــه للمعلومــــات الكاف�ــــة والدق�قــــة قبــــل إتخــــاذ القــــرارات المرت�طــــة �العمــــل

  .%74.7و

الـذین صـرحوا الـذین �ـأنهم یؤجلـون الأعمـال المسـندة إلـیهم وهـم ینقسـمون إلـى  24.8%في حـین نجـد النسـ�ة المقابلـة تقـدر ب   

فئتــین متقــار�تي النســب علــى إعت�ارهمــا �ــأن المســؤول �عمــل علــى جمــع المعلومــات الكاف�ــة والدق�قــة قبــل إتخــاذ القــرارات المرت�طــة 

  .%24.4و  %25.3المقدرة على التوالي  �العمل من نق�ضتها

تـم  جمع المعلومات الكاف�ة والدق�قة من طرف المسؤول قبل إتخاذ القرارات وعلاقتها بتأجیل العامل لعملهة بین ولإث�ات العلاق   

) 1(عند درجة الحر�ة  )0.891(حیث سجلت الق�مة المعنو�ة   SPSS"" إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

أصـغر  0.019وق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب  àمـن  أكبـرالمعنو�ـة و�ما أن الق�مة  )à )0,05وقدر هامش الخطأ ب 

 .المؤشر�نوجود علاقة بین على عدم هذا ما یؤ�د من المجدولة 

بنــاء قــرارات تنظ�م�ــة عادلــة وفعالــة معلومــات موضــوع�ة وغیــر متحیــزة وتكــون معلومــات �اف�ــة وصــح�حة وتجمــع فــي  یتطلــب   

  .، فهي تساعد المسؤول على معرفة البدائل والنتائج المتعلقة �القرارات التي یجب إتخاذهاالوقت المناسب �ي تع�س واقعا حق�قا

�م عل�ه أن یتخذ �افة الخطوات التي تم�نه من ص�اغة قرارات رشیدة، و�تحق� أن التنظیر� " س�مون "وفي هذا الصدد نجد    

  :ذلك بوسیلتین هما

  .تحدید نطاق مسؤول�ة �ل عامل حتى ��ون له أهداف محددة توجهه أثناء إتخاذ قراراته :الأولى

الرسـم�ة، بـرامج التـدر�ب، وسـائل تثبیت القواعـد والإجـراءات الرسـم�ة ووضـع م��انیزمـات تشـمل الأوامـر، التعل�مـات  :الثان�ة

الإتصال التي تساعد على تقلیل عدد الحلول البدیلة التي یجب أن یتخذها العامل فـي إعت�ـاره، �مـا تسـاعد علـى مـنح الوقـت 

  1.الكافي للعامل لإتخاذ القرار المناسب

فإن إدراك العامل أن القرارات المرت�طة �العمل مبن�ـة علـى أسـاس إفتراضـات و�إسـتخدام الحـدس أو بتـدخل علاقـات شخصـ�ة    

      أو جهو�ــــة، إلــــى جانــــب حــــدوث خلــــل فــــي قنــــوات الإتصــــال وعــــدم الســــماح للعمــــال �المشــــار�ة فــــي بنــــاء القــــرارات وعــــدم تقبــــل 

�ة ومصداق�ة تلك القرارات وإعت�ارها عشوائ�ة وغیر منصـفة، ممـا یـدرك غ�ـاب تطبیـ� أرائهم، سیؤثر على إدراك العامل لعدم فعال

وهدا ما �ع�س تصر�ح أكبر لمفردات عینـة الدراسـة �عـدم جمـع المسـؤول  مبدأ عدالة الإجراءات التي تؤثر على سلو�ه التنظ�مي

  .للمعلومات الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القرارات
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ردة في الجدول أعلاه دلالة سوسـیولوج�ة وترجـع أن أغلب�ـة مفـردات عینـة الدراسـة صـرحوا �عـدم تـأجیلهم وتدل الإحصائ�ات الوا  

ا مـن دینـه �أخـذهللأعمال المسـندة إلـیهم هـذا راجـع للتمسـك �ضـوا�� أخلاق�ـة ودین�ـة التـي تح�ـم المجتمـع الجزائـر� �ط�عـه والتـي 

  . بتحقی� إلتزاما مع�ار�ا مما تؤد� �العمال إلى الإلتزام في العمل الإسلام الذ� حث على إتقان العمل وتقدیر ق�مة العمل،

�الإضـافة إلـى أن تحدیــد مسـؤول�ات العمـل والمهــام المو�لـة لكــل عامـل �صـفة واضــحة �عمـل علـى ز�ــادة دافع�ـة العمــال لآداء    

  .سطرة من طرف إدارة المؤسسةالعمل في الوقت المحدد دون تأجیل من أجل إنجاح العمل�ة الإنتاج�ة ط�قا للمخططات الم

الأوامـر " ال�احثة الأمر���ـة فـي المدرسـة الكلاسـ���ة للتنظـ�م التـي توصـلت إلـى أن " �ار�رفولت"وفي هذا الإطار نجد دراسة     

یجــب أن تصــدر �عــد تحلیــل موضــوعي للأحــداث وأنــه یجــب التنســی� داخــل التنظــ�م �الإتصــال الم�اشــر، التنســی� عنــد بدا�ــة 

لا أنـه " الكسـندر سـ�مون "وهـذا مـا یتوافـ� مـع مـا ورد عـن   1."لتنسی� رغم وجود المشاكل، والتنسـی� الـدائم والمسـتمرالمهام، ا

�م�ــن أن تكــون لصــاحب القــرار معرفــة دق�قــة ��ــل المعلومــات المتعلقــة �المشــ�ل لــذا لا �م�نــه الإخت�ــار بــین البــدائل �شــ�ل 

صـحاب القـرار لا �م�نـه الإطـلاع أمتوفرة في حینهـا، وقـد تكـون م�لفـة، وأن  عقلاني و�امل ذلك أن المعلومات لا تكون دائما

  2.على جم�ع جوانب المش�ل

لذلك على المسؤول جمع المعلومات الكاف�ة قبل إتخاذ القـرارات مـن أجـل بنـاء قـرارات موضـوع�ة وذات مصـداق�ة التـي تحقـ�    

تو�ات مرتفعة من إلتزامه التنظ�مي وتطبیـ� تلـك القـرارات ��فـاءة وفـي إدراك العامل لعدالة القرارات المتخذة من جهة، وتحق� مس

  .الوقت المحدد

 الجدول رقم (42): یوضح جمع المعلومات من طرف المسؤول قبل إتخاذ القرارات وعلاقاتها بخروج العمال أثناء أوقات الدوام. 

  الخروج
  من العمل
  أثناء
 الدوام

جمع 
 المعلومات

  
  

  أخرج

  
  

 أخرجلا 

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

31 44  75   
 
14 

%8.2  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.045  

  
  

0.106 
%41.3  %58.7 

  
%100  

  
  لا

36  46  82  

%43.9  %56.1 
  

%100  

  
  المجموع

  

67  90  157  

%42.7 
 

%57.3  %100 
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مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح جمــع المعلومــات الكاف�ــة والدق�قــة مــن طــرف المســؤول قبــل إتخــاذ القــرارات     

الممثلة للعمال الذین أكـدوا �ـأنهم لا یخرجـون مـن م�ـان  57.3%وعلاقتها بخروج العامل أثناء أوقات العمل، سجلت أكبر نس�ة 

العمــل أثنــاء أوقــات الــدوام وهــم ینقســمون إلــى فئتــین متقــار�تي النســب علــى إعت�ارهمــا �ــأن المســؤول �عمــل علــى جمــع المعلومــات 

المقـدرة علـى  المرت�طـة �العمـل الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القرارات من عدم جمعـه للمعلومـات الكاف�ـة والدق�قـة قبـل إتخـاذ القـرارات

  .)%56.1و %58.7(التوالي 

الـذین صـرحوا الـذین �ـأنهم یخرجـون مـن م�ـان العمـل أثنـاء أوقـات الـدوام وهـم  42.7%في حـین نجـد النسـ�ة المقابلـة تقـدر ب   

دق�قة قبل إتخـاذ القـرارات ینقسمون إلى فئتین متقار�تي النسب على إعت�ارهما �أن المسؤول �عمل على جمع المعلومات الكاف�ة وال

     .)%41.3و  %43.9(المقدرة على التوالي  المرت�طة �العمل من نق�ضتها

أثنــاء العامــل  بخـروججمــع المعلومـات الكاف�ــة والدق�قـة مــن طـرف المســؤول قبـل إتخــاذ القـرارات وعلاقتهــا ولإث�ـات العلاقــة بـین    

عنـد  )0.045(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" تم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة أوقات الدوام

هــذا مــا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین  à و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن، )0,05( àب هــامش الخطــأ  وقــدر) 1(درجــة الحر�ــة 

 . % 95المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

العامـل  إدراكالعوامل المـؤثرة علـى  أهمتخاذ القرارات التنظ�م�ة من إ المعلومات من طرف المسؤول قبل بناء و عمل�ة جمع إن    

  .ات التنظ�م�ةار القر  إتخاذالعدالة في  مبدألمد� تطبی� 

إلـى  ،هو�ـةج أوبتـدخل علاقـات شخصـ�ة  أوسـتخدام الحـدس إفتراضـات و�إ أسـاسالقرارات مبن�ة علـى  �أنالعامل  إدراكن إف   

 إدراك، سـیؤثر علـى أرائهـمجانب حدوث خلل في قنوات الاتصال وعـدم السـماح للعمـال �المشـار�ة فـي بنـاء القـرارات وعـدم تقبـل 

  .الإجراءاتعدالة  مبدأعت�ارها عشوائ�ة، مما یدرك غ�اب لتطبی� إ العامل لعدم فعال�ة ومصداق�ة تلك القرارات و 

�ما أن الحواجز التي تعی� تـدف� المعلومـات مـن الأسـفل إلـى الأعلـى، فمشـار�ة العمـال فـي إتخـاذ القـرارات تتـ�ح فـرص أكبـر    

  .للمسؤول على الإطلاع على مختلف المعلومات التي تسمح له بإتخاذ قرارات سل�مة وموضوع�ة والتحسین من نوعیتها

ة ؤسسـفي العمل مـن خـلال تنفیـذ مهامـه دون الخـروج مـن الم الذین صرحوا بإلتزامهموفي المقابل ترجع النس�ة الأكبر للعمال    

الإنضــ�ا� الــذ� �ضــم الطاعــة والتطبیــ� والهیئــة والنشــا� فــي م�ادئــه علــى " هنــر� فــایول"�مــا أشــار    ســاعات العمــل، أثنــاء

   1.والعلامات الخارج�ة ذات الصلة بین المسؤول والعمال

داخـل المؤسسـة إلـى جانـب تقـدیره لق�مـة  مواعیـد العمـل الـذ� �قابلهـا رقا�ـة شـدیدة فـي مختلـف المصـالحلتزامه �إعن هذا �عبر    

  .الوقت �ما �حق� إلتزاما مع�ار�ا �عزز من ولاء العامل المع�ار� 
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 یبین تقد�م توض�حات للعمال عن القرارات المتخذة وعلاقتها بتأجیل العامل لعمله ):43(الجدول رقم 

  تأجیل
  العامل
 لعملھ

تقدیم 
 توضیحات

  عن
  القرارات

  
  
  أأجل

  
  

 لا أأجل

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

22 45  67   
 
14 

%8.2  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.045  

  
  

4.002 
%32.8 

  
%67.2  %100  

  
  لا

17  73  90 

%18.9 
  

%81.1  %100  

  
  المجموع

  

39  118  157  

%24.8 %75.2  %100 

  .68س ،35س  :المصدر

ـــذ�      ـــات هـــذا الجـــدول ال ـــرارات المتخـــذة وعلاقتهـــا بتأجیـــل العامـــل مـــن خـــلال معط� ـــین تقـــد�م توضـــ�حات للعمـــال عـــن الق     یب

 81.1%ومــنهم نســ�ةإلــیهم . الممثلــة للعمــال الــذین أكــدوا �ــأنهم لا یؤجلــون الأعمــال المســندة 75.2%، ســجلت أكبــر نســ�ة لعملــه

  .المتخذة في المؤسسةالقرارات  تقد�م توض�حات للعمال عن�عمل على لا �أن المسؤول   الذین یرون 

الـذین یـرون  �ـأن   32.8%نسـ�ة�ـأنهم یؤجلـون الأعمـال المسـندة إلـیهم ومـنهم  صـرحواالـذین  24.8%تقـدر ب تقابلهـا نسـ�ة    

     .المتخذة في المؤسسةالقرارات  تقد�م توض�حات للعمال عنالمسؤول �عمل على 

تـم إسـتخدام برنــامج  تقــد�م توضـ�حات للعمـال عـن القــرارات المتخـذة وعلاقتهـا بتأجیـل العامــل لعملـهجمـع ولإث�ـات العلاقـة بـین    

وقـدر هـامش ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.045(حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة   SPSS"" الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

أكبــر مــن ) 4.002(، وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب à و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن )à )0,05ب الخطــأ 

  .% 95المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

مسـؤول�ات العمـل والمهـام المو�لـة لكـل عامـل وتحدیـد قـرارات إلـى العمـال فـي الوقـت المناسـب و�شـ�ل واضـح صـول الیرت�� و    

تقــد�م توضــ�حات حــول القــرارات  حیــثالم�اشــر و�ــین العامــل خاصــة مــن  المســؤول الإدارةتصــال جیــد بــین إ بوجــود واضــح�شــ�ل 

تقــد�م التوضــ�حات و تنفیــذها فــي الوقــت المناســب ل للمعنیــینلوصــول التعل�مــات  التأكــدالمســؤول علــى  إصــرارإلــى جانــب  المتخــذة

   .وجه أحسناللازمة التي تصاحبها رقا�ة للحرص على تطب�قها على 

التنفیـذ �مـا �عیـ� فـي  وتـأخیر تأجیلوالتعل�مات في الوقت المناسب دون  والإجراءاتلذلك �عمل العمال على تنفیذ تلك المهام    

  .الإنتاج�ةالعمل�ة 

مـن طـرف العمـال  خاصةتنفیذها  تأجیلعدم وضوح المسؤول�ات وعدم توض�ح القرارات الموجهة للعمال على  �عملن في حی   

نــه یــتم تقــد�م توضــ�حات لفئــة معینــة دون غیرهــا ممــا یــدل أالمعلومــات والتعل�مــات و  إ�صــالفــي  عدالــةاللــذین یــرون عــدم تطبیــ� ال

  .لمهامه في الوقت المناسب أدائهلوك العامل وعلى التي تؤثر سل�ا على س الإجراءاتعلى غ�اب عدالة 
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ولكن الملاح� أنه ترجع أكبر نس�ة للفئة التي صرحت �عدم تأجیلها للعمـل المسـند إلیهـا رغـم غ�ـاب توضـ�حات عـن القـرارات    

وشـعورها �المسـؤول�ة تجـاه المتخذة في التنظ�م، �فسر هذا بإلتزام هذه الفئـة �ـأداء مهامهـا دون التـأثر �الس�اسـة السـائدة �المؤسسـة 

  .العمل نتیجة ق�م العمال وم�ادئهم الشخص�ة فإلتزامها �عتبر تكر�سا للعمل وإتقانه مما �حق� إلتزام مع�ار� للعمال

  مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات وإتقان العمل  -2

  .یوضح مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات وعلاقتها �متغیر الجنس ):44(الجدول رقم 

  مشاركة العمال
  في إتخاذ
  القرارت

 
  الجنس

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

 
  

  القیمة
 المفقودة

 
 

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  ذكر

39 81  120  
 
5 

%2.9  

 
 

0.05 

 
 
1  

 
 

0.050  

  
  

0.278 
%32.5  %67.5  %100  

  
  أنثى

13  33  46 

%28.3  %71.7  %100  
  

  المجموع
  

52  114  166  

%31.3 %68.7  %100 

  .34، س 2س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح مشــار�ة العمــال فــي إتخــاذ القــرارات وعلاقتهــا �متغیــر الجــنس، ســجلت أكبــر     

ــــي إتخــــاذ القــــرارات المتعلقــــة �العمــــل، ومــــنهم  68.7%نســــ�ة  ــــة للعمــــال الــــذین صــــرحوا �عــــدم الســــماح لهــــم �المشــــار�ة ف الممثل

  .من الذ�ور 67.5%�مثلون الإناث ونس�ة  71.7%نس�ة

الــذین صــرحوا الــذین �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم فــرص المشــار�ة فــي إتخــاذ القــرارات المتعلقــة  31.3%وتقابلهــا نســ�ة  تقــدر ب   

  .من الذ�ور 32.5%�مثلون الإناث ونس�ة  28.3% ل، ومنهم نس�ة�العم

تم إستخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم  مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات وعلاقتها �متغیر الجنسولإث�ات العلاقة بین    

، و�ما )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.050(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" الإجتماع�ة

 . % 95هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب  àأن الق�مة المعنو�ة أصغر من 

   تـــؤثر مشـــار�ة العمـــال فـــي إتخـــاذ القـــرارات علـــى دافع�ـــة وتحفیـــز العامـــل علـــى تحســـین مهاراتـــه وقدراتـــه لأداء مهامـــه ��فـــاءة    

وذلك من خلال منح المؤسسة فرصة للعمال �المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقـة �العمـل ممـا تحقـ� شـعور لـد� العامـل  أكثر،

 .أن المؤسسة تعمل على تقدیر وتثمین جهوداتهم وقدراتهم

ار أن فئـة الـذ�ور هـم ه لا �سمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارات خاصة فئة الإناث، بإعت�نأعلى  اكدو أغلب الم�حوثین أ ن إ   

أكثــر نســ�ة مــن الإنــاث �المؤسســة إلــى جانــب أن الــذ�ور �میلــون إلــى حــب تحمــل المســؤول�ة ورغبــتهم فــي المشــار�ة فــي إتخــاذ 

  .القرارات المرت�طة �العمل مقارنة �الإناث
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ر الســلم الهرمـي للتنظــ�م وعـدم مشـار�ة العمــال فـي إتخــاذ القـرارات یــدل علـى مر�ز�ــة السـلطة والنفـوذ وعــدم مـد� تفو�ضــها عبـ   

  .وعل�ه �لما قلت فرص العمال للمشار�ة في القرارات المرت�طة بوظائفهم و�مستقبلهم الوظ�في �ان مستو� المر�ز�ة أكبر

في مبدأ وحدة مصدر الأوامـر الـذ� یـنص علـى أن العامـل یتلقـى أوامـر مـن مشـرف " هنر� فایل"وهذا ما یواف� ما ند� �ه    

أن تعـدد " هنـر� فـایول"، فقـد رآ� "تـایلور"، وهـذا ع�ـس ماذهـب إل�ـه دة مصدر الأوامر أفضل من الإزدواج�ـةواحد فق�، وأن وح

  1.المشرفین على عامل واحد �عی� السیر الحسن للتنظ�م ووحدة الأمر تساهم في تفاد� هدر الوقت والخسائر الماد�ة

�ما نجد ضرورة المر�ز�ة في �عض القرارات التي تتطلب السر�ة وعدم تسرب المعلومات التي تمنع مشار�ة العمال في إتخاذ    

  .القرارات

وفي المقابل نجد مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات تسمح لهم �الشـعور �ـأهمیتهم وأنهـم عنصـر مهـم فـي التنظـ�م، وتسـاعدتهم    

شار�تهم ف�ه والتخط�� له وفي تحدید خطواته، �ما تساهم في تسهیل عمل�ة توج�ـه الآخـر�ن وز�ـادة الشـعور على تقبل التغییر وم

�المســؤول�ة وز�ــادة معــدل الأداء وتــدع�م العلاقــات بــین العمــال لإعت�ــار أن القــرار الفعــال یتطلــب تحدیــد أهــداف واضــحة وفهمهــا 

لتكون عادلة، �الإضافة أن مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات �سـمح لهـم والحصول على المعلومات الكاف�ة والدق�قة وموضوع�ة 

  .أن ��ونوا أكثر إستعدادا لقبول سلطة رؤسائهم، �ما �عمل على تحسین نوع�ة القرارات المتخذة

  .مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات وعلاقتها بإلتزام العامل في عمله ):45(الجدول رقم 

  
  إتقان
 العمل

  
  
  
  

  المشاركة 
 العمال

  في إتخاذ 
  القرارات

  
  

  أتقن العمل

  
  
  لا

  أتقن
 العمل

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  حب
  العمل

  الضمیر 
  المھني

  خوف
خصم 
في 
  الاجر

الرضا 
عن 

سیاسات 
  المؤسسة

  
  أشارك

14 19  6  6  3  48   
 
12 
%7  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.016  

  
  

1.952 
%31.1 

  
%42.2  %13.3  %13.3  %6  %100  

  
  أشاركلا

15  81  6  1  2  105 

%14.6 
  

%78.6  %5.8  %1  %1.6  %100  

  
  المجموع

  

29  100  12  7  5  157  

%19.6 %67.6  %8.1  %4.8  %3.1  %100 

  .62، س 61س  ،34س  :المصدر

لتزام العامـل إتخاذ القـرارات المرت�طـة �العمـل وعلاقتهـا بـإالذ� یبین مد� مساهمة العمال في  أعلاهنلاح� من خلال الجدول    

الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا بــإلتزامهم فــي  67.6%نســ�ة مــن الم�حــوثین أكبــر  أنفقــد توصــلت المعط�ــات الرقم�ــة ، فــي عملــه
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الـذین صـرحوا أن إدارة المؤسسـة لا تسـمح لهـم �المشـار�ة فـي  78.6%مـنهم نسـ�ة   عملهم �سبب تأنیب ضـمیرهم المهنـي ونجـد

  .إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

الـذین صـرحوا أن إدارة  31.1%مـن العمـال الـذین یلتزمـون فـي العمـل ح�ـا ف�ـه ونجـد مـنهم نسـ�ة  %   19.6ثـم تلیهـا نسـ�ة    

 .ت المتعلقة �العملالمؤسسة تسمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارا

الـذین صـرحوا أن  13.3%للعمال الذین یلتزمون في العمل خوفا من الخصم فـي أجـورهم و مـنهم نسـ�ة   8.1%ونجد نس�ة    

 .إدارة المؤسسة تسمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

و مـنهم  4.8%عـن الس�اسـات المط�قـة �المؤسسـة تقـدر بو�أقل نس�ة ممثلة للعمال الذین یلتزمون في عملهم نس�ة لرضاهم    

  .الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة تسمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل 13.3%نس�ة  

الــذین یــرون �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم  6%الــذین صــرحوا �عــدم إلتــزامهم لعملهــم، ومــنهم نســ�ة  3.1%وتقابلهــا نســ�ة  تقــدر ب   

  .لمشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العملفرص ا

تـم إسـتخدام  لتزام العامـل فـي عملـهإتخـاذ القـرارات المرت�طـة �العمـل وعلاقتهـا بـإمد� مساهمة العمال فـي ولإث�ات العلاقة بین    

وقـدر ) 1(حر�ـة عنـد درجـة ال )0.0162(، حیث سجلت الق�مـة المعنو�ـة SPSS"" برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

أكبـر ) 1.952(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقـدرة ب à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من، )à )0,05هامش الخطأ ب 

  .% 95من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

ة ؤسسـ�الم القـرارات إتخـاذغالب�ـة العمـال لا�سـمح لهـم �المشـار�ة فـي  أنالمتحصل علیهـا  الإحصائ�اتلال هذه خنستنتج من    

عت�ــاره لغ�ــاب إممــا �عتبــر عــاملا ســلب�ا یــؤد� للعامــل ب .المتعلقــة �العمــل و�حــل مشــ�لات العمــل أرائهــمعت�ــار �عــین الإ ولا تؤخــذ

  .عت�ارها قرارات غیر عقلان�ة وغیر سل�مةلإ القراراتتخاذ إعدالة 

�قـوم بهـا العامـل  أساسـ�ةوظ�فـة  القـراراتتخـاذ إمشـار�ة العمـال فـي  أنالتـي تعتبـر  القـراراتتخـاذ إمـع نظر�ـة  مـالا یتفـ�وهذا    

�مـا تـؤثر �شـ�ل �بیـر علـى سـلوك العامـل التنظ�مـي مـن جهـة، وعلـى العمل�ـات  ،حاجتـه لإشـ�اعوالتي تعمل  لمهامه، أدائه أثناء

  .أخر� من جهة  الإدار�ة

�المشار�ة في إتخاذ القرارات على تنم�ة القدرات الإدار�ة للعمال في المستو�ات الأدنى مـن المسـتو�ات و�عمل السماح للعمال    

الإدار�ـة العل�ـا، وتــأهیلهم لشـغل مناصــب إدار�ـة أعلــى مـن المســتقبل ممـا �حقـ� رفــع روحهـم المعنو�ــة وز�ـادة مــن مسـتو� رضــاهم 

  .قرارات والسماح لهم بإعطاء آرائهم وتوجهاتهمالوظ�في نظرا لإشتراكهم ومساهمتهم في عمل�ة إتخاذ ال

العمــال  إحســاسالمرت�طــة �العمــل  �ــآرائهم والإدلاءتخــاذ القــرارات إعــدم الســماح للعمــال �المشــار�ة فــي وفــي المقابــل ینــتج عــن    

نخفــاض فــي الــروح المعنو�ــة وعــدم إیتولــد عنهــا  الأوامــرة هــو تنفیــذ ؤسســفــي الم الأساســين دوره أة و ؤسســفــي الم أهمیتــه�عــدم 

  لمهامهم  إتقانهملعملهم وعلى  أدائهمتخاذ القرارات التي تؤثر سل�ا على إرضاهم الوظ�في حول عمل�ة 

على نم� السـلطة المر�ز�ـة التـي لاتعطـي الفرصـة �آرائهم  والإدلاءتخاذ القرارات إعدم السماح للعمال �المشار�ة في  �ما یدل   

والمشـار�ة فـي صـنع القـرارات المرت�طـة �العمـل، لكـن لا یجـب الإغفـال أن  راتهم ومهاراتهم في حل المش�لاتللعمال بتوظیف قد

مر�ز�ـة القـرار التـي ینـتج عنهـا تمر�ـز السـلطة فـي مسـتو�ات إدار�ـة عل�ـا، تسـاهم فـي التنسـی� بـین جم�ـع نشـاطات المؤسسـة مــن 
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مصالح المؤسسة ووحـداتها الأمـر الـذ� �حقـ� الإسـتقرار الإسـتراتیجة مصدر واحد إلى جانب توحید الس�اسات المت�عة في جم�ع 

  . المط�قة �المؤسسة

أن المر�ز�ــة لا �م�ــن إعت�ارهــا نقطــة إیجاب�ــة ولا ســلب�ة فــي التنظــ�م الــذ� �شــیر إلــى " هنــر� فــایول"وفــي هــذا الصــدد نجــد    

لمر�ز�ــة واللامر�ز�ــة فــي ضــوء طب�عــة أعمالهــا الإدار�، حیــث أن معرفــة الدرجــة المناســ�ة التــي تحتــاج إلیهــا مــن �ــل مــن ا

  1.وأهدافها والظروف البیئ�ة التي تعمل بها

ترت�� المر�ز�ة واللامر�ز�ة بتفو�ض السلطة، أ� أنه �لمـا زاد تفـو�ض السـلطة زادت اللامر�ز�ـة والع�ـس صـح�ح، واللامر�ز�ـة   

  .أنه أن �سمح للعمال �المشار�ة في إتخاذ القراراتتسمح بتوز�ع مختلف المهام في عدة مستو�ات من التنظ�م، هذا من ش

�آرائهم إلا أنهم أكدوا أنهم یلتزمون  والإدلاءتخاذ القرارات إ�المشار�ة في  همعدم السماح للو�الرغم من تصر�ح أغلب�ة العمال �   

 �ـأداءهـم یلتزمـون و ودینـي لـذلك  خلاقـيأهو �مثل ع�ادة وواجب  إلیهمالعمل �النس�ة  وإتقان في عملهم �أداء المهام المو�لة إلیهم

ــة  ــام �المهــام المو�ل إنتســا�ا لضــمیرهم المهنــي وحــبهم لعملهــم لإرت�اطــه وإندماجــه �المؤسســة �مــا �حقــ� إلتــزام  إلــیهممهــامهم و�الق�

  .وجداني

الإجرائ�ـة العدالـة  مبـدألتزامه في عمله �الرغم من عدم تطبی� إ�عبر عن الذات فهذه النظرة تؤد� �العامل إلى  عملهم نأ�ما    

  .الذ� لم یؤثر على إلتزامهم تجاه عملهم القرارات إتخاذ�المشار�ة في  معدم السماح له من حیث

وعل�ه على الإدارة تبني أسلوب تشار�ي في إتخاذ القرارات �حیث یتأثر �ل عامل �المؤسسـة و�متلـك فرصـة للتـأثیر فیهـا وفـي    

  .القرارات المتخذة بها

فئة التي صرحت بإلتزامها للعمل خوفا من خصم في الأجر، هذا �فسر �التطبی� الصارم للقرارات المرت�طة �ـالإلتزام فـي أما ال   

المؤسسة وشدة الرقا�ة المسلطة في المؤسسة من أجل التح�م في إلتزام العامل من جانب أوقات العمل وأداء المهام المسندة لكل 

  .عامل في الوقت المناسب

  

  

  

  

  

  

  

 

                                                           

.148، ص 2011، مخبر التطب�قات النفس�ة والتر�و�ة جامعة منتور�، الجزائر، الإدارة المفهوم والوظائف: �غول زهیر:   1  
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 .یوضح مد� السماح للعامل �مناقشة ومعارضة القرارات التنظ�م�ة وعلاقتها �الفئة المهن�ة ):46(الجدول رقم 

معارضة 
  ومناقشة
  القرارت

 
  الفئة المھنیة

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة 
 المفقودة

 
 

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  إطار

16 57  73  
 
4 

%2.3  

 
 

0.05 

 
 
2  

 
 

0.027  

  
  

7.221 
%21.9  %78.1  %100  

  
  عمال التحكم

23  34  57 

%40.04  %59.6  %100  

 
  عمال تنفیذ

7 30 37 

%18.9 %81.1 %100 
  

  المجموع
  

46  121  167  

%27.5 %72.45  %100 

 .37س  ،5س  :المصدر

، ســجلت یوضــح مـد� الســماح للعامــل �مناقشـة القــرارات التنظ�م�ــة وعلاقتهـا �الفئــة المهن�ــةمـن خــلال معط�ــات هـذا الجــدول     

القـــرارات المتعلقـــة �العمـــل، ومـــنهم ومعارضـــة  �مناقشـــةالممثلـــة للعمـــال الـــذین صـــرحوا �عـــدم الســـماح لهـــم  72.45%أكبـــر نســـ�ة 

  .من فئة عمال التنفیذ59.6% من فئة الإطارات ونس�ة  78.1%ونس�ة  عمال التنفیذ�مثلون  81.1%نس�ة

ـــذین �ـــأن المؤسســـة تقـــدم لهـــم فـــرص  27.5%تقابلهـــا نســـ�ة  تقـــدر ب   ـــذین صـــرحوا ال ـــرارات المتعلقـــة مناقشـــة ومعارضـــة ال    الق

  .التنفیذمن فئة عمال 18.9%  فئة الإطارات من  21.9%ونس�ة  فئة عمال التح�م�مثلون 40.04% �العمل، ومنهم نس�ة

تـم إســتخدام یوضـح مــد� السـماح للعامــل �مناقشـة ومعارضـة القــرارات التنظ�م�ـة وعلاقتهــا �الفئـة المهن�ــة ولإث�ـات العلاقـة بــین    

وقـدر ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.027(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـة

أكبـر ) 7.221(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقـدرة ب à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،)à )0,05هامش الخطأ ب 

  .% 95من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

هــو الــذ� �قــوم �صــناعة القــرارات  الم�اشــرن المســؤول أ�حــوثین یــرون مغلب�ــة الأ ن أمــن خــلال نتــائج هــذا الجــدول یتضــح لنــا    

ــــیهم دون الإدلاء إغلــــبهم یؤ�ــــدون علــــى عــــدم مشــــار�تهم فــــي أ و ، المتعلقــــة �المؤسســــة     تخاذهــــا فهــــم ینفــــذون القــــرارات الموجهــــة إل

  .خت�ارهاإمثلا في حالات التوظیف والترق�ة لا یتم إعلام العمال مس�قا لوجود فرص ترق�ة ولا حتى أسس  ،�آرائهم

�� عدم السماح للعمال �مناقشة أو معارضة القرارات وعدم المشار�ة في وضع الأهداف والتخط�� للس�اسـات المت�عـة �ما یرت   

  .�المؤسسة بدرجة إستقلال�ة العامل وهو یدل على غ�اب العدالة الإجرائ�ة في بناء القرارات المرت�طة �العمل و�المؤسسة

العمـال  لـىدارة عهـذه القیـود التـي تسـلطها الإتخـاذ القـرارات تـرت�� �الفئـة المهن�ـة، إلا أن نسـ�ة المشـار�ة الضـئیلة فـي عمل�ـة إ   

مـن الفئـات عمـال الـتح�م وعمـال التنفیـذ ر یجعـل العمـال مـتخـاذ القـرارات وتطب�قهـا لوحـدة الأإمـن حیـث مـنعهم فـي المشـار�ة فـي 

  .یؤثر على سلو�هم التنظ�مي وعلى إلتزامهم في العملمهمشین  مما 

علـى �ق�ـة العمـال سـواء  أولو�ـةهـذه الفئـة لهـا  أنالقـرارات تـدل علـى  ذتخـاإلى مشار�ة العمال في إترجع فما النس�ة الصغیرة أ   

   .من حیث تقر�ها للمسؤول أو أ� الفئة المهن�ة من حیث المنصب الذ� تشغله
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توحیـد فـي القـرارات و��ف�ـة تطب�قهـا فینـتج  ممـا یخلـ� عـدم الأمـرتعدد المسؤول�ات تداخل الوظائف وعدم وحـدة �ما یتولد عن    

  .اوتطب�قه والإجراءاتوضع القواعد  في خلل في التنظ�م

  .عدالة إتخاذ القرارات وتطب�قها �المؤسسة وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات العمل -3

 .یوضح مد� إدراك العامل لتطبی� القرارات على جم�ع العمال وتأثیرها على السلوك التنظ�مي للعامل ):47(الجدول رقم 

  عدالة

  القرارات

  وسلوك

  العامل 

  

    نعم

  المجموع

   لا

  المجموع

  

  درجة

  الخطأ

  

  

  درجة

  الحر�ة

  

  الق�مة

  

  

  ق�مة

  �ا�

  تر��ع

  الإلتزام

  أكثر

  تحسین

  الأداء

  الشعور

  �الإنتماء 

  للمؤسسة

  �ثرة

  الش�او� 

�ثـــــــــــرة 

  التغیب

  تعطیل

  العمل

  عدم

  الم�الاة

ـــــــــــام  الق�

  �المهام

    8  3  0  0  4  1  80  11  22  47  نعم

 

0.05  

 

 

2  

 

 

0.001  

 

 

20.94

5  

%58.8  %27.5  %13.8  %100 %12.5 %50  %0  %0  %37.5  %100  

  76  17  10  17  4  28 7  1  2  4  لا

%57.1  %28.6  %14.3  %100 %35.4  %5.1  %21.5  %16.5  %21.5  %100  

  84  20  11  17  8  29 87  12  24  51  المجموع

%58.6  %27.6  %13.6  %100 %33.3  %9.2  %19.5  %12.6  %23  %100  

  .40، س 39س  ،38س  :المصدر

الســلوك یوضــح مــد� إدراك العامــل لتطبیــ� القــرارات علــى جم�ــع العمــال وتأثیرهــا علــى مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول     

بـإلتزامهم أكثـر نحـو عملهـم بنسـبتین متقـار�تین ممـن الممثلة للعمال الـذین صـرحوا  58.6%، سجلت أكبر نس�ة التنظ�مي للعامل

   .یر� أن المؤسسة تطب� القرارات المتخذة على جم�ع العمال �عدالة مقابل من یر� بتحیزها أثناء تطبی� تلك القرارات

الــذین یــرون أن المؤسســة  35.4%نســ�ة لعمــال الــذین صــرحوا �ــأنهم �ثیــروا الشــ�او� مــنهم ا�مثلــون   33.3%نســ�ة وتلیهــا   

  . تطبی� القرارات المرت�طة �العمل �صفة غیر عادلة

العمــال الــذین صــرحوا �ــأن لهــم دافع�ــة فــي تحســین أدائهــم مــن خــلال التطبیــ� العــادل للقــرارات �مثلــون  27.6%ونجــد نســ�ة    

  .المؤسسةالمرت�طة �العمل من طرف 

لا تطبیـ� القـرارات المرت�طـة �العمـل �صـفة عادلـة ممـا الـذین صـرحوا الـذین �ـأن المؤسسـة   9.2%نسـ�ة  تقـدر ب م أقـلتقـابله  

 .یدفعهم لكثرة التغیب عن العمل

تـــم  لمـــد� إدراك العامـــل لتطبیـــ� القـــرارات علـــى جم�ـــع العمـــال وتأثیرهـــا علـــى الســـلوك التنظ�مـــي للعامـــولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

) 2(عند درجة الحر�ة  )0.001(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة SPSS"" إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

ــــة أصــــغر مــــن، )à )0,05وقــــدر هــــامش الخطــــأ ب  ، وأن ق�مــــة �ــــا� تر��ــــع المحســــو�ة المقــــدرة ب à و�مــــا أن الق�مــــة المعنو�

  .% 95أكبر من المجدولة هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب ) 20.940(

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة وترجع أكبر نس�ة العمال الـذین یـرون أن طر�قـة وضـع القواعـد   

صورة عادلة وهذا یؤثر على سلو�هم داخل التنظ�م من حیث ز�ادة إلتزامهم التنظ�مي والعمل على تحسین والإجراءات وتطب�قها �

أدائهـم، فالعامـل الــذ� �شـعر �عدالـة تطبیــ� القـرارات بــین العمـال مـن خــلال مقارنـة وضــعیته بوضـع�ة زملائـه یتولــد لد�ـه الشــعور 

 .اء أكبر للمؤسسة التي �عمل فیها وصولا لتحقی� ولاءا تنظ�م�ا�الرضا عن الس�اسة المط�قة في المؤسسة مما �عزز إنتم
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وتطب�قهـا �صـورة غیـر عـادل وهـم �عبـرون عـن عـدم رضـاهم  والإجـراءاتطر�قـة وضـع القواعـد  أنفئة العمال الذین یـرون  أما   

م�ـالاة وتعطیـل العمـل هـذا عن س�اسـة إتخـاذ القـرارات وعـدم تطب�قهـا �صـورة عادلـة بـین العمـال مـن خـلال �ثـرة الشـ�او� وعـدم ال

  .وتطب�قها والإجراءاتیدل على عدم رضاهم الوظ�في عن طر�قة وضع القواعد 

في حین نجد نس�ة من العمـال الغیـر راضـین عـن س�اسـة إتخـاذ القـرارات وعـدم تطب�قهـا �صـورة عادلـة بـین العمـال لكـن نسـب    

هـذا یـدل علـى إلتـزامهم لأداء المهـام المسـندة إلـیهم والق�ـام �عملهـم تغیبهم عن العمل منخفضة وأنهم �عملـون علـى الق�ـام �مهـامهم 

ة راجع إلى حـبهم للعمـل وإلتـزامهم ف�ـه إسـتنادا لضـمیرهم المهنـي �الإضـافة إلـى ؤسسر من طرف إدارة المطحسب التخط�� المس

للمؤسسة ومخـالفي أوامـر المسـؤول  تطبی� رقا�ة شدیدة من حیث تطبی� الإجراءات المرت�طة �العقو�ات لمخالفي القانون الداخلي

  . المرت�طة �العمل مما یخل� إنض�ا� من طرف العمال في بیئة العمل وتح�م الإدارة بإلتزام عمالها التنظ�مي

أن إرت�ــا� الأعضــاء �قــ�م التنظــ�م وقواعــده والتــي تشــ�ل بــدورها الســلوك فــي الشــ�ل المرغــوب أو إلــى " �ــانتر"وقــد أشــار    

یـر� العامـل أن قـ�م التنظـ�م وقواعـده q>+-فیها وهو ما�صنفه على أنه إلتـزام رقـابي وقـد �حقـ� عنـدما  الإتجاهات المرغوب

  1.تمثل مرشدا هاما للسلوك المرغوب ف�ه، وأن أ� سلوك تنظ�مي یتأثر �القواعد التي تح�م التصرفات أو الأعمال الیوم�ة

فعمـال المؤسســة �ســعون لأداء مهــامهم المو�لــة إلـیهم والإلتــزام �مواعیــد العمــل وتصــر�حهم لرضـاهم عــن مــد� تطبیــ� القــرارات    

والإجــراءات علــى جم�ــع العمــال مــن خــلال مقارنــة وضــعیتهم بوضــع�ة زملائهــم یــدل علــى تحقیــ� العدالــة الإجرائ�ــة عنــد تطبیــ� 

  . القوانین والإجراءات

  .یبین الإجراءات المط�قة عن التغیب عن العمل وعلاقته �الجنس :)48(الجدول رقم 

  إجراءات
  التغیب
  عن العمل

  
  الجنس

  

  
  

إستجواب 
  شفھي

  
  

إستجواب 
 كتابي

  
  

خصم في 
  الأجر

  
  

  المجموع

 
 

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  ذكر

3 8  112 123  
 

0.05 

 
 
2  

  
  

0.038  
  

  
  

0.762 
%2.4  %6.5  %6.5 %100  

  
  أنثى

1  5  42 48 

%2.1  %10.4  %87.5  %100  
  

  المجموع
  

4  13  154  171  

%2.3 %7.6  %90.1 %100 

  .66س ، 2س  :المصدر

، ســجلت أكبــر الإجــراءات المط�قــة عــن التغیــب عــن العمــل وعلاقتــه �ــالجنسمــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح     

، ومنهم أكدوا �أن المؤسسة تقوم بتطبی� إجراء خصم في الأجر في حالة التغیب عن العملالممثلة للعمال الذین  90.1%نس�ة 

  .من الذ�ور 6.5%�مثلون الإناث ونس�ة  87.5%نس�ة

، لــة تغیــبهم عــن العمــلإستفســارات �تاب�ــة فــي حاالــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم  7.6%نســ�ة  تقــدر ب فــي حــین نجــد   

 .الذ�ور تمثل 6.5%�مثلون الإناث ونس�ة  10.4% ومنهم نس�ة

                                                           

.25، مرجع سب� ذ�ره، ص للسلوك التنظ�ميالموسوعة العلم�ة : محمد الصیرفي:   1  
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، إستفســارات شــفه�ة فــي حالــة تغیــبهم عــن العمــلالــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم  2.3%نســ�ة  تقــدر ب أقــل وتقابلهــا   

 .من الذ�ور 2.4%�مثلون الإناث ونس�ة   2.1%ومنهم نس�ة

تم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم  الإجراءات المط�قة عن التغیب عن العمل وعلاقته �الجنسولإث�ات العلاقة بین    

و�ما ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.038(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" ةالإجتماع�

أكبـر مـن المجدولـة هـذا مـا یؤ�ـد وجـود ) 0.762(مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب ، وأن ق�à أن الق�مة المعنو�ة أصـغر مـن

  .% 95علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب 

مــن خــلال النتــائج الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا فــي هــذا الجــدول والتــي لهــا دلالتهــا الإحصــائ�ة تــدل علــى أن المؤسســة محــل    

والصرامة في تطبی� القوانین والعقو�ات �مـا فیهـا العقو�ـات المرت�طـة �التغیـب عـن العمـل  الدراسة تعمل على إت�اع س�اسة الرقا�ة

من خلال خصم في الأجر وهذا ما یؤ�د النسـ�ة الأكبـر للم�حـوثین الـذین صـرحوا بتطبیـ� عقو�ـة خصـم فـي أجـورهم عنـد تغیـبهم 

  .ي المؤسسةعن العمل ومما �حق� مبدأ العدالة في تطبی� القوانین الخاصة �التغیب ف

�ما تدل هذه الإحصائ�ات على إتفاق الجنسین على أنه یتم خصم في الأجر في حالة التغیب مما یدل على التطبیـ� العـادل    

   .للعدالة الإجرائ�ة بین الجنسین في حالات التغیب

فــي  مرونــة المســؤول ل علــىصــرحت �أنــه عنــد تغیبهــا عــن العمــل قــدم لهــا إستفســارات �تاب�ــة وشــفه�ة هــذا یــدمــا الفئــة التــي أ   

د�مقراطـي یخضـع عمالـه للرقا�ـة الشـدیدة  وإنمـاد�تـاتور� غیـر ن المسـؤول أعلى  وهي تشیر تطبی� القوانین في حالات إستثنائ�ة

جــل التســییر الجیــد والتنظــ�م المح�ــم لتحقیــ� أرت�� �العامــل الإنســاني، وهــذا مــن تــحــالات خاصــة مقابــل الإســتثناء فــي  والصــرامة

  .تنظ�م�ا داخل التنظ�م خاضع لقانون داخلي عادل بین العمالإلتزاما 

  .جورسلوب العقاب وخصم في الأأعتمادها على في المؤسسة لإ انذارات الشفه�ة والكتاب�ة لا تطب� �ثیر �ما أن الإ   

فإحسـاس العامـل �عـدم  �ما یرت�� التغیب عن العمل �مد� شعور العامل �عدالة تطبی� الإجراءات أو الترق�ـات أو   الحـوافز،   

  العدالة یؤد� إلى إرتفاع معدل التغیب، و�رت�� ذلك بإتجاهات العمال نحو عملهم ومد� تحقی� لهم من حاجات وأهداف

أن غ�اب العامل قد ��ـون بإرادتـه أو بـدون إرادتـه، وفـي �لتـا الحـالات �عتبـر غ�ا�ـا لأنـه إنقطـع عـن العمـل، " سـ�مون "یر�    

  1.لمرض أم لأس�اب إنتقام�ة ضد المؤسسة التي �عمل بهاسواء تم ذلك نتیجة ا

وإستناد للمقابلة التي أجر�ت مع مدیر الموارد ال�شر�ة فقـد صـرح أن المؤسسـة تعمـل علـى خلـ� بیئـة عمـل منضـ�طة ومتوازنـة    

إم�ان�ـات تسـاهم فـي من أجل تسییر جید وتنظ�م مح�م من خلال رقا�ة شدیدة وتطبی� عادل للإجراءات من جهة، تقابلها توفیر 

وتــوفیر مطعــم داخــل  �المؤسســةعمــل التحقیــ� هــذا الإنضــ�ا� مــن خــلال تــوفیر نقــل مجــاني لعمالهــا یوم�ــا علــى حســب ســاعات 

  .أثناء أوقات العمل المؤسسة من أجل إختصار تنقل وعبء العامل �حثا عن تلب�ة حاجاته البیولوج�ة الضرور�ة

  

  

  

                                                           

.190، ص 2005الأردن، - ، الط�عة الأولى، دار مجدلاو� للنشر والتوز�ع، عمان علم الإجتماع الصناعي: محمد عبد المولى الدقس:   1  
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 .یوضح مد� إدراك العامل لتطبی� القرارات على جم�ع العمال وعلاقتها �سبب إلتزام العمال في عملهم ):49(الجدول رقم 

  
  إتقان
 العمل

  
  
  
  

  عدالة 
 تطبیق

  القرارات 

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  حب
  العمل

  الضمیر 
  المھني

  خوف
خصم 
في 
  الاجر

الرضا 
عن 

سیاسات 
  ةؤسسالم

  
  نعم

13 49  6  6  3  77   
 
16 
%7  

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.017  

  
  

0.173 
%17.6 

  
%66.2  %8.1  %8.1  %6  %100  

  
  لا

16  54  6  1  1  78 

%20.8 
  

%70.1  %7.8  %1.3  %1.3  %100  

  
  المجموع

 

29  103  12  7  4  155  

19.6 %68.2  %7.9  %9.4  %3.1  %100 

  . 62، س 61س  ،38س  :المصدر

مـد� إدراك العامـل لتطبیـ� القـرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا �سـبب إلتـزام من خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح    

الممثلة للعمال الذین صرحوا بإلتزامهم في عملهم �سـبب تأنیـب ضـمیرهم المهنـي  68.2%، سجلت أكبر نس�ة العمال في عملهم

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة لا  70.1%ونجد منهم نس�ة  

صـرحوا أن إدارة  الـذین 20.8%مـن العمـال الـذین یلتزمـون فـي العمـل ح�ـا ف�ـه ونجـد مـنهم نسـ�ة  %   19.6ثـم تلیهـا نسـ�ة    

   .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�المؤسسة لا 

الـذین  8.1%للعمال یلتزمـون فـي عملهـم نسـ�ة لرضـاهم عـن الس�اسـات المط�قـة �المؤسسـة ومـنهم نسـ�ة   9.4%ونجد نس�ة    

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�صرحوا أن إدارة المؤسسة 

الــذین صــرحوا أن  7.9%و�أقــل نســ�ة ممثلــة للعمــال الــذین یلتزمــون فــي العمــل خوفــا مــن الخصــم فــي أجــورهم ومــنهم نســ�ة     

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة لا 

تطبـ� مبـدأ یـرون �ـأن المؤسسـة الـذین  6%الـذین صـرحوا �عـدم إلتـزامهم لعملهـم، ومـنهم نسـ�ة  3.1%وتقابلها نسـ�ة  تقـدر ب   

  .القرارات المتعلقة �العمل العدالة في تطبی�

تـم إسـتخدام  إدراك العامل لتطبی� القرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا �سـبب إلتـزام العمـال فـي عملهـم،ولإث�ات العلاقة بین    

وقـدر ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.017(معنو�ـة ، حیـث سـجلت الق�مـة ال SPSS"" برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـة

 بنســ�ة تقــدر ب  تغیــر�نهــذا مــا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین الم à، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن )à )0,05هــامش الخطــأ ب 

95% .  
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لتــزام النـاتج عــن مـن خــلال نتـائج هــذا الجـدول یتضــح لنـا أن أغلب�ــة الم�حـوثین الــذین  �حترمـون مواعیــد العمـل �ســبب حـب الإ   

الضمیر والخوف من الله والرغ�ة في �سب مال الحلال مما یتولد لدیهم سـلوك الإنضـ�ا� فـي العمـل وتقـدیر ق�مـة العمـل والوقـت 

وإتقان العمل دون التأثر �مد� تحقی� مبدأ العدالة في تطبی� القوانین والإجـراءات بـین العمـال فهـم لا �ط�قـون مبـدأ المقارنـة بـین 

النـاتج عـن الرقا�ـة والصـرامة  الإج�ـارووضع�ة زملائهم في العمل، �ما نجد الم�حوثین �حترمـون مواعیـد العمـل �سـبب وضعیتهم 

ن لأ الأجــرالم�حــوثین مواعیــد العمــل �ســبب خــوفهم فــي خصــم �حتــرم ، فــي حــین تغیــبفــي تطبیــ� القــوانین والعقو�ــات المتعلقــة �ال

  .وأهدافهجر �حق� له حاج�اته أه على للعامل من جراء العمل هو حصول الأساسيالهدف 

نضــ�ا� ولا یرغبــون فــي العمــل ولا یتقنــون عملهــم �ســبب عــدم للإ أهم�ــةالفئــة التــي لا تحتــرم مواعیــد العمــل فهــم لا �عطــون  أمــا   

  .جور عند تغیبهم عن العملتعرضوا لخصم في الأ  أنهمتكالهم على زملائهم �الرغم من إ�سبب  أورضاهم عن العمل 

على جماعتین إحداهما �ثیرة التغیـب وأخـر� ملتزمـة، و�ـلا الجمـاعتین متشـابهتین فـي نـوع العمـل، " فید " ي دراسة أجرارها وف   

الم�ـان والإشــراف �معنـى نفــس الظـروف ونفــس بیئـة العمــل، ومــن نتـائج الدراســة تبـین ســبب التغیـب هــو الإخـتلاف فــي إتجاهــات 

الملتزمة أعضاؤها أكثر مشار�ة في الأنشطة العمال�ة ولدیهم معلومات واضحة عن العمال نحو العمل، و�رجع ذلك أن الجماعة 

وهــذا مــا ینــاقض نتــائج دراســتنا لإعت�ــار مفــردات العینــة  1.النظــام والقواعــد المعمــول بهــا �المؤسســة ع�ــس الجماعــة �ثیــرة التغیــب

  .بناء وإتخاذ القرارات المرت�طة �العمل یلتزمون إلتزاما مع�ار�ا الذ� �حق� ولاءا مع�ار� دون مشار�ة الأغلب�ة في

یوضــح مـد� إدراك العامــل لتطبیـ� القــرارات علـى جم�ــع العمـال وعلاقتهــا بـإجراءات المرت�طــة �التغیـب عــن  ):50(الجـدول رقــم 

 .العمل

  إجراءات
  التغیب
  عن العمل

  
عدالة 

القرارات 
المرتبطة 

 بالتغیب
  

  
  

إستجواب 
  شفھي

  
  

إستجواب 
 كتابي

  
  

خصم في 
  الأجر

  
  

  المجموع

 
 

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  نعم

3 8  82 93  
 

0.05 

 
 
2  

 
 

0.047  

  
  

0.603 
%3.2  %8.6  %88.2 %100  

  
  لا

1  5  62 68 

%1.5  %7.4  %91.2  %100  
  

  المجموع
  

4 13  144  161  

%2.5 %8.1  %89.4 %100 

  .66س  ،67س  :المصدر

یوضح مـد� إدراك العامـل لتطبیـ� القـرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا �ـالإجراءات من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

أكـدوا �ـأن المؤسسـة تقـوم بتطبیـ� إجـراء خصـم الممثلـة للعمـال الـذین  89.4%، سـجلت أكبـر نسـ�ة المرت�طة �التغیب عن العمـل

العمــال الــذین یــرون عــدم تطبیــ� الإجــراءات المرت�طــة �مثلــون  91.2% ، ومــنهم نســ�ةالتغیــب عــن العمــلفــي الأجــر فــي حالــة 

                                                           

.393مرجع سب� ذ�ره، ص : عبد المنعم عبد الحي:   1  
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العمــال الــذین یــرون تطبیــ� الإجــراءات المرت�طــة �التغیــب عــن العمــل �مثلــون  88.2%ونســ�ة  �التغیــب عــن العمــل �صــفة عادلــة

  .�صفة عادلة

إستفســارات �تــابین فــي حالــة تغیــبهم عــن الــذین صــرحوا الــذین �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم  8.1%نســ�ة  تقــدر ب فــي حــین نجــد   

ونســ�ة العمــال الــذین یــرون تطبیــ� الإجــراءات المرت�طــة �التغیــب عــن العمــل �صــفة عادلــة، �مثلــون  8.6%، ومــنهم نســ�ةالعمــل

 .ل �صفة عادلةالعمال الذین یرون عدم تطبی� الإجراءات المرت�طة �التغیب عن العم�مثلون  %7.4

ــــأن المؤسســــة تقــــدم لهــــم  2.5%نســــ�ة  تقــــدر ب أقــــل وتقابلهــــا    ــــبهم عــــن الــــذین صــــرحوا � ــــي حالــــة تغی        إستفســــارات شــــفه�ة ف

ونســ�ة العمــال الــذین یــرون تطبیــ� الإجــراءات المرت�طــة �التغیــب عــن العمــل �صــفة عادلــة، �مثلــون  3.2%، ومــنهم نســ�ةالعمــل

 .یرون عدم تطبی� الإجراءات المرت�طة �التغیب عن العمل �صفة عادلةالعمال الذین �مثلون  %2.5

مد� إدراك العامل لتطبی� القرارات على جم�ع العمـال وعلاقتهـا بـإجراءات المرت�طـة �التغیـب عـن العمـل ولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة الحر�ـة  )0.047(المعنو�ـة ، حیـث سـجلت الق�مـة SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـ

بنسـ�ة  تغیـر�نهـذا مـا یؤ�ـد وجـود علاقـة بـین الم à، و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(

  . %95تقدر ب 

العمــال یــرون أن إن النتــائج  الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا فــي هــذا الجــدول توضــح دلالتهــا السوســیولوج�ة أن نســ�ة �بیــرة مــن    

إدارة المؤسســة تعمــل علــى تحقیــ� العدالــة بــین العمــال مــن حیــث التطبیــ� العــادل للإجــراءات المتفــ� علیهــا فــي القــانون الــداخلي 

للمؤسسة المرت�� �التغیب عن العمل وذلـك مـن خـلال تصـر�ح أغلـب العمـال أنهـم عنـد تغیـبهم عـن العمـل تـم خصـم فـي أجـورهم 

  .عدالة بین عمال المؤسسةالدال على تطبی� مبدأ ال

والصــرامة فــي تطبیــ�  تغیــبال لــىالمســؤول�ة عنــد تغیــبهم عــن العمــل وهــذا راجــع للرقا�ــة الشــدیدة ع یتحملــون   �مــا أن العمــال   

  .إل�هتحمل �ل عامل مسؤول�ة المهام المو�لة  إلىمما یؤد�  ،القوانین والعقو�ات

ة تطبیــ� القــوانین �عمــل علــى تحفیــزه لز�ــادة وتحســین أدائــه ممــا �عــزز مــن �الإضــافة إلــى أن إدراك العامــل لنزاهــة وموضــوع�   

  .إنتمائه وح�ه للمؤسسته وتحقی� ولائه تجاهها ورغبته �الإستمرار �العمل بها مما �سعى لبذل أكبر جهد لتحقی� أهدافها
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وتأثیرهـا علـى سـلو�ه التنظ�مـي وعلاقتهـا یوضـح مـد� إدراك العامـل لتطبیـ� القـرارات علـى جم�ـع العمـال  ):51(الجدول رقـم   

 .�الإجراءات المط�قة عند تأخر العامل عن أوقات العمل

  الإلتزام
  بأوقات
 العمل

  
  عدالة تطبیق
  الإجراءات

  
  

  إستجواب
  شفھي

  
  

إستجواب 
 كتابي 

  
  

خصم في 
    الأجر

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  نعم

الإلتزام 
 أكثر

23 11 18 52  
 
 
 
 
 
3  

%1.8 

 
 
 
 
 
 

0.05 

 
 
 
 
 
 
1 

 
 
 
 
 
 

0.026 

  
 
 
 
 
  

1.078  

%44.2 %21.2 %34.6 %100 
تحسین 
 الأداء

6 4 16 26 

%23.1 %15.4 %61.5 %100 
الإنتماء 

للمؤسسة 
 أكثر

3  6  3  12  

%25.0  %50.0  %25.0  %100  

  
  لا

كثرة 
 الشكاوي

14 4 12 30 

%46.7 %13.3 %40.0 %100 
كثرة 
 التغیب

3 3 2 8 

%37.5 %37.5 %25.0 %100 
تعطیل 
 العمل

9 0 0 9 

%100 %0.0 %0.0 %100 
عدم 
 المبالاة

7 2 2 11 

%63.3 %18.2 %18.2 %100 
القیام 
 بالمھام

8  5  7  20  

%40.0  %25.0  %35.0  %100  
  

  المجموع
 

73 
%43.45  

35  60  168  

%20.84  %35.71 %100 

  .65، س 64، س40، س 39س  ،38س  :المصدر

وتأثیرهـا علـى سـلو�ه یوضـح مـد� إدراك العامـل لتطبیـ� القـرارات علـى جم�ـع العمـال من خـلال معط�ـات هـذا الجـدول الـذ�    

للعمــال   43.45%التنظ�مـي وعلاقتهــا �ــالإجراءات المط�قــة عنــد تــأخر العامــل عـن أوقــات العمــل، ترجــع أكبــر نســ�ة المقــدرة ب

الــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تعمــل تقــوم بإســتجوابهم شــفه�ا فــي حالــة تــأخرهم عــن العمــل، وتشــمل هــذه النســ�ة علــى أكبــر عــدد 

  .لة تطبی� القرارات المرت�طة �العمل على جم�ع العمال وأن هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثر في عملهمللعمال الذین صرحوا �عدا

للعمـال الـذین صـرحوا �ـأن المؤسسـة تعمـل علـى خصـم فـي أجـورهم فـي حالـة تـأخرهم عـن  35.75%ثم تلیها نس�ة مقـدرة ب    

عدالة تطبی� القرارات المرت�طـة �العمـل علـى جم�ـع العمـال وأن العمل، وتشمل هذه النس�ة على أكبر عدد للعمال الذین صرحوا �

  .هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثر في عملهم

للعمــال الــذین صــرحوا �ــأن المؤسســة تعمــل علــى تقــد�م إســتجوا�ات �تاب�ــة فــي حالــة  20.84%وترجــع أقــل نســ�ة مقــدرة ب    

الذین صرحوا �عدالة تطبی� القرارات المرت�طة �العمـل علـى جم�ـع تأخرهم عن العمل، وتشمل هذه النس�ة على أكبر عدد للعمال 

  .العمال وأن هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثر في عملهم
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ـــات العلاقـــة بـــین     وتأثیرهـــا علـــى ســـلو�ه التنظ�مـــي وعلاقتهـــا مـــد� إدراك العامـــل لتطبیـــ� القـــرارات علـــى جم�ـــع العمـــال ولإث�

 SPSS"" ةتــم إسـتخدام برنـامج الحزمــة الإحصـائ�ة للعلــوم الإجتماع�ـ عــن أوقـات العمـل�ـالإجراءات المط�قـة عنــد تـأخر العامـل 

و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة ، )0,05( àوقــدر هــامش الخطــأ ب ) 2(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.026(حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة 

ا ما یؤ�د وجـود علاقـة بـین المؤشـر�ن أكبر من المجدولة هذ) 1.078(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب à أصغر من

  .% 95بنس�ة تقدر ب 

إن النتائج  الإحصائ�ة المتوصل إلیها في هذا الجدول توضح دلالتها السوسیولوج�ة أن نس�ة �بیرة من العمال یرون أن إدارة    

المؤسســة تعمــل علــى تحقیــ� العدالــة بــین العمــال مــن حیــث التطبیــ� العــادل للإجــراءات المرت�طــة �العمــل بــین العمــال وأنهــا تلجــأ 

�ات شـفو�ة للعمـال فـي حالـة تـأخرهم عـن العمـل الأمـر الـذ� یـدل علـى عدالـة تطبیـ� �صـورة مرنـة بنس�ة أكبر إلـى تقـد�م إسـتجوا

  .مقارنة بخصم الأجور �حالة التغیب عن العمل الذ� �ان بنس�ة تصر�ح الأغلب�ة

تـأخر عـن العمـل إن إدراك العمال لمد� تطبی� مبدأ العدالـة فـي تطبیـ� الإجـراءات المرت�طـة �العمـل والإجـراءات المرت�طـة �ال   

�عزز من  إلتزامهم أكثر نحو أداء المهام نتیجة رضاهم عن الس�اسة المط�قة �المؤسسة ممـا یرفـع مـن مسـتو� الإلتـزام التنظ�مـي 

  .وولائهم لمؤسستهم

ك حالات لایتم نه هناأإلا  تغیبلتزام �مواعید العمل أو الإتشدد الإدارة وصرامتها في تطبی� الإجراءات والقوانین ف�ما یتعل� بف   

لمرونة الإدارة في حالات التأخر على غرار حالات التغیب، �الإضافة إلى فالم�حوثین یرجعون السبب  فیها تطبی� هذه القوانین،

  .إعت�ارات شخص�ة وعلاقات غیر رسم�ة مع المسؤول

الات یــتم فیهـا العفـو عـن العامــل هنـاك حـ أنعلـى  فـي حـین  أقـر مــدیر المـوارد ال�شـر�ة مـن خــلال المقابلـة التـي أجر�ـت معــه   

  .�صفة موضوع�ة تغیبأخر أو الت�عدم تطبی� إجراءات صارمة من حیث خصم  في الأجر وذلك لتقد�م مبررات تبرر سبب ال

  .في �عض الحالات الخاصة �سبب أوضاع إجتماع�ة خاصة الإجراءاتفسر العفو عن تطبی� ��ما �م�ن أن    

�مـا یـدفع  تغیـبالعدالة مـن حیـث تطبیـ� الإجـراءات والقـوانین المتعلقـة �التـأخر عـن العمـل أو ال ما یدل على تطبی� مبدأوهو    

ة تــوفر النقــل المجــاني ؤسســأن المو خاصــة ، عــن العمــل إلا للضــرورة الحتم�ــة تغیــب�مواعیــد العمــل وتجنــب ال �ــالإلتزام�العمــال 

 أو تــأخر ان العمـل فـي الوقـت المحـدد دون ضـغ� غ�ـابمـن أجـل الإنضـ�ا� والوصـول إلـى م�ــ لعمالهـا یوم�ـا صـ�احا ومسـاءا،

   .وسائل النقل
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IV - الإستناج الجزئي الثاني:  

مـــن خـــلال النتـــائج المتوصـــل إلیهـــا إمبر�ق�ـــا المتعلقـــة �الفرضـــ�ة الثان�ـــة المتضـــمنة علاقـــة العدالـــة الإجرائ�ـــة وتعز�ـــز الإلتـــزام    

  :التنظ�مي نستخلص الإستنتاجات التال�ة

�صــناعة وإتخـاذ القـرارات المتعلقـة �العمــل هـذا لإرت�اطـه الم�اشـر �العمل�ــة الإنتاج�ـة و�المهـام المقــرر  الم�اشـرالمسـؤول  یتكفـل   

تنفیذها، �الإضافة إلى إت�اع مسؤولي المؤسسة الصرامة في تطبی� القوانین والعقو�ات �مـا فیهـا العقو�ـات المرت�طـة �التغیـب عـن 

   .مما �حق� مبدأ العدالة في تطبی� القوانین الخاصة �التغیب في المؤسسةالعمل من خلال خصم في الأجر 

مـن والتـي تعتبـر قبـل بنـاء وإتخـاذ القـرارات التنظ�م�ـة  الكاف�ـة والدق�قـة عمل�ة جمـع المعلومـات�ما إتضح لنا أن ق�ام المسؤول �   

     .التنظ�م�ة وعدالتهامصداق�ة وموضوع�ة القرارات أهم العوامل المؤثرة على إدراك العامل لمد� 

هــذا راجــع للتمســك �ضــوا�� أخلاق�ــة ودین�ــة التــي تح�ــم المجتمــع و �عــدم تــأجیلهم للأعمــال المســندة إلــیهم  أغلب�ــة العمــال صــرحو   

تحقیـ� إلـى  �العمـالتـؤد� وتقدیر ق�مة العمل، مما  الجزائر� �ط�عه والتي �ستندها من دینه الإسلام الذ� حث على إتقان العمل

   .إلتزام مع�ار� 

مســؤول�ات العمــل والمهــام  وتحدیــد التنظ�م�ــة �صــورة موضــوع�ة وســل�مةالقــرارات  �الإضــافة إلــى عمــل المســؤول علــى إتخــاذ   

ممــا �عمــل علــى ز�ــادة دافع�ــة العمــال لآداء العمــل فــي الوقــت المحــدد دون تأجیــل مــن أجــل واضــحة �صــفة المو�لــة لكــل عامــل 

  .قا للمخططات المسطرة من طرف إدارة المؤسسةإنجاح العمل�ة الإنتاج�ة ط�

مسـؤول�ات العمــل وتحدیــد صــول القـرارات إلـى العمــال فـي الوقـت المناســب و�شـ�ل واضـح �مـا وجـدنا حــرص المسـؤول علـى و    

 حیـثالم�اشـر و�ـین العامـل خاصـة مـن  المسـؤولتصـال جیـد بـین الإ �الإضـافة إلـى أن واضـح�ش�ل والمهام المو�لة لكل عامل 

بتنفیـذها فـي الوقـت  للمعنیـینلوصـول التعل�مـات  التأكـدالمسـؤول علـى  إصرارإلى جانب  المتخذة�م توض�حات حول القرارات تقد

ـــد�م التوضـــ�حات اللازمـــةو المناســـب  ـــرارات وتقـــد�م توضـــ�حات تق ـــة نقـــل الق ـــة مـــن ناح� ـــة الإجرائ�     ، ممـــا یـــدل علـــى تطبیـــ� العدال

 والإجــراءاتلــذلك �عمــل العمــال علــى تنفیــذ تلــك المهــام  .وجــه أحســنتطب�قهــا علــى التــي تصــاحبها رقا�ــة للحــرص علــى عنهــا، و 

  .الإنتاج�ة مما �حق� إلتزامهم التنظ�ميالتنفیذ �ما �عی� العمل�ة في  وتأخیر تأجیلوالتعل�مات في الوقت المناسب دون 

�عــین  ولا تؤخــذة ؤسســ�الم القــرارات إتخــاذغالب�ــة العمــال �المشــار�ة فــي للا�ســمح و�شــفت نتــائج الدراســة الإمبر�ق�ــة علــى أنــه    

 القـرارات بنـاءمما �عتبر عاملا سلب�ا یؤد� للعامل �اعت�ـاره لغ�ـاب عدالـة  .المتعلقة �العمل و�حل مش�لات العمل أرائهمعت�ار الإ

  .عت�ارها قرارات غیر عقلان�ة وغیر سل�مةلإ

مــال فــي إتخــاذ القــرارات یــدل علــى مر�ز�ــة الســلطة والنفــوذ وعــدم مــد� تفو�ضــها عبــر الســلم �الإضــافة إلــى عــدم مشــار�ة الع   

الهرمـــي للتنظـــ�م وعل�ـــه �لمـــا قلـــت فـــرص العمـــال للمشـــار�ة فـــي القـــرارات المرت�طـــة بوظـــائفهم و�مســـتقبلهم الـــوظ�في �ـــان مســـتو� 

  .المر�ز�ة أكبر

ر�ة وعـدم تسـرب المعلومـات التـي تمنـع مشـار�ة العمـال فـي إتخـاذ ونجد ضرورة المر�ز�ة في �عض القـرارات التـي تتطلـب السـ   

القرارات، وأنها تساهم في التنسی� بین جم�ع نشاطات المؤسسة من مصدر واحد إلى جانـب توحیـد الس�اسـات المت�عـة فـي جم�ـع 

  . مصالح المؤسسة ووحداتها الأمر الذ� �حق� الإستقرار الإستراتیجة المط�قة �المؤسسة
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�ــآرائهم إلا أنهــم أكــدوا أنهــم  والإدلاءعــدم الســماح للعمــال �المشــار�ة فــي اتخــاذ القــرارات م مــن تصــر�ح أغلب�ــة العمــال �و�ــالرغ   

هــم و ودینــي لــذلك  أخلاقــيهــو �مثــل ع�ــادة وواجــب  إلــیهمالعمــل �النســ�ة  وإتقــان یلتزمــون فــي عملهــم �ــأداء المهــام المو�لــة إلــیهم

إنتسـا�ا لضـمیرهم المهنـي وحـبهم لعملهـم وإرت�ـاطهم وإنـدماجهم �المؤسسـة �مـا  إلـیهمهام المو�لة مهامهم و�الق�ام �الم �أداءیلتزمون 

 .�حق� إلتزام وجداني

        أن طر�قــــة وضـــــع القواعــــد والإجـــــراءات وتطب�قهــــا �صـــــورة �ـــــیــــرون الــــذین أكبـــــر نســــ�ة العمـــــال  وســــجلت نتــــائج هـــــذه الدراســــة  

إت�ــاع س�اســة الرقا�ــة والصــرامة فــي تطبیــ� القــوانین والعقو�ــات �مــا فیهــا العقو�ــات فالمؤسســة محــل الدراســة تعمــل علــى  ،عادلــة

المرت�طـة �التغیـب عـن العمــل مـن خـلال خصـم فــي الأجـر وتقـد�م إسـتجوا�ات شــفو�ة للعمـال فـي حالـة تــأخرهم عـن العمـل الأمــر 

مـل الـذ� �ـان بنسـ�ة تصـر�ح الأغلب�ـة، الذ� یـدل علـى عدالـة تطبیـ� �صـورة مرنـة مقارنـة بخصـم الأجـور �حالـة التغیـب عـن الع

وهــذا یــؤثر علــى ســلو�هم داخــل التنظــ�م مــن حیــث ز�ــادة .وممــا �حقــ� مبــدأ العدالــة فــي تطبیــ� القــوانین والإجــراءات فــي المؤسســة

یته إلتزامهم التنظ�مي والعمل على تحسین أدائهم، فالعامل الذ� �شعر �عدالة تطبی� القرارات بین العمال من خلال مقارنة وضـع

ر للمؤسسـة التـي �عمـل فیهـا ثـأك هبوضع�ة زملائه یتولد لد�ه الشعور �الرضا عن الس�اسة المط�قة في المؤسسة مما �عـزز إنتمـاء

  .وصولا لتحقی� ولاء تنظ�مي

الات لایتم نه هناك حأإلا  تغیبلتزام �مواعید العمل أو الإتشدد الإدارة وصرامتها في تطبی� الإجراءات والقوانین ف�ما یتعل� بف   

لمرونة الإدارة في حالات التأخر على غرار حالات التغیب، �الإضافة إلى فالم�حوثین یرجعون السبب  فیها تطبی� هذه القوانین،

  .إعت�ارات شخص�ة وعلاقات غیر رسم�ة مع المسؤول

�مـا یـدفع  تغیـبخر عـن العمـل أو الما یدل على تطبی� مبدأ العدالة مـن حیـث تطبیـ� الإجـراءات والقـوانین المتعلقـة �التـأوهو    

ة تــوفر النقــل المجــاني ؤسســأن المو خاصــة ، عــن العمــل إلا للضــرورة الحتم�ــة تغیــب�مواعیــد العمــل وتجنــب ال �ــالإلتزام�العمــال 

 أو تــأخر مـن أجـل الإنضـ�ا� والوصـول إلـى م�ــان العمـل فـي الوقـت المحـدد دون ضـغ� غ�ـاب لعمالهـا یوم�ـا صـ�احا ومسـاءا،

   .لوسائل النق
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V - ة محل الدراسةؤسسدور العدالة التعامل�ة في تحقی� الثقة التنظ�م�ة داخل الم: عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الثالثة.  

  طب�عة العلاقة السائدة بین العمال في المؤسسة وعلاقتها �الثقة المت�ادلة بینهم -1

  یوضح علاقة العامل بزملائه وتأثیرها على سلو�ه داخل التنظ�م ):52(الجدول رقم 

  سلوك
  العامل
  في

 التنظیم 
  علاقة 
  العامل

  بزملائھ

  
  

الشعور 
  بالإنتماء

  
  

لزیادة 
دافعیة 
 العمل

  
  

تعزیز 
الرضا 
  الوظیفي

  
  

القیام 
  بالمھام

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  تربیع كا

  
  جیدة

46 16  2  4  68    
  
1  

%0.6  

 
 

0.05  

 
 
6  

 
 

0.009  

  
  

7.061 
%67.6  %23.5  %2.9  %5.9  %100  

  
  حسنة

51  18  0  28  97 

%52.6  %18.6  %0.0  %28.9  %100  

  
  سیئة

2  2  0  1  5  

%40.0  %40.0  %0.0  %20.0  %100  
  

  المجموع
  

99 36  2 33  701  

%58.2 %21.2  %1.2 %19.4  %100 

  .42س  ،41س  :المصدر

، سـجلت أكبـر نسـ�ة یوضح علاقة العامل بزملائه وتأثیرها على سلو�ه داخـل التنظـ�ممن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

العمـال الـذین �مثلـون   67.6%، ومـنهم نسـ�ةفیهـا  �شـعرون �الإنتمـاء لمؤسسـتهم التـي �عملـون الممثلـة للعمـال الـذین  %58.2

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم فـي العمـل، فـي �مثلـون  52.6%نسـ�ة تلیهـا  تر�طهم علاقات جیدة مـع زملائهـم،

    40.0%.حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

ز�ــادة دافعیــتهم نحــو  یــرون أن العلاقــات بیــنهم و�ــین زملائهــم �المؤسســة تعمــل الممثلــة للعمــال الــذین 21.2%نســ�ة  ثــم تلیهــا   

العمــال �مثلــون  23.5%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة مــع  زملائهــم،�مثلــون  40.0% ، ومــنهم نســ�ةعملهــم

مال الذین تر�طهم علاقات حسنة بـزملائهم �مثلـون الأقل�ـة مـن الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم في العمل، في حین نجد الع

    18.6%.الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

، ومـــنهم �عملـــون علـــى أداء مهـــامهم دون التـــأثر �العلاقـــات الســـائدة �المؤسســـةالممثلـــة للعمـــال الـــذین  19.4%نســـ�ة  ونجـــد   

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  20.0%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة مــع زملائهــم،�مثلــون  28.9%نســ�ة

علاقــات ســیئة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة بــزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین 

  . 5.9%بنس�ة تقدر ب

�المؤسســـة تعمـــل علـــى تعز�ـــز  یـــرون أن العلاقـــات بیـــنهم و�ـــین زملائهـــمالممثلـــة للعمـــال الـــذین  1.2%تقـــدر ب نســـ�ة  و�أقـــل   

    .وهم تر�طهم علاقات جیدة مع زملائهم �المؤسسة التي �عملون فیها شعورهم �الرضا الوظ�في
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تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم  علاقة العامل بزملائه وتأثیرها على سلو�ه داخل التنظ�م،ولإث�ات العلاقة بین    

، و�مـا )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 6(عند درجة الحر�ـة  )0.009(الق�مة المعنو�ة  ، حیث سجلتSPSS""ة الإجتماع�

هذا یؤ�د وجود علاقـة أكبر من المجدولة ) 7.061(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب   àأن الق�مة المعنو�ة أصغر من 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نبین 

غلب�ـة العلاقـات بـین العمـال ف�مـا بیـنهم هـي علاقـات وصل إلیهـا تـدل سوسـیولوج�ا علـى أن أ من خلال النتائج الإحصائ�ة المت   

ســواءا �انــت علاقــات فــي صــورة شــ��ة مــن العلاقــات المترا�طــة  حســنة بنســ�ة أكبــر وتلیهــا علاقــات جیــدة، وتكــون هــذه العلاقــات

  .رسم�ة أو غیر رسم�ة، فهي تؤثر على سلوك العامل داخل التنظ�م

وتأخذ العلاقات بین العمال صـ�غة إجتماع�ـة �سـبب طب�عـة النسـیج الثقـافي والتـرا�� المجتمعـي بـین الأفـراد وتنشـأ بـین العمـال    

عندما �عملون معا لفترات طو�لة التي تش�ع حاجات الأفراد إلى ترا�� ب�عضهم ال�عض و�ناء صداقة وإنتماء وإحتكـاك ف�مـا بیـنهم 

  .وق�م الغیر وتساعدهم على الإنضمام إلى جماعات العمل وتقبل معاییر إجتماع�ة جدیدةوتساعده على قبول معاییر 

أما العلاقات غیر الرسم�ة فهي شـ��ة مـن العلاقـات الشخصـ�ة الإجتماع�ـة تخـرج عـن نطـاق المحـددات الرسـم�ة الناتجـة مـن    

  التفاعل  والإحتكاك والإتصال داخل التنظ�م

ؤسسـة بـین العمـال تسـعى إلـى خلـ� بیئـة عمـل �سـودها روح التعـاون الـذ� یـوفر جـو مناسـب للعمـل فالعلاقات السـائدة فـي الم   

مما یؤثر على سلوك العامل مـن حیـث شـعوره �الإرت�ـاح �العمـل �المؤسسـة مـع زملائـه و�حقـ� شـعوره �الإنتمـاء للمؤسسـة ورغبتـه 

  .من ولاء العامل نحو مؤسسته �الإستمرار �العمل بها دون ال�حث عن عمل آخر وهذا من شأنه أن �عزز

فــي حــین صــرح العمــال الآخــر�ن �ــأن علاقــاتهم الحســنة منهــا والجیــدة تعمــل علــى ز�ــادة دافعیــتهم نحــو العمــل وتعز�ــز رضــاهم    

الوظ�في لإرت�احهم �العمل في المؤسسة مع زملائهـم وأن العلاقـات بیـنهم و�ـین زملائهـم أثـرت �شـ�ل إیجـابي علـى سـلوك العمـال 

  .ي وعلى أدائهم الذ� �ساهم بتحقی� مستو�ات مرتفعة من ولاء العمال لمؤسستهمالتنظ�م

و�قصــد �الســلوك التنظ�مــي ســـلوك العامــل داخــل التنظــ�م وهـــو �شــمل ســلو�ه أثنــاء أداء المهـــام وســلو�ه الإجتمــاعي المـــرت��    

ینتمـي إلـى جماعـة معینـة أو جماعـات  بجماعة العمل سواء �انت رسم�ة أو غیر رسـم�ة، فالإنسـان �طب�عتـه ذو طـا�ع إجتمـاعي

مما تتكون بینهم علاقات رسم�ة أو غیر رسم�ة وتكون هذه العلاقات متشا��ة ومترا�طة مبن�ة على الإحتـرام، التعـاون، التفاعـل، 

راعات الــود، الصــداقة وأساســها الثقــة المت�ادلــة �غ�ــة تحقیــ� أهــدافهم أو خلــ� جــو المنافســة بیــنهم، �مــا �م�ــن أن تتولــد عنهــا صــ

وتعارض الأهداف الذ� یؤثر على سلوك العامل في الجماعة وفي علاقاته مع زملائه من جهـة، ممـا یـؤثر علـى إنتمائـه وثقـتهم 

  .ف�ما بینهم وولائه التنظ�مي

تعمــل علـى تلب�ــة حاجــات العامـل لإعت�ــار أن العامــل " المدرسـة الســلو��ة"فالعلاقـات بــین العمـال فــي بیئــة العمـل علــى حســب    

 .ائنا إجتماع�ا �ط�عه یتفاعل و�تأقلم في جماعة التي تلبي حاجاته وتش�عها�

�مــا أن قــدرة العامــل علــى إقامــة علاقــات حســنة مــع الآخــر�ن التــي تتســم �التعــاون والتضــح�ة �حقــ� توافــ� مهنــي �شــمل جهــد    

ن علاقــات إجتماع�ــة ســلم�ة فــي بیئــة العامــل المبــذول لتحقیــ� الإنســجام والتكیــف مــع متطل�ــات الوظ�فــة التــي �شــغلها وال�حــث عــ

  .العمل مما �حق� للعامل الرضا الوظ�في والإطمئنان والإنتماء الذ� �حق� نس�ة مرتفعة من ثقته بزملائه وتعز�ز ولائه التنظ�مي
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 .یوضح علاقة العامل بزملائه ومد� إعتماد العامل على مساعدة زملائه لتحسین أدائه ):53(الجدول رقم 

  لعمالمساعدة ا
  بینھم فیما

  لتحسین
 الأداء

  علاقة 
  العامل

  بزملائھ

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

62 6  68   
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.025  

  
  

7.354 
%91.2  %8.8  %100  

  
  حسنة

73  25  98 

%74.5  %25.5   %100  
  
  سیئة

4  1  5  

%80.0  %20.0  %100  
  

  المجموع
  

139  32  171  

%81.3 %18.7  %100 

  .73س  ،41س  :المصدر

یوضـح علاقــة العامـل بزملائــه ومـد� إعتمــاد العامـل علــى مسـاعدة زملائــه لتحســین مـن خــلال معط�ـات هــذا الجـدول الــذ�     

�ســاعدون زملائهــم فــي تحســین أدائهــم وتكــون المســاعدة مت�ادلــة ف�مــا الممثلــة للعمــال الــذین  81.3%، ســجلت أكبــر نســ�ة أدائــه

العمـال الـذین �مثلـون  74.5%نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین تر�طهم علاقـات جیـدة مـع زملائهـم،�مثلون  91.2%، ومنهم نس�ةبینهم

ئهم �مثلــون الأقل�ــة مــن تــر�طهم علاقــات حســنة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملا

    80.0%.الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

 ، ومـــنهم نســـ�ةصـــرحوا �عـــدم المســـاعدة بـــین العمـــال ف�مـــا بیـــنهم لتحســـین الأداءالممثلـــة للعمـــال الـــذین  18.7%نســـ�ة تقابلهـــا   

ن تـر�طهم علاقـات العمـال الـذی�مثلـون  20.0%نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین تر�طهم علاقـات حسـنة مـع زملائهـم،�مثلون  %25.5

سیئة بزملائهم في العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقـات جیـدة بـزملائهم �مثلـون الأقل�ـة مـن الم�حـوثین بنسـ�ة تقـدر 

  8.8%.ب

تــم إســتخدام برنــامج  علاقــة العامــل بزملائــه ومــد� إعتمــاد العامــل علــى مســاعدة زملائــه لتحســین  أدائــه،ولإث�ــات العلاقــة بــین    

وقـدر هـامش ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.025(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةالحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـ

أكبــر مــن ) 7.354(وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب   à، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن )à )0,05الخطــأ ب 

  .%95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین هذا یؤ�د وجود المجدولة 

في صورة ش��ة مـن  حسنة وجیدةغلب�ة العلاقات بین العمال ف�ما بینهم هي علاقات  أ ن أمن خلال نتائج الجدول یتضح لنا    

 إلـىالمهام المو�لة لكل عامل وتداخل الوظائف ف�مـا بینهـا  للوصـول  لأداءالتعاون  أسلوبالعلاقات المترا�طة التي �غلب علیها 

  .لتحسین الأداءبین العمال  مساعدةمما یتولد عن هذه التداخلات  .المؤسسة أهدافتحقی� 
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وأن الإدارة  1أن المؤسسة نظام تعاوني �قوم على أساس تعاون شخصین أو أكثر لتحقی� هدف محدد،" برنارد" فقد إعتبـر    

والتنظــ�م هــو مجــال التعــاون، فكلمــا إســتطاعت المؤسســة أن تز�ــد مــن فاعل�ــة التعــاون بــین جماعــات المؤسســة �ظهــر أفــراد 

قادرون على الإتصال ب�عضهم ال�ض، وراغبون في المساهمة �العمل لتحقی� أهداف مشـتر�ة أصـ�حت المؤسسـة أكثـر قـدرة 

ة ماتم�نـت المؤسسـة مـن إشـ�اع حاجـات العمـال �الشـ�ل الـذ� یز�ـد مـن حماسـهم على تحقی� أهدافها، و�تحق� هذا في حال

   2".وتعاونهم في العمل

فالعلاقــات الســائدة فــي التنظــ�م تســمح بت�ــادل المعلومــات والأف�ــار والإدلاء �ــالآراء المختلفــة والإستشــارات �مــا تفــتح المجــال    

خبـرة الـزملاء، ل�صـ�ح أداء العامـل لمهامـه فـي إطـار العمـل فـي  لتوج�ه �عضهم ال�عض وتصح�ح الأخطاء وإكتسـاب معرفـة مـن

جماعات متماس�ة �سودها روح التضامن والتفاهم والإتفاق والإشتراك في هدف جماعي الـذ� �حقـ� التكامـل والإنسـجام والفعال�ـة 

  .التنظ�م�ة

الغیـر رسـم�ة فـي بیئـة العمـل ودورهـا الفعـال  إل�ـه حـول أهم�ـة العلاقـات ومـا توصـلتوهذا ما یواف� نظر�ة العلاقات الإنسان�ة    

 .فهي تعتبر مؤشرا إیجاب�ا یدفع �العامل لتحسین أدائه ومساعدة زملائه لتحسین أدائهم ،في التأثیر على سلوك العامل

إلا أن تحقیــــ� التعــــاون �حتــــاج إلــــى فهــــم العامــــل لســــلو�ه ودوافعــــه ومعرفــــة خصوصــــ�ات الــــزملاء لإخــــتلاف ظــــروف العمــــل    

اتهم وحاجــاتهم، لــذلك فتحقیــ� التعــاون �عتبــر عمل�ــة معقــدة بتعقــد الإنســان وتعقــد الح�ــاة الإجتماع�ــة و�عتبــر الإتصــال أهــم وتوجهــ

  .  وسیلة لتحقی� هذا الهدف

یـدل علـى عدالـة  تصـال فـي المؤسسـةالإ وسـلامة عمل�ـةبـین العمـال  والمـودة حتـرام المت�ـادل�سودها الإالتي العلاقات �ما أن    

ة تسـعى لخلـ� ؤسسـوهـذا یـدل علـى أن الم .معاملة العمال ف�ما بینهم و�ساهم في بناء بیئة عمل مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة

  .بین عمالهابیئة عمل مبن�ة على أساس التعاون 

ارك في الأف�ار والمعلومات تحق� فمساعدة العمال ف�ما بینهم لتحسین أدائهم والإهتمام �مصالحهم وإحت�اجاتهم من حیث التش   

ثقــة ترتكــز علــى الكفــاءة وتســتند علــى إدراك لقــدرات العمــال وإم�ان�ــاتهم ومهــارتهم لأداء عملهــم وعلــى الإقنــاع �ــأن العامــل �متلــك 

  .قدرات ومهارات تم�نه من إنجازه لمهامه المسندة إل�ه

  

  

  

  

  

  

                                                           

.150، مرجع سب� ذ�ره، ص ة وتطب�ق�ةسوسیولوج�ا المنظمات دراسات نظر�: ناصر قاس�مي :   1  

.199مرجع سب� ذ�ره، ص : حسین عبد الحمید أحمد رشوان:   2  
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 .ور العامل مع زملائه في أموره الشخص�ةیوضح علاقة العامل بزملائه ومد� تشا ):54(الجدول رقم  

  تشاور العامل
  مع
 زملائھ

  علاقة 
  العامل

  بزملائھ

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

38 27  65    
  
13  

%7.6 

 
 

0.05 

 
 
2  

 
 

0.023  

  
  

2.943 
%58.5  %41.5  %100  

  
  حسنة

63  25  88 

%71.6  %28.4   %100  
  
  سیئة

3  2  5  

%60.0  %40.0  %100  
  

  المجموع
  

104  54  158  

%81.3 %18.7  %100 

  .70س  ،41س  :المصدر

 زملائـه فـي أمـوره الشخصـ�ةیوضح علاقة العامـل بزملائـه ومـد� تشـاور العامـل مـع من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

�مثلـون   71.6%، ومـنهم نسـ�ةیتشـاورون مـع زملائهـم فـي أمـورهم الشخصـ�ةالممثلـة للعمـال الـذین  81.3%سجلت أكبـر نسـ�ة 

العمال الذین تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم فـي �مثلون  60.0%نس�ة تلیها  العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة مع  زملائهم،

  . .58%نجد العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر بالعمل، في حین 

�مثلــون   41.5%، ومــنهم نســ�ةیتشــاورون مــع زملائهــم فــي أمــورهم الشخصــ�ةالممثلــة للعمــال الــذین  18.7%نســ�ة تقابلهــا    

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم فـي �مثلـون  40.0%نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة مع زملائهم،

  .28.4%العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

خدام برنـامج الحزمـة تـم إسـت علاقة العامل بزملائه ومد� تشاور العامل مع زملائـه فـي أمـوره الشخصـ�ة،ولإث�ات العلاقة بین    

وقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.023(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" ةالإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

à )0,05( و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،à   وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب)هـذا أكبر مـن المجدولـة ) 2.943

  .%95هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

والإحتــرام المت�ــادل  همالكبیــر بیــن �الإرت�ــا�بــین العمــال المبن�ــة علــى أســاس التعــاون للعمــال والحســنة العلاقــات الجیــدة  تســمح   

  .التعاون یخل� التكامل الوظ�في في التنظ�مو  یواجهها العمال في م�ان العمل الفهم المشترك للظروف والأحداث التيو 

�ما أن تلك العلاقات والروا�� المتشـا��ة فـي العمـل مـن علاقـات رسـم�ة ومـن خـلال التواجـد فـي نفـس م�ـان العمـل لمـدة مـن    

تشمل أمور شخص�ة وخارج مجال التنظ�م ممـا الزمن والتفاعل والتأقلم في بیئة العمل �سمح للعمال بتكو�ن علاقات غیر رسم�ة 

یؤد� لفئة من العمال �التشاور مع زملائهم في أمور العمل وأمور شخص�ة وهذا ما یتضـح مـن خـلال إجا�ـات الم�حـوثین بنسـ�ة 

  . �بیرة
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ورون مـع زملائهـم فـي إذ یرت�� هذا التشاور بین العمال ف�ما بیـنهم �مـد� الثقـة ف�مـا بیـنهم، فالعمـال الـذین صـرحوا �ـأنهم یتشـا   

أمور غیر مرت�طة �العمل هذا یدل على ثقتهم بزملائهم التي تسـمح لهـم بـإدلاء �ـأمورهم الشخصـ�ة لأفـراد لا ینتمـون لعـائلتهم بـل 

  .هم زملاء في العمل فق�

ـــذ�    ـــزملاء ونوعهـــا، حیـــث أن العامـــل ال یتمتـــع  وتلعـــب الصـــفات الشخصـــ�ة للعامـــل دورا رئ�ســـ�ا فـــي تكـــو�ن العلاقـــات مـــع ال

�شخص�ة من�سطة ومرنة �حب المشار�ة والتفاعل والتعاون مع العمال و�حاول التأقلم في بیئـة العمـل وتكـو�ن علاقـات إجتماع�ـة 

أما العامل الذ� ��ون منطو�ا على نفسه تكون علاقاته الغیر رسم�ة محدودة، �ما أنـه لا �حـب مشـار�ة العمـال . جیدة أو حسنة

شـــاور معهـــم فـــي أمـــور لا تـــرت�� �العمـــل ممـــا �فســـر �عـــدم ثقتـــه بزملائـــه وإنخفـــاض ولائـــه لبیئـــة عملـــه فـــي أمـــوره الشخصـــ�ة ولا یت

  . وللعلاقات السائدة داخل التنظ�م مما تنتج عنها مستو� منخفض من الولاء التنظ�مي للمؤسسة التي �عمل بها

 .ل بین العمالیوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها �الإتكال�ة في العم ):55(الجدول رقم 

  الإتكالیة
  بین
 العمال

  علاقة 
  العامل

  بزملائھ

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

11 54  65    
  
16 

%9.4  

 
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.042  

  
  

1.708 
%16.9  %83.1  %100  

  
  حسنة

18  67  85 

%21.2  %78.8   %100  
  
  سیئة

2  3  5  

%40.0  %60.0 %100  
  

  المجموع
  

31 124  155  

%20.0 %80.0  %100 

  .75س  ،41س  :المصدر

، سـجلت أكبـر یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها �الإتكال�ة في العمل بین العمالمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

العمـال الـذین �مثلـون   83.1%، ومنهم نس�ةیرون �عدم وجود إتكال�ة في العمل بین العمالالممثلة للعمال الذین  80.0%نس�ة 

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم فـي العمـل، فـي �مثلـون  78.8%نسـ�ة تلیهـا  تر�طهم علاقات جیدة مـع زملائهـم،

   60.0%.ر�طهم علاقات سیئة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر بحین نجد العمال الذین ت

 ، ومـــنهم نســـ�ةصـــرحوا �عـــدم المســـاعدة بـــین العمـــال ف�مـــا بیـــنهم  لتحســـین الأداءالممثلـــة للعمـــال الـــذین  20.0%نســـ�ة تقابلهـــا   

العمـال الــذین تـر�طهم علاقــات �مثلــون  21.2%نسـ�ة تلیهــا  العمـال الــذین تـر�طهم علاقــات سـیئة مــع زملائهـم،�مثلـون  %40.0

حسنة بزملائهم في العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ـة مـن الم�حـوثین بنسـ�ة تقـدر 

  16.9%.ب

برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة  تـم إسـتخدام علاقة العامل بزملائه وعلاقتها �الإتكال�ة في العمل بـین العمـال،ولإث�ات العلاقة بین    

 àوقــدر هــامش الخطــأ ب ) 2(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.042(، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" ةللعلــوم الإجتماع�ــ
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هــذا أكبـر مــن المجدولـة ) 1.708(وأن ق�مــة �ـا� تر��ــع المجدولـة المقــدرة ب   à، و�مـا أن الق�مــة المعنو�ـة أصــغر مـن )0,05(

  .  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

داء أعتماد بین العمال فـي نتشار ظاهرة الإإ أنعلى  أكدواالم�حوثین  أقل�ةفقد أكدت المعط�ات الواردة في الجدول أعلاه �أن    

 الأعمــالو فـي حالــة تـراكم أزمیلــه  إلـىحـد العمــال أیو�ـل عمــل  تغیــبنقـص الخبــرة و�ـذلك فــي حـالات ال إلــىو�عــود هـذا  ،المهـام

و في حالة الضغ� على عامل دون غیره �ستعین بزمیله لمساعدته وهذا ما یجعل هـذه أخر آتكال عامل على عامل إلى إیؤد� 

إنتشار ظاهرة الإتكال�ة بین العمال في المؤسسة �الإضافة إلى أن تداخل الوظائف أو غمـوض الأدوار یتولـد عنـه نـوع  الفئة تر� 

  .من الإتكال�ة

�فــاءة  إلــىداء المهــام بــین العمــال وهــذا راجــع أتكــال فــي نتشــار ظــاهرة الإإمــن العمــال یــرون عــدم  أكبــرجــد نســ�ة فــي حــین ن   

  .إل�هداء المهام المو�لة لأ�سعى �ل عامل ف وإلتزامهم تجاه عملهم العمال وتحمل مسؤول�ة

یجعـل  عمـال مـن فئـة عمر�ـة واحـدة وهـذا مـاطب�عـة العمـل الجمـاعي خاصـة للمـرت�� �بـین الـزملاء  والحسـنة علاقة جیدةإن ال    

الــذ� �ســاهم فــي خلــ� بیئــة و تســهیل عمل�ــة التفــاهم والإنســجام  ف�مــا بیــنهم  يســلو�هم وتف�یــرهم وتوجهــاتهم مشــتر�ة ممــا �ســاهم فــ

  .ة محل الدراسةؤسسعمل �سودها التعاون وهذا ما �ع�س الق�م التنظ�م�ة السائدة �الم

رت�� م�اشــرة �عــدد معــین مــن زملائــه وهــم عــادة �شــتغلون وظــائف قر��ــة مــن وظ�فتــه بهــدف �مــا أن �ــل عضــو فــي التنظــ�م یــ   

التكامــل والســیر المح�ــم للعمل�ــة الإنتاج�ــة، وتعــین تلــك الوظــائف علــى حســب اله��ــل التنظ�مــي للمؤسســة أ� تحــد �صــفة رســم�ة 

تكـو�ن علاقـات جیـدة ولهـا دور فعـال فـي دور �ل عامل التي تش�ل بیئة موضوع�ة سلم�ة وتش�ل جماعـات العمـل التـي تسـمح ب

تولید شعور العامل بروح المسؤول�ة والرفع من مستو�ات الإندماج والتفاعل بین العمال مما یخفض نس�ة الإتكال�ة الغیر مرغـوب 

الثقة بین العمـال  فیها وتساهم في ز�ادة الكفاءة والفعال�ة في الأداء وتحقی� التوازن والتكامل في بیئة العمل مما �ساهم في تعز�ز

  .وإرتفاع مستو� ولاء العمال لمؤسستهم

 .یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها بثقة العامل بزملائه �أداء العمل بإخلاص عند التناوب ):56(الجدول رقم 

  الإخلاص
  في العمل
  عند 
 التناوب

  لعاملاعلاقة 
  بزملائھ

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

54 11  65    
  
15 

%8.8  

 
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.043  

  
  

1.688 
%83.1  

  
%16.9  %100  

  
  حسنة

68  18  86 

%79.1  
  

%20.9   %100  

  
  سیئة

3  2  5  

%60.0  
  

%40.0 %100  

  
  المجموع

  

125 31  156  

%80.1  
 

%19.9  %100 

  .74س  ،41س  :المصدر
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یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتهـا بثقـة العامـل بـإخلاص زملائـه فـي أداء المهـام من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

، ومـنهم یـرون أن زملائهـم فـي العمـل یخلصـون فـي أداء مهـامهمالممثلة للعمال الذین  80.1%، سجلت أكبر نس�ة عند التناوب

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  79.1%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة مــع زملائهــم،�مثلــون   83.1%نســ�ة

علاقـات حسـنة بـزملائهم فــي العمـل، فـي حـین نجــد العمـال الـذین تــر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ـة مـن الم�حــوثین 

  .60.0% بنس�ة تقدر ب

، ومـنهم صـرحوا �عـدم إخـلاص زملائهـم فـي أداء أعمـالهم عنـد التنـاوب عـن العمـلالممثلة للعمـال الـذین  19.9%س�ة نتقابلها   

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  20.9%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة مــع زملائهــم،�مثلــون  40.0% نســ�ة

لـذین تــر�طهم علاقـات جیـدة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ـة مـن الم�حــوثین علاقـات حسـنة بـزملائهم فــي العمـل، فـي حـین نجــد العمـال ا

  .16.9%بنس�ة تقدر ب

تـم إسـتخدام  علاقـة العامـل بزملائـه وعلاقتهـا بثقـة العامـل بـإخلاص زملائـه فـي أداء المهـام عنـد التنـاوبولإث�ات العلاقـة بـین    

وقـدر ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.043(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةبرنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـ

أكبـر ) 1.688(وأن ق�مة �ـا� تر��ـع المجدولـة المقـدرة ب   à، و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من )à )0,05هامش الخطأ ب 

  .  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین من المجدولة 

بــإخلاص عنــد  المهــام زملائهــم یــؤدون ن أعلــى  اكــدو أالم�حــوثین  أقل�ــةلــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن فقــد أكــدت المعط�ــات ا   

هـذا التوجـه یتماشـى . وعي العمال �ضرورة الإلتزام فـي عملهـم وإتقانـه وتحمـل �ـل عامـل مسـؤول�ة مهامـه إلىو�عود هذا  التناوب

  .ل یدل على الثقة المت�ادلة بینهممع العلاقات الجیدة والحسنة السائدة في المؤسسة بین العما

التفـاهم والإنسـجام ف�مـا و  ببیئـة العمـل السـائدة �المؤسسـة المبن�ـة علـى الإحتـرام والـودبـین الـزملاء  والحسـنة علاقة جیـدةترت�� ال   

  . بینهم لأداء المهام ��فاءة وفعال�ة وفي الوقت المحدد دون تعطیل أو تأجیل للعملالذ� �ساهم في التعاون و بینهم 

وهذه ثقة تعتبر ثقة تعاقد�ـة مرتكـزة علـى العقـد الـذ� �عتمـد علـى إلتزامـات بـین الأطـراف، و�توقـع �ـل طـرف أن �حصـل علـى    

  . لاء مستمرمنفعة معینة من الطرف الآخر وف� للعقد والإتفاق�ة مما �ساهم في تحقی� و 

وفي إطار العمل التناو�ي أین یتم نقل العمال داخـل المؤسسـة مـن مصـلحة إلـى مصـلحة أخـر� أو مـن عمـل إلـى عمـل آخـر    

تعمــل المؤسســة علــى تــدر�ب وتوج�ــه العمــال علــى العمــل الجدیــد المنقــول إل�ــه، و�مــنح هــذا الأســلوب العمــال مجــالا للتنــوع فــي 

  .هة الظروف الإستثنائ�ة في حالة التغیب أو نقص العمال في �عض الوظائفالوظائف و�ساعد المؤسسة في مواج
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 .یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها �موقف العامل تجاه الصراعات بین الزملاء ):57(الجدول رقم 

  موقف العامل
  تجاه 

  صراعاتال
  بین 
 الزملاء

  علاقة 
  العامل

  بزملائھ

  
  

  حیادي

  
  

محاولة 
حل 

  الصراع

  
  

تھدئة 
 الوضع

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

32 25  6  63    
  
9 

%5.3  

 
 

0.05  

 
 
4 

 
 

0.017  

  
  

6.412 
%50.8  

  
%39.7 %9.5  %100  

  
  حسنة

41  29  24  94 

%43.6  
  

%30.9 %25.5   %100  

  
  سیئة

2  2  1  5  

%40.0  
  

%40.0 %20.0 %100  

  
  المجموع

  

75 56  31  162  

%46.3  
 

%34.6 %19.1  %100 

  .80س  ،41س  :المصدر

   بــــین  صــــراعاتیوضـــح علاقــــة العامــــل بزملائـــه وعلاقتهــــا �موقـــف العامــــل تجـــاه المـــن خــــلال معط�ـــات هــــذا الجـــدول الــــذ�    

بــین الــزملاء فهــم یتخــذون  صــراعاتصــرحوا أنهــم فــي حالــة حــدوث الممثلــة للعمــال الــذین  46.3%، ســجلت أكبــر نســ�ة الــزملاء

�مثلــون  43.6%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة مــع زملائهــم،�مثلــون   50.8%، ومــنهم نســ�ةموقــف الح�ــاد

تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملائهم �مثلــون العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین 

   40.0%الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

بـین الـزملاء فهـم �حـاولون إیجـاد حلـول لتلـك  صـراعاتأقـروا �ـأنهم فـي حالـة حـدوث الممثلة للعمال الذین  34.6%نس�ة تلیها   

العمـال �مثلـون  39.7%نسـ�ة تلیهـا  زملائهـم،العمال الذین تر�طهم علاقات سـیئة مـع �مثلون   40.0%، ومنهم نس�ةصراعاتال

الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم في العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة بـزملائهم �مثلـون الأقل�ـة مـن 

 30.9% الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

س�اســة تهدئــة الوضــع فــي حالــة حــدوث  صــرحوا �ــأنهم یلجــؤون إلــىالممثلــة للعمــال الــذین  19.1%نســ�ة وفــي الأخیــر نجــد     

 20.0%نســ�ة تلیهـا  العمـال الــذین تـر�طهم علاقـات حســنة مـع زملائهــم،�مثلــون   25.5%، ومـنهم نســ�ةبـین الــزملاء صـراعات

العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة بــزملائهم �مثلــون 

   9.5% قل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب�مثلون الأ

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  بـین الـزملاء صـراعاتعلاقة العامل بزملائه وعلاقتها �موقـف العامـل تجـاه الولإث�ات العلاقة بین    

وقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.017(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" ةالإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

à )0,05( و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،à   وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب)هـذا أكبر مـن المجدولـة ) 6.412

  .  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 
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مبن�ــة علـــى أســاس الإحتـــرام والثقـــة  هـــمزملائمـــن خــلال هـــذه النتــائج أن أغلب�ـــة الم�حـــوثین تــر�طهم علاقـــة حســنة مـــع  نلاحــ�   

  .الدالة على عدالة المعاملة العمال ف�ما بینهمالمت�ادلة 

وتتـأثر هـذه العلاقـة مـن خـلال موقـف العامـل تجـاه المشــاكل داخـل التنظـ�م إذ صـرحت نسـ�ة �بیـر مـن العمـال �ـأنهم ح�ــادیین    

ر حذر العمال من التدخل في صراعات ینـتج عنهـا آثـار سـلب�ة بین الزملاء في المؤسسة، هذا الإتجاه �عب صراعاتأثناء حدوث 

على الأداء وعلى سلوك العمال داخل التنظ�م وعلى علاقاتهم الرسم�ة والغیر رسم�ة �الإضافة إلـى إحـداث خلـل فـي بیئـة العمـل 

الأمن والإسـتقرار الـوظ�في التي �سودها الصراعات وما ینـتج عنهـا مـن تـأثیرات علـى الـروح المعنو�ـة والرضـا الـوظ�في والشـعور �ـ

  .وعلى الثقة بین العمال والتي تعتبر ثقة جانب�ة

  .علاقة العامل �مسؤوله الم�اشروعلاقتها بثقة العامل �ه -2 

  .یوضح علاقة العامل �مسؤوله الم�اشر وعلاقتها �الفئة المهن�ة ):58(الجدول رقم 

  علاقة
  العامل
  بمسؤولھ
 المباشر

  الفئة
  المھنیة

  
  
  جیدة

  
  

 حسنة

  
  
  سیئة

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  إطار

10 62  5  77   
 

0.05  

 
 
4  

 
 

0.019  

  
  

7.556 
%13.0  %80.5  %6.5 %100  

  
  عامل تحكم

11  39  7 57 

%19.3  %68.4  %12.3 %100  
  

 عامل تنفیذ
4  33  0  37  

%10.8  %89.2  %0.0  %100  
  

  المجموع
  

25  134  12  171  

%14.6 %78.4  %7.0 %100 

  .43س ، 5س  :المصدر

، ســـجلت أكبـــر نســـ�ة یوضـــح علاقـــة العامـــل �مســـؤوله الم�اشـــر وعلاقتهـــا �الفئـــة المهن�ـــةمـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول     

تلیهــا  عمــال التنفیــذ،�مثلــون   89.2%، ومــنهم نســ�ةالم�اشــرتــر�طهم علاقــات حســنة �مســؤولهم الممثلــة للعمــال الــذین  %78.4

  .من فئة عمال التح�م68.4% من فئة الإطارات، ثم نجد نس�ة  80.5%نس�ة 

عمـال �مثلـون   19.3%، ومـنهم نسـ�ةتـر�طهم علاقـات جیـدة �مسـؤولهم الم�اشـرالممثلة للعمال الذین  14.6%نس�ة  ثم تلیها   

 .من فئة عمال التنفیذ 10.8% من فئة الإطارات، ثم نجد نس�ة  13.0%نس�ة تلیها  التح�م،

عمـال �مثلـون   12.3%، ومـنهم نسـ�ةتـر�طهم علاقـات سـیئة �مسـؤولهم الم�اشـرالممثلة للعمال الذین  7.0%نس�ة  ونجد أقل   

  .من فئة الإطارات 6.5%نس�ة تلیها  التح�م،

 تم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ةقتها �الفئة المهن�ة علاقة العامل �المسؤول وعلاولإث�ات العلاقة بین    

""SPSS  4(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.019(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة ( وقـدر هـامش الخطـأ بà )0,05( و�مـا أن الق�مـة ،

هــذا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین أكبــر مــن المجدولــة ) 7.559(وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب   àالمعنو�ــة أصــغر مــن 
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ـــر�طهم علاقـــة حســـنة مـــع مســـؤولهممـــ نلاحـــ�. %95بنســـ�ة تقـــدر ب  المؤشـــر�ن ـــة الم�حـــوثین ت ـــائج أن أغلب�   ن خـــلال هـــذه النت

�مة مبن�ـة علـى أسـاس الإحتـرام والثقـة المت�ادلـة بـین فالمسؤول الم�اشر �حاول أن یخل� بیئـة عمـل تسـودها علاقـات سـل ،الم�اشر

، �مـا الفاعلین لتقو�ة الصلة والترا�� بین العمال وصولا لتحقی� التعـاون والإنسـجام الـذ� �عمـل علـى رفـع الـروح المعنو�ـة للعمـال

ة علــى ســلوك العامــل تعمــل الثقــة التنظ�م�ــة بــین العمــال و�ــین المســؤول علــى تخفــ�ض مــن شــدة المراق�ــة والحاجــة إلــى الســ�طر 

   .والجماعة وتقلل من عبء المسؤول

�مــا تتــأثر علاقــة العامــل �مســؤوله �ســلوك المســؤول داخــل التنظــ�م مــن خــلال تطبیــ� مبــدأ العدالــة فــي وظائفــه الإدار�ــة داخــل    

ة المهن�ـة فنجـد أكبـر التنظ�م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومع زملائه من حیث مقارنة أسـلوب المعاملـة، �مـا تـرت�� �الفئـ

النسب للعلاقات الجیـدة والحسـنة التـي تـر�� المسـؤول �مرؤوسـ�ه تشـمل فئـة الإطـارات وهـذا نـاتج لطب�عـة العلاقـات الرسـم�ة التـي 

تــر�� الإطــارات �المســؤول ممــا تتولــد عنهــا علاقــات غیــر رســم�ة وعلاقــات عمــل تتطلــب التفاعــل والتعــاون لأداء المهــام، �مــا أن 

  .اد� ومعنو� للمرؤوسین وتشج�عهم یخل� ثقة العامل �مسؤوله وهي ثقة عمود�ة  تحق� ولاء مستمرتقد�م دعم م

�الإضـافة إلـى أن إدراك العمــال للإمت�ـازات والمنــافع التـي �م�ـن تحق�قهــا فـي حــال إسـتمراره �العمـل �المؤسســة �سـمح بتحقیــ�     

  . ثقة المرؤوس في مسؤوله وإدارته مما �حق� ولاء مستمر

ومن ناح�ة أخر� نجد أن أقل النسب تنسـب للعلاقـات الجیـدة بـین المسـؤول ومرؤوسـ�ه مـن فئـة عمـال التنفیـذ وهـذا �فسـر �ـأن    

العلاقــات الســائدة فــي المؤسســة خاضــعة لســلم هرمــي تسلســلي لخلــ� بیئــة عمــل منظمــة وهــي تأخــذ منحنــى رســمي فــي خطــو� 

�عض العمال وصعو�ة التواصل مـع المسـؤول ممـا ینـتج عنـه عـدم رضـا ل مما تولد عنها تهم�ش الإتصال بین المسؤول والعمال،

  .عن علاقتهم �مسؤولهمعدد �بیر من العمال 

�حقــ� ثقــة العامــل �مســؤوله  فمعاملــة المســؤول لمرؤوســ�ه ت�عــث فــیهم روح الإنتمــاء والشــعور �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�في ممــا    

ت ثقته �ـه وزاد ما زاد مستو� رضا العامل عن علاقته �مسؤوله الم�اشر �ما زادف�للمؤسسته،  �عزز من ولائهوهي ثقة عمود�ة و 

  .خاضعة لعدالة تعامل المسؤول لمرؤوس�ه فهي علاقة طرد�ة  ؤسستهولائه لم

  .یوضح علاقة العامل �المسؤول وعلاقتها �موقف المسؤول تجاه المشاكل التي تواجهها المؤسسة ):59(الجدول رقم 

  موقف
  المسؤول

  تجاه 
 المشكلات

  علاقة 
  العامل

  بالمسؤول

تعزیز 
  التوافق

والتعاون 
بین 
  العمال

  
  

عدم 
 التدخل

  
  

العمل 
  على حل
  المشكلات

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

6 8  11  25   
 

0.05  

 
 
4  

 
 

0.028  

  
  

5.058 
%24.0  %32.0  %44.0 %100  

  
  حسنة

18  50  66 134 

%31.4  %37.3  %49.3 %100  
  
  سیئة

1  2  9  12  

%8.3  %16.7  %75.0  %100  
  

  المجموع
  

25  60  86  171  

%14.6 %35.1  %50.3 %100 

  .81س  ،43س  :المصدر
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�موقــف المســؤول تجــاه المشــاكل  یوضــح علاقــة العامــل �المســؤول الم�اشــر وعلاقتهــامــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

یـرون أن مسـؤولهم الم�اشـر �عمـل علـى حـل النزاعـات الممثلة للعمـال الـذین  50.3%، سجلت أكبر نس�ة التي تواجهها المؤسسة

 49.3%نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین تر�طهم علاقات سـیئة �مسـؤولهم،�مثلون   75.0%، ومنهم نس�ةوالمشاكل القائمة في التنظ�م

العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة �مســؤولهم، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة �مســؤولهم �مثلــون �مثلــون 

یـرون أن مسـؤولهم الم�اشـر لا الممثلـة للعمـال الـذین  35.1%نسـ�ة  تلیهـا ثـاني 44.0% الأقل�ـة مـن الم�حـوثین بنسـ�ة تقـدر ب

العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات حســـنة �مثلـــون     37.3% ، ومـــنهم نســـ�ةیتـــدخل فـــي النزاعـــات والمشـــاكل القائمـــة فـــي التنظـــ�م

ــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة �مســؤولهم، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  32.0%نســ�ة تلیهــا  �مســؤولهم، العمــال ال

  .16.7%علاقات سیئة �مسؤولهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

یـرون أن مسـؤولهم الم�اشـر �عمـل علـى تعز�ـز التوافـ� والتعـاون بـین العمـال الممثلـة للعمـال الـذین  14.6%نس�ة  أقلسجلت    

�مثلــون  24.0%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة �مســؤولهم،�مثلــون   31.4%، ومــنهم نســ�ةداخــل المؤسســة

ال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة �مسـؤولهم �مثلـون الأقل�ـة مـن العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة  �مسؤولهم، في حین نجد العمـ

  .8.3%الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

تـم إســتخدام  علاقـة العامـل �المسـؤول وعلاقتهـا �موقــف المسـؤول تجـاه المشـاكل التـي تواجههـا المؤسسـة،ولإث�ـات العلاقـة بـین    

وقـدر ) 4(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.028(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة SPSS""ة برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـ

أكبـر ) 5.058(وأن ق�مة �ـا� تر��ـع المجدولـة المقـدرة ب   à، و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من )à )0,05هامش الخطأ ب 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین من المجدولة 

فالمسـؤول الم�اشـر �حـاول  ،الم�اشـر  نلاح� أن أغلب�ة الم�حـوثین تـر�طهم علاقـة حسـنة مـع مسـؤولهم من خلال هذه النتائجو    

أن یخل� بیئة عمل تسودها علاقات سـل�مة مبن�ـة علـى أسـاس الإحتـرام والثقـة المت�ادلـة بـین الفـاعلین لتقو�ـة الصـلة والتـرا�� بـین 

   .مما �حق� عدالة تعامل�ة ى رفع الروح المعنو�ة للعمالالعمال وصولا لتحقی� التعاون والإنسجام الذ� �عمل عل

بدراســة الســـلوك  همحــول إهتمـــام "زملائــهو ون مـــایو تــإل"وفــي هــذا الإطـــار نجــد المبــدأ الأساســـي لنظر�ــة العلاقـــات الإنســان�ة ل   

ة بإعت�ارهــا الأجــر والعائــد وعلــى الأ�عــاد المعنو�ــ المؤسســاتالإنســاني للعامــل داخــل التنظــ�م وتر�یزهــا علــى العلاقــات القائمــة فــي 

  .حاجات العامل وأهدافهالماد� لا��في لتحقی� 

�مــا تتــأثر علاقــة العامــل �مســؤوله �ســلوك المســؤول داخــل التنظــ�م مــن خــلال تطبیــ� مبــدأ العدالــة فــي وظائفــه الإدار�ــة داخــل    

لــة، �مـا تتــأثر هــذه العلاقـة أ�ضــا مــن التنظـ�م مــن جهـة، وفــي أســلوب معاملتـه معــه ومــع زملائـه مــن حیــث مقارنـة أســلوب المعام

خلال موقف المسـؤول تجـاه المشـاكل داخـل التنظـ�م إذ یتفـ� نسـ�ة �بیـر مـن العمـال علـى أن مسـؤولهم الم�اشـر �عمـل علـى حـل 

المشـــ�لات، هـــذا الإتجـــاه �عبـــر عـــن ثقـــة العمـــال �مســـؤولهم ممـــا یخلـــ� علاقـــات حســـنة �ســـودها الإحتـــرام والمـــودة وروح التعـــاون 

  .ن تحت هدف أساسي هو تحقی� أهداف المؤسسةوالتضام

�حقــ� ثقــة العامــل �مســؤوله فمعاملــة المســؤول لمرؤوســ�ه ت�عــث فــیهم روح الإنتمــاء والشــعور �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�في ممــا    

  .المستمر فتساعد المسؤول على الس�طرة على المواقف أكثر �عزز من ولائهوهي ثقة عمود�ة و 
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  .إدراك العامل لعلاقة مسؤوله الم�اشر بزملائه وعلاقتها �سلو�ه التنظ�مي داخل المؤسسة -3

 .یبین إعت�ارات العامل لعلاقة المسؤول بزملائه ومد� إعتماد العامل على زملائه لأداء المهام ):60(الجدول رقم 

  إعتماد العمال
  على بعضھم
  البعض
  في 
 العمل

  علاقة 
  المسؤول

  زملاءبال

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

32 3  35   
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.527  

  
  

1.281 
%91.4 %8.6  %100  

  
  حسنة

97  17  114 

%58.1  %14.9  %100  
  
  ةئسی

20  2  22  

%90.9  %9.1  %100  
  

  المجموع
  

149  22  171 

%87.1 %12.9  %100 

  .72س  ،44س  :المصدر

یبــین إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول بزملائــه ومــد� إعتمــاد العامــل علــى زملائــه مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

   صــــرحوا �ـــأن العمــــال �عتمـــدون علـــى �عضــــهم الـــ�عض فــــي الممثلــــة للعمـــال الـــذین  87.1%، ســـجلت أكبــــر نســـ�ة لأداء المهـــام

العمال الـذین �مثلون  90.9%نس�ة تلیها  العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة مع زملائهم،�مثلون   91.4%، ومنهم نس�ةالعمل

تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة بــزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن 

  .  58.1%الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

ـــ�عض فـــي العمـــلالممثلـــة للعمـــال الـــذین  12.9%نســـ�ة تقابلهـــا     ـــأن العمـــال لا �عتمـــدون علـــى �عضـــهم ال ، ومـــنهم صـــرحوا �

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  9.1%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة مــع زملائهــم،�مثلــون   14.9%نســ�ة

الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة بــزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین  علاقــات ســیئة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال

  .6.8%بنس�ة تقدر ب

تــم إســتخدام  إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول بزملائــه ومــد� إعتمــاد العامــل علــى زملائــه لأداء المهــام،ولإث�ــات العلاقــة بــین    

وقـدر ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.527(ت الق�مـة المعنو�ـة ، حیـث سـجل SPSS"" ةبرنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـ

أكبـر ) 1.281(وأن ق�مـة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب  àمـن  تسـاو� ، و�ما أن الق�مة المعنو�ة )à )0,05هامش الخطأ ب 

  .%95هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب من المجدولة 

الــذین صــرحوا �ــأن العلاقــة بــین العمــال والمســؤول هــي الم�حــوثین  أغلب�ــةفقــد أكــدت المعط�ــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن    

  .علاقات حسنة وهذا یدل على حسن أخلاق المسؤول وأنه �عامل مرؤوس�ه �المودة والإحترام �ش�ل عادل
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الحاجة أو في حالة تراكم الأعمال وهـذا دلیـل علـى روح التعـاون �ما أكدوا على إعتماد �عضهم على �عض لأداء المهام عند    

والتضامن بین العمال الـذ� �سـوده جـو مبنـي �الثقـة المت�ادلـة بیـنهم، فالعمـال �سـتعنون ب�عضـهم الـ�عض مـن أجـل تفـاد� تعطیـل 

  .العمل�ة الإنتاج�ة وتحقی� الأهداف المشتر�ة سواء �انت أهداف شخص�ة أو تنظ�م�ة

طب�عـة العمـل الجمـاعي خاصـة للعمـال مـن فئـة عمر�ـة واحـدة وهـذا مایجعـل مرت�طة � الفاعلینبین  والحسنة قة جیدةعلاإن ال    

�سـاهم فـي خلـ� بیئـة عمـل  و�مـا تسـهیل عمل�ـة التفـاهم والإنسـجام  ف�مـا بیـنهم  ي�ساهم فو سلو�هم وتف�یرهم وتوجهاتهم مشتر�ة 

ة مـن خـلال الثقـة المت�ادلـة بیـنهم التـي تسـاهم فـي ة محـل الدراسـمؤسسـة السـائدة �ال�سودها التعاون وهذا ما �ع�س القـ�م التنظ�م�ـ

  .رفع روح معنو�ة العامل وح�ه وإرت�اطه �مؤسسته لتحقی� ولائه التنظ�مي

ي إل�ه حول أهم�ة العلاقات الغیـر رسـم�ة فـي بیئـة العمـل ودورهـا الفعـال فـ وما توصلتنظر�ة العلاقات الإنسان�ة  و�واف� هذا   

و�حقیـ�  تحسـین أدائهـمعلـى فهي تعتبر مؤشرا إیجاب�ـا یـدفع �العامـل لتحسـین أدائـه ومسـاعدة زملائـه  ،التأثیر على سلوك العامل

  .لهم إمت�ازات ومنافع مما �عزز من ولاءهم المستمر

 .یبین إعت�ارات العامل لعلاقة المسؤول بزملائه ومد� تعاون العامل ف�ما بینهم لأداء المهام ):61(الجدول رقم   

  التعاون
  بین
 العمال

  علاقة 
  المسؤول

  بالعمال

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

29 3  32    
  
7  

%4.1  

 
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.013  

  
  

3.948 
%90.6 %9.4  %100  

  
  حسنة

106  4  110 

%96.4 %3.6  %100  
  
  سیئة

19  3  22  

%86.4  %13.6  %100  
  

  المجموع
  

154  10  164 

%93.9 %6.1  %100 

  .71س  ،44س  :المصدر

  یبـــین إعت�ـــارات العامـــل لعلاقـــة المســـؤول بزملائـــه ومـــد� تعـــاون بـــین العامـــل لأداء مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�    

، ومـنهم صـرحوا �ـأن العمـال یتعـاونون مـع �عضـهم الـ�عض فـي العمـلالممثلـة للعمـال الـذین  93.9%، سجلت أكبر نسـ�ة المهام

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  90.6%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة مــع زملائهــم،�مثلــون  96.4% نســ�ة

علاقــات جیــدة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین 

    86.4% بنس�ة تقدر ب

ــــذین  6.1%نســــ�ة تقابلهــــا     ــــة للعمــــال ال ــــ�عض فــــي الممثل ــــأن العمــــال لا یتعــــاونون مــــع �عضــــهم ال ، ومــــنهم العمــــلصــــرحوا �

ــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة مــع زملائهــم،�مثلــون   13.6%نســ�ة العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون  9.4%نســ�ة تلیهــا  العمــال ال

علاقـات جیـدة بـزملائهم فــي العمـل، فـي حـین نجــد العمـال الـذین تــر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ـة مـن الم�حــوثین 

   3.6% بنس�ة تقدر ب
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تــم إســتخدام برنــامج  یبــین إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول بزملائــه ومــد� تعــاون بــین العامــل لأداء المهــام،ات العلاقــة ولإث�ــ   

  ، حیث سجلت الق�مة SPSS"" ةالحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

وأن   à، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن )0,05( àوقــدر هــامش الخطــأ ب ) 2(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.013(المعنو�ــة  

  .  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین أكبر من المجدولة ) 3.948(ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب 

قة حسنة تدل المعط�ات المسجلة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة على أن العمال یرون أن المسؤول الم�اشر تر�طه علا   

مــع العمــال بنســ�ة �بیــرة وهــذا مــا �فســر أن المســؤول الم�اشــر �عامــل عمالــه بــإحترام ومــودة مــن أجــل خلــ� بیئــة عمــل مبن�ــة علــى 

  .أساس الثقة المت�ادلة بین الفاعلین من أجل التعاون للوصول إلى تحقی� أهداف المؤسسة

بـین العمـال مـن حیـث مقارنـة أسـلوب تعامـل المسـؤول معـه ونـوع  و�تم إدراك العامل لمد� تحقی� عدالة المسؤول في التعامـل   

العلاقة التي تر�طه �مسؤوله مع أسلوب تعامل مسؤوله مع زملائه في العمل، فإدراك نس�ة �بیرة من العمـال أن المسـؤول تر�طـه 

 .علاقة حسنة مع العمال یدل على إدراكه لتحقی� مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول

ل�ه تخل� العدالة في التعامل بین العمال من طرف المسؤول وعدم التمییز بینهم في بیئة عمل �سودها التعاون بین العمال وع   

  .من أجل تحقی� أهداف المؤسسة

وهــي تعمــل علــى تحفیــز تعــاوني بــین عمالهــا محــل الدراســة ذات طــا�ع  ؤسســة�مــا �فســر أن الثقافــة التنظ�م�ــة الســائدة فــي الم   

وهـــذا بـــدور �عمـــل علـــى التقلیـــل مـــن التـــوترات والصـــراعات ها، للعمـــل فـــي جماعـــة عمـــل مـــن أجـــل الســـعي لتحقیـــ� أهـــدافالعامـــل 

  .التنظ�م�ة مما �عزز من ثقة العامل في زملائه في التنظ�م

تر�� بینهم علاقات غیر رسم�ة تساهم في تحقی� جماعة عمل  إلىفي هذا الصدد أن العامل ینتمي  "إلتون مایو"فقد أوضح    

لـذلك تظهـر أهم�ـة جماعـات العمـل ودورهـا . رضاه الوظ�في وإنتمائـه للمؤسسـة التـي �عمـل فیهـا ممـا �عـزز مـن ثقتـه    التنظ�م�ـة

مــن ولائهــم ممــا �عــزز  المســؤول والإدارة مــن جهــة أخــر� و و�ــین العمــال  الفعــال فــي خلــ� الثقــة بــین العمــال ف�مــا بیــنهم مــن جهــة،

  .التنظ�مي لمؤسستهم

إلى عدم التعاون ف�ما بینها وعدم التواف� وحدوث خلل في بیئة العمل  جماعات العمل في الأهداف لأن عدم إنسجام وإشتراك   

  .والصراعات في التنظ�م التوتراتوز�ادة  �المؤسسةمن حیث عدم تماسك جماعات العمل 

ق الفرع�ة عمل�ة الإتصـال التـي تسـاعد علـى ت�ـادل المعلومـات بـین الفـاعلین، وقـد ��ـون �ما �سهل تحقی� التعاون بین الأنسا   

تحقیـــ� التعـــاون فـــي إطـــار تنظ�مـــي رســـمي مـــن خـــلال تجـــاذب الفـــاعلین ف�مـــا بیـــنهم ومـــن خـــلال تطبیـــ� الأوامـــر التـــي یتلقونهـــا 

� التعــاون فــي إطــار تنظ�مــي غیــر رســمي والتوجیهــات الصــادرة مــن المســؤول وفقــا للقــانون الــداخلي للمؤسســة، �مــا �م�ــن تحقیــ

لإش�اع حاجات العمال وتحقیـ� أهـدافهم الشخصـ�ة أو التنظ�م�ـة التـي لا �حققهـا النظـام الرسـمي فـي إطـار العلاقـات الإجتماع�ـة 

  .و�هدف إكتساب خبرة من الزملاء والإشتراك في �عض المصالح والأهداف
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هم�ـة �بیـرة علـى تـرا�� وتكامـل وتفاعـل أجـزاء   المؤسسـة، �حیـث یـؤد� أ� ونجد في هـذا الإطـار مدرسـة الـنظم التـي أولـت أ    

التـي تعمـل علـى تفعیـل " Z" ونجـد أ�ضـا نظر�ـة  1.خلل أو نقص في أحد تلك الأجـزاء أو العناصـر إلـى التـأثیر فـي النظـام ��ـل

  2.العمل الجماعي لضمان الولاء التنظ�مي على المد� الطو�ل

ل صورة فعالـة وهـذا �فسـر بإرتفـاع معـدل روح الفر�ـ� والجماعـة فـي التنظـ�م فـإن عمـل العمـال تحـت ف�ش�ل التعاون بین العما   

را�ـة واحــدة وهـدف واحــد وأن تكـون الأهــداف واضـحة ولهــا خطــ� دق�قـة ومتناســقة وتحدیـد مــدة إنجازهـا �حفــزهم هـذا لبــذل مجهــود 

لأداء الجیــد ومطلــب جــوهر� للوصــول إلــى النجــاح أكبــر و�صــورة موحــدة وجماع�ــة، فالتعــاون ضــمن بیئــة العمــل أهــم عنصــر لــ

  .والتمییز و�حق� إمت�ازات ومنافع بین العمال مما �حق� ولاء مستمر

  یبین إعت�ارات العامل لعلاقة المسؤول بزملائه وعلاقتها �سلو�ه التنظ�مي ):62(الجدول رقم 

  سلوك
 العامل

  علاقة 
  مسؤولال

  زملاءبال

  
الشعور 
  بالإنتماء

  ةؤسسللم

  
زیادة 

الدافعیة 
 للعمل

  
تعزیز 
الرضا 
  الوظفي

  
  

القیام 
  بالمھام

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

15 7  0  3  25    
  
1 

%0.6  

 
 

0.05  

 
 
6  

 
 

0.009  

  
  

10.820 
%60  %28  %0 %12 %100  

  
  حسنة

75  27  1 30 133 

%56.4  %20.3  %0.8 %22.6 %100  
  
  سیئة

9  2  1  0  12  

%75.0  %16.7  %8.3  %0 %100  
  

  المجموع
  

99  36  2  33 170  

%58.2 %21.2  %1.2 %19.4 %100 

  .42س  ،44س  :المصدر

، ســجلت بزملائــه وعلاقتهــا �ســلو�ه التنظ�مــيیبــین إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

العمـال �مثلـون  75.0% ، ومـنهم نسـ�ة�شعرون �الإنتماء لمؤسستهم التي �عملون فیهـاالممثلة للعمال الذین  58.2%أكبر نس�ة 

ن المسـؤول العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة بـی�مثلون  60.0%نس�ة تلیها  الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه   سیئة،

وزملائه جیدة، في حین نجد العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه جیدة �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر 

  .56.4%ب

ز�ـادة دافعیـتهم  یـرون أن العلاقـات بـین المسـؤول و�ـین زملائهـم �المؤسسـة تعمـل الممثلـة للعمـال الـذین 21.2%نسـ�ة  ثم تلیهـا  

�مثلـون  20.3%نسـ�ة تلیها  العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه جیدة،�مثلون   28%، ومنهم نس�ةلهمنحو عم

العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة بـین المسـؤول �مثلـون العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنة، في حـین نجـد 

  .  16.7%وثین بنس�ة تقدر بوزملائه سیئة �مثلون الأقل�ة من الم�ح

                                                           

. 71، ص 2014عمان، - ، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، الأردن الإدارة �الأهداف: هاشم حمد� رضا:   1  

.90، ص نفس المرجع:   2  
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یــرون أن العلاقــات بــین المســؤول و�ــین زملائهــم �المؤسســة لا تــأثر فــي ســلو�هم  الممثلــة للعمــال الــذین 19.4%نســ�ة  ونجــد   

العمــال الــذین یــرون أن العلاقــة بــین المســؤول �مثلــون   22.6%، ومــنهم نســ�ةالتنظ�مــي بــل هــم �قومــون �ــأداء مهــامهم فحســب

   .العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنة�مثلون  12%نس�ة تلیها  وزملائه جیدة،

ز�ـادة دافعیـتهم نحـو  یرون أن العلاقات بـین المسـؤول و�ـین زملائهـم �المؤسسـة تعمـل الممثلة للعمال الذین 1.2% وأقل نس�ة   

�مثلــون  0.8%نســ�ة تلیهــا  لمســؤول وزملائــه ســیئة،العمــال الــذین یــرون أن العلاقــة بــین ا�مثلــون   8.3%، ومــنهم نســ�ةعملهــم

   .العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنة

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم  علاقة العامل بزملائه وتأثیرها على سلو�ه داخل التنظ�م،ولإث�ات العلاقة بین    

، و�ما )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 6(عند درجة الحر�ة  )0.009(لمعنو�ة ، حیث سجلت الق�مة ا SPSS"" ةالإجتماع�

هــذا یؤ�ــد وجــود أكبــر مــن المجدولــة ) 10.820(وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب   àأن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن 

  . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین 

تدل المعط�ات المسجلة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة على أن العمال یرون أن المسؤول الم�اشر تر�طه علاقة حسنة    

بین العمال بنس�ة �بیـرة وهـذا مـا �فسـر أن المسـؤول الم�اشـر �عامـل عمالـه بـإحترام ومـودة مـن أجـل الوصـول إلـى تحقیـ� أهـداف 

ساس الثقة المت�ادلة بین الفاعلین مما �حقـ� دافع�ـة أكبـر للعمـال لبـذل جهـد أكثـر لإنجـاح المؤسسة وخل� بیئة عمل مبن�ة على أ

  .العمل�ة الإنتاج�ة والتأثیر الإیجابي على السلوك التنظ�مي للعامل

 و�تم إدراك العامل لمد� تحقی� عدالة المسؤول في التعامـل بـین العمـال مـن حیـث مقارنـة أسـلوب تعامـل المسـؤول معـه ونـوع   

العلاقــة التــي تر�طــه �مســؤوله مــع أســلوب تعامــل مســؤوله مــع زملائــه فــي العمــل، فــإدراك أكبــر نســ�ة للعمــال أن المســؤول تر�طــه 

 .علاقة حسنة مع العمال یدل على إدراكه لتحقی� مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول

التمییــز بیــنهم شــعورا �الإنتمــاء للمؤسســة مــن طــرف  وعل�ــه تخلــ� العدالــة فــي التعامــل بــین العمــال مــن طــرف المســؤول وعــدم   

  .العمال و�ز�د من دافعیتهم نحو العمل مما �حق� مستو� عال من ولائهم لمؤسستهم
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یبین إعت�ارات العامل لعلاقة مسؤوله الم�اشر بزملائه وعلاقتها �سعي المسؤول في خل� التعـاون والثقـة بـین  ):63(الجدول رقم 

  .العمال

 سعي
  المسؤول
  في خلق
  التعاون
 والثقة

  
  

  علاقة 
  لمسؤولا

  بالزملاء

  
  

تعزیز 
نقاط 

التفاھم 
والتعاون 

بین 
  العمال

  
  

العمل 
على حل 
الخلافات 

بین 
 العمال

  
  

عدم 
التدخل 

في 
العلاقات 

بین 
  العمال

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  جیدة

5 17  13  35   
 

0.05  

 
 
4  

 
 

0.008  

  
  

8.135 
%14.3  %48.6  %37.1 %100  

  
  حسنة

19  38  57 114 

%16.7  %33.3  %50.0 %100  
  
  سیئة

1  5  16  22  

%4.5  %22.7  %72.7  %100  
  

  المجموع
  

25  60  86  171 

%14.6 %35.1  %50.3 %100 

  . 82س ،44س  :المصدر

یبین إعت�ارات العامل لعلاقة مسـؤوله الم�اشـر بزملائـه وعلاقتهـا �سـعي المسـؤول فـي من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

یــرون أن المســؤول لا یتــدخل فــي العلاقــات الممثلـة للعمــال الــذین  50.3%، ســجلت أكبــر نســ�ة خلـ� التعــاون والثقــة بــین العمــال

نســـ�ة تلیهـــا  العمـــال الـــذین یـــرون أن العلاقـــة بـــین المســـؤول وزملائـــه ســـیئة،لـــون �مث 72.7%، ومـــنهم نســـ�ةالقائمـــة بـــین العمـــال

العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنة، في حـین نجـد العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة بـین �مثلون  %50.0

  .37.1%المسؤول وزملائه جیدة �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

  48.6%، ومـنهم نسـ�ةیرون أن المسؤول �عمل علـى حـل الخلافـات بـین العمـال الممثلة للعمال الذین 35.1%نس�ة  لیهاثم ت  

العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة �مثلـون  33.3%نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسـؤول وزملائـه جیـدة،�مثلون 

العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه سیئة �مثلون الأقل�ة من مثلون �بین المسؤول وزملائه حسنة، في حین نجد 

  . 22.7%الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

  16.7%، ومـنهم نسـ�ةیرون �عمل علـى تعز�ـز نقـا� التفـاهم والتعـاون بـین العمـال الممثلة للعمال الذین 19.4%نس�ة  ونجد   

العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة �مثلـون  14.3%نسـ�ة تلیها  ین المسؤول وزملائه حسنة،العمال الذین یرون أن العلاقة ب�مثلون 

العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه سـیئة �مثلـون الأقل�ـة مـن �مثلون بین المسؤول وزملائه جیدة، في حین نجد 

   4.5% الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

العامل لعلاقـة مسـؤوله الم�اشـر بزملائـه وعلاقتهـا �سـعي المسـؤول فـي خلـ� التعـاون والثقـة بـین إعت�ارات ولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة  )0.008(حیث سجلت الق�مة المعنو�ـة   SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع� العمال،
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وأن ق�مة �ـا� تر��ـع المجدولـة المقـدرة ب   àة أصغر من و�ما أن الق�مة المعنو� )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 4(الحر�ة 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین أكبر من المجدولة ) 8.135(

تدل المعط�ات المسجلة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة على أن العمال یرون أن المسؤول الم�اشر تر�طه علاقة حسنة    

�بیرة وهذا ما �فسر أن المسؤول الم�اشر �عامل عماله بإحترام ومـودة، وهـذا مـا یوافـ� تصـر�ح نصـف مفـردات  بین العمال بنس�ة

عینــة الدراســة أن المســؤول لا یتــدخل فــي العلاقــات القائمــة بــین العمــال، والنصــف الآخــر �صــرح �ــأن المســؤول �عمــل علــى حــل 

  .الخلافات بین العمال

العلاقــات القائمــة بــین العمــال علــى محاولتــه أن ��ــون عــدلا بــین عمالــه فــي التعامــل وعــدم  یبــین لنــا عــدم تــدخل المســؤول فــي   

التمییز الناتج عن الإندماج في علاقاتهم التي تؤد� �ه إلى التحیز نحو عامل دون غیره لتحقی� عدالة التعامل بین العمال، أمـا 

وهدفــه الوصــول إلــى بیئــة عمــل مؤسســة خال�ــة مــن  لعمــالالم�حــوثین الــذین یــرون أن المســؤول �عمــل علــى حــل الخلافــات بــین ا

  .الصراعات والخلافات داخل التنظ�م تسودها الثقة المت�ادلة

وحسب توجهات العمال المتوصل إلیها فهـم یـرون أن المسـؤول الأول �سـعى لتحقیـ� عدالـة التعامـل بـین عمـال المؤسسـة مـن    

دم التــدخل فــي العلاقــات بــین العمــال وعــدم تــدخل أمــور غیــر رســم�ة فــي خــلال الســعي إلــى بنــاء علاقــات حســنة بــین العمــال وعــ

  . العمل فهو �عمل على تحقی� ثقة العمال �ه من أجل رضاهم عن المسؤول وتعز�ز ولائهم المستمر لمؤسستهم

فثقة العامل ضرور�ة للتفاعل الإجتماعي �ستند على التعاون والإعتماد المت�ادل وهي عامل أساسي للمؤسسة لتحدید فعال�ات    

  .العلاقات التي تحق� أهداف مشتر�ة
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  .عدالة نقل المعلومات داخل التنظ�م وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة في المؤسسة -4

  .ن الصراعات القائمة في المؤسسة وأس�ابها وعلاقتها �السلوك التنظ�مي للعاملیبی ):64(الجدول رقم 

  السلوك التنظ�مي    

  للعامل

  الصراعات واس�ابها

الرغ�ة في 

تغییر 

  العمل

إنخفاض 

الروح 

  المعنو�ة

إنخفاض 

مستو� 

الرضا 

  الوظ�في

الق�مة   المجموع

  المفقودة

درجة 

  الخطأ

الق�مة 

  المعنو�ة

درجة 

  الحر�ة

ق�مة �ا� 

  تر��ع

  

  نعم

أس�اب 

  شخص�ة

0 

%0.0  

2 

%66.7  

1 

%33.3  

3 

%100  

 

 

 

 

54 

%31.57  

 

 

 

 

0.05  

 

 

 

 

0.025  

 

 

 

 

2  

 

 

 

 

5.151  

توز�ع 

  المهام

19 

%61.3  

12 

%38.7  

0 

%0.0  

31 

%100  

 9  الترق�ة

%60.0  

6 

%40.0  

0 

%0.0  

15 

%100  

تطبی� 

  القوانین

6 

%42.9  

6 

%42.9  

2 

%14.3  

14 

%100  

سلوب أ

  المعاملة

14 

%38.9  

21 

%58.3  

1 

%2.8  

36 

%100  

 5  لا

%27.8  

13 

%72.2  

0 

%0.0  

18 

%100  

 53  المجموع

%45.29  

60 

%51.28  

4 

%3.41  

117 

%100  

  .79،  س 78س  ،76س  :المصدر

    یبــــین الصــــراعات القائمــــة فــــي المؤسســــة وأســــ�ابها وعلاقتهــــا �الســــلوك التنظ�مــــي مــــن خــــلال معط�ــــات هــــذا الجــــدول الــــذ�     

�مثلــون  72.2%، ومــنهم نســ�ة�شــعرون بإنخفــاض الــروح المعنو�ــةالممثلــة للعمــال الــذین  51.28%، ســجلت أكبــر نســ�ة للعامــل

واجهـوا صـراعات فـي العمـل لأسـ�اب  العمـال الـذین�مثلـون  66.7%نسـ�ة تقابلها  العمال الذین لم یواجهون صراعات في العمل،

، �مـا نجـد 58.3%شخص�ة، في حین نجد العمال الذین واجهوا صـراعات داخـل التنظـ�م �سـبب أسـلوب المعاملـة بنسـ�ة تقـدر ب

للعمـــال الـــذین واجهـــوا صـــراعات �المؤسســـة للأســـ�اب التال�ـــة علـــى التـــوالي تطبیـــ�  38.7%،40.0%، 42.9%نســـ�ة تقـــدر ب 

 .توز�ع المهامالقوانین، الترق�ة، 

العمـال �مثلـون     61.3%، ومـنهم نسـ�ة�شـعرون �الرغ�ـة فـي تغییـر عملهـمالممثلـة للعمـال الـذین  45.29%نسـ�ة ثـم تلیهـا    

العمـال الـذین واجهـوا صـراعات فـي العمـل �مثلـون  60.0%نسـ�ة تقابلهـا  الذین واجهـوا صـراعات فـي العمـل �سـب توز�ـع المهـام،
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، �مـا 42.9%العمـال الـذین واجهـوا صـراعات داخـل التنظـ�م �سـبب تطبیـ� القـوانین بنسـ�ة تقـدر ب �سبب الترق�ـة، فـي حـین نجـد

للعمـال  27.8%للعمـال الـذین واجهـوا صـراعات �المؤسسـة �سـبب أسـلوب المعاملـة، وتقـابلهم نسـ�ة  38.9%نجد نس�ة تقـدر ب 

 .الذین لم یواجهوا صراعات في المؤسسة

�مثلــون  33.3%، ومــنهم نســ�ة�شــعرون بإنخفــاض مســتو� رضــاهم الــوظ�فيللعمــال الــذین  الممثلــة 3.41%نســ�ة ثــم تلیهــا    

العمــال الــذین واجهــوا صــراعات فــي �مثلــون  14.3%نســ�ة تقابلهــا  العمــال الــذین واجهــوا صــراعات فــي العمــل لأســ�اب شخصــ�ة،

�ســبب أســلوب المعاملــة بنســ�ة تقــدر  العمــل �ســبب تطبیــ� القــوانین، فــي حــین نجــد العمــال الــذین واجهــوا صــراعات داخــل التنظــ�م

  .2.8%ب

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  الصراعات القائمة في المؤسسة وأس�ابها وعلاقتهـا �السـلوك التنظ�مـي للعامـل،ولإث�ات العلاقة بین   

وقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.025(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة  SPSS"" ةالإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

à )0,05( و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،à   وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب)هـذا أكبر مـن المجدولـة ) 5.151

  . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

ن �ــان ذلــك علــى إهدافــه حتــى أ لــى تحقیــ� إنشــوء الصــراعات التنظ�م�ــة داخــل التنظــ�م أمــرا طب�ع�ــا ف�ــل عامــل �ســعى  �عتبــر   

  .خر مما یخل� جو من المنافسة بین العمالآحساب عامل 

لیها في هذا الجدول عدد �بیـر مـن العمـال صـرحوا بتعرضـهم لصـراعات فـي عمن خلال النتائج الإحصائ�ة المتوصل یتضح    

  .ة هما أسلوب المعاملة وتوز�ع المهامالمؤسسة وتسق� النسب الأكبر لسببین من أس�اب نشوء الصراعات التنظ�م�

سـ�اب شخصـ�ة هــذا یؤ�ـد طغ�ـان العلاقـات الرســم�ة بـین العمـال فــي أنسـ�ة لنشـوء الصـراعات التنظ�م�ــة � تـرت�� قلــةفـي حـین    

حتـــرام ن العلاقـــات فـــي المؤسســـة �ســـودها الإأمـــور الشخصـــ�ة �ـــالزملاء و المؤسســـة وعـــدم تـــدخل العمـــال فـــي الح�ـــاة الخاصـــة والأ

  .المت�ادل

أسـ�اب علـى �عـض مؤسسـات الجماعـات المحل�ـة بولا�ـة البلیـدة توصـل إلـى أن " ناصـر قاسـ�مي"وحسب الدراسة التـي أجراهـا    

الصراع ترجع إلى طب�عة نظام العمل وتقس�مه وتوقیته، ونظام الحوافز  والترق�ات، وعـدم تطبیـ� العدالـة مـن طـرف المسـؤول 

  1.التي تؤثر على أسلوب المعاملة داخل التنظ�م) المهن�ة والعامة(خلاق الم�اشر والإدارة، وضعف في الأ

وجود قوة ضـرور�ة تولـد الصـراع وتكشـف العلاقـات الإجتماع�ـة عـن سـمات وصـور المؤسسـة داخـل " �ارل مار�س" و�فترض    

تكشـف هـذه الحق�قـة أن الأنساق على الرغم من إرت�اطهـا �المصـالح المتصـارعة، وعـن سـمات وصـور مؤسسـة داخـل الأنسـاق، و 

فهـو یـر� أن . الأنساق الإجتماع�ة هي المفجرة للصراع بإستمرار و�تضح هذا الصراع من خـلال التعـارض الثنـائي بـین المصـالح

الصــراع �حــدث عــادة �ســبب ســوء توز�ــع المــوارد النــادرة خاصــة ســوء توز�ــع الســلطة الــذ� یــنع�س علــى الصــراع داخــل الأنســاق 

  2.ذاتها

                                                           

.22، ص 2014، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، دراسات نظر�ة وتطب�ق�ة سوسیولوج�ا المنظمات: ناصر قاس�مي:   1  
دراسة لعینة من المدیر�ن والعاملین �الجهاز -أسالیب إدارة الصراع التنظ�مي وإنع�اساتها على التواف� المهني : یوسف محمد أبو القاسم الصید:   2

   .76، ص 2014-2013القاهرة،  -جتماع، جامعة عین الشمس ، رسالة د�توراه تخصص علم الإالإدار� �مدینة سبها
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ســ�ابها تــؤثر ســل�ا علــى سـلوك العامــل وعلــى بیئــة العمــل وعلــى أالتنظ�م�ــة القائمــة داخــل المؤسســة علـى إخــتلاف  فالصـراعات   

ثیر مــن خــلال شــعور أكبــر نســ�ة للم�حــوثین بإنخفــاض الــروح المعنو�ــة عنــد تعرضــهم لصــراعات أو�ظهــر هــذا التــ. أداء العامــل

عض في تغییر عملهـم، �م�ـن تفسـیر هـذا الشـعور �عـدم ثقـتهم ببیئـة �المؤسسة وتلیها إنخفاض مستو� رضاهم الوظ�في ورغ�ة ال�

  .العمل ونقص الثقة المت�ادلة بین الفاعلین داخل المؤسسة مما �عمل على إنخفاض من مستو� ولاء العمال لمؤسستهم

  .یبین نقل المعلومات داخل التنظ�م وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة في المؤسسة ):65(الجدول رقم 

  
  الصراعات
 التنظیمیة

  
  

  نقل 
 المعلومات

   

  
  
  نعم

  
  
 لا

  
  

  المجموع

  
  

  القیمة
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  

  قیمة 
  كاي
  تربیع

  المسؤول  المدیر
  المباشر

  الزملاء  الإدارة

  
  عادلة

2 12  7  1  15  37   
 
2 

%1.16  

 
 

0.05  

 
 
2  

 
 

0.031  

  
  

7.404  
 

%9.1 
  

%54.5  %31.8  %4.5  %46.9  %100  

  
غیر 
  عادلة

8  28  11  18  47  112 

%12.3 
  

%43.1  %16.9  %27.7  %42.3  %100  

  غیر
  واضحة

2  6  2  2  8 20  

%16.7 %50.0  %16.7  %16.7  %40.0  %100 
  

  المجموع
  

12  46  20  21  70 169  

%7.1 %27.21  %11.83  %12.42  %41.42  %100 

  .77، س 76س  ،45س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یبــین نقــل المعلومــات داخــل التنظــ�م وعلاقتهــا �الصــراعات التنظ�م�ــة فــي المؤسســة،     

�مثلون العمـال الـذین   46.9%الممثلة للعمال الذین لم یواجهوا صراعات في المؤسسة، ومنهم نس�ة 41.4%سجلت أكبر نس�ة 

�مثلـون العمـال یـرون أن المعلومـات لا تنتقـل  42.3%صـرحوا �ـأن المعلومـات تنقـل فـي المؤسسـة �صـورة عادلـة ، تقابلهـا نسـ�ة 

التنظــ�م، فــي حــین نجـد العمــال الــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فـي المؤسســة یــتم �صــورة غیــر واضــحة بنســ�ة  �صـورة عادلــة فــي

 . 40.0%تقدر ب

  54.5%الم�اشــر، ومـنهم نســ�ة الممثلــة للعمـال الــذین واجهـوا صــراعات فـي المؤسسـة مــع مسـؤولهم 27.21%قابلهـا نسـ�ة ت   

�مثلـون العمـال یـرون أن  50.0%�مثلون العمـال الـذین صـرحوا �ـأن المعلومـات تنقـل فـي المؤسسـة �صـورة عادلـة، تقابلهـا نسـ�ة 

، فــي حــین نجــد العمــال الــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فــي المؤسســة یــتم التنظــ�م   المعلومــات تنتقــل �صــورة غیــر واضــحة فــي

 .  43.1%�صورة غیر عادلة بنس�ة تقدر ب

  27.7%العمـل، ومـنهم نسـ�ة الممثلة للعمال الذین واجهوا صـراعات فـي المؤسسـة مـع زملائهـم فـي 12.42%ثم تلیها نس�ة    

�مثلون العمـال یـرون أن  16.7%في المؤسسة �صورة عادلة، تقابلها نس�ة �مثلون العمال الذین صرحوا �أن المعلومات لا تنقل 

التنظ�م، في حین نجد العمال الذین یرون أن نقل المعلومات في المؤسسـة یـتم �صـورة  المعلومات تنتقل �صورة غیر واضحة في

 . 4.5%عادلة بنس�ة تقدر ب
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�مثلون العمال   31.8%ت في المؤسسة مع الإدارة، ومنهم نس�ةالممثلة للعمال الذین واجهوا صراعا 11.83%ثم نجد نس�ة    

�مثلـون العمـال یـرون أن المعلومـات تنتقـل  16.9%الذین صرحوا �أن المعلومات تنقل في المؤسسة �صورة عادلة، تقابلها نس�ة 

�صورة غیر واضحة بنس�ة  �صورة غیر عادلة في التنظ�م، في حین نجد العمال الذین یرون أن نقل المعلومات في المؤسسة یتم

 .  16.7%تقدر ب

�مثلــون  16.7% الممثلـة للعمــال الـذین واجهــوا صـراعات فـي المؤسســة مـع المـدیر، ومــنهم نسـ�ة 7.1%فـي حـین آخــر نسـ�ة    

�مثلـون العمــال یــرون أن  12.3%واضــحة، تقابلهـا نســ�ة  العمـال الــذین صـرحوا �ــأن المعلومـات تنقــل فـي المؤسســة �صــورة غیـر

مات تنتقل �صورة غیر عادلة في التنظ�م، في حـین نجـد العمـال الـذین یـرون أن نقـل المعلومـات فـي المؤسسـة یـتم �صـورة المعلو 

 . 9.1%عادلة بنس�ة تقدر ب

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  نقل المعلومات داخـل التنظـ�م وعلاقتهـا �الصـراعات التنظ�م�ـة فـي المؤسسـة،ولإث�ات العلاقة بین    

وقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.031(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة SPSS"" الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

à )0,05( و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،à   وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب)هـذا أكبر مـن المجدولـة ) 7.404

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نلاقة بین یؤ�د وجود ع

ن نس�ة �بیرة مـن العمـال صـرحوا بوجـود صـراعات تنظ�م�ـة فـي المؤسسـة، فالعمـال الـذ� أمن خلال نتائج الجدول یتضح لنا    

نهــا صــراعات عمود�ــة بــین العمــال أذ تتفــ� أكبــر نســ�ة علــى إســ�اب أأقــروا بتعرضــهم لصــراعات فــي المؤسســة وهــذا راجــع لعــدة 

ن ألى وجود خلل في قنوات الإتصال التـي تعمـل علـى نقـل المعلومـات بـین الفـاعلین والمسـؤول و إهذا راجع و سؤول الم�اشر، والم

  . التعامل معه ��ون رسمي

فق�ة تحصل بین العمال ف�ما بینهم یدل هـذا علـى وجـود روح المنافسـة بـین العمـال وتشـاحن العلاقـات ف�مـا أوتقابلها صراعات    

صــ�ح نقــل معلومــات �صــفة غیــر عادلــة مــن خــلال عــدم �تصــال بــین الفــاعلین ممــا �عیــ� عمل�ــة نقــل المعلومــات لالإ بیــنهم وســوء

   .خاصة في حالة نقل معلومات شفه�ا تنقلها �ش�ل سل�م وفي الوقت المناسب

لومــات المرت�طــة تتحقــ� الثقــة التنظ�م�ــة فــي بیئــة عمــل �ســودها الغمــوض والشــك وخلــل فــي قنــوات إ�صــال المع لاحیــث أنــه    

  . �العمل وسوء نظام الإتصال

فئة المعن�ة بتنفیذ تلك القـرارات عبـر قنـوات ال��ون الإتصال الفعال من خلال نقل المعلومات من مراكز إتخاذ القرارات إلى و     

لإتخـاذ قـرارات  اإستعداد یرهاتفسو إلى متخذ� القرار لیتم تحلیله ) عمال التنفیذ(الإتصال ثم العودة  �المعلومات من الفئة المعن�ة 

  .جدیدة مبن�ة على أسس موضوع�ة و�أخذ �عین الإعت�ار آراء وإتجاهات المرؤوسین لتكون �صفة عادلة و�مصداق�ة

وفي المقابل فإن حدوث خلل في عمل�ة الإتصال �م�ن أن یتولد عنه شائعات خاطئة أو نقل معلومـات ناقصـة أو خاطئـة أو    

لأوامــر خاصــة عنــد غ�ــاب إهتمــام الإدارة بتزو�ـد عمالهــا �المعلومــات الكاف�ــة عــن صــ�اغتها و�التــالي ضــعف إحتكارهـا أو تشــو�ه ا

  .التنسی� العمود� الذ� �عی� إنجاز المهام

ة  نقــــل �ة إلــــى إدراك العامــــل �مصــــداقؤسســــتقیــــ�م العامــــل لموضــــوع�ة نقــــل المعلومــــات ونظــــام الإتصــــال الســــائد �المو�ــــؤد�    

ة و�عدالـة ؤسسـة مما �عمل على خلـ� ثقـة العامـل �المؤسسة �العمل و�جودة وفعال�ة نظام الإتصال السائد �المالمعلومات المرت�ط

والإحســاس �الأمــان  �الإطمئنــاننقــل المعلومــات بــین عمــال التنظــ�م، ممــا تــؤثر إیجا�ــا علــى ســلوك العامــل و�حقــ� شــعور لد�ــة 

  .�المؤسسةل والإستقرار الوظ�في الذ� �عزز من إنتماء وولاء العام
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لأن إصــدار المعلومــات ��ــون مــن مصــادر الســلطة �المؤسســة، ونشــرها �صــورة عادلــة ضــرورة جوهر�ــة فهــي تشــعر العامــل    

�أهمیته من خلال الس�طرة والتم�ن في أداء مهامه ونشر المعلومات ��ون وف� عدة وسائل تسمح بنشـرها بـین مختلـف الوحـدات 

ــــین المنشــــورات ال ــــة والشــــفه�ة وإتصــــالات م�اشــــرة مثــــل داخــــل التنظــــ�م مــــن ب     تــــي تعلقهــــا الإدارة نجــــد وســــائل الإتصــــال الم�تو�

  .اللقاءات، الإجتماعات التي تعتبر وسائل إتصال رسم�ة لنقل المعلومات

  :إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العامل التنظ�م�ة -5

یبین مد� إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العامل نحـو القـرارات التـي یتخـذها المسـؤول وتناسـبها  ):66(الجدول رقم 

 .مع القانون الداخلي للمؤسسة

تناسب 
  القرارات
  مع القانون
 الداخلي

   إھتمام
  الإدارة
  بأھداف
  العمال

  
  

  یتناسب

  
  
  لا

 یتناسب

  
  

  المجموع

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  نعم

47 15  62   
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.035  

  
  

0.226 
%75.8 %24.2 

  
%100  

  
  لا

79  30  109 

%72.5 
  

%27.5  %100  

  
  المجموع

 

126  45  171 

%73.7 %26.3  %100 

  .83س  ،46س  :المصدر

إهتمــام الإدارة �أهــداف العمــال وعلاقتهــا بثقــة العامــل نحــو القــرارات التــي یبــین مــد� مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

صرحوا �أن القررارت الممثلة للعمال الذین  73.7%، سجلت أكبر نس�ة یتخذها المسؤول وتناسبها مع القانون الداخلي للمؤسسة

العمـال الـذین یـرون أن الإدارة تهـتم لـون �مث  75.8%، ومـنهم نسـ�ةالتي یتخذها المسؤول تتناسب مـع القـانون الـداخلي للمؤسسـة

  .العمال الذین یرون أن الإدارة لا تهتم �أهداف عمالها�مثلون  72.5%نس�ة تلیها  �أهداف عمالها،

صـــرحوا �ـــأن القـــرارات التـــي یتخـــذها المســـؤول لا تتناســـب مـــع القـــانون الـــداخلي الممثلـــة للعمـــال الـــذین  26.3%نســـ�ة تقابلهـــا    

�مثلــون  24.2%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین یــرون أن الإدارة لا تهــتم �أهــداف عمالهــا،�مثلــون   27.5%نســ�ة، ومــنهم للمؤسســة

  .العمال الذین یرون أن الإدارة تهتم �أهداف عمالها

وتناسـبها یبین مد� إهتمام الإدارة �أهـداف العمـال وعلاقتهـا بثقـة العامـل نحـو القـرارات التـي یتخـذها المسـؤول ولإث�ات العلاقة    

، حیــث ســجلت الق�مــة  SPSS"" ةتــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــ مــع القــانون الــداخلي للمؤسســة،

وأن ق�مـة   à، و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر مـن )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.035(المعنو�ة 

ــة المقــدرة ب     .%95بنســ�ة تقــدر ب  المؤشــر�نهــذا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین أكبــر مــن المجدولــة ) 0.226(�ــا� تر��ــع المجدول

تختلــــف الأهــــداف مــــن مؤسســــة إلــــى أخــــر� �حســــب طب�عــــة ونوع�ــــة نشــــا� المؤسســــة، وقــــد ��ــــون أســــاس الأهــــداف هــــو الــــر�ح 
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، وتحضیر قائمة مفصلة للمهام و�تم ذلك من خلال تحدید الأنشطة الضرور�ة لتحقی� الأهداف التنظ�م�ة المسطرة. والإستمرار�ة

الواجب الق�ام بها وتصم�م الأجزاء الأساس�ة من اله��ـل التنظ�مـي وصـ�اغة خطـ� �قـوم �ـل مسـؤول �فحـص �ـل نشـا� وتحدیـده 

  ...).تسو�� إنتاج(لمعرفة طب�عته 

اســب القــرارات المتخـــذة ومــن خــلال النتــائج الموصـــل إلیهــا یتضــح لنـــا ثقــة العامــل �قــرارات المســـؤول العادلــة مــن حیـــث تن      

  .والمط�قة �المؤسسة مع القانون الداخلي للمؤسسة  دون الإهتمام �مصالح العمال وإحت�اجاتهم

تــر� أنــه �م�ــن دفــع العامــل للعمــل مــن خــلال التهدیــد وإســتخدام الســلطة الرســم�ة والحــوافز الأجر�ــة " "y-x" ونجــد نظر�ــة    

  1".قات الإنسان�ة والإهتمام �العملو�م�ن دفع العامل من خلال المشار�ة والعلا

المؤسســة لا تهــتم �الإنســان وتعتبــره مهمــلا ولا �ســتح� العمــل والتوج�ــه، وأنــه غیــر مســؤول، ولا یتحمــل المســؤول�ة وهــي تهــتم     

  . �الجانب المالي على الجانب الإنساني وإغفال دوره الفعال في إنجاح العمل الإدار� لتحقی� الأهداف المؤسسة

فـــالإدارة الناجحـــة هـــي التـــي �عمـــل مســـؤولها بتحدیـــد أهـــداف التنظـــ�م �الإشـــتراك مـــع المرؤوســـین والإهتمـــام �العمـــل الجمـــاعي    

والتعــاون مــن أجــل تحقیــ� مصــالح مشــتر�ة، فمشــار�ة أعضــاء التنظــ�م فــي وضــع الأهــداف المــراد تحق�قهــا وتحدیــدها الواضــحة 

محددة ودق�قة و�رامجها واقع�ة تعمل علـى ز�ـادة فعال�ـة العمـل الإدار�، وتـدفع العمـال والقابل للق�اس والتطبی� وأن تكون نتائجها 

للتعهــد والإلتــزام �الأهــداف المســطرة مــن خــلال الســماح لهــم �المشــار�ة فــي وضــع الأهــداف وتقــد�م إقتراحــات ومناقشــتها ثــم وضــع 

  .بین الفاعلین أثناء تطب�قها الخط� والتنسی� بینها ومراق�ة تنفیذها إلى جانب تنم�ة علاقات التعاون 

  .یبین إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة �المؤسسة ):67(الجدول رقم 

 الصراعات 
 التنظیمیة

  
 إھتمام 
  الإدارة
  بأھداف
  العمال

  
  
  نعم

  
  
  لا

 

  
 

  المجموع

  
  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة
  كاي
  تربیع

  
  تھتم

25 41  66    
  
18 

%10.5 

 
 

0.05  

 
 
1  

 
 

0.046  

  
  

0.538 
%37.9  

 
%62.1  %100  

  
  لا تھتم

28  59  87 

%32.2  
  

%67.8  %100  

 
  المجموع

  

53  87  153 

%34.7  
 

%65.35  %100 

  .76س  ،46س  :المصدر

، سـجلت  إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة �المؤسسـةیبین من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

العمـال �مثلـون   67.8%، ومـنهم نسـ�ةصـرحوا �ـأنهم لـم یواجهـوا صـراعات تنظ�م�ـةالممثلـة للعمـال الـذین  65.35%أكبر نسـ�ة 

                                                           

.62مرجع سب� ذ�ره، ص : هاشم حمد� رضا:   1  
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العمــال الــذین یــرون أن المؤسســة تهــتم �أهــداف �مثلــون  62.1%نســ�ة تلیهــا  العمــال،الــذین یــرون أن المؤسســة لا تهــتم �أهــداف 

  .العمال

العمــال �مثلــون   37.9%، ومــنهم نســ�ةصــرحوا �ــأنهم واجهــوا صــراعات تنظ�م�ــةالممثلــة للعمــال الــذین  34.7%نســ�ة تقابلهــا   

لعمــال الــذین یــرون أن المؤسســة لا تهــتم �أهــداف ا�مثلــون  32.2%نســ�ة تلیهــا  الــذین یــرون أن المؤسســة تهــتم �أهــداف العمــال،

  .العمال

تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة  ،إهتمــام الإدارة �أهــداف العمــال وعلاقتهــا �الصــراعات التنظ�م�ــة �المؤسســة یبــین ولإث�ــات العلاقــة    

وقـدر هـامش الخطـأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.046(، حیث سجلت الق�مة المعنو�ة SPSS""ة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

à )0,05( و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ،à   وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب)هـذا أكبر مـن المجدولـة ) 0.538

  .  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

وا �ــأن الإدارة لا تهــتم �متطل�ــات وأهــداف الــذین صــرحالم�حــوثین  أغلب�ــةفقــد أكــدت المعط�ــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن    

العمـال هــذا یـدل علــى إهتمـام المؤسســة �مصـالح وأهــداف المؤسســة فقـ� علــى حسـاب عمالهــا وغ�ـاب العدالــة فـي التخطــ�� لبنــاء 

  .أهداف ومصالح المشتر�ة وإش�اع حاجات عمالها وتحقی� رغ�اتهم

هم على حساب عملهم �المؤسسة وعلى حساب م�انتهم ومراكـزهم، ممـا وفي المقابل نجد أن العمال �سعون دائما لخدمة أهداف   

یولد تعارضا في الأهداف بینهم وتضار�ا في المصالح وحتى لا �حق� ال�عض مصالحهم على حساب ال�عض الآخـر لـذلك تنشـأ 

ن العمـال تـؤد� إلـى صراعات بینهم و�تخذ �ل طرف الوسیلة المناس�ة لـه لتحقیـ� أهدافـه وهز�مـة خصـمه، �مـا أن الصـراعات بـی

  .تضارب الأهداف وتعارض إستراتیج�ة التف�یر

ف�ل عامل �سعى إلى تحقی� أهدافه سواء �انت رسم�ة أو م�ملة للأهداف الرسم�ة، لذلك فهو یبذل جهده من أجل الحصـول    

  .على م�افآت وإمت�ازات وتحقی� إحت�اجاته المختلفة

أشارت إلى أن الإدارة التي تر�ز على تحقی� أهدافها فـي مقابـل تجاهـل دعـم " آرج�سلكر�س " ثنائ�ة الأهداف ونجد نظر�ة   

العمال وعدم السعي لتحقی� أهدافهم وإش�اع حاجاتهم، وأن �عض العمال �سعون لتحقی� أهدافهم بإستغلالهم لمؤسسة، ممـا 

لآخر، وتتولد لد� هؤلاء العمـال الرغ�ـة فـي یتولد حالة تعارض الأهداف بین الإدارة والعمال، مما یجعل �ل طرف غیر واث� �ا

  1.تغییر العمل إذا أت�حت لهم فرصة لذلك

وفــي المقابــل إذا حــدث هنــاك توافــ� بــین أهــداف الطــرفین وتحقیــ� التــوازن فــي هــذه الحالــة یتولــد شــعور �الطمأنینــة والإســتقرار    

  .الوظ�في بین الطرفین الذ� یؤد� إلى تحقی� الثقة المت�ادلة

ما �انـت أهـداف المؤسسـة واضـحة ومحـددة �لمـا �انـت قـدرة العامـل علـى تحق�قهـا �شـ�ل أدق وأسـهل بجـودة عال�ـة و�أقـل ف�ل    

  .تكلفة الأمر الذ� من شأنه أن �عزز و�عم� من مستو� ولاء العامل لمؤسسته

للعمل لصالح العمال، وأنها سـتلتزم فتحقی� ثقة العامل في أن الإدارة ستوفر له الظروف المناس�ة وستتخذ الإجراءات اللازمة    

تصـ�ح إدارة المؤسسـة جـدیرة بثقـة العمـال مـن خـلال إشـ�اع �الوعود التي تعد العمال بهـا �مـا أنهـا تسـعى لتحقیـ� أهـداف عمالهـا 

ل بـین حاجاتهم وتحقی� رغ�اتهم وتوفیر لهم الدعم الماد� والمعنو�، ووضوح توقعاتها وتطبی� وعودها وتحقی� العدالة في التعام

                                                           
  .61-60حمد بن سل�مان البدراني، مرجع سب� ذ�ره، ص  :  1
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وفــي المقابــل فــإن إنعــدام ثقــة العمــال �ــالإدارة یــؤد� �العمــال لتفضــیل مصــالحهم  .العمــال وتــوفیر ه��ــل تنظ�مــي مــرن ومناســب

  .الشخص�ة على مصالح المؤسسة مما یؤد� إلى إنخفاض إلتزامهم وولائهم للمؤسسة التي �عملها فیها

  .دائه لمهامهشعور العامل �الثقة أثناء أ یبین مد� ):68(الجدول رقم 

الشعور �الثقة أثناء أداء 

  المهام

الق�مة   النس�ة  التكرار

  المفقودة

   48.1%  75  الطمأنینة

15 

%8.8  

  3.2%  5  الشك

  48.7%  76  الحذر من الآخر�ن

 100%  156  المجموع

   .84س  :المصدر

الممثلـة  48.7%، سجلت أكبر نس�ة لمهامهیبین مد� شعور العامل �الثقة أثناء أدائه من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

العمال الذین �شـعرون �مثلون   48.1%، ومنهم نس�ةصرحوا �أن ��ونون حذر�ن من الآخر�ن أثناء أدائهم لمهامهمللعمال الذین 

  .هامهمالعمال الذین �شعرون �الشك في الآخر�ن عند أدائهم لم�مثلون  3.2%نس�ة تلیها  �الطمأنینة أثناء أدائهم لمهامهم،

یدل شعور العامل �الطمأنینة فـي العمـل علـى ثقتـه بزملائـه مـا �حقـ� لـه إسـتقرارا وظ�ف�ـا وتحقیـ� رضـا وظ�فـي وإرتفـاع الـروح    

  .المعنو�ة التي تساهم في تعز�ز ولاء العامل لمؤسسته

أما شعوره �الشك والحذر من الآخر�ن أثناء أدائه لمهامه هذا دلیل على إنخفاض مستو� ثقة العامل بزملائه و�بیئة عمله مما    

�شعره �التوتر والقل� المستمر الذ� یتولد عنه ضغوطات الناتجة عن عدم رضاه عن علاقاته بزملائه مما یؤثر سـل�ا علـى ولائـه 

 .رغبته في تغییر عملهلمؤسسته التي تؤد� �ه إلى 
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   VI - الإستنتاج الجزئي الثالث:  

توصلنا من خـلال تحلیـل النتـائج الخاصـة �الفرضـ�ة الثالثـة المتعلقـة �العدالـة التعامل�ـة وخلـ� الثقـة التنظ�م�ـة لـد� العامـل فـي    

  :المؤسسة محل الدراسة إلى الإستنتاجات التال�ة

في صورة  حسنة بنس�ة أكبر وتلیها علاقات جیدة، وتكون هذه العلاقاتبین العمال هي علاقات   السائدةغلب�ة العلاقات إن أ    

سواء �انت علاقات رسم�ة أو غیر رسم�ة، وهي تعمل على خل� بیئـة عمـل تسـودها روح التعـاون ش��ة من العلاقات المترا�طة 

ین أدائهـم، �مـا أنهـا تـؤثر �شـ�ل إیجـابي علـى سـلوك العمـال لأداء المهام المو�لة لكل عامـل، ومسـاعدة العمـال ف�مـا بیـنهم لتحسـ

التنظ�مي وعلى أدائهم وز�ادة دافعیتهم نحو العمل وتعز�ز رضاهم الوظ�في لإستقرارهم �العمل في المؤسسة والتعامـل والتـأقلم مـع 

  .زملائهم مما �ح� الثقة المت�ادلة بین العمال في المؤسسة

وسـلامة بـین العمـال  والمـودة �سـودها الاحتـرام المت�ـادلبـین العمـال فـي المؤسسـة محـل الدراسـة �ما توصلنا إلى أن العلاقات    

ة تســعى ؤسســوهــذا یــدل علـى أن الم .�ســاهم فــي بنـاء بیئــة عمــل مناسـ�ة لتحقیــ� أهــداف المؤسسـة الاتصــال فــي المؤسسـة عمل�ـة

  .بین عمالهالخل� بیئة عمل مبن�ة على أساس التعاون 

�ما أن تلك العلاقات والروا�� المتشـا��ة فـي العمـل مـن علاقـات رسـم�ة ومـن خـلال التواجـد فـي نفـس م�ـان العمـل لمـدة مـن    

الزمن والتفاعل والتأقلم في بیئة العمل �سمح للعمال بتكو�ن علاقات غیر رسم�ة تشمل أمور شخص�ة وخارج مجال التنظ�م ممـا 

ملائهم في أمور العمل وأمور شخص�ة وهذا ما یتضـح مـن خـلال إجا�ـات الم�حـوثین بنسـ�ة یؤد� لفئة من العمال �التشاور مع ز 

إذ یــرت�� هــذا التشــاور بــین العمــال ف�مــا بیــنهم �مــد� ثقــة العمــال ف�مــا بیــنهم، فالعمــال الــذین صــرحوا �ــأنهم یتشــاورون مــع . �بیــرة

تي تسـمح لهـم بـإدلاء �ـأمورهم الشخصـ�ة لأفـراد لا ینتمـون زملائهم في أمور غیر مرت�طة �العمل هذا یدل على ثقتهم بزملائهم ال

  .لعائلتهم بل هم زملاء في العمل

المهام بـین العمـال  أداءتكال في نتشار ظاهرة الإإعدم و�شفت الإحصائ�ات أن عدد �بیر من مفردات عینة الدراسة صرحوا �   

ل�ـه إداء المهـام المو�لـة لأ�سـعى �ـل عامـل ف امـه تجـاه عملـهة �ـل عامـل لعملـه وإلتز �فاءة العمال وتحمـل مسـؤول� إلىوهذا راجع 

  .�ما یتضح ثقة العامل بزملائه نحو أدائهم لمهامهم بإخلاص دون إتكال�ة

فالمســؤول الم�اشــر �حــاول أن یخلــ� بیئــة عمــل تســودها  ،حســنة اتعلاقــ أمــا �النســ�ة لعلاقــة العامــل �مســؤوله الم�اشــر هــي   

الإحترام والثقة المت�ادلة بین الفاعلین لتقو�ة الصلة والترا�� بین العمال وصولا لتحقیـ� التعـاون  علاقات سل�مة مبن�ة على أساس

  .مما تخل� ثقة مت�ادلة بین العامل ومسؤوله والإنسجام الذ� �عمل على رفع الروح المعنو�ة للعمال

بیــ� مبــدأ العدالــة فــي وظائفــه الإدار�ــة داخــل �مــا تتــأثر علاقــة العامــل �مســؤوله �ســلوك المســؤول داخــل التنظــ�م مــن خــلال تط   

التنظ�م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومع زملائه من حیث مقارنة أسـلوب المعاملـة، �مـا تـرت�� �الفئـة المهن�ـة فنجـد أكبـر 

الرسـم�ة التـي النسب للعلاقات الجیـدة والحسـنة التـي تـر�� المسـؤول �مرؤوسـ�ه تشـمل فئـة الإطـارات وهـذا نـاتج لطب�عـة العلاقـات 

  .تر�� الإطارات �المسؤول مما تتولد عنها علاقات غیر رسم�ة وعلاقات عمل تتطلب التفاعل والتعاون لأداء المهام

�مــا توصــلنا مــن خــلال النتــائج الإمبر�ق�ــة لهــذه الدراســة إلــى أن العلاقــات الرســم�ة الســائدة فــي المؤسســة خاضــعة لســلم هرمــي   

مما تولد عنها تهم�ش �عض العمال وصعو�ة التواصل مع المسؤول ممـا ینـتج عنـه عـدم رضـا  تسلسلي لخل� بیئة عمل منظمة،

  .عن علاقتهم �مسؤولهم الذ� یدل على غ�اب عدالة التعامل في التنظ�معدد �بیر من العمال 
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سنة وهذا یدل على صرحوا �أن العلاقة بین المسؤول وزملائهم هي علاقات حالم�حوثین  أن أغلب�ة وسجلت معط�ات الدراسة   

حسن أخلاق المسؤول وأنه �عامل مرؤوس�ه �المودة والإحترام مما یدل على إت�ـاع المسـؤول مبـدأ العدالـة فـي التعامـل مـع العمـال 

  .ما یخل� ثقة العمال �ه و�ؤثر إیجا�ا على سلو�هم التنظ�مي داخل المؤسسة

ل بـین العمـال مـن حیـث مقارنـة أسـلوب تعامـل المسـؤول معـه ونـوع و�تم إدراك العامل لمد� تحقی� عدالة المسؤول في التعامـ   

العلاقة التي تر�طه �مسؤوله مع أسلوب تعامل مسؤوله مع زملائه في العمل، و�دل إدراك أكبر نس�ة للعمال أن المسؤول تر�طـه 

 .علاقة حسنة مع العمال على إدراكه لتحقی� مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول

كد الم�حوثین على إعتماد �عضهم على �عض لأداء المهام عند الحاجة أو في حالة تراكم الأعمال وهذا دلیل على روح �ما أ   

التعاون والتضامن بین العمال الذ� �سوده جـو مبنـي �الثقـة المت�ادلـة بیـنهم، فالعمـال �سـتعنون ب�عضـهم الـ�عض مـن أجـل تفـاد� 

  .المشتر�ة تعطیل العمل�ة الإنتاج�ة وتحقی� الأهداف

وأكــدت النتــائج المتوصــل إلیهــا ســا�قا أن العمــال یــرون أن المســؤول لا یتــدخل فــي العلاقــات القائمــة بــین العمــال، وأنــه �ســعى    

و�دل عدم تدخل المسؤول في العلاقات القائمة بین العمال على محاولته تطبی� العدالة بـین عمالـه . لحل الصراعات بین العمال

لتمییــز النــاتج عــن الإنــدماج فــي علاقــاتهم التــي تــؤد� �ــه إلــى التحیــز نحــو عامــل دون غیــره لتحقیــ� عدالــة فــي التعامــل وعــدم ا

هدفه الوصول إلـى بیئـة عمـل  التعامل بین العمال، أما الم�حوثین الذین یرون أن المسؤول �عمل على حل الخلافات بین العمال

  .دها الثقة المت�ادلة لتعز�ز الولاء التنظ�مي للعاملمنظمة خال�ة من الصراعات والخلافات داخل التنظ�م تسو 

أن عدد �بیر من العمال صرحوا بتعرضهم لصراعات في المؤسسة وتسق� النسب الأكبر لسببین من أس�اب  �ما توصلنا إلى   

  .نشوء الصراعات التنظ�م�ة هما أسلوب المعاملة وتوز�ع المهام

سـ�ابها ســل�ا علـى سـلوك العامــل وعلـى بیئــة العمـل وعلــى أالصـراعات التنظ�م�ــة القائمـة داخــل المؤسسـة علـى إخــتلاف وتـؤثر    

ثیر مــن خــلال شــعور أكبــر نســ�ة للم�حــوثین بإنخفــاض الــروح المعنو�ــة عنــد تعرضــهم لصــراعات أو�ظهــر هــذا التــ. أداء العامــل

ال�عض في تغییر عملهـم، �م�ـن تفسـیر هـذا الشـعور �عـدم ثقـتهم ببیئـة �المؤسسة وتلیها إنخفاض مستو� رضاهم الوظ�في ورغ�ة 

  .العمل ونقص الثقة المت�ادلة بین الفاعلین داخل المؤسسة مما �عمل على إنخفاض من مستو� ولاء العمال لمؤسستهم

وترج��ع الص��راعات العمودی��ة ب��ین العم��ال والمس��ؤول المباش��ر إل��ى وج��ود خل��ل ف��ي قن��وات الإتص��ال الت��ي تعم��ل عل��ى نق��ل    
  . المعلومات بین الفاعلین والمسؤول وأن التعامل معھ یكون رسمي

تش�احن العلاق�ات فیم�ا وتقابلھا صراعات أفقیة تحصل بین العمال فیما بینھم ھذا یدل على وجود روح المنافس�ة ب�ین العم�ال و  
بینھم وسوء الاتصال بین الفاعلین مما یعیق عملیة نقل المعلومات لتصبح نقل معلومات بصفة غیر عادلة من خلال عدم تنقلھ�ا 

  . بشكل سلیم وفي الوقت المناسب

ث تناســب القــرارات وفــي المقابــل یتضــح لنــا مــن خــلال النتــائج الموصــل إلیهــا ثقــة العامــل �قــرارات المســؤول العادلــة مــن حیــ   

فقــد أكــدت المعط�ــات . المتخــذة والمط�قــة �المؤسســة مــع القــانون الــداخلي للمؤسســة  دون الإهتمــام �مصــالح العمــال وإحت�اجــاتهم

الذین صرحوا �أن الإدارة لا تهتم �متطل�ات وأهداف العمال هـذا یـدل علـى إهتمـام الم�حوثین  أغلب�ةالواردة في الجدول أعلاه �أن 

�مصــالحها وأهــدافها فقــ� علــى حســاب عمالهــا وغ�ــاب العدالــة فــي التخطــ�� لبنــاء أهــداف ومصــالح المشــتر�ة وإشــ�اع المؤسســة 

  .حاجات عمالها وتحقی� رغ�اتهم
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VII - الإستنتاج العام:  

-العدالة التنظ�م�ة وتعز�ز الولاء التنظ�مي لد� العامل �مؤسسة الإسـمنت �سـور الغـزلان "جاء موضوع دراستنا الموسومة ب    

  :للوقوف عن العلاقة بین المتغیر�ن، ومن خلال المعالجة النظر�ة والإمبر�ق�ة توصلنا إلى جملة من النتائج أهمها -ولا�ة البو�رة

ومقارنــة المــدخلات �المخرجــات أ� مقارنــة مایبذلونــه مــن جهــد جســد�  �قــوم �مقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه ن العامــلإ   

وف�ر� لأداء المهام المو�لة إلـیهم ��فـاءة وفـي الوقـت المحـدد �مـا یتلقونـه مـن أجـر وحـوافز ومعاملـة التـي تشـ�ع حاجـاتهم وتحقـ� 

بـین العمـال ف�سـتجیب من حیث تطبی� مبدأ العدالة قارنة تدل على المصداق�ة والمساواة فإن �انت نتائج المطموحاتهم وأهدافهم، 

وثقته بها الذ�  والفخر وإلتزامه التنظ�مي والإعتزاز �العمل �المؤسسة العامل �صورة إیجاب�ة تدفعه لتوج�ه سلو�ه للرضا الوظ�في

  .   �عزز من ولائه التنظ�مي

ة على التوز�ع العادل والموضوعي للمهام والأجـر والحـوافز وفـرص التكـو�ن بـین عمالهـا، �مـا �ما تعمل المؤسسة محل الدراس   

یواف� شعور العمال �ـأن المخرجـات تتناسـب مـع المـدخلات وأنهـا تحقـ� لهـم إشـ�اع لحاجـاتهم وتحقیـ� طموحـاتهم وأهـدافهم وأنهـم 

والإســتقرار الــوظ�في �المؤسســة �مــا �حقــ� رضــاهم راضــون عــن الظــروف الســائدة �المؤسســة، التــي تحقــ� لهــم الشــعور �ــالأمن 

  .الوظ�في الذ� �عزز ولائهم التنظ�مي

�ما �شفت نتائج الدراسـة علـى شـعور العمـال أن المشـاكل التـي تواجههـا المؤسسـة مشـاكلهم لأنهـا سـتؤثر سـل�ا علـى مردود�ـة    

في، لذلك هم �فضلون إقتراح حلـول لتلـك المشـاكل مـن العمل�ة الإنتاج�ة �ما ینع�س سل�ا على العامل من حیث إستقرارهم  الوظ�

  . أجل المواصلة في وتیرة العمل دون عقو�ات �ما یرفع رضاهم الوظ�في و�عزز من ولائهم التنظ�مي

�الإضـافة إلـى . و�عتبر دفاع العمـال عـن سـمعة المؤسسـة یـدل علـى حـبهم ووفـائهم لهـا ومـد� ولائهـم لمؤسسـتهم وإنتمـائهم لهـا   

  .عمال للم�انة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة التي تتمتع بها المؤسسة في سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامةإدراك ال

هــذا الســلوك التنظ�مــي المت�ــع مــن طــرف مفــردات عینــة الدراســة �عبــر عــن رضــاهم للس�اســة المت�عــة مــن طــرف المؤسســة مــن    

  .ي ورفع روحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم لمؤسستهمحیث تطبی� عدالة التوز�ع بین العمال مما �حق� رضاهم الوظ�ف

إزاء مــا التوز�ع�ــة فــي المؤسســة محــل الدراســة عدالــة لمــن تحقیــ� لعــال �شــعور �مســتو�  ومــن هــذا المنطلــ� �ظهــر أن العمــال   

  . وحوافز وتوز�ع مهام وفرص التكو�ن یتقاضون من أجور

أغلبهم غیر راضین حول الس�اسات المت�عة فـي المؤسسـة عـن أسـلوب التوظیـف أما �النس�ة لفرص التوظیف والترق�ة فالعمال    

وأسس الترق�ة التي ینتج عنها إست�اء العمال و�تولد سلوك سلبي لد� العامل الذ� یؤثر سل�ا على أدائه لإعت�ار أن الترق�ة تعمل 

جتماع�ـة أفضـل، �مـا یـدل علـى إنعـدام تطبیـ� مبـدأ على تحفیز العامل للق�ام �مهامه ��فاءة وإتقان بهدف ترقیتـه وتحقیـ� م�انـة إ

  .العدالة التوز�ع�ة في أسلوب التوظیف وأسس الترق�ة

ن بناء قرارات تنظ�م�ة عادلة وفعالة یتطلب معلومات موضـوع�ة وغیـر متحیـزة وتكـون وتوصلت معط�ات الدراسة الإمبر�ق�ة أ   

یـؤثر علـى إدراك العامـل فعال�ـة ومصـداق�ة ممـا تا، �ـواقعـا حق�ق معلومات �اف�ة وصح�حة وتجمع في الوقت المناسـب �ـي تع�ـس

، ممــا یــدرك تطبیــ� مبــدأ عدالــة موضــوع�ة وصــارمة فــي حالــة تطب�قهــا علــى جم�ــع العمــال بــدون إســتثناءعت�ارهــا إ تلــك القــرارات و 

  .تؤثر على سلو�ه التنظ�ميالإجراءات التي 
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المرت�طــة  �ــآرائهم والإدلاءعــدم الســماح للعمـال �المشــار�ة فـي اتخــاذ القـرارات وفـي المقابــل توصـلت نتــائج هـذه الدراســة إلـى      

ومناقشـة  الأوامـر،ة هـو تنفیـذ ؤسسـالم� الأساسـي من دورهـأو  ؤسسـةفـي الم أهمیـتهمالعمـال �عـدم  إحسـاسینـتج عنهـا  ، مما�العمل

ة للعمـال بتوظیـف قـدراتهم ومهـاراتهم فـي حـل یدل على نم� السلطة المر�ز�ـة التـي لاتعطـي الفرصـومعارضة القرارات التنظ�م�ة 

نخفاض في الروح المعنو�ة وعدم رضـاهم الـوظ�في حـول إیتولد عنها والمشار�ة في صنع القرارات المرت�طة �العمل، ف المش�لات

  .لمهامهم إتقانهملعملهم وعلى  أدائهمتخاذ القرارات التي تؤثر سل�ا على إعمل�ة 

مرت�طــة �العدالــة الإجرائ�ــة یتضــح لنــا أن المؤسســة محــل الدراســة تعمــل علــى بنــاء قــرارات تنظ�م�ــة و�نــاءا علــى هــذه النتــائج ال   

�أسس عادلة وموضوع�ة و�مصداق�ة �عیدة عن التحیز والعشوائ�ة، إلا أنها تكون مر�ز�ة وتمتاز �الصرامة وعـدم السـماح للعمـال 

  .�المشار�ة في إتخاذها أو مناقشتها ومعارضتها

وتوصلت النتائج الإمبر�ق�ة لهذه الدراسة على تحقی� الإلتزام المع�ار� لد� عمال المؤسسة محل الدراسة وذلك لأنهم یلتزمون    

، �الإضــافة إلــى خلــ� بیئــة عمــل �ســودها روح تــأجیلهم للأعمــال المســندة إلــیهموعــدم  بــإحترام مواعیــد العمــل �عملهــم وأنهــم �عملــون 

دین�ــة الخلاق�ــة و الأضــوا�� الللتمســك � �عض لإدار المهــام ��فــاءة وفعال�ــة دون إتكال�ــة، و�رجــع هــذاالتعــاون ومســاعدة �عضــهم الــ

تـؤد� وتقدیر ق�مة العمـل، ممـا  التي تح�م المجتمع الجزائر� �ط�عه والتي �ستندها من دینه الإسلام الذ� حث على إتقان العمل

   .المع�ار�  تحقی� إلتزام مع�ار� الذ� �عزز من الولاءإلى  �العمال

هي علاقـات مرؤوس�ه و المسؤول بین العمال ف�ما بینهم و�ین  الحسنة معاملةأما �النس�ة للعدالة التعامل�ة فقد توصلنا إلى أن ال  

�حقـ� ثقـة العامـل �مسـؤوله والثقـة المت�ادلـة بـین العمـال ت�عث فیهم روح الإنتماء والشعور �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في ممـا حسنة 

ت مـا زادل� وعلاقته بزملائه ف�لما زاد مستو� رضا العامل عن علاقته �مسؤوله الم�اشرلمؤسستهم، م �عزز من ولائهبینهم و ف�ما 

  .فهي علاقة طرد�ة  ؤسستهولائه لمثقته �ه وزاد 

رام والثقــة المســؤول الم�اشــر �حــاول أن یخلــ� بیئــة عمــل تســودها علاقــات ســل�مة مبن�ــة علــى أســاس الإحتــوأشــارت النتــائج أن    

لتقو�ة الصـلة والتـرا�� بـین العمـال وصـولا لتحقیـ� التعـاون والإنسـجام الـذ� �عمـل علـى رفـع �صورة عادلة المت�ادلة بین الفاعلین 

   .للوصول إلى تحقی� ولاء العمال لمؤسستهم الروح المعنو�ة للعمال

مــن خــلال تطبیــ� مبــدأ العدالــة فــي وظائفــه الإدار�ــة  �مــا أن علاقــة العامــل �مســؤوله تتــأثر �ســلوك المســؤول داخــل التنظــ�م      

داخل التنظ�م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومـع زملائـه مـن حیـث مقارنـة أسـلوب المعاملـة، �مـا تتـأثر هـذه العلاقـة أ�ضـا 

�عمـل علــى مـن خـلال موقـف المسـؤول تجــاه المشـاكل داخـل التنظـ�م إذ یتفــ� نسـ�ة �بیـر مـن العمـال علــى أن مسـؤولهم الم�اشـر 

حـل المشـ�لات، هـذا الإتجــاه �عبـر عـن ثقــة العمـال �مسـؤولهم ممـا یخلــ� علاقـات حسـنة �ســودها الإحتـرام والمـودة وروح التعــاون 

  .والتضامن تحت هدف أساسي هو تحقی� أهداف المؤسسة

التعاون بین العمال من أجل فالعدالة في التعامل بین العمال من طرف المسؤول وعدم التمییز بینهم یخل� بیئة عمل �سودها    

  .تحقی� أهداف المؤسسة

الثقة التنظ�م�ة لاتتحق� في بیئة  عمل �سودها الغموض والشك وخلل في قنوات إ�صال المعلومـات المرت�طـة �العمـل �ما أن    

دراك العامـــل یـــؤد� إلـــى إ ؤسســـةتقیـــ�م العامـــل لموضـــوع�ة نقـــل المعلومـــات ونظـــام الإتصـــال الســـائد �المف .وســـوء نظـــام الإتصـــال

ممـا �عمـل علـى خلـ� ثقـة العامـل  ؤسسـة�مصداقة  نقل المعلومـات المرت�طـة �العمـل و�جـودة وفعال�ـة نظـام الإتصـال  السـائد �الم

ممـــا تـــؤثر إیجا�ـــا علـــى ســـلوك العامـــل و�حقـــ� شـــعور لد�ـــة �الإطمئـــان ، و�عدالـــة نقـــل المعلومـــات بـــین عمـــال التنظـــ�م ؤسســـة�الم

  .ةؤسسولاء العامل �المإنتماء و ار الوظ�في الذ� �عزز من لإستقر اوالإحساس �الأمان و 
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�ما توصلنا من خلال النتائج الإمبر�ق�ة أن المؤسسة لا تهتم �مصالح العمال وإحت�اجـاتهم ومتطل�ـاتهم، هـذا یـدل علـى إهتمـام    

صــالح المشــتر�ة وإشــ�اع المؤسســة �مصــالحها وأهــدافها فقــ� علــى حســاب عمالهــا وغ�ــاب العدالــة فــي التخطــ�� لبنــاء أهــداف وم

  .حاجات عمالها وتحقی� رغ�اتهم

وفــي ســ�اق �ــل المعط�ــات والتحلــ�لات التــي ســجلناها إســتنادا للدراســة الإمبر�ق�ــة �م�ــن القــول فــي الأخیــر أنــه یتوجــب علــى      

أخـذ �عـین الإعت�ـار الإدارة وضح أنظمة واضحة وعادلة وغیر متحیزة فـي العمل�ـات الإدار�ـة المختلفـة و�إت�ـاع أسـس موضـوع�ة و 

الأمر الذ� ی�عث �الطمأنینة والشعور �الإستقرار لد� العمال الـذ� یرفـع مـن روحهـم المعنو�ـة و�عمـل  .أهداف وإحت�اجات عمالها

على تحسین الأداء العمـال وإلتـزامهم التنظ�مـي وخلـ� بیئـة عمـل مبن�ـة علـى أسـاس الثقـة المت�ادلـة الـذ� �حقـ� رضـاهم الـوظ�في 

  .ن ولاء العمال لمؤسستهمالذ� �عزز م
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  :خاتمة

جـاءت هـذه الدراسـة لإث�ــات العلاقـة بـین العدالـة التنظ�م�ــة �أ�عادهـا الـثلاث وهـي العدالــة التوز�ع�ـة، العدالـة الإجرائ�ـة والعدالــة    

  .التعامل�ة، وعلاقتها �الولاء التنظ�مي الذ� �ضم بدوره ثلاثة أ�عاد وهي الرضا الوظ�في الإلتزام التنظ�مي والثقة التنظ�م�ة

ا إلــى معرفــة مــد� إدراك عمــال شــر�ة الإســمنت وحــدة ســور الغــزلان ولا�ــة البــو�رة �مــد� تحقیــ� مبــدأ العدالــة وهــدفت دراســتن   

حیــث تــم التوصــل إلــى تحقیــ� . التنظ�م�ــة مــن طــرف الإدارة ومــن طــرف المســؤول، ومعرفــة مســتو� ولاء العمــال بتلــك المؤسســة

  .إمبر�ق�ا أهداف الدراسة من خلال تحلیل وتفسیر النتائج المتوصل إلیها

وتوصلت نتائج الدراسة الإمبر�ق�ة إلى أن إدراك العامل لمد� تحقی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة التـي �عمـل بهـا ��ـون نتـاج     

داخــل المؤسســة أو خارجهــا ومقارنــة المــدخلات �المخرجــات أ� مقارنــة مایبذلونــه مــن جهــد  مقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه

إلــیهم �مــا یتلقونــه مــن عوائــد ماد�ــة ومعنو�ــة الــذ� تشــ�ع حاجــاتهم وتحقــ� طموحــاتهم وأهــدافهم، و�شــمل هــذا  لأداء المهــام المو�لــة

الإدراك �ل من عمل�ة التوظیف، توز�ع المهام، الأجر، الحوافز، الترق�ة، التكو�ن، إتخاذ القرارات، السماح للعمال �المشـار�ة فـي 

ملـــة بــین العمـــال، معاملـــة المســؤول للعمـــال، موضـــوع�ة نقــل المعلومـــات والإهتمـــام إتخــاذ القـــرارات ومناقشــتها ومعارضـــتها، المعا

  .�أهداف العمال

بـین العمـال ف�سـتجیب العامـل �صـورة مـن حیـث تطبیـ� مبـدأ العدالـة  شـفاف�ةفإن �انت نتائج المقارنـة تـدل علـى المصـداق�ة وال   

والإلتزام أكثر لأداء مهامه و�خل� ثقة مت�ادلة بین أعضاء التنظ�م فـي  بیئـة العمـل،  إیجاب�ة تدفعه لتوج�ه سلو�ه للرضا الوظ�في

الـذ� �عـزز مـن  مما �شعر العامـل �الإسـتقرار الـوظ�في والأمـن ورفـع الـروح المعنو�ـة والفخـر والإعتـزاز �العمـل �المؤسسـة، الأمـر

ل فــإن إدراك العامــل لغ�ــاب العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة وفــي المقابــ. ولائــه التنظ�مــي وعــدم رغبتــه لتغییــر عملــه وتــرك مؤسســته

�ساهم في إرتفاع معدلات الغ�اب ودوران العمل وتعطیل العمل�ة الإنتاج�ة ورغ�ة العامل في تغییر عمله مما یدل على إنخفاض 

  .مستو� ولائه للمؤسسة التي �عمل بها

مسؤولان �ش�ل م�اشر فـي تعز�ـز سـلوك الـولاء التنظ�مـي �المؤسسـة هما الالمسؤول لذلك �م�ن أن نقول أن �ل من الإدارة و      

تســـودها علاقـــات ســـل�مة مبن�ـــة علـــى أســـاس الإحتـــرام والثقـــة عادلـــة ذات أســـس موضـــوع�ة واضـــحة خلـــ� بیئـــة عمـــل مـــن خـــلال 

لـى رفـع الـروح المعنو�ـة المت�ادلة بین الفاعلین لتقو�ة الصلة والترا�� بین العمال وصولا لتحقی� التعاون والإنسـجام الـذ� �عمـل ع

   .للوصول إلى تحقی� ولاء العمال لمؤسستهم للعمال
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  :التوص�ات

  :ستنتاجات المستخلصة من الدراسة والتي من شأنها توصلنا إلى التوص�ات التال�ةفي ضوء الإ 

  الـوظ�في وتــدفعهم للإلتــزام تبنـي بیئــة تنظ�م�ـة مناســ�ة مبن�ـة علــى أسـس عادلــة تنمـي ثقــة العمـال التنظ�م�ــة وتحقـ� رضــاهم

  .تهمؤسسالتنظ�مي مما �عزز من ولائهم تجاه م

  العمل على التوز�ع العادل للمهام على العمال ووضع نظام أجور مناسب لكل وظ�فة على حسب الجهد المبذول والمستو�

 .التعل�مي واقدم�ة وخبرة العامل

 حددة �صورة موضوع�ة دون تحیزتوض�ح للعمال واج�اتهم وحقوقهم بتطبی� معاییر واضحة وم.  

 إعادة النظر في الس�اسات المت�عة في العمل�ات الإدار�ة مثل الترق�ة. 

  العدالـة  النظـام الـداخلي للمؤسسـةو�جـب أن یتصـف  التنظ�م�ـة الإجـراءاتالعمل على ز�ادة ثقـة العمـال فـي عدالـة تطبیـ��

 .نظ�م�ةالت

  توفیر بیئة عمل مناس�ة تسـعى مـن خلالهـا المؤسسـة ز�ـادة دافع�ـة العمـال  من خلال بین العمالغرس ق�م أخلاق�ة إیجاب�ة

 .للعمل وتوج�ه سلو�هم التنظ�مي لتحقی� أهداف المؤسسة ��فاءة وفعال�ة

  ةضــرور و العمــل علــى تنم�ــة العلاقــات الإنســان�ة للعمــال �المؤسســة وتطبیــ� أســلوب عــادل فــي معاملــة المســؤول لمرؤوســ�ه 

 .ةؤسسنظ�مي العمال في المتنم�ة سلوك الولاء الت

  تواصــل المســؤول �مرؤوســ�ه ومحاولــة التعــرف علــى مشــاكلهم ومتطل�ــاتهم مــن خــلال س�اســة ال�ــاب المفتــوح مــن أجــل

 .وصولا بتعز�ز ولائهم التنظ�ميوثقتهم التنظ�م�ة تحقی� رضاهم 

 هــا مــن أجــل ز�ــادة مســتو� رضــاهم هتمــام �حاجــات العمــال ورغ�ــاتهم والعمــل علــى معرفــة أهــدافهم والســعي لتحق�قز�ــادة الإ

 .الوظ�في لتحقی� التزامهم وشعورهم �الثقة التنظ�م�ة وتعز�ز الولاء التنظ�مي

 فـي عمل�ـة صـنع �المشـار�ة لعمل على مساعدتهم لإش�اع حاجاتهم وتحسین أدائهم والسماح لهم اهتمام �أهداف العمال و الإ

  .تهمؤسسة ولخل� شعور إیجابي تجاه مؤسسلتزما �المإ س�ا و اتم القرارات ومنح فرص مناقشتها ومعارضتها لجعلهم أكثر

ة ؤسسـعلى الرغم من أن نتائج الدراسة توصلت الى وجود مستو� مرتفع من درجة ممارسـة المسـؤولون للعدالـة التنظ�م�ـة �الم   

  .أ�عادهاهتمام بجم�ع ن هناك حاجة إلى تحسین مستو� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة من خلال الإأإلا 

الاهتمــام أكثـر لل�حــث فـي هــذه المتغیـرات وعلاقتهــا ب�عضـها وعلاقتهــا �ـالمتغیرات التنظ�م�ــة والسـلو��ة الأخــر� �الإضـافة إلـى    

  .مثل المناخ التنظ�مي، الأداء الوظ�في، المواطنة التنظ�م�ة، الإبداع الوظ�في، الإثراء الوظ�في، التماثل التنظ�مي
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 إم�ان�ات المؤسسة:  

  :تتوفر المؤسسة على مجموعة من الإم�انیت الماد�ة المتمثلة ف�ما یلي   

  :یوجد لد� المؤسسة لإنتاج الإسمنت عدة معدات تتمثل ف�ما یلي :المعدات -أ

 طن في الساعة -1000-السعة: محجرة لسح� المواد الأول�ة.  

 الساعة/ طن2× 140م، السعة  2.80+ 9.75طول -م قطر 44.6: مطاحن خام طر�س بونیدان.  

 طن 2× 8000سعة : سیلونات التجن�س.  

 له خطان من الجهاز الحلزوني الش�ل على أر�عة للتجن�س :فرن یون�س الدوران prehomogeneisation)  ( المسب�

  . ساعة 24/ طن 3000م سعة  89طول  -م قطر 5.5

  طن 3× 15000سعة  :سیلورات حجر الكلس المحروق.  

 ساعة/ طن 100 سعة :مطحن المواد الإضاف�ة.  

 ساعة/ طن 2×  100م طول سعة  140 - قطر 4.4 :مطاحن اسمنت یوندان.  

 طن 4× 8000سعة  :سیلوات الإسمنت.  

 حتو� على فاحص �الأشعة السین�ة و منشأة �مبیوتر: مختبر�.  

 إسالة الماء.  

  :إضافة إلى هذه المعدات هناك إم�ان�ات أخر� تتمثل في   

  ساعة/ طن 2× 35000سعة : الكلسالتجن�س المسب� وخزن حجر.  

 ساعة/ طن 2× 3000سعة : التجن�س المسب� وخزن الطین.  

 طن 1750سعة : مخزن الج�س.  

 ساعة/ طن 2× 200سعة : شحن الإسمنت �لا تغلیف.  

 ساعة/طن  5× 100سعة : معمل التغلیف.  

 3م 5000سعة : مخزن ز�ت الوقود.  

  :المواد الأول�ة -ب

 استهلاك المادة الخام.  

  ساعة 24/ طن 4500حجر الكلس.  

  ساعة 24/ طن 5000طین.  

  :مواد البناء -ج

  3م 66000اسمنت مسلح.  

  طن 6900الفولاذ.  

  طن 4800العتاد الم��ان��ي. 

  :الآلیــات -د

  :�الإضافة إلى ذلك توجد عناصر أخر� و هي



 

 

 Fue/gaz : 12000 NM/H 

 Electricité : 06 KW-02 Lignes 

 Eau : 03 puits 10 Km-gueltazerga 

  س الإسمنت تحصل عل�ه من شر�ة��S.O.N.I.C  

 مؤسسةاله��ل التنظ�مي لل:  

لا شك أن فعال�ة أ� مؤسسة ��من في مد� اخت�ارها لله��ل التنظ�مي الذ� یواف� مختلف نشاطاتها وتوز�ع مهامها وف�    

  .ما بینهاالمخط� البنیو� العام الذ� تعمل على تحق�قه وهذا دون إهمال التنسی� ف�

تتكون المؤسسة من الرئ�س المدیر العام ومساعده، مصلحة الأمن والمح��، مصلحة الإتصال ومصلحة الإعلام الآلي،    

وهذه المدیر�ات هي . مدیر�ة المال�ة، مدیر�ة الموارد ال�شر�ة، مدیر�ة الإستغلال، مدیر�ة التجارة: �الإضافة إلى مدیر�ات وهي

  .  ت، وهي موضحة في اله��ل التنظ�مي العام للوحدةبدورها مقسمة إلى مصلحا

 دراسة المدیر�ات المش�لة لله��ل التنظ�مي:  

  :الرئ�س المدیر العــام - 1

یترأس المؤسسة مدیر عام، والذ� �شغل في نفس الوقت رئ�س مجلس الإدارة، �عمل على تسییر المؤسسة وفقا للقوانین    

  :السار�ة المفعول وفي هذا الإطار �قوم المدیر العام �ما یلي

 مارس سلطاته على جم�ع العمال حسب التنظ�م والقوانین�. 

 جماع�ة والمخط� التنظ�مي�عین و�عزل العمال ضمن إطار الإتفاق�ة ال. 

 یبرم الإتفاق�ات والعقود. 

 بإم�انه أن یخول ح� الإمضاء لأقرب مساعد�ه في حدود مهامهم. 

  :مصلحة الأمن والمح�� -2

والق�عات الوقائ�ة للعمال، أ�  تعمل على أمن و سلامة الوحدة والعمال، �ما أنها مسؤولة عن الحراسة وتوفیر الملا�س   

من الحوادث والأخطار المحتملة، �ما تسهر على الحفا� على م�تس�ات الوحدة، و�التالي لها تأثیر على �ل  وظ�فتها وقائ�ة

  .الدوائر والمدیر�ات

  :مصلحة الإتصال والإعلام الآلي -3

 تكمن مهمتها في الق�ام والتعدیل بإصلاح وص�انة أجهزة الإعلام الآلي، �حیث أص�ح �ل م�تب �ه جهاز �مبیوتر على   

  .الأقل، و�التالي أص�ح من الضرور� وضع مصلحة خاصة �الإعلام الآلي

�ذلك من مهامها تسهیل عمل�ة الإتصال بین مختلف مدیر�ات المؤسسة، �ما تسهر على السیر الحسن لش��ة المعلومات    

  .الداخل�ة

   :مـدیر�ة المــال�ة -4

  .المال�ة ومصلحة المحاس�ةمصلحة المیزان�ة، مصلحة : تنقسم إلى ثلاث مصالح   



 

 

   :مصلحة المـیزان�ة -أ

  .یتم على مستواها إعداد المیزان�ات التقدیر�ة، ومقارنتها مع الإنجازات الفعل�ة واستخراج الفروق وتحلیلها   

   :مصلحة المــال�ة -ب

اصة �المؤسسة، وتقوم بتسجیل وتهتم �الجانب المالي للمؤسسة، وهو �مثل النواة التي حولها تدور مختلف التسج�لات الخ   

  .القوائم المال�ة النهائ�ة خلال فترات زمن�ة محددة

  : مصلحة المحاس�ة -ج

هناك المحاس�ة العامة التي تقوم بتسجیل مختلف العمل�ات التي تتم على مستو� المؤسسة، والتي منها مداخیل المب�عات    

لوازم إضافة إلى المحاس�ة التحلیل�ة التي تهتم بتوز�ع الأع�اء الم�اشرة ومخرجات المخزن من الإسمنت و�ذا مشتر�ات المواد وال

  .و تحدید تكالیف الإنتاج

  :مدیر�ة الموارد ال�شر�ة -5

تصهر على تنظ�م أعمال المؤسسة من أجل السماح �استقطاب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة  والإحتفـا� بهـا وهـذا لأقصـى فعال�ـة    

شراف على عمل�ة الحضور والتغیب عـن العمـل ودراسـة تطـوره  وأسـ�ا�ه، �ـذلك تقـوم بوضـع مقـای�س مم�نة، �ما أنها تقوم �الإ

مصلح العمال، مصلحة الوسائل العامـة، مصـلحة التكـو�ن و�ـتم علـى : الترق�ة وق�اس الكفاءة، وتوجد بها ثلاث مصالح رئ�س�ة

  .مستو� هذه الأخیرة تطو�ر عمل�ة تكو�ن العمال داخل وخارج المؤسسة

  .الإنتاج، الص�انة، التمو�ن: نجد فیها ثلاثة مصالح رئ�س�ة :مدیر�ة الإستغلال -6

  :مصلحة الإنتاج -أ

تقوم �متا�عة العمل�ة الإنتاج�ة في مراحلها المختلفة، وهي تعمل �التنسی� التام والم�اشر مع مصلحة مراق�ة النوع�ة، ونجد    

  :فیها أر�عة فروع

 من بین مهامها :المواد الأول�ة:  

 استغلال مناجم الكلس والصلصال والج�س.  

 تزو�د المصنع �مختلف المتفجرات و�ذا المعدن الحدید�.  

  مثل قلب العمل�ة الإنتاج�ة و من مهامه: م�تب مناهج الإنتاج�:  

 مراق�ة مطاحن الإسمنت.  

 تسییر ومتا�عة تكالیف الإنتاج.  

  الإسمنت في أك�اس، و�ذلك في صهار�ج الشاحناتهناك فر�قان مهمتهما هي تعبئة  :الإرسال.  

  وهناك تتم العمل�ة الإنتاج�ة للإسمنت :التصن�ع.  

  :مصاحة الص�انة -ب

تعتبر الص�انة المحرك الرئ�سي، فتوقفها یلح� الضرر �المؤسسة، فهي التي تسهر على المراق�ة الدور�ة للآلات والأجهزة،    

  .� الإنتاجي، وتتولى ال�حث عن قطع الغ�ار اللازم وانجاز برامج ص�انة دور�ةوهذا حفاظا على السیر العاد� للنشا

  :تتكون من ثلاثة فروع :مصلحة التمو�ن -ج



 

 

  وتشمل على مخزون رئ�سي ومخزونات ثانو�ة، �سهر على تسییرها فر�� متكامل �قوم بتسجیل مختلف  :تسییر المخزون

  .المدخلات والمخرجات من السلع

  التجهیزات، الأدوات، الرمل: بتزو�د المؤسسة �احت�اجاتها المتواجدة داخل الوطنوتهتم  :الشراء.  

  وتهتم بتزو�د المؤسسة �ما تحتاجه من مواد لا تتوفر في السوق المحلي :الإستیراد. 
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  : ملخص الدراسة

ــة"لقــد جــاءت دراســتنا الموســومة ب  التنظ�م�ــة وتعز�ــز الــولاء التنظ�مــي لــد� العامــل فــي مؤسســة الإســمنت �ســور  العدال

وقــد شــملت ســتة فصــول منهــا أر�عــة نظر�ــة  .، للوقــوف علــى واقــع التنظــ�م فــي المؤسســة مجــال الدراســة"-ولا�ــة البــو�رة-الغــزلان 

وفصــلین میــدانیین، ســعینا مــن خلالهــا الإلمــام بجوانــب الموضــوع فــي شــقه النظــر� والمیــداني لنتوصــل فــي النها�ــة إلــى جملــة مــن 

ظ�مــي النتــائج التــي جــاءت �إجا�ــات علــى فــروض الدراســة ولتفســیر العلاقــة بــین العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا الثلاثــة �ــالولاء التن

وشـملت عینـة وأ�عاده في خضم المـنهج الوصـفي وأدوات جمـع الب�انـات التـي تجلـت فـي �ـل مـن الملاحظـة والمقابلـة والاسـتمارة، 

  .عامل من مجتمع ال�حث 171الدراسة 

  .عاملالعدالة التنظ�م�ة، الولاء التنظ�مي، الرضا الوظ�في، الإلتزام التنظ�مي، الثقة التنظ�م�ة وال :الكلمات المفتاح�ة

Résumé de l’étude :  

   Notre étude intitulée « la justice organisationnelle et renforcement de la loyauté organisationnelle au travailleur dans 

l’entreprise de ciment à Sour-El-Ghozlane – wilaya de Bouira » vient de découvrir la réalité de l'organisation dans l’entreprise 

objet de recherche. Elle  comporte six chapitres dont quatre théoriques et deux pratiques. Nous avons visé à travers cette 

recherche la connaissance de tous les aspects du sujet dans ses deux volets théorique et pratique pour arriver à la fin à un 

certain nombre de résultats qui ont répondu aux hypothèses de l'étude et interpréter la relation entre la justice 

organisationnelle par ces trois dimensions  par la loyauté organisationnelle et ses dimensions au milieu de l'approche 

descriptive et des outils de récolte de données qui apparaissent dans l'observation, l’entretien et le formulaire. L’échantillon 

d'étude comprenait 171 travailleurs de la communauté de recherche. 

Mots clés: la justice organisationnelle, la loyauté organisationnelle, la satisfaction professionnelle, l'engagement 

organisationnel, la confiance organisationnelle, travailleur. 

Abstract of the study : 

Our study entitled "Organizational Justice and Strengthening Organizational Loyalty to the Worker in the Cement 

Company at Sour-El-Ghozlane - province of Bouira" has just discovered the reality of organization in the company being 

researched. It has six chapters including four theoretical and two practical. We aimed through this research the knowledge of all 

aspects of the subject in its two parts theoretical and practical to reach the end to a number of results that responded to the 

assumptions of the study and interpret the relationship between organizational justice by these three dimensions by 

organizational Loyalty and its dimensions in the middle of the descriptive approach and data collection tools that appear in the 

observation, maintenance and the form. The study sample included 171 workers from the research community 

Key words: Organizational Justice, Organizational Loyalty, job satisfaction, organizational commitment, organizational trust, 

Worker. 

 


