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  :مقدمة

هــذه ودقــة،  إن نجــاح وفعال�ــة و�فــاءة أ� مؤسســة �عتمــد علــى مــد� إســتعداد العمــال للعمــل ��فــاءة     

بــین علــى تنظـ�م وتنســی� المهــام والتوافــ� لا تعتمــد فقــ� علــى التــدر�ب والتطـو�ر �قــدر مــا تعتمــد  الأخیـرة

الفـــاعلین داخـــل التنظـــ�م، �الإضـــافة إلـــى قـــدرة المؤسســـة علـــى الحفـــا� علـــى عمالهـــا مـــن خـــلال إشـــ�اع 

حاجاتــه وتحقیــ� أهــدافهم وتــوفیر بیئــة عمــل مناســ�ة �ســعى العامــل مــن خلالهــا بــذل أكبــر جهــد لتحقیــ� 

  .أهداف مؤسسته

��ــون ذلــك مــن خــلال حیــث تســعى المؤسســات علــى إخــتلاف نشــاطاتها لتحقیــ� بیئــة عمــل فعالــة، و     

إت�ـاع إســتراتیج�ات سـل�مة مبن�ــة علــى أسـس موضــوع�ة وعادلـة فــي العمل�ــات الإدار�ـة المختلفــة بتطبیــ� 

ونظرا لأهم�ـة العدالـة التنظ�م�ـة وإرت�اطهـا �ـأداء وسـلوك العامـل داخـل المؤسسـة ، مبدأ العدالة التنظ�م�ة

لموضـــوع لإعت�ـــاره أحـــد المتغیـــرات التنظ�م�ـــة الأمـــر الـــذ� دفـــع �ال�ـــاحثین �الإهتمـــام أكثـــر بدراســـة هـــذا ا

هـا وعلـى إدارة فهـي تـؤثر علـى العمل�ـات الإدار�ـة ووظائف ،الفعالة لنجاح المؤسسة وإسـتمرایتها وتطو�رهـا

جهة، وتأثر �ش�ل فعـال علـى الأداء الـوظ�في للعامـل وسـلو�ه التنظ�مـي داخـل  من  المؤسسة وفعالیتها

  .من جهة أخر�  التنظ�م

دراك العامــل لمــد� تحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة مــن خــلال مقارنــة وضــعیته داخــل المؤسســة مــع و�ــتم إ    

تطبیـــ� القـــوانین الخاصـــة  فـــي خضـــموضـــع�ة زملائـــه فـــي العمـــل التـــي تتولـــد عنهـــا حـــالات المنافســـة 

�المؤسســة والعمل�ــات الإدار�ــة المختلفــة وأســلوب المعاملــة �صــورة غیــر عادلــة والتحیــز لعامــل دون غیــره 

العمـال، أو مـن خـلال مقارنـة مـا �قدمـه مـن جهـد مـن أجـل أداء مهامـه ومـا یتلقـاه مقابـل هـذا الجهـد من 

  .لإش�اع حاجاته وتحقی� أهدافه أ� مقارنة مدخلاته مع مخرجاته في المؤسسة التي �عمل بها

�عدم فإدراك العامل لعدم تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة في المؤسسة ینتج عنه سلو�ات سلب�ة      

إلتزامه التنظ�مي وإنخفاض مستو� رضاه الوظ�في وإنخفاض أدائه الوظ�في وز�ادة معدل دوران العمل 

وفي المقابل فإن إدراك العامل بتحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة یتولد ، والرغ�ة في تغییر العمل

من مستو� رضاه الوظ�في مما  عنه خل� ثقة تنظ�م�ة وتحقی� إستقرارا وظ�ف�ا وإنتماء للمؤسسة ورفع

  .یؤثر على مستو� ولائه للمؤسسة التي �عمل بها

التـــأثیر الجـــوهر� للعدالـــة التنظ�م�ـــة علـــى  حـــول الموضـــوع یتبـــینالدراســـات الســـا�قة  ف�ـــالرجوع إلـــى     

التوز�ع�ــــة، (ســــلوك العامــــل داخــــل التنظــــ�م �مــــد� إدراكــــه لتحقیــــ� العدالــــة التنظ�م�ــــة �أ�عادهــــا الثلاثــــة 

فـــــي المؤسســـــة التـــــي �عمـــــل بهـــــا، وتـــــأثیره الجـــــوهر� علـــــى مســـــتو� ولاء العمـــــال ) الإجرائ�ـــــة، التعامل�ـــــة

  .لمؤسستهم
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مـن خـلال بـین العمـال �مات الحدیثة على تطبی� مبـدأ العدالـة التنظ�م�ـة لذا تعمل الإدارة في التنظ     

رفــع مســتو� رضـــاهم الــوظ�في وتعز�ـــز ثقــتهم التنظ�م�ــة بتبنـــي إســتراتیج�ات لإشـــ�اع حاجــاتهم وتحقیـــ� 

دافع�ــــة للعمــــل والشــــعور الالشــــعور �الإنتمــــاء ورفــــع الــــروح المعنو�ــــة وز�ــــادة  یهمولــــد لــــدیأهــــدافهم، ممــــا 

�مـــا �حقـــ� مســـتو� مرتفـــع مـــن الـــولاء التنظ�مـــي  ،ة وعـــدم الرغ�ـــة فـــي تـــرك العمـــلؤسســـلم�الإســـتقرار �ا

ل�ه هذا الأخیر من أهم�ـة علـى أداء العامـل والإنتاج�ـة مـن جهـة، وعلـى سـلوك و ی في ظل ماللمؤسسة، 

ته ؤسسـإعت�ـار الـولاء التنظ�مـي �عبـر عـن شـعور العامـل تجـاه وظ�فتـه ومعلـى  ،العامل مـن جهـة أخـر� 

الفعـــال علـــى أدائـــه وإلتزامـــه تجـــاه المؤسســـة التـــي �عمـــل فیهـــا وحـــب العمـــل فیهـــا ومـــد� قابل�ـــة  وتـــأثیره

جم�ــع  إل�ــهالإســتمرار �العمــل بهــا، فــإن تحقیــ� نســ�ة عال�ــة مــن الــولاء التنظ�مــي هــدف أساســي تســعى 

  .المؤسسات

فصول، نسعى من خلالها الوقوف على العلاقة بین  خمسةدراستنا إلى  ما سب� قسمنا و�ناءا على

، حیـث من الجانب السوسـیولوجي العدالة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي للعامل في المؤسسة مجال الدراسة

ظر�ــة وتمحـور حــول تحدیــد وصـ�اغة مشــ�لة الدراســة نتضـمن الفصــل الأول الإطــار المنهجـي للدراســة ال

اره وأهــــداف الدراســـة، ثــــم تعرضــــنا إلــــى تحدیــــد مفــــاه�م الدراســــة وأهم�ـــة موضــــوع الدراســــة وأســــ�اب اخت�ــــ

  .خیراً فرض�ات الدراسةأوالدراسات السا�قة، و 

تعرضــنا ف�ــه إلــى  لعدالــة التنظ�م�ــةمعالجــة ســو�و تنظ�م�ــة ل فجــاء تحــت عنــوان الفصــل الثــانيأمــا 

التنظ�م�ـــة فـــي ظـــل الأطـــر ا�عـــاد العدالـــة ثـــم  بـــإدارة المـــوارد ال�شـــر�ةهـــا تعلاقماه�ـــة العدالـــة التنظ�م�ـــة و 

  .النظر�ة

حاولنـــا الوقـــوف علــــى  لـــولاء التنظ�مـــيمعالجـــة سوســـیو تنظ�م�ـــة لالمعنـــون � الفصـــل الثالـــثوفـــي 

 أسـ�اب الإهتمـام بتنم�ـة الـولاء التنظ�مـينها تلم �عنـوان الفصـل، فتطرقنـا الـى العناصر ارتأینا امجموعة 

 تطرقنا الى ه، �ماالعوامل المساعدة على تش�یلو خصائص الولاء التنظ�مي له، ثم المقومات الأساس�ة و 

أســ�اب ومظــاهر ضــعف الــولاء ، ثــم ةؤسســعلــى العامــل وعلــى المه أثــر و  همراحلــو أنــواع الــولاء التنظ�مــي 

  .ب�عض المتغیراتالتنظ�مي علاقة الولاء  ه واستراتیج�ة تعز�زه، لنختم الفصل �عنصرق�اسو  ،التنظ�مي

�ـــالإجراءات المنهج�ـــة للدراســـة المیدان�ـــة تطرقنـــا ف�ـــه إلـــى مجـــالات عنـــون المو  را�ـــعوفـــي الفصـــل ال

، والمـنهج والأدوات المسـتعملة أثنـاء الدراسـة الامبر�ق�ـة )الزمـاني وال�شـر� والتنظ�مـي -الم�ـاني(الدراسة 

  .و�ذا أسلوب اخت�ار العینة وخصائصها

فهو فصل میداني سعینا من خلاله، وفي ظل فرض�ات الدراسـة تأكیـد العلاقـة  خامسأما الفصل ال

، هـذا التأكیـد الـذ� ی�قـى رهـین الواقـع الأمبر�قـي، لـولاء التنظ�مـيوا لعدالـة التنظ�م�ـةابین فعال�ة �ـل مـن 

     فــي إطــار المــنهج الوصــفي، إلــى التعمــ� فــي التحلیــل والمناقشــات الكم�ــة  خــامسالــذ� یرمــي الفصــل ال

  .والك�ف�ة، للإجا�ة عن الإش�ال المطروح
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وفــي الأخیــر وفــي ســ�اق الطــرح النظــر� والمعالجــة المیدان�ــة توصــلنا إلــى نتــائج الدراســة ومــن ثــم      

  .خاتمة
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 الأول الفصل

الإطار المنھجي 
  للدراسة النظریة
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 :تمهید

 ،ووضـعها فـي إطارهـا المنهجـي السـل�ملكل دراسـة إطـار عـام مـن خلالـه یـتم فهـم موضـوع الدراسـة      

وعلى هذا الأساس نحاول في هذا الفصل عرض الإطار العام لدراستنا وف� الأطـر المنهج�ـة والمعرف�ـة 

سـ�اب التـي التي تم�ننا مـن الولـوج فـي ثنا�اهـا مـن خـلال صـ�اغة وتحدیـد الاشـ�ال�ة وابـراز الأهم�ـة والأ

وفـ� جملـة  تحـدد لنـا خر�طـة �حثنـاالتـي أدت بنا لاخت�ار هذا الموضوع، ومن ثم تحدید أهـداف للدراسـة 

� ا�عــاد الدراســة لــفرضــ�ات مــن منط التــي م�نتنــا مــن صــ�اغة مــن المفــاه�م وعــرض لدراســات ســا�قة

  .ومؤشراتها، إلى جانب المقار�ة النظر�ة التي سنحاول تطب�قها في هذه الدراسة
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 :تحدید الإش�ال�ة وص�اغتها -1

إلــى تحقیــ� الأهــداف  �ســعىقبــل أن ��ــون نســقا تنظ�م�ــا وإقتصــاد�ا ع�ــا جتماة نســقا إؤسســتعتبــر الم   

، �مــا أنــه ��ــان معقــد یتطلــب التحلیــل والتعمــ� لفهــم أنســاقه اعيســواء علــى المســتو� الفــرد� أو الجمــ

إعت�ارهــا بمــن ال�ــاحثین فــي مختلــف التخصصــات هتمــام العدیــد محــل إ ة ؤسســالملــذا أصــ�حت  .الفرع�ــة

و�التــالي ضـــمان  ،مســـطرةالتــي تتفاعـــل فیهــا بینهـــا لتحقیــ� أهــداف جتماع�ــة مجموعــة مــن الوحـــدات الإ

  .وجودها واستمرار�تها

المحـرك هـو  العامـلعت�ـار إب بین فاعلیهـا، عاون ة بتنظ�م وتنسی� المهام والتؤسسو�ترتب نجاح أ� م   

الأساســ�ة لتحقیــ� أهــدافها والعنصــر الفعــال لنجاحهــا فهــو �مــارس  هــادعائمحــد ة وأؤسســالأساســي لكــل م

 ثر �ـالتنوع الثقـافيأتتـمتشـا��ة وعمل�ـات تفاعل�ـة سوسـیو تنظ�م�ـة وإجتماع�ـة نشاطاته في ظل علاقـات 

ت مـن التناقضـات والخلف�ات المعرف�ة وروح المنافسة وت�ـاین الأهـداف وتعارضـها التـي تتولـد عنهـا حـالا

  .التي تتطور إلى مشاكل تنظ�م�ة

 بهـذه مإهـت وختلاف نشاطاتها تعاني من عدة مشاكل تنظ�م�ـة منـذ القـدم،الجزائر�ة على إ فالمؤسسة    

�م�ـن و  .رأ� أنها طب�ع�ة في �ل تنظ�م ومنهم من عـارض ذلـكمنهم من یفالظاهرة العدید من ال�احثین 

خلــلا وظ�ف�ــا فــي التنظــ�م  ممــا �ســببفجــوة بــین العامــل والإدارة والمســؤول تنــتج المشــاكل التنظ�م�ــة أن 

وعــدم المســاواة بــین العمــال فــي بیئــة والمحســو��ة نــاتج عــن التمییــز بــین العمــال وإدراج عامــل الجهو�ــة ال

 الـذ� إعتبـرإلیهـا آدمـز  أشـارمـا �عـرف �مشـ�لة العدالـة التنظ�م�ـة التـي العمل فتتولد عن هذه الظـروف 

عامــل �عــ�ش درجــة العدالــة مــن خــلال مقارنتــه النســب�ة للجهــود التــي یبــذلها  فــي عملــه وهــي أن ال

المـدخلات إلــى العوائــد أ� المخرجـات التــي �حصــل علیهـا مقارنــة مــع زملائـه فــي الوظــائف الشــبیهة 

و�نفس الظروف فإن �انت نتیجة المقارنة عادلة وتسـاو� الفئتـان تكـون النتیجـة هـي شـعور العامـل 

   1.الوظ�في، أما إذا �ان الع�س فإن النتیجة هي شعور العامل �عدم الرضا عن عمله �الرضا

لمــد� تحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة مــن خــلال مقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه فــي  العامــلإدراك فــ    

ة والم�ــاد� الإدار�ـــة ؤسســالعمــل تتولــد عنهــا حـــالات المنافســة مــن خـــلال تطبیــ� القــوانین الخاصـــة �الم

ة ومـا ؤسسـ�صورة غیر موضوع�ة، أو من خلال مقارنة ما �قدمـه مـن جهـد مـن أجـل تحقیـ� أهـداف الم

  .یتلقاه مقابل هذا الجهد لإش�اع حاجاته وتحقی� أهدافه

                                                           

الاردن،  -، دار أسامة للنشر والتوز�ع، الط�عة الاولى، عمانالادار�ة الحدیثة السلوك التنظ�مي والنظر�ات :سامر جلده  :  1

  .120، ص 2009
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أن العدالة التنظ�م�ـة �ق�مـة ومضـمون ومتغیـر لـه دلالاتـه فـي  "جر�نبیزغ" في هذا الصدد أوضحو    

التأثیر التنظ�مي و�م�ن أن �فسر العدید من المتغیرات الأخر� المؤثرة فـي السـلوك التنظ�مـي للعمـال 

    ة �حفـزه لتبنـي سـلوك تنظ�مـي ؤسسـبتطبیـ� مبـدأ العدالـة التنظ�م�ـة �المفشـعور العامـل ، 1ةؤسسـفي الم

 ائف الإدار�ـة المختلفـة تتولـد عنـهعنـدما �شـعر العامـل �غ�ـاب عامـل العدالـة فـي الوظـ، في حـین إیجابي

مـن خـلال ملاحظتـه  "تـایلور" وهذا مـا أكـدهة ؤسسل�ا على العامل وعلى المسسلو�ات تنظ�م�ة تنع�س 

وتـدهور  مـالإنخفـاض إنتاج�ـة الع إلـىلا یبـذلون أقصـى جهـدهم أثنـاء العمـل، ممـا أد�  مأنه مالللع

  2.ة، وهذا هو أساس إحساس العمال �عدم تطبی� العدالة التنظ�م�ةؤسسر�ح�ة الم

ــــــــة داخــــــــل أ� م و�عتبــــــــر    ــــــــة التنظ�م� ــــــــ� العدال ــــــــثلاثؤسســــــــتطبی ــــــــف أ�عادهــــــــا ال ــــــــة  :ة �مختل         العدال

وإتجاهـات من أجل تش�یل سـلو��ات ومواقـف عاملا مهما والعدالة التعامل�ة  التوز�ع�ة، العدالة الإجرائ�ة

ة مـن حیـث تكی�فهـا مـع ؤسسـة التي ینتمي إلیها، فهي تؤثر من جهة على المؤسسلد� العامل إتجاه الم

إعت�ارهـا نسـقا مفتوحـا وتحقیـ� أهـدافها وتطورهـا، ومـن جهـة أخـر� تـؤثر علـى الأداء بالمحـ�� الخـارجي 

مـن المتغیـرات المهمـة  دالـذ� �عـة، وهذا الأخیر ؤسسوولائه إتجاه الم تنظ�ميوإلتزامه ال للعاملالوظ�في 

ة، و�ـــتم إظهارهـــا مـــن خـــلال التمســـك ؤسســـمثـــل مجموعـــة مـــن المواقـــف الإیجاب�ـــة القو�ـــة نحـــو المتي تـــال

  3.ةؤسس�أهداف وق�م الم

فالعامـــل الـــذ� �شـــعر �مســـتو�ات عال�ـــة مـــن الـــولاء التنظ�مـــي نحـــو المؤسســـة التـــي �عمـــل فیهـــا یبـــذل    

ــة  ــد الثقــة المت�ادلــة بــین العامــل والمســؤول ممــا ینــتج عنهــا قصــار� جهــده لأداء المهــام المو�ل إل�ــه فتتول

الـــوظ�في، وفـــي حالـــة إنخفـــاض  �الإســـتقرار هشـــعور و التنظ�مـــي،  هلتزامـــإ ،إنتمائـــه للتنظـــ�مإرتفـــاع درجـــة 

دوران العمــل وإحســاس و ، تغیــبإرتفــاع معــدلات الو عــدم الإلتــزام،  یــؤد� إلــىمســتو�ات الــولاء التنظ�مــي 

للـولاء التنظ�مـي مـن  مهـملـذلك �ظهـر الـدور ال .وعـدم الرضـا الـوظ�في الـروح المعنو�ـة إنخفـاضالعامل ب

أن وفـي هـذا الصـدد نجـد  .حیث التأثیر على السلوك التنظ�مي وتوجیهه داخل التنظ�م لتحقی� الأهداف

ا تجاهــات و�عتبــر عنصــر الإمــن أنــواع  االــولاء التنظ�مــي �عــد نوعــ"التــي توصــل إلــى أن  "الهیجــان"دراســة 

                                                           

درجة العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكادم�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة  :سوزان سلطان وراتب السعود:  1

، ص 2009، )1+2(، العدد 25لة جامعة دمش�، المجلد ، مجوعلاقتها �الولاء التنظ�مي لأعضاء الهیئات التدر�س�ة فیها

195.  

  .66نفس المرجع، ص  :  2

مجلة جامعة دمش� للعلوم الإقتصاد�ة في الولاء التنظ�مي �المؤسسات العامة،  اثر س�اسات التحفیز :سل�مان فارس:  3

  .77، ص 2011، العدد الأول، 27والقانون�ة، المجلد 



~ 9 ~ 
 

یـؤد� إلـى تعز�ـز  التي �عمل فیها مـاة ؤسس�مهام الم فهو �قوم بر�� توقعات العاملة، ؤسسهاما لأ�ة م

 1".التي �عمل فیها هاونجاح هادمإهتمامه بتق

فـي نظـام إقتصـاد  هفي ظل التغیرات التي شـهدها المجتمـع الجزائـر� ومـا عرفـه مـن تحـولات ودخولـو    

الســوق والخوصصــة، وجــب علــى المنظمــات الجزائر�ــة مواك�ــة هــذه التغیــرات فــي إطــار تنافســي بتبنــي 

ــة قائمــة علــى م�ــاد� تســاهم فــي تعز�ــز ثقــة العامــل �ــالإدارة وتحقیــ� رضــاه الــوظ�في  إســتراتیج�ات فعال

  .تهؤسسوصولا لإلتزامه الوظ�في وولائه لم

  :ساؤلات التال�ةومن هذا المنطل� �م�ن طرح الت

 ؟ةؤسسء التنظ�مي لد� العامل في المتعز�ز الولا إلىتؤد� العدالة التنظ�م�ة  �یف  

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

   ؟ةؤسساخل المدلعدالة التوز�ع�ة �الرضا الوظ�في للعامل ا ما علاقة .1

 ؟ةؤسسالم جرائ�ة �الالتزام التنظ�مي لد� العامل فيلعدالة الإما علاقة ا .2

  ؟ةؤسسالثقة التنظ�م�ة لد� العامل في الم�لعدالة التعامل�ة علاقة ا ما .3

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

  :هم�ة الدراسةأ -1

إهتماما متزایدا  تشهد تيالإدار�ة والتنظ�م�ة ال اض�عإن موضوع العدالة التنظ�م�ة �عد من أهم المو     

ـــة التـــي درســـت هـــذا الموضـــوع خاصـــة فـــي المؤسســـات  ـــة الدراســـات العر�� فـــي الآونـــة الأخیـــرة نظـــرا لقل

 .الصناع�ة

وتكمـــن أهم�ـــة الدراســـة فـــي �ونهـــا تتنـــاول متغیـــرات تنظ�م�ـــة مهمـــة وهـــي العدالـــة التنظ�م�ـــة �متغیـــر    

 فیهــا الــولاء التنظ�مــي �متغیــر تــا�ع مســتقل الــذ� یــؤثر فــي �عــض المتغیــرات التنظ�م�ــة والســلو��ة �مــا

 .الإلتزام التنظ�مي والثقة التنظ�م�ةو الرضا الوظ�في وعلاقته ��ل من 

                                                           

لدورة إعداد المدر�ین الر�اض جامعة نایف العر��ة للعلوم  ، محاضرةإدار�ة في التدر�ب مفاه�م: الهیجان عبد الرحمان احمد  :  1

  .11ص  1997الامن�ة، 
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�مــا تســعى هــذه الدراســة للوصــول إلــى تقیــ�م علمــي عــن علاقــة العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا الثلاثــة     

الأخیر �الرضـا الـوظ�في وثقـة العمـال الولاء التنظ�مي ومد� تأثر هذا �) التوز�ع�ة، الإجرائ�ة، التعامل�ة(

 .مهامهلبإلتزام العامل أثناء أدائه  ة وعلاقتهؤسس�المسؤول و�إدارة الم

وقد تساعد نتائج هذه الدراسة فـي تفسـیر العلاقـة بـین العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء التنظ�مـي والمتغیـرات    

التنظ�م�ة والسلو��ة المدروسة، و�م�ن أن تعمل نتائج هذه الدراسـة علـى توج�ـه �حـوث مسـتقبل�ة وز�ـادة 

 .وعلم إجتماع المؤسسة الإهتمام �موضوع العدالة التنظ�م�ة في تخصص علم الإجتماع تنظ�م وعمل

ة محــل الدراســة، مــن خــلال ؤسســأن تشــ�ل نتــائج هــذا ال�حــث مرجعــا �ســتفید �ــه مســؤولي الم �رجــعو    

  في تحقیـ� أهـداف ةساهمالملى وضع خط� وإستراتیج�ات تعمل على توج�ه سلوك العمال و إ مهتوجیه

الــوظ�في  لال ز�ــادة رضــاهمة وتمیزهــا، وتقــد�م مقترحــات تســاهم فــي تعز�ــز ولاء العمــال مــن خــؤسســالم

 .وتحقی� ثقتهم التنظ�م�ة وصولا لإلتزامهم التنظ�مي

هـــذه الدراســـة فـــي إثـــراء م�ت�ـــة الجامعـــة �موضـــوع العدالـــة التنظ�م�ـــة لـــنقص  ة�الإضـــافة إلـــى مســـاهم   

الدراسات السوسیولوج�ة التي إهتمت بدراسة هذا الموضوع، وتقد�م إقتراحات لإجـراء المز�ـد مـن دراسـات 

  .ةؤسستقبل�ة في مثل هذه المواض�ع المهمة لنجاح أ� ممس

  :ف�ما یليخت�ار هذا الموضوع بنا لإتتمثل الأس�اب التي أدت  :الدراسة موضوعأس�اب اخت�ار  -2   

  :الأس�اب الذات�ة :أولا   

 نظـرا  ب معـارف ومعلومـات تتعلـ� بهـذه المشـ�لةاسـتكالرغ�ة في دراسـة موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة لا

  .نتشارها الواسع في المؤسسات الجزائر�ةلإ

  ة محل الدراسةؤسس�المالكشف عن مد� تطبی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة. 

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

  محاولــة إثــراء م�ت�ــة الجامعــة بإعت�ــار أن هــذا الموضــوع �شــهد نقصــا �بیــرا فــي الدراســات الأكادم�ــة

 .تخصصةالم

  :الأس�اب الموضوع�ة :ثان�ا   

  بدراسة موضـوع العدالـة التنظ�م�ـة والـولاء التنظ�مـي  وإهتمامهإجتماع المؤسسة طب�عة تخصص علم

  .الذ� یتطلب معارف نظر�ة وتطب�قها في المیدان
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 علـم الإجتمـاع المؤسسـة  جانب السوسیولوجي المتعلقة بتخصـصقلة الدراسات حول الموضوع من ال

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

 ة �الإضافة إلى إث�ات تأثیره وإنع�اساته ؤسسمحاولة توض�ح الدور الكبیر للعدالة التنظ�م�ة داخل الم

 .ة وعلى المورد ال�شر� ؤسسعلى الم

  الموضوعإم�ان�ة التحق� الإمبر�قي من.  

III - أهداف الدراسة:   

لل�حــث العلمــي مجــالات واســعة ومتعــددة الأهــداف والمعط�ــات، فال�احــث عنــد تبن�ــه موضــوع مــا 

  .فإنه �سعى إلى تحقی� هدف أو جملة من الأهداف من أجل الكشف عن حقائ� الظاهرة المدروسة

الـولاء التنظ�مـي فـي عـن ونحن بدورنا اعتبرنـا أن هـذه الدراسـة السوسـیولوج�ة ترمـي إلـى الكشـف 

ــة التنظ�م�ــة، المؤسســة مجــال الدراســة فــي خظــم والهــدف مــن دراســتنا لــ�س مجــرد عــرض وجمــع  العدال

لیـل یـر�ن السـالف ذ�رهمـا، وتحغالمتالتراث النظر� حول الظاهرة، وإنما تهدف إلى توض�ح العلاقـة بـین 

  .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.  

 التعرف على أهم�ة العدالة التنظ�م�ة وتأثیرها على العامل.  

  العدالــة التنظ�م�ــة �شــر�ة الإســمنت ســور الغــزلان التعــرف علــى مســتو� شــعور العمــال �مــد� تطبیــ�

  .ولا�ة البو�رة

  إبراز مستو� الولاء التنظ�مي للعامل تجاه المؤسسة من حیث معرفة مد� إلتـزامهم التنظ�مـي ودرجـة

 .رضاهم الوظ�في وثقتهم التنظ�م�ة

  علاقتهـــا معرفـــة مـــد� تحقیـــ� العدالـــة التنظ�م�ـــة فـــي شـــر�ة الإســـمنت مـــن طـــرف المســـؤولین وإث�ـــات

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

 من التوص�ات التي من شأنها تعز�ز الجوانب الإیجاب�ة، والتقلیل من الجوانب السلب�ة في  تقد�م عدد

  .سلوك العامل �المؤسسة

IV-  الدراسة مفاه�متحدید:  

شـتر� أن تكـون مفـاه�م واضـحة تعبـر �لمفاه�م الدراسة والتـي  ادق�ق ا�ستوجب �ل �حث علمي تحدید   

  .في إطار دراستهالمعنى الدقی� لتوجهات ال�احث عن 
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ــالمتغیرات والفرضــ�ات والنظر�ــاتفل    فتحدیــد متغیــرات الدراســة �عتبــر ، 1لمفهــوم علاقــة بنائ�ــة وث�قــة �

ســنتطرق فـي هــذا العنصـر إلــى عـرض قــراءة سوسـیولوج�ة للمفــاه�م لـذلك أساسـا جوهر�ــا لل�حـث العلمــي 

    العدالــــــة التنظ�م�ــــــة، العدالــــــة التوز�ع�ــــــة، العدالــــــة : المتمثلــــــة فــــــيو الأساســــــ�ة المرت�طــــــة بهــــــذه الدراســــــة 

 .الثقة التنظ�م�ةو الإجرائ�ة، العدالة التعامل�ة، الولاء التنظ�مي، الإلتزام التنظ�مي، الرضا الوظ�في 

  :التنظ�م�ةالعدالة  مفهوم -1

ـــأثیر أن ن نـــا�م�ن    ـــه أحـــد المتغیـــرات الأساســـ�ة ذات الت ـــة التنظ�م�ـــة علـــى أن نظـــر إلـــى موضـــوع العدال

ة مـن جهـة ؤسسـمـن جهـة، وعلـى أداء الم وعلـى سـلو�ه التنظ�مـيالم�اشر على الأداء الـوظ�في للعامـل 

ــــة للعامــــل  ــــة الأخلاق� ــــى الإنصــــاف والمعامل ــــة  ؤسســــداخــــل المأخــــر�، فهــــي تشــــیر إل ة، وتلعــــب  العدال

المواطنــة  ،ة لإرت�اطهــا �عمل�ــات تنظ�م�ــة مهمــة مثــل الــولاء التنظ�مــيؤسســالتنظ�م�ــة دورا فعــالا فــي الم

الثقـــة التنظ�م�ـــة وإرت�اطهـــا الجـــوهر�  �أســـلوب الق�ـــادة  ،لتـــزام التنظ�مـــيلإا ،الـــوظ�في االرضـــ ،التنظ�م�ـــة

  :و�م�ن تعر�فها �ما یلي .وصنع القرار

العدالـة التنظ�م�ـة درجـة تحقیـ� المسـاواة والنزاهــة فـي الحقـوق والواج�ـات التـي تعبـر عـن علاقــة  مثـلت   

  ة التــي �عملــون ؤسســمــن قبــل العمــال تجــاه الم وهــي تجســد مبــدأ تحقیــ� الإلتزامــات ة،ؤسســالعامــل �الم

    2.فیها، وتأكید الثقة التنظ�م�ة المطلو�ة بین الطرفین

إلى إعت�ار أن العدالة التنظ�م�ة مرت�طة بإلتزام �ل من العامل نحو أدائه لمهامـه �شیر هذا المفهوم     

    ة بتقــــد�م حقــــوق العامـــل ممــــا یخلــــ� بیئـــة عمــــل تســــودها الثقـــة المت�ادلــــة بــــین ؤسســـوواج�اتـــه وإلتــــزام الم

خـلال خلـ�  الطرفین، �شر� خضوع هذا الإلتزام إلى النزاهة والمساواة بتحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة من

  .بین ما�قدمه العامل من واج�ات وما یتلقاه مقابل ذلكتوازن 

عـن  تنشـأللت�ـادلات التـي  العمـالالعدالة المدر�ة من قبـل تمثل  أنها� "بندر �ر�م أبو تا�ه"وقد عرفها    

وزملائــه بــنفس رت�ــة العمــل  ة والتــي تتضــمن علاقــات العامــل مــع مســؤوله ؤسســلمالعلاقــة الســائدة فــي ا

   1.جتماعيإته �نظام ؤسسو�علاقته مع م

                                                           

ر والتوز�ع، الجزائر، ، دار هومة للط�اعة والنشمدخل إلى منهج�ة ال�حث في العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة: فضیل دلیو:   1

  .179ص، 2014

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

353. 2  
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من خلال هذا التعر�ف یتضح لنا أن ال�احث قد حصر مفهوم العدالـة التنظ�م�ـة فـي إطـار العلاقـات    

الســائدة فــي التنظــ�م، لــذلك �م�ــن توج�ــه هــذا التعر�ــف علــى أنــه �شــیر إلــى العدالــة التعامل�ــة ولا �شــمل 

  .التنظ�م�ة �صفة عامة مفهوم العدالة

جــراءات لنزاهــة الإ عامــلال إدراكالق�مــة المتحصــلة مــن جــراء  نهــاأ علــىقــد عرفاهــا  "ســال ومــور" أمــا   

   2.ةؤسسوموضوع�ة المخرجات الحاصلة في الم

وتكــون الق�مــة المتحصــل علیهــا حســب ال�احثــان مــن خــلال مقارنــة العامــل لمــد� تطبیــ� الإجــراءات    

ة مقابــل جهــد مقارنــة ؤسســوفقــا للعائــد المتحصــل عل�ــه مــن المة بینــه و�ــین زملائــه ؤسســالمتخــذة فــي الم

  .بزملائه

ــة التنظ�م�ــة  "�ــایرز ورو"مــا أ    تفــاق بــین الجهــود المبذولــة والعوائــد �أنهــا محصــلة الإفقــد عــرف العدال

   3.ةؤسسالمطلو�ة للم الأهدافالمتحق� منها �ش�ل �سهم في تحقی� 

علــى ضـرورة الموازنــة بــین مــا �قدمـه العامــل مــن جهــد ومـا یتقاضــاه مــن عائــد �مــا فقـد ر�ــز ال�احثــان    

یترتـب عل�ــه المقارنــة التـي تســمح لــه بـإدراك التوافــ� بــین الجهـد المبــذول والعائــد �مـا �ســاعده فــي تحقیــ� 

  .أهداف التنظ�م

تهم سـواء ؤسسـفـي متعنـي إدراك العـاملین الطـرق المت�عـة  هـاأن "نماء جواد العبید� "ا ال�احثة وعرفته

هم فــي تحقیــ� امـا یخــص مـنحهم الم�افــأت أو التعامـل معهــم وفقـا للجهــود المبذولـة مــن قـبلهم �شــ�ل �سـ

   4.ة معاؤسسهداف المأ أهدافهم و 

نلاح� من خلال هذا التعر�ف أن ال�احثة قد حصرت المخرجات التي یتحصـل علیهـا العامـل مقابـل 

جهده المبذول في الم�افآت والتعامل، �مـا �شـیر إلـى �عـد� العدالـة التوز�ع�ـة والعدالـة التعامل�ـة وإغفالهـا 

                                                                                                                                                                                

، مجلة 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   1:

  .139، ص 2012الاسلام�ة للدراسات الاقتصاد�ة والادار�ة، المجلد العشرون، العدد الثاني، الجامعة 

  .195سب� ذ�ره، ص  :سوزان سلطان وراتب السعود:  2

  .195ص نفس المرجع، :  3

، دراسة میدان�ة في وزارة التعل�م العالي وال�حث العلمي، أثر العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �الإلتزام التنظ�مي :نماء جواد العبید�:  4

  .80، ص2012، 24، العدد 8مجلة تكر�ث للعلوم الإدار�ة والإقتصاد�ة، المجلد 
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طبیـــ� مبـــدأ العدالـــة لـــى أن إدراك العامـــل لتإفـــي حـــین شـــملت فـــي تعر�فهـــا هـــذا  ،ل�عـــد العدالـــة الإجرائ�ـــة

  ).ةؤسسالعامل والم(تحقی� أهداف �ل من الطرفین ة �عمل على ؤسسالتنظ�م�ة �الم

مفهــوم العدالــة التنظ�م�ــة  "محمد ناصــر راشــد أبــو ســمعان"و "یوســف عط�ــة �حــر"ال�احثــان  ف�مــا إعتبــر

للقـرارات والإجـراءات التنظ�م�ـة داخـل  عامللى حد �بیر على الزاو�ة التي ینظر من خلالها �ل إ�عتمد 

زا أو غیـر یـمؤسسة، �معنى أن الإجراء التنظ�مي الذ� ینظـر إل�ـه علـى أنـه إجـراء عـادل، قـد ��ـون متح

من موضوع�ة ونزاهـة فـي الإجـراءات  عاملموضوعي في نظر آخر�ن، فهي تتخذ في ضوء ما یدر�ه ال

   .1والمخرجات

المعبـرة علـى  اتاحثـان ر�ـزا علـى القـرارات المتخـذة فـي التنظ�مـنلاح� من خلال هذا التعر�ف أن ال�

ة دون الإشــارة ؤسســ�عــد العدالــة الإجرائ�ــة وأنــه أســاس إدراك العامــل لتطبیــ� مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة �الم

  .�ل من العدالة التوز�ع�ة والعدالة التعامل�ة�عد إلى 

طـرف الحالـة التـي یـتم إدراكهـا مـن  هـاعلى أن �م�ن تعر�ف العدالة التنظ�م�ة تعر�فا إجرائ�امما سب� 

ومـد� فعال�ـة  عوائـدمن خلال المقارنة بین ما یبذله من جهد فـي العمـل ومـا یتحصـل عل�ـه مـن  العامل

وهـي تع�ـس الطر�قـة التـي �ح�ـم مـن  ،وطر�قة التعامل والعلاقات السائدة فـي التنظـ�مالقرارات التنظ�م�ة 

ومقارنـــة مدخلاتـــه ومخرجاتـــه مـــع ، مـــدخلات والمخرجــات مـــن جهـــةالتـــوازن بـــین ال علـــى العامـــلخلالهــا 

   .زملائه داخل التنظ�م من جهة أخر� 

   :الولاء التنظ�مي -2

إهتم الكثیر من ال�احثین في السنوات الأخیرة بدراسة الولاء التنظ�مي نظرا لما یترتب عل�ه من نتـائج    

نظــرا لتعــدد العوامــل والمتغیــرات المــؤثرة ف�ــه تهــا، و ة وعلــى فعالیؤسســتــؤثر فــي ســلوك العامــل داخــل الم

�عــــض  عل�ـــه ســــنقوم �عـــرضو تختلـــف التعــــار�ف المحـــدد لــــه، خــــتلاف مـــداخل دراســــته إ والناتجـــة عنـــه و 

  :ف�ما یلي التعار�ف لتوض�ح معنى الولاء التنظ�مي

                                                           

مجددات العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �سلوك المواطنة التنظ�م�ة من  :یوسف عبد غط�ة �حر ومحمد ناصر راشد أبو سمعان:  1

، المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة جامعة الدول العر��ة، ملح� العدد الثاني، جهاز الشرطة �قطاع غزةوجهة نظر الض�ا� في 

  .11، ص2017، 37المجلد 



~ 15 ~ 
 

العمـل إزاء التقیـ�م الإیجـابي للتنظـ�م والعـزم علـى " أنـه�الـولاء التنظ�مـي   Sheldon"شـیلدون " عـرف   

  . 1"هدافهأ 

ته ؤسســیــر� أن تحقیــ� الــولاء التنظ�مــي للعامــل تجــاه م "شــیلدون "�ظهــر مــن خــلال هــذا التعر�ــف أن    

عـن التنظـ�م الـذ� یتولـد عنـه  ة ممـا �حقـ� رضـاهؤسسـ��ون من خلال تقی�مه للس�اسـات المت�عـة فـي الم

  . دافع�ة أكبر نحو عمله مما �ساهم في تحقی� أهدافه

   .2"ظ�ملتنستعداد الأفراد لبذل الطاقة والوفاء لإ" ��ونهالولاء   "�Kantorانتور "بینما عرف    

یز العامـل علـى بـذل أكبـر قـدر أن الولاء التنظ�مي �عمل على تحفلنا من خلال هذا التعر�ف یتضح    

�حقــ�  و�التــا�إنتمائــه وح�ــه لهــا و ته ؤسســ�عــزز مــن وفائــه لم مــاجهــد أثنــاء أدائــه لمهامــه المم�ــن مــن 

  .له إستقرارا وظ�ف�ا

عدم الرغ�ة فـي "أنه �التنظ�مي فقد عرف الولاء   Hrebiniak and Allutto"هیزر�اك و الوتر "ما أ   

تعلــ� مــا یتــرك التنظــ�م لأســ�اب تتعلــ� �الز�ــادات فــي الراتــب أو الموقــع الــوظ�في أو الحر�ــة المهن�ــة أو 

   3."�صداقات مع الزملاء

التنظ�مي حسب ال�احثـان مـرت�� �مـد� إعتقـاد العامـل لتناسـب المخرجـات التـي �حـص علیهـا فالولاء    

ة وعلاقـات العمـل ؤسسـة التـي �عمـل فیهـا �الإضـافة إلـى تناسـب ظـروف العمـل السـائدة �المؤسسـمن الم

مـل الععلـى الرسم�ة والغیر الرسم�ة، ومن خلال تقی�م العامل لهذه العوامل تتوجـه رغبتـه فـي الإسـتمرار 

  . هاة نس�ة لولائه لؤسس�الم

لــي "ونظــر  4".قــوة تطــاب� وإنــدماج الفــرد مــع مؤسســته وإرت�اطــه بهــا"أنــه �وزملائــه  "بــورتر"و�عرفــه    

LEE "5".نتماء أو الوفاء� تنظ�مي وهو درجة معینة من الإتطاب" أنه � التنظ�مي لى الولاءإ   

                                                           

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

  .313، ص2009الرا�ع، مصر، 

  .313نفس المرجع، ص   :  2

  .313نفس المرجع، ص :   3

4 : Porter, Steers, Mowday "Organizational comitment, Job Satisfaction and tumover among 

psychiatrie technicians", journal of applied psychology, vol 59, 1974, p 603. 

.313مرجع سب� ذ�ره ، ص: محمد الصر�في:   5  
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تــوفر الرغ�ــة الجــادة فــي ة وق�مهــا و ؤسســتجــاه قبــول أهــداف الم عامــلالمشــاعر القو�ــة لــد� التلــك هــو ف  

  1.ةؤسسستمرار في المالعمل والإ

ة وق�مها �غض النظر عن الق�م الماد�ة المتحققة له ؤسسهداف المأالقو� والفعال � عاملرت�ا� الهو إو   

 2.منها

فـــي  تـــهرغبالمؤسســـة، و بـــول الفـــرد قـــ�م وأهـــداف یـــر� أن الـــولاء التنظ�مـــي هـــو ق "بـــروس بوشـــانان"أمـــا   

  3".المحافظة على عضو�ته فیها لتسهیل تحقی� أهدافه

ة وأن أ� عمل �قوم �ه �عود �المنفعـة ؤسسشعور العامل �أنه جزء أساسي لا یتجزأ من الم �ما �مثل   

  4.له ة هي المورد والإستقرارؤسسعل�ه ذلك لإعت�اره أن الم

ته ودرجـة إرت�اطـه بهـا وإسـتعداده لبـذل درجـات عال�ـة ؤسسـوهو  �عبر عن درجة تطاب� العامل مع م   

  5.ة، والرغ�ة القو�ة لل�قاء فیها وقبوله لأهدافها وق�مها الأساس�ةؤسسمن الجهد من أجل الم

أن الـــولاء التنظ�مـــي �عبـــر عـــن الإرت�ـــا� القـــو� للعامـــل  إلـــىتشـــیر جـــل التعـــار�ف التـــي تـــم عرضـــها    

ة مما �حقـ� ؤسسفها وق�مها، ورغبته القو�ة للإستمرار �العمل �المة التي �عمل بها وقبوله لأهداؤسس�الم

  . لها ءوفاالة  و ؤسسللم ءالوظ�في وإنتما ستقرارله الإ

ـــار الـــولاء     ـــى إعت� ـــاحثین عل ـــد إتفـــ� معظـــم ال� ـــاه�م حـــول الـــولاء التنظ�مـــي فق ـــالرغم مـــن تعـــدد المف و�

ته ؤسســبهــا، والإرت�ــا� بــین العامــل وم ة التــي �عمــلؤسســإتجاهــات العامــل نحــو الم یتمثــل فــيالتنظ�مــي 

  .وقبوله لأهدافها وق�مها

                                                           

   .78مرجع یب� ذ�ره، ص   :سل�مان فارس:   1

  

  .196مرجع سب� ذ�ره، ص  :سوزان سلطان وراتب السعود:  2

3  : Burunce Bouchananie,  Building Organizational Commitment, Administrative Science 

Quaeterly, vol 59, 1974, p 534. 

الأردن، -، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، عمان مة الهندرةاله��ل التنظ�مي للمنظ: زاهر عبد الرح�م عاطف:  4

   .277، ص2011

، مجلة علاقة الولاء التنظ�مي �أداء العاملین في الوحدات الر�اض�ة في �ل�ات جامعة �غداد: سالم رشید عز�مة وآخرون :  3

  . 3، ص2007الفتح، العدد الحاد� والثلاثون، 
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جماع مـن إطیت للولاء إلا أن هناك ش�ه أعوعلى الرغم من هذا التعدد الواضح في التعار�ف التي      

ة ؤسسـن الولاء مفهوم متعدد الأ�عاد من حیث الطب�عة فهـو �شـتمل علـى ولاء العامـل للمأال�احثین على 

ة والرغ�ـة ؤسسـهـداف وقـ�م المأ مـع  عامـلهداف وق�م الأ نسجام إودرجة  ها،لبذل الجهد لصالحستعداد والإ

رؤ�ـة الف�ر�ـة  التنظ�مـي، ستمرار �العضو�ة �ما أقر غالب�ة ال�احثین على أن هناك رؤ�تـین للـولاءفي الإ

قــة بــین والتــي تنظــر للــولاء التنظ�مــي علــى أســاس أنــه وجهــة نظــر تع�ــس طب�عــة جــودة العلا أو النظر�ــة

 : ة وحسب هذه الرؤ�ة فإن العامل الذ� یتمتع �الولاء التنظ�مي المرتفع هو الذ�ؤسسالعامل والم

 ةؤسس�أهداف وق�م الم یؤمن.  

 ةؤسسلبذل الجهد الكبیر في سبیل هذه الم �ستعد دائما.  

 1.ةؤسسفي ال�قاء في هذه الم یرغب �صدق  

رت�ــا� لــ�س العمل�ــة التــي �ســتخدمها العامــل لشــعوره �الإوهــي تر�ــز علــى أمــا الرؤ�ــة الثان�ــة ســلو��ة     

علـى �ـل  أن �حـاف�ة ولكن لتصرفاته الخاصة حیث تنص هذه الرؤ�ة علـى أن العامـل �حـاول ؤسس�الم

�ســعى ة لــذا فهــو ؤسســشــيء ذ� ق�مــة لــه مثــل النقــود أو الوقــت والــذ� قــد یخســره نتیجــة تر�ــه لهــذه الم

  2.ستمرار�ة هذه الأش�اء الق�مةإله  على �ل التصرفات التي تضمن للمحافظة

الشعور الذ� یتولـد لـد� العامـل  نعرف الولاء التنظ�مي إجرائ�ا على أنهوعلى هذا الأساس �م�ن أن    

تجــاه المؤسســة التــي �عمــل بهــا، وقبولــه لأهــدافها وق�مهــا وإندماجــه مــع ثقافتهــا التنظ�م�ــة والإرت�ــا� بهــا 

  .ورغبته في الإستمرار �العمل بها، والحرص على بذل أكبر جهد من أجل نجاحها وتحقی� أهدافها

  :الرضا الوظ�في -3

ع الرضــا الــوظ�في مــع بدا�ــة القــرن العشــر�ن، وإختلفــت التعر�فــات حــول بــدأ الإهتمــام بدراســة موضــو    

 التـي تناولـت مفهـوممفهومه مع تعدد الدراسات التي تناولت هذا الموضـوع، وسـنعرض �عـض التعـار�ف 

  :الرضا الوظ�في

                                                           

.314مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد الصر�في:   1  

. 315نفس المرجع، ص :   2  
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ره العمل الذ� ینتمي إل�ه نتیجة تأث تجاهالرضا الوظ�في عن شعور العامل الإیجابي أو السلبي �عبر    

�مجموعــة مــن المتغیــرات الماد�ــة والمعنو�ــة فــي بیئــة العمــل، وتجــاه مــا یتلقــاه مقابــل وظ�فتــه مقارنــة �مــا 

   1.یتوقع الحصول عل�ه من المؤسسة التي �عمل بها

ؤثر فــي ســلو�ه التنظ�مــي وأدائــه یــفالرضــا الــوظ�في ینــتج مــن خــلال مقارنــة مدخلاتــه �مخرجاتــه ممــا    

  .لمهامه

مفهــوم الرضــا الــوظ�في �أنــه الإتجاهــات المــؤثرة للأفــراد تجــاه أدوارهــم التــي یؤدونهــا " فــروم"لقــد حــدد    

   2.و�شغلونها حال�ا

حـدد الرضـا الــوظ�في �العلاقـة القائمـة بــین إتجاهـات العامــل  "فــروم"مـن خـلال هــذا التعر�ـف نـر� أن    

فــي الســلم الهرمــي للتنظــ�م، هــذه  المرت�طــة بوظ�فتــه التــي �شــغلها وموقعهــاو و�ــین م�انتــه داخــل التنظــ�م 

العلاقــة هــي التــي توجــه شــعوره نحــو المؤسســة التــي �عمــل فیهــا �مــا تــؤثر علــى ســلو�ه التنظ�مــي فــي 

  .التنظ�م

مشـاعر العمـال تجـاه أعمـالهم، و�م�ـن تحدیـد تلـك المشـاعر مـن زاو�تـین  ��ونه �مثل" هر�رت"وعرفه    

�مـا �عتبـر شـعور . �غـي أن یـوفره العمـل مـن وجهـة نظـرهمهما مـایوفره العمـل للعامـل فـي الواقـع، ومـا ین

   نفسي �القناعة والإرت�اح أو السعادة لإش�اع الحاجات والرغ�ات والتوقعات مع العمل نفسه ومحتو� بیئة 

   3.العمل، ومع الثقة والولاء والإنتماء

على أنه شـعور وإتجاهـات العامـل تجـاه الرضا الوظ�في  أن نعرفالتعر�ف یتضح لنا  من خلال هذا   

ینتج من مقارنة العامل لما یتلقاه من عوائد مقابل أدائه لمهامه مع ما تحققه له وظ�فته وتجاه مؤسسته، 

ك العامل لتناسـب العوائـد ادر افإن . جاته التي یرغب في إش�اعهاهذه العوائد من أهدافه المرجوة ومن حا

  .ضاه الوظ�في الذ� �عزز من ولائه التنظ�ميمع متطل�اته وأهدافه مما �حق� ر 

الــوظ�في هــو  ونجــد أن الإتجاهــات الحدیثــة تتفــ� مــع  الإتجاهــات الكلاســ���ة مــن ناح�ــة أن الرضــا   

أنها ترتكز �ش�ل أكبر علـى دور البنـى المعرف�ـة مـن أف�ـار وإدراكـات فـي تحدیـد  مشاعر وإنفعالات، إلا

                                                           

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

   .137، ص 2012عمان،  -وموزعون، الأردن 

، دون ط�عة، الكفاءة التنظ�م�ة والسلوك الإنتاجي مدخل في علم الإجتماع الصناعي :مجد� أحمد بیومي ومحمد السید لطفى:  2

  .144، ص2011دار المعرفة الجامع�ة ط�ع نشر وتوز�ع، مصر، 

.98مرجع سب� ذ�ره، ص: براء رجب تر�ي:   3  
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ـــر. الرضـــا الـــوظ�في ـــر هـــذا الأخی أحـــد مؤشـــرات إتجاهـــات العامـــل فـــي العمـــل وردود الفعـــل  حیـــث �عتب

  1.الإنفعال�ة للعامل

، إلا أنهـم یتفقـون علـى أنـه اختلفـت وجهات النظر بین ال�احثین حول مفهوم الرضا الوظ�في مع أنو    

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

�ما أن الرضا الوظ�في �عتبر مفهوم غیر ثابت یتغیر بتغیر المواقف والظـروف وهـو صـعب الق�ـاس    

  .والتفسیر للإرت�اطه �مشاعر وإتجاهات العامل

  :لتزام التنظ�ميالإ  -4

الإهتمـام �موضـوع الإلتـزام التنظ�مـي وتحدیـدا عـام  ألنصف الثـاني مـن القـرن العشـر�ن بـدمنذ مطلع ا

تواف� ة وفقا لؤسس، حیث ر�زت أغلب الدراسات وال�حوث على تفسیر طب�عة وعلاقة العمال �الم1950

  2 .الق�م والأهداف

ة ومـد� ؤسسـن بدراسة موضوع الإلتزام التنظ�مي لتأثیره الواضح على فعال�ة المیإزداد إهتمام ال�احثو 

وســنعرض . ة التــي �عمــل فیهــاؤسســإعت�ــار أن العامــل الملتــزم أكثــر إنتمــاءا للمعلــى هــدافها تحق�قهــا لأ

  :�عض التعار�ف التي تشیر إلى معنى الإلتزام التنظ�مي

ســتمرار فیهــا فهــو ة والرغ�ــة �ال�قــاء والإؤسســهــداف الملأهــو درجــة میــول العمــال لتــزام التنظ�مــي لإا  

  3.ندماج في العمل وتبني ق�مهینتمي إلیها من خلال الإة التي ؤسستجاه المإالشعور �الولاء 

یتضح لنا من خلال هذا التعر�ف أن الإلتـزام التنظ�مـي مـرت�� بـولاء العامـل لمؤسسـته وتأثیرهـا علـى 

  .رغبته �الإستمرار �العمل فیها

قــ�م  ة عنــدما تتوافــ�ؤسســوالم مــالرت�ــا� القــو� بــین الععلــى أنــه الإ "اء جــواد العبیــد�نهــ"وقــد عرفتــه 

  1 .ة وتقدمهاؤسسمما یجعله یبذل جهدا بهدف نجاح الم العامل وأهداف هة مع ق�مؤسسهداف الموأ 

                                                           

، الط�عة الأولى، في العملالرضا الوظ�في مفهومه، طرق ق�اسه، تفسیر درجاته، واسالیب ز�ادته : مروان طاهر الزعبي:   1

  .17، ص 2011الأردن،  -دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان

  .82مرجع سب� ذ�ره، ص :نماء جواد العبید�:  2

  .83نفس المرجع ، ص :  3
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أن إلتــــزام العامــــل أساســــه توافــــ� القــــ�م والأهــــداف لكــــل مــــن العامــــل " نهــــاء جــــواد العبیــــد�"تــــر�    

  .هذا التواف� �سمح بتحقی� أهداف المؤسسة والمؤسسة،

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

حیث �شیر هذا المفهوم لإعت�ـار شـلدون أن الإلتـزام التنظ�مـي هـو إرت�ـا� العامـل �مؤسسـته وتمسـ�ه 

بهــا النــاتج عــن موقــف وتوجــه العامــل تجــاه المؤسســة التــي �عمــل بهــا وس�اســاتها المط�قــة وإتجاهــه نحــو 

الظــروف الفیز�ق�ــة خصوصــ�ات الوظ�فــة و الإضــافة إلــى المخرجــات المقدمــة مقابــل المــدخلات المقدمــة �

  .و�یئة العمل داخل التنظ�م

�عمـل مقارنـة یـتم مـن  عامـلالإلتزام التنظ�مي ینشأ عنـدما �قـوم ال أن"  Becqerب��ر " �ما عرف   

  .خلالها الر�� بین المزا�ا أو المنافع المرت�طة ببیئة العمل ونم� السلوك الملائم الذ� یت�عه أو �سلكه

�ـدور إجتمـاعي فـي بـذل طاقتـه  عامـلرغ�ـة ال�مثـل أنـه � لهـذا المفهـوم"   �Konterـانتر "  وتطـرق  

   3.وولائه للمؤسسة �نظام إجتماعي

و�ـین الـدور الإجتمـاعي الـذ� یلع�ـه  الإلتـزام التنظ�مـي ه أن یر�� بینمن خلال تعر�ف "�انتر" أراد   

  .العامل �المؤسسة التي �عمل بها

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

  تطـاب� أهدافـه وق�مـه �أهـداف یقبول العامل لأهداف المؤسسة التـي �عمـل بهـا وق�مهـا وإعتقـاده القـو�

  .المؤسسةوق�م 

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

  وجـداني بـین  بهـا، وتحقیـ� إرت�ـا� عـاطفي أورغبته الكبیرة �الإستمرار �العمل �المؤسسة التـي �عمـل

  .العامل ومؤسسته

                                                                                                                                                                                

  .82نفس المرجع،  ص:  1

.15مرجع سب� ذ�ره، ص ،-التحلیل على مستو� المنظمات - الموسوعة العلم�ة للسلوك التنظ�مي : محمد الصیرفي:   2  

.16نفس المرجع، ص :   3  



~ 21 ~ 
 

لأدائـه  یدفعه ماهو شعور داخلي للعامل إجرائ�ا على أنه الإلتزام التنظ�مي ومما سب� �م�ن تعر�ف 

وصــولا لتحقیــ� أهدافــه وإشــ�اع  هاهــدافأ ة التــي �عمــل بهــا لتحقیــ� ؤسســمهامــه وتحمــل مســؤولیته فــي الم

  .حاجاته

  : الثقة التنظ�م�ة -5

عـین ن تؤخـذ �أل�ست مصطلح �س�� فهـي تتطلـب العدیـد مـن العوامـل التـي یجـب التنظ�م�ة الثقة       

 وعـدم، التنظ�م�ةتفاق بین ال�احثین حول تعر�ف شامل وموحد للثقة إذ لا یوجد إ. عت�ار عند دراستهاالإ

لمفهــوم الثقــة لــى التر�یــب المعقــد لهــذا المفهــوم والــذ� لا �مهــد لإعطــاء الصــورة المتكاملــة إعــود �تفــاق الإ

ضـــمن ســـ�اق مجــالاتهم الأكاد�م�ـــة الخاصـــة التنظ�م�ــة لـــى الثقـــة إلنظــر ل ن ن �میلـــو و التنظ�م�ــة، فال�ـــاحث

   :ف�ما یلي، وسنعرض �عض التعار�ف على هذا الأساستعار�فهم و�قدموا 

من التوقعات المشتر�ة بین طرفین، حیث ینظر إلى الإتفاق علیها على أنه عقد نفسي  هي مجموعة   

سلو��ا وعقلان�ا، و�نتج عن هذا الإتفاق ثقـة مت�ادلـة تح�ـم العلاقـة بـین  غیر م�توب على الإلتزام بینهم

مع�ـار فـي تقـو�م نوع�ـة وطب�عـة ال�ونه غیر م�تـوب وغیـر ملـزم قانون�ـا، إلا أنـه الأسـاس و الطرفین رغم 

  1.بینهماالعلاقة 

حتمال �أن نظام عمل�ـة إتخـاذ القـرار سـوف �عطـي الإ: " على أنها الثقة التنظ�م�ة " در��سول"عرف    

   2"نتائج للفرد أو الجماعة بدون أ� تأثیر على النظام نفسه

فهـو یـر� أن الثقـة التنظ�م�ـة هـي عمل�ـة فرد�ـة أو تنظ�م�ـة، تهـدف   �"بن سـل�مان البـدران حمد" أما   

، وهـي تبـدأ �ـالوعي وإدراك وجـود حاجـة غیـر مشـ�عة التـي إلى إش�اع الحاجات غیر قابلة للإش�اع ذات�ا

الآخــر للق�ــام المتاحــة المتعلقــة �ــالآخر�ن �غــرض تقــدیر مقــدرة الطــرف معلومــات التــدفع الفــرد إلــى تحلیــل 

  3.�سلو��ات معینة تش�ع حاجات الفرد

                                                           

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

، 8ارة الأعمال، المجلد ، المجلة الأردن�ة في إد- المعلمین والمعلمات في مدیر�ات التر��ة والتعل�م في محافظة الكرك في الأردن

  .630، 2012، 4العدد 

، دار المعرفة الكفاءة التنظ�م�ة والسلوك الانتاجي مدخل في علم الاجتماع الصناعي: سید� احمد بیومي والسید لطفي: 3

   403، ص2011الجامع�ة، ط�ع نشر وتوز�ع، مصر، 

، أطروحة د�توراه الثقة لد� العاملین في المنظمات الأمن�ةادراك العدالة التنظ�م�ة وعلاقته �: حمد بن سل�مان البدراني: 3 

   .49، ص2010فلسفة، جامعة نایف العر��ة للعلوم الأمن�ة، الر�اض،
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مــن خــلال عرضــنا لــ�عض التعــار�ف لمتغیــر الثقــة التنظ�م�ــة والتــي تظهــر أنهــا مترا�طــة ومتناســقة فــي 

�م�ن أن . إرت�اطها �الطرف الآخر وأن أساسها هو العلاقاتمعناها الإجمالي للثقة التنظ�م�ة من حیث 

  : عة م�ونات أساس�ة هيلثقة التنظ�م�ة أر�نستخلص أن ل

 الس�اسات الإدار�ة:   

      ة التــــي �عمــــل ؤسســــهــــي تشــــیر إلــــى قناعــــة ورضــــا العامــــل �الس�اســــات الإدار�ــــة الســــائدة فــــي الم   

بهـــا، وتقی�مـــه لطر�قـــة توز�ـــع الم�افـــآت �أنواعهـــا، ومـــد� إتاحـــة فـــرص للعمـــال للمشـــار�ة فـــي صـــنع 

والعوامــل التــي تشــ�ع إحت�اجــات ومتطل�ــات العمــال القــرارات، ومــد� تــوفر فــرص الترق�ــة والتــدر�ب، 

  1.النفس�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة والتي تؤثر في تحقی� الثقة التنظ�م�ة لد� العامل

 الإبتكار وتحقی� الذات:   

�سـمح  مـاالذ� یرت�� �عوامل متعلقة برغ�ة العامـل فـي الحصـول علـى نسـ�ة مـن السـلطة والمهـام    

لـه بـإبراز دوره فـي الإبتكــار والتجدیـد فـي العمــل، فالعامـل یرغـب أن تثــ� الإدارة فـي قدراتـه الإبداع�ــة 

�ــل هــذه العوامــل تســمح بتحقیــ� نســ�ة عال�ــة مــن ثقــة العامــل . وأن تشــجعه والثنــاء علــى مجهوداتــه

  .ة التي �عمل فیهاؤسس�الم

 الق�م السائدة : 

عامـل یثـ� فـي مسـؤول �لمـا �ـان المسـؤول ملتـزم �ـالق�م والعـادات توصلت �عض الدراسـات إلـى أن ال   

  .والأعراف التي تسود جماعة العمل و�یئة العمل

 توفر المعلومات:  

رجي علـــى البیئـــة وهـــو �شـــیر إلـــى مجموعـــة العوامـــل التـــي تتعلـــ� �مـــد� الإنفتـــاح الـــداخلي والخـــا   

لــه ممــا �ســمح بز�ــادة نســ�ة ثقتــه دارة  لــد لــد� العامــل شــعور بــإحترام الإ، حیــث یتو المح�طــة �ــالتنظ�م

  2.ابه

نحو زملائه أو مسؤوله شعور العامل �الإطمئنان  إجرائ�ا أنها تمثلالثقة التنظ�م�ة  تعر�فإذن �م�ن    

أو نحــــو إدارة المؤسســــة التــــي �عمــــل فیهــــا، وهــــذا الشــــعور نــــاتج عــــن مــــد� إدراكــــه لنزاهــــة وموضــــوع�ة 

  .أعماله والح�م على أنه محل ثقة أم لامراق�ة سلو�ه و ومصداق�ة الطرف الآخر من خلال 

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

.404نفس المرجع، ص:   2  
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  :مفهوم المؤسسة -6

 أحــدإحــد� أشــ�ال النشــا� الاقتصــاد� �الإضــافة إلــى �ونهــا  �أنهــاالمؤسســة  "جــاك لو�ســتین"عــرف    

  .1الأش�ال الاجتماع�ة للعمل

من العمال �عملون في نفس الوقت تحـت  ة�بیر  مجموعة فقد اعتبر المؤسسة  "لمار�س"أما �النس�ة     

  .إدارة نفس رأس المال وفي نفس الم�ان من أجل إنتاج نفس النوع من السلع

بواسطته وضـمن تدمج إنتاج من أش�ال �عرف المؤسسة �أنها ش�ل  "Frah çois Perouy"ونجد     

الك المؤسسة، بهدف مقدمة من طرف أعوان متمیز�ن عن مالنفس الذمة أسعار مختلف عوامل الإنتاج 

ب�ع سلعة أو خدمات في السوق من أجل الحصول على دخل نقـد� ینـتج عـن الفـرق بـین سلسـلتین مـن 

 2.الأسعار

�ما �م�ن تعر�فها على أنها وحـدة إنتاج�ـة تتكـون مـن مجموعـة مـن العناصـر الماد�ـة وال�شـر�ة �حیـث   

یـــؤد� الإســـتخدام الفعـــال لهـــذه العناصـــر إلـــى تحقیـــ� الأهـــداف الإقتصـــاد�ة للمؤسســـة و�التـــالي ضـــمان 

  3 .وجودها وإستمرار�تها

من العناصر ذات التأثیر المت�ادل  المؤسسة نظام متكامل مش�ل من مجموعة نعتبر نا أنإذن �م�ن    

بهــدف إنتـــاج إقتصــاد� فـــي إطـــار قــانوني ومـــالي وإجتمـــاعي یختلــف نســـب�ا وم�ان�ـــا ت�عــا لم�ـــان وجـــود 

  .حجم ونوع النشا� الذ� تقوم �هو المؤسسة، 

  

 :العاملمفهوم  -7

ف�ـه والمسـتعدین  مجموع الس�ان العاملین وغیر العاملین القادر�ن على العمل والـراغبین �عتبر العمال   

  4.له في الحال وفي المستقبل مثل طل�ة الجامعات والمدارس الذین لم یتخرجوا �عد

                                                           

 .145،  ص 1975، و�الة المطبوعات الجامع�ة الكو�ت، دون ط�عة،  تطور الف�ر التنظ�مي  :علي السلمي : 1

 .10-9، الجزائر، الط�عة الثان�ة ،ص1998، 2، دار المحمد�ة العامة الجزائر، � اقتصاد المؤسسة: ناصر داد� عدون :  2

عات الجامع�ة، الجزائر ، ، دیوان المطبو علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظ�مي في المؤسسات الصناع�ة : یوسف سعدون :  3

  .9ص 

 119، ص 2011، دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر، دلیل مصطلحات علم الإجتماع تنظ�م وعمل:  ناصر قاس�مي:  4
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ة فـي وقـت معـین و�ختلـف هـؤلاء الأفـراد ؤسسـمجموعـة الأفـراد والجماعـات التـي تكـون المالعمال هـم    

�مـــا یختلفـــون فـــي وظـــائفهم  إتجاهـــاتهم وطمـــوحهم، ،ســـلو�هم ،خبـــرتهم ،م مـــن حیـــث تكـــو�نهمف�مـــا بیـــنه

العمال من أجل تحقی� أهدافها وتصم�م ة ؤسسمستو�اتهم الإدار�ة وفي مساراتهم الوظ�ف�ة وتستعمل المو 

  1.ستراتیج�اتهاوتنفیذ إ

فالعامــل هــو القــوة العاملــة والفئــة النشــطة إقتصــاد�ا، فهــو �عتبــر العنصــر الفعــال والمحــرك الأساســي    

ة مقابل مایتلقاه من مخرجات، حیث تختلف خصـائص ؤسسقی� أهداف المة لأنه �سعى إلى تحؤسسللم

  .ة إلى أخر� من حیث مستو� تطور معارفهم، �فاءاتهم وقدراتهمؤسسالعمال من م

V - الدراسات السا�قة:   

�مـا للدراسات السـا�قة دور حیـو� �النسـ�ة لل�حـوث فهـي تمـد ال�احـث �ـالفروض وتوضـح لـه المفـاه�م    

تم�نــه مــن إخت�ــار الحقــائ� المتعلقــة �موضــوع ال�حــث وتم�ــن ال�احــث مــن وضــع دراســة بــین نتــائج أنهــا 

الدراســـات الســـا�قة و�ســـتط�ع عـــن طر�ـــ� المقارنـــة أن ��شـــف عـــن أوجـــه الإتفـــاق والإخـــتلاف لـــذا �م�ـــن 

  .لموضوع �حثه خلال إخت�ارهإعت�ار الدراسات السا�قة مرشد ال�احث 

لقـــد أجر�ـــت العدیـــد مـــن الدراســـات فــــي موضـــوع العدالـــة التنظ�م�ـــة والـــولاء التنظ�مـــي، إلا أن هــــذه     

الدراسات قد تم تناولها فـي تخصصـات تختلـف عـن تخصـص علـم إجتمـاع المؤسسـة �الإضـافة إلـى أن 

وسـنحاول عـرض . أغلب�ـة الدراسـات السـا�قة التـي تـم الإطـلاع علیهـا هـي دراسـات عر��ـة ول�سـت محل�ـة

  .عض الدراسات السا�قة المرت�طة �موضوع الدراسة�

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

& Management  " علـى التوز�ع�ة والعدالة الإجرائ�ة العدالة آثار"�فرنسا والموسومة ب 

  "التنظ�مي الإشتراك لمستو�  إدراكهم حسب العمال، ورضا التوظیف

 العامـل ورضا التوظیف قابل�ة على العدالة مفهوم تأثیرات مع التعامل هدفت هذه الدراسة في   

 .الالتزام مستو�  یدیره الذ�

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

de Calais  -إیجاب�ـة آثـار لهـا) والتوز�ع�ـة الإجرائ�ـة( العدالـة أن علـى الضـوء النتائج ، تسل� 

  .التنظ�مي والالتزام الرضا على �بیرة

                                                           

 25، ص  2004مدیر�ة النشر لجامعة قالمة، الجزائر، : ادارة الموارد ال�شر�ة: حمداو� وسیلة : 1
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 والتوج�ــــه والتنقــــل التــــدر�ب فــــي التوظیــــف أ�عــــاد علــــى �بیــــرة إیجاب�ــــة تــــأثیرات لهــــا أن �مــــا   

 أ�عــاد مــن �عــد لكــل العدالــة �أ�عــاد (R²) الموضــح للتفــاوت المئو�ــة النســب تعتبــر .المهنــي

    علـــى �بیـــر تـــأثیر الإجرائ�ـــة للعدالـــة لـــ�س ذلـــك، ومـــع .P <0.1٪ عنـــد مهمـــة التوظیــف

 نتــائج مــع یتســ� مــا وهــو المهنــي، التوج�ــه علــى �بیــر تــأثیر التوز�ع�ــة للعدالــة ولــ�س التــدر�ب،

 عنـد العمـل، و�التـالي علـى والقدرة العدالة بین العلاقة �عتدل التفاعل الأخر�، مستو�  ال�حوث

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

 العدالـة �أ�عـاد المتعلقـة الإجـراءات تـؤد� أن و�م�ـن �ثیـرة ذلك على المترت�ة �ما أن الآثار   

  .أداءها و�التالي المنافسة على الشر�ة وقدرة العمال، توظیف إم�ان�ة تحسین إلى

تــأثیرات العدالــة "حــول  2004دراســة فهمــي خل�فــة الفهــداو� ونشــأت أحمــد القطاونــة ســنة   -2

  ". -دراسة میدان�ة للدوائر المر�ز�ة في محافظات الجنوب الأردن�ة-التنظ�م�ة في الولاء التنظ�مي 

ن فــي هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى تــأثیرات العدالــة التنظ�م�ــة فــي الــولاء التنظ�مــي للعــاملی   

  ).الكرك، الطفیلة، معان(الدوائر الإدار�ة لمراكز 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

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

مــا العلاقــة الإرت�اط�ــة بــین العدالــة التنظ�م�ــة �مختلــف أ�عادهــا مــن جهــة والــولاء التنظ�مــي �مختلــف  -3

  ا�عاده من وجهة أخر�؟

  :وجاءت فرض�ات الدراسة �ما یلي   

الإجرائ�ـــة، العدالـــة التوز�ع�ـــة، العدالـــة (لا یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائ�ة لأ�عـــاد العدالـــة التنظ�م�ـــة  -1

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

العدالـــة التوز�ع�ـــة، العدالـــة الإجرائ�ـــة، (لا یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائ�ة لأ�عـــاد العدالـــة التنظ�م�ـــة  -2

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

العدالـــة التوز�ع�ـــة، العدالـــة الإجرائ�ـــة، (لا یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائ�ة لأ�عـــاد العدالـــة التنظ�م�ـــة  -3

  .في الولاء المستمر) عدالة التعاملات، العدالة التقی�م�ة، العدالة الأخلاق�ة
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جرائ�ـــة، العدالـــة التوز�ع�ـــة، العدالـــة الإ(لا یوجـــد أثـــر ذو دلالـــة إحصـــائ�ة لأ�عـــاد العدالـــة التنظ�م�ـــة  -4

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

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة بــین تصــورات الم�حــوثین للعدالــة التنظ�م�ــة، تعــز� للمتغیــرات  -5

  ).الإجتماع�ةالجنس، المؤهل العلمي، المسمى  الوظ�في، الخبرة، الراتب، العمر، الحالة (الد�موجراف�ة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة بـین تصـورات الم�حـوثین إزاء الـولاء التنظ�مـي تعـز� للمتغیـرات  -6

  ).الجنس، المؤهل العلمي، المسمى  الوظ�في، الخبرة، الراتب، العمر، الحالة الإجتماع�ة(الد�موغراف�ة 

فقرة لق�اس متغیرات وأ�عـاد ) 64(ولتحقی� أهداف هذه الدراسة إستخدم ال�احثان الإست�انة م�ونة من    

الدراســة، وتكــون مجتمــع الدراســة مــن جم�ــع العــاملین فــي الــدوائر الإدار�ــة لمراكــز المحافظــات الم�حوثــة 

عامل بنس�ة ) 631(وتم إخت�ار عینة عشوائ�ة م�ونة من . دائرة) 18(عاملا ضمن ) 2444(وعددهم 

  . ٪ من مجتمع الدراسة 25.8تقدر ب

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التال�ة   

  ).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

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

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

هنــاك فــروق ذو دلالــة إحصــائ�ة بــین تصــورات الم�حــوثین حــول العدالــة التنظ�م�ــة تعــز� للمتغیــرات  -5

  ).برة، الراتب، العمرالخ(الد�موغراف�ة 

هنـــاك فـــروق ذو دلالـــة إحصـــائ�ة بـــین تصـــورات الم�حـــوثین إزاء الـــولاء التنظ�مـــي تعـــز� للمتغیـــرات  -6

 ).المؤهل العلمي، الخبرة، الراتب(الد�موغراف�ة 

دراســـة راتـــب الســـعود وســـوزان ســـلطان حـــول درجـــة العدالـــة التنظ�م�ـــة لـــد� رؤســـاء الأقســـام  -3

الأردن�ــة الرســم�ة وعلاقتهــا �ــالولاء التنظ�مــي لأعضــاء الهیئــات التدر�ســ�ة الأكاد�م�ــة فــي الجامعــات 

 .فیها

هدفت الدراسة للتعرف على مستو� العدالة التنظ�م�ـة لـد� رؤسـاء الأقسـام الأكاد�م�ـة فـي الجامعـات    

 .الأردن�ة الرسم�ة وإث�ات علاقته �الولاء التنظ�مي لد� أعضاء الهیئات التدر�س�ة
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الدراســة مــن جم�ــع أعضــاء الهیئــات التدر�ســ�ة الأردنیــین المتفــرغین مــن حملــة درجــة  تكــون مجتمــع   

أعضاء، في حین شملت عینة الدراسة التي ) 2905(الد�توراه في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة، وعددهم 

 .عضو هیئة تدر�س) 450(تم إخت�ارها �طر�قة ط�ق�ة عشوائ�ة 

ل�احثان أدتان هما مق�ـاس العدالـة التنظ�م�ـة الـذ� صـممه نیهـون وتحق�قا الأهداف الدراسة إستخدما ا   

 فقرة  15فقرة، ومق�اس الولاء التنظ�مي الذ� أعده بورتر وزملائه والم�ون من  26ومورمان وتكون من 

أ�عادهـــا لـــد� رؤســـاء الأقســـام وتوصـــلت نتـــائج الدراســـة الـــى ان مســـتو� العدالـــة التنظ�م�ـــة �مختلـــف    

رتفعـة، وان مسـتو� الـولاء التنظ�مـي لأعضـاء الهیئـات التدر�سـ�ة �ـان مرتفعـا، وتبـین الأكاد�م�ة �انـت م

وجــــود علاقــــة إیجاب�ــــة طرد�ــــة ذات دلالــــة إحصــــائ�ة بــــین ممارســــة رؤســــاء الأقســــام الأكاد�م�ــــة للعدالــــة 

 .التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي لد� أعضاء الهیئات التدر�س�ة

 : لتال�ةوفي هذه الدراسة تم طرح التساؤلات ا   

ما مستو� العدالة التنظ�م�ة لد� رؤساء الأقسام الأكاد�م�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة من وجهة  -

 نظر أعضاء الهیئات التدر�س�ة؟ 

مــا مســتو� الــولاء التنظ�مــي لأعضــاء الهیئــات التدر�ســ�ة فــي الجامعــات الأردن�ــة الرســم�ة مــن وجهــة  -

 نظرهم؟

بـین درجـة العدالـة التنظ�م�ـة لـد� رؤسـاء الأقسـام ) x≤0.05(إحصـائ�ة هل هناك علاقة ذات دلالـة  -

  الأكاد�م�ة والولاء التنظ�مي لأعضاء الهیئات التدر�س�ة في الجامعات الأردن�ة الرسم�ة؟

 ومجالات الإستفادة منها التعقیب على الدراسات السا�قة:   

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

  سـلو��ة والتر�یـز علـى التنظ�م�ـة و المتغیرات �ـال�حثت الدراسات في متغیر العدالة التنظ�م�ة وعلاقته

 .أ�عاد العدالة التنظ�م�ة

  ــــة ــــین متغیــــر الــــولاء التنظ�مــــي و�عــــض المتغیــــرات التنظ�م� �حثــــت �عــــض الدراســــات فــــي العلاقــــة ب

 .والسلو��ة

  والمعرفــي فــي الجانــب النظــر� مــن خــلال توظیــف تلــك الدراســات المرت�طــة �متغیــرات الإثــراء الف�ــر�

 .الدراسة وتوظیف المتغیرات في بناء إستمارة ال�حث
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 العدالــــة : عــــدم وجــــود أ� دراســــة فــــي مؤسســــة صــــناع�ة ت�حــــث فــــي العلاقــــة بــــین المتغیــــرات التال�ــــة

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

  جل الدراسات السا�قة التـي تـم عرضـها إسـتخدمت المـنهج الوصـفي إذ �م�ـن إعت�ارهـا نقطـة مشـتر�ة

 .بین ال�حوث

 مؤسســةعلــى مــا ســب� تــأتي هــذه الدراســة لمعرفــة مســتو� تطبیــ� مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة فــي  �نــاءاو 

ـــــة البـــــو�رة ومـــــد� إدراك  ـــــة فـــــي هـــــذه الإســـــمنت �ســـــور الغـــــزلان ولا�    العمـــــال بتحقیـــــ� العدالـــــة التنظ�م�

مــن خــلال  مؤسســة�عملــون بهــذه ال ن، إضــافة الــى معــرف مســتو� الــولاء التنظ�مــي للعمــال الــذیمؤسســةال

تجــــاه اثقــــة التنظ�م�ــــة ومــــد� إلتــــزامهم التنظ�مــــي تجــــاه وظ�فــــتهم و المعرفــــة مســــتو� رضــــاهم الــــوظ�في و 

  .تهمؤسسم

VI - نظر�ة المساواة  :المدخل النظر� للدراسة  

وفـ� العلاقـة بـین إن أ� �حث یتطلب تبني نظر�ة تتناسب مع طب�عـة الموضـوع والأهـداف المسـطرة    

ســاس صـــ�اغة الفرضـــ�ات وتفســـیر أن النظر�ــة مفتـــاح ال�حـــث العلمـــي وأالمتغیــرات المدروســـة، لإعت�ـــار 

  .النتائج المتوصل إلیها

العدالــة "تناســ�ا مــع موضــوع الدراســة الموســومة ب وفــي إطــار تعــدد النظر�ــات فــي علــم الإجتمــاع و    

تعتبـــر نظر�ـــة المســـاواة النظر�ـــة المناســـ�ة " التنظ�م�ـــة وتعز�ـــز الـــولاء التنظ�مـــي للعامـــل داخـــل المؤسســـة

  .لدراستنا

حیــث قــام بتطــو�ر وإخت�ــار  1963ســنة    Adams. y.Staceyدمــزآتنتســب هــذه النظر�ــة إلــى    

نظر�ــة العدالــة فــي الدافع�ــة أثنــاء عملــه �احثــا نفســ�ا فــي شــر�ة الكهر�ــاء العامــة فــي نیو�ــورك �الولا�ــات 

  1.المتحدة الأمر���ة

وهي ترتكز على أن العامل �ع�ش درجة العدالة مـن خـلال مقارنتـه النسـب�ة للجهـود التـي یبـذلها  فـي    

الوظــائف  ت إلــى العوائــد أ� المخرجــات التــي �حصــل علیهــا مقارنــة مــع زملائــه فــيعملــه وهــي المــدخلا

ن �انــت نتیجــة المقارنــة عادلــة وتســاو� الفئتــان تكــون النتیجــة هــي شــعور فــإ ،الشــبیهة و�ــنفس الظــروف

   2. العامل �الرضا، أما إذا �ان الع�س فإن النتیجة هي شعور العامل �عدم الرضا عن عمله

                                                           

، دار الحامد للنشر والتوز�ع، الط�عة سلوك الافراد والجماعات في منظمات الاعمال :السلوك التنظ�مي :حسین حر�م  :  1

  .120، ص 2013الاردن، -الرا�عة، عمان

  .120، مرجع سب� ذ�ره، ص السلوك  :سامر جلده  :  2
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  )01(رقم �الش�ل  و�م�ن توض�ح ذلك

  

  

  

  

  

  

 

 

  .121حسین حر�م، ص   :المصدر

ــذاتي  ،النتــائج مــن الراتــب /تتكــون العوائــد     المزا�ــا والمنــافع، المر�ــز، الترق�ــة، الإعتــراف والإهتمــام ال

فتش�ل القـدرات والمهـارات والخصـائص التـي یبـذلها ) المدخلات( العامل  اتأما مجهود. �العمل وغیرها

ــا إلــى أن عوائــد ومــدخلات العامــل مرت�طــة بــإدراك العامــل. و��رســها للعمــل وه�ــذا . وتجــدر الإشــارة هن

ومـا ) مـدخلات( مجهـود العامـل علـى إدراك العامـل  لمـا یبذلـه مـن جهـد   /تعتمد النسـ�ة عوائـد العامـل 

وإذا �انـت النسـ�ة التـي . وائد �المقارنة مع نس�ة ما یبذله العامل الآخر وما یتلقـاه مـن عوائـدیتلقاه من ع

یراها العامل غیر مساو�ة للعامل الآخر، فس�عمل الأول على إعادة المساواة بین النسبتین، وهـذا السـعي 

  1.حجم المساواة المدركستخدم لتفسیر دافع�ة العمل، وتتناسب قوة الدافع�ة طردا مع �لإعادة المساواة 

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

   :التقی�م -1   

) ، المهــارة، مقــدار الجهــد المبــذول فــي العمــليمســتو� التعل�مــالجــدارة الشــخص، ( ق�ــاس المــدخلات    

  ).الذاتي، التقدیر والاحترامالعوائد الماد�ة، الترق�ة، الاهتمام ( والمخرجات 

   :السلوك -2   

                                                           

  .121نفس المرجع، ص  :حسین حر�م :    1

  

  عوائد ونتائج الفرد الاخر                       عدم المساواة           ˃عوائد الفرد         /نتائج 

  مجھود الفرد الاخر                                 سالبة)                  مدخلات(مجھود الفرد 

  عوائد ونتائج الفرد الاخر                        عدم المساواة          ˂عوائد الفرد                 

  مجھود الفرد                             مجھود الفرد الاخر                                موجبة

   :تنشأ المساواة حین

              عوائد ونتائج الفرد الاخر                  =عوائد الفرد                

 مجھود الفرد                            مجھود الفرد الاخر       
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هو عمل�ة إدراك العلاقة بین التقی�م والمقارنة، فعندما یدرك الشخص �ان الوضـع یتسـم �العدالـة فانـه    

�ستجیب �ش�ل ایجابي، وعلى الع�س من ذلك إذا شعر �أن الوضع غیر عـادل فانـه �عمـل علـى إعـادة 

وهــذا الســعي لإعــادة المســاواة �ســتخدم لتغییــر . والعائــد المتوقــع منــهالمســاواة بــین نســ�ة الجهــد المبــذول 

  1.دافع�ة العمل، أ� أن أساس الدافع�ة هو الشعور �عدالة المعاملة

تقلیـل الجهـد المبـذول أو فـي فشعور العامل �عدم تحقی� العدالـة التنظ�م�ـة تنـتج عنـه سـلو�ات تتمثـل    

مة من طرف المنظمة أو تغییر مستو� آدائـه، وقـد یـؤد� إلـى التفر�� في نوع�ة المنتج أو الخدمة المقد

لــذلك فــإن تحقیــ� العدالــة فــي . �الإضــافة إلــى التــأثیر علــى ســلوك زملائــه 2عــدم الرضــا وتــرك العمــل،

  3.التنظ�م �ساهم في تحقی� الإستقرار والث�ات لكل من إدارة المنظمة والعمال

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

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

  .طلب ز�ادة في الراتب أو إسناد مهام جدیدة  :تغییر في العوائدال -2

  .تغییر في اتجاهات الفردال -3

  ).الشخص الآخر الذ� تمت المقارنة �هجهد (تغییر في مدخلات ال - 4

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

  4.تغییر الشخص الذ� یتخذ أساسا للمقارنة -6

  5.تغییر في عوائد الشخص الآخر الذ� تمت المقارنة �هال -7

                                                           

  .120مرجع سب� ذ�ره، ص :  سامر جلده :  1

، دار وائل للنشر دراسة السلوك الإنساني الفرد� والجماعي في منظمات الأعمال: السلوك التنظ�مي: قاسم القر�وتي:   2

  .68، ص2009والتوز�ع، عمان، الط�عة الخامسة، 

 -، الط�عة الأولى،  إثراء للنشر والتوز�ع، عمان السلوك التنظ�مي مفاه�م معاصرة: خضیر �اظم حمود الفر�حات، وآخرون :   3

  .114، ص 2009الأردن، 

  .121نفس المرجع، ص  :حسین حر�م:   4

  .120مرجع سب� ذ�ره، ص: سامر جلده :  5
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 أما عن نتائج تلك النظر�ة �النس�ة للمدیر�ن فإنها تمثل ف�ما یلي:  

دافع�ة تتأثر ��ل من الم�ان المطل� والم�آفات النسب�ة المتوفرة في ال�أن  سؤولون یجب أن �عي الم -1

  .ةؤسسالم

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

ـــة التنظ�م�ـــة فـــي -3 ـــى العدال ـــة  یجـــب أن ��ـــون هنـــاك جهـــود ملموســـة مـــن أجـــل خلـــ� والإ�قـــاء عل بیئ

  1.العمل

فعلى المسؤول أن ��ون عادلا مع مرؤوس�ه وأن یوفر لهـم المعلومـات التـي تؤ�ـد لهـم صـحة العدالـة    

التنظ�م�ـــة، وأنـــه فـــي حالـــة شـــعور أحـــد العمـــال �عـــدم العدالـــة التنظ�م�ـــة عل�ـــه أن یجعلـــه �شـــعر �العدالـــة 

وأن  ینوتقی�مـه غیـر سـل�م تـهأن مقارنلكاف�ة ومحاولـة إقناعـه �ـالتنظ�م�ة من خلال تقد�م له المعلومات ا

  2.المسؤول �قوم �مقارنات أكثر واقع�ة لمعادلة العدالة التنظ�م�ة

  : من الانتقادات التي وجهت إلى هذه النظر�ة    

  میل الناس إلى الم�الغة في تقدیر جهودهم التي یبذلونها، والم�الغة في تقدیر العوائد التي �حصل علیها

و�المقابــل تمتــاز هــذه النظر�ــة . ذلــك میــل لــد� العمــال فــي الشــعور �عــدم المســاواة فینشــأ عــن. الآخــرون 

تــدعو إلــى إیجــاد الفــرق والوســائل  مــا�أنهــا تهــتم �الجماعــة وتأثیراتهــا وفهــم العامــل وإدراكــه للآخــر�ن، �

را المختلفـــة التـــي تجعـــل العامـــل �شـــعر �عدالـــة معاملـــة الإدارة لـــه، �مـــا ترتكـــز علـــى الحـــوافز النقد�ـــة نظـــ

  3 .لسهولة ق�اسها والإحساس بها وإدراك أهمیتها ور�طها �العدالة

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

                                                           

، الط�عة الأولى، دار الوفاء لدن�ا الط�اعة والنشر، الإس�ندر�ة، -العلاقات الإنسان�ة- السلوك الإدار�  :محمد الصر�في  :  1

  .273، ص 2007

  .159، ص2003، الدار الجامع�ة ط�ع نشر وط�اعة، الإس�ندر�ة، المهاراتالسلوك التنظ�مي مدخل بناء : أحمد ماهر:   2

  .121سامر جلده، مرجع سب� ذ�ره،  ص :  3
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 فمـن المحتمـل أن ��ـون رد . ل إتجاه عدم المساواة ف�ما یتعل� بإتخاذ القـرارافعتغفل النظر�ة ردود الأ

  1.مختلفا ول�س متشابها عدالةمختلفین تجاه نفس القدرة من عدم ال عمالفعل من قبل 

  : �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

 لــذلك وجــب علــى 2ورضــا وولاء العامــل تجنــب دفــع أجــور أقــل ممــا یجــب حتــى لا تــؤثر علــى أداء ،

ي �حصــل علیهــا العامــل ات تقــد�م حــوافز عادلــة وذلــك مــن خــلال ر�ــ� الحــوافز والعوائــد التــؤسســالم

وذلك لابـد مـن وجـود نظـام �قـ�س ما�قدمـه العامـل وق�ـاس فعال�ـة الأداء مـن أجـل تحقیـ�  مقابل آدائه

  3.درجات عال�ة من الرضا وتقی�مه

  عتقــد الــ�عض أن إعطــاء العامــل أجــر أعلــى ممــا یجــب قــد حیــث ممــا یجــب تجنــب دفــع أجــور أعلــى�

  .ادة الإنتاج، ولكن قد �حدث الع�سیدفعهم إلى الإجتهاد في العمل بدرجة أكبر وز�

لأن التحســن فــي الإنتاج�ــة قــد ��ــون مؤقتــا، فمــع مــرور الوقــت �شــعر العمــال أنهــم �ســتحقون مــا  :أولا

  .�حصلون عل�ه مما قد یدفعهم إلى تخف�ض الإنتاج إلى المستو� العاد�

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

ـــدفعهم إلـــى تخفـــ� ـــة هـــي حقهـــم ممـــا ی ـــة مـــن عـــدم الرضـــا والنتیجـــة النهائ� ـــ� حال ض مســـتو� الأداء وخل

  .الخسارة

إن الإحســاس �العــدل أو عــدم العــدل تح�مــه المشــاعر والعمل�ــات الإدراك�ــة وهــي أمــور مــن الصــعب    

وأفضــل الحلــول للتغلــب نســب�ا علــى تلــك المصــاعب هــي أن تكــون الإدارة منفتحــة . الــتح�م فیهــا عمل�ــا

    4.دیر المدخلات والمخرجات الخاصة �العاملوأمینة بخصوص تق

                                                           

  .122ص , نفس المرجع :حسین حر�م :    1

 ،ادارة السلوك في المنظمات: تعر�ب ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، اسماعیل علي �سیوني :جیرالد جر�نبرج ورو�رت �ارون  :  2

  .180، ص 2004دار المر�خ للنشر، المملكة 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:   3

  .181مرجع سب� ذ�ره، ص  :جیرالد جر�نبرج، رو�رت �ارون  :  4
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  منح العامل فرص المشار�ة في إتخاذ القرارات المؤثرة فیهم فالعمال ��ون لدیهم إحساس قو� �عدالة

  . القرارات التي إشتر�وا في صنعها

  توفیر المعلومات عن النواتج �صورة �املـة و�طر�قـة حساسـة فالعامـل �قـدر أن �عامـل معاملـة عادلـة

غیر عادلة في ضوء تحدید نواتجه ومدخلاته، وأ�ضا في ضـوء معرفـة الك�ف�ـة التـي تـم بهـا تقیـ�م  أو

    1.تلك النواتج

VII - فرض�ات الدراسة: 

متغیــرات الدراســة التــي تعبــر عــن الخصــائص الك�ف�ــة والكم�ــة لوحــدات التحلیــل و��ــون ذلــك  فــي ظــل   

و��ـون المتغیـر قابـل للملاحظـة والق�ـاس الكمـي عمومـا بتحدید أ�عـاده ذات الصـلة التـي تشـ�ل المفهـوم، 

  :جاءت الفرض�ة الرئ�س�ة وف� مایلي

  .للعدالة التنظ�م�ة دور في تعز�ز الولاء التنظ�مي لد� العامل في المؤسسة

�عــاد المتغیــر التــا�ع أ�عــاد المتغیــر المســتقل و أوحتــى یتســنى دراســة الفرضــ�ة الرئ�ســ�ة عمــدنا فــي ظــل    

  :المفاه�م الإجرائ�ة التي �انت �ما یليالمبینة في 

 :المتغیر المستقل -1

العدالـة : یتمثل المتغیر المستقل في هذه الدراسة في متغیر العدالة التنظ�م�ة الذ� �شمل ثلاثة أ�عـاد

  ):02(التوز�ع�ة، العدالة الإجرائ�ة، العدالة التعامل�ة �ما هو موضح في الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                

  

  .182نفس المرجع، ص :   1

 

 

 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

  :المتغیر التا�ع -2

 

یتمثل المتغیـر التـا�ع فـي هـذه الدراسـة فـي الـولاء التنظ�مـي وعملنـا فـي هـذه الدراسـة فـي وضـع ثلاثـة 

أ�عاد لمتغیر الولاء التنظ�مي التي نعمل من خلالها للوصول إلى معرفة مستو� الولاء التنظ�مي للعامل 

�ـة، وتتمثـل هـذه الأ�عـاد في مجتمع ال�حث ومـد� تـأثیرهم �ـالمتغیر المسـتقل المتمثـل فـي العدالـة التنظ�م

، والثقة التنظ�م�ة �ما هي موضحة في الش�ل رقم الإلتزام التنظ�مي، الرضا الوظ�فيفي �ل من متغیر 

)03:(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطال�ة :المصدر

  

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

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

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

  .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    

تســاعدنا علـــى تحدیـــد جوانـــب عـــرض لأهـــم الخطــوات المنهج�ـــة التـــي علـــى مل هـــذا الفصــل تشـــالقــد    

دراستنا وتحدید دقی� للموضوع، ومن أجل توض�ح الموضوع أكثر والتعم� في دراسته سنعرض فصول 

عـام حـول العلاقـة بـین  �ات والوصـول إلـى اسـتنتاجلفرضـالدراسة النظر�ة والمیدان�ة للتحقـ� مـن صـحة ا

 .العدالة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي
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 ثانيال الفصل

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

  .الم�اد� الأخلاق�ة للمسؤول في إتخاذ قرارات تسییر الموارد ال�شر�ة -3

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

  .أ�عاد العدالة التنظ�م�ة  -1

  .وجهات نظر في العدالة التنظ�م�ة -2
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  :تمهید     

إهــــتم ال�ــــاحثین بدراســــة موضــــوع العدالــــة التنظ�م�ــــة نظــــرا لأهمیتــــه ال�الغــــة وإعت�ــــاره مــــن المتغیــــرات    

نحـو  موإتجاهـاته موعلـى سـلو�ه التنظ�م�ة المهمـة والتـي لهـا تـأثیرا م�اشـرا علـى أداء العمـال فـي التنظـ�م

  .تجاه العمل مهحافز�تو  معلى دافعیته تأثیرالالعمل ونحو المؤسسة وزملائهم، �الإضافة إلى 

وســنحاول فــي هــذا الفصــل محاولــة إبــراز الإطــار المفــاه�مي للعدالــة التنظ�م�ــة وعــرض أهــم المــداخل    

  .   وعلاقته �المتغیرات التنظ�م�ة الآخر�  النظر�ة التي تطرقت لهذا المتغیر
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  I  - ماه�ة العدالة التنظ�م�ة:  

  :أهم�ة العدالة التنظ�م�ة -1

كبیـــرة فـــي مجــــال الإدارة الهم�ــــة الأإن موضـــوع العدالـــة التنظ�م�ـــة مــــن الموضـــوعات الفاعلـــة وذات    

ووظائفها، و�م�ن النظر إلیها �أحد المتغیرات التنظ�م�ة ذات التأثیر الكبیر على �فـاءة الأداء الـوظ�في 

  :فيللعمال في المؤسسات، وتظهر هذه الأهم�ة 

  د طــرق یــمنظومــة القــ�م الإجتماع�ــة والأخلاق�ــة والبیئ�ــة عنــد العمــال، وتحدلالعدالــة التنظ�م�ــة إبــراز

 تنظ�م�ـةالتفاعل والنضج الأخلاقـي لـد� أعضـاء المؤسسـة فـي ��ف�ـة إدراكهـم وتصـوراتهم للعدالـة ال

  .في المؤسسة

  تؤثر العدالة التنظ�م�ة علـى �م�ـة ونوع�ـة الأداء، حیـث أن شـعور العامـل �عـدم المسـاواة یولـد لد�ـه

  . یؤثر على أدائه في العمل من حیث الكم والنوع ما ،شعورا �عدم الإستقرار

  ــــــى ز�ــــــادة دافع�ــــــة الجماعــــــة حیــــــث تــــــؤثر علــــــى روح فر�ــــــ� العمــــــل ــــــة التنظ�م�ــــــة إل     تــــــؤد� العدال

  .والجماعة، وهذا من شأنه أن یؤثر على دوافع العامل لز�ادة م�افآت وعوائد الجماعة

  لعمــال فرصــة المشــار�ة بإبــداء الــرأ� ف�مــا یتعلــ� �عملهــم ممــا یولــد ل�مــنح تطبیــ� العدالــة التنظ�م�ــة

  1.لدیهم إحساس �مد� أهمیتهم في المؤسسة

  تساهم العدالة التنظ�م�ة فـي تحدیـد جـودة نظـام المتا�عـة والرقا�ـة والتقیـ�م، وخلـ� القـدرة علـى تفعیـل

إعادة تصم�م تنظ�م في الوظـائف والأدوار التنظ�م�ـة وتصـح�ح أدوار التغذ�ة الراجعة، والقدرة على 

  .الإنحرافات

  تــنع�س العدالــة التنظ�م�ــة ســلو��ا علــى مســتو� رضــا العمــال عــن رؤســائهم وعــن القــرارات المتخــذة

  2.وعلى سلو��ات المواطنة التنظ�م�ة والإلتزام التنظ�مي

 لمـا لهـا مـن تـأثیرات علـى الجوانـب النفسـ�ة  تعد العدالـة التنظ�م�ـة ذات أهم�ـة �بیـرة �النسـ�ة للعامـل

فقـد بینــت الدراسـات أنـه یترتــب علـى إحسـاس العامــل �غ�ـاب العدالـة التنظ�م�ــة أثـار ســلب�ة  ،للعامـل

على شخصیته وعلى حالته النفس�ة والصح�ة، ف�شعر �الضغو� والإضطرا�ات النفس�ة، وقد یؤد� 

                                                           

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

  .17،  ص 2015-2014علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال،جامع�ة أكلي منحند أولحاج البو�رة،  ماجستیر
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نتمـاء إلـى المؤسسـة التـي �عمـل م الشـعور �الإغتراب الـوظ�في والـذ� �قصـد �ـه عـدإلى الشعور �الإ

   1.فیها، وهذا سینع�س سل�ا على أداء العامل

  توضــح العدالــة التنظ�م�ــة حق�قــة النظــام التــوز�عي للأجــور فــي المؤسســة، وذلــك مــن خــلال العدالــة

  .ةالتوز�ع�ة، والتي یتم من خلالها تقی�م النظام التوز�عي والعائد الماد� المعمول �ه في المؤسس

  تخــــاذ القــــرار �معــــالم إتــــؤد� العدالــــة التنظ�م�ــــة إلــــى تحقیــــ� الســــ�طرة الفعل�ــــة والــــتم�ن فــــي عمل�ــــة

توض�ح�ة ولإستجا�ات سلو��ة من خلال العدالـة الإجرائ�ـة التـي یتحـدد فـي ضـوئها نظـام العقو�ـات 

  .والإلتزامات الوظ�ف�ة و��ف�ة الأداء لتحقی� أهداف المؤسسة

 لضـــوء للكشــــف عــــن الأجـــواء التنظ�م�ــــة والمنــــاخ التنظ�مـــي الســــائد فــــي تســـل� العدالــــة التنظ�م�ــــة ا

تولـــــد عنهـــــا بنـــــاء تصـــــورات خاصـــــة ضـــــمن عدالـــــة التعـــــاملات حـــــول الســـــ�اقات یالمؤسســـــة، ممـــــا 

 2.والمعاملات والعلاقات التنظ�م�ة والإنسان�ة والإجتماع�ة

  رق العملثقة وإلتزام العامل في المؤسسات وف تعمل العدالة التنظ�م�ة على تعز�ز.  

  الآثـار السـلب�ة للأزمـات الإقتصـاد�ة وتقلـل مــن  تسـمح تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة للمؤسسـة بتجنـب

  3.ضغو� العمل ومن إنتهاك القواعد التنظ�م�ة في بیئة العمل

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

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

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

إنخفاض في مستو�ات الرضا الوظ�في والولاء التنظ�مي ونقـص الثقـة �المشـرف وإنخفـاض جـودة العمـل 

  1.وز�ادة الضغو� الوظ�ف�ةونقص التعاون بین الزملاء �الإضافة إلى إرتفاع نس�ة التوتر المهني 

                                                           

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

  .17، ص 2015 - 2014ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة البو�رة، 

دراسة میدان�ة للدوائر المر�ز�ة  - ظ�مي تأثیر العدالة التنظ�م�ة في الولاء التنفهمي خل�فة الفهداو� ونشأت أحمد القطاونة،  : 2

 .52، ص 2004، العدد الثاني، د�سمبر 24، المجلة العر��ة للإدارة، المجموعة -في محافظات الجنوب الأردن�ة

3 : 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. 
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  : �النس�ة ل�عد العدالة الاجرائ�ة :ثان�ا    

عمل�ـات صــنع القــرارات الغیـر عادلــة �العدیـد مــن النتـائج الســلب�ة مثــل  إرت�ــا�توصـلت الدراســات إلـى    

لتــــزام التنظ�مــــي نخفــــاض مســــتو� الإإ ، و 2نخفــــاض التقیــــ�م الكلــــي للمؤسســــة، ونقــــص الرضــــا الــــوظ�فيإ

  3.ضعف المواطنة التنظ�م�ة، وترك العمل�الإضافة إلى نخفاض الأداء الوظ�في، إ و 

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

إلــى أن عــدم مراعــاة الحساســ�ة الشخصــ�ة  " Folger Cropanzano 1998"لقــد أشــارت دراســة    

للعامل یترتب عل�ه نشأة الصراعات التنظ�م�ة وز�ادة الإتجاهات السلب�ة نحو المؤسسة والعمـل وضـعف 

  .في الأداء الوظ�في إلى جانب إرتفاع الضغو� الوظ�ف�ة

ــ    ــة التنظ�م�ــة تعتبــر مطل�ــا أساســ�ا فــي التنظــ�م مــن أجــل خل � بیئــة عمــل إذن �م�ــن القــول أن العدال

سل�مة تهدف لتحقی� أهداف المؤسسة ��فاءة وفعال�ة، فإدراك العامل لتحقی� العدالـة التنظ�م�ـة �أ�عادهـا 

ه التنظ�م�ــة وعلــى أدائــه وإلتزامــه و�عــزز مــن إنتمائــه وولائــه لمؤسســته، وفــي اتالثلاثــة یــؤثر علــى ســلو�

لــى أدائــه وســلو�ه فــي التنظــ�م مــن خــلال المقابــل فــإدارك العامــل لغ�ــاب العدالــة التنظ�م�ــة یــؤثر ســل�ا ع

شعور العامل بتوتر وضغو� مهن�ة ونشوء صـراعات تنظ�م�ـة ونقـص التعـاون بـین العمـال ممـا یخفـض 

مـــن مســـتو� �ـــل مـــن الـــروح المعنو�ـــة والرضـــا الـــوظ�في والثقـــة المت�ادلـــة بـــین �ـــل مـــن العامـــل والإدارة 

  .والمسؤول

    :نماذج العدالة التنظ�م�ة  -2

العدالـــة التوز�ع�ـــة والعدالـــة ( نموذجـــان �شـــرحان التـــأثیرات الجوهر�ـــة لأ�عـــاد العدالـــة التنظ�م�ـــة  یوجـــد   

فــي ردود فعـل العمــال داخـل المؤسســة ) مـن العدالــة الإجرائ�ـة وإعت�ـار عدالــة التعامـل جــزءمــع الإجرائ�ـة 

  :هما

                                                                                                                                                                                

، - دراسة میدان�ة على المستشف�ات الجامع�ة -أثر تطبی� العدالة التنظ�م�ة على إدارة ضغو� العمل : عمر محمد دره:   1

  .88، ص 2016یل للنشر والتوز�ع، عمان، الط�عة الأولى، دار قند

  .163مرجع سب� ذ�ره، ص : سام�ة خم�س أبو الندا :  2

  

  .164نفس المرجع، ص  :  3
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   :النموذج ثنائي العوامل :أولا

أن لكــل �عــد مــن �عــد�  موضــحین 1989ســنة " �ونوفســ�ي وفــولجر" هــذا النمــوذج �ــل مــن  قتــرحإ   

العدالـــة التنظ�م�ـــة تـــأثیرات مختلفـــة إعتمـــادا علـــى الدراســـات القانون�ـــة، وذلـــك مـــن خـــلال إرت�ـــا� العدالـــة 

الـة الإجرائ�ة بدرجـة أكبـر مـع التقی�مـات الأكثـر عموم�ـة وشـمول�ة مثـل عدالـة النظـام القضـائي، أمـا العد

حیـث حصـل هـذا النمـوذج علـى  1.إرت�طت بدرجة أكبر �التقی�مات علـى المسـتو� الشخصـيفالتوز�ع�ة 

 ,Konovsky Cropanzno &  1991" ،"Egan" التأییـد التطب�قـي فــي العدیـد مـن الدراســات مثـل

1993" ،"Sweeney & Farli" ،"Skarlicki & Folger 1997"  توصـلت هـذه الدراسـات إلـى  التي

أكثـر أهم�ــة للتقی�مـات علــى المسـتو� الشخصــي مثـل الرضــا الــوظ�في  امحــدد تمثـلأن العدالـة التوز�ع�ــة 

أكثـر  امحـدد العدالـة الإجرائ�ـةتمثـل وفـي المقابـل  ،هـذا مقارنـة مـع العدالـة الإجرائ�ـةوالرضا عن الأجر و 

مـــاء التنظ�مــي والثقــة فــي الإدارة والرغ�ــة فــي تـــرك أهم�ــة للتقی�مــات علــى المســتو� التنظ�مــي مثــل الإنت

  2.العمل

�فتــرض أن العامــل یلــي إهتمامــا أكبــر للمخرجــات التــي �أنــه هــذا النمــوذج  عــنالقــول  نــاوعل�ــه �م�ن   

المرت�طة برضاه عن الأجر المتحصل عل�ه مـن ل تقی�ماته الناتجة عن مقارناته یتحصل علیها من خلا

یر�طــــه �المســــتو�  �حقــــ� إهتمــــام أكبــــر للعمــــال تجــــاه العدالــــة التوز�ع�ــــة خــــلال مدخلاتــــه المقدمــــة ممــــا

أما العدالـة الإجرائ�ـة فهـي تـؤثر علـى سـلو�ه التنظ�مـي مـن خـلال خلـ� ثقـة تنظ�م�ـة و�تولـد . الشخصي

فــــي ات �الإنتمــــاء لمؤسســــته ورغبتــــه ءراجــــلد�ــــه شــــعور عنــــد إحساســــه بتطبیــــ� عدالــــة فــــي القــــوانین والإ

فهــي مرت�طــة �الجانــب القــانوني  ا ممــا �حقــ� مســتو� مرتفــع مــن الــولاء التنظ�مــيالإســتمرار �العمــل بهــ

  .والنظام الداخلي للمؤسسة في إطاره الرسمي

    :النموذج الاضافي :ثان�ا

إم�ان�ـة تـأثیر �ـل  أن �فتـرض الـذ� "Thibaut & Walker, 1975"صمم هذا النموذج من طـرف    

وقـد أكـدت  ،�عد من �عد� العدالة التنظ�م�ة في التقی�مات على المستو� الشخصي والمستو� التنظ�مـي

    3.�عض الدراسات أن هذا النموذج هو الأكثر ملائمة لقضا�ا العدالة في التنظ�مات

                                                           

  .163ص مرجع سب� ذ�ره، : سام�ة خم�س أبو الندا :  1

  .91مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   2

  .92نفس المرجع، ص  :  3
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) توز�ع�ــة، إجرائ�ــة، تعامل�ــة (إعتمــد هــذا النمــوذج علــى أهم�ــة العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا الثلاثــة فقــد    

  .شاملا اهذا النموذج نموذج إعت�ارثیرها على سلوك العامل وعلى أدائه، لذلك �م�ن أوت

المقارنة بین النموذجین نجد أن النموذج الإضافي لم �فصل بین التقی�مات على المستو�ین الق�ام �وعند 

نمـوذج ال�ة والعدالة الإجرائ�ة، علـى ع�ـس الشخصي والتنظ�مي من حیث تأثرهما ب�عد� العدالة التوز�ع

ة للتقی�مـــات علـــى المســـتو� الشخصـــي ثنـــائي العوامـــل الـــذ� ر�ـــ� فیهـــا مف�ـــروه أهم�ـــة العدالـــة التنظ�م�ـــال

مجـال یـؤثر ف�ـه أكثـر مـن  كـل �عـدل، ل�ص�ح للتقی�مات على المستو� التنظ�مي أهم�ة العدالة الإجرائ�ة�

  .المجال الآخر

  : م�ادئ العدالة التنظ�م�ة  -3

یرت�� هذا المبـدأ بتكـافؤ فـرص الأجـر والحـوافز وسـاعات العمـل وواج�ـات الوظ�فـة  :مبدأ المساواة :أولا

  .بین العمال في نفس المؤسسة

لإسـتقامة، النزاهـة، الشـرف، الأمانـة، جملـة الإخـلاق النز�هـة �ا�مثـل هـذا المبـدأ  :المبـدأ الأخلاقـي :ثان�ا

  1.لصدقالإخلاص وا

ــا ــة والتصــح�ح :ثالث ــدأ الدق �شــتر� هــذا المبــدأ دقــة ووضــوح المعلومــات أثنــاء عمل�ــة بنــاء وإتخــاذ   :مب

  .القرارات والإجراءات

المعاملـة المنصـفة والم�افـأة المسـتحقة وفقـا مـا یتعلـ� �خاصة  بجانب العدلیرت��   :مبدأ الإلتزام :را�عا

  .المؤسسةللمعاییر والقوانین المعمول بها في 

یــنص علــى وجــوب مشــار�ة جم�ــع الفــاعلین فــي المؤسســة فــي صــنع مــا وهــو  :مبــدأ المشــار�ة :خامســا

  2.وإتخاذ القرارات وتطبی� الإجراءات

تشـــمل هـــذه الم�ـــاد� الخمســـة للعدالـــة التنظ�م�ـــة علـــى �ـــل الجوانـــب المرت�طـــة �العدالـــة والتمییـــز بـــین    

العوائــد المقدمــة أ� المخرجــات ومشــار�ة العمــال فــي صــنع وإتخــاذ  خصــتالعمــال داخــل التنظــ�م، فقــد 

القـــرارات وتطب�قهـــا العـــادل، �مـــا شـــملت الجانـــب الأخلاقـــي وموضـــوع�ة نقـــل المعلومـــات، لتعتبـــر بـــذلك 
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ثلاثــــة أ�عــــاد هــــي العدالــــة التوز�ع�ــــة، الإجرائ�ــــة  الــــذ� �ضــــم  م�ــــاد� شــــاملة لمتغیــــر العدالــــة التنظ�م�ــــة

  .والتعامل�ة

  :قة العدالة التنظ�م�ة ب�عض المتغیراتلاع -4  

   :الق�ادة :أولا

یؤثر فـي نشـا� المؤسسـة وعلـى أداء فاعلیهـا وعلـى خلـ� التفاعـل الـلازم مـن  امهم تعد الق�ادة عاملا   

�الإضافة لإعت�ارها عمل�ة التأثیر فـي الآخـر�ن   1،أجل تحقی� أهداف المؤسسة والعمال على حد سواء

إنجـاز عمـل معـین، لـذلك فهـو قـد  فـيالقائد بتوج�ه أعضاء الجماعـة  ق�امبهدف أداء عمل مشترك، أ� 

  2.إقناع أعضاء جماعته بتنفیذ أوامره ةحاولم�ستخدم قوة مر�زه لفرض الإذعان، أو 

والتعاون بین أعضاء الجماعة عن طر�� عدالة توز�ع الق�ادة الناجحة على تنم�ة روح الفر�� تعمل ف   

ـــاد� التعـــارض بینهمـــا ـــین أهـــداف الجماعـــة والتنظـــ�م وتف ـــد وإیجـــاد التـــوازن ب ـــاء والعوائ  3.المهـــام والأع�

لإعت�ــار الممارســات والقــرارات العادلــة أو غیــر العادلــة تصــدر مــن المســتو� الأعلــى فــي المؤسســة إلــى 

  4.ول �النس�ة لمرؤوس�ه �مثا�ة القائدالمستو� الأدنى، و�عتبر �ل مسؤ 

العدالــة التنظ�م�ــة �شــ�ل م�اشــر �القائــد لإعت�ــاره المصــدر الرئ�ســي لتحقیــ� مبــدأ العدالــة  رت��لــذلك تــ   

  .التنظ�م�ة �المؤسسة وأساس التح�م �التسییر والتنسی� بین مختلف المصالح والموارد التا�عة للمؤسسة

لعدالـة التنظ�م�ـة �أ�عادهـا الثلاثـة، وذلـك مـن خـلال تحقیـ� عدالـة فـي وللق�ادة دور فعال في تحقیـ� ا   

العمل�ات الإدار�ة وعدالة في توز�ع الأجور وتوز�ع المهام وفي فرص الترق�ـة والتكـو�ن، وتحقیـ�  عدالـة 

إجرائ�ــة مــن حیــث إتخــاذ إجــراءات عادلــة وتطب�قهــا بــدون تحیــز بــین العمــال، وعدالــة تعامل�ــة مــن حیــث 

القــدرة علــى توج�ــه ســلوك المرؤوســین فالق�ــادة مــن شــأنها . اواة فــي التعامــل بــین المرؤوســینتحقیــ� المســ

تعز�ـز نقـا�  علـىحقـ� إسـتقرارا وظ�ف�ـا، �مـا أنهـا تعمـل � ماخل� بیئة عمل �سودها العدل والعمل على 

                                                           

، 2014، الط�عة الثان�ة، دار هومه للط�اعة والنشر والتوز�ع، الجزائر، اس�ات في إدارة المؤسساتأس: یوسف مسعداو� :   1
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یتولد عنه  امبین العمال  اتنافس� االتعاون بین العمال وحل الصراعات التنظ�م�ة وتوجیهها �ما یخل� جو 

  . ز�ادة دافع�ة العمال نحو أداء المهام ��فاءة وفعال�ة أكثر

   :اله��ل التنظ�مي :ثان�ا   

حــدد العلاقــات الرســم�ة  والأدوار المختلفــة لشــاغلي الوظــائف ومســتو� التفاعــل بــین العمــال �قــوم بت   

ـــى و�فیـــد تحلیـــل ه��ـــل العمـــال فـــي تحدیـــد مـــد� الخلـــل أو التـــوازن فـــي اله��ـــل  التنظ�مـــي والتعـــرف عل

  1.الخصائص النوع�ة للعمال وتأثیر ذلك على نوع  الحوافز المقدمة

الأعلــــى، الأســــفل، (تلفــــة �مــــا أنــــه یتمیــــز �مبــــدأ التــــدرج الــــذ� �حــــدد العلاقــــات نحــــو إتجاهــــات المخ   

�حـــدد المناصـــب لكـــي وقـــد �ظهـــر علـــى أســـاس التسلســـل الق�ـــاد�، أو علـــى أســـاس وظ�فـــي ) والجـــانبین

   2.ة، فهو �عمل على تقس�م أنشطة المؤسسة وتنظ�مها وتنس�قهاالشاغر 

سته لعلاقة اله��ل التنظ�مي �العدالة التنظ�م�ـة إلـى امن خلال در " عبد المحسن نعساني"قد توصل و    

  : النتائج التال�ة 

  مسـتو� مرتفـع مـن إدراك  ب وجـودجیو اله�اكل التنظ�م�ة �قدر �بیر من الرسم�ة واللامر�ز�ة إتسام

العمال للعدالـة التنظ�م�ـة �أ�عادهـا التوز�ع�ـة والإجرائ�ـة والتعامل�ـة و�التحدیـد العمـال فـي المسـتو�ات 

  .الإدار�ة العل�ا

  وجــود علاقــة ع�ســ�ة بــین مــدر�ات العدالــة التنظ�م�ــة ودرجــة المر�ز�ــة، وذلــك �النســ�ة للعمــال فــي

  .المستو�ات الإدار�ة الدن�ا

  تسم �قدر �بیر �اللامر�ز�ة الإدار�ـة علـى أنهـا أكثـر عدالـة إجرائ�ـة مقارنـة تمؤسسات التي الإعت�ار

  3.�المؤسسات المر�ز�ة

فاله��ل التنظ�مي یرت�� �ش�ل �بیر ب�عد العدالة الإجرائ�ة ومصدر القرارات الذ� یـؤثر علـى إدراك     

ها، أو ��ف�ــة تطبیـ� الإجــراءات العامـل لمـد� تطبیــ� العدالـة مــن حیـث منحــه فـرص المشـار�ة مــن عـدم

                                                           

،  2011، الط�عة الأولى، دار الف�ر ناشرون وموزعون، عمان، ات إدارة الموارد ال�شر�ةإستراتیج�: سامح عبد المطلب عامر:  

.263ص  1  

.221مرجع سب� ذ�ره، ص : یوسف مسعداو� :   2  

، مجلة إخت�ار أثر المستو� التنظ�مي �متغیر وس�� في علاقة اله��ل التنظ�مي �العدالة التنظ�م�ة: عبد المحسن نعساني:  3

  .43، ص2007، 51ب، سلسلة العلوم الإقتصاد�ة والقانون�ة، العدد �حوث جامعة حل



~ 46 ~ 
 

) التوز�ع�ة والتعامل�ـة( والقوانین �صورة عادلة دون تحیز من جهة، و�ؤثر على �عد� العدالة التنظ�م�ة 

من حیث إت�اع التسلسل الهرمـي الخاضـع لله��ـل التنظ�مـي  فـي توز�ـع العوائـد �مصـداق�ة وموضـوع�ة، 

  .لجانب الرسميا ل  التنظ�مي منوالتعاملات لله���الإضافة إلى خضوع العلاقات 

  :الأداء :ثالثا

التــي �قــوم بهــا العمــال لإنجــاز مهــام معینــة، و�تحــدد  �عتبــر الأداء جملــة مــن الســلو�ات والتصــرفات   

الأداء الجیـــد بنـــاء علـــى المعنو�ـــات المرتفعـــة والتكـــو�ن الجیـــد للعمـــال، وتصـــم�م المهـــام، وقـــدرة التنظـــ�م 

وجملــة مــن الشــرو�  والعمــال، وقواعــد الســلوك الجمــاعي، والوســائل والمهــارات والإســتعدادات المختلفــة،

  1.الموضوع�ة

ثر العدالة التنظ�م�ة علـى �م�ـة ونوع�ـة الأداء، فشـعور العامـل �عـدم العدالـة یولـد شـعور �م�ن أن تؤ    

فقــد  2. �ــالتوتر ممــا یــؤثر علــى أداء العامــل مــن حیــث الكــم والنــوع، أو التــأخر عــن العمــل، أو الغ�ــاب

امهم توصــلت نظر�ــة آدامــز للمســاواة أن العمــال لــدیهم دافع�ــة عال�ــة لتحقیــ� التــوازن بــین جهــدهم وإســه

    3.و�ین العوائد التي �حققونها �ما یدر�ونها

فـــإدراك العامـــل للعدالـــة التنظ�م�ـــة المط�قـــة �المؤسســـة لـــه تـــأثیر جـــوهر� علـــى أدائـــه لمهامـــه ��فـــاءة    

  . وفعال�ة وعلى إلتزامه �أداء المهام في وقته المحدد دون التأجیل

فإعت�ار العامل لتحقی� عدالة في بیئة عمله �سمح له بتحسین أدائه وز�ـادة دافعیتـه و�ـذل أكبـر جهـد    

  .لتحقی� أهداف مؤسسته

   :ز�ادة دافع�ة الجماعة :را�عا
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جماعــة العمــل تتكــون مــن ثلاثــة عمــال أو أكثــر متــوافقین أو منســجمین نســب�ا ف�مــا بیــنهم مــن حیــث    

ن�ة والثقاف�ـة، و�تشـابهون فـي الأدوار و�شـتر�ون فـي العواطـف، و�تفـاعلون الخصائص الإجتماع�ة والمه

  1.ف�ما بینهم، و�تعاونون لتحقی� أهداف مشتر�ة

ـــادة     ـــة التنظ�م�ـــة علـــى روح فر�ـــ� العمـــل والجماعـــة، ممـــا یـــؤثر علـــى دافع�ـــة العامـــل لز� تـــؤثر العدال

شـ�اع روح الجماعـة، لأن لإملات وسـیلة عدالـة الإجـراءات والتعـا تمثلالم�افآت وعوائد الجماعة، حیث 

فتحقیـــ�  2.تقـــدیر الجماعـــة لكـــل عضـــو فیهـــا مـــد�للعامـــل  ثبـــتالإجـــراءات العادلـــة والمعاملـــة العادلـــة ت

العدالة التنظ�م�ة �عمل على تحفیز العمال للعمل بجماعة ممـا یخلـ� بیئـة عمـل تعاون�ـة تسـعى لتحقیـ� 

  .أهداف مشتر�ة

علــى أداء  �حفــزهمجماعــات العمــل و  قــو� أن �فــإدراك العامــل للعدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة مــن شــأنه    

  .المهام �فعال�ة من أجل  تحقی� أهداف الجماعة وأهداف المؤسسة بروح التعاون في بیئة عمل مناس�ة

  :الإتصال :خامسا

رســالة بــین أطــراف التنظــ�م أفــراد �شــمل الإتصــال التنظ�مــي العمل�ــات التــي یــتم مــن خلالهــا إ�ــلاغ ال    

�سـتخدم الإتصـال لتـدع�م العلاقـات ، و 3وجماعات سواء داخل التنظ�م الرسـمي أو التنظـ�م الغیـر رسـمي

فهـو �ضـمن تفـاعلا إیجاب�ـا  4الإنسان�ة بین أعضاء التنظ�م عن طر�� توصیل المعلومات بـین العمـال،

 5.من أجل الوصـول للفاعل�ـة والكفـاءة فـي العمـل وت�ادلا مشتر�ا بین جماعات العمل والأنظمة الفرع�ة

ودون تحیــز وفــي الوقــت المناســب �ســاعد العامــل  و�موضــوع�ة �مصــداق�ة العمــالفنقــل المعلومــات بــین 

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

    :الإبداع :سادسا

                                                           

.54مرجع سب� ذ�ره، ص : ناصر قاس�مي:   1  

  .61مرجع سب� ذ�ره، ص: حمد بن سل�مان البدراني:  2

  

.6مرجع سب� ذ�ره، ص : ناصر قاس�مي:   3  

  .69مرجع سب� ذ�ره، ص : طلعت إبراه�م لطفي:  4

، ص 2014، الط�عة الأولى، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، أساس�ات الإدارة بین النظر�ة والتطبی�: معاذ مصطفى فراج:  5

47.  
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�عتبر الإبداع حالات التجدید داخل المؤسسـة مـن طـرف العمـال أو الإطـارت مـن أجـل إضـافة شـيء    

جدیــد غیــر معهــود یخــدم فعال�ــة الأداء، ســواء تعلــ� الأمــر �حلــول إبتكار�ــة لــ�عض المشــاكل أو أنمــا� 

یوم�ــة، وقــوة التســییر، أو تقن�ــات جدیــدة، و�ــرت�� هــذا الأســلوب �مســتو� التكــو�ن، والخبــرة، والممارســة ال

  1.الملاحظة ودوام التف�یر

عندما یتعرضون للممارسـات  مإذا �ان المتمیزون �أدائهم أحد مصادر الأف�ار الجدیدة المبدعة، فإنهو   

التف�یر �غرض حـل داء و شعور �الإح�ا�، وعندها لن ��ون بإم�انهم التفاني �الأیتولد لدیهم  غیر عادلة

   2.اع�ةمش�لات الأداء والجودة �حلول إبد

فعلى إدارة المؤسسات العمل على تنم�ة روح الإبداع وإستثمارها لصالح أهداف المؤسسـة مـن خـلال     

  .تحقی� بیئة عمل عادلة تحق� رضا عمالهم وولائهم الذ� �حفز العمال على إبداعهم

  :الرضا الوظ�في :سا�عا

رت�� بــ�عض العوامــل التــي تع�ــس تــت إلــى أن محــددات الرضــا عــن العمــل توصــلت �عــض الدراســا   

الموقــف الشخصــي المســب� للعامــل، والت�اعــد بــین نــواتج العمــل التــي یرغــب العامــل فــي تحق�قهــا مقابــل 

التــي المخرجــات ما�حصــل عل�ــه، فتتحقــ� درجــة عال�ــة مــن الرضــا الــوظ�في لــد� العامــل عنــدما �حقــ� 

�مــا یــدرك العامــل . صــل عل�ــه زملائــهمقارنــة �مــا �حعوائــد العمــل یر�ــدها �مســتو� أعلــى و�ــدرك عدالــة 

التـي �حصـل  فإدراك العامـل للمخرجـات. تم على أساسها تحدید مخرجات العملیالتي  عدالة الإجراءات

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

منبثقــة مــن معتقــدات وقــ�م إذن فالرضــا الــوظ�في �مثــل مجموعــة مــن الإتجاهــات المرت�طــة �العمــل وال   

حول العلاقـة بـین الرضـا الـوظ�في و�ـین العدالـة التنظ�م�ـة، تقوم نظر�ة أدمز للعدالة  فنجد أن 3.العامل

فقد إفترضت أن درجة شعور العامـل �عدالـة ما�حصـل عل�ـه مـن م�افـأة وحـوافز مـن عملـه تحـدد شـعوره 

مسـتو� مـن أن مسـتو� رضـا العامـل یتحـدد �مـا �الرضا الوظ�في مما یؤثر في مستو� أدائه وإنتاجیتـه، 

   4.داخل التنظ�م إعتقاده بتحقی� العدالة التنظ�م�ة بینه و�ین زملائه

                                                           

  .5مرجع سب� ذ�ره، ص : ناصر قاس�مي:  1

  .43مرجع سب� ذ�ره، ص : حمد بن سل�مان البدراني:  2

  .173، ص�2001ة، توز�ع، الإس�ندر  -نشر -، الدار الجامع�ة ط�عالسلوك في المنظمات: راو�ة حسن:   3

مستو� ممارسة العدالة التنظ�م�ة من وجهة نظر العاملین في وزارة التخط�� والتعاون الإنمائي : محمد الطعامنه وأحلام رجب الشاو� :   4

  .11، ص 2011، مصر، -جامعة الدول العر��ة-، المنظمة العر��ة للتنم�ة �العراق
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ــة التنظ�م�ــة فــي التنظــ�م مــع  نســتنتج أنــه هنــاكممــا     علاقــة طرد�ــة بــین إدراك العامــل لتحقیــ� العدال

  .شعوره �الرضا الوظ�في

  : الروح المعنو�ة :ثامنا

�ل�ة لنوع�ة العلاقـات الإنسـان�ة السـائدة فـي بیئـة العمـل، لـذلك فـإن هـذه الروح المعنو�ة صورة  مثلت    

درجــة  �م�ن تمییــزفــ. الــروح المعنو�ــة لا �م�ــن تحق�قهــا عــن طر�ــ� الأوامــر أو التعل�مــات أو العقو�ــات

العلاقـات أكثـر مـن  الروح المعنو�ة صورة العلاقات الإنسان�ة السـائدة فـي بیئـة العمـل  لأنهـا نتیجـة لهـذه

  1.عن تدهور الروح المعنو�ة أن تكون سب�ا لها، فسوء العلاقات الإنسان�ة ��ون مسؤولا

بـین مرؤوسـ�ه لأن التحیـز لعامـل مـا  فـي المعاملـة لذلك نجد أنه ومن الضرور� أن �سـاو� المسـؤول   

مـــال، فالعدالـــة فـــي عـــن �ق�ـــة العمـــال نتیجـــة لأ� ســـبب غیـــر العمـــل �عنـــي الإضـــرار �معنو�ـــات �ق�ـــة الع

وإرتفاع الروح المعنو�ة لد� العمال  �ضمن  2.المعاملة من الأمور التي ترفع المعنو�ات وتحفز العطاء

  3.التواف� والتعاون في أداء وظائفهم و�التالي �حق� �فاءة الأداء

دم ة یز�ــد مــن شــعورهم �عـــؤسســـل فــي الممــاإنخفــاض الـــروح المعنو�ــة لــد� الع ننجــد أوفــي المقابــل    

الإنتمــاء والــولاء التنظ�مــي و�ــؤد� إلــى ت�ــاطؤهم فــي أداء مهــامهم وعــدم الم�ــالاة أثنــاء أداء واج�ــاتهم فــي 

  4.العمل �ما یؤثر سل�ا على أداء العامل ورضاه الوظ�في

لذلك تظهـر الأهم�ـة ال�ـارزة لإدراك العامـل لمـد� تحقیـ� العدالـة التنظ�م�ـة �المؤسسـة مـن حیـث رفـع    

لمعنو�ة لد� العمال وما ینـتج عنـه مـن سـلو�ات تنظ�م�ـة داخـل التنظـ�م وتجـاه المؤسسـة مستو� الروح ا

  .التي �عمل بها

  :المواطنة التنظ�م�ة :تاسعا

                                                                                                                                                                                

  

  .188، ص 2008دار أسامة للنشر والتوز�ع، عمان الأردن،   ، الط�عة الأولى،"الإدار� " السلوك التنظ�مي : عامر عوض:   1

الأردن،  -، الط�عة الأولى، م�ت�ة المجتمع العر�ي للنشر والتوز�ع، عمانتطو�ر الإدارة المدرس�ة: هاذ� مشعان ر��ع:   2

  .37ص، 2008

  .104، ص2009عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوز�ع، عمان،  ، الط�عة الأولى،تنم�ة الموارد ال�شر�ة: نع�م إبراه�م الظاهر:   3

  37نفس المرجع، ص:   4
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أن المواطنـــة التنظ�م�ـــة هـــي ســـلو�ات غیـــر الرســـم�ة التـــي �قـــدمها العامـــل �شـــ�ل    " Orga" یـــر�       

النظـــــر إلـــــى إعت�ـــــارات الحـــــوافز الرســـــم�ة أو   إخت�ـــــار� أو �متنـــــع عـــــن ممارســـــتها �شـــــ�ل إخت�ـــــار� دون 

العقـــاب، فهــــي ســــلوك لا �م�ــــن تشــــج�عه أو تدع�مــــه بإلتزامـــات الــــدور الرســــمي، �مــــا لا �م�ــــن إثارتهــــا 

  1.بإستخدام الم�افآت التي یتضمنها عقد العمل الرسمي

ة حـــول محـــددات العدالـــ" محمد ناصـــر راشـــد أبـــو ســـمعان"و" یوســـف عبـــد عط�ـــة �حـــر"أظهـــرت دراســـة    

التنظ�م�ة وعلاقتها �سلوك المواطنة التنظ�م�ة من وجهة نظـر الضـ�ا� فـي جهـاز الشـرطة �قطـاع غـزة، 

ل بتطبیــ� العدالــة التنظ�م�ــة عمومــا یــدفعهم للق�ــام �ســلو��ات المواطنــة التنظ�م�ــة مــن مــاأن إحســاس الع

تطوع�ــة و�ــدافع ذاتــي وهــذا �عنــي توج�ــه العمــال للق�ــام �أعمــال . خــلال العلاقــة الطرد�ــة الموج�ــة بیــنهم

خــارج إطــار التكلیــف والمهــام المو�لــة بهــدف تحقیــ� أهــداف المؤسســة ونجاحهــا والحفــا� علــى ســمعتها 

فــإدراك العامــل لتطبیــ� العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة  2.مقابــل شــعورهم العــام بتحقیــ� العدالــة التنظ�م�ــة

  .�ساهم بتعز�ز سلوك المواطنة التنظ�م�ة

  : الإدار�  الفساد :عاشرا

یتعلــ� الفســاد الإدار� �مظــاهر الفســاد والإنحرافــات الإدار�ــة والوظ�ف�ــة أو التنظ�م�ــة وتلــك المخالفــات    

وتتمثـل مظـاهر الفســاد . التـي تصـدر عـن العامـل أثنــاء تأدیتـه لمهامـه فـي منظومـة التشــر�عات والقـوانین

ل أو التراخـــي والتكاســـل وعـــدم تحمـــل الإدار� فـــي عـــدم إحتـــرام مواعیـــد العمـــل والإمتنـــاع عـــن أداء العمـــ

فمظـــاهر الفســـاد الإدار�  ،المســـؤول�ة وإفشـــاء أســـرار الوظ�فـــة والخـــروج عـــن العمـــل فـــي إطـــاره الجمـــاعي

  3.سب�ا مساعدا على إنتشار �عض المظاهر الأخر�  أحداهاعدیدة ومتداخلة وغال�ا ما ��ون إنتشار 

العدالـة التنظ�م�ـة بـین العمـال الشـعور �یؤد� إنتشار ظـاهرة الفسـاد الإدار� فـي المؤسسـة إلـى فقـدان    

مـن التـدر�ب، أو فـي الم�افـآت المال�ـة أو غیرهـا فـرص في حقوقهم مثل فقـدان عدالـة فـي الترق�ـة، أوفـي 

   4.المؤسسة� المخرجات المتحصل علیها

                                                           

، الط�عة الأولى، الم�ت�ة العصر�ة المهارات السلو��ة والتنظ�م�ة لتنم�ة الموارد ال�شر�ة: عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي:  1 

   .314، ص 2007للنشر والتوز�ع، مصر،  

  .69مرجع سب� ذ�ره، ص :  ناصر راشد أبو سمعانیوسف عبد عط�ة �حر ومحمد:   2

، ص 2011الأردن،  -الط�عة الثان�ة، دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة،  عمان أخلاق�ات العمل، : �لال خلف الس�ارنه :  3

283.  

  64، ص مرجع سب� ذ�ره، : قاسم نایف علوان:   4
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ــــر العادلــــة فــــي مــــ تصــــنف�مــــا      نح �عــــض العمــــال أقــــل مــــن إســــتحقاقاتهم عنــــدما تكــــون القــــرارات غی

ســــلب�ة علــــى العمــــال  ایتــــرك أثــــار  اصــــر�ح اأنمــــا� الفســــاد الــــذ� �مثــــل ظلمــــ �أنهــــا نمــــ� مــــنمقصــــودة، 

فالفساد الإدار� داخل التنظ�م له علاقة طرد�ة مع غ�ـاب العدالـة التنظ�م�ـة وتـأثیر  ،المهضومة حقوقهم

ة وعلــــى أهــــدافها ؤسســــم ممــــا یــــنع�س ســــل�ا علــــى فعال�ــــة المم�اشــــر علــــى ســــلوك العامــــل داخــــل التنظــــ�

  1.وسمعتها

فالفســاد الإدار� ظــاهرة ســـلب�ة مرت�طــة �شــ�ل م�اشـــر �غ�ــاب العدالــة التنظ�م�ـــة، و�تولــد عنهــا نتـــائج    

  .سلب�ة سواء �انت على أداء العامل وسلو�ه أو على العمل�ة الإنتاج�ة وسمعة المؤسسة

  :وادارته الصراع التنظ�مي :حاد� عشر

  :الصراع التنظ�مي -1

جتماعي الضرور� في التنظ�م والتي تكون م�ة الناتجة عن عمل�ة التفاعل الإهو تلك الوضع�ة الدینا   

بــین طــرفین أو أكثــر أو بــین جمــاعتین أو أكثــر فــي المســتو� الرســمي أو الغیــر الرســمي، ولكــل صــراع 

  2.أو السلب�ة على التنظ�م تنظ�مي أطرافه ودوافعه ووسائله ونتائجه الایجاب�ة

ؤد� عــدم یــحیــث  أكــدت إحــد� الدراســات بوجــود علاقــة بــین الصــراع التنظ�مــي والعدالــة التنظ�م�ــة،و    

   3.بینهم ات التنظ�م�ةالعدالة في التعامل مع المرؤوسین إلى الصراعتحقی� 

یـؤد� إلـى الصـراع التنظ�مـي، وعلـى  العوائدغ�اب العدالة في توز�ع أن إلى " 2006العتیبي "وأشار    

   4.الإدارة أن تجعل من العدالة التنظ�م�ة آل�ة مقبولة للتخلص من الصراع التنظ�مي السلبي

علـــى أن العدالـــة التنظ�م�ـــة تســـاهم �مســـتو� عـــال مـــن " رجـــب حســـنین محمد رفـــاعي"وقـــد أثبتـــت دراســـة   

إلـى ز�ـادة مسـتو�  یؤد�العدالة التنظ�م�ة  الدلالة في تفسیر مستو� الصراع التنظ�مي وأن تدني مستو� 

هــــذه النتیجــــة تــــدعم العلاقــــة القو�ــــة بــــین العدالــــة التنظ�م�ــــة ومســــتو�ات الصــــراع فالصــــراع التنظ�مــــي، 

                                                           

  .44ص مرجع سب� ذ�ره، : حمد بن سل�مان البدراني:   1

 .81 ص ،  مرجع سب� ذ�ره : ناصر قاس�مي:  2

 43نفس المرجع، ص:   3

، المنظمة )دراسة میدان�ة(تحلیل العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة ومستو�ات الصراع وأسالیب إدارته : رجب حسنین محمد رفاعي:  3

   .17، ص2009الغر��ة للتنم�ة الإدار�ة �حوث ودراسات، مصر، 
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�مـــا �عمـــل عـــدم توز�ـــع القـــو� �العـــدل بـــین طرفـــي الصـــراع إلـــى إفتقـــاد الثقـــة بـــین الإدارة   1.التنظ�مـــي

  2.والعامل

�ـة والصـراع ج أن العلاقة بـین العدالـة التنظ�ماستنتإ لدراسات ف�م�نصلت إل�ه مختلف اوحسب ما تو    

غ�اب العدالـة التنظ�م�ـة یتولـد عنـه صـراعات تنظ�م�ـة �أشـ�ال مختلفـة  أن ، أ�التنظ�مي علاقة ع�س�ة

یــؤثر علــى أداء العامــل وعلــى ســلو�ه التنظ�مــي وعلــى إلتزامــه  مــاوذلــك لحــدوث خلــل فــي بیئــة العمــل 

  .تي �عمل فیهاوولائه للمؤسسة ال

عن غ�اب مبدأ العدالة في المخرجات وفي  ةسودها صراعات تنظ�م�ة ناتجتن بیئة العمل التي �ما أ   

العمل�ات الإدار�ة المختلفة تحدث خللا في التنظ�م وتدفع �العامل للرغ�ة في تغییر عمله �حثا عن بیئـة 

  . عمل أفضل

  :التنظ�مي أسالیب إدارة الصراع -2

الأســالیب الإدار�ــة المختلفــة التــي تقــوم بهــا الإدارة لمعالجــة المشــ�لات  إدارة الصــراع التنظ�مــيتعتبــر    

التي قد تؤد� إلى ظهور صراعات تنظ�م�ة أو ز�ادة حدتها سواء على مسـتو� الأفـراد أو الجماعـات أو 

 3.الإدارات �المؤسسة

ــــى إســــتخدام الســــلوك     ــــة التنظ�م�ــــة یــــؤد� إل أوضــــحت �عــــض الدراســــات أن الإدراك الإیجــــابي للعدال

أن العدالـــــة التنظ�م�ـــــة تـــــرت�� " Cropanzano,konovsky"نتـــــائج دراســـــات  أشـــــارت وقـــــد المتعـــــاون،

  . �سلو��ات وإتجاهات عمل إیجاب�ة ومتعاونة

أنــه فــي ظـــل مســتو� العدالـــة  إلـــىت فقـــد أشــار " Eberlin, Totum 2006"أمــا نتــائج �ـــل مــن    

ـــل  ـــة فـــي إدارة الصـــراع مث ـــع �ســـتخدم العمـــال أســـالیب تعاون� ـــة المرتف ـــازل والحـــل (التنظ�م� التكامـــل، التن

، وفــي ظــل مســتو� العدالــة المــنخفض �ســتخدم العمــال الأســالیب الأقــل تعاونــا فــي إدارة الصــراع )الوســ�

 ).الس�طرة والتجنب(التنظ�مي مثل 

  

                                                           

.62نفس المرجع، ص : 1  

، ص 2009، الدار الجامع�ة، الإس�ندر�ة، السلوك التنظ�مي مدخل نفسي سلو�ي لتطو�ر القدرات: عاطف جابر عبد الرح�م:  2

220.  

 .149ص  ،2005، 5مجلة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، العدد  إدارة الصراعات التنظ�م�ة، : حسین بورغدة:  3
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II-  ال�شر�ةإدارة الموارد العدالة التنظ�م�ة بعلاقة:  

الفرد�ـة والإخـتلاف ف�مـا بینهـا، و�ـرت�� هـذا الإخـتلاف �عـدة عوامـل  اتتمتاز المـوارد ال�شـر�ة �الفروقـ   

وقـــــد تـــــؤد� هـــــذه  ،بـــــرات العلم�ـــــة والبیئـــــة الإجتماع�ـــــةالعمـــــر، الثقافـــــة، المـــــؤهلات العلم�ـــــة، الخ: منهـــــا

حاجات وإتجاهات ورغ�ـات وطموحـات المـوارد ال�شـر�ة وطر�قـة تف�یـرهم الإختلافات إلى ت�این �بیر في 

  .وتعاملاتهم

ة وعنـد تنفیـذ خـذ �عـین الإعت�ـار هـذا الت�ـاین عنـد وضـع برامجهـا التنفیذ�ـالأفعلى إدارة الموارد ال�شـر�ة   

ؤول�ة مسالتمییز بین العمال لتجب حدوث سلو�ات سلب�ة �المؤسسة، �ما أن  عدم یجبإستراتیج�اتها، ف

   1.التمییز تقع على المسؤول وعلى إدارة الموارد ال�شر�ة

ــــة التنظ�م�ــــة �المؤسســــة وعلاقتهــــا     وســــنحاول توضــــ�ح دور إدارة المــــوارد ال�شــــر�ة فــــي تحقیــــ� العدال

  .�العمل�ات الإدار�ة

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

  :التوظیف :أولا    

علـــى أنهــا مجموعـــة مــن الفعال�ـــات التــي تســـتخدمها المؤسســة لإســـتقطاب مرشـــحین  التوظیــفتعتبــر عمل�ـــة    

  2.للعمل والذین لدیهم الكفاءة والتمییز والقدرة على المساهمة في تحقی� أهداف المؤسسة

�أســلوب أصــحاب العمــل فــي ضــمان ممارســات  رت��ن تكــافؤ الفــرص فــي عمل�ــة التوظیــف مــ�مــا أ   

أول مـن أطلـ� مصـطلح تكـافؤ فـرص " Lyndon B. Johnson"د �ـان عادلـة فـي عمل�ـة التعیـین، فقـ

الذ� �ان یـنص علـى منـع المقـاولین الفیـدرالیین ) 11246(التوظیف عندما وضع القانون التنفیذ� رقم 

. مــن التمییــز ضــد العمــال علــى أســاس الجــنس، أو العــرق، أو الــدین، أو اللــون، أو الأصــل أو الأقل�ــة

  3.الجنس، العمر، العرق أو الحالة الإجتماع�ة: ل أو الإجحاف على أساسفالتمییز �شیر إلى التفضی

المــوارد  عمل�ــة التوظیــف بإخت�ــار الیــد العاملــة حســب الحاجــة مــن عمل�ــة تخطــ�� أثنــاء تقــوم المؤسســات و     

و�م�ـــن أن یجتـــازوا إخت�ـــار التوظیـــف الـــذ� �عتبـــر إجـــراء مـــنظم تنتهجـــه . الـــذین قـــد تـــم إســـتقطابهم مـــنال�شـــر�ة 

                                                           

  .54مرجع سب� ذ�ره، ص : نع�م إبراه�م الظاهر:   1

  .65، ص 2008الأردن، -، الط�عة الأولى، دار أسامة للنشر والتوز�ع، عمان إدارة الموارد ال�شر�ة: ف�صل حسونة:   2

3  : R.N.Misra : لى، عالم الكتب ، الط�عة الأو إستراتیج�ة التغییر في إدارة الموارد ال�شر�ة �عد العولمة: ت حیدر محمد العمر�

  .78، ص 2011الحدیث للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، 



~ 54 ~ 
 

وشـرع�ة   فعمل�ـة الإخت�ـار مهمـة للتأكـد علـى قانون�ـة 1.المؤسسة لإتخاذ القـرارات المناسـ�ة فـي عمل�ـة التوظیـف

إجـــراءات الإخت�ـــار، إذ أن تشـــر�عات معظـــم الـــدول تـــنص علـــى ضـــرورة العـــدل فـــي التعیـــین وعـــدم التمییـــز فـــي 

عمــال محــل الإخت�ــار لیــتم الأداء عــدم التحیــز �معنــى إتاحــة فــرص متســاو�ة أمــام الو  2المعاملــة ضــد الأقل�ــات،

  3.��فاءة

ـــإدارة المـــوارد ال�شـــر�ة هـــي التـــي تـــتح�م فـــي عمل�ـــة التوظیـــف          تطب�قهـــا �مصـــداق�ة وموضـــوع�ة ومـــد�ف

  .تطغوا علیها المحسو��ة والعلاقات الغیر رسم�ة المناقضة لشرع�ة التوظیف مأ العدالة التنظ�م�ة هاوتحقق

   التـــــي تـــــؤمن بتكـــــافؤ الفـــــرص" Mitsubishi"علـــــى ســـــبیل المثـــــال  شـــــر�ة  وفـــــي هـــــذا الصـــــدد نجـــــد   

 .في الولا�ات المتحدة معروفا �سمعته السـیئة"  Mitsubishi"الوظ�ف�ة، فقد �ان المصنع التا�ع لشر�ة 

الــدعاو� بوجــود �تا�ــات جنســ�ة  حیــث زعمــت إحــد�. المرفوعــة ضــده وهــذا مــا بینتــه الــدعاو� القضــائ�ة

، ووجـود صـور إ�اح�ـة معلقـة نتاج الإناثلتجم�ع قبل وصولها إلى عاملات الإقید ا على قطع الس�ارات

، وأنـه عنـدما تشـتكي إحـداهن فإنهـا تحـرم مـن الترق�ـة الذ�ور یهـزؤون �النسـاء مالعلى الجدران، وأن الع

  .بل قد تطرد من العمل

 34حـوالي " Mitsubishi"وقد �لفت تسـو�ة الـدعو� القضـائ�ة المتعلقـة �المضـا�قات الجنسـ�ة شـر�ة    

من ذو� الأصول الأفر�ق�ة  مال، �ما وافقت الشر�ة على دفع عدة ملایین من الدولارات للعملیون دولار

. واللاتین�ة �تعو�ض عن التمییز الذ� لح� بهم في ذات الوقت الذ� ظهرت ف�ـه المضـا�قات الجنسـ�ة 

رتــداء ملا�ــس إف�ــه �ــانوا یخجلــون مــن هــذا �لــه أثــر علــى صــورة المصــنع لــد� العامــة حتــى أن العمــال 

فــي ال�ا�ــان إلــى  منخفضــة مــا دفــع مر�ــز الشــر�ة نتــاجف�انــت مســتو�ات الإ. رج م�ــان العمــلالشــر�ة خــا

المــدیر الســاب� فــي ( "Rich Gilligan"وفــي ظــل هــذه الظــروف الصــع�ة تــم تعیــین . التف�یــر بإغلاقــه

الطـــرق المخز�ـــة التـــي تعامـــل بهـــا النســـوة لإدارة المصـــنع والعمـــل علـــى تغییـــر ) للســـ�ارات Fordشـــر�ة 

  .من أصول عرق�ة أخر�  عمالوال

  ، إذ أنشـــأ الســـیدالي لتحقیـــ� تكـــافؤ الفـــرص الوظ�ف�ـــةأمـــا الیـــوم فیبـــدو المصـــنع علـــى أنـــه م�ـــان مثـــ   

Gilligan" "فر�قــا خاصــا مهمتــه مراق�ــة تصــرفات العمــال وتــدر�بهم علــى تجنــب التمییــز غیــر المشــروع .

                                                           

، 2010، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، الأردن، عمان، تنم�ة و�ناء نظم الموارد ال�شر�ة: هاشم حمد� رضا:   1

  .127ص 

، الط�عة الثان�ة، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، "سبالموظف المناسب في الم�ان المنا" إدارة إخت�ار الموظفین : ز�د سلمان:   2

  .36، ص2014عمان،  - الأردن

  127مرجع سب� ذ�ره، ص: هاشم حمد� رضا:   3
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، تجــاوزت مضــا�قة ونشــا� تمییــز�  140كتشــاف إ�ــة المســتمرة لمــدة ثــلاث ســنوات تــم ومــن خــلال المراق

حـالات  8، ونـتج عنهـا ت�عتهـا إدارة المصـنعإالتـي "  امحاللاتس" منها الحدود التي وضعتها س�اسة  52

� أعضـاء فر�ـ� الرقا�ـة إحـد  "Nancy Kreiter " وتقـول. عقو�ـة أخـر�  30حالـة إ�قـاف و 14طـرد و

لـ�س هنـاك مـن طر�قـة أفضـل لتغییــر ثقافـة قائمـة إلا بـإبراز النتـائج السـلب�ة التـي ســتنجم "  :بهـذا الصـدد

نتــائج  فــي عمل�ــة التوظیــفلعدالــة اأن لخــرق قــوانین  "Mitsubishi"حالــة مصــنع شــر�ة  بینــت". عنهــا

  .وخ�مة

هـو تحقیـ� العدالـة الوظ�ف�ـة والتـي تعنـي  في عمل�ـة التوظیـفإن الهدف الأساسي من تكافؤ الفرص    

و�عـــد أســـلوب تحقیـــ� هـــذا الهـــدف مـــن . أن تكـــون الأنشـــطة والممارســـات الوظ�ف�ـــة �عیـــدة عـــن التمییـــز

  1.المواض�ع التي تتطلب حیزا واسعا من الإهتمام

الذ� �قضي بوجـوب  �ة على مدخل التغاضي عن الفروقات�عتمد أحد أسالیب تحقی� العدالة الوظ�ف   

بینمــا �عتمــد أســلوب آخــر علــى مــدخل . جاهــل الفروقــات بــین النــاس ووجــوب معاملــة الجم�ــع �التســاو� ت

مــن أعــراق أو  عمــالالفعــل الإیجــابي الموجــه الــذ� �حــث أر�ــاب الأعمــال علــى تشــغیل مجموعــات مــن ال

  2.فئات عمر�ة أو أصول قوم�ة معینة

. تعلـ� �المسـائل الوظ�ف�ـة�ـات العمـل ف�مـا یعتماد معاییر ترت�� �متطلإ یتوجب على أر�اب الأعمال     

نتمائـــه العرقـــي أو الـــدیني أو القـــومي أو عمـــره خرقـــا للقـــوانین إســـتخدام مع�ـــار جـــنس الفـــرد أو إو�عتبـــر 

  3.السائدة مالم ��ن رب العمل قادرا على إث�ات صلة المع�ار المستخدم بواج�ات العمل ومهامه

لجـــنس، العـــرق، الـــدین، الســـن، بـــل هـــي خاضـــعة لقـــوانین وعل�ــه فعمل�ـــة التوظیـــف لا تتطلـــب تحیـــز ا   

  .مشروعة تطب� �صورة عادلة

  :توز�ع المهام :ثان�ا  

مبـدأ حـول تقسـ�م العمـل مـن حیـث توسـ�ع المهـام والواج�ـات لكـل عامـل مـع  "هنـر� فـایول"لقد وضع    

ضرورة المساواة بین العمال في عمل�ة توز�ع المهام والأعمال المو�لة لكل عامـل، �حیـث لا یتحمـل أ� 

وقــد أكــد فــایول . ن علــى نفــس الأجــریتحصــلافــي حــین عامــل أداء أع�ــاء وظ�فــة أكثــر مــن عامــل آخــر 

                                                           

الط�عة الأولى، دار شعاع للنشر والعلوم، سور�ة،  ،إدارة الموارد ال�شر�ة :ت محمود فتوح   Robert L.Mathis, John 

H.Jackso   : 1 .139، ص2009     

.141نفس المرجع، ص:   2  
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من خلال التوز�ع العادل تص�ح بیئة العمـل ف، 1لعدالة في توز�ع الم�افآت والترق�ةعلى ضرورة تحقی� ا

ـــى أساســـها یتلقـــى المخرجـــات �صـــفة  ـــة إل�ـــه وعل منظمـــة أكثـــر، حیـــث �ـــل عامـــل یـــؤد� مهامـــه المو�ل

إنتشـار ظـاهرة الإتكال�ـة بـین العمـال، أو غ�اب العدالة التنظ�م�ـة  ینتج عنموضوع�ة ودون تمییز، �ما 

لوظائف مما �عرقل في العمل�ة الإنتاج�ة و�حدد خلل في بیئـة العمـل، لـذلك تعتبـر عمل�ـة توز�ـع تداخل ا

المهـــام مـــن العمل�ـــات الأساســـ�ة لبنـــاء بیئـــة منظمـــة تمتـــاز �الموضـــوع�ة التـــي تســـاهم فـــي تعز�ـــز شـــعور 

  .العامل بتطبی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة

  :التدر�ب :ثالثا 

تحــدد إدارة المــوارد ال�شــر�ة مــن خــلال عمل�ــات التخطــ�� وتحلیــل الوظــائف مایجــب أداؤه مــن قبــل     

ونتـائج هـذا التحلیـل �سـاعد إدارة المؤسسـة . العامل أثناء أدائه لمهامه من أجل تحقیـ� أهـداف المؤسسـة

وفعال�ـة، ممـا �سـهل  بتوفر المعلومات الدق�قة عما یجب أداؤه فـي �ـل وظ�فـة و��ف�ـة أداء المهـام ��فـاءة

لإدارة الموارد ال�شر�ة تنظ�م عمل�ة التدر�ب بوضع برامج تدر�ب�ة مناس�ة تعمل علـى تنم�ـة خبـرة العامـل 

  2.�فعال�ة و�فاءة أكبر ئهومهاراته لتحقی� أدا

ــه لتزو�ــد الع     �معــارف معینــة وتحســین وتطــو�ر  مــالفالتــدر�ب �عبــر عــن الجهــد المــنظم والمخطــ� ل

دراتهم وتغییــر ســلو�هم وإتجاهــاتهم �شــ�ل إیجــابي بنــاء، ممــا قــد یــنع�س علــى تحســین أداء مهــاراتهم وقــ

  3.العامل

ونظــرا لإتصــال التــدر�ب �مســتو� الأداء الــوظ�في ولإرت�اطــه �عمل�ــة إتخــاذ القــرارات المرت�طــة بز�ــادة     

فــرص متكافئــة فــي  الأجــور والترق�ــة،  فهــو یتــأثر �مــد� تحقیــ� العدالــة التوز�ع�ــة فــي المؤسســة فــي مــنح

  .عمل�ة التدر�ب بین العمال

�ما ترت�� عمل�ة التدر�ب �المتطل�ات التعل�م�ة والتدر�ب�ة لعدد مـن الوظـائف، فقـد �شـتر� مسـتو�ات     

معینــة مــن التعلــ�م والتــدر�ب بإعت�ارهــا متطل�ــات ضــرور�ة للعمــل علــى أنــه نــوع مــن التمیــز ضــد أعضــاء 

إلا أن مــنح الفــرص العادلــة فــي العمــل بــین  ،ب أدنــى مــن غیرهــاالفئــة التــي حصــلت علــى تعلــ�م وتــدر�

العمـال �حمــي أعضــاء هـذه الفئــات مــن التمییـز عــن طر�ــ� تـوفیر فــرص العمــل لهـم، وإذا �ــان الوصــول 

                                                           

العلم�ة للنشر  ، الط�عة الأولى، دار ال�ازور� إدارة الموارد ال�شر�ة المفهوم والوظائف الإستراتیج�ات: وفاء برهان برقاو� :  1

  .67،، ص 2013الأردن، -  والتوز�ع، عمان

  .171مرجع سب� ذ�ره، ص : نع�م إبراه�م الظاهر:   2

  .281مرجع سب� ذ�ره، ص : وفاء برهان برقاو� :   3
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لتتجنــب أ� تمییــز  ةإلــى هــذه المهــن یتطلــب تــدر��ا معینــا، فــإن واجــب المؤسســات إتخــاذ خطــوات معینــ

ب خـاص بجماعـات العمـال الـذین �فتقـدون مثـل هـذه الشـرو� التعل�م�ـة بینهم، وذلـك بتـوفیر تعلـ�م وتـدر�

والتدر�ب�ــة، فمــثلا تقــوم �عــض المؤسســات بتــوفیر دعــم مــالي لــ�عض الو�ــالات التــي تتــولى مهمــة تــدر�ب 

المتعطلین عـن العمـل لفتـرات طو�لـة، أو الـذین �فتقـدون إلـى مهـارات أساسـ�ة فـي العمـل، وقـد تقـوم هـذه 

و�م�ـن للأسـالیب المسـتخدمة فـي بـرامج التـدر�ب  ، عض العمـال الـذین تـم تـدر�بهمالمؤسسات بتوظیف �

  مــــن خــــلال التحیــــز لعامــــل دون غیــــره مــــن  1أن تــــؤد� لإنعــــدام العدالــــة التنظ�م�ــــة بــــین العمــــالا أح�انــــ

أو من خـلال إخت�ـار البـرامج التدر�ب�ـة التـي تتناسـب مـع مـؤهلات �عـض المتـدر�ین دون غیـرهم  ،العمال

  .ح بإكتساب مهارات لتلك الفئة على حساب زملائهامما �سم

  :التقی�م :را�عا    

ة تقیــ�م الوظــائف هــي الوســیلة العمل�ــة والموضــوع�ة لتحدیــد الق�مــة النســب�ة لأ� وظ�فــة فــي المؤسســ   

، حیث یتم الر�� بین معدل الأجر الذ� �حصل عل�ه العامـل و�ـین بهدف تحدید أجر عادل لكل وظ�فة

  .في تحقی� أهداف المؤسسةحجم مساهمته 

ختلافات العادلة في الأجور والرواتب بین جم�ـع تقی�م الوظائف في توض�ح أس�اب الإوتظهر أهم�ة    

الوظـائف وتسـهیل إجـراء مقارنـة واقع�ـة بـین ه��ـل الأجـور فـي المؤسسـة ومقارنتهـا مـع اله�اكـل الأخــر� 

لعمــل والعمــل علــى رفــع الــروح المعنو�ــة ، �الإضــافة  إلــى تخفیــف معــدل دوران اات متشــابهةؤسســفــي م

  2.لد� العمال

تقیــ�م منجــزات العمــال عــن طر�ــ� وســیلة للح�ــم  إلــىهــدف ت تــيالإجــراءات ال مــنلــذلك �عتبــر التقیــ�م    

على مد� مساهمة �ل عامل في إنجاز الأعمال التي تو�ل إل�ه �طر�قة موضوع�ة و�ذلك الح�ـم علـى 

فتقیـ�م الأداء �قـدر جهـد العمـال �شـ�ل . معاملته مع زملائه ومسـؤولهسلو�ه وإلتزامه أثناء العمل، وعلى 

منصــف وعــادل، لتلقــى م�افــآت مناســ�ة مــع الجهــد المبــذول وذلــك �الإســتناد إلــى عناصــر ومعــدلات تــتم 

   3.على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستو� �فاءتهم في العمل

                                                           

ار الشروق للنشر والتوز�ع،  ، الط�عة العر��ة الأولى، دالمدخل إلى علم النفس الصناعي: ر�جیو، ت فارس حلمي.�.رونالد:  1
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تهم ءهو إعطـاء العمـال تغذ�ـة ع�سـ�ة عـن مـد� �فـا �عتبر الهدف الرئ�سي من عمل�ة تقی�م الأداءو     

فــي الق�ــام بواج�ــاتهم الوظ�ف�ــة وتــوجیههم لتطــو�ر أدائهــم، �مــا أن لــه دورا �ــارزا فــي إبــراز الإحت�اجــات 

  1.التدر�ب�ة لتحقی� المعاییر المطلو�ة للأداء الجید ومن ثم إث�ات مصداق�ة الم�افآت والترق�ات

ء وســیلة لضــمان عدالــة المعاملــة ورفــع الــروح المعنو�ــة للعمــال وشــعورهم �مــا أنــه �عتبــر تقیــ�م الأدا   

ومــن الصــعو�ات التــي یواجههــا تقیــ�م العمــال هــي التحیــز مــن جانــب المقــ�م للعوامــل التــي . �مســؤولیتهم

   2.�فضلها أو التحیزات الشخص�ة

ثقــة العامــل فــي عدالــة ودقــة نظــام التقیــ�م المط�قــة �المؤسســة بز�ــادة شــعور العامــل �ــأن النظــام  تــزداد   

�متــاز �العدالــة التنظ�م�ــة، و�تحقــ� ذلــك عنــدما یــدرك العامــل أن تقــدیرات التقیــ�م تــتم علــى أســاس الجهــد 

ء رأ�ــه فــي نتــائج المبــذول والأداء وإســتقرار معــاییر التقیــ�م وصــدقها، و�ــذلك إتاحــة فرصــة للعامــل لإبــدا

  3.التقی�م

ــ�مــا أن �عــض المشــرفین لایلتزمــون �الدقــة والموضــوع�ة فــي التقیــ�م، و     ذلك تــأتي تقی�مــاتهم �طر�قــة ل

  4.�قعون في أخطاء أثناء تقی�مهم مشرفون عشوائ�ة لا أساس لها، وفي التطبی� العملي فإن ال

�ة زملائه من خلال تقی�م المسـؤول لأدائهـم مقارنة وضعیته بوضع�لنظام التقی�م  العامل و��ون تقی�م   

ـــدرك العالفـــإن �ـــان التقیـــ�م موضـــوع�ا لا یخضـــع  ـــة مـــلتمییـــز ی ل أن نظـــام التقیـــ�م عـــادل ممـــا یخلـــ� ثق

موضوعي ولا �متاز �الشفاف�ة یتولـد عنـه خلـل فـي الثقـة بـین  ر�مسؤوله، وإن �ان إدراكه للتقی�م �أنه غی

  .  دالة التنظ�م�ةالعامل ومرؤوس�ه لعدم تحقی� مبدأ الع

وعل�ـه �الإضافة إلى أن التقی�م أح�انا ��ون دون جمـع المعلومـات الدق�قـة والكاف�ـة حـول أداء العمـال    

فقد المؤسسة شفاف�ة التقی�م لغ�اب مبـدأ العدالـة �عن المصداق�ة مما  و�عیدا االتقی�م غیر موضوع� ��ون 

  .التنظ�م�ة
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التقی�م العادل الناتج عن  أنلع�ه تقی�م الأداء على أداء العامل یتضح من خلال الدور الفعال الذ� ی   

ؤثر على عدالة منح فرص الترق�ة بین یمصداق�ة معاییر التقی�م المبن�ة على معلومات صح�حة ودق�قة 

العمــال مــن خــلال مــنح الفرصــة للعمــال الأكفــاء، وتســاهم فــي تقــد�م الم�افــآت �موضــوع�ة تامــة �صــورة 

  . عادلة و�شفاف�ة

  :الترق�ة :خامسا

مـن رتبتـه المهن�ـة إلـى رت�ـة مهن�ـة أعلـى مـن حیـث السـلطات والمهـام تعتبر الترق�ة حالـة نقـل العامـل    

والمسؤول�ات والحوافز والإمت�ازات، وعادة ما تمنح الترق�ة عن طر�� الأقدم�ة أو الإمتحانات المهن�ة أو 

  1.شهدات مهن�ة أو علم�ة أعلى من سا�قتها

إذا إرت�طت �الكفاءة والإنتاج، فإذا �انـت لـد� العامـل رغ�ـة  حافزا على العملالترق�ة �م�ن أن تكون    

لشــغل منصــب وظ�فــي أعلــى مــن منصــ�ه الحــالي فــي هــذه الحالــة تكــون الترق�ــة حــافزا ودافعــا لــه  لز�ــادة 

والإنتــاج  فــي الأداء بــین العامــل العــاد� والمبــدع عدالــةالأداء، وســ�فقد أثــره فــي التحفیــز إذا �ــان هنــاك 

خصوصا إذا �انت الترق�ة تعتمد فق� على أساس الأقدم�ـة فـي العمـل فینـتج عنـه إنخفـاض فـي مسـتو� 

ؤثر سل�ا یففي هذه الحالة لم تحق� العدالة التنظ�م�ة �النس�ة للعامل المبدع مما . 2التحفیز لد� العامل

لقــوانین خاصــة �قــوانین العمــل أو �القــانون ، وفــي المقابــل تخضــع الترق�ــة التنظ�مــي علــى أدائــه وســلو�ه

الــداخلي للمؤسســة الــذ� �حــدد شــرو� تطب�قهــا، فإت�ــاع هــذه الشــرو� �ســمح �شــعور العامــل �مصــداقیتها 

  .مما �عزز شعوره بتحقی� العدالة التنظ�م�ة

  : الأجر :سادسا

قـــو� لتحســـین مســـتو�  حـــافزو  �3عتبـــر الأجـــر الوســـیلة الأساســـ�ة لإشـــ�اع حاجـــات العمـــال المتعـــددة،   

�مـا وضع نظام مناسب للأجور �ضمن للعمال الدخل العادل  أنو ، الأداء ورفع الكفاءة الإنتاج�ة للعمال

ه والـــذ� یتفــ� �مســـتو� أدائهــم ومهـــاراتهم وخبــراتهم، �مـــا �حفـــزهم خصائصــیتناســب مـــع طب�عــة العمـــل و 

  4.للمز�د من العطاء لشعورهم �الرضا الوظ�في
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العمال فـي العمـل نـاتج عـن المعاملـة تحفیز نجد نظر�ة عدالة الأجور التي تر� أن وفي هذا الصدد    

العادلة في علاقاتهم الوظ�ف�ة، وأن دافع�ة العمال مرت�طة �مقارنة العامل لنس�ة مدخلاته ومخرجاته مـع 

 لــذلك �عتبــر الأجــر مع�ــار أساســي لإدراك العامــل لتحقیــ� العدالــة 1.نســ�ة مــدخلات ومخرجــات زملائــه

  .�المؤسسة وشعوره �الإستقرار والرغ�ة في الإستمرار �العمل �المؤسسةب�عدها التنظ�مي التنظ�م�ة 

فعلـى إدارة المؤسســات إت�ـاع طــرق أساسـ�ة فــي تحدیـد معــدل الأجـر الــذ� یتناسـب مــع طب�عـة العمــل    

بنـاء ه��ـل  یـتم ، علـى أساسـها2ومحدداته بناءا على المواصفات الوظ�ف�ة والتي تعرف بتقی�م الوظـائف

�ع�ــس تجم�ــع الوظــائف فــي درجــات  مــاالأجــور، ومــن خلالــه یــتم دفــع الأجــور والرواتــب للعمــال، وهــو 

  3.مال�ة �حیث �حدد راتب �ل وظ�فة حسب الدرجة التي ینتمي إلیها العامل

  : العدالة في دفع الأجور والتعو�ضات للعمال الأجانب :سا�عا

إن العامل الأجنبي عند توظ�فه في أ� بلد �م�ن تمییزه عن �ق�ة عمال المؤسسة ممـا یجعلـه مختلفـا    

ف فـي بیئـة العمـل ل، �ما أنـه یواجـه صـعو�ة فـي التكیـبینهم وسیواجه مش�لة الإحساس �العزلة في العم

اللغـــة فـــي حالـــة إخـــتلاف خاصـــة �ســـبب صـــعو�ة الإتصـــال مـــع العمـــال الآخـــر�ن مـــن جنســـ�ات مختلفـــة 

  4.والثقافات

وفي المقابل نجد فروقات بین ما یتقاضاه العمال من البلد الأم و�ین ما یتقاضه نظائرهم من العمـال    

المغتر�ین الـذین �شـغلون نفـس الوظـائف وفـي نفـس المؤسسـة، فـالأجور والتعو�ضـات التـي تـدفع للعامـل 

ة المســاواة والعدالــة فــي توز�ــع الأجــور فمســأل ،لــك التــي تــدفع لعمــال البلــد المضــیفالمغتــرب أكثــر مــن ت

    .5والتعو�ضات تزداد تعقیدا في حالة توظیف عمال من جنس�ات مختلفة

ممـا ینـتج عنـه خلـل فـي إدراك العامـل لمســتو�ات تطبیـ� العدالـة التنظ�م�ـة مـن خـلال تطبیـ� س�اســة    

ات التـي تـؤثر حتمـا علـى المقارنة بین وضع�ة العمال المحلیین والأجانب من حیث المدخلات والمخرج

 .سلو�هم وولائهم
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  :العدالة بین الجنسین :ثامنا

  :الأجر -أ

مبــدأ المســاواة فــي الأجــر بــین الرجــل والمــرأة فــي حالــة تماثــل الأوضــاع مــن أهــم تطب�قــات مبــدأ  عــد�   

المساواة بین الجنسین، فالأجر هو أهم عناصر علاقات العمـل لإرت�اطـه �مسـتو� مع�شـة العامـل، لـذلك 

  .فة الحقوق فقد حرصت أغلب إعانات حقوق الإنسان للتأكد على مبدأ المساواة بین الرجل والمرأة في �ا

ومــن منظــور تــار�خي إســتب� مبــدأ المســاواة فــي الأجــر بــین الرجــل والمــرأة الم�ــاد� الآخــر� المتعلقــة    

  .بتكافؤ والتساو� في المعاملة بینهما في مجال العمل

حرصت على تأكید مبدأ المساواة في الأجر �ح� من  1919ومنذ إنشاء منظمة العمل الدول�ة سنة    

للإنســان، �مــا أكــد ذلــك الإعــلان العــالمي لحقــوق الإنســان، ثــم جــاءت المــادة الســا�عة الحقــوق الأساســ�ة 

لتعـدیل  1966من العهد الدولي الخاص �الحقوق الإقتصاد�ة والثقاف�ة الصادر مـن الأمـم المتحـدة سـنة 

  .التأكید على هذا المبدأ

زه تقی�مـا موضـوع�ا عـن طر�ـ� إن تطبی� مبدأ الأجر المتساو� یرت�� بتقس�م العمل الذ� یتعین إنجا   

تحلیــل مضــمون الوظــائف، مــن أجــل وضــع تصــنیف الوظــائف �عتمــد علــى طب�عــة الوظ�فــة دون إعت�ــار 

:          الجـــــــنس، وط�قــــــــا للأســــــــالیب التحلیل�ــــــــة لتقیـــــــ�م الوظــــــــائف فهــــــــي تشــــــــمل عـــــــدة عوامــــــــل مــــــــن بینهــــــــا

  1.المهارات، المؤهلات، المسؤول�ة، الجهد، وظروف العمل

 :الترق�ة -ب

�عـــض المؤسســـات لاتعامـــل جم�ـــع العمـــال فیهـــا �المســـاواة ولا تعتمـــد علـــى الكفـــاءة وتشـــیر  فـــي حـــین   

الدراســــات إلــــى وجــــود تمیــــز بــــین العمــــال فــــي المؤسســــات علــــى أســــاس العــــرق والجــــنس والخصــــائص 

  .الشخص�ة

أن التنظ�مــات الغیــر رســم�ة قــد تــتح�م فــي �ثیــر مــن فــرص الترق�ــة إلــى توصــلت �عــض الدراســات و    

والتقــدم الــوظ�في فــي �عــض المؤسســات، وهــي عــادة مــا تفضــل ترق�ــة الرجــال لأن �عــض الترتی�ــات أو 
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الأمور تتم خلال الأنشطة غیر الرسم�ة و�التالي فإن فرص التقـدم الـوظ�في أمـام عـدد �بیـر مـن النسـاء 

  1.قد تكون محددة في �عض المؤسسات

وإذا �انــت قــوانین العمــل تحــدد نظــم الترق�ــة لــ�عض المســتو�ات الإدار�ــة إلا أنــه مــن المتوقــع أن ��ــون   

ــــى وجــــه خــــاص ــــة العل�ــــا �المؤسســــات عل ــــار �النســــ�ة لشــــاغلي الوظــــائف الإدار� ــــات إخت� ــــاك عمل� . هن

رة العل�ـا فالتنظ�مات الغیر رسم�ة تلعب دورا هاما في تحدید فرص عمل �ثیر من النساء لمناصب الإدا

  2.في �عض المؤسسات والتي �س�طر علیها الرجال عادة

  :التدر�ب -ج

  وفــــي ســــ�اق التأكیــــد علــــى المســــاواة بــــین الرجــــل والمــــرأة فــــي نطــــاق العمــــل ومناهضــــة التمییــــز بــــین    

�شـــأن دور التوج�ـــه المهنـــي  142الإتفاق�ـــة رقـــم  1975الجنســـین، أصـــدر مـــؤتمر العمـــل الـــدولي ســـنة 

�شأن دور التوج�ه والتدر�ب المهني في  150في تنم�ة الموارد ال�شر�ة، والتوص�ة رقم  والتدر�ب المهني

ومــن بــین مــا تطالــب �ــه هــذه الإتفاق�ــة الــدول الأعضــاء إعتمــاد وضــع س�اســات . تنم�ــة المــوارد ال�شــر�ة

ـــة، وتشـــج�ع الج ـــرت�� إرت�اطـــا وث�قـــا �العمال ـــرامج شـــاملة، منســـقة للتوج�ـــه والتـــدر�ب المهنیـــین، ت م�ـــع و�

  .وتم�ینهم على تطبی� المساواة دون التمییز في تنم�ة قدرات العمال على العمل وإستخدامها

فــــي نفــــس  150وقــــد إعتمــــد المــــؤتمر العــــام لمنظمــــة العمــــل الدول�ــــة فــــي ذات العــــام التوصــــ�ة رقــــم    

الموضـوع، ونصــت التوصـ�ة علــى أنــه ین�غـي أن تســتهدف الـدول الأعضــاء تــأمین تكـافؤ فــرص الجم�ــع 

ي الحصــول علــى التوج�ــه المهنــي والتــدر�ب المهنــي، و�ؤ�ــد البنــد الثــامن مــن التوصــ�ة، الــذ� یتنــاول فــ

  3.�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 والعاملات ترجـع    

البیولــوجي للمــرأة وتــأثیره  جانــبى التحیــز نحــو تــدر�ب الرجــال �شــ�ل عــام أو أنهــا ترجــع إلــى طب�عــة الإلــ

    4.الوظ�ف�ة ورغ�ة العدید من النساء العاملات في الإلتحاق �الدورات التدر�ب�ة االسلبي على ح�اته
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  :تنم�ة المهارات -د

والعــاملات قــد  یخلــ�  مــالالمهــارات الإدار�ــة للعن عــدم التحیــز والتمیــز ضــد النســاء فــي تنم�ــة �مــا أ  

�مــا أن مشـار�ة العــاملات فــي وضــع الأهــداف وتحدیــد الس�اســات ، مناخـا تنظ�م�ــا ملائمــا فــي المؤسســة

التنظ�م�ة وتحفیزهن على تنم�ة المهارات التخط�ط�ة والتنظ�م�ة وتنم�ـة قـدراتهن فـي أداء القـرارات سـواء 

ؤثر علــى أدائهــن ودافعیــتهن تــیخلــ� بیئــة مناســ�ة  لإدار� أو �التــدر�بأثنــاء تفــاعلهن مــع فر�ــ� العمــل ا

  1.�ساعدهن على التغلب على �عض المعوقات النفس�ة والإجتماع�ة والتنظ�م�ةمما للعمل 

ر الإتجاهات السلب�ة نحوهن وذلك �عدم تها في تغییلإدارة خل� مناخ تنظ�مي مناسب �مساهم�م�ن ل   

التعیین أو الترق�ة أو التدر�ب والمساواة في نظـام الحـوافز والم�افـآت للتـأثیر التحیز والتمییز ضدهن في 

  2.إیجا�ا على سلو�هن ومساعدتهن على التواف� مع التنظ�م

نلاحـ� التوافـ� مـن  ینمن خلال النتـائج التـي توصـلت إلیهـا �عـض الدراسـات حـول  التمییـز بـین الجنسـ

غیــر رســمي الالإدار�ــة المختلفــة والتــي تشــمل الجانــب فــي العمل�ــات  ینحیــث عــدم المســاواة بــین الجنســ

  .�ذلك

  :العدالة في ممارسة تسییر الموارد ال�شر�ة -2

إن دراســة وفهــم العدالــة التنظ�م�ــة ��ــون أكثــر إیجاب�ــة عنــد تفحــص مســتو� ودور العدالــة التنظ�م�ــة    

في تقد�م خدمات إستراتیج�ة  هذه الأخیرةحیث تكمن وظ�فة  ،عند ممارسة وظ�فة تسییر الموارد ال�شر�ة

للتنظ�م بتنسی� وتعدیل وإدماج مختلف النشاطات التي تسـعى مـن خلالهـا إلـى تحقیـ� الأهـداف �فعال�ـة 

ومن بین هذه الوظائف نجد التخط�� الإسـتراتیجي للمـوارد، إدارة المسـتخدمین، السـلو�ات  ،و�فاءة أكثر

  .سلوك المواطنة التنظ�م�ةو �ة العدوان�ة في العمل، حل النزاعات �طر�قة غیر رسم

   :التخط�� الإستراتیجي :أولا

ــــة         ــــى فتــــرات طو�ل ــــد أثــــره إل ــــا و�مت ــــذ� تمارســــه الإدارة العل� التخطــــ�� الإســــتراتیجي هــــو التخطــــ�� ال

نســب�ا، وعــادة مــا یتضــمن تحدیــد الأهــداف الأساســ�ة للمؤسســة وس�اســتها فــي المــد� الطو�ــل، و�ــرت�� 

  3.بتحقی� الغا�ات والأهداف
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. ز�ــادة قبــول العمــال لس�اســة وإدارة التنظــ�متــوفیر إجــراءات محاولــة هــذا التخطــ�� مــن بــین إیجاب�ــات    

من الضرور� أن تلقى إستراتیج�ة التنظ�م ومخططاته قبول وتطبی�  ستراتیجيوفي مجال التخط�طي الإ

مـد� إعتقـاد  يالإسـتراتیج�ة هـوقد أثبتت الدراسـات أن مـن محـددات قبـول المخططـات . من قبل العمال

، �الإضـــافة إلـــى مـــنح العمـــال فـــرص المشـــار�ة فـــي إتخـــاذ العمـــال لعدالـــة الإجـــراءات وطر�قـــة صـــ�اغتها

لـــة الإجرائ�ـــة ینـــتج عنهـــا رفـــع مســـتو� إدراك العامـــل �العدا، مـــا 1القـــرارات وإتخـــاذ آرائهـــم �عـــین الإعت�ـــار

  .یؤد� إلى ز�ادة إلتزامهم وتحقی� ولائهم للمؤسسة ماعزز الثقة لدیهم تو 

  :إدارة المستخدمین :ثان�ا

إن شعور العامل �غ�اب العدالة التنظ�م�ة قد یتولد عنه إنخفاض في الأداء والسلو�ات غیر      

وعل�ه فإن دمج آل�ات العدالة الإجرائ�ة ضمن أنظمة الإنتقاء والإخت�ار والتقی�م یز�د من . مرغوب فیها

نتائج إیجاب�ة  سة العدالةدرافیها ومن بین المجالات العلم�ة التي حققت  2.الإحساس �العدالة التنظ�م�ة

 تحلیل قوائم بیبلیوغراف�ة، السیرة  مقا�لات التوظیف، تقن�ات الإخت�ار، إخت�ارات شخص�ة، :نجد

  .وظائفها أداء الذات�ة، إخت�ارات القدرات المعرف�ة لذلك على إدارة المستخدمین مراعاة مبدأ المساواة في

  :في العمل الصراعاتحل  :ثالثا

جـل هـدف واحـد وتعتبـر هز�مـة الخصـم أالصراع هو نزاع م�اشر ومقصود بین أفراد أو جماعات مـن    

�شــ�ل واضــح مــن ظهــور  لتنظ�مــيشــرطا ضــرور�ا للتوصــل إلــى الهــدف، و�ظهــر فــي عمل�ــة الصــراع ا

ن تحقیــ� إالهــدف الم�اشــر وهــو بــذلك یختلــف عــن التنــافس، ونظــرا لتطــور المشــاعر العدائ�ــة القو�ــة فــ

  3.ي �عض الأوقات قد �عتبر شیئا ثانو�ا بجانب هز�مة الطرف الأخرالهدف ف

حیث أنه  ،بین مرؤوسین أو أكثر صراع�التدخل لحل  افي غالب الأح�ان یجد المسؤول نفسه مطال�   

أهداف عمل�ة یتدخل بهدف الحفا� على مستو� معین من العدالة التنظ�م�ة في المؤسسة بین العمال �

الكلام للأطراف حول الإجراء الذ� على إعطاء فرصة التحدث و  صراعوتعتمد عمل�ة حل ال ،إدار�ة

مع ل�ة مشار�ة العمال في جالآو . سیتم تطب�قه والذ� �م�ن أن یؤثر على مستو�ات إحساسهم �العدالة

في شعور العامل  فعالا اوفهمه و�ذا إقتراح حلولا ملائمة له دور  صراعالمعلومات حول موضوع ال
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تبني إستراتیج�ات  �العدالة التنظ�م�ة والمساهمة في تحقی� بیئة عمل مناس�ة وذلك من خلال

ومن ثم إقتراح الحلول المناس�ة  الصراعتسییر موارد �شر�ة مرنة للتعرف على مصادر لوممارسات 

دور و�ظهر اللتوج�ه مستو� الصراع للمستو� المرغوب ف�ه �ما یخدم مصالح وأهداف المؤسسة،   1لها

�الثقة  تشعرهال�ارز في مساهمة المسؤول لحل النزاعات الرسم�ة في شعور العامل �عدالة المعاملة التي 

مما توجه سلو�ه التنظ�مي والعمل على خل� روح التعاون بین العمال لتحقی� إستقرار تجاه المسؤول 

  .في بیئة العمل

  : دعم سلوك المواطنة التنظ�م�ة :را�عا

من قبل المشرفین أو الإدارة العل�ا سلو�ات إیجاب�ة  تحقی� العدالة التنظ�م�ة بین العمال ینتج عن   

  .من طرف العامل �ما فیها سلوك المواطنة التنظ�م�ة التي تخدم أهداف المؤسسة

عدالة في المعاملة وعدم الثقة في لاغ�اب  وفي حالة غ�اب التعاون بین العمال في بیئة العمل �سبب   

قات، لذلك فإن ممارسات تسییر الموارد ال�شر�ة تسعى لتنم�ة سلو�ات التعاون والتسامح والوعي العلا

       المهني �أهداف التنظ�م والعمل على تحق�قها �منح �ل عامل حقه وإت�اع س�اسة المعاملة 

  .    سییر �التنظ�مالعادلة، و�عتبر سلوك المواطنة مسألة مهمة عند العامل ذلك أنه یتأثر �ق�م ومعاییر الت

وعل�ه فإن المسؤول عن تسییر الموارد ال�شر�ة فهو مطالب بتنم�ة الإتجاهات الإیجاب�ة للعمال تجاه    

وعل�ه  ،ق�م العدالة بینهم وتطبی� و�ذا تشج�ع عمل�ات الإبداع لدیهملهم،  العمل وتقد�م الدعم الشخصي

صدرا رئ�س�ا لشیوع هذا النوع من السلو�ات ولإرساء الإجراءات والمعاملات تعتبر مالتوز�ع و فإن عدالة 

في  اأساس� ادور  أن یلعبالمسؤول على  2.جو من الثقة العال�ة بین المسؤول ومرؤوس�ه في التنظ�م

  .لز�ادة دافع�ة العمال نحو الأداء الجید خل� سلوك المواطنة التنظ�م�ة لد� مرؤوس�ه

   :معالجة العنف في العمل :خامسا   

متعددة الأ�عاد إهتمت بها الدراسات إنطلاقا من بدا�ة ثل العنف في العمل ظاهرة معقدة و �م   

و�عرف العنف في العمل . التسعینات نظرا للآثار السلب�ة التي تتر�ها على سلوك العمال والتنظ�مات

  ".المعنو�ةو  ن�ة إلحاق الضرر بوحدة وسلامة فرد آخر البدن�ة" ى أنه عل
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العدالة إحد� السبل المتطورة جدا في دراسة سلوك العنف في العمل وذلك لأن  وتعتبر مقار�ة   

العنف غال�ا ما ��ون مصدره غ�اب العدالة، و�نشر في نفس الوقت في إطار ممارسات تسییر الموارد 

  .ال�شر�ة

 الإحساس �غ�اب العدالة والتحیز إستخدام العنف لإعادة التوازن للعلاقة بین فقد ینتج عن     

و�التالي یتم الإعتماد على . مخرجات العامل من جهة ومدخلاته من جهة أخر� وفقا لآل�ة المساواة

لذلك على المسؤول السعي في خل� الإستقرار  1.مستو� إدراك العدالة للتنبؤ �سلوك العنف في العمل

في العمل وتوج�ه العنف الناتج عن إدراك العامل لغ�اب العدالة التنظ�م�ة داخل التنظ�م �أسالیب 

  .تساهم في تماسك جماعات العمل وض�� العلاقات وتوجیهها إلى ما �فید المؤسسة

الإهتمام �مبدأ العدالة أن یولوا ال�شر�ة  نقول أن على المسؤول وإدارة الموارد هالقول أن �م�نو    

أثناء تسییرها لعمالها وتطبی� مبدأ المساواة في مختلف وظائفها وحتى في علاقاتها داخل التنظ�م�ة 

  .التنظ�م

 : الم�ادئ الأخلاق�ة للمسؤول في إتخاذ قرارات تسییر الموارد ال�شر�ة -3

وفقــا لمــا  ءات والمحافظــة علیهــا وصــ�انتها وتوز�عهــایهــدف تســییر المــوارد ال�شــر�ة إلــى جــذب الكفــا     

       .في الوقت المناسبیتطل�ه العمل الإدار� 

وتزداد أهم�ة إلتزام المسؤول �الأخلاق�ات في عمل�ة إتخاذ القرارات المتعلقة �الموارد ال�شر�ة وفقـا لمـا    

التنظ�م�ــة �ســاهم إلــى حــد �بیــر فــي ضــمان وأن إتصــافه �العدالــة . تــدعو إل�ــه نظر�ــة العدالــة التنظ�م�ــة

  2.إستقرار نظام تسییر الموارد ال�شر�ة وز�ادة فعالیته

  :أس�اب عدم إستجا�ة المسؤول �طر�قة عادلة لمقتض�ات قرارا ما تتمثل ف�ما یلي وتشیر الدراسات أن

  : وجود ضعف في الحساس�ة الأخلاق�ة :أولا

�عـــض  وقــد �ســتند. مـــن الأخــلاق االموقــف �ســتدعي نوعــ�قصــد بــذلك عــدم إعتــراف المســـؤول �ــأن     

      إلتزامهم التـــــام بنصـــــوص القـــــانون بإعت�ارهـــــا أطـــــر �حتمـــــي بهـــــا متخـــــذ بـــــ المســـــؤولین إلـــــى تبر�ـــــر ذلـــــك

القرار، و�التالي �ست�عدون أ� تدخل لق�م العدالة والمساواة والأخلاق�ـة، �ـالرغم مـن أن متطل�ـات الموقـف 

  .شرع�ة
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  : لح�م الأخلاقيعدم صلا�ة ا :ثان�ا

في �عض الحالات یلجأ المسؤول إلى تقی�م الوضـع بنـاءا علـى عـدد معـین مـن المعـاییر لإعت�ـار أن    

عدم وجودها فـي مخیلتـه لال�عض لا یت�ادر إلى ذهنه فعل ذلك �سبب عدم إدراكه للمعاییر الأخلاق�ة أو 

أخلاق�ا علـى وضـع�ة مـا أو قـرار معـین  و�التالي فإن غ�اب هذه المعاییر �حد من إم�ان�ة الح�م. تماما

  1.حتى وأن إعترف المسؤول �أن هناك حاجة لإسترجاع وضع�ة العدالة التنظ�م�ة

  :نقص الدافع�ة الأخلاق�ة :ثالثا

تعتبـــر الم�ـــاد� الأخلاق�ـــة  أحـــد أهـــم محـــددات العدالـــة التنظ�م�ـــة إلـــى جانـــب المصـــلحة الشخصـــ�ة     

وغال�ا ما تدفع هذه المحددات العامل نحو تحقی� التوازن في العلاقـات، �مـا أن . والعلاقات بین العمال

الح الشخصـــي أو لعدالـــة غال�ـــا مـــا ��ـــون صـــع�ا �المقارنـــة �محـــدد الصـــواالأخـــلاق  مبـــدأإهمـــال العامـــل ل

إهمـال الم�ـاد� الأخلاق�ـة فـي  المؤد�ـة إلـىالعلاقات بین العمال وهذا ما �مثل ضعف أو نقص الدافع�ة 

  2.إتخاذ قرارات تسییر الموارد ال�شر�ة

  : ستعداد الأخلاقيالفشل في دعم الإ :را�عا

فـــي غالــب الأح�ـــان و�تطلـــب إســتعدادا نفســـ�ا ومعرف�ـــا  هتحق�قــ�عتبــر الســـلوك العــادل شـــيء صـــعب     

نظـــرا لضـــعف  �فشـــل العامـــل فـــي إنتهـــاج ســـلوك عـــادل مـــاوغال�ـــا . وأخلاق�ـــا لتحقیـــ� العدالـــة التنظ�م�ـــة

 مهــمالأخلاقــي للمســؤول فــي العمــل  و�التــالي فــإن بــذل جهــد فــي دعــم المیــل. الإســتعداد الأخلاقــي لد�ــه

   3.وحل النزاعات وضمان إستقرار التنظ�م ورضا العمالتحقی� العدالة في إتخاذ القرارات ل

الم�ــــاد� الأخلاق�ــــة للمســــؤول �شــــ�ل م�اشــــر ب�عــــد العدالــــة التعامل�ــــة الــــذ� �ســــتند إلــــى مبــــدأ تــــرت��    

لإعت�ار العامل مجرد  "تایلور"الإنسان�ة، والجانب الإنساني المناقض لما جاءت �ه المدرسة الكلاس���ة 

  .آلة وتجر�ده من الجانب الإنساني وحاجاته غیر الرسم�ة

فالجانب الأخلاقي في العدالـة التنظ�م�ـة مـرت�� �عدالـة المسـؤول، لأن هـذا الأخیـر هـو أسـاس ضـ��    

 سلوك عـادل وأخلاقـي �سـاهم فـي عمل�ـةلنظام تسییر الموارد ال�شر�ة في التنظ�م، و�التالي فإن إنتهاجه 

، �مــا حتــى فــي مواقــف تســتدعي نوعــا مــن الأخــلاق والمرونــة إتخــاذ قــرارات عادلــة وتطب�قهــا دون تحیــز

                                                           

  .131 نفس المرجع، ص :  1

  .132 نفس المرجع، ص:   2

  .133نفس المرجع، ص :  3



~ 68 ~ 
 

�ساهم في تحقی� دافع�ة العمال لإنجاز مهامهم وتجنب سلو�ات سلب�ة تعی� أهداف المؤسسة �ما تؤثر 

عنه رغ�ة العمال  على الروح المعنو�ة للعمال وعلى رضاهم الوظ�في وإلتزامهم التنظ�مي، و�التالي ینتج

  .بترك العمل لتدني درجة ولائهم لمؤسستهم وضعف ثقتهم في المسؤول وفي الإدارة

 - III في ظل الأطر النظر�ة لعدالة التنظ�م�ةأ�عاد ا.  

نظر�ــة العدالــة والتــي تعــد " Adams 1960"بــدأ الإهتمــام �موضــوع العدالــة التنظ�م�ــة منــذ أن قــدم      

أساســا لعدالــة توز�ــع المخرجــات بــین العمــال فــي المؤسســة، والتــي ر�ــزت علــى أن أســاس تقــد�م العامــل 

  .دل المخرجات مقارنة �المدخلات، ومقارنتها مع زملائهعللعدالة داخل المؤسسة هو إدراك العامل لم

نظ�م�ة في الثمانینات وإنتقل التر�یز على الإهتمام ثم تطورت الأ�حاث المرت�طة �موضوع العدالة الت   

�العدالة الإجرائ�ة، وهي العدالـة فـي صـنع القـرارات المتعلقـة بتحدیـد المخرجـات ولـ�س العدالـة فـي توز�ـع 

تلك المخرجات، وقد توصلت نتائج تلك الأ�حاث أن العمال عنـدما یتلقـون مخرجـات غیـر مرغـوب فیهـا 

  .ندما �عتقدون أنها حددت �أسس عادلةفإنهم �ق�مونها بإیجاب�ة ع

ـــة التنظ�م�ـــة ظهـــر �عـــد جدیـــد وهـــو الـــذ� �شـــمل العلاقـــات     و�ز�ـــادة الإهتمـــام بدراســـة موضـــوع العدال

الإجتماع�ــة داخــل التنظــ�م، وقــد أطلــ� عل�ــه �العدالــة التعامل�ــة والتــي تشــیر إلــى تقیــ�م العامــل للإهتمــام 

  1.ومن مسؤوله ومد� إحساسه �عدالة تلك التعاملات والثقة التي یتلقاها من زملائه والإحترام

أن العدالـة التنظ�م�ـة تـدل علـى إحسـاس العمـال �العدالـة " Greenberg" أشـار  1987وفي سنة      

  2.والنزاهة السائدة �المؤسسة

اة أو فالعدالة التنظ�م�ة مرت�طة ببیئة العمل التي تسمح للعمال للإعتقاد �أنهم �عاملون �عدالة ومساو     

�مــا �عتقــد �عــض ال�ــاحثین أن العامــل �قــ�م مــد� عدالــة الإجــراء أو . یتعرضــون للظلــم أو عــدم المســاواة

  :القرار وفقا لمبدأین هما

 التوازن الذ� یتم من خلال تقی�م المخرجات ومقارنتها مع ق�مة المدخلات.  

                                                           

أثر الق�ادة والعدالة التنظ�م�ة والمتغیرات الشخص�ة على الإلتزام التنظ�مي �التطبی� على قطاع : هالة فوز� منصور محمد:   1

  .40، ص2003، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة القاهرة، الأدو�ة

محددات العدالة التنظ�م�ة وعلاقتها �سلوك المواطنة التنظ�م�ة من : یوسف عبد عط�ة �حر ومحمد ناصر راشد أبو سمعان:   2

، 2017، مصر،  -جامعة الدول العر��ة-، المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة وجهة نظر الض�ا� في جهاز الشرطة �قطاع غزة
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  عادلا ومناس�ا، والمعاییر التصح�ح الذ� �عتبر مبدأ �شیر إلى جودة القرار أو الإجراء التي تجعله

المعــززة لعدالــة القــرارات �تطب�قهمــا علــى الجم�ــع �العــدل، والدقــة والوضــوح فیهمــا وملائمتهمــا للقــ�م 

 1.والم�اد� الأخلاق�ة السائدة في المؤسسة والمجتمع

لإعت�ـــار أن العدالـــة التنظ�م�ــــة تـــرت�� بتوز�ــــع المخرجـــات وإتخــــاذ القـــرارات والتعــــاملات فهـــي تــــرت��    

  .  �العمل�ات الإدار�ة المختلفة

وعل�ه فإن نقطة الإنطلاق الحق�ق�ة لفهم العدالة التنظ�م�ة تكمن في الفهم الصح�ح لمفهوم المؤسسـة    

فالمؤسسة تتكون من مجموعة من العمال یبذلون جهدا من أجل تحقیـ� أهـداف . والتعرف على وظائفها

. حیــث أنهــم �عتبــرون الغا�ــة والوســیلة فــي نفــس الوقــت المؤسســة والمحافظــة علیهــا وإســتمرارها وتقــدمها،

لـــذلك فـــإن تفـــاعلات العمـــال مـــع �عضـــهم الـــ�عض فـــي إطـــار تنظ�مـــي معـــین مـــن جهـــة، ومـــا تســـتوج�ه 

العمل�ــات الإدار�ــة مــن تنظــ�م وتخطــ�� وتنســی� لتحقیــ� الأهــداف وللحفــا� علــى تلــك المؤسســات ســوف 

  2.وأسالیب تحق�قهایؤثر �ش�ل م�اشر على مفهوم العدالة التنظ�م�ة 

وعل�ــه فــإن العدالــة التنظ�م�ــة فــي حقــل الإدارة هــي مــن الموضــوعات الفاعلــة والمهمــة، �م�ــن النظــر    

إلیها على أنها متغیر مهم ومؤثر في عمل�ات الإدارة ووظائفها، وتعتبر �أحد المتغیرات التنظ�م�ـة ذات 

  3.لى سلو�ه التنظ�ميالتأثیر على �فاءة الأداء الوظ�في للعمال في المؤسسة وع

تناولــت المــدارس الإدار�ــة موضــوع العدالــة التنظ�م�ــة �شــ�ل م�اشــر وغیــر م�اشــر لتأثیرهــا الكبیــر و      

على �ل من العامل والمؤسسة لأن الإدارة أساس العدل الذ� �قوم على التنسی� بـین مختلـف المصـالح 

  .والمرؤوسین

  :أ�عاد العدالة التنظ�م�ة -1

                                                           

  .150سب� ذ�ره، ص  مرجع: بندر �ر�م أبو تا�ه :   1

 

، 2006، المنظمة العر��ة للتنم�ة الإدار�ة، القاهرة، العدالة التنظ�م�ة المهمة القادمة لإدارة الموارد ال�شر�ة:  عادل محمد زاید:   2
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إهتمــام ال�ـــاحثین �موضــوع العدالــة التنظ�م�ـــة فــي الســتین�ات مـــن القــرن العشــر�ن،  �ـــان فــي بــدا�ات    

إهتمامهم مرتكز علـى العدالـة التوز�ع�ـة والتـي تشـیر للعدالـة المدر�ـة للمخرجـات، أ� الم�افـآت التـي یـتم 

  .الحصول علیها العامل مقابل مدخلاته

أن �عــض ال�ــاحثین یــرون أنهــا تمثــل نظــرة جزئ�ــة  إلا �ــة الكبیــرة للعدالــة التوز�ع�ــةو�ــالرغم مــن الأهم   

ل�قــدم منظــر� العدالــة التنظ�م�ــة إهتمــامهم بجانــب توز�ــع العوائــد علــى  ،ةحــول موضــوع العدالــة التنظ�م�ــ

العمــال وإجــراءات توز�عهــا، لتصــ�ح العدالــة الإجرائ�ــة إحــد� المعــاییر الأساســ�ة لتمییــز العدالــة فــي بیئــة 

تدرج �عدها العدالة التعامل�ة والإهتمام بجانـب التعـاملات والعلاقـات داخـل التنظـ�م فـي إطـار و  1العمل،

إدراك العامــل للعدالــة التنظ�م�ــة خاضــعا لتكامــل وإنســجام ثلاثــة أ�عــاد أساســ�ة فــي  وه�ــذا ��ــون عــادل، 

  :التنظ�م و�م�ن عرضها ف�ما یلي

   :العدالة التوز�ع�ة :أولا

لتي �حصل علیها العامل، إذ �قـ�م العامـل نتـائج أعمالـه وفقـا لقاعـدة توز�ع�ـة وهي عدالة المخرجات ا   

 امــلو�تحقــ� إحســاس الع. وهــي مرت�طــة �عدالــة توز�ــع الأجــور والم�افــآت 2.قائمــة علــى مبــدأ المســاواة

�عدالة التوز�ع عندما �شعر أن ما �حصل عل�ه من أجر وم�افآت یتناسب مع ما یبذله من جهد مقارنة 

نفــس أ� مقارنــة العامــل لمدخلاتــه ومخرجاتــه مــع مــدخلات ومخرجــات زملائــه فــي  3.زملائــهمــع جهــد 

  .المؤسسةالوظ�فة �

علــــى تقیــــ�مهم لوضــــع�ة  ةعدالــــة توز�ــــع المــــوارد والمخرجــــات قائمــــأن �الإضــــافة إلــــى إدراك العمــــال    

  4.المؤسسة من خلال توز�ع الموارد

حیث أنه لا توجـد  وتهدف قرارات التوز�ع للحفا� على الإنسجام والتواف� بین أعضاء جماعة العمل،   

مجتمـع، حجـم ثقافة ال: طر�قة مثلى للتوز�ع، فإخت�ار طر�قة التوز�ع یتوقف على المتغیرات الموقف�ة مثل

                                                           

، دراسة وصف�ة �مر�ب )سلوك المواطنة والإلتزام التنظ�مي(لة التنظ�م�ة �الأداء الس�اقي علاقة العدا: را�ح الله عبد القادر:   1

  .86، ص 2015-2014، 2المضادات الحیو�ة �المد�ة، أطروحة د�توراه، علم النفس تنظ�م وعمل، جامعة الجزائر 

  .202مرجع سب� ذ�ره، ص : سوزان سلطان وراتب السعود :   2

  .، جامعة غزةالعدالة التنظ�م�ة دراسة میدان�ة على الوزارات الفلسطین�ة في قطاع غزة  :رشد� عبد اللطیف واد�:   3

4 : 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.   
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لـذلك یجـب تـوفیر أسـس موضـوع�ة لضـمان العدالـة فـي  ،المخرجات أو الم�افآت والهدف المـراد تحق�قـه

أدائه (فإذا �ان توز�ع العوائد یتم على أساس مدخلات العامل  1.ةؤسستوز�ع العوائد بین العمال في الم

و�عیـــــدا عـــــن التحیـــــزات الشخصـــــ�ة ســـــیرتفع إحتمـــــال إدراك العمـــــال للعدالـــــة ) وإســـــهاماته فـــــي المؤسســـــة

ئـد �قلـل مـن درجة تأثیر الإعت�ارات الشخص�ة على قرارات توز�ـع العوا التوز�ع�ة، وفي المقابل فإن ز�ادة

  2. عدالة توز�ع الم�افآت مقارنة بزملائهلإحتمال إدراك العمال 

و�توقــــف أثــــر العدالــــة التنظ�م�ــــة بــــین العمــــال داخــــل المؤسســــة علــــى الأهم�ــــة النســــب�ة لق�مــــة العمــــل   

الإقتصاد�ة �النس�ة للعمال فالإحساس �العدالة التوز�ع�ة  الإقتصاد�ة والإجتماع�ة، فإذا زادت أهم�ة الق�م

س��ون له أثر أكبر على سلو�هم، أما في الحالة التي تطغى فیها الق�م الإجتماع�ـة للعمـال علـى قـ�مهم 

الإقتصــاد�ة فـــإن الإحســاس �العدالـــة التوز�ع�ــة مـــن طـــرف العمــال ســـ��ون أقــل أهم�ـــة فــي التـــأثیر علـــى 

الق�مـة لعمـل بـین الق�مـة الإقتصـاد�ة و عامل داخل التنظ�م یتأثر بإتجاهـه لق�مـة اإذن فسلوك ال 3.سلو�هم

  .الإجتماع�ة وتأثیرها على ح�اته وم�انته الإجتماع�ة

  :وتتكون عدالة التوز�ع في المؤسسات من القواعد الآت�ة   

   :قاعدة المساواة -أ

بـدوام �امـل �سـتح� تعـو�ض أكثــر وهـي مـنح الم�افـآت علـى أسـاس المسـاهمة، فالعامــل الـذ� �عمـل    

  4.من العامل الذ� �عمل بدوام جزئي، وفي حالة حصول الع�س �عني عدم تحقی� قاعدة المساواة

   :قاعدة النوع�ة -ب

تساو� فرص الحصول على الم�افـآت بـین جم�ـع العمـال رغـم الفـروق الفرد�ـة بیـنهم، وإن  تبنى على   

  .حصل الع�س فإن �اقي العمال س�شعرون بتجاوز على قاعدة النوع�ة

   :قاعدة الحاجة -ج

                                                           

  .74مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   1

  .75نفس المرجع، ص :   2

  .74مرجع سب� ذ�ره، ص : عمر محمد دره:   3
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. 2007، مجلة القادس�ة للعلوم الإدار�ة والإقتصاد�ة، المجلد العاشر، العدد الأول، "- جامعة القادس�ة-في �ل�ة الإدارة والإقتصاد 

  .4ص



~ 72 ~ 
 

   1.� الحاجة الملحة على العمال الآخر�ن بإفتراض تساو� الأش�اء الأخر� و وهي تقد�م ذ   

تعمل هذه القواعـد علـى تطبیـ� مبـدأ العدالـة مـن حیـث توز�ـع المخرجـات علـى حسـب الجهـد المبـذول    

    � الحاجــــــة الملحــــــة عنــــــد و ومــــــنح فــــــرص الحصــــــول علــــــى م�افــــــآت دون تحیــــــز مــــــع إحتمــــــال تقــــــد�م ذ

 وفقــا وز�ع�ــةالضــرورة، حیــث جــاءت هــذه القواعــد بنــاءا علــى إدراك العامــل لمــد� تطبیــ� مبــدأ العدالــة الت

  .لمقارنته لمدخلاته ومخرجاته مع مدخلات ومخرجات زملائه

  : العدالة الإجرائ�ة :ثان�ا

ســتخدمها المؤسســة فــي تهــي تعبیــر عــن مــد� إحســاس العامــل �عدالــة الإجــراءات والس�اســات التــي    

المت�عـة فـي إتخـاذ القـرارات  ،وهـي ع�ـارة عـن تصـور ذهنـي للعامـل لعدالـة الإجـراءات. تحدید المخرجات

لمتعلقــة �العمــال والعمــل، وإذا �انــت عدالــة التوز�ــع تتعلــ� �المخرجــات التــي �حصــل علیهــا العامــل فــإن ا

  2.العدالة الإجرائ�ة تتعل� �عدالة الإجراءات التي أستخدمت في تحدید تلك المخرجات

ي فإنـه یتعلـ� جانبین للعدالة الإجرائ�ة الأول یتعل� �الجانب اله��لي للقرارات، أما الثـان و�م�ن تمییز   

و�م�ــن توضــ�ح الجــانبین ف�مــا . �الجانــب الإجتمــاعي أ� �یــف تــتم معاملــة العمــال أثــاء صــنع القــرارات

  :یلي

   :الجانب اله��لي للعدالة الإجرائ�ة -أ

القـرار الجیـد لـ�س " :"هر�ـرت سـ�مون "و�تعل� �الك�ف�ة التي یتم من خلالها صـنع القـرارات، ففـي نظـر    

ذلك الذ� یؤد� إلى قدر أكبر للكفاءة بل هو ذلك الذ� �حوز على موافقـة أغلب�ـة المعنیـین �ـالقرار عـن 

وحتــى تبــدو ��ف�ــة إتخــاذ الإجــراءات عادلــة یجــب مراعــاة  3،"طر�ــ� إســتخدام أســلوب التفــاوض والإقنــاع

   : مایلي

 رأ� فـــي صـــنع القـــرارات المـــؤثرة علـــیهم  مشـــار�ة العمـــال فـــي صـــنع القـــرارات �معنـــى أن ��ـــون لهـــم

  .والمرت�طة �عملهم
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 مــا أن أح�ــام القضــاء قابلــة للمراجعــة مــن محــاكم أعلــى درجــة �إعطــاء الفرصــة لتصــح�ح الأخطــاء ف

  .القرارات التنظ�م�ة یجب أن ��ون لها نفس الفرصة أ�ضا إنف

 أقدم�ة كثرالأو�ة للعامل تطبی� قواعد وس�اسات ثابتة فإذا �انت س�اسة المؤسسة هي إعطاء الأول 

من الآخر�ن في �عض الحالات فإن هذه الس�اسة في حـد ذاتهـا عادلـة إلا إذا ط�قـت علـى الـ�عض 

  .دون ال�عض الآخر فإنها تص�ح غیر عادلة

  عــدم التحیــز عنــد إتخــاذ القــرارات فعنــد إتخــاذ قــرارات التعیــین مــثلا یجــب عــدم التحیــز ضــد �عــض

  1.س�ة أو النوع مثلاالجماعات �سبب اللون أو الجن

  جمع معلومات دق�قة وموضوع�ة قبل إتخاذ القرارات، وإخت�ار الشخص المناسب لجمـع المعلومـات

  .في عمل�ة توز�ع المخرجات

 التغییر في الآل�ات المرت�طة �الإجراءات التي تنظم عمل�ة توز�ع العوائد.  

 ل�ه أن یثني العمال الإنتهـاز�ین عنـد تنفیذ القرارات �أمانة ونزاهة من مسؤول�ة صاحب القرار وأن ع

  2.الحصول على الموارد �الإستعانة بوسائل غیر مشروعة

ــة القــرارات و��ف�ــة بنائهــا مــن خــلال الســماح للعمــال     فالجانــب اله��لــي للعدالــة الإجرائ�ــة �شــمل ه��ل

ا لجم�ـع العمـال رائهـم وإقتراحـاتهم ومـنحهم فـرص معارضـتها ومناقشـتهلآ ستماعالإ�المشار�ة في بنائها و 

 .لتكون قرارات سل�مة عادلة مبن�ة على معلومات دق�قة وموضوع�ة حیزدون إستثناء أو ت

   :الجانب الاجتماعي للعدالة الإجرائ�ة -ب

�ذلك، و�تعل� ذلـك بنوع�ـة المعاملـة التـي یلقاهـا العامـل الإجتماعي  تشمل العدالة الإجرائ�ة الجانب    

  :و�تأثر الإحساس �مد� عدالة المعاملة بجانبین هما. متخذ� القرارات قبلمن 

  .مد� صحة و�فا�ة المعلومات التي یتلقاها بخصوص تنفیذ القرارات :الأولى 

هتمـام الـذ� یتلقـاه العامـل عنـد حـدوث نتـائج غیـر مرضـ�ة جتماع�ة، أ� مـد� الإالحساس�ة الإ :الثان�ة 

ل، و�حـدث مثـل ذلـك فـي مـاالع رحتـرام مشـاعالإعت�ـار عنـد تطب�قهـا إ في تنفیذ القرارات �ما یؤخـذ �عـین

                                                           

.179مرجع سب� ذ�ره، ص : جیرالد جر�نبرج رو�رت �ارون :   1  
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حالـــة تخفـــ�ض الأجـــور وتســـر�ح العمـــال، فـــرغم أن العمـــال غیـــر راضـــین عـــن تلـــك الإجـــراءات إلا أنهـــم 

  1.�قبلونها إذا شعروا �عدالتها

تخــاذ فتطبیـ� القــرارات �شـمل صــحة المعلومـات و�جــب أن تكـون المعلومــات �اف�ـة ودق�قــة مـن أجــل إ   

قــــرارات ســــل�مة وموضــــوع�ة التــــي تحقــــ� إدراك العامــــل لتحقیــــ� العدالــــة بــــین العمــــال حتــــى وإن �انــــت 

المخرجـــات غیـــر مرغـــوب فیهـــا �الإضـــافة إلـــى مراعـــاة مشـــاعر العمـــال وإحتـــرامهم عنـــد تطبیـــ� القـــوانین 

 .�المؤسسة شعور العامل �مد� تحقی� العدالة الإجرائ�ةوالإجراءات مما �حق� رضا العمال و�ساهم في 

  :وفي دراسة قواعد العدالة الإجرائ�ة تستخدم المؤسسات القواعد التال�ة

 ة یجـب أن تتماشـى وتتوافـ� ؤسسـجـراءات المتخـذة فـي المالإتتمثـل فـي أن �ـل   القاعدة الأخلاق�ـة

  2.مع الق�م والمعاییر الأخلاق�ة السائدة لد� العمال

  .القرار وجهات نظر أصحاب العلاقةیجب أن تستوعب عمل�ة إتخاذ  :قاعدة التمثیل

 3.تعتبر فرصة بدیلة لتعدیل القرارات إذا ما ظهر ما یبرر ذلك و�دعمه :قاعدة الإستئناف  

 تعنــي عــدم تـأثیر المصــالح والأهــداف الشخصــ�ة علـى عمل�ــة إتخــاذ القــرار   :قاعــدة عــدم الإنح�ــاز

  .والإجراءات

 معلومات دق�قة وسل�مةعمل�ة إتخاذ القرار على تعتمد   :قاعدة الدقة.  

 4.تتمثل في ضرورة إنسجام الإجراءات �م�افآت جم�ع العمال  :قاعدة الإنسجام  

 قاعدة الطر�قة الثابتة:   

  5.�عني تطبی� الإجراءات على جم�ع العمال المعنیین بذاك القرار دون أ� تحیز أو تمییز   
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مبن�ـة علـى معلومـات وسـل�مة قـرارات فعالـة  فعلى إدارة المؤسسة إت�اع هذه القواعد للوصول إلى بناء   

  .دق�قة وموضوع�ة �مشار�ة عمالها لتحقی� درجة عال�ة من العدالة التنظ�م�ة في �عد الإجراءات

  : العدالة التعامل�ة :ثالثا

� الإجراءات یوهي مد� إحساس العامل �عدالة المعاملة الإنسان�ة والتنظ�م�ة التي یتلقاها عندما تطب   

وهــي تشــیر إلــى نوع�ــة العلاقــات  1.وإتخــاذ القــرارات، أو معرفــة أســ�اب تطبیــ� تلــك الإجــراءات الرســم�ة

تشـیر إلـى إدراك العامـل للعدالـة  وهـيتتعل� بجـودة المعلومـات التـي یـتم توصـیلها، �ما أنها بین العمال 

ا الأســاس وعلــى هــذ 2فــي تلقــي التفســیرات والمعلومــات المتحصــل علیهــا أثنــاء الت�ــادلات بــین العمــال،

  :�م�ن تناول العدالة التعامل�ة من جانبین هما

   :عدالة العلاقات الشخص�ة -أ

دب مــن طــرف المســؤول والــزملاء الأحتــرام و المبن�ــة علــى الإإلــى المعاملــة العادلــة  �شــیر هــذا الجانــب   

علــى والثقــة والمصــارحة بــین المســؤول والمرؤوســین، ومــد� مراعــاة المســؤول لمشــاعر العمــال والحفــا� 

  3.�رامتهم

عـــن التمییـــز فـــي إطـــار العلاقـــات  أن یبتعـــدمرؤوســـ�ه  وعل�ـــه  مـــعفعلـــى المســـؤول أن ��ـــون عـــادلا    

  4.الشخص�ة وصلات القرا�ة

فمعاملة المسؤول لمرؤوس�ه بدون تحیز أو تمییز عامل على عامل آخر والعمـل علـى بنـاء علاقـات    

قة المت�ادلة مـن شـأنه أن �حقـ� مسـتو� عـال مـن إدراك جیدة بینهم مبن�ة على أساس الود والإحترام والث

  .العامل لمد� تحقی� العدالة التعامل�ة �مؤسسته

   :عدالة المعلومات -ب
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التر�یـــز علـــى التوضـــ�حات المقدمـــة للعمـــال مـــن خـــلال توصـــیل المعلومـــات الضـــرور�ة  وهـــي تشـــمل   

    1.وأس�اب إستخدام الإجراءات أو طر�قة تخص�ص المخرجات وإتخاذ القرارات التي تؤثر علیهم

و��ون نقل المعلومات �صورة عادلة بین العمال دون تحیز وفي الوقـت المناسـب و�الشـ�ل الصـح�ح    

مـال �ـأداء مهـامهم �الشـ�ل الصـح�ح وإسـتلام الأوامـر فـي الوقـت المناسـب لتفـاد� تأجیـل لكـي �سـمح للع

  .   العمل أو إغفال جانب من جوانب القرارات المتخذة في النظام الداخلي للمؤسسة

 تظهر أهم�ة عدالة التعاملات في :أهم�ة عدالة التعاملات:  

 بناء تصورات من ینتج عنها ما عن البیئة التنظ�م�ة والمناخ التنظ�مي السائد في المؤسسة،  �شفها

خاصـــة مرت�طـــة ب�عـــد العدالـــة التعامل�ـــة التـــي تشـــمل  المعـــاملات والعلاقـــات التنظ�م�ـــة والإنســـان�ة 

  .والإجتماع�ة

 في وإنخفـاض إن إنخفاض إدراك العمـال ل�عـد عدالـة التعـاملات ینـتج عنـه ضـعف فـي الأداء الـوظ�

النـــاتج عـــن  2.الرضـــا الـــوظ�في وز�ـــادة الضـــغو� المهن�ـــة �الإضـــافة إلـــى الرغ�ـــة فـــي تـــرك العمـــل

  .إنخفاض مستو� ولائه لمؤسسته

 هناك أر�عة عوامل تساعد العامل على إدراك عدالة التعاملات  :العوامل المحددة لعدالة التعاملات

  :وهي

 مد� وجود مبررات واضحة للقرارات المتخذة.  

 مد� إخلاص المسؤول وصراحته.  

 مد� إحترام المسؤول للعمال.  

 حسن معاملة المسؤول للعمال.  

إدراكــه  علـى �الإضـافة إلـى أن طر�قـة تعامــل العامـل عنـد تنفیــذ إجـراء تنظ�مـي معـین �م�ــن أن یـؤثر   

ـــة التعـــاملات علـــى جـــودة العلاقـــات الشخصـــ�ة بـــین المســـؤول والع مـــال للعدالـــة التنظ�م�ـــة وإدراكـــه لعدال

      3.�صورة إیجاب�ة
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فالعدالــــة التعامل�ــــة تمثــــل أحــــد أهــــم الم�ــــاد� الأخلاق�ــــة التــــي یجــــب أن یتحلــــى بهــــا المســــؤول تجــــاه     

، فــالأخلاق والتعــاملات والعلاقــات لا تخضــع وتعبــر عــن ســلو��ات إجتماع�ــة جیــدة �ــالتنظ�م مرؤوســ�ه

وم�ادئــه وإتجاهاتــه و�ق�مــه، فهــي تشــمل قــ�م للقــانون أو الإج�ــار أو الإلتــزام وإنمــا تــرت�� �ضــمیر العامــل 

إضافة إلـى  ،الإحترام والود والثقة المت�ادلة بین العمال داخل التنظ�م وحسن معاملة المرؤوس لمرؤوس�ه

العمل على تقد�م توض�حات للعمال حول القرارات المتخذة المرت�طة �العمل ونقل المعلومـات بدقـة وفـي 

  .الوقت المناسب دون تحیز

كل �عد دور في التأثیر على مد� إدراك العامل لن �م�ن القول  أن للعدالة التنظ�م�ة ثلاثة أ�عاد، إذ   

  .  تحقی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة التي �عمل بها وتأثیره الفعال على سلو�ه التنظ�مي داخل التنظ�مل

كامــل، �مــا یــؤثر �ــل منهمــا علــى �مــا أن �عــد العدالــة التوز�ع�ــة والعدالــة الإجرائ�ــة تر�طهمــا علاقــة ت   

ومــن المم�ــن أن �ســتخدم العامــل المخرجــات التــي یتحصــل علیهــا فــي إطــار العدالــة التوز�ع�ــة . الآخــر

    .و�عتبرها مؤشرا للعدالة الإجرائ�ة، وأن إدراك العدالة الإجرائ�ة ��ون مرت�� �عدالة التوز�ع

   :وجهات نظر في العدالة التنظ�م�ة -2

إن تطــور حجــم وشــ�ل المؤسســات وتنــوع أنشــطتها أد� إلــى ظهــور عــدة مــداخل إدار�ــة یتصــف �ــل    

ومـا مـن شـك أن التطـور التـار�خي لتلـك المـداخل �ع�ـس إلـى حـد �بیـر طب�عـة . منها �الأسـلوب الإدار� 

  .الظروف والتطورات التار�خ�ة التي �انت تمر بها المؤسسات

ئــل القــرن العشــر�ن مــن خــلال الجهــود التــي قــام بهــا �عــض رؤســاء فقــد تولــدت هــذه المــداخل فــي أوا    

، وذلـــك مـــن أجـــل إیجـــاد م�ـــاد� أساســـ�ة لـــلإدارة والهیئـــة "فـــایول"و" تیلـــور"المؤسســـات الصـــناع�ة أمثـــال 

الإدار�ـــة فـــي مجـــال العمـــل، وتهـــدف هـــذه المـــداخل إلـــى جمـــع المعـــارف الم�تســـ�ة فـــي ت�ـــار واحـــد مـــن 

یها، ومن خلال التحفیزات التي �حصلون علیها، وعن طر�� س�اسات التنظ�مات ومن سلوك الفاعلین ف

  1.إتخاذ القرار وإستعمال السلطة وطر�قة التفاوض وتفو�ض السلطة

وهنـاك العدیــد مــن النظر�ــات التــي ســاهمت فــي بنـاء ه��ــل وإتجــاه خــاص �العدالــة التنظ�م�ــة وإهتمــت    

  .ور مختلفالمداخل الإدار�ة �موضوع العدالة التنظ�م�ة من منظ

فهنـاك مـداخل إسـتهدفت تقـد�م نمـوذج أمثـل  �م�ن النظر للعدالة التنظ�م�ة مـن وجهـات نظـر مختلفـة،  

ومــداخل تطرقـــت للعدالــة التنظ�م�ـــة مــن جانـــب واحــد دون غیـــره مــن الجوانـــب . للعدالــة فـــي بیئــة العمـــل
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فهــــوم العدالــــة ض مــــن المــــداخل الإدار�ــــة فــــي علاقتهــــا �مع�الــــ�صــــفة م�اشــــرة أو غیــــر م�اشــــرة تعــــرض 

  . التنظ�م�ة

   :عدالة المدخل الكلاس��ي للإدارة :أولا

مـدخل الإدارة العلم�ـة، مـدخل م�ـاد�  یتضـمن المـدخل الكلاسـ��ي لـلإدارة ثلاثـة مـداخل أساسـ�ة هـي   

الإنسان �ائن إقتصاد� "والإفتراض الأساسي لتلك المداخل هو أن . الإدارة ومدخل التنظ�م البیروقراطي

و�معنى آخـر أن قـوة إرت�ـا� العامـل �المؤسسـة تتحـدد فـي ضـوء ". إلى تعظ�م العائد الماد� رشید �سعى

  1.العائد الماد� الذ� �م�ن أن �حققه العامل نتیجة إلتحاقه �المؤسسة وإستمراره بها

   :العدالة في الإدارة العلم�ة -أ

مـــن " تــایلور"فقـــد إســتهدف . �مثــل هــذا المــدخل بدا�ـــة التف�یــر الإدار� فــي تحقیـــ� العدالــة التنظ�م�ــة   

دراسته تحو�ل المصالح المتعارضة بین العمال وأصحاب العمل إلى مصالح مشتر�ة، وذلك عن طر�� 

مـال �مصـالح ال�حث في ��ف�ة ز�ادة إنتاج�ـة العمـال ممـا یـؤد� إلـى تحقیـ� ر�ـح أكبـر ور�ـ� مصـالح الع

و�بنــى هــذا المــدخل علــى فرضــ�ة وجــوب إســتخدام الأســلوب العلمــي فــي دراســة الإدارة بــدلا مــن . العمــل

، ور�ـزت علـى ضـرورة التخصـص فـي العمـل، وحسـن الإخت�ـار 2الإعتماد على أسلوب التجر�ـة والخطـأ

ف ولأداء وتـــدر�ب العمـــال، وأنـــه �م�ـــن الســـ�طرة علـــى العمـــال مـــن خـــلال تصـــم�م مثـــالي موحـــد للوظـــائ

  3.العمل

وقــد إســتهدفت مدرســة الإدارة العلم�ــة فــي مراحلهــا الأولــى ��ف�ــة تصــم�م الأعمــال �طر�قــة تضــاعف     

  4.من إنتاج�ة العامل

عــدة وســائل أساســ�ة للتغلــب علــى المشــاكل وهــي إنتهــاج الأســلوب العلمــي فــي حــل " تیلــور"وإفتــرض    

الموضوعي للعامل ووضعه في الوظ�فة المناس�ة وتدر��ه  خت�ارت الإدار�ة وإتخاذ القرارات، والإالمش�لا

�طر�قة علم�ة، وتعاون الإدارة والعمال لتحقیـ� الأهـداف التنظ�م�ـة �الإضـافة إلـى توز�ـع المسـؤول�ة بـین 

  . الإدارة والعمال، فالإدارة تتولى التخط�� والإشراف، و�تولى العمال التنفیذ
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مـن الم�ــاد� منهـا مبــدأ دراسـة الوقـت والحر�ــة لتحدیـد طر�قــة ونهضـت الإدارة العلم�ـة علــى مجموعـة    

لأداء المهــام، وعلــى تــوفیر الحــوافز الماد�ــة لــدفع العامــل إلــى تأد�ــة العمــل �الطر�قــة المحــددة و�الســرعة 

 .�الإضافة إلى الإخت�ار العلمي للعمال وتدر�بهم 1.والمعدل المطلو�ین

أن العمال لا یبذلون أقصى جهدهم أثناء العمل، مما أد� إلى ز�ادة نسـ�ة الهالـك " تایلور"وقد لاح�    

والتلف في الإنتاج ومن ثـم إنخفـاض إنتاج�ـة العمـال وتـدهور ر�ح�ـة المؤسسـة، ومـن هـذا المنطلـ� حـدد 

صحاب العمل، مع تحقی� أقصى عائد مم�ن لأ"المهمة الأساس�ة  للمسؤول في �ونها تتضمن " تایلور"

، وهــذا هــو أســاس إحســاس العمــال �عــدم تطبیــ� العدالــة "تحقیــ� أقصــى عائــد للعمــال فــي نفــس الوقــت

  . من حیث عدم تطبی� المهمة الأساس�ة للمسؤول 2التنظ�م�ة

و�م�ن إستخلاص أن م�اد� هذه النظر�ة تمثل الأساس القو� الـذ� �م�ـن الإعتمـاد عل�ـه فـي إتخـاذ    

  3:ارات التنظ�م�ة ذات الإرت�ا� الوثی� �العدالة التنظ�م�ة خاصة في المجالات التال�ةالعدید من القر 

 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.  

 في للعمالتصم�م نظم التدر�ب وتنم�ة المستقبل الوظ�.  

 4.تصم�م برامج تنم�ة الق�ادات الإدار�ة  

ف�مثل هذا المدخل بدا�ة التف�یر الإدار� ونقطة إنطلاق مبدأ العدالة التنظ�م�ة في التنظ�م بناءا على    

مـن خـلال تصـم�م نظـام الحـوافز والأجـور �مـا یتوافـ� مـع الجهـد المبـذول " تایلور"الم�اد� التي وضعها 

                                                           

  .23، ص2011دار صفاء للنشر والتوز�ع، عمان،  : التنظ�م وأسالیب العمل: نادر أحمد أبو شیخة :  1

  .66نفس المرجع، ص  :  2

  .67مرجع سب� ذ�ره، ص : عادل محمد زاید :  3

  .68نفس المرجع،  ص  :  4



~ 80 ~ 
 

ذ� �حقــ� عدالــة توز�ــع الأجــور والحــوافز بــین العمــال، �الإضــافة إلــى وضــع نظــام مــن طــرف العامــل الــ

مبني على أسس موضوع�ة للترق�ة ومنح فرص تدر�ب العمـال �مـا �ضـمن عـدم التحیـز فـي مـنح فـرص 

التدر�ب والترق�ة بین العمال، إلى جانب تصم�م الوظائف الذ� �ضمن التوز�ع العـادل للمهـام والإخت�ـار 

مــــن شــــأنها تحقیــــ� عدالــــة توز�ع�ــــة بــــین العمــــال فــــي " تــــایلور"هــــذه الم�ــــاد� التــــي وضــــعها . والتعیــــین

  .المؤسسات

  :العدالة في م�ادئ الإدارة -ب

جـــاءت مدرســـة م�ـــاد� الإدارة إمتـــدادا للمدرســـة العلم�ـــة وتجـــاوزت مســـتو� الورشـــة أو المصـــنع إلـــى    

مســـتو� التنظـــ�م، ومـــن ثـــم تحـــول الإهتمـــام مـــن ترشـــید العلاقـــة بـــین العامـــل والآلـــة إلـــى علاقـــات العمـــل 

ؤسســات وإفتراضــها الأساســي الــذ� مفــاده وجــود م�ــاد� علم�ــة �م�ــن تطب�قهــا فــي جم�ــع الم. التنظ�م�ــة

فــإذا مــا راعــى المســؤول أن هــذه الم�ــاد� وط�قوهــا فــي مؤسســاتهم . علــى إخــتلاف الثقافــات والحضــارات

 .أم�نهم الإرتقاء �مؤسساتهم إلى درجات أعلىالإدار�ة التي تواجههم و مساعدتهم على حل المش�لات 

ت الإدار�ــة الناجحــة بوصــف الممارســا. مــدخل م�ــاد� الإدارة" هنــر� فــایول"فقــد إقتــرح العــالم الفرنســي   

الوظــائف الأساســ�ة للمــدیر علــى  "فــایول"وقــد حــدد . للمســؤولین خاصــة فــي مجــال المؤسســات الح�وم�ــة

، وإفتـرض أن السـ�طرة علـى السـلوك الإنسـاني 1أنها تشمل وظائف التخطـ�� والتنظـ�م والتوج�ـه والرقا�ـة

الإدار�ـة مـن تخطـ�� وتنظـ�م وتوج�ـه تأتي من خـلال وضـع ضـوا�� مححـدة لـلأداء ومـن خـلال العمل�ـة 

إضافة إلى ذلك قام بتحدید مجموعة من الم�اد� الإدار�ة المهمة التـي یجـب تطب�قهـا لضـمان . 2ورقا�ة

. وتع�ــس دراســة تلــك الم�ــاد� إرت�اطهــا الم�اشــر �العدالــة التنظ�م�ــة ��افــة أنواعهــا. ز�ــادة �فــاءة العمــل

  3 :نواع العدالة التنظ�م�ة �ما یليو�م�ن تقس�م تلك الم�اد� حسب إرت�اطها �أ

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة �عدالة التوز�ع:  

هي مجموعة الم�اد� التي ترت�� إرت�اطا م�اشرا بتحدید المخرجات التي �حصل علیها العامل داخـل    

  :المؤسسة والتي تتضمن ما یلي

 تقس�م العمل:  
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حیــث یجــب تقســ�م العمــل إلــى مجموعــة مــن الوظــائف علــى أن  1.تــزداد �فــاءة العمــل بز�ــادة تقســ�مه   

ـــــة محـــــددة ـــــي أداء وظ�ف ـــــولى �ـــــل عامـــــل التخصـــــص ف ـــــادة �فـــــاءة . یت ـــــى ز�       و�هـــــدف تقســـــ�م العمـــــل إل

  2.العمال، و�ؤد� �ش�ل م�اشر إلى التأثیر على الإنتاج�ة ومن ثم مخرجاته الوظ�ف�ة

 الأجر المناسب:  

ومــن هــذه . رهــا العدیــد مــن المتغیــرات عنــد تحدیــد الأجــر المناســبیجــب أن تأخــذ المؤسســة فــي إعت�ا   

و�صــفة . مســتو� المع�شــة، ومســتو� الأر�ــاح الــذ� تحققــه المؤسســة ،المتغیــرات أســعار الســلع والخــدمات

عامة فإن العامل لا بد أن �شعر أن الأجر الذ� �حصل عل�ه یتناسب مع الجهد الـذ� یبذلـه وإلا زادت 

، لذلك یجب أن تكون م�افآت العمـال وأجـورهم عادلـة �حیـث تحقـ� 3لة التوز�عدرجة إحساسه �عدم عدا

  4.الرضا الوظ�في لهم

 الترتیب:  

لز�ادة درجة الكفاءة والتنسی� یجب أن توضع �افة الإم�ان�ات الماد�ة وال�شر�ة اللازمة لأداء وظ�فـة    

لأن �ــل مــن العمــال ومــوارد العمــل ین�غــي تواجــدهم فــي الزمــان  ، 5معینــة قر��ــة مــن م�ــان إســتخدامها

                 6.والم�ـــان المناســـبین، و�صـــفة خاصـــة یجـــب وضـــع العامـــل المناســـب فـــي الم�ـــان المناســـب

                                 

 عدالة العوائد: 
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ــة لكافــة العمــال فــي المؤسســة    و�عنــي هــذا المبــدأ أن مــا یــدفع  1.ین�غــي أن تكــون عوائــد العمــل عادل

  2.للعامل یجب أن ��ون عادلا من وجهة نظر المؤسسة والعامل على حد سواء

تعمـل هــذه الم�ــاد� علــى تحقیــ� عدالــة التوز�ــع �المؤسسـة مــن حیــث تقســ�م العمــل بتوز�ــع مهــام �ــل     

  .اء أداء مهامهعامل �صورة موضوع�ة وعادلة، وتقد�م أجر مناسب لكل عامل �ما یناسب مجهوده أثن

إن تحقی� مبدأ العدالة التوز�ع�ة  یرت�� �العوائد التي یتلقاها العامـل مقابـل عملـه �المؤسسـة، وتحدیـد    

المسؤول�ات التي تسمح بتحدید عادل لمهام �ل عامـل والتخصـص، وتجنـب تـداخل الوظـائف والإتكال�ـة 

  .والصراعات الناتجة عن مقارنة العامل وضعیته بوضع�ة زملائه

ترتكــز هــذه الم�ــاد� علــى الأهــداف المشــتر�ة بــین المؤسســة والعمــال وتحقیــ� المصــلحة العامــة التــي    

تعتبر دافعا وحافزا للعمال من أجل السعي لبـذل أكبـر جهـد ��فـاءة لأداء المهـام المو�لـة لهـم، �الإضـافة 

  .ملإلى عدالة معاملة المسؤول لمرؤوس�ه �ما �حق� بیئة عمل تمتاز �عدالة التعا

وضع أسس وقواعد ساعدت على تبلور مبـدأ العدالـة التنظ�م�ـة مـن " هنر� فایل"إذن �م�ن القول أن    

  .خلال ثلاثة أ�عاد هي العدالة التوز�ع�ة، العدالة الإجرائ�ة، الدالة التعامل�ة

 :العدالة في التنظ�م البیروقراطي -ج

نموذجـــه فـــي البیروقراط�ـــة �ـــأول محاولـــة لتقـــد�م أو طـــرح رؤ�ـــة واقع�ـــة تطب�ق�ـــة " مـــاكس فیبـــر"طـــرح    

�مـا توصـل إلـى �عـض النتـائج منهـا أنـه �لمـا زاد حجـم المؤسسـة  ،للبیروقراط�ـة علـى مسـتو� المؤسسـة

  3.زادت حاجتها إلى التنظ�م الرسمي وإلى إیجاد قواعد تح�م سلوك العمال

نمـوذج التنظـ�م البیروقراطـي لعـلاج العدیـد مـن مظـاهر الخلـل التـي عانـت منهـا " س فیبـرمـاك"وإقترح    

المؤسســات الح�وم�ــة الألمان�ــة فــي بدا�ــة القــرن العشــر�ن، والتــي أدت إلــى إنخفــاض الكفــاءة التنظ�م�ــة 

ــة التنظ�م�ــة و�رجــع الســبب فــي هــذا الخلــل إلــى خلــل فــي . للمؤسســات وخلــل فــي شــعور العمــال �العدال

وم السلطة، فسلطة العامل في ذلك الوقت لم تكن مستمدة من الوظ�فة ذاتها �قدر مـا �انـت مسـتمدة مفه
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و�بنى مدخل التنظ�م البیروقراطي على أساس تكو�ن مؤسسات . من الم�انة الاجتماع�ة لشاغل الوظ�فة

  1.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   

ات وتحقیــ� درجــة ؤسســإن تكــو�ن المؤسســات البیروقراط�ــة �ضــمن إلــى حــد �بیــر ز�ــادة �فــاءة تلــك الم  

المفهـوم �ـان  ورغـم أهم�ـة تطبیـ� م�ـاد� التنظـ�م البیروقراطـي، إلا أن هـذا. عال�ة من العدالـة التنظ�م�ـة

أكثر المفـاه�م الإدار�ـة عرضـة للإنتقـاد نظـرا لإرت�اطـه �ف�ـرة التوسـع فـي تطبیـ� حرف�ـة القـوانین واللـوائح 

ومــن الضــرور� أن . والــ��ء فــي الأداء وتعطیــل العمــل، ودعــم تشــج�ع العمــال علــى التجدیــد والإبتكــار

ظ�م البیروقراطي غیر دق�قة، بل أنه في نؤ�د في هذا المجال أن العدید من الإنتقادات الموجهة إلى التن

ل�ص�ح التنظ�م البیروقراطي تنظ�ما فاعلا خاصة فـي مجـال تحقیـ� . ظل ظروف تنظ�م�ة و�یئ�ة معینة

  2.العدالة التنظ�م�ة

معالجته مش�لة البیروقراط�ة في التنظـ�م وتأثیرهـا علـى شـعور العمـال المـرت�� " ماكس فیبر"إستطاع    

نظ�م�ة الذ� یؤثر على أدائهم و�فاءتهم، إذ �ظهر ذلك من خلال تطبی� مبدأ العدالة بتطبی� العدالة الت

التوز�ع�ة في الأجر وتوز�ع فرص الترق�ة إلى جانب العدالة الإجرائ�ـة مـن حیـث وضـع اللـوائح والقـوانین 

  .التي تطب� �موضوع�ة بین العمال دون تحیز

 عدالة توز�ع�ةمجموعة الم�ادئ المرت�طة �ال:  

  الترق�ة للعمال على أن تكون مبن�ة على أساس معاییر موضوع�ة متف� علیها في النظامح�. 

  3.من خلال هذا المبدأ

دعـــى إلـــى ضـــرورة تطبیـــ� مبـــدأ عدالـــة التوز�ـــع بـــین " مـــاكس فیبـــر"مـــن خـــلال هـــذا المبـــدأ یتضـــح أن   

  .العمال

 مجموعة الم�ادئ المرت�طة العدالة الإجرائ�ة:  
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 1.د الم�تو�ة لتحدید العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسینس�طرة الأنظمة والقواع  

   وجود تنظ�م تدرج هرمي للم�اتـب الرسـم�ة، وتحدیـد دقیـ� للسـلطة وأ�عادهـا ومسـؤول�ات �ـل م�تـب

 .وتحدید نوع الإتصالات بین الم�اتب

  وجـــــود عمل�ـــــة إنتقـــــاء لعمـــــال الم�اتـــــب مبن�ـــــة علـــــى أســـــاس الكفـــــاءات المهن�ـــــة والفن�ـــــة والإدار�ـــــة

 .والتخصص

 وجود تحدید دقی� لأ�عاد سلطة العمال الذین �شغلون مراكز وظ�ف�ة في التنظ�م البیروقراطي. 

  تتمیز الإتصـالات داخـل التنظـ�م البیروقراطـي والقـرارات المتخـذة �أنهـا م�تو�ـة وموثقـة فـي سـجلات

 2.رسم�ة تحف� في أرشیف الجهاز البیروقراطي

حدد م�اد� مرت�طة ب�عد العدالـة الإجرائ�ـة مـن حیـث التـدرج " ماكس فیبر"تشیر هذه الم�اد� إلى أن    

  .الهرمي وتحدید السلطة والمسؤول�ات  التي تحق� عدالة في القرارات ووحدة الأمر والإتصال الرسمي

 ةعدالة التعاملمجموعة الم�ادئ المرت�طة �ال�:  

 شخص�ة العامل وخصوص�اته الإجتماع�ة والس�اسـ�ة والإقتصـاد�ة  الفصل البیروقراطي الكامل بین

 3.�الوظ�فة التي �شغلها في الجهاز البیروقراطي

 4.التسلسل الرئاسي ضرور� لتحدید العلاقات بین الرؤساء ومرؤوسیهم 

�حق� نوع من العدالة التعامل�ة من حیث الصرامة في التعامـل " ماكس فیبر"في هذا الس�اق نر� أن    

  .وعدم ر�� العلاقات الشخص�ة والمحسو��ة والخصوص�ات في مجال العمل

�الرغم من الإختلاف بین تلك المداخل إلى أنها تشـترك فـي أنهـا وضـعت م�ـاد� تـنص علـى العدالـة    

�أ�عادهــا الثلاثــة مــن زوا�ــا مختلفــة، �مــا إتفقــت علــى الإهتمــام بتحقیــ� أهــداف المؤسســة �ــالتر�یز علــى 

  .الجانب الماد� وإغفالها على الجانب الإنساني
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  :ن�ةعدالة مدخل العلاقات الانسا :ثان�ا

الإنســـان هـــو محـــور العمـــل الإدار�  ســـة العلاقـــات الإنســـان�ة هـــو إعت�ـــارإن المنطـــ� الأساســـي لمدر    

فهـي تنظـر إلـى العامـل لا بوصـفه عضـوا فـي تنظـ�م عقلـي رشـید  1.وعنصره المهم في تحدید الإنتاج�ة

متــاز �ق�مهــا فحســب، بــل بإعت�ــاره ینتمــي إلــى جماعــات إجتماع�ــة تتكــون تلقائ�ــا فــي بیئــة العمــل وهــي ت

�مـا أن العلاقـات بـین العمـال فـي . ومعاییرها الخاصة، وهي تـأثر علـى إتجاهـات العامـل نحـو مؤسسـته

العمــل الملائمــة  بیئــةعمــل علــى تهیئــة الالتنظــ�م تحقــ� إشــ�اع الحاجــات الإنســان�ة والإجتماع�ــة للعمــال و 

   2.لرفع مستو� الإنتاج وتحسین نوعیته

ئـة العمـل التـي �عمـل بهـا بیالعلاقات الإنسـان�ة �منطلـ� أن أداء العامـل مـرت�� بجاءت مدرسة وقد      

رسم�ة التي تعمل على إش�اع حاجات العامل ئدة داخل التنظ�م �صفتها الغیر دون إغفال العلاقات السا

، ومــن خــلال هــذه غیــر رســم�ة ممــا تــأثر علــى ســلو�هم داخــل التنظــ�مالبإنضــمامه فــي جماعــات عمــل 

تحـــدد إتجاهـــات العمـــال نحـــو مـــد� تحقیـــ� العدالـــة التنظ�م�ـــة فـــي المؤسســـة وإدراكـــه لأهم�ـــة تالعلاقـــات 

التعــاون بـــین الفـــاعلین لخلـــ� بیئـــة عمـــل ســـل�مة �ســـودها التعـــاون وتحقیـــ� مبـــدأ العدالـــة التنظ�م�ـــة لعـــدم 

  . التمییز بین العمال

عمــــال فــــي صــــنع العدالــــة �الإضــــافة إلــــى تأكیــــد مــــدخل العلاقــــات الإنســــان�ة علــــى أهم�ــــة مشــــار�ة ال   

فالعامــل یلعــب دورا فعــالا فــي تحدیــد الملامــح الأساســ�ة للعدالــة مــن خــلال الــرأ� المشــترك . التنظ�م�ــة

. والمشــار�ة فــي العدیــد مــن القــرارات التــي تــؤثر �شــ�ل م�اشــر علــى مــد� إحســاس العامــل بتلــك العدالــة

ــذلك أصــ�ح مــن الضــرور�  ال لخلــ� نظــام العدالــة التنظ�م�ــة ة والعمــؤسســالتعــاون بــین إدارة الموجــود ل

      3.والحفا� عل�ه وتطو�ره داخل المؤسسة

منــه یتضــح لنــا أنــا مــدخل العلاقــات الإنســان�ة تطــرق إلــى موضــوع العدالــة التنظ�م�ــة ب�عــدیها العدالــة    

الإجرائ�ــة المتمثــل فــي مشــار�ة العمــال فــي إتخــاذ القــرارات التــي لهــا دور �ــارز فــي تحدیــد شــعور العامــل 

�مد� تحقی� العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة، و�عد العدالة التعامل�ة من حیـث تكـو�ن علاقـات غیـر رسـم�ة 

  .بین المال في بیئة العمل التي �سودها روح التعاون ف�ما بینهم

  :مدخل النظم المفتوحة عدالة :ثالثا
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ــــة     ــــارة عــــن نظــــام مفتــــوح یتفاعــــل مــــع الوحــــدات تفتــــرض هــــذه النظر� ــــي   أن المؤسســــة ع� الآخــــر� ف

، أ� أنـــه 1المجتمـــع، ف�أخـــذ منهـــا و�عطیهـــا و�ت�ـــادل معهـــا المعلومـــات والطاقـــة والمـــوارد والقـــو� ال�شـــر�ة

  .مجموعة الأجزاء التي تعمل مع �عضها ال�عض �ش�ل متكامل لتحقی� هدف معین

لتــي تضــمن و�تمیــز النظــام المفتــوح �أنــه �عــ�ش فــي حالــة ت�ــادل مســتمرة ودائمــة مــع البیئــة الخارج�ــة ا   

ال�قـاء والإسـتمرار، و�إعت�ارهـا نظامــا مفتوحـا فـإن المؤسســة تحـول مـدخلاتها إلــى مخرجـات التـي تصــدر 

إلــى البیئــة المح�طــة فــي شــ�ل ســلع أو خــدمات، وتســعى المؤسســات التــي تحصــل علیهــا المؤسســة مــن 

  .زمة لتحقی� أهدافهاالبیئة �ما �ساعدها على تقی�م مستو� أدائها ومساعدتها على إتخاذ الإجراءات اللا

وتت�ــع أهم�ــة مخــل الــنظم فــي التأكیــد علــى أهم�ــة تحلیــل مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة التــي ��ــون مصــدرها    

البیئة الخارج�ة، لأن عجز المؤسسة عن تفهمها لمبدأ العدالة التنظ�م�ة �م�ن أن یؤثر تأثیرا سلب�ا على 

  .إحساس العمال �العدالة التنظ�م�ة

منطلـ� فـإن أحـد الأهـداف الرئ�سـ�ة للمؤسسـة ط�قـا لمفهـوم الـنظم لـ�س فقـ� تحقیـ� الـر�ح  ومن هـذا ال   

بـــل �شـــمل ضـــمان تطبیـــ� ومتا�عـــة مبـــدأ العدالـــة التنظ�م�ـــة والإســـتجا�ة لهـــا �مـــا �ضـــمن شـــعور العمـــال 

  2.بتطب�قها

للتنظـــ�م  وعل�ــه فــإن مــدخل الــنظم المفتوحـــة لــم �حصــر موضــوع العدالـــة التنظ�م�ــة �البیئــة الخارج�ــة   

ـــي تتـــأثر �ســـوق العمـــل و�المنافســـة و�ســـلوك العمـــال خـــارج  ـــة الخارج�ـــة، الت وحســـب وإنمـــا ر�طهـــا �البیئ

 .المؤسسة
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  :نظر�ات العدالة التنظ�م�ة -3

عند تناول موضوع العدالة التنظ�م�ة نجد عدة نظر�ات تناولت العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة إلى    

و�ــل نظر�ــة ووجهــة نظرهــا، ومــن أهــم هــذه النظر�ــات " Adams 1963لأدمــز "جانــب نظر�ــة المســاواة 

  :نجد

   :نظر�ة حساس�ة العدالة :أولا

مــن جهــة الحساســ�ة للعدالــة، حیــث تســتجیب �ــل فئــة تصــنف هــذه النظر�ــة العمــال إلــى ثــلاث فئــات    

  1:لمدر�ات العدالة التوز�ع�ة �ش�ل مختلف، وتتمثل هذه الفئات في

   :الشخص الحساس للعدالة -أ

وهو الشخص الذ� �سعى بإستمرار لتحقی� العدالة في الت�ادل الإجتماعي، وفي حالة إدراكـه �غ�ـاب    

  :العدالة فإنه یتخذ أحد الإتجاهین

  .ز�ادة مخرجاته أو تخف�ض مدخلاته في حالة الشعور �الغضب :الإتجاه الأول    

  2.تخف�ض مخرجاته أو ز�ادة مدخلاته في حالة الشعور �الذنب :الإتجاه الثاني    

عدم التمییز بین � هذا النوع من العمال یتأثرون �مد� تحقی� العدالة داخل  التنظ�م من حیث إحساسه

، �ما ملمؤسسته موولائه مومستو� إنتمائه موالتزامه مؤثر على أدائهیالعمال في الت�ادل الإجتماعي مما 

  .یتقاضونه مقابل مدخلاتهم �قدمونه من جهد لأداء مهامهم وما أنهم �سعون لتحقی� توازن بین ما

   :الشخص الخیر�  -ب

ما تز�ـــد مدخلاتــــه عــــن مخرجاتــــه فــــي حالــــة المقارنــــة هـــو الشــــخص الــــذ� �شــــعر �العدالــــة فقــــ� عنــــد   

الإجتماع�ة �الجماعة المرجع�ـة، و�سـعى هـذا الشـخص دائمـا لتحقیـ� أكبـر إلتـزام للغیـر �حیـث �فـوق مـا 

هـذا النـوع مـن العمـال �سـعون لتحقیـ� أكبـر  3.�حصـل عل�ـه مـن فوائـد فـي علاقـات الت�ـادل الإجتماع�ـة

  .م تنظ�ما عاليإلتزا جهد مم�ن من أجل أداء مهامهم وتحقی�
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    :الشخص غیر الخیر�  -ج

هـــو الشــــخص الــــذ� �شــــعر �العدالــــة فقــــ� عنــــدما تز�ـــد مخرجاتــــه عــــن مدخلاتــــه فــــي حالــــة المقارنــــة    

ث یــالإجتماع�ــة �الجماعــة المرجع�ــة، و�ســعى هــذا الشــخص دائمــا للحصــول علــى الفوائــد مــن الغیــر �ح

تشــعر �مـــد� لا إذن هــذه الفئــة  1.الت�ــادل الإجتماع�ـــة�فــوق مــا �قدمــه لهــم مـــن إلتزامــات فــي علاقــات 

تحقیــ� مبــدأ العدالــة  التنظ�م�ــة �مؤسســتها إلا عنــدما تشــعر أن وظ�فتهــا ومؤسســتها تعمــل علــى تحقــ� 

  .من خلال ما �حصل عل�ه مقابل وظ�فته أهدافها وتش�ع حاجاتها

مــا تولــد عنــه  مــن ســلو�ات تقــوم هــذه النظر�ــة علــى أســاس مقارنــة العامــل للمــدخلات والمخرجــات و    

المرت�طــة بــإدراك العامــل لعدالــة التوز�ــع �المؤسســة، �مــا یوضــح تر�یــز هــذه النظر�ــة علــى  داخــل التنظــ�م

  ).العدالة الإجرائ�ة والتعاملة(مبدأ العدالة التوز�ع�ة وإغفالها على ال�عدین الآخر�ن 

   :النظر�ة التقلید�ة للمدر�ات المرجع�ة :ثان�ا

تصور أصـحاب هـذه النظر�ـة نموذجـا ثنـائي العوامـل، عوامـل تـرت�� �المخرجـات وأخـر� �ـالإجراءات    

   2.المرت�طة بتوز�ع المخرجات

تجاهات العامل نحو المخرجات  والإجراءات المرجع�ـة إ فيهذه النظر�ة لالعنصر الأساسي �تمثل و     

التــــي تقــــدمها المؤسســــة للعامــــل المرت�طــــة  إلــــى جانــــب  التوضــــ�حات والتبر�ــــرات . وتقیــــ�م  لكــــل منهمــــا

�الإجراءات المتخذة �العمل، حیث �م�ن أن ��ون التبر�ر قو�ا أو ضع�فا على حسـب منطقیتـه أو مـد� 

و�تم على أساسها إدراك العامل لمد� تطبی� الإجراءات �صورة عادلة دون التمییـز  3.ناع العامل �هتإق

  .بین العمال

ه النظر�ــة مـدر�ات عــدم العدالـة التنظ�م�ــة إلـى ثــلاث درجـات �الإعتمــاد و�نـاءا علــى ذلـك تصــنف هـذ   

  :على قوتها، حیث �لما إرتفعت الدرجة زادت مدر�ات عدم العدالة التنظ�م�ة وذلك على النحو التالي

   :درجة عدم الرضا المحدود :الدرجة الأولى

مـع وجـود تبر�ـر قـو� مـن طـرف وذلك فـي حالـة ز�ـادة المخرجـات المرجع�ـة عـن المخرجـات الفعل�ـة،    

  . الإجراءات المستخدمة لىة عؤسسالم
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   :درجة الإست�اء :الدرجة الثان�ة

وذلــك فــي حالــة ز�ــادة المخرجــات المرجع�ــة عــن المخرجــات الفعل�ــة، مــع وجــود تبر�ــر ضــعیف مــن    

   1.الإجراءات المستخدمة لىة عؤسسطرف الم

   :أقصى درجة الإست�اء :الدرجة الثالثة

ك في حالة ز�ادة المخرجات الفعل�ة عن المخرجات المرجع�ة، مـع ضـعف التبر�ـر التنظ�مـي عـن وذل   

ـــــى المخرجـــــات المرجع�ـــــة أو المرغو�ـــــة فی  هـــــاالإجـــــراءات المســـــتخدمة، ونقـــــص إحتمـــــال الحصـــــول عل

    2.المستق�لا

�المؤسســة أن العامــل یــدرك مــد� تطبیــ� مبــدأ العدالــة التنظ�م�ــة لنــا مـن خــلال هــذه النظر�ــة یتضــح     

التـــي �عمـــل بهـــا مـــن خـــلال إقناعـــه �التوضـــ�حات والتبر�ـــرات التـــي تقـــدمها المؤسســـة لعمالهـــا مـــن حیـــث 

  .المخرجات التي �قدمونها لهم والإجراءات التي أخذت من خلالها

ـــة التنظ�م�ـــ  ة وذلـــك ومـــن هـــذا المنطلـــ� �م�ـــن أن نقـــول أن هـــذه النظر�ـــة غیـــر شـــاملة لموضـــوع العدال

، و�ـذلك فهـي شـملت العدالـة مـن �عـدین فقـ� مـن حیـث ل فق� هم عامل المخرجاتلإعتمادها على عام

تناولهــا للعدالـــة التوز�ع�ــة مـــن خـــلال توز�ــع المخرجـــات والعدالــة الإجرائ�ـــة مـــن خــلال إتخـــاذ الإجـــراءات 

المرت�طـــة بتوز�ـــع المخرجـــات، وإغفالهـــا ل�عـــد العدالـــة التعامل�ـــة والجانـــب الإنســـاني والغیـــر رســـمي داخـــل 

  . �م الذ� �عتبر من أهم دعائم إدراك العامل لمبدأ العدالة التنظ�م�ة في المؤسسةالتنظ

  : نظر�ة المدر�ات المرجع�ة المعدلة :ثالثا

مرت�طة ��ل من العدالة الإجرائ�ـة وعدالـة العناصر ال ر�ة إلى أن صناعة القرار تشملتشیر هذه النظ   

  :وتتمثل عناصر �ل منها ف�ما یلي. التعامل

   :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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هي الحساس�ة الشخص�ة والتفسیرات، حیث تحدث �عد صناعة القرار، فهي تحدث في وقت مختلف    

  1.عن عناصر العدالة الإجرائ�ة

الأمانــة،  :وهــي �مــا توصــلت هــذه النظر�ــة إلــى وجــود أر�عــة م�ــاد� ضــرور�ة لتحقیــ� عدالــة التعامــل   

  . الك�اسة أو المجاملة، إحترام حقوق الغیر، والتغذ�ة المرتدة الع�س�ة

أن شـعور العامـل �عـدم العدالـة التنظ�م�ـة  " Folger" إضافة إلى النتائج المتوصل إلیهـا فـي دراسـة    

فنظر�ـة المـدر�ات المرجع�ــة . ��ـون نتیجـة التفاعـل بـین المخرجــات غیـر العادلـة والعمل�ـات غیــر العادلـة

  2.المعدلة هي محاولة جادة للوصول إلى نموذج للإلتزامات المت�ادلة بین المؤسسة والعامل

لعدالة ابإدراكه  �ولوج�ة تجاه العامل هو الذ� �سمح للعاملفتحقی� المؤسسة لإلتزماتها الماد�ة والس�   

ة ف�مـا ؤسسـوتتمثـل إلتزامـات الم. العامـل للتحلـي �السـلو��ات المرغـوب فیهـاذلك بـالتنظ�م�ة، ممـا یـؤد� 

  :یلي

 معاملة العامل �عدالة توز�ع الأجور والم�افآت.  

 معاملة العامل �عدالة الإجراءات والس�اسات المختلفة.  

  3.بإحترام املام في التعامل مع العالإلتز   

تطبیــ� مبــدأ العدالـة التنظ�م�ــة مــرت��  أنلمرجع�ـة المعدلــة فالعامــل یـدرك فحسـب نظر�ــة المــدر�ات ا    

وهـي العدالـة التوز�ع�ـة الشاملة للأ�عاد الثلاثة للعدالـة التنظ�م�ـة وهي �مد� إلتزام المؤسسة تجاه العامل 

، والعدالـــة )إتخـــاذ القـــرارات والس�اســـات المط�قـــة �المؤسســـة ( الإجرائ�ـــة ، والعدالـــة )الأجـــر والم�افـــآت(

  ).التعامل والإحترام( التعامل�ة 

   :تشیر هذه النظر�ة إلى عاملین هما):  المحاس�ة( نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة  :را�عا

  .�حدد سمات الإستطاعة  عامل الإم�ان�ة أو القدرة -أ

  .السمات الأخلاق�ة للمحاس�ة أو المسؤولة عن العدالة�حدد الذ�  عامل الوجوب -ب
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  :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

  أخلاقي أم غیر أخلاقي؟ هل هذا التصرف :عامل الوجوب -د

الأخلاق�ــة  إن عامــل الإم�ان�ــة �عتبــر شــر� أساســي لكنــه لا ��فــي �مفــرده للمحاســ�ة أو المســؤول�ة     

   1.لعامل، بل یجب تقی�م المعتقدات الأخلاق�ة السائدة أ�ضاإتجاه اللمؤسسة عن تصرفاتها 

�عامل الأخلاق الذ� �صـنف  ةوعل�ه فإن العدالة التنظ�م�ة حسب نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة مرت�ط   

في �عد العدالة التعامل�ة التي تشمل الأخلاق والتعاملات �صفة عادلة بین العمال وما یترتـب عـن إدارة 

  .المؤسسة والمسؤول من تصرفات تجاه المرؤوسین

م�ــة فــي جانــب واحــد �شــمل �عــد واحــدا وإغفالهــا ل�عــد� العدالــة التوز�ع�ــة فقــد حصــرت العدالــة التنظ�   

  .لذلك تعتبر نظر�ة غیر شاملة لتناول موضوع العدالة التنظ�م�ة جرائ�ةوالإ

�المقارنــة بــین نظر�ــة المســؤول�ة الأخلاق�ــة ونظر�ــة "  Folgerو Cropanzano "حیــث قــام �ــل مــن 

  :)01(تالي رقم الموضح في الجدول الالمدر�ات المرجع�ة 

  

 

  نظر�ة المسؤول�ة الأخلاق�ة  نظر�ة المدر�ات المرجع�ة

  .ر�زت على عمل�ات المقارنات الإجتماع�ة

  

ر�زت علـى مـا إذا �ـان مـن المم�ـن فعلـه مـن منظـور البـدائل، 

  وما الذ� �ان من الواجب فعله من منظور الأخلاق

تصـــلح للتطبیـــ� علـــى مســـتو� البیئـــة الجماع�ـــة 

  .المؤسسةالصغیرة داخل 

تر�ز على عضو�ة العامـل فـي المجتمـع ��ـل ومـا ��تسـ�ه مـن 

معتقـــــدات أخلاق�ــــــة، لــــــذلك تســـــتخدم فــــــي تفســــــیر الظــــــواهر أو 

  الأزمات الأخلاق�ة العالم�ة

  86عمر محمد دره، مرجع سب� ذ�ره، ص  :المصدر       

تعتبــر نظر�ــة المســؤول�ة الأخلاق�ــة نظر�ــة عامــة لأنهــا إشــتملت علــى العدیــد مــن نظر�ــات العدالــة مثــل 

ـــــة لآدمـــــز  ـــــة العدال ـــــة 1963نظر� ـــــة المعدل ـــــة التقلید� ـــــة المـــــدر�ات المرجع� وغیرهـــــا مـــــن  1987، نظر�

  . النظر�ات
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للحرمـان غیـر  النظر�ة من حیث أنها لـم توضـح �شـ�ل �ـاف محـددات الإسـتجا�ات Folgerفقد إنتقد   

العادل، مما أد� هذا إلى الغموض في تفسیر النظر�ة من زاو�ـة محاولـة الأفـراد أح�انـا مواجهـة ظـروف 

عـــدم العدالـــة مـــن خـــلال تغییـــر المخرجـــات ولـــ�س مـــن خـــلال تغییـــر المـــدخلات، أمـــا نظر�ـــة المســـؤول�ة 

 1.دالةالأخلاق�ة فر�زت على إخت�ار العوامل التي تحدد المسؤول عن ظروف عدم الع
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  :خلاصة

من خلال عرضنا لمختلف المداخل النظر�ة وإسقاطها علـى متغیـر العدالـة التنظ�م�ـة وعـرض ماه�ـة    

العدالــة التنظ�م�ــة ور�طهــا بــإدارة تســییر المــوارد ال�شــر�ة، توصــلنا إلــى أن للعدالــة التنظ�م�ــة أهم�ــة �بیــرة 

لتنظ�م�ـة وعلاقتـه �العدیـد على الجانب التنظ�مي، وتبرز هذه الأهم�ة من خـلال إرت�ـا� متغیـر العدالـة ا

  .تحقی� العدالة التنظ�م�ة من الضرورات الإستراتیج�ة لمؤسساتفالمتغیرات التنظ�م�ة من 

�ما یرت�� مفهوم العدالة التنظ�م�ة بإدراك العامل لمد� تطب�قها �المؤسسة وهـو �عـد مـن الإرت�اطـات    

النسب�ة صع�ة الق�اس لأن إدراك العامل یختلف من عامل إلى آخر وهذا الإختلاف یـؤثر علـى مسـتو� 

  .تحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة �المؤسسة

الكفـــاءات ال�شـــر�ة والعمـــل علـــى الحفـــا� علیهـــا فـــي ظـــل لـــذلك وجـــب علـــى المؤسســـات الســـعي لجـــذب  

المنافســة الشــدیدة مــن خــلال تطــو�ر ممارســات وقــرارات �مصــداق�ة وشــفاف�ة وموضــوع�ة تحقیــ� العدالــة 

ــــــة التنظ�م�ــــــة ــــــات الإدار� ــــــف العمل� ــــــي مختل ــــــة منهــــــا الرضــــــا ف ــــــ� ســــــلو�ات تنظ�م� ــــــدوره �حق       ، وهــــــذا ب

  . تنظ�م�ة والولاء التنظ�ميالوظ�في، الإلتزام التنظ�مي، الثقة ال
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 ثالثال الفصل

  الولاء التنظیمي
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  التنظ�مي لولاءمعالجة سوسیو تنظ�م�ة ل: الفصل الثالث

  تمهید

I - أس�اب الإهتمام بتنم�ة الولاء التنظ�مي.  

II -  لولاء التنظ�ميلالمقومات الأساس�ة.  

III - خصائص الولاء التنظ�مي. 

IV - العوامل المساعدة على تش�یل الولاء التنظ�مي.  

V - ومراحله أنواع الولاء التنظ�مي.  

VI - ةؤسسأثر الولاء التنظ�مي على العامل وعلى الم.  

VI - أس�اب ومظاهر ضعف الولاء التنظ�مي.  

VIII -  وإستراتیج�ة تعز�زه ق�اس الولاء التنظ�ميأهم�ة.  

IX - التنظ�م�ة علاقة الولاء ب�عض المتغیرات.  

X - التنظ�ميالولاء  أ�عاد.  

  خلاصة
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  :تمهید

إن الولاء التنظ�مي من المتغیرات المهمة المرت�طة بإتجاه العامل نحو المؤسسة التـي �عمـل بهـا فهـو    

   . إرت�ا� العامل �المؤسسة الموجه لسلو�ه التنظ�مي

وتشــخ�ص  الــولاء التنظ�مــيفأصــ�ح إهتمــام علمــاء و�ــاحثین فــي الســلوك التنظ�مــي بدراســة موضــوع    

ر علــى أداء العامــل والإنتاج�ــة مــن أ�عــاده وتوضــ�ح أهمیتــه والعمــل علــى تطــو�ر أدوات ق�اســه لمــا لــه أثــ

ى ، فإن تحقیـ� نسـ�ة عال�ـة مـن الـولاء التنظ�مـي هـدف أساسـي تسـعجهة، وعلى سلوك العامل من جهة

  .اتؤسسله جم�ع الم

  .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:  

ــــى الســــلوك التنظ�مــــي    ــــولاء التنظ�مــــي لكــــل مــــن العامــــل والمؤسســــة وإنع�اســــاته عل ــــة ال     نظــــرا لأهم�

نمـاذج تسـاهم فـي ز�ـادة أثـاره  فهـم الإدارة لق�مـة الـولاء التنظ�مـي �سـاعدها علـى تطـو�رن ، �مـا أللعامـل

أصـ�ح موضـوع الـولاء التنظ�مـي محـل إهتمـام  والنجـاح، والإسـتمرار�ةیجاب�ة الهادفة وز�ادة الإنتاج�ة، الإ

  :ات وهذا راجع لعدة أس�اب نذ�ر أهمهاؤسسال�احثین ومسؤولي الم

 مال بل هو حالة من الإنـدماج والتكامـل بـین الأهـداف الموحـدة للمجموعـة الولاء لا �فرض على الع

  .والمؤسسة

  إن التفاعـــــل بـــــین العمـــــال یـــــؤد� إلـــــى تقو�ـــــة مشـــــاعرهم نحـــــو المؤسســـــة ونحـــــو �عضـــــهم �صـــــورة    

المشــــاعر الإیجاب�ــــة أنمــــا� ســــلو��ة مثــــل التعــــاون والتماســــك والرغ�ــــة فــــي  نإیجاب�ــــة، و�ترتــــب عــــ

  1.العمل

  نتماء للمؤسسة التي �عمل بها �حفزه على العمل لنجاح المؤسسة وإستمرارها�الإشعور العامل.  

 ضمان إستمرار عمل العمال �المؤسسة خاصة ذو� المهارات.  

 تنم�ة السلوك الإبداعي لد� العمال والعمل على رفع مستو� المؤسسة التي ینتمون إلیها.  

 ء في العملإیجاد الدافع لد� العمال لبذل مز�د من الجهد والأدا.  

 تحقیــ� أهـــداف المؤسســة بجهــود العمـــال وإبــداعاتهم وإقتراحــاتهم، وهـــذا س�ســاهم فــي تحقیـــ�  یــرت��

  2.أهدافها ��فاءة وفاعل�ة

 شعور العمال �الولاء للمؤسسة من عـبء الرؤسـاء فـي توج�ـه المرؤوسـین، حیـث أن العمـال  یخفف

�ستجیبون لتعل�مات المسؤول �طر�قة أفضل و�حاولون العمـل ��فا�ـة أكثـر، ممـا �سـاهم فـي تحقیـ� 

  .الثقة بین الرئ�س والمرؤوسین

                                                           

، 2003للنشروالتوز�ع، عمان، الأردن، ، الط�عة الثان�ة ، دار وائل التطو�ر التنظ�مي أساس�ات ومفاه�م حدیثة :موسى اللوز� :  

.121ص  1  

، الط�عة الأولى، إیتراك تنم�ة مهارات بناء وتدع�م الولاء المؤسسي لد� العاملین داخل المنظمة: مدحت محمد أبو النصر:  2

   .49، ص 2005للط�اعة والنشر والتوز�ع، مصر، 
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  الأمــان فــي المؤسســة، ممــا �لمــا زادت درجــة الــولاء التنظ�مــي �لمــا زاد شــعور العمــال �الإســتقرار و

ینع�س إیجا�ا على أدائهم وقبولهم لأ� تغییر �حصل لصالح المؤسسة، �الإضافة إلى ز�ادة درجة 

 1.رضاهم الوظ�في

 تحقی� مستو� عال من الولاء التنظ�مـي لـد� العامـل تجـاه زملائـه وتجـاه مؤسسـته التـي �عمـل  یؤد�

هــذا التفاعــل �عمــل علــى جعــل العامــل  �عمــل، فبهــا إلــى حــدوث تفاعــل إیجــابي بینــه و�ــین بیئــة عملــه

علــى أدائــه ســببها إ�مــان هــذا  تــؤثر ســل�ا�عــض القــ�م والأنمــا� الســلو��ة التــي قــد  ن�ســتعد للتنــازل عــ

العامـل وعقیدتـه وم�ادئـه الثابتـة وإخلاصـه للمؤسسـة التـي �عمـل فیهـا، ففـي حالـة تحقیـ� هـذه الدرجـة 

أهدافه ستتحق� مـن خـلال عملـه وإخلاصـه وجهـده لتحقیـ� من التفاعل والتي �شعر العامل فیها �أن 

  2.بدرجة عال�ة من الولاء التنظ�مي دلیل على تمتع بیئة العمل هذاأهداف المؤسسة، فإن 

مـــن الطب�عـــي أن �ســـعى العامـــل لل�حـــث عـــن وظ�فـــة تعمـــل علـــى إشـــ�اع حاجاتـــه المختلفـــة وتحقیـــ�    

أهدافــه، وتحقیــ� أمــن وإســتقرار وظ�فــي داخــل التنظــ�م، وســع�ه للإنتمــاء إلــى جماعــة عمــل لتحقیــ� ذاتــه 

ة فالمؤسســات الناجحــة هــي التــي تت�ــع إســتراتیج�ات تســمح لهــا بإســتقطاب أیــد� عاملــ. وإشــ�اع حاجاتــه

مناســب مــع  بیئــة عمــلذات �فــاءة، وتعمــل علــى المحافظــة علــیهم مــن خــلال ضــمان حقــوقهم وتــوفیر 

متطل�ـــات وأهـــداف عمالهـــا، ممـــا �عمـــل علـــى رفـــع  مـــن مســـتو� رضـــاهم الـــوظ�في وإنتمـــائهم للمؤسســـة 

  . همؤسستولائهم التنظ�مي تجاه م من و�التالي �عزز

II- المقومات الأساس�ة للولاء التنظ�مي:   

  :�م�ن إستخلاص المقومات الأساس�ة للولاء التنظ�مي ف�ما یلي   

  عتبـــر الـــولاء التنظ�مـــي أحـــد المقومـــات الأساســـ�ة التـــي تـــؤثر علـــى خلـــ� الإبـــداع لـــد� العامـــل فـــي�

  3.المؤسسة

 قبول أهداف المؤسسة وق�مها وثقافتها.  

 4.نتماء للمؤسسةتحقی� مستو� عال من الإ   

                                                           

.50نفس المرجع، ص :   1  

.120 مرجع سب� ذ�ره، ص: موسى اللوز� :   2  

.277مرجع سب� ذ�ره ، ص : زاهر عبد الرح�م عاطف:   3  

.79مرجع سب� ذ�ره، ص: سل�مان فارس:   3   
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  العمل �المؤسسةالرغ�ة في ال�قاء وإستمرار.  

 1.الإخلاص والرغ�ة في تقی�م التنظ�م �صورة إیجاب�ة  

 د لتحقی� رضاهم والسعي لتحقی� أهداف المؤسسةو حترام إدارة المؤسسة و�ذل أقصى الجهإ.  

  إستعداد العمال للتضح�ة �الوقـت والجهـد فـي حالـة الأزمـات أو لتحقیـ� هـدف تنافسـي معـین �عمـل

  .ن سمعة المؤسسةعلى رفع شأن التنظ�م و�حسن م

 رفع الكفاءة الوظ�ف�ة والمحافظة على أسرار العمل والدفاع عن سمعة المؤسسة.  

 2.الإستعداد الدائم لتطو�ر الذات لخدمة التنظ�م والعمال   

تجـاه المؤسسـة التـي �عمـل بهـا، ومـن خـلال إتعمل هـذه المقومـات علـى تعز�ـز شـعور العامـل �ـالولاء    

امل سلو�ات تنظ�م�ة تعود �الفائدة على �ل من العامل والمؤسسة ببـذل جهـد هذا الشعور یتولد لد� الع

  .أكبر لتحقی� الأهداف وتحقی� إستقرارا وظ�ف�ا و�یئة عمل مناس�ة

III - في�متاز الولاء التنظ�مي �عدة خصائص تتمثل  :خصائص الولاء التنظ�مي:  

  أو تجســیده �شــ�ل عــاد� فهــو شــ�ل �عتبــر الــولاء التنظ�مــي متغیــر ســلو�ي لا �م�ــن تحدیــد أ�عــاده

  .في المؤسسة مالغیر ملموس �ستدل عل�ه من سلوك وتصرف الع

 اتهم یتطلــب جهــدا �بیــرا مــن قبــل إدارة المؤسســة �ســبب ؤسســإن تصــعید حالــة ولاء العمــال تجــاه م

  3.تشا�ك العوامل والتغیرات التي تؤثر ف�ه وتساهم في تكو�نه

 ــــــؤثر ــــــد مــــــن الظــــــواهر الســــــلو��ة المرت�طــــــة �العامــــــل والمؤسســــــة  علــــــىالــــــولاء التنظ�مــــــي  ی     العدی

والمجتمــــع، فــــالولاء التنظ�مــــي لــــ�س عــــاملا أو نظامــــا بــــل هــــو حصــــیلة تفاعــــل العدیــــد مــــن الــــنظم 

الجـــنس، العمـــر، ســـنوات الخدمـــة، المســـتو� ( والس�اســـات والســـلو��ات منهـــا الصـــفات الشخصـــ�ة 

تحدیـد المهـام، درجـة (، والصـفات الخاصـة �العمـل )نجازالتعل�مي، الحالة الاجتماعي، والحاجة للا

                                                           

. 239، ص2016، دار الأمة للط�اعة والنشر والتوز�ع، الط�عة الثان�ة، الجزائر، إدارة الموارد ال�شر�ة: نور الدین حاروش:   1  

، مي �الضغ� المهني ومر�ز التح�م والدعم الاجتماعي لد� أساتذة التعل�م العاليعلاقة الولاء التنظ�: محمد نجیب عناصر� :  1

  72، ص2013-2012، 2مذ�رة مقدمة لنیل شهادة  الد�توراه في علم النفس العمل والتنظ�م، جامعة الجزائر

، المعهد التقني الحو�جة، )یجيمدخل استرات(تأثیر الخصائص التنظ�م�ة على ولاء العاملین للمنظمة : نجیب عبد المجید نجم:  3

  .2012، 203العدد 
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فـرص العمـل المتـوفرة (، والعوامل الخارج�ة )ستقلال�ة أثناء العمل والمعلومات المرتدة عن الأداءالإ

  1).في منظمات أخر� 

 بیر على عدة ظـواهر فـي المؤسسـة �الحضـور للعمـل، أو ال�قـاء للعمـل فـي المؤسسـة  یؤثر �ش�ل�

  .أو الأداء

  2.یتسم الولاء التنظ�مي للعمال �الث�ات وإنما یتغیر نتیجة تأثیرات إستراتیج�ة ضاغطةلا  

  الـــــــولاء وســـــــیلة لتحقیـــــــ� أهـــــــداف معینـــــــة شخصـــــــ�ة لا �ســـــــتط�ع العامـــــــل تحق�قهـــــــا �معـــــــزل عـــــــن      

المؤسسة، والشعور �الولاء لها مستمر بإستمرار المؤسسة �ـأداء دورهـا فـي تحقیـ� أهـداف أعضـائها 

  3.حوالع�س صح�

تجاه إلشعور المتولد لد� العامل للتنظ�مي له خصائص مترا�طة بوصفه یتضح مما سب� أن الولاء ا   

المؤسســة التــي �عمــل بهــا، لإعت�ــاره متغیــر ســلو�ي �عبــر عــن إتجاهــات العامــل فــي التنظــ�م وهــو یتــأثر 

غییر والتـأثر ببیئـة العمـل و�ؤثر في عدة متغیرات تنظ�م�ة قائمة على علاقة تفاعل�ة بینهم تسمح له �ـالت

و�البیئة الخارج�ة مـن جهـة أخـر�، لـذلك أصـ�ح الـولاء التنظ�مـي محـل إهتمـام مـن طـرف إدارة  من جهة

مـن أجـل الوصـول إلـى  عمالهـاالمؤسسات من أجل العمل علـى تعز�ـزه وتحقیـ� مسـتو� مرتفـع مـن ولاء 

 . تحقی� أهدافها وإستمرار�تها

IV - الولاء التنظ�ميیل ش�العوامل المساعدة على ت:  

مـــن ) الشخصــ�ة والتنظ�م�ـــة( یتــأثر ســـلوك العامــل فـــي المؤسســات �مجموعـــة مـــن العوامــل الداخل�ـــة    

ؤد� یـتعمـل علـى ز�ـادة قـوة إرت�ـا� العامـل �المؤسسـة ممـا  هيجهة، وعوامل خارج�ة من جهة أخر�، و 

  :، وتتمثل هذه العوامل في�المؤسسةإلى تنم�ة ولائه التنظ�مي وإنتمائه ورغبته في الإستمرار �العمل 

  :العوامل التنظ�م�ة -1

                                                           
. 4مرجع سب� ذ�ره، ص: سالم رشید عز�مة وآخرون :   3  

، الط�عة العر��ة الثان�ة، دار ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع، إدارة الخدمة المدن�ة والوظ�ف�ة العامة: ع�اس الحمر� وآخرون :   2

   .326، ص 2015الأردن،  -عمان

، الط�عة العر��ة، دار ال�ازور� الوظائف الإستراتیج�ة في إدارة الموارد ال�شر�ة: نجم عبد الله العزاو� ع�اس حسین جواد : 3

   .427، ص 2010الأردن،  -العلم�ة للنشر والتوز�ع، عمان 
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تختلف المؤسسات ف�ما بینهـا مـن حیـث أهـدافها، س�اسـتها، و�یئتهـا الداخل�ـة فهـي تـؤثر علـى  تكـو�ن    

الولاء التنظ�مـي داخـل  نم�ةتجاهات ال�احثین في تحدید العوامل التي تساعد على تإوتعدد . ولاء العامل

التنظ�م�ــة التــي أشــارا إلــى العوامــل " رو�ــرت مــارش ومانــار� "م الدراســات نجــد دراســة المؤسســة، ومــن أهــ

  :الآت�ة

  : الس�اسات :أولا

، فـــإذا 1ةؤسســالم� العمــالضــرورة العمــل علــى تبنــي س�اســات داخل�ــة تســـاعد علــى إشــ�اع حاجــات    

ــــاع نمــــ� ســــلو�ي ایجــــابي �ســــمى �الســــلوك  ــــك إت� ــــك ســــیترتب عــــن ذل    أشــــ�عت هــــذه الحاجــــات فــــإن ذل

وهـــذا الســـلوك ینـــتج عـــن مســـاندة التنظـــ�م للعامـــل فـــي إشـــ�اع هـــذه الحاجـــات ممـــا یتولـــد عنـــه  2المتــوازن،

حیـث تختلـف . الشعور �الرضا والإطمئنـان والإنتمـاء، ومـن ثـم تحقیـ� درجـة عال�ـة مـن الـولاء التنظ�مـي

لم فــي نظر�ــة ســ "إبــراهم ماســلوا"�مــا أشــار  لإشــ�اعهاالحاجــات بــین العمــال مــن حیــث الأهم�ــة والأولو�ــة 

العمــال دائمــا إلــى العمــل علــى إشــ�اع حــاجتهم الماد�ــة والمعنو�ــة  �ســعىالحاجــات الإنســان�ة، ففــي نظــره 

  3.ه ز�ادة دافع�ة العمال للعمل والإرت�ا� ببیئة عملهم وتحقی� أهدافهمن�ش�ل یترتب ع

مؤسسة لأنها حاجاته في المؤسسة زاد ولائه لل عامل�ما أشارت �عض الدراسات إلى أنه �لما أش�ع ال   

لإعت�ــار أن إشــ�اع حاجــات العامــل هــي الهــدف الأساســي لعملــه  4.المصــدر الرئ�ســي لإشــ�اع حاجاتــه

 .�المؤسسة

   :وضوح وتحدید الأهداف :ثان�ا

�لما �انت أهداف المؤسسة واضحة ومحددة �لما �انت قدرة العامل على تحق�قها أدق وأسهل بجودة    

�مـــا أن وضـــح الأهـــداف �ســـاعد العامـــل علـــى شـــعوره �موضـــوع�ة وشـــفاف�ة تلـــك  1عال�ـــة وأقـــل تكلفـــة،

 .الأمر الذ� من شأنه أن �عزز و�عم� من مستو� الولاء التنظ�ميالأهداف 

                                                           

، لذ� إطارات جامعة الجزائرالثقافة التنظ�م�ة وعلاقتها �الضغ� المهني والولاء التنظ�مي وفعال�ة الذات : وافي صحراو� :  1

   .163 - 162، ص2013- 2010دراسة میدان�ة على جامعة الجزائر، أطروحة د�توراه، 

 

.127- 126مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   3 

بناء نموذج سیبي لدراسة تأثیر �ل من الولاء التنظ�مي والرضا الوظ�في وضغو� العمل على : عبید بن عبد الله العمر� :  3

، مجلة جامعة أم القر� للعلوم التر�و�ة والاجتماع�ة والإنسان�ة، المجلد السادس عشر، العدد الأداء الوظ�في والفعال�ة التنظ�م�ة

. 127، ص2004الأول،   
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   :تنم�ة مشار�ة العمال :ثالثا

هي الاشـتراك الفعلـي والعقلـي للعامـل فـي موقـف جمـاعي �شـجعه علـى المشـار�ة والمسـاهمة لتحقیـ�    

 2.الجماع�ة، و�شترك في المسؤول�ة فالمشار�ة تعمل على تحقی� تلك الأهدافالأهداف 

  :وهناك ثلاثة محاور مهمة تقوم علیها عمل�ة المشار�ة وهي   

  تســاهم المشــار�ة فــي تحقیــ� أهــداف التنظــ�م علــى المشــار�ة العقل�ــة والف�ر�ــة القائمــة علــى إســتخدام

  3.الأسس العلم�ة لنجاح عمل�ة المشار�ة

  وتدفعهم للعمل، وذلك بإعطائهم الفرص الجیدة للمشـار�ة ومـنحهم فـرص  عمالعلى تحفیز التعمل

  .للإبداع والإبتكار من أجل تحقی� الأهداف

 4.تعمل على تنم�ة مهارات العمال في العمل وتقبل المسؤول�ة  

العمـال �شـعرون تهم، وتجعـل ؤسسـولائهم التنظ�مـي تجـاه مبـ شـورهمفمشار�ة العمال تؤد� إلى ز�ـادة    

 .�الإنتماء والرضا عن بیئة عملهم

   :العمل على تحسین المناخ التنظ�مي :را�عا

ة علـى تحسـین المنـاخ التنظ�مـي ؤسسـالم �شیر المناخ التنظ�مي إلى بیئة العمل الداخل�ة حیث تعمـل   

وخلــ� شــعور  مــالفــي بیئــة العمــل ��ــل تفاعلاتهــا وخصائصــها لتشــ�یل ســلوك وظ�فــي وأخلاقــي لــد� الع

، من حیـث المشـار�ة فـي إتخـاذ القـرارات ورسـم الس�اسـات والشـعور بوجـود 5إیجابي لأهمیتهم في العمل

�مناخ تنظ�مي ملائم �سوده التعاون والعدالة والمسـاواة  ماللأن تمتع الع. درجة عال�ة من الثقة المت�ادلة

یز�ـد �مـا مت�ادلـة، و�رفـع الـروح المعنو�ـة �ساعد على تحقی� الأهـداف التنظ�م�ـة والفرد�ـة و�عـزز الثقـة ال

                                                                                                                                                                                

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  

، الط�عة الأولى، دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، نظام الحوافز الإدار�ة ودورها في تم�ین وصقل قدرات الأفراد: براء رجب تر�ي:  5

   .153، ص2015الأردن،  -عمان
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تــوفر تفالبیئــة التنظ�م�ــة التــي لا . مــن درجــة الرضــا الــوظ�في و�ــدعم الشــعور �الإنتمــاء والــولاء التنظ�مــي

  1.على مناخ تنظ�مي سل�م ینتج عنها ز�ادة في معدل دوران العمل واللام�الاة وإنخفاض الإنتاج�ة

   :نم� الق�ادة :خامسا

الإدارة الناجحــة هــي الإدارة القــادرة علــى �ســب التأییــد الجمــاعي لإنجــاز الأعمــال مــن خــلال تنم�ــة    

مهارات العمـال الإدار�ـة مـن خـلال تحفیـزهم، والقـدرة علـى التـأثیر علـى العمـال وتـوجیههم �طر�قـة تـؤد� 

ر�ــة لهــا قــدرة فالق�ــادة الإدا 2.تحقیــ� الأهــدافرضــاهم وولائهــم وتعــاونهم للوصــول لإلــى الحصــول علــى 

لتـــأثیر علـــى الأشـــخاص وتـــوجیههم �طر�قـــة تـــؤد� إلـــى رضـــاهم وولائهـــم وتعـــاونهم للوصـــول إلـــى لعلـــى 

�عمـل علـى ز�ـادة ولاء العمـال و�ـدعم إعتقـادهم  مـنو فالقائـد النـاجح هـ. الهداف وإلى بناء الثقة المت�ادلة

    3.�أهم�ة التنظ�م و��عث فیهم الرغ�ة في بذل المز�د من الجهد والعمل على تطو�ر التنظ�م

�مــا أوضــح ول�ــام أوشــي أنــه علــى المــدیر العمــل علــى تنم�ــة شــعور العمــال �ــالولاء والإنتمــاء تجــاه    

�ادة دورا �ارزا فـي توج�ـه سـلوك العمـال إلـى سـلوك تنظ�مـي لذلك تلعب الق 4.المؤسسة التي �عملون بها

  .مرغوب ف�ه لمساعدتها على تحقی� أهدافها

  : تطبی� أنظمة حوافز مناس�ة :سادسا

الحـــوافز �شـــ�ل فعـــال علـــى أداء العامـــل وولائـــه وإنتمائـــه للمؤسســـة التـــي �عمـــل فیهـــا، فعلـــى تـــؤثر     

تــوفیر حـوافز ماد�ــة �مـا یتطلـب  5،المقدمـة �المؤسســةالمسـؤول تأسـ�س نظــام إسـتراتیجي فعـال للحــوافز 

التـي تـؤثر علـى سـیرورة العمل�ـة الإنتاج�ـة وعلـى أهـداف المؤسسـة مـن خــلال  6للعامـلومعنو�ـة مناسـ�ة 

تحقیــ� بیئــة عمــل مناســ�ة تســاعد علــى تحســین أداء العامــل وز�ــادة دافع�ــة للعمــل أكثــر وتحقیــ� رضــاه 

  .سستهالوظ�في و�التالي تعز�ز ولائه للمؤ 

                                                           

.131مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   1  

242مرجع سب� ذ�ره، ص: نور الدین حاروش:   2  

.132مرجع سب� ذ�ره، ص : موسى اللوز� :   3  

.175، ص 2011مخبر التطب�قات النفس�ة والتر�و�ة، قسنطینة، الجزائر، : الوجیز في الف�ر الإدار� : �غول زهیر:   4  

، ص 2010، الط�عة الأولى، مؤسسة طی�ة، القاهرة، إدارة السلوك الإنساني في المنظمات الحدیثة: سامح عبد المطلب عامر:  

301. 5  

.241مرجع سب� ذ�ره، ص: نور الدین حاروش:   6  
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   :بناء ثقافة مؤسس�ة :سا�عا

ـــة بـــین أعضـــاء     لمحاولـــة ترســـیخ معـــاییر متمیـــزة للعمـــال وتـــوفیر جـــو �ســـوده الإحتـــرام والثقـــة المت�ادل

   1.المؤسسة

تجــــاه إهـــذه  أهــــم العوامــــل المســــاعدة علـــى تشــــ�یل وتكــــو�ن وتطــــو�ر الـــولاء التنظ�مــــي لــــد� العامــــل    

المؤسسة التي �عمل فیها، فهي عوامل تنظ�م�ة مترا�طة ومتداخلة ف�ما بینها تعمل على رفـع درجـة ولاء 

العمـال للمؤسسـة التـي تـؤد� إلـى تحقیـ� رضـا العمـال وإنتمـائهم وإلتـزامهم �الإضـافة إلـى تحقیـ� أهــداف 

  . المؤسسة

   :العوامل الشخص�ة -2

مسـتو�ات ولائهـم تجـاه المؤسسـات التـي  تفـاوتصـ�اتهم لـذا یالعمـال ف�مـا بیـنهم مـن حیـث شخ ختلفی   

  .�عملون بها

   :السن :أولا

موضــوع الــولاء التنظ�مــي أوضــحت �صــفة عامــة أن العمــال صــغار  تإن أغلــب ال�حــوث التــي تناولــ   

السن ��ون ولائهم تجاه المؤسسات التي �عملـون فیهـا أقـل مـن العمـال ��ـار السـن، و�رجـع السـبب لـذلك 

    أن العمـــال مـــن فئـــات عمر�ـــة أدنـــى هـــم أقـــل ســـنوات خبـــرة و�تقاضـــون أجـــور أقـــل مقارنـــة �الفئـــة الأكبـــر

  .في إكتشاف وتجر�ة ما�ح�� بهم من أعمال في م�ادین العمل المختلفة سنا، وأنهم أكثر إهتماما

التـي توصـلتا إلـى " Beltaifa Nadia & Ben Ammar Mamlouk azaeineb" ونجـد دراسـة     

أن السن یرت�� �قدر �بیر بتكیف العامل مع الس�اسات المت�عة من طرف الإدارة والرؤساء، وأن العمال 

راكهـــم لغ�ــاب العدالــة التنظ�م�ــة �المؤسســة ســـ��ون أقــل مــن العمــال الأصـــغر   أكبــر ســنا تكــون درجــة إد

لذلك �م�ن  2.سنا، �الإضافة إلى أن العمال الأكبر سنا هم أقل إنتقادا لرؤسائهم وإكثر ولاءا لمؤسستهم

أن نعتبــر أن عامــل الســن یــرت�� �شــ�ل م�اشــر بــولاء العامــل لمؤسســته مــن خــلال عــدد ســنوات العمــل 

�المؤسسة التي تسمح للعامل �التكیف والإندماج والتأقلم أكثر �المؤسسة مقارنة �العامل أقل عمل بنفس 

  .المؤسسة

                                                           

.80مرجع سب� ذ�ره، ص: سل�مان الفارس:   1  
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   :الجنس :ثان�ا

فالدراسـات . ات من الـذ�ور إلا أن هـذا المتغیـر غیـر حاسـماالنساء أكثر ولاءا للتنظ�مغال�ا ما تكون    

أثبتـت أن الـذ�ور أكثـر تر�ـا للعمـل مقارنـة �النســاء، و�رجـع السـبب لـذلك إلـى �ثـرة المحـددات والمقیــدات 

فالدراسـات لـم  1.للنساء في �عض الوظائف ممـا یجعلهـم أقـل إسـتقرارا وولاءا للمؤسسـة التـي �عملـوه فیهـا

  .ضحة مرت�طة �علاقة الولاء �الجنس بإعت�ار الذ�ور أكثر أو أقل ولاء من النساءتتف� على نتیجة وا

  :المؤهل العلمي :ثالثا

 �المؤهلات العل�ـا أكثـر ولاءا لمؤسسـاتهم مـن أقـرانهم ذو� المـؤهلات الـدن�ا، فالعامـل ذ � العمال ذو     

التعلــ�م العــالي �قــارن بــین ما�حصــل عل�ــه مــن م�افــآت ومــا �قدمــه مــن جهــد أثنــاء أدائــه لمهامــه، فــإن لــم 

خرجـات سـیؤثر سـل�ا علـى ولائـه تجـاه المؤسسـة التـي �عمـل م�شعر �التوازن المطلوب بین المـدخلات وال

  .ؤسستهأما في حالة شعوره �التوازن بین مدخلاته ومخرجاته فس�شعر بولائه إتجاه م 2.بها

   :مدة الخدمة :را�عا

  .هم أقل خدمة نة أكثر ولاء لمؤسساتهم مقارنة ممؤسسالعمال ذو� الخدمة الطو�لة في الم   

    :المستو�ات الإجتماع�ة :خامسا

  3.اتهم ممن لا یتحملون مثل هذه المسؤول�ةؤسسالعمال ذو� المسؤول�ة العائل�ة أكثر ولاء لم   

إن العوامـــل الشخصـــ�ة التـــي تمیـــز �ـــل عامـــل عـــن عامـــل آخـــر لهـــا دور أساســـي فـــي تنم�ـــة الـــولاء     

المرت�طة �السـن، الجـنس، الخبـرة، مـدة ة، حیث أن هذه العوامل الشخص�ة ؤسسالتنظ�مي للعمال في الم

ة ومــع تتفاعــل مــع بیئــة العمــل الســائدة فــي المؤسســالخدمــة، المؤهــل العلمــي، والمســتو�ات الإجتماع�ــة 

تــأثر علــى رضــا العامــل وروحــه الأهــداف المؤسســة وق�مهــا، ممــا تســاهم فــي تحدیــد الفعال�ــة التنظ�م�ــة و 

یؤثر على دافع�ة العمال تجاه المؤسسة مما �حدد بدوره المعنو�ة وثقته �التنظ�م وسلو�ه التنظ�مي الذ� 

  .درجة وقوة ولائهم التنظ�مي

   :العوامل الخارج�ة -3
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ارج�ــة ومــا تشــمله مــن متغیــرات إقتصــاد�ة وإجتماع�ــة وس�اســ�ة لهــا تــأثیر علــى الــولاء إن البیئــة الخ   

التنظ�مــي حســب مراحــل تكو�نــه، فــإذا �ــان الــولاء التنظ�مــي فــي مرحلــة التكــو�ن ولــم �صــل إلــى مرحلــة 

الإستقرار فإنه سیؤثر على العمال وعلى ولائهم للمؤسسة، إذ یؤد� إلى ترك العامل المؤسسة �حثـا عـن 

صب عمل أخر فـي مؤسسـة أخـر�، أمـا إذا تحقـ� الإسـتقرار فـي العمـل فالعوامـل البیئ�ـة الخارج�ـة لا من

  1.تؤثر في ولائهم التنظ�مي

�ما أن وجـود فـرص عمـل آخـر� فـي البیئـة الخارج�ـة للمؤسسـة التـي تـوفر ظـروف عمـل أفضـل مـن    

العمــال الــذین �ســعون إلــى حیــث الأجــر والم�افــآت و�یئــة عمــل، �ســاهم فــي خفــض مســتو� الــولاء لــد� 

تحسین مستو� مع�شتهم، وفي المقابل فالعمال الذین یتمتعون �مستو� عـالي مـن الـولاء التنظ�مـي تجـاه 

ینخفض عندهم الشـعور �الرغ�ـة فـي تغییـر العمـل إلـى مؤسسـة آخـر� حتـى لـو تـوفرت فـرص تهم ؤسسم

  2.أخر� في بیئة خارج مؤسستهم

خارج�ـة مـن خـلال رفـع مسـتو� ولائهـم أو إنخفاضـه مـرت�� بإعت�ـار أن عمل�ـة تـأثیر العمـال �البیئـة ال   

المؤسسـة نسـ� مفتـوح علـى البیئـة الخارج�ـة التـي تمتـاز بـروح المنافسـة والت�ـاین مـن مؤسسـة إلـى أخــر� 

  .في س�استها المت�عة وفي مخرجاتها المقدمة التي یبنى من خلالها شعور العامل �الولاء التنظ�مي

V - ومراحله أنواع الولاء التنظ�مي  :    

  :أنواع الولاء التنظ�مي -1

  :الولاء للتنظ�م :أولا

رت�ــا� عــاطفي للعامــل �ــالتنظ�م إالعلاقــات الت�ادل�ــة بــین العامــل والتنظــ�م، وهــو  �شــملالــولاء للتنظــ�م    

وفـــاء العامـــل فتـــرت�� ق�مـــه وأهدافـــه �قـــ�م وأهـــداف المؤسســـة، و�ظهـــر هـــذا النـــوع مـــن الـــولاء مـــن خـــلال 

و�تحقـــ� ولاء العامـــل للتنظـــ�م تماشـــ�ا مـــع تحقیـــ�  3.للمؤسســـة التـــي �عمـــل بهـــا وســـع�ه لتحقیـــ� أهـــدافها

  .السائدة �المؤسسةوالس�اسة مستو� مرتفع من رضا العامل وثقته بإدارة مؤسسته و�یئة العمل 

 

   :الولاء للجماعة :ثان�ا
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 ت�فنـــت"وفـــي هـــذا الإطـــار �قـــول  .فر�ـــ� العمـــل�عبـــر هـــذا الـــولاء عـــن درجـــة الإخـــلاص للجماعـــة أو    

)2000(  Thévenet":  " أن مسألة الولاء تنطل� من مبدأ أنـه لا �م�ننـا أن ننتمـي إلـى جماعـة مـا لـم

فالجماعــة قــد تشــمل �ــل عمــال  ، "نــتم�ن مــن تكــو�ن علاقــة مــع أعضــائها والإنــدماج فــي هــذه العلاقــة

ض الدراسـات إلـى أن إرت�ـا� العمـال ��ـون أقـو� التنظ�م وقد تنحصر في فر�ـ� عمـل حیـث توصـلت �عـ

�لمــا �انــت الجماعــة محــدودة لأن الجماعــات الصــغیرة تســمح بنشــوء علاقــات قو�ــة وتفاعــل �بیــر بــین 

  .أعضائها

�مــا أكــدت �عــض الدراســات علــى أهم�ــة الجماعــة فــي تولیــد شــعور العامــل �المســؤول�ة والرفــع مــن     

إذ تعتبــر الجماعــات الصــغیرة هــي التــي تقــود ولاء العامــل فــي  1مســتو�ات الانــدماج والــولاء أو الع�ــس،

المؤسســـة، فقـــد تضـــحي هـــذه الجماعـــة �ـــأمور معینـــة وتتفـــانى تجـــاه أمـــور تخصـــها أو تحمـــي المؤسســـة 

   2.وتعز�ز مصیرهما

إندماجه وتفاعله فـي بیئـة �إتفقت معظم الدراسات أن إنتماء العامل لجماعة عمل أمر ضرور�  إذن   

  .وتر�یزهم على أهم�ة الجماعات الصغیرة في تعز�ز ولاء العامل تجاه المؤسسةعمله 

   :الولاء للمشرف :ثالثا

ول الم�اشــر والإســتعداد لبــذل أقصــى الجهــد لخدمتــه، �مــا �عتبــر ؤ الــولاء للمشــرف هــو الإرت�ــا� �المســ   

نـه �عـوض ولائـه التنظ�مـي �ـالولاء للمشـرف، علـى إعت�ـار أن الـولاء إالمشرف إمتداد للمؤسسة و�التـالي ف

�عتبر �عد الولاء والإخلاص  "ماكس فیبر"وفي هذا الصدد نجد أن  3.الولاء للمؤسسة �عوضللمشرف  

للمشرف �أفعاله وأعماله مصدرا للطاعة، وط�قا لذلك توجد نماذج لهؤلاء المشرفین في مختلف مجـالات 

أنه مـن المم�ـن أن تط�ـع جماعـة مـن العمـال الأوامـر التـي تصـدر  "فیبر"فقد رآ�  4.ةالح�اة الإجتماع�

عـن مصـدر معـین، فالجماعـة تكـون مسـتعدة لطاعــة الأوامـر لأن أعضـائها یؤمنـون �الفعـل �ـأن مصــدر 
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الضــ�� مصــدر شــرعي، لأن الســلطة تفــرض وجــود ضــرب مــن الشــرع�ة �منحهــا إســتقرار نســبي و�حــدد 

  1.أ�عادها

لإعت�ــار أن المشــرف یتمتــع �معرفــة جیــدة للمظــاهر التقن�ــة والســلو��ة للعمــل وأن التنســی� بــین وذلــك    

دوافع التــي تعمــل علــى تحفیــز والــتح�م فــي ســلوك الــتجاهــات و الإلقــ�م و لالعمــال یتطلــب معرفــة المشــرف 

  2.العامل

ولــد عنهــا رضــا فســلوك المشــرف مــع مرؤوســ�ه هــو أســاس بنــاء العلاقــات الســائدة فــي التنظــ�م التــي یت   

 .العامل وثقته �المشرف مما یتحق� ولاء العامل لمشرفه

   :الولاء للعمل :را�عا

�عبــر الــولاء للعمــل عــن إنــدماج العامــل فــي النشــاطات والمهــام التــي تتضــمنها وظ�فتــه وح�ــه لأدائهــا    

و�تحقــ� ولاء العامــل لعملــه مــن خــلال رضــاه عــن عملــه، ومــا  3.وعــدم رغبتــه فــي تغیرهــا والتخلــي عنهــا

�حقــ� لــه عملــه مــن مخرجــات مقابــل المــدخلات التــي �قــدمها والتــي تشــ�ع حاجاتــه وتحقــ� أهدافــه، ممــا 

�شـعر العامـل �الإسـتقرار الــوظ�في و�حقـ� رغبتـه فــي الإسـتمرار �العمـل �المؤسســة والـدفاع عـن ســمعتها 

  .وصولا بتحقی� مستو� عال من ولاء العامل لعمله و�ذل أكبر جهد لتحقی� أهدافها

  : مراحل الولاء التنظ�مي -2

إن نمـــــو وتطـــــور ولاء العامـــــل نحـــــو المؤسســـــة التـــــي �عمـــــل بهـــــا �مـــــر بـــــثلاث مراحـــــل �مـــــا حـــــددها    

وهي  1974في �حثه حول تطور ولاء المسؤولین لتنظ�مات العمل سنة  "Buchananبوشنان "ال�احث

  :تتمثل ف�ما یلي

   :مرحلة التجر�ة  :أولا

سنة واحدة، حیث ��ون العامل خلال هذه الفترة لهي الفترة الممتدة من تار�خ التوظیف م�اشرة وتمتد    

حیـث �حـاول  4خت�ـار وهدفـه الأساسـي الحصـول علـى الإسـتقرار والأمـن الـوظ�في،خاضعا للتـدر�ب والإ
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العامل فـي هـذه المرحلـة التكیـف مـع البیئـة الداخل�ـة للتنظـ�م والسـعي لتحقیـ� الرضـا و�ـذل أقصـى جهـده 

 وتظهــر خــلال هــذه المرحلــة .وإظهــار إم�اناتــه وخبراتــه ومهاراتــه فــي الأداء 1جــل الإبــداع والتمیــزأمــن 

   2.لعملتحد�ات العمل، تضارب الولاء، وضوح الدور، بروز جماعات ا: الخبرات مثل �ثیر من

هـــذه المرحلـــة تســـمح للعامـــل �ـــالتعرف علـــى ظـــروف العمـــل وعلـــى الس�اســـة المط�قـــة داخـــل التنظـــ�م    

وتك�فـه سمح له بتكو�ن إتجاهاته نحو المؤسسة ومعرفة مد� تأقلمه �والعلاقات السائدة ببیئة العمل مما 

 .�العمل فیها وتقبله لق�مها وأهدافها

   :مرحلة العمل والإنجاز :ثان�ا

هي الفترة الممتدة من سنتین إلى أر�ع سنوات والتي تلي م�اشرة مرحلة التجر�ة، حیث �سـعى العامـل    

�مــا �صــ�ح العامــل فــي هــذه المرحلــة أكثــر . مــن خلالهــا إلــى تحقیــ� ذاتــه والتكیــف أكثــر فــي بیئــة العمــل

المؤسسـة وتسـمح لـه درا�ة �الأمور المتعلقة �العمل، لذا تتغیر إنجازاته نحـو الأفضـل ممـا �حقـ� م�انـة �

الأهم�ــة : و�مــر العامــل فــي هــذه المرحلــة بــ�عض الخبــرات وهــي 3.بتحقیــ� ذاتــه فیــزداد ولائــه للمؤسســة

  4.الشخص�ة، الخوف من الفشل أو العجز، ظهور ق�م الولاء للعمل والمؤسسة

 .إذن تعتبر هذه المرحلة أساس بناء ه��ل ولاء العامل للمؤسسة التي �عمل بها   

   :مرحلة الثقة �التنظ�م :ثالثا

تبدأ هذه المرحلة �عد السنة الخامسة مـن عمل�ـة التوظیـف �المؤسسـة، وفـي هـذه المرحلـة یبـدأ العامـل    

الـولاء  وتنم�ـة إتجـاهوالإخـلاص نحـو المؤسسـة التـي �عمـل بهـا  نتمـاءتجاهاتـه والإحسـاس �الإإفي تقو�ـة 

ي هـــذه الفتـــرة مـــن مرحلـــة التكـــو�ن إلـــى مرحلـــة التـــي تكونـــت فـــي المـــرحلتین الســـا�قتین والتـــي ســـتنتقل فـــ

و�ـــتم تقو�ـــة شـــعور العامـــل تجـــاه مؤسســـته مـــن خـــلال تقیـــ�م عمل�ـــة التـــوازن بـــین المـــدخلات   5.النضـــج

  .والمخرجات ومد� رضاه بنتیجة المقارنة

                                                           
، مخبر تطو�ر دراسة میدان�ة �مدینة ورقلة، دراسات نفس�ة وتر�و�ة"واقع الولاء في المؤسسات المهن�ة : فایزة رو�م:  2

.105، ص2010، د�سمبر 5عددالممارسات النفس�ة والتر�و�ة، ال    

.155 -154مرجع سب� ذ�ره، ص : وافي صحراو� :   2  
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إذن فـالولاء التنظ�مــي الــذ� یتضــمن معنــى إرت�ــا� العامــل �مؤسســته وقبولــه لق�مهــا وشــعوره �الإنتمــاء    

ها، یترسخ لد� العامل عبر عدة مراحل �مر بها منذ بدا�ة توظ�فه، و�ن�غي لكل من العامـل والمسـؤول ل

  .التعرف على المقومات الأساس�ة التي تساعد على رفع من مستو� ولاء العامل لمؤسسته

VI - أثر الولاء التنظ�مي على العامل وعلى المؤسسة :  

ینـتج عــن تــأثیر الـولاء التنظ�مــي علــى �ــل مـن العامــل والمؤسســة نتـائج إیجاب�ــة وســلب�ة فعلــى الإدارة    

توج�ــه ولاء عاملیهــا وإســتغلاله لصــالح المؤسســة �طر�قــة تــؤد� إلــى تحقیــ� أهــدافها، ومــن أهــم النتــائج 

  :الناتجة عن هذا التأثیر نجد

   :الآثار الایجاب�ة -1

ــــة للعمــــال إن إرتفــــاع مســــتو�     ــــد مــــن النتــــائج أو المخرجــــات الإیجاب� ــــرت�� �العدی ــــولاء التنظ�مــــي ی ال

  :وللمؤسسة منها

 بها خاصة في الأوقات  مال�عتبر الولاء التنظ�مي عاملا مهما �عمل على الر�� بین المؤسسة والع

أعلى  التي لا تستط�ع المؤسسات أن تمنح حوافز مناس�ة لتنم�ة دافع�ة العمال تجاه العمل وتحقی�

 1.مستو� من الإنجاز

  عمل الولاء التنظ�مي على ز�ادة مشاعر الولاء والأمان والإنتمـاء والتصـور الـذاتي الإیجـابي والقـوة�

  .وتخط�� أهداف الح�اة

 2.تحسین الأداء الوظ�في وإنخفاض معدل الغ�اب ودوران العمل  

  یتـوفر لـدیهم بـدرجات عال�ـة مـن الولاء التنظ�مي من أهم مقومـات الإبـداع الـوظ�في، فالعمـال الـذین

   3.الولاء التنظ�مي �متازون �الأداء الجید الناتج عن حبهم وحماسهم للعمل

 4.ز�ادة معدل الرضا الوظ�في لد� العامل والإستقرار الوظ�في  

                                                           

.316مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد الصیرفي:   1  
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 1.ز�ادة درجة ترا�� وتفاعل جماعة العمل 

  2.فض من نس�ة دوران العملال�قاء في المؤسسة مما یخ نحوالولاء التنظ�مي یولد الرغ�ة والمیل  

  إن شعور العمال �ـالولاء للمؤسسـة یخفـف مـن عـبء المسـؤول فـي توج�ـه المرؤوسـین، لأن العمـال

ــــین المســــؤول  ــــة ب ــــ� الثق ــــر، ممــــا �حق ــــاءة أكب ــــون ��ف ــــة أفضــــل و�عمل �ســــتجیبون للتعل�مــــات �طر�ق

  3.والمرؤوسین

  ز�ــادة نســ�ة إســتقطاب وجــذب المؤسســة للیــد العاملــة الجدیــدة ذات الكفــاءات العال�ــة نتیجــة إرتفــاع

 4.الذ� عمل على تحسین سمعة المؤسسة في سوق العمل العاملمستو� الولاء لد� 

  إن ولاء العمال لمؤسساتهم �عتبر عاملا مهما للتنبؤ ب�قـاء العمـال فـي العمـل �مؤسسـاتهم أو تـر�هم

  5.التنبؤ �فعال�ة المؤسسةللعمل، و 

 التـي تهـدفإلى أن الإدارة القائمـة علـى الـولاء هـي الإدارة  1996سنة  "فر�دیر�ك رایتشلد"فقد أشار     

  6.لإعطاء العمال أكبر ق�مة مم�نة تكفي عائداتها لإرضاء العمال

إذن �م�ــن القــول أن الــولاء التنظ�مــي لــه تــأثیر م�اشــر علــى ســلوك العامــل مــن حیــث أدائــه، إلتزامــه    

ؤسسة التي موإستقراره الوظ�في، فهو یز�د من درجة شعور العامل �الرضا الوظ�في و�الآمان والإنتماء لل

أهـدافها، لـذا وجـب  �عمل فیها مما یؤثر إیجا�ا على سمعة المؤسسة �مـا �سـاهم �شـ�ل فعـال فـي تحقیـ�

 .على إدارة المؤسسة توج�ه ولاء العمال إلى المستو� المرغوب ف�ه وحسن إستغلاله

  : الآثار السلب�ة -2

 :مستو� شعور العامل �الولاء التنظ�مي ینتج عنه مایليإن إنخفاض    

                                                           

.66، ص 2004ولى، الم�تب الجامعي، ، مصر، ، الط�عة الأالسلوك التنظ�مي بین النظر�ة والتطبی�: محمد حسن الكتیبي:   1  

   .54مرجع سب� ذ�ره، ص: فهمي خل�فة الفهداو� ونشأت أحمد القطاونة:  2
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 قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو والتقدم الوظ�في. 

  للعمــال فعنــدما یرتفــع ولاءه للمؤسســة فإنــه یبــذل أقصــى جهــد والوقـــت ز�ــادة الضــغو� الإجتماع�ــة

ه الإجتماع�ـة ممـا یـؤد� إلـى ز�ـادة الضـغو� اتـللتضح�ة في سبیل المؤسسة، ممـا یـؤثر علـى إلتزام

 .على العامل

 1.إنخفاض القدرة على الإبتكار والتكیف من خلال إستقرار العمال 

 2.مما یؤد� إلى تعطیل العملوظائفهم في المؤسسات  همتسرب العمال وتر� 

�الإضافة إلى هذه الأثار السلب�ة للولاء التنظ�مي على �ـل مـن العامـل والمؤسسـة، فـإن سـوء توج�ـه     

وعــدم إلتــزامهم وإرتفــاع  �ثــرة تغیــبهمیــؤد� إلــى ممــا الإدارة لــولاء العمــال ســیؤثر أ�ضــا علــى أداء العامــل 

  .معدل دوران العمل و�ثرة الصراعات التنظ�م�ة 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   

 صـفة عامـة  نـافعون فـي المجتمـع تقصیر الإدارة في إقناع العمال �أهم�ة أعمالهم و�ـونهم أعضـاء�

  .وفي المؤسسة التي �عملون فیها �صفة خاصة

  عدم تطبی� مبدأ الرجل المناسب في الم�ان المناسب بوضع العامل في العمل الذ� یناسب قدراته

  3.ومیوله وإتجاهه ومؤهلاته ینع�س على درجة ولائه

  ل� حالة إح�ا� وتحطم الـروح المعنو�ـة خما یعدم إتاحة فرص الترق�ة والتقدم �صورة عادلة للعمال

  4.للعمال
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 هــا تــدني مســتو� نیترتــب ع تــيإنخفــاض الــروح المعنو�ــة النــاتج عــن حــدوث خلــل فــي بیئــة العمــل ال

 1.الولاء وإنخفاض الإنتاج�ة

  شــعور �عــدم  لد�ــهشــعور العامــل �ــالقل� وعــدم الإســتقرار وشــعوره �عــدم إهتمــام المؤسســة �ــه فیتولــد

  2.طمئنان والقل�الإ

نحصـر فـي العلاقـة القائمـة بـین تمعظم الأس�اب المؤد�ة إلـى ضـعف الـولاء التنظ�مـي داخـل التنظـ�م    

العامل وإدارة المؤسسة والمسؤول من خلال الأسلوب والس�اسات المت�عة داخل التنظ�م وما تع�سه على 

  .سلوك العامل وعلى أهدافه وق�مه وإحت�اجاته

  :المؤسسة نجدومن مظاهر ضعف الولاء في 

  عــدم الشــعور مــع ضــعف المیــل للعمــل والشــعور �اللام�ــالاة وعــدم شــعور العامــل �ق�مــة ذلــك العمــل

 .�الإستقرار والإطمئنان

 3.والتمارض وعدم إحترام مواعید العمل و�ثرة الحوادث تغیبتزاید ظاهرة ال

 ست�اء والتذمر و�ثرة الش�او� ظهور حالة الإ. 

 ضاء التنظ�مضعف علاقات الإحترام بین أع. 

 4.ضعف الق�ادة الإدار�ة للمؤسسة وإنخفاض الروح المعنو�ة بینهم  

نخفاض درجة إ الأس�اب المختلفة الناتجة عن إدارة المؤسسة ومح�طها الداخلي إلى ضعف و  تؤد�     

یـؤثر علـى �ـل مـن العامـل ممـا من خلال سـلو�ه وأدائـه فـي التنظـ�م هذا �ظهر و ولاء العامل للمؤسسة، 

علیهــا تحســین بیئــة العمــل مــن لــذلك فهــذه الأخیــرة التــي تســعى لتحقیــ� أهــدافها وإســتمرار�تها . والمؤسســة

خلال خل� روح التعاون والإحترام والمودة بین العمال وإت�اع إستراتیج�ات تعمل من خلالها على �سـب 

 .واهر المع�قة للعمل�ة الإنتاج�ةثقة العامل ورضاه من أجل تحقی� الإستقرار وتفاد� الظ
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VIII -  ستراتیج�ة تعز�زهإ أهم�ة ق�اس الولاء التنظ�مي و:  

   :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    

ولـذلك وجـب علـى الإدارة قبـل أن تبـدأ فـي رسـم . فشـلهاتهم تقدیر نجاح هذه المؤسسـة أو ؤسسالعمال لم

أن تجمــع الب�انــات والمعلومــات حــول  زمــة لز�ــادة وتنم�ــة ولاء العمــالالس�اســات أو إتخــاذ الخطــوات اللا

فعمل�ــة ق�ــاس الــولاء التنظ�مــي تعتبــر ظــاهرة إدار�ــة هادفــة تحقــ� . مؤشــرات وإتجاهــات ومحــددات الــولاء

  :ومن هذه الفوائد نجد ،للمؤسسة والعمال فوائد �ثیرة

 قــدم ق�ــاس الــولاء التنظ�مــي للمؤسســة مؤشــرات دالــة علــى مســتو� الأداء الــوظ�في الــذ� �ســاعدها� 

  .على تحدید إتجاهها وموقعها ومقارنة أداء عمالها مع فئات عمال�ة أخر� 

 تعـــرف علـــى مشـــاعر وإتجاهـــات وإحت�اجـــات العمـــال حتـــى تســـتط�ع ق�ـــاس أن تعلـــى الإدارة  یجـــب

  1.ومعرفة مستو� ولاء العمال لهذه المؤسسة

  والإنحرافـات  تكمن أهم�ة ق�اس الـولاء التنظ�مـي فـي مسـاعدة المؤسسـة علـى تصـح�ح الإخـتلالات

وحتى الأخطاء المترت�ة من طرف العمال لأن هذا الق�اس �قدم للإدارة مؤشـرات دالـة علـى مسـتو� 

   2.حت�اجاتهم ودرجة ولائهم للمؤسسةإ الأداء الوظ�في، ومعرفة مشاعر العمال وأحاس�سهم و 

 ت والمعوقــات ق�ـاس الـولاء التنظ�مـي هـو أداة تشخ�صـ�ة تسـتخدمها الإدارة الناجحـة لق�ـاس المشـ�لا

   3.التي تواجه العمال والتنظ�م من أجل الوصول إلى إیجاد حلول مناس�ة لها ومواجهتها

فق�اس الولاء التنظ�مي یوضح لإدارة المؤسسة مسار توجهات ومشاعر العمـال نحوهـا، �مـا یوضـح     

وج�ــه تلـــك غیــر رســـمي داخــل التنظــ�م ومـــا ینــتج عنــه مـــن ســلو�ات تنظ�م�ــة ومحاولـــة منهــا تالالجانــب 

  .السلو�ات إلى ما �فید مصلحة المؤسسة

عـن العمـال و�تم ق�اس الولاء من خلال تطبی� إخت�ارات أو تقد�م أسئلة إستب�ان�ة، ومن خلال إجا�ة    

  . تلك الأسئلة یتم تحدید درجة ولاء العامل للمؤسسته
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  : لولاء التنظ�ميتعز�ز اإستراتیج�ات  -2

إن الهدف من وضع إستراتیج�ات هو الوصول لتحقی� الكفاءة والفاعل�ة، و�م�ن تمییز إستراتیجیتین    

  :مختلفتین للولاء التنظ�مي وهما

   :إستراتیج�ة الس�طرة :أولا

مستو� الأداء المرتفع إلتزاما �بیرا غیر مرت�� �الطاعة فق�، وهذا الـولاء لا �م�ـن أن یتحقـ�  یتطلب   

في تنظ�م �سوده نموذج إستراتیج�ة الس�طرة التقلید�ة، فهذه الإستراتیج�ة تقـوم علـى أسـاس تقسـ�م العمـل 

تحقیـ� �فـاءة فـي إلى أدوار خاصة تصنف هرم�ا من أعلى إلى الأسفل، هدفها المحافظة على النظام و 

حیـــث أثـــرت أف�ـــاره علـــى الإدارة  "فر�ـــدر�ك تـــایلور"تطبیـــ� س�اســـات العمـــل، وهـــذه الإســـتراتیج�ة ترجـــع ل

  .والس�اسات العمال�ة الأمر���ة

  : إستراتیج�ة الإلتزام :ثان�ا

أصـــ�حت لــذلك زاد اللإلتــزام إرتفــع الإنتـــاج،  إســتنادا إلــى العلاقـــة بــین الإلتــزام وز�ـــادة الإنتــاج، ف�لمـــا   

، ور�ـ� الجـودة بنشـاطات الإنتـاج مـن المر�ز�ـة والمسـتو�ات الهرم�ـة الحـدالعمـل علـى المؤسسات  �عض

وفـي . و�مستو�ات تنظ�م�ة قلیلة، وفتح مهن جدیدة للعمال تشجع المشـار�ة والمسـؤول�ة الكبیـرة والمرونـة

  1.لمؤسسةظل هذه الإستراتیج�ة تكون توقعات الأداء عال�ة لتحقی� الأهداف وتطو�ر ا

IX -  عض التغیراتبعلاقة الولاء التنظ�مي�:  

   :العلاقة بین الولاء التنظ�مي والأداء الوظ�في -1

أثبتـت �عــض الدراســات العلاقــة القائمـة بــین الــولاء التنظ�مــي لــد� العامـل وأدائــه الــوظ�في، فقــد أشــار    

إلى أهم�ة التر�یـز علـى الإتجـاه السـلو�ي لمـا لـه مـن أهم�ـة فـي أداء مهـام العمـال " Abrehamإبراه�م "

غییـــر ســـببي والأداء متغیـــر تـــا�ع مهـــي علاقـــة ســـبب�ة فـــالولاء التنظ�مـــي و�عتقـــد أن العلاقـــة بـــین الـــولاء 

أداءه لكونه وتبر�ر هذه العلاقة تقوم على ف�رة أن العامل الذ� یرتفع ولاءه نحو مؤسسته یرتفع ) نتیجة(

 2.�متاز �ق�م أخلاق�ة وإجتماع�ة
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ال�ا�ـانیین والكـور�ین والأمـر��یین أن هنـاك علاقـة  مـالفقد أشار في دراسة علـى الع" Luthamy"أما    

إیجاب�ة بین الولاء التنظ�مي والأداء الوظ�في أ� أن الأداء الجید یرت�� �الولاء المرتفع، �ما توصل إلى 

ــ ادة أداء العــاملین ال�ا�ــانیین هــو أنهــم یتمتعــون �مســتو�ات عال�ــة مــن الــولاء أن ســبب الإخــتلاف فــي ز�

  .لمؤسساتهم مقارنة �العمال الأمر��ان الكور�ین

أن الأداء الوظ�في �عـد مـن المخرجـات المهمـة للـولاء التنظ�مـي، فیـر� أن " حرحوش السالم"ف�ما أكد    

سا للعمل ورغ�ة الإق�ال عل�ه، �ما یزداد إخلاصـه العامل الذ� یتمتع �مستو� عال من الولاء یزداد حما

  1.للمؤسسة فیزداد أداؤه

إتفقــت هــذه الدراســات علــى العلاقــة الســبب�ة القائمــة بــین ولاء العامــل للمؤسســة التــي �عمــل فیهــا و�ــین    

أدائه لمهامه، فالعامل الذ� یتمتع بدرجات عال�ة من الـولاء لمؤسسـته �سـمح لـه بتبنـي سـلو�ات إیجاب�ـة 

ه لمؤسسـته ءمو�لة إل�ـه ��فـاءة وفعال�ـة، فـولاتعمل على تحقی� أهداف المؤسسة من خلال أداء المهام ال

  .یدفعه إلى بذل أكبر جهد مم�ن لأداء مهامه من أجل نجاح مؤسسته

عدم وجـود علاقـة بـین الـولاء والأداء  حیث أشارت إلى" Steers 1977"وفي المقابل جاءت دراسة    

ارزة أ� أن شعور العمال بولائهم تجاه مؤسساتهم لا یؤد� �الضرورة إلى ز�ادة الأداء فهي علاقة غیر �

ثبــت أن العمــال ذو� الأداء المعتــدل أو الضــعیف �شــعور الإرت�ــاح والــولاء فــي أ �مــاوالع�ــس صــح�ح، 

مؤسســة لا تعرضــهم إلــى التهدیــد بینمــا العمــال ذو� الأداء العــالي ی�حثــون عــن التحــد� فــي مؤسســات 

ـــة بـــین الـــولاء التنظ�مـــي وأداء  2.أخـــر�  جـــاءت هـــذه الدراســـة مناقضـــة للدراســـات الســـا�قة بنفیهـــا للعلاق

  .العامل

   :�الأداء الوظ�في والرضا الوظ�في الولاء التنظ�ميعلاقة  -2

نجــاح وفعال�ــة و�فــاءة أ� مؤسســة علــى مــد� إســتعداد العمــال للعمــل ��فــاءة ودقــة، لهــذا فــإن  �عتمــد   

لا تعتمد فق� على التدر�ب والتطو�ر �قدر ما تعتمد على درجة ولاء ورضـا هـؤلاء العمـال  عمالفعال�ة ال

 .ةؤسسللم

ك لـــعمالهــا وذتنم�ــة العلاقــة بــین التنظــ�م و لقــدر الإم�ـــان الإدارة فــي التنظ�مــات الحدیثــة �لــذا تعمــل    

ســتمرارهم فیهــا، �مــا تســعى إلــى رفـــع مســتو� رضــاهم الــوظ�في والحــرص علــى تنم�ــة مشـــاعر إبهــدف 

        : ولائهـــــــم التنظ�مـــــــي لأن رضـــــــا العمـــــــال وولائهـــــــم �م�ـــــــن أن تتولـــــــد عنـــــــه آثـــــــار وظ�ف�ـــــــة ســـــــلب�ة مثـــــــل
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  الإخــــلاص فــــي (أو آثــــار ایجاب�ــــة مثــــل ) ، التســــرب الــــوظ�في وتــــدني مســــتو� الأداء الــــوظ�فيتغیــــبال(

  ).الأداء العالي والجید، الكفاءة الإنتاج�ة العال�ةالعمل، 

ة الوظ�في �عزز شعوره �الرضا الوظ�في عرت�اح تجاه واق�الإ عاملوتؤ�د �عض الدراسات أن شعور ال   

یجاب�ة في العطاء والأداء والنوع�ة في الإنتاج حیث �عتبر وجود مستو� عالي من إوالولاء الذ� �ع�س 

، حیث أثبتت دراسة 1ة على تحقی� أهدافهاؤسسمن أهم العوامل التي تساعد الم الولاء والرضا الوظ�في

ة �عـد مـن العناصـر الرئ�سـ�ة والمسـاهمة ؤسسفي أ� م مالالتي أكدت أن ولاء الع) 1990( "العضایلة"

�علاقـة إیجاب�ـة  عمـال�ش�ل م�اشـر فـي تحقیـ� التنظـ�م لأهدافـه، حیـث یـرت�� مسـتو� الـولاء التنظ�مـي لل

ـــي أكـــدت �ـــأن العمـــال الـــذین تتـــوفر لـــدیهم " 1999اللـــوز� "و�ـــذلك دراســـة . نجـــاز فیهـــاإجـــة مـــع در  الت

 یتقیــدون اتهم یتمیــزون �حماســهم وحــبهم للعمــل، و�ــذلك ؤسســمســتو�ات عال�ــة مــن الــولاء التنظ�مــي فــي م

 2.ة و�التالي وجود درجة عال�ة من الأداء الوظ�فيؤسس�أهداف الم

رت�اط�ه موج�ة ذات دلالـة إحصـائ�ة بـین الـولاء إإلى أن هناك علاقة " 1993العتیبي "وتشیر دراسة    

نتیجـة مشـابهة  إلى" ل�ماود� "وتوصل )  0,26(رت�ا� التنظ�مي والأداء الوظ�في، حیث بلغ معامل الإ

عملــوا فــي �عــض المؤسســات المال�ــة فــي غــرب  عــاملا) 445(فــي الدراســة التــي أجراهــا علــى عینــة مــن 

، والرضــــا )0,09( رت�اط�ــــه بــــین الأداء والــــولاء التنظ�مــــيإن هنــــاك علاقــــة أوتبــــین  الولا�ــــات المتحــــدة،

البنـوك بولا�ـة �ال�فورن�ـا، وأشـارت  عمـالفقد  قاموا بدراسة على  "ماود� وآخرون "ما أ) 0,11(الوظ�في 

ن الفــــروع ذات الأداء المرتفــــع ســــجلوا درجــــات عال�ــــة مــــن الــــولاء التنظ�مــــي والرضــــا أنتــــائج الدراســــة �ــــ

اتهم مستو� عال من الرضا عن ؤسس�مستو� عالي من الولاء التنظ�مي تجاه م عمالهالوظ�في، یتمتع ا

أعمـــالهم وعلــــى الع�ــــس مــــن ذلـــك ســــجلت الفــــروع ذات الأداء المــــنخفض مســـتو�ات متدن�ــــة مــــن الــــولاء 

  .والرضا

ولكنها ل�ست دالة لى أنه توجد علاقة بین الولاء التنظ�مي والأداء الوظ�في إ" سیترز"توصلت دراسة و   

فقــد أكــدت هــذه العلاقــة حیــث وجــد أن هنــاك علاقــة إیجاب�ــة ذات " 1987قطــان "إحصــائ�ة، أمــا دراســة 

    .دلالة إحصائ�ة بین الولاء التنظ�مي والأداء الوظ�في
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ة �عزز شعوره �الرضا الوظ�في ؤسسوأكدت نتائج �عض الدراسات أن شعور العامل �الإرت�اح تجاه الم  

لذ� �ع�س إیجاب�ة في العطاء والأداء والنوع�ة في الإنتاج حیث �عتبر وجود مستو� عالي من والولاء ا

   1.ة على تحقی� أهدافهاؤسسالولاء والرضا الوظ�في من أهم العوامل التي تساعد الم

�ما توصل �عض ال�احثین إلى أن الولاء التنظ�مي موقف ثابـت نسـب�ا عبـر الوقـت مقارنـة مـع الرضـا   

ض ال�ـاحثین أن بر �عـعتتش��لا من الولاء التنظ�مي، فـإ ي الذ� �مثل مفهوما أقل إستقرارا وأسرعالوظ�ف

للــولاء التنظ�مــي، بینمــا أشــار الــ�عض إلــى أن الرضــا الــوظ�في هــو نتیجــة  الرضــا الــوظ�في ســبب موقــف

سـواء �ـان للرضـا لكـن . للولاء التنظ�مي، وأن للولاء التنظ�مي تأثیرا سـبب�ا إیجاب�ـا علـى الرضـا الـوظ�في

الوظ�في موقفا سر�ع التكو�ن وسر�ع الزوال، أو الع�س، فلـه علاقـة م�اشـرة مـع الـولاء التنظ�مـي للعامـل 

  2.ة التي �عمل بهاؤسستجاه الم

أن الـولاء إلـى بتحقی� الرضا الـوظ�في، حیـث توصـلت �عـض الدراسـات  تحقی� الولاء التنظ�مي یرت��  

ة وإرت�اطــه بهــا ولا �م�ــن أن تفهــم بــدون رضــاه عــن ؤسســالعامــل �المالتنظ�مــي ع�ــارة عــن قــوة تطــاب� 

   3.وظ�فته

الرضـا الـوظ�في للعمـال المواقف والإتجاهـات المتمیـزة، و فالولاء التنظ�مـي والرضـا الـوظ�في مرت�طـان �ـ  

ه جعلـیلا لا یرت�� �الضرورة بدافعیتهم أو إنتاجیتهم، فحصـول العامـل علـى العوائـد مقابـل أدائـه لمهامـه 

  4.�الضرورة راض�ا عن وظ�فته

ة، الأمـر الـذ� �ع�ـس علـى رضـاه ؤسسـفالولاء التنظ�مي �قو� رغ�ة العامل في ال�قاء فـي العمـل �الم   

ة و�عتبرها أهدافه و�التالي �عمـل جاهـدا ؤسسالوظ�في، وفي المقابل رضا العامل یجعله یتبنى أهداف الم

 5.في عاملا فعالا لتطو�ر مستو�ات الولاء التنظ�ميالرضا الوظ� وتم إعت�ار. لتحقی� هذه الأهداف

إذن �م�ــن القــول أن الــولاء التنظ�مــي لــه تــأثیر م�اشــر علــى ســلوك العامــل مــن حیــث أدائــه، إلتزامــه     

ة التـي ؤسسـالآمـان والإنتمـاء للمجة شعور العامل �الرضا الـوظ�في و وإستقراره الوظ�في، فهو یز�د من در 
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�ما �ساهم �ش�ل فعال في تحقیـ� أهـدافها، لـذا وجـب  ،ةؤسسإیجا�ا على سمعة الم�عمل فیها مما یؤثر 

  .ة توج�ه ولاء العمال إلى المستو� المرغوب ف�ه وحسن إستغلالهؤسسعلى إدارة الم

�عتبر الرضا الوظ�في من العوامل المساعدة للحفا� علـى مسـتو� مرتفـع مـن ولاء العمـال لمؤسسـتهم    

زامهم في العمـل، ف�لمـا وفـرت المؤسسـة بیئـة عمـل مناسـ�ة �لمـا إرتفـع مسـتو� رضـا وز�ادة دافعیتهم وإلت

  .العمال وزاد ولائهم لمؤسستهم

   :�القائد علاقة الولاء التنظ�مي -3

ثـاني ینطـو� علـى ولائهـم لرئ�سـهم وال مـالتجـاهین، الأول ینطـو� علـى تقـد�م العإإن الولاء طر�ـ� ذو    

ن هــذه المســؤول�ة المزدوجــة فــي التعامــل ت�حــث فــي قــدرة القائــد الإدار� إه لمرؤوســ�ه، ءتقــد�م الــرئ�س ولا

أمــام الإدارة، وإن مثــل هــذا التمثیــل �فــرض علــى  مــالو�ــذلك  تمثیــل الع مــالفــي تمثیــل الإدارة أمــام الع

تجـــاه مصـــالح وأهـــداف الأطـــراف المتعاونـــة فـــي تحقیـــ� إعادلـــة مـــتلاك نظـــرة متســـاو�ة و إالمعنـــي  عامـــلال

 .1الأهداف المتف� علیها

و�ذلك إظهـار الـولاء  مالهر على مصالح العسدار�ة �مسؤولیتها �فرض علیها الإن إطلاع الق�ادة الإ   

  .ةؤسسوالإخلاص للم

ــأثر الم�اشــر �أســلوب الق�ــادة     إذن شــعور العامــل �ــالولاء التنظ�مــي یتــأثر �عــدة عوامــل إلــى جانــب الت

المت�ــع فــي التنظــ�م، فالقائــد لــه وظــائف إدار�ــة �عمــل علــى إنجازهــا وعلــى إتخــاذ قــرارات مرت�طــة �العمــل 

�ة ســلو�اته وســلو�ات ینتهجهــا، �ــل ذلــك یــؤثر علــى مــد� شــعور العامــل �مصــداق�ة وموضــوع�ة وشــفاف

  .وأعماله، �ما ینتج مستو� شعوره �الولاء التنظ�مي

  : �الروح المعنو�ةالتنظ�مي علاقة الولاء  -4

الروح المعنو�ة هي إتجاهات العمـال نحـو بیئـة العمـل، فالإتجاهـات الإیجاب�ـة تنمـي التعـاون التلقـائي    

العال�ة هي تعبیر عن العلاقة الجیدة بین الروح المعنو�ة و . ببذل أقصى جهد لتحقی� الأهداف التنظ�م�ة

والعمـل بـروح الجماعـة أو بـروح معنو�ـة  2.ؤد� إلـى ز�ـادة درجـة الـولاء التنظ�مـيی ما مالة والعؤسسالم

دوره فـي بـ عامـلعال�ة �عني �الضرورة تلك الروح أو الشعور �الثقة والرضا السائد فـي الجماعـة، و�ثقـة ال
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و�ظهـر الفـرق بـین الـولاء التنظ�مـي والـروح المعنو�ـة  1.تجـاه المؤسسـةالجماعة، و�ذلك الشـعور �ـالولاء 

  :ف�ما یلي

  رت�ا� العامل �التنظ�م في حین الـروح التنظ�م�ـة تعبـر علـى رغ�ـة إدرجة  عنالولاء التنظ�مي �عبر

 .ة من خلال إش�اعه لحاجاتهؤسسالعامل لتحقی� أهداف الم

 لا یــرت��ن وجــود الــروح المعنو�ــة لــد� العمــال �عنــي �الضــرورة ز�ــادة دافعــیهم وأدائهــم فــي حــین إ 

 .�الضرورة بدافع�ة العمال وأدائهمالتنظ�مي الولاء 

 هـذه 2ةمـن الروح المعنو�ة صع�ة البناء وسهلة وسر�عة الهدم في حین أن الولاء یتصـف �الد�مو إ ،

التنظ�مــي لإعت�ــار الــروح المعنو�ــة مؤشــر  نو�ــة عــن الــولاءالمعالــروح نفصــال إ يلاتعنــالإختلافــات 

للــولاء التنظ�مــي الــذ� یثبــت أن العامــل الــذ� یتمتــع بــروح معنو�ــة مرتفــع تســاهم فــي تعز�ــز ولاءه 

  .  التنظ�مي

  : تغیب عن العمل�الالتنظ�مي علاقة الولاء  -5

التغیب عن العمل هو التخلف عن أداء المهام المو�لة للعامل وما یترتب عل�ه من آثار سـلب�ة علـى    

  :ه نذ�ر منهالوامل تؤد� إلى تغیب العامل عن عموهناك عدة ع 3.الإنتاج�ة في مجال العمل

 صابته �مرض أو عجزإمة قدرات العامل الجسم�ة مع نوع العمل أو ءعدم ملا.  

 مهارات العامل مع متطل�ات العملمة ءعدم ملا.  

 4.سوء معاملة الرؤساء أو العمال ف�ما بینهم أو سوء بیئة العمل �النس�ة للعامل  

 فقـــد أثبتـــت �عـــض . أســـلوب معاملـــة المشـــرف للعامـــل لـــه دور فـــي تكییـــف العامـــل مـــع بیئـــة عملـــه

لمشــــرف الدراســــات علــــى وجــــود علاقــــة بــــین الإنقطــــاع عــــن العمــــل والتغیــــب و�ــــین ســــوء معاملــــة ا

   1.للعمال
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 لعملــه فإنــه �حــاول الإبتعــاد عنــه فــي أ�ــة فرصــة حتــى ولــو �ــان المصــدر الوحیــد  عــدم حــب العامــل

  2.لرزقه فهو لا یرغب الحضور للعمل

 وحـین لا یرضـا العامـل  تغیـبعن العمل عندما یجدون أن هناك أسـ�ا�ا تـدعو إلـى ال یتغیب العمال

  3.عن غیره تغیبعن عمله ��ون أكثر إستجا�ة لأس�اب ال

فتغیـــب العامـــل عـــن عملـــه ینـــتج عنـــه تخلفـــه عـــن ق�امـــه �مهامـــه أو تأجیـــل عمـــل مســـند إل�ـــه وعـــدم    

الحضـــور إلـــى العمـــل فـــي الأوقـــات المحـــددة، یـــدل علـــى عـــدم رضـــاه عـــن عملـــه وعـــدم ولائـــه لمؤسســـته 

  ولوظ�فته على حسب إختلاف أس�اب التغیب مما �عزز شعوره �الرغ�ة في تغییر عمله

  :علاقة الولاء التنظ�مي �الحوافز -6

تعتبر الحوافز مجموعة من العوامل التي تعمـل علـى إثـارة القـو� الحر��ـة والذهن�ـة فـي العامـل والتـي    

   4.تؤثر على سلو�ه وتصرفاته

لحــوافز دور فعــال فــي تعز�ــز العلاقــات التنظ�م�ــة وقــدرتها فــي إثــارة دافع�ــة العمــال وتعز�ــز حماســهم ل   

 تهم التــــي �عملــــون بهـــا والشــــعور �المســــؤول�ة تجاههــــا وتحقیــــ� الرضــــاؤسســــ�ــــالتنظ�م وولائهــــم لموثقـــتهم 

  5.الوظ�في

�مـا ة وإشـ�اع حاجـات العمـال ؤسسـنظـام الحـوافز الجیـد فـي جـذب الیـد العاملـة والإلتحـاق �الم �ساهم   

�الإضافة إلى توفیر . �ه�عزز إستمرارهم في العمل و�ثیر المنافسة و�ذل الجهد لتحسین أدائهم والإبداع ف

ة ��فـاءة ؤسسـرفع الروح المعنو�ة والثقة ورغبتهم في الحرص على تحقی� أهـداف المو  ةمناس� بیئة عمل

                                                                                                                                                                                

، 2006، دار المصطفى للنشر والتوز�ع، دون بلد ، دراسات في علم لإجتماع التنظ�م والإدارة: عبد المنعم عبد الحي:  

.390ص  1  

.389نفس المرجع، ص :   2  

.354مرجع سب� ذ�ره، ص : نجم عبد الله العزاو� وع�اس حسین جواد:   3  

دار الأمة للط�اعة والنشر : السلوك ال�شر� المعاصر في منظمات الأعمال المفاه�م والمحددات: عبد الغفور مرازقة وآخرون :  4

   .137، ص 2017والتوز�ع، الجزائر، 

.148، ص 2010، دار وائل للنشر والتوز�ع، الط�عة الأولى،  الحدیثةالإدارة العامة : أ�من عودة المعاني :  5  



~ 122 ~ 
 

مــن خــلال إث�ــات العلاقــة الإیجاب�ــة بــین الســلوك القــائم علــى التشــج�ع " لــوك" وهــذا مــا أكــده  1.وفعال�ــة

  2.والتحفیز والمشار�ة و�ین الولاء التنظ�مي

إذن تعمـل الحـوافز علـى الحـد مــن السـلو�ات الغیـر مرغـوب فیهــا �الإهمـال واللام�ـالاة وعـدم الإلتــزام    

�العمــل، �مــا تعمــل علــى تنم�ــة روح التعــاون داخــل التنظــ�م ورفــع معنو�ــات العمــال الــذ� �حقــ� رضــاهم 

� �عـزز مـن ولاء الوظ�في، �الإضافة إلى المساهمة في تحسین صورة المؤسسة في البیئة الخارج�ـة الـذ

 .العمال لمؤسستهم وعدم رغبتهم في تغییر عملهم والإنتقال للعمل �مؤسسات أخر� 

IX- أ�عاد الولاء التنظ�مي:   

�متـــاز الـــولاء التنظ�مـــي بتعـــدد الأ�عـــاد، ورغـــم إتفـــاق غالب�ـــة ال�ـــاحثین علـــى تعـــدد أ�عـــاده إلا أنهـــم       

  : وهي رتكز علیها الولاء التنظ�ميالتي ی الأ�عادأ�عاده، وسنحاول عرض أهم یختلفون في تحدید 

   ):الوجداني المؤثر(الولاء العاطفي  -1  

ــــا� �الم    ــــى مــــد� شــــعور العامــــل �الإرت� ــــدماج ؤسســــ�شــــیر إل ــــي الإن ــــة ف     ة وجــــدان�ا ونفســــ�ا مــــع الرغ�

  4.�ما �عبر عن رضا العمال عن المؤسسة وعن العلاقات التنظ�م�ة 3ها،مع

و�تمثل هذا ال�عد في إنتماء العمال للمؤسسة وإدراكهم للخصائص الممیزة لعملهم وهو یتأثر بدرجة      

 مـــالســـتقلال�ة وأهمیتهـــا والمهـــارات المطلو�ـــة وتـــوفر الإشـــراف والتوج�ـــه، �الإضـــافة إلـــى تـــأثر ولاء العالإ

  5.ارات�المشار�ة في إتخاذ القر  مدرجة الإحساس �أن البیئة التنظ�م�ة تسمح لهل
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ة التـي ؤسسـفالولاء العاطفي ینظر إل�ه من زاو�ة العاطفـة بوصـفه درجـة الإرت�ـا� النفسـي للعامـل �الم   

�عمل بها، ومد� إنتمائه إلیها وإرت�اطه بها، و�عبر عن رضا العامل عن التنظ�م وعن علاقاته بزملائـه 

وظ�فتـه ومـد� السـماح للعامـل  و�مسؤوله الم�اشر، وهو یتأثر بدرجة إدراك العامـل لخصـائص وممیـزات

  .�المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

  .إذن فالولاء العاطفي �عبر عن رضا العامل الوظ�في للمؤسسة التي �عمل فیها   

   ):الأخلاقي( الولاء المع�ار�  -2  

�الـدعم الجیـد للعمـال �قصد �ه شعور العامل �الإلتزام وال�قاء في المؤسسـة مـن خـلال تعز�ـز الشـعور    

والسماح لهم �المشار�ة والتفاعل الإیجابي ل�س فق� في تنفیذ العمل  بل �المساهمة في وضع الأهداف 

   1.وتطو�رها والتخط�� ووضع س�اسات المؤسسة

فــالولاء المع�ــار� �عبــر عــن شــعور العامــل �الواجــب والمســؤول�ة تجــاه المؤسســة التــي �عمــل بهــا، مــن    

  .هامه ��فاءة و�ذل أكبر جهد لتحقی� أهداف المؤسسة، مما �حق� إلتزاما تنظ�م�ا فعالاخلال أدائه لم

 .فالولاء المع�ار� مرت�� �الإلتزام التنظ�مي للعامل لأدائه لمهامهمن جهة، و�قاءه للعمل �المؤسسة   

   ):المتواصل( الولاء المستمر -3   

، أ� الق�مة الإستثمار�ة 2هو تعبیر العامل عن إدراكه �حق�قة الإمت�ازات والمنافع التي �حصل علیها   

التي �م�ن تحق�قها في حالة إستمراره و�قائه في المؤسسة أو مقدار الخسـارة فـي حالـة مـا قـرر الإلتحـاق 

  3.�مؤسسة أخر� 

قــدم الســن، طــول ســنوات الخدمــة التــي تــرت�� ت: و�تــأثر الــولاء المســتمر �مجموعــة مــن العوامــل أهمهــا   

  4.برغ�ة العامل في الإستقرار �عمله في المؤسسة

�عبــر عــن حالــة شــعور�ة مســتمرة قائمــة علــى مــرت�� �الثقــة التنظ�م�ــة للعامــل الــذ� فــالولاء المســتمر    

ثنـاء أدائـه أساس العلاقة بین المدخلات والمخرجات المبن�ـة علـى مقارنـة العامـل لمـا یبذلـه مـن مجهـود أ

                                                           

.157مرجع سب� ذ�ره، ص: وافي صحراو� :   1  

.70مرجع سب� ذ�ره، ص : محمد نجیب عناصر� :   2  

.236ص مرجع سب� ذ�ره، : أمیرة خضیر �اظم:   3  

.22مرجع سب� ذ�ره، ص : عارف عطار� وآخرون :   4  
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فــي لمهامــه فــي التنظــ�م مقابــل مایتلقــاه مــن حــوافز وم�افــآت وأمــن وإســتقرار وظ�فــي فــي حالــة إســتمراره 

  . العمل �المؤسسة

  خلاصة 

سـلب�ة إزاء مواقـف یواجههـا العمـال  أوقد تبلـورت ف�ـرة الـولاء التنظ�مـي �إتجاهـات قـد تكـون إیجاب�ـة ل   

لذلك �عتبر موضوع الولاء التنظ�مي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل . من جراء إرت�اطهم �المؤسسة

إهتمـــام إدارة المؤسســـات �ونهـــا عامـــل أساســـي للمحافظـــة علـــى فعال�ـــة المؤسســـة وســـمعتها، ولإســـتمرارها 

ل�ـة العمـال فقـ� علـى أدائهـم وتـدر�بهم �قـدر مـا تعتمـد فعافـي لا تعتمد  ، لذلك یجب أنونجاحها وتقدمها

  .تجاه مؤسستهم على درجة ولائهم

مــن خــلال عرضــنا للمــادة العلم�ــة المرت�طــة �ــالولاء التنظ�مــي وأســ�اب ومظــاهر ضــعفه لــد� العمــال    

راتیج�ات تجاه المؤسسة التي �عملون بها وما �قابله من أهمیته داخل التنظ�م والآثار الناتجة عنه والإست

وتـأثره �العوامـل الشخصــ�ة والتنظ�م�ـة، إتضــح لنـا الــدور  شــأنها تعز�ـز الــولاء التنظ�مـي للعامــلالتـي مـن 

الفعــال الــذ� یلع�ــه الــولاء التنظ�مــي لأداء العامــل ��فــاء وفعال�ــة مــن جهــة، ولنجــاح وإســتمار�ة المؤسســة 

  .من جهة آخر� 

لذلك فالمؤسسات الناجحة تسعى لخل� ظروف مناس�ة لعمالها و�یئة عمـل �سـودها التعـاون وتماسـك    

لإعت�ارهـا أن العامـل هـو المحـرك الفعـال والدعامـة الجماعة، والعمل على ز�ادة درجـة الإبـداع والإبتكـار 

  .في تحقی� �فاءة التنظ�م وفاعلیته یهاتعتمد عل الأساس�ة التي 
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 رابعال الفصل

الإطار المنھجي 
  للدراسة المیدانیة
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  للدراسة المیدان�ة ةالمنهج� جراءاتالإ :را�عالفصل ال

  تمهید

I - مجالات الدراسة  

  .المجال الم�اني -1

  .المجال الزماني -2

  .المجال ال�شر� التنظ�مي -3

II - في الدراسة المنهج المت�ع.  

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  

ء التنظ�مي لد� العدالة التنظ�م�ة وتعز�ز الولا"في إطار إنجاز أطروحة د�توراه الموسومة ب    

ث�ات العلاقة بین المتغیرات المدروسة تم الق�ام بدراسة میدان�ة �شر�ة الإسمنت إومن أجل " العامل

  :�سور الغزلان ولا�ة البو�رة، و�م�ن تحدید مجالات هذه الدراسة على النحو التالي

I - مجالات الدراسة:   

إن من أهم خطوات ال�حث العلمي تحدید مجالات الدراسة بهدف الكشف عن الواقع الإمبر�قي    

لمیدان الدراسة من ناح�ة المتغیرات المدروسة، حیث یتم تحدید �ل من المجال الم�اني وال�شر� 

قائمة والزماني والذ� یتم من خلاله التحق� الإمبر�قي من فرض�ات الدراسة وصولا بإستنتاج العلاقة ال

  : تتمثل حدود هذه الدراسة ف�ما یليو بین متغیرات الدراسة وتحقی� الأهداف المرجوة، 

  :المجال الم�اني - 1

   من النشاطات ذات الأهم�ة ال�الغة في التنم�ة  تعد صناعة مواد البناء وخاصة الإسمنت   

أص�ح لها أهم�ة �بیرة لد� الوطن�ة، و�عدما �انت هذه الصناعة ح�را على الدول الأورو��ة المتقدمة 

الدول السائرة في طر�� النمو، و�إعت�ار الجزائر من 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 إقتصاد�ة حدیثة في 

وتس�طر الإستراتیج�ات لتجنب فشل . 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    

 طات ضخمة في التصن�ع، حیث إستحوذت الصناعات الثقیلة على القسم الأكبر خلال المخط

والتي �ان مقرها ) SNMC(الشر�ة الوطن�ة لمواد البناء التنمو�ة، ومن أمثلة الصناعات الثقیلة نجد 

إنبثقت عنها عدة ، )SNMC(الإجتماعي �العاصمة، وعند إعادة اله��لة العضو�ة لهذه الشر�ة 

تي یوجد ، ال)URCC(مؤسسات وطن�ة وجهو�ة، منها المؤسسة الجهو�ة للإسمنت ومشتقاته �الوس� 

وحدة مفتاح، وحدة الرا�س : مقرها الإجتماعي �مفتاح ولا�ة البلیدة، وهي تشرف على ثلاثة وحدات هي

حمیدو �العاصمة ووحدة سور الغزلان، وتعتبر هذه الأخیرة واحدة من الشر�ات الثلاثة عشر المتواجدة 

  .تعبر التراب الوطني والتي تسعى لتلب�ة حاجات السوق الوطن�ة من الإسمن

  .وف�ما یلي سنتعرض إلى إنشاء و تطور الوحدة �الإضافة إلى ه��لها التنظ�مي   

  :نشأة و تطور الوحدة :أولا
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ظهرت هذه الوحدة �عد المرور �عدة مراحل والتي إستغرقت عدة سنوات، وتم إنشاء هذه الوحدة    

الوطن�ة لمواد البناء وشر�ة  بین المؤسسة �26/11/1979موجب عقد عمل تم إمضاؤه في 

التي تولت إنجازها �التعاون مع شر�ة فرنس�ة، �حیث یخول هذا العقد الشر�ة " سمیث الدنمر��ة.ف"

الدنمر��ة مهمة تر�یب وتجهیز مصنع الإسمنت، �طاقة إنتاج تصل إلى ملیون طن سنو�ا، أ� ما 

  .طن یوم�ا �3000عادل 

�قدر المبلغ الإجمالي الذ� بني �ه المصنع �حوالي و  شهرا 38د إستغرقت مدة الإنجاز وق   

  : دج، و ف�ما یخص �رونولوج�ا إنشاء هذه الوحدة 13.216.689.340.20

 26/11/1979:                                   إمضاء العقد 

 26/02/1980          :                   سر�ان مفعول العقد 

 26/08/1980                  :       إنطلاق أشغال الإنجاز 

 20/10/1983:                                   بدا�ة الإنتاج 

 05/12/1983                   :        ب�ع أول دفعة للمنتوج 

 26/02/1984                   :      الإستلام الجزئي للوحدة 

 26/02/1986              ):   النهائي( الإستلام الكلي للوحدة           

  :الموقع الجغرافي للوحدة :ثان�ا

�لم جنوب شرق الجزائر العاصمة، �ما ت�عد عن مدینة سور  120تقع هذه الوحدة على �عد حوالي    

 36.5ه�تار منها  41تقدر مساحة الوحدة بـ �لم، و  27ن مقر ولا�ة البو�رة ب �لم وع 07الغزلان بـ 

  .ه�تار غیر مغطاة 4.5وه�تار مغطاة 

والتي تمدها بنس�ة  تتوس� �ل من التل والهضاب العل�اوتحتل هذه الوحدة موقعا متمیزا �حیث أنها    

من المواد الأول�ة، إضافة إلى ذلك فإنها تتمتع �موقع استراتیجي مهم فوضعیتها في الجهة  85%

من  الوسطى من ال�لاد سمح لها بلعب دور إقتصاد� هام، حیث تسمح لها بتلب�ة حاجات العدید

 � وزوهذه الولا�ات هي الأغوا�، بجا�ة، البلیدة، البو�رة، تمنراست، تیز الولا�ات ف�ما یخص الإسمنت و 

 .لى، برج بوعر�ر�ج، �س�رة، غردا�ةالجزائر، الجلفة، المد�ة، المسیلة، بومرداس، تی�ازة، عین الدف
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 :المجال الزمني - 2

تحدد هذه الدراسة �الس�اق الزمني الذ� أجر�ت ف�ه، فقد تم تقس�م المجال الزمني للدراسة 

منذ الشعور �مش�لة ال�حث وإخت�ارنا المیدان�ة إلى فترتین، �عد الق�ام بدراسة إستطلاع�ة نظر�ة 

  .لموضوع الدراسة إلى بناء الإطار النظر� للدراسة

   :الفترة الأولى

شملت الدراسة الاستطلاع�ة المیدان�ة وتم ف�ما جمع المعلومات اللازمة المرت�طة �مجتمع ال�حث    

تفاعلهم مع أسئلة الإستمارة وتوز�ع إستمارة مبدئ�ة قصد إستقصاء أولي لآراء الم�حوثین ومعرفة مد� 

ومد� وضوحها، �الإضافة إلى إستطلاع الظروف السائدة في بیئة العمل والتعرف على میدان الدراسة 

 27أفر�ل إلى  27من  2016-2015وإمتددت هذه الفترة ثلاثة أشهر في السنة الجامع�ة . أكثر

  .2016 جو�ل�ة

  .رض�ات الدراسة ومؤشراتها وتحدید إطار الدراسةالتحدید الدقی� لف علىساعدتنا هذه المرحلة    

   :الفترة الثان�ة

، وتم فیها تطبی� 2017إلى د�سمبر  2017إمتدت الدراسة المیدان�ة في الفترة الممتدة من أكتو�ر    

إجراءات منهج�ة بإت�اع خطوات ال�حث العلمي من أجل جمع معلومات میدان�ة بإستخدام أدوات ال�حث 

لة في إستمارة ومقابلة والملاحظة العلم�ة، بهدف الوصول إلى نتائج دق�قة وموضوع�ة العلمي المتمث

 .مرت�طة �متغیرات الدراسة المتمثلة في العدالة التنظ�م�ة والولاء التنظ�مي

 :المجال ال�شر�  - 3     

العمال�ة �مختلف الفئات  –GCA–الإسمنت �سور الغزلان  مؤسسةشملت هذه الدراسة على عمال    

عاملا في الوقت المتزامن مع  365مؤسسة ، حیث تضمن ال)إطارات، عمال تح�م، عمال تنفیذ(

 ):03(الدراسة المیدان�ة وهم موزعون على النحو الموضح في الجدول رقم 
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  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 % 50ومن أجل التحق� من صحة الفرض�ات تم تطبی� أداة ال�حث على عینة تقدر بنس�ة    

  . عاملا 182مجتمع ال�حث �ما �قابل 

 اله��ل التنظ�مي للوحدة:  

لا شك أن فعال�ة أ� مؤسسة ��من في مد� اخت�ارها لله��ل التنظ�مي الذ� یواف� مختلف    

وتوز�ع مهامها وف� المخط� البنیو� العام الذ� تعمل على تحق�قه وهذا دون إهمال التنسی� نشاطاتها 

  .ف�ما بینها

من الرئ�س المدیر العام ومساعده، مصلحة الأمن والمح��، مصلحة الإتصال  لمؤسسةتتكون ا   

د ال�شر�ة، مدیر�ة مدیر�ة المال�ة، مدیر�ة الموار : هيمدیر�ات و ومصلحة الإعلام الآلي، �الإضافة إلى 

 وهي موضحة فيت هي بدورها مقسمة إلى مصلحات، وهذه المدیر�ا. الإستغلال، مدیر�ة التجارة

  .  اله��ل التنظ�مي العام للوحدة
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 دراسة المدیر�ات المش�لة لله��ل التنظ�مي:  

  :الرئ�س المدیر العــام -  1

الوقت رئ�س مجلس الإدارة، �عمل على تسییر الذ� �شغل في نفس مدیر عام، و  المؤسسةیترأس    

  :في هذا الإطار �قوم المدیر العام �ما یليوفقا للقوانین السار�ة المفعول و  مؤسسةال

 القوانینالتنظ�م و حسب  عمال�مارس سلطاته على جم�ع ال. 

 المخط� التنظ�ميضمن إطار الإتفاق�ة الجماع�ة و  عمال�عین و�عزل ال. 

  العقودیبرم الإتفاق�ات و. 

 بإم�انه أن یخول ح� الإمضاء لأقرب مساعد�ه في حدود مهامهم. 

  :المح��مصلحة الأمن و  - 2

الق�عات و  توفیر الملا�سسة و العمال، �ما أنها مسؤولة عن الحراتعمل على أمن و سلامة الوحدة و    

على الحفا� على الوقائ�ة للعمال، أ� وظ�فتها وقائ�ة من الحوادث والأخطار المحتملة، �ما تسهر 

  .م�تس�ات الوحدة، و�التالي لها تأثیر على �ل الدوائر والمدیر�ات

  :مصلحة الإتصال والإعلام الآلي - 3

تب �ه ص�انة أجهزة الإعلام الآلي، �حیث أص�ح �ل م�تكمن مهمتها في الق�ام والتعدیل بإصلاح و    

  .حة خاصة �الإعلام الآلي�التالي أص�ح من الضرور� وضع مصلجهاز �مبیوتر على الأقل، و 

هر على السیر س، �ما تمؤسسة�ذلك من مهامها تسهیل عمل�ة الإتصال بین مختلف مدیر�ات ال   

  .الحسن لش��ة المعلومات الداخل�ة

   :مـدیر�ة المــال�ة - 4

  .مصلحة المحاس�ةصلحة المیزان�ة، مصلحة المال�ة و م: تنقسم إلى ثلاث مصالح   

   :مصلحة المـیزان�ة -أ

مقارنتها مع الإنجازات الفعل�ة واستخراج الفروق یتم على مستواها إعداد المیزان�ات التقدیر�ة، و    

  .تحلیلهاو 

   :مصلحة المــال�ة - ب
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، وهو �مثل النواة التي حولها تدور مختلف التسج�لات الخاصة مؤسسةوتهتم �الجانب المالي لل   

  .النهائ�ة خلال فترات زمن�ة محددةة، وتقوم بتسجیل القوائم المال�ة مؤسس�ال

  : مصلحة المحاس�ة -ج

ة، والتي مؤسسهناك المحاس�ة العامة التي تقوم بتسجیل مختلف العمل�ات التي تتم على مستو� ال   

منها مداخیل المب�عات ومخرجات المخزن من الإسمنت و�ذا مشتر�ات المواد واللوازم إضافة إلى 

  .م بتوز�ع الأع�اء الم�اشرة و تحدید تكالیف الإنتاجالمحاس�ة التحلیل�ة التي تهت

  :مدیر�ة الموارد ال�شر�ة - 5

تنم�ة الموارد ال�شـر�ة  والإحتفـا� من أجل السماح �استقطاب و  مؤسسةالتصهر على تنظ�م أعمال    

 تغیــب عــن العمــلقــوم �الإشــراف علــى عمل�ــة الحضــور والبهــا وهــذا لأقصــى فعال�ــة مم�نــة، �مــا أنهــا ت

أس�ا�ه، �ـذلك تقـوم بوضـع مقـای�س الترق�ـة وق�ـاس الكفـاءة، وتوجـد بهـا ثـلاث مصـالح و  ودراسة تطوره 

، مصــلحة الوســائل العامــة، مصــلحة التكــو�ن و�ــتم علــى مســتو� هــذه الأخیــرة عمــالمصــلح ال: رئ�ســ�ة

  .مؤسسةداخل وخارج ال عمالتطو�ر عمل�ة تكو�ن ال

 .الإنتاج، الص�انة، التمو�ن: صالح رئ�س�ةنجد فیها ثلاثة م :مدیر�ة الإستغلال - 6

   II- المت�ع في الدراسة المنهج:  

ــا لمــا الدراســات العلم�ــة تتطلــب إن         مــن ال�احــث إت�ــاع مــنهج علمــي مناســب لموضــوع �حثــه وفقً

  .تطرحه الإش�ال�ة  وأهداف الدراسة من اجل الوصول الى حقائ� علم�ة والتحق� منها ��ل موضوع�ة

  1فـــالمنهج العلمـــي ع�ـــارة عـــن سلســـلة مـــن المراحـــل المتتال�ـــة التـــي ین�غـــي إت�اعهـــا ���ف�ـــة منســـقة     

وهـو الأسـلوب أو الك�ف�ـة . طر�قة منظمة فـي التعامـل مـع الحقـائ� والمفـاه�م أو التصـورات أو المعـانيو 

  2.التي �صل بها ال�احث إلى نتائجه إذ �عتبر وسیلة محددة توصل إلى غا�ة معینة

و�النس�ة لموضوعنا فهو یتطلب إستخدام المنهج الأكثر إستخداما في العلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة      

وهـــو المـــنهج الوصـــفي التحلیلـــي الـــذ� �عـــرف علـــى أنـــه أحـــد أشـــ�ال التحلیـــل والتفســـیر العلمـــي المـــنظم 

                                                           

دار القص�ة ، الط�عة الثان�ة، ل�حث العلمي في العلوم الإنسان�ةمنهج�ة ا ،ترجمة بوز�د صحراو� وآخرون  : مور�س أنجرس:   1

 36 ص، 2004 -2006،الجزائر ،للنشر

إدارة  ولى،لأ، الط�عة االوجیز في الأساس�ات والمناهج والتقن�ات، ال�حث في العلوم الاجتماع�ة: علي معمر عبد المؤمن : 2

 .12، ص  2008المطبوعات والنشر، لیب�ا، 
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نة عـن ظـاهرة لوصف ظاهرة أو مش�لة محددة وتصو�رها �مً�ا عن طر�� جمع الب�انات ومعلومات معی

أو مشــ�لة وتصــن�فها وتحلیلهــا وإخضــاعها للدراســة الدق�قــة، فهــو یهــدف لتحدیــد الوصــف الحــالي لظــاهرة 

  1.معینة ومن ثم �عمل على وصفها وصفًا دق�قًا

علــى هــذا الأســاس إخترنــا المــنهج الوصــفي التحلیلــي �مــنهج مناســب لهــذه الدراســة لأنــه یتماشــى مــع   

طب�عـــة الموضـــوع، ولأنـــه �ســـاعد علـــى �شـــف حقـــائ� الظـــاهرة المدروســـة ووصـــفها ومعرفـــة خصائصـــها 

لمتعلقة وأش�الها والعوامل المؤثرة علیها ونتائجها، ذلك بجمع أكبر قدر مم�ن من المعلومات والب�انات ا

وتشخ�صــها بهــدف فهمهــا وتحلیلهــا تحلــ�لا  �العدالــة التنظ�م�ــة والــولاء التنظ�مــي و�شــف العلاقــة بینهمــا

  .سوسیولوج�ا

ـــــــي �ســـــــاعد علـــــــى دراســـــــة الواقـــــــع التنظ�مـــــــي للم            ة محـــــــل ؤسســـــــ�مـــــــا أن المـــــــنهج الوصـــــــفي التحلیل

  .التنظ�مالدراسة، ومحاولة ر�� هذا الواقع �السلوك التنظ�مي للعامل في 

III -  المعلومات جمعأدوات:  

�عد إخت�ار المنهج المت�ـع للدراسـة وفـ� معـاییر موضـوع�ة، �عمـل ال�احـث للإنتقـال إلـى مرحلـة ثان�ـة    

�حــاول مــن خلالهــا تحدیــد الوســائل والأدوات التــي �ســتعین بهــا فــي دراســته المیدان�ــة وإخت�ــار التقن�ــات 

 2.المرت�طة �الأهداف و�طب�عة المنهج

لذلك معتبر أن عمل�ة التوجه للمیدان لأ� موضوع �ان یتطلب من ال�احث إسـتعمال وسـائل وأدوات    

جمــع المعلومــات، حیــث �شــتر� أن تكــون مناســ�ة لطب�عــة موضــوع الدراســة والمــنهج المت�ــع وتتــوفر فیهــا 

تحقــــ� الشــــرو� العلم�ــــة والمنهج�ــــة لجمــــع المعلومــــات والمعط�ــــات مــــن المیــــدان وتم�ــــن ال�احــــث مــــن ال

  .الإمبر�قي وإكتشاف الواقع والوصول إلى الأهداف المسطرة

  :وفي هذه الدراسة سنحاول إستعمال �ل من الإستب�ان والملاحظة العلم�ة والمقابلة على النحو التالي  

  : الملاحظة العلم�ة -1

ة ال�حـث ور�طهـا تم الإستعانة �الملاحظة العلم�ة وهي عمل�ة أول�ة یلجأ إلیها ال�احث للشعور �مشـ�ل   

لهــا دور �بیــر فــي أ� دراســة فهــي مفتــاح ال�حــث العلمــي و العلم�ــة ر الملاحظــة �میــدان الدراســة، فتعتبــ

                                                           

 .287نفس المرجع الساب�، ص :  1

2 : Madeleine Grawitz : Methodes Des Sciences Sociales, 11 ém, Ed (Paris : Dalloz, 2001), P333 
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تعطــي الخطــو� العر�ضــة المنســقة والملائمــة للأم�نــة والأدوات والأحــداث والأفعــال ومختلــف النشــاطات 

  1.الملاحظة

�ة المیدان�ــة بهــدف معرفــة ســلوك العمــال داخــل وقــد تــم إســتخدام هــذه الأداة أثنــاء الدراســة الإســتطلاع   

ة، �ما أنها تساعد على إست�عاب موضـوع الدراسـة مـن الجانـب ؤسسالتنظ�م وظروف العمل السائدة �الم

  :وقد إعتمدنا في إستخدامنا للملاحظة العلم�ة على. المیداني

 أرض�ة الواقعة من أجل التعرف على مد� تطب�قه على ؤسسالإطلاع على القانون الداخلي للم.  

 العمل على ملاحظة السلوك التنظ�مي للعامل داخل التنظ�م أثناء أدائهم لمهامه.  

  الإطــلاع علــى وثــائ� إدار�ــة خاصــة بــإدارة المــوارد ال�شــر�ة قصــد معرفــة الوظــائف الإدار�ــة لإدارة

تعلقــة  المــوارد ال�شــر�ة مــن توظیــف، ترق�ــة، تقــد�م حــوافز �الإضــافة إلــى الإطــلاع علــى الوثــائ� الم

  .بهمتغیبإلتزام العمال �مواعید العمل ومد� تطبی� الإجراءات المرت�طة بتأخرهم عن العمل و 

 محاولة تمییز العلاقات السائدة في التنظ�م بین العمال ف�ما بینهم و�ین العمال والمسؤول.  

  :المقابلة -2

ة الخاص �مدیر الموارد ال�شر�ة حیث تضمن دلیل المقابلأداة ثانو�ة مساعدة، إعتمدنا على المقابلة �   

على أسئلة مرت�طة �متغیـر العدالـة التنظ�م�ـة بهـدف الكشـف عـن مـد� تطبیـ� مبـدأ العادلـة فـي التنظـ�م 

ة مـن ؤسسـومعرفة ��ف�ة إتخاذ الإجـراءات وتطب�قهـا علـى العمـال، معرفـة الإسـتراتیج�ات المت�عـة فـي الم

  .ةؤسسلائهم للمأجل تحقی� إلتزام العمال وصولا بتحقی� مستو� و 

   :تمارةالإس  -3   

إعتمدنا على الإستب�ان �ـأداة أساسـ�ة لجمـع المعلومـات، الـذ� �عتبـر مـن أحـد وسـائل ال�حـث العلمـي    

    التــــي تســــتعمل علــــى نطــــاق واســــع مــــن أجـــــل الحصــــول علــــى الب�انــــات والمعلومــــات المتعلقــــة �میـــــول 

                                                           

1 :Omar aktouf : Methodologie des sciences et approche qualiative des organisation presse, de 

l"université de Quebec, Canada ,1992, P 97 
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والإســتمارة تتضــمن مجموعــة مــن الأســئلة التــي �طلــب مــن  . ، إتجاهــاتهم، دوافعهــم أو معتقــداتهمعمــالال

   1.الم�حوث الإجا�ة عنها �طر�قة �حددها ال�احث حسب أغراض ال�حث

ولص�اغة أسئلة الإستمارة تم الإستعانة �الإطار النظر� للدراسة والدراسات السا�قة التي تناولت نفس    

ســـاؤلات، �مـــا تـــم تح�ـــ�م الإســـتمارة مـــن طـــرف متغیــرات الدراســـة مـــن أجـــل تحدیـــد محـــاور الإســـتمارة والت

  .مجموعة من الأساتذة

و�ان بناء الإستمارة وص�اغة الأسئلة وفقا لمتغیـرات الدراسـة، حیـث تـم إدراج ثلاثـة محـاور تضـمنت    

سؤال منها أسئلة مغلقة وأسئلة مفتوحة التي تمنح الفرصة للمجیب �التعبیر ��ل حر�ة �ما �فید هـذه  84

  : مقسمة على النحو التالي الدراسة، وهي

   .الب�انات الشخص�ة للم�حوثعن  أسئلة 6شمل  :المحور الأول

   .یتناول العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة :المحور الثاني

  سؤال 25العدالة التوز�ع�ة شملت.  

  سؤال 8العدالة الإجرائ�ة شملت.  

  سؤال 6العدالة التعامل�ة شملت.  

  .یتناول الولاء التنظ�مي �أ�عادها الثلاثة  :المحور الثالث

  سؤال 14الرضا الوظ�في شمل.  

  سؤال 9الإلتزام التنظ�مي شمل.  

  سؤال 15الثقة التنظ�م�ة شملت.  

IV -  أسلوب إخت�ار عینة الدراسة وخصائصها:  

  :أسلوب إخت�ار عینة الدراسة - 1

عامل  365الإسمنت �سور الغزلان ولا�ة البو�رة �مجتمع لهذه الدراسة وهو �ضم  مؤسسةتم إخت�ار 

) إطارات، عمال التنفیذ، وعمال التح�م(�مختلف الفئات  مؤسسةملت عینة الدراسة عمال هذه الش

  .من مجتمع ال�حث% 50وتمثلت نس�ة عینة ال�حث بـ 

                                                           

 .99، الط�عة الاولى، ص2007، دار الثقافة للنشر والتوز�ع، الأردن، أسالیب ال�حث العلمي: جودت عزت عطو� :  1
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استمارة أ� بنس�ة إستجا�ة تقدر ب  173إستمارة على عینة الدراسة وإستلمت  182وتم توز�ع 

  .من مجموع الإستمارات الموزعة% 95.05

إن طب�عة الموضوع تحدد طب�عة العینة المختارة إلى جانب طا�ع میدان الدراسة، ونظرا لكون 

ومن جانب الوظائف وإختلاف خصائصه مجتمع ال�حث غیر متجانس من ناح�ة المستو� التعل�مي 

ال�س�طة التي تهدف إلى تمثیل مجتمع ال�حث وتم إست�عاد  عشوائ�ةینة التم إخت�ار الع ،المشغولة

من %  93.95إستمارة صالحة للتحلیل الإحصائي لتش�لة نس�ة  71إستمارتین لعدم صلاحیتها لت�قى 

 .مجتمع ال�حث

   :هاخصائصعینة الدراسة و  - 2

فهي تساعد على . الدراسي، الأقدم�ةترت�� الب�انات الشخص�ة للم�حوثین �الجنس، السن، التحصیل    

 وف�ما یلي یتم عرض لخصائص. تحدید ملامح مفردات العینة المختارة لدراسة موضوع ال�حث إمبر�ق�ا

  :عینة ال�حث وف� خصائص الم�حوثین

  : یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب متغیر السن ):40(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  

% 58.5سنة بلغت أعلى نس�ة تقدر بـ  [40- 30[یبین الجدول أن الفئة العمر�ة المحصورة بین 

ة تعتمد في إخت�ارها للعمال على الفئة النشطة الشا�ة والحیو�ة لدمجها مع ؤسسمما یدل على أن الم

الذین یتمتعون �الخبرة  25.1%حیث تقدر نسبتهم بـ سنة  [ 50-40 [الفئة التي تتراوح أعمارهم بین 

والمعرفة الكاف�ة من حیث إتقان العمل والإلتزام حیث أن هذه الفئة تشعر �حالة من الإطمئنان 

  . ة خاصة ذو� الأقدم�ة في العملؤسسار المهني في الموالإستقر 
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، وترجع لتطبی� 12.3%بنس�ة تقدر بسنة  [ 30- 20 ]ثم تلیها الفئة التي یتراوح أعمارهم بین 

ة لس�اسات الدولة من حیث إدماج خر�جي الجامعات والمعاهد الجدد ولتشغیل فئة الش�اب ؤسسالم

  .المجتمع الجزائر� �صفة عامة وفي ولا�ة البو�رة �صفة خاصةومحاولة التقل�ص من نس�ة ال�طالة في 

وتنتسب للعمال الأكبر سنا بنس�ة سنة  [60-50[لتأتي أقل نس�ة للفئة التي یتراوح أعمارهم بین 

  .3.5%تقدر ب 

 :یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب الجنس ):50(جدول رقم 

 

  النس�ة المئو�ة  العدد  الجنس

 71.9%  123  ذ�ر

  28.1%  48  أنثى

  %100  173  المجموع

  .2س : المصدر

تعبر عن فئة  28.1%من عینة ال�حث من الذ�ور، ونس�ة  71.9%تبین من الجدول أن نس�ة 

  .الإناث

وهذا التفاوت في النسب یرجع إلى طب�عة العمل في �عض المهام الوظ�ف�ة التي تتطلب العنصر 

نظرا لنوع النشا� الممارس وظروفه الصع�ة الذ� یتطلب الذ�ور� فیها خاصة لد� فئة عمال التنفیذ 

جهدا عضل�ا والتعامل مع الآلات والمعدات وهذا النوع من المهام لا یتلائم مع طب�عة الإناث من حیث 

فهو لا ینطب� على بنیتها  ةؤسسالأعمال المرت�طة �الآلات الكبر� والأعمال الشاقة الممارسة في الم

  .الفیز�ولوج�ة

تشمل الإطارات  والتيوفي المخابر لذلك فأغلب�ة الوظائف المتاحة للإناث هي وظائف إدار�ة 

  . هن من ممارسة وظائفهن �ش�ل عاد� مقارنة بوظائف عمال التنفیذن�وعمال التح�م لتم

 : یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب المستو� التعل�مي ):60(جدول رقم 

  النس�ة  التكرار  المستو� التعل�مي

  1.2%  2  إبتدائي

  13.5%  23  متوس�
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  22.8%  39  ثانو� 

  62.6%  107  جامعي

  100%  171  المجموع

  .3س: المصدر

من خلال الجدول أعلاه  وإستنادا للمعط�ات الإحصائ�ة المتوصل إلیهـا إمبر�ق�ـا یتضـح لنـا أن أكبـر    

تشـیر إلـى  22.8%من المجمـوع الكلـي لعینـة الدراسـة لهـم مسـتو� جـامعي، تلیهـا نسـ�ة  62.6%نس�ة 

، أمـــا �ق�ـــة 13.5%المســـتو� الثـــانو�، فـــي حـــین نجـــد الفئـــة التـــي لهـــا مســـتو� متوســـ� بنســـ�ة تقـــدر ب 

ـــون أقـــل نســـ�ة مقـــدرة ب  ـــدائي وهـــم �مثل ـــدیهم مســـتو� إبت ـــة  1.2%الم�حـــوثین ل مـــن جـــل مفـــردات العین

  .المدروسة

ن المستو� التعل�مي یؤثر على قدرات ومهارات العامل ورفع مؤهلاته وتحسین أدائـه و�سـاعده علـى إ   

الإنســـجام مـــع التغیـــرات التنظ�م�ـــة والتحـــولات الحاصـــلة والـــتح�م فـــي أداء مهامـــه تماشـــ�ا مـــع التطـــورات 

ا ذو� لـــذلك تعمـــل المنظمـــة علـــى تشـــغیل أكبـــر عـــدد مم�ـــن مـــن عمالهـــ. التكنولوج�ـــة والآلات الحدیثـــة

مسـتو� جـامعي لأنهــم یتسـمون �مســتو� تعل�مـي وثقــافي عـالي �سـاعده �ــأداء مهامـه ��فــاءة وفعال�ـة مــن 

جهة، وفي المقابل نجد العدد الهائل من خرجي الجامعات الجزائر�ة �ل سنة وسـهرهم علـى ال�حـث عـن 

  .وهذا ما �فسر أكبر نس�ة للعمال الجامعیین. عمل

ة تحتــاج إلــى عمــال تنفیــذ �قومــون ؤسســمســتو� ثــانو� لإعت�ــار أن الم وترجــع ثــاني نســ�ة للعمــال مــن   

�أداء مهـامهم الـذ� یتطلـب جهـدا عضـل�ا وخبـرة و�فـاءة �م�ـن إكتسـابها �الأقدم�ـة والـدورات التكو�ن�ـة لا 

  .�المستو� التعل�مي

ـــدیهم مســـتو� تعل�مـــي مـــنخفض     ـــذین ل ـــى طب�عـــة �عـــض ) متوســـ� وإبتـــدائي( أمـــا العمـــال ال یرجـــع إل

  .الوظائف التي لا تحتاج مستو� تعل�مي مثل أعوان الأمن، عامل نظافة

 :یوضح توز�ع أفراد عینة ال�حث حسب الحالة الإجتماع�ة ):70(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
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 .4س : المصدر

من خلال الجدول أعلاه  وإستنادا للمعط�ات الإحصائ�ة المتوصل إلیهـا إمبر�ق�ـا یتضـح لنـا أن أكبـر    

تشــیر إلــى العمــال  25.1%مــن المجمــوع الكلــي لعینــة الدراســة للمتــزوجین، تلیهــا نســ�ة  70.8%نســ�ة 

مـــن جـــل مفـــردات العینـــة  2.3%الغیـــر متزوجـــون، فـــي حـــین نجـــد الفئـــة المطلقـــة �أقـــل نســـ�ة تقـــدر ب 

  .المدروسة

ة ؤسس�النظر للحالة الإجتماع�ة لمفردات العینة المدروسة أن أغلب�ة العمال الموظفون في هذه الم

وهذا ما ینتج عنه نوع من . هم متزوجون ولدیهم إلتزامات أسر�ة، �ح�م مسؤول�اتهم الماد�ة تجاه أسرتهم

  . الإستقرار النفسي وإجتماعي �النس�ة للفرد

أما ثاني نس�ة الممثلة للعزاب والمنتس�ة للش�اب وهذا راجع لغلاء المع�شة والمستو� المع�شي الذ�    

  .للزواج اص�ح حاجزا أمام الش�اب

 :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 خلال الجدول أعلاه  وإستنادا للمعط�ات الإحصائ�ة المتوصل إلیهـا إمبر�ق�ـا یتضـح لنـا أن أكبـر    

تشـیر إلــى  33.3%مـن المجمــوع الكلـي لعینـة الدراســة الممثلـة لفئــة الإطـارات، تلیهـا نســ�ة  45%نسـ�ة 

العینــة مــن جــل مفــردات  21.6%عمــال الــتح�م، فــي حــین نجــد فئــة عمــال التنفیــذ �أقــل نســ�ة تقــدر ب 

  .المدروسة

أن عینـــة الدراســـة تشـــمل علـــى الفئـــات المهن�ـــة المختلفـــة العاملـــة ) 08(یوضـــح محتـــو� الجـــدول رقـــم    

  .�المؤسسة

وترجــع أكبــر نســ�ة لفئــة الإطــارات إلــى خرجــي الجامعــات الــذین �حتلــون وظــائف �مراتــب أساســ�ة فــي    

ف المصالح �المؤسسة محل الدراسة، وهذا ما الإدارة ولتوج�ه وإشرافهم على العمل�ة الإنتاج�ة عبر مختل
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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(جدول رقم 

  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

ة، حیث بلغت أعلى نس�ة ؤسسیبین الجدول أعلاه توز�ع أفراد العینة حسب عدد سنوات الخدمة �الم

التي  33.9%سنة، تلیها نس�ة ] 10-1[للفئة التي تتراوح سنوات خدمتهم بین  48.5%والتي تقدر بـ 

  .]سنة 20- 11[تمثل الفئة التي تتراوح سنوات خدمتهم بین 

تقدر نسبتهم بـ ] سنوات 30-21[ة بین ؤسسأما الفئة التي تتراوح سنوات الخدمة لهم بهذه الم

%16.3.   

تقدر  بناءا على التحل�لات اللإحصائ�ة المتوصل علیها والذ� أوضح أن أكبر نس�ة من الم�حوثین

ة على إستقطاب موارد �شر�ة جدیدة ؤسسخدمتهم من سنة إلى عشر سنوات، هذا راجع لإعتماد الم

ة من خرجي الجامعات ومعاهد التكو�ن لتوظ�فهم من أجل المساهمة في تشغیل الفئة الشا�ة ؤسسللم

لدولة من وإستغلال نشاطها وحیو�تها من جهة، ومن أجل التقل�ص من نس�ة ال�طالة وإت�اع س�اسة ا

  . جهة أخر� 

فتمثل هذه الفئة شر�حة الش�اب حدیثو التخرج الذین لم �مضي على تعینهم في مناصبهم فترة زمن�ة 

  .ةؤسسطو�لة والتي تفسر �عدد السنوات القلیلة لخبرتهم في الم

ة محل ال�حث ل�ست في ؤسسأما العمال الذین لهم خبر أكبر من عشر سنوات �فسر هذا أن الم

فالأقدم�ة . ة تمتاز �الأقدم�ة في سوق العمل الجزائر� ؤسسوها ول�ست حدیثة النشأة وإنما هي مبدا�ة نم
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تساهم في إكساب العامل الخبرة المهن�ة في أداء مهامه وال�ات التعامل مع الآلات �الإضافة إلى 

  .ة مقارنة �العمال حدیثي التوظیفؤسسمعرفة الإستراتیج�ات المت�عة �الم
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  :خلاصة

فصـل للمــنهج المسـتخدم فــي الدراسـة ومجـلات الدراســة المختلفـة وأداة ال�حــث فــي هـذا ال�عـد عرضـنا     

الإســمنت  مؤسســةمــن مجتمــع ال�حـث، نســتط�ع أن نقـول أن  ةطـرق لخصــائص عینـة الدراســة المنتقـاوالت

الجزائــر� وأنهــا تســتقطب عــددا هــي مؤسســة ذات م�انــة رائــدة فــي المجتمــع  �ســور الغــزلان بولا�ــة البــو�رة

  .�بیرا من العمال خاصة الش�اب منهم وخر�جي الجامعات
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 خامسال الفصل

عرض وتحلیل 
نتائج الدراسة 

  المیدانیة
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 عرض وتحلیل نتائج الدراسة المیدان�ة :خامسالفصل ال

I - الرضـــا الـــوظ�في للعامـــل دور العدالـــة التوز�ع�ـــة فـــي خلـــ�  :عـــرض وتحلیـــل نتـــائج الفرضـــ�ة الأولـــى

  .ة محل الدراسةؤسسداخل الم

  .ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعاملؤسسطب�عة التوظیف في الم -1

  .ةؤسسطب�عة الوظ�فة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �الم -2

  .ة ومد� تحقی� الرضا الوظ�في للعاملؤسسنظام 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 - الإجرائ�ـة فـي تعز�ـز الإلتـزام التنظ�مـي للعامـل دور العدالـة : عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الثان�ة

  .ة محل الدراسةؤسسداخل الم

  .ة وعلاقتها بإلتزام العامل في عملهؤسسطب�عة القرارات المتخذة في الم -1

مشار�ة العمال في إتخاذ القرارت التنظ�م�ة وعلاقتها بـ�عض الخصـائص الشخصـ�ة للعمـال ومـد�  -2

  .لإلتزامهم �عملهم

  .ة وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات عملهؤسسرارات المتخذة في المعدالة الق -3

IV - الإستنتاج الجزئي الثاني.  

V - دور العدالـــة التعامل�ــة فــي تحقیـــ� الثقــة التنظ�م�ــة داخـــل : عــرض وتحلیــل نتـــائج الفرضــ�ة الثالثــة

  .ة محل الدراسةؤسسالم

  . 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
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  .عدالة نقل المعلومات بین العمال وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة داخل المؤسسة -4

  .مل التنظ�م�ةإهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العا -5

VI - الإستنتاج الجزئي الثالث.  

VI - الإستنتاج العام.  
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I - دور العدالـة التوز�ع�ـة فـي خلـ� الرضـا الـوظ�في للعامـل  :رض وتحلیل نتـائج الفرضـ�ة الأولـىع

  .ة محل الدراسةؤسسداخل الم

  :ة وعلاقتها �الرضا الوظ�في للعاملؤسسطب�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 محـل الدراسـة حسـب متغیـر المسـتو� التعل�مــي ؤسســیوضـح الجـدول أعـلاه طب�عـة التوظیـف فـي الم   

مـن الم�حـوثین وهـي تمثـل العمـال الـذین وظفـوا عـن  % 48للعامل، حیـث سـجلت أعلـى نسـ�ة تقـدر ب 

�حملــون   51.4 % بنســ�ة عامــل 55لات التشــغیل �مســتو�ات تعل�م�ــة مختلفــة، إذ نجــد اطر�ــ� و�ــ

 10ذو المسـتو� الثـانو�، یلیهــا  41 % بنسـ�ة عامـل 16جامع�ـة، وفـي المرت�ـة الثان�ـة نجــد دات االشـه

  .  ، ونجد عامل واحد فق� ذو المستو� الإبتدائي   43.5 % بنس�ة عمال من المستو� المتوس�

ة محـل ؤسسـوهي تشیر إلى نسـ�ة العمـال الـذین وظفـوا فـي الم % 19.3وتقابها ثاني نس�ة تقدر ب    

عامـل ذو  11نجـد عامل من المسـتو� الثـانو�، و  17ر�� التوظیف الم�اشر وهي تشمل الدراسة عن ط

  .  عمال من المستو� المتوس�، ونجد عامل واحد فق� ذو المستو� الإبتدائي 4مستو� جامعي، یلیها 
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ة محل الدراسة ؤسسوهي تشیر إلى نس�ة العمال الذین وظفوا في الم % 18.7وتلیها نس�ة تقدر ب    

عمـال ذو مسـتو�  3ل مـن المسـتو� الجـامعي، و نجـد عامـ 27على أساس المسـا�قة وهـي تشـمل علـى 

  .ثانو�، یلیها عاملین من المستو� المتوس�

ة ؤسســوهــي تشــیر إلــى نســ�ة العمــال الــذین وظفــوا فــي الم % 14وفــي الأخیــر نجــد أدنــى نســ�ة وهــي   

عمـال  3عامل من المستو� الجامعي، و نجد  14محل الدراسة على أساس المسا�قة وهي تشمل على 

  .عمال من المستو� المتوس� 7ستو� ثانو�، یلیها ذو م

ة محـــل الدراســـة والمســـتو� التعل�مـــي ؤسســـولتأكیـــد وجـــود علاقـــة بـــین ��ف�ـــة توظیـــف العمـــال فـــي الم    

، حیــث وجــدنا أن الق�مــة المعنو�ــة "SPSS"للعامــل تــم إســتخدام الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة 

، و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة )0.05(بدرجة خطـأ �قـدر ب )  9 (عند درجة الحر�ة )  0.000(تقدر ب  

، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر  %95فإن نس�ة التأكد من العلاقة تقدر ب ) 0.05(أصغر من 

ة ؤسسـوجـود علاقـة بـین ��ف�ـة التوظیـف العامـل فـي الم تدل على30.652% من المجدولة المقدرة ب 

  .لومتغیر المستو� التعل�مي للعام

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة وترجع أكبر نس�ة لنم� التوظیف عن   

طر�ــ� و�ــلات التشــغیل وهــذا إت�اعــا لمخطــ� الدولــة فــي توظیــف خرجــي المعاهــد والجامعــات مــن أجــل 

و�ــلات  ة عــن طر�ــ�ؤسســالقضــاء علــى ظــاهرة ال�طالــة، حیــث نجــد أن أغلب�ــة العمــال الــذین وظفــوا �الم

التشـــغیل �عقـــود ماقبـــل التشـــغیل التـــي تمـــنح فـــرص للعمـــال �ـــالتوظیف، وهـــم مـــن مســـتو� جـــامعي وهـــذا 

مــا�ع�س العــدد الكبیــر لخرجــي الجامعــات الجزائر�ــة �ــل ســنة ومــا �قابلــه مــن نقــص �بیــر فــي المناصــب 

  .الشاغرة المعلن عنها

ة لإحت�اجاتها ؤسسجع لعدم نشر الم�مسا�قات التوظیف فهو را ةأما إنخفاض نس�ة التوظیف المرت�ط   

مــن مــوارد �شــر�ة فــي قطــاع الوظیــف العمــومي وعــدم تنظ�مهــا لمســا�قات توظیــف �شــ�ل دور� حســب 

ة ؤسســة محـل الدراسـة والتـي تــدل علـى عـدم إعتمـاد إدارة المؤسســالإحصـائ�ات المتحصـل علیهـا مـن الم

عمل�ــة الإعــلان عــن المناصــب  �ــالإعلان عــن المناصــب الشــاغرة وتنظــ�م مســا�قات توظیــف، إذ تعمــل

الشاغرة وتنظ�م مسا�قات توظیف على إستقطاب الأید� العاملة من سوق العمل ومنح فرص التوظیف 

لجـــل الأیــــد� العاملـــة التــــي تتــــوفر فیهـــا الشــــرو� المطلو�ـــة للوظ�فــــة الشــــاغرة، وهـــذا مایؤ�ــــد التوظیــــف 

لعــدم مــنح فــرص  ةؤسســ�ــة التوظیــف �الم�الوســاطة والقرا�ــة والمحســو��ة ماینــافي مصــداق�ة وشــفاف�ة عمل

  .متكافئة للأید� العامل لتوظیف

شــرو�  تــوفیرهم علــىإذ أن �عــض المناصــب تمــنح لأفــراد �الوســاطة والعلاقــات الشخصــ�ة رغــم عــدم    

  .ومتطل�ات الوظ�فة الشاغرة مما یؤد� لعدم تطبی� مبدأ الرجل المناسب في الم�ان المناسب
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ة وعلاقتها �شعور العامل �الإستقرار والأمن ؤسسطب�عة التوظیف في الم یوضح ):11(الجدول رقم    

  .الوظ�في

  
  الشعور بالأمن     

  والإستقرار          
  الوظیفي            

  طبیعة
  التوظیف

  
  
  أشعر

  
  
  لا

  أشعر

  
  

  المجموع

  
  

القیمة 
  المفقودة

  
  

درجة 
  الخطأ

  
  

درجة 
  الحریة
  

  
  

القیمة 
  المعنویة

  
  
  قیمة

  تربیعكاي 

  
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 وعلاقتهـــا �شـــعور العامـــل �الإســـتقرار والأمـــن ؤسســـیوضـــح الجـــدول أعـــلاه طب�عـــة التوظیـــف فـــي الم   

وهـي تمثـل العمـال الـذین مفردة من عینة ال�حـث  % 62.1الوظ�في، حیث سجلت أعلى نس�ة تقدر ب 

التــي تمثــل العمــال الــذین  %67.1ة، تشــمل أكبــر نســ�ة ؤسســ�شــعرون �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�في �الم

سـ�ة للعمـال الـذین وظفـوا عـن طر�ـ� الوسـاطة بنسـ�ة وظفوا عن طر�ـ� و�ـلات التشـغیل، تقابلهـا أدنـى ن

  .%50  تقدر ب

�شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار وهـي تشـیر إلـى نسـ�ة العمـال الـذین لا  % 37.9وتقابها نسـ�ة تقـدر ب    

 التـــــي تمثـــــل العمـــــال الـــــذین وظفـــــوا  %50مـــــنهم المقـــــدرة ب ة، تشـــــمل أكبـــــر نســـــ�ة ؤسســـــالـــــوظ�في �الم

ــــى نســــ�ة�الوســــاطة ــــ�  ، تقابلهــــا أدن ــــوا عــــن طر� ــــذین وظف      بنســــ�ة تقــــدر ب  و�ــــلات التشــــغیلللعمــــال ال

32.9 %.  
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ة محــل الدراســة والمســتو� التعل�مــي ؤسســولتأكیــد وجــود علاقــة بــین ��ف�ــة التوظیــف العمــال فــي الم    

دنا أن الق�مــة المعنو�ــة ، حیــث وجــ"SPSS"للعامــل تــم إســتخدام الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة 

، و�مـــا أن الق�مـــة المعنو�ـــة )0.05(بدرجـــة خطـــأ �قـــدر ب ) 3(عنـــد درجـــة الحر�ـــة ) 0.030(تقـــدر ب 

، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر  %95فإن نس�ة التأكد من العلاقة تقدر ب ) 0.05(من  أصغر

أ� وجـود علاقـة بـین ��ف�ـة التوظیـف العامـل فـي وجـود  تـدل علـى3.619% مـن المجدولـة المقـدرة ب 

  .وشعور العامل �الأمن والإستقرار الوظ�فيالمؤسسة 

ـــة العمـــال �شـــعرون �ـــالأمن والإســـتقرار     نســـتنتج مـــن خـــلال التحلـــ�لات الإحصـــائ�ة للجـــدول إن أغلب�

ة التــي �عملــون بهــا وهــذا مــرت�� �طب�عــة تــوظ�فهم، فالعمــال الــذین وظفــوا عــن طر�ــ� ؤسســالــوظ�في �الم

ة مـــع و�ـــالات التشـــغیل وإت�ـــاع ؤسســـة نظـــرا لتعاقـــد المؤسســـو�ـــلات التشـــغیل یرجـــع للعـــددهم الكبیـــر �الم

  .س�اسة التوظیف �عقود ماقبل التشغیل التي تمنح فرص للعمال �التوظیف �صفة قانون�ة

العمـال المختلفـة مـن خـلال مـانص عل�ـه حقوق ة �عمل على  تأمین ؤسس�ما أن القانون الداخلي للم   

أثنـاء شـغله لوظ�فـة معینـة، وهـذا الأسـاس �سـمح للعامـل قانون العمل من تحدید حقوق وواج�ات العامل 

ـــه الإســـتقرار الـــوظ�في، وأن إعتمـــاد الم ـــة التـــي تحقـــ� ل ـــة القانون� ـــى القـــانون ؤسســـ�الشـــعور �الحما� ة عل

ة التـي ؤسسـالداخلي وعلى قانون العمـل �سـمح لـه �الشـعور �ـالأمن الـوظ�في الـذ� �حققـان لـه إنتمـاء للم

  .تهؤسستو� رضاه الوظ�في الذ� �عزز من ولائه التنظ�مي للم�عمل فیها �ما �سمح برفع مس

لعمال الذین لا �شعرون �الأمن والإستقرار الوظ�في ترت�� �طر�� لد� اوفي المقابل نجد أقل النسب    

توظیــف م�اشــرة أو عــن طر�ــ� الوســاطة وهــذا ما�فســر �عــدم مصــداق�ة وعــدم موضــوع�ة التوظیــف لعــدم 

عــلان عــن المناصــب الشــاغرة لمــنح فــرص فــي الإلعمل�ــة لعمل�ــة التوظیــف إت�ــاع الأســس الموضــوع�ة وا

لإسـتقطاب الأیـد� العاملــة الراغ�ـة فــي التوظیـف والتــي تتـوفر لهـا الشــرو� المحـدد للوظ�فــة الشـاغرة مــن 

خلال تحلیل وتوصیف الوظائف، إلى جانب منح المترشحین للوظ�فـة الوقـت الكـافي عنـد الإعـلان عـن 

فــإن . لترشــح، ثــم الخضــوع لمســا�قات التوظیــف وتطبیــ� عملیتــي الإخت�ــار والتعیــینالمناصــب الشــاغرة ل

ة وتطبیــ� أســس غیــر موضــوع�ة فــي عمل�ــة التوظیــف تعبــر عــن ؤسســغ�ــاب مثــل هــذه الإجــراءات �الم

ــــة التوظیــــف ــــالأمن . غ�ــــاب عدال ــــذین وظفــــوا �أســــس غیــــر موضــــوع�ة لا �حســــون � �مــــا أن العمــــال ال

 .وإنخفاض مستو� ولائهم التنظ�مي ض في مستو� رضاهم الوظ�فيوالإستقرار الوظ�في مما یخف

ة فــي عمل�ــة ؤسســیبــین إتجاهــات العامــل لوضــوح  الس�اســات المت�عــة فــي الم ):12(الجــدول رقــم      

  .ة محل الدراسةؤسسالتوظیف ومد� فخره �العمل في الم
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0.026  

  
  
 
  

0.048  

%76.2  %23.8  %100  
  

  
  غیر واضحة

  

  
80  

  
23  

  
103  
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128  

  
38  

  
166  

%77.1  %22.9  %100  

  .53س ، 8س  :المصدر

للس�اســـات المت�عـــة فـــي  لوضـــوح مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ� یوضـــح إتجاهـــات العامـــل   

 % 77.1ة محـل الدراسـة، سـجلت نسـ�ة ؤسسـة في عمل�ة التوظیف ومد� فخـره �العمـل فـي المؤسسالم

ة وهــي تشــمل علــى أعلــى نســ�ة المقــدرة ب ؤسســوهــي تمثــل العمــال الــذین �شــعرون �ــالفخر �عملهــم �الم

ة غیــر واضــحة، وتلیهــا ؤسســالممثلــة للعمــال الــذین یــرون أن س�اســات التوظیــف المت�عــة �الم %77.7

  .ة واضحةؤسسمن العمال الذین یرون أن س�اسات التوظیف المت�عة �الم 76.2%نس�ة 

ة والتـــي تشـــمل نســـ�ة ؤسســـمـــن العمـــال الغیـــر فخـــور�ن �العمـــل �الم 22.9%بـــل نجـــد نســـ�ة فـــي المقا   

ة واضـحة، فــي ؤسسـمـن العمـال الـذین �عتقـدون أن س�اسـات التوظیــف المت�عـة مـن طـرف الم  %23.8

س�اسـات التوظیـف  التـي تعبـر عـن فئـة العمـال الـذین یـرون أن  22.3%حین نجـد أقـل نسـ�ة تقـدر ب 

  .ة غیر واضحةؤسسمالمت�عة من طرف ال

ة فـــي عمل�ـــة ؤسســـس�اســـات المت�عـــة فـــي المال لوضـــوح إتجاهـــات العامـــلولتأكیـــد وجـــود علاقـــة بـــین    

تــــم إســــتخدام الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم ة محــــل الدراســــة ؤسســــالتوظیــــف ومــــد� فخــــره �العمــــل فــــي الم

) 1(عنــد درجـــة الحر�ـــة )  0.026( ، حیـــث وجـــدنا أن الق�مــة المعنو�ـــة تقـــدر ب "SPSS"الإجتماع�ــة 

فـــإن نســـ�ة التأكـــد مـــن ) 0.05(مـــن  أصـــغر، و�مـــا أن الق�مـــة المعنو�ـــة )0.05( بدرجـــة خطـــأ �قـــدر ب 

تـدل 0.048% وأن ق�مة �ا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب   %95العلاقة تقدر ب 

ة فــي عمل�ــة التوظیــف ؤسســلس�اســات المت�عــة فــي الما لوضــوح إتجاهــات العامــلعلاقــة بــین وجــود  علــى

وقد دلت النتائج الإحصـائ�ة عـن وجـود علاقـة إرت�اط�ـة  .ة محل الدراسةؤسسومد� فخره �العمل في الم

 .0.017وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب ؤشر�نقو�ة بین الم
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عــــدد مــــن  كبــــربنــــاءا علــــى الإحصــــائ�ات المتوصــــل إلیهــــا فــــي الجــــدول المــــذ�ور أعــــلاه إتضــــح أن أ   

على أن التوظیف یتم �أسس غیر واضحة لإعت�ارها غیر موضـوع�ة وهـذا مـا �قابلـه صرحوا الم�حوثین 

نقــــص المناصــــب الشــــاغرة المعلــــن عنهــــا �صــــفة موضــــوع�ة التــــي تعمــــل علــــى إســــتقطاب الیــــد العاملــــة 

  . عیینوتوظ�فها عن طر�� الإعلان عن مسا�قات التوظیف التي تلیها �ل من عملیتي الإخت�ار والت

ة إم�ان�ــة جلــب الكفــاءات والمهــارات وإســتغلالها ؤسســ�مــا أن غ�ــاب عمل�ــة الإســتقطاب لا تــوفر للم    

  .ةؤسسلصالح نجاح الم

ة تطبــ� العمل�ــات التنظ�م�ــة المتمثلــة فــي ؤسســأن الم�ــوفــي المقابــل فقــد صــرح مــدیر المــوارد ال�شــر�ة    

ـــة قبـــل التثبیـــت فـــ ـــة إخضـــاع العامـــل الجدیـــد لفتـــرة تجر�ب� ـــى تقـــد�م دورات تدر�ب� ي المنصـــب، إضـــافة إل

من أجل إكسا�ه خبرة تم�نه من أداء مهامه ��فاءة وفعال�ة إلى جانب توفیر الإشراف علـى  �ة لهوتكو�ن

الأداء والمراق�ة على العمل�ة الإنتاج�ة لتفاد� حدوث خسائر ماد�ة أو �شر�ة خاصة �النس�ة لفئة عمـال 

  .التنفیذ نظرا لطب�عة نشاطاتهم

ة إلا ؤسسـلعمـال �عـدم وضـوح س�اسـات التوظیـف المت�عـة مـن قبـل المل كبـرفعلى الرغم من تصـر�ح أ   

تهم ؤسســتهم �ســبب حــبهم لممؤسســة وهــذا مــا یــدل علــى ولائهــم لؤسســأن أغلبیــتهم �شــعرون �ــالفخر �الم

خاصـة و�ـالجزائر  ة �الولا�ة �صفةؤسسلها نظرا للم�انة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة للموإرت�اطهم وإنتمائهم 

عامـة، إلـى جانـب العجـز الـذ� تعرفـه الـ�لاد مـن خـلال تـوفیر مناصـب الشـغل ممـا �حقـ� رضـا  �صفة 

  .وولاءه العاطفي لمؤسستهالعامل 

  :رت�اطها �الرضا الوظ�في للعاملإ طب�عة الوظ�فة في المؤسسة و  -2

مـــد� تناســـب متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة مـــع قـــدرات و�فـــاءة العامـــل  یوضـــح ):13(الجـــدول رقـــم    

 .ةؤسسوعلاقتها �الظروف السائدة �الم

  
  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  
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 .47س ، 9س  :المصدر

مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ� یوضــح مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات    

وهــي  % 54.9ة محــل الدراسـة ، ســجلت نسـ�ة ؤسسـو�فـاءة العامـل وعلاقتهــا �ـالظروف الســائدة فـي الم

ة مناسـ�ة وهـي تشـمل علـى أعلـى نسـ�ة المقـدرة ؤسسـتمثل العمال الذین یـرون �ـأن الظـروف السـائدة �الم

      الممثلــــــــة للعمــــــــال الــــــــذین یــــــــرون متطل�ــــــــات وواج�ــــــــات الوظ�فــــــــة تتناســــــــب مــــــــع قــــــــدراتهم  59.3%ب 

  . من العمال متطل�ات وواج�ات الوظ�فة لا تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم 44.9%و�فائتهم، وتلیها نس�ة 

ة غیـر سسـؤ وهي تمثل العمال الذین یرون �أن الظـروف السـائدة �الم 45.1%في المقابل نجد نس�ة    

الممثلــة للعمــال الــذین یــرون متطل�ــات وواج�ــات  55.1%مناســ�ة وهــي تشــمل علــى النســ�ة المقــدرة ب 

مــن العمــال متطل�ــات وواج�ــات  40.7%الوظ�فــة لا تتناســب مــع قــدراتهم و�فــائتهم، وتلیهــا أدنــى نســ�ة 

  . الوظ�فة تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم

ة فـــي عمل�ـــة ؤسســـس�اســـات المت�عـــة فـــي المال لوضـــوح العامـــلإتجاهـــات ولتأكیـــد وجـــود علاقـــة بـــین    

تــــم إســــتخدام الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم ة محــــل الدراســــة ؤسســــالتوظیــــف ومــــد� فخــــره �العمــــل فــــي الم

)  1( عنــد درجـة الحر�ــة )  0.009( ، حیـث وجــدنا أن الق�مـة المعنو�ــة تقـدر ب "SPSS"الإجتماع�ـة 

فــإن نســ�ة التأكــد مــن ) 0.05(مــن  أصــغرلق�مــة المعنو�ــة ، و�مــا أن ا) 0.05( بدرجــة خطــأ �قــدر ب 

تـدل 2.891% ، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر من المجدولة المقـدرة ب  %95العلاقة تقدر ب 

لمــد� تناسـب متطل�ـات وواج�ــات الوظ�فـة وتناســبها مـع قدراتــه  إتجاهــات العامـلعلاقــة بـین وجـود  علـى

وقــد دلــت النتــائج الإحصــائ�ة عــن وجــود علاقــة إرت�اط�ــة قو�ــة بــین  وواج�اتــه وعلاقتهــا �ظــروف العمــل

  .)0.133(وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب ؤشر�نالم

لـى أن الظـروف إمن خلال الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه یتضح أن توجه أغلب�ة الم�حوثین    

ت وواج�ات الوظ�فة مع مؤهلاتهم وقـدراتهم وهـذا مـا ة مناس�ة إلى جانب تناسب متطل�اؤسسالسائدة �الم

ة تعمـل علـى تـوفیر ظـروف ملائمـة ؤسسـرضا العمال عن بیئة العمل، وهـذا راجـع إلـى أن الم على یدل

للعمــل مــن ظــروف فیز�ق�ــة وماد�ــة، مــن إضــاءة والم��فــات وتهیئــة الم�اتــب ومطعــم ونقــل العمــال، �مــا 

العامل و�فاءته التي تعمـل علـى إشـ�اع حاجاتـه المختلفـة وتحقیـ� �قابلها أداء مهام �ما یتواف� مؤهلات 

لإعت�ـــار أن �ـــل وظ�فـــة محـــددة �مهـــام معینـــة ولهـــا متطل�ـــات محـــدد مـــن خـــلال عمل�ـــة وصـــف . أهدافـــه

وتحلیــل الوظــائف ��لــف بهــا شــاغل تلــك الوظ�فــة، فــإن إعت�ــار العامــل أن تلــك المتطل�ــات تتناســب مــع 

ناس�ة تسمح له �أداء مهامه ��فاءة ودافع�ة لإقتناعـه �مـا یؤد�ـه ورضـاه مؤهلاته وقدراته في بیئة عمل م

عــن وظ�فتــه �مــا �حقــ� الــولاء المســتمر الــذ� �عبــر عــن إدراك العامــل �حق�قــة الإمت�ــازات والمنــافع التــي 
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وذلــك مــن خــلال وضــع الرجــل  ة التــي �عمــل بهــاؤسســ�حصــل علیهــا التــي تســمح لــه بتحقیــ� ولائــه للم

  . ن المناسب الذ� یدل على عدالة التوز�عالمناسب في الم�ا

ـــرون أن الظـــروف الســـائدة �الم    ـــي ی ـــة الت ـــالرغم مـــن تناســـب ؤسســـأمـــا مفـــردات العین ة غیـــر مناســـ�ة �

متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة مـــع قـــدرات و�فـــاءتهم، وهـــذا یـــرت�� �طب�عـــة النشـــا� الـــذ� ینـــتج عنـــه �ثـــرة 

ة عملـت علـى ؤسسـب�عة المنتـوج �ـالرغم مـن أن المالضوضاء الناتجة عن المحرك والغ�ار الناتج عن ط

توفیر وسائل حدیثة �ما فیها المحرك الكهر�ائي المتطور الذ� �عمـل علـى تنق�ـة الهـواء الـذ� یخـرج مـن 

المحرك الرئ�سـي المصـنع للإسـمنت لمنـع تلـوث الهـواء ومـا ینـتج عنـه آثـار سـلب�ة علـى البیئـة مـن جهـة 

 ).2(ر الملح� رقم أنظوعلى صحة العمال من جهة أخر�، 

ـــم      یبـــین مـــد� تناســـب متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة مـــع قـــدرات و�فـــاءة العامـــل  ):14(الجـــدول رق

 .وتأثیرها على شعور العامل �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    

 92.4، سـجلت نسـ�ة التي �عمل فیهـاة ؤسسالم �شعور العامل �المسؤول�ة تجاهو�فاءة العامل وعلاقتها 

وهــي تشــمل علــى  �عملــون فیهــا،ة التــي ؤسســ�شــعرون �المســؤول�ة تجــاه الموهــي تمثــل العمــال الــذین  %

ــذین یــرون متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة تتناســب مــع  94.1%أعلــى نســ�ة المقــدرة ب  الممثلــة للعمــال ال

متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة لا الــذین یــرون أن مــن العمــال  88.7%و�فــائتهم، وتلیهــا نســ�ة    قــدراتهم 

  . تتناسب مع قدراتهم و�فائتهم

    ة التـــي �عملـــون ؤسســ�شــعرون �المســـؤول�ة تجـــاه المتمثــل العمـــال الـــذین  وهـــي 7.6%نســـ�ة  وتقابلهــا   

الممثلـة للعمـال الـذین یـرون متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة  11.3%النس�ة المقدرة ب  تتضمنوهي  فیها،
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مـــن العمـــال متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة  5.9%لا تتناســـب مـــع قـــدراتهم و�فـــائتهم، وتلیهـــا أدنـــى نســـ�ة 

  . تهم و�فائتهمتتناسب مع قدرا

ة فـــي عمل�ـــة ؤسســـس�اســـات المت�عـــة فـــي المال لوضـــوح إتجاهـــات العامـــلولتأكیـــد وجـــود علاقـــة بـــین    

تــــم إســــتخدام الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم ة محــــل الدراســــة ؤسســــالتوظیــــف ومــــد� فخــــره �العمــــل فــــي الم

)  1( عنــد درجـــة الحر�ـــة ) 0.021(، حیـــث وجـــدنا أن الق�مــة المعنو�ـــة تقـــدر ب "SPSS"الإجتماع�ــة 

فــإن نســ�ة التأكــد مــن ) 0.05(مــن  أصــغر، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة ) 0.05(بدرجــة خطــأ �قــدر ب  

تـدل 1.512% وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة أكبر من المجدولة المقـدرة ب   % 95العلاقة تقدر ب 

الإحصائ�ة عن وجود علاقة إرت�اط�ة قو�ة وقد دلت النتائج  .علاقة بین المتغیر�ن أ� وجودوجود  على

  . (0.094)وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب ؤشر�نبین الم

علـــى تحملهـــم لمســـؤول�ة أداء  یتفقـــون تبـــین لنـــا مـــن خـــلال التحلیـــل الإحصـــائي أن أغلب�ـــة الم�حـــوثین    

ة التــي �شــغلونها وتوافقهــا مــع ة التــي �عملــون بهــا لتناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــؤسســمهــامهم �الم

مــؤهلاتهم و�فــاءتهم التــي تعــزز مــن دافعیــتهم للعمــل ولأداء مهــامهم ��فــاءة وإتقــان فــي الوقــت المناســب 

 . نتاج�ة من حیث الكم والنوعالإوعلى أكمل وجه �ما �حق� تطو�ر العمل�ة 

إعت�ـــاره لتناســـب متطل�ـــات ته مـــرت�� �مـــد� ؤسســـإن شـــعور العامـــل �المســـؤول�ة تجـــاه عملـــه وتجـــاه م   

الـــــذ� �عبـــــر عـــــن عدالـــــة توز�ـــــع الوظـــــائف     وواج�ـــــات الوظ�فـــــة التـــــي �شـــــغلها والمهـــــام الـــــذ� �قـــــوم �ـــــه

، إلـــى جانـــب الإعتـــراف �أدائـــه وتقـــدیره وأن لـــه القـــدرة علـــى المســـاهمة والمشـــار�ة فـــي صـــنع �المؤسســـة

ل علـــى تعز�ـــز مـــن دوره وم�انتـــه القـــرارات المرت�طـــة �العمـــل والســـماح لـــه بتقـــد�م إقتراحـــات وحلـــول تعمـــ

مــن جهـة وم�انتـه الإجتماع�ـة مـن جهــة أخـر� ممـا �حقـ� رضـاه تجــاه وشـعوره �الإرت�ـا� بهـا  ةؤسسـ�الم

  .تهؤسسلمالعاطفي الوظ�فة التي �شغلها لینمي ولائه 

الـذین تتـوفر لـدیهم مسـتو�ات عال�ـة مـن  مـالن العأالتـي أكـدت �ـ" 1999اللوز� "دراسة قد توصلت و    

ة ؤسســـاتهم یتمیـــزون �حماســـهم وحـــبهم للعمـــل، و�ـــذلك التقیـــد �أهـــداف المؤسســـلاء التنظ�مـــي فـــي مالـــو 

عـن  النـاتج علـى رضـاهفشعور العامـل �ـالولاء المرتفـع  .1و�التالي وجود درجة عال�ة من الأداء الوظ�في

  .وظ�فته وز�ادة دافعیته للعمل �ما �حق� تحمله لمسؤول�ة أدائه لمهامه

یوضح مـد� تناسـب متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة مـع قـدرات و�فـاءة العامـل ورغبتـه  ):15(الجدول رقم 

 .في تغییر عمله

                                                           

.133مرجع سب� ذ�ره، ص: عبید بن عبد الله العمر� :   1  
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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

مــد� تناســب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة مــع قــدرات  یوضــحمــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

یرغبــون فــي وهــي تمثــل العمــال الــذین  %58.8، ســجلت نســ�ة و�فــاءة العامــل ورغبتــه فــي تغییــر عملــه

 60.4%وهــي تشــمل علــى أعلــى نســ�ة المقــدرة ب  تغییــر عملهــم إذا أت�حــت لهــم فرصــة عمــل آخــر�،

ظ�فـة تتناسـب مـع قـدراتهم و�فـائتهم، وتلیهـا نسـ�ة لعمـال الـذین یـرون متطل�ـات وواج�ـات الو فـي االممثلة 

  . متطل�ات وواج�ات الوظ�فة لا تتناسب مع قدراتهم و�فائتهمالذین یرون أن من العمال  %55.1

النســ�ة  تتضــمنوهــي  یرغبــون فــي تغییــر عملهــم،وهــي تمثــل العمــال الــذین  41.3%نســ�ة  وتقابلهــا   

ن متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة لا تتناســـب مـــع قـــدراتهم الممثلـــة للعمـــال الـــذین یـــرو  44.9%المقـــدرة ب 

مـــن العمـــال متطل�ـــات وواج�ـــات الوظ�فـــة تتناســـب مـــع قـــدراتهم  39.6%و�فـــائتهم، وتلیهـــا أدنـــى نســـ�ة 

  . و�فائتهم

ة فـــي عمل�ـــة ؤسســـس�اســـات المت�عـــة فـــي المال لوضـــوح إتجاهـــات العامـــلولتأكیـــد وجـــود علاقـــة بـــین    

تــــم إســــتخدام الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم ة محــــل الدراســــة ؤسســــلمالتوظیــــف ومــــد� فخــــره �العمــــل فــــي ا

)  1( عنــد درجــة الحر�ــة ) 0.053( ، حیــث وجــدنا أن الق�مــة المعنو�ــة تقــدر ب "SPSS"الإجتماع�ــة 

فــإن نســ�ة التأكــد مــن ) 0.05(مــن  أصــغر، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة ) 0.05(بدرجــة خطــأ �قــدر ب  

تـدل 0.388% وأن ق�مة �ا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب   %95العلاقة تقدر ب 

بـین تناسـب متطل�ـات وواج�ـات الوظ�فـة مـع قـدرات و�فـاءة العامـل ورغبتـه علاقـة  أ� وجـودوجـود  علـى

وذلــك  ؤشــر�نوقــد دلــت النتــائج الإحصــائ�ة عــن وجــود علاقــة إرت�اط�ــة قو�ــة بــین الم .فــي تغییــر عملــه

 . (0.049)إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب بإستخدام معامل

دلالة سوسیولوج�ة و�م�ن تفسیر أكبر نس�ة التـي على وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه     

موضـوع�ة التنسـی� و تدل على أن العمـال یـرون أن متطل�ـات وواج�ـات وظ�فـتهم تتناسـب مـع مـؤهلاتهم 
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مما تحق� رضا التي تساعدهم على الإبداع والإبتكار لها بین مؤهلات و�فاءة العامل والوظ�فة التي �شغ

، إلا أنهم یرغبون في تغییر عملهم إذا أت�حـت لهـم فرصـة الناتج عن عدالة التوز�ع العمال عن وظ�فتهم

وهذا راجع لتعـدد حاجـاتهم وطموحـاتهم وأن أهـدافهم وقـ�مهم لا تتوافـ� مـع أهـداف . ة أخر� ؤسسعمل �م

فیهـا، �الإضـافة إلـى مقارنـة بـین وضـعیتهم ووضـع�ة زملائهـم داخـل وخـارج  ون ة التي �عملـؤسسوق�م الم

ة التي تؤثر على ولائهم المستمر المرت�� بإدراكهم للق�مة الإستثمار�ة التي �م�ن له تحق�قها فـي ؤسسالم

ومـــن خـــلال تلـــك المقارنـــة تتولـــد لد�ـــه الرغ�ـــة فـــي إیجـــاد وظ�فـــة فـــي . ةؤسســـحالـــة إســـتمراره �العمـــل �الم

ة أخـــر� تعمـــل علـــى تحقیـــ� إحت�اجـــاتهم أكثـــر وتقـــد�م تحفیـــزات وإمت�ـــازات أكثـــر ممـــا تقدمـــه لهـــم ســـؤسم

ة التـي تتوافـ� ق�مهـا وثقافتهـا مـع قـ�م وثقافـة ال�احـث �مـا �سـعى ؤسسـة الحال�ـة، وال�حـث عـن المؤسسالم

  .للوصول إلى تحقی� أهدافه، لأن العامل له حاجات ماد�ة وإنسان�ة �سعى لتحق�قها

ي حــین تعــود أقــل نســ�ة للم�حــوثین الــذین صــرحوا �ــأن متطل�ــات وواج�ــات وظ�فــتهم تتناســب مــع فــ     

مؤهلاتهم التي تدل على رضـاهم عـن وظ�فـتهم وأنهـم لا یرغبـون فـي تغییـر عملهـم، و�ـرت�� هـذا بـنقص 

ة التــي ؤسســمناصــب التوظیــف ونقــص فــرص التوظیــف فــي ســوق العمــل ممــا یجعــل العامــل یــرت�� �الم

�مــا �ضــمن م�انتــه الإجتماع�ــة وإعت�ــار الوظ�فــة هــي  والعمــل علــى تحقیــ� إســتقرار وظ�فــيمــل بهــا �ع

العامــل عـدم الرغ�ـة فـي تغییـر حت�اجـات ومتطل�ـات العامـل وأهدافــه، �مـا أن المصـدر الرئ�سـي لتحقیـ� إ

وتحسـین سـمعة المؤسســة  تعمـل علـى ز�ـادة إســتقطاب الیـد العاملـة ذات الكفـاءة وجــذبها للمؤسسـةلعملـه 

  .في سوق العمل

  یوضح ��ف�ة توز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العمال لمخاطر مهن�ة ):61(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  

  .49س  ،10س  :المصدر
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یوضـــح ��ف�ـــة توز�ـــع المهـــام فـــي المؤسســـة ومـــد� تعـــرض مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�     

لا یتعرضــون لمخــاطر أثنــاء وهــي تمثــل العمــال الــذین  %54.4، ســجلت نســ�ة العمــال لمخــاطر مهن�ــة

للعمــال الـذین أقــروا بوضــوح عمل�ــة توز�ــع  58.1%وهــي تشــمل علـى نســ�ة المقــدرة ب تـأدیتهم لمهــامهم،

الـــذین یــرون أن توز�ـــع المهــام ��ـــون �صــورة غیـــر العمــال مـــن  % 53.8، فـــي حــین نجـــد نســ�ة المهــام

أن المهـــام تـــوزع لعمـــال الـــذین یـــرون فـــي االممثلـــة  27.3 %واضـــحة، لنجـــد أصـــغر نســـ�ة تقـــدر ب 

  .بإعت�ارات شخص�ة

وهــي  یتعرضــون لمخــاطر أثنــاء تــأدیتهم لمهــامهم،وهــي تمثــل العمــال الــذین 45.5%نســ�ة  وتقابلهــا   

أن المهـام تـوزع بإعت�ـارات لعمـال الـذین یـرون فـي االممثلـة  72.7%تشمل على أعلى نسـ�ة المقـدرة ب 

    الـــــذین یـــــرون أن توز�ـــــع المهـــــام ��ـــــون �صـــــورة غیـــــر مـــــن العمـــــال  46.2%، وتلیهـــــا نســـــ�ة شخصـــــ�ة

  .للعمال الذین أقروا بوضوح عمل�ة توز�ع المهام41.9%  واضحة، في حین نجد نس�ة

فـي  ��ف�ة توز�ع المهام في المؤسسـة ومـد� تعـرض العمـال لمخـاطر مهن�ـةید وجود علاقة بین ولتأك   

، حیــث وجــدنا أن "SPSS"تــم إســتخدام الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة ة محــل الدراســة ؤسســالم

، و�ما أن ) 0.05(بدرجة خطأ �قدر ب  )  2( عند درجة الحر�ة ) 0.015( الق�مة المعنو�ة تقدر ب 

، وأن ق�مة �ا� تر��ـع  %95فإن نس�ة التأكد من العلاقة تقدر ب ) 0.05(من  أصغرالق�مة المعنو�ة 

إدراك العامــل علاقــة  أ� وجــودوجــود  تــدل علــى3.774% المحســو�ة أكبــر مــن المجدولــة المقــدرة ب 

  .لتوز�ع المهام في المؤسسة ومد� تعرض العامل لمخاطر مهن�ة

ئ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة أن تصر�ح العمـال بنسـ�ة أكبـر لعـدم وتدل الإحصا   

ة تســـعى دائمـــا لتـــوفیر الحما�ـــة مـــن المخـــاطر ؤسســـتعرضـــهم للمخـــاطر أثنـــاء تـــأدیتهم لمهـــامهم لأن الم

المهن�ـة وتعمـل علـى توع�ـة عمالهـا مـن أجـل تفـاد� حـوادث العمـل مـن خـلال تقـد�م لهـم دورات تكو�ن�ــة 

لتكــــو�نهم وتــــدر�بهم مــــن أجــــل الق�ــــام �مهامــــه ��فــــاءة وفعال�ــــة تجن�ــــا للأخطــــاء والمخــــاطر التــــي  تســــعى

یتعرضــون لهـــا فـــي عملهـــم، حیـــث تـــرت�� �عـــض المهـــام �ـــالتعرض للمخـــاطر علـــى حســـب نـــوع الوظ�فـــة 

الم�لــــف بهــــا العامــــل، فنظــــرا للنشــــا� الممــــارس فــــي المؤسســــة محــــل الدراســــة وهــــو صــــناعة الإســــمنت 

لات ومعـدات تتطلـب الحــذر والخبـرة فـي إسـتعمالها، حیـث یــتم توز�ـع هـذه المهمـات لعمــال �الإسـتعانة �ـآ

ومـن هـذا المنطلـ� إعتبـر . التنفیذ حسب متطل�ات الوظ�فة وحسـب المسـتو� التعل�مـي والتكـو�ني للعامـل

 العدد الأكبر من مفردات عینة الدراسة على إعت�ار أن توز�ع المهام ��ـون �أسـس واضـحة المعبـر علـى

ــة توز�ــع المهــام الــذ� �ســمح للعمــال �الشــعور �الرضــا تجــاه المؤسســة مــن حیــث توز�ــع  مصــداق�ة وعدال

  .المهام �ما �عزز من ولائهم التنظ�مي
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یرون أن توز�ع المهام ��ون بإعت�ارات شخص�ة، هذا یدل على أن �عض المهمات فأما أقل�ة العمال    

ر رسـم�ة أو مصــالح مشـتر�ة أدت �الإنح�ـاز لفئــة وزعـت �المؤسسـة محــل الدراسـات بتـدخل علاقــات غیـ

  .معینة دون غیرها من العمال �المؤسسة

فشعور العمال �مصداق�ة وموضوع�ة توز�ع المهام �حق� لهم رضا عن الس�اسات المت�عة �المؤسسة    

ینع�س إلى جانب تحقی� شعورهم �الأمن والسلامة المهن�ة من المخاطر المرت�طة ببیئة العمل ونوعیته 

  .على أدائهم وعلى الحذر من الإصا�ات ومن حوادث العمل

إن سلامة وصحة العامل هي أهم مایجب الحرص عل�ه ولابد من إت�اع شرو� الصحة والوقا�ة من ف   

حــوادث العمــل، ولتحقیــ� ذلــك لابــد مــن تــدر�ب العمــال فــي المجــال الصــناعي علــى إجــراءات وتعل�مــات 

لوقـــائي بـــین العمـــال ولابـــد مـــن تهیئـــة ظـــروف عمـــل آمنـــة إلـــى جانـــب الأمـــن الصـــناعي، ونشـــر الـــوعي ا

ال�قضة والإنت�اه والق�ام �الفحص الدور� للآلات والمعدات مـن مختصـین للتأكـد مـن سـلامتها والإشـراف 

  .على الظروف الفیز�ق�ة لبیئة العمل

اع المخــاطر وتحدیــد أنــو  مخــاطر مهن�ــةمــن العمــال  تــوفیر المؤسســة حما�ــةیوضــح  ):17(الجــدول رقــم 

  .التي یتعرض لها العمال أثناء أدائهم لمهامهم

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

 مخــاطر مهن�ــةمــن العمــال  تــوفیر المؤسســة حما�ــةیوضــح مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

 60.2%نســ�ة  أعلــى ، ســجلتوتحدیــد أنــواع المخــاطر التــي یتعــرض لهــا العمــال أثنــاء أدائهــم لمهــامهم

ـــاء أدائهـــم   ـــة للعمـــال مـــن المخـــاطر أثن ـــى تـــوفیر الحما� ـــذین صـــرحوا �ـــأن المؤسســـة تعمـــل عل للعمـــال ال

 9.5%بنســ�ة تقــدر بلعملهــم، وحــددت هــذه الفئــة أن طب�عــة المهنــة هــي التــي  تعــرض العامــل للخطــر 

مـال للعمال الذین یرون أن المخاطر التـي یتعـرض إلیهـا الع11.1% ونس�ة  من مفردات عینة الدراسة،

  .8.8%هي السقو� والإصا�ات إلى جانب نقص الأمن الصناعي بنس�ة 
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للعمـال الـذین یـرون أن المؤسسـة لا تـوفر لهـم الحما�ـة ضـد  26.3%في المقابل نجد نس�ة تقدر ب    

  .المخاطر أثناء تأدیتهم لمهامه

عمــال علــى أن لأكبــر عــدد لالإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة تصــر�ح تــدل    

المؤسسـة تعمـل علـى تـوفیر الحما�ـة لهـم مــن الخـاطر وذلـك مـرت�� �طب�عـة النشـا� الممـارس �المؤسســة 

  .والعمل�ة الإنتاج�ة التي تعتمد على آلات ومعدات بإم�انها أن تلح� الضرر �العامل

فالمؤسسة تعمل على تحدید الطـرق والوسـائل التـي تضـمن للعمـال أحسـن الظـروف والشـرو� للوقا�ـة    

الصح�ة والأمن�ة، وتهیئة بیئـة عمـل المسـتجی�ة لراحـة العامـل والوقا�ـة الصـح�ة مـن ظـروف فیز�ق�ـة �مـا 

اه القــذرة والنظافــة فیهــا التهو�ــة والإضــاءة والتدفئــة والحما�ــة مــن الغ�ــار والغــازات الســامة وتصــر�ف الم�ــ

وهــذا إســتنادا إلــى مــا نــص عل�ــه قــانون العمــل مــن مــواد . و�ــل الأضــرار الناتجــة عــن العمل�ــة الإنتاج�ــة

  : تضمن حما�ة العامل من المخاطر أثناء تأدیته لمهامهم، من أهم هذه المواد نجد

تضــمن أمــن  �مــا تعمــل المؤسســة علــى تصــم�م وتهیئــة وصــ�انة المؤسســات والآلات �صــفة دائمــة    

العامـــل، �مـــا توفرالمؤسســـة للعامـــل أل�ســـة خاصـــة والتجهیـــزات والمعـــدات لحمایتـــه علـــى حســـب طب�عـــة 

  .النشا� والمخاطر المعرض إلیها

 .یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وفخره �العمل �المؤسسة ):18(الجدول رقم 

  
الفخر           
  بالعمل

  ةؤسسبالم
  عدالة
  توزیع
  مالمھا

  
  

  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

یوضــح إعت�ــارات العمــال لعدالــة توز�ــع المهــام وفخــره �العمــل مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

ة محـــل ؤسســـ�فتخـــرون �العمـــل �الموهـــي تمثـــل العمـــال الـــذین 77.1%نســـ�ة  أعلـــى ، ســـجلتةؤسســـ�الم
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ـــى نســـ�ة المقـــدرة ب الدراســـة، ـــع  88.3%وهـــي تشـــمل عل ـــة توز� ـــة عمل� ـــى عدال ـــذین أقـــروا عل  للعمـــال ال

  .الذین یرون غ�اب العدالة في توز�ع المهامالعمال من  % 67.4المهام، في حین نجد نس�ة 

    ة مجـــــال ؤسســـــهـــــم غیـــــر فخـــــور�ن �العمـــــل �الموهـــــي تمثـــــل العمـــــال الـــــذین 22.9%نســـــ�ة  وتقابلهـــــا   

أن توز�ــع المهــام لعمــال الــذین یــرون فــي االممثلــة  32.6%وهــي تشــمل علــى نســ�ة المقــدرة ب  الدراســة،

الــذین یــرون أن توز�ــع مــن العمــال  11.7%نســ�ة أصــغر ، وتلیهــا ة ��ــون �صــورة غیــر عادلــةؤسســ�الم

للعمال الذین أقروا �عدالة عمل�ة توز�ـع 41.9%  المهام ��ون �صورة غیر واضحة، في حین نجد نس�ة

  .هامالم

ة ؤسسـفـي الم ةؤسسـولتأكید وجود علاقة بین إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام وفخره �العمـل �الم   

، حیـــث وجـــدنا أن الق�مـــة "SPSS"تـــم إســـتخدام الحزمـــة الإحصـــائ�ة للعلـــوم الإجتماع�ـــة محـــل الدراســـة 

، و�ما أن الق�مة ) 0.05( بدرجة خطأ �قدر ب )  1( عند درجة الحر�ة ) 0.001( المعنو�ة تقدر ب 

، وأن ق�مـــة �ـــا� تر��ـــع  %95فـــإن نســـ�ة التأكـــد مـــن العلاقـــة تقـــدر ب ) 0.05(مـــن  أصـــغرالمعنو�ـــة 

إعت�ـارات علاقـة بـین  أ� وجـودوجـود  تـدل علـى10.212% المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب 

وقد دلت النتـائج الإحصـائ�ة  .ة محل الدراسةؤسسومد� فخره �العمل في الم العامل لعدالة توز�ع المهام

وذلـــك بإســـتخدام معامـــل إرت�ـــا� ســـبیرمان الـــذ� قـــدر  ؤشـــر�نعـــن وجـــود علاقـــة إرت�اط�ـــة قو�ـــة بـــین الم

 .)10.012(ب

ة تطبــ� مبــدأ العدالــة فــي توز�ــع المهــام بــین ؤسســتعــود أكبــر نســ�ة للم�حــوثین الــذین أكــدوا علــى أن الم  

مستو� تعل�مي ومؤهلات وخبرة العامل مما �حق� لـد� عمالها حسب متطل�ات الوظ�فة وما یوافقها من 

ة محــل الدراســة ممــا �حقــ� رضــاهم الــوظ�في و�عمــل علــى رفــع ؤسســالعامــل �الشــعور �ــالفخر للعمــل �الم

  .تهممؤسسروحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم تجاه 

رنـــة تـــدل علـــى �قـــوم �مقارنـــة وضـــعیته مـــع وضـــع�ة زملائـــه، فـــإن �انـــت نتـــائج المقا �مـــا أن العامـــل   

بین العمـال ف�سـتجیب العامـل �صـورة إیجاب�ـة تدفعـه لتوج�ـه من حیث توز�ع المهام المصداق�ة والمساواة 

 .العاطفيالذ� �عزز من ولائه والإرت�ا� بها  ةؤسسوالفخر والإعتزاز �العمل �الم سلو�ه للرضا الوظ�في
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المشاكل  وسبب إعت�ارات العامل أنإعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام  یوضح ):19(الجدول رقم 

 .مشاكله التي تواجهها المؤسسة

  
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

 ومــد� إعت�ــاریوضــح إعت�ــارات العمــال لعدالــة توز�ــع المهــام مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

الممثلـــة  71.1%نســـ�ة  ، ســـجلتمشـــاكل بتوضـــ�ح الأســـ�اب ةمؤسســـالمشـــاكل التـــي تواجههـــا الالعامـــل 

التي تواجهها المؤسسة مشاكلهم وهم یرجعـون ذلـك إلـى  المشاكل صرحوا أنهم �عتبرون أنللعمال الذین 

، ولإعت�ار أن المشاكل التي تواجهها المؤسسة 28.2% نس�ة ب متمثلة في إنتمائهم للمؤسسة عدة أساب

للعمــال الــذین  2.5%، وترجــع أقــل نســ�ة مقــدرة ب 15.3%ســتؤثر ســل�ا علــى الجم�ــع بنســ�ة تقــدر ب 

  .یرجعون السبب لإعت�ار أن المؤسسة هي قوت یومهم

مــن العمــال الــذین صــرحوا �ــأنهم لا �عتبــرون المشــاكل التــي تواجههــا  17%فــي المقابــل نجــد نســ�ة    

  .المؤسسة مشاكلهم وذلك لعدم تحمل مشاكل الآخر�ن ولإعت�ار أن المؤسسة تهتم �مصالحها

�ل وظ�فة لها تقس�مات وظ�ف�ة فرع�ة لتشـ�ل مهـام �ـل عامـل، هـذه التقسـ�مات تحتـاج إلـى التنسـی�    

  .للإرت�اطها ب�عضها ال�عض �ش�ل منظم ومنسجم لأداء المهام �صورة متكاملة

ومـــن خـــلال هـــذه التقســـ�مات تعمـــل المؤسســـة علـــى توز�ـــع المهـــام بـــین العمـــال �مـــا یناســـب �فـــاءتهم    

عتبـــر هـــذا منطلـــ� إدراك العامـــل علـــى عدالـــة توز�ـــع المهـــام ثـــم �عمـــل علـــى تطبیـــ� مبـــدأ ومتطل�ـــاتهم، ل

المقارنة بینه و�ین زملائه مـن حیـث الكفـاءة، القـدرة، الأقدم�ـة وغیرهـا مـن العوامـل التـي تسـمح لمفـردات 

  .العینة بإدراك عدالة توز�ع المهام من عدمها
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ز�ع المهام �المؤسسسـة �سـمح لهـم بإعت�ـار المشـاكل التـي فإدراك أكبر نس�ة لمفردات العینة لعدالة تو    

تواجههــا المؤسســة مشــاكلهم وذلــك لإنتمــائهم لمؤسســتهم �مــا �فســر بــولائهم للمؤسســة التــي �عملــون فیهــا 

 .لرضاهم عن وظائفهم وعن عدالة توز�ع المهام �المؤسسة

تعامله مع المشاكل التي  یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام و��ف�ة ):20(الجدول رقم 

 .تواجهها المؤسسة

  
  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

المهام و��ف�ة تعامله مع یوضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

الممثلة للعمال الذین أقـروا �ـأنهم �قتروحـون حلـولا  33.9نس�ة  ، سجلتةمؤسسالمشاكل التي تواجهها ال

صــرحوا �عدالــة وهــي تمثــل العمــال الــذین 35.4% نســ�ة  فــي حالــة حــدوث المشــاكل ونجــد مــنهم أعلــى

  . ةؤسستوز�ع المهام بین العمال �الم

الخاصـة �الفئـة الم�حوثـة التـي تتعامـل بـتحفض مـع المشـ�لات 6.4% ى نسـ�ة وفي المقابل نجـد أدنـ   

ة تعمـل علـى توز�ـع المهـام ؤسسـللعمال الذین یرون أن الم %6.3الناتجة في التنظ�م وهي تشمل نس�ة 

   .�صورة عادلة

تواجههـا تعبر عن موقف اللام�الاة لمفردات العینة تجاه المشاكل التـي % 31.6في حین نجد نس�ة    

ة ؤسسـمن العمال الـذین �فضـلون عـدم التـدخل فـي حالـة حـدوث مشـاكل �الم% 28.1ة، ونس�ة ؤسسالم

  .التي �عملون فیها

إعت�ـارات العمـال لعدالـة توز�ـع المهـام و��ف�ـة تعاملـه مـع المشـاكل التـي تواجههـا ولإث�ات العلاقة بـین    

، حیـث سـجلت الق�مـة  SPSS"" الإجتماع�ـةتـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم  المؤسسـة
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و�مـــا أن الق�مـــة ، )0,05( àب وقـــدر هـــامش الخطـــأ ) 3(عنـــد درجـــة الحر�ـــة % 0.031المعنو�ـــة ب

، وأن ق�مـــة �ـــا� تر��ـــع  %95فـــإن نســـ�ة التأكـــد مـــن العلاقـــة تقـــدر ب ) 0.05(مـــن  أصـــغرالمعنو�ـــة 

علاقـة بـین عدالـة توز�ـع  أ� وجـودوجـود  تدل علـى0.443% المحسو�ة أكبر من المجدولة المقدرة ب 

وقــد دلــت النتــائج الإحصــائ�ة عــن . المهــام و��ف�ــة تعامــل العامــل مــع المشــاكل التــي تتواجههــا المؤسســة

وذلـــك بإســــتخدام معامــــل إرت�ـــا� ســــبیرمان الــــذ� قــــدر ب  ؤشــــر�نوجـــود علاقــــة إرت�اط�ــــة قو�ـــة بــــین الم

)0.043(.  

ة ؤسسـتعبر أكبر نس�ة عن العمال الذین صرحوا �ـالتوز�ع العـادل والموضـوعي للمهـام بـین عمـال الم   

ة مشــاكلهم لأنهــا ســتؤثر ســل�ا علــى العمل�ــة الإنتاج�ــة ؤسســوهــم �شــعورن �ــأن المشــاكل التــي تواجههــا الم

الماد�ــــة  وعلــــى مــــردود العمل�ــــة الإنتاج�ــــة �مــــا یــــنع�س ســــل�ا علــــى العامــــل مــــن حیــــث مــــنحهم الحــــوافز

وإستقرارهم الوظ�في، لذلك هم �فضلون إقتراح حلول لتلـك المشـاكل مـن أجـل المواصـلة فـي وتیـرة العمـل 

هذا السلوك التنظ�مي المت�ع من طرف مفردات عینة الدراسة �عبر عن رضاهم للس�اسـة . دون عقو�ات

الـــوظ�في ورفـــع  ة مـــن حیـــث توز�ـــع المهـــام بـــین العمـــال ممـــا �حقـــ� رضـــاهمؤسســـالمت�عــة مـــن طـــرف الم

  .تهمؤسسلمالعاطفي روحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم 

و�تصر�ح مـدیر المـوارد ال�شـر�ة فقـد أكـد علـى تطبیـ� مبـدأ العدالـة والمسـاواة بـین العمـال فـي توز�ـع      

�حملهـا �ـل عامـل التـي تشـمل علـى توضـ�ح أنشـطته والواج�ـات  التـي وظـائفخلال �طاقة الالمهام من 

 قــدرات ومـؤهلات العمــال �عــین الإعت�ـار عنــد توز�ــع المهــام المؤسســةهــا، حیــث �أخـذ مســؤولي الم�لـف ب

  .من أجل أداء المهام ��فاءة وفعال�ة

من خلال إشـرافه  من طرف المسؤول ء العمال�عمل�ة تقی�م أدا �الإضافة إلى أن توز�ع المهام مرت��   

دائه لمهامه، ومـد� توافـ� المهـام مـع لعامل على أعلى أداء المهام التي تساعده على إدراك مد� قدرة ا

  .قدراته

أمــا العمــال الــذین �مثلــون أقــل نســ�ة هــم الــذین یتحفظــون �ــآرائهم ولا یتــدخلون عنــد حــدوث مشــ�لات    

ة التــي �عملــون بهــا فهــم لا �شــعرون ؤسســتهم أو �عملهــم هــذا یــدل علــى عــدم ولائهــم للمؤسســمرت�طــة �م

ة التـــي �عملـــون فیهـــا هـــي علاقـــة مرت�طـــة �مـــدخلات ومخرجـــات ؤسســـالمبإنتمـــائهم لهـــا لأن علاقـــتهم �

ـــانون الـــداخلي  ـــارهم أنهـــم یـــؤدون مهـــامهم و�لتزمـــون �الق منحصـــرة فـــي المصـــلحة الشخصـــ�ة فقـــ� بإعت�

ة والسـعي لتحقیـ� ؤسسة مقابل حصولهم على أجر وتحقی� إحت�اجاتهم دون الإهتمام بنجاح المؤسسللم

 .الوظ�فيأهدافها �سبب عدم رضاهم 

وتأثیرها على السلوك التنظ�مي إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع المهام  یوضح ):21(الجدول رقم 

  .للعامل
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  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

وتأثیرهــا علــى یوضــح إعت�ــارات العمــال لعدالــة توز�ــع المهــام مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�    

ممثلـة للعمـال الـذین أقـروا �عدالـة توز�ـع المهـام �المؤسسـة وهـي تشـمل نس�ة أكبر  ، سجلتسلوك العامل

ــة توز�ــع المهــام تــؤد� بهــم للشــعور  49.4%الأغلب�ــة بنســ�ة تقــدر ب  للعمــال الــذین صــرحوا �ــأن عدال

للعمال الذین صرحوا �أن عدالة توز�ع المهام تساهم في  9.5%�الأمن والإستقرار الوظ�في، تلیها نس�ة 

للعمـال الـذین صـرحوا �ـأن عدالـة توز�ـع المهـام تسـاهم رفـع مـن روحهـم       7.1%تحسین أدائهم، ثم نسـ�ة 

المعنو�ة، وت�قى الأقل�ة للفئة التي تر� أن عدالة توز�ع المهام تؤد� بها إلى التمسـك �أهـداف المؤسسـة 

 .0.6%بنس�ة تقدر ب 

غیــر ة تعمــل علــى توز�ــع المهــام �صــورة ؤسســللعمــال الــذین یــرون أن الم وفــي المقابــل نجــد أقــل نســ�ة  

، وإلى تدني مسـتو� أدائهـم بنسـ�ة 23.8%وهي تؤد� إلى خفض روحهم المعنو�ة المقدرة بنس�ة  عادلة

   .9.5%تقدر ب 

فــي عمـال الالموضــوعي للمهـام بــین لعمـال الــذین صـرحوا �ــالتوز�ع العـادل و ل الممثلــةتعبـر أكبــر نسـ�ة    

، فعدالـــة توز�ـــع المهـــام تـــؤثر علـــى ســـلوك العمـــال المـــدر�ین لمـــد� تطب�قهـــا مـــن حیـــث تعز�ـــز ةؤسســـالم

شــعورهم �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�في الــذ� �عمــل علــى خلــ� بیئــة عمــل مســتقرة تناســب تحقیــ� أهــداف 

ر العمــال �الإنتمــاء للمؤسســة �مــا المؤسســة وتســاعد علــى تعز�ــز شــعور العامــل �الرضــا الــوظ�في وشــعو 

  .�ساهم في تحقی� ولاءهم لمؤسستهم

�المؤسسـة �سـاهم فـي تحسـین أدائهـم والرفـع  مهـام�الإضافة إلـى إدراك العمـال لتطبیـ� عدالـة توز�ـع ال   

، فتحقیـ� عدالـة توز�ـع المهـام �حقـ� رضـا العمـال عـن الس�اسـة المط�قـة �المؤسسـة من روحهم المعنو�ـة

عـــدم التمییـــز بـــین العمـــال فـــي تحدیـــد مهـــامهم، و�ـــتم إدراك ذلـــك مـــن خـــلال مقارنـــة العامـــل مـــن ناح�ـــة 

  .لوضعیته مع وضع�ة زملائه مما �عزز من ولاءه لمؤسسته
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أمــا الفئــة التــي تــر� غ�ــاب تطبیــ� عدالــة توز�ــع المهــام �المؤسســة نتیجــة مقارنــة وضــعیتهم بوضــع�ة    

حهــم المعنو�ــة وتــدني مســتو� الأداء نتیجــة عــدم رضــاهم زملائهــم، هــذا الإدراك �عمــل علــى إنخفــاض رو 

  . الس�اسة المط�قة �المؤسسة وعدم ولائهم لها عن

  :ة ومد� تحق�قها لرضا الوظ�في للعاملؤسسنظام الأجور في الم  -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

حیـث سـجلت . یوضح الجدول أعلاه علاقة تناسب الأجـر مـع الجهـد المبـذول  حسـب متغیـر الجـنس   

الـذین �عتبـرون أن  80%لفئـة الـذ�ور حیـث نجـد أعلـى نسـ�ة مـنهم المقـدرة ب % 71.9نسـ�ة تقـدر ب 

  .الأجر الذ� یتقاضونه لا یتناسب مع الجهد المبذول

اللــواتي یــرون أن الأجــور  % 20لفئــة الإنــاث ومــنهم أصــغر نســ�ة تقــدر ب 28.1%ما�قابلــه نســ�ة    

  .ة غیر مناس�ةؤسسالمقدمة في الم

تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة  متغیــر الجــنس وموقــف العمــال مــن تناســب الأجــورولإث�ــات العلاقــة بــین    

وقـدر ) 1(حر�ـة عنـد درجـة ال % 0.05، حیث سجلت الق�مـة المعنو�ـة بالإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة

فإن نس�ة التأكـد مـن العلاقـة تقـدر ) 0.05( تساو� و�ما أن الق�مة المعنو�ة ، à 0,05ب هامش الخطأ 

وجـود  تـدل علـى3.823% ، وأن ق�مة �ـا� تر��ـع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب  %95ب 

  .علاقة بین الجنس وتناسب الأجر مع الجهد المبذول أ� وجود

وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة على أنه أكبر نس�ة المنسو�ة للذ�ور    

وهذا الإتجـاه �عبـر عـن عـدم رضـا مفـردات عینـة . الذین یرون أن الأجر لا یتناسب  مع الجهد المبذول
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مایبذلونـه مـن جهـد  الدراسة عن الأجر الممنوح لهم من خلال مقارنة مدخلاتهم �المخرجـات، أ� مقارنـة

جســد� وف�ـــر� لأداء المهــام المو�لـــة إلــیهم ��فـــاءة وفــي الوقـــت المحــدد �مـــا یتلقونــه مـــن أجــر لا �شـــ�ع 

حاجــاتهم ولا �حقــ� طموحــاتهم وأهــدافهم، وهــذا مــا �فســر بتعــدد وتنــوع حاجــات الفــرد المختلفــة مــع تعقــد 

تصــاد�ة التــي تع�شــها الــ�لاد فــي وتطــور نمــ� الح�ــاة مــن جهــة، وغــلاء المســتو� المع�شــي والأزمــة الإق

  .العصر الحالي من جهة أخر� 

�ما �م�ن تفسیر الفرق بـین توجهـات الجنسـین المختلفـة مـن حیـث إعت�ـار أكبـر نسـ�ة للـذ�ور مـن       

حیث عدم رضاهم عن تناسب الأجر مقارنة بجهدهم أثناء أدائهم لمهامهم، و�قابلـه أدنـى نسـ�ة للإنـاث، 

�ات أكبـر دور الإجتماعي لكل جنس، فالذ�ور لهـم مسـؤولالمن حیث إختلاف المسؤول�ات الإجتماع�ة و 

ومــن جهــة أخــر� نجــد أن الإنــاث �شــغلون وظــائف إدار�ــة مقارنــة �الــذ�ور الــذین . مــن الإنــاث مــن جهــة

ل فئة عمال التنفیذ نظرا لطب�عة النشا� الممارس م�مارسون نشاطات إدار�ة و منهم أكبر نس�ة التي تش

ین زملائهم من حیث بذل ة وتعرضهم للمخاطر، مما جعل �مفردات العینة المقارنة بینهم و�ؤسسفي الم

الجهد والأجر المقدم الذ� أثر سل�ا عن رضاهم الوظ�في حول تناسـب الأجـر �مجهـودهم المبـذول أثنـاء 

  .أدائهم لمهامه

یوضـــح إعت�ـــارات العامـــل لتناســـب الأجـــر مـــع الجهـــد المبـــذول وشـــعوره �ـــالأمن  ):23(الجـــدول رقـــم    

 .والإستقرار الوظ�في في 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

حیـث سـجلت  یوضح الجدول أعلاه العلاقة تناسب الأجر مع الجهد المبذول  حسـب متغیـر الجـنس،   

الممثلة للم�حوثین الذین �شعرون �الأمن والإستقرار الوظ�في، حیث نجد أعلى  % 62.1نس�ة تقدر ب 

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 62.4نس�ة منهم المقدرة ب 
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الممثلــة للم�حــوثین الــذین لا �شــعرون �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�في،  حیــث  % 37.9وتقابلهــا نســ�ة    

الــذین �عتبــرون أن الأجــر الــذ� یتقاضــونه لا یتناســب مــع الجهــد  % 37.6قــل نســ�ة المقــدرة ب نجــد أ

  .المبذول

تـم  موقف العمال من تناسب الأجور ومد� شعورهم �الأمن والإستقرار الـوظ�فيولإث�ات العلاقة بین    

عنـد  )0.936( المعنو�ـة ، حیـث سـجلت الق�مـة إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

، �الإضــافة  à مــن المعنو�ــة أكبــرو�مــا أن الق�مــة ، à 0,05ب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(درجــة الحر�ــة 

هــذا مــا یؤ�ــد عــدم وجــود  0.006إلــى أن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة أصــغر مــن المجدولــة المقــدرة ب 

  .المؤشر�نعلاقة بین 

أكبــر نســ�ة تعــود للــذین  لالــة سوســیولوج�ة علــى أند وعنــد تحلیــل مــا تخف�ــه تلــك الإحصــائ�ات مــن   

صـــرحوا �ـــأنهم �شـــعرون �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�في وأن الأجـــر الـــذ� یتقاضـــونه یتناســـب مـــع الجهـــد 

وهذا الإتجاه �عبر عن رضاهم الوظ�في عن الأجر المقدم لهم مقابل ما�قدمونه من جهد أثناء . المبذول

المرت�� �ـالأجر ��ـون مبن�ـا علـى مقارنـة العامـل لأجـره مـع زملائـه هذا الرضا الوظ�في . تأدیتهم لمهامه

ة، أو مقارنــــة وضــــعیته مــــع وضــــع�ة أقر�ائــــه أو أصــــدقائه خــــارج التنظــــ�م، لإعت�ــــار أن ؤسســــخــــارج الم

ة محـــل الدراســـة تتمتـــع �م�انـــة إجتماع�ـــة وإقتصـــاد�ة وطن�ـــا لـــذلك هـــي تعمـــل علـــى مـــنح أجـــور ؤسســـالم

تحفیـــزهم وتنم�ـــة دافعیـــتهم للعمـــل ��فـــاءة وفعال�ـــة، ومـــن أجـــل إكســـاب ثقـــتهم مناســـ�ة لعمالهـــا مـــن أجـــل 

  .ؤسسةوتحقی� ولائهم للم

یوســف عبــد عط�ــة �حــر ومحمد ناصــر راشــد أبــو "وهــذا مــا ینــاقض مــا توصــلت إل�ــه دراســة ال�احثــان 

ة فــي عتبــرا أن العدالــة التنظ�م�ــة مفهــوم نســبي یتفــاوت ت�عــا للموقــف أو الظــروف الســائدحیــث إ " ســمعان

ة، فقـــد توصـــلا إلـــى إنخفـــاض درجـــة شـــعور عینـــة الدراســـة لعدالـــة ؤسســـالبیئـــة الداخل�ـــة أو الخارج�ـــة للم

التوز�ــع الــذ� یرجــع إلــى الظــروف الإقتصــاد�ة والس�اســ�ة التــي �مــر بهــا مــوظفي الشــرطة �غیــرهم مــن 

�السـلب علـى موظفي ح�ومة غزة السا�قة من عدم إنتظام وقلة صـرف الرواتـب والموازنـات والتـي أثـرت 

إستشعار العدالـة فضـلا عـن إشـتراك معظـم العمـال �الشـعور �عـدم الرضـا الـوظ�في تجـاه الأجـور والمـنح 

مقابل جهودهم المبذولة في العمل من ناح�ة، ولعدم تناسـبها مـع متطل�ـات ومسـتلزمات الح�ـاة المع�شـ�ة 

ن الإجــراءات التــي یــتم علــى الــذ� أثــر علــى إدراك العمــال �مــد� تحقیــ� العدالــة الإجرائ�ــة التــي تتضــم

  .أساسها ه��لة الأجور والحوافز والمنح لذلك جاءت بدرجة متوسطة في دراستها

ـــه إشـــ�اع لحاجاتـــه وتحقیـــ�     ـــأن المخرجـــات تتناســـب مـــع المـــدخلات وأنهـــا تحقـــ� ل فشـــعور العامـــل �

  .عاطفي�حق� رضا العامل على الأجر الذ� یتقاضاه الذ� �عزز من ولاءه الطموحاته وأهدافه، 
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الم�حوثین الـذین لا �شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في وهـم یـرون لد� وفي المقابل فإن أقل نس�ة    

مع الجهد المبذول، هذا الشعور مرت�� بتعدد الحاجات والرغ�ات وتنوع الأهداف  أجورهم لا تتناسب�أن 

ـــدفع �العامـــل للطمـــوح بإیجـــاد عمـــل �م ـــذ� ی ـــر إمؤسســـال ـــه أكب ـــدم ل ـــه أكبـــر ة أخـــر� تق         ت�ـــازات وتحقـــ� ل

إحت�اجــات، �الإضــافة إلــى تــأثر العامــل �عوامــل خارج�ــة تــؤثر علــى توجهاتــه وعلــى شــعوره �الإســتقرار 

  . ة ذات نس� مفتوحؤسسالوظ�في لإعت�ار الم

 .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

یوضــح الجــدول أعــلاه العلاقــة بــین إعت�ــارات العامــل لتناســب الأجــر مــع الجهــد المبــذول ورغبتــه فــي    

عملهـم  المعبرة عن العمال الذین یرغبون في تغییـر%   58.8تغییر عمله، حیث سجلت نس�ة تقدر ب

الــذین  % 61.1ة أخــر�، حیــث نجــد أعلــى نســ�ة مــنهم المقــدرة ب ؤسســفــي حالــة إتاحــة فرصــة عمــل �م

  .�عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول

تهم، حیـث نجـد ؤسسـالممثلة للم�حوثین الذین لا یرغبون في تغییر العمل �م % 41.3وتقابلها نس�ة    

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 38.9أقل نس�ة المقدرة ب 

تـم  هـد المبـذول ورغبتـه فـي تغییـر عملـهإعت�ـارات العامـل لتناسـب الأجـر مـع الجولإث�ات العلاقة بـین    

عنـد  )0.047( ، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

، وأن ق�مـة  à و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن، à 0,05ب وقدر هامش الخطأ ) 1(درجة الحر�ة 

 المتغیـر�نهـذا مـا یؤ�ـد وجـود علاقـة بـین 0.512 �ا� تر��ع المحسـو�ة أكبـر مـن المجدولـة المقـدرة ب 

 ؤشــر�نن الموقــد دلــت النتــائج الإحصــائ�ة عــن وجــود علاقــة إرت�اط�ــة قو�ــة بــی . % 95بنســ�ة تقــدر ب 

  .)0.057(وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 
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أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال  ل أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أنوتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدو    

الذین یرغبون في تغییر عملهم في حالـة مـا أت�حـت لهـم فرصـة أخـر� �ـالرغم مـن أنهـم یـرون أن الأجـر 

وهذا الإتجاه �عبر عن رضاهم الوظ�في عن الأجر المقدم . الذ� یتقاضونه یتناسب  مع الجهد المبذول

مقارنـــة العامـــل لأجـــره مـــع زملائـــه خـــارج ولكـــن . لهـــم مقابـــل ما�قدمونـــه مـــن جهـــد أثنـــاء تـــأدیتهم لمهامـــه

ة إلــى جانــب �ثــرة وتنــوع إحت�اجاتــه ومتطل�اتــه ومــا �صــاح�ه مــن غــلاء فــي المســتو� المع�شــي ؤسســالم

ة أخـر� تقـدم لـه ؤسسـوسوء الأوضاع الإقتصاد�ة أد� �ـه إلـى توج�ـه سـلو�ه للرغ�ـة فـي تغییـر عملـه �م

  .حقی� أهداف أكثرإمت�ازات أحسن وتساعده على تحسین مستو� مع�شته وت

یـؤد� الـذ�  لتـزام مع�ـار� الإغ�ـاب تـدل علـى �الإلتزام �ال�قاء �العمـل �المؤسسـة  العامل فعدم شعور    

   .ولاء مع�ار� الإلى غ�اب 

علـــى ســـلو�ه إعت�ـــارات العامـــل لتناســـب الأجـــر مـــع الجهـــد المبـــذول تـــأثیر یبـــین  ):25(الجـــدول رقـــم   

  .عملهرغبته في تغییر سبب و التنظ�مي 

  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 

  10القیمة 
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  6.7% المفقودة 
  

  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

ــــذ�     ــــات هــــذا الجــــدول ال ــــع الأجــــریو مــــن خــــلال معط� ــــارات العمــــال لأســــس توز� ومــــد�        ضــــح إعت�

ممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا بــرغبتهم فــي تغییــر عملهــم و�رجــع ذلــك لعــدة نســ�ة أكبــر  ، ســجلتعــدالتها

وتشـمل هـذه النسـ�ة  44.9%تحسین الوضع�ة المهن�ة والإجتماع�ة للعامل بنس�ة تقدر ب : أساب منها

م وقـدراتهم فئة العمال الذین یر�طون سبب رغبتهم في تغییر عملهم �أن الأجر لا یتناسب مع مجهوداته

 .الذ� یدل على عدم رضاهم الوظ�في57.7% فهم �عبرون عنها ��ثرة الش�او� بنس�ة تقدر ب 

لكل من إعت�ار أن ظروف العمـل غیـر مناسـ�ة وأنـه عمـل متعـب، ونجـد نسـ�ة   8.7% ثم تلیها نس�ة   

یــر عملهــا ترجــع لســبب محدود�ــة فــرص الترق�ــة، وت�قــى الأقل�ــة التــي ترجــع ســبب رغبتهــا فــي تغی %7.3

  .لكل من سبب عدم الشعور �الإستقرار1.3% ، ونس�ة 4.0%لكثرة التعرض لمخاطر بنس�ة 

ونجد العمال الذین صرحوا برغبتهم �ال�قاء �العمـل �المؤسسـة وذلـك راجـع لعـدة أسـ�اب منهـا الإنتمـاء    

أن الأجـر لا ، وتشمل هذه النس�ة فئة العمـال الـذین صـرحوا �ـ20.8%الطو�ل للمؤسسة بنس�ة تقدر ب 

الـذ� یـدل 57.7% یتناسب مـع مجهـوداتهم وقـدراتهم فهـم �عبـرون عنهـا ��ثـرة الشـ�او� بنسـ�ة تقـدر ب 

على عدم رضاهم الوظ�في عـن الأجـور إلا أن إنتمـائهم لمؤسسـتم یوجـه سـلو�هم لل�قـاء فیهـا ممـا �حقـ� 

  .ولاء عاطفي

، و�ســبب عــدم تــوفر 2.7%الإقامــة بنســ�ة  أمــا الفئــة المت�ق�ــة ترغــب �ال�قــاء �العمــل �المؤسســة بــدافع   

  .1.3%مناصب الشغل بنس�ة 

 سـ�ابالأعلـى إخـتلاف لنا علاقة رغ�ـة العامـل فـي تغییـر عملـه  من خلال نتائج هذا الجدول یتضح   

أهدافــه، لهــا علاقــة بإعتقــاد فــي إطــار إشــ�اع حاجاتــه ورغ�اتــه وتحســین أوضــاعه وتحقیــ� التــي تتمحــور 

جر الذ� یتلقـاه مقابـل جهـده المبـذول وتناسـ�ه مـع قدراتـه ومؤهلاتـه، و�نـتج ذلـك العامل لمد� تناسب الأ

الإعتقــاد مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه داخــل المؤسســة مــن جهــة، ومقارنــة 

وضـــعیته مـــع وضـــع�ة عمـــال آخـــر�ن خـــارج المؤسســـة، فـــإن أدرك مـــن خـــلال المقارنـــة أن أجـــره مناســـب 

د العدالـة التوز�ع�ـة فـي ه��ـل الأجـور، س�شـعر العامـل برغبتـه �الإسـتمرار �العمـل وأدرك مد� تطبی� �ع

�المؤسســـة �ســـبب رضـــاه عـــن المؤسســـة، فـــي حـــین إذا شـــعر أن أجـــره لا یتناســـب مـــع جهـــده ومؤهلاتـــه 

سیرغب في تغییر عمله �حثا عن عمـل آخـر �حقـ� لـه أهدافـه وحاجاتـه، و�قابلـه عـدم الرغ�ـة فـي تغییـر 

الوظ�في وذلك �سبب الإنتماء الطو�ل للمؤسسة أو بدافع الإقامة أو ما�قابله من نقص  عمله دون رضاه
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هـذا الإدراك النـاتج عـن العامـل یـؤثر . مناصب الشغل الشاغرة في سوق العمل ممـا �حقـ� ولاء عـاطفي

  .  على سلو�ه التنظ�مي، على إلتزامه ورضاه الوظ�في

إعت�ـــارات العامـــل لعدالـــة توز�ـــع الأجـــور وعلاقتهـــا �الـــدفاع عـــن ســـمعة  یوضـــح ):26(الجـــدول رقـــم    

 .ةؤسسالم

  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

عـن سـمعة  یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین إعت�ارات العامل لعدالة توز�ع الأجور وعلاقتها �الـدفاع   

 .ةؤسسالم

ة، حیث ؤسسالمعبرة عن العمال الذین یدافعون على سمعة الم%  89.9حیث سجلت نس�ة تقدر ب   

دالــة فــي توز�ــع ة تطبــ� مبــدأ العؤسســالــذین �عتبــرون أن الم % 93.1نجــد أعلــى نســ�ة مــنهم المقــدرة ب 

  .الأجور بین عمالها

ة المؤسسـة بإعت�ـار أكبـر عـدد مـن العمـال حیث صرح مفردات العینـة عـن أسـ�اب دفـاعهم عـن سـمع   

صــرحوا بإنتمــائهم للمؤسســة 18.7% أن المؤسســة هــي مصـدر رزقهــم، ونســ�ة  38.6% �مثلـون نســ�ة

  .أرجعوا السبب لجودة المؤسسة وسمعتها  8.2%ونس�ة

ة، حیث ؤسسالمعبرة عن العمال الذین أقروا �أنهم لا یدافعون على سمعة الم %10.1وتقابلها نس�ة    

ة لا تطبــ� مبــدأ العدالــة فــي توز�ــع ؤسســالــذین �عتبــرون أن الم % 6.9نجــد أقــل نســ�ة مــنهم المقــدرة ب 

  .الأجور بین عمالها 

تـم  ةؤسسـإعت�ارات العامل لعدالة توز�ع الأجـور وعلاقتهـا �الـدفاع عـن سـمعة المولإث�ات العلاقة بین    

عنـد  )0.043( ، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة
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، وأن ق�مــة à و�مــا أن الق�مـة المعنو�ـة أصــغر مـن، à 0,05ب وقــدر هـامش الخطـأ ) 1(درجـة الحر�ـة 

 لمؤشـر�نهذا ما یؤ�د وجود علاقـة بـین ا أكبر من المجدولة) 4.089(�ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب 

 ؤشــر�نائ�ة عــن وجــود علاقــة إرت�اط�ــة قو�ــة بــین الموقــد دلــت النتــائج الإحصــ. % 95بنســ�ة تقــدر ب 

  .)0.156(وذلك بإستخدام معامل إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 

 ن �شـعور  أغلب�ـة العمـالنلاحـ� أن لال النتائج الإحصائ�ة المتحصـل علیهـا مـن الجـدول أعـلاه خمن 

، و�ـتم یتقاضون مـن أجـورإزاء ما ة محل الدراسة ؤسسالتوز�ع�ة في المعدالة لمن تحقی� لعال �مستو� 

ة لمبــدأ التوز�ــع العــادل للأجــور بــین عمالهــا مــن حیــث المقارنــة بــین ؤسســإدراك العامــل لمــد� تطبیــ� الم

جهدهم المبذول أثناء أدائهم لمهامه و�ین مـا یتقاضـونه مـن أجـر أ� مقارنـة المـدخلات �المخرجـات مـن 

�حرصون على الشعور بتحقی� العدالة جهة، ومقارنة وضعیته مع وضع�ة زملائه من جهة أخر�، فهم 

  .في توز�ع الأجر بین العمال ومد� تناسبها

ــة الأجــور لأن هــذه الأخیــرة یــتم تحدیــدها مــن طــرف إدارة المــوارد أغلب�ــة شــعور  رت��یــ العمــال �عدال

والـذ� �عمـل علـى واضـح بت�اع نظـام تحدیـد الأجـور �ما صرح مدیر الموارد ال�شر�ة  ةؤسسمال�شر�ة �ال

   .الأجور حسب الوظ�فة والفئة المهن�ة، وحسب الأقدم�ة دون تدخل أ�ة عوامل أخر�  تحدید

وتشــ�ل الأجــور والحــوافز الماد�ــة عــاملا مهمــا فــي العدالــة التوز�ع�ــة إذ توصــلت عــدة دراســات علــى 

   .ضرورة الإهتمام بتقد�م العائد الماد� للعمال والعمل على تطبی� نظام تحدید الأجور عادل

صــرحوا  قـدشـعور أكبـر نسـ�ة مـن الم�حــوثین بتحقیـ� العدالـة التوز�ع�ـة �النسـ�ة للأجـور فومـن خـلال 

هــذا یــدل علــى شــعورهم �الرضــا تجــاه أجــورهم وتجــاه نظــام دفــع و  ،ةؤسســ�ــأنهم یــدافعون عــن ســمعة الم

  . ة التي �عملون فیهاؤسسالأجور الوارد في الم

العــاطفي ومــد� ولائــه وإرت�اطــه بهــا هــا ة یــدل علــى ح�ــه ووفائــه لؤسســفــدفاع العامــل عــن ســمعة الم

�الإضــافة إلــى إدراك العامــل . ةؤسســته النــاتج عــن رضــاه عــن عدالــة توز�ــع الأجــور المت�عــة �المؤسســلم

  .ة في سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامةؤسسللم�انة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة التي تتمتع بها الم

ة ؤسســة �ــالرغم مــن أنهــم یــرون أن المؤسســصــرحوا �عــدم دفــاعهم عــن ســمعة الم قــدأمــا أقل�ــة العمــال ف  

والنـاتج عـن عـدم رضـاهم عـن الأجـر  للمؤسسـةعادلة في توز�ع الأجور، هذا السلوك راجع لعدم ولائهـم 

  .ات أخر�، أو مقارنة �ما �حققه له الأجر من إحت�اجاتهم وطموحاتهم وأهدافهمؤسسمقارنة �م

  .ومد� عدالتها ضح إعت�ارات العمال لأسس توز�ع الأجریو  ):27(الجدول رقم 
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  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

ــــذ�     ــــات هــــذا الجــــدول ال ــــارات العمــــال لأســــس یو مــــن خــــلال معط� ــــع الأجــــرضــــح إعت� ومــــد�        توز�

ممثلة للعمال الذین أقروا �عدالة توز�ع الأجـر �المؤسسـة وهـي تشـمل نصـف نس�ة أكبر  ، سجلتعدالتها

للعمــال الــذین صــرحوا �ــأن الأجــور تــوزع علــى أســاس  50.2%مفــردات عینــة الدراســة بنســ�ة تقــدر ب 

الأجـور �المؤسسـة ��ـون �صــفة  للعمـال الــذین یـرون توز�ـع 11.2%الوظ�فـة �صـفة عادلـة، تلیهـا نسـ�ة 

للعمـال الـذین صـرحوا �عدالـة توز�ـع الأجـر  4.1%عادلة وفـ� الإتفاق�ـة الجماع�ـة، فـي حـین نجـد نسـ�ة 

على حسب الأقدم�ة، وت�قى الأقل�ة للفئة التي تر� أن توز�ع الأجور عادل قائم على المستو� التعل�مـي 

  .2.9%للعامل بنس�ة تقدر ب 

ت�ارات العمال عـن غ�ـاب العدالـة التوز�ع�ـة فـي توز�ـع الأجـر وذلـك لإعت�ـار نسـ�ة في المقابل نجد إع   

�ـأن الجهــد المبـذول لأداء المهــام �فـوق الأجــر، تلیهـا فئــة العمـال الــذین  12.4%مـن العمـال المقــدرة ب 

لـى صرحوا �سوء التأطیر �المؤسسة والفئة التـي تـر� أن الأقدم�ـة تفـوق الأجـر المقـدرة �النسـب التال�ـة ع

ـــــوالي  ـــــم نجـــــد نســـــ�ة 7.1%و 7.7%الت ـــــر عـــــادل لتعرضـــــهم    2.9%، ث ـــــذین أن الأجـــــر غی للعمـــــال ال

س�اســة للعمــال الــذین یــرون أن الأجــر غیــر عــادل �ســبب  1.2%لمخــاطر، وترجــع أقــل نســ�ة تقــدر ب 

  .غیر واضحةالالأجور 

فــــــي       للأجــــــرلعمــــــال الــــــذین صــــــرحوا �ــــــالتوز�ع العــــــادل والموضــــــوعي ل الممثلــــــةتعبــــــر أكبــــــر نســــــ�ة    

، فعدالــــة توز�ــــع الأجــــر علــــى أســــاس الوظ�فــــة حســــب تصــــر�حات مفــــردات العینــــة تــــدل علــــى ةؤسســــالم
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لإتفاق�ـة ل اوفقـمصداق�ة وموضوع�ة ه��ل الأجور الذ� �عمل على تحدید الأجـور علـى حسـب الوظ�فـة 

نــاء ه��ــل الأجــور ة والمســتو� التعل�مــي، فإت�ــاع المؤسســة لهــذه الأســس فــي بلأقدم�ــوإســتنادا ل الجماع�ــة

یـدل علــى تحقیــ� �عـد العدالــة التوز�ع�ــة للأجـور بــین العمــال، و�ـتم إدراك ذلــك مــن خـلال مقارنــة العامــل 

لوضعیته مع وضع�ة زملائه مما یخل� بیئة عمل مستقرة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على 

  .تعز�ز شعور العامل �الرضا الوظ�في والولاء التنظ�مي

فئة التي تر� غ�اب تطبی� عدالة توز�ع الأجر بین العمال لإعت�ارها أن الأجور لا تتناسب مع أما ال   

الجهد المبذول والأقدم�ة، وهناك مـن صـرح أنـه یتعـرض لمخـاطر أثنـاء تأدیتـه لمهامـه وأجـر لا یتناسـب 

وأنهـا  وف� المخاطر المتعرض إلیها، إلـى جانـب رؤ�ـة فئـة مـن العمـال أن س�اسـة الأجـور غیـر واضـحة

  .خاضعة لسوء التسییر هذا یدل على عدم رضا هؤلاء العمال على س�اسة الأجور �المؤسسة

 .إعت�ارات العامل لتناسب أجره مع أجور زملائه ورغبته في تغییر عمله یبین ):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 

حیـث جـور زملائـه ورغبتـه فـي تغییـر عملـه، یبین الجـدول أعـلاه إعت�ـارات العامـل لتناسـب أجـره مـع أ   

الممثلة للعمال الذین یرغبون فـي تغییـر عملهـم فـي حالـة إتاحـة فرصـة %   59.1سجلت نس�ة تقدر ب

أن الأجــر الــذ�  الــذین �عتبــرون  % 61ة أخــر�، حیــث نجــد أعلــى نســ�ة مــنهم المقــدرة ب ؤسســعمــل �م

  .یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول

تهم،  حیث نجد ؤسسالممثلة للم�حوثین الذین لا یرغبون في تغییر العمل �م % 40.9وتقابلها نس�ة    

  .الذین �عتبرون أن الأجر الذ� یتقاضونه یتناسب مع الجهد المبذول % 39أقل نس�ة المقدرة ب 

تــم  إعت�ــارات العامــل لتناســب أجــره مــع أجــور زملائــه ورغبتــه فــي تغییــر عملــهولإث�ــات العلاقــة بــین    

عنــد  )0.037(، حیـث ســجلت الق�مـة المعنو�ـة إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة
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، وأن ق�مــة à و�مــا أن الق�مـة المعنو�ـة أصــغر مـن، à 0,05ب وقــدر هـامش الخطـأ ) 1(درجـة الحر�ـة 

 المؤشـر�نهذا ما یؤ�د وجود علاقـة بـین  أكبر من المجدولة) 0.774(و�ة المقدرة ب �ا� تر��ع المحس

  .% 95بنس�ة تقدر ب 

وقد دلت النتـائج الإحصـائ�ة عـن وجـود علاقـة إرت�اط�ـة قو�ـة بـین المتغیـر�ن وذلـك بإسـتخدام معامـل    

  .)0.070(إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 

أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أنــه أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال  وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول   

الـــذین یرغبـــون فـــي تغییـــر عملهـــم إذا أت�حـــت لهـــم فرصـــة عمـــل أخـــر� وأنهـــم صـــرحوا �ـــأن الأجـــر الـــذ� 

و�م�ـــن تفســـیر هـــذا التوجـــه برضـــا العمـــال عـــن الأجـــر الـــذ� . یتقاضـــونه یتناســـب  مـــع الجهـــد المبـــذول

ولكـن . النـاتج عـن عدالـة توز�ـع الأجـر �المؤسسـة تأدیتهم لمهامـهیتقاضونه مقابل جهدهم المبذول أثناء 

رغم رضاهم عن الأجر إلا أنهم یرغبون في تغییر عملهم وهذا نـاتج عـن مقارنـة مـدخلاتهم ومخرجـاتهم 

وظ�فـة أكثـر ملائمـة وتوافـ�  دات أخـر�، لـذلك هـم �سـعون لإیجـاؤسسـمع مدخلات ومخرجـات عمـال �م

  .مع أهدافهم وإحت�اجاتهم

إذن �م�ــن إرجــاع إخــتلاف إدراك العمــال لمــد� تطبیــ� مبــدأ عدالــة التوز�ــع لــد� أفــراد عینــة الدراســة 

لطب�عة مجتمع الدراسة و�یئة العمل الظروف المح�طة �العمل مـن مسـتو� الـدخل العـام وثقافـة المجتمـع 

 .بخصوص المنح والعلاوات والظروف الاقتصاد�ة والس�اس�ة

حــول العدالـــة التوز�ع�ــة علــى أنـــه توجــد عدالـــة  "� عبـــد اللطیــف واد�رشــد"نتـــائج دراســة  أكــدتفقــد 

% 63توز�ع�ة خاصة �الأجر والم�افـأت بدرجـة مقبولـة فـي الـوزارات الفلسـطین�ة فـي قطـاع غـزة و�نسـ�ة 

�معنى أن أفراد العینة یوافقون على أنهم �شعرون أن الإمت�ـازات التـي �حصـل علیهـا زملاؤهـم فـي نفـس 

، وأن تقیـــ�م أدائهـــم یر�ـــز �شـــدة علـــى مبـــدأ الجـــدارة والإســـتحقاق فـــي الترق�ـــة، وان أفـــراد المرت�ــة الوظ�ف�ـــة

العینــة لا یوافقــون علــى أنــه یــتم م�افــأة العمــال علــى الأعمــال التــي تســاعد فــي إنجــاح الــوزارة وأن قــانون 

  .الخدمة المدن�ة �منحهم الحوافز المناس�ة

ن زملائـــه حســـب الســـلم الهرمـــي للتنظـــ�م ینـــتج عنـــه فـــإدراك العامـــل لعدالـــة توز�ـــع الأجـــور بینـــه و�ـــی 

ة، إلـى أن تصـر�ح أكبـر نسـ�ة ؤسسـسلو�ات تنظ�م�ـة إبجاب�ـة تسـعى لتحقیـ� أهـداف العامـل وأهـداف الم

من العمال الذین أقروا �عدالـة التوز�ـع المتعلقـة �ـالأجر إلـى رغبـتهم فـي تغییـر عملهـم �سـبب الطموحـات 

وعــدم شــعورهم �ــالإلتزام �ال�قــاء �العمــل �المؤسســة المعبــر عــن  اجــاتالتــي یتمتــع بهــا الفــرد وتعــدد الإحت�

  .غ�اب الولاء المع�ار� عندهم
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  :ةؤسسوعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �المنظام الحوافز  -4

 .یوضح تقد�م الحوافز ونوعها وعلاقتها برغ�ة العامل في تغییر عمله ):29(الجدول رقم    

  تغییر
 العمل    

  
  الحوافزتقدیم 

  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 ؤسسمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یبین العلاقة بین تقد�م الم   

التــي تشــیر إلــى فئــة العمــال الــذین یرغبــون فــي  58.8%حیــث ســجلت نســ�ة . العامــل فــي تغییــر عملــه

ة آخـر�، وتشـمل هـذه الفئـة علـى أكبـر نسـ�ة مـن مؤسسـتغییر عملهم في حالة وجـود منصـب عمـل فـي 

  .%62.1لمقدرة ب ة لا تقدم لهم حوافز بنس�ة  اؤسسالعمال الذین أكدوا على أن الم

       التـــــــــي تع�ــــــــس مفـــــــــردات عینــــــــة الدراســــــــة الراغ�ـــــــــة �الإســــــــتمرار �العمـــــــــل  41.3%وت�قــــــــى نســــــــ�ة    

ة لا تقــدم لهــم ؤسســة، وتشــمل هــذه الفئــة علــى أقــل نســ�ة مــن العمــال الــذین أكــدوا علــى أن المؤسســ�الم

  .%37.9حوافز بنس�ة  المقدرة ب 

ة الحــوافز لعمالهــا ونوعهــا برغ�ــة العامــل فــي تغییــر ؤسســتقــد�م المیبــین العلاقــة بــین ولإث�ــات العلاقــة    

ــــه ــــة عمل ــــوم الإجتماع� ــــامج الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعل ــــم إســــتخدام برن ــــة ت ــــث ســــجلت الق�مــــة المعنو�          ، حی

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، à 0,05ب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.006( 

هــذا مــا یؤ�ــد وجــود  أكبــر مــن المجدولــة) 0.161(ر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب ، وأن ق�مــة �ــا� تà مــن

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین 

وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أن أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال   

ة تقـدم لهـم ؤسسـحوا �ـأن المالذین یرغبون في تغییر عملهم إذا أت�حت لهم فرصة عمل أخر� وأنهم صر 
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ة تعمــل بنظــام ؤسســو�م�ــن تفســیر هــذا التوجــه �ــأن الم). ماد�ــة ومعنو�ــة(هــا انوعأحــوافز علــى إخــتلاف 

تحفیــز العامــل مــن أجــل ز�ــادة دافعیتــه فــي العمــل وتحســین عملــه مــن جهــة، ومــن أجــل تحقیــ� مســتو� 

ن تقد�م الحوافز للعمال إلا أن أكبر ة التي �عمل فیها، و�الرغم مؤسسمرتفع من رضاه الوظ�في تجاه الم

ة تقــدم لهــم إمت�ــازات ؤسســنســ�ة مــنهم تــدل علــى أنهــم یرغبــون فــي تغییــر عملهــم مــن أجــل ال�حــث عــن م

ة �ــالحوافز الماد�ــة علــى غــرار الحــوافز ؤسســأكبــر �الإضــافة إلــى حصــر الحــوافز المقدمــة مــن طــرف الم

إلــى أهم�ــة الحــوافز المعنو�ــة ودرهــا الفعــال فــي تحفیــز العامــل لأداء  "مــایو أشــار التــون "فقــد . المعنو�ــة

  .مهامه

�عتقــد �ــأن الرضــا الــوظ�في هــو أحــد المتغیــرات الناتجــة إدراك الفــرد للم�افــآت " بــورتر ولــولر"�مــا أن    

�ــع الفعل�ــة مقابــل إدراكــه لدالــة مســتو� الم�افــأة، فالعامــل ��ــون راضــ�ا تحقیــ� العدالــة التوز�ع�ــة فــي توز 

  .الم�افآت

ة التـي �عمـل ؤسسـو�ظهر من هذا المنطل� الدور الفعال للحوافز المعنو�ة الغائب بنس�ة �بیر في الم   

على توج�ه سلوك وشعور العمـال للإسـت�اء ممـا �سـمح لهـم �الرغـب بتغییـر عملهـم �حثـا عـن بیئـة عمـل 

ل حـوافز معنو�ـة التـي ترفـع مـن تسودها العلاقات الإنسان�ة والعمل علـى تحفیـز دافع�ـة العامـل مـن خـلا

تهم وتخلـیهم علـى ف�ـرة ؤسسـروحهم المعنو�ة ورز�ادة مستو� رضاهم الوظ�في الذ� �عـزز مـن ولائهـم لم

  .تغییر العمل

یبین إعت�ارات العامل بتقد�م حوافز مناس�ة وعلاقتها �ظروف العمـل السـائدة فـي  ):30(الجدول رقم    

  .ةؤسسالم

  
  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 
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ة وعلاقتهــا �ظــروف ؤسســمناســ�ة مــن طــرف المیبــین الجــدول أعــلاه إعت�ــارات العامــل بتقــد�م حــوافز    

یــرون أن فئــة العمــال الــذین تعبــر عــن التــي  54.7%حیــث ســجلت نســ�ة . ةؤسســالعمــل الســائدة فــي الم

، وتشمل هذه الفئة على أكبـر نسـ�ة مـن العمـال الـذین أكـدوا ة مناس�ةؤسسالعمل المتوفرة في المظروف 

  .%57.5بنس�ة  المقدرة ب  مناس�ة ة تقدم لهم حوافزؤسسعلى أن الم

ة غیـر مناسـ�ة  ؤسسـالممثلـة للعمـال الـذین یـرون أن ظـروف العمـل السـائدة �الم 45.3%تالیها نسـ�ة    

  .للعمال الذین أكدوا على أن المنظمة تقدم لهم حوافز مناس�ة 42.5%من بینهم أصغر نس�ة وهي 

ة وعلاقتهــا �ظــروف ؤسســمناســ�ة مــن طــرف المإعت�ــارات العامــل بتقــد�م حــوافز ولإث�ــات العلاقــة بــین    

، حیــث ســجلت الإجتماع�ــةتــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم  ةؤسســالعمــل الســائدة فــي الم

و�مــا أن الق�مــة ، à 0,05ب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(عنــد درجــة الحر�ــة  )0.026( الق�مــة المعنو�ــة 

هذا ما  أكبر من المجدولة) 1.254(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب à المعنو�ة أصغر من

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المتغیر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

وذلـك بإسـتخدام معامـل  ؤشـر�نالنتـائج الإحصـائ�ة عـن وجـود علاقـة إرت�اط�ـة قو�ـة بـین الم وقد دلت   

 .)0.088(إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 

من خلال النتائج الإحصائ�ة الواردة في الجدول أعلاه  تدل دلالة سوسیولوج�ة على أن أكبـر نسـ�ة     

ة مناس�ة بتناسب الحوافز المقدمة لهم، �معنى ؤسستعود للم�حوثین الذین یرون أن الظروف السائدة �الم

ة تعمـل علـى تـوفیر ظـروف مناسـ�ة لكـي یـؤدون وظـائفهم فـي أفضـل الظـروف والعمـل علـى ؤسسأن الم

  .م للتحسین أدائهم والق�ام �مهامهم ��فاءة وفعال�ة �ما �حق� رضاهم وولائهم التنظ�ميهتقد�م حوافز تدفع

أن الســبب وراء إنخفــاض إحســاس  التــي توصــلت إلــى "2007ة قاســم نــایف علــوان ســن"ونجــد دراســة 

العمـــال �العدالـــة التوز�ع�ـــة یرجـــع إلـــى إحساســـهم �عـــدم تناســـب مســـتو�ات الأجـــور والحـــوافز الماد�ـــة مـــع 

  .الجهود المبذولة في العمل وذلك �الرغم من إحساسهم �موضوع�ة عبء العمل المحدد لهم

ة تحفز العامل على تحسین أدائـه وعلـى ؤسسالسائدة في المفتناسب العائد الماد� وتناسب الظروف    

 .ةؤسسلد� العامل دافع�ة أكبر نحو العمل سع�ا لتحقی� أهداف الم إلتزامه �ما �حق�
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 .إعت�ارات العامل �عدالة توز�ع الحوافز ورغبته في تغییر عمله یوضح ):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 الـذ� یوضـح إعت�ـارات العمـال لعدالـة توز�ـع الحـوافز ورغ�ـة العمـال     

الممثلة للعمال الذین یرغبون في تغییر عملهم ونجد منهم أعلى 58.9%في تغییر العمل، سجلت نس�ة 

  .ة غیر عادلةؤسس�عتبرون أن الحوافز المقدمة �الموهي تمثل العمال الذین  70%نس�ة 

ة والتي تقابلهـا أدنـى ؤسسللعمال الذین یرغبون �الإستمرار �العمل �الم 41.3%في حین نجد نس�ة     

  .ة تطب� مبدأ العدالة في توز�ع الحوافز بین عمالهاؤسسالذین صرحوا أن الم 30%نس�ة تقدر ب

تـــم  العمـــال لعدالـــة توز�ـــع الحـــوافز ورغ�ـــة العمـــال فـــي تغییـــر العمـــلإعت�ـــارات ولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عند درجـة الحر�ـة  )0.016(

هــذا مــا یؤ�ــد وجــود  أكبــر مــن المجدولــة) 1.928(المحســو�ة المقــدرة ب ، وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع à مــن

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین 

وتــدل الإحصــائ�ات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة علــى أنــه أكبــر نســ�ة تعــود للعمــال    

الذین یرغبـون فـي تغییـر عملهـم إذا أت�حـت لهـم فرصـة عمـل أخـر� وأنهـم صـرحوا �ـأن الحـوافز المقدمـة 

    في تغییـر تهم عادلة �ما �عادل رضاهم عن س�اسة توز�ع الحوافز إلا أنهم یرغبون ؤسسلهم من طرف م

ات أخــر� ؤسســوهــذا نـاتج عــن مقارنــة مـدخلاتهم ومخرجــاتهم مـع مــدخلات ومخرجــات عمـال �م ،عملهـم

هم �سعون لإیجاد وظ�فة أكثر ملائمة وتتواف� مع أهدافهم وإحت�اجـاتهم والتـي تقـدم تجدهممنافسة، لذلك 

  . لهم حوافز أكبر
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تاحـة تغییر عملهم �سبب نقص مناصب الشـغل الم أما العمال الذین �مثلون الأقل�ة الغیر راغبین في   

ة الحال�ـة لعـدم التعـرض لخطـر ؤسسـمـا �سـمح لهـم �التمسـك �العمـل �الموالمعلن عنها في سوق العمل م

 .ال�طالة

الدراســة �م�ــن إرجــاع إخــتلاف إدراك العمــال لمــد� تطبیــ� مبــدأ عدالــة التوز�ــع لــد� أفــراد عینــة  �مــا

لظروف المح�طة �العمل من مستو� الدخل العـام وا ت�� بتوجهات العامل�النس�ة لتوز�ع الحوافز فهو مر 

 .والإجتماع�ة وثقافة المجتمع بخصوص المنح والعلاوات والظروف الاقتصاد�ة والس�اس�ة

وتأثیرها على السلوك التنظ�مي  ضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع الحوافزیو  ):32(الجدول رقم 

  .للعامل

  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  رفع الروح المعنو�ة

  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

وتأثیرهــا علــى  الحــوافزیوضــح إعت�ـارات العمــال لعدالــة توز�ـع مـن خــلال معط�ــات هـذا الجــدول الــذ�    

رفـع ممثلة للعمال الذین صرحوا �عدالة توز�ع الحوافز التي تساهم فـي نس�ة أكبر  ، سجلتسلوك العامل

تمثـل الفئـة التـي صـرحت أن عدالـة  18.6%، ثـم تلیهـا نسـ�ة 47.3%بنسـ�ة تقـدر ب  المعنو�ة همروح

تمثــل الفئــة التــي أقــرت أن عدالــة  10.17%، تلیهــا نســ�ة  تحســین الأداءالحــوافز تــؤد� بهــا إلــى توز�ــع 

لإدراكهم  أكثر للمؤسسة، ثم فئة العمال الذ� �عزز أنتماءهم تعز�ز الثقة في الإدارةتؤد� بها إلى  توز�ع

  .8.4%الحوافز بنس�ة تقدر ب عدالة توز�ع 

وفـي المقابـل نجـد إعت�ـارات العمـال عـن غ�ـاب العدالـة التوز�ع�ـة فـي توز�ـع الحـوافز والتـي تـؤد� بهـم    

 .7.2%بنس�ة  �ثرة الش�او� و 8.4% بنس�ة تقدر ب  إنخفاض الروح المعنو�ةإلى 
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فــــــي         للحــــــوافزلعمــــــال الــــــذین صـــــرحوا �ــــــالتوز�ع العــــــادل والموضــــــوعي ل الممثلــــــةتعبـــــر أكبــــــر نســــــ�ة    

، فعدالة توز�ع الحوافز تؤثر على سلوك العمال المدر�ین لمد� تطب�قها من حیـث رفـع روحهـم ةؤسسالم

الحـوافز بـین �الإضـافة إلـى إدراك العمـال لتطبیـ� عدالـة توز�ـع الرضـا الـوظ�في للعمـال،  المعنو�ـة الـذ�

وتعز�ــــز ثقــــة العمــــال فــــي الإدارة وتحقیــــ� إنتمــــاء أكبــــر ؤسســــة �ســــاهم فــــي تحســــین أدائهــــم �الم العمــــال

للمؤسسة، فتحقی� عدالة توز�ع الحوافز �حقـ� رضـا العمـال عـن الس�اسـة المط�قـة �المؤسسـة مـن ناح�ـة 

عــدم التمییــز بــین العمــال فــي تحدیــد مهــامهم، و�ــتم إدراك ذلــك مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع 

ة زملائه مما یخل� بیئة عمل مستقرة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على تعز�ز شعور وضع�

  .العامل �الولاء التنظ�مي

أما الفئة التي تر� غ�اب تطبی� عدالة توز�ع الحوافز بین العمال �المؤسسة نتیجة مقارنـة وضـعیتهم    

عنو�ة و�ثرة الش�او� نتیجة عدم رضـاهم بوضع�ة زملائهم، هذا الإدراك �عمل على إنخفاض روحهم الم

  . الس�اسة المط�قة �المؤسسة وعدم ولائهم لها عن

 :ةؤسسوعلاقتها �الرضا الوظ�في للعامل �المنظام الترق�ة  -5

ة وتأثیرهـا علـى رغ�ـة العامـل فـي تغییـر ؤسسـیوضح توفیر فرص الترق�ـة فـي الم ):33(الجدول رقم    

 .عمله

  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 

 یوضـــح الجـــدول أعـــلاه تـــوفیر فـــرص الترق�ـــة فـــي المؤسســـة وتأثیرهـــا علـــى رغ�ـــة العامـــل فـــي تغییـــر     

الممثلــة للعمــال الــذین یرغبــون فــي تغییــر عملهــم ونجــد مــنهم أعلــى 58.8%عملــه، حیــث ســجلت نســ�ة 

  .ة لا توفر لعمالها فرص للترق�ةؤسسوهي تمثل العمال الذین أقروا أن الم %60نس�ة 
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ة والتي تقابلهـا أدنـى ؤسسللعمال الذین یرغبون �الإستمرار �العمل �الم 41.3%في حین نجد نس�ة     

  .ة لا توفر لعمالها فرص للترق�ةؤسسالذین صرحوا أن الم 40%نس�ة تقدر ب

تـم  فرص الترق�ة في المؤسسة وتأثیرها على رغ�ة العامل في تغییـر عملـه توفیرولإث�ات العلاقة بین    

، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة

 من أكبرو�ما أن الق�مة المعنو�ة ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.804(

à وجـود عـدم هـذا مـا یؤ�ـد  أصـغر مـن المجدولـة) 0.062(تر��ع المحسو�ة المقدرة ب ، وأن ق�مة �ا�

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین 

ة تــوفر ؤسســخــلال النتــائج الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا مــن تصــر�حات العمــال أن الم یتضــح مــن      

أن تـوفیر فـرص الترق�ـة لا �فسـر تغییر عملهم، �مـا مناصب للترق�ة ولكن أكبر نس�ة منهم یرغبون في  

عـدم رضـاهم الـوظ�في حـول الس�اسـات المت�عـة فـي یؤثر على رغبتهم �ال�قاء �المؤسسة، �ما یـدل علـى 

أسس الترق�ة التي ینتج عنها إست�اء العمال و�تولد سلوك سلبي لد� العامل الذ� یـؤثر سـل�ا علـى أدائـه 

ام �مهامـه ��فـاءة وإتقـان بهـدف ترقیتـه وتحقیـ� م�انـة لإعت�ار أن الترق�ـة تعمـل علـى تحفیـز العامـل للق�ـ

  .إجتماع�ة أفضل

تــوفیر مناصــب الترق�ــة  أنظمــة واضــحة وعادلــة وغیــر متحیــزة عنــد علــذلك یتوجــب علــى الإدارة وضــ

فالترق�ـــة تتطلـــب الإنتقـــال مـــن . توز�عهـــا بإت�ـــاع أســـس موضـــوع�ة وأخـــذ �عـــین الإعت�ـــار أقدم�ـــة العمـــالو 

ـــد عـــددا محـــددا مـــن الســـنوات فـــي �ـــل   منصـــب إلـــى منصـــب أعلـــى وهـــي خاضـــعة لشـــرو� منهـــا تحدی

منصب، الأمر الذ� ی�عث �الطمأنینة والشعور �الإستقرار لد� العمـال الـذ� یرفـع مـن روحهـم المعنو�ـة 

ته مــن خــلال ؤسسـا یتولــد عـن العامــل تحسـین الأداء الــذ� �عبـر عــن رضـاه الــوظ�في ومـد� ولائــه لمممـ

  .ةؤسستحقی� الولاء المستمر الذ� �عمل على توج�ه رغبته �الاستمرار �العمل �الم

أما نس�ة الم�حوثین الذین لا یرغبون في تغییر علمهم هذا راجع لرضـاهم حـول الس�اسـة المت�عـة فـي    

یتخلـون عـن ف�ـرة رغبـتهم فـي تغییـر العمـل یجعلهـم ممـا والأمـن الـوظ�في �الإستقرار  وشعورهمة سؤسالم

هــا، إلــى جانــب بة التــي �عملونهــا فیهــا وإرت�ــاطهم بهــا طیلــة فتــرة العمــل التــي قضــونها �العمــل ؤسســ�الم

  .ات الآخر� ؤسسنقص فرص التشغیل في الم
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یبـــین تـــوفیر فـــرص الترق�ـــة فـــي المؤسســـة وعلاقتهـــا �شـــعور العامـــل �ـــالأمن  ):34(الجـــدول رقـــم      

   والإستقرار الوظ�في في 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

ــــي الم     ــــوفیر فــــرص الترق�ــــة ف  ة وشــــعور العمــــال �ــــالأمن والإســــتقرار ؤسســــیوضــــح الجــــدول أعــــلاه ت

ونجـد  �شـعرون �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�فيالممثلـة للعمـال الـذین 62.1%سجلت نس�ة حیث ، الوظ�في

  .ة توفر لعمالها فرص للترق�ةؤسسأقروا أن الموهي تمثل العمال الذین  66%منهم أعلى نس�ة 

والتــي تقابلهــا  �ــالأمن والإســتقرار الــوظ�فيلا �شــعرون للعمــال الــذین  37.9%فــي حــین نجــد نســ�ة     

  .توفر لعمالها فرص للترق�ةة ؤسسالذین صرحوا أن الم 34%أدنى نس�ة تقدر ب

تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة  ةؤسسـفـي الم ولإث�ات العلاقـة بـین التوز�ـع العـادل للمهـام بـین الم�حـوثین   

عنـد درجـة الحر�ـة  )0.019(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

، وأن ق�مــة �ـا� تر��ــع à و�مـا أن الق�مـة المعنو�ــة أصـغر مـن، )0,05( àب وقـدر هـامش الخطــأ ) 1(

بنس�ة تقدر  المؤشر�نهذا ما یؤ�د وجود علاقة بین  أكبر من المجدولة) 1.698(المحسو�ة المقدرة ب 

  .% 95ب 

الإحصـائ�ة عـن وجـود علاقـة إرت�اط�ـة قو�ـة بـین المتغیـر�ن وذلـك بإسـتخدام معامـل وقد دلت النتـائج    

  ) .0.100(إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 

 هــمالعمــال أنأكبــر نســ�ة مــن خــلال النتــائج الإحصــائ�ة المتوصــل إلیهــا مــن تصــر�حات  یتضــح مــن    

الـوظ�في عـن مـنح المؤسسـة فـرص �شعرون �الأمن والإستقرار الوظ�في، هذال الشعور مرت�� برضـاهم 

  .الترق�ة �المؤسسة
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فشعور العامل �أن له فرصة للترق�ة إلى مناصب أعلى �ساهم في خل� شعور بتقدیر أهم�ـة الـدور      

الذ� �قوم �ه �المؤسسة من خلال أدائه لمهامه، وأن بإم�انه شغل وظ�فة لها م�انة إجتماع�ة أكبر من 

لـــه بتحقیـــ� إحت�اجـــات أكثـــر وأهـــداف لآخـــر� �مـــا �عـــزز مـــن شـــعوره التـــي �شـــغلها حال�ـــا، ممـــا �ســـمح 

  .�الإستقرار والأمن الوظ�في الذ� �حق� رضاه الوظ�في

  .س�اسات تقد�م فرص الترق�ة یوضح ):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

لس�اســــات تقــــد�م فــــرص الترق�ــــة    یوضــــح إعت�ــــارات العمــــال مــــن خــــلال معط�ــــات هــــذا الجــــدول الــــذ�    

علاقــات ممثلــة للعمــال الــذین یــرون أن فــرص الترق�ــة تمــنح علــى أســاس نســ�ة أكبــر  ســجلت ،�المؤسســة

الممثلــة للعمــال الــذین یــرون أن فــرص الترق�ــة تمــنح  26%، ونســ�ة 33.9%بنســ�ة تقــدر ب  شخصــ�ة

الممثلــة للعمــال الــذین یــرون أن فــرص الترق�ــة تمــنح علــى أســاس  ، ثــم تلیهــا نســ�ةالأقدم�ــة علــى أســاس

للعمـال الـذین یـرون أن أسـس مـنح فـرص الترق�ـة غیـر واضـحة، أمـا  15.7%، ونس�ة 17.6% الكفاءة

  .6.7%الفئة التي تر� أن المؤسسة تعتمد على المستو� التعل�مي لمنح فرص الترق�ة تقدر ب 

الشخص�ة في منح �أن المؤسسة تعتمد على العلاقات لعمال الذین صرحوا ل الممثلةتعبر أكبر نس�ة    

الإدراك نـاتج عـن مقارنـة العامـل لوضـعیته مـع وضـع�ة زملائـه المسـتفدین  وهذافرص الترق�ة �المؤسسة 

من فرص الترق�ة فینتج عنه شعور العامل �عدم تطبی� مبدأ العدالـة فـي مـنح فـرص الترق�ـة بـین العمـال 

المــرت�� �المحســو��ة والجهو�ــة والمصــالح الشخصــ�ة والعلاقــات الشخصــ�ة التــي تــؤثر ســل�ا علــى ســلوك 

لناتج عن عدم ثقتـه �الس�اسـ�ة المت�عـة �المؤسسـة التـي ینـتج عنهـا تـذمر العمـال وإنخفـاض �ق�ة العمال ا

  .روحهم المعنو�ة فینخفض مستو� رضاهم الوظ�في وولاءهم لمؤسستهم
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في حین نجد فئة العمال التي تر� أن المؤسسة تعمل على منح فـرص الترق�ـة علـى حسـب الأقدم�ـة    

ا یدل على أن هذه الفئة تر� أن المؤسسة تت�ع أسس عادلـة وموضـوع�ة والكفاءة والمستو� التعل�مي هذ

فـي منحهــا فــرص الترق�ـة لتجنــب التمییــز بـین العمــال ممــا �حقـ� ثقــة العامــل بـإدارة المؤسســة و�س�اســتها 

  .المط�قة ل�عزز من رضا العامل الوظ�في وولائه لمؤسسته

فـي عمل�ـة مـنح فـرص الترق�ـة بـین العمـال هـي أما الفئة التـي تـر� أن الأسـس التـي تت�عهـا المؤسسـة    

أســس غیــر واضــحة هــذا یــدل علــى غ�ــاب الشــفاف�ة والموضــوع�ة فــي عمل�ــة الترق�ــة الســبب الــذ� یــؤد� 

ــة توز�ــع فــرص الترق�ــة بــین العمــال ممــا  �العمــال إلــى عــدم ثقــتهم بــإدارة المؤسســة وإدراكهــم لغ�ــاب عدال

  .ینخفض مستو� رضاهم الوظ�في وولائهم التنظ�مي

ة فــرص الترق�ــة وتأثیرهــا علــى مــد� دفــاع العامــل عــن ســمع عدالــة مــنحیبــین  ):36(الجــدول رقــم      

 .المؤسسة

  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

فـرص الترق�ـة وعلاقتهـا �الـدفاع عـن یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین إعت�ارات العامل لعدالـة توز�ـع    

المعبرة عن العمال الذین یـدافعون علـى سـمعة %  88.82حیث سجلت نس�ة تقدر ب .سمعة المؤسسة

الذین �عتبرون أن المؤسسة لا تطب� مبدأ  % 65.82المؤسسة، حیث نجد أعلى نس�ة منهم المقدرة ب 

الذین �عتبرون أن المؤسسة تطب�  % 22.94 بین عمالها، تقابلها نس�ة فرص الترق�ةالعدالة في توز�ع 

 .�المؤسسة فرص الترق�ةمبدأ العدالة في توز�ع 

ة، حیث ؤسسالمعبرة عن العمال الذین أقروا �أنهم لا یدافعون على سمعة الم %11.7وتقابلها نس�ة    

ة لا تطبــ� مبــدأ العدالــة فــي توز�ــع ؤسســالــذین �عتبــرون أن الم 10%نســ�ة مــنهم المقــدرة ب  كبــرنجــد أ
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ة تطبـ� مبـدأ العدالـة فـي ؤسسـالـذین �عتبـرون أن الم 1.17% نسـ�ة ، تقابلهـابـین عمالهـا فـرص الترق�ـة

  .�المؤسسة فرص الترق�ةتوز�ع 

تــم إســتخدام ة ؤسســودفــاع العامــل علــى ســمعة الم ة بــین عدالــة توز�ــع فــرص الترق�ــةولإث�ــات العلاقــ   

عنــد درجــة  )0.014( ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة ائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــةبرنــامج الحزمــة الإحصــ

، وأن ق�مــة �ــا� à و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن، à 0,05ب وقــدر هــامش الخطــأ ) 1(الحر�ــة 

 المؤشـــر�نهـــذا مــا یؤ�ـــد وجــود علاقـــة بــین  أكبــر مـــن المجدولــة) 2.159(تر��ــع المحســو�ة المقـــدرة ب 

  .% 95بنس�ة تقدر ب 

وقد دلت النتـائج الإحصـائ�ة عـن وجـود علاقـة إرت�اط�ـة قو�ـة بـین المتغیـر�ن وذلـك بإسـتخدام معامـل    

  .)0.113(إرت�ا� سبیرمان الذ� قدر ب 

ة محـل ؤسسـالتوز�ع�ة في المعدالة لتحقی� لعدم من عال �مستو�  ن �شعور  أغلب�ة العمالنلاح� أن 

ة لمبدأ التوز�ع الفرص ؤسسو�تم إدراك العامل لمد� تطبی� المتوفیر وتوز�ع فرص الترق�ة، إزاء الدراسة 

العادلة للترق�ة بین عمالها من حیث المقارنة بین وضعیتهم ومستواهم التعل�مي والأقد�م�ة و�ین وضـع�ة 

  .زملائهم الذین منحت لهم فرص الترق�ة

لهـا �ـالرغم مـن لعـاطفي اتهم نظـرا لـولائهم ؤسسـإلا أن هذا الشعور لم �منعهم من الدفاع عن سمعة م

  .ة المرت�طة �الترق�ةؤسسعدم رضاهم عن الس�اسة المت�عة في الم

. ته وإنتمائــه لهــاؤسســة یــدل علــى ح�ــه ووفائــه لهــا ومــد� ولائــه لمؤسســفــدفاع العامــل عــن ســمعة الم

ل ة فـي سـوق العمـؤسسـ�الإضافة إلى إدراك العامل للم�انة الإجتماع�ـة والإقتصـاد�ة التـي تتمتـع بهـا الم

  .وفي الجزائر �صفة عامة

هـــذا الســـلوك راجـــع لعـــدم ولائهـــم  ؤسســـةأمـــا أقل�ـــة العمـــال فهـــم صـــرحوا �عـــدم دفـــاعهم عـــن ســـمعة الم   

ة والنــاتج عــن عــدم رضــاهم عــن الس�اســة المت�عــة فــي الترق�ــة مــن خــلال مقارنــة وضــعیتهم مــع ؤسســللم

ا لا یتناســــب مــــع أهــــدافهم ة وخارجهــــا �مــــؤسســــوضــــع�ة زملائهــــم التــــي أت�حــــت لهــــم فــــرص الترق�ــــة �الم

  .وطموحاتهم
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وتأثیرها على سلوك العامل  ضح إعت�ارات العمال لعدالة توز�ع فرص الترق�ةیو  ):37(الجدول رقم 

  .وتحدید الفئات التي تمنح لها 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  ممثلي النقا�ات

  25.7%  44  علاقات شخص�ة

 100%  167  المجموع

 .29، س28س  ،27س  :المصدر

وتأثیرهــا  فــرص الترق�ـةیوضـح إعت�ــارات العمـال لعدالــة توز�ـع مـن خــلال معط�ـات هــذا الجـدول الــذ�    

للعمــال الــذین یــدر�ون غ�ــاب العدالــة التوز�ع�ــة فــي مــنح فــرص  نســ�ةأكبــر  ، ســجلتعلــى ســلوك العامــل

وتمــنح عــن  26.9%لفئــة العمــال الأقر�ــون مــن المســؤول بنســ�ة تقــدر ب  الترق�ــة وهــم یــرون أنهــا تمــنح

  .12.9% بنس�ةممثلي النقا�ات ، وإلى 25.7% بنس�ة علاقات شخص�ة طر��

بنســ�ة  تحســین الأداءتقابلهــا فئــة العمــال الــذین صــرحوا �عدالــة توز�ــع فــرص الترق�ــة التــي تســاهم فــي    

فـرص الترق�ـة تـؤد� توز�ع تمثل الفئة التي صرحت أن عدالة  9.9%، ثم تلیها نس�ة 10.5%تقدر ب 

فـرص الترق�ـة تـؤد�  توز�ـعتمثل الفئة التي أقرت أن عدالـة  4.1%، تلیها نس�ة رفع الروح المعنو�ةإلى 

لإدراكهــم عدالــة توز�ــع فــرص فــي العمــل  همإلتــزام، ثــم فئــة العمــال الــذ� �عــزز تحمــل المســؤول�ةبهــا إلــى 

تؤد� بهـم  ، والعمال الذین صرحوا �أن إدراكهم عدالة توز�ع فرص الترق�ة3.5%ب  الترق�ة بنس�ة تقدر

للعمـال الـذین  0.6%، وت�قـى نسـ�ة 2.3%بنسـ�ة تقـدر ب  الرغ�ة في الإستمرار �العمـل �المؤسسـةإلى 

  .عند إدراكهم لعدالة توز�ع فرص الترق�ةجهد أكبر �سعون لبذل 

فـي         لتوز�ـع فـرص الترق�ـةلعمال الذین صرحوا �التوز�ع العادل والموضـوعي ل الممثلةتعبر أكبر نس�ة    

، فعدالة توز�ع فـرص الترق�ـة تـؤثر علـى سـلوك العمـال المـدر�ین لمـد� تطب�قهـا مـن حیـث رفـع ةؤسسالم

�الإضــافة إلــى إدراك العمــال �حقــ� الرضــا الــوظ�في للعمــال،  روحهــم المعنو�ــة وتحســین أدائهــم الــذ�

تحملهــم للمســؤول�ة، والإلتــزام فــي �المؤسســة �ســاهم فــي  فــرص الترق�ــة بــین العمــالدالــة توز�ــع لتطبیــ� ع
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العمل، و�ـذل جهـد أكبـر، والرغ�ـة فـي الإسـتمرار �العمـل �المؤسسـة، فتحقیـ� عدالـة توز�ـع فـرص الترق�ـة 

�ــة �حقــ� رضــا العمــال عــن الس�اســة المط�قــة �المؤسســة مــن ناح�ــة عــدم التمییــز بــین العمــال فــي عمل

الترق�ــة، و�ــتم إدراك ذلــك مــن خــلال مقارنــة العامــل لوضــعیته مــع وضــع�ة زملائــه ممــا یخلــ� بیئــة عمــل 

  .مستقرة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على تعز�ز شعور العامل �الولاء التنظ�مي

مقارنــة أمــا الفئــة التــي تــر� غ�ــاب تطبیــ� عدالــة توز�ــع فــرص الترق�ــة بــین العمــال �المؤسســة نتیجــة    

وضعیتهم بوضع�ة زملائهم، وهم یرون أن المؤسسة تمنح فرص الترق�ة للفئة الأقرب للمسـؤول أو الفئـة 

التي لها علاقات شخصـ�ة أو ممثلـي النقا�ـات ممـا یتولـد لـد� العمـال الشـعور �التـذمر وإنخفـاض الـروح 

  .  المعنو�ة الذ� یؤثر سل�ا على رضاهم الوظ�في وولائهم التظ�مي

  :التكو�ن في المؤسسة وارت�اطها �الرضا الوظ�في للعاملفرص  -6

یبــین مـد� تقـد�م الــدورات التكو�ن�ـة للعمـال وتأثیرهـا علــى طر�قـة مواجهـة العمــال  ):38(الجـدول رقـم   

 .ةؤسسللمشاكل التي تواجهها الم

  
  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

یوضـح مــد� تقـد�م الــدورات التكو�ن�ـة للعمــال وتأثیرهـا علــى مـن خــلال معط�ـات هــذا الجـدول الــذ�     

الممثلــة للعمــال الــذین  33.9%نســ�ة  ، ســجلتةؤسســطر�قــة مواجهــة العمــال للمشــاكل التــي تواجههــا الم

وهي تمثل العمال 38.2%نس�ة  منهم أعلى أقروا �أنهم �قتروحون حلولا في حالة حدوث المشاكل ونجد

  . ة لا تقدم لهم دورات تكو�ن�ةؤسسصرحوا �أن المالذین 

الخاصة �الفئة الم�حوثة التـي لا ت�ـالي �المشـ�لات التـي تحصـل 6.4% وفي المقابل نجد أدنى نس�ة   

  .تكو�ن�ة ة لا تقدم لهم دوراتؤسسللعمال الذین یرون أن الم % .2.9في التنظ�م وهي تشمل نس�ة
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تعبــر عــن عــدم تــدخل لمفــردات العینــة تجــاه المشــاكل التــي تواجههــا % 31.6فــي حــین نجــد نســ�ة    

ة التـي ؤسسمن العمال الذین �فضلون التحفض في حالة حدوث مشاكل �الم% 28.1ة، ونس�ة ؤسسالم

  .�عملون فیها

علـــى طر�قـــة مواجهـــة العمـــال  مـــد� تقـــد�م الـــدورات التكو�ن�ـــة للعمـــال وتأثیرهـــاولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

،  SPSS"" تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة ةؤسسللمشاكل التي تواجهها الم

 àب وقـــدر هـــامش الخطــــأ ) 3(عنـــد درجـــة الحر�ـــة % )0.781(حیـــث ســـجلت الق�مـــة المعنو�ـــة ب

 .المؤشر�نوجود علاقة بین  یدل على عدمهذا ما  à من كبرو�ما أن الق�مة المعنو�ة أ، )0,05(

ة تـوفر لهـم فـرص التكـو�ن مـن أجـل تحسـین ؤسسـتعبر أكبر نس�ة عن العمال الـذین صـرحوا �ـأن الم   

أدائهــم وإكتســاب خبــرة أكثــر فــي مجــال عملهــم مــن أجــل أداء المهــام المو�لــة إلــیهم ��فــاءة وفعال�ــة، إلــى 

لأنهـا سـتؤثر سـل�ا علـى العمل�ـة الإنتاج�ـة ة مشـاكلهم ؤسسـجانب شـعورهم أن المشـاكل التـي تواجههـا الم

وعلــى مــردود العمل�ــة الإنتاج�ــة �مــا یــنع�س ســل�ا علــى العامــل، لــذلك هــم �فضــلون إقتــراح حلــول لتلــك 

المشاكل من أجل المواصلة في وتیرة العمل دون عقو�ات، �ما أن تكو�نهم في مجال عملهم �سمح لهم 

ذا الســلوك التنظ�مــي المت�ــع مــن طــرف مفــردات عینــة هــ. �مواجهـة أ� مشــ�لة یتعرضــون لهــا فــي عملهــم

ة مـن حیـث تكـو�نهم والعمـل علـى تحسـین ؤسسـالدراسة �عبر عن رضاهم للس�اسة المت�عة من طرف الم

  .تهمؤسسأدائهم  مما �حق� رضاهم الوظ�في ورفع روحهم المعنو�ة التي تعزز من ولائهم لم

و�التنســـی� مـــع إدراة المـــوارد ال�شـــر�ة فقـــد ال�شـــر�ة  مـــدیر المـــوارد جر�ـــت مـــعأحســـب المقابلـــة التـــي و      

مــن جدیــدة ة تعمــل علــى تكــو�ن عمالهــا والســعي لتحســین أدائهــم وإكســابهم مهــارات ؤسســأن الم إتضــح 

ؤسســة، حیــث تتعــد أنــواع وإســتغلالها لتحقیــ� أهــداف الم وإثــراء معــارفهم أجــل تطــو�ر قــدراتهم ومــؤهلاتهم

ى حســــب الإم�ان�ــــات والظــــروف تناســــب مــــع نوع�ــــة التكــــو�ن التكــــو�ن �المؤسســــة محــــل الدراســــات علــــ

الخـاص ) CFIC( وإحت�اجات العمال، فهنـاك تكو�نـات فـي مراكـز التكـو�ن المتواجـد �ـالجزائر العاصـمة 

��افة مؤسسات الاسـمنت  �ـالجزائر، وهنـاك تكو�نـات داخـل المؤسسـة تحـت إشـراف إطـارات جزائر�ـة أو  

  . أجنب�ة، �ما هناك فرص لتكو�ن العمال خارج الوطن

أمــا العمــال الــذین �مثلــون أقــل نســ�ة هــم الــذین یتحفظــون �ــآرائهم ولا یتــدخلون عنــد حــدوث مشــ�لات     

ة التــي �عملــون بهــا فهــم لا �شــعرون ؤسســلهــم هــذا یــدل علــى عــدم ولائهــم للمتهم أو �عمؤسســمرت�طــة �م

ة التـــي �عملـــون فیهـــا هـــي علاقـــة مرت�طـــة �مـــدخلات ومخرجـــات ؤسســـبإنتمـــائهم لهـــا لأن علاقـــتهم �الم

ـــانون الـــداخلي  ـــارهم أنهـــم یـــؤدون مهـــامهم و�لتزمـــون �الق منحصـــرة فـــي المصـــلحة الشخصـــ�ة فقـــ� بإعت�

ة والسـعي لتحقیـ� ؤسسى أجر وتحقی� إحت�اجاتهم دون الإهتمام بنجاح المة مقابل حصولهم علؤسسللم

  .أهدافها �سبب عدم رضاهم الوظ�في
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یوضح إعت�ارات العامل لعدالة توز�ع فرص التكو�ن ومد� شعور العمال بتحمل  ):39(الجدول رقم    

 .المؤسسةالمسؤول�ة تجاه 

  
  تحمل

 المسؤولیة
  عدالة 
فرص 
  التكوین

  
  
  نعم

  
  
 لا

 
 

 المجموع

  
درجة 
  الخطأ

  
درجة 
  الحریة
  

  
القیمة 
  المعنویة

  
  قیمة 
  كاي
  تربیع

   87  7 80  نعم
 

0.05  

 
 
3  

 
 

0.824  

  
  

0.050 
%92  
  

%8  %100  

  84  6  78  لا

92.2  
  

%7.1  %100  

  
  المجموع

  

158  13  171  

%92.4  %7.6  
  

%100 

  .52س  ،31س  :المصدر   

یوضـح إعت�ـارات العامـل لعدالـة توز�ـع فـرص التكـو�ن ومـد� من خلال معط�ات هذا الجـدول الـذ�     

یتحملــون الممثلــة للعمــال الــذین 92.4%، ســجلت نســ�ة ةؤسســشــعور العمــال بتحمــل المســؤول�ة تجــاه الم

یــرون أن فــرص وهــي تمثــل العمــال الــذین  92.2%ونجــد مــنهم أعلــى نســ�ة  ةؤسســمســؤول�ة مهامــه �الم

  .بین العمال غیر عادلة �ن توزع �صورةالتكو 

والتـي تقابلهـا أدنـى  ةؤسسـلا یتحملون مسؤول�ة مهامـه �المللعمال الذین  7.6%في حین نجد نس�ة     

فـــرص التكـــو�ن بـــین تطبـــ� مبـــدأ العدالـــة فـــي توز�ـــع لا ة ؤسســـالـــذین صـــرحوا أن الم 7%نســـ�ة تقـــدر ب

  .عمالها

لعدالـــة توز�ـــع فـــرص التكـــو�ن ومـــد� شـــعور العمـــال بتحمـــل  إعت�ـــارات العامـــلولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

، حیـث  SPSS"" تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة ةؤسسـالمسـؤول�ة تجـاه الم

و�مـا أن ، )0,05( àب وقـدر هـامش الخطـأ ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.824(سجلت الق�مة المعنو�ـة 

 .المتغیر�نوجود علاقة بین عدم هذا ما یؤ�د  à من أكبرالق�مة المعنو�ة 

ة التـي �عملـون فـي مقابـل مـنح ؤسسـیتف� أغلب�ـة الم�حـوثین علـى تحملهـم لمسـؤول�ة أداء مهـامهم �الم   

ة فــرص للتكــو�ن مــن أجــل تحســین الأداء، �مــا �عــزز مــن دافعیــتهم للعمــل ولأداء مهــامهم ��فــاءة ؤسســالم

 . وجه �ما �حق� تطو�ر العمل�ة إنتاج�ة من حیث الكم والنوع وإتقان في الوقت المناسب وعلى أكمل

ته مـــرت�� �مـــد� �فاءتـــه علـــى أداء مهامـــه مؤسســـإن شـــعور العامـــل �المســـؤول�ة تجـــاه عملـــه وتجـــاه    

ة المشــاكل التــي �عــرض لهــا، لــذلك فتقــد�م فــرص التكــو�ن مــن إخت�ــار بــرامج مناســ�ة وم�ــونین هــومواج
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ــــى توج�ــــه العمــــال ــــى تحمــــل مســــؤول�ة مهــــامهم مــــؤهلین �عمــــل عل ــــر خبــــرة تســــاعدهم عل  وإكســــابهم أكث

تســعى لتحســین ته �مــا ؤسســ، �مــا �عــزز رضــاه علــى مومســاعدتهم علــى الإنــدماج أكثــر فــي بیئــة العمــل

  .أدائه مما �حق� ولاء عاطفي

فــالتكو�ن �عمــل علــى تقو�ــة مســؤول�ة العامــل تجــاه مهامــه ووظ�فتــه و�ســاعده علــى أداء عملــه ��فــاءة    

وفعال�ة و�إتقان أكبر، إضافة إلى تحسین العلاقات الإجتماع�ة بـین العمـال عـن طر�ـ� تفهـم �ـل عامـل 

  .لواج�اته والتحدید الدقی� لمسؤول�ة �ل عامل تجن�ا لتداخل الوظائف أو غموضها

�مــا �عمــل التكــو�ن علـــى �شــف مهــارات والإســـتعدادات الكامنــة لــد� العامـــل التــي �م�ــن إســـتغلالها    

من خلالها فرص الترق�ة التي تعمل على رفع روحه المعنو�ة وتحقی� رضاه الوظ�في من خـلال  ومنحه

  .   شعور أكثر من نصف مفردات عینة الدراسة �أن إدارة المؤسسة تمنحها �صفة عادلة
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II- الاستنتاج الجزئي الأول:  

الجداول المذ�ورة سا�قا والتي لها دلالات إلى  إستناداالمتوصل  مبر�ق�ةنستنتج من خلال النتائج الإ    

�الفرض�ة الأولى الدالة على دور العدالة التوز�ع�ة في خل� الرضا الوظ�في لـد�  المرت�طةسوسیولوج�ة 

  :ة ما یليؤسسالعامل في الم

تعتمـد المؤسسـة فـي عمل�ــة التوظیـف علـى و�ــلات التشـغیل وهـذا إت�اعـا لمخطــ� الدولـة فـي توظیــف    

لمعاهــد والجامعــات مــن أجــل القضــاء علــى ظــاهرة ال�طالــة، حیــث نجــد أن أغلب�ــة العمــال الــذین خرجــي ا

وظفـــوا �المؤسســـة عـــن طر�ـــ� و�ـــلات التشـــغیل وهـــم مـــن مســـتو� جـــامعي وهـــذا مـــا�ع�س العـــدد الكبیـــر 

  .لخرجي الجامعات الجزائر�ة �ل سنة وما �قابله من نقص �بیر في المناصب الشاغرة المعلن عنها

أن التوظیـف یـتم �أسـس غیـر واضـحة لإعت�ارهـا غیـر موضـوع�ة �ـأن أغلب�ة الم�حوثین صـرحوا �ما    

�شـــر�ة فـــي قطـــاع الوظیـــف العمـــومي وعـــدم تنظ�مهـــا المـــوارد الة لإحت�اجاتهـــا مـــن ؤسســـلعـــدم نشـــر الم

توظیف �ش�ل دور�، �ما أن �عـض المناصـب تمـنح لأفـراد �الوسـاطة والعلاقـات الشخصـ�ة اللمسا�قات 

�قابلـه نقـص المناصـب الشـاغرة المعلـن عنهـا و توفر لدیهم شـرو� ومتطل�ـات الوظ�فـة الشـاغرة  رغم عدم

ى إســتقطاب الیــد العاملــة وتوظ�فهــا، والــذ� �ســمح لنــا بتفســیر غ�ــاب �صــفة موضــوع�ة التــي تعمــل علــ

  .عدالة توز�ع مناصب الشغل �المؤسسة

انون الـداخلي الـذ� �عمـل علـى  تـأمین علـى تطبیـ� القـتعمـل المؤسسـة  �ما �شفت نتائج الدراسة أن   

العمــال المختلفــة مــن خــلال مــانص عل�ــه قــانون العمــل مــن تحدیــد حقــوق وواج�ــات العامــل أثنــاء حقــوق 

، وهــذا الأســاس �ســمح للعامــل �الشــعور وتناســب أجــر العامــل مــع الجهــد المبــذول شــغله لوظ�فــة معینــة

والأمـن الـوظ�في الـذ� �حققـان لـه إنتمـاء للمؤسسـة �الحما�ة القانون�ة التـي تحقـ� لـه الإسـتقرار الـوظ�في 

  .تهؤسسالتي �عمل فیها �ما �سمح برفع مستو� رضاه الوظ�في الذ� �عزز من ولائه التنظ�مي للم

ة التي �عملون ؤسسعلى تحملهم لمسؤول�ة أداء مهامهم �الم یتفقون تبین لنا أن أغلب�ة الم�حوثین �ما    

ب متطل�ــات وواج�ــات الوظ�فــة التــي �شــغلونها وتوافقهــا مــع مــؤهلاتهم لتناســ ممــرت�� �مــد� إعت�ــارهبهــا 

وموضوع�ة التنسی� بین مـؤهلات و�فـاءة العامـل  ،وإدراكهم لعدالة توز�ع الوظائف �المؤسسة ،و�فاءتهم

وتقــدیره وأن لــه القــدرة علــى المســاهمة  ء العامــلاوالوظ�فــة التــي �شــغلها إلــى جانــب إعتــراف المســؤول �ــأد

والمشار�ة في صنع القرارات المرت�طة �العمل والسماح له بتقد�م إقتراحات وحلول تعمل على تعز�ز من 

من جهـة وم�انتـه الإجتماع�ـة مـن جهـة أخـر� ممـا �حقـ� وشعوره �الإرت�ا� بها  ةؤسسدوره وم�انته �الم

   .تهؤسسلمالعاطفي لائه رضاه تجاه الوظ�فة التي �شغلها لینمي و 
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مناسـ�ة إلـى فاتضـح لنـا مـن خـلال النتـائج المتوصـل إلیهـا أنهـا الظروف السـائدة �المؤسسـة  أما عن    

رضــا ات الوظــائف المســندة للعامــل مــع مــؤهلاتهم وقــدراتهم، �مــا �حقــ� الجانــب تناســب متطل�ــات وواج�ــ

ظــروف ملائمــة للعمــل مــن ظــروف  ن المؤسســة تعمــل علــى تــوفیرلأ لعمــال عــن بیئــة العمــلالــوظ�في ل

فیز�ق�ة وماد�ة، من إضاءة والم��فـات وتهیئـة الم�اتـب ومطعـم ونقـل العمـال، �مـا �قابلهـا أداء مهـام �مـا 

حاجاته المختلفة وتحقی� أهدافه، هذا یـدل علـى  یتواف� مؤهلات العامل و�فاءته التي تعمل على إش�اع

ممــا �ســمح  الرجــل المناســب فــي الم�ــان المناســب تطبیــ� مبــدأ العدالــة عــن طر�ــ� إت�ــاع س�اســة وضــع

  .بتعز�ز ولاء العامل لمؤسسته

تعرض العمـال للمخـاطر أثنـاء تـأدیتهم لمهـامهم فالمؤسسـة تسـعى دائمـا لتـوفیر الحما�ـة وف�ما یخص    

مــن المخــاطر المهن�ــة وتعمــل علــى توع�ــة عمالهــا مــن أجــل تفــاد� حــوادث العمــل مــن خــلال تقــد�م لهــم 

��فــــاءة وفعال�ــــة تجن�ــــا للأخطــــاء  م�ــــة تســــعى لتكــــو�نهم وتــــدر�بهم مــــن أجــــل الق�ــــام �مهــــامهدورات تكو�ن

مخاطر التي یتعرضون لها في عملهم، لذلك فالعمال راضین عن عملهم �حمایتهم من المخاطر ممـا وال

حیث ترت�� �عض المهام �التعرض للمخاطر على حسب نوع الوظ�فة الم�لـف . �عزز ولائهم لمؤسستهم

نظرا للنشا� الممـارس فـي المؤسسـة محـل الدراسـة وهـو صـناعة الإسـمنت �الإسـتعانة �ـآلات  لعاملبها ا

لعمــال التنفیــذ حســب متطل�ــات  المهــامومعــدات تتطلــب الحــذر والخبــرة فــي إســتعمالها، حیــث یــتم توز�ــع 

ومن هذا المنطل� إعتبر العدد الأكبـر مـن . وخبرته الوظ�فة وحسب المستو� التعل�مي والتكو�ني للعامل

مفردات عینة الدراسة على إعت�ار أن توز�ع المهام ��ون �أسس واضـحة المعبـر علـى مصـداق�ة وعدالـة 

 ة محــــل الدراســــة ؤسســــللعمــــل �الموالإعتــــزاز ممــــا �حقــــ� لــــد� العامــــل الشــــعور �ــــالفخر المهــــام، توز�ــــع 

مــن حیـث التوز�ـع العــادل ل علــى رفـع روحهـم المعنو�ـة ممـا �حقــ� رضـاهم الـوظ�في و�عمـوالإرت�ـا� بهـا 

  .تهمؤسسعزز من ولائهم تجاه م� للمهام �ما

وتوصــلت نتــائج هــذه الدراســة أ�ضــا أن المؤسســة تعمــل فــي توز�ــع الأجــر علــى حســب تصــر�حات       

مفـــردات العینـــة �مصـــداق�ة وموضـــوع�ة ه��ـــل الأجـــور الـــذ� �عمـــل علـــى تحدیـــد الأجـــور علـــى حســـب 

ة والمستو� التعل�مي، فإت�اع المؤسسة لهذه الأسس فـي لأقدم�وإستنادا ل لإتفاق�ة الجماع�ةل اوفق الوظ�فة

بنــاء ه��ــل الأجــور یــدل علــى تحقیــ� �عــد العدالــة التوز�ع�ــة للأجــور بــین العمــال، و�ــتم إدراك ذلــك مــن 

ب مــــع فشــــعور العامــــل �ــــأن المخرجــــات تتناســــخــــلال مقارنــــة العامــــل لوضــــعیته مــــع وضــــع�ة زملائــــه، 

�حقــ� رضــا العامــل علــى الأجــر المــدخلات وأنهــا تحقــ� لــه إشــ�اع لحاجاتــه وتحقیــ� طموحاتــه وأهدافــه، 

  .الذ� یتقاضاه الذ� �عزز من ولاءه العاطفي

علـى ح�ـه  الدالـةة ؤسسـمرت�طة بدفاع العامل عن سـمعة المفي النتائج الإمبر�ق�ة الووجدنا نس�ة أكبر   

. ةؤسسته الناتج عن رضاه عن عدالة توز�ع الأجور المت�عة �المؤسسلم العاطفي ووفائه لها ومد� ولائه
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�الإضافة إلى إدراك العامل للم�انة الإجتماع�ـة والإقتصـاد�ة التـي تتمتـع بهـا المؤسسـة فـي سـوق العمـل 

  .وفي الجزائر �صفة عامة

فـــي العمـــل  مـــن أجـــل ز�ـــادة دافعیتـــهماد�ـــا بنظـــام تحفیـــز العامـــل تعمـــل ة ؤسســـالم�مـــا إتضـــح لنـــا أن   

ة التـي �عمـل ؤسسوتحسین عمله من جهة، ومن أجل تحقی� مستو� مرتفع من رضاه الوظ�في تجاه الم

  .فیها

الماد�ــة فــي         للحــوافزلعمــال الــذین صــرحوا �ــالتوز�ع العــادل والموضــوعي ل الممثلــةأكبــر نســ�ة  و�قابلهــا   

در�ین لمد� تطب�قها من حیـث رفـع روحهـم ، فعدالة توز�ع الحوافز تؤثر على سلوك العمال المةؤسسالم

المعنو�ة الذ� �حق� الرضا الوظ�في للعمال، و�تم إدراك عدالة توز�ع الحـوافز مـن خـلال مقارنـة العامـل 

وتعز�ـز ثقـة العمـال فـي الإدارة وتحقیـ� إنتمـاء �سـاهم فـي تحسـین أدائهـم لوضعیته مع وضع�ة زملائـه و 

رة مناس�ة لتحقی� أهداف المؤسسة وتساعد على تعز�ز شعور مما یخل� بیئة عمل مستق أكبر للمؤسسة،

  .العامل �الولاء التنظ�مي

ة مشـاكلهم لأنهـا سـتؤثر ؤسسـ�ـأن المشـاكل التـي تواجههـا الم �ما سجلنا شعور عدد �بیر من العمال   

 ســل�ا علــى العمل�ــة الإنتاج�ــة وعلــى مــردود العمل�ــة الإنتاج�ــة �مــا یــنع�س ســل�ا علــى العامــل مــن حیــث

مــنحهم الحــوافز الماد�ــة وإســتقرارهم الــوظ�في، لــذلك هــم �فضــلون إقتــراح حلــول لتلــك المشــاكل مــن أجــل 

هذا السلوك التنظ�مي المت�ع مـن طـرف مفـردات عینـة الدراسـة . المواصلة في وتیرة العمل دون عقو�ات

  .تهمؤسسلمالعاطفي ة التي تعزز من ولائهم ؤسسالم عن �عبر عن رضاهم 

موضـوع�ة غیـر أسس  لإعت�ارهاأسس الترق�ة  عنغیر راضین  أغلب العمالفأما �النس�ة للترق�ة    

التي ینتج عنها إست�اء العمـال و�تولـد سـلوك سـلبي لـد� العامـل أخذ �عین الإعت�ار أقدم�ة العمال عدم و 

�مهامــه ��فــاءة وإتقــان الــذ� یــؤثر ســل�ا علــى أدائــه لإعت�ــار أن الترق�ــة تعمــل علــى تحفیــز العامــل للق�ــام 

  .بهدف ترقیته وتحقی� م�انة إجتماع�ة أفضل

الشخصـ�ة فـي �أن المؤسسـة تعتمـد علـى العلاقـات لعمال الذین صرحوا ل الممثلةأكبر نس�ة �ما نجد    

وهـــذا الإدراك نـــاتج عـــن مقارنـــة العامـــل لوضـــعیته مـــع وضـــع�ة زملائـــه مـــنح فـــرص الترق�ـــة �المؤسســـة 

ق�ة فینـتج عنـه شـعور العامـل �عـدم تطبیـ� مبـدأ العدالـة فـي مـنح فـرص الترق�ـة المستفدین من فرص التر 

بــین العمــال المــرت�� �المحســو��ة والجهو�ــة والمصــالح الشخصــ�ة والعلاقــات الشخصــ�ة التــي تــؤثر ســل�ا 

على سلوك �ق�ة العمال الناتج عن عدم ثقته �الس�اس�ة المت�عة �المؤسسة التي ینتج عنهـا تـذمر العمـال 

  .فاض روحهم المعنو�ة فینخفض مستو� رضاهم الوظ�في وولاءهم لمؤسستهموإنخ
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 ء العمـاللتكـو�ن مـن أجـل تحسـین أداعادلـة فـرص  ریأما �النس�ة للتكو�ن فالمؤسسة تعمـل علـى تـوف   

خبـــرة أكثـــر فـــي مجـــال عملهـــم مـــن أجـــل أداء المهـــام المو�لـــة إلـــیهم ��فـــاءة وفعال�ـــة، �مـــا أن  هموإكتســـاب

  . ال عملهم �سمح لهم �مواجهة أ� مش�لة یتعرضون لها في عملهمتكو�نهم في مج

ة التـي �عملـون فـي مقابـل مـنح ؤسسـتف� أغلب�ة الم�حوثین على تحملهم لمسـؤول�ة أداء مهـامهم �الموإ    

ة فــرص للتكــو�ن مــن أجــل تحســین الأداء، �مــا �عــزز مــن دافعیــتهم للعمــل ولأداء مهــامهم ��فــاءة ؤسســالم

 . لمناسب وعلى أكمل وجه �ما �حق� تطو�ر العمل�ة إنتاج�ة من حیث الكم والنوعوإتقان في الوقت ا

وهــذا  نســ�ة �بیـرة مـن العمــال یرغبـون فـي تغییــر عملهـم  �مـا �شـفت معط�ــات الدراسـة الإمبر�ق�ـة أن   

 ون ة التـي �عملـؤسسـراجع لتعدد حاجاتهم وطموحاتهم وأن أهدافهم وق�مهم لا تتوافـ� مـع أهـداف وقـ�م الم

ة التــي تــؤثر علــى ؤسســفیهــا، �الإضــافة إلــى مقارنــة بــین وضــعیتهم ووضــع�ة زملائهــم داخــل وخــارج الم

ولائهــم المســتمر المــرت�� بــإدراكهم للق�مــة الإســتثمار�ة التــي �م�ــن لــه تحق�قهــا فــي حالــة إســتمراره �العمــل 

أخـر� تعمـل علـى  ةؤسسـومن خـلال تلـك المقارنـة تتولـد لد�ـه الرغ�ـة فـي إیجـاد وظ�فـة فـي م. ةؤسس�الم

ة الحال�ـة، وال�حـث عـن ؤسسـتحقی� إحت�اجاتهم أكثر وتقد�م تحفیزات وإمت�ـازات أكثـر ممـا تقدمـه لهـم الم

�مـا �سـعى للوصـول إلـى تحقیـ� أهدافـه، لأن  عامـلة التي تتواف� ق�مها وثقافتها مع ق�م وثقافة الؤسسالم

  .العامل له حاجات ماد�ة وإنسان�ة �سعى لتحق�قها
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III - دور العدالــة الإجرائ�ــة  فــي تعز�ــز الإلتــزام التنظ�مــي : عــرض وتحلیــل نتــائج الفرضــ�ة الثان�ــة

  :الدراسةة محل ؤسسللعامل داخل الم

  وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات العمل ة محل الدراسةؤسسطب�عة القرارات المتخذة في الم -1

ة حسب توجهـات العامـل وعلاقتهـا ؤسسیوضح المسؤول عن إتخاذ القرارات �الم ):40(الجدول رقم 

  .العمال عن العمل تغیب�الإجراءات المتخذة عند 

  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

من خلال معط�ات هذا الجـدول الـذ� یوضـح المسـؤول عـن إتخـاذ القـرارات حسـب توجهـات العمـال     

الممثلــة للعمـــال  90.1%العمـــال عــن العمــل، ســجلت نســ�ة  تغیــبوعلاقتهــا �ــالإجراءات المتخــذة عنــد 

ة تعمــل علـى خصـم فـي الأجــر فـي حالـة التغیـب عــن العمـل ونجـد مـنهم أعلــى ؤسسـالـذین أكـدوا �ـأن الم

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون أن المســؤول الم�اشــر هــو المســؤول عــن إتخــاذ القــرارات  85.7%نســ�ة 

  .المتعلقة �العمل

التــي تشــیر للعمــال الــذین صــرحوا علــى أن إدارة المؤسســة تقــدم لهــم إستفســارات  7.6%تلیهــا نســ�ة    

وهـي تمثـل العمـال الـذین یـرون أن  11.9%�تاب�ة في حالة تغیبهم عـن العمـل ونجـد مـنهم أعلـى نسـ�ة 

  .المسؤول الم�اشر هو المسؤول عن إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل
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ذین أقــروا علــى أن إدارة المؤسســة تقــدم لهــم إستفســارات الــ 2.3%فــي حــین نجــد أدنــى نســ�ة تقــدر ب   

وهــي تمثــل العمــال الــذین یــرون أن  3.4%شــفه�ة فــي حالــة تغیــبهم عــن العمــل ونجــد مــنهم أعلــى نســ�ة 

  .المسؤول الم�اشر هو المسؤول عن إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

العمـــال وعلاقتهـــا �ـــالإجراءات  المســـؤول عـــن إتخـــاذ القـــرارات حســـب توجهـــاتولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

 تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة العمــال عــن العمــل تغیــبالمتخــذة عنــد 

""SPSS  وقـدر هـامش الخطـأ ب ) 4(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.019(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـةà 

) 6.050(تر��ـع المحسـو�ة المقـدرة ب ، وأن ق�مة �ـا� à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من، )0,05(

وتــم إث�ــات قــوة . % 95بنســ�ة تقــدر ب  المؤشــر�نهــذا مــا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین  أكبــر مــن المجدولــة

 .)0.098( العلاقة بین المتغیر �معاملات الإرت�ا� بیرسون �ق�مة

یـدل مـا ه�ة هـذا لها إستفسـارات �تاب�ـة وشـف تأما الفئة التي صرحت �أنه عند تغیبها عن العمل قدم   

ط�قـا لمـا صـرح �ـه مـدیر المـوارد ال�شـر�ة على مرونة المسؤول في تطبی� القوانین في حالات إستثنائ�ة 

وهـي تشــیر علــى أن المســؤول غیــر د�تــاتور� وإنمـا د�مقراطــي یخضــع عمالــه للرقا�ــة الشــدیدة والصــرامة 

جــل التســییر الجیــد والتنظــ�م أن مقابــل الإســتثناء فــي حــالات خاصــة مرت�طــة �العامــل الإنســاني، وهــذا مــ

  .داخل التنظ�م خاضع لقانون داخلي عادل بین العمال لتحقی� إلتزام تنظ�ميالمح�م 

إذن �م�ن القول أن المسؤول الم�اشر هـو الـذ� یتـولى مسـؤول�ة إتخـاذ القـرارات فـي المؤسسـة �الرقا�ـة   

للسـلم الهرمـي للمؤسسـة  تؤخذ إسـتناد الشدیدة والصرامة في تطبی� القوانین في حین نجد �عض القرارات

�ضـا قـرارات مرت�طـة �مصـیر المؤسسـة أو �العمل�ـة الإنتاج�ـة أو بتغییــر أعلـى حسـب نـوع القـرار، ونجـد 

تنظ�مي أو �شر� تسق� المسؤول�ة على مدیر المؤسسة، هذا یدل على أن إتخـاذ القـرارات فـي المؤسسـة 

  .محل الدراسة یندرج على حسب نوع تلك القرارات

جمـع المعلومـات الكاف�ـة والدق�قـة مـن طـرف المسـؤول قبـل إتخـاذ القـرارات وعلاقتهـا  ):41(الجدول رقم 

 .بتأجیل العامل لعمله

  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  
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  المجموع

  

39  118  157  

%24.8  
 

%75.2  %100 

  .68س  ،36س  :المصدر

من خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح جمع المعلومات الكاف�ـة والدق�قـة مـن طـرف المسـؤول     

الممثلــة للعمــال الــذین  75.2%قبــل إتخــاذ القــرارات وعلاقتهــا بتأجیــل العامــل لعملــه، ســجلت أكبــر نســ�ة 

ى إعت�ارهمـا أكدوا �أنهم لا یؤجلون الأعمال المسندة إلیهم وهـم ینقسـمون إلـى فئتـین متقـار�تي النسـب علـ

�أن المسؤول �عمل على جمع المعلومات الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القرارات من عدم جمعه للمعلومـات 

  .%74.7و  %75.6المقدرة على التوالي  الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القرارات المرت�طة �العمل

الـذین صـرحوا الـذین �ـأنهم یؤجلـون الأعمـال المسـندة  24.8%في حین نجـد النسـ�ة المقابلـة تقـدر ب   

إلیهم وهم ینقسمون إلى فئتین متقار�تي النسب على إعت�ارهما �أن المسؤول �عمل على جمع المعلومات 

        %25.3المقــــدرة علــــى التــــوالي  الكاف�ــــة والدق�قــــة قبــــل إتخــــاذ القــــرارات المرت�طــــة �العمــــل مــــن نق�ضــــتها

  .%24.4و 

جمــــع المعلومـــات الكاف�ــــة والدق�قـــة مــــن طـــرف المســــؤول قبـــل إتخــــاذ القــــرارات العلاقــــة بـــین  ولإث�ـــات   

  SPSS"" تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة وعلاقتهـا بتأجیـل العامـل لعملـه

و�مـا  )0,05( àوقدر هامش الخطـأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.891(حیث سجلت الق�مة المعنو�ة 

أصــغر مــن المجدولــة  0.019وق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب  àمــن  أكبــرالق�مــة المعنو�ــة أن 

 .المؤشر�نوجود علاقة بین على عدم هذا ما یؤ�د 

بناء قرارات تنظ�م�ة عادلة وفعالة معلومات موضوع�ة وغیـر متحیـزة وتكـون معلومـات �اف�ـة  یتطلب   

، فهي تساعد المسؤول على معرفة البـدائل واقعا حق�قا وقت المناسب �ي تع�سوصح�حة وتجمع في ال

  .والنتائج المتعلقة �القرارات التي یجب إتخاذها

فـإن إدراك العامـل أن القــرارات المرت�طـة �العمــل مبن�ـة علــى أسـاس إفتراضــات و�إسـتخدام الحــدس أو    

بتدخل علاقات شخص�ة أو جهو�ة، إلى جانـب حـدوث خلـل فـي قنـوات الإتصـال وعـدم السـماح للعمـال 

داق�ة تلــك �المشــار�ة فــي بنــاء القــرارات وعــدم تقبــل أرائهــم، ســیؤثر علــى إدراك العامــل لعــدم فعال�ــة ومصــ

، ممــا یــدرك غ�ــاب تطبیــ� مبــدأ عدالــة الإجــراءات التــي تــؤثر عت�ارهــا عشــوائ�ة وغیــر منصــفةالقــرارات وإ 

ـــى ســـلو�ه التنظ�مـــي ـــة الدراســـة �عـــدم جمـــع المســـؤول  عل ـــر لمفـــردات عین وهـــدا مـــا �ع�ـــس تصـــر�ح أكب

  .للمعلومات الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القرارات
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الجـــدول أعـــلاه دلالـــة سوســـیولوج�ة وترجـــع أن أغلب�ـــة مفـــردات عینـــة  وتـــدل الإحصـــائ�ات الـــواردة فـــي  

الدراسـة صــرحوا �عــدم تــأجیلهم للأعمـال المســندة إلــیهم هــذا راجــع للتمسـك �ضــوا�� أخلاق�ــة ودین�ــة التــي 

ا من دینه الإسلام الذ� حث على إتقان العمل وتقدیر ق�مة �أخذهتح�م المجتمع الجزائر� �ط�عه والتي 

  . بتحقی� إلتزاما مع�ار�ا ؤد� �العمال إلى الإلتزام في العملالعمل، مما ت

�الإضــافة إلــى أن تحدیــد مســؤول�ات العمــل والمهــام المو�لــة لكــل عامــل �صــفة واضــحة �عمــل علــى    

ز�ادة دافع�ة العمال لآداء العمل في الوقـت المحـدد دون تأجیـل مـن أجـل إنجـاح العمل�ـة الإنتاج�ـة ط�قـا 

  .ن طرف إدارة المؤسسةللمخططات المسطرة م

لــذلك علــى المســؤول جمــع المعلومــات الكاف�ــة قبــل إتخــاذ القــرارات مــن أجــل بنــاء قــرارات موضــوع�ة    

وذات مصــداق�ة التــي تحقــ� إدراك العامــل لعدالــة القــرارات المتخــذة مــن جهــة، وتحقــ� مســتو�ات مرتفعــة 

  .لمحددمن إلتزامه التنظ�مي وتطبی� تلك القرارات ��فاءة وفي الوقت ا

الجدول رقم (42): یوضح جمع المعلومات من طرف المسؤول قبل إتخاذ القرارات وعلاقاتها بخروج 

  .دوامال أوقات أثناءالعمال 

  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 

  .69س  ،36س  :المصدر

من خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح جمـع المعلومـات الكاف�ـة والدق�قـة مـن طـرف المسـؤول     

الممثلــة  57.3%قبــل إتخــاذ القــرارات وعلاقتهــا بخــروج العامــل أثنــاء أوقــات العمــل، ســجلت أكبــر نســ�ة 

لــى فئتـــین للعمــال الــذین أكــدوا �ـــأنهم لا یخرجــون مــن م�ــان العمـــل أثنــاء أوقــات الــدوام وهـــم ینقســمون إ

متقــار�تي النســب علــى إعت�ارهمــا �ــأن المســؤول �عمــل علــى جمــع المعلومــات الكاف�ــة والدق�قــة قبــل إتخــاذ 

المقــدرة علــى  القــرارات مــن عــدم جمعــه للمعلومــات الكاف�ــة والدق�قــة قبــل إتخــاذ القــرارات المرت�طــة �العمــل

  .)%56.1و %58.7(التوالي 
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الـذین صـرحوا الـذین �ـأنهم یخرجـون مـن م�ـان العمـل  42.7%في حین نجد النس�ة المقابلة تقدر ب   

أثنـاء أوقـات الــدوام وهـم ینقســمون إلـى فئتــین متقـار�تي النســب علـى إعت�ارهمــا �ـأن المســؤول �عمـل علــى 

المقـدرة علـى التـوالي  جمع المعلومات الكاف�ة والدق�قة قبل إتخاذ القـرارات المرت�طـة �العمـل مـن نق�ضـتها

     .)%41.3و  43.9%(

جمــــع المعلومـــات الكاف�ــــة والدق�قـــة مــــن طـــرف المســــؤول قبـــل إتخــــاذ القــــرارات ولإث�ـــات العلاقــــة بـــین    

 تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة أثنـاء أوقـات الـدوامالعامـل  بخروجوعلاقتها 

""SPSS  ب الخطـأ  هـامش وقـدر) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.045(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـةà 

هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب  à و�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من، )0,05(

95 % . 

العوامـل  أهـمتخـاذ القـرارات التنظ�م�ـة مـن إ عمل�ة جمع المعلومات من طـرف المسـؤول قبـل بنـاء و إن    

  .ات التنظ�م�ةار القر  تخاذإالعدالة في  مبدأالعامل لمد� تطبی�  إدراكالمؤثرة على 

بتـدخل علاقــات  أوسـتخدام الحــدس إفتراضــات و�إ أسـاسالقــرارات مبن�ـة علــى  أن�ـالعامــل  إدراكن إفـ   

إلــى جانــب حــدوث خلــل فــي قنــوات الاتصــال وعــدم الســماح للعمــال �المشــار�ة فــي  هو�ــة،ج أوشخصــ�ة 

عت�ارهـا إ العامل لعدم فعال�ة ومصداق�ة تلك القرارات و  إدراك، سیؤثر على أرائهمبناء القرارات وعدم تقبل 

  .الإجراءاتعدالة  مبدأعشوائ�ة، مما یدرك غ�اب لتطبی� 

�مــا أن الحــواجز التــي تعیــ� تــدف� المعلومــات مــن الأســفل إلــى الأعلــى، فمشــار�ة العمــال فــي إتخــاذ    

التي تسمح له بإتخـاذ قـرارات القرارات تت�ح فرص أكبر للمسؤول على الإطلاع على مختلف المعلومات 

  .سل�مة وموضوع�ة والتحسین من نوعیتها

فـي العمـل مــن خـلال تنفیـذ مهامــه  وفـي المقابـل ترجــع النسـ�ة الأكبـر للعمــال الـذین صـرحوا بــإلتزامهم   

فـي م�ادئـه علـى الإنضـ�ا� " هنـر� فـایول"�مـا أشـار    سـاعات العمـل، أثناءة ؤسسالخروج من الم دون 

   1.عة والتطبی� والهیئة والنشا� والعلامات الخارج�ة ذات الصلة بین المسؤول والعمالالذ� �ضم الطا

داخـل المؤسسـة  لتزامه �مواعید العمل الذ� �قابلهـا رقا�ـة شـدیدة فـي مختلـف المصـالحإعن هذا �عبر    

  .�ما �حق� إلتزاما مع�ار�ا �عزز من ولاء العامل المع�ار�  إلى جانب تقدیره لق�مة الوقت

 

  

                                                           

.57مرجع سب� ذ�ره، ص : عبد الكر�م بوحفص:   1  
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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

المتخـذة وعلاقتهـا  یبین تقد�م توض�حات للعمـال عـن القـراراتمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

الممثلة للعمال الذین أكدوا �أنهم لا یؤجلون الأعمـال  75.2%، سجلت أكبر نس�ة بتأجیل العامل لعمله

تقـد�م توضـ�حات للعمـال �عمـل علـى لا �ـأن المسـؤول   الذین یـرون  81.1%ومنهم نس�ةإلیهم . المسندة

  .المتخذة في المؤسسةالقرارات  عن

ـــــذین  24.8%تقـــــدر ب تقابلهـــــا نســـــ�ة     ـــــیهم ومـــــنهم  صـــــرحواال ـــــون الأعمـــــال المســـــندة إل �ـــــأنهم یؤجل

المتخذة في القرارات  تقد�م توض�حات للعمال عنالذین یرون  �أن المسؤول �عمل على   32.8%نس�ة

     .المؤسسة

جمــــع المعلومـــات الكاف�ــــة والدق�قـــة مــــن طـــرف المســــؤول قبـــل إتخــــاذ القــــرارات ولإث�ـــات العلاقــــة بـــین    

  SPSS"" تـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة بتأجیـل العامـل لعملـهوعلاقتهـا 

و�مـا  )0,05( àب وقدر هامش الخطـأ ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.045(حیث سجلت الق�مة المعنو�ة 

ـــع المحســـو�ة المقـــدرة ب à أن الق�مـــة المعنو�ـــة أصـــغر مـــن أكبـــر مـــن ) 4.002(، وأن ق�مـــة �ـــا� تر��

وتـم إث�ـات قـوة العلاقـة بـین  .% 95بنسـ�ة تقـدر ب  المؤشـر�نهذا ما یؤ�ـد وجـود علاقـة بـین  المجدولة

 ).0.160(�معاملات الإرت�ا� سبیرمان �ق�مة ؤشر�نالم

مســؤول�ات العمـــل وتحدیــد صــول القــرارات إلــى العمــال فــي الوقــت المناســب و�شــ�ل واضــح و  یــرت��   

الم�اشـر و�ـین العامـل  المسـؤول الإدارةتصال جید بـین إ بوجود حواض�ش�ل والمهام المو�لة لكل عامل 

 التأكـــدالمســـؤول علـــى  إصـــرارإلـــى جانـــب  المتخـــذةتقـــد�م توضـــ�حات حـــول القـــرارات  حیـــثخاصـــة مـــن 
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تقــد�م التوضــ�حات اللازمــة التــي تصــاحبها و تنفیــذها فــي الوقــت المناســب ل للمعنیــینلوصــول التعل�مــات 

   .وجه أحسنرقا�ة للحرص على تطب�قها على 

 تأجیــلوالتعل�مــات فــي الوقــت المناســب دون  والإجــراءاتلــذلك �عمــل العمــال علــى تنفیــذ تلــك المهــام    

  .الإنتاج�ةالتنفیذ �ما �عی� العمل�ة في  وتأخیر

تنفیـذها  تأجیـلعدم وضوح المسؤول�ات وعدم توض�ح القـرارات الموجهـة للعمـال علـى  �عملفي حین    

نـه یـتم أالمعلومـات والتعل�مـات و  إ�صـالفـي  عدالـةمـن طـرف العمـال اللـذین یـرون عـدم تطبیـ� ال خاصة

التــي تــؤثر ســل�ا علــى  الإجــراءاتتقــد�م توضــ�حات لفئــة معینــة دون غیرهــا ممــا یــدل علــى غ�ــاب عدالــة 

  .لمهامه في الوقت المناسب أدائهسلوك العامل وعلى 

فئة التي صرحت �عدم تأجیلهـا للعمـل المسـند إلیهـا رغـم غ�ـاب لل ولكن الملاح� أنه ترجع أكبر نس�ة   

توضــ�حات عـــن القــرارات المتخـــذة فــي التنظـــ�م، �فســـر هــذا بـــإلتزام هــذه الفئـــة �ــأداء مهامهـــا دون التـــأثر 

وشــعورها �المســؤول�ة تجـــاه العمــل نتیجــة قـــ�م العمــال وم�ــادئهم الشخصـــ�ة �الس�اســة الســائدة �المؤسســـة 

  .مما �حق� إلتزام مع�ار� للعمال سا للعمل وإتقانهفإلتزامها �عتبر تكر�

  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

من خلال معط�ـات هـذا الجـدول الـذ� یوضـح مشـار�ة العمـال فـي إتخـاذ القـرارات وعلاقتهـا �متغیـر     

الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا �عــدم الســماح لهــم �المشــار�ة فــي  68.7%الجــنس، ســجلت أكبــر نســ�ة 

  .من الذ�ور 67.5%�مثلون الإناث ونس�ة  71.7%إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل، ومنهم نس�ة
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الــذین صــرحوا الــذین �ــأن المؤسســة تقــدم لهــم فــرص المشــار�ة فــي  31.3%وتقابلهــا نســ�ة  تقــدر ب   

  .من الذ�ور 32.5%�مثلون الإناث ونس�ة  28.3% إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل، ومنهم نس�ة

تـم إسـتخدام برنـامج  مشار�ة العمال في إتخـاذ القـرارات وعلاقتهـا �متغیـر الجـنسولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة  )0.050(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

هــذا مــا یؤ�ــد  à، و�مــا أن الق�مــة المعنو�ــة أصــغر مــن )0,05( àوقــدر هــامش الخطــأ ب ) 1(الحر�ــة 

�معــاملات  �نر ؤشــین الموتــم إث�ــات قــوة العلاقــة بــ. % 95وجــود علاقــة بــین المؤشــر�ن بنســ�ة تقــدر ب 

 ).0.041(الإرت�ا� سبیرمان �ق�مة

مشــار�ة العمــال فــي إتخــاذ القــرارات علــى دافع�ــة وتحفیــز العامــل علــى تحســین مهاراتــه وقدراتــه  تــؤثر   

لأداء مهامه ��فـاءة أكثـر، وذلـك مـن خـلال مـنح المؤسسـة فرصـة للعمـال �المشـار�ة فـي إتخـاذ القـرارات 

 المتعلقــــة �العمــــل ممــــا تحقــــ� شــــعور لــــد� العامــــل أن المؤسســــة تعمــــل علــــى تقــــدیر وتثمــــین جهــــوداتهم

 .وقدراتهم

    ار�ة فـــي إتخـــاذ القـــرارات خاصـــة فئـــةلا �ســـمح لهـــم �المشـــ هنـــأعلـــى  اكـــدو أغلـــب الم�حـــوثین أ ن إ   

الإناث، بإعت�ار أن فئة الذ�ور هم أكثر نس�ة من الإناث �المؤسسـة إلـى جانـب أن الـذ�ور �میلـون إلـى 

  .�العمل مقارنة �الإناثحب تحمل المسؤول�ة ورغبتهم في المشار�ة في إتخاذ القرارات المرت�طة 

عبـر  هامـد� تفو�ضـوالنفـوذ وعـدم  وعدم مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات یدل على مر�ز�ة السلطة   

وظــــائفهم ب المرت�طــــةللمشــــار�ة فــــي القــــرارات  عمــــالفــــرص ال قلــــتالســــلم الهرمــــي للتنظــــ�م وعل�ــــه �لمــــا 

  .أكبرمر�ز�ة ال�ان مستو�  وظ�فيمستقبلهم ال�و 

د ضـرورة المر�ز�ـة فـي �عـض القـرارات التـي تتطلـب السـر�ة وعـدم تسـرب المعلومـات التــي �مـا نجـ      

  .تمنع مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات

وفي المقابل نجد مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات تسمح لهم �الشعور �ـأهمیتهم وأنهـم عنصـر مهـم    

�ه والتخط�� له وفي تحدید خطواته، �ما تساهم في التنظ�م، وتساعدتهم على تقبل التغییر ومشار�تهم ف

داء وتـدع�م العلاقـات بـین في تسهیل عمل�ة توج�ـه الآخـر�ن وز�ـادة الشـعور �المسـؤول�ة وز�ـادة معـدل الأ

لإعت�ـــار أن القـــرار الفعـــال یتطلـــب تحدیـــد أهـــداف واضـــحة وفهمهـــا والحصـــول علـــى المعلومـــات العمـــال 

وموضـوع�ة لتكــون عادلـة، �الإضــافة أن مشـار�ة العمــال فـي إتخــاذ القـرارات �ســمح لهــم  الكاف�ـة والدق�قــة

 .أن ��ونوا أكثر إستعدادا لقبول سلطة رؤسائهم، �ما �عمل على تحسین نوع�ة القرارات المتخذة
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  .مشار�ة العمال في إتخاذ القرارات وعلاقتها بإلتزام العامل في عمله ):45(الجدول رقم 

  
  إتقان

 لعملا
  
  
  
  

  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

تخاذ القرارات المرت�طـة �العمـل إالذ� یبین مد� مساهمة العمال في  أعلاهنلاح� من خلال الجدول    

نســــ�ة مـــن الم�حــــوثین أكبـــر  أنفقـــد توصــــلت المعط�ـــات الرقم�ــــة ، لتزام العامــــل فـــي عملــــهإوعلاقتهـــا بـــ

مـنهم  الممثلة للعمال الـذین صـرحوا بـإلتزامهم فـي عملهـم �سـبب تأنیـب ضـمیرهم المهنـي ونجـد %67.6

الــذین صــرحوا أن إدارة المؤسســة لا تســمح لهــم �المشــار�ة فــي إتخــاذ القــرارات المتعلقــة  78.6%نســ�ة  

  .�العمل

 31.1%من العمال الذین یلتزمون فـي العمـل ح�ـا ف�ـه ونجـد مـنهم نسـ�ة  %   19.6ثم تلیها نس�ة    

 .ت المتعلقة �العملالذین صرحوا أن إدارة المؤسسة تسمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارا

للعمــال الــذین یلتزمــون فــي العمــل خوفــا مــن الخصــم فــي أجــورهم و مــنهم نســ�ة   8.1%ونجــد نســ�ة    

 .الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة تسمح لهم �المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل %13.3

ن الس�اسات المط�قة �المؤسسـة و�أقل نس�ة ممثلة للعمال الذین یلتزمون في عملهم نس�ة لرضاهم ع   

الـــذین صـــرحوا أن إدارة المؤسســـة تســـمح لهـــم �المشـــار�ة فـــي  13.3%و مـــنهم نســـ�ة   4.8%تقـــدر ب

  .إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل

الــذین یــرون  6%الــذین صــرحوا �عــدم إلتــزامهم لعملهــم، ومــنهم نســ�ة  3.1%وتقابلهــا نســ�ة  تقــدر ب   

  .�أن المؤسسة تقدم لهم فرص المشار�ة في إتخاذ القرارات المتعلقة �العمل
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لتزام إتخـــاذ القـــرارات المرت�طـــة �العمـــل وعلاقتهـــا بـــإمـــد� مســـاهمة العمـــال فـــي ولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

ت ، حیــث ســجلSPSS"" تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة العامــل فــي عملــه

و�مـا أن الق�مـة ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.0162(الق�مة المعنو�ة 

هذا ما  أكبر من المجدولة) 1.952(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب à المعنو�ة أصغر من

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

غالب�ـة العمـال لا�سـمح لهـم �المشـار�ة فـي  أنالمتحصـل علیهـا  الإحصـائ�اتلال هـذه خنستنتج من    

ممــا  .المتعلقــة �العمــل و�حــل مشــ�لات العمــل أرائهــمعت�ــار �عــین الإ ولا تؤخــذة ؤسســ�الم القــرارات تخــاذإ

عت�ارهــا قــرارات غیــر عقلان�ــة لإ القــراراتتخــاذ إعت�ــاره لغ�ــاب عدالــة إ�عتبــر عــاملا ســلب�ا یــؤد� للعامــل ب

  .وغیر سل�مة

وظ�فــة  القـراراتتخــاذ إمشــار�ة العمـال فـي  أنالتــي تعتبـر  القـراراتتخـاذ إمـع نظر�ــة  مـالا یتفــ�وهـذا    

علــى �مــا تــؤثر �شــ�ل �بیــر  ،حاجتــه لإشــ�اعوالتــي تعمــل  لمهامــه، أدائــه أثنــاء�قــوم بهــا العامــل  أساســ�ة

  .أخر� من جهة  الإدار�ة، وعلى العمل�ات سلوك العامل التنظ�مي من جهة

الســــماح للعمــــال �المشــــار�ة فــــي إتخــــاذ القــــرارات علــــى تنم�ــــة القــــدرات الإدار�ــــة للعمــــال فــــي و�عمــــل    

المســتو�ات الأدنــى مــن المســتو�ات الإدار�ــة العل�ــا، وتــأهیلهم لشــغل مناصــب إدار�ــة أعلــى مــن المســتقبل 

م ومســاهمتهم فــي ممــا �حقــ� رفــع روحهــم المعنو�ــة وز�ــادة مــن مســتو� رضــاهم الــوظ�في نظــرا لإشــتراكه

  .عمل�ة إتخاذ القرارات والسماح لهم بإعطاء آرائهم وتوجهاتهم

المرت�طــة  �ــآرائهم والإدلاءتخــاذ القـرارات إعـدم الســماح للعمـال �المشــار�ة فـي ینـتج عــن وفـي المقابــل    

 الأوامــرة هــو تنفیــذ ؤسســفــي الم الأساســين دوره أة و ؤسســفــي الم أهمیتــهالعمــال �عــدم  إحســاس�العمــل 

تخـاذ القـرارات التـي تـؤثر إنخفاض فـي الـروح المعنو�ـة وعـدم رضـاهم الـوظ�في حـول عمل�ـة إیتولد عنها 

  لمهامهم  إتقانهملعملهم وعلى  أدائهمسل�ا على 

علـــى نمـــ� الســـلطة �ـــآرائهم  والإدلاءتخـــاذ القـــرارات إعـــدم الســـماح للعمـــال �المشـــار�ة فـــي  یـــدل�مـــا    

والمشــار�ة فــي  مــال بتوظیــف قــدراتهم ومهــاراتهم فــي حــل المشــ�لاتالمر�ز�ــة التــي لاتعطــي الفرصــة للع

صنع القرارات المرت�طة �العمل، لكن لا یجب الإغفال أن مر�ز�ة القرار التي ینتج عنها تمر�ـز السـلطة 

في مستو�ات إدار�ة عل�ا، تساهم في التنسی� بین جم�ع نشاطات المؤسسة من مصدر واحد إلى جانب 

ت�عة في جم�ع مصالح المؤسسة ووحداتها الأمر الذ� �حقـ� الإسـتقرار الإسـتراتیجة توحید الس�اسات الم

  . المط�قة �المؤسسة
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ـــرت��    ـــه �لمـــا زاد تفـــو�ض الســـلطة زادت اللامر�ز�ـــة ت المر�ز�ـــة واللامر�ز�ـــة بتفـــو�ض الســـلطة، أ� أن

م، هذا من شأنه والع�س صح�ح، واللامر�ز�ة تسمح بتوز�ع مختلف المهام في عدة مستو�ات من التنظ�

  .أن �سمح للعمال �المشار�ة في إتخاذ القرارات

�ـآرائهم  والإدلاءتخـاذ القـرارات إ�المشـار�ة فـي  هـمعـدم السـماح للغلب�ـة العمـال �تصـر�ح أ و�الرغم مـن    

هـو �مثـل  إلـیهمالعمـل �النسـ�ة  وإتقـان إلا أنهم أكدوا أنهم یلتزمون في عملهم �أداء المهـام المو�لـة إلـیهم

إنتســا�ا  إلــیهممهــامهم و�الق�ــام �المهــام المو�لــة  �ــأداءهــم یلتزمــون و ودینــي لــذلك  أخلاقــيادة وواجــب ع�ــ

  .لتزام وجدانيإلعملهم لإرت�اطه وإندماجه �المؤسسة �ما �حق� لضمیرهم المهني وحبهم 

لتزامــه فــي عملــه �ــالرغم مــن عــدم إ�عبــر عــن الــذات فهــذه النظــرة تــؤد� �العامــل إلــى  عملهــم نأ�مــا    

الــذ� لــم یــؤثر  القــرارات تخــاذإ�المشــار�ة فــي  معــدم الســماح لهــ الإجرائ�ــة مــن حیــثالعدالــة  مبــدأتطبیــ� 

  .على إلتزامهم تجاه عملهم

على الإدارة تبني أسلوب تشار�ي في إتخاذ القرارات �حیث یتأثر �ل عامل �المؤسسة و�متلـك وعل�ه    

  .بهاوفي القرارات المتخذة فرصة للتأثیر فیها 

أمــا الفئــة التــي صــرحت بإلتزامهــا للعمــل خوفــا مــن خصــم فــي الأجــر، هــذا �فســر �ــالتطبی� الصــارم    

للقرارات المرت�طة �الإلتزام في المؤسسة وشدة الرقا�ة المسـلطة فـي المؤسسـة مـن أجـل الـتح�م فـي إلتـزام 

 .كل عامل في الوقت المناسبالعامل من جانب أوقات العمل وأداء المهام المسندة ل

القـرارات التنظ�م�ـة وعلاقتهـا �الفئـة ومعارضـة یوضح مد� السماح للعامل �مناقشـة  ):46(الجدول رقم 
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4 

%2.3  
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2  

 
 

0.027  
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%21.9  %78.1  %100  
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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
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یوضـح مـد� السـماح للعامـل �مناقشـة القـرارات التنظ�م�ـة وعلاقتهـا من خلال معط�ات هـذا الجـدول     

 �مناقشــةالممثلـة للعمــال الـذین صــرحوا �عــدم السـماح لهــم  72.45%، سـجلت أكبــر نســ�ة �الفئـة المهن�ــة

مـن فئـة  78.1%ونس�ة  یذعمال التنف�مثلون  81.1%القرارات المتعلقة �العمل، ومنهم نس�ةومعارضة 

  .من فئة عمال التنفیذ59.6% الإطارات ونس�ة 

مناقشـة ومعارضـة الذین صـرحوا الـذین �ـأن المؤسسـة تقـدم لهـم فـرص  27.5%تقابلها نس�ة  تقدر ب  

ــتح�م�مثلــون 40.04% القــرارات المتعلقــة �العمــل، ومــنهم نســ�ة فئــة مــن  21.9%ونســ�ة  فئــة عمــال ال

  .فئة عمال التنفیذمن 18.9%  الإطارات 

القــرارات التنظ�م�ــة وعلاقتهــا ومعارضــة یوضــح مــد� الســماح للعامــل �مناقشــة ولإث�ــات العلاقــة بــین    

، حیث سجلت الق�مة  SPSS"" تم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ة�الفئة المهن�ة 

و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.027(المعنو�ة 

هــذا مــا یؤ�ــد  أكبــر مــن المجدولــة) 7.221(، وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب à أصــغر مــن

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نوجود علاقة بین 

هــو الــذ�  الم�اشــرن المســؤول أ�حــوثین یــرون مغلب�ــة الأ ن أمــن خــلال نتــائج هــذا الجــدول یتضــح لنــا    

تخاذها فهم ینفذون إغلبهم یؤ�دون على عدم مشار�تهم في أ و ، �قوم �صناعة القرارات المتعلقة �المؤسسة

ــیهم دون الإدلاء �ــآرائهم مــثلا فــي حــالات التوظیــف والترق�ــة لا یــتم إعــلام العمــال  ،القــرارات الموجهــة إل

  .خت�ارهاإمس�قا لوجود فرص ترق�ة ولا حتى أسس 

وعــدم المشــار�ة فــي  وضــع الأهــداف دم الســماح للعمــال �مناقشــة أو معارضــة القــرارات �مــا یــرت�� عــ   

یـدل علـى غ�ـاب العدالـة الإجرائ�ـة  تخط�� للس�اسات المت�عة �المؤسسة بدرجة إسـتقلال�ة العامـل وهـووال

  .في بناء القرارات المرت�طة �العمل و�المؤسسة

هـــذه القیـــود التـــي ذ القـــرارات تـــرت�� �الفئـــة المهن�ـــة، نســـ�ة المشـــار�ة الضـــئیلة فـــي عمل�ـــة إتخـــا إلا أن   

ر مــتخــاذ القــرارات وتطب�قهــا لوحــدة الأإالعمــال مــن حیــث مــنعهم فــي المشــار�ة فــي  لــىدارة عتســلطها الإ

یؤثر على سلو�هم التنظ�مي وعلـى مهمشین  مما من الفئات عمال التح�م وعمال التنفیذ یجعل العمال 

  .إلتزامهم في العمل

 أولو�ـةهـذه الفئـة لهـا  أنالقرارات تـدل علـى  ذتخاإلى مشار�ة العمال في إترجع فلنس�ة الصغیرة ما اأ   

   .من حیث تقر�ها للمسؤول أو أ� الفئة المهن�ة على �ق�ة العمال سواء من حیث المنصب الذ� تشغله

ممـــا یخلـــ� عـــدم توحیـــد فـــي  الأمـــرتعـــدد المســـؤول�ات تـــداخل الوظـــائف وعـــدم وحـــدة  یتولـــد عـــن�مـــا    

  .اوتطب�قه والإجراءاتوضع القواعد  في خلل في التنظ�مالقرارات و��ف�ة تطب�قها فینتج 
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  .ة وعلاقتها بإلتزام العامل �أوقات العملؤسسعدالة إتخاذ القرارات وتطب�قها �الم -3

یوضـــح مـــد� إدراك العامـــل لتطبیـــ� القـــرارات علـــى جم�ـــع العمـــال وتأثیرهـــا علـــى  ):47(الجـــدول رقـــم 

 .السلوك التنظ�مي للعامل

  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

یوضــح مــد� إدراك العامــل لتطبیــ� القــرارات علــى جم�ــع العمــال مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول     

الممثلـــة للعمـــال الـــذین صـــرحوا  58.6%، ســـجلت أكبـــر نســـ�ة الســـلوك التنظ�مـــي للعامـــلوتأثیرهـــا علـــى 

بإلتزامهم أكثر نحو عملهم بنسبتین متقار�تین ممن یر� أن المؤسسة تطب� القرارات المتخذة على جم�ع 

   .العمال �عدالة مقابل من یر� بتحیزها أثناء تطبی� تلك القرارات

الـذین  35.4%نس�ة لعمال الذین صرحوا �أنهم �ثیروا الش�او� منهم ا�مثلون   33.3%نس�ة وتلیها   

  . یرون أن المؤسسة تطبی� القرارات المرت�طة �العمل �صفة غیر عادلة

العمــال الــذین صــرحوا �ــأن لهــم دافع�ــة فــي تحســین أدائهــم مــن خــلال �مثلــون  27.6%ونجــد نســ�ة    

  .المؤسسةالتطبی� العادل للقرارات المرت�طة �العمل من طرف 

لا تطبیــ� القــرارات المرت�طــة الــذین صــرحوا الــذین �ــأن المؤسســة   9.2%نســ�ة  تقــدر ب م أقــلتقـابله  

 .�العمل �صفة عادلة مما یدفعهم لكثرة التغیب عن العمل

مــد� إدراك العامــل لتطبیــ� القــرارات علــى جم�ــع العمــال وتأثیرهــا علــى الســلوك ولإث�ــات العلاقــة بــین    

، حیــث ســجلت SPSS"" تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــة للعامــلالتنظ�مــي 

و�مـا أن الق�مـة ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.001(الق�مـة المعنو�ـة 

هـذا  أكبـر مـن المجدولـة) 20.940(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقـدرة ب à المعنو�ة أصغر من

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نؤ�د وجود علاقة بین ما ی
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وتدل الإحصائ�ات الواردة في الجدول أعلاه دلالة سوسیولوج�ة وترجع أكبر نس�ة العمال الذین یـرون   

أن طر�قة وضع القواعد والإجراءات وتطب�قها �صورة عادلة وهذا یؤثر علـى سـلو�هم داخـل التنظـ�م مـن 

دالـة تطبیـ� القـرارات حیث ز�ادة إلتزامهم التنظ�مي والعمل علـى تحسـین أدائهـم، فالعامـل الـذ� �شـعر �ع

بین العمال من خلال مقارنة وضعیته بوضع�ة زملائه یتولد لد�ه الشعور �الرضا عن الس�اسـة المط�قـة 

 .أكبر للمؤسسة التي �عمل فیها وصولا لتحقی� ولاءا تنظ�م�ا مما �عزز إنتماء في المؤسسة

تطب�قهــا �صــورة غیــر عــادل وهــم و  والإجــراءاتطر�قــة وضــع القواعــد  أنفئــة العمــال الــذین یــرون  أمــا   

�عبرون عن عدم رضاهم عن س�اسة إتخاذ القرارات وعدم تطب�قها �صورة عادلة بین العمـال مـن خـلال 

�ثــرة الشــ�او� وعــدم الم�ــالاة وتعطیــل العمــل هــذا یــدل علــى عــدم رضــاهم الــوظ�في عــن طر�قــة وضــع 

  .وتطب�قها والإجراءاتالقواعد 

الغیر راضین عن س�اسة إتخاذ القرارات وعـدم تطب�قهـا �صـورة عادلـة في حین نجد نس�ة من العمال    

بــین العمــال لكــن نســب تغیــبهم عــن العمــل منخفضــة وأنهــم �عملــون علــى الق�ــام �مهــامهم هــذا یــدل علــى 

ة ؤسســر مــن طــرف إدارة المطإلتــزامهم لأداء المهــام المســندة إلــیهم والق�ــام �عملهــم حســب التخطــ�� المســ

ل وإلتــزامهم ف�ــه إســتنادا لضــمیرهم المهنــي �الإضــافة إلــى تطبیــ� رقا�ــة شــدیدة مــن راجــع إلــى حــبهم للعمــ

حیــــث تطبیــــ� الإجــــراءات المرت�طــــة �العقو�ــــات لمخــــالفي القــــانون الــــداخلي للمؤسســــة ومخــــالفي أوامــــر 

المســؤول المرت�طــة �العمــل ممــا یخلــ� إنضــ�ا� مــن طــرف العمــال فــي بیئــة العمــل وتح�ــم الإدارة بــإلتزام 

  . لتنظ�ميعمالها ا

فعمال المؤسسة �سعون لأداء مهامهم المو�لة إلـیهم والإلتـزام �مواعیـد العمـل وتصـر�حهم لرضـاهم       

عن مد� تطبی� القرارات والإجراءات على جم�ع العمال من خـلال مقارنـة وضـعیتهم بوضـع�ة زملائهـم 

  . یدل على تحقی� العدالة الإجرائ�ة عند تطبی� القوانین والإجراءات

  .یبین الإجراءات المط�قة عن التغیب عن العمل وعلاقته �الجنس ):48(جدول رقم ال

  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 
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  .66س ، 2س  :المصدر

الإجـراءات المط�قـة عـن التغیـب عـن العمـل وعلاقتـه من خلال معط�ـات هـذا الجـدول الـذ� یوضـح     

أكــدوا �ــأن المؤسســة تقــوم بتطبیــ� إجــراء الممثلــة للعمــال الــذین  90.1%، ســجلت أكبــر نســ�ة �ــالجنس

مـن  6.5%�مثلـون الإنـاث ونسـ�ة  87.5%، ومـنهم نسـ�ةخصم في الأجر في حالة التغیب عـن العمـل

  .الذ�ور

فــي  ةإستفســارات �تاب�ــالــذین 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�ةلة تغیبهم عن العملحا

إستفسارات شـفه�ة فـي حالـة الذین صرحوا �أن المؤسسة تقدم لهم  2.3%نس�ة  تقدر ب أقل تقابلهاو    

 .من الذ�ور 2.4%�مثلون الإناث ونس�ة   2.1%، ومنهم نس�ةتغیبهم عن العمل

تـم إسـتخدام برنـامج  الإجراءات المط�قة عن التغیب عن العمل وعلاقته �ـالجنسولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة  )0.038(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةالحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـ

ق�مـة �ـا� ، وأن à و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(الحر�ة 

 المؤشـــر�نهـــذا مــا یؤ�ـــد وجــود علاقـــة بــین  أكبــر مـــن المجدولــة) 0.762(تر��ــع المحســو�ة المقـــدرة ب 

  .% 95بنس�ة تقدر ب 

تـدل علـى  والتي لها دلالتها الإحصائ�ةمن خلال النتائج الإحصائ�ة المتوصل إلیها في هذا الجدول    

أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على إت�اع س�اسة الرقا�ة والصرامة فـي تطبیـ� القـوانین والعقو�ـات �مـا 

عــن العمــل مــن خــلال خصــم فــي الأجــر وهــذا مــا یؤ�ــد النســ�ة الأكبــر  تغیــبفیهــا العقو�ــات المرت�طــة �ال

مــل وممــا �حقــ� مبــدأ للم�حــوثین الــذین صــرحوا بتطبیــ� عقو�ــة خصــم فــي أجــورهم عنــد تغیــبهم عــن الع

  .في تطبی� القوانین الخاصة �التغیب في المؤسسة عدالةال

ممـا  تغیـب�ما تدل هذه الإحصائ�ات على إتفاق الجنسین على أنه یتم خصم في الأجـر فـي حالـة ال   

   .تغیبیدل على التطبی� العادل للعدالة الإجرائ�ة بین الجنسین في حالات ال

 ه عند تغیبها عن العمل قدم لهـا إستفسـارات �تاب�ـة وشـفه�ة هـذا یـدل علـىصرحت �أنما الفئة التي أ   

د�تـاتور� غیـر ن المسـؤول أعلـى  وهـي تشـیر في تطبی� القـوانین فـي حـالات إسـتثنائ�ة مرونة المسؤول

رت�� تـــحـــالات خاصـــة مقابـــل الإســـتثناء فـــي  د�مقراطـــي یخضـــع عمالـــه للرقا�ـــة الشـــدیدة والصـــرامة وإنمـــا

جـل التسـییر الجیـد والتنظـ�م المح�ـم لتحقیـ� إلتزامـا تنظ�م�ـا داخـل التنظـ�م أ�العامل الإنساني، وهـذا مـن 

  .خاضع لقانون داخلي عادل بین العمال
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ســـلوب العقـــاب أعتمادهـــا علـــى فـــي المؤسســـة لإ انـــذارات الشـــفه�ة والكتاب�ـــة لا تطبـــ� �ثیـــر �مـــا أن الإ   

  .جوروخصم في الأ

ــــات أو �مــــا یــــرت�� ا    ــــة تطبیــــ� الإجــــراءات أو الترق�   لتغیــــب عــــن العمــــل �مــــد� شــــعور العامــــل �عدال

الحوافز، فإحساس العامل �عدم العدالة یؤد� إلـى إرتفـاع معـدل التغیـب، و�ـرت�� ذلـك بإتجاهـات العمـال 

  نحو عملهم ومد� تحقی� لهم من حاجات وأهداف

ر�ة فقـد صـرح أن المؤسسـة تعمـل علـى خلـ� بیئـة للمقابلة التي أجر�ت مع مدیر الموارد ال�شـ وإستناد   

عمــل منضــ�طة ومتوازنــة مــن أجــل تســییر جیــد وتنظــ�م مح�ــم مــن خــلال رقا�ــة شــدیدة وتطبیــ� عــادل 

للإجــراءات مــن جهــة، تقابلهــا تــوفیر إم�ان�ــات تســاهم فــي تحقیــ� هــذا الإنضــ�ا� مــن خــلال تــوفیر نقــل 

وتــوفیر مطعــم داخــل المؤسســة مــن أجــل  �المؤسســةعمــل المجــاني لعمالهــا یوم�ــا علــى حســب ســاعات 

  .أثناء أوقات العمل إختصار تنقل وعبء العامل �حثا عن تلب�ة حاجاته البیولوج�ة الضرور�ة

یوضــح مــد� إدراك العامــل لتطبیــ� القــرارات علــى جم�ــع العمــال وعلاقتهــا �ســبب  ):49(الجــدول رقــم 

 .إلتزام العمال في عملهم

  
  إتقان
 العمل

  
  
  
  

  ة عدال
 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

لتطبی� القرارات على جم�ع العمال  مد� إدراك العاملمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ� یوضح    

الممثلــة للعمــال الــذین صــرحوا  68.2%، ســجلت أكبــر نســ�ة وعلاقتهــا �ســبب إلتــزام العمــال فــي عملهــم
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الـذین صـرحوا أن إدارة  70.1%بإلتزامهم في عملهـم �سـبب تأنیـب ضـمیرهم المهنـي ونجـد مـنهم نسـ�ة  

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�المؤسسة لا 

 20.8%من العمال الذین یلتزمون فـي العمـل ح�ـا ف�ـه ونجـد مـنهم نسـ�ة  %   19.6ثم تلیها نس�ة    

   .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة لا 

عــن الس�اســات المط�قــة �المؤسســة  للعمــال یلتزمــون فــي عملهــم نســ�ة لرضــاهم 9.4%ونجــد نســ�ة    

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة  8.1%منهم نس�ة  و 

مـــنهم نســـ�ة  مـــن الخصـــم فـــي أجـــورهم و  و�أقـــل نســـ�ة ممثلـــة للعمـــال الـــذین یلتزمـــون فـــي العمـــل خوفـــا   

  .�صفة عادلة بین عمالهاالقرارات  تطب�الذین صرحوا أن الذین صرحوا أن إدارة المؤسسة لا  %7.9

الــذین یــرون  6%الــذین صــرحوا �عــدم إلتــزامهم لعملهــم، ومــنهم نســ�ة  3.1%نســ�ة  تقــدر بوتقابلهــا    

  .القرارات المتعلقة �العمل تطب� مبدأ العدالة في تطبی��أن المؤسسة 

إدراك العامل لتطبی� القرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا �سـبب إلتـزام العمـال ولإث�ات العلاقة بین    

، حیـث سـجلت الق�مـة  SPSS"" م برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـةتم إستخدا في عملهم،

، و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 1(عند درجة الحر�ة  )0.017(المعنو�ة 

وتـم إث�ـات قـوة العلاقـة . % 95بنسـ�ة تقـدر ب  تغیـر�نهذا ما یؤ�ـد وجـود علاقـة بـین الم àأصغر من 

  . 0.029ر�ن �معاملي الإرت�ا� بیرسون وسبیرمان �ق�مة ؤشبین الم

من خـلال نتـائج هـذا الجـدول یتضـح لنـا أن أغلب�ـة الم�حـوثین الـذین  �حترمـون مواعیـد العمـل �سـبب    

لتزام الناتج عن الضمیر والخوف من الله والرغ�ة في �سب مال الحـلال ممـا یتولـد لـدیهم سـلوك حب الإ

ق�مة العمل والوقت وإتقان العمل دون التأثر �مد� تحقیـ� مبـدأ العدالـة فـي  الإنض�ا� في العمل وتقدیر

تطبی� القـوانین والإجـراءات بـین العمـال فهـم لا �ط�قـون مبـدأ المقارنـة بـین وضـعیتهم ووضـع�ة زملائهـم 

النـاتج عـن الرقا�ـة والصـرامة فـي  الإج�ـارفي العمل، �ما نجد الم�حوثین �حترمون مواعید العمل �سبب 

الم�حوثین مواعیـد العمـل �سـبب خـوفهم فـي �حترم ، في حین تغیببی� القوانین والعقو�ات المتعلقة �التط

جــر �حقــ� لــه حاج�اتــه أللعامــل مـن جــراء العمــل هــو حصــوله علـى  الأساســين الهــدف لأ الأجــرخصـم 

  .وأهدافه

نضــ�ا� ولا یرغبــون فــي العمــل ولا للإ أهم�ــةالفئــة التــي لا تحتــرم مواعیــد العمــل فهــم لا �عطــون  أمــا   

تعرضـوا   أنهـمتكالهم على زملائهـم �ـالرغم مـن إ�سبب  أویتقنون عملهم �سبب عدم رضاهم عن العمل 

  .جور عند تغیبهم عن العمللخصم في الأ
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علــى جمــاعتین إحــداهما �ثیــرة التغیــب وأخــر� ملتزمــة، و�ــلا الجمــاعتین " فیــد " فــي دراســة أجرارهــا و    

ي نـــوع العمـــل، الم�ـــان والإشـــراف �معنـــى نفـــس الظـــروف ونفـــس بیئـــة العمـــل، ومـــن نتـــائج متشـــابهتین فـــ

الدراســة تبــین ســبب التغیــب هــو الإخــتلاف فــي إتجاهــات العمــال نحــو العمــل، و�رجــع ذلــك أن الجماعــة 

الملتزمــة أعضــاؤها أكثــر مشــار�ة فــي الأنشــطة العمال�ــة ولــدیهم معلومــات واضــحة عــن النظــام والقواعــد 

وهـذا مـا ینـاقض نتـائج دراسـتنا لإعت�ـار مفـردات  1.الجماعة �ثیـرة التغیـب بها �المؤسسة ع�سالمعمول 

العینة یلتزمون إلتزاما مع�ار�ا الـذ� �حقـ� ولاءا مع�ـار� دون مشـار�ة الأغلب�ـة فـي بنـاء وإتخـاذ القـرارات 

  .المرت�طة �العمل

بـإجراءات یوضح مد� إدراك العامل لتطبی� القـرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا  ):50(الجدول رقم 

 .التغیب عن العملالمرت�طة �

  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

یوضـــح مـــد� إدراك العامـــل لتطبیـــ� القـــرارات علـــى جم�ـــع مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�     

الممثلـة للعمـال  89.4%، سـجلت أكبـر نسـ�ة العمال وعلاقتها �الإجراءات المرت�طة �التغیب عن العمل

 ، ومنهم نس�ةأكدوا �أن المؤسسة تقوم بتطبی� إجراء خصم في الأجر في حالة التغیب عن العملالذین 

یــرون عــدم تطبیـــ� الإجــراءات المرت�طــة �التغیــب عــن العمــل �صـــفة العمــال الــذین �مثلــون    %91.2

العمـــال الـــذین یـــرون تطبیـــ� الإجـــراءات المرت�طـــة �التغیـــب عـــن العمـــل �مثلـــون  88.2%ونســـ�ة  عادلـــة

  .�صفة عادلة

إستفسـارات �تـابین الـذین صـرحوا الـذین �ـأن المؤسسـة تقـدم لهـم  8.1%نس�ة  تقـدر ب في حین نجد   

العمال الذین یرون تطبی� الإجـراءات المرت�طـة �مثلون  8.6%، ومنهم نس�ةن العملفي حالة تغیبهم ع

                                                           

.393مرجع سب� ذ�ره، ص : عبد المنعم عبد الحي:   1  
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العمــال الــذین یــرون عــدم تطبیــ� الإجــراءات �مثلــون  7.4%ونســ�ة �التغیــب عــن العمــل �صــفة عادلــة، 

 .المرت�طة �التغیب عن العمل �صفة عادلة

إستفسارات شـفه�ة فـي حالـة الذین صرحوا �أن المؤسسة تقدم لهم  2.5%نس�ة  تقدر ب أقل تقابلهاو    

العمال الـذین یـرون تطبیـ� الإجـراءات المرت�طـة �التغیـب �مثلون  3.2%، ومنهم نس�ةتغیبهم عن العمل

العمــال الــذین یــرون عــدم تطبیــ� الإجــراءات المرت�طــة �مثلــون  2.5%ونســ�ة عــن العمــل �صــفة عادلــة، 

 .عادلة�التغیب عن العمل �صفة 

بـــإجراءات مـــد� إدراك العامـــل لتطبیـــ� القـــرارات علـــى جم�ـــع العمـــال وعلاقتهـــا ولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

، حیث SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع� التغیب عن العملالمرت�طة �

، و�مـا أن )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.047(سجلت الق�مة المعنو�ـة 

وتم إث�ات . %95بنس�ة تقدر ب  تغیر�نهذا ما یؤ�د وجود علاقة بین الم àالق�مة المعنو�ة أصغر من 

  .0.050وسبیرمان �ق�مة  0.058ر�ن �معاملات الإرت�ا� ببیرسون �ق�مة ؤشقوة العلاقة بین الم

هـا السوسـیولوج�ة أن نسـ�ة �بیـرة إن النتائج  الإحصائ�ة المتوصل إلیها في هذا الجدول توضـح دلالت   

بــین العمــال مــن حیــث التطبیــ� العــادل  عدالــةمــن العمــال یــرون أن إدارة المؤسســة تعمــل علــى تحقیــ� ال

عــن العمــل وذلــك مــن خــلال  تغیــبللإجــراءات المتفــ� علیهــا فــي القــانون الــداخلي للمؤسســة المــرت�� �ال

فـي أجـورهم الـدال علـى تطبیـ� مبـدأ العدالـة تصر�ح أغلب العمال أنهم عند تغیبهم عن العمل تم خصـم 

  .ةؤسسبین عمال الم

 تغیـبال لـىعمـل وهـذا راجـع للرقا�ـة الشـدیدة عالمسؤول�ة عنـد تغیـبهم عـن ال یتحملون   �ما أن العمال   

  .إل�هتحمل �ل عامل مسؤول�ة المهام المو�لة  إلىمما یؤد�  ،والصرامة في تطبی� القوانین والعقو�ات

إلى أن إدراك العامل لنزاهة وموضوع�ة تطبی� القوانین �عمل علـى تحفیـزه لز�ـادة وتحسـین �الإضافة    

أدائـه ممــا �عـزز مــن إنتمائــه وح�ـه للمؤسســته وتحقیـ� ولائــه تجاههــا ورغبتـه �الإســتمرار �العمـل بهــا ممــا 

 .�سعى لبذل أكبر جهد لتحقی� أهدافها
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وتأثیرهــا علــى  طبیــ� القــرارات علــى جم�ــع العمــالیوضــح مــد� إدراك العامــل لت ):51(الجــدول رقــم   

 .العملتأخر العامل عن أوقات الإجراءات المط�قة عند وعلاقتها � سلو�ه التنظ�مي

  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

یوضح مد� إدراك العامل لتطبی� القرارات على جم�ـع العمـال من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

ط�قة عند تأخر العامل عن أوقات العمل، ترجع وعلاقتها �الإجراءات الموتأثیرها على سلو�ه التنظ�مي 

للعمال الذین صرحوا �أن المؤسسـة تعمـل تقـوم بإسـتجوابهم شـفه�ا فـي   43.45%أكبر نس�ة المقدرة ب

وتشـــمل هـــذه النســـ�ة علـــى أكبـــر عـــدد للعمـــال الـــذین صـــرحوا �عدالـــة تطبیـــ�  حالـــة تـــأخرهم عـــن العمـــل،

  .القرارات المرت�طة �العمل على جم�ع العمال وأن هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثر في عملهم

للعمال الذین صرحوا �أن المؤسسة تعمل على خصم في أجورهم  35.75%ثم تلیها نس�ة مقدرة ب    

مـل، وتشــمل هـذه النســ�ة علــى أكبـر عــدد للعمـال الــذین صـرحوا �عدالــة تطبیــ� فـي حالــة تـأخرهم عــن الع

  .القرارات المرت�طة �العمل على جم�ع العمال وأن هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثر في عملهم

للعمــــال الــــذین صــــرحوا �ــــأن المؤسســــة تعمــــل علــــى تقــــد�م  20.84%وترجــــع أقــــل نســــ�ة مقــــدرة ب    

إســـتجوا�ات �تاب�ـــة فـــي حالـــة تـــأخرهم عـــن العمـــل، وتشـــمل هـــذه النســـ�ة علـــى أكبـــر عـــدد للعمـــال الـــذین 
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صرحوا �عدالة تطبی� القرارات المرت�طة �العمل على جم�ع العمال وأن هذا یؤد� بهم إلى الإلتزام أكثـر 

  .في عملهم

بتـأخر العامـل مد� إدراك العامل لتطبیـ� القـرارات علـى جم�ـع العمـال وعلاقتهـا بین ولإث�ات العلاقة    

، حیـث سـجلت SPSS"" ةتـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـ العمـل عـن أوقـات

و�مـا أن الق�مـة ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.026(الق�مـة المعنو�ـة 

هذا ما  أكبر من المجدولة) 1.078(، وأن ق�مة �ا� تر��ع المحسو�ة المقدرة ب à أصغر منالمعنو�ة 

  .% 95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

إن النتائج  الإحصائ�ة المتوصل إلیها في هذا الجدول توضـح دلالتهـا السوسـیولوج�ة أن نسـ�ة �بیـرة    

بــین العمــال مــن حیــث التطبیــ� العــادل  عدالــةتعمــل علــى تحقیــ� المــن العمــال یــرون أن إدارة المؤسســة 

المرت�طة �العمل بین العمال وأنها تلجأ بنس�ة أكبـر إلـى تقـد�م إسـتجوا�ات شـفو�ة للعمـال فـي للإجراءات 

حالة تأخرهم عن العمل الأمر الذ� یدل علـى عدالـة تطبیـ� �صـورة مرنـة مقارنـة بخصـم الأجـور �حالـة 

  .لذ� �ان بنس�ة تصر�ح الأغلب�ةالتغیب عن العمل ا

ـــة فـــي تطبیـــ� الإجـــراءات المرت�طـــة �العمـــل والإجـــراءات     إن إدراك العمـــال لمـــد� تطبیـــ� مبـــدأ العدال

المرت�طــة �التــأخر عــن العمــل �عــزز مــن  إلتــزامهم أكثــر نحــو أداء المهــام نتیجــة رضــاهم عــن الس�اســة 

  .�مي وولائهم لمؤسستهمالمط�قة �المؤسسة مما یرفع من مستو� الإلتزام التنظ

 تغیـبلتزام �مواعیـد العمـل أو الإتشدد الإدارة وصرامتها في تطبی� الإجراءات والقوانین ف�مـا یتعلـ� بـف   

لمرونــة الإدارة فــي فــالم�حوثین یرجعــون الســبب  نــه هنــاك حــالات لایــتم فیهــا تطبیــ� هــذه القــوانین،أإلا 

إعت�ـارات شخصـ�ة وعلاقـات غیـر رسـم�ة مـع حالات التأخر على غرار حـالات التغیـب، �الإضـافة إلـى 

  .المسؤول

یـتم  هنـاك حـالات أنعلـى  مـن خـلال المقابلـة التـي أجر�ـت معـهفي حین  أقر مدیر الموارد ال�شـر�ة    

صـم  فـي الأجـر وذلـك لتقـد�م مبـررات فیها العفو عن العامل �عدم تطبی� إجراءات صـارمة مـن حیـث خ

  .�صفة موضوع�ة تغیبأخر أو التبب التبرر س

الخاصـــة �ســـبب أوضـــاع فـــي �عـــض الحـــالات  الإجـــراءاتفســـر العفـــو عـــن تطبیـــ� ��مـــا �م�ـــن أن    

  .إجتماع�ة خاصة

مــا یــدل علــى تطبیــ� مبــدأ العدالــة مــن حیــث تطبیــ� الإجــراءات والقــوانین المتعلقــة �التــأخر عــن وهــو    

عـــن العمـــل إلا للضـــرورة  تغیـــبتجنـــب المواعیــد العمـــل و � لتزام�ـــالإ�مـــا یـــدفع �العمـــال  تغیـــبلعمــل أو الا
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مـن أجـل الإنضـ�ا�  ،اني لعمالهـا یوم�ـا صـ�احا ومسـاءاة تـوفر النقـل المجـؤسسأن المو خاصة ، الحتم�ة

   .وسائل النقل أو تأخر والوصول إلى م�ان العمل في الوقت المحدد دون ضغ� غ�اب

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 



~ 218 ~ 
 

IV - الإستناج الجزئي الثاني:  

العدالــــة علاقــــة  المتضــــمنةالفرضــــ�ة الثان�ــــة � إلیهــــا إمبر�ق�ــــا المتعلقــــةمــــن خــــلال النتــــائج المتوصــــل    

  :لإجرائ�ة وتعز�ز الإلتزام التنظ�مي نستخلص الإستنتاجات التال�ةا

�العمــل هــذا لإرت�اطــه الم�اشــر �العمل�ــة �صــناعة وإتخــاذ القــرارات المتعلقــة  الم�اشــرالمســؤول  یتكفــل   

الإنتاج�ة و�المهام المقرر تنفیذها، �الإضافة إلى إت�اع مسـؤولي المؤسسـة الصـرامة فـي تطبیـ� القـوانین 

عن العمـل مـن خـلال خصـم فـي الأجـر ممـا �حقـ� مبـدأ  تغیبوالعقو�ات �ما فیها العقو�ات المرت�طة �ال

   .لتغیب في المؤسسةفي تطبی� القوانین الخاصة �ا عدالةال

قبــل بنــاء وإتخــاذ القــرارات  الكاف�ــة والدق�قــة عمل�ــة جمــع المعلومــاتالمســؤول �ق�ــام �مــا إتضــح لنــا أن    

مصـداق�ة وموضـوع�ة القـرارات من أهم العوامل المـؤثرة علـى إدراك العامـل لمـد� والتي تعتبر التنظ�م�ة 

     .التنظ�م�ة وعدالتها

هذا راجع للتمسك �ضوا�� أخلاق�ة ودین�ة و تأجیلهم للأعمال المسندة إلیهم �عدم  أغلب�ة العمال صرحو   

 التــي تح�ــم المجتمــع الجزائــر� �ط�عــه والتــي �ســتندها مــن دینــه الإســلام الــذ� حــث علــى إتقــان العمــل

   .تحقی� إلتزام مع�ار� إلى  �العمالتؤد� وتقدیر ق�مة العمل، مما 

 وتحدیـــد التنظ�م�ـــة �صـــورة موضـــوع�ة وســـل�مةالقـــرارات  المســـؤول علـــى إتخـــاذ عمـــل�الإضـــافة إلـــى    

ممـا �عمـل علـى ز�ـادة دافع�ـة العمـال لآداء واضـحة �صـفة مسؤول�ات العمل والمهام المو�لة لكل عامـل 

العمل في الوقـت المحـدد دون تأجیـل مـن أجـل إنجـاح العمل�ـة الإنتاج�ـة ط�قـا للمخططـات المسـطرة مـن 

  .طرف إدارة المؤسسة

صــول القــرارات إلــى العمــال فــي الوقــت المناســب و�شــ�ل واضــح المســؤول علــى و  حــرصا �مــا وجــدن   

تصـال جیـد بـین الإ �الإضـافة إلـى أن واضح�ش�ل مسؤول�ات العمل والمهام المو�لة لكل عامل وتحدید 

إلــى جانــب  المتخــذةتقــد�م توضــ�حات حــول القــرارات  حیــثالم�اشــر و�ــین العامــل خاصــة مــن  المســؤول

تقـــــد�م و بتنفیـــــذها فـــــي الوقـــــت المناســـــب  للمعنیـــــینلوصـــــول التعل�مـــــات  التأكـــــدل علـــــى المســـــؤو  إصـــــرار

، مما یدل على تطبی� العدالة الإجرائ�ـة مـن ناح�ـة نقـل القـرارات وتقـد�م توضـ�حات التوض�حات اللازمة

لذلك �عمل العمال على تنفیذ تلك  .وجه أحسنالتي تصاحبها رقا�ة للحرص على تطب�قها على عنها، و 

التنفیــذ �مــا �عیــ� العمل�ــة فــي  وتــأخیر تأجیــلوالتعل�مــات فــي الوقــت المناســب دون  والإجــراءاتام المهــ

  .مما �حق� إلتزامهم التنظ�مي الإنتاج�ة
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 القـــرارات تخـــاذإغالب�ـــة العمـــال �المشـــار�ة فـــي للا�ســـمح ه أنـــ و�شـــفت نتـــائج الدراســـة الإمبر�ق�ـــة علـــى   

ممــا �عتبــر عــاملا  .المتعلقــة �العمــل و�حــل مشــ�لات العمــل أرائهــمعت�ــار �عــین الإ ولا تؤخــذة ؤسســ�الم

  .عت�ارها قرارات غیر عقلان�ة وغیر سل�مةلإ القرارات بناءد� للعامل �اعت�اره لغ�اب عدالة سلب�ا یؤ 

مـد� والنفـوذ وعـدم  �الإضافة إلى عدم مشار�ة العمـال فـي إتخـاذ القـرارات یـدل علـى مر�ز�ـة السـلطة   

 المرت�طــةللمشــار�ة فــي القــرارات  عمــالفــرص ال قلــتلهرمــي للتنظــ�م وعل�ــه �لمــا عبــر الســلم ا هاتفو�ضــ

  .أكبرمر�ز�ة ال�ان مستو�  وظ�فيمستقبلهم ال�وظائفهم و ب

نجــد ضــرورة المر�ز�ــة فــي �عــض القــرارات التــي تتطلــب الســر�ة وعــدم تســرب المعلومــات التــي تمنــع و    

تسـاهم فـي التنسـی� بـین جم�ـع نشـاطات المؤسسـة مـن مصـدر  ، وأنهامشار�ة العمال في إتخاذ القرارات

واحــد إلــى جانــب توحیــد الس�اســـات المت�عــة فــي جم�ــع مصــالح المؤسســـة ووحــداتها الأمــر الــذ� �حقـــ� 

  . الإستقرار الإستراتیجة المط�قة �المؤسسة

�ـآرائهم  والإدلاءعدم السماح للعمال �المشار�ة في اتخاذ القرارات غلب�ة العمال �أ  تصر�حو�الرغم من    

هـو �مثـل  إلـیهمالعمـل �النسـ�ة  وإتقـان إلا أنهم أكدوا أنهم یلتزمون في عملهم �أداء المهـام المو�لـة إلـیهم

إنتســا�ا  إلــیهممهــامهم و�الق�ــام �المهــام المو�لــة  �ــأداءهــم یلتزمــون و ودینــي لــذلك  أخلاقــيع�ــادة وواجــب 

 .م �المؤسسة �ما �حق� إلتزام وجدانيوإرت�اطهم وإندماجه لضمیرهم المهني وحبهم لعملهم

أن طر�قـــة وضـــع القواعـــد والإجـــراءات �ـــیـــرون الـــذین أكبـــر نســـ�ة العمـــال  وســـجلت نتـــائج هـــذه الدراســـة  

المؤسسة محل الدراسة تعمـل علـى إت�ـاع س�اسـة الرقا�ـة والصـرامة فـي تطبیـ� ف ،وتطب�قها �صورة عادلة

وتقـد�م  عـن العمـل مـن خـلال خصـم فـي الأجـر تغیـبة �الالقوانین والعقو�ات �ما فیها العقو�ـات المرت�طـ

إستجوا�ات شفو�ة للعمال في حالة تأخرهم عن العمل الأمر الذ� یدل علـى عدالـة تطبیـ� �صـورة مرنـة 

�حالــة التغیــب عــن العمــل الــذ� �ــان بنســ�ة تصــر�ح الأغلب�ــة، وممــا �حقــ� مبــدأ مقارنــة بخصــم الأجــور 

وهـذا یـؤثر علـى سـلو�هم داخـل التنظـ�م مـن حیـث .ءات فـي المؤسسـةالعدالة في تطبیـ� القـوانین والإجـرا

ز�ــادة إلتــزامهم التنظ�مــي والعمــل علــى تحســین أدائهــم، فالعامــل الــذ� �شــعر �عدالــة تطبیــ� القــرارات بــین 

العمال من خلال مقارنة وضعیته بوضع�ة زملائه یتولد لد�ه الشعور �الرضا عـن الس�اسـة المط�قـة فـي 

  .ر للمؤسسة التي �عمل فیها وصولا لتحقی� ولاء تنظ�ميثأك هإنتماءالمؤسسة مما �عزز 

 تغیـبلتزام �مواعیـد العمـل أو الإتشدد الإدارة وصرامتها في تطبی� الإجراءات والقوانین ف�مـا یتعلـ� بـف   

لمرونــة الإدارة فــي فــالم�حوثین یرجعــون الســبب  نــه هنــاك حــالات لایــتم فیهــا تطبیــ� هــذه القــوانین،أإلا 

إعت�ـارات شخصـ�ة وعلاقـات غیـر رسـم�ة مـع حالات التأخر على غرار حـالات التغیـب، �الإضـافة إلـى 

  .المسؤول
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مــا یــدل علــى تطبیــ� مبــدأ العدالــة مــن حیــث تطبیــ� الإجــراءات والقــوانین المتعلقــة �التــأخر عــن وهــو    

عـــن العمـــل إلا للضـــرورة  تغیـــبمـــل وتجنـــب ال�مواعیــد الع �ـــالإلتزام�مـــا یـــدفع �العمـــال  تغیـــبالعمــل أو ال

مـن أجـل الإنضـ�ا�  ة تـوفر النقـل المجـاني لعمالهـا یوم�ـا صـ�احا ومسـاءا،ؤسسأن المو خاصة ، الحتم�ة

   .وسائل النقل أو تأخر والوصول إلى م�ان العمل في الوقت المحدد دون ضغ� غ�اب
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V - دور العدالة التعامل�ة فـي تحقیـ� الثقـة التنظ�م�ـة داخـل : عرض وتحلیل نتائج الفرض�ة الثالثة

  .ة محل الدراسةؤسسالم

  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

یوضــح علاقــة العامــل بزملائــه وتأثیرهــا علــى ســلو�ه داخــل مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

  �شـعرون �الإنتمـاء لمؤسسـتهم التـي �عملـون الممثلة للعمال الـذین  58.2%، سجلت أكبر نس�ة التنظ�م

نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة مــع زملائهــم،�مثلــون   67.6%، ومــنهم نســ�ةفیهــا

العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة بزملائهم في العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین �مثلون  %52.6

    40.0%.تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

 ة تعملسؤسیرون أن العلاقات بینهم و�ین زملائهم �الم الممثلة للعمال الذین 21.2%نس�ة  ثم تلیها   

  العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات ســـیئة مـــع�مثلـــون  40.0% ، ومـــنهم نســـ�ةز�ـــادة دافعیـــتهم نحـــو عملهـــم

العمال الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم في العمل، في حین �مثلون  23.5%نس�ة تلیها  زملائهم،

ــــة مــــن الم�حــــوثی ــــات حســــنة بــــزملائهم �مثلــــون الأقل� ن بنســــ�ة تقــــدر نجــــد العمــــال الــــذین تــــر�طهم علاق

    18.6%.ب

هم دون التـأثر �العلاقـات السـائدة م�عملـون علـى أداء مهـاالممثلـة للعمـال الـذین  19.4%نس�ة  ونجد   

نسـ�ة تلیهـا  العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة مـع زملائهـم،�مثلون  28.9%، ومنهم نس�ةةؤسس�الم
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فـي العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین  العمال الذین تر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم�مثلون  %20.0

  . 5.9%تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

ة ؤسسـیرون أن العلاقات بینهم و�ین زملائهم �المالممثلة للعمال الذین  1.2%تقدر ب نس�ة  و�أقل   

جیــدة مــع زملائهــم �المؤسســة التــي  وهــم تــر�طهم علاقــات تعمــل علــى تعز�ــز شــعورهم �الرضــا الــوظ�في

    .�عملون فیها

تـم إسـتخدام برنـامج  علاقة العامـل بزملائـه وتأثیرهـا علـى سـلو�ه داخـل التنظـ�م،ولإث�ات العلاقة بین    

عنــد درجــة  )0.009(، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة SPSS"" ةالحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــ

وأن ق�مـة �ـا�   à، و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 6(الحر�ة 

بنســ�ة  المؤشــر�نهــذا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین أكبــر مــن المجدولــة ) 7.061(تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب 

 .�0.206معامل الإرت�ا� بیرسون �ق�مة  ؤشر�نوتم إث�ات قوة العلاقة بین الم. %95تقدر ب 

بـین العمـال غلب�ـة العلاقـات أ ة المتوصل إلیها تدل سوسـیولوج�ا علـى أن من خلال النتائج الإحصائ�   

فـي صـورة شـ��ة  حسنة بنس�ة أكبر وتلیها علاقات جیدة، وتكـون هـذه العلاقـات ف�ما بینهم هي علاقات

ســواءا �انــت علاقــات رســم�ة أو غیــر رســم�ة، فهــي تــؤثر علــى ســلوك العامــل مــن العلاقــات المترا�طــة 

  .داخل التنظ�م

وتأخـذ العلاقـات بـین العمـال صـ�غة إجتماع�ـة �سـبب طب�عـة النسـیج الثقـافي والتـرا�� المجتمعـي بـین    

الأفـــراد وتنشـــأ بـــین العمـــال عنـــدما �عملـــون معـــا لفتـــرات طو�لـــة التـــي تشـــ�ع حاجـــات الأفـــراد إلـــى تـــرا�� 

م الغیــر ب�عضــهم الــ�عض و�نــاء صــداقة وإنتمــاء وإحتكــاك ف�مــا بیــنهم وتســاعده علــى قبــول معــاییر وقــ�

  .وتساعدهم على الإنضمام إلى جماعات العمل وتقبل معاییر إجتماع�ة جدیدة

أمـــا العلاقــــات غیـــر الرســــم�ة فهـــي شــــ��ة مـــن العلاقــــات الشخصـــ�ة الإجتماع�ــــة تخـــرج عــــن نطــــاق    

  المحددات الرسم�ة الناتجة من التفاعل  والإحتكاك والإتصال داخل التنظ�م

  

خلـ� بیئــة عمــل �سـودها روح التعــاون الــذ�  تســعى إلــىفالعلاقـات الســائدة فـي المؤسســة بــین العمـال    

یوفر جو مناسب للعمل مما یؤثر على سلوك العامل مـن حیـث شـعوره �الإرت�ـاح �العمـل �المؤسسـة مـع 

مــل آخــر زملائــه و�حقــ� شــعوره �الإنتمــاء للمؤسســة ورغبتــه �الإســتمرار �العمــل بهــا دون ال�حــث عــن ع

  .وهذا من شأنه أن �عزز من ولاء العامل نحو مؤسسته



~ 223 ~ 
 

العمال الآخـر�ن �ـأن علاقـاتهم الحسـنة منهـا والجیـدة تعمـل علـى ز�ـادة دافعیـتهم نحـو صرح في حین    

العمل وتعز�ـز رضـاهم الـوظ�في لإرت�ـاحهم �العمـل فـي المؤسسـة مـع زملائهـم وأن العلاقـات بیـنهم و�ـین 

ابي على سـلوك العمـال التنظ�مـي وعلـى أدائهـم الـذ� �سـاهم بتحقیـ� مسـتو�ات زملائهم أثرت �ش�ل إیج

  .مرتفعة من ولاء العمال لمؤسستهم

السلوك التنظ�مي سلوك العامل داخـل التنظـ�م وهـو �شـمل سـلو�ه أثنـاء أداء المهـام وسـلو�ه �قصد �و    

ســان �طب�عتــه ذو طــا�ع الإجتمــاعي المــرت�� بجماعــة العمــل ســواء �انــت رســم�ة أو غیــر رســم�ة، فالإن

إجتماعي ینتمي إلى جماعة معینة أو جماعات مما تتكون بینهم علاقات رسم�ة أو غیر رسم�ة وتكون 

التفاعـل، الـود، الصـداقة وأساسـها الثقـة  هذه العلاقات متشا��ة ومترا�طـة مبن�ـة علـى الإحتـرام، التعـاون،

م، �ما �م�ن أن تتولد عنهـا صـراعات وتعـارض المت�ادلة �غ�ة تحقی� أهدافهم أو خل� جو المنافسة بینه

الأهداف الذ� یؤثر على سلوك العامل في الجماعة وفي علاقاته مع زملائه من جهة، مما یـؤثر علـى 

  .وولائه التنظ�ميوثقتهم ف�ما بینهم إنتمائه 

 تعمــل علــى تلب�ــة حاجــات "المدرســة الســلو��ة"فالعلاقــات بــین العمــال فــي بیئــة العمــل علــى حســب    

 .العامل لإعت�ار أن العامل �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�    

لوظ�فـة التـي �شـغلها تواف� مهني �شمل جهـد العامـل المبـذول لتحقیـ� الإنسـجام والتكیـف مـع متطل�ـات ا

وال�حــث عــن علاقــات إجتماع�ــة ســلم�ة فــي بیئــة العمــل ممــا �حقــ� للعامــل الرضــا الــوظ�في والإطمئنــان 

  .والإنتماء الذ� �حق� نس�ة مرتفعة من ثقته بزملائه وتعز�ز ولائه التنظ�مي
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یوضح علاقة العامـل بزملائـه ومـد� إعتمـاد العامـل علـى مسـاعدة زملائـه لتحسـین  ):53(الجدول رقم 

 .أدائه

  مساعدة العمال
  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

إعتمــاد العامــل علــى یوضــح علاقــة العامــل بزملائــه ومــد� مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

�ساعدون زملائهـم فـي الممثلة للعمال الذین  81.3%، سجلت أكبر نس�ة مساعدة زملائه لتحسین أدائه

العمـال الـذین تـر�طهم �مثلـون  91.2%، ومـنهم نسـ�ةتحسین أدائهم وتكون المساعدة مت�ادلـة ف�مـا بیـنهم

الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم العمـال �مثلون  74.5%نس�ة تلیها  علاقات جیدة مع زملائهم،

فـي العمــل، فــي حــین نجــد العمـال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین 

    80.0%.بنس�ة تقدر ب

صــرحوا �عــدم المســاعدة بــین العمــال ف�مــا بیــنهم لتحســین الممثلــة للعمــال الــذین  18.7%نســ�ة تقابلهــا   

ــذین تــر�طهم علاقــات حســنة مــع زملائهــم،�مثلــون  25.5% ، ومــنهم نســ�ةالأداء نســ�ة تلیهــا  العمــال ال

العمال الذین تر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم فـي العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین �مثلون  %20.0

  8.8%.تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

 ة العامـــل بزملائـــه ومـــد� إعتمـــاد العامـــل علـــى مســـاعدة زملائـــه لتحســـین علاقـــولإث�ـــات العلاقـــة بـــین    

، حیــث ســجلت الق�مــة  SPSS"" ةتــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــ أدائــه،

و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(عند درجة الحر�ة  )0.025(المعنو�ة 

هـذا یؤ�ـد وجـود أكبر مـن المجدولـة ) 7.354(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب   àأصغر من 

ر�ن �معامــل الإرت�ــا� ؤشــوتــم إث�ــات قــوة العلاقــة بــین الم. %95بنســ�ة تقــدر ب  المؤشــر�نعلاقــة بــین 

  .0.189، و�یرسون 0.197سبیرمان �ق�مة 
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حسـنة غلب�ـة العلاقـات بـین العمـال ف�مـا بیـنهم هـي علاقـات  أ ن أمن خلال نتائج الجدول یتضـح لنـا    

المهـام المو�لـة  لأداءالتعـاون  أسـلوبفي صورة شـ��ة مـن العلاقـات المترا�طـة التـي �غلـب علیهـا  وجیدة

ممــا یتولــد عــن هــذه  .المؤسســة أهــدافتحقیــ�  إلــىلكــل عامــل وتــداخل الوظــائف ف�مــا بینهــا  للوصــول 

  .لتحسین الأداءل بین العما مساعدةالتداخلات 

أن المؤسسة نظام تعاوني �قوم على أساس تعـاون شخصـین أو أكثـر لتحقیـ� " برنارد" فقد إعتبر    

وأن الإدارة والتنظ�م هو مجال التعاون، فكلما إستطاعت المؤسسة أن تز�د من فاعل�ـة  1،ف محددده

التعـاون بـین جماعـات المؤسسـة �ظهـر أفـراد قـادرون علـى الإتصـال ب�عضـهم الـ�ض، وراغبـون فــي 

المســـــاهمة �العمـــــل لتحقیـــــ� أهـــــداف مشـــــتر�ة أصـــــ�حت المؤسســـــة أكثـــــر قـــــدرة علـــــى تحقیـــــ�          

ذا في حالة ماتم�نت المؤسسة من إش�اع حاجات العمال �الشـ�ل الـذ� یز�ـد مـن أهدافها، و�تحق� ه

   2".حماسهم وتعاونهم في العمل

فالعلاقــــــات الســــــائدة فــــــي التنظــــــ�م تســــــمح بت�ــــــادل المعلومــــــات والأف�ــــــار والإدلاء �ــــــالآراء المختلفــــــة    

معرفــة مــن خبــرة  والإستشــارات �مــا تفــتح المجــال لتوج�ــه �عضــهم الــ�عض وتصــح�ح الأخطــاء وإكتســاب

الــزملاء، ل�صــ�ح أداء العامــل لمهامــه فــي إطــار العمــل فــي جماعــات متماســ�ة �ســودها روح التضــامن 

  .والتفاهم والإتفاق والإشتراك في هدف جماعي الذ� �حق� التكامل والإنسجام والفعال�ة التنظ�م�ة

العلاقــات الغیــر رســم�ة فــي  إل�ــه حــول أهم�ــة ومــا توصــلتوهـذا مــا یوافــ� نظر�ــة العلاقــات الإنســان�ة    

فهـــي تعتبـــر مؤشـــرا إیجاب�ـــا یـــدفع �العامـــل  ،بیئـــة العمـــل ودورهـــا الفعـــال فـــي التـــأثیر علـــى ســـلوك العامـــل

 .لتحسین أدائه ومساعدة زملائه لتحسین أدائهم

إلا أن تحقی� التعاون �حتاج إلى فهم العامل لسلو�ه ودوافعه ومعرفة خصوص�ات الزملاء لإختلاف    

عمــل وتوجهــاتهم وحاجــاتهم، لــذلك فتحقیــ� التعــاون �عتبــر عمل�ــة معقــدة بتعقــد الإنســان وتعقــد ظــروف ال

  .  الح�اة الإجتماع�ة و�عتبر الإتصال أهم وسیلة لتحقی� هذا الهدف

تصــال فــي الإ وســلامة عمل�ــةبــین العمــال  والمــودة حتــرام المت�ــادل�ســودها الإالتــي العلاقــات �مــا أن    

�سـاهم فـي بنـاء بیئـة عمـل مناسـ�ة لتحقیـ� أهـداف و یدل على عدالة معاملة العمال ف�ما بیـنهم  المؤسسة

  .بین عمالهاة تسعى لخل� بیئة عمل مبن�ة على أساس التعاون ؤسسوهذا یدل على أن الم .المؤسسة

ارك فـي فمساعدة العمال ف�ما بینهم لتحسین أدائهم والإهتمام �مصـالحهم وإحت�اجـاتهم مـن حیـث التشـ   

تســـتند علـــى إدراك لقـــدرات العمـــال وإم�ان�ـــاتهم و  ترتكـــز علـــى الكفـــاءةالأف�ـــار والمعلومـــات تحقـــ� ثقـــة 

                                                           

.150، مرجع سب� ذ�ره، ص سوسیولوج�ا المنظمات دراسات نظر�ة وتطب�ق�ة: ناصر قاس�مي :   1  

.199مرجع سب� ذ�ره، ص : حسین عبد الحمید أحمد رشوان:   2  
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علـــى الإقنـــاع �ـــأن العامـــل �متلـــك قـــدرات ومهـــارات تم�نـــه مـــن إنجـــازه لمهامـــه و ومهـــارتهم لأداء عملهـــم 

  .المسندة إل�ه

امــــل مــــع زملائــــه فــــي أمــــوره یوضــــح علاقــــة العامــــل بزملائــــه ومــــد� تشــــاور الع ):54(الجــــدول رقــــم  

 .الشخص�ة

  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

یوضــح علاقــة العامــل بزملائــه ومــد� تشــاور العامــل مــع مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

یتشـاورون مـع زملائهـم الممثلـة للعمـال الـذین  81.3%، سـجلت أكبـر نسـ�ة أموره الشخصـ�ةزملائه في 

ـــذین تـــر�طهم علاقـــات حســـنة مـــع �مثلـــون   71.6%، ومـــنهم نســـ�ةفـــي أمـــورهم الشخصـــ�ة  العمـــال ال

العمال الذین تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم في العمل، في حین �مثلون  60.0%نس�ة تلیها  زملائهم،

  . .58%ل الذین تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر بنجد العما

، ومــنهم یتشــاورون مــع زملائهــم فــي أمــورهم الشخصــ�ةالممثلــة للعمــال الــذین  18.7%نســ�ة تقابلهــا    

 �مثلـون  40.0%نسـ�ة تلیهـا  العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات جیـدة مـع زملائهـم،�مثلـون   41.5%نسـ�ة

العمال الذین تـر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم فـي العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات 

  .28.4%حسنة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

تـم  علاقة العامل بزملائه ومد� تشاور العامل مع زملائـه فـي أمـوره الشخصـ�ة،ولإث�ات العلاقة بین    

ــ ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" ةإســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عند درجـة الحر�ـة  )0.023(

علاقـة هـذا یؤ�ـد وجـود أكبـر مـن المجدولـة ) 2.943(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقـدرة ب   àمن 

  .%95هذا ما یؤ�د وجود علاقة بین المؤشر�ن بنس�ة تقدر ب  %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نبین 
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الكبیــر  �الإرت�ــا�بــین العمــال المبن�ــة علــى أســاس التعــاون للعمــال والحســنة العلاقــات الجیــدة  تســمح   

 العمـــال فـــي م�ـــان العمـــلالفهـــم المشـــترك للظـــروف والأحـــداث التـــي یواجههـــا و والإحتـــرام المت�ـــادل  همبیـــن

  .التعاون یخل� التكامل الوظ�في في التنظ�مو 

�ما أن تلك العلاقات والروا�� المتشا��ة في العمل من علاقات رسم�ة ومن خلال التواجد في نفـس    

م�ان العمل لمدة من الزمن والتفاعل والتأقلم في بیئة العمل �سمح للعمال بتكو�ن علاقـات غیـر رسـم�ة 

شخص�ة وخارج مجال التنظـ�م ممـا یـؤد� لفئـة مـن العمـال �التشـاور مـع زملائهـم فـي أمـور  تشمل أمور

  . العمل وأمور شخص�ة وهذا ما یتضح من خلال إجا�ات الم�حوثین بنس�ة �بیرة

ثقــة ف�مــا بیــنهم، فالعمــال الــذین صــرحوا �ــأنهم الإذ یــرت�� هــذا التشــاور بــین العمــال ف�مــا بیــنهم �مــد�    

ملائهــم فــي أمــور غیــر مرت�طــة �العمــل هــذا یــدل علــى ثقــتهم بــزملائهم التــي تســمح لهــم یتشــاورون مــع ز 

  .فق� بإدلاء �أمورهم الشخص�ة لأفراد لا ینتمون لعائلتهم بل هم زملاء في العمل

رئ�ســ�ا فــي تكــو�ن العلاقــات مــع الــزملاء ونوعهــا، حیــث أن  االصــفات الشخصــ�ة للعامــل دور  وتلعــب   

العامــل الــذ� یتمتــع �شخصــ�ة من�ســطة ومرنــة �حــب المشــار�ة والتفاعــل والتعــاون مــع العمــال و�حــاول 

علـى  اأمـا العامـل الـذ� ��ـون منطو�ـ. عمل وتكـو�ن علاقـات إجتماع�ـة جیـدة أو حسـنةالالتأقلم في بیئة 

�ة محــدودة، �مــا أنــه لا �حــب مشــار�ة العمــال فــي أمــوره الشخصــ�ة ولا غیــر رســمالنفســه تكــون علاقاتــه 

تشـــاور معهـــم فـــي أمـــور لا تـــرت�� �العمـــل ممـــا �فســـر �عـــدم ثقتـــه بزملائـــه وإنخفـــاض ولائـــه لبیئـــة عملـــه ی

وللعلاقــات الســائدة داخــل التنظــ�م ممــا تنــتج عنهــا مســتو� مــنخفض مــن الــولاء التنظ�مــي للمؤسســة التــي 

  . �عمل بها

 .یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها �الإتكال�ة في العمل بین العمال ):55(رقم الجدول 

  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



~ 228 ~ 
 

بزملائـه وعلاقتهـا �الإتكال�ـة فـي العمـل  یوضـح علاقـة العامـلمن خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

یـرون �عـدم وجـود إتكال�ـة فـي العمـل بـین الممثلة للعمال الذین  80.0%، سجلت أكبر نس�ة بین العمال

نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة مــع زملائهــم،�مثلــون   83.1%، ومــنهم نســ�ةالعمــال

سنة بزملائهم في العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین العمال الذین تر�طهم علاقات ح�مثلون  %78.8

   60.0%.تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

صـرحوا �عـدم المسـاعدة بـین العمـال ف�مـا بیـنهم  لتحسـین الممثلـة للعمـال الـذین  20.0%نس�ة تقابلها   

نســـ�ة تلیهـــا  الـــذین تـــر�طهم علاقـــات ســـیئة مـــع زملائهـــم،العمـــال �مثلـــون  40.0% ، ومـــنهم نســـ�ةالأداء

العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة بزملائهم في العمـل، فـي حـین نجـد العمـال الـذین �مثلون  %21.2

  16.9%.تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

تـم إســتخدام  علاقتهـا �الإتكال�ــة فـي العمــل بـین العمــال،علاقــة العامـل بزملائــه و ولإث�ـات العلاقــة بـین    

عنـد  )0.042(، حیث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةبرنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�

وأن ق�مـة   àو�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر مـن ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(درجة الحر�ة 

 المؤشــر�نهــذا یؤ�ــد وجــود علاقــة بــین أكبــر مــن المجدولــة ) 1.708(�ــا� تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب 

  .0.081وتم إث�ات قوة العلاقة بین المتغیر�ن �معامل الإرت�ا� بیرسون  . %95بنس�ة تقدر ب 

نتشــار ظــاهرة إ أنعلــى  أكــدواالم�حــوثین  أقل�ــةفقــد أكــدت المعط�ــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن    

یو�ل عمل  تغیبنقص الخبرة و�ذلك في حالات ال إلىو�عود هذا  ،داء المهامأعتماد بین العمال في الإ

و فـي حالـة أخـر آتكال عامـل علـى عامـل إلى إیؤد�  الأعمالو في حالة تراكم أزمیله  إلىحد العمال أ

إنتشــار ظــاهرة  ا یجعــل هــذه الفئــة تــر� الضـغ� علــى عامــل دون غیــره �ســتعین بزمیلــه لمســاعدته وهـذا مــ

أن تداخل الوظائف أو غموض الأدوار یتولد عنه نـوع  ال في المؤسسة �الإضافة إلىالإتكال�ة بین العم

  .من الإتكال�ة

داء المهـام بـین العمـال أتكـال فـي نتشـار ظـاهرة الإإمـن العمـال یـرون عـدم  أكبـرفي حـین نجـد نسـ�ة    

داء المهــام لأ�ســعى �ــل عامــل ف وإلتــزامهم تجــاه عملهــم وتحمــل مســؤول�ة �فــاءة العمــال إلــىوهــذا راجــع 

  .إل�هالمو�لة 

طب�عة العمل الجماعي خاصة للعمال من فئة عمر�ة مرت�� �بین الزملاء  والحسنة علاقة جیدةإن ال    

تســـهیل عمل�ـــة التفـــاهم  يیجعـــل ســـلو�هم وتف�یـــرهم وتوجهـــاتهم مشـــتر�ة ممـــا �ســـاهم فـــ واحـــدة وهـــذا مـــا

الذ� �ساهم في خل� بیئة عمل �سودها التعاون وهـذا مـا �ع�ـس القـ�م التنظ�م�ـة و والإنسجام  ف�ما بینهم 

  .ة محل الدراسةؤسسالسائدة �الم
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�ما أن �ل عضو في التنظ�م یرت�� م�اشرة �عدد معین من زملائه وهم عادة �شتغلون وظائف قر��ة    

ل والسـیر المح�ـم للعمل�ـة الإنتاج�ـة، وتعـین تلـك الوظـائف علـى حسـب اله��ـل من وظ�فته بهدف التكام

التنظ�مــي للمؤسســة أ� تحــد �صــفة رســم�ة دور �ــل عامــل التــي تشــ�ل بیئــة موضــوع�ة ســلم�ة وتشــ�ل 

ـــروح جماعـــات العمـــل التـــي تســـمح  ـــد شـــعور العامـــل ب ـــدة ولهـــا دور فعـــال فـــي تولی بتكـــو�ن علاقـــات جی

�ات الإندماج والتفاعل بین العمال مما یخفض نس�ة الإتكال�ة الغیـر مرغـوب المسؤول�ة والرفع من مستو 

فیها وتساهم في ز�ادة الكفـاءة والفعال�ـة فـي الأداء وتحقیـ� التـوازن والتكامـل فـي بیئـة العمـل ممـا �سـاهم 

  .في تعز�ز الثقة بین العمال وإرتفاع مستو� ولاء العمال لمؤسستهم

یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها بثقـة العامـل بزملائـه �ـأداء العمـل بـإخلاص  ):56(الجدول رقم 

 .عند التناوب

  الإخلاص
  في العمل

  عند 
 التناوب
  علاقة 
  العامل

  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

یوضح علاقة العامل بزملائه وعلاقتها بثقة العامل بـإخلاص من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

ـــاوب ـــد التن ـــذین  80.1%، ســـجلت أكبـــر نســـ�ة زملائـــه فـــي أداء المهـــام عن ـــة للعمـــال ال ـــرون أن الممثل ی

م العمــال الــذین تــر�طه�مثلــون   83.1%، ومــنهم نســ�ةزملائهــم فــي العمــل یخلصــون فــي أداء مهــامهم

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم �مثلون  79.1%نس�ة تلیها  علاقات جیدة مع زملائهم،

فـي العمــل، فــي حــین نجــد العمـال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین 

  .60.0% بنس�ة تقدر ب
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لاص زملائهــم فــي أداء أعمــالهم عنــد صــرحوا �عــدم إخــالممثلــة للعمــال الــذین  19.9%نســ�ة تقابلهــا   

     العمــــــال الــــــذین تــــــر�طهم علاقــــــات ســــــیئة مــــــع �مثلــــــون  40.0% ، ومــــــنهم نســــــ�ةالتنـــــاوب عــــــن العمــــــل

العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات حســنة بــزملائهم فــي العمــل، فــي �مثلــون  20.9%نســ�ة تلیهــا  زملائهــم،

الأقل�ـــة مـــن الم�حـــوثین بنســـ�ة تقـــدر  حـــین نجـــد العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات جیـــدة بـــزملائهم �مثلـــون 

  .16.9%ب

علاقــة العامــل بزملائــه وعلاقتهــا بثقــة العامــل بــإخلاص زملائــه فــي أداء المهــام ولإث�ــات العلاقــة بــین    

، حیـث سـجلت الق�مـة  SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع�ـ عند التناوب

و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 2(الحر�ة عند درجة  )0.043(المعنو�ة 

هـذا یؤ�ـد وجـود أكبر مـن المجدولـة ) 1.688(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب   àأصغر من 

ر�ن �معامــل الإرت�ــا� ؤشــوتــم إث�ــات قــوة العلاقــة بــین الم . %95بنســ�ة تقــدر ب  المؤشــر�نعلاقــة بــین 

  .0.078بیرسون 

 زملائهــم یــؤدون ن أعلــى  اكــدو أالم�حــوثین  أقل�ــةفقــد أكــدت المعط�ــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن    

وعــي العمـال �ضـرورة الإلتـزام فــي عملهـم وإتقانـه وتحمــل  إلـىو�عـود هـذا  بـإخلاص عنـد التنــاوب المهـام

ة فـي المؤسسـة بـین هذا التوجه یتماشى مع العلاقات الجیـدة والحسـنة السـائد. �ل عامل مسؤول�ة مهامه

  .العمال یدل على الثقة المت�ادلة بینهم

 ببیئـة العمـل السـائدة �المؤسسـة المبن�ـة علـى الإحتـرام والـودبین الـزملاء  والحسنة علاقة جیدةالترت��    

بیـنهم لأداء المهـام ��فـاءة وفعال�ـة وفـي الوقـت الـذ� �سـاهم فـي التعـاون و التفاهم والإنسـجام ف�مـا بیـنهم و 

  . دون تعطیل أو تأجیل للعمل المحدد

ه ثقة تعتبر ثقة تعاقد�ة مرتكزة على العقـد الـذ� �عتمـد علـى إلتزامـات بـین الأطـراف، و�توقـع �ـل ذوه   

طرف أن �حصل على منفعة معینة من الطرف الآخر وف� للعقد والإتفاق�ة مما �سـاهم فـي تحقیـ� ولاء 

   .مستمر

وفي إطـار العمـل التنـاو�ي أیـن یـتم نقـل العمـال داخـل المؤسسـة مـن مصـلحة إلـى مصـلحة أخـر� أو    

مـــن عمـــل إلـــى عمـــل آخـــر تعمـــل المؤسســـة علـــى تـــدر�ب وتوج�ـــه العمـــال علـــى العمـــل الجدیـــد المنقـــول       

روف إل�ــه، و�مــنح هــذا الأســلوب العمــال مجــالا للتنــوع فــي الوظــائف و�ســاعد المؤسســة فــي مواجهــة الظــ

  .الإستثنائ�ة في حالة التغیب أو نقص العمال في �عض الوظائف
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ـــم  بـــین  صـــراعاتیوضـــح علاقـــة العامـــل بزملائـــه وعلاقتهـــا �موقـــف العامـــل تجـــاه ال ):57(الجـــدول رق

 .الزملاء

  موقف العامل
  تجاه 

  المشاكل
  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

یوضـح علاقـة العامـل بزملائـه وعلاقتهـا �موقـف العامـل تجـاه من خلال معط�ات هـذا الجـدول الـذ�    

صـرحوا أنهـم فـي حالـة حـدوث الممثلة للعمـال الـذین  46.3%، سجلت أكبر نس�ة المشاكل بین الزملاء

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون   50.8%، ومــنهم نســ�ةمشــاكل بــین الــزملاء فهــم یتخــذون موقــف الح�ــاد

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات حسـنة بـزملائهم �مثلون  43.6%نس�ة تلیها  علاقات جیدة مع زملائهم،

ر�طهم علاقــات ســیئة بـزملائهم �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین فـي العمــل، فــي حــین نجــد العمـال الــذین تــ

   40.0%بنس�ة تقدر ب

أقـــروا �ـــأنهم فـــي حالـــة حـــدوث مشـــاكل بـــین الـــزملاء فهـــم الممثلـــة للعمـــال الـــذین  34.6%نســـ�ة تلیهـــا   

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة �مثلون   40.0%، ومنهم نس�ة�حاولون إیجاد حلول لتلك المشاكل

العمال الذین تر�طهم علاقات جیـدة بـزملائهم فـي العمـل، فـي �مثلون  39.7%نس�ة تلیها  ئهم،مع زملا

 حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات حسـنة بـزملائهم �مثلـون الأقل�ـة مـن الم�حـوثین بنسـ�ة تقـدر ب

%30.9 

اســة تهدئــة صــرحوا �ــأنهم یلجــؤون إلــى س�الممثلــة للعمــال الــذین  19.1%نســ�ة وفــي الأخیــر نجــد     

العمــال الــذین تــر�طهم �مثلــون   25.5%، ومــنهم نســ�ةالوضــع فــي حالــة حــدوث مشــاكل بــین الــزملاء

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة بـزملائهم �مثلون  20.0%نس�ة تلیها  علاقات حسنة مع زملائهم،
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ة مــن الم�حــوثین فـي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین تـر�طهم علاقــات جیــدة بــزملائهم �مثلــون الأقل�ــ

   9.5% بنس�ة تقدر ب

تــم  علاقــة العامــل بزملائــه وعلاقتهــا �موقــف العامــل تجــاه المشــاكل بــین الــزملاءولإث�ـات العلاقــة بــین    

ــ ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" ةإســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عند درجـة الحر�ـة  )0.017(

هـذا یؤ�ـد وجـود علاقـة أكبـر مـن المجدولـة ) 6.412(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقـدرة ب   àمن 

ر�ن �معامـل الإرت�ـا� بیرسـون ؤشـوتـم إث�ـات قـوة العلاقـة بـین الم . %95بنسـ�ة تقـدر ب  المؤشر�نبین 

0.139 .  

مبن�ــة علــى  زملائهــممــن خــلال هــذه النتــائج أن أغلب�ــة الم�حــوثین تــر�طهم علاقــة حســنة مــع  نلاحـ�   

  .الدالة على عدالة المعاملة العمال ف�ما بینهمأساس الإحترام والثقة المت�ادلة 

وتتأثر هذه العلاقة من خلال موقف العامل تجاه المشاكل داخل التنظ�م إذ صـرحت نسـ�ة �بیـر مـن    

ح�ــادیین أثنــاء حــدوث مشــاكل بــین الــزملاء فــي المؤسســة، هــذا الإتجــاه �عبــر حــذر العمــال  أنهم�ــالعمـال 

مـن التـدخل فـي صـراعات ینـتج عنهـا آثـار سـلب�ة علـى الأداء وعلـى سـلوك العمـال داخـل التنظـ�م وعلــى 

 علاقاتهم الرسم�ة والغیر رسم�ة �الإضافة إلى إحداث خلل في بیئة العمل التي �سودها الصـراعات ومـا

ر الوظ�في وعلى ینتج عنها من تأثیرات على الروح المعنو�ة والرضا الوظ�في والشعور �الأمن والإستقرا

  .الثقة بین العمال والتي تعتبر ثقة جانب�ة

  .�ه ة العاملعلاقة العامل �مسؤوله الم�اشروعلاقتها بثق -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 
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  .43س ، 5س  :المصدر

       یوضـــــح علاقـــــة العامـــــل �مســـــؤوله الم�اشـــــر وعلاقتهـــــا �الفئـــــة مـــــن خـــــلال معط�ـــــات هـــــذا الجـــــدول     

ـــــر نســـــ�ة المهن�ـــــة ـــــذین  78.4%، ســـــجلت أكب ـــــة للعمـــــال ال ـــــات حســـــنة �مســـــؤولهم الممثل ـــــر�طهم علاق     ت

مـن فئـة الإطـارات، ثـم نجـد  80.5%نسـ�ة تلیهـا  عمـال التنفیـذ،�مثلـون   89.2%، ومنهم نس�ةالم�اشر

  .التح�ممن فئة عمال 68.4% نس�ة 

، ومـــنهم تـــر�طهم علاقـــات جیـــدة �مســـؤولهم الم�اشـــرالممثلـــة للعمـــال الـــذین  14.6%نســـ�ة  ثـــم تلیهـــا   

 10.8% مـن فئـة الإطـارات، ثـم نجـد نسـ�ة  13.0%نس�ة تلیها  عمال التح�م،�مثلون   19.3%نس�ة

 .من فئة عمال التنفیذ

، ومـــنهم ســـیئة �مســـؤولهم الم�اشـــر تـــر�طهم علاقـــاتالممثلـــة للعمـــال الـــذین  7.0%نســـ�ة  ونجـــد أقـــل   

  .من فئة الإطارات 6.5%نس�ة تلیها  عمال التح�م،�مثلون   12.3%نس�ة

تــم إســتخدام برنــامج الحزمــة علاقــة العامــل �المســؤول وعلاقتهــا �الفئــة المهن�ــة ولإث�ــات العلاقــة بــین    

عنـد درجـة الحر�ـة  )0.019(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـة

وأن ق�مــة �ـا� تر��ــع   àو�مـا أن الق�مـة المعنو�ــة أصـغر مـن ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطــأ ب ) 4(

بنسـ�ة تقـدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین أكبر من المجدولة ) 7.559(المجدولة المقدرة ب 

  علاقــــة حســــنة مــــع مســــؤولهمن خــــلال هــــذه النتــــائج أن أغلب�ــــة الم�حــــوثین تــــر�طهم مــــ نلاحــــ�. 95%

فالمســؤول الم�اشـــر �حــاول أن یخلـــ� بیئــة عمـــل تســودها علاقـــات ســل�مة مبن�ـــة علــى أســـاس  ،الم�اشــر

الإحتـــرام والثقــــة المت�ادلــــة بــــین الفــــاعلین لتقو�ــــة الصــــلة والتــــرا�� بــــین العمــــال وصــــولا لتحقیــــ� التعــــاون 

الثقــة التنظ�م�ــة بــین العمــال و�ــین  عمــل، �مــا توالإنســجام الــذ� �عمــل علــى رفــع الــروح المعنو�ــة للعمــال

المسؤول على تخف�ض من شدة المراق�ة والحاجة إلى السـ�طرة علـى سـلوك العامـل والجماعـة وتقلـل مـن 

   .عبء المسؤول

�ما تتأثر علاقة العامل �مسؤوله �سـلوك المسـؤول داخـل التنظـ�م مـن خـلال تطبیـ� مبـدأ العدالـة فـي    

م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومع زملائه من حیث مقارنة أسلوب وظائفه الإدار�ة داخل التنظ�

المعاملــة، �مــا تــرت�� �الفئــة المهن�ــة فنجــد أكبــر النســب للعلاقــات الجیــدة والحســنة التــي تــر�� المســؤول 

�مرؤوس�ه تشمل فئة الإطارات وهذا ناتج لطب�عة العلاقات الرسم�ة التي تـر�� الإطـارات �المسـؤول ممـا 

تقــد�م ، �مــا أن نهــا علاقــات غیــر رســم�ة وعلاقــات عمــل تتطلــب التفاعــل والتعــاون لأداء المهــامتتولــد ع

دعــم مــاد� ومعنــو� للمرؤوســین وتشــج�عهم یخلــ� ثقــة العامــل �مســؤوله وهــي ثقــة عمود�ــة  تحقــ� ولاء 

  .مستمر
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مراره �العمــل إلــى أن إدراك العمــال للإمت�ــازات والمنــافع التــي �م�ــن تحق�قهــا فــي حــال إســت�الإضــافة     

   .�المؤسسة �سمح بتحقی� ثقة المرؤوس في مسؤوله وإدارته مما �حق� ولاء مستمر

أقل النسب تنسب للعلاقات الجیدة بین المسؤول ومرؤوس�ه من فئة عمـال أن ومن ناح�ة أخر� نجد    

ة عمــل التنفیــذ وهــذا �فســر �ــأن العلاقــات الســائدة فــي المؤسســة خاضــعة لســلم هرمــي تسلســلي لخلــ� بیئــ

ممـا تولــد عنهـا تهمــ�ش  ،تأخــذ منحنـى رســمي فـي خطـو� الإتصــال بـین المســؤول والعمـالوهـي  منظمـة

عــن �عض العمــال وصــعو�ة التواصــل مــع المســؤول ممــا ینــتج عنــه عــدم رضــا عــدد �بیــر مــن العمــال لــ

  .علاقتهم �مسؤولهم

�حق� فمعاملة المسؤول لمرؤوس�ه ت�عث فیهم روح الإنتماء والشعور �الأمن والإستقرار الوظ�في مما    

ف�لمـا زاد مسـتو� رضـا العامـل عـن لمؤسسـته،  �عـزز مـن ولائـهو وهي ثقة عمود�ة  ثقة العامل �مسؤوله 

خاضــعة لعدالــة  فهــي علاقــة طرد�ــة  ؤسســتهولائــه لمت ثقتــه �ــه وزاد علاقتــه �مســؤوله الم�اشــر �مــا زاد

 .تعامل المسؤول لمرؤوس�ه

یوضح علاقة العامـل �المسـؤول وعلاقتهـا �موقـف المسـؤول تجـاه المشـاكل التـي  ):59(الجدول رقم 

  .ةؤسستواجهها الم

  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

یوضــح علاقــة العامــل �المســؤول الم�اشــر وعلاقتهــا �موقــف مــن خــلال معط�ــات هــذا الجــدول الــذ�     

یرون الممثلة للعمال الذین  50.3%، سجلت أكبر نس�ة المسؤول تجاه المشاكل التي تواجهها المؤسسة

  75.0%، ومــنهم نســ�ةمســؤولهم الم�اشــر �عمــل علــى حــل النزاعــات والمشــاكل القائمــة فــي التنظــ�مأن 

ـــذین �مثلـــون  49.3%نســـ�ة تلیهـــا  العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات ســـیئة �مســـؤولهم،�مثلـــون  العمـــال ال
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 تر�طهم علاقات حسنة �مسؤولهم، في حین نجد العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات جیـدة �مسـؤولهم �مثلـون 

یـرون الممثلـة للعمـال الـذین  35.1%نسـ�ة  تلیهـا ثـاني  44.0% الأقل�ة من الم�حوثین بنسـ�ة تقـدر ب

    37.3% ، ومـــنهم نســـ�ةأن مســـؤولهم الم�اشـــر لا یتـــدخل فـــي النزاعـــات والمشـــاكل القائمـــة فـــي التنظـــ�م

ال الـــذین العمـــ�مثلـــون  32.0%نســـ�ة تلیهـــا  العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات حســـنة �مســـؤولهم،�مثلـــون 

تر�طهم علاقات جیدة �مسـؤولهم، فـي حـین نجـد العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة �مسـؤولهم �مثلـون 

  .16.7%الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

یـــرون أن مســـؤولهم الم�اشـــر �عمـــل علـــى تعز�ـــز الممثلـــة للعمـــال الـــذین  14.6%نســـ�ة  أقـــلســـجلت    

ــذین تــر�طهم �مثلــون   31.4%، ومــنهم نســ�ةؤسســةالتوافــ� والتعــاون بــین العمــال داخــل الم العمــال ال

  العمــــــال الــــــذین تــــــر�طهم علاقــــــات جیــــــدة �مثلــــــون  24.0%نســــــ�ة تلیهــــــا  علاقــــــات حســــــنة �مســــــؤولهم،

�مسؤولهم، فـي حـین نجـد العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات سـیئة �مسـؤولهم �مثلـون الأقل�ـة مـن الم�حـوثین 

  .8.3%بنس�ة تقدر ب

علاقة العامل �المسؤول وعلاقتها �موقف المسؤول تجـاه المشـاكل التـي تواجههـا ولإث�ات العلاقة بین    

، حیــث ســجلت الق�مــة SPSS"" ةتــم إســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�ــ ة،ؤسســالم

المعنو�ـة  و�ما أن الق�مـة، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 4(عند درجة الحر�ة  )0.028(المعنو�ة 

هـذا یؤ�ـد وجـود أكبر مـن المجدولـة ) 5.058(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب   àأصغر من 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نعلاقة بین 

          مــــــن خــــــلال هــــــذه النتــــــائج نلاحــــــ� أن أغلب�ــــــة الم�حــــــوثین تــــــر�طهم علاقــــــة حســــــنة مــــــع مســــــؤولهمو    

فالمســؤول الم�اشـــر �حــاول أن یخلـــ� بیئــة عمـــل تســودها علاقـــات ســل�مة مبن�ـــة علــى أســـاس  ،الم�اشــر

الإحتـــرام والثقــــة المت�ادلــــة بــــین الفــــاعلین لتقو�ــــة الصــــلة والتــــرا�� بــــین العمــــال وصــــولا لتحقیــــ� التعــــاون 

   .مما �حق� عدالة تعامل�ة والإنسجام الذ� �عمل على رفع الروح المعنو�ة للعمال

حـــول  "زملائـــهو ون مـــایو تـــإل"الإطـــار نجـــد المبـــدأ الأساســـي لنظر�ـــة العلاقـــات الإنســـان�ة لوفـــي هـــذا    

 اتؤسسـالمبدراسة السلوك الإنساني للعامل داخل التنظ�م وتر�یزها على العلاقـات القائمـة فـي  همإهتمام

  .وأهدافهحاجات العامل وعلى الأ�عاد المعنو�ة بإعت�ارها الأجر والعائد الماد� لا��في لتحقی� 

علاقة العامل �مسؤوله �سـلوك المسـؤول داخـل التنظـ�م مـن خـلال تطبیـ� مبـدأ العدالـة فـي  تتأثر�ما    

وظائفه الإدار�ة داخل التنظ�م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومع زملائه من حیث مقارنة أسلوب 

شـاكل داخـل التنظـ�م إذ یتفـ� المعاملة، �ما تتأثر هذه العلاقة أ�ضا من خلال موقـف المسـؤول تجـاه الم

نس�ة �بیر من العمال على أن مسؤولهم الم�اشر �عمل على حل المش�لات، هذا الإتجاه �عبر عن ثقة 
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العمــال �مســؤولهم ممــا یخلــ� علاقــات حســنة �ســودها الإحتــرام والمــودة وروح التعــاون والتضــامن تحــت 

  .هدف أساسي هو تحقی� أهداف المؤسسة

�حق� مرؤوس�ه ت�عث فیهم روح الإنتماء والشعور �الأمن والإستقرار الوظ�في مما فمعاملة المسؤول ل   

المسـتمر فتسـاعد المسـؤول علـى السـ�طرة علـى  �عـزز مـن ولائـهثقة العامل �مسؤوله وهـي ثقـة عمود�ـة و 

 .المواقف أكثر

  .المؤسسةداخل التنظ�مي العامل لعلاقة مسؤوله الم�اشر بزملائه وعلاقتها �سلو�ه  دراكإ - 3

یبـین إعت�ـارات العامـل لعلاقـة المسـؤول بزملائـه ومـد� إعتمـاد العامـل علـى زملائـه  ):60(الجدول رقم 

 .لأداء المهام

  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

یبین إعت�ارات العامل لعلاقة المسؤول بزملائـه ومـد� إعتمـاد من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�     

صرحوا �أن العمـال الممثلة للعمال الذین  87.1%، سجلت أكبر نس�ة العامل على زملائه لأداء المهام

علاقـات العمـال الـذین تـر�طهم �مثلون   91.4%، ومنهم نس�ة�عتمدون على �عضهم ال�عض في العمل

    العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات ســـیئة بـــزملائهم فـــي �مثلـــون  90.9%نســـ�ة تلیهـــا  جیـــدة مـــع زملائهـــم،

العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات حسنة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة 

  .  58.1%تقدر ب

العمــال لا �عتمــدون علــى �عضــهم الــ�عض  صــرحوا �ــأنالممثلــة للعمــال الــذین  12.9%نســ�ة تقابلهــا    

نسـ�ة تلیهـا  العمال الذین تر�طهم علاقات حسـنة مـع زملائهـم،�مثلون   14.9%، ومنهم نس�ةفي العمل
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العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین �مثلــون  %9.1

  .6.8%الم�حوثین بنس�ة تقدر ب تر�طهم علاقات جیدة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من

إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول بزملائــه ومــد� إعتمــاد العامــل علــى زملائــه ولإث�ــات العلاقــة بــین    

، حیث سجلت الق�مة  SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع� لأداء المهام،

، و�ما أن الق�مـة المعنو�ـة )0,05( àامش الخطأ ب وقدر ه) 2(عند درجة الحر�ة  )0.527(المعنو�ة 

هــذا مــا یؤ�ــد أكبــر مــن المجدولــة ) 1.281(وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المحســو�ة المقــدرة ب  àمــن  تســاو� 

ر�ن �معامـــل ؤشـــوتـــم إث�ـــات قـــوة العلاقـــة بـــین الم. %95وجـــود علاقـــة بـــین المؤشـــر�ن بنســـ�ة تقـــدر ب 

  .0.024وسبیرمان  0.021الإرت�ا� بیرسون 

الـذین صـرحوا �ـأن العلاقـة بـین الم�حـوثین  أغلب�ـةفقد أكدت المعط�ات الواردة في الجدول أعلاه �ـأن    

العمـــال والمســـؤول هـــي علاقـــات حســـنة وهـــذا یـــدل علـــى حســـن أخـــلاق المســـؤول وأنـــه �عامـــل مرؤوســـ�ه 

  .�ش�ل عادل �المودة والإحترام

ند الحاجة أو في حالة تراكم الأعمال وهذا �ما أكدوا على إعتماد �عضهم على �عض لأداء المهام ع   

دلیــل علــى روح التعــاون والتضــامن بــین العمــال الــذ� �ســوده جــو مبنــي �الثقــة المت�ادلــة بیــنهم، فالعمــال 

�سـتعنون ب�عضـهم الــ�عض مـن أجـل تفــاد� تعطیـل العمل�ــة الإنتاج�ـة وتحقیـ� الأهــداف المشـتر�ة ســواء 

  .�انت أهداف شخص�ة أو تنظ�م�ة

طب�عــة العمــل الجمــاعي خاصــة للعمــال مــن فئــة � ةمرت�طــ الفــاعلینبــین  والحســنة علاقــة جیــدةلإن ا    

تســهیل عمل�ــة التفــاهم   ي�ســاهم فــو عمر�ــة واحــدة وهــذا مایجعــل ســلو�هم وتف�یــرهم وتوجهــاتهم مشــتر�ة 

�م�ـة �ساهم في خل� بیئـة عمـل �سـودها التعـاون وهـذا مـا �ع�ـس القـ�م التنظ و�ما والإنسجام  ف�ما بینهم

ة من خلال الثقة المت�ادلة بینهم التي تساهم في رفـع روح معنو�ـة العامـل ة محل الدراسمؤسسالسائدة �ال

  .وح�ه وإرت�اطه �مؤسسته لتحقی� ولائه التنظ�مي

إل�ـه حـول أهم�ـة العلاقـات الغیـر رسـم�ة فـي بیئـة  وما توصلتنظر�ة العلاقات الإنسان�ة  و�واف� هذا   

فهـي تعتبــر مؤشـرا إیجاب�ـا یـدفع �العامـل لتحســین  ،العمـل ودورهـا الفعـال فـي التــأثیر علـى سـلوك العامـل

  .و�حقی� لهم إمت�ازات ومنافع مما �عزز من ولاءهم المستمر تحسین أدائهمعلى أدائه ومساعدة زملائه 
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یبــین إعت�ــارات العامــل لعلاقــة المســؤول بزملائــه ومــد� تعــاون العامــل ف�مــا بیــنهم  ):61(الجــدول رقــم  

 .لأداء المهام

  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

إعت�ـارات العامـل لعلاقـة المسـؤول بزملائـه ومـد� تعـاون یبـین من خلال معط�ات هذا الجدول الـذ�    

صــــرحوا �ــــأن العمــــال الممثلــــة للعمــــال الــــذین  93.9%، ســــجلت أكبــــر نســــ�ة بــــین العامــــل لأداء المهــــام

العمـال الـذین تـر�طهم علاقـات �مثلـون  96.4% ، ومـنهم نسـ�ةیتعاونون مع �عضهم الـ�عض فـي العمـل

العمـــال الـــذین تـــر�طهم علاقـــات جیـــدة بـــزملائهم فـــي �مثلـــون  90.6%نســـ�ة تلیهـــا  حســـنة مـــع زملائهـــم،

العمل، في حین نجد العمال الذین تر�طهم علاقات سیئة بزملائهم �مثلون الأقل�ـة مـن الم�حـوثین بنسـ�ة 

    86.4% تقدر ب

صـرحوا �ـأن العمـال لا یتعـاونون مـع �عضـهم الـ�عض فـي الممثلة للعمال الـذین  6.1%نس�ة تقابلها    

نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات ســیئة مــع زملائهــم،�مثلــون   13.6%ومــنهم نســ�ة، العمــل

العمــال الــذین تــر�طهم علاقــات جیــدة بــزملائهم فــي العمــل، فــي حــین نجــد العمــال الــذین �مثلــون  %9.4

   3.6% تر�طهم علاقات حسنة بزملائهم �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

    یبـــین إعت�ـــارات العامـــل لعلاقـــة المســـؤول بزملائـــه ومـــد� تعـــاون بـــین العامـــل لأداء ولإث�ـــات العلاقـــة    

  ، حیث سجلت الق�مة SPSS"" ةتم إستخدام برنامج الحزمة الإحصائ�ة للعلوم الإجتماع� المهام،

و�مـــا أن الق�مـــة ، )0,05( àوقـــدر هـــامش الخطـــأ ب ) 2(عنـــد درجـــة الحر�ـــة  )0.013(المعنو�ـــة  

هــذا أكبــر مــن المجدولــة ) 3.948(وأن ق�مــة �ــا� تر��ــع المجدولــة المقــدرة ب   àالمعنو�ــة أصــغر مــن 

ر�ن �معامـل ؤشـوتم إث�ـات قـوة العلاقـة بـین الم . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نیؤ�د وجود علاقة بین 

  .0.023وسبیرمان  0.027الإرت�ا� بیرسون 
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أن العمــال یــرون أن المســؤول علــى المعط�ــات المســجلة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة تــدل    

العمال بنسـ�ة �بیـرة وهـذا مـا �فسـر أن المسـؤول الم�اشـر �عامـل عمالـه  معالم�اشر تر�طه علاقة حسنة 

التعـاون بإحترام ومودة من أجل خل� بیئة عمل مبن�ة على أساس الثقة المت�ادلة بین الفاعلین مـن أجـل 

  .للوصول إلى تحقی� أهداف المؤسسة

و�ــتم إدراك العامــل لمــد� تحقیــ� عدالــة المســؤول فــي التعامــل بــین العمــال مــن حیــث مقارنــة أســلوب    

تعامــل المســؤول معــه ونــوع العلاقــة التــي تر�طــه �مســؤوله مــع أســلوب تعامــل مســؤوله مــع زملائــه فــي 

ول تر�طــه علاقــة حســنة مــع العمــال یــدل علــى إدراكــه لعمــال أن المســؤ �بیــرة مــن االعمــل، فــإدراك نســ�ة 

 .لتحقی� مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول

بیئـة عمـل فـي فـي التعامـل بـین العمـال مـن طـرف المسـؤول وعـدم التمییـز بیـنهم  عدالةالوعل�ه تخل�    

  .�سودها التعاون بین العمال من أجل تحقی� أهداف المؤسسة

تعــاوني بــین عمالهــا محــل الدراســة ذات طــا�ع  ؤسســةة التنظ�م�ــة الســائدة فــي الم�مــا �فســر أن الثقافــ   

وهــذا بــدور ها، وهــي تعمــل علــى تحفیــز العامــل للعمــل فــي جماعــة عمــل مــن أجــل الســعي لتحقیــ� أهــداف

  .�عمل على التقلیل من التوترات والصراعات التنظ�م�ة مما �عزز من ثقة العامل في زملائه في التنظ�م

تر�� بینهم علاقات غیر جماعة عمل  إلىفي هذا الصدد أن العامل ینتمي  "إلتون مایو"فقد أوضح    

ـــه للم    ة التـــي �عمـــل فیهـــا ممـــا �عـــزز مـــن ثقتـــه ؤسســـرســـم�ة تســـاهم فـــي تحقیـــ� رضـــاه الـــوظ�في وإنتمائ

بیـنهم مـن لذلك تظهر أهم�ة جماعات العمـل ودورهـا الفعـال فـي خلـ� الثقـة بـین العمـال ف�مـا . التنظ�م�ة

  .مما �عزز من ولائهم التنظ�مي لمؤسستهم المسؤول والإدارة من جهة أخر� و و�ین العمال  جهة،

إلــى عــدم التعــاون ف�مــا بینهــا وعــدم التوافــ�  جماعــات العمــل فــي الأهــداف لأن عــدم إنســجام وإشــتراك   

 تــــوتراتالوز�ــــادة  �المؤسســــةوحــــدوث خلــــل فــــي بیئــــة العمــــل مــــن حیــــث عــــدم تماســــك جماعــــات العمــــل 

  .والصراعات في التنظ�م

�ما �سهل تحقی� التعاون بین الأنساق الفرع�ـة عمل�ـة الإتصـال التـي تسـاعد علـى ت�ـادل المعلومـات    

بین الفاعلین، وقد ��ون تحقی� التعاون في إطار تنظ�مي رسمي من خلال تجاذب الفاعلین ف�ما بیـنهم 

ات الصـــادرة مـــن المســـؤول وفقـــا للقـــانون الـــداخلي ومـــن خـــلال تطبیـــ� الأوامـــر التـــي یتلقونهـــا والتوجیهـــ

� التعــاون فــي إطــار تنظ�مــي غیــر رســمي لإشــ�اع حاجــات العمــال وتحقیــ� یــللمؤسســة، �مــا �م�ــن تحق

أهدافهم الشخص�ة أو التنظ�م�ة التي لا �حققها النظـام الرسـمي فـي إطـار العلاقـات الإجتماع�ـة و�هـدف 

  .ض المصالح والأهدافإكتساب خبرة من الزملاء والإشتراك في �ع
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ونجـــد فـــي هـــذا الإطـــار مدرســـة الـــنظم التـــي أولـــت أهم�ـــة �بیـــرة علـــى تـــرا�� وتكامـــل وتفاعـــل أجـــزاء      

المؤسســة، �حیــث یــؤد� أ� خلــل أو نقــص فــي أحــد تلــك الأجــزاء أو العناصــر إلــى التــأثیر فــي النظــام 

لضـمان الـولاء التنظ�مـي علـى التـي تعمـل علـى تفعیـل العمـل الجمـاعي " Z" ونجد أ�ضـا نظر�ـة  1.��ل

  2.المد� الطو�ل

ف�ش�ل التعاون بین العمال صورة فعالة وهذا �فسر بإرتفـاع معـدل روح الفر�ـ� والجماعـة فـي التنظـ�م    

وأن تكون الأهداف واضـحة ولهـا خطـ� دق�قـة ومتناسـقة فإن عمل العمال تحت را�ة واحدة وهدف واحد 

مجهــود أكبــر و�صــورة موحــدة وجماع�ــة، فالتعــاون ضــمن بیئــة حفــزهم هــذا لبــذل وتحدیــد مــدة إنجازهــا �

العمل أهم عنصر للأداء الجید ومطلب جوهر� للوصـول إلـى النجـاح والتمییـز و�حقـ� إمت�ـازات ومنـافع 

  .بین العمال مما �حق� ولاء مستمر

  يیبین إعت�ارات العامل لعلاقة المسؤول بزملائه وعلاقتها �سلو�ه التنظ�م ):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

یبـــین إعت�ـــارات العامـــل لعلاقـــة المســـؤول بزملائـــه وعلاقتهـــا مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�    

�شعرون �الإنتماء لمؤسسـتهم التـي الممثلة للعمال الذین  58.2%، سجلت أكبر نس�ة �سلو�ه التنظ�مي

  ئـــه العمـــال الـــذین یـــرون أن العلاقـــة بـــین المســـؤول وزملا�مثلـــون  75.0% ، ومـــنهم نســـ�ة�عملـــون فیهـــا

العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه جیدة، في حین �مثلون  60.0%نس�ة تلیها  سیئة،

نجــد العمــال الــذین یــرون أن العلاقــة بــین المســؤول وزملائــه جیــدة �مثلــون الأقل�ــة مــن الم�حــوثین بنســ�ة 

  .56.4%تقدر ب

                                                           

. 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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علاقــــات بــــین المســــؤول و�ــــین زملائهــــم یــــرون أن ال الممثلــــة للعمــــال الــــذین 21.2%نســــ�ة  ثــــم تلیهــــا  

العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة �مثلـون   28%، ومنهم نسـ�ةز�ادة دافعیتهم نحو عملهم ة تعملؤسس�الم

العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة بـین المسـؤول �مثلـون  20.3%نس�ة تلیها  بین المسؤول وزملائه جیدة،

الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه سیئة �مثلون العمال �مثلون وزملائه حسنة، في حین نجد 

  .  16.7%الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

ة ؤسسـیرون أن العلاقات بین المسؤول و�ین زملائهـم �الم الممثلة للعمال الذین 19.4%نس�ة  ونجد   

�مثلــون   22.6%، ومــنهم نســ�ةلا تــأثر فــي ســلو�هم التنظ�مــي بــل هــم �قومــون �ــأداء مهــامهم فحســب

العمــال الــذین �مثلــون  12%نســ�ة تلیهــا  العمــال الــذین یــرون أن العلاقــة بــین المســؤول وزملائــه جیــدة،

   .العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنةیرون أن 

ة ؤسســیــرون أن العلاقـات بــین المســؤول و�ـین زملائهــم �الم الممثلــة للعمـال الــذین 1.2% وأقـل نســ�ة   

العمــال الــذین یــرون أن العلاقــة بــین �مثلــون   8.3%، ومــنهم نســ�ةنحــو عملهــم ز�ــادة دافعیــتهم تعمــل

ـــه ســـیئة، ـــین المســـؤول �مثلـــون  0.8%نســـ�ة تلیهـــا  المســـؤول وزملائ ـــرون أن العلاقـــة ب العمـــال الـــذین ی

   .وزملائه حسنة

تـم إسـتخدام برنـامج  علاقة العامـل بزملائـه وتأثیرهـا علـى سـلو�ه داخـل التنظـ�م،ولإث�ات العلاقة بین    

عنـد درجـة  )0.009(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةالحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـ

وأن ق�مـة �ـا�   àو�ما أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر مـن ، )0,05( àوقدر هامش الخطأ ب ) 6(الحر�ة 

بنسـ�ة  المؤشـر�نعلاقـة بـین  هـذا یؤ�ـد وجـودأكبر من المجدولة ) 10.820(تر��ع المجدولة المقدرة ب 

  . %95تقدر ب 

أن العمــال یــرون أن المســؤول علــى المعط�ــات المســجلة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة تــدل    

الم�اشر تر�طه علاقة حسنة بین العمال بنس�ة �بیرة وهـذا مـا �فسـر أن المسـؤول الم�اشـر �عامـل عمالـه 

سـاس الثقـة أبإحترام ومودة من أجل الوصول إلى تحقی� أهداف المؤسسـة وخلـ� بیئـة عمـل مبن�ـة علـى 

لإنجـاح العمل�ـة الإنتاج�ـة والتـأثیر أكثـر لبذل جهـد أكبر للعمال ة بین الفاعلین مما �حق� دافع�ة المت�ادل

  .جابي على السلوك التنظ�مي للعاملیالإ

و�ــتم إدراك العامــل لمــد� تحقیــ� عدالــة المســؤول فــي التعامــل بــین العمــال مــن حیــث مقارنــة أســلوب    

ي تعامــل المســؤول معــه ونــوع العلاقــة التــي تر�طــه �مســؤوله مــع أســلوب تعامــل مســؤوله مــع زملائــه فــ

العمل، فإدراك أكبر نس�ة للعمال أن المسؤول تر�طه علاقة حسنة مـع العمـال یـدل علـى إدراكـه لتحقیـ� 

 .مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول
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�الإنتمـاء  افي التعامل بین العمال من طرف المسؤول وعـدم التمییـز بیـنهم شـعور  عدالةالوعل�ه تخل�    

دافعیــــتهم نحــــو العمــــل ممــــا �حقــــ� مســــتو� عــــال مــــن ولائهــــم  للمؤسســــة مــــن طــــرف العمــــال و�ز�ــــد مــــن

  .لمؤسستهم

یبین إعت�ارات العامل لعلاقة مسؤوله الم�اشر بزملائه وعلاقتها �سعي المسؤول في  ):63(الجدول رقم 

  .خل� التعاون والثقة بین العمال
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  المجموع
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  الخطأ
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القیمة 
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  قیمة
  كاي
  تربیع
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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

 یبـــین إعت�ـــارات العامـــل لعلاقـــة مســـؤوله الم�اشـــر بزملائـــهمـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�     

الممثلــة  50.3%، ســجلت أكبــر نســ�ة وعلاقتهــا �ســعي المســؤول فــي خلــ� التعــاون والثقــة بــین العمــال

 72.7%، ومـــنهم نســـ�ةیـــرون أن المســـؤول لا یتـــدخل فـــي العلاقـــات القائمـــة بـــین العمـــالللعمـــال الـــذین 

العمـال ن �مثلـو  50.0%نس�ة تلیها  ،لعلاقة بین المسؤول وزملائه سیئةالعمال الذین یرون أن ا�مثلون 

الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه حسنة، في حین نجـد العمـال الـذین یـرون أن العلاقـة بـین 

  .37.1%المسؤول وزملائه جیدة �مثلون الأقل�ة من الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

یـــرون أن المســـؤول �عمـــل علـــى حـــل الخلافـــات بـــین  الممثلـــة للعمـــال الـــذین 35.1%نســـ�ة  ثـــم تلیهـــا  

تلیهـا  العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه جیدة،�مثلون   48.6%، ومنهم نس�ةمالالع

العمـــال الـــذین یـــرون أن العلاقـــة بــین المســـؤول وزملائـــه حســـنة، فـــي حـــین نجـــد �مثلـــون  33.3%نســ�ة 

الم�حـوثین بنسـ�ة العمال الذین یرون أن العلاقة بین المسؤول وزملائه سـیئة �مثلـون الأقل�ـة مـن �مثلون 

  . 22.7%تقدر ب
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یـــرون �عمـــل علـــى تعز�ـــز نقـــا� التفـــاهم والتعـــاون بـــین  الممثلـــة للعمـــال الـــذین 19.4%نســـ�ة  ونجـــد   

      العمــــال الــــذین یــــرون أن العلاقــــة بــــین المســــؤول وزملائــــه �مثلــــون   16.7%، ومــــنهم نســــ�ةالعمــــال

علاقــة بــین المســؤول وزملائــه جیــدة، فــي العمــال الــذین یــرون أن ال�مثلــون  14.3%نســ�ة تلیهــا  حســنة،

ـــرون أن العلاقـــة بـــین المســـؤول وزملائـــه ســـیئة �مثلـــون الأقل�ـــة مـــن �مثلـــون حـــین نجـــد  ـــذین ی العمـــال ال

   4.5% الم�حوثین بنس�ة تقدر ب

إعت�ارات العامل لعلاقـة مسـؤوله الم�اشـر بزملائـه وعلاقتهـا �سـعي المسـؤول فـي ولإث�ات العلاقة بین    

  SPSS"" ةتـم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم الإجتماع�ـ والثقـة بـین العمـال، خل� التعاون 

و�مـا  )0,05( àوقدر هامش الخطـأ ب ) 4(عند درجة الحر�ة  )0.008(حیث سجلت الق�مة المعنو�ة 

أكبــــر مــــن ) 8.135(وأن ق�مــــة �ــــا� تر��ــــع المجدولــــة المقــــدرة ب   àأن الق�مــــة المعنو�ــــة أصــــغر مــــن 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نهذا یؤ�د وجود علاقة بین لة المجدو 

أن العمــال یــرون أن المســؤول علــى تــدل المعط�ــات المســجلة فــي الجــدول أعــلاه دلالــة سوســیولوج�ة    

الم�اشر تر�طه علاقة حسنة بین العمال بنس�ة �بیرة وهـذا مـا �فسـر أن المسـؤول الم�اشـر �عامـل عمالـه 

یواف� تصر�ح نصف مفردات عینة الدراسة أن المسؤول لا یتدخل في العلاقات  بإحترام ومودة، وهذا ما

  .القائمة بین العمال، والنصف الآخر �صرح �أن المسؤول �عمل على حل الخلافات بین العمال

بــین  عــدلاأن ��ــون عــدم تــدخل المســؤول فــي العلاقــات القائمــة بــین العمــال علــى محاولتــه  یبــین لنــا   

تحیز نحو عامل الل وعدم التمییز الناتج عن الإندماج في علاقاتهم التي تؤد� �ه إلى عماله في التعام

دون غیره لتحقی� عدالة التعامـل بـین العمـال، أمـا الم�حـوثین الـذین یـرون أن المسـؤول �عمـل علـى حـل 

ة خال�ـة مــن الصـراعات والخلافـات داخــل ؤسسـهدفـه الوصـول إلـى بیئــة عمـل مو  الخلافـات بـین العمـال

  .تنظ�م تسودها الثقة المت�ادلةال

هـم یـرون أن المسـؤول الأول �سـعى لتحقیـ� عدالـة التعامـل فوحسب توجهات العمال المتوصـل إلیهـا    

بنـاء علاقـات حسـنة بـین العمـال وعـدم التـدخل فـي العلاقـات  السعي إلىبین عمال المؤسسة من خلال 

مـل علــى تحقیـ� ثقــة العمـال �ــه مـن أجــل بـین العمـال وعــدم تـدخل أمــور غیـر رســم�ة فـي العمــل فهـو �ع

  . لمؤسستهمالمستمر رضاهم عن المسؤول وتعز�ز ولائهم 

ثقة العامل ضرور�ة للتفاعل الإجتماعي �ستند على التعاون والإعتماد المت�ادل وهي عامـل أساسـي ف   

  .للمؤسسة لتحدید فعال�ات العلاقات التي تحق� أهداف مشتر�ة

  .داخل التنظ�م وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة في المؤسسةنقل المعلومات عدالة  -4
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  .یبین الصراعات القائمة في المؤسسة وأس�ابها وعلاقتها �السلوك التنظ�مي للعامل ):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

یبـــین الصـــراعات القائمـــة فـــي المؤسســـة وأســـ�ابها وعلاقتهـــا مـــن خـــلال معط�ـــات هـــذا الجـــدول الـــذ�     

�شـــعرون بإنخفـــاض الممثلـــة للعمـــال الـــذین  51.28%، ســـجلت أكبـــر نســـ�ة �الســـلوك التنظ�مـــي للعامـــل

 تقابلهــا العمــال الــذین لــم یواجهــون صــراعات فــي العمــل،�مثلــون  72.2%، ومــنهم نســ�ةالمعنو�ــة الــروح

العمـــال الـــذین واجهـــوا صـــراعات فـــي العمـــل لأســـ�اب شخصـــ�ة، فـــي حـــین نجـــد �مثلـــون  66.7%نســـ�ة 

، �مـا نجـد 58.3%العمال الذین واجهوا صراعات داخل التنظ�م �سـبب أسـلوب المعاملـة بنسـ�ة تقـدر ب

للعمال الـذین واجهـوا صـراعات �المؤسسـة للأسـ�اب التال�ـة  38.7%،40.0%، 42.9%نس�ة تقدر ب 

 .على التوالي تطبی� القوانین، الترق�ة، توز�ع المهام

، ومـــــنهم �شـــــعرون �الرغ�ـــــة فـــــي تغییـــــر عملهـــــمالممثلـــــة للعمـــــال الـــــذین  45.29%نســـــ�ة ثـــــم تلیهـــــا    

نســ�ة تقابلهــا  ام،العمــال الــذین واجهــوا صــراعات فــي العمــل �ســب توز�ــع المهــ�مثلــون     61.3%نســ�ة
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العمـال الـذین واجهـوا صـراعات فـي العمـل �سـبب الترق�ـة، فـي حـین نجـد العمـال الـذین �مثلون  %60.0

، �مـا نجـد نسـ�ة تقـدر ب 42.9%واجهوا صراعات داخل التنظ�م �سبب تطبی� القـوانین بنسـ�ة تقـدر ب

ــذین واجهــوا صــراعات �المؤسســة �ســبب أســلوب المعاملــة، وتقــ %38.9  27.8%ابلهم نســ�ة للعمــال ال

 .للعمال الذین لم یواجهوا صراعات في المؤسسة

، ومــنهم �شــعرون بإنخفــاض مســتو� رضــاهم الــوظ�فيالممثلــة للعمــال الــذین  3.41%نســ�ة ثــم تلیهــا    

نســــ�ة تقابلهــــا  العمــــال الــــذین واجهــــوا صــــراعات فــــي العمــــل لأســــ�اب شخصــــ�ة،�مثلــــون  33.3%نســــ�ة

وا صراعات في العمل �سبب تطبی� القوانین، في حین نجـد العمـال العمال الذین واجه�مثلون  %14.3

  .2.8%الذین واجهوا صراعات داخل التنظ�م �سبب أسلوب المعاملة بنس�ة تقدر ب

تـم  الصراعات القائمة في المؤسسة وأس�ابها وعلاقتها �السـلوك التنظ�مـي للعامـل،ولإث�ات العلاقة بین   

ــ ، حیــث ســجلت الق�مــة المعنو�ــة  SPSS"" ةإســتخدام برنــامج الحزمــة الإحصــائ�ة للعلــوم الإجتماع�

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عند درجـة الحر�ـة  )0.025(

علاقـة هـذا یؤ�ـد وجـود أكبـر مـن المجدولـة ) 5.151(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقـدرة ب   àمن 

 0.118وتـــم إث�ـــات قـــوة العلاقـــة �معـــاملات الإرت�ـــا� بیرســـون . %95بنســـ�ة تقـــدر ب  المؤشـــر�نبـــین 

  .0.125وسبیرمان 

هدافــه أ لــى تحقیــ� إنشــوء الصــراعات التنظ�م�ــة داخــل التنظــ�م أمــرا طب�ع�ــا ف�ــل عامــل �ســعى  �عتبــر   

  .العمالخر مما یخل� جو من المنافسة بین آن �ان ذلك على حساب عامل إحتى 

لیها في هذا الجدول عـدد �بیـر مـن العمـال صـرحوا عمن خلال النتائج الإحصائ�ة المتوصل یتضح    

بتعرضهم لصراعات في المؤسسة وتسق� النسب الأكبر لسـببین مـن أسـ�اب نشـوء الصـراعات التنظ�م�ـة 

  .هما أسلوب المعاملة وتوز�ع المهام

سـ�اب شخصــ�ة هـذا یؤ�ــد طغ�ـان العلاقــات أنســ�ة لنشـوء الصــراعات التنظ�م�ـة � تــرت�� قلـةفـي حـین    

مـور الشخصـ�ة �ـالزملاء الرسم�ة بین العمـال فـي المؤسسـة وعـدم تـدخل العمـال فـي الح�ـاة الخاصـة والأ

  .حترام المت�ادلن العلاقات في المؤسسة �سودها الإأو 

ــد ا" �ــارل مــار�س" و�فتــرض        لصــراع وتكشــف العلاقــات الإجتماع�ــة عــن وجــود قــوة ضــرور�ة تول

ســمات وصــور المؤسســة داخــل الأنســاق علــى الــرغم مــن إرت�اطهــا �المصــالح المتصــارعة، وعــن ســمات 

وصـــور مؤسســـة داخـــل الأنســـاق، وتكشـــف هـــذه الحق�قـــة أن الأنســـاق الإجتماع�ـــة هـــي المفجـــرة للصـــراع 

فهـو یـر� أن الصـراع �حـدث . مصـالحبإستمرار و�تضح هـذا الصـراع مـن خـلال التعـارض الثنـائي بـین ال
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عــادة �ســبب ســوء توز�ــع المــوارد النــادرة خاصــة ســوء توز�ــع الســلطة الــذ� یــنع�س علــى الصــراع داخــل 

  1.الأنساق ذاتها

ســ�ابها تــؤثر ســل�ا علــى ســلوك العامــل أفالصــراعات التنظ�م�ــة القائمــة داخــل المؤسســة علــى إخــتلاف    

ثیر مـــن خـــلال شـــعور أكبـــر نســـ�ة للم�حـــوثین أو�ظهـــر هـــذا التـــ. وعلـــى بیئـــة العمـــل وعلـــى أداء العامـــل

بإنخفاض الروح المعنو�ة عند تعرضهم لصـراعات �المؤسسـة وتلیهـا إنخفـاض مسـتو� رضـاهم الـوظ�في 

ورغ�ة ال�عض في تغییر عملهم، �م�ن تفسیر هذا الشعور �عدم ثقتهم ببیئة العمل ونقص الثقة المت�ادلة 

  .مما �عمل على إنخفاض من مستو� ولاء العمال لمؤسستهمبین الفاعلین داخل المؤسسة 

  .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     

الممثلــة للعمــال الــذین لــم یواجهــوا صــراعات فــي  41.4%التنظ�م�ــة فــي المؤسســة، ســجلت أكبــر نســ�ة 

�مثلون العمال الذین صرحوا �أن المعلومات تنقل في المؤسسة �صورة   46.9%المؤسسة، ومنهم نس�ة

  �مثلـــــون العمـــــال یـــــرون أن المعلومـــــات لا تنتقـــــل �صـــــورة عادلـــــة فـــــي  42.3%ادلــــة ، تقابلهـــــا نســـــ�ة ع

التنظــ�م، فــي حــین نجــد العمــال الــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فــي المؤسســة یــتم �صــورة غیــر واضــحة 

 . 40.0%بنس�ة تقدر ب

                                                           
دراسة لعینة من المدیر�ن والعاملین -ها على التواف� المهني أسالیب إدارة الصراع التنظ�مي وإنع�اسات: یوسف محمد أبو القاسم الصید:   1

   .76، ص 2014-2013القاهرة،  -، رسالة د�توراه تخصص علم الإجتماع، جامعة عین الشمس �الجهاز الإدار� �مدینة سبها



~ 247 ~ 
 

ـــــة للعمـــــال الـــــذین واجهـــــوا صـــــراعات فـــــي المؤس 27.21%تقابلهـــــا نســـــ�ة           ســـــة مـــــع مســـــؤولهم الممثل

�مثلون العمال الذین صرحوا �أن المعلومات تنقـل فـي المؤسسـة �صـورة   54.5%الم�اشر، ومنهم نس�ة

   �مثلـــون العمـــال یـــرون أن المعلومـــات تنتقـــل �صـــورة غیـــر واضـــحة فـــي 50.0%عادلـــة، تقابلهـــا نســـ�ة 

ــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فــي المؤس ــة التنظــ�م، فــي حــین نجــد العمــال ال ســة یــتم �صــورة غیــر عادل

 .  43.1%بنس�ة تقدر ب

   الممثلـــة للعمـــال الـــذین واجهـــوا صـــراعات فـــي المؤسســـة مـــع زملائهـــم فـــي  12.42%ثـــم تلیهـــا نســـ�ة    

�مثلون العمال الذین صرحوا �أن المعلومات لا تنقل في المؤسسة �صورة   27.7%العمل، ومنهم نس�ة

  مـــال یـــرون أن المعلومـــات تنتقـــل �صـــورة غیـــر واضـــحة فـــي �مثلـــون الع 16.7%عادلـــة، تقابلهـــا نســـ�ة 

التنظــ�م، فــي حــین نجــد العمــال الــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فــي المؤسســة یــتم �صــورة عادلــة بنســ�ة 

 . 4.5%تقدر ب

الممثلــة للعمــال الــذین واجهــوا صــراعات فــي المؤسســة مــع الإدارة، ومــنهم  11.83%ثــم نجــد نســ�ة    

عمـال الـذین صـرحوا �ـأن المعلومـات تنقـل فـي المؤسسـة �صـورة عادلـة، تقابلهـا �مثلـون ال  31.8%نس�ة

�مثلون العمال یرون أن المعلومات تنتقل �صورة غیر عادلة في التنظ�م، في حـین نجـد  16.9%نس�ة 

 .  16.7%العمال الذین یرون أن نقل المعلومات في المؤسسة یتم �صورة غیر واضحة بنس�ة تقدر ب

الممثلة للعمال الـذین واجهـوا صـراعات فـي المؤسسـة مـع المـدیر، ومـنهم  7.1%في حین آخر نس�ة    

ـــــذین صـــــرحوا �ـــــأن المعلومـــــات تنقـــــل فـــــي المؤسســـــة �صـــــورة غیـــــر  16.7% نســـــ�ة             �مثلـــــون العمـــــال ال

   �مثلـــون العمـــال یـــرون أن المعلومـــات تنتقـــل �صـــورة غیـــر عادلـــة فـــي 12.3%واضـــحة، تقابلهـــا نســـ�ة 

التنظــ�م، فــي حــین نجــد العمــال الــذین یــرون أن نقــل المعلومــات فــي المؤسســة یــتم �صــورة عادلــة بنســ�ة 

 . 9.1%تقدر ب

تـم  نقل المعلومات داخل التنظـ�م وعلاقتهـا �الصـراعات التنظ�م�ـة فـي المؤسسـة،ولإث�ات العلاقة بین    

یــــث ســــجلت الق�مــــة المعنو�ـــــة ، حSPSS"" إســــتخدام برنــــامج الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم الإجتماع�ــــة

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 2(عند درجـة الحر�ـة  )0.031(

هـذا یؤ�ـد وجـود علاقـة أكبـر مـن المجدولـة ) 7.404(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقـدرة ب   àمن 

 . %95بنس�ة تقدر ب  المؤشر�نبین 

ن نس�ة �بیـرة مـن العمـال صـرحوا بوجـود صـراعات تنظ�م�ـة فـي أمن خلال نتائج الجدول یتضح لنا    

ذ تتفـ� أكبـر إسـ�اب أالمؤسسة، فالعمال الذ� أقـروا بتعرضـهم لصـراعات فـي المؤسسـة وهـذا راجـع لعـدة 

لى وجـود خلـل فـي قنـوات إهذا راجع و نها صراعات عمود�ة بین العمال والمسؤول الم�اشر، أنس�ة على 

  . ن التعامل معه ��ون رسميأتصال التي تعمل على نقل المعلومات بین الفاعلین والمسؤول و الإ
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فق�ة تحصل بین العمال ف�ما بینهم یدل هذا على وجود روح المنافسة بین العمـال أوتقابلها صراعات    

ص�ح نقـل �ت لتصال بین الفاعلین مما �عی� عمل�ة نقل المعلوماوتشاحن العلاقات ف�ما بینهم وسوء الإ

خاصــة فـي حالــة  معلومـات �صـفة غیــر عادلـة مــن خـلال عــدم تنقلهـا �شـ�ل ســل�م وفـي الوقــت المناسـب

   .نقل معلومات شفه�ا

تتحق� الثقة التنظ�م�ة في بیئة عمـل �سـودها الغمـوض والشـك وخلـل فـي قنـوات إ�صـال  لاحیث أنه    

  . المعلومات المرت�طة �العمل وسوء نظام الإتصال

فئـة المعن�ـة بتنفیـذ ال��ون الإتصال الفعال من خلال نقل المعلومات من مراكز إتخاذ القرارات إلى و     

إلـى متخـذ�  )عمـال التنفیـذ(تلك القرارات عبر قنوات الإتصال ثم العودة  �المعلومات من الفئـة المعن�ـة 

وع�ة و�أخــذ �عــین موضــ جدیــدة مبن�ــة علــى أســس قــراراتلإتخــاذ  اإســتعداد تفســیرهاو  القــرار لیــتم تحلیلــه

  .وسین لتكون �صفة عادلة و�مصداق�ةإتجاهات المرؤ الإعت�ار آراء و 

وفـــي المقابـــل فـــإن حـــدوث خلـــل فـــي عمل�ـــة الإتصـــال �م�ـــن أن یتولـــد عنـــه شـــائعات خاطئـــة أو نقـــل    

معلومـــات ناقصـــة أو خاطئـــة أو إحتكارهـــا أو تشـــو�ه الأوامـــر خاصـــة عنـــد غ�ـــاب إهتمـــام الإدارة بتزو�ـــد 

  .ها �المعلومات الكاف�ة عن ص�اغتها و�التالي ضعف التنسی� العمود� الذ� �عی� إنجاز المهامعمال

ة إلـى إدراك العامـل ؤسسـتقی�م العامل لموضوع�ة نقل المعلومات ونظـام الإتصـال السـائد �المو�ؤد�    

ة ممـا �عمـل ؤسسـمة  نقل المعلومات المرت�طة �العمل و�جودة وفعال�ة نظام الإتصال السائد �ال��مصداق

ة و�عدالــة نقــل المعلومــات بــین عمــال التنظــ�م، ممــا تــؤثر إیجا�ــا علــى ؤسســعلــى خلــ� ثقــة العامــل �الم

الإســتقرار الــوظ�في الــذ� �عــزز مــن والإحســاس �الأمــان و  �الإطمئنــان�ــة ســلوك العامــل و�حقــ� شــعور لد

  .�المؤسسةإنتماء وولاء العامل 

ر السلطة �المؤسسة، ونشرها �صورة عادلـة ضـرورة جوهر�ـة لأن إصدار المعلومات ��ون من مصاد   

فهي تشعر العامل �أهمیته من خلال الس�طرة والتم�ن في أداء مهامه ونشر المعلومات ��ون وف� عدة 

وسـائل تســمح بنشــرها بــین مختلــف الوحــدات داخــل التنظـ�م مــن بــین المنشــورات التــي تعلقهــا الإدارة نجــد 

لشــفه�ة وإتصــالات م�اشــرة مثــل اللقــاءات، الإجتماعــات التــي تعتبــر وســائل وســائل الإتصــال الم�تو�ــة وا

  .إتصال رسم�ة لنقل المعلومات

  :إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العامل التنظ�م�ة -5

یبـین مـد� إهتمـام الإدارة �أهـداف العمـال وعلاقتهـا بثقـة العامـل نحـو القـرارات التـي  ):66(الجدول رقم 

 .یتخذها المسؤول وتناسبها مع القانون الداخلي للمؤسسة
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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

إهتمام الإدارة �أهداف العمال وعلاقتها بثقة العامـل یبین مد� من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

، ســــجلت أكبــــر نســــ�ة نحــــو القــــرارات التــــي یتخــــذها المســــؤول وتناســــبها مــــع القــــانون الــــداخلي للمؤسســــة

صرحوا �أن القررارت التي یتخذها المسؤول تتناسب مع القانون الداخلي الممثلة للعمال الذین  %73.7

نس�ة تلیها  العمال الذین یرون أن الإدارة تهتم �أهداف عمالها،لون �مث  75.8%، ومنهم نس�ةللمؤسسة

  .العمال الذین یرون أن الإدارة لا تهتم �أهداف عمالها�مثلون  %72.5

صـرحوا �ـأن القـرارات التـي یتخـذها المسـؤول لا تتناسـب الممثلـة للعمـال الـذین  26.3%نسـ�ة تقابلها    

العمــال الــذین یــرون أن الإدارة لا تهــتم �مثلــون   27.5%ســ�ة، ومــنهم نمــع القــانون الــداخلي للمؤسســة

  .العمال الذین یرون أن الإدارة تهتم �أهداف عمالها�مثلون  24.2%نس�ة تلیها  �أهداف عمالها،

یبــین مــد� إهتمــام الإدارة �أهــداف العمــال وعلاقتهــا بثقــة العامــل نحــو القــرارات التــي ولإث�ــات العلاقــة    

تم إسـتخدام برنـامج الحزمـة الإحصـائ�ة للعلـوم  وتناسبها مع القانون الداخلي للمؤسسة،یتخذها المسؤول 

وقـدر هـامش ) 1(عنـد درجـة الحر�ـة  )0.035(، حیـث سـجلت الق�مـة المعنو�ـة  SPSS"" ةالإجتماع�ـ

وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقدرة ب   àو�ما أن الق�مة المعنو�ة أصغر من ، )à )0,05الخطأ ب 

وتـم إث�ـات . %95بنسـ�ة تقـدر ب  المؤشـر�نهذا یؤ�ـد وجـود علاقـة بـین أكبر من المجدولة ) 0.226(

  .0.036ر�ن �معامل الإرت�ا� بیرسون ؤشقوة العلاقة بین الم

تختلــف الأهــداف مــن مؤسســة إلــى أخــر� �حســب طب�عــة ونوع�ــة نشــا� المؤسســة، وقــد ��ــون أســاس    

ذلـــك مـــن خـــلال تحدیـــد الأنشـــطة الضـــرور�ة لتحقیـــ� الأهـــداف  و�ـــتم. الأهـــداف هـــو الـــر�ح والإســـتمرار�ة

التنظ�م�ــة المســطرة، وتحضــیر قائمــة مفصــلة للمهــام الواجــب الق�ــام بهــا وتصــم�م الأجــزاء الأساســ�ة مــن 
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تسـو�� (اله��ل التنظ�مي وص�اغة خط� �قوم �ـل مسـؤول �فحـص �ـل نشـا� وتحدیـده لمعرفـة طب�عتـه 

  ...).إنتاج

ج الموصل إلیها یتضح لنا ثقة العامل �قرارات المسؤول العادلة من حیث تناسب ومن خلال النتائ      

القـــرارات المتخـــذة والمط�قـــة �المؤسســـة مـــع القـــانون الـــداخلي للمؤسســـة  دون الإهتمـــام �مصـــالح العمـــال 

  .وإحت�اجاتهم

ول، ولا یتحمل المؤسسة لا تهتم �الإنسان وتعتبره مهملا ولا �ستح� العمل والتوج�ه، وأنه غیر مسؤ     

المســـؤول�ة وهـــي تهـــتم �الجانـــب المـــالي علـــى الجانـــب الإنســـاني وإغفـــال دوره الفعـــال فـــي إنجـــاح العمـــل 

  . الإدار� لتحقی� الأهداف المؤسسة

والإهتمـام  فالإدارة الناجحة هي التي �عمل مسؤولها بتحدید أهداف التنظ�م �الإشـتراك مـع المرؤوسـین   

أجـــل تحقیـــ� مصـــالح مشـــتر�ة، فمشـــار�ة أعضـــاء التنظـــ�م فـــي وضـــع  �العمـــل الجمـــاعي والتعـــاون مـــن

الأهـداف المـراد تحق�قهــا وتحدیـدها الواضـحة والقابــل للق�ـاس والتطبیـ� وأن تكــون نتائجهـا محـددة ودق�قــة 

تعمـــل علـــى ز�ـــادة فعال�ـــة العمـــل الإدار�، وتـــدفع العمـــال للتعهـــد والإلتـــزام �الأهـــداف  و�رامجهـــا واقع�ـــة

الســماح لهــم �المشــار�ة فــي وضــع الأهــداف وتقــد�م إقتراحــات ومناقشــتها ثــم وضــع المســطرة مــن خــلال 

 .الخط� والتنسی� بینها ومراق�ة تنفیذها إلى جانب تنم�ة علاقات التعاون بین الفاعلین أثناء تطب�قها

  .وعلاقتها �الصراعات التنظ�م�ة �المؤسسة یبین إهتمام الإدارة �أهداف العمال ):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

یبین الصـراعات التنظ�م�ـة �المؤسسـة وعلاقتهـا بإهتمـام الإدارة من خلال معط�ات هذا الجدول الذ�    

هم لـم یواجهـوا صـراعات �أن صرحواالممثلة للعمال الذین  65.35%، سجلت أكبر نس�ة �أهداف العمال
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تلیهـا  ،یـرون أن المؤسسـة لا تهـتم �أهـداف العمـالالعمال الذین �مثلون   67.8%، ومنهم نس�ةتنظ�م�ة

  .یرون أن المؤسسة تهتم �أهداف العمالالعمال الذین �مثلون  62.1%نس�ة 

، ومـــــنهم �ـــــةهم واجهـــــوا صـــــراعات تنظ�مصـــــرحوا �ـــــأنالممثلـــــة للعمـــــال الـــــذین  34.7%نســـــ�ة تقابلهـــــا   

 32.2%نســ�ة تلیهــا  ،یــرون أن المؤسســة تهــتم �أهــداف العمــالالعمــال الــذین �مثلــون   37.9%نســ�ة

  .یرون أن المؤسسة لا تهتم �أهداف العمالالعمال الذین �مثلون 

تــم  یبــین الصــراعات التنظ�م�ــة �المؤسســة وعلاقتهــا بإهتمــام الإدارة �أهــداف العمــال،ولإث�ــات العلاقــة    

، حیــــث ســــجلت الق�مــــة المعنو�ـــــة SPSS"" ةإســــتخدام برنــــامج الحزمــــة الإحصــــائ�ة للعلــــوم الإجتماع�ــــ

و�مـا أن الق�مـة المعنو�ـة أصـغر ، )0,05( àوقـدر هـامش الخطـأ ب ) 1(عند درجـة الحر�ـة  )0.046(

لاقـة هـذا یؤ�ـد وجـود عأكبـر مـن المجدولـة ) 0.538(وأن ق�مة �ا� تر��ع المجدولة المقـدرة ب   àمن 

وتـم إث�ـات قـوة العلاقـة بـین المتغیـر�ن �معامـل الإرت�ـا� بیرسـون  . %95بنسـ�ة تقـدر ب  المؤشر�نبین 

0.059.  

الــذین صــرحوا �ــأن الإدارة لا الم�حــوثین  أغلب�ــةفقــد أكــدت المعط�ــات الــواردة فــي الجــدول أعــلاه �ــأن    

�مصــالح وأهــداف المؤسســة فقــ� علــى تهــتم �متطل�ــات وأهــداف العمــال هــذا یــدل علــى إهتمــام المؤسســة 

وغ�ــاب العدالــة فــي التخطــ�� لبنــاء أهــداف ومصــالح المشــتر�ة وإشــ�اع حاجــات عمالهــا  حســاب عمالهــا

  .وتحقی� رغ�اتهم

العمـــال �ســـعون دائمـــا لخدمـــة أهـــدافهم علـــى حســـاب عملهـــم �المؤسســـة وعلـــى أن وفـــي المقابـــل نجـــد    

فـي المصـالح وحتـى لا �حقـ�  االأهـداف بیـنهم وتضـار� فـي اولد تعارضمما ی حساب م�انتهم ومراكزهم،

الــ�عض مصــالحهم علــى حســاب الــ�عض الآخــر لــذلك تنشــأ صــراعات بیــنهم و�تخــذ �ــل طــرف الوســیلة 

المناس�ة له لتحقی� أهدافه وهز�مة خصمه، �ما أن الصراعات بین العمال تؤد� إلى تضـارب الأهـداف 

  .وتعارض إستراتیج�ة التف�یر

ف�ل عامل �سعى إلى تحقی� أهدافه سواء �انت رسم�ة أو م�ملة للأهداف الرسم�ة، لذلك فهـو یبـذل    

  .جهده من أجل الحصول على م�افآت وإمت�ازات وتحقی� إحت�اجاته المختلفة

وفــي المقابـــل إذا حــدث هنـــاك توافــ� بـــین أهــداف الطـــرفین وتحقیــ� التـــوازن فــي هـــذه الحالــة یتولـــد      

  .أنینة والإستقرار الوظ�في بین الطرفین الذ� یؤد� إلى تحقی� الثقة المت�ادلةشعور �الطم

ف�لمــا �انــت أهــداف المؤسســة واضــحة ومحــددة �لمــا �انــت قــدرة العامــل علــى تحق�قهــا �شــ�ل أدق     

وأســـهل بجـــودة عال�ـــة و�أقـــل تكلفـــة الأمـــر الـــذ� مـــن شـــأنه أن �عـــزز و�عمـــ� مـــن مســـتو� ولاء العامـــل 

  .لمؤسسته
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� ثقــة العامــل فــي أن الإدارة ســتوفر لــه الظــروف المناســ�ة وســتتخذ الإجــراءات اللازمــة للعمــل یــتحقف   

تصـ�ح  لصالح العمال، وأنها ستلتزم �الوعود التي تعد العمال بها �ما أنها تسعى لتحقی� أهداف عمالها

لهـم الـدعم المـاد�  إدارة المؤسسة جدیرة بثقة العمال من خلال إش�اع حاجاتهم وتحقیـ� رغ�ـاتهم وتـوفیر

والمعنــو�، ووضــوح توقعاتهــا وتطبیــ� وعودهــا وتحقیــ� العدالــة فــي التعامــل بــین العمــال وتــوفیر ه��ــل 

وفـي المقابـل فـإن إنعـدام ثقـة العمـال �ـالإدارة یـؤد� �العمـال لتفضـیل مصـالحهم  .تنظ�مي مرن ومناسـب

 .هم للمؤسسة التي �عملها فیهاالشخص�ة على مصالح المؤسسة مما یؤد� إلى إنخفاض إلتزامهم وولائ
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   VI - الإستنتاج الجزئي الثالث:  

مــن خــلال تحلیــل النتــائج الخاصــة �الفرضــ�ة الثالثــة المتعلقــة �العدالــة التعامل�ــة وخلــ� الثقــة توصــلنا    

  :التنظ�م�ة لد� العامل في المؤسسة محل الدراسة إلى الإستنتاجات التال�ة

       حســـــنة بنســـــ�ة أكبـــــر وتلیهـــــا علاقـــــات بـــــین العمـــــال هـــــي علاقـــــات  الســـــائدة غلب�ـــــة العلاقـــــات أ إن    

�انــت علاقــات رســم�ة أو  ســواءفــي صــورة شــ��ة مــن العلاقــات المترا�طــة  جیــدة، وتكــون هــذه العلاقــات

ــــة عمــــل  ــــ� بیئ ــــى خل ــــة لكــــل تغیــــر رســــم�ة، وهــــي تعمــــل عل     ســــودها روح التعــــاون لأداء المهــــام المو�ل

عامــل، ومســاعدة العمــال ف�مــا بیــنهم لتحســین أدائهــم، �مــا أنهــا تــؤثر �شــ�ل إیجــابي علــى ســلوك العمــال 

التنظ�مــي وعلــى أدائهــم وز�ــادة دافعیــتهم نحــو العمــل وتعز�ــز رضــاهم الــوظ�في لإســتقرارهم �العمــل فــي 

  .ؤسسةالمؤسسة والتعامل والتأقلم مع زملائهم مما �ح� الثقة المت�ادلة بین العمال في الم

 �ســـودها الاحتـــرام المت�ـــادلتوصـــلنا إلـــى أن العلاقـــات بـــین العمـــال فـــي المؤسســـة محـــل الدراســـة  ا�مـــ   

�ســاهم فــي بنــاء بیئــة عمــل مناســ�ة لتحقیــ�  الاتصــال فــي المؤسســة وســلامة عمل�ــةبــین العمــال  والمــودة

بـین التعـاون ة تسـعى لخلـ� بیئـة عمـل مبن�ـة علـى أسـاس ؤسسـوهـذا یـدل علـى أن الم .أهـداف المؤسسـة

  .عمالها

�ما أن تلك العلاقات والروا�� المتشا��ة في العمل من علاقات رسم�ة ومن خلال التواجد في نفـس    

م�ان العمل لمدة من الزمن والتفاعل والتأقلم في بیئة العمل �سمح للعمال بتكو�ن علاقـات غیـر رسـم�ة 

العمـال �التشـاور مـع زملائهـم فـي أمـور تشمل أمور شخص�ة وخارج مجال التنظـ�م ممـا یـؤد� لفئـة مـن 

إذ یـرت�� هـذا التشـاور . العمل وأمور شخص�ة وهذا ما یتضح من خلال إجا�ات الم�حوثین بنس�ة �بیـرة

بین العمال ف�ما بینهم �مد� ثقة العمال ف�ما بینهم، فالعمال الذین صرحوا �أنهم یتشـاورون مـع زملائهـم 

لى ثقـتهم بـزملائهم التـي تسـمح لهـم بـإدلاء �ـأمورهم الشخصـ�ة في أمور غیر مرت�طة �العمل هذا یدل ع

  .لأفراد لا ینتمون لعائلتهم بل هم زملاء في العمل

تكـال نتشـار ظـاهرة الإإعـدم صـرحوا �عـدد �بیـر مـن مفـردات عینـة الدراسـة  و�شفت الإحصـائ�ات أن   

وإلتزامـه تجـاه  �ل عامل لعمله ة�فاءة العمال وتحمل مسؤول� إلىالمهام بین العمال وهذا راجع  أداءفي 

�مـا یتضـح ثقـة العامـل بزملائـه نحـو أدائهـم لمهـامهم ل�ـه إداء المهـام المو�لـة لأ�سـعى �ـل عامـل ف عمله

  .دون إتكال�ةبإخلاص 

فالمسؤول الم�اشر �حاول أن یخلـ�  ،حسنة اتعلاق أما �النس�ة لعلاقة العامل �مسؤوله الم�اشر هي   

سل�مة مبن�ة على أساس الإحترام والثقة المت�ادلة بین الفاعلین لتقو�ة الصـلة بیئة عمل تسودها علاقات 
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ممـا  والترا�� بین العمال وصولا لتحقی� التعاون والإنسجام الذ� �عمل على رفع الـروح المعنو�ـة للعمـال

  .تخل� ثقة مت�ادلة بین العامل ومسؤوله

ل التنظـ�م مـن خـلال تطبیـ� مبـدأ العدالـة فـي �ما تتأثر علاقة العامل �مسؤوله �سـلوك المسـؤول داخـ   

وظائفه الإدار�ة داخل التنظ�م من جهة، وفي أسلوب معاملته معه ومع زملائه من حیث مقارنة أسلوب 

المعاملــة، �مــا تــرت�� �الفئــة المهن�ــة فنجــد أكبــر النســب للعلاقــات الجیــدة والحســنة التــي تــر�� المســؤول 

اتج لطب�عة العلاقات الرسم�ة التي تـر�� الإطـارات �المسـؤول ممـا �مرؤوس�ه تشمل فئة الإطارات وهذا ن

  .تتولد عنها علاقات غیر رسم�ة وعلاقات عمل تتطلب التفاعل والتعاون لأداء المهام

إلى أن العلاقات الرسـم�ة السـائدة فـي المؤسسـة من خلال النتائج الإمبر�ق�ة لهذه الدراسة �ما توصلنا   

ممـا تولـد عنهـا تهمـ�ش �عـض العمـال وصـعو�ة  ة،منظمـخاضعة لسلم هرمي تسلسـلي لخلـ� بیئـة عمـل 

الذ� یـدل  عن علاقتهم �مسؤولهمالتواصل مع المسؤول مما ینتج عنه عدم رضا عدد �بیر من العمال 

  .على غ�اب عدالة التعامل في التنظ�م

هـــي وزملائهــم صـــرحوا �ــأن العلاقــة بــین المســؤول الم�حــوثین  أغلب�ــةأن  معط�ــات الدراســة وســجلت   

علاقات حسنة وهذا یدل علـى حسـن أخـلاق المسـؤول وأنـه �عامـل مرؤوسـ�ه �ـالمودة والإحتـرام ممـا یـدل 

 یخلــ� ثقــة العمــال �ــه و�ــؤثر إیجا�ــا علــى مــاالعمــال  مــععلــى إت�ــاع المســؤول مبــدأ العدالــة فــي التعامــل 

  .سلو�هم التنظ�مي داخل المؤسسة

و�ــتم إدراك العامــل لمــد� تحقیــ� عدالــة المســؤول فــي التعامــل بــین العمــال مــن حیــث مقارنــة أســلوب    

تعامــل المســؤول معــه ونــوع العلاقــة التــي تر�طــه �مســؤوله مــع أســلوب تعامــل مســؤوله مــع زملائــه فــي 

علاقة حسنة مـع العمـال علـى إدراكـه لتحقیـ� إدراك أكبر نس�ة للعمال أن المسؤول تر�طه و�دل العمل، 

 .مبدأ العدالة التعامل�ة من طرف المسؤول

�مــا أكــد الم�حــوثین علــى إعتمــاد �عضــهم علــى �عــض لأداء المهــام عنــد الحاجــة أو فــي حالــة تــراكم    

ــة     الأعمــال وهــذا دلیــل علــى روح التعــاون والتضــامن بــین العمــال الــذ� �ســوده جــو مبنــي �الثقــة المت�ادل

بیــنهم، فالعمــال �ســتعنون ب�عضــهم الــ�عض مــن أجــل تفــاد� تعطیــل العمل�ــة الإنتاج�ــة وتحقیــ� الأهــداف 

  .المشتر�ة

وأكــدت النتــائج المتوصــل إلیهــا ســا�قا أن العمــال یــرون أن المســؤول لا یتــدخل فــي العلاقــات القائمــة    

سـؤول فـي العلاقـات القائمـة عـدم تـدخل الم و�ـدل .ات بـین العمـالصـراعحـل ال�سـعى لبین العمال، وأنـه 

بین عمالـه فـي التعامـل وعـدم التمییـز النـاتج عـن الإنـدماج فـي  تطبی� العدالةبین العمال على محاولته 

تحیـــز نحـــو عامــل دون غیـــره لتحقیـــ� عدالـــة التعامــل بـــین العمـــال، أمـــا العلاقــاتهم التـــي تـــؤد� �ــه إلـــى 
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هدفه الوصول إلى بیئـة عمـل  ات بین العمالالم�حوثین الذین یرون أن المسؤول �عمل على حل الخلاف

لتعز�ــز الــولاء التنظ�مــي  منظمــة خال�ــة مــن الصــراعات والخلافــات داخــل التنظــ�م تســودها الثقــة المت�ادلــة

  .للعامل

أن عدد �بیر من العمال صرحوا بتعرضهم لصـراعات فـي المؤسسـة وتسـق� النسـب  �ما توصلنا إلى   

  .راعات التنظ�م�ة هما أسلوب المعاملة وتوز�ع المهامالأكبر لسببین من أس�اب نشوء الص

ســ�ابها سـل�ا علــى سـلوك العامــل أالصـراعات التنظ�م�ــة القائمـة داخــل المؤسسـة علــى إخـتلاف وتـؤثر    

ثیر مـــن خـــلال شـــعور أكبـــر نســـ�ة للم�حـــوثین أو�ظهـــر هـــذا التـــ. وعلـــى بیئـــة العمـــل وعلـــى أداء العامـــل

م لصـراعات �المؤسسـة وتلیهـا إنخفـاض مسـتو� رضـاهم الـوظ�في بإنخفاض الروح المعنو�ة عند تعرضه

ورغ�ة ال�عض في تغییر عملهم، �م�ن تفسیر هذا الشعور �عدم ثقتهم ببیئة العمل ونقص الثقة المت�ادلة 

  .بین الفاعلین داخل المؤسسة مما �عمل على إنخفاض من مستو� ولاء العمال لمؤسستهم

ل�ى وج�ود خل�ل ف�ي قن�وات الإتص�ال إعمودیة بین العم�ال والمس�ؤول المباش�ر الالصراعات وترجع    
  . ن التعامل معھ یكون رسميأالتي تعمل على نقل المعلومات بین الفاعلین والمسؤول و

فقیة تحصل بین العمال فیما بینھم ھذا یدل على وجود روح المنافسة بین العم�ال أوتقابلھا صراعات   
بینھم وسوء الاتصال بین الفاعلین مما یعیق عملیة نقل المعلومات لتصبح نق�ل وتشاحن العلاقات فیما 

   .معلومات بصفة غیر عادلة من خلال عدم تنقلھا بشكل سلیم وفي الوقت المناسب

وفــي المقابــل یتضــح لنــا مــن خــلال النتــائج الموصــل إلیهــا ثقــة العامــل �قــرارات المســؤول العادلــة مــن    

تخذة والمط�قة �المؤسسة مع القانون الداخلي للمؤسسة  دون الإهتمام �مصالح حیث تناسب القرارات الم

الـذین صـرحوا الم�حوثین  أغلب�ةفقد أكدت المعط�ات الواردة في الجدول أعلاه �أن . العمال وإحت�اجاتهم

� فقــ هاوأهــداف ها�ـأن الإدارة لا تهــتم �متطل�ــات وأهــداف العمــال هــذا یـدل علــى إهتمــام المؤسســة �مصــالح

وغ�ـــاب العدالـــة فـــي التخطـــ�� لبنـــاء أهـــداف ومصـــالح المشـــتر�ة وإشـــ�اع حاجـــات  علـــى حســـاب عمالهـــا

 .عمالها وتحقی� رغ�اتهم
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VII - الإستنتاج العام:  

العدالـة التنظ�م�ـة وتعز�ـز الـولاء التنظ�مـي لـد� العامـل �مؤسسـة "دراستنا الموسـومة ب موضوع  جاء   

للوقـــوف عـــن العلاقـــة بـــین المتغیـــر�ن، ومـــن خـــلال المعالجـــة  -البـــو�رةولا�ـــة -الإســـمنت �ســـور الغـــزلان 

  :النظر�ة والإمبر�ق�ة توصلنا إلى جملة من النتائج أهمها

ومقارنـــة المـــدخلات �المخرجـــات أ� مقارنـــة  �قـــوم �مقارنـــة وضـــعیته مـــع وضـــع�ة زملائـــه إن العامـــل   

مایبذلونه من جهد جسد� وف�ر� لأداء المهام المو�لة إلیهم ��فاءة وفي الوقـت المحـدد �مـا یتلقونـه مـن 

فــإن �انــت نتــائج المقارنــة تــدل تشــ�ع حاجــاتهم وتحقــ� طموحــاتهم وأهــدافهم،  تــيأجــر وحــوافز ومعاملــة ال

بــین العمــال ف�ســتجیب العامــل �صــورة إیجاب�ــة یــ� مبــدأ العدالــة مــن حیــث تطبعلــى المصــداق�ة والمســاواة 

وثقتــه بهــا  ةؤسســوالإعتـزاز �العمــل �الموإلتزامــه التنظ�مــي والفخــر  تدفعـه لتوج�ــه ســلو�ه للرضــا الـوظ�في

  .   الذ� �عزز من ولائه التنظ�مي

والحـوافز وفـرص  علـى التوز�ـع العـادل والموضـوعي للمهـام والأجـرمحل الدراسة المؤسسة  �ما تعمل   

 م�ــأن المخرجــات تتناســب مـع المــدخلات وأنهــا تحقــ� لهــ مــالشـعور الع �مــا یوافــ�، هــاالتكـو�ن بــین عمال

حق� التي توأنهم راضون عن الظروف السائدة �المؤسسة،  موأهدافه موتحقی� طموحاته مإش�اع لحاجاته

لـــوظ�في الـــذ� �عـــزز ولائهـــم �مـــا �حقـــ� رضـــاهم ا الشـــعور �ـــالأمن والإســـتقرار الـــوظ�في �المؤسســـة ملهـــ

  .التنظ�مي

المشــاكل التــي تواجههــا المؤسســة مشــاكلهم لأنهــا  �شــفت نتــائج الدراســة علــى شــعور العمــال أن ا�مــ   

 العمل�ــــة الإنتاج�ــــة �مــــا یــــنع�س ســــل�ا علــــى العامــــل مــــن حیــــث إســــتقرارهم  �ــــةســــتؤثر ســــل�ا علــــى مردود

مـــن أجـــل المواصـــلة فـــي وتیـــرة العمـــل دون الـــوظ�في، لـــذلك هـــم �فضـــلون إقتـــراح حلـــول لتلـــك المشـــاكل 

  . �ما یرفع رضاهم الوظ�في و�عزز من ولائهم التنظ�مي عقو�ات

 متهؤسســـلم ملهـــا ومـــد� ولائهـــ مووفـــائه میـــدل علـــى حـــبه ةمؤسســـالعـــن ســـمعة  مـــال�عتبـــر دفـــاع العو    

ة في ؤسسللم�انة الإجتماع�ة والإقتصاد�ة التي تتمتع بها الم مال�الإضافة إلى إدراك الع. لها موإنتمائه

  .سوق العمل وفي الجزائر �صفة عامة

هذا السلوك التنظ�مي المت�ع من طرف مفردات عینة الدراسة �عبر عن رضاهم للس�اسة المت�عة مـن    

فـع روحهـم طرف المؤسسـة مـن حیـث تطبیـ� عدالـة التوز�ـع بـین العمـال ممـا �حقـ� رضـاهم الـوظ�في ور 

  .تهمؤسسالمعنو�ة التي تعزز من ولائهم لم

التوز�ع�ـة فـي المؤسسـة عدالـة لمـن تحقیـ� لعـال �شعور �مستو�  ومن هذا المنطل� �ظهر أن العمال   

  . وحوافز وتوز�ع مهام وفرص التكو�ن إزاء ما یتقاضون من أجورمحل الدراسة 
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ـــبوالترق�ـــة التوظیـــف  لفـــرصأمـــا �النســـ�ة     هم غیـــر راضـــین حـــول الس�اســـات المت�عـــة فـــي فالعمـــال أغل

أسـس الترق�ـة التـي ینـتج عنهـا إسـت�اء العمـال و�تولـد سـلوك سـلبي لـد� و المؤسسة عن أسلوب التوظیـف 

العامــل الــذ� یــؤثر ســل�ا علــى أدائــه لإعت�ــار أن الترق�ــة تعمــل علــى تحفیــز العامــل للق�ــام �مهامــه ��فــاءة 

ع�ة أفضل، �ما یدل على إنعدام تطبی� مبـدأ العدالـة التوز�ع�ـة وإتقان بهدف ترقیته وتحقی� م�انة إجتما

  .في أسلوب التوظیف وأسس الترق�ة

ن بنــــاء قــــرارات تنظ�م�ــــة عادلــــة وفعالــــة یتطلــــب معلومــــات وتوصــــلت معط�ــــات الدراســــة الإمبر�ق�ــــة أ   

عـا موضوع�ة وغیر متحیزة وتكون معلومات �اف�ة وصح�حة وتجمع في الوقت المناسـب �ـي تع�ـس واق

موضـوع�ة وصـارمة فـي عت�ارهـا إ یؤثر على إدراك العامل فعال�ة ومصـداق�ة تلـك القـرارات و مما ت، ا�حق�ق

تؤثر على ، مما یدرك تطبی� مبدأ عدالة الإجراءات التي حالة تطب�قها على جم�ع العمال بدون إستثناء

  .سلو�ه التنظ�مي

ســماح للعمــال �المشــار�ة فــي اتخــاذ القــرارات عــدم التوصــلت نتــائج هــذه الدراســة إلــى وفــي المقابــل       

 من دورهـأو  ؤسسةفي الم مأهمیتهالعمال �عدم  إحساسینتج عنها  ، مماالمرت�طة �العمل �آرائهم والإدلاء

یــدل علــى نمــ� الســلطة ومناقشــة ومعارضــة القــرارات التنظ�م�ــة  ،الأوامــرة هــو تنفیــذ ؤسســالم� الأساســي

والمشــار�ة فــي  للعمــال بتوظیــف قــدراتهم ومهــاراتهم فــي حــل المشــ�لاتالمر�ز�ــة التــي لاتعطــي الفرصــة 

نخفاض في الـروح المعنو�ـة وعـدم رضـاهم الـوظ�في حـول إیتولد عنها ، فصنع القرارات المرت�طة �العمل

  .لمهامهم إتقانهملعملهم وعلى  أدائهمتخاذ القرارات التي تؤثر سل�ا على إعمل�ة 

أن المؤسسة محل الدراسـة تعمـل علـى لنا یتضح  ت�طة �العدالة الإجرائ�ةو�ناءا على هذه النتائج المر    

بناء قرارات تنظ�م�ة �أسس عادلة وموضوع�ة و�مصداق�ة �عیـدة عـن التحیـز والعشـوائ�ة، إلا أنهـا تكـون 

  .مر�ز�ة وتمتاز �الصرامة وعدم السماح للعمال �المشار�ة في إتخاذها أو مناقشتها ومعارضتها

تــائج الإمبر�ق�ــة لهــذه الدراســة علــى تحقیــ� الإلتــزام المع�ــار� لــد� عمــال المؤسســة محــل وتوصــلت الن   

تأجیلهم للأعمـال المسـندة وعدم  بإحترام مواعید العمل الدراسة وذلك لأنهم یلتزمون �عملهم وأنهم �عملون 

هـــام ، �الإضـــافة إلـــى خلـــ� بیئـــة عمـــل �ســـودها روح التعـــاون ومســـاعدة �عضـــهم الـــ�عض لإدار المإلـــیهم

دین�ـــة التـــي تح�ـــم المجتمـــع الخلاق�ـــة و الأضـــوا�� الللتمســـك � ��فـــاءة وفعال�ـــة دون إتكال�ـــة، و�رجـــع هـــذا

وتقـدیر ق�مـة العمـل، ممـا  الجزائر� �ط�عه والتي �ستندها من دینه الإسلام الذ� حـث علـى إتقـان العمـل

   .تحقی� إلتزام مع�ار� الذ� �عزز من الولاء المع�ار� إلى  �العمالتؤد� 

ـــى أن ال   ـــة التعامل�ـــة فقـــد توصـــلنا إل ـــةأمـــا �النســـ�ة للعدال ـــین ال الحســـنة معامل ـــین ب عمـــال ف�مـــا بیـــنهم و�

ت�عـث فـیهم روح الإنتمـاء والشـعور �ـالأمن والإسـتقرار الـوظ�في هي علاقـات حسـنة مرؤوس�ه و المسؤول 

       من ولائهــــــ�عــــــزز مــــــ�حقــــــ� ثقــــــة العامــــــل �مســــــؤوله والثقــــــة المت�ادلــــــة بــــــین العمــــــال ف�مــــــا بیــــــنهم و ممــــــا 
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ت مــا زادل� وعلاقتــه بزملائــه ف�لمــا زاد مســتو� رضــا العامــل عــن علاقتــه �مســؤوله الم�اشــر، ملمؤسســته

  .فهي علاقة طرد�ة  ؤسستهولائه لمثقته �ه وزاد 

المسؤول الم�اشر �حاول أن یخل� بیئة عمل تسودها علاقـات سـل�مة مبن�ـة علـى وأشارت النتائج أن    

لتقو�ــة الصــلة والتــرا�� بــین العمــال وصــولا �صــورة عادلــة ثقــة المت�ادلــة بــین الفــاعلین أســاس الإحتــرام وال

للوصول إلى تحقی� ولاء العمال  لتحقی� التعاون والإنسجام الذ� �عمل على رفع الروح المعنو�ة للعمال

   .لمؤسستهم

�مـــا أن علاقـــة العامـــل �مســـؤوله تتـــأثر �ســـلوك المســـؤول داخـــل التنظـــ�م مـــن خـــلال تطبیـــ� مبـــدأ       

العدالة فـي وظائفـه الإدار�ـة داخـل التنظـ�م مـن جهـة، وفـي أسـلوب معاملتـه معـه ومـع زملائـه مـن حیـث 

ل داخـل مقارنة أسلوب المعاملـة، �مـا تتـأثر هـذه العلاقـة أ�ضـا مـن خـلال موقـف المسـؤول تجـاه المشـاك

التنظــ�م إذ یتفــ� نســ�ة �بیــر مــن العمــال علــى أن مســؤولهم الم�اشــر �عمــل علــى حــل المشــ�لات، هــذا 

الإتجاه �عبر عن ثقة العمال �مسؤولهم مما یخل� علاقات حسنة �سودها الإحترام والمودة وروح التعاون 

  .والتضامن تحت هدف أساسي هو تحقی� أهداف المؤسسة

التنظ�م�ة لاتتحق� في بیئة  عمل �سودها الغموض والشك وخلل فـي قنـوات إ�صـال الثقة �ما أن       

تقیــ�م العامــل لموضــوع�ة نقــل المعلومــات ونظــام ف .المعلومــات المرت�طــة �العمــل وســوء نظــام الإتصــال

یؤد� إلى إدراك العامل �مصداقة  نقـل المعلومـات المرت�طـة �العمـل و�جـودة  ؤسسةالإتصال السائد �الم

و�عدالـــة نقـــل  ؤسســـةممـــا �عمـــل علـــى خلـــ� ثقـــة العامـــل �الم ؤسســـة�ـــة نظـــام الإتصـــال  الســـائد �الموفعال

ممـــا تـــؤثر إیجا�ـــا علـــى ســـلوك العامـــل و�حقـــ� شـــعور لد�ـــة �الإطمئـــان ، المعلومـــات بـــین عمـــال التنظـــ�م

  .ةؤسسولاء العامل �المإنتماء و لإستقرار الوظ�في الذ� �عزز من اوالإحساس �الأمان و 

صـــــلنا مــــن خـــــلال النتـــــائج الإمبر�ق�ــــة أن المؤسســـــة لا تهـــــتم �مصــــالح العمـــــال وإحت�اجـــــاتهم �مــــا تو    

وغ�اب العدالـة  فق� على حساب عمالها هاوأهداف هاهذا یدل على إهتمام المؤسسة �مصالح ومتطل�اتهم،

  .في التخط�� لبناء أهداف ومصالح المشتر�ة وإش�اع حاجات عمالها وتحقی� رغ�اتهم

فــي �م�ــن القــول  �ــل المعط�ــات والتحلــ�لات التــي ســجلناها إســتنادا للدراســة الإمبر�ق�ــة ســ�اقوفــي      

فـــي العمل�ـــات الإدار�ـــة أنـــه یتوجـــب علـــى الإدارة وضـــح أنظمـــة واضـــحة وعادلـــة وغیـــر متحیـــزة الأخیـــر 

الأمــر الــذ� ی�عــث  .�إت�ــاع أســس موضــوع�ة وأخــذ �عــین الإعت�ــار أهــداف وإحت�اجــات عمالهــاالمختلفــة و 

أنینة والشعور �الإستقرار لد� العمال الـذ� یرفـع مـن روحهـم المعنو�ـة و�عمـل علـى تحسـین الأداء �الطم

العمـــال وإلتـــزامهم التنظ�مـــي وخلـــ� بیئـــة عمـــل مبن�ـــة علـــى أســـاس الثقـــة المت�ادلـــة الـــذ� �حقـــ� رضـــاهم 

  .من ولاء العمال لمؤسستهم الذ� �عززالوظ�في 
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  :خاتمة

قــة بــین العدالــة التنظ�م�ــة �أ�عادهــا الــثلاث وهــي العدالــة التوز�ع�ــة، جــاءت هــذه الدراســة لإث�ــات العلا   

وعلاقتها �الولاء التنظ�مي الذ� �ضم بدوره ثلاثة أ�عـاد وهـي الرضـا  العدالة التعامل�ة،و العدالة الإجرائ�ة 

  .الوظ�في الإلتزام التنظ�مي والثقة التنظ�م�ة

الإسـمنت وحـدة سـور الغـزلان ولا�ـة البـو�رة �مـد� مد� إدراك عمال شـر�ة إلى معرفة  تنادراس هدفتو    

تحقی� مبدأ العدالة التنظ�م�ة من طرف الإدارة ومن طرف المسؤول، ومعرفـة مسـتو� ولاء العمـال بتلـك 

حیث تم التوصل إلى تحقی� أهداف الدراسة من خلال تحلیل وتفسیر النتـائج المتوصـل إلیهـا . المؤسسة

  .إمبر�ق�ا

اســة الإمبر�ق�ـة إلــى أن إدراك العامـل لمــد� تحقیـ� العدالــة التنظ�م�ـة �المؤسســة وتوصـلت نتـائج الدر     

ومقارنــة داخــل المؤسســة أو خارجهــا  مقارنــة وضــعیته مــع وضــع�ة زملائــهالتــي �عمــل بهــا ��ــون نتــاج 

عوائـد المدخلات �المخرجـات أ� مقارنـة مایبذلونـه مـن جهـد لأداء المهـام المو�لـة إلـیهم �مـا یتلقونـه مـن 

و�شــمل هــذا الإدراك �ــل مــن عمل�ــة الــذ� تشــ�ع حاجــاتهم وتحقــ� طموحــاتهم وأهــدافهم،  عنو�ــةوم ةماد�ــ

التوظیف، توز�ـع المهـام، الأجـر، الحـوافز، الترق�ـة، التكـو�ن، إتخـاذ القـرارات، السـماح للعمـال �المشـار�ة 

لعمــال، موضــوع�ة فــي إتخــاذ القــرارات ومناقشــتها ومعارضــتها، المعاملــة بــین العمــال، معاملــة المســؤول ل

  .نقل المعلومات والإهتمام �أهداف العمال

بـین العمــال مــن حیـث تطبیــ� مبـدأ العدالــة  شـفاف�ةفـإن �انـت نتــائج المقارنـة تــدل علـى المصــداق�ة وال   

والإلتزام أكثر لأداء مهامه و�خل�  ف�ستجیب العامل �صورة إیجاب�ة تدفعه لتوج�ه سلو�ه للرضا الوظ�في

أعضـاء التنظـ�م فـي  بیئـة العمـل، ممـا �شـعر العامـل �الإسـتقرار الـوظ�في والأمـن ورفـع  ثقة مت�ادلـة بـین

وعـدم رغبتـه  الـذ� �عـزز مـن ولائـه التنظ�مـي ؤسسة، الأمـروالفخر والإعتزاز �العمل �المالروح المعنو�ة 

سـة �سـاهم وفي المقابـل فـإن إدراك العامـل لغ�ـاب العدالـة التنظ�م�ـة �المؤس .لتغییر عمله وترك مؤسسته

في إرتفاع معدلات الغ�اب ودوران العمل وتعطیل العمل�ة الإنتاج�ة ورغ�ـة العامـل فـي تغییـر عملـه ممـا 

  .یدل على إنخفاض مستو� ولائه للمؤسسة التي �عمل بها

همــا المسـؤولان �شـ�ل م�اشـر فـي تعز�ـز ســلوك المسـؤول لـذلك �م�ـن أن نقـول أن �ـل مـن الإدارة و      

تســودها عادلــة ذات أســس موضــوع�ة واضــحة خلــ� بیئــة عمــل �المؤسســة مــن خــلال  الــولاء التنظ�مــي

علاقــات ســل�مة مبن�ــة علــى أســاس الإحتــرام والثقــة المت�ادلــة بــین الفــاعلین لتقو�ــة الصــلة والتــرا�� بــین 

للوصــول إلــى  العمــال وصــولا لتحقیــ� التعــاون والإنســجام الــذ� �عمــل علــى رفــع الــروح المعنو�ــة للعمــال

   .ء العمال لمؤسستهمتحقی� ولا
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  الجمهـور�ة الجـزائر�ة الدیـمقراط�ة الشعبیـة

العـلمـي وزارة التـعلیـم العـالي والبـحث  

 جامعة محمد بوض�اف

 - المسیلة  -                                         

 : رقم الإستمارةالعلوم الإنسان�ة والاجتماع�ة                                             :�ل�ة

  علم الإجتماع :قسم

  علم إجتماع المؤسسة :التخصص

  

  :ستمارةالإ

جتمـــاع المؤسســـة، نرجـــو مـــن�م أن إد�توراه فـــي تخصـــص علـــم الـــفـــي إطـــار تحضـــیر أطروحـــة    

أمــام الإجا�ــة المناســ�ة (×) ســتمارة ��ــل عنا�ــة وذلــك بوضــع علامــة تتعــاونوا معنــا �مــلء هــذه الإ

علمــا أن المعلومــات المتحصــل علیهــا لــن تســتخدم ســو� لغــرض  ،والإجا�ــة عــن الأســئلة المفتوحــة

  .ال�حث العلمي

  .والتقدیر وش�را على تعاون�ملكم منا فائ� الإحترام    

  

  

  :من إعداد الطال�ة    

  خیر� أسماء           
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