
   - جیجـــل –جامعــــة محمـــــد الصـدیــــــق بــــن یحیـــى 

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  قسم علم الاجتماع

   

                                                                                  

  

  

  :عنوان المذكرة

  

  

  

  

  

  

  

  علم الاجتماعفي  الماسترشهادة  لنیلمذكرة مكملة 

  تنظیم وعمل:  تخصص

  

  

  :إشراف الأستاذ         :                                                           تینإعداد الطالب

 بوالفلفل إبراهیم/ د -سعاد فنینش                                                                  -

  بومجیرك لمیاء -

  

 :أعضاء لجنة المناقشة

  

  

2017/2018:السنة الجامعیة

 كعواش رؤوف: الأستاذ معة جــــــــــیجلجا رئیسا

 بوالفلفل إبراهیم: الأستاذ جامعة جــــــــــیجل مشرفا ومقررا

 بوربع جمال: الأستاذ جامعة جــــــــــیجل مناقشا

  العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي

  دراسة میدانیة بمدیریة التجارة لولایة جیجل



  

الحمد الله الذي أنار لنا طریق العلم ووفقنا في إنجاز هذا 

  .العمل وتجاوز كل الصعاب

شكر لكل من ساعدنا في إتمام هذا العمل 

من قریب ومن بعید، وكل من مد لنا ید العون وكان لنا 

  .سندا بالكلمة الطیبة والابتسامة الصادقة

  كما نتوجه بالشكر الخاص للأستاذ المشرف

  " الدكتور بوالفلفل إبراهیم

بخل علینا بتوجیهاته ونصائحه القیمة التي 

  .ام هذا العمل وإخراجه

وإلى الأساتذة الأفاضل الذین وافقوا على مناقشة هذا 

 أن یوفقنا جمیعا
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الدكتور بوالفلفل إبراهیم"

بخل علینا بتوجیهاته ونصائحه القیمة التي یلم 

ام هذا العمل وإخراجهساعدتنا في إتم

وإلى الأساتذة الأفاضل الذین وافقوا على مناقشة هذا 
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وإلى الأساتذة الأفاضل الذین وافقوا على مناقشة هذا 



 

 

  

  
  
  
  
  
  
  

  س ات

  

  

  
  

 



 فھرس المحتویات

 

 

  الصفحة  

    شكر وتقدیر

    فهرس المحتویات

    والأشكال قائمة الجداول

  ب -أ  مقدمة

    الجانب النظري  

  موضوع الدراسة : الفصل الأول        

  6  تمهید

  7  أسباب اختیار الموضوع: أولا

  7  أهداف الدراسة: ثانیا

  8  أهمیة الدراسة: ثالثا

  9  إشكالیة الدراسة: رابعا

  11  فرضیات الدراسة: خامسا

  13  تحدید المفاهیم: سادسا

  24  لسابقةالدراسات ا: سابعا

  40 خلاصة الفصل

  المداخل النظریة لدراسة العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي: الفصل الثاني    

  42  تمهید

  43  النظریات الكلاسیكیة: أولا

  43  نظریة الإدارة العلمیة -1

  45  نظریة التقسیم الإداري -2

  48  النظریة البیروقراطیة -3

  50  كیةالنظریات النیوكلاسی: ثانیا

  50  مدرسة العلاقات الإنسانیة -1

  52  نظریة الفلسفة الإداریة -2

  54  المداخل الحدیثة: ثالثا

  54  نظریة العدالة -1

  56  نظریة التوقع -2

  59 خلاصة الفصل



 فھرس المحتویات

 

   

  العدالة التنظیمیة أساسیات: الفصل الثالث

  61  تمهید

  62  أهمیة العدالة التنظیمیة: أولا

  63  الة التنظیمیةأبعاد العد: ثانیا

  66  مبادئ العدالة التنظیمیة: ثالثا

  68  أشكال العدالة التنظیمیة: رابعا

  69  مرتكزات العدالة التنظیمیة: خامسا

  70  نماذج العدالة التنظیمیة: سادسا

  71  مجالات تطبیق العدالة التنظیمیة: سابعا

  74  المتغیرات الخارجیة المؤثرة في العدالة التنظیمیة: ثامنا

  76  علاقة العدالة التنظیمیة ببعض المتغیرات التنظیمیة: تاسعا

  79  طرق المحافظة على العدالة التنظیمیة: عاشرا

  80  الآثار المترتبة على غیاب العدالة التنظیمیة: إحدى عشر

  82  خلاصة الفصل

  الالتزام التنظیمي أساسیات :الفصل الرابع

  84  تمهید

  85  التنظیميأهمیة الالتزام : أولا

  86  خصائص الالتزام التنظیمي: ثانیا

  87 محددات الالتزام التنظیمي: ثالثا

  89  أهداف الالتزام التنظیمي: رابعا

  90  أبعاد الالتزام التنظیمي: خامسا

  92  نماذج الالتزام التنظیمي: سادسا

  95  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي: سابعا

  98  ام التنظیميمراحل الالتز : ثامنا

  100  طرق قیاس الالتزام التنظیمي: تاسعا

  102  الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي: عاشرا

  106  خلاصة الفصل

    الجانب المیداني

  الإجراءات المنهجیة للدراسة: الخامسالفصل 



 فھرس المحتویات

 

   

  109  تمهید

  110  مجالات الدراسة: أولا

  110  المجال الجغرافي/ 1

 113  شريالمجال الب/ 2

  114  المجال الزمني/3

  115  منهج الدراسة: ثانیا

  116  عینة الدراسة وطرق اختیارها: ثالثا

  125  أدوات جمع البیانات: رابعا

  125  الملاحظة -1

  126  المقابلة -2

  127  الوثائق والسجلات -3

  127   الاستمارة -4

  129  أسالیب التحلیل: خامسا

  131  خلاصة الفصل

  عرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة: ادسالفصل الس

  133  تمهید

  134  عدالة الإجراءات وتحقیق الانضباط: أولا

  134  عرض وتحلیل معطیات الفرضیة الأولى -1

  145  مناقشة النتائج الجزئیة للفرضیة الأولى -2

  146  عدالة التوزیع وزیادة الاستقرار: ثانیا

  146  یةعرض وتحلیل معطیات الفرضیة الثان -1

  157  مناقشة النتائج الجزئیة للفرضیة الثانیة -2

  159  عدالة التعاملات وتعزیز الولاء: ثالثا

  159  عرض وتحلیل معطیات الفرضیة الثالثة -1

  166  مناقشة النتائج الجزئیة للفرضیة الثالثة -2

  168  مناقشة نتائج الدراسة: رابعا

  168  مةمناقشة النتائج في ضوء الفرضیة العا -1

  168  مناقشة النتائج في ضوء أهداف الدراسة -2

  169  مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة -3



 فھرس المحتویات

 

   

  171  النتائج العامة للدراسة: خامسا

  172  التوصیاتو الاقتراحات : سادسا

  174  خلاصة الفصل

  176  خاتمة

    قائمة المراجع

    الملاحق

    ملخص الدراسة

  



 

 

  

  
  

 

 ااول 

  وال

  

  



 قائمة الجداول والأشكال

 

 

 الجداول قائمة

قم ر 

  الجدول

  الصفحة  عنوان الجدول

  114  یمثل صنف وعدد الموظفین في مدیریة التجارة لولایة جیجل  1

  117  یوضح توزیع الموظفین داخل المؤسسة  2

  118  الجنس متغیر حسبیوضح توزیع أفراد العینة   3

  119  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن  4

  120  غیر المستوى التعلیميیوضح توزیع أفراد العینة حسب مت  5

  121  الحالة العائلیة متغیر حسبیوضح توزیع أفراد العینة   6

  122  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل  7

  123  یوضح توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة في العمل  8

  124    یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأجر  9

  129  تي تم تعدیلهایوضح العبارات ال  10

  134  یوضح مشاركة الموظف في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل  11

  135  یوضح المواظبة على الحضور للعمل في الأوقات المحددة  12

  136  یوضح التعرض لإجراءات تأدیبیة بسبب التأخر عن العمل  13

  138  یوضح تفویض المدیر لبعض الصلاحیات  14

  139  ادة من الترقیةیوضح الاستف  15

  140  یوضح العقوبة التي یخضع لها الموظفین في حالة الغیاب غیر المبرر  16

  141  یوضح التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة  17

  142  یوضح الدافع لقبول منصب العمل  18

  143  یوضح العلاقة بین معاملة المدیر والطریقة التي تبین بها التزامك للمؤسسة  19

  146  یوضح ترك العمل إذا أتیحت فرص أفضل  20

  147  یوضح تأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة  21

  149  یوضح الاستفادة من البقاء في المؤسسة  22



 فھرس الجداول والأشكال

 

   

  150  یوضح تحفیز المدیر على الاستمرار في المؤسسة   23

  152  یوضح توزیع المهام بین العاملین  24

  153  یوضح مشاكل العمل  25

  154  یوضح الشعور بالملل في تأدیة نفس المهام الوظیفیة  26

یوضح العلاقة بین توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة والشعور بالراحة   27

  أثناء تأدیة المهام

155  

  159  یوضح جو العمل السائد في المؤسسة  28

  160  یوضح ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین  29

  161  یوضح العلاقة مع الزملاء في المؤسسة  30

  162  یوضح العوامل التي تزید من الرغبة في العمل بالمؤسسة  31

  163  یوضح اهتمام الإدارة بانشغالات العاملین  32

یوضح العلاقة بین تقییم علاقة الموظف للإدارة والمسؤولین والشعور بالفخر   33

  أمام الآخرین

165  

 

  الأشكال قائمة

  الصفحة  عنوان الشكل  قم الشكلر 

  57  یمثل نموذج التوقع  01

  66  أبعاد العدالة التنظیمیة  02

  67  مبادئ العدالة التنظیمیة  03

  92  أبعاد الالتزام التنظیمي  04

  98  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي  05



 

 

  

 

  

 



 مقدمة

 

 
 أ 

  :مقدمة

قدراتها التنافسیة، إذ یمكن الاعتماد تعد الموارد البشریة من أهم الموارد في المنظمات ومصدرا ل

علیها في تحقیق أهداف المنظمة، إن وجود المنظمات واستمراریتها رهن لتحقیق أهدافها، فهذه الأهداف 

مقرونة بوجود أفراد یمتلكون ثقة عالیة ووفاء مستمر والتزاما للعمل فیها، فهم المحور الرئیسي في نجاح 

  .المنظمة وفشلها

المتقدمة لقي الالتزام التنظیمي اهتماما كبیرا من قبل الباحثین والمهتمین بأمور ففي المجتمعات 

  .التنظیم، أي العلاقة بین المنظمة والأفراد العاملین فیها

ولا یتم هذا الالتزام إلا بوجود عدالة تنظیمیة تتسم بالإنصاف والمساواة، حیث تعتبر العدالة 

ل السلوك التنظیمي، ولما لها من تأثیر على سلوك الفرد، حیث التنظیمیة من المواضیع المهمة في مجا

تعتبر العدالة التنظیمیة أحد العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي من خلال استجابات أفراد المؤسسة 

  .وتفهم مواقفهم، وخلق البیئة أو المناخ الإیجابي والربط بین أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة

یمیة والالتزام التنظیمي أمران متلازمان، فلا یمكن تحقیق الالتزام إلا بوجود عدالة إن العدالة التنظ

تنظیمیة لشعورهم بالفخر والاعتزاز بالانتماء لهذه المؤسسة، والرغبة في البقاء فیها والعمل بأقصى جهد 

  .وطاقة لتجسید الأهداف المراد الوصول إلیها، وتجسید القیم كذلك

یعتبر ویمثل أحد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بعدید من النواحي السلوكیة خاصة  فالالتزام التنظیمي

معدل دوران العمل، فالأفراد الملتزمون سیكونون أطول بقاء في المؤسسة وأكثر إنتاجا إذا تحققت العدالة 

  .لدى الموظفین، وهذا ما أكدته الدراسات

لة التنظیمیة والالتزام التنظیمي داخل قمنا في هذه الدراسة بتسلیط الضوء على موضوع العدا

  .جانب نظري وجانب میداني: المؤسسة، من خلال تقسیم الدراسة إلى جانبین

  الجانب النظري للدراسة: أولا

  :وقد تضمن هذا الجانب على أربعة فصول رتبت على النحو التالي

  

  



 مقدمة

 

   
 ب 

ة، وكذا أسباب اختیار الموضوع كان عنوانه الإطار العام للدراسة تضمن إشكالیة الدراس :الفصل الأول

أهمیة الدراسة والأهداف الأساسیة التي تسعى الدراسة إلى بلوغها، بالإضافة إلى تحدید مفاهیم الدراسة 

  .وأخیرا عرض لأهم الدراسات السابقة التي تناولت متغیرات هذا الموضوع

والالتزام التنظیمي، حیث خصص المعنون بالنظریات المفسرة لدراسة العدالة التنظیمیة : الفصل الثاني

لتناول النظریات الكلاسیكیة والتي تضمنت الإدارة العلمیة، التقسیم الإداري، والنظریة البیروقراطیة، أما 

النظریات النیوكلاسیكیة فقد شملت مدرسة العلاقات الإنسانیة، وأخیرا النظریات الحدیثة وشملت نظریة 

  .العدالة ونظریة التوقع

تناولنا فیه بشكل تفصیلي لمتغیر العدالة التنظیمیة، حیث تم التطرق فیه إلى ماهیة العدالة  :ثالفصل الثال

، أبعاد العدالة التنظیمیة، مبادئ العدالة التنظیمیة، التنظیمیة وخصص لتناول أهمیة العدالة التنظیمیة

رجیة المؤثرة فیها، بالإضافة إلى ، مجالاتها، والمتغیرات الخاونماذجهاأشكال العدالة التنظیمیة، مرتكزاتها 

ببعض المتغیرات التنظیمیة، وطرق المحافظة على العدالة، والآثار المترتبة على علاقة العدالة التنظیمیة 

  .غیابها

أهمیة الالتزام التنظیمي، خصائصه  تضمن ماهیة الالتزام التنظیمي حیث تطرقنا إلى: الفصل الرابع

لتزام التنظیمي، أبعاده ونماذجه، بالإضافة إلى العوامل المؤثرة في الالتزام ومحدداته، إضافة إلى أهداف الا

  .التنظیمي، مراحل الالتزام التنظیمي وطرق قیاسه، وأخیرا الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي

  الجانب المیداني للدراسة: ثانیا

  :اشتمل هذا القسم على الجانب المیداني للدراسة، وقد تضمن فصلین

والمعنون بالإطار المنهجي للدراسة المیدانیة، تم التطرق فیه إلى مجالات الدراسة  :الفصل الخامس

، منهج الدراسة، عینة الدراسة وخصائصها )المجال المكاني، المجال البشري، المجال الزماني( المیدانیة 

  .أسالیب التحلیل السوسیولوجیة، بالإضافة إلى الأدوات المستخدمة في جمع البیانات وأخیرا

فقد خصص لعرض وتحلیل ومناقشة البیانات المیدانیة، وذلك في ضوء الفرضیات  :الفصل السادس

الجزئیة، أهداف الدراسة، في ضوء الدراسات السابقة وصولا إلى النتائج العامة للدراسة، ثم خرجنا 

  .الدراسة بخاتمة بمجموعة من القضایا التي أثارتها هذه الدراسة، وفي الأخیر انتهت هذه
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  :تمهید

یعد فصل موضوع الدراسة الركیزة الأساسیة وجوهر البحث العلمي، كون هذا الفصل یعطي تصورا 

واضحا لما یرید الباحث الوصول إلیه في دراسته، لذلك فمن خلال هذا الفصل یتم إبراز أسباب اختیار 

ى تحدید أهداف وأهمیة الدراسة، والتعرف على إشكالیة الدراسة، ومن تم تحدید الموضوع بالإضافة إل

مفاهیم الدراسة الأساسیة، بالإضافة إلى صیاغة الفرضیات التي تعد كإجابات للتساؤلات المطروحة حول 

التي دور العدالة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي، وأخیرا عرض الدراسات السابقة حول الموضوع و 

  .تعد عنصرا هاما في خلفیة أي دراسة وإطارها النظري
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  أسباب اختیار الموضوع: أولا

تعد عملیة اختیار الموضوع من أهم الخطوات المنهجیة لإعداد البحث العلمي وأكثرها صعوبة، 

التي لها علاقة كونها تتشكل وتتبلور من العوامل الذاتیة كالنفسیة والاجتماعیة والعوامل الموضوعیة 

مباشرة مع موضوع البحث، حیث أن هذا الأخیر لا یتم اختیاره اعتباطیا أو عشوائیا بقدر ما هو مبني 

على محددات ودوافع تدفعنا إلى تناول موضوع دون غیره، ولهذا فإن اختیارنا لهذا الموضوع جاء نتیجة 

  .مجموعة من الأسباب

  :الأسباب الذاتیة - 1

 لمیول لدراسة موضوع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي، والتعمق فیه والإطلاع الرغبة الشخصیة وا

  .على أهم جوانبه في المؤسسة

  طموحنا العلمي لمعرفة جوهر العلاقة بین العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي، وتطویر معارفنا حول

  .الموضوع

 إنجاز مذكرة تخرج بموضوع ملائم للتخصص.  

  :ب الموضوعیةالأسبا - 2

 تموقع موضوع الدراسة ضمن مجال التخصص علم اجتماع التنظیم والعمل.  

 معرفة أبعاد موضوع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي داخل المؤسسة.  

 القیمة العلمیة للموضوع وقابلیته للدراسة نظریا وإمبریقیا.  

 الفهم المتعمق والصحیح لمختلف جوانب ومتغیرات الدراسة.  

  أهداف الدراسة: انیاث

البحث الاجتماعي لا تتحدد قیمته العلمیة إلا من خلال الأهداف والنتائج التي یسعى إلى تحقیقها، ونسعى 

معرفة ما إذا كان : في دراستنا هذه إلى تحقیق جملة من الأهداف، والتي تتمثل في الهدف الرئیسي التالي

  .نظیمي بمدیریة التجارة بولایة جیجلللعدالة التنظیمیة دور في تحقیق الالتزام الت
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  :ولقد أدرجنا تحته الأهداف التالیة

 معرفة  إذا كانت عدالة الإجراءات تؤدي إلى تحقیق الإنضباط لدى العاملین بمدیریة التجارة بجیجل.  

 معرفة فیما إذا كانت عدالة التوزیع تساهم في زیادة استقرار العاملین في مدیریة التجارة بجیجل. 

  فة فیما إذا كانت عدالة التعاملات تؤثر في تعزیز ولاء العاملین في مدیریة التجارة بجیجلمعر. 

  المساهمة في تقدیم بعض الاقتراحات والتوصیات التي قد تساعد الباحثین الآخرین في المستقبل

  .لإنجاز دراسات مكملة

  أهمیة الدراسة: ثالثا

الذي تعالجه والأهداف التي تسعى لتحقیقها، حیث یعتبر  تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة الموضوع

موضوع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي من الموضوعات التي شهدت اهتماما متزاید في الآونة 

  .الأخیرة

  :الأهمیة العلمیة - 1

 زیادة المعارف والمعلومات حول موضوع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي. 

 بحث المهتمین بوضع استراتیجیات من شأنها النهوض بواقع العدالة التنظیمیة والالتزام یفید هذا ال

  .التنظیمي في المؤسسة، وذلك لما یحققانه من أهداف عدیدة

  إن الشعور بالالتزام التنظیمي یمكن من أن یشكل مدخلا لإعادة دراسة نمط القیادة المتبعة في

قسیم العمل وتوزیع المسؤولیات والأعباء والأدوار بما یمكن من المؤسسة، من حیث الأهداف والوظائف وت

  .الإستفادة من الطاقات والقدرات البشریة

  :العملیةالأهمیة  - 2

تبین الأهمیة التطبیقیة أو العملیة للدراسة مدى مساهمة الدراسة في تقدیم حلول علمیة للمشكلة 

  :سنقدم الأهمیة العملیة لدراستنا كالتالي المطروحة، ومن خلال عرض أسباب اختیار الموضوع سابقا

  كون الدراسة الحالیة تستهدف الكشف عن دور العدالة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي

داخل المؤسسة، فإنها تعتبر إضافة أكادیمیة جدیدة تسهم في إثراء المعرفة العلمیة لكل من المسؤولین 

  .والعاملین
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  یؤدیه الالتزام التنظیمي في التنبؤ بفعالیة المنظمة لفت انتباه المنظمات أهمیة وحساسیة الدور الذي

إلى أهمیة الالتزام التنظیمي باعتباره سلوكا إیجابي مرغوب فیه، وأحد أهم المحاور والضروریة لعملیة 

  .التنمیة الإداریة

 هذا ما یحقق الولاء بالإضافة إلى أهمیة العدالة التنظیمیة في الرفع من ثقة العاملین نحو المؤسسة ،

  .والاستمرار

  تبرز أهمیة الدراسة في أن العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي لم ینالا حظا كافیا من اهتمام الباحثین

  .والممارسین للإدارة في المنظمات الإداریة

  إشكالیة الدراسة: رابعا

، ثورة المعلومات، التطور في ظل التحولات والتغیرات الجدیدة التي مست المنظمات كالعولمة

التكنولوجي، وجب على هذه المنظمات التأقلم والتكیف مع هذه المتغیرات لكي تسمح لها بالنجاح 

  .والاستمرار والبقاء

وفي ظل هذه التحدیات لابد من الاهتمام والتركیز على المورد البشري، بما تملك من معرفة وخبرة 

وفاعلیة، لذلك أصبح من الضروري للمنظمات تطویر مواردها البشریة ومهارة للقیام بأداء الأعمال بكفاءة 

  .لتتلاءم مع التطورات المتسارعة

یعد الالتزام التنظیمي عنصرا حیویا لبلوغ الأهداف التنظیمیة، وتعزیز الاستقرار والثقة بین الإدارة 

ذا نال الكثیر من اهتمام والعاملین فیها، ویسهم في تطویر قدرات المنظمة على البقاء والاستمرار، ل

الباحثین، لما له من أهمیة وانعكاسات على الفرد والمؤسسة على حد سواء، ویؤدي الالتزام التنظیمي إلى 

عدد من النتائج الإیجابیة بالنسبة للمؤسسة والأفراد، كانخفاض معدل دوران العمل، استقرار العمال، 

ق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالیة، بینما ضعف مستوى في العمل، انخفاض نسبة الغیاب، تحقی الانتظام

الالتزام التنظیمي یؤدي إلى ارتفاع تكلفة الغیاب والتأخر عن العمل وتسرب العمالة من المنظمات 

وانخفاض الولاء، حیث یعتبر الالتزام مؤشرا هاما على مدى ارتباط الأفراد بأهداف مؤسساتهم، انسجام 

افة هذه المؤسسة، وبالتالي فإنه كلما كان لدى الأفراد التزام نحو مؤسستهم، كلما قیمهم وثقافتهم مع قیم وثق

  .استطاعت هذه الأخیرة القیام بدورها وتحقیق الأهداف
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ویعد موضوع الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة من المواضیع التي لفتت اهتمام الباحثین في كل 

مبدأ تقسیم العمل والتخصص الوظیفي، والرقابة  التخصصات، فنجد مثلا تایلور حاول ذلك من خلال

اللصیقة على سلوكات العاملین قصد التحكم في أدائهم وزیادة الإنتاجیة، وهو یبرز التزام العاملین 

بالقوانین والإجراءات الخاصة بالمنظمة وهو ما یؤكده فایول في نظریة التقسیم الإداري من خلال مبدأ 

هم السلوكیات التي تعبر عن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي للعاملین، الانضباط في العمل وهو من أ

وهذا ما یشیر إلى تقبلهم لقیم وأهداف المنظمة التي یعملون بها، فحین ترى مدرسة العلاقات بضرورة 

ي الاهتمام بالجانب الإنساني وتوفر العلاقات الجیدة التي تقود إلى خلق جو من التعاون والمشاركة وبالتال

زیادة الولاء والانضباط، فحین ركز فروم بالدرجة الأولى على ظروف العمل ومدى ملائمتها لتطلعات 

  .العاملین بقراراتهم وحاجاتهم المادیة التي تزید من شعورهم بالاستقرار والتزامهم بقرارات الإدارة العلیا

ثیره في كیفیة لتحقیق إن العدالة التنظیمیة من الموضوعات المهمة في حقل الإدارة بسبب تأ

المنظمات لأهدافها بأكثر فعالیة وواقعیة، فالعدالة التنظیمیة لها ارتباط بالالتزام التنظیمي لدى العاملین، 

والذي یشمل الرضا الوظیفي، بالإضافة إلى شعورهم بالإنتماء والولاء نحو المؤسسة، وبالتالي رفع مستوى 

  .الأداء لدیهم

ق العدالة التنظیمیة بین مختلف العمال هو أحد التحدیات التي تواجه وبناء على ذلك فإن تحقی

المؤسسات الحدیثة باختلاف وتنوع مواردها، حین قام تایلور بتجسید هذا المفهوم باعتماد مبادئ محددة 

كتقسیم العمل والتخصص الشدید في المهام لتحقیق الأرباح بأقل جهد ووقت، وتكلفة مما یسمح بتحدید 

كل عامل وتقدیم عائد مادي یتوافق مع عدد القطع المنتجة أي تقدیر العامل وفق المجهود المقدم  إنتاجیة

من قبله، غیر أن تجسید هذا المفهوم كان من ألصب ما عمل على تحقیقه لأنه أهمل جوانب جوهریة لها 

و أن العدالة التنظیمیة تأثیر كبیر على شعور العاملین بعدالة أو عدم عدالة التنظیم، فحین یرى التون مای

داخل المؤسسة لا ترتبط بالعائد المادي فقط، بل تتجسد أیضا في تعاملات الإدارة مع العاملین بحیث 

تفتح المجال أمامهم لطرح مشكلاتهم، وتقدیم اقتراحاتهم حول سیر العمل، وعدم اقتصار دورهم في تنفیذ 

التي یكتسبها العدل والمساواة في الحیاة التنظیمیة، ما دفع القرارات الواردة بإدارة المؤسسة، ونظرا للأهمیة 

بآدمز إلى الحدیث عن كل ما یتعلق بمفهوم المساواة وما یترتب عن وجودها، وكذا غیابها بین الأفراد 

وتركیزه على مدى إدراك الفرد العامل للمساواة یتحدد من خلال مقارنة ما یقدمه هذا الفرد مع ما یقدمه 

خرین، ومن هنا كان لزاما على كل جهاز تنظیمي العمل على إیجاد السبل الكفیلة لتطبیق زملائه الآ
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العدالة والاعتماد على مختلف أبعادها التي توضحها سواء في طریقة توزیع مختلف المزایا العینیة 

ت إلى جانب الطریقة المتبعة في توزیع هذه الحقوق من خلال الإجراءا ،كالأجر، المنح، العلاوات

والمعاییر المعتمدة في تقییم الجهود، بالإضافة إلى طریقة تعامل مسؤولین المؤسسة مع موظفیهم، 

فالمرونة في التعامل تزید من ثقة الموظفین بمؤسستهم، ویسود التعامل بینهم لتحقیق الأهداف المسطرة 

  .وسیادة مناخ إیجابي یزید من الدافعیة في العمل

لة التنظیمیة أهم متغیر یساهم في توفیر مناخ عمل جید یضمن إنجاز وفي هذا الصدد تعتبر العدا

  .العمل بفعالیة أكثر وبالتالي الوصول إلى تحقیق الالتزام التنظیمي

  .ومن هذا المنطلق ارتأینا الوقوف عند هذه الظاهرة التي تكتسي أهمیة بالغة داخل المؤسسات الجزائریة

هنة الكشف عن واقع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي بمدیریة انطلاقا مما تقدم تحاول الدراسة الرا

  :محاولة الإجابة على التساؤل الرئیسي التالي - جیجل –التجارة 

  .التنظیمي بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟ الالتزامهل للعدالة التنظیمیة دور في تحقیق 

  :وهو التساؤل الذي تندرج تحته التساؤلات التالیة

  .تؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط لدى الموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟هل  - 

  .هل تساهم عدالة التوزیع في زیادة استقرار الموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟ - 

  .هل تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز ولاء العاملین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟ - 

  الدراسة فرضیات: خامسا

للعدالة التنظیمیة دور في تحقیق الالتزام التنظیمي لدى موظفي مدیریة التجارة  :الفرضیة الرئیسیة

  .لولایة جیجل

  .تؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط لدى الموظفین: الفرضیة الجزئیة الأولى

  المتغیر التابع  المتغیر المستقل
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  مؤشرات الانضباط                                          مؤشرات عدالة الإجراءات

  المواظبة -                                         المشاركة في اتخاذ القرار - 

  التعرض لإجراءات تأدیبیة -                                     تفویض الصلاحیات - 

  للعقوبات التعرض -                                    الترقیة - 

  الالتزام - والأوامر التقید بالتعلیمات  -                             معاملة المدیر - 

  تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار لدى الموظفین: الفرضیة الجزئیة الثانیة

  المتغیر التابع  المتغیر المستقل

  مؤشرا الاستقرار               مؤشرات عدالة التوزیع                          

  البقاء في المؤسسة -                                       تأدیة أعمال إضافیة - 

  التحفیز -                               توزیع المهام - 

  الشعور بالراحة -                               توافق المنصب مع المؤهلات - 

  ر عدالة التعاملات في تعزیز ولاء الموظفینتؤث: ةالفرضیة الجزئیة الثالث

  المتغیر التابع  المتغیر المستقل

  مؤشرات الولاء  مؤشرات عدالة التعاملات

  الثقة -   العمل جو  - 

  الرغبة في العمل -العلاقة مع الزملاء                                            - 

    الشعور بالفخر -   التقییم -اهتمام الإدارة  - 

  



 موضوع الدراسة                :                                                           الفصل الأول

 

 
13 

 تحدید المفاهیم: ادساس

یعد الإطار المفاهیمي الخطوة المنهجیة المحوریة للبحث العلمي خصوصا في مجال العلوم 

الاجتماعیة، وذلك حتى یوجه البحث العلمي الوجهة الصحیحة، لأن هناك الكثیر من المفاهیم تتشعب في 

حدیدا نظریا وإجرائیا لإزالة الغموض مدلولاتها ومعانیها، وهذا یستوجب على الباحث تحدید هذه المفاهیم ت

الدور، العدالة، العدالة التنظیمیة، الإلزام، : حولها وعلیه سنقوم بتحدید المفاهیم الرئیسیة لدراستنا وهي

  .الالتزام التنظیمي، التنظیم، المؤسسة

  :الدور - 1

  :لغة -أ

  .الدور هو عود الشيء إلى ما كان علیه: دورٌ  - 

  .)1(الممثل في المسرحالموقف الذي یظهر فیه 

  .الطابق من البنایة: جمع أدوار: الدور - 

  .النوبة أو المرّة - 

  .یمارس دور طلیعي أو قیادي - 

  .ما ینبغي أن یقوم به أو یقوله أو یفعله ممثل في مسرحیة أو فیلم - 

  :اصطلاحا - ب

التنظیم من خلال موقعه على أنه مجموعة الحقوق والواجبات التي یلتزم بها الفرد داخل : یعرف الدور - 

  .)2(ویتحدد الدور من خلال السلطة والمسؤولیة والمساءلة

                                                 

  .120، ص2003، دار مدني، د ط، الجزائر، وس مصطلحات علم الاجتماعقام: فاروق مقداس )1( 

  .65، ص2011، دیوان المطبوعات الجامعیة، د ط، الأردن، مصطلحات علم الاجتماع التنظیم والعمل: ناصر قاسم دلیل )2( 
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من خلال هذا التعریف یتضح بأن الدور یتجلى من خلال أداء الفرد للمهام الموكلة إلیه وحتى طبیعة 

  .السلطة والمسؤولیة داخل التنظیم

التي تحكم وضعا معینا في البناء بأنه مجموعة من معاییر السلوك : یعرف علماء الاجتماع الدور - 

الاجتماعي، وتتكون هذه المعاییر من مجموعة من التوقعات التي یكونها الآخرون، والتي لا تضم فقط 

  .)1(كیف یؤدي الفرد الدور، وإنما تضم كیف یجب أن یعامل الفرد الآخرین أثناء تأدیة دوره

وعة من الأفعال المكسبة التي یؤدیها الشخص یتضح من خلال هذا التعریف أن الدور یمكن اعتباره مجم

  .في موقف معین

على أنه عنصر من التفاعل الاجتماعي، ویشیر إلى نمط متكرر من ألأفعال المكتسبة : یعرف الدور - 

  .)2(التي یؤدیها شخص معین في موقف تفاعل

ل مجمل الأفعال التي یشیر هذا التعریف إلى أن عملیة التفاعل الاجتماعي تبرز لنا دور كل فرد من خلا

  .یقوم بها

 المفهوم الإجرائي للدور:  

هو مجموع الأنشطة والممارسات والأسالیب التي یقوم بها الفرد داخل التنظیم، من خلال أداء المهام 

  .والمسؤولیات الموكلة إلیه قصد بلوغ المنفعة وتحقیق أهداف المؤسسة

  :العدالة - 2

أنصف، عكسه ظلم وجار عادل من یحترم حقوق غیره، ولا : لعدل، یعدّل، عدلا، فهو عاد :لغة -أ

  .)3(یخضع لمیل أو هوى ولا یجوز في حكمه على أحد

  .الحكم بالحق، یقال وهو یقضي بالحق ویعدل وهو حكم :العدل

                                                 

  .111، ص1997 ،، دار المعرفة الجامعیة، د ط، مصرطرق البحث الاجتماعي: محمود الجوهري وآخرون )1( 

، ترجمة البروفیسور إبراهیم جابر، دار المعرفة الجامعیة، د ط، مصر، قاموس مصطلحات علم الاجتماع الحدیث: عاطف غیث )2( 

  .473، ص2013

  .825، ص 2003والثقافة والعلوم، د ط، ، المنظمة العربیة المعجم العربي الأساسي: أحمد العاید وآخرون )3( 
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  .)1(المرضي قوله وحكمه: ذو معدلة في حكمه، والعدل من الناس :عادل

اشتهر هذا القاضي ''، ''كان عنده روح العدالة''ز، حكم متجرد، من دون تحی: عدل، إنصاف :عدالة

  .)2(''بالعدالة

  : اصطلاحا - ب

العدالة هي الغایة التي لا طالما یسعى الإنسان لتحقیقها، وذلك لما یصاحب وجودها في 

المجتمعات الإنسانیة من استقرار، ولما ینجم عن غیابها من فوضى، وهي من أوسع المفاهیم الأساسیة 

الأخلاق والسیاسة والحقوق، إذ أنها احتلت مكانة مرموقة في كتابات الفلاسفة والمفكرین منذ في فلسفة 

المبدأ المثالي أو الطبیعي أو الوضعي الذي یحدد معنى الحق ویوجه احترامه «فهي ذلك  )3(القدیم

، أما إذا كانت وتطبیقه، فإذا كانت العدالة متعلقة بالشيء المطابق للحق دلت على المساواة والاستقامة

العدالة متعلقة بالفاعل دلت على إحدى الفضائل التي سلم بها الفلاسفة من قدیم، وهي الحكمة والشجاعة 

  .)4(»والعفة والعدالة، فالعدل هو الإنصاف وهو إعطاء المرء ما له وأخذ ما علیه

ح الأفراد حقوقهم، یبرز من خلال ما تقدم أن المدلول الفلسفي للعدالة هو القسط والإنصاف في من

فالعدالة وسیلة مهمة وجوهریة في توزیع المنافع والمصالح داخل أي مجتمع حتى تتحدد الحقوق وتضبط 

  .الواجبات

فالعدالة هي مجموعة الأفكار التي تعبر عن صورة ما لمجتمع یحقق : المنظور الاجتماعيأما من  - 

اطنین، بحیث تسود الدیمقراطیة السیاسیة التضامن الاجتماعي، وتكافئ الفرص الحقیقیة بین المو 

  .)5(الاقتصادیة والاجتماعیة

                                                 

  .514، ص 6، المجلد1دار الكتاب العلمیة، ط: لسان العرب: ابن منظور )1( 

  .954، ص2001، بیروت، 2، دار المشرق، طالمنجد في اللغة العربیة المعاصرة: أنطوان نعمة وآخرون )2( 

  .826مرجع سابق، ص: أحمد العاید وآخرون )3( 

  .590-588ص ، ص1972ا، ، المكتبة الإسلامیة، الجزء الأول، تركیالمعجم الوسیط: إبراهیم مصطفى وآخرون )4( 

، العدالة الاجتماعیة في النظریة العالمیة الثالثة وانعكاساتها على مهنة الخدمة الوطنیة في الجماهیریة: أبو عجاجة سلوى عیاد )5( 

  .26، ص 2011، لیبیا، ، د طأكادیمیة الفكر الجماهیري
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یتضح من خلال هذا التعریف أن العدالة في المجتمع توجب المعاملة المنصفة احتراما لحقوق 

  .الآخرین ومنع التحیز مع توفیر العیش اللائق، وإعطاء كل ذي حق حقه دون إنقاص

إلى إضفاء الصبغة الاقتصادیة على مفهوم العدالة، فالعدالة عندهم  أصحاب الفكر اللیبراليفحین اتجه  - 

تتحقق حسب معیار واحد وهو إطلاق الحریات الفردیة للتنافس في الملكیة والعمل إلى أقصى حد ممكن 

والتي تعتبر من أشد المذاهب ارتباطا بمفهوم العدالة أنها تحقق توازنا بین  الإشتراكیة وبالمقابل ترى

  .)1(المادیة والمعنویة في المجتمعالجوانب 

وما یمكن فهمه من خلال هذا التعریف أن الإتجاه اللیبرالي یركز على معیار واحد وهو درجة المنافسة أما 

  .الإتجاه الإشتراكي یسعى إلى الجمع بین الجوانب المادیة والمعنویة في المجتمع

لالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي على أنها الطریقة التي یحكم من خ: Gteenbergیعرفها  - 

  .)2(یستخدمه المدیر في التعامل معه على المستویین الوظیفي والإنساني

نلاحظ أن هذا التعریف یبحث في بعد واحد من أبعاد العدالة وهو بعد العدالة في التعاملات، فهو یرى أنه 

ة التي یعامل بها المدیر الموظفین یمكن أن نلمس وجود عدالة تنظیمیة من خلال التركیز على الطریق

  .على مستوى وظائفهم أو على الصعید الإنساني

 المفهوم الإجرائي للعدالة:  

  .هي غایة إنسانیة ومبدأ أخلاقي قائم على أساس إعطاء كل فرد حقوقه مع تطبیق ما علیه من واجبات

  

  

  

  

                                                 

  .120-119، ص ص2006، شركة الأمل، د ط، مصر ،العدالة والمجتمع المدني: هشام صلاح )1( 
(2   )  El akremi .A.Guerrero.s.vweu ,J(SD).Comportement organisationnel justice                             

organisationnel, enjeux de carrière et épuisement professionnel de boeck,vol,2,p39.                        
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  :العدالة التنظیمیة - 3

لتنظیمیة تقوم على فرض أساسي مفاده أن الأفراد العاملین العدالة ا: ''Newstrom''و'' Dnis''حسب  - 

یمیلون إلى الحكم على العدالة من خلال مقارنة مدخلاتهم إلى المخرجات التي یستلمونها، وأیضا مقارنة 

  .)1(نسبة المدخلات إلى المخرجات الخاصة بهم مع زملائهم الآخرین

لتحدید وجود عدالة داخل أي تنظیم یقوم على  یركز هذا التعریف على أن المعیار الأساسي الأفضل

  .مقارنة جهود الفرد العامل مع نسبة جهود الأفراد الآخرین

على أنها تعكس كل من عدالة المخرجات وكذلك عدالة الإجراءات : ''Farohfearly''بینما یعرفها  - 

لى مدى إدراك العاملین العدالة التنظیمیة تركز عالمستخدمة في توزیع تلك المخرجات، وكذلك نجد أن 

  .)2(العادلة في وظائفهم وتأثیر ذلك على العدید من المخرجات التنظیمیة للمعاملة

بأن العدالة التنظیمیة هي القیمة الناتجة : ''Moor&Saal''ویتفق هذا التعریف مع ما جاء به كل من  - 

  .)3(لنزاهة وموضوعیة الإجراءات للعوائد في المؤسسة التي یعمل بداخلها

نلاحظ من خلال هذین التعریفین أنهما تجمعان بین بعدین للعدالة التنظیمیة وهو بعد العدالة التوزیعیة، 

وبعد العدالة الإجرائیة المرتبطة بعدالة الإجراءات والقرارات المتخذة في المؤسسة فیما یتعلق بتوزیع العوائد 

  .على العاملین

د والجماعات للإنصاف والعدالة التي تقدمها لهم المؤسسة، مع بأنها إدراك الأفرا: ''Games'' یعرفها - 

  .ردة فعل سلوكیة اتجاه تلك الإدراكات

  

                                                 

 )1(El akremi .A.Guerrero  42، صالسابق، المرجع.  

، أثر الالتزام التنظیمي والثقة في الإدارة على العلاقة بین العدالة التنظیمیة وسلوكیات المواطنة التنظیمیة: أمیرة رفعت حواس )2( 

  .46، ص2003رسالة ماجیستیر في إدارة الأعمال، مصر، كلیة التجارة، 

، مجلة الأكادیمیة للدراسات الاجتماعیة ثیرها على الرضا الوظیفي وتحسین الأداءالعدالة التنظیمیة وتأ: یاسر عبد الوهاب )3( 

  .9، ص2017،  18والإنسانیة، قسم العلوم الاقتصادیة والقانونیة، العدد
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هي تلك القواعد والمعاییر الاجتماعیة التي تحكم فیها المؤسسة : ''Bies Stripp''یعرفها كل من  - 

لإجراءات، واتخاذ في كیفیة تخصیص الموارد والعائدات، وكیفیة وضع ا: أبعاد 3أعمالها وذلك في 

  .)1(القرارات وتنفیذها، وكیفیة التعامل الشخصي مع الأفراد

نستطیع من خلال التعاریف السابقة أن نستخلص عنصرا مهما یتمثل في كون العدالة هي عبارة عن 

مسألة إدراكیة لدى الأفراد والتي نجدها تختلف فعلیا بین شخص وآخر، غیر أن الملاحظ أیضا هو أن 

التي تقاس على مستوى المؤسسات لا یمكن الاعتماد على رأي الفرد أو اثنین للحكم على درجتها  العدالة

بل ینبغي معرفة متوسط تلك الدرجات لدى عینة ممثلة فعلا للمجتمع، حیث یعد ذلك محددا مهما لمفهوم 

  .العدالة داخل المؤسسة

 المفهوم الإجرائي للعدالة التنظیمیة:  

مل لحالة الإنصاف والمساواة في المعاملة ومختلف الإجراءات التي یعامل بها هي مستوى إدراك العا

الموظف من قبل إدارة المؤسسة، من خلال مقارنة ما قدمه من جهود في مجال عمله، وما یترتب على 

  .تلك الجهود من نتائج ومردودات بجهود زملائه من الموظفین، بشكل یساهم في تحقیق أهداف المؤسسة

  : تزامالال - 4

  .كلمة لزم الشيء لزوما، أي ثبت وداوم، واستلزم الشيء، عده لزاما: لغة -أ

  .)2(یلْزَمُهُز لزْماً ولُزوماً، ورجل لزمه یلْزمه الشيء فلا یفارقه: لزم الشيء - 

  : اصطلاحا - ب

لها بأنه الشعور الداخلي الذي یضغط على الفرد للعمل بالطریقة التي یمكن من خلا: ''وینر''عرفه  - 

  .)3(تحقیق مصالح المنظمة

                                                 

، المجلة أثر العدالة التنظیمیة المدركة على مستوى الرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس: أبو القاسم الأخطر حمدي )1( 

  .556، ص2015، 3، عدد1لأردنیة في إدارة الأعمال، المجلدا

  .114مرجع سابق، ص: ابن منظور )2( 
(3)Veccebio ,Robertp : Behavior technology Aneuw Approach to managong people at                      

 Gower,emglend,1991,p20.                                                                                                          
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أي أن هذا التعریف ینظر إلى الالتزام بأنه حالة نفسیة تدفع بالأفراد إلى القیام بسلوكات تهدف لتحقیق 

  .مصالح المؤسسة

على أنه الرغبة الفردیة في بدل مستوى عالي من الجهد لصالح المؤسسة والرغبة : ''بوشنان''عرفه  - 

  .ثم قبول أهدافهاالشدیدة للبقاء فیها ومن 

  .یقصد بوشنان من تعریفه للإلتزام رغبة الفرد في العمل وبذل الجهد والاستمرار فیه

بأنه درجة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها ورغبته في بذل أكبر جهد : ''أبو العلاء''كما عرفه  - 

  .)1(یة هذه المنظمةممكن لصالح المؤسسة التي یعمل بها، مع رغبة قویة في الاستمرار في عضو 

نستنتج من تعریف أبو العلاء للالتزام أنه عبارة عن حالة الارتباط بین الفرد والمؤسسة، وذلك عن طریق 

شعوره بضرورة البقاء في المؤسسة التي یعمل، ومحاولة بذل أكبر مجهود في العمل وتأدیته بالصورة 

  .المطلوبة وذلك بعد الإیمان بقیمها وأهدافها

على أنه قوة إیمان الفرد وقبوله بأهداف المنظمة وقیمها، والرغبة في بذل قصارى : ''بیترلو''یعرفه بینما  - 

  .)2(الجهود لصالحها والمحافظة على عضویته فیها

هذا التعریف یتطابق مع ما قدمه أبو العلاء في تعریفه للالتزام على أنه تقبل للقیم والأهداف الموجودة في 

  .في الأداء المنظمة وبذل الجهد

 المفهوم الإجرائي للالتزام:  

هو الرغبة القویة وقوة إیمان الفرد للاستمرار في العمل بالمؤسسة واستعداده لبذل أكبر جهد ممكن للعمل 

  .نظرا لإیمانه بقیم وأهداف المؤسسة والعمل على تحقیقها

  

                                                 

عة الإسلامیة، غزة، ، كلیة التجارة، الجام ماجستیر، رسالة ضغوط العمل وأثرها على الولاء: أبو العلاء محمد صلاح الدین )1( 

  .16-15ص ، ص2009

ة على الالتزام التنظیمي في المؤسسة العامة للضمان أثر البیئة الداخلی: موسى أحمد خیر الدین، محمود أحمد النجار )2( 

  .11، ص2010، دراسة استطلاعیة، جامعة البترا، عمان، الاجتماعي
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  :التنظیمي الالتزام - 5

ة للمشاركة في نشاطات معینة داخل المنظمة نتیجة بأنه الرغبة المستمر : ''PORTER,SMIEH''عرفه  - 

  .)1(استثمار الفرد داخلها، مما یخشى فقدانه إذا قام بتركها

  .نستنتج من هذا التعریف رغبة الفرد في الاستمرار في العمل والبقاء فیه والسعي لتحقیق أهداف المؤسسة

رد للمؤسسة، وأنه عملیة مستمرة یعبر من بأنه اتجاه یعكس ولاء الف: ''1996لورتكرافت و نیل ''عرفه  - 

خلالها الأفراد عن اهتمامهم بالمؤسسة ونجاحها المستمر، لذلك یرتبط الالتزام بمجموعة العوامل تشمل 

العوامل ) العمر، سنوات الخدمة، انتهاء الخدمة، السمات الداخلیة والخارجیة الشخصیة(العوامل الشخصیة 

  .)2(، العوامل غیر تنظیمیة)لنمط القیاديتصمیم الوظیفة، وا(التنظیمیة 

یركز هذا التعریف على توجیه العاملین نحو الإنتماء والولاء للمنظمة التي یعملون بها وحرصهم على 

  .بقائها ونجاحها

 ةوالإستراتیجییشیر الالتزام التنظیمي إلى التزام الفرد بالسیاسات والأهداف : ''محمد صوص''وحسب  - 

على سریة المعلومات وعدم استغلال المعلومات لتحقیق منافع شخصیة، أو إلحاق الضرر لعمله، والحفاظ 

 الارتقاءبالآخرین، بالإضافة إلى تقدیر خیرات وخلفیات زملائه بالمهنة والتشاور والتبادل بما یحقق 

  . )3(بالعمل

لمصلحة العامة على ما یمكن فهمه من هذا التعریف أنه یدعوا إلى التحلي بأخلاقیات العمل وتفضیل ا

  .المصلحة الشخصیة، والابتعاد عن استغلال المعلومات التي تحقق المنافع الشخصیة فقط

في تعریفه للالتزام التنظیمي على أنه الرغبة التي یبدلها الفرد في التفاعل : ''Kanterكانتر ''ویشیر  - 

  .)4(الاجتماعي عن أجل تزوید المنظمة بالحیویة والنشاط ومنحها الولاء

                                                 

 Smith,Mite : Introduction to Organization Behavior ,Mc millam,londond,1982,p23. )1(   

قته بالالتزام التنظیمي للعاملین في المكتبات الجامعیة الرضا الوظیفي وعلا: ة یونس أحمد إسماعیل الطعاني حسنبكالشوا )2( 

  .184، ص2013، 1، العدد40مجلدال، ة، مجلة دراسات قسم العلوم التربویالرسمیة

  .29، مكتبة المجتمع العربي، د ط، الأردن، د س، صالسلوك الوظیفي: نداء محمد الصوص )3( 

 )4( Veccbio 1991 :20مرجع سابق، ص.  
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یركز هذا التعریف على الطریقة التي یمكن من خلالها للأفراد تحقیق مصالح المؤسسة، وكذلك محاولة 

  .بذل قصارى جهدهم للمحافظة على عضویتهم داخل هذه المؤسسة

 التنظیمي للالتزامالإجرائي  المفهوم:  

على سمعتها ومصیرها واعتزازه رغبة الفرد في البقاء في المؤسسة التي یعمل بها وانتمائه لها والمحافظة 

بأنه عضو في هذه المؤسسة، فهو یعبر عن قبول الأفراد لأهداف المؤسسة والرغبة في بذل أكبر عطاء 

  .أو جهد ممكن

  :التنظیم - 6

  :لغة -أ

، وتكتب عادة في أمریكا Organisationكلمة منظمة وتنظیم ترجمة للمصطلح الفر نسي والإنجلیزي 

Organozation)1(.  

ما في الإصطلاح العربي فهو نظم، ینظم، تنظیما، ومنها كلمة التنظیم ویقصد به ترتیب الأمور ووضعها أ

في صورة منظمة ومعقولة، وتحدید الأعمال وتوزیعها على الأفراد في سبیل الوصول إلى الأهداف 

  .)2(المسطرة

  :اصطلاحا - ب

  .)3(إنشاؤها من أجل تحقیق هدف معین على أنه وحدة اجتماعیة یتم: ''أمیتاي إتزیوني'' عرفه  - 

تعریفا للتنظیم یقترب من تعریف إیتزیوني بحیث یرى بأن التنظیم وحدة اجتماعیة : ''السید الحسني''یقدم  - 

  .)4(تحقیق هذه الأهداف یلاءمتقام بطریقة مقصودة لتحقیق أهداف محددة وتتخذ طابعا بنائیا 

                                                 

  .29، ص2000، الدار الجامعیة، د ط، مصر، الإدارة المعاصرة: فعلي شری )1( 

  .5، ص2003، الجزائر، 1، دار غریب، طفعالیة المنظمات تشخیص تطویر: بوفلجة غیاث )2( 

  .9، ص1993، دار غریب، د ط، القاهرة، علم اجتماع التنظیم: طلعت إبراهیم لطفي )3( 

  .98، ص2006عة منتوري، د ط، الجزائر، ، جامعلم اجتماع التنظیم: رابح كعباش )4( 
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ظیم لكي یكون له وجود وتواصل یجب أن تكون أهدافه محددة نستنتج من خلال هذین التعریفین أن التن

  .بدقة بحیث ترسم أبعاد نشاطه والآمال التي یسعى إلى تحقیقها

وظیفة وشكل، فالوظیفة عبارة عن عملیة : أن عبارة التنظیم تعني شیئین: ''محمد عبد الوهاب''ووجد  - 

الأدوار، أما الشكل فهو هیكل التنظیم، ویقصد جمع الناس في المنظمة وتقسیم العمل فیما بینهم وتوزیع 

به الجماعات والأدوار والأقسام التي یعمل بها الناس، والعلاقات التي تنظم أعمالهم بطریقة متعاونة 

  .)1(ومنسقة

نفهم من هذا التعریف أن التنظیم یفهم من خلال أمرین الأول باعتباره الوظیفة التي تجمع الناس لأداء 

اتهم، أما الثاني فهو الشكل الذي یمثل هیكل المنظمة ویقصد به الأقسام والأدوار التي أعمالهم ونشاط

  .یعمل بها الناس

أنه العملیة التي تنشأ مركبا متكاملا من العلاقات الوظیفیة داخل الكیان : ''أحمد زكي بدوي''ویعرفه  - 

راد من العمل مع بعضهم البعض الكلي، فیتم بمقتضاها تحدید المسؤولیات والسلطات بحیث یتمكن الأف

  .)2(بكفاءة لتحقیق الأهداف المحددة

یركز هذا التعریف على العملیة التي یتم بمقتضاها تحدید المهام الخاصة بكل فرد، وكذلك مختلف 

التقسیمات والفروع الإداریة الناشئة عن عملیة توزیع الأفراد على الأنشطة وتحدید نطاق السلطة والواجبات 

  .لأهدافلبلوغ ا

 المفهوم الإجرائي للتنظیم:  

هو مجموعة من الأفراد یوجدون في مكان محدد، یدخلون في علاقات مهنیة لأجل تحقیق أهداف مسطرة 

  .وفقا لإجراءات محددة

  

  

                                                 

  .11ص ،، مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة، دار الهدى، د ط، الجزائر، د سنظریة المنظمة: لوكیا الهاشمي )1( 

  .100مرجع سابق، ص: رابح كعباش )2( 
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  :المؤسسة - 7

  :لغة -أ

عمل ما  ویعني التعهد والالتزام بإنجاز firnoویقابلها بالانجلیزیة  entrepriseهي ترجمة للكلمة الفرنسیة

  .)1(یكتسي أهمیة بالغة، أي التكفل بمهمة إنسانیة هامة نسبیا

وهي أیضا مشتقة من الفعل أَسَسَ، یؤسس، مؤسس، مؤسسة، وقد ورد في معجم لسان العرب لابن 

فعل أَسَسَ، الأُسُ، والأُسُسُ والأَسَاسُ أصل كل الشيء، والأُسُسْ والأساس أصل البناء وأَسَ : منظور في

قبله لأنه أول متكون في الرحم، وأَسَسَ البناء مبدؤه، وقد أَسَّ البناء، یؤسسه أَسا وأسسه تأسیسا  الإنسان

  .)2(وأَسَسْتُ دار إذا تبنیت حدودها ورفعت من قواعدها

  :اصطلاحا - ب

بأنها تعني وجود علاقات رسمیة یتفاعل الأفراد بموجبها وذلك عن طریق : ''ماكس فیبر''عرفها  - 

  .)3(النظم والإجراءات التي تحكم السلوك الإنسانيالقواعد و 

یتضح من خلال هذا التعریف أن المؤسسة مجموعة من البیانات الرسمیة المتبادلة داخلها والتي تخضع 

  .إلى قواعد وإجراءات رسمیة التي تحكم السلوك الإنساني الرشید

ل غایة معینة ومحددة حسب طبیعة بأنها عبارة عن نظام مستقل أنشئ من أج: ''نوري منیر''عرفها  - 

  .)4(المؤسسة، تسیر من طرف مجموعة بشریة منظمة

یتضح من خلال هذا التعریف بأن المؤسسة نظام مستقل، له أهداف محددة یسعى لتحقیقها ویضم موارد 

  .بشریة تشرف على تسیره

                                                 

  .10، ص2014، الجزائر، 2، دیوان المطبوعات الجزائریة، طتسییر الموارد البشریة: منیر نوري )1( 

- 14ص  -، ص2015، 1، دار العلوم والإیمان، ط)المفاهیم، المجالات، الاهتمامات( علم اجتماع الصناعي : السید عید فرح )2( 

15.  

  .69، ص2004، مصر، 1، مؤسسة شباب الجامعة، طعلم اجتماع التنظیم: حسین عبد الحمید أحمد رشوان )3( 

  .11مرجع سابق، ص: منیر نوري) 4( 
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یة والموارد المادیة اللازمة تعرف المؤسسة بأنها تلك الوحدة الاقتصادیة التي تجمع فیها الموارد البشر  - 

  .)1(للإنتاج الاقتصادي التجاري أو الخدماتي

یتضح من خلال هذا التعریف أن المؤسسة هي تلك الوحدة الاقتصادیة التي تشمل الموارد البشریة 

  .والمادیة الضروریة للعمل من أجل تحقیق الأهداف المرسومة

ة تجمع أشخاص ذوي كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس بأنها منظم: ''Francois peroux''كما یعرفها  - 

  .)2(الأموال والقدرات من أجل إنتاج سلعة ما والتي یمكن أن تباع بسعر أعلى من تكلفته

یتضح من خلال هذا التعریف أن المؤسسة لها عناصر أساسیة هي الأشخاص والأموال من أجل تحقیق 

  .هدفها وهو إنتاج السلع

 ةالمفهوم الإجرائي للمؤسس:  

هي بناء اقتصادي، اجتماعي، وتنظیمي، تتمیز بطابعها الرسمي، تتحدد فیها الوظائف والوحداتـ وتقوم 

  .على أساس نشاط یقوم به عدد من الأشخاص بغیة تحقیق الأهداف المحددة مسبقا

  السابقةالدراسات :سابعا

  :الدراسات المتعلقة بمتغیر العدالة التنظیمیة - 1

نحوى  دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص''ن بعنواالدراسة الأولى 

، مذكرة لنیل شهادة  2013لصاحبها مراد رمزي خرموش ،   دراسة میدانیة بولایة سطیف، ''القطاع العام

 الماجستیر في علم اجتماع التنظیم والعمل ، هدفت هذه الدراسة إلى وصف الدور الذي تلعبه العدالة

التنظیمیة في ظاهرة الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام من خلال التعرف على 

رؤیة العاملین ، وتشخیص الدور الذي تلعبه العدالة التنظیمیة في حراكهم المهني ، باعتماده على المنهج 

  .الوصفي وعینة كرة الثلج ، واستعمل الاستمارة كأداة لجمع البیانات 

                                                 

، 2013، الجزائر، 3، أهمیة التنظیم، دینامیكیة الهیاكل التنظیمیة، موفم للنشر، طاقتصاد وتسییر المؤسسة: ماعیل عرباجيإس)1( 

  .15ص

  .230، ص1998، 2، طمصر، الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة: علي محمد عبد الوهاب ،سعید لبیب عامر )2( 
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  :وانطلق الباحث من فرضیات تتمثل في 

  .للعدالة التوزیعیة دور في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص إلى القطاع العام - 

 .القطاع الخاص إلى القطاع العام للعدالة الإجرائیة دور في الحراك المهني للعاملین من - 

  .القطاع الخاص إلى القطاع العام نللعدالة التعاملیة دور في الحراك المهني للعاملین م - 

  :وصل الباحث إلى النتائج التالیةوت

یرون أن أول سبب دفعهم إلى ترك العمل هو غیاب عدالة  %21.1لأن نسبة ، غیاب العدالة الإجرائیة - 

 .الترقیة 

اك یرون أن غیاب التوافق بین راتبهم ومؤهلهم العلمي ثاني الأسباب الذي دفعهم للحر  %17.9نسبة  - 

 .ني ، أي غیاب العدالة التوزیعیةالمه

أي عدم غیاب بین الراتب الشهري والجهد المبذول ثالث سبب لترك العمل  %15.8في حین ترى نسبة  - 

 .)1(وجود عدالة التوزیع أیضا

دراسة میدانیة بالمجمع الإداري  ''تأثیر العدالة التنظیمیة على انتشار الفساد'' بعنوان الدراسة الثانیة

  .مدینة سرت، كلیة الاقتصاد، جامعة التحدي لیبیا، لصاحبها نایف علوانل

  :انطلق الباحث في دراسته من خلال التساؤلات التالیة

  .ما مستوى درجة إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة في المنظمات العامة محل الدراسة؟ - 

  .؟ما هي أكثر أشكال الفساد الإداري انتشارا في عینة الدراسة - 

على انتشار الفساد ) التوزیعیة، الإجرائیة، التعاملیة( هل یؤثر غیاب العدالة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة  - 

  .الإداري في المنظمات محل الدراسة؟

  :سعت هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة

                                                 

، مذكرة یة في الحراك المهني للعاملین من القطاع الصناعي الخاص نحو القطاع العامدور العدالة التنظیم: مراد رمزي خرموش )1( 

  .2013ماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة سطیف، 
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  .التعرف على مستوى العدالة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة - 

  .الفساد الإداري في المنظمات العامة محل الدراسة التعرف على أشكال - 

) التوزیعیة، الإجرائیة، التعاملیة( التعرف على العلاقة التأثیریة بین العدالة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة  - 

على انتشار الفساد الإداري، وبما یساهم في إعادة ثقة المواطنین المتعاملین مع هذه المنظمات محل 

  .الدراسة

تمد الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي وعلى أسلوب الدراسة المیدانیة ببیاناتها من مصادر اع

فرد یشكلون جمیع  170المكتبة والدراسات السابقة، بالإضافة إلى استبانة، حیث یتكون مجتمع الدراسة من 

والإعلام ومصلحة  العاملین في المجتمع الإداري لمدینة سرت، یتكون هذا المجتمع من أمانة الثقافة

الضرائب والسجل العقاري وأمانة الصناعة والطاقة وأمانة الثروة البحریة، ومصلحة القوى العاملة، أین تم 

اختیار ثلاث أقسام من كل جهة عامة بطریقة عشوائیة بسیطة حیث تم توزیع أداة الاستمارة لجمع البیانات 

) 80(داري لمدینة سرت، وبلغت الاستمارات المسترجعة استمارة لكل جهة عامة من المجتمع الإ 158بواقع 

  .%89استمارة، أي نسبة استرجاع 

  :وتوصل الباحث إلى النتائج التالیة

إحساس العاملین بوجود عدالة التعاملات والتوزیع كانت متوسط، في حین كان هناك إحساس ضعیف  - 

یجمع المعلومات الكافیة قبل اتخاذ القرارات  بوجود عدالة الإجراءات، ویرجع الباحث ذلك إلى أن المدیر لا

وأنه لا یشرح قراراته للعاملین من بعد الاستفسار علیها، وأنه لا یمنح فرصة لمعرفة قراراته، وعلیه فقد كان 

  .مستوى إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة في المنظمات العامة متوسطا

الإداري متوسط نسبیا، وأن من أشكال الفساد الإداري  وتوصلت الدراسة إلى أن درجة الإحساس بالفساد - 

  .%55، وأخیرا الفساد التنظیمي%68، الفساد الجنائي %83الفساد الإداري : انتشارا كالتالي

وجود علاقة موجبة قویة بین إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة وانتشار الفساد الإداري، وأن غیاب  - 

  .من مستوى انتشار الفساد الأخلاقي) %72(تفسیر العدالة التنظیمیة مسؤول عن 

  :وقد انتهى الباحث في الأخیر إلى استخلاص مجموعة من التوصیات وهي
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إعادة النظر في سیاسة الإختیار والتعیین في المنظمات العامة محل الدراسة، لأن العدالة التنظیمیة  - 

  .وبیةتتضمن العدالة في الإختیار كخطوة أولى للقضاء على المحس

لزیادة ثقة العاملین في عدالة ودقة نظام تقییم الأداء المطبق بالمنظمات العامة محل الدراسة، یجب أن  - 

یتصف هذا النظام بالعدالة التوزیعیة، ویعتمد على ما یحصل علیه العاملون من تقدیرات في تقییم الأداء 

  .على ما بدلوه من جهد وما حققوه من أداء

  .إیجابیة داخل المنظمات غرس قیم أخلاقیة - 

  .)1(أن غیاب ولاء الموظف لمنظمته یعتبر من أهم الأسباب التي تؤدي إلى الفساد الإداري - 

أطروحة  ''العلاقة بین العدالة التنظیمیة والثقة ودور الفعالیة الذاتیة العالیة'' بعنوان الدراسة الثالثة

شریة لمعهد وجامعة فرجینیا للفنون التطبیقیة، لصاحبها مقدمة لنیل شهادة دكتوراه الفلسفة في التنمیة الب

  .رودر - ج –جاري 

  :وقد كان التساؤل الرئیسي لهذه الدراسة یتمحور حول معرفة

  .إلى أي مدى یمكن أن تؤثر العدالة التنظیمیة والثقة في دور الفعالیة الذاتیة العالیة؟ - 

  :لتالیةوقد سعت الدراسة إلى التحقق من مدى صحة الفرضیات ا

  .العدالة الإجرائیة لها تأثیر مباشر على الثقة في المنظمة - 

  .الثقة في المنظمة لها تأثیر غیر مباشر على دور الفعالیة الذاتیة - 

  .العدالة الإجرائیة لها تأثیر غیر مباشر على دور الفعالیة الذاتیة من خلال الثقة في المنظمة - 

  .ر على الثقة في المشرفالعدالة التنظیمیة لها تأثیر مباش - 

  .الثقة في المشرف لها تأثیر مباشر على دور الفعالیة الذاتیة العالیة - 

                                                 
العدد  والتسییر،، دراسة میدانیة، مجلة العلوم الاقتصادیة تأثیر العدالة التنظیمیة على انتشار الفساد الإداري: قاسم نایف علوان ) 1(

  .2007لیبیا،  ،7
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  .العدالة التفاعلیة لها تأثیر مباشر على دور الفعالیة الذاتیة من خلال الثقة في المشرف - 

دور الفعالیة الذاتیة الهدف الرئیسي لهذه الدراسة هو البحث عن العلاقة بین العدالة التنظیمیة والثقة و  - 

  .العالیة

اعتمد الباحث في هذه الدراسة على أداة المقیاس لجمع البیانات من المیدان، وأخذ عینة الدراسة من 

الموظفین ذو الیاقات البیضاء في المنظمات العامة والخاصة الكبیرة والصغیرة البالغ عددها أكثر من 

  .موظف 350موظف، وبلغ حجم العینة  50000

  :م النتائج المتوصل إلیها تتمثل فيوأه

  .وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العدالة الإجرائیة والثقة في المنظمة - 

العلاقات بین العدالة الإجرائیة ودور الفعالیة الذاتیة العالیة والثقة في المنظمة ودور الفعالیة الذاتیة  - 

  .العالیة لم تكن ذات دلالة

  .ة إحصائیة بین العدالة التفاعلیة والثقة في المشرفوجود علاقة ذات دلال - 

  .عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین العدالة التفاعلیة ودور الفعالیة الذاتیة العالیة - 

  .العلاقة بین الثقة والمشرف ودور الفعالیة الذاتیة العالیة لم تكن ذات دلالة - 

   .)1(ثقة أقوى في المشرف المباشرعبر المبحوثون عن ثقة قویة في منظماتهم، و  - 

  

  

  

                                                 
العلاقة بین العدالة التنظیمیة والثقة ودور الفعالیة الذاتیة العالیة، أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه لمعهد : رودر -ج–جاري  ) 1(

  .2003وجامعة فریجینیا للفنون التطبیقیة، 
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  :التنظیمي الالتزامالدراسات المتعلقة بمتغیر  -2

دراسة میدانیة  ''التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة الالتزام''بعنوان الدراسة الأولى 

اجتماع هادة ماجستیر علم لنیل ش) المدیریة العامة(بمؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة 

  .2015تنظیم وعمل لصاحبتها عاشوري ابتسام  تخصص

  :كان التساؤل الرئیسي لهذه الدراسة كالتالي

ما هي علاقة الثقافة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي في مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة  - 

  .؟)المدیریة العامة(الجلفة 

  :رئیسي تساؤلات فرعیة هيوانبثق عن التساؤل ال

ما علاقة الثقافة التنظیمیة بالولاء التنظیمي في مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة  - 

  .؟)المدیریة العامة(

المدیریة (ما علاقة الثقافة بتحقیق المسؤولیة اتجاه مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة  - 

  .؟)العامة

ما علاقة الثقافة التنظیمیة بالرغبة في العمل والاستمرار بمؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة  - 

  .؟)المدیریة العامة(الجلفة 

  :وقد سعت من خلال الإجابة على أسئلة الإشكالیة لتحقیق الأهداف التالیة

یمي في مؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري التعرف على العلاقة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظ - 

  ).المدیریة العامة(بمدینة الجلفة 

  .تقدیم بعض التوصیات والمقترحات التي تساعد على الاستفادة من نتائج الدراسة - 

استخدمت الباحثة في دراستها المنهج الوصفي لأنه یتفق مع خصائص موضوع الدراسة، حیث تركز 

موجودة في الواقع ووصفها وصفا دقیقا، أما بالنسبة لعینة الدراسة فكانت جمیع  على دراسة الظواهر ال

العاملین من إطارات، تحكم، تنفیذ الذین یزاولون مهامهم على مستوى مدیریة دیوان الترقیة والتسییر العقاري 
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ستخدمت عامل، حیث تمت الدراسة على أساس المسح الشامل، كما ا 77بولایة الجلفة والبالغ عددهم 

المقابلة كأداة ثانویة في بدایة الدراسة من أجل فهم الواقع المیداني والتوجه العلمي الصحیح، بالإضافة 

للاستمارة فقد تم تصمیمها حسب طریقة لیكرت الثلاثیة، وتكونت من أربع محاور، أما الأسالیب الإحصائیة 

  .في إدارة البیانات وتحلیلها spssفقد استخدمت نظام 

  :مت الدراسة النتائج التالیةاستخد

توجد علاقة ذات إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي للعاملین في مؤسسة دیوان الترقیة  - 

  .x= 0.001والتسییر العقاري بمدینة الجلفة عند مستوى دلالة

ؤسسة دیوان الترقیة توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والولاء التنظیمي في م - 

  .والتسییر العقاري بمدینة الجلفة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحقیق الرغبة في العمل والاستمراریة في مؤسسة  - 

  .x= 0.0.1دیوان الترقیة والتسییر العقاري بمدینة الجلفة عند مستوى دلالة 

في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام   x=0.01مستوى دلالة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند - 

  .التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام   x= 0.01 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  - 

  .التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغیر السن

في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام   x= 0.01 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا - 

  .التنظیمي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغیر الفئة المهنیة

في اتجاهات المبحوثین حول الالتزام  x= 0.01لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة   - 

  .)1(محل الدراسة تعزى لمتغیر الأقدمیةالتنظیمي بالمؤسسة 

                                                 
، دراسة میدانیة بمؤسسة دوان الترقیة والتسییر ثقافة التنظیمیةالالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقتها بال: ابتسام عاشوري ) 1(

  .2014العقاري لمدینة الجلفة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستر في علم الاجتماع تنظیم وعمل، الجلفة، 



 موضوع الدراسة                :                                                           الفصل الأول

 

 
31 

التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة  الالتزامقیاس مستوى '' بعنوان الدراسة الثانیة

، وقد هدفت إلى التعرف على مستوى  2006، لصاحبها  سامي إبراهیم حماد حنونة،  ''فلسطین –

عات ، وكذلك مدى تأثیر بعض العوامل الدیموغرافیة الخاصة التنظیمي لدى العاملین بالجام الالتزام

الجنس ، العمر ، مستوى التعلیم ، سنوات الخبرة والمستوى : بالعاملین على مستویات التزامهم مثل 

  .الوظیفي وكذا مكان ونوع الوظیفة 

ظفة كما موظف ومو  340واعتمد الباحث على المنهج الوصفي وعلى عینة عشوائیة طبقیة مكونة من  

  .استعان بالاستمارة كأداة أساسیة لجمع البیانات 

  : وانطلق الباحث من التساؤلات التالیة 

  .التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة بقطاع غزة؟ الالتزام  ما هو مستوى -

  . التنظیمي لدى العاملین بالجامعات؟ الالتزامفي مستوى   ما هي العوامل التي تؤثر -

  . التنظیمي؟ الالتزامفي تحقیق مستوى أعلى من   هي العناصر الأكثر أهمیة ما -

  :وصل الباحث إلى النتائج التالیةوت

  . التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة  الالتزاموجود مستوى عالي من  -

العمر  (موغرافیة التنظیمي والمتغیرات الدی الالتزاموجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مستویات  -

  ). المستوى التعلیمي ، نوع الوظیفة ومدة الخدمة

. التنظیمي یعود لمتغیر الجنس ومكان العمل الالتزام  عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة في مستوى -

التنظیمي تزید  الالتزامنستنبط من خلال نتائج الدراسة أنها متمحورة في الموضوع حیث بینت أن درجة 

  .)1(غرافیة وأنها مرتبطة بالتحفیزادت علاقتها بالمتغیرات الدیمو كلما ز 

                                                 
، مذكرة ماجستیر   غزة قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة بقطاع: سامي إبراهیم حماد حنونة  ) 1(

  . 2006، فلسطین ،  ، الجامعة الإسلامیةفي إدارة الأعمال كلیة التجارة
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دراسة مسحیة مقارنة على  ، ''التنظیمي الالتزامالمناخ التنظیمي وعلاقته ب''بعنوان  الدراسة الثالثة

ي الضباط العاملین بالإدارة العامة للتدریب والحراسات والإدارة العامة للمناطق الأمنیة بوزارة الداخلیة ف

مذكرة لنیل شهادة الماجستیر،   2006، ''خالد محمد أحمد الوزان''مملكة البحرین ، الریاض لصاحبها 

التنظیمي وأثر المتغیرات  الالتزامحیث هدفت  إلى التعرف على طبیعة العلاقة بین المناخ التنظیمي و 

ذا الكشف على المعوقات التي وك الالتزامالشخصیة في كلا الإدارتین على العلاقة بین المناخ التنظیمي و 

تواجه المناخ ومحاولة تقدیم التوصیات التي یأمل الباحث أن تسهم في الحد منها ، وقد اعتمد الباحث 

 156على المنهج الوصفي التحلیلي والوثائقي بأسلوب المسح الشامل لقلة مجتمع الدراسة والمكون من 

ضابط یعملون في الإدارة العامة  59لمناطق الأمنیة وضابط یعملون في الإدارة العامة ل 97ضابط  منهم 

  .الأمنیة

  :من التساؤلات التالیة وانطلق الباحث

 .الالتزام التنظیمي في كلا الإدارتین؟ما مستوى  - 

 . التنظیمي؟ الالتزامما طبیعة العلاقة بین المناخ التنظیمي و  - 

 .؟الالتزامناخ و هل توجد فروق في اتجاهات أفراد الدراسة حول طبیعة الم - 

الرتبة العسكریة، : باختلاف الالتزامهل تختلف اتجاهات أفراد الدراسة حول طبیعة المناخ التنظیمي و  - 

  .؟العمر، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، سنوات الخدمة

  :وتوصل إلى النتائج التالیة

 .  لالتزاماوجود علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین متغیر المناخ و  - 

 .طالالتزام التنظیمي عالي لدى الضباأن مستوى  - 

مستوى  وهذا بدوره یؤدي إلى ارتفاع الالتزامأن تحسین المناخ التنظیمي یؤدي إلى زیادة الولاء وأیضا  - 

 .الأداء لدى العاملین

 .معظم أفراد العینة یرون أن الجوانب المتعلقة بالهیكل جیدة وكذلك اتخاذ القرارات - 

  .عدم وجود اختلاف في اتجاهات أفراد الدراسة حول تقییم الأداء - 
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التنظیمي باختلاف  الالتزامأنه لا یوجد اختلاف في اتجاهات أفراد الدراسة حول طبیعة المناخ و  - 

  .المتغیرات الدیموغرافیة

ث بینت یتضح لنا أن نتائج الدراسة متمحورة في الموضوع وتجسدت في النتائج التي خلصت إلیها حی

  1 .وجود التزام مرتفع لدى الضباط یعود إلى تحسین ظروف العمل وكذا الهیكل التنظیمي الجید

  :الدراسات المشابهة -3

دراسة تطبیقیة ،  ''ثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقيأ'' بعنوان الدراسة الأولى

قدمت  2010لصاحبتها صابرین مرد نمر أبو جاسر،   ''سطینیةعلى موظفي وزارات السلطة الوطنیة الفل

هده الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في إدارة الأعمال ، هدفت إلى التعرف على أثر إدراك العاملین للعدالة 

التنظیمي والمواطنة التنظیمیة لدى العاملین   الالتزامالتنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقي ، المتمثلة في 

التنظیمي ، معتمدة  الالتزامحدید مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مستوى العدالة التنظیمیة و وت

مفردة من كافة الدرجات  311على المنهج الوصفي التحلیلي ، حیث طبقت هذه الدراسة على عینة 

  .الوظیفیة ، واستعملت أداة الاستمارة لجمع البیانات 

  : اسة وهيانطلقت الباحثة من فرضیات در 

عدالة التوزیع ، عدالة الإجراءات (هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة  - 

 ).التنظیمي الالتزاموالتعاملات ، وبین 

الإیثار (هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة وبین المواطنة التنظیمیة  - 

 ).، الروح الریاضیة و المشاركةالطاقة

الجنس المؤهل (توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات المبحوثین تعزى إلى المتغیرات الشخصیة  - 

  ).العلمي ، الراتب الشهري وسنوات الخبرة 

  : وتوصلت إلى النتائج التالیة 

                                                 
1   مرجع سابق : سامي إبراهیم حماد حنونة.  
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طنة التنظیمیة بدرجة عالیة لدى وجود عدالة تنظیمیة و التزام تنظیمي بدرجة متوسطة ، وسلوك الموا - 

 .المواطنین 

أظهرت الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة وبین المواطنة - 

  .التنظیمیة

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین استجابة المبحوثین للدراسة حول اثر إدراك العاملین للعدالة  - 

المؤهل العلمي (اد الأداء السیاقي بالنسبة للالتزام التنظیمي تعزى للطبقات الشخصیة التنظیمیة على أبع

  .)1( )والعمر

مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي '' بعنوانالدراسة الثالثة 

اریة، جامعة نایف العربیة ، رسالة ماجستیر في العلوم الإدبمطار نجران ''الجهات الحكومیة المدنیة

  .2012للعلوم الأمنیة المملكة العربیة السعودیة لصاحبها سعید محمد عایض الأسمري 

  :انطلقت الدراسة من التساؤل الرئیسي التالي

ما علاقة مدركات العدالة التنظیمیة بالالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة المدنیة 

  ؟ بمطار نجران

  :نت التساؤلات الفرعیة كالتاليوكا

  .ما مستوى الالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران؟ - 

  .ما مدى إدراك موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران للعدالة التنظیمیة؟ - 

التنظیمي من وجهة نظر موظفي ما هي العلاقة بین مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام  - 

  .الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران؟

                                                 
، رسالة ماجستیر، فلسطین، أثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء السیاقي: صابرین مراد نمر أبو جاسر ) 1(

2010.   

  

  



 موضوع الدراسة                :                                                           الفصل الأول

 

 
35 

ما سبل تعزیز مدركات العدالة التنظیمیة من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار  - 

  .نجران؟

هل توجد فروق بین متوسطات استجابات المبحوثین حول محاور الدراسة تعزى لاختلاف خصائصهم  - 

  .؟)الوظیفیة(والتنظیمیة ) الشخصیة(یة الدیموغراف

  :وقد هدفت الدراسة إلى

  .التعرف على مدى إدراك موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران للعدالة التنظیمیة - 

  .تحدید مستوى الالتزام التنظیمي لدى موظفي الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران - 

كات العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي التعرف على طبیعة العلاقة بین مدر  - 

  .الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران

  .التعرف على تعزیز مدركات العدالة التنظیمیة من وجهة نظر الجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران - 

اور الدراسة تعزى معرفة ما إذا كانت هناك فروق بین متوسطات استجابات المبحوثین حول مح - 

  .لاختلاف خصائصهم الدیموغرافیة والتنظیمیة

لتحقیق أهداف الدراسة تم اعتماد المنهج الوصفي، الذي یعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي 

موظفا، وقد استخدم الباحث ) 128(ووصفها وصفا دقیقا والتعبیر عنها كیفیا وكمیا، تبلغ عینة الدراسة 

  .الشامل لصغر حجم مجتمع العینةأسلوب الحصر 

  .اعتمد الباحث الاستبانة كأداة لجمع البیانات والمعلومات عن محاور الدراسة

  :خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج

  .موافقون بدرجة عالیة على إدراكهم للعدالة التنظیمیة المبحوثین - 

  .مستوى الالتزام التنظیمي لدى المبحوثین كان مرتفعا - 
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بین إدراك موظفي الجهات الحكومیة   x=0.05توجد علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  - 

المدنیة بمطار نجران للعدالة التنظیمیة لدیهم، حیث اتضح أنه كلما تحسن مستوى إدراك الموظفین 

توى الالتزام للجهات الحكومیة المدنیة بمطار نجران للعدالة التنظیمیة كلما أدى ذلك إلى تحسین مس

  .التنظیمي

  :انتهى الباحث في الأخیر إلى صیاغة بعض المقترحات والتوصیات كالتالي

موظفیها لرفع  متابعةتبنى نظام یساهم في تعزیز مدركات العدالة التنظیمیة التي أوردتها الدراسة و  - 

  .مستوى الالتزام التنظیمي للعاملین، أو إعادة النظر في الأنظمة القائمة

  .ع خطة لرفع مدركات العدالة التنظیمیة التي كشفت عنها الدراسة بدرجة متوسطةوض - 

عقد دورات تدریبیة تعنى بتوعیة الرؤساء بأهمیة تطبیق العدالة التنظیمیة وبیان دورها في تعزیز الالتزام  - 

  .التنظیمي للعاملین

التي تتعلق بوظائف بما لا یتعارض  الاهتمام بالعاملین ومراعاة مطالبهم الشخصیة عند اتخاذ القرارات - 

  .مع المصلحة العامة للعمل، أو یؤثر على حقوق الآخرین

العمل على توفیر الوسائل التي تحقق الرضا الوظیفي، لانعكاساته الإیجابیة على مدركات العدالة  - 

  .التنظیمیة والالتزام التنظیمي

  :كما قد قدم الباحث بعض الإقتراحات

  .دور مدركات العدالة التنظیمیة في الحد من ضغوط العمل إجراء دراسات عن - 

  .إجراء دراسة حول تأثیر الأنماط القیادیة على تطبیقات العدالة التنظیمیة - 
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  .)1(إجراء دراسة حول تأثیر المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة على مدركات العدالة التنظیمیة - 

 التعقیب على الدراسات السابقة:  

ض الدراسات السابقة یتبین لنا بأنها تتفق مع الدراسة الحالیة في تناولها لموضوع من خلال استعرا

  .العدالة التنظیمیة

ومن الملاحظ أن الدراسات المتعلقة بموضوع الالتزام التنظیمي والعدالة التنظیمیة كل على حدا 

معا كانت جد قلیلة ولم  حظیت باهتمام كبیر من قبل الباحثین في كل الدول، أما الدراسات التي تجمعهما

  .تهتم بدراسة العلاقة بین أبعاد المتغیرات مع بعض

فیما یخص الدراسات المتعلقة بالعدالة التنظیمیة فإنها كانت مهتمة بمعرفة تأثیر العدالة التنظیمیة 

 على بعض المتغیرات التنظیمیة المختلفة، فكل دراسة أخذت موضوع تنظیمي مختلف لمعرفة العلاقة التي

حاولت معرفة ) 2013مراد رمزي خرموش ( بینه وبین العدالة التنظیمیة في المؤسسات، فنجد دراسة 

دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني من القطاع الخاص إلى القطاع العام، حیث هدفت الدراسة إلى 

القطاع الخاص إلى  وصف الدور الذي تلعبه العدالة التنظیمیة في ظاهرة الحراك المهني للعاملین من

العام من خلال التعرف على رؤیة العاملین وتشخیص الدور الذي تلعبه العدالة التنظیمیة في حراكهم 

  .المهني

إلى أن المؤسسة لم تهتم بالعدالة التوزیعیة  2013مراد رمزي خرموش وقد أشارت دراسة 

داریة لم تراعي العدالة في الترقیة والفروق والإجرائیة وهذا ما تسبب في الحراك المهني، وذلك أن القیادة الإ

  .الفردیة والجهد المبذول

كما نلاحظ أن هناك اختلاف وتباین في النتائج التي توصلت إلیها الدراسات، ویتضح ذلك من 

على أن مستوى إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة كان مرتفعا  مراد رمزي خرموشخلال تأكید دراسة 

  .رودر -ج -جاريعالیة ذاتیة عالیة، وهذا ما أكدت علیه دراسة وبالتالي وجود ف

                                                 
مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي من وجهة نظر موظفي الجهات الحكومیة : سعید محمد عایض الأسمري ) 1(

  . 2012، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، المملكة العربیة السعودیة، المدنیة بمطار نجران
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إلى أن إحساس العاملین بوجود عدالة توزیع كان متوسط  2007نایف علوان كما توصلت دراسة 

  .وضعیفا فیما تخص عدالة الإجراءات، وقویا نحو عدالة التعاملات

یة أنها سعت إلى التأكید على أهمیة وما یمكن ملاحظته في الدراسات التي تناولت العدالة التنظیم

  .أبعاد العدالة التنظیمیة، والمتمثلة أساسا في العدالة التوزیعیة، الإجرائیة والتعاملیة

أما فیما یخص الدراسات التي تناولت موضوع الالتزام التنظیمي، فإنها كانت من بیئات مختلفة، 

ب، كما اعتمد أغلب الباحثین في دراساتهم على واتفقت أغلبها على استخدام المنهج الوصفي لأنه الأنس

، وذلك من أجل جمع المعلومات الضروریة 2015عاشوري ابتسام مقیاس لیكرت الثلاثي، مثل دراسة 

في تحلیلها بشكل لیقدم نظرة واضحة، وقد انحصرت  spssحول الموضوع، وقامت باستخدام نظام 

، أجریت في بیئة تعلیمیة، أما 2006م حمادة حنونة سامي إبراهی الدراسات في بیئات مختلفة، فدراسة

 عاشوري، أجریت بمؤسسة حكومیة، فحین أجریت دراسة دراسة 2006دراسة خالد محمد أحمد الوزان 

  .بمؤسسة خدماتیة 2015ابتسام 

وما یمكن ملاحظته حول هذه الدراسات أنها اختلفت في ربط متغیر الالتزام بمتغیرات أخرى مثل 

  .تنظیمیة، المناخ التنظیميالثقافة ال

عاشوري ابتسام وما یمكن قوله أن هذه الدراسات تشابهت وتقاربت في نتائجها، فنجد دراسة 

توصلت إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والالتزام التنظیمي وبالتالي  2015

 والاستمرارالولاء، تحقیق الرغبة في العمل ( ت القدرة على قیاس مستوى الالتزام واعتماد جملة من المؤشرا

بالقول أن هناك علاقة بین مستویات  2006، وهذا ما كشفت عنه دراسة سامي إبراهیم حمادة حنونة )فیه

إلى تحسین  2006الالتزام التنظیمي ومختلف المتغیرات، وقد أشارت أیضا دراسة خالد محمد الوزان 

الولاء وأیضا الالتزام، وهذا بدوره یؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء لدى  المناخ التنظیمي یؤدي إلى زیادة

  .العاملین

وهناك دراسات تناولت متغیرات الدراسة معا لإیجاد العلاقة بین العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي 

راسة ، د2010دراسة صابرین مراد نمر أبو جاسم : التي هي محور دراستنا، ومن بین هذه الدراسات

، حیث أشارت هذه الدراسات إلى وجود علاقة ارتباط بین كل من العدالة 2012محمد سعید الأسمري 

  .التنظیمیة والالتزام التنظیمي
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اختلفت الدراسات في طریقة اختیار العینة، فمنها من استخدم طریقة المسح الشامل، وهناك من 

  .استخدم العینة

الحالیة في كون هذه الخیرة تبحث عن الدور الذي تلعبه كما تختلف هذه الدراسات عن الدراسة 

  .العدالة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي

في حین ركزت الدراسات السابقة على دراسة التأثیر والطبیعة بین العدالة التنظیمیة والالتزام 

  .التنظیمي

  .دام الاستبانة كأداة للبحثكما تتشابه مع دراستنا في أن أغلبها استخدم المنهج الوصفي واستخ

  .  كما تعرضت معظم الدراسات لمیدان بحث واحد وهو المؤسسة التابعة للقطاع العام بمختلف أنواعها
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  :خلاصة الفصل

من خلال ما سبق یمكن القول بأن الفصل الأول بمثابة المدخل والنقطة التي ینطلق منها الباحث في 

هذه المرحلة تزیل الغموض الذي یسود موضوع الدراسة الحالیة، وهذا لا معالجة وعرض دراسته، لأن 

یكون إلا من خلال عرض مجموعة عناصر أساسیة، أسباب اختیار الموضوع، الأهمیة وأهداف الدراسة 

  .تحدید الإشكالیة والفرضیات ثم تحدید المفاهیم وصولا إلى الدراسات السابقة

  

  



 

 
   

  

  

المداخل النظریة لدراسة العدالة التنظیمیة : الثانيالفصل 
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  مدرسة العلاقات الإنسانیة -1
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  المداخل الحدیثة: ثالثا

  نظریة العدالة -1
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  :تمهید

في إطار نظري ومنهجي منظم، إذ لا  جتماعي أن یحدد مسار بحثهیتوجب على الباحث الا

تقتصر الدراسة على اختیاره لظاهرة معینة وقیامه بملاحظتها ووصفها وتصنیفها وتحلیلها واستنباط 

نتائجها بل یحتاج إلى إطار فكري متكامل منسجم ومنطقي، والنظریة والبحث العلمي بینهما تكامل 

فالنظریة تدعم البحث العلمي بالأطر والأنساق التي تعینه على إعطاء معنى واندماج في آن واحد، 

للبیانات المستمدة من المیدان، كما أن البحث العلمي یعطي للنظریة مجالا للاختیار والتوسع، وتكمن 

عملیة البحث السوسیولوجي في قدرة الباحث على اختیار النظریة الأنسب لتفسیر بحثه ومنطلقاته، وهذا 

  .ا سنحاول القیام به من خلال استعراض النظریات التي تناولت متغیري العدالة والالتزام التنظیمیینم
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  النظریات الكلاسیكیة: أولا

یقصد بالنظریة الكلاسیكیة النظریة القدیمة في تفسیر السلوك الإنساني، ولقد افترضت النظریة 

اد كسالى، وأنهم غیر قادرین على تنظیم وتخطیط العمل، وأنهم الكلاسیكیة مع اختلاف نماذجها بأن الأفر 

غیر عقلانیین وأنهم انفعالیون وأنه لهذه الأسباب فهم غیر قادرین على أداء أعمالهم بصورة سلیمة 

وفعالة، وعلیه وجب السیطرة على السلوك غیر الرشید، باتت افتراضات هذه النماذج الكلاسیكیة تؤمن 

عقلاني ورشید وقوي على العاملین، وذلك في محاولة السیطرة والتحكم في السلوك بضرورة فرض نموذج 

أن الإنسان كائن اقتصادي رشید یسعى ''داخل المنظمات، حیث الافتراض الأساسي لهذه النظریات هو 

ن ، بمعنى أن قوة ارتباط العامل بالمنظمة یتحدد في ضوء العائد المادي الذي یمكن أ''إلى تعظیم العائد

  .) 1(یحققه نتیجة التحاقه واستمراره بالمنظمة

  :نظریة الإدارة العلمیة - 1

وانتشارها في كل من فرنسا ) 18(ساهمت النهضة الصناعیة في بریطانیا في القرن الثامن عشر 

وألمانیا والولایات المتحدة الأمریكیة وما نتج عنها من إقامة مصانع كبیرة الحجم، ونمو القوى العاملة 

ادة حجم الإنتاج الصناعي، وتعقد العلاقات الصناعیة بین القوى العاملة الجدیدة، وإدارات المصانع وزی

واحتدام المنافسة بین مختلف المنظمات في ظهور عدة أبحاث ودراسات لعدد من الباحثین، الهدف منها 

، وتعمل على كفاءة استنباط ووضع أسالیب ونظم إداریة جدیدة تنظم الحیاة الصناعیة وترتب العلاقات

إنتاجیة عالیة، ومن هذه الدراسات الدراسة التي اقترحها فریدیریك تایلور كمدخل للإدارة في كتابه تحت 

  .) 2(م1911عام  ''مبادئ الإدارة العلمیة''مسمى 

م، حیث 1878بدأ تایلور حیاته العلمیة بشركة مدفیل لصناعة الصلب في ولایة فیلادلفیا عام  

م، وخلال سنوات عمله استطاع أن 1848ن وظیفة صانع إلى وظیفة كبیر المهندسین عام تدرج فیها م

یلاحظ التباین والاختلاف الكبیر في كفاءة العمال، وأیضا تدني في مستویات الإنتاج في المشاریع 

فكرة الصناعیة بالإضافة إلى الثغرات العدیدة في عمل الإدارة، فقد تبین له أن الإدارة لم یكن لدیها 

واضحة عن مسؤولیة إدارة وتوجیه العمل، كما لم یكن هناك أیة معاییر لأداء العمل، وأن العمال یكلفون 

                                                 
  .32، ص2011، عمان، 1مسیرة، ط، دار الالسلوك التنظیمي: زاهد محمد دیري  ) 1( 
  .30- 28مرجع سابق، ص ص: طلعت إبراهیم لطفي  ) 2( 
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اعتباطیا بأداء أعمال لا قدرة لهم علیها ولا رغبة لهم فیها، مما أدى إلى قیام النزاع بین الإدارة والعمال، 

لاقة بین الإدارة والعامل، وتوفیر الوسائل لإدارة ولمعالجة هذه الثغرات استهدف تایلور بالدراسة تحسین الع

           العمل واكتشاف أفضل السبل الممكنة لزیادة الإنتاج، ووضع المبادئ التي یجب تطبیقها في إدارة

  .) 1(العمل

  :وأهم هذه المبادئ

 ل المصالح استخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول للمشاكل الإداریة واتخاذ القرارات، بتحوی

المتعارضة بین العاملین وأصحاب العمل إلى مصالح مشتركة، عن طریق البحث في كیفیة زیادة الإنتاج 

  .مما یؤدي إلى تحقیق أرباح مرتفعة وزیادة استقرار العاملین وربط مصالحهم بمصالح المنظمة

  بمهام تصمیم الوظائف یجب أن یتم تنظیم العمل في المنظمة بین الإدارة والعمال، وتضطلع الإدارة

  .والأجور والتعیین، ویضطلع العمال بأداء وتنفیذ المهام الموكلة إلیهم

 حیث كان یعتقد بأنه السبیل إلى خلق وتطویر الدافعیة للعمل وبدل : مبدأ ربط الأجور بالمردودیة

  .المزید من الجهد لذلك

 لرؤساء، بوضع قوانین صارمة توضح الرشد في العمل وتحدید أسالیب الرقابة والمحاسبة والعلاقة با

كتصمیم نظام للحوافز، التدریب، الترقیة، الجور، المواظبة على ( طرق وقواعد العمل داخل المنظمة 

  .) 2(، ما یؤدي إلى التزام العاملین وانضباطهم في أمكان العمل)قواعد العمل

على العمال، من خلال مفاهیم  وكان تایلور إذا اكتشف طریقة جدیدة لأداء عمل معین یفرضها بالقوة

  :أساسیة هي

 هي الحد الأقصى لما یستطیع الإنسان إنتاجه :الطاقة.  

 هي الوقت الذي یستغرقه الإنسان بمستوى محدد وببذل كمیة معلومة من الجهد لإنجاز  :السرعة

  .عمل معین

 لخطرویشیر إلى قدرة الإنسان على الاستمرار في العمل وتحمل كل المصاعب وا :التحمل. 

  

                                                 
  .36-35، ص ص مرجع سابق: لوكیا الهاشمي  ) 1( 
  .20، ص2008، دار الفجر، د ط، الجزائر، التنظیم والجماعات: حسان الجیلالي  ) 2( 
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 1(تتحدد الجور على أساس قیاس الزمن اللازم لأداء العمل ومدى المنافسة في السوق :التكلفة (.  

لاحظ تایلور أن العاملین لا یبذلون أقصى جهدهم أثناء العمل مما أدى إلى زیادة نسبة الهلاك 

هذا هو المبعث وإتلاف في الإنتاج، ومن ثمة انخفاض إنتاجیة العاملین وتدهور ربحیة المنظمة، و 

الأساسي في إحساس العاملین بعدم العدالة التنظیمیة، وهذا یتطلب من إدارة المؤسسة العمل على توفیر 

العدالة داخل مكان العمل وجعل العمال یدركون وجودها، وهذا یدفعهم إلى شعورهم بالإرتیاح النفسي 

انین الصارمة وتطبیقها بدون أي ضغوط، وذلك والتركیز على العمل بدرجة عالیة من الالتزام بالقواعد والقو 

قصد الضبط والتحكم في الداء والإنتاج، ویتجسد ذلك من خلال تقسیم العملیة الإنتاجیة إلى أجزاءها 

الأولیة، وتحدید طبیعة العمال والمهام التي یؤدیها العامل، وهذا ما یشعره بالراحة والأمان والإستقرار 

الدقیق للوظیفة الذي یؤدي التزامهم بالأوامر والقواعد، وأیضا منح حوافز مادیة والمسؤولیة نتیجة التحدید 

للعمال تدفعهم للاستمرار في العمل، وبذل المزید من الجهد لزیادة الإنتاجیة وتحقیق عائد مادي یعود 

  .بالنفع على العمال والمنظمة

  .) 2(ة الإنتاجیة بدلا من العدالة السلوكیةلأنه ركز على العدال الانتقاداتحیث جعل نظریته ردا للكثیر من 

  :نظریة التقسیم الإداري - 2

في نفس الوقت الذي بدأت فیه مبادئ الإدارة العلمیة في الو م أ تحتل مكانتها في الدراسات 

والأعمال الإداریة، هنري فایول في فرنسا یقدم إسهامه في الإدارة عن طریق مبادئ الإدارة، وهو بذلك 

ن كتب عن نظریة الإدارة التنظیمیة التي تهتم بالأعمال الإداریة من ناحیة وصف وتحلیل كان أول م

  .) 3(الوظائف وسرد مبادئ التنظیم

قدم فایول أفكاره في الإدارة في شكل بحوث صغیرة قدمت في المؤتمرات الهندسیة المتعلقة بأعمال 

 1916عام '' الإدارة الصناعیة والعامة''وان التعیین، إلا أن عمله الرئیسي تمثل في كتابه المشهور بعن

                                                 
  .76، ص2011، الأردن، 1ط ، دار صفاء،إدارة المنظمات: علاء الدین عبد الغني محمود  ) 1( 

  .51-50مرجع سابق، ص ص: لوكیا الهاشمي ) 2( 
  ز28، ص2011، لبنان، 1، دار مجد، طالإدارة المعاصرة المبادئ والوظائف الممارسة: خلیل موسى  ) 3( 
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، حیث ) 1(ضمنه نظرته الشاملة لمفهوم الإدارة من مختلف الجوانب المتعلقة بالتخطیط والتنظیم والتنفیذ

  :أنشطة منفصلة وهي 6قسم فایول المشروع الصناعي إلى 

 یقصد به النشاط الخاص بالإنتاج والتصنیع والتحویل :النشاط الفني.  

 ویقصد به النشاط الخاص بالشراء والبیع والمبادلة :ط التجاریةالنشا.  

 ویقصد به النشاط الخاص بالبحث عن الأموال والاستخدام الأمثل لها :النشاط المالي.  

 یقصد به النشاط الخاص بحمایة الأشخاص وممتلكات المشروع :النشاط الأمني.  

 ابات الخسائر والأرباح والتكالیفویقصد به النشاط الخاص بالجرد وحس :النشاط المحاسبي.  

 2(والرقابة والتنسیقیقصد به النشاط الخاص بالتخطیط والتنظیم وإصدار الأوامر  :النشاط الإداري (.  

  :وقد حدد فایول وظائف أساسیة متعلقة بوظائف المؤسسة وذلك من خلال

 بكل الأنشطة ووضع على أن یتم بطریقة عقلانیة لتحدید الأهداف والسیاسات الخاصة  :التخطیط

  .الفروض والمقترحات المتعلقة بالمستقبل

 وهو لتوفیر المؤسسة لمتخلف الموارد الضروریة لسیر العمل داخلها :التنظیم.  

 وذلك بهدف توجیه الأفراد للقیام بعملهم بغرض الحصول على أفضل ما لدیهم من بذل  :القیادة

  .جهد

 ین المنظمة من زیادة الإنتاجمن خلال التنسیق بین الأفراد لتمك :التنسیق.  

 وهي التحقق مما إذا كان كل شيء یسیر وفق الخطة الموضوعة، والتعلیمات الصادرة  :الرقابة

  .) 3(والمبادئ المحددة، وأن غرضها هو الإثارة إلى نقاط الضعف والأخطاء لقصد معالجتها ومنع تكرارها

  :امعات والكلیات وهذه المبادئ هيمبدأ إدراي یمكن تعمیمها في الج 14وقد اقترح فایول 

 المقصود به تجزئة العمل الواحد إلى أجزاء صغیرة وكل جزء یقوم بأدائه عامل  :مبدأ تقسیم العمل

واحد أو مجموعة من العمال، ما یؤدي إلى حصر الاهتمامات والجهد والمهارات وزیادة الكفاءة وتحسین 

  .الإنتاج، وهذا یؤثر مباشرة على عدالة الإنتاج

                                                 
  .52مرجع سابق، ص: لوكیا الهاشمي  ) 1( 

  .54، ص2004، مصر، 8ر الجامعیة، ط، الدا)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي : أحمد ماهر ) 2( 
  .57، ص1982، مصر، 3، دار الجامعات المصریة، طالإدارة: إبراهیم الغمري ) 3( 
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 وتعني أن للسلطة الحق في إصدار الأوامر، أما المسؤولیة فتعني : مبدأ السلطة والمسؤولیة

مقدار المساءلة الناجمة عن التمتع بحق إصدار الأوامر، وبالتالي من یحصل على السلطة یتحمل 

  .المسؤولیة

 الأنظمة والتعلیمات یلزم هذا المبدأ كافة العاملین بالالتزام بالقوانین و  :مبدأ النظام والإنضباط

  .المعمول بها، وتأخذ بعین الاعتبار الموائمة بین الرئیس والمرؤوسین

 مضمونه أن المرؤوسین یجب أن لا یتلقوا الأوامر إلا من رئیس  :مبدأ وحدة الأمر والرئاسة

اء، وهو واحد فقط، ویحدث الاختلال في العمل إذا استلم العاملون في التنظیم الواحد أوامرهم من عدة رؤس

  .) 1(عكس المراقبة الوظیفیة التي قال بها تایلور

 المنظمة كلها یجب أن تهدف إلى تحقیق هدف مشترك ومحدد  :مبدأ وحدة التوجیه أو الهدف

  .وواضح

 مضمونه أن لا تتعدى المصالح  :مبدأ خضوع المصلحة الفردیة على المصلحة العامة

التي یتحقق بها ذلك هي العدالة والقدوة الحسنة من الشخصیة للمرؤوسین مصالح المنظمة، والوسیلة 

  .جانب المشرفین والاتفاقات العادلة كلما أمكن والإشراف المستمر

 یجب أن یكون الأجر والمستحقات عادلة كلما أمكن وترضي كل  :مبدأ مكافأة العاملین

  .المرؤوسین والمنظمة

 منه یتم تفویض السلطة إلى تقتضي بتركیز السلطة في ید شخص واحد و  :مبدأ المركزیة

  .الآخرین، وتستخدم المركزیة مع العاملین لأنهم یتلقون الأوامر ، أما المشرفون یستخدمون مبدأ اللامركزیة

 توزع السلطة بین المستویات الإداریة والمختلفة كل حسب اختصاصه، وغالبا  :مبدأ تدرج السلطة

  .) 2(ما تتدفق السلطة من العلى إلى الأسفل

 على الموارد مثل الخامات والأفراد والأدوات أن تكون في مكانها في  :الترتیب والتنظیم مبدأ

  .الوقت المناسب لكي توفر استخداما أمثل

 كل العاملین یجب أن تطبق علیهم نفس القوانین واللوائح بشكل عادل،  :مبدأ المساواة والعدل

  .لین بعدم العدالة التنظیمیةویؤدي عدم الالتزام بهذا المبدأ إلى تنامي شعور العام

                                                 
  .62، ص2008، الأردن، 1، دار الیازوري، طلإدارةا: النعیمي صلاح عبد القادر ) 1( 
  .11-10ص –ص ، 2008، الأردن، 1، دار أسامة، طسیكولوجیا الإدارة المعاصرة: عادل ثابت ) 2( 
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 یقصد به أهمیة استمرار العاملین بالعمل وعدم تركهم لأعمالهم لأن ذلك یلحق  :مبدأ الاستقرار

  .الضرر بالمنظمة ویفقدها خبرات وكفاءات تكون بأمس الحاجة لها، وهو ناتج عن سوء الإدارة

 ها موضع التنفیذ، وقیام الرؤساء إن مبادرة العاملین بطرح أفكارهم ومن تم وضع :مبدأ المبادرة

  .بتشجیع هذا الإتجاه یمكن أن یخدم المنظمة ویؤدي إلى الرضا وإشباع رغبات الشخص

 إن سیادة روح التعاون بین العاملین، وقیام الرؤساء بتشجیع  :مبدأ التعاون والعمل الجماعي

العاملین، كلها أمور یمكن أن  العمل الجماعي المشترك والتأكید على أهمیة الاتصالات في تعاملهم مع

  .) 1(تسهم في رفع كفاءة العامل وزیادة الإنتاج

إن إسهام فایول في تحدیده لمجموعة من المبادئ الإداریة الواجب إتباعها لأجل غایة وهدف واحد هو 

ك تطبیق عدالة تنظیمیة وجعل العاملین یحسون بها، ویدركونها لكسب ولائهم واستمرارهم في عملهم، وذل

من خلال الالتزام بالقواعد والتعلیمات واللوائح حتى یكون هناك تعاون وتوازن وتكافئ في أداء المهام 

  .وإتقانها، مما یؤدي إلى ولاء واستقرار العاملین في العمل

  :النظریة البیروقراطیة - 3

ع، وتأثیر جاءت نظریة البیروقراطیة لصاحبها ماكس فیبر لتشرح درایتها بالفرد ودوره في المجتم

المجموعة علیه، لأن فیبر كان عامل في الاقتصاد، فقد اهتم بالإنتاجیة وضرورة تحفیز العاملین ولهذا 

وضع أسس للإدارة تأخذ بعین الاعتبار مصلحة كافة الأطراف وهذا ما سنحاول شرحه من خلال مفهوم 

أكثرها قدرة على تحقیق الأهداف، التنظیم البیروقراطي، الذي یعتبره من أفضل أشكال التنظیم الإداري و 

هذا إضافة إلى تمتعه بصفة العقلانیة أو الرشد في معالجة المشكلات، أیضا هو ذلك التنظیم المثالي، أي 

كنموذج لنموذج التنظیم العلمي الذي یقوم على مبادئ تقسیم العمل، التدرج الهرمي الدقیق، وتخطیط 

  .)2(رسمي لمناصب یشغلها أفراد أكفاء

  :مثل خصائص التنظیم البیروقراطي عند فیبر فيوتت

توزع السلطة التي تمنح للموظف لإعفاء الأوامر لتنفیذ الأعمال بشكل رسمي وتبعا لقواعد ثابتة،  -1

  .حیث تحدد هذه القواعد حجم السلطة التي تمنح للموظف طبیعة تلك السلطة

                                                 
  .35مرجع سابق، ص: زاهد محمد دیري ) 1( 
  .65مرجع سابق، ص: لوكیا الهاشمي )2( 
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یم البیروقراطي ، وتعتبر هذه الأنشطة توزع الأنشطة في التنظیم البیروقراطي على أعضاء التنظ -2

  .واجبات یكلف بها الموظفون رسمیا

توجد طرق محددة لتنفیذ الأعمال وعلى الموظف بهذه الإجراءات البیروقراطیة أثناء تأدیته للعمل، لذا  -3

  .یجب ألا یعین في التنظیم البیروقراطي إلا من لدیه القدرة على تنفیذ الأعمال تبعا للطرق المحددة

یتشكل التنظیم البیروقراطي من مستویات إداریة، ویتخذ بذلك شكلها هرمیا، وتشرف المستویات العلیا  -4

من التنظیم على المستویات الدنیا، أي كل مستوى تنظیمي یشرف على المستوى التنظیمي الذي یلیه 

  .)1(انطلاقا من قمة الهرم إلى قاعدته

على المستندات لذا یوجد جهاز من الموظفین والكتبة مهمتهم  ارة التنظیم البیروقراطیةإدتعتمد  -5

الاحتفاظ بالمستندات، ویشكل الموظفون بقسم معین وما یستخدمونه لیكتب، ویفصل التنظیم البیروقراطي 

بین العمل البیروقراطي وحیاة الموظف الخاصة، فالأموال العامة تفصل تماما عن الأموال الخاصة 

  .بالموظف

لعمل البیروقراطي بالأولویة في الإنجاز، لذا یخص وقت الموظف لأداء العمل البیروقراطي، یتمتع ا -6

  .أي لا یجوز تسخیر الموظف لأداء أعمال أخرى

یقوم التنظیم البیروقراطي على قواعد وتعلیمات تعتمد في إنجازه الأعمال، حیث تتصف هذه القواعد  -7

  . الموظف أدى ذلك إلى زیادة خبرته زاد منهمكلما والتعلیمات بالعمومیة والثبات النسبي، و 

یعین الموظف في المنصب استنادا إلى قدراته، لذا یجب أن یختار على أساس المسابقات  -8

  .)2(والامتحانات أو الشهادات التي تحدد ذلك

  :أما مبادئ التنظیم البیروقراطي عنده نحددها في

 رة الفنیة في العملاختیار العاملین وترقیتهم یعتمد على الجدا.  

 التخصص وتقسیم العمل على أساس الأداء الناجح للأعمال والوظائف.  

                                                 
  .65-64مرجع سابق، ص ص: النعیمي صلاح عبد القادر )1( 

  .284، ص2003، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، أساسیات علم الإدارة: منال طلعت حمود )2( 
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 1(التسلسل الرئیسي ضروري لتحدید العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین(.  

ویبنى التنظیم البیروقراطي على أساس تكوین منظمات نموذجیة ومثالیة عادلة، ولهذا فإن تكوین 

الیة من العدالة التنظیمیة حسب خصائص ومبادئ التنظیم البیروقراطي سابقة المنظمات، وتحقیق درجة ع

الذكر یضمن إلى حد كبیر زیادة كفاءة المنضمات، وكذلك وضوح إجراءات العمل وتطبیقها حرفیا من 

طرف العمال، هذا ما یؤدي إلى وجود درجة عالیة من الالتزام التنظیمي بالقوانین والإجراءات، ونتیجة 

ار المنظمة في العمل تمنح للعمال فرصة إبراز قدراتهم وولائهم بها، وكذلك توفر الاتصالات التي استمر 

  .تسهل عملیة التواصل بین الإدارة والعمال

  النظریات النیوكلاسیكیة: ثانیا

إن الطرح الذي اعتمدت علیه وقدمته المداخل الكلاسیكیة في تفسیرها للعدالة التنظیمیة وكیفیة 

المفهوم وتجسیده داخل المؤسسة، من خلال للتعبیر عن أهم جوانب عاملین بها، كان غیر كافي إحساس ال

تركیزها على نقاط محددة وتجاهلها لنقاط أخرى فكان من الضروري أن تبرز اتجاهات ومداخل تعمل على 

نب النفسیة المداخل النیوكلاسیكیة لتركز على الجوا 20محاولة إتمام النقص، فظهرت في بدایة القرن 

  :والاجتماعیة للعاملین ومن أهمها

  :مدرسة العلاقات الإنسانیة/ 1

جاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة كرد فعل للنظریات الكلاسیكیة، حیث اهتمت بالجوانب النفسیة 

والاجتماعیة للمنظمة، وتقوم على أهمیة فهم الفرد أي كان مستواهم من حیث سلوكهم وتصرفاتهم ومیولهم 

  .)2(اتهم، حتى یمكن خلق جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والمشاركة الجماعیةورغب

من أهم الدراسات التي قام بها هو وزملائه في جامعة هارفارد دراسة هوثون في شركة وسترك 

، أ، وكان الهدف من تلك الدراسة معرفة تأثیر بعض المتغیرات المادیة مثل الإضاءة.م.إلكتریك في الو

فترات الراحة، ظروف العمل وساعات العمل، نظام دفع الأجور على الإنتاجیة العامة، إلا أن نتائجها 

جاءت متناقضة فهي لم تثبت وجود أي علاقة مباشرة بیت تلك المتغیرات وحافز خفي على إنتاجیة 

                                                 
  .40، ص2004، دار وائل، نظیمي لمنظمات الأعمالالسلوك الت: محمود سلیمان العمیان )1( 
  .86مرجع سابق، ص: منال طلعت حمود )2( 
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جوانب النفسیة العامل، وبعد تكرار التجارب توصل إلى تشخیص هذا المتغیر الخفي الذي أطل علیه ال

  .) 1(والاجتماعیة

  :ومن أبرز نتائج هوثون ما یلي

 العنصر البشري من أهم العناصر الأساسیة داخل التنظیم.  

 یؤثر التنظیم الرسمي وجماعاته بشكل فعال على السلوك التنظیمي.  

 أن العمال لا یتعرفون كأفراد لكن كأعضاء في مجموعات.  

 المباشر، وهامش الحریة المفتوحة للعمال فعالیة الأفراد تقترن بالإشراف غیر.  

  للعلاقات التبادلیة وتفاعل الأفراد دور في تحسین الكفاءة والفعالیة، فالتخصص الوظیفي للعمل

  .یؤدي إلى الملل والروتین

  إن الطریقة الدیموقراطیة في معاملة الآخرین كفیلة بأن تحقق التزام العمال واستقرارهم لا تعد

  .) 2(ة الوحیدة المؤثرة على الفردالحوافز المادی

  :وقد ركز مایو على ثلاث مسلمات أساسیة انتقد من خلالها حركة الإدارة العلمیة

  لا تعد الحوافز المادیة العوامل الوحیدة التي تؤثر على الفرد العامل، ومن تم على مستوى التزامه

  .ومردوده في المؤسسة

 عمل كأفراد، وإنما كجماعات منظمة بصورة غیر رسمیةلا یواجه الأفراد المواقف المتعلقة بال.  

 3(للعلاقات المتبادلة وتفاعل الأفراد الأثر الكبیر في تحقیق الكفاءة والفعالیة والالتزام(.  

كما أن الافتراض الرئیسي لمدخل العلاقات الإنسانیة هو أن الإنسان كائن اجتماعي یسعى إلى تحقیق 

  .ذاته من خلال العمل

ا الافتراض نقطة تحول رئیسیة في مفهوم العدالة التنظیمیة من خلال التجارب التي قام بها ویمثل هذ

  :إلتون مایو وزملائه، واستنتجوا متغیرین رئیسیین أثرا على العاملین وهما

                                                 
  .89، دار غریب، د ط، مصر، دس، صتطور الفكر التنظیمي: علي السلمي ) 1( 

  .68، ص2005، لبنان، 2، دار المسیرة، طنظریة المنظمة: خیضر كاظم محمود، خلیل محمد حسن الشماع  )2( 
  .68، دار المسیرة، د ط، الأردن، د س، صمبادئ الإدارة: مد حسن الشماعخلیل مح )3( 
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 والذي ینمي  بینهم العلاقات الاجتماعیة التي ساهمت بشكل مباشر في تعزیز  :العمل الجماعي

  .إلى زیادة الإنتاجیة التزامهم، مما یؤدي

 هو نمط الإشراف التعاوني الذي یحسس الأفراد بأهمیتهم من خلال استشارتهم  :نمط الإشراف

  .) 1(في كثیر من الأمور المتعلقة بالعمل

إن الإضافة الحقیقیة التي جاءت بها مدرسة العلاقات الإنسانیة تمثلت في تطویر مفهوم العدالة 

على أهمیة مشاركة العاملین في وضع العدالة التنظیمیة، فبدلا من أن یكون  التنظیمیة من خلال التأكید

الفرد متلقي للعدالة التنظیمیة كما تتصورها إدارة المنظمة، فإن الفرد یلعب دورا أساسیا في تحدید العدالة 

ساسه من خلال الرأي الجماعي والمشاركة في العدید من القرارات التي تؤثر بشكل مباشر على مدى إح

بتلك العدالة وبمعنى آخر فقد أصبحت مسؤولیة خلق العدالة التنظیمیة والحفاظ علیها وتطویرها مسؤولیة 

، حیث أن تحقیق وتوفر هذه العدالة یساعد على العمل )المنظمة والعاملین(مشتركة بین طرفي العدالة 

مح لهم بالاستمرار في ظل وبذل المزید من الجهد، وتحسیسهم بأهمیتهم داخل التنظیم، وهذا ما یس

  .الظروف التي تقدمها لهم المنظمة، وهذا ما یؤدي إلى زیادة الالتزام والولاء لدى العاملین اتجاه المنظمة

  :نظریة الفلسفة الإداریة/ 2

الذي عمل أستاذ بمعهد ماساشو ) 1964- 1906(تنسب هذه النظریة إلى دوغلاس ماك غیغور 

، وینطلق من فكرة أساسیة أنه لا توجد ''البعد الإنساني للمؤسسة''تاب سیتن للتكنولوجیا، حیث وضع ك

نظریة كاملة وشاملة حول التسییر وإدارة الأفراد لأنه لا توجد نظریة استطاعت أن تكشف طاقة كاملة 

وقامت  yو xللموارد البشریة داخل المنظمة، كما عرفت نظریتین مختلفتین حول الطبیعة البشریة أسماهما 

  .) 2(مجموعة من الإفتراضات على

  

  

                                                 
، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، د ط، مصر، العدالة التنظیمیة المهمة القادمة لإدارة الموارد البشریة: زاید محمد عادل ) 1( 

  .76، ص2006
  .37مرجع سابق، ص: محمود سلیمان العمیان ) 2( 



 المداخل النظریة لدراسة العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي:                      الفصل الثاني

 

 
53 

  :xافتراضات  - 1

 الإنسان كسول بطبیعته ویتصف بكراهیته اتجاه العمل.  

  یحاول الأفراد عادة تجنب المسؤولیة ویفضلون التوجیه من قبل أشخاص آخرین، كما یرغبون في

  .الاستقرار والأمن وتقلیص الطموحات الذاتیة

 ساسیة لدفع الإنسان إلى العمل، أي أن الإنسان یعمل یعتبر العقاب أو التهدید من الوسائل الأ

  .خوفا من العقاب والحرمان ولیس حبا في العمل

 یعتبر الأجر والمزایا المادیة أهم حوافز العمل.  

إلى الفرد على أنه یتسم بالرشد والعقلانیة، غیر أنه أكد على أن التنظیم الرسمي  xعموما تنظر نظریة 

المطلوبة، كما أشار إلى أن الإدارة بالرقابة والتوجیه والتهدید والعقاب تشكل خطرا لوحده لا یحقق الأهداف 

  .) 1(على طریق إشباع حاجات ورغبات الفرد، وبالتالي لا تحقق حافزا نحو الأداء الأفضل

  :yافتراضات  - 2

  خارجیة الأفراد العاملین لا یكرهون العمل بل یرغبون فیه، أما الكراهیة للعمل تنجم عن عوامل

  .تسببها ظروف العمل

 مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار والعمل بروح الفریق.  

  ،لیست الإدارة هي التي تضع العاملین في الإحساس وتحمل المسؤولیة وتوجیههم نحو أهدافهم

بل أن كل ذلك مغروس في نفوس العاملین، ومع على الإدارة سوى إعانتهم على تطویر واكتشاف تلك 

  .) 2(نسانیةالصفات الإ

  یكون الفرد على درجة عالیة من الالتزام بكل واجباته قدر إیفاء المؤسسة بوعودها المادیة

  .والمعنویة

وتطبیقها في الإدارة باعتبار أن  y، حیث أنه ركز على نظریة yو   xیتضح أن ماغریغور جاءت بنظریة 

خاذ القرارات لإتاحة الفرصة للإبداع العامل طموح ویحب العمل، وذلك قصد المرونة والمشاركة في ات

                                                 
  .28، ص2009، عمان، 2دار حامد، ط ،)منظور كلي(إدارة المنظمات : ریمحسین ح ) 1( 

  .129، ص2008، الأردن، 1، دار الكتب الحدیثة، طالإدارة بالثقة والتمكین: رامي جمال أندراوس عادل معایطة ) 2( 
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والإبتكار، وذلك نتیجة تركیزها على العدالة التنظیمیة التي تسمح للفرد بالالتزام بما یطلب ویقدم له، وهذا 

  .) 1(ما یؤدي إلى الولاء والاستمرار في العمل

  المداخل الحدیثة: ثالثا

سیرها وتأكیدها على ضرورة توفر عدالة رغم ما قدمته المداخل الكلاسیكیة والنیوكلاسیكیة في تف

تنظیمیة بالمؤسسة، وأهمیة شعور العاملین لها، إلا أن تلك التصورات التي طرحت تبقى یسودها بعض 

الغموض وصعوبة كبیرة في كیفیة تجسید عدالة تنظیمیة معمول بها، وهذا ما أدى إلى ظهور نظریات 

للتطبیق، من خلال تأكیدها لأهمیة وجود عدالة تنظیمیة  حدیثة تحمل أفكار مغایرة وأكثر مرونة وقابلة

  .بالمؤسسة والعمل على جعل العاملین یدركونها لأنهم جزء من المؤسسة ولیسوا أجزاء فیها فقط

  :نظریة العدالة/ 1

تستند هذه النظریة التي وضعها سیتي آدمز إلى أن الفرد لیقیس درجة العدالة من خلال مقارنته 

والتي تشمل التعلیم، الخبرة، الجهد، والقدرة في عمله إلى العوائد ) مدخلات(د التي یبذلها النسبیة للجهو 

التي یحصل علیها مع تلك النسبة لأمثاله  ، الأرباح، الترقیاتفالاعتراالمتمثلة في الأجر، ) المخرجات(

تساوت النسبتان كانت العاملین في الوظائف الشبیهة وبنفس الظروف، فإذا كانت نتیجة المقارنة عادلة و 

النتیجة شعور الفرد بالولاء وبالتالي الالتزام، أما إذا كان العكس فإن النتیجة هي شعور الفرد بعدم الولاء 

وبالطبع فإن الأفراد یرغبون في وجود توازن بین مدخلاتهم ومخرجاتهم، ومدخلات ومخرجات سواهم من 

هم الحكم على وجود عدالة أم عدم وجودها مكان الأفراد في نفس المستوى، ونفس القطاع حتى یمكن

  .) 2(عملهم

وقد قامت نظریة العدالة على مجموعة افتراضات جعلتها منطلق لدراستها والتي لخصنها في ما 

  :یلي

  أنه إذا شعر الفرد بأن ما یحصل علیه من مخرجات غیر عادلة فهذا یولد صراع ذاتي وعدم

  .   یعتبره عادلاالارتیاح بها لو حصل على أكثر مما 

                                                 
  .63، صمرجع سابق: رابح كعباش ) 1( 
  .106، ص2007، دار كنوز المعرفة العلمیة، د ط، الأردن ، )آتالتحفیز والمكاف( الإدارة بالحوافز : هیثم العاني ) 2( 
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  إذا شعر الفرد بأن قیمة الحافز الذي یحصل علیه عالا فسیوجه نشاطه حسب خصائصه وطبیعة

الموقف، فقد یوجه كل جهوده لتغییر النظام لیجعله أكثر عدالة أو الشكوى أو التذمر والتحریض على 

التقدیر الخاص، وأحیانا  المنظمة، أو لزیادة جهده إذا اعتبر حصوله على أكثر من الآخرین نوعا من

  .) 1(التخریب إذا وجد أنه مظلوم

  .التقییم، المقارنة، السلوك: خطوات أساسیة وهي 3شملت نظریة العدالة على 

جدارة الشخص، المهارة، مقدار الجهد المبذول في ( الذي یتضمن قیاس المدخلات  :التقییم -أ

  ).التمیز الترقیة، الاهتمام الذاتي،(، والمخرجات ...)العمل

حیث أن الفرد یعمل على المقارنة بین المدخلات التي یقدمها والمخرجات التي یحصل  :المقارنة - ب

  .علیها بخبرة من الموظفین الذین یعملون معه

وهو عملیة إدراك العلاقة بین التقییم والمقارنة، فعندما یدرك الفرد أنه هناك عدالة فإنه  :السلوك -ج

  .) 2(أما إذا شعر أنه هناك عدالة یسعى إلى إعادة المساواة بین النسبتین یستجیب بشكل إیجابي،

واعتمادا على هذه النظریة وحسب آدمز فحینما یدرك العاملون بوجود عدالة فإنهم یعملون بحماس ودافعیة 

للبقاء والحفاظ على هذا الموقف، وفي مقابل هذا فإدراك العاملون بعدم توفر عدالة، وهي حسب آدمز 

  .الصفة الغالبة في المؤسسة

  :ویمكن الاعتماد على الخیارات التالیة

  .تغیر مدخلاتهم مثلا لا یبذلون جهد كبیر -1

تغییر مخرجاتهم مثلا الأفراد الذین یتقاضون أجرا اعتمادا على عدد القطع المنتجة یمكنهم زیادة  -2

  .لأجورهم، عن طریق الزیادة في إنتاجیة القطع المنتجة بنوعیة أق

تخریب الإدراك الذاتي مثل اعتقاد الفرد بأنه یعمل براحته، ولكن یتبین له فیما بعد بأنه یعمل بجهد  -3

  .أكبر من الآخرین

                                                 
  .173، ص2006، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي: سهیلة محمد عباس ) 1( 
  .308ص ،2002، دار النهضة العربیة، د ط، لبنان، إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي: حسن إبراهیم بلوط ) 2( 
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  .تخریب إدراكه للآخرین -4

  .اختیار مرجع آخر للمقارنة -5

  .ترك المجال مثل الإستقالة من العمل -6

  .)1(عدالة بینه وبین الآخرین في مكان العملكل هذه الطرق یتبعها الفرد عند إحساسه بشعور اللا

تشیر هذه النظریة حسب آدمز أن الفرد لیقیس درجة العدالة من خلال مقارنة مدخلات التي یبذلها 

مع المخرجات التي یحصل علیها مع شخص آخر، لیقوم بنفس الوظیفة، فإذا كانت النتیجة متساویة فهو 

الرضا ثم ینتج عنه الالتزام في النهایة، لكن ما أغفله هنا أن هناك یعزز الولاء والثقة له، مما یؤدي إلى 

عوامل أخرى تؤثر في التزام الفرد، وكذلك وحسب المدخل السلوكي فإن القدرة الجسمیة لیست العامل 

الوحید الذي یحدد الإنتاج بل هناك محددات اجتماعیة أخرى تحكمها، دون أن ننسى أن هناك فروقات في 

  .الأفرادالعمل بین 

  :نظریة التوقع/ 2

تعد نظریة التوقع لصاحبها فیكتور فروم من أكثر النظریات التي ركزت على تفسیر دافعیة الفرد 

للعمل، ومن أهم افتراضات هذه النظریة أن أفعال الأفراد تحكمها قوة التوقع بأن هذا الفعل سوف یتبعه 

ما یدفع الفرد لبذل جهد بأعلى مستوى هو توقعه أن نتیجة معینة، وبمعنى أدق فإن هذه النظریة تقول أن 

هذا الجهد سیحصل من خلاله على عوائد تتناسب مع ما بذله، بأن یكون هناك نظام تقییم جید للأداء 

، وكذا مدى منفعة هذه ...یتوقع الفرد من ورائه الحصول على نواتج كالمكافآت، زیادة في الأجر، ترقیة

  .)2(یمة إیجابیة أم سلبیة له، ومدى تحقیقها للأهداف الشخصیة للعاملالنواتج للفرد، وهل تمثل ق

  

  

  

                                                 
  .129، ص2003، دار الشروق، د ط، الأردن، )سلوك الفرد والجماعة(سلوك المنظمة : ماجدة العطیة ) 1( 
  .78مرجع سابق، ص: زاید محمد عادل ) 2( 
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  یمثل نموذج التوقع: 1الشكل رقم 

  2توقع  01توقع  

  

  

  .292محمد سلیمان العمیان، ص :المصدر

  :في ضوء هذا تشیر نظریة التوقع إلى أنواع من الاعتقادات وذلك على النحو التالي

الفرد بوجود ارتباط إیجابي قوي بین الجهد الذي یبذله والأداء المحقق بمعنى اعتقاد : درجة التوقع - 1

وترجع أهمیة ذلك إلى أن الفرد قد یقوم بممارسات مختلفة تستهلك جزء كبیر من وقته دون أن تكون لها 

  .) 1(علاقة بالعمل ویحدث ذلك في المهام

ى عائد نتیجة هذا الالتزام، أي أن تشیر إلى مدى اعتقاد الفرد بأنه سوف یحصل عل :درجة الوسیلة - 2

الالتزام وسیلة الحصول على العائد بمعنى أن الفرد یعتقد أن الالتزام عبارة عن وسیلة لبلوغ الغایة المتمثلة 

  .) 2(في العوائد كالأجور والعلاوات

التي تجعل  أي مدى أهمیة ومنفعة هذه العوائد للفرد، وهذا یعني أن منفعة العوائد هي: منفعة العوائد - 3

  .) 3(الفرد یدرك بأن هذه الفوائد تشبع حاجة ذات أهمیة مرتفعة لدیه

رغم الانتقادات التي وجهت لنظریة التوقع، إلا أنه لا یمكن إغفال دورها الكبیر في تفسیر سبب 

عدم وجود دافعیة للعاملین للقیام بالعمل، إذ یكتفون فقط بما هو مطلوب منهم ومنها عدم توفر عدالة 

داخل التنظیم من خلال نظرة العامل لجهده المبذول، إذ كان سینجم عنه تقییم عادل للأداء ومن ثمة 

  .اقتناع الفرد بعدالة تلك العوائد الممنوحة له

                                                 
  .96، ص2005، دار الجامعة الجدیدة، د ط، مصر، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق: محمد إسماعیل بلال ) 1( 
  .118، ص2002، دار الجامعة الجدیدة، د ط، مصر، العملیة الإداریة وظائف المدیرین: رقاويعلي الش ) 2( 
  .120، ص2013، دار الفكر العربي، د ط، مصر، تنمیة الموارد البشریة واستراتیجیات تطبیقها: عباس الحلابيإبراهیم  ) 3( 

 الإشباع المكافآت المرغوبة الإنجاز المطلوب الجهد المبذول
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إن الإضافة التي قدمتها المداخل الحدیثة فیما یخص كیفیة تجسید العدالة التنظیمیة، تعتبر إشارة 

أمر صعب التحقیق، یكفي تحقیق عدالة في التعامل والجمع بین اللیونة  واضحة إلا أن تطبیقها لا یعتبر

والصرامة في ممارسة قوانین وتطبیق الإجراءات من أجل خلق جو مناسب، یسمح للعاملین بتقدیم إنتاج 

متمیز تحقق من خلاله المؤسسة أقصى الأرباح، وبالتالي استقرار العاملین بالمؤسسة وولائهم لها وضمان 

  . ارهم في العملاستمر 
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  :خلاصة الفصل

في هذا الفصل تم التطرق إلى أهم النظریات التي لها علاقة بالموضوع والمتمثلة في النظریات 

الكلاسیكیة والنیوكلاسیكیة ثم النظریات الحدیثة، حیث اهتمت هذه النظریات اهتماما متفاوتا بالعدالة 

ا اختلفت هذه النظریات ونظرتها للفرد العامل، فنجد أن النظریات التنظیمیة والالتزام التنظیمي، كم

الكلاسیكیة قد جردت الفرد العامل من إنسانیته ونظرت إلیه نظرة مادیة، في حین النظریات الحدیثة 

  .اهتمت بالعنصر البشري والعوامل الداخلیة والخارجیة المؤثرة على التنظیم

  

    

 

 



 

 
   

  

  

  أساسیات العدالة التنظیمیة: الفصل الثالث

  تمهید

  أهمیة العدالة التنظیمیة: أولا

  أبعاد العدالة التنظیمیة: ثانیا

  مبادئ العدالة التنظیمیة: ثالثا

  یةأشكال العدالة التنظیم: رابعا

  مرتكزات العدالة التنظیمیة: خامسا

  نماذج العدالة التنظیمیة: سادسا

  مجالات تطبیق العدالة التنظیمیة: سابعا

  المتغیرات الخارجیة المؤثرة في العدالة التنظیمیة: ثامنا

  علاقة العدالة التنظیمیة ببعض المتغیرات التنظیمیة: تاسعا

  ةطرق المحافظة على العدالة التنظیمی: عاشرا

  الآثار المترتبة على غیاب العدالة التنظیمیة: إحدى عشر

  خلاصة الفصل
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 :تمهید

شریة من أهم موارد المؤسسة، فهي المحرك الأساسي لكل النشاطات التي ینتج تعتبر الموارد الب

عنها تحویل المدخلات إلى مخرجات، وعلیه فإن بقاء وتطور وتدهور أي مؤسسة یعتمد اعتمادا كلیا على 

كفاءة مواردها البشریة وطریقة التعامل معها، وعلى قدرة هذه المؤسسة على تحفیز تلك الموارد لأداء 

في المؤسسة ... مهام المطلوبة بفاعلیة، ولعل تطبیق العدالة وقیم النزاهة والحیادیة والمساواة والإنصاف ال

  .یعتبر أحد المتطلبات الأساسیة لضمان التكیف مع المتغیرات والأحداث

تجري الكثیر من المحاولات في  أنونظرا للأهمیة المتزایدة لموضوع العدالة التنظیمیة فمن المنطقي 

میادین علم الاجتماع وعلم النفس الصناعي والتنظیمي وإدارة الموارد البشریة وخاصة في دراسات السلوك 

  .التنظیمي

من خلال هذا كله تم التطرق في هذا الفصل إلى أهمیة العدالة التنظیمیة وكذا الانتقال إلى الأبعاد 

عدالة التنظیمیة، كما تم تسلیط الضوء على الثلاثة للعدالة التنظیمیة، وكذا التطرق إلى مبادئ وأشكال ال

  .أهم المتغیرات المؤثرة ومرتكزاتها بالإضافة إلى عناصر أخرى سنوردها في هذا الفصل
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  أهمیة العدالة التنظیمیة: أولا

  تكمن أهمیة العدالة التنظیمیة في التخلص من الصراع التنظیمي الذي قد یحدث بین أهداف

ویا، كونه یعیق تحقیق أهداف العاملین ومصالحهم، إذ أن التفاوت في معاییر تقیم الأداء الأفراد والإدارة س

  .ووجود لا عدالة التوزیع أو التعامل یعتبر أحد مسبباته

  هناك علاقة قویة بین العدالة التنظیمیة والولاء التنظیمي، فمن خلال سلوك المدراء في زیادة

ع روح الولاء عندهم هذا یجعلهم یشعرون بالعدالة التنظیمیة، مما یحقق رغبات الأفراد ودوافعهم للأداء، ورف

لدیهم الانتماء والوفاء ویجعلهم یبذلون المزید من الجهد لرفع مستوى العمل، مما یحقق الفاعلیة التنظیمیة 

  .)1(المرجوة

  یعبرFinch Campbel  ات، وذلك عن أهمیة العدالة التنظیمیة بمشاركة العاملین في اتخاذ القرار

بهدف تخفیض مستویات عدم الرضا والضغط لدى العاملین، حیث أن المشاركة في اتخاذ القرارات تزید 

من حالات الابتكار والإبداع، وزیادة الدافعیة والالتزام والمشاركة بالمعلومات، زیادة الثقة بین الإدارة 

  .)2(والعاملین

  للرواتب و الأجور في المنظمة و ذلك من خلال  التوزیعيالعدالة التنظیمیة توضح حقیقة النظام

  .)3(العدالة التوزیعیة

  لتنظیمیة الضوء للكشف عن الأجواء التنظیمیة و المناخ التنظیمي السائد في اتسلط العدالة

   .)4(المنظمة و هنا یبرز دور بعد العدالة في المعاملات

  وتعمل على توفیر أفراد المؤسسة و الطموح الذي یسعى وراءه معظم  الاندماجتحقیق تعمل على

  .)5(الشعور بوحدة الفریق في العمل والإنجاز

                                                 
بالصراع التنظیمي لدى القادة التربویون بمكاتب التربیة والتعلیم  العدالة التنظیمیة وعلاقتها: السبعي سعید بن فایز بن محمد ) 1( 

  .130-129، ص ص2012، رسالة ماجستیر، المملكة العربیة السعودیة، بمكة المكرمة من وجهة نظر المشرفین

لوم الاجتماعیة، جامعة ، رسالة ماجستیر في علم النفس، قسم العالعدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي: سمیة جقیدل ) 2(

  .45، ص2014محمد خیضر، بسكرة، 

، منشورات المنظمة العربیة التنظیم الإداري في الأجهزة الحكومیة وأثره على الرضا والولاء الوظیفي: محسن مغامرة وآخرون ) 3( 

  .52، ص2014للتنمیة الإداریة، د ط، مصر، 

  .17مرجع سابق، ص: صابرین مراد نمر أبو جاسر ) 4( 

  .309مرجع سابق، ص: حسن إبراهیم بلوط ) 5( 
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وما یمكن قوله أن العدالة التنظیمیة أصبحت تلقى بعدا واهتماما كبیر من طرف الباحثین 

والمنظرین في دراستها، نظرا لما لها من الأهمیة التي تترتب على نجاح تجسیدها وتطبیقها داخل 

یكون مستوى تجسیدها عالي فهذا یمنح المؤسسة الأفضلیة وامتیازات، مما یسمح لها  المؤسسة، فعندما

  .باستقطاب والحصول على أفضل وأكفاء الموارد لخدمتها وتحقیق الأهداف المسطرة

 أبعاد العدالة التنظیمیة: ثانیا

ین رئیسین وهما اتفق الكثیر من المنظرین الأوائل في مفهوم العدالة التنظیمیة أن لهذا الخیر بعد

بدورها تنقسم إلى بعد اجتماعي وآخر تنظیمي، حیث أن  العدالة التوزیعیة والعدالة الإجرائیة، وهذه الأخیرة

  .في الأدبیات الحدیثة البعد الثالث والذي سمي فیما بعد بالعدالة التعاملیة البعد الاجتماعي شكل

  :دىوفیما یلي كل بعد من أبعاد العدالة التنظیمیة على ح

  :عدالة الإجراءات -1

تشیر إلى الإجراءات المستخدمة في تحدید النواتج وتكون هذه الإجراءات عادلة عندما تتسم 

بالاتساق والاستمراریة، تحقیق مصالح كل الأفراد، ولا تحقق مصالح شخصیة، تقوم على معلومات 

تستخدمها المؤسسة لتنفیذ صحیحة، توفر فرص تصحیح القرار، فهي تمثل السلوكات والعملیات التي 

، حیث حددها البعض على أنها المكونات الهیكلیة التي یعتقد أنها تشكل القالب الذهني لإدراك )1(الوظائف

الفرد لمعنى العدالة، حیث أن القول بوجود عدالة في الإجراءات مرتبط بمدى الوفاء والإخلاص بالقواعد 

  :التالیة

 للاعتراض على القرارات وتعدیلها إذا ظهر ما یبرز ذلك بمعنى وجود فرص :قاعدة الإستأناف.  

 أي أن یتم توزیع الموارد وفقا للمعاییر الأخلاقیة السائدة :قاعدة الأخلاق.  

 2(إذ یجب أن تستوعب عملیة اتخاذ القرارات وجهات نظر أصحاب المصلحة :قاعدة التمثل(.  

                                                 
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، الكوفة، د س، اختبار العلاقة بین العدالة التنظیمیة والاغتراب الوظیفي: حیدر حمود علي ) 1( 

  .7ص

، المجلة الجزائریة للعولمة لجزائریةالعدالة التنظیمیة وأثرها على التمكین الإداري في المؤسسات ا: عیسات فطیمة، جمیل أحمد ) 2( 

  .308، ص2016، )7(والسیاسات الاقتصادیة، العدد 
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 من التأثیر على مجریات عملیة  بمعنى عدم تمكین المصلحة الشخصیة :قاعدة عدم الانحیاز

  .اتخاذ القرار

 بناء قرارات على أساس المعلومات الصحیحة والدقیقة والموثوقة: قاعدة الدقة.  

 حیث أن تنسجم إجراءات توزیع المكافآت على جمیع الأفراد وفي كل : قاعدة الانسجام

  .)1(الأوقات

  :عدالة التوزیع -2

لك العدالة التي تمثل نوعا محددا في اشتماله على معالجة العدالة التوزیعیة بأنها ت Rayakعرف 

الحالات والمواقف الإنسانیة، عن طریق المقارنة بین سلوكیات الأشخاص ضمن مواقع متماثلة ومباشرة 

فیما بینهم للحصول على العوائد والمنافع، نظرا لكون هذه الخیرة عملیة توزیعیة منتظمة، وینظر إلى 

 )2(وزیعیة من خلال إمكانیة توزیع المصادر والفرص التنظیمیة بین أعضاء المؤسسةمبررات العدالة الت

حیث یمكن تحقیق العدالة التوزیعیة من خلال التركیز على طبیعة وحجم المردودات الناجمة عن النشطة 

  .والأفعال والسلوكات الإنسانیة

  :ث أنواعوسوزان إلى ثلا Koopmanوقد صنفت العدالة التوزیعیة كما أوردها 

 یركز هذا النوع على توزیع العوائد حسب مدى المساهمة في العمل، فالعامل الذي  :الإنصاف

یعمل لساعات محدودة لا یتساوى في الأجر مع من یعمل بالدوام الكامل، فإن وجود تساوي بینهما في 

  .الجر فهذا یعد تجاوزا لقاعدة الإنصاف

 ائد على مبدأ واجب الحاجة الأولى، فالأم التي لدیها طفلا یعتمد هذا النوع في توزیع العو  :الحاجة

  .أو أكثر تستحق زیادة عن الم التي لدیها طفل واحد، وذلك في حالة تساوي الظروف الأخرى

 یعتمد هذا النوع في توزیع العوائد على أساس المعرفة والمهارة والإنتاجیة، بغض النظر  :المساواة

  .)3(عن الجنس والعرق

                                                 
  .15مرجع سابق، ص: صابرین مراد نمر أبو جاسر ) 1( 

  .16، ص2011، رسالة ماجستیر، الجزائر، العدالة التنظیمیة وأثرها في تحسین أداء العاملین: محمد بوقلیع ) 2( 

، جامعة أثر العدالة التنظیمیة في الأداء السیاقي، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة الاقتصادیة: عامر علي حسن العطوي ) 3( 

  .5، ص2007، )1(، العدد )10(القادسیة، المجلد 
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الكثیر من الناس یعتمد على حجم المخرجات التي یحصلون علیها للحكم ما إذا كانت وبما أن 

هناك عدالة تنظیمیة أم لا، فإنه یمكن القول بأن العدالة التوزیعیة هي من أهم الأبعاد التي تحدد للعاملین 

  .مدى وجود العدالة التنظیمیة

  ):التفاعلات(عدالة التعاملات  -3

وهذا لعدالة المعاملة التي یحصلون علیها عندما تطبق علیهم الإجراءات،  ادالأفر تمثل مدى إدراك 

تعاملات التوزیع و عدالة ال أسلوب التعامل مع الأفراد عند تطبیق الإجراءات، و عدالة مراعاةیعني أهمیة 

  .)1(مترابطة وتؤثر في بعضها البعض هي  لیست منفصلة تماما بل

اع العدالة دون الحدیث عن الأنواع الأخرى یعد أمر غیر حیث أن الحدیث عن أي نوع من أنو 

ممكن من الناحیة العملیة، وبمعنى أكثر وضوحا فعدالة التعاملات تشیر إلى الكیفیة التي تنفذ بها هذه 

  .الإجراءات

یعتبر هذا البعد عدالة التعامل مع الأفراد ومراعاة كرامتهم واحترامهم أثناء تطبیق الإجراءات وعدالة 

معلومات، فیما یتعلق بشرح وتفسیر مبررات القرارات وردود الفعل، ویرى البعض أن عدالة التعاملات ال

تعني إدراك ومعرفة الموظف للإجراءات الرسمیة ومدى تقبله لها بعد شرحها وتوضیحها وتبریر الغرض 

  .)2(منها

یة معقدة وذلك بسبب من خلال استعراض أبعاد العدالة التنظیمیة یمكن القول بأن تحقیقها عمل

الترابط الشدید بین أبعاد العدالة، هذا ما یضع المؤسسات أمام تحدي إذا ما كنت تهدف إلى تحقیق 

مستوى من العدالة، فتحقیق العدالة التنظیمیة یتطلب تفعیل كافة الوظائف في إدارة الموارد البشریة وزیادة 

  .والسیاسات موقع التنفیذ التنمیة الإداریة حتى یتمكن المدراء من وضع النظم

  

  

                                                 
، )72(، مجلة الإدارة، العدد تحلیل العلاقة بین الولاء التنظیمي وإحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة: راشد سبیب العجمي ) 1( 

  .30، ص1998سقط، م

  .6مرجع سابق، ص: عامر علي حسن العطوي ) 2( 
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  والشكل التالي یوضح أبعاد العدالة التنظیمیة

  أبعاد العدالة التنظیمیة: 2الشكل رقم

  

  

  

  من إعداد الطالبتین انطلاقا من المعطیات النظریة السابقة :المصدر

  مبادئ العدالة التنظیمیة: ثالثا

  :ا فيللعدالة التنظیمیة مجموعة من المبادئ العامة یمكن ذكره

یتمثل هذا المبدأ في تكافئ الفرص والأجور والحوافز وساعات العمل وواجبات  :مبدأ المساواة -1

  .الوظیفة بین الأفراد العاملین في المؤسسة

  .یتمثل في الاستقامة، النزاهة، الشرف، الأمانة، الإخلاص والصدق: المبدأ الأخلاقي -2

ارات والإجراءات المتخذة مبنیة على أساس معلومات دقیقة یجب أن تكون القر  :مبدأ الدقة والتصحیح -3

  .)1(وواضحة وقابلة للتصحیح في حالة وجود خطأ

بمعنى الالتزام بما هو عادل في خصوص المعاملة المنصفة والمكافأة المستحقة وفقا  :مبدأ الالتزام -4

  .للمعاییر والقوانین المطبقة

  

  

                                                 
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، سوریا، العدالة التنظیمیة وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإداریة المعاصرة: عمر محمد درة ) 1( 

  .51، ص2008

 أبعاد العدالة التنظیمیة

 عدالة التوزیع عدالة الإجراءات عدالة التعاملات
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ك جمیع الأطراف العاملة في المؤسسة في صنع واتخاذ أي أنه یجب أن یشار : مبدأ المشاركة -5

  .)1(القرارات وتطبیق الإجراءات

من خلال ما سبق ذكره نستخلص أن مبادئ العدالة التنظیمیة هي مبادئ هامة یجب أن یتحلى بها 

وأن  العامل من أجل تحقیق الاستقرار والانتماء للمؤسسة، لما لها من تأثیر إیجابي على معنویات العاملین

  .غیابها له الكثیر من الآثار السلبیة على المؤسسة بصفة خاصة

  والشكل التالي یوضح مبادئ العدالة التنظیمیة

  مبادئ العدالة التنظیمیة: 3 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبتین انطلاقا من المعطیات النظریة السابقة :المصدر

  

  

                                                 
یمیة وفاعلیة الأداء الوظیفي لدى العاملین بالهیئات العدالة التنظ: مؤمن عبد العزیز عبد الحمید، محمد سید بشیر محمد ) 1( 

  .22، ص2015، د ط، سوق،  ، دار العلم والإیمانالریاضیة

 مبادئ العدالة التنظیمیة

مبدأ الدقة  مبدأ المشاركة مبدأ الالتزام المبدأ الأخلاقي مبدأ المساواة

تكافئ الفرص 

والأجور 

وساعات العمل 

وواجبات 

الوظیفة بین 

الأفراد العاملین 

  في المؤسسة

 

المعاملة 

  المنصفة 

المكافأة 

المستحقة وفقا 

 للمعاییر

والقوانین 

 المطبقة

مشاركة جمیع 

الأطراف العاملة 

في المؤسسة في 

صنع واتخاذ 

القرارات وتطبیق 

 القرارات

القرارات 

والإجراءات 

لمتخذة مبنیة ا

على أساس 

معلومات دقیقة 

وواضحة قابلة 

للتصحیح في 

 حالة وجود خطأ

  الاستقامة - 

  النزاهة - 

  الشرف - 

  الأمانة - 

  الإخلاص - 

  الصدق - 
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  أشكال العدالة التنظیمیة: ربعا

تختلف الأوجه والأشكال التي تظهر وتبرز من خلالها العدالة التنظیمیة التي كانت ومازالت تتعدد و 

وستبقى الشغل الشاغل للموارد البشریة، من خلال تطلعهم الدائم للإحساس بالعدالة ولأصحاب صانعي 

  :اليالقرار ومتخذیه في كیفیة تطبیقها، وعلى هذا الأساس كانت أشكال العدالة التنظیمیة كالت

  :العدالة الداخلیة -1

یعرف هذا الشكل من خلال التداخل بین وظائف المؤسسة الواحدة إذ یتم على أساسها تقییم وظیفة 

، فالعاملون یتوقعون مثلا أن یحصل رئیس المؤسسة  )1(معینة بالمقارنة مع وظیفة أخرى داخل المؤسسة

أن یحصل هذا الأخیر على مخرجات تزید عن ، و تفوق تلك التي یحصل علیها نائبه ونواتج على مخرجات

  .همخرجات مساعد

وبمعنى آخر فهذا الشكل من أشكال العدالة التنظیمیة یشیر إلى العدالة في الوظیفیة حیث یجب أن 

، بمعنى أن یكون الراتب متناسب مع المؤهل )2(یكون الأجر عادل والمكافآت، والمؤهلات والخبرة المهنیة

  . ذولة لأداء العمل المطلوب، وهذا ما یبین ما إذا كانت هناك عدالة أو لاالعلمي والجهود المب

  العدالة الخارجیة -2

بعد قیام المؤسسة بتحدید العدالة الداخلیة تبدأ إدارة الموارد البشریة بإجراء مقارنة بین الوظائف 

شيء المهم في ضمن مؤسسات مختلفة فیما یخص التعویضات، الأجور، المنافسة في سوق العمل، وال

هذا الشكل أنها تكشف مواقع سیاسات المؤسسات الإستراتیجیة للمخرجات، إذ یمكن أن تقارن بین موقع 

وبین جهاز مخرجات آخر تجانسي یعمل في مؤسسة أخرى ) أ(قیادي لجهاز المخرجات في المؤسسة 

سسات حتى نتمكن من القول بمعنى أن المقارنة في هذا الشكل من أشكال العدالة تتم بین عدة مؤ )3() ب(

  .بوجود عدالة تنظیمیة في المؤسسة دون غیرها من المؤسسات

  

                                                 
  .306مرجع سابق، ص: حسن  إبراهیم بلوط ) 1( 

  .177، ص2007دار المسیرة، د ط، الأردن،  إدارة الموارد البشریة،: خیضر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشه ) 2( 

  .307، ص2009، الأردن، 1، دار إثراء، طإدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي: سعید السالم مؤید ) 3( 
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  :العدالة الفردیة -3

بعد تحقیق كل من العدالة الداخلیة والخارجیة، لابد من تحقیق قیمة استحقاق كل فرد عامل، وفق 

  .)1(الحدود الدنیا والعلیا وضعها في الأجور والرواتب

قات الأفراد بالشكل المناسب والعادل یخضع إلى مجموعة من المعاییر من إن تحدید قیمة مستح

سنوات یتقاضون نفس  5أهمها الأقدمیة والخبرة، ونتائج تقییم الأداء فمثلا العامل الجدید والعامل ذو خبرة 

  .الراتب

حتى تعتمد المؤسسات على عدة عوامل تأخذها بعین الاعتبار عند تحدید الرواتب والجور وغیرها 

تضمن مستوى عالي من العدالة الفردیة داخل المؤسسة، وذلك بالرجوع إلى الفوارق الموضوعیة 

  .)2(والخصائص الفردیة كالأقدمیة والمستوى التعلیمي والأداء المقدم وقدرات كل فرد

سة نستنتج أن تعدد الأشكال التي تظهر بها العدالة التنظیمیة یعد محاولة لتفسیر كیفیة تقییم المؤس

لجهود الأفراد العاملین، ومدى إدراكهم وفهمهم لطریقة عمل المؤسسة التي ترفض نمطا محددا في التعامل 

  .مع أفرادها داخل المؤسسة

  مرتكزات العدالة التنظیمیة: خامسا

الفرد یعمل داخل أي مؤسسة من أجل الحصول على حقوق یراها مناسبة له، ویكون مدفوعا من 

قیق الشعور بالعدالة التنظیمیة كمطلب أساسي، ویتم التوصل إلى معرفة المظاهر خلال سلوكاته إلى تح

الدالة على وجود العدالة من عدمها، من خلال مجموعة من العملیات الذهنیة التي یقوم بها الفرد وجملة 

  :من المرتكزات والأسس التي تقوم علیها، ومن بین هذه المرتكزات ما یلي

  یحدث لدیه حالة من التوازن النفسي بین ما یقدمه من مساهمات، وما الفرد كائن مدفوع لأن

  .یحصل علیه من عوائد من المؤسسة التي یعمل بها

                                                 
  .240، ص2006، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي: عباس سهیلة محمد ) 1( 

  .307مرجع سابق، ص: حسن إبراهیم بلوط ) 2( 
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  یتم وضع المقارنة التي یقارن بها الفرد ما یحصل علیه من مدخلات في نسبة یسمیها العوائد مثل

  .)1(الخ...الأجر، الترقیة، المعاملة الحسنة، الحوافز 

  ر الفرد بالعدالة التنظیمیة من عدمه بمقارنة النسبة السابقة، إذ یختار الإطار المرجعي یتحدد شعو

الذي یبنى علیه المقارنة، وأساس هذه المقارنة لا یكون بناء على الحجم المطلق للعوائد لیس مقارنة راتب 

فراد الآخرین منسوبة إلى فرد براتب آخر، وإنما یعمد إلى مقارنة عوائده منسوبة إلى مدخلاته مع عوائد الأ

  . مدخلاتهم

  عندما یشعر الفرد بعدم وجود عدالة تنظیمیة، فإن هذا سیدفعه لمحاولة تخفیض التوتر وإنهاء

  .)2(حالة عدم العدالة، هذه الأخیرة هي التي تؤدي إلى القدرة الدافعة والتي تحمس الفرد لسلوك معین

قوم علیها العدالة التنظیمیة، عند العمل على تجسید ویمكن القول أن هذه هي أهم المرتكزات التي ت

مفهوم العدالة التنظیمیة داخل المؤسسة التي یعمل فیها الفرد، فكلما كانت النسب متساویة زادت فرص 

  .الشعور بالعدالة التنظیمیة

 نماذج العدالة التنظیمیة: سادسا

نظیمیة في ردود فعل العاملین داخل هناك نموذجان یشرحان التأثیرات الجوهریة لبعدي العدالة الت

  .المؤسسة

  :النموذج ثنائي العوامل -1

حیث اقترحت دراسة كونوفسكي وفولجر أن لكل بعد من أبعاد العدالة التنظیمیة تأثیرات مختلفة 

اعتمادا على الدراسات القانونیة، وذلك من خلال ارتباط العدالة الإجرائیة بدرجة كبیرة مع التقییمات الأكثر 

عمومیة، مثل تقییم مدى عدالة القضائي في حین أن العدالة التوزیعیة ارتبطت بدرجة أكبر بالتقییمات 

  .على المستوى الشخصي مثل رضا المحكوم علیهم عن أحكام القضاة في القضایا الخاصة

  

                                                 
  .264، ص2005، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة: خالد عبد الرحیم بدر الهیتي ) 1( 
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  :النموذج الإضافي -2

لتقییمات على مستوى یفترض هذا النموذج إمكانیة تأثیر كل من أبعاد العدالة التنظیمیة في ا

الشخصي والمستوى التنظیمي، وقد أكدت بعض الدراسات أن هذا النموذج هو الأكثر ملائمة لقضایا 

  .)1(العدالة في المنظمات

نستنتج من خلال ما سبق أن للعدالة التنظیمیة نموذجین هما ثنائي العوامل والنموذج الإضافي، 

د العدالة التنظیمیة في ظل رد فعل العامل من خلال كلاهما یساهمان في تقدیم ووصف وشرح لأبعا

  .تقییمه للأعمال التي یقوم بها داخل المؤسسة

  مجالات تطبیق العدالة التنظیمیة: سابعا

بالرغم من أهمیة ممارسات إدارة الموارد البشریة داخل المؤسسة إلا أن قدرتها على تحقیق دورها 

بالعدالة التنظیمیة، وقد تعددت وتنوعت المجالات التي تطبق یتأثر إلى حد كبیر بمدى إحساس العاملین 

  :فیها الموارد البشریة العدالة التنظیمیة ویمكن أن نذكر منها

 الأجور والمكافآت:  

یمثل عامل الأجر عاملا مشترك بین جذب العمالة ومجال الاحتفاظ بها، ویعد تصمیم الأجور 

زیع التي تمنحها المؤسسة لعمالها، فالأفراد بالمؤسسات بمثابة خطوة أولى للحكم على مدى عدالة التو 

، حیث أن )2(للحصول على مقابل للجهود التي یبذلونها في أداء العمل، وتكون على شكل مكافآت ملموسة

هذه الأخیرة ما هي إلا تعبیر صادر عن قیم ومعتقدات المؤسسة، تتسم بالعدل مع مكافحة العاملین 

ة كل فرد عامل بالمؤسسة، فالأجر والحافز یعد بمثابة دافع للأفراد لبذل المزید وتتناسب مع مهارات وكفاء

  .من الجهد

                                                 
، أطروحة مقدمة لنیل إدراك العدالة التنظیمیة وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى أساتذة التعلیم الثانوي: حمزة معمري ) 1( 

  .97 - 91، ص ص2014شهادة دكتوراه، الجزائر، 

  .161مرجع سابق، ص: عادل محمد زاید ) 2( 
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ویقول السید جاد الرب أن من أسباب فشل نظام الحوافز والمكافآت هو التحیز وعدم الموضوعیة 

  .)1(یةفي التوزیع، ومنح العلاوات والمكافآت التشجیعیة بین العاملین، وهذا قد یؤدي إلى نتائج سلب

بمعنى أن التحیز وعدم العدالة في منح الأجور والعلاوات والمكافآت بین الأفراد والتمییز بینهم من 

شأنه أن یؤدي إلى عدم الثقة وإلى حدوث مشاكل وعدم الاستقرار الذي یؤدي حتما إلى الصراع بین 

  .العاملین وبین الإدارة

 الاستقطاب:  

دارة القوى العاملة للمؤسسات، وهو الذي یضمن تزوید المؤسسة یعتبر الاستقطاب الركیزة الأساسیة لإ

بالعدد المناسب واللازم من ذوي الكفاءة والخبرة لشغل الوظائف الشاغرة في المؤسسة، ولتحقیق عدالة 

الاستقطاب یجب مراعاة عدة جوانب حتى لا یحدث مشاكل أو اللاعدالة داخل المؤسسة وهذه الجوانب 

  :هي

 خصائص الوظیفة.  

 خصائص طلب الوظیفة.  

 اختیار الوظیفة.  

 مواصفات القائم على عملیة الاستقطاب.  

 2(مصادر الاستقطاب(.  

وما یمكن استنتاجه في ضوء ما سبق أن إقامة دورات تدریبیة یشترك فیها جمیع أفراد المؤسسة تفید 

  .الفرد والمؤسسة معا وتحقق درجة عالیة من العدالة التنظیمیة

 تقییم الأداء:  

عد نظم تقیم الأداء أهم وظیفة من وظائف إدارة الموارد البشریة التي لها دور كبیر في تحقیق ت

العدالة التنظیمیة، فهي من أكثر العملیات حساسیة وخصوصیة بالنسبة للمدراء والمرؤوسین على حد 

                                                 
  .110، ص2009، د ط، مصر، إدارة الموارد البشریة، مدخل إستراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة: محمد سید جاد الرب ) 1( 

  .165 -162مرجع سابق، ص ص: عادل محمد زاید ) 2( 
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فترة زمنیة في سواء، یتم من خلالها تحدید مدى كفاءة الأداء وهذا یستدعي أن یكون العاملون قد قضوا 

أعمالهم بشكل یمكن من خلاله تقییم أدائهم، وقیاس مدى صلاحیتهم وكفاءتهم  في النهوض بأعباء 

، وعملیة التقییم لا تتوقف على شاغل الوظیفة ومدى قدرته وكفاءته وتحمل )1(الوظیفة التي یشغلونها

ذار أو تركیزه أثناء التقییم على جوانب لمسؤولیة الوظیفة ولكن بعملیة تقییمیة لأداء العاملین جون سابق إن

الضعف فقط، أو تحیز بسبب عوامل كالقرابة والصداقة وحتى الجنس، وقد یكون القائم بعملیة التقییم 

، وبهذا یمكن الحكم والقول أن العدالة )2(متحیز إلى أفراد بحكم المركز الوظیفي على حساب أفراد آخرین

أنه یجب خضوع الجمیع للتقییم  یورك بیرستفادي كل ذلك یقول لم تتحقق داخل المؤسسة، وعلیه ول

بروح العدالة والثقة ویجب تقسیم برامج لجمیع العاملین، فخضوع صغار الموظفین فقط للتقییم قد یولد ''

  .)3(الشعور بالتعالي إن لم یخلق شعور بالتمیز

ن یتحلوا بالعدالة عند إجراء أي یقصد من هذا أن على المدراء والقائمین على عملیة تقییم الأداء أ

عملیة تقییمیة، ولا یكون لهم ذلك إلا من خلال إخضاع جمیع الأفراد والموظفین لعملیة تقییم الأداء على 

اختلاف مستویاتهم التنظیمیة، ولابد أن تكون هذه العملیة مبنیة على أسس موضوعیة بعیدا عن 

  .الاعتبارات الشخصیة والتحیز لأي طرف مهما كان

 الترقیة:  

الترقیة هي نقل الموظف من الوظیفة الحالیة إلى وظیفة أخرى في مستوى تنظیمي أعلى ضمن 

مراتب سلم ورواتب الموظفین العام، حیث یتحمل شاغلها واجبات ومسؤولیات أكبر، ویتمتع مقابل ذلك 

ات مستوى أعلى، ولا یكون بمزایا مادیة وأدبیة مختلفة، ویتم اختیار أكفأ العاملین وأصلهم لتولي وظائف ذ

ذلك إلا من خلال إعداد خطة على شكل خرائط ترقیة توضح كل الأمور المتعلقة بالترقیة، حتى یسود 

العدل والمساواة ویأخذ كل شخص حقه من الترقیة، وهذا من خلال إشراك جمیع العاملین فیها دون 

                                                 
  .284مرجع سابق، ص: أحمد ماهر ) 1( 
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  ة عادلة قائمة على الجدارة والاستحقاقاستثناء ولابد أن تكون عملیة الترقیة مبنیة على أسس موضوعی

  .)1( .....والكفاءة والخبرة

نستنتج مما سبق أن منح الترقیة على أسس موضوعیة واضحة وقائمة على مشاركة جمیع الأفراد 

داخل المؤسسة، هذا حتما یساهم بشكل واضح في عدالة الترقیة وبالتالي إحساس العاملین بالارتیاح 

  .الفضل وحتى الولاء للمؤسسةوالاستقرار وتقدیم 

 التدریب:  

تعتبر عملیة التدریب بمثابة الخیار لرفع كفاءات الأفراد وتحسین أدائهم، حیث یتلقى اهتماما كبیر 

في المؤسسات نتیجة أهمیة الدور الذي یلعبه في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة، حیث یعرف 

ل والتقنیات المخططة، التي من خلالها یتمكن الأفراد من التدریب بأنه مجموعة من العملیات والوسائ

تحسین معارفهم والتغییر في سلوكهم وعاداتهم والاستغلال الأمثل لطاقاتهم بغرض تحقیق أهداف المؤسسة 

الذي یؤدي بدوره إلى زیادة الإحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة،  )2(والأهداف الشخصیة على حد سواء

د داخل المؤسسة یختلفون في المهام والأدوار والاحتیاجات وفي مستوى المهارات، والخبرات وبما أن الأفرا

لذلك لابد من القائمین على عملیة التدریب إخضاع جمیع العاملین إلى دورات تدریبیة تتناسب مع 

ومع احتیاجاتهم وجوانب القصور والضعف عند كل فرد لزیادة كفاءتهم وتحسین مدخلاتهم ومخرجاتهم، 

  .)3(كل هذا یمكن القول بعدالة عملیة التدریب وعدم اقتصارها على فئة معینة على حساب فئة أخرى

 المتغیرات الخارجیة المؤثرة في العدالة التنظیمیة: ثامنا

قد یعتقد البعض أن فهم العدالة التنظیمیة یقتصر فقط على فهم ما یحدث داخل المؤسسة، غیر أن 

لنظر لوجود عوامل خارجیة تؤثر على إدراك العدالة التنظیمیة، باعتبار ذلك الفهم یبقى ناقص ا

المؤسسات ولیدة البیئة، فالموارد البشریة والمادیة الموجودة بها مصدرها البیئة الخارجیة، وفي المقابل كل 

                                                 
، ص 2000، الدار الجامعیة، مصر، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیة: عبد الباقي صلاح الدین محمد ) 1( 

  .160 -157ص

  .180، ص1994، 1، دار مجد، طإدارة الأفراد في المنظور الكمي والعلاقات الإنسانیة: مهدي حسن زویلف ) 2( 

  .165مرجع سابق، ص: عادل محمد زاید ) 3( 
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ا دفع إلى النواتج المحصلة ستصدر لهذه الأخیرة، ومنه یمكن القول بأنه توجد علاقة تفاعلیة بینهما وهذا م

  :التعرف على أثر هذه المتغیرات الخارجیة على العدالة التنظیمیة، ومن أهم هذه المتغیرات نذكر ما یلي

  :المتغیرات السیاسیة -1

، حیث یقصد بها المناخ السیاسي السائد في الدولة التي تتولى تنظیم العلاقات الخارجیة و الداخلیة

من خلال سنها للقوانین و  المؤسساتناخ الملائم للعمل داخل القوى السیاسیة على خلق الم تعمل على

قانون العمل الذي ینظم علاقات العمل بین العمال و ك واللوائح المختلفة التشریعات المنظمة للأعمال

  .)1(ومن تم شعورهم بالعدالة إلى حمایة مصالح العاملین تهدفالمنظمات، و 

  :المتغیرات الاقتصادیة -2

لمؤسسات العاملة في الدولة ومنها قوانین خصخصة الشركات التي تعتبر وسیلة تعكس تركیبة ا

أساسیة للتوجه نحو اقتصاد السوق الحر، وهذا التوجه إلى إعادة النظر في العدید من جوانب العدالة 

التنظیمیة خاصة التي تتعلق بالاستقطاب، الأجور، الحوافز وغیرها من الممارسات ذات التأثیر على 

  .)2(س العاملین بالعدالةإحسا

  :المتغیرات الاجتماعیة -3

تمثل متغیرات القیم، العادات، التقالید والثقافة السائدة في المجتمع والتي تؤثر على سلوكیات 

العاملین والعلاقات الشخصیة فیما بینهم، ومن بین هذه المتغیرات المؤثرة على العدالة التنظیمیة نجد عدد 

لید والوفیات، مستوى التعلیم، فالعدالة السائدة في المجتمع الكلي في نفسها التي في السكان معدلات الموا

  .)3(المؤسسات

  

  

                                                 
  .60مرجع سابق، ص: مراد رمزي خرموش ) 1( 

  .113مرجع سابق، ص: عادل محمد زاید ) 2( 

  .152، ص2007، دار الوفاء، د ط، مصر، ولیة الاجتماعیة للإدارةالمسؤ : محمد الصیرفي ) 3( 
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  :المتغیرات التكنولوجیا -4

تمثل انعكاس لمستوى تطبیق المعارف العلمیة في المجتمع وداخل المؤسسة لإنتاج السلع 

والجانب المعرفي ) وات والمعداتالمصانع، الأد( والخدمات، وتتضمن التكنولوجیا جوانب مادیة 

، بصفة عامة فإن للمتغیرات التكنولوجیة تأثیر على هیكل وفعالیة المؤسسة وعلى العدالة )المعلومات(

  .)1(التنظیمیة، من خلال الأثر الذي یمكن أن تحدثه تكنولوجیا المعلومات على نوعیة العمالة

المتغیرات انعكاس على العدالة التنظیمیة  ومن خلال ما سبق یمكن القول بأن لكل متغیر من هذه

بما أن هذه الأخیرة تعتبر من أهداف المؤسسة، وطالما هناك تفاعل دائم بین المؤسسة والمحیط الخارجي 

  .فلابد من وجود هذا التأثیر لهذه المتغیرات على إحساس العاملین للعدالة التنظیمیة

  ات التنظیمیةعلاقة العدالة التنظیمیة ببعض المتغیر : تاسعا

متغیر حیویا محوریا ) التوزیع، الإجراءات، التعاملات( یعد متغیر العدالة التنظیمیة بأبعاده الثلاثة 

  :یتأثر بعدد من المتغیرات التنظیمیة، كما أنه یؤثر في متغیرات أخرى من أهمها ما یلي

  :الأداء -1

المدخلات تفوق العوائد فإنه یحاول  وفق منظور عدالة التوزیع لآدمز فإن العامل عندما یشعر بأن

إعادة التوازن عن طریق المدخلات لتكون مكافئة للعوائد، ویمثل الأداء أهم المدخلات التي یستطیع 

  .)2(العامل التحكم فیها

  :الإنتاجیة -2

الإنتاجیة تعني القدرة على تحویل مدخلات عناصر الإنتاج إلى مخرجات وفقا لمواصفات محددة 

ین، وبتكلفة مناسبة وبدورها الإنتاجیة تتأثر بعدة عوامل من بینها الأجر، المكافأة، الذي وفي شكل مع

                                                 
  .111مرجع سابق، ص: السید محمد جاد الرب ) 1( 

، مجلة الجامعة الإسلامیة أثر العدالة التنظیمیة على سلوك المواطنة التنظیمیة في مراكز الوزارات الحكومیة: أبو تایه بدر كریم ) 2( 

  .164، ص2، العدد20یة، المجلدللدراسات الاقتصادیة والإدار 
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، حیث أنه كلما زاد الأجر زاد الأداء والعكس صحیح كلما انخفض )1(یشكل الحافز الأساسي للعمل

  .الإنتاجیة

  :المواطنة التنظیمیة -3

یؤدیه عضو المؤسسة اختیاریة أو تطوعیة تمثل المواطنة التنظیمیة درجة السلوك الإنساني الذي 

ویحدث أثر إیجابي یجب في خدمة المؤسسة وزیادة قدراتها على الأداء التنظیمي دون احتساب ذلك 

أبعاد التفاني في العمل،  5السلوك علنیا ضمن جدول المكافآت والحوافز الرسمیة، ویشمل هذا المفهوم 

  .)2(ت المنفتحة، السلوك الخلاقالاتزان النفسي إدراك المسؤولیة، العلاقا

  :الإبداع والمنافسة -4

یعتبر الإبداع أداة للتفوق على المنافسین إذ أن المنافسة تمثل نوعا من التفاعل المنظم الذي ینطوي 

 )3(على كفاح من أجل تحقیق أهداف معینة، والمنافسة إما تكون مباشرة أو غیر مباشرة ولا تتضمن العنف

الإبداع على أنه عبارة عن عملیة عقلیة خلاقة تؤدي إلى إنتاج أفكار مفیدة ''ین ویعرف بعض الباحث

، فعند ما یتعرض الأفراد الممیزون والمعروفون بالأداء )4(''جدیدة وغیر مألوفة من قبل الأفراد والمجموعات

دي إلى عدم الجید والابتكار للممارسات غیر العادلة فهذا یؤدي إلى الشعور بالإحباط وهذا بدوره یؤ 

  .التفاني في الأداء والانغماس في التفكیر لحل المشكلات وعدم الجودة في الأداء

  :الصراع التنظیمي -5

یعتبر الصراع موقفا تدرك فیه الأطراف المتنازعة وجود تعارض بینها مما یدفعهم للقیام بسلوك 

ن إلحاق الهزیمة بالطرف الآخر معین، ویمثل نزاعا مباشر ومقصود بین الطرفین یتوجب على أحد الطرفی

                                                 
، مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة العلوم المظاهر السلوكیة ضعیف الإنتاجیة في العمل: آل جبیر سلیمان محمد ) 1( 

  .367، ص2008الإسلامیة، الریاض، 

  .394، ص2005، )1(ات، العدد ، مجلة دراسأثر نمط التصمیم التنظیمي في فاعلیة المنظمة: الفهداوي فهمي خلیفة ) 2( 

  .370مرجع سابق، ص: آل جبیر سلیمان محمد ) 3( 

، المنطقة العربیة للتنمیة الإداریة، عمان، )3(، المجلة العربیة للإدارة، العدد جوانب في الصراع التنظیمي: الدیب مدحت محمد ) 4( 

  .6، ص1987
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، فقد أكدت بعض الدراسات بوجود علاقة بین العدالة التنظیمیة ومتغیر )1(لتحقیق الغایة من هذا الصراع

الصراع حیث أن غیاب العدالة في التعامل مع المرؤوسین یولد الصراع فیما بینهم، ویؤدي إلى أداء 

  .الأعمال بصورة خاطئة

  :الغیاب -6

  :عن العمل یشكل خطورة كبیرة على المؤسسة ویترك آثار سلبیة تتمثلإن الغیاب 

  .توقف الإنتاجیة والخدمة - 

  .تكلفة البحث عن البدیل من ناحیة الوقت والجهد - 

  .تكلفة تدریب البدیل - 

  .نقص خبرة البدیل وانخفاض مستوى أدائه بسبب الخبرة القلیلة - 

یدفعه للغیاب عن العمل وقد یلجأ العامل إلى تلك العمل إذا  شعور العامل بعدم العدالة في مكان العمل - 

  .)2(توفرت فرص عمل في مكان أخر

  :الولاء التنظیمي -7

یعرف بعض الباحثین الولاء التنظیمي بأنه الرغبة في عدم ترك العمل بالمؤسسة بالرغم من وجود '' 

وجود علاقة بین إدراك العاملین ) 1997وخلیفة  1998العجیمي ( وقد أكد الباحثین  )3(''حوافز خارجیة

  .للعدالة التنظیمیة والولاء التنظیمي لدى هؤلاء العاملین

  

  

                                                 
  .166مرجع سابق، ص: أبوتایة بدر كریم ) 1( 

، مجلة العلاقة بین دافعیة العمل الداخلیة والالتزام التنظیمي والأداء الوظیفي والخصائص الفردیة: درویش عبد الرحمن یوسف ) 2( 

  .95 -92، ص ص 1999، الریاض، )39(الإدارة العامة، المجلد 

  .10مرجع سابق، ص: الدیب مدحت محمد ) 3( 



 أساسیات العدالة التنظیمیة:                                                  الفصل الثالث

 

 
79 

  :الرضا -8

تشیر نظریة التوقع إلى أن انخراط الشخص في العمل مبني على توقعات مستقبلیة بشأن العوائد 

أورغن ( قد أكدت دراسة التي تشمل الأجر والمكافآت، وعندما لا تتحقق التوقعات یشعر بعدم الرضا، و 

أن تأثیر الرضا على سیاسات الأجور والمكافآت على إدراك العدالة التنظیمیة لأنها تؤدي إلى ) 1988

  .خلاف توقعات العامل

  :الإحباط والروح المعنویة -9

الإحباط هو عبارة عن حالة نفسیة یمر بها الشخص بسبب وجود عوائق أو عقبات مختلفة تحول 

، وعند عدم تخطیها )المادیة، القانونیة، السلوكیة التنظیمیة، الاقتصادیة والاجتماعیة( دافه دون تحقیق أه

  . )1(یمیل الشخص إلى اللامبالاة والإهمال، العدوانیة والتخریب ویتولد الإحباط نتیجة ضغوط العمل

  طرق المحافظة على العدالة التنظیمیة: عاشرا

داخل المؤسسة یتوجب على المدیرین إتباع مجموعة من لضمان المحافظة على فعالیة العدالة 

  :الطرق التي تضمن المحافظة علیها، ومن أهم هذه الطرق یمكن أن نذكر ما یلي

 العمل على تحقیق العدالة في الرواتب و الأجور.  

  في التعامل مع المواقف وذلك من  مع العاملین و عدم التفریق بینهمتوخي العدالة في المعاملة

  .المساواة بین جمیع الأفراد، ولا تكون التفرقة على أساس ما یملكون من خبراتخلال 

 لموظفین بمعنى إعطاء المكافأة لم یستحقها ومعاقبة و العقاب العادلین بین ا التركیز على الثواب

  .)2(من یستحق العقاب

  ي منح لفرصة للمشاركة فمن خلال إعطاء الحق للعمال و منحهم ا وذلكتحقیق اللامركزیة

  .القرارات

                                                 
  .167 -165مرجع سابق، ص ص: بدر أبوتایة ) 1( 

  .255 -253، ص ص2009، دار المسیرة، د ط، الأردن، أخلاقیات العمل: ل خلف السكارنهبلا ) 2( 
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  لأنه كلما تأكد الفرد المؤسسةضرورة تحقیق التوافق بین الوظائف التي یقوم بها العمال داخل ،

والأمان بأنهم سوف یحصلون  بالعدالةفي نفس الوظیفة زاد إحساسهم بین العمال  وتوازن بأنه هناك توافق

  .)1(على مكافآت وعوائد جراء جهودهم داخل المؤسسة

 العلاقة بین المشرف و العمال علاقة یسودها  حیث أنه كلما كانتة وجود الإشراف، تحسین نوعی

  .العدالة التنظیمیة بمستوى الشعوروالتفاهم بین الطرفین، كلما زاد  الإحترام

 والواجبات والوظائف بین الأفراد، بمعنى توفیر الوظائف  ضرورة وجود توزیع عادل في الأعباء

برات ومؤهلات كل فرد في المؤسسة، وهذا بالضرورة سوف یؤدي إلى رضا التي تتناسب مع قدرات وخ

  .)2(العاملین لإدراكهم بأنهم یعاملون بعدالة بمقارنة أنفسهم مع غیرهم

نستنتج مما سبق ذكره أنه لضمان المحافظة على وجود عدالة تنظیمیة والمساواة بین الأفراد داخل 

استقرار الأفراد هو دون شك إتباع جملة الطرق السابقة التي المؤسسة التي من خلالها ضمان الولاء، و 

 .حتما من شأنها تؤدي إلى سیادة العدالة التنظیمیة

  الآثار المترتبة على غیاب العدالة التنظیمیة: إحدى عشر

مما لاشك فیه أن هدف كل المدراء أو المسیرین في أي مؤسسة هو تحقیق مجموعة من الأهداف 

ذلك لا یتحقق لهم إلا بوجود عدالة تنظیمیة، فغیاب هذه الأخیرة تجعلهم یواجهون  التنظیمیة، حیث أن

تصرفات وسلوكات عدیدة من قبل العاملین نتیجة غیاب العدالة التنظیمیة، ومن أهم الآثار السلبیة التي 

  :تحدثها غیاب العدالة التنظیمیة في أي مؤسسة یمكن أن نذكر

 انخفاض ىكمیة الأداء الوظیفي.  

 3(انخفاض جودة الأداء ونقص التعاون مع زملاء العمل(.  

 ضعف ممارسة سلوكیات المواطنة.  

 4(انخفاض التقییم الكلي للمنظمة(.  

                                                 
  .112مرجع سابق، ص: السید محمد جاب الرب ) 1( 

درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة للجامعة الأردنیة وعلاقتها بالولاء : راتب السعود، سوزان سلطان ) 2( 

  .476، ص2009، )2+1(، العدد )25(، مجلة جامعة دمشق، المجلد هیئة التدریس فیهاالتنظیمي لأعضاء 

  .17مرجع سابق، ص: صابرین مراد نمر أبو جاسر ) 3( 

  .312مرجع سابق، ص: محمد مصطفى الخرشوم ) 4( 
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 نقص الرضا الوظیفي والالتزام التنظیمي.  

 1(زیادة الرغبة في ترك العمل(.  

 2(زیادة الضغوط الوظیفیة والصراع التنظیمي بین الأفراد(.  

دارة المؤسسة یجب أن تسعى بصفة دائمة ومستمرة إلى زیادة إحساس من هذا المنطلق فإن إ

تجنبا للنتائج السلبیة التي تحدثها ) التوزیعیة، التعاملات، الإجرائیة( العاملین بالعدالة بأبعادها الثلاث 

العدالة التنظیمیة هذا من جهة، ومن جهة أخرى فإن عدم الشعور بالعدالة داخل المؤسسة یمكن أن یولد 

محاولة تحسین الأداء والتطویر النفسي، محاولة : رد فعل إیجابي یدعم سلوكیات الأفراد العاملین مثل

  .إثبات الذات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .68، ص2003، الأردن، 4، دار وائل، طالسلوك التنظیمي: محمد قاسم القریوتي ) 1( 

  .117، الدار الجامعیة، د ط، مصر، صالسلوك التنظیمي المعاصر: روایة حسن ) 2( 
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  مبدأ المساواة                                                     العدالة الداخلیة                      

  المبدأ الأخلاقي                                                   العدالة الخارجیة                     

  مبدأ الدقة والتصحیح                                              العدالة الفردیة  

  مبدأ التوازن  

  مبدأ المشاركة  

                              

  الأجور والمكافآت                                                                           

  الاستقطاب  نموذج ثنائي العوامل  

 الترقیة  النموذج الإضافي                      

 التدریب  

 تقییم الأداء  

    

المتغیرات الخارجیة المؤثرة على 

 العدالة

  على العدالة التنظیمیة طرق المحافظة

 العدالة التنظیمیة

 أهمیة العدالة التنظیمیة

 أبعاد العدالة التنظیمیة

 عدالة الإجراءات

 عدالة التعاملات عدالة التوزیع

ذج العدالة نما

 التنظیمیة

مبادئ العدالة 

 التنظیمیة

مجالات العدالة 
 التنظیمیة

أشكال العدالة 

 التنظیمیة

علاقة العدالة ببعض المتغیرات 

التنظیمیة

 مرتكزات العدالة التنظیمیة

 الآثار المترتبة على العدالة التنظیمیة



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  أساسیات الالتزام التنظیمي: الفصل الرابع

  تمهید

  أهمیة الالتزام التنظیمي: أولا

  خصائص الالتزام التنظیمي: ثانیا

  محددات الالتزام التنظیمي: ثالثا

  أهداف الالتزام التنظیمي: رابعا

  أبعاد الالتزام التنظیمي: خامسا

  نماذج الالتزام التنظیمي: سادسا

  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي: سابعا

  مراحل الالتزام التنظیمي: ثامنا

  طرق قیاس الالتزام التنظیمي: تاسعا

  الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي: عاشرا

  خلاصة الفصل
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  :تمهید

لسلوكیة التنظیمیة المهمة في حیاة المنظمات لأن هذه یعتبر الالتزام التنظیمي من أبرز المتغیرات ا

الأخیرة تسعى لتحقیق مجموعة من الأهداف، والتي أصبح فیها الأفراد أهم مواردها، وتعتمد علیهم كثیرا 

في تحقیق أهدافها مما دفعها لتوفیر جمیع الشروط للحصول على التزام هؤلاء الأفراد وضمان استمرارهم 

  .ةوبقائهم في المؤسس

لذلك سوف یتم في هذا الفصل التطرق إلى الالتزام التنظیمي واستعراض بعض الجوانب النظریة 

  .المتعلقة به
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    التنظیمي الالتزامأهمیة : أولا

إن الشعور بالالتزام التنظیمي یعتبر من الحاجات الهامة، فهو یساعد الإنسان على الشعور بالتوافق 

لراحة الفرد وأمنه وسعادته، وبدون ذلك یشعر الفرد بالتوتر والضیق وضعف النفسي، وهو مصدر هام 

  :البذل والتضحیة، لذلك تتمثل أهمیة الالتزام التنظیمي بعدو نقاط هي

  یمثل الالتزام التنظیمي نمطا هاما في الربط بین المنظمة والأفراد العاملین بها، لاسیما في

أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد للعمل وتحقیق أعلى  الأوقات التي لا تستطیع فیها المنظمات

 .مستوى الإنجاز

  أن التزام الأفراد وخاصة المدیرین للمنظمات التي یعملون بها یعتبر عاملا مهما أكثر من الرضا

  .)1(الوظیفي، في التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم للعمل

 ظیمي المرتفع في النمو الاقتصادي وارتفاع معدلات الإنتاج یساهم الموظفون ذو الالتزام التن

  .القومي في بلادهم

  یساعد الالتزام التنظیمي في انخفاض نسبة الغیاب، والحد من مشكلة التأخیر عن الدوام، وتحسین

  .الأداء الوظیفي

 ة، وبین یعتبر الالتزام التنظیمي من العناصر الرئیسیة لقیاس مدى التوافق بین الأفراد من جه

  .)2(المؤسسات من جهة أخرى، كما یعتبر عاملا مهما في التنبؤ بفاعلیة المؤسسة

كما ولأن السلوك البشري یمیل إلى التوحد أو الارتباط بالمؤسسة، تولي المؤسسات أهمیة كبیرة للالتزام 

  :التنظیمي للأسباب التالیة

  ات والتخصصات الناذرةضمان استمرار القوى العاملة بالمؤسسة، وخاصة ذوي المهار.  

  تنمیة السلوك الإبداعي لدى الأفراد، وذلك حرصا منهم على رفع مستوى المؤسسة التي ینتمون

  .إلیها

                                                 
رسالة ماجستیر غیر منشورة، معهد العلوم التجاریة والاقتصادیة وعلوم  وأثره على المواطنة التنظیمیة،التمكین : خیرة براف )1(

  .25، ص2004التسییر، الجزائر، 
، مجلد التنظیمي لمنسوبي جامعة الملك عبد العزیز والعوامل المؤثرة فیه الولاء: العتیبي سعود محمد، السواط طلق عبد االله )2(

  .50، ص1997، )7(، عدد )19(الإداري، معهد الإدارة العامة، مجلد 
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  إن عبء تحقیق أهداف المؤسسة یقع أولا وأخیرا على عاتق العاملین، ومن خلال جهودهم

  .من الكفاءة والفاعلیة وإبداعهم واقتراحاتهم، وهذا یساهم في تحقیق أهداف المؤسسة بأعلى قدر

  ،كلما زادت درجة الالتزام لدى العاملین كلما زاد شعورهم بالارتیاح والاستقرار والأمان في العمل

 .)1(وزاد تقبلهم لأي تغییر ممكن أن یكون في صالح المؤسسة

تأثیره وبناء على ما سبق یمكن القول بأن الالتزام التنظیمي نال اهتمام الكثیر من الباحثین نظرا ل

على المتغیرات المرتبطة بسلوك الأفراد، حیث أن الاهتمام به یساهم في زیادة وتحین الأداء ورفع الروح 

المعنویة للأفراد، وزیادة مستوى ولائهم وانتمائهم، كما یساعد على القضاء على المشكلات التي تعاني 

  .منها المنظمات وتحسین القدرة التنافسیة لها

  التنظیمي لتزامالا خصائص : ثانیا

  :یمتاز الالتزام التنظیمي بعدة خصائص منها

  بها في البقاء  المؤسسةالتنظیمي عن استعداد الفرد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح  الالتزامیعبر

  .وقبوله وإیمانه بأهدافها

 سةالمؤسإلى الرغبة التي یبذلها الفرد للتفاعل الاجتماعي من أجل تزوید  الالتزام التنظیمي یشیر 

  .)2(والنشاط ومنحها الولاء بالحیویة

  أنه حالة غیر ملموسة یستذل علیها من ظواهر تنظیمیة، تتابع خلال سلوك الأفراد العاملین في

  .التنظیم والتي تجسد مدى ولائهم

 أنه حصیلة تفاعل العدید من العوامل الإنسانیة والتنظیمیة وظواهر إداریة أخرى داخل التنظیم.  

 یة الثبات، بمعنى أن مستوى الالتزام التنظیمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر أنه یفتقد خاص

  .العوامل الأخرى فیه

 3(یؤثر الالتزام التنظیمي على قرار الفرد فیما یتعلق ببقائه أو تركه للمؤسسة(.  

                                                 
الإدارة العامة،  مجلة، علاقة الالتزام التنظیمي بعلاقات العمل ما بین الرئیس وتابعیه والمتغیرات الدیموغرافیة: الفضلي فضل )1(

  .79، ص1997، )1(، عدد )37(الإدارة العامة، الریاض، المجلد معهد 
  .13مرجع سابق، ص: سامي إبراهیم حمادة حنونة)2(
  .79، ص1995، المركز العربي للخدمات الطلابیة، د ط، الأردن، تحلیل السلوك التنظیمي: وآخرونالمدهون  )3(
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  كما أن التنظیمي وقتا طویلا في تحقیقه لأنه یجسد حالة قناعة تامة للفرد الالتزامیستغرق ،

  .تخلي عنه لا یكون نتیجة لتأثیر عوامل سطحیة طارئة، بل قد یكون نتیجة لتأثیر استراتیجیات ضاغطةال

 وعدم تركها ودرجة انتظام وحضور  المؤسسةالتنظیمي في البقاء داخل  الالتزاممخرجات  تبرز

  .)1(، والحماس للعمل والمخلص للمؤسسةالعاملین والأداء الوظیفي 

تزام التنظیمي عدة خصائص تبین لنا بأن الالتزام هو عملیة الإیمان یتضح مما سبق أن للال

  .بأهداف المؤسسة وقیمها والعمل بأقصى جهد لتحقیق الأهداف، وهو ینبع هن إرادة الفرد واختیاره

  التنظیمي الالتزاممحددات : ثالثا

تكوین الالتزام التنظیمي  تعددت اجتهادات الباحثین والدارسین واتجاهاتهم حول العوامل التي تساعده على

  :داخل التنظیم، ومن بین محددات الالتزام التنظیمي ما یلي

 السیاسات :  

ضرورة تبني سیاسات داخلیة تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملین في التنظیم، ومن 

في المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة التي تساعد على تشكیل السلوك الوظی

  .)2(لهؤلاء الأفراد، ویعتمد السلوك في شدته وإیجابیة أو سلبیة على قدرة الفرد على إشباع هذه الحاجات

حیث أنه إذا أشبعت هذه الحاجات سوف یترتب علیه إتباع نمط سلوكي إیجابي یساعد على تكوین 

إشباع هذه الحاجات، ویتولد ما یسمى بالسلوك المتوازن، وهذا السلوك الناتج عن مساندة التنظیم للفرد في 

  .عنه الشعور بالرضا والاطمئنان والانتماء، ثم الالتزام والولاء التنظیمین

 العمل على تحسین المناخ التنظیمي:  

المناخ التنظیمي هو ذلك المجال المتضمن للطرق والأسالیب والأدوات والعناصر والعلاقات 

مكن النظر للمناخ على أنه یمثل شخصیة المنظمة المتفاعلة داخل بیئة المنظمة، وبناء على ذلك ی

  .)3(الناجحة وأن نجاحها یعتمد على جو العمل السائد

                                                 
، 2006، 1، دار حامد، الأردن، طدى المدیرین والمعلمین في المدارسقیم العمل والالتزام الوظیفي ل: محمد حسن محمد حمادات )1(

  .68ص
، مذكرة لنیل شهادة الماجستیر إشراف مازن فارس رشید، الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي: محمد بن الغالب العوفي )2(

  .38-37، ص ص2005 كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة،
  .31مرجع سابق، ص: خیرة براف )3(



 اسیات الالتزام التنظیميأس                                                  :الرابعالفصل 

 

 
88 

فالمناخ التنظیمي الجید یشجع على خلق جو عمل إیجابي یعمل على تحقیق الاستقرار للأفراد 

ورسم السیاسات  والتنظیم، ویجعل العاملون یشعرون بأهمیتهم في العمل حین المشاركة في اتخاذ القرارات

والشعور بالثقة لأن تمتع العاملین بمناخ تنظیمي ملائم یعزز الثقة ویرفع الروح المعنویة، ویدعم الشعور 

  .بالالتزام التنظیمي

 تطبیق أنظمة حوافز مناسبة:  

یتطلب المناخ التنظیمي الجید أنظمة حوافز معنویة ومادیة مناسبة، فتوافر الأنظمة المناسبة یؤدي 

  .)1(ادة الرضا عن المؤسسة، وبالتالي الالتزام وارتفاع معدلات الإنتاج وتقلیل التكالیفإلى زی

 وضوح الأهداف وتحدید الأدوار:  

لقد أظهرت الدراسات أن الالتزام التنظیمي یزداد كلما كانت أهدافه واضحة، ویستطیع الأفراد فهمها 

ضحة ومحددة ساعد ذلك على زیادة الانتماء وتمثیلها والسعي لتحقیقها، وكذلك كلما كانت أدوارهم وا

  .)2(والالتزام التنظیمي، وذلك لتجنب حالة الصراع والتي تحدث في حالة غموض أدوار العاملین

 العمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین:  

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملین بصورة إیجابیة على تحقیق أهداف المؤسسة، فالمشاركة 

الاشتراك العقلي والفعلي للفرد في موقف جماعي یشجعه على المشاركة والمساهمة لتحقیق الأهداف  هي

  .)3(الجماعیة

ومن هذا یمكن القول أن مشاركة الأفراد العاملین تهدف إلى زیادة حافزیة الأفراد وتدفعهم للعمل 

  .فراد في العمل وتقبل المسؤولیةوذلك بإعطاء الفرص الجیدة للمشاركة، كما تعمل على تنمیة مهارات الأ

 نمط القیادة:  

تؤثر نوعیة وطبیعة القیادة على درجة الالتزام التنظیمي، حیث إذا ما كانت القیادة دیمقراطیة وهناك 

مشاركة في اتخاذ القرارات فإن هذا یؤدي إلى ارتفاع درجة الالتزام لدى العاملین، أما إذا كانت القیادة 

  .)4(بحون غیر مبالین بالعمل وتكون درجة التزامهم منخفضةفوضویة فإن العمال یص

                                                 
  .122مرجع سابق، ص: عامر عوض )1(
  .40مرجع سابق، ص: محمد بن غالب العوفي )2(
، متطلب تكمیلي لنیل شهادة الرضا وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى المشرفین والمشرفات التربویات: إیناس فؤاد نواوي فلمبان )3(

  .305، ص2005، كلیة التربیة، جامعة أم القرى بمكة، المملكة العربیة السعودیة، الإدارة التربویة والتخطیط قسم الماجستیر في
، رسالة استكمال متطلبات الحصول على دور إدارة التغییر في تعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین: صقر محمد أكرم حلس )4(

  .43، ص2012رة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، ، قسم إدارجة الماجستیر في إدارة الأعمالد
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 العمل على بناء ثقافة مؤسسة:  

إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملین بالنظر إلیهم كأعضاء في بیئة عمل واحدة یرسخ معاییر أداء 

العاملین وإعطائهم  متمیزة لأفرادها، وتعمل على توفیر درجة كبیرة من الاحترام المتبادل بین الإدارة والأفراد

دورا كبیرا في المشاركة في اتخاذ القرارات، سیترتب عنه زیادة قوة وتماسك المؤسسة وزیادة الالتزام 

  .)1(التنظیمي للعاملین بها

  التنظیمي الالتزامأهداف : رابعا

  :یهدف الالتزام التنظیمي إلى

 زیادة تحمل العاملین للمسؤولیة في المؤسسة.  

 المشكلات التي تحصل بین الإدارة والعمال یهدف إلى الحد من.  

  یهدف إلى خفض نسبة الغیاب والحد من التأخر عن العمل من خلال المواظبة على مواعید

  .العمل

 2(یهدف إلى رفع معدلات الأداء والإنتاج القومي(.  

 ضمان استقرار العاملین بالمنظمة وخاصة ذوي المهارات العالیة والتخصصات الناذرة.  

  مستوى أداء الأفراد بحیث یكتسب الأفراد الخبرة المهنیة وبالتالي تستفید المؤسسة من هذه تحسین

  .الخبرة في الحفاظ على وجودها

 3(التصرف وفق التعلیمات والنظم الصادرة(.  

 یهدف إلى تحسین العلاقات الاجتماعیة بین العمال.  

 تفاعل بین المنظمة والعمالتحقیق أهداف المنظمة من خلال الزیادة في الإنتاج وتحقیق ال.  

  تحقیق الشعور بالارتیاح والسعادة وخاصة إذا ما توفرت العناصر الأساسیة في العمل، كالأجور

  .)4(المناسبة، فرص الترقیة وغیرها

                                                 
  .307مرجع سابق، ص: إیناس فؤاد نواوي فلمبان )1(
  .119، ص2003، عمان، 2، دار وائل، ط)أساسیات ومفاهیم حدیثة(التطویر التنظیمي : موسى اللوزي )2(
  .41ص مرجع سابق،رامي جمال أندرواس،  )3(
  .155، ص2008، دار أسامة، الأردن، ك التنظیمي الإداريالسلو : عامر عوض )4(
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نلاحظ من خلال هذه الأهداف أن الفرد یصبح أكثر اندماجا بالمؤسسة، بحیث یهتم بالأهداف التي 

م التي تتم بها، وسعیه للحفاظ علیها من خلال بذل الجهد الكافي، فالفرد عندما تسعى إلى تحقیقها وبالقی

  .یحقق أهداف المنظمة یعود ذلك علیه بالمنفعة

  التنظیمي الالتزامأبعاد : خامسا

  :للالتزام التنظیمي ثلاثة أبعاد رئیسیة هي

   :البعد العاطفي - 1

نما یشارك العامل في اتخاذ القرارات والعملیات الارتباط العاطفي بالمؤسسة ویتطور هذا الالتزام حی

  .)1(التنظیمیة، ویدرك أهمیة وقیمة الارتباط بالمؤسسة ویستمد هویته من ارتباطه بالمؤسسة

یبقون  مؤسستهم العاطفي الوجداني نحو الالتزامبمعنى أن الأفراد الذین یظهرون معدلات عالیة من 

العاطفي للفرد یتأثر  الالتزامعرون بها نحو تلك المنظمات،وهذا فیها بسبب علاقة الحب أو المیل التي یش

بدرجة إدراكه للخصائص التي تمیز عمله من استقلالیة وأهمیة ومهارة ، كما أنه یعبر عن رغبة الفرد في 

  .بالمؤسسةالاستمرار 

في بعض الأحیان تمر بفترات تغییر جوهریة قد تتغیر فیها بعض أهداف وقیم فالمؤسسات 

وهنا یسأل الفرد نفسه ، إذا كان باستطاعته التكیف مع الأهداف والقیم الجدیدة ، فإذا كانت  ؤسسةالم

نعم فإنه سیستمر في المنظمة أما إذا وجد أنه سیصعب علیه التكیف مع الوضع الجدید فسیترك  الإجابة

  .)2(بالمؤسسةالعمل 

  :البعد الاستمراري - 2

التي یعمل بها هي القیمة  المؤسسةاتجاه  الفرد درجة التزام ینبثق هذا البعد من أن ما یتحكم في

الاستمراریة التي من الممكن أن یحققها الفرد لو استمر مع التنظیم مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق 

  .)3(بجهات أخرى ، أي أن هذا البعد یقوم على المصلحة بالدرجة الأولى

                                                 
 أثر البیئة الداخلیة على الالتزام التنظیمي في المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي: موسى أحمد خیر الدین، محمود أحمد النجار )1(

  .13-12، ص ص2010لكة الهاشمیة، ، دراسة استطلاعیة، المؤسسة العامة للضمان الاجتماعي، الممفي المملكة الأردنیة الهاشمیة
  .391، ص2013، الأردن، 1، دار حامد، طإدارة الموارد البشریة: حسین حریم )2(
، المكتبة العصریة، د ط، جامعة المنصورة، المهارات السلوكیة والتنظیمیة وتنمیة الموارد البشریة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي )3(

  .339ص ،2007
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ها التنظیم في مقابل ما سیحصل علیه في عملیة التبادل بمعنى مقارنة الفرد للمساهمات التي یقدم 

النفعي، فما دامت المنظمة التي یعمل بها تقدم المنافع والعوائد التي تفوق ما تقدمه المنظمات الأخرى 

فسیشعر بالارتباط بها، أما إذا لاحت بالأفق أي هناك عوائد أفضل من قبل المنظمات الأخرى فإن الفرد 

 .المؤسسةقال من لن یتردد بالانت

ویمكن القول بأن البعد الاستمراري یشیر إلى رغبة الفرد للبقاء في المنظمة لاعتقاده بأن ترك العمل 

فإن تركه لها سیفقده الكثیر مما استثمره على  المؤسسةفكلما طالت مدة خدمة الفرد في ، فیها یكلفه الكثیر

تضحیات شخصیة تتسم بالصعوبة أو ارتفاع خطط المعاش، الصداقة وهذا یتطلب : مدار الوقت مثل

   .)1(یرغبون في التضحیة بتلك الأمور التكالیف، إلا أن الكثیر من الأفراد لا

  :البعد المعیاري - 3

دعم وغالبا ما یعزز هذا الشعور  بالبقاء في المؤسسة،نحو  الالتزامویقصد به شعور الفرد ب

، لیس فقط في إجراءات تنفیذ السیاسة ة والتفاعل الإیجابيللعاملین والسماح لهم بالمشارك المؤسسة الجید

العامة للمنظمة،ویعبر عنه الارتباط الأخلاقي السامي وأصحاب هذا التوجه هم الموظفون أصحاب 

  .)2(الضمیر الذین یعملون وفق مقتضیات الضمیر والمصلحة العامة

من به الفرد الأثر في تكوین الالتزام حیث یمكن أن یكون للقیم العائلیة والأعراف أو الدین الذي یؤ 

المعیاري، ویرى البعض أن الالتزام المعیاري قد یتداخل أو یرتبط بشكل كبیر مع الالتزام الشعوري وربما 

  .)3(یكون ذلك ناجما عن تقاربهما في تفسیر دوافع ومسببات التزام الفرد حیال المنظمة التي یعمل بها

  زام التنظیميالشكل التالي یوضح أبعاد الالت

  

  

  

  

                                                 
  .162جع سابق، صمر : عامر عوض )1(
  .234، ص2000، 2، دار حافظ، طالسلوك التنظیمي: عبد االله عبد الغني الطجم، طلق عوض االله السواط)2(
، دار الیازوري العلمیة، د ط، التوظیف والمحافظة على الموارد البشریة: صفوان محمد المبیضین، عائض بن الشفاعي الأكلبي) 3(

  .193 -192، ص ص2012الأردن، 
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  التنظیمي الالتزامأبعاد :  4 الشكل رقم

  

  

  

  

  

 

  

 

  

  .216، ص2004جرینبرج جیرالد وروبرت بارون ، إدارة السلوك في المنظمات، الدار الجامعیة، مصر، :  المصدر

أننا یمكن أن نستنتج مما سبق أن الأبعاد المفسرة للالتزام التنظیمي تختلف كل حسب نظرته واتجاهاته إلا 

نجد اتفاق إلى حد ما حول ثلاث أبعاد أساسیة ورئیسیة وهي الالتزام المستمر، الالتزام المعیاري 

  .والعاطفي

 التنظیمي الالتزامنماذج : سادسا

  :نموذج إتزیوني - 1

یعبر هذا النموذج عن الرأي المستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المؤسسة على حساب 

بیعة اندماج الفرد مع مؤسسته والذي یسمیه أحیانا الالتزام أو الولاء، یتخذ ثلاثة أشكال الفرد نابعة عن ط

  :هي

 ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومؤسسته، والنابع عن قناعة الفرد بأهداف  :المعنوي الالتزام

  .)1(المؤسسة وقیمها ومعاییرها التي یعمل بها وتمثیله لها

                                                 
  .124، ص1998، معهد الإدارة العامة ، السعودیة، ضغوط العمل ومصادرها ونتائجها وكیفیة إدارتها: عبد الرحمان هیجان ) 1(

 الالتزام التنظیمي

الالتزام العاطفي  

الاستمرار في العمل لأن 

العامل یوافق على 

 هداف المؤسسةأ

  الالتزام الاستمراري

یستمر العامل بالعمل في  

المؤسسة لأنه لا یمتلك 

 غیر ذلك

  الالتزام المعیاري 

الاستقرار في المنظمة لأن 

العامل یتعرض لضغوط 

 من الآخرین
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 وهو أقل درجة في رأیه من حیث اندماج  :س حساب المزایا المتبادلةالقائم على أسا الالتزام

الفرد مع منظمته والتي تحدد بمقدار ما تستطیع أن تلبیه المؤسسة من حاجیات الفرد، حتى یتمكن أن 

  .یخلص لها ویعمل على تحقیق أهدافها، لذا فالعلاقة علاقة متبادلة بین الطرفین الفرد والمؤسسة

 ویمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المؤسسة التي یعمل بها، حیث : ابيالاغتر  الالتزام

اندماج الفرد مع المؤسسة غالبا ما یكون خارجا عن إرادته بسبب طبیعة القیود التي تفرضها المؤسسة 

  .)1(على الفرد

  :نموذج ستیرز -2

معا كمدخلات، یرى هذا النموذج أن الخصائص الشخصیة وخصائص العمل وخبراته تتفاعل 

ویكون میل الفرد للاندماج بمنظمته ومشاركته لها، واعتقاده بأهدافها وقیمها، ورغبته الأكیدة في بذل  أكبر 

جهد لها مما ینتج رغبة قویة للفرد في عدم ترك التنظیم الذي یعمل فیه، وانخفاض نسبة غیابه وبذل 

، وقد بین ستیرز في نموذجه العوامل المؤثرة في )2(المزید من الجهد والولاء لتحقیق أهدافه التي ینشدها

تكوین الالتزام التنظیمي، وما یمكن أن ینتج عنه من سلوك متبعا منهج النظم، ومصنفا هذه العوامل 

  :والسلوك في مجموعتین تمثلان مدخلات الالتزام التنظیمي ومخرجاته وهما

  :التنظیمي الالتزاممدخلات   -1

  ة للانجاز، التعلم، العمر، تحدید الأدوارالحاج(الخصائص الشخصیة.(  

  طبیعة ونوعیة خبرات العمل لدى العاملین،  اتجاهات العاملین وأهمیة الشخص (خبرات العمل

  ).بالنسبة للتنظیم

  التحدي في العمل، الرضا عن العمل، فرصة التفاعلات الاجتماعیة، التغذیة (خصائص العمل

  ).المرتدة

  :نظیميالت الالتزاممخرجات  -2

 الرغبة والمیل للبقاء في التنظیم.  

 انخفاض نسبة دوران العمل.  

 المیل للعمل طواعیة لتحقیق أهداف التنظیم.  

                                                 
  .20مرجع سابق، ص: أمیرة رفعت حواس) 1(
ها إستراتیجیات إدارة الصراعات التي یتبعها مدیروا ومدارس وكالة غوت ومحافظة غزة وعلاقت: ابتسام یوسف محمد مرزوق ) 2(

  .42، ص2011رسالة ماجستیر في التربیة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین،  بالالتزام التنظیمي لدى العاملین،
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 1(المیل لبذل جهد لتحقیق إنجاز أكبر(.  

  :نموذج ستاو وسلانیك -3

  :یؤكد هذا النموذج على ضرورة التفریق بین نوعین من الالتزام هما

 النوع من الالتزام وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي بأنه یشبه ویعكس هذا  :الموقفي الالتزام ''

السمات الشخصیة وخصائص الدور : الذي یتضمن عوامل تنظیمیة وشخصیة مثل'' الصندوق الأسود

الوظیفي والخصائص التنظیمیة، وخبرات العمل ولذا فإن مستوى الالتزام الناجم عن هذه الخصائص یحدد 

لمؤسسة، من حیث التسرب الوظیفي، والحضور والغیاب، والجهود التي تبذل في سلوكیات الأفراد في ا

  .)2(العمل، ومقدار المساندة التي یقدمها الأفراد لمؤسساتهم

 یعكس هذا النوع من وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي یقوم على : السلوكي الالتزام

ك الفردي، وتحدید الخبرات المكتسبة، على تطویر فكرته على أساس العملیات التي یعمل من خلالها السلو 

علاقة الفرد بمؤسسته، حیث یصبح الأفراد مقیدین بأنواع خاصة من السلوك أو التصرف داخل 

المؤسسات نتیجة إطلاعهم على بعض المزایا والمكافآت التي ترتبت على هذا السلوك، مما یخلق لدیهم 

  .)3(هذا السلوك الخوف من فقدان هذه المزایا بالإقلاع عن

  :نموذج كانتر -4

یرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الالتزام التنظیمي نابعة من متطلبات السلوك المختلفة، التي 

  :تفرضها المنظمات على أفرادها وهي

 التضحیة بجهودهم وطاقاتهم مقابل  ویمثل المدى الذي یستطیع فیه الأفراد: المستدیم الالتزام

بها، لذا فإن هؤلاء الأفراد یعتبرون أنفسهم جزءا من مؤسساتهم، وبالتالي  لمؤسسات التي یعملون استمرار ا

  .)4(فإنهم یجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها

 ویتمثل في العلاقة النفسیة الاجتماعیة التي تنشأ بین الفرد ومؤسسته، والتي  :التلاحمي الالتزام

ات الاجتماعیة التي تقیمها المؤسسات، وتعترف فیها بجهود الأفراد العاملین، یتم تعزیزها من خلال المناسب

                                                 
، دراسة میدانیة، مجلة الإدارة، معهد الإدارة العامة، مجلد الولاء التنظیمي لدى المدیرین في الوزارات الأردنیة: أیمن عودة المعاني ) 1(

  .65، ص1999، )78(دد ، ع)21(
  .126مرجع سابق، ص: عبد الرحمن هیجان ) 2(
ة، كلیة الدراسات العلیا، علاقة الالتزام ببیئة العمل الداخلیة، دراسة میدانیة على قوات الأمن الخاص: الثمالي عبد االله محمد ) 3(

  .109، ص2006جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، 
  .69مرجع سابق، ص: المعانيأیمن عودة  ) 4(
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إضافة إلى الإمتیازات التي تمنحها تلك المؤسسات كإعطاء البطاقات الشخصیة الخاصة، أو توفیر 

الإسكان والمواصلات التي من شأنها تعزیز التلاحم بین الفرد : السیارات وبعض الخدمات مثل

  .)1(والمؤسسة

 ینشأ هذا النوع من الالتزام عندما یعتقد الموظف أن المعاییر والقیم الموجودة في : الرقابي الالتزام

المؤسسة تمثل دلیلا مهما لتوجیه سلوك الأفراد، وبالتالي فإن سلوك الفرد في المؤسسة یتأثر بهذه 

  .)2(المعاییر

روف والمتغیرات البیئیة والإنسانیة، بأنها متنوعة ومتكاملة وتراعي الظ جیتضح من خلال هذه النماذ

تلبیة المتطلبات والاحتیاجات : وتحاول الاستجابة لكثیر من الاختلافات في الظروف الإنسانیة مثل

  . الإنسانیة المتنوعة وربطها بالعلاقات الاجتماعیة

  التنظیمي الالتزامالعوامل المؤثرة في : سابعا

وحصر العوامل التي تساعد في بناء وتدعیم الالتزام  هناك العدید من الآراء والتوجهات في طرح

التنظیمي فهناك من یرى وجود عوامل بیئیة خارجیة وعوامل تتعلق بخصائص الفرد، وهناك من یرى أنها 

عوامل تنظیمیة یجب على المنظمة مراعاتها لتحقیق المستوى المرغوب من الالتزام التنظیمي لدى 

  :لباحثین على عدة عوامل تؤثر في الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وهيالعاملین، فقد ذكر العدید من ا

  :العوامل المتعلقة بالبیئة الخارجیة -1

هناك بعض العوامل الخارجیة مثل ظروف سوق العمل، وفرص الاختیار على اتجاهات الأفراد،  

ل لهؤلاء الأفراد، وقد سمي هذا وبالتالي تؤثر في درجة الالتزام التنظیمي لدیهم، خاصة في فترة بدایة العم

بالمسبقات في عملیة الالتزام التنظیمي، فكلما كانت الأوضاع الاقتصادیة جدیدة وتعددت فرص العمل 

المتاحة، كانت درجة الالتزام ممكنة والعكس صحیح، في حالة الكساد الاقتصادي وارتفاع مستوى 

  .)3(البطالة

  

  :العوامل المتعلقة بالبیئة الداخلیة -2

                                                 
  .28مرجع سابق، ص: موسى أحمد خیر الدین ) 1(
  .47مرجع سابق، ص: محمد بن غالب العوفي ) 2(
، رسالة ماجیتسیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي: خالد محمد أحمد الوزان ) 3(

  .110، ص2005السعودیة، 
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وهي العوامل التي تتعلق بالخبرة العملیة أو نطاق العمل نفسه كالتحدي والتغذیة الراجعة 

والاستقلالیة فضلا عن الإشراف المباشر وتماسك أعضاء الجماعة بأهداف المؤسسة، وكذا مشاركة 

  : العاملین في اتخاذ القرارات وغیرها، وسنتناول بالشرح أهم هذه العوامل

 اسب الأجر مع عبئ العمل ویتلقى قبولا من طرف الأفراد، كلما زاد من شعورهم فكلما تن :الأجور

 .بالمسؤولیة اتجاه المؤسسة، وعمق ولاءهم نحوها وهو ما یؤثر على الالتزام التنظیمي

 إن جماعات العمل واتجاهاتهم الإیجابیة نحو العمل ودرجة تماسك أعضائها تؤدي إلى  :جماعة العمل

  .)1(تزام التنظیمي لدیهمارتفاع مستوى الال

 فنوعیة الإشراف وشخصیة القائد كلها عوامل لها الأثر الواضح على الالتزام : النمط القیادي والإشراف

  .التنظیمي للعاملین بالمؤسسة

 إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملین والنظر إلیهم كأعضاء في بیئة : العمل على بناء ثقافة تنظیمیة

ییر أداء متمیزة لأفراد المؤسسة، وتعمل على توفیر درجة كبیرة من الاحترام المتبادل عمل واحدة یرسخ معا

بین الأفراد العاملین والإدارة لإعطائها دورا كبیرا في المشاركة في اتخاذ القرارات، وكل ذلك سوف یترتب 

  .)2(علیه زیادة قوة وتماسك المؤسسة ورفع الولاء والالتزام التنظیمي

  :لقة بخصائص الفردعوامل متع -3

تناولت العدید من الدراسات خصائص الفرد من حیث السن، طول مدة الخدمة، مستوى التعلیم، 

  :الجنس ودوافع وقیم الأفراد وعلاقتها بالالتزام التنظیمي وهي كالتالي

 یلاحظ أن هناك علاقة بین سن الفرد ودرجة التزامه للمؤسسة، فكلما  :السن وطول مدة الخدمة

مر الفرد كلما زاد تعلقه بالبقاء في المؤسسة، نظرا لصعوبة قبوله أن یعرض نفسه لمخاطر ترك زاد ع

العمل والبحث عن عمل آخر، والعكس صحیح إذا كان عمر الفرد صغیرا حیث تكون أمامه أكثر من 

مدة فرصة یمكن أن یخوضها، ولدیه الرغبة في تحمل المخاطرة، أما مدة الخدمة في العمل كلما زادت 

                                                 
  .70 -69، ص ص مرجع سابق: محمد حسن حمادات ) 1(
  .113مرجع سابق، ص: خالد محمد أحمد الوزان ) 2(



 اسیات الالتزام التنظیميأس                                                  :الرابعالفصل 

 

 
97 

الخدمة زاد تعلق الفرد بالمؤسسة، والعكس صحیح في حالة مدة الخدمة القصیرة فیكون الالتزام التنظیمي 

  .)1(منخفض

 قد یرتبط مستوى التعلیم عكسیا أو طردیا بالالتزام التنظیمي، وقد یرجع السبب  :مستوى التعلیم

توقعاته من المؤسسة، وكان التزامه لمهنته  في العلاقة العكسیة في أنه كلما ارتفع مستوى تعلیم الفرد زادت

أكبر، كلما أثر على الالتزام التنظیمي لدیه بالانخفاض، ومن جهة أخرى كلما ارتفع مستوى التعلیم وزادت 

خبرات الفرد وكانت طبیعة العمل تتناسب مع قدراته ومیوله واتجاهاته، كلما ارتفع مستوى الالتزام 

  .)2(التنظیمي

  الأبحاث أن النساء أكثر التزاما بالأنظمة عن الرجال،  تبین بعض :الاجتماعیةالجنس والحالة

بینما تبین من بعض الأبحاث الأخرى أنه لیس هناك علاقة بین الجنس والالتزام التنظیمي، وقد تكون 

النتیجة الأولى أكثر انطباقا على منظمات القطاع العام، وخاصة المنظمات التقلیدیة التي تعمل بها 

  .لنساءا

 كلما كان الأفراد ینظرون إلى المؤسسة على أنها المكان الذي یعتمدون علیه : دوافع وقیم الأفراد

في إشباع حاجاتهم، وهناك درجة من التطابق بین توقعات الأفراد وما تقدمه المنظمة زاد الالتزام 

  .)3(التنظیمي

  :عوامل متعلقة بخصائص الوظیفة -4

ث مجالها ودرجة التوتر بها على مستوى الالتزام التنظیمي، فتنوع تؤثر خصائص الوظیفة من حی

مجال الوظیفة والاستقلالیة والتحدي، والتغذیة المرتدة، والشعور بالأهمیة والشعور بالمسؤولیة، كل هذا 

  .)4(یرتبط إیجابیا بالالتزام التنظیمي

  

                                                 
  .65مرجع سابق، ص: صقر محمد أكرم حلس ) 1(
  .55مرجع سابق، ص: ابتسام عاشوري ) 2(
العربي للخدمات الطلابیة، ، جامعة الإسراء، المركز تحلیل السلوك التنظیمي: المدهون موسى توفیق والجزراوي إبراهیم علي ) 3(

  .123، ص1995، 1عمان، ط
  .87مرجع سابق، ص: محمد حسن حمادات ) 4(
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 والشكل التالي یوضح العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي

  التنظیمي الالتزامالعوامل المؤثرة في : 5 ل رقمالشك

 

  

  

  

  

  

  

  الطالبتینمن إعداد : المصدر

وخلاصة القول أن هناك عدة متغیرات قد ترتبط بالالتزام التنظیمي فتؤثر علیه، من بینها الخصائص 

من القیم الشخصیة التي تعد من أكثر المحددات تأثیرا في الالتزام التنظیمي، بسبب ارتباطها بمجموعة 

  .التي یعتقدها الفرد والتي تؤثر على التزامه والخصائص الموضوعیة كنطاق الوظیفة

  التنظیمي الالتزاممراحل : ثامنا

  :وهي متتابعة كما یلي'' بوكنان''یمر الالتزام التنظیمي بثلاث مراحل حسب 

  : مرحلة التجربة -1

واحد، یكون الفرد خلالها خاضعا للتدریب عام لمدة و لعمله  الفردمن تاریخ مباشرة  هي التي تمتد

ویكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصبا على تأمین قبوله في المؤسسة، ومحاولة والتجربة ، والإعداد 

واتجاهات  التوفیق بین اتجاهاته وأهدافه  ومحاولةمع الوضع الجدید والبیئة التي یعمل فیها ، التأقلم 

  .اتهالمؤسسة ومحاولة إثبات ذأهداف و 

 التنظیمي الالتزامالعوامل المؤثرة في 

عوامل متعلقة بالبیئة 

 الخارجیة

عوامل متعلقة بالبیئة 

 داخلیةال

عوامل متعلقة 

 بخصائص الفرد

عوامل متعلقة 

 بخصائص الوظیفة
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أنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عددا من من المواقف التي تكون عنده مرحلة '' بوكنان''ویقول 

التجربة وتهیئة للمرحلة التي تلیها، ومن هذه المواقف تحدیات العمل، عدم وضوح الدور، ظهور جماعات 

  .)1(متلاحمة، إدراك التوقعات، نمو اتجاهات نحو التنظیم والشعور بالصدمة

  :مرحلة العمال والإنجاز -2

وتتراوح مدة هذه المرحلة بین العامین والأربعة أعوام، وخلال هذه الفترة یحاول الفرد تأكید مفهوم 

الانجاز وأهم ما یمیز هذه الفترة الأهمیة الشخصیة للفرد وتخوفه من العجز، ویتبلور وضوح الولاء للعمل 

  .والمؤسسة

  :مرحلة الثقة بالتنظیم -3

ى مالا نهایة حیث یزداد ولاءه وتستمر إل بالمؤسسةلالتحاق الفرد  تقریبا من السنة الخامسة منتبدأ 

  .)2(مرحلة النضجوالانتقال إلى ه بالتنظیم قتعلاوتتقوى 

  :وأشار العتیبي والسواط إلى أن هناك ثلاث مراحل للالتزام التنظیمي

  البدایة مبنیا على الفوائد التي یحص علیها  حیث یكون التزام الفرد في: الالتزاممرحلة الإذعان أو

  .من المنظمة، وبالتالي فهو یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه

 حیث یتقبل سلطة الآخرین رغبة منه في الاستمرار بالعمل في المؤسسة : مرحلة التطابق والتماثل

  .لأنها تشبع حاجاته للإنتماء وبالتالي فهو یفخر بها

 اعتبار أهداف وقیم المنظمة أهدافا وقیما له وهنا یكون الالتزام نتیجة لتطابق  :مرحلة التبني

  .)3(الأهداف والقیم

نستنتج مما سبق أن عملیة الالتزام التنظیمي تمر بعدة مراحل حتى یصبح الفرد أكثر التزاما 

التبادل بینه  وارتباطا بالمؤسسة، وذلك من خلال إتباع الفرد لمجموعة من الخطوات حتى تتحقق عملیة

  . وبین المؤسسة

  

                                                 
  .127مرجع سابق، ص: المدهون موسى توفیق، الجزراوي إبراهیم علي ) 1(
  .36مرجع سابق، ص ص: محمد بن غالب العوفي ) 2(
م على الالتزام التنظیمي لأعضاء هیئة التدریس في الجامعات أثر الأنماط القیادیة لرؤساء الأقسا: شاكر جاد االله الخشالي ) 3(

  .37، ص2003، العدد الأول، )6(، المجلة الأردنیة للعلوم التطبیقیة، المجلد الخاصة
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  التنظیمي الالتزامطرق قیاس : تاسعا

نظرا لأهمیة وجود مستوى من الالتزام التنظیمي لدى العاملین في المؤسسات، لما له من آثار 

إیجابیة كبیرة على تحقیق أهدافها، فإنه من الضروري قیام المنظمات بالتحقق من وجود درجة الالتزام 

لعاملین فیه، لذا تسعى بعض المنظمات لاستخدام وسائل وطرق تستطیع من خلالها التنظیمي لدى ا

التعرف على درجة الالتزام التنظیمي الموجود لدى العاملین فیها، ومن تم إیجاد الطرق المناسبة لزیادة 

على درجة الالتزام لدیهم، وقد ذكر العدید من الباحثین أن المنظمات تستخدم أسالیب مباشرة للتعرف 

  :مستویات الالتزام لدى العاملین ومنها ما هو مرتبط بالناحیة الموضوعیة ومنها ما هو ذاتي وهي

وهي تلك الطرق البسیطة والشائعة الاستخدام بحیث تحلل عدد من الظواهر  :المقاییس الموضوعیة - 1

  :لرصد السلوك مثلالمعبرة عن درجة الالتزام التنظیمي للعاملین، وهي تستخدم وحدات قیاس موضوعیة 

 رغبة الفرد في البقاء في المؤسسة.  

 مستوى أداء العاملین.  

 كثرة الغیاب عن العمل.  

 دوران العمل.  

 كثرة الحوادث في العمل.  

وتفید هذه المقاییس الموضوعیة في التنبیه على المشكلات الخاصة بالالتزام التنظیمي، والتقید بها في 

  .)1(ا تشبع حاجاته للانتماءالاستمرار بالعمل في المؤسسة لأنه

العاملین مباشرة بأسالیب تقدیریة ذاتیة، وذلك التزام هذا النوع من المقاییس یقیس  :المقاییس الذاتیة - 2

عن طریق تصمیم قائمة تتضمن أسئلة توجه للأفراد العاملین بالمنظمة للحصول على تقدیر من جانبهم 

  .التنظیمي الالتزامعن درجة 

أفضل طریقة  وسلبا أو إیجابا ،  الالتزامع أكثر قدرة على تشخیص درجة والولاء ویعد هذا النو 

  :)2(هما الإستبانة  وذلك من خلال أسلوبین لتطبیق هذه المقاییس هي قائمة

                                                 
، دراسة مسحیة على العاملین لمجالس الشورى، دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء التنظیمي: مشعل بن حمس العتیبي ) 1(

  .81، ص2008، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ماجستیرلة رسا
، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة، كلیة النمط القیادي وأثره على الالتزام التنظیمي: سعید بن محمد آل عاتق الغامدي ) 2(

  .55، ص2009الدراسات العلیا، 
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 إما أن یتم توجیه سؤال واحد أو مجموعة من الأسئلة مباشرة للأفراد، حیث یطلب : الأسلوب الأول

  .ومدى حبهم للعمل منهم تحدید مستوى التزامهم

 وإنما هناك أسئلة  هم، وفي هذا الأسلوب لا یوجد سؤال واحد عن مستوى التزام :الأسلوب الثاني

  .)1(عدیدة منها ما یتعلق بالعمل والبیئة والأشخاص والأشیاء

وذكر آخرون من المهتمین لدراسة التنظیم حیث قدموا عددا من أدوات القیاس المساعدة في تحدید 

  :لالتزام التنظیمي لدى العاملین في المؤسسات، وهي على النحو التاليمستوى ا

 مقیاس توشتن: 

كما تضمن  لمقیاس الالتزام التنظیمي،  فقرات سداسیة الاستجابة 8وقد احتوى هذا المقیاس على 

  .المهني الالتزامفقرات رباعیة وخماسیة الاستجابة تقیس  7المقیاس 

 مقیاس بورتر وآخرون: 

للمؤسسة  درجة التزام الأفراد فقرة تستهدف قیاس 15ویتكون من  استبانه الالتزامعلیه  وقد أطلق

  .)2(واستعان بمقیاس لیكرت السباعي لتحدید الاستجابة

 مقیاس مارش ومافري: 

 التنظیمي مدى الحیاة ویتكون من أربعة فقرات وقد استخدم أداة لقیاس الالتزامقدما مقیاس  حیث

حث الفرد على  المؤسسة واستحسان  الالتزام التنظیمي مدى الحیاة، وتعزیزق یتعمإدراك الفرد كیفیة 

 .)3(المؤسسة الفرد للبقاء في قیمةإبراز ، وأخیرا العمل بقیم الالتزام

 مقیاس جورج وزملاءه:  

فقرات عبرت كل واحدة  6التنظیمي لأعضاء الهیئة التدریبیة من خلال  الالتزاموهو محاولة لقیاس 

  :ن واحدة من القیم التالیةمنها ع

 استخدام المعرفة والمهارة و العمل مع الزملاء بكفاءة.  

                                                 
  .185، ص2006، عمان، 1ر الشروق، ط، داقضایا معاصرة في الإدارة التربویة: أحمد بظاح ) 1(
  .59مرجع سابق، ص: سعید بن محمد آل عاتق الغامدي ) 2(
، رسالة ماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، علاقة الالتزام التنظیمي ببیئة العمل الداخلیة: محمد بن عبد االله الثمالي ) 3(

  .23، ص2002
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 بناء سمعة جیدة والعمل على مواجهة الصعوبات والتحدیات.  

 المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص.  

 مقیاس كوردن وزملائه:  

ات لتحدید خصائص وقد ساهم في بناء المقیاس ثلاث مصادر هي المقابلات مع عدد من النقاب  

فقرة خماسیة الاستجابة ) 22(المشاعر، المعتقدات والأعمال المتعلقة بالانتماء للنقابة، وتم ذلك خلال 

فقرة، استهدفت الاستدلال على ) 20(ومراجعة الأدبیات التي ركزت على قیاس الالتزام والخروج منها بــ 

فقرة ذات مؤشرات إیجابیة ) 25(فقرة منها ) 48( التزام الأفراد بالمؤسسة، في حین یضم المصدر الثالث

  .)1(فقرة ذات مؤشرات سلبیة) 23(

  :فقرة خماسیة الاستجابة وهي) 30(وبالاستفادة من المصادر أعلاه استطاع تحدید 

 16 فقرة تتعلق بالولاء.  

 7 فقرات تتصف بالمسؤولیة إزاء المؤسسة.  

 4 تقیس الرغبة للعمل فیها.  

 3 2(ل بهافقرات لتحدید العم(.  

ومما سبق نستنتج أن تعدد المقاییس التي یقاس بها الالتزام التنظیمي تمكننا من أن نصبح أكثر 

معرفة ودرایة باتجاهات سلوك الأفراد نحو التنظیم، وبالرغم من أن قیاس الالتزام التنظیمي یحمل تكالیف 

الانحرافات والأخطاء في الممارسات وجهود شاقة، إلا أنه یحقق عوائد كبیرة للمنظمة تساعد على تصحیح 

  .الإداریة

  التنظیمي الالتزامالآثار المترتبة على : عاشرا

لقد تعددت الدراسات الخاصة بقیاس مردودات الالتزام أو الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي، 

  :وقد تمكن الباحثون من تقسیمها إلى قسمین رئیسین هما

                                                 
  .21سابق، ص مرجع: سامي إبراهیم حمادة حنونة ) 1(
  .79، ص1996، )31(، مجلة اتحاد الجامعات العربیة، العدد الالتزام التنظیمي وفعالیة العمل: كاظم خضیر وآخرون ) 2(
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  .ر الالتزام داخل نطاق الوظیفةوالمتعلق بآثا :القسم الأول

  .)1(والمتعلق بآثار الالتزام على حیاة الفرد الخاصة أو خارج نطاق الوظیفة :القسم الثاني

  :الآثار الوظیفیة للالتزام التنظیمي -1

كلا من الآثار الإیجابیة والسلبیة، حیث تؤكد الآثار  الالتزام التنظیمي على مستوى الأفراد آثارتتضمن 

  :بیة أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي یرتبط بالمخرجات الإیجابیة للأفراد مثلالإیجا

 زیادة مشاعر الانتماء والأمان الوظیفي.  

 التصدر الذاتي الإیجابي.  

 وجود أهداف أو أغراض لحیاة الفرد.  

  یجب أن زیادة الالتزام تؤدي بدورها إلى زیادة المكافآت التنظیمیة للأفراد، فالأفراد الملتزمون

  .)2(یحصلوا على مكافآت أكثر من غیر الملتزمین لتشجیعهم على بذل الجهد

 هم أكثر حرصا على  قلة الغیابات فالأفراد الذین یتمعتون بارتفاع مستوى الالتزام التنظیمي

  .الحضور بالمقارنة بالأفراد الذین یتمتعون بانخفاض مستوى الالتزام التنظیمي

 لإبداع والإسهام التلقائي في حل المشكلاتارتفاع مستوى الابتكار وا.  

  ورغم أن الالتزام له كثیر من الفوائد التي تعود على الفرد إلى أن هناك الجوانب السلبیة لهذا

  :الالتزام منها

 قلة الفرص المتاحة للتطور والنمو الذاتي.  

  فإنه یبذل الوقت زیادة الضغوط العائلیة والاجتماعیة، فالفرد عندما یلتزم تجاه منظمة معینة

 .والجهد لها مما یؤثر على التزاماته الأخرى، مما یؤدي إلى زیادة الضغوط على الأفراد

  

                                                 
، رسالة الالتزام التنظیمي والعوامل المرتبطة به لدى مدیري مدارس التعلیم العام للبنین بمحافظة جدة: أحمد بن حمید العابدي ) 1(

  .17، ص1999قرى، مكة المكرمة، ماجستیر، أم ال
  .322 -321، ص ص 2005مبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، دط، مصر، : صلاح الدین عبد الباقي ) 2(
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  قلة الفرص المتاحة للتقدم الوظیفي والذي یتحقق في بعض الوظائف من خلال الحركة بین عدد

  .)1(من المنظمات

  :ابیة وهيفنجد منها الإیج أما بالنسبة لآثار الالتزام على جماعات العمل

 زیادة درجة التزامهم للجماعة تزید من درجة الثبات والفاعلیة.  

 زیادة درجة التزام الجماعة تحفز استعدادها لبذل جهد أكبر، وبالتالي زیادة فاعلیة مجموعة العمل.  

 زیادة درجة التزام الجماعة تزید من درجة التماسك بها.  

  :في حین نجد أن الآثار السلبیة تتمثل في

 تزام التنظیمي قد یجعل الأفراد داخل الجماعات أقل انفتاحا على الآراء والقیم الجدیدةالال.  

 2(إمكانیة زیادة فرص الصراع بین الجماعة الواحدة والجماعات الأخرى(.  

  :فنجد أن الآثار الإیجابیة له تتمثل في أما بالنسبة لآثار الالتزام التنظیمي على المنظمات

 ي التنظیم وذلك من خلالزیادة فرص الفاعلیة ف:  

 زیادة الجهد المبذول.  

 انخفاض في معدل دوران العمل.  

 انخفاض في نسبة الغیاب والتأخر.  

  زیادة جاذبیة المنظمة بالنسبة إلى الأفراد الموجودین خارج التنظیم، لأن الأفراد الأكثر التزاما

 .)3(جذب الأفراد ذوي المهارة العالیةیعطون صورة إیجابیة واضحة عن المنظمة ما یجعلها أكثر قدرة على 

  

  

                                                 
رفاعي محمد رفاعي وسیبوني إسماعیل، دار المریخ، الریاض، : ، ترجمةالسلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدین عبد الباقي ) 1(

  .188، ص2004
، ص 2014، مصر، 1، دار الوفاء لدنیا، طالخدمة الاجتماعیة ومستوى الالتزام الوظیفي للجماعة: علي محمد خیر المغربي  )2(

  .382 -380ص 
  .21 -20، ص ص2004، مصر، 1، دار الوفاء لدنیا، طالسلوك التنظیمي في الإدارة التربویة: حسن رسمي ) 3(
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  :في حین نجد الآثار السلبیة تتمثل في

  انخفاض القدرة على الابتكار والتكیف، إذ أن الأفراد الذین یلتزمون بدرجة كبیرة للتنظیم یمیلون

ثین عادة إلى مناقشة سیاسات المنظمة، مما یحد من قدرتها على الابتكار، ففي دراسة قام بها أحد الباح

وجد أن أفراد الإدارة العلیا الذین یتسمون بدرجة عالیة من الالتزام والولاء للمنظمة '' جنرال موتورز''في 

  .)1(عادة ما تخلق لدیهم القدرة على الابتكار والخلق

  :الآثار الحیاتیة للالتزام التنظیمي -2

رد نحو وظیفته واتجاهاته نحو إن الإتجاه العام للأبحاث یدعم العلاقة الترابطیة بین اتجاهات الف

أبعاد حیاته الخاصة خارج النطاق الوظیفي، ونجد أن بعض الدراسات تشیر إلى أن الموظف یستطیع أن 

یحافظ على درجات عالیة من التوافق أو الإنسجام النفسي مع وظیفته، في نفس الوقت الذي یحقق فیه 

  .)2(درجات متشابهة من التوافق أو الإندماج مع أسرته

وعلى النقیض من الاتجاه السابق هناك مجموعات أخرى من الباحثین تشكك في وجود آثار إیجابیة 

للالتزام التنظیمي على الحیاة الخاصة للفرد، فمثلا یرى البعض أن للالتزام التنظیمي مردودات سلبیة 

خاصة، ومن تم فإن تنعكس في إضعاف قدرة الفرد على توفیق أدواره الوظیفیة مع أدواره في الحیاة ال

الموظف الأكثر التزاما أكثر معاناة من المردودات السلبیة في حیاته، فالعامل عندما یلتزم اتجاه المؤسسة 

التي یعمل فیها فإنه یبذل الوقت والجهد لها، مما یؤثر على التزاماته الأخرى، وهو ما یؤدي إلى زیادة  

  .)3(ه لمشكلات نفسیة وجسدیةالضغوط العائلیة والاجتماعیة علیه، وكذا تعرض

یتضح لنا من خلال ما سبق أن التزام الفرد ینتج عنه زیادة مشاعر الانتماء والولاء ووجود أهداف 

أو أغراض لحیاة الفرد، فكلما التزم هذا الفرد كلما حقق أكثر أهدافه الخاصة، وعلى الرغم من وجود 

  .سلبیةإیجابیات لهذا الالتزام إلا أن له بعض الجوانب ال

  

                                                 
  .190ص  مرجع سابق،: صلاح الدین عبد الباقي ) 1(
  .54 -53مرجع سابق، ص ص: ماجدة العطیة ) 2(
  .151مرجع سابق، ص: عبد الرحمن هیجان ) 3(
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  :خلاصة الفصل

لفصل قمنا بعرض مجموعة من المفاهیم حول الالتزام التنظیمي والتطرق إلى من خلال هذا ا

أهمیته وخصائصه التي تمیزه عن باقي المتغیرات، وأیضا العوامل المساعدة والمؤثرة في تكوین الالتزام 

التنظیمي وأبعاده، بالإضافة إلى أهم المراحل التي یمر بها لیصل إلى المعنى المطلوب، وكذا نماذجه 

  .وأیضا طرق قیاسه وكیفیة تحقیقه وأخیرا الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي
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 :تمهید

تحتل الدراسة المیدانیة مكانة هامة في البحث السوسیولوجي، ذلك لأنها تعتبر الجزء الأكثر أهمیة 

مشكلة البحث في الواقع، إضافة أن هذا النوع من الدراسة یدعم الجانب النظري  فیه، فمن خلالها یتم طرح

حیث یسمح للباحث بإثبات أو نفي الفرضیات والتساؤلات المطروحة، حتى یتمكن الباحث من استخلاص 

  .النتائج

ومنه سنتطرق في هذا الفصل الخاص بالإطار المنهجي للبحث إلى مجالات الدراسة بدءا بالمجال 

لمكاني، فالمجال الزماني للدراسة، وكذلك نتناول في هذا الفصل المنهج الملائم للدراسة، إضافة إلى ا

  .أدوات جمع البیانات كما سیتم عرض الأسالیب الإحصائیة المستعملة، إضافة إلى عرض عینة الدراسة
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  مجالات الدراسة: أولا

المجال المكاني، : میدانیة، وتتمثل في ثلاث مجالات هيمجالات الدراسة هي نقطة مهمة في الدراسة ال

  .المجال الزمني والمجال البشري

  :الجغرافيالمجال  /1

  .ویقصد به الحیز أو النطاق الجغرافي للدراسة المیدانیة، وقد تم تحدیده في مدیریة التجارة بولایة جیجل

  :تعریف مدیریة التجارة - 1- 1

ة ذات طابع محلي تابعة وطنیا وظیفیا لوزارة التجارة، وتسمى مدیریة التجارة هي إدارة عمومی 

بالمصالح الخارجیة، أصبحت تسمى بالمدیریة الولائیة للتجارة لمقتضى المرسوم التنفیذي الذي یتضمن 

تنظیم المصالح الخارجیة في وزارة التجارة وصلاحیاتها، والتي من مهامها تنفیذ السیاسة الوطنیة المقررة 

التجارة الخارجیة والمنافسة والجودة، وتنظیم النشاطات التجاریة والمهن المقننة والرقابة  في میادین

  .الاقتصادیة وقمع الغش

وهي توظف ) 3(تقع مدیریة التجارة لولایة جیجل في الجهة الشرقیة لمدینة جیجل بالكیلومتر الثالث 

ر المفتشیات الإقلیمیة الفرعیة موظف متعاقد موزعین عب 18موظفا دائما، إضافة إلى  197حالیا 

  .لمصالح التجارة بالولایة

  :مهام مدیریة التجارة لولایة جیجل - 2- 1

وفقا لإحكام المرسوم التنفیذي الذي ینص على تنظیم مهام المصالح الخارجیة للوزارة، فإن مهام 

التجارة الخارجیة والمنافسة  تنفیذ السیاسة الوطنیة المقررة في میادین: المدیریة الولائیة للتجارة تتمثل في

والجودة وتنظیم النشاطات التجاریة والمهن المقننة والرقابة الاقتصادیة وقمع الغش، ومن مهام مدیریة 

  :التجارة نذكرها كما یلي

  السهر على تطبیق التشریع والتنظیم المتعلقین بالتجارة الخارجیة والمنافسة والجودة، وتنظیم النشاطات

  .هن المقننة واقتراح التدابیر من أجل تكییفهاالتجاریة والم
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 القواعد المتعلقة بالمنافسة وضمان مراعاة شروط التنافس السلیم والنزیه بین  احترامعلى  السهر

  .المتعاملین الاقتصادیین

 المساهمة في تطویر وترقیة قانون المنافسة فیما یخص نشاطات إنتاج وتوزیع السلع والخدمات.  

 سعار عند إنتاج واستهلاك السلع والخدمات الضروریة أو الإستراتیجیةمتابعة تطور الأ.  

 السهر على تطبیق سیاسة الرقابة الاقتصادیة وقمع الغش.  

 المرتبطة بنشاط المراقبة ومتابعة تطبیق قرارات العدالة  تتنظیم تسییر الشؤون القانونیة والمنازعا

  .والتكفل بها عند الاقتضاء

 وضعیة السوق بالاتصال مع النظام الوطني للإعلام وضع نظام إعلامي حول.  

  متابعة النشاطات المرتبطة بعملیات التجارة الخارجیة على المستوى المحلي لاسیما الصادرات خارج

  .المحروقات

 القیام بالتحقیقات ذات الطابع الاقتصادي بالاتصال مع الهیاكل المعنیة.  

  الجماعات والمستعملین والمستهلكین، في میدان الجودة وأمن تقدیم المساعدة للمتعاملین الاقتصادیین و

  .المنتوجات والنظافة الصحیة

 والمستهلكین، بالتنسیق مع جمعیاتهم نتطویر الإعلام وتحسین المهنیی.  

  اقتراح جمیع الإجراءات الرامیة إلى تحسین وترقیة جودة السلع والخدمات المطروحة في السوق وكذا

  .حمایة المستهلك

  :مصالح مدیریة التجارة لولایة جیجل  - 3- 1

  :تتشكل المدیریة من خمسة مصالح

 مصلحة الإدارة والوسائل:  

 والتنظیمات المعمول بها نالقیام بالتنسیق مع الإدارة المركزیة بعملیات التوظیف وفقا للقوانی.  

 القیام بعملیة التنقیط الدوریة للموظفین.  

 ترقیة الخاصة بالموظفین بتكفل من اللجنة المتساویة التكفل وبصفة منتظمة بإعداد جداول ال

  .وتجدیدها دوریا على مستوى المدیریة االأعضاء التي یتم انتخابه

 وكذا الملفات الخاصة بشاغلي المناصب العلیا وشروط الالتحاق بها وفقا للتنظیم المعمول به.  
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  وترقیة إلى غایة التقاعد أو متابعة المسار المهني للموظفین من توظیف، تنصیب، تثبیت، تكوین

  .حالات خاصة أخرى كالعطل المرضیة، الاستیداع وغیرهما

  المحلیة فیما یخص المسار المهني للموظفین، كمفتشیة  أوالتعامل مع مجمل المصالح المركزیة

  .الوظیفة العمومیة، المراقب المالي، الخزینة وغیرها من المصالح

  وكل الجوانب المادیة للإدارة...) رات، أجهزة، مكاتبسیا( التكفل بجانب إدارة الوسائل.  

بصفة عامة فإن مهام مصلحة الإدارة والوسائل تكمن في تتبع المسار المهني للموظفین بكل جوانبه وكذا 

  .إدارة كل الوسائل المادیة والسهر على راحة العمال والموظفین على مستوى الإدارة

 مصلحة المنازاعات والشؤون القانونیة:  

  تنظیم تسییر الشؤون القانونیة والمنازعات المرتبطة بنشاط المراقبة ومتابعة تطبیق قرارات العدالة

  .والتكفل بها عند الاقتضاء

 القیام بالتحقیقات ذات الطابع الاقتصادي بالاتصال مع الهیاكل المعنیة.  

 مصلحة حمایة المستهلك وقمع الغش:  

 صادیة وقمع الغشالسهر على تطبیق سیاسة الرقابة الاقت.  

  تقدیم المساعدة للمتعاملین الاقتصادیین والجماعات والمستعملین والمستهلكین في میدان الجودة

  .وأمن المنتجات

 تطویر الإعلام وتحسیس المهنیین والمستهلكین بالتنسیق مع جمعیاتهم.  

  وحة في السوق اقتراح جمیع الإجراءات الرامیة إلى تحسین وترقیة جودة السلع والخدمات المطر

  .وكذا حمایة المستهلك

  المشاركة مع الهیئات المعنیة في جمیع الدراسات والتحقیقات وأعمال صیاغة المقاییس العامة

  .والخاصة في مجال الجودة والنظافة الصحیة والأمن المطبقة على المنتجات والخدمات

 مصلحة مراقبة الممارسات التجاریة والمضادة للمنافسة:  

 تطبیق سیاسة الرقابة الاقتصادیة وقمع الغش السهر على.  

  المساهمة في ترقیة الصادرات خارج المحروقات على المستوى المحلي بالتنسیق مع الغرفة

المحلیة للتجارة والصناعة عن طریق برمجة لقاءات وأیام دراسیة لفائدة المتعاملین الاقتصادیین، لتوعیتهم 

  .وإرشادهم إلى اقتحام مجال التصدیر
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  إحصاء ومتابعة عملیات التصدیر خارج المحروقات ومعالجة ملفات الصادرات الخاضعة لدفتر

  .الشروط، وغیر الخاضعة لدفتر الشروط

  متابعة عملیات الاستیراد وإعداد قائمة قاعدة معلوماتیة تتضمن المعطیات الإحصائیة حول

  .المستوردین

 لیات الاستیراد شهریاإعداد قائمة المتعاملین المسجلین الذین أنجزا عم.  

  القیام بالتحقیقات الاقتصادیة الهادفة لتطهیر التجارة الخارجیة والسهر على احترام شروط ممارسة

المنع من التوطین ( النشاط وكذا احترام قواعد وشفافیة الممارسات التجاریة، واتخاذ كل التدابیر الوقائیة 

توقیف البضائع المستوردة إلى غایة تسویة  البنكي، تقدیم طلبات الشطب من السجل التجاري،

  ..).الوضعیة

  إعداد تقاریر وإرسال الحصائل الدوریة المتضمنة نتائج عملیات المراقبة واهم الإجراءات المتخذة

  .ضد المخالفین

 مصلحة ملاحظة السوق والإعلام الاقتصادي:  

 ة وتنظیم النشاطات التجاریة السهر على تطبیق النصوص التنظیمیة والتشریعیة المتعلقة بالمنافس

  .والمهن المقننة واقتراح كل التدابیر المناسبة

  السهر على احترام القوانین المتعلقة بالمنافسة لأجل ضمان منافسة نزیهة بین المتعاملین

  .الاقتصادیین

  الإنتاج، التوزیع للموارد ( المتابعة المستمرة للتموین وتطور الأسعار على مختلف المراحل

  ).اسعة الاستهلاك والإستراتیجیةالو 

 وضع نظام معلوماتي حول وضعیة السوق.  

  أسواق البلدیات( متابعة وتنظیم الأنشطة والفضاءات التجاریة.(  

  :المجال البشري /2

یقصد به العدد الإجمالي والكلي لمجتمع الدراسة ویبلغ عدد الموظفین في مدیریة التجارة لولایة جیجل 

  .ا هو موضح في الجدولموظف موزعین كم 228
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  یمثل صنف وعدد الموظفین في مدیریة التجارة لولایة جیجل: 1الجدول رقم

  العدد  المصلحة

  88  قمع الغش

  77  المنافسة

  37  الإدارة العامة

  8  العمال المهنیین

  18  المتعاقدین

  228  المجموع

  إدارة الموارد البشریة بمدیریة التجارة لولایة جیجل: المصدر

  :المجال الزمني /3

یقصد به المدة الزمنیة التي یتم استغراقها لإنجاز هذه الدراسة بشقها النظري والمیداني، وقد تمت عبر 

  :مراحل

حیث تم الشروع في إعداد المذكرة بعدما تم قبول العناوین على مستوى قسم علم اجتماع،  :المرحلة الأولى

اسة، تم الشروع في البحث عن المادة العلمیة النظریة وجمع وبعد تعدیل العنوان بموافقة المشرف على الدر 

  .المصادر والمراجع المتعلقة بالدراسة

كمكان  - جیجل –تم فیها البحث عن المؤسسة لإنجاز الدراسة، وتم اقتراح مدیریة التجارة : المرحلة الثانیة

تقدیم طلب التسهیلات بإجراء ل 2018جانفي  7لإجراء الدراسة المیدانیة، وتم التوجه إلى المؤسسة یوم 

  .من طرف مدیر المدیریة 2018فیفري  18الدراسة المیدانیة والذي تم الموافقة علیه یوم 

في هذه المرحلة قمنا ببعض الزیارات للمدیریة ومحاولة التعرف على واقع المدیریة  :المرحلة الثالثة

فیفري  25المتعلقة بمدیریة التجارة في یوم  والأجواء التي یعمل فیها الموظفین، والحصول على المعلومات
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، وكذلك بعض الوثائق والسجلات كالهیكل التنظیمي للمدیریة، كما تم إجراء المقابلة مع عینة من 2018

  .2018مارس  18موظفي المدیریة یوم 

 مبحوث، حیث قمنا 79تم فیها توزیع الاستمارات على عینة الدراسة المكونة من  :المرحلة الرابعة

  .وتم استرجاعها في الیوم الموالي 2018أفریل  16و  15بتوزیعها على فترتین 

في المرحلة الأخیرة والتي تم فیها تبویب البیانات وتفریغها والتعلیق علیها ووضع  :المرحلة الخامسة

  .النتائج الهامة للدراسة، وذلك بالاعتماد على توجیهات ونصائح الأستاذ المشرف

  اسةمنهج الدر : ثانیا

لاشك أن اختیار المنهج المناسب لدراسة ما من أصعب ما یواجه الباحث، لأنه حرا في اختیار 

المنهج، وإنما طبیعة الموضوع تفرض علیه منهجا معینا، ویقصد به مجموع العملیات والخطوات التي 

ویساعد الباحث یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه، وبالتالي فالمنهج ضروري للبحث، إذ هو ینیر الطریق 

  .)1(في ضبط أبعاد، مساعي، أسئلة وفرضیات البحث

كما أن طبیعة العلوم الاجتماعیة تستدعي استخدام عدة مناهج للبحث تفرضها عادة نوعیة 

الموضوع المعالج، فحسب اختیار المنهج المناسب لتصمیم بحث اجتماعي یعین على الباحث الكشف عم 

اعد العامة التي تهیمن على سیر العمل وتحدد عمالیاته، وبما أن الحقیقة بواسطة مجموعة من القو 

موضوع الدراسة الراهنة یتمحور حول دور العدالة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي سیتم الاعتماد 

یهتم بدراسة حاضر الظواهر '' على المنهج الوصفي كأنسب منهج لهذه الدراسة، والذي یعرف بأنه 

المنهج التاریخي الذي یدرس الماضي، مع ملاحظة أن المنهج الوصفي یشمل في كثیر  والأحداث بعكس

  .)2(من الأحیان على عملیات تنبؤ لمستقبل الظواهر والأحداث التي یدرسها

                                                 
، 1985، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، 1، طالبحث العلمي الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیة: محمد شفیق ) 1(

  .203ص
  .66، ص2010، الأردن، 1، دار صفاء، طث العلميأسالیب البح: مصطفى علیان وعثمان محمد غنیم ربحي ) 2(
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وبعد المنهج الوصفي هو الأكثر استخداما في الدراسات الإنسانیة، وتتضح أهمیة المنهج الوصفي 

ة بعض الموضوعات الإنسانیة، ولا یقتصر على وصف الظاهرة، بل لابد من في أنه المنهج الوحید لدراس

  .)1(تصنیف المعلومات المجمعة وتنظیمها والتعبیر عنها كما وكیفا

  اختیارها ةقیعینة الدراسة وطر : ثالثا

  یعتبر اختیار العینة الممثلة للمجتمع المبحوث من أصعب الأمور التي تواجه الباحثین والدراسیین

باطها بمسألة الدقة والموضوعیة فأول شروط نجاح اختیار العینة هو ضرورة تمثیلها لكل حالات لارت

  .)2(المجتمع المبحوث، وتعبیرها بصدق عن الظاهرة محل الدراسة

  3(''مجموعة فرعیة من عناصر مجتمع بحث معین''ویعرفها موریس أنجرس بأنها(.  

  جزءا من وحدات المجتمع الأصلي المعني بالبحث  نموذجا یشمل'' كما تعرف العینة كذلك بأنها

وتكون ممثلة له، بحیث تحمل صفاته المشتركة، فهذا الجزء أو النموذج یعفي الباحث عن دراسة كل 

  .)4(وحدات ومفردات المجتمع الأصلي، خاصة في حالة صعوبة واستحالة دراسة كل تلك الوحدات

وبعد المعاینة یتم تحدید العینة الملائمة والمناسبة وبما أن كل دراسة تتطلب تعیین مجتمع البحث 

لمفردات الدراسة، قصد التحكم في مجتمع البحث لغرض الحصول على نتائج صادقة عملیا وإمبریقیا، 

لذلك تم اختیار العینة المناسبة وهي العینة العشوائیة الطبیقیة، وفي هذا النوع من العینات یتم تقسیم 

إلى طبقات أو فئات معینة وفق معیار معین، ویعتبر ذلك المعیار من عناصر أو مجتمع الدراسة الأصلي 

متغیرات الدراسة الهامة، بعد ذلك یتم اختیار عینة من كل فئة أو طبقة بشكل عشوائي وبشكل یتناسب مع 

  .حجم تلك الفئة في مجتمع الدراسة الأصلي

  :ت هيوتنحصر خطوات اختیار هذا النوع من العینات في عدة خطوا

 تقسیم مجتمع الدراسة الأصلي إلى طبقات أو مجتمعات صغیرة.  

                                                 
  .188، ص1987دار الفكر للنشر والتوزیع، د ط، الأردن، ، )مفهومه، أدواته، أسالیبه( البحث العلمي : ذوقان عبیدات وآخرون ) 1(
  .317، ص2004 ، دار الهدى، د ط، الجزائر،منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة: بلقاسم سلاطنیة، حسان الجیلاني ) 2(
، 2004، الأردن، 4بوزید صحراوي وآخرون، دار القصبة، ط: ، ترمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة: موریس أنجرس ) 3(

  .301ص
  .137، ص1999، دار الیازوري، د ط، الأردن، البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات: عامر إبراهیم قندلیجي ) 4(
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 تحدید نسبة أفراد العینة من كل طبقة بما یتماشى مع عددها الكلي.  

 اختیار عشوائي لأفراد العینة من كل طبقة.  

ا عدد وقد قمنا بتقسیم المجتمع الكلي إلى فئات متناسبة مع التقسیم الهیكلي للمؤسسة، ثم من خلالها اخترن

من المبحوثین الذین یمثلون كل فئة، حیث أن هذه الطریقة تعد الأنسب لأنها تتمیز بالدقة والوضوح 

  .وتمكن الباحث من دراسة المجتمع الأصلي أفضل تمثیل

موظف یوزعون في المؤسسة إلى خمسة أقسام متباینة  228وبما أن المجتمع الأصلي قدر عدده بــ 

  :ة في الجدول التاليالحجم والخصائص، وهي مبین

  یوضح توزیع الموظفین داخل المؤسسة: 2الجدول رقم

  النسبة المئویة  العدد  الفئات

  مصلحة قمع الغش

  مصلحة المنافسة

  الإدارة العامة

  العمال المهنیین

  المتعاقدین

88  

77  

37  

8  

18  

95،38% 

77،33% 

22،16% 

50،3%  

89،7%  

  إعداد الطالبتین :المصدر

اسة كبیر وحتى نتمكن من الوصول إلى نتائج معبرة للواقع، قمنا بأخذ نسبة قدرت بما أن مجتمع الدر 

  :من كل فئة وبالتالي یمكن حساب حجم العینة على النحو التالي %35بــ

  .مفردة 79ومنه فعدد العینة هو  79،8= 35/100×228

  :ویمكن حساب عدد المبحوثین في كل فئة كالتالي
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، العمال 13، الإدارة العامة 27، المنافسة

استمارات ضاعت  5استمارة و 74مفردة بحیث تم استرجاع 

المتعلقة بمتغیر الجنس أن فئة الإناث تمثل أكبر فئة 

فقد قدر بــ  من إجمالي العینة، أما فئة الذكور

45

54%

الجنس

                                                          :
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  30= 100/  35× 88: مصلحة قمع الغش

77 ×35/100 =27  

 ×35 /100 =13  

 ×35  /100 =3  

 ×35 /100 =6  

، المنافسة30قمع الغش: مفردة موزعة كالتالي 79إذ تضم عینة الدراسة 

  .6، المتعاقدین

مفردة بحیث تم استرجاع  79استمارة على  79قد تم توزیع 

  .مفردة 74بسبب عدم اهتمام المبحوثین، وبالتالي فالعینة أصبحت 

  :لأفراد العینة السیكولوجیة خصائص

 الجنس متغیر حسبیوضح توزیع أفراد العینة 

المتعلقة بمتغیر الجنس أن فئة الإناث تمثل أكبر فئة  3تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم

من إجمالي العینة، أما فئة الذكور%54،05بنسبة  40في العینة المدروسة، حیث بلغ عددها 

النسبة   رات

  المئویة

  45،95%  

  54،05% 

  %100  

45.95%

ذكر

أنثى

:                                                          الفصل الخامس

 

مصلحة قمع الغش

77:مصلحة المنافسة

× 37: الإدارة العامة

× 8:العمال المهنیین

×  18: المتعاقدین

إذ تضم عینة الدراسة 

، المتعاقدین3المهنیین

قد تم توزیع وبالتالي ف

بسبب عدم اهتمام المبحوثین، وبالتالي فالعینة أصبحت 

 خصائصال

یوضح توزیع أفراد العینة : 3رقم  الجدول

              

تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم

في العینة المدروسة، حیث بلغ عددها 

    العینة   

  الجنس

راتالتكرا

  34  ذكر

  40  أنثى

  74  المجموع
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حیث نلاحظ أن هناك تقارب بین النسبتین، الأمر الذي یناسب كل من فئة الذكور 

ویمكن القول بأن ارتفاع عدد الإناث أمر عادي وذلك لطبیعة العمل الذي یتطلب مجهود عضلي، 

ب العمل اللیلي، كما أن المرأة تتجه إلى العمل الإداري 

الذي یتناسب مع قدراتها، بالإضافة إلى الفرص المتاحة للعنصر الأنثوي حالیا في التحصیل العلمي 

بمستویاته العالیة أكثر من الذكور، ولكن هذا لا یعني عدم وجود فئة الذكور في شغل مناصب إداریة 

اصب الحساسة، وذلك لامتلاكهم المهارة والكفاءة والقدرة على التسییر أكثر من 

النساء، وهذا ما لاحظناه أثناء جولتنا الاستطلاعیة المذكورة، فقد وجدنا وجود العنصر النسوي في مختلف 

ها المصالح والأقسام، في حین اقتصر العنصر الرجولي في بعض المناصب الحساسة في المدیریة لتطلب

  

أن الفئة العمریة الأكثر حضورا في المدیریة هي 

 %59،45بنسبة  44سنة، حیث بلغ عددهم 

14.86%

59.46%

22.97%

2.70%

السن

سنة إلى  20من 
سنة 30أقل من 

سنة إلى  30من 
سنة 40أقل من 

سنة إلى  40من 
سنة 50أقل من 

سنة إلى  50من 
سنة 60أقل من 
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حیث نلاحظ أن هناك تقارب بین النسبتین، الأمر الذي یناسب كل من فئة الذكور  45،94%

  .والإناث في مدیریة التجارة

ویمكن القول بأن ارتفاع عدد الإناث أمر عادي وذلك لطبیعة العمل الذي یتطلب مجهود عضلي، 

ب العمل اللیلي، كما أن المرأة تتجه إلى العمل الإداري بالإضافة إلى أوقات وساعات العمل التي لا تتطل

الذي یتناسب مع قدراتها، بالإضافة إلى الفرص المتاحة للعنصر الأنثوي حالیا في التحصیل العلمي 

بمستویاته العالیة أكثر من الذكور، ولكن هذا لا یعني عدم وجود فئة الذكور في شغل مناصب إداریة 

اصب الحساسة، وذلك لامتلاكهم المهارة والكفاءة والقدرة على التسییر أكثر من حیث نجدهم في أكثر المن

النساء، وهذا ما لاحظناه أثناء جولتنا الاستطلاعیة المذكورة، فقد وجدنا وجود العنصر النسوي في مختلف 

المصالح والأقسام، في حین اقتصر العنصر الرجولي في بعض المناصب الحساسة في المدیریة لتطلب

  .الكثیر من الخبرة والمهارة والقدرة على اتخاذ القرار

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن

أن الفئة العمریة الأكثر حضورا في المدیریة هي  4تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

سنة، حیث بلغ عددهم  40إلى أقل من  30الفئة التي یتراوح معدل عمرها من 

من 
أقل من 

من 
أقل من 

من 
أقل من 

من 
أقل من 

النسبة   التكرارات

  المئویة

0  0  

 %14،86  11 30سنة إلى أقل من 

  59%،45  44 40سنة إلى أقل من 

  %22،97  17  سنة 50إلى أقل من 

  %2،70  2  سنة 60سنة إلى أقل من 

74  %100  
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45،94بنسبة  34

والإناث في مدیریة التجارة

ویمكن القول بأن ارتفاع عدد الإناث أمر عادي وذلك لطبیعة العمل الذي یتطلب مجهود عضلي، 

بالإضافة إلى أوقات وساعات العمل التي لا تتطل

الذي یتناسب مع قدراتها، بالإضافة إلى الفرص المتاحة للعنصر الأنثوي حالیا في التحصیل العلمي 

بمستویاته العالیة أكثر من الذكور، ولكن هذا لا یعني عدم وجود فئة الذكور في شغل مناصب إداریة 

حیث نجدهم في أكثر المن

النساء، وهذا ما لاحظناه أثناء جولتنا الاستطلاعیة المذكورة، فقد وجدنا وجود العنصر النسوي في مختلف 

المصالح والأقسام، في حین اقتصر العنصر الرجولي في بعض المناصب الحساسة في المدیریة لتطلب

الكثیر من الخبرة والمهارة والقدرة على اتخاذ القرار

یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن: 4الجدول رقم

  

تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

الفئة التي یتراوح معدل عمرها من 

  العینة         

  السن

  سنة 20أقل من 

سنة إلى أقل من  20من 

  سنة

سنة إلى أقل من  30من 

  سنة

إلى أقل من  40من 

سنة إلى أقل من 50من 

  المجموع
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بنسبة  17سنة بلغ عدد المبحوثین فیها 

 %14،86مبحوث بنسبة  11سنة بلغ عددهم 

، في حین %2،70سبة بن 2سنة فقد بلغ عدد المبحوثین فیها 

إلى  30وما یمكن تسجیله من ملاحظات حول هذه البیانات هو الحضور الكبیر للفئة العمریة من 

سنة، وهذا راجع إلى سیاسة التوظیف التي تستهدف الحصول على موظفین یتمتعون بالخبرة 

ة المهام، كما أن هذه الفئات هي التي تتسم بالمسؤولیة والنضج الفكري، وذلك ما لمسناه 

من خلال زیاراتنا المتعددة للمدیریة، حیث لاحظنا أن الموظفین ضمن هذه الفئة العمریة یتمركزون في 

 40ئة العمریة من الوظائف الإداریة العلیا الأكثر حساسیة وضغطا مقارنة ببقیة الوظائف، أما بالنسبة للف

سنة والتي تحتل ثاني أكبر نسبة، وهذا راجع لسعي المدیریة للحفاظ على استقرار 

موظفیها ذوي الخبرة والقدرة على العطاء في مجال العمل، أما بالنسبة للفئة العمریة التي تتراوح أعمارهم 

یة تعتمد على الفئة الشابة من خریجي 

الجامعات، وذلك لأنها الفئة الأكثر قدرة على العطاء بفاعلیة، والتي تتوفر على الطموح والإبداع والقدرة 

على الاستخدام الواسع لتكنولوجیا المعلومات، وبالأخص الاعتماد على الحواسب وشبكات الاتصال 

  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي

4.05%

12.16%

83.79%

المستوى التعلیمي
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سنة بلغ عدد المبحوثین فیها  50إلى أقل من  40تلیها فئة الموظفین التي تتراوح أعمارهم من 

سنة بلغ عددهم  30إلى أقل من  20، وتلیها الفئة العمریة من 

سنة فقد بلغ عدد المبحوثین فیها  60إلى أقل من  50أما الفئة العمریة من 

  .سنة فكانت منعدمة 20نجد الفئة العمریة الأقل من 

وما یمكن تسجیله من ملاحظات حول هذه البیانات هو الحضور الكبیر للفئة العمریة من 

سنة، وهذا راجع إلى سیاسة التوظیف التي تستهدف الحصول على موظفین یتمتعون بالخبرة 

ة المهام، كما أن هذه الفئات هي التي تتسم بالمسؤولیة والنضج الفكري، وذلك ما لمسناه 

من خلال زیاراتنا المتعددة للمدیریة، حیث لاحظنا أن الموظفین ضمن هذه الفئة العمریة یتمركزون في 

الوظائف الإداریة العلیا الأكثر حساسیة وضغطا مقارنة ببقیة الوظائف، أما بالنسبة للف

سنة والتي تحتل ثاني أكبر نسبة، وهذا راجع لسعي المدیریة للحفاظ على استقرار  

موظفیها ذوي الخبرة والقدرة على العطاء في مجال العمل، أما بالنسبة للفئة العمریة التي تتراوح أعمارهم 

یة تعتمد على الفئة الشابة من خریجي سنة، وهذا راجع إلى أن المدیر  30سنة إلى أقل من 

الجامعات، وذلك لأنها الفئة الأكثر قدرة على العطاء بفاعلیة، والتي تتوفر على الطموح والإبداع والقدرة 

على الاستخدام الواسع لتكنولوجیا المعلومات، وبالأخص الاعتماد على الحواسب وشبكات الاتصال 

یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي

النسبة   التكرارات

  المئویة

0  /  

3  4،05% 

9  12،16%  

62  83،78%  

74  %100  

المستوى التعلیمي

ثانوي

متوسط

جامعي

:                                                          الفصل الخامس

 

تلیها فئة الموظفین التي تتراوح أعمارهم من 

، وتلیها الفئة العمریة من 22،97%

أما الفئة العمریة من 

نجد الفئة العمریة الأقل من 

وما یمكن تسجیله من ملاحظات حول هذه البیانات هو الحضور الكبیر للفئة العمریة من 

سنة، وهذا راجع إلى سیاسة التوظیف التي تستهدف الحصول على موظفین یتمتعون بالخبرة  40أقل من 

ة المهام، كما أن هذه الفئات هي التي تتسم بالمسؤولیة والنضج الفكري، وذلك ما لمسناه والكفاءة في تأدی

من خلال زیاراتنا المتعددة للمدیریة، حیث لاحظنا أن الموظفین ضمن هذه الفئة العمریة یتمركزون في 

الوظائف الإداریة العلیا الأكثر حساسیة وضغطا مقارنة ببقیة الوظائف، أما بالنسبة للف

 50إلى أقل من 

موظفیها ذوي الخبرة والقدرة على العطاء في مجال العمل، أما بالنسبة للفئة العمریة التي تتراوح أعمارهم 

سنة إلى أقل من  20من 

الجامعات، وذلك لأنها الفئة الأكثر قدرة على العطاء بفاعلیة، والتي تتوفر على الطموح والإبداع والقدرة 

على الاستخدام الواسع لتكنولوجیا المعلومات، وبالأخص الاعتماد على الحواسب وشبكات الاتصال 

 .المختلفة

یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي: 5 الجدول رقم

          العینة    

ستوى الم

  التعلیمي  

التكرارات

0  إبتدائي

3  ثانوي

9  متوسط

62  جامعي

74  المجموع
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لشهادات الجامعیة عم أن نسبة المبحوثین من ذوي ا

لتلیها فئة المبحوثین من ذوي المستوى الثانوي والذي بلغ 

بنسبة  3، تلیها فئة المبحوثین من المستوى المتوسط الذي قدر عددهم 

إن الاستقراء البسیط لأرقام  الجدول الخاص بالمستوى التعلیمي، تبین بأن الإطار العمالي للمدیریة 

هو إطار متعلم وذو كفاءة مهنیة، وهذا راجع إلى طبیعة العمل في المدیریة التي تتطلب مستوى تعلیمي 

 الحالة العائلیة

  

هم العینة متزوجون، حیث بلغ یتبین لنا أن أغلب المبحوثین الذین شملت

، في حین أن %41،89بنسبة  31، وتلیها فئة العازبین الذي بلغ عددهم 

بناءا على الاحصائیات المیدانیة نجد أن فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة على أفراد العینة 

ذلك بأن فئة المتزوجین هم الأكثر إلتزاما وارتباطا بالوظیفة، فهم لدیهم القدرة على 

تحمل المسؤولیة، وهو ألحرص على أداء الأعمال التي یكلفون بها، كما أن احتیاجاتهم الأسریة والمنزلیة 

هي متقاربة مع نسبة تدفعهم لقبول العمل والالتزام والمواظبة علیه، أما فئة العزاب وهي ثاني أكبر نسبة و 

41.89%

58.11%

الحالة العائلیة

                                                          :
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أن نسبة المبحوثین من ذوي ا 5تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

لتلیها فئة المبحوثین من ذوي المستوى الثانوي والذي بلغ  %83،78بنسبة  62أعلى نسبة، إذ بلغ عددهم 

، تلیها فئة المبحوثین من المستوى المتوسط الذي قدر عددهم 12،16%

  .، بینما نجد فئة المبحوثین من المستوى الابتدائي منعدمة

إن الاستقراء البسیط لأرقام  الجدول الخاص بالمستوى التعلیمي، تبین بأن الإطار العمالي للمدیریة 

هو إطار متعلم وذو كفاءة مهنیة، وهذا راجع إلى طبیعة العمل في المدیریة التي تتطلب مستوى تعلیمي 

  .عالي یتماشى مع نوع الوظائف الموجودة في المدیریة

الحالة العائلیة متغیر حسبتوزیع أفراد العینة  یوضح

یتبین لنا أن أغلب المبحوثین الذین شملت 6من خلال الجدول رقم 

، وتلیها فئة العازبین الذي بلغ عددهم %58،11بنسبة 

  .نسبة الأرامل والمطلقین كانت منعدمة

بناءا على الاحصائیات المیدانیة نجد أن فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة على أفراد العینة 

ذلك بأن فئة المتزوجین هم الأكثر إلتزاما وارتباطا بالوظیفة، فهم لدیهم القدرة على المدروسة، ویمكن تبریر 

تحمل المسؤولیة، وهو ألحرص على أداء الأعمال التي یكلفون بها، كما أن احتیاجاتهم الأسریة والمنزلیة 

تدفعهم لقبول العمل والالتزام والمواظبة علیه، أما فئة العزاب وهي ثاني أكبر نسبة و 

)ة(أعزب

)ة(متزوج

  النسبة المئویة  التكرارات

31  41،89% 

43  58،11%  

/  /  

/  /  

74  % 100  
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تبین الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

أعلى نسبة، إذ بلغ عددهم 

12،16بنسبة  9عددهم 

، بینما نجد فئة المبحوثین من المستوى الابتدائي منعدمة4،05%

إن الاستقراء البسیط لأرقام  الجدول الخاص بالمستوى التعلیمي، تبین بأن الإطار العمالي للمدیریة 

هو إطار متعلم وذو كفاءة مهنیة، وهذا راجع إلى طبیعة العمل في المدیریة التي تتطلب مستوى تعلیمي 

عالي یتماشى مع نوع الوظائف الموجودة في المدیریة

یوضح : 6الجدول رقم 

من خلال الجدول رقم 

بنسبة  43عددهم 

نسبة الأرامل والمطلقین كانت منعدمة

بناءا على الاحصائیات المیدانیة نجد أن فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة على أفراد العینة 

المدروسة، ویمكن تبریر 

تحمل المسؤولیة، وهو ألحرص على أداء الأعمال التي یكلفون بها، كما أن احتیاجاتهم الأسریة والمنزلیة 

تدفعهم لقبول العمل والالتزام والمواظبة علیه، أما فئة العزاب وهي ثاني أكبر نسبة و 

  العینة      

  الحالة العائلیة

  )ة( أعزب 

  ) ة ( متزوج 

  )ة ( مطلق 

  )ة ( أرمل

  المجموع
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المتزوجین، وهذا راجع إلى أن معظم شباب الیوم یمارسون أعمال حرة كالتجارة، وألعمال التي تحقق كسب 

أما بالنسبة للموظفین المطلقین والأرامل فكانت النسبة منعدمة وهذا مؤشر جید لاستقرار النفسي 

وجیة، لأن العمل بهذه المؤسسة یتطلب شعورا نفسیا 

  .واجتماعیا وتركیز في العمل من أجل تفادي أي مشكل داخل بیئة العمل

 یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل

  

المتعلق بمتغیر طبیعة العمل، یتبن أن أعلى 

 %82،43بنسبة  61نسبة من المبحوثین في مدیریة التجارة تتركز في فئة الموظفین، حیث بلغ عددهم 

 %76،6فرد، ثم تلیها فئة رئیس قسم بنسبة 

 4أي ما یعادل  %5،40أفراد،  لتأتي بعدها فئتي المسؤولین وفئة رئیس مصلحة بنسبة 

 ویمكن إرجاع الارتفاع الكبیر والمتباین لفئة الموظفین إلى طبیعة المؤسسة، فهي تحتاج بصورة

كبیرة إلى الموظفین الإداریین، فهم المسؤولین عن تأدیة المهام والواجبات المترتبة عن الوظیفة، والتنسیق 

مع بعضهم البعض لإنجاح الأعمال، أما ما یفسر ضعف الفئات الأخرى فهذا راجع إلى أن المراكز لا 

5.40%

82.43%

6.76% 5.41%

طبیعة العمل
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المتزوجین، وهذا راجع إلى أن معظم شباب الیوم یمارسون أعمال حرة كالتجارة، وألعمال التي تحقق كسب 

أما بالنسبة للموظفین المطلقین والأرامل فكانت النسبة منعدمة وهذا مؤشر جید لاستقرار النفسي 

وجیة، لأن العمل بهذه المؤسسة یتطلب شعورا نفسیا والاجتماعي، الذي ینجم عنه قلة المشاكل الز 

واجتماعیا وتركیز في العمل من أجل تفادي أي مشكل داخل بیئة العمل

یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل

المتعلق بمتغیر طبیعة العمل، یتبن أن أعلى  7من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

نسبة من المبحوثین في مدیریة التجارة تتركز في فئة الموظفین، حیث بلغ عددهم 

فرد، ثم تلیها فئة رئیس قسم بنسبة  61أي ما یعادل  %82،43قسم بنسبة  

أفراد،  لتأتي بعدها فئتي المسؤولین وفئة رئیس مصلحة بنسبة 

ویمكن إرجاع الارتفاع الكبیر والمتباین لفئة الموظفین إلى طبیعة المؤسسة، فهي تحتاج بصورة

كبیرة إلى الموظفین الإداریین، فهم المسؤولین عن تأدیة المهام والواجبات المترتبة عن الوظیفة، والتنسیق 

مع بعضهم البعض لإنجاح الأعمال، أما ما یفسر ضعف الفئات الأخرى فهذا راجع إلى أن المراكز لا 

  .تتطلب أفراد وموظفین بأعداد كبیرة

مسؤول

رئیس قسم

موظف إداري

رئیس مصلحة

  النسبة المئویة  التكرارات

4  5،40% 

61  82،43%  

5  6،76%  

4  5،41%  

74  % 100  
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المتزوجین، وهذا راجع إلى أن معظم شباب الیوم یمارسون أعمال حرة كالتجارة، وألعمال التي تحقق كسب 

  .في مدة أقصر

أما بالنسبة للموظفین المطلقین والأرامل فكانت النسبة منعدمة وهذا مؤشر جید لاستقرار النفسي 

والاجتماعي، الذي ینجم عنه قلة المشاكل الز 

واجتماعیا وتركیز في العمل من أجل تفادي أي مشكل داخل بیئة العمل

یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر طبیعة العمل :7الجدول رقم 

من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

نسبة من المبحوثین في مدیریة التجارة تتركز في فئة الموظفین، حیث بلغ عددهم 

 ثم تلیها فئة رئیس

أفراد،  لتأتي بعدها فئتي المسؤولین وفئة رئیس مصلحة بنسبة  5أي ما یعادل

  ..أفراد

ویمكن إرجاع الارتفاع الكبیر والمتباین لفئة الموظفین إلى طبیعة المؤسسة، فهي تحتاج بصورة

كبیرة إلى الموظفین الإداریین، فهم المسؤولین عن تأدیة المهام والواجبات المترتبة عن الوظیفة، والتنسیق 

مع بعضهم البعض لإنجاح الأعمال، أما ما یفسر ضعف الفئات الأخرى فهذا راجع إلى أن المراكز لا 

تتطلب أفراد وموظفین بأعداد كبیرة

  العینة       

  طبیعة العمل

التكرارات

4  مسؤول

61  رئیس قسم

5  موظف إداري

4  رئیس مصلحة

74  المجموع
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المتعلق بمتغیر الأقدمیة في العمل أن نسبة 

 5مبحوث قدرت مدة عملهم في المدیریة أقل من 

سنوات عمل، حیث  10إلى أقل من  

سنوات إلى أقل  10، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین التحقوا بالمدیریة من 

، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین لدیهم أقدمیة من 

، وأخیرا تأتي فئة المبحوثین 8،10%

مبحوثین وهي أصغر  3سنة، حیث بلغ عددها 

سنوات  5ویمكن إرجاع هذا التفاوت والتباین الملحوظ في سنوات الأقدمیة خاصة بین فئة أقل من 

سنوات، إلى رغبة المؤسسة في استقطاب الموظفین الجدد الذین یمتلكون 

37.84%

35.15%

14.86%

8.10% 4.05%

الأقدمیة في العمل

سنوات 5

سنوات إلى أقل 
سنوات

سنوات إلى أفل 

سنة إلى أقل من 

سنة إلى أقل من 
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  لعینة حسب الأقدمیة في العملیوضح توزیع أفراد ا

المتعلق بمتغیر الأقدمیة في العمل أن نسبة  8للجدول رقم   یتضح من خلال القراءة الإحصائیة

مبحوث قدرت مدة عملهم في المدیریة أقل من  28من العینة المدروسة أي ما یعادل 

 15سنوات وهي أعلى نسبة، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین قدموا من 

، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین التحقوا بالمدیریة من %35،15بنسبة 

، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین لدیهم أقدمیة من %14،86مبحوث بنسبة  11سنة أي ما یعادل 

8،10مبحوثین بنسبة  6 سنة، حیث قدر عددهم بـــ 25

سنة، حیث بلغ عددها  30سنة إلى أقل من  25الذین لدیهم أقدمیة عمل من 

4،05%.  

ویمكن إرجاع هذا التفاوت والتباین الملحوظ في سنوات الأقدمیة خاصة بین فئة أقل من 

سنوات، إلى رغبة المؤسسة في استقطاب الموظفین الجدد الذین یمتلكون  10ت إلى أقل من 

النسبة   التكرارات

  المئویة

  28  37،84%  

  %35،15  26سنوات إلى أقل 

  %14،86  11سنوات  إلى أقل 

  %8،10  6سنة إلى أقل 

 %4،05  3سنة إلى أقل من 

74  %100  

5أقل من 

سنوات إلى أقل  5من 
سنوات 10من 

سنوات إلى أفل  10من 
سنة 20من 

سنة إلى أقل من  20من 
سنة 25

سنة إلى أقل من  25من 
سنة 30

:                                                          الفصل الخامس

 

یوضح توزیع أفراد ا: 8 الجدول رقم

  

یتضح من خلال القراءة الإحصائیة

من العینة المدروسة أي ما یعادل  37،83%

سنوات وهي أعلى نسبة، ثم تلیها فئة المبحوثین الذین قدموا من 

بنسبة  26بلغ عددهم 

سنة أي ما یعادل  20من 

25إلى أقل من  20

الذین لدیهم أقدمیة عمل من 

4،05قیمة كانت نسبتها 

ویمكن إرجاع هذا التفاوت والتباین الملحوظ في سنوات الأقدمیة خاصة بین فئة أقل من 

ت إلى أقل من سنوا 5ومن 

  العینة          

  الأقدمیة

  سنوات 5أقل من 

سنوات إلى أقل  5من 

  سنوات 10من 

سنوات  إلى أقل  10من 

  سنة 20من

سنة إلى أقل  20من 

  سنة 25من

سنة إلى أقل من  25من 

  سنة    30

  المجموع



 الإجراءات المنھجیة للدراسة:                                                          

 

قدرات بدنیة ونفسیة، وقدرات إبداعیة وطاقات حیویة، اعتماد سیاسة التشغیل والتوظیف المستمرة لضمان 

سنة والتي تحتل المرتبة الثالثة فیرجع سببها 

إلى رغبة المؤسسة وسعیها للمحافظة على كفاءاتها والمواهب التي تمتلكها، بالإضافة إلى توفیر المؤسسة 

  .كل السبل التي تضمن استمرار الموظفین وبقائهم في المؤسسة والاستفادة من خبراتهم وكفاءاتهم

ي مدیریة التجارة یسعى إلى توفیر كل الإمكانیات لضمان الحصول على 

موارد بشریة مؤهلة، ولدیها خبرة من أجل الاستفادة منها وتوظیف قدراتها بما یخدم مصالحها، وبالتالي 

والذي یوضح متغیر الأجر أن أعلى فئة للأجور هي الفئة 

إلى  35000، لتلیها الفئة المحصورة بین 

دج البالغ 50000إلى  45000، لتأتي بعدها الفئة من

64.87%
24.32%

8.11% 2.70%

الأجر

دج35000

- دج35000
دج

- دج45000
دج

دج50000

                                                          :
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قدرات بدنیة ونفسیة، وقدرات إبداعیة وطاقات حیویة، اعتماد سیاسة التشغیل والتوظیف المستمرة لضمان 

  .الحصول على أیدي عاملة شابة قادرة على العطاء

سنة والتي تحتل المرتبة الثالثة فیرجع سببها  20أقل من سنوات إلى  10أما الفئة المحصورة بین 

إلى رغبة المؤسسة وسعیها للمحافظة على كفاءاتها والمواهب التي تمتلكها، بالإضافة إلى توفیر المؤسسة 

كل السبل التي تضمن استمرار الموظفین وبقائهم في المؤسسة والاستفادة من خبراتهم وكفاءاتهم

ي مدیریة التجارة یسعى إلى توفیر كل الإمكانیات لضمان الحصول على معنى ذلك أن العمل ف

موارد بشریة مؤهلة، ولدیها خبرة من أجل الاستفادة منها وتوظیف قدراتها بما یخدم مصالحها، وبالتالي 

  .تحقیق الولاء والرغبة في البقاء والتقلیل من دوران العمل

    متغیر الأجریوضح توزیع أفراد العینة حسب 

   

والذي یوضح متغیر الأجر أن أعلى فئة للأجور هي الفئة  9قم نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ر 

، لتلیها الفئة المحصورة بین %64،84بنسبة  48دج حیث قدر عددها بــ 

، لتأتي بعدها الفئة من%24،32بنسبة  18دج حیث بلغ عددها 

النسبة   التكرارات

  المئویة

  %86،64  48دج                           35000

  %24،32  18- دج 

6  8،11%  

 %2،70  2  دج 

74  %100  

35000أقل من 

35000من 
دج45000

45000من 
دج50000

50000أكثر من 

:                                                          الفصل الخامس

 

قدرات بدنیة ونفسیة، وقدرات إبداعیة وطاقات حیویة، اعتماد سیاسة التشغیل والتوظیف المستمرة لضمان 

الحصول على أیدي عاملة شابة قادرة على العطاء

أما الفئة المحصورة بین  

إلى رغبة المؤسسة وسعیها للمحافظة على كفاءاتها والمواهب التي تمتلكها، بالإضافة إلى توفیر المؤسسة 

كل السبل التي تضمن استمرار الموظفین وبقائهم في المؤسسة والاستفادة من خبراتهم وكفاءاتهم

معنى ذلك أن العمل ف

موارد بشریة مؤهلة، ولدیها خبرة من أجل الاستفادة منها وتوظیف قدراتها بما یخدم مصالحها، وبالتالي 

تحقیق الولاء والرغبة في البقاء والتقلیل من دوران العمل

یوضح توزیع أفراد العینة حسب : 9الجدول رقم

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ر 

دج حیث قدر عددها بــ 35000أقل من 

دج حیث بلغ عددها 45000

  العینة          

  الأجر

35000أقل من   

دج  35000من 

  دج     45000

 -دج45000من

  دج 50000

 50000أكثر من 

  المجموع
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بنسبة قدرت  2دج وهي أصغر فئة بلغ عددها 50000فئة الأكثر من ، وأخیرا ال%8،10بنسبة  6عددها 

2،70%.  

من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه نستنتج أن الأجور في مدیریة التجارة معتدلة، حیث أن 

وهو راتب ضعیف نسبیا لا یتناسب مع القدرة الشرائیة  35000الفئة الأعلى أجر هي الفئة أقل من 

اجع إلى رتبته، بالإضافة إلى أقدمیته في العمل والحالة الاجتماعیة له والتي تعد من للموظف، وهذا ر 

  .مكونات الأجر

  أدوات جمع البیانات: رابعا

تعتبر أدوات جمع البیانات من الوسائل الأساسیة المسخرة لهذه العملیة، وهي عبارة عن مجموعة 

  .ي على ضوئها تقوم الدراسة المیدانیةمن الأدوات التي تستخدم في جمع المادة العلمیة والت

  :وتكمن هذه الأدوات في فعالیتها ودقتها، وعلیه فالأدوات البحثیة المستخدمة في هذه الدراسة هي

  :الملاحظة  - 1

تعد الملاحظة من بین التقنیات المستعملة خاصة في الدراسة المیدانیة لأنها الأداة التي تجعل 

والملاحظة العلمیة تمثل طریقة منهجیة یقوم بها الباحث بدقة تامة وفق الباحث أكثر اتصالا بالبحوث، 

قواعد محددة للكشف عن تفاصیل الظواهر، ولمعرفة العلاقات التي تربط بین عناصرها، وتعتمد 

الملاحظة على قیام الباحث بملاحظة ظاهرة من الظواهر في میدان البحث أو الحقل أو المختبر وتسجیل 

  .)1(یعهاملاحظاتها وتجم

لقد قمنا باستخدام هذه الأداة منذ أول زیارة لنا للمؤسسة وذلك من خلال الملاحظة المباشرة لسلوك 

العمال في الحالة الطبیعیة لهم، ثم بعد ذلك لاحظنا سلوكهم ومدى تجاوبهم مع الأسئلة التي قمنا بطرحها 

وملامح بعض المبحوثین التي  من خلال الاستمارة، إضافة إلى تسجیل بعض التغیرات على سلوكات

  .تمزج بین التخوف والخوف والتهرب من الموضوع

  

                                                 
  .131، ص2008، الجزائر، 1، دار جسور، طلبحث في العلوم الاجتماعیة والإنسانیةمنهجیة ا: خالد حامد ) 1(
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  :المقابلة - 2

محادثة '' تعتبر المقابلة إحدى التقنیات المنهجیة الهامة في الدراسات الامبریقیة، حیث تعرف بأنها 

لباحث موجهة بین الباحث وشخص أو أشخاص آخرین بهدف الوصول إلى حقیقة أو موقف معین یسعى ا

  .)1(للتعرف علیه من أجل أهداف الدراسة

مع بعض  سویةوقد تم الاعتماد علیها في دراستنا كتقنیة تدعیمیة، حیث قمنا بمقابلات وحوارات 

الموظفین بصفتهم أفراد من عینة الدراسة، وهذا ما ساعدنا على الإلمام بالموضوع وإضافة بعض 

  .المعلومات التي قد تثري تحلیلنا

  :رت المقابلة حول مجموعة من الأسئلةوقد تمحو 

  .ما هو مفهوم الالتزام التنظیمي كما تراه في مدیریة التجارة؟ -1

  .ما هو مفهوم العدالة التنظیمیة  من وجهة نظرك؟ -2

  .كیف تتم عملیة تقییم الأداء في مؤسستك؟ -3

  .راككم فیها؟عندما تقوم الإدارة بعملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل هل یتم إش -4

  .هل تواظب على الحضور إلى العمل في الأوقات المحددة؟ -5

  .باعتبارك أحد موظفي المدیریة هل أنت على إطلاع بالقانون الداخلي للمدیریة؟ -6

  .نظرا للخبرات والقدرات التي تتمتع بها هل هذه الأخیرة تتوافق مع الأعباء والمهام الموجهة إلیك؟ -7

  .ة التجارة عند القیام بجهد إضافي هل تتحصل على مكافأة مقابل ذلك الجهد؟كموظف في مدیری -8

  .في حالة توفر فرصة عمل في مؤسسة أخرى هل تفضل الاستمرار في العمل في المؤسسة الحالیة؟ -9

                                                 
، الجزائر، 9، دیوان المطبوعات الجامعیة، طمناهج البحث العلمي، طرق وإعداد البحوث: عمار بوحوش، محمد محمود الذنبیات ) 1(

  .67، ص2011
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من خلال مسارك الوظیفي في هذه المدیریة هل أتاح لك ذلك فرصة لإبراز قدراتك ومهاراتك في  - 10

  .العمل؟

  .أثناء ارتكاب أي خطأ في العمل هل یخضع جمیع العاملین لنفس العقوبات التأدیبیة من المدیر؟ - 11

نظرا للمكانة الوظیفیة التي تشغلها في السلم الوظیفي هل تتأثر هذه المكانة بالعلاقات الشخصیة مع  - 12

  .المدیر؟

  .هل أنت على استعداد لبذل جهد أكبر من المطلوب لإنجاح العمل؟ - 13

  .إذا صادفك تغییر وظیفي كیف تكون ردة فعلك اتجاه هذا التغییر؟ - 14

  :الوثائق والسجلات - 3

إن الوثائق والسجلات من بین أدوات جمع البیانات، كما أنها تعتبر الأحدث في المصادر الأخرى 

ئق والسجلات بالإضافة إلى كونها مكملة للأدوات المنهجیة المعتمدة في هذا البحث، وقد استخدمنا الوثا

  .بغیة الحصول على المعلومات المتعلقة بموقع المدیریة وتاریخ نشأتها، إضافة إلى الهیكل التنظیمي

الأحداث الماضیة قد تكون مطبوعة أو مكتوبة وقد تكون رسائل '': وتعرف السجلات والوثائق بأنها

  .)1(بالمؤسسة أو یومیات، كسجلات الضرائب ووثائق تحتوي على بیانات تاریخیة متعلقة

  :الاستمارة - 4

نموذج یضم '':وتعتبر من أهم أدوات جمع البیانات في البحث الاجتماعي، وتعرف على أنها

  .)2(''مجموعة أسئلة توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف

  

                                                 
  .75، ص2007، الأردن، 2، دار المسیرة، ط)لبحث النوعيطرق ا( مناهج البحث العلمي : فرید كامل أوزینة وآخرون ) 1(
  .123، دار الكتاب الحدیث، الجزائر، صمنهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة: رشید زرواتي ) 2(
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تي توجه إلى الأفراد من أجل ویقصد بالاستمارة ذلك النموذج الذي یضم مجموعة من الأسئلة ال

الحصول على المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ویتم تنفیذ الاستمارة إما عن طریق المقابلة 

  .)1(الشخصیة أو أن ترسل إلى المبحوثین عن طریق البرید

فالاستمارة عادة تحتوي على أسئلة مفتوحة وأخرى مغلقة وفي هذا الصدد نجد محي الدین مختاري 

یرى أن أسئلة الاستمارة یجب أن تصاغ من خلال مؤشرات مستخلصة من الفرضیات، وأن تصمیم 

نتائج الاستمارة یعد من المراحل المنهجیة المهمة والتي لابد من إبلاغها الأهمیة الكافیة حتى نتوصل إلى 

  .)2(ةصحیح

الأسئلة التي تتضمنها،  وقد قمنا بإعداد استمارة أولیة تحاول تغطیة كل أبعاد الموضوع من خلال

وذلك بغیة تجنب الغموض في فهم مضمونها من طرف المبحوثین، وقبل أن یتم تطبیقها في المیدان 

أساتذة آخرین، وبهذا تمت صیاغتها بصورة  وأربعحكمت هذه الاستمارة من طرف الأستاذ المشرف 

  :محاور وهي كالآتي 3نهائیة، وتضمنت الاستمارة 

الجنس، السن، المستوى ( بالبیانات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة والمتمثلة في  خاص :المحور الأول

  ).التعلیمي، الحالة العائلیة، طبیعة العمل، الأقدمیة في العمل، الأجر

تؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط لدى  الفرضیة الأولىوالمتعلق ببیانات  :المحور الثاني

  .أسئلة 9ك بمجموع الموظفین بالمدیریة، وذل

الفرضیة الثانیة تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار لدى الموظفین  تببیاناوالمتعلق  :المحور الثالث

  .أسئلة 8بمدیریة التجارة ، وذلك بمجموع 

والمتعلق ببیانات الفرضیة الثالثة تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى موظفي : المحور الرابع

  .أسئلة 7یة التجارة، وذلك بمجموع مدیر 

  

                                                 
  .123، ص، المرجع السابقرشید زرواتي  ) 1(
  .93، ص1999، 1لأردن، طالأسس العلمیة لمناهج البحث العلمي، دار الطلیعة، ا: إحسان محمد الحسن ) 2(



 الإجراءات المنھجیة للدراسة:                                                          الفصل الخامس

 

 
129 

 صدق المحكمین :  

حتى نتمكن من صدق الاستمارة ومدى ملاءمتها مع موضوع الدراسة  قمنا بعرضها على الأستاذ 

المشرف، وذلك باعتباره شخص مختص في هذا المجال ویمكنه أن یحكم إذا ما كانت الأسئلة تقیس أو لا 

حدیدان صبرینة، الأستاذة بودریوة فوزیة، الأستاذ بالعیساوي الطاهر  تقیس، كما قمنا بعرضها على الأستاذ

بوعموشة النعیم، وقد أخذنا بالملاحظات والاقتراحات الهامة والمساعدة على تعدیل بنود الاستمارة لتتناسب 

  .مع موضوع الدراسة، والجدول التالي یوضح العبارات المعنیة بالتعدیل

  ت التي تم تعدیلهایوضح العبارا: 10الجدول رقم 

  البند بعد التعدیل  البند قبل التعدیل  رقم البند

  كیف هو جو العمل في المؤسسة؟  كیف هي طبیعة العمل بالمؤسسة؟  8

  هل سبق وأن استفدت من الترقیة؟  هل یتم توزیع الترقیات وفق طریقة عادلة؟  15

هل یتعامل المدیر بنزاهة أثناء حدوث   16

  ئك؟خلافات بینك وبین زملا

كیف یتعامل المدیر في حالة حدوث خلافات 

  بینك وبین زملائك؟

ما هي الطریقة التي تحافظ بها على   23

  انتمائك للمؤسسة؟

ما هي الطریقة التي تبین بها التزامك اتجاه 

  المؤسسة؟

  أسالیب التحلیل: خامسا

ل جمع البیانات التي تعتبر عملیة التحلیل من أهم المراحل في البحث العلمي، حیث تبدأ من خلا

تحصلنا علیها من الاستمارات، ثم تحلیلها بشكل علمي وموضوعي، ولتحقیق أهداف الدراسة اعتمدنا على 

  :أسلوبین للتحلیل المتعارف علیها والمتناولین بشكل واسع في دراسات وبحوث العلوم الاجتماعیة وهما
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  :الأسلوب الكمي - 1

التي تم التوصل إلیها وترتیبها في جداول لیتم تحویلها إلى أرقام  أسلوب تكمیم المعلومات والبیانات

  .ونسب ذات دلالات یمكن قراءتها سوسیولوجیا لقیاس مؤشرات فرضیات موضوع الدراسة

  :الأسلوب الكیفي - 2

تحلیل وتفسیر البیانات انطلاقا من الواقع، وربط ذلك بما ورد في نظریات ومقاربات ودراسات سابقة 

ة، وكل ما تتم الحصول علیه سواء بالملاحظة أو المقابلة أو الاستمارة، أو عن طریق الوثائق أو مشابه

  .بغرض معرفة صدقها الإمبریقي
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  :خلاصة الفصل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المجــــــــــــــــــــــــــــــــــال 

  الجغرافي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  مدیری

التجــــارة لولایــــة 

 جیجل

 الإجراءات المنهجیة للدراسة

 مناهج الدراسة
 مجالات الدراسة

 عینة الدراسة أسالیب المعالجة الإحصائیة

المنهج 

 الوصفي

المجــــــــــــــــــــــــــــــــــال 

  البشري

بلـــــــــــــــغ عـــــــــــــــدد 

المـــــــــــــــــــــــوظفین 

بمدیریـــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 228التجــــــــارة 

  المجال الزمني

امتدت فترة 

 4الدراسة من 

جانفي إلى 

 2018أفریل 

  228مجتمع الدراسة 

  عینة عشوائیة طبقیة

  مفردة 79حجم العینة 

  نسبة التمثیل 35%

الأسلوب 

 الكمي

الأسلوب 

 الكیفي
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  :تمهید

لإطار المنهجي للدراسة المیدانیة سنحاول من خلال هذا الفصل تحلیل بعد الانتهاء من عرض ا

بیانات الدراسة المیدانیة التي تم انتقائها من خلال أداة الاستمارة بغرض اختبار فروض الدراسة، والإجابة 

على مختلف التساؤلات التي تضمنتها الدراسة، وفي هذا الفصل سنقوم بإلقاء الضوء على النتائج التي 

وصلت إلیها الدراسة الحالیة وتحلیلها وتفسیرها بشكل مفصل، یتم بعدها مناقشة نتائج الدراسة في ضوء ت

  .الفرضیات والدراسات السابقة والنظریات التي تطرقنا إلیها في الجانب النظري

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

ق تحقی إلى عدالة الإجراءات تؤدي

  یوضح مشاركة الموظف في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل

النسبة   التكرار

  المئویة

    النسبة المئویة

  

  

  

29  

  

  

  

  

39،18%  

17,57%  

22،97%  

5،40  

45  60،81% 

74  100%  
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تؤدي: الفرضیة الأولى معطیاتعرض وتحلیل ومناقشة 

  :عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى

یوضح مشاركة الموظف في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل:  

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة المئویة  التكرار

بتحسین ظروف  قرارات تتعلق

  

13  17,57

قرارات تتعلق بخطط وبرامج 

  

17  22،97

قرارات تتعلق بتحدید أهداف 

  المؤسسة

4  5،40

39.18%

60.82%

مشاركة الموظف في عملیة اتخاذ القرارات 
التي تخص العمل

:الفصل السادس

 

 

عرض وتحلیل ومناقشة  :أولا

  الانضباط

عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى/ 1

:  11الجدول رقم 

  الاحتمالات

  

  

  

  نعم

  

           

الاحتمالات

قرارات تتعلق

  العمل

قرارات تتعلق بخطط وبرامج 

  العمل

قرارات تتعلق بتحدید أهداف 

المؤسسة

  لا

  المجموع

 

مشاركة الموظف في عملیة اتخاذ القرارات 

نعم

لا



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

الموضح لمشاركة الموظف في عملیة اتخاذ 

موظف في  45من إجمالي عینة البحث أي ما یعادل 

مدیریة التجارة، أقروا بأن مدیرهم لا یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات، وهذا راجع إلى عدم 

ن منحهم الفرصة في التعبیر عن آرائهم حول القرارات المتعلقة بالعمل، ویعود ذلك إلى عدة أسباب أي أ

المدیر یملك كفاءات قادرة على اتخاذ القرار الأمثل والأنسب في الوقت المناسب، طبیعة القرارات، حیث 

أنه إذا كان القرار قرار حساسا بالنسبة للمدیریة فإن المدیر لا یسمح للموظفین اتخاذ ذلك القرار، وأیضا 

، فإن هذا لا یمنعه من ذلك على طبیعة المنصب لا یسمح باتخاذ القرارات إذا كان یشغل مناصب دنیا

موظف أقروا بأن  19من إجمالي عینة البحث أي ما یعادل 

 17أي ما یعادل  %22،97مدیرهم یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات حیث نجد نسبة 

في القرارات التي تتعلق بخطط برامج العمل، تلیها نسبة 

مبحوث أقروا بمشاركتهم في القرارات التي تتعلق بتحسین ظروف العمل، 

مبحوثین تسمح لهم بالمشاركة في القرارات التي تتعلق بتحدید 

رصة لهم في اتخاذ القرارات من قبل مدیرهم یعود إلى تحملهم 

للمسؤولیة، إذ أن هذا الأمر سیزید من خبرتهم وقدراتهم على مواجهة وحل المشكلات الطارئة، وهذا بدوره 

سوف تجعل المدیر یثقف في الموظف ویتیح له الفرصة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم، كما أن 

  .صهم في العمل أتاح لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات

  یوضح المواظبة على الحضور للعمل في الأوقات المحددة

  

86.49

13.51%

المواظبة على الحضور للعمل 
في الأوقات المحددة
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الموضح لمشاركة الموظف في عملیة اتخاذ  10تفید المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 

من إجمالي عینة البحث أي ما یعادل  %60،81العمل أن نسبة  القرارات التي تخص

مدیریة التجارة، أقروا بأن مدیرهم لا یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات، وهذا راجع إلى عدم 

منحهم الفرصة في التعبیر عن آرائهم حول القرارات المتعلقة بالعمل، ویعود ذلك إلى عدة أسباب أي أ

المدیر یملك كفاءات قادرة على اتخاذ القرار الأمثل والأنسب في الوقت المناسب، طبیعة القرارات، حیث 

أنه إذا كان القرار قرار حساسا بالنسبة للمدیریة فإن المدیر لا یسمح للموظفین اتخاذ ذلك القرار، وأیضا 

طبیعة المنصب لا یسمح باتخاذ القرارات إذا كان یشغل مناصب دنیا

  .عكس من یشغلون مناصب علیا

من إجمالي عینة البحث أي ما یعادل  %39،18في المقابل نجد نسبة 

مدیرهم یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات حیث نجد نسبة 

في القرارات التي تتعلق بخطط برامج العمل، تلیها نسبة مبحوث أقروا بأنهم یسمح لهم بالمشاركة 

مبحوث أقروا بمشاركتهم في القرارات التي تتعلق بتحسین ظروف العمل،  13أي ما یعادل 

مبحوثین تسمح لهم بالمشاركة في القرارات التي تتعلق بتحدید  4أي ما یعادل  5،40%

رصة لهم في اتخاذ القرارات من قبل مدیرهم یعود إلى تحملهم أهداف المؤسسة، وسبب إتاحة الف

للمسؤولیة، إذ أن هذا الأمر سیزید من خبرتهم وقدراتهم على مواجهة وحل المشكلات الطارئة، وهذا بدوره 

سوف تجعل المدیر یثقف في الموظف ویتیح له الفرصة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم، كما أن 

صهم في العمل أتاح لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات

یوضح المواظبة على الحضور للعمل في الأوقات المحددة

49%

المواظبة على الحضور للعمل 
في الأوقات المحددة

نعم

لا

النسبة   التكرارات

  المئویة

64  86،49%  

10  13،51%  

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

تفید المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 

القرارات التي تخص

مدیریة التجارة، أقروا بأن مدیرهم لا یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات، وهذا راجع إلى عدم 

منحهم الفرصة في التعبیر عن آرائهم حول القرارات المتعلقة بالعمل، ویعود ذلك إلى عدة أسباب أي أ

المدیر یملك كفاءات قادرة على اتخاذ القرار الأمثل والأنسب في الوقت المناسب، طبیعة القرارات، حیث 

أنه إذا كان القرار قرار حساسا بالنسبة للمدیریة فإن المدیر لا یسمح للموظفین اتخاذ ذلك القرار، وأیضا 

طبیعة المنصب لا یسمح باتخاذ القرارات إذا كان یشغل مناصب دنیا

عكس من یشغلون مناصب علیا

في المقابل نجد نسبة 

مدیرهم یسمح لهم بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات حیث نجد نسبة 

مبحوث أقروا بأنهم یسمح لهم بالمشاركة 

أي ما یعادل  17،56%

5،40وتلیها نسبة 

أهداف المؤسسة، وسبب إتاحة الف

للمسؤولیة، إذ أن هذا الأمر سیزید من خبرتهم وقدراتهم على مواجهة وحل المشكلات الطارئة، وهذا بدوره 

سوف تجعل المدیر یثقف في الموظف ویتیح له الفرصة في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم، كما أن 

صهم في العمل أتاح لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القراراتالتزامهم وإخلا

یوضح المواظبة على الحضور للعمل في الأوقات المحددة: 12الجدول رقم 

  العینة         

  الاحتمالات

  نعم

  لا

  المجموع
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دول أعلاه المتعلق بالمواظبة على الحضور للعمل في یتبین من خلال الشواهد الكمیة من الج

من عینة الدراسة یواظبون على الحضور في الأوقات المحددة، بینما نجد  %86،49المحددة أن  تالأوقا

مبحوثین أقروا بأنهم لا یواظبون على الحضور إلى العمل في الأوقات  10أي ما یعادل  %13،51أن 

  .المحددة

لاحظات حول هذه البیانات هو ارتفاع نسبة المبحوثین الذین أقروا بأنهم وما یمكن تسجیله من م

یواظبون على الحضور إلى العمل في الوقت المحدد، وهذا راجع إلى امتثالهم للقانون الداخلي وللقرارات 

  .والأوامر بالإضافة إلى القوانین الصارمة والإجراءات المترتبة على عدم الحضور في الوقت المحدد

وهي  %13،51المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یواظبون على الحضور والتي كانت نسبتهم  أما

ضعیفة، فإن ذلك كان لأسباب كبعد مكان العمل عن مكان الإقامة أو نقص المسؤولیة عند البعض وعدم 

  .الاهتمام بهذه المواعید

لإجراءات العقابیة، یحتم على بمعنى أن الرقابة الصارمة والدائمة في العمل وتطبیق العقوبات وا

الموظفین الالتزام بأوقات العمل خوفا من فقدان مناصبهم، هذا ما یسمح بتأدیة المهام في الوقت المناسب 

 .وبالصورة الصحیحة

  یوضح التعرض لإجراءات تأدیبیة بسبب التأخر عن العمل: 13الجدول رقم 

  العینة  

    الاحتمالات

  النسبة المئویة  التكرار

  

  

  منع

  العینة       

  الاحتمالات

    النسبة المئویة  التكرار

  

22  

  

  

  

29،72% 

  %18،91  14  الإنذار

  %12،10  9  التوبیخ

 0  0  الفصل

 %70،27  52  لا

 100% 74  المجموع
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 ةالموضح للتعرض لإجراءات تأدیبی 

مبحوث لا یتعرضون لإجراءات  52أي ما یعادل 

تأدیبیة بسبب التأخر، وذلك لأن هؤلاء لا یتأخرون عن العمل، وهذا راجع إلى أن هؤلاء یؤدون أعمالهم 

  .على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة فهم في الغالب أكثر انضباطا والتزاما بأعمالهم

مبحوث صرحوا  بأنهم سبق وتعرضوا لإجراءات 

 %12،16تعرضوا للإنذار، أما ما نسبته 

  .المبحوثین أكدوا بأن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ، في حین أن إجراء الفصل كانت نسبته منعدمة

لال القراءة الإحصائیة یمكن القول بأن موظفي مدیریة التجارة یتمیزون بالانضباط والمسؤولیة 

وبدرجة عالیة من الالتزام اتجاه أعمالهم،وهذا راجع إلى عدم تساهل الإدارة مع الموظفین وتطبیق إجراءات 

  . ردعیة تأدیبیة على الموظفین، بسبب التأخر عن الأوقات المحددة للعمل

التعرض لإجراءات تأدیبیة بسبب لاالتأخر 
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 12یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم

أي ما یعادل  %70،27العمل، حیث أن نسبة بسبب التأخر عن 

تأدیبیة بسبب التأخر، وذلك لأن هؤلاء لا یتأخرون عن العمل، وهذا راجع إلى أن هؤلاء یؤدون أعمالهم 

على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة فهم في الغالب أكثر انضباطا والتزاما بأعمالهم

مبحوث صرحوا  بأنهم سبق وتعرضوا لإجراءات  22أي ما یعادل  %29،72أن نسبة 

تعرضوا للإنذار، أما ما نسبته  %18،91تأدیبیة بسبب التأخر عن العمل، حیث أن نسبة 

المبحوثین أكدوا بأن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ، في حین أن إجراء الفصل كانت نسبته منعدمة

لال القراءة الإحصائیة یمكن القول بأن موظفي مدیریة التجارة یتمیزون بالانضباط والمسؤولیة 

وبدرجة عالیة من الالتزام اتجاه أعمالهم،وهذا راجع إلى عدم تساهل الإدارة مع الموظفین وتطبیق إجراءات 

ردعیة تأدیبیة على الموظفین، بسبب التأخر عن الأوقات المحددة للعمل

29.72%

70.28%

التعرض لإجراءات تأدیبیة بسبب لاالتأخر 
عن العمل

:الفصل السادس

 

 

یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم

بسبب التأخر عن 

تأدیبیة بسبب التأخر، وذلك لأن هؤلاء لا یتأخرون عن العمل، وهذا راجع إلى أن هؤلاء یؤدون أعمالهم 

على أكمل وجه وبكفاءة عالیة ومهارة ومسؤولیة فهم في الغالب أكثر انضباطا والتزاما بأعمالهم

أن نسبة  في حین

تأدیبیة بسبب التأخر عن العمل، حیث أن نسبة 

المبحوثین أكدوا بأن العقوبة الممارسة علیهم هي التوبیخ، في حین أن إجراء الفصل كانت نسبته منعدمة

لال القراءة الإحصائیة یمكن القول بأن موظفي مدیریة التجارة یتمیزون بالانضباط والمسؤولیة من خ

وبدرجة عالیة من الالتزام اتجاه أعمالهم،وهذا راجع إلى عدم تساهل الإدارة مع الموظفین وتطبیق إجراءات 

ردعیة تأدیبیة على الموظفین، بسبب التأخر عن الأوقات المحددة للعمل

  

  

  

  

التعرض لإجراءات تأدیبیة بسبب لاالتأخر 

نعم

لا



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

  

الموضح لتفویض المدیر بعضا من صلاحیاته 

مبحوث صرحوا بأن المدیر لا یفوض لهم صلاحیاته، فحین 

مبحوث أكدوا بأن مدیرهم یفوض لهم بعضا من صلاحیاته، ویعود 

سبب عدم تفویض المدیر من صلاحیاته إلى عدم ثقته فیهم وتشدده في طریقة تعامله معهم، وهذا ما 

ویؤدي إلى تكاسله في العمل، وقد نجد هذا في النظریة التایلوریة عندما اعتبرته 

كآلة لا یحق له إبداء آرائه ومناقشة القرارات التي تخص العمل، وهذا ما یصعب علیه عملیة الالتزام 

لى داخل المدیریة، في حین نجد الذین أجابوا بنعم فإن سبب تفویض المدیر لهم من صلاحیاته راجع إ

44.59%

55.41%

تفویض المدیر لبعض صلاحیاتھ
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  یوضح تفویض المدیر لبعض الصلاحیات

الموضح لتفویض المدیر بعضا من صلاحیاته  13تفید المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 

مبحوث صرحوا بأن المدیر لا یفوض لهم صلاحیاته، فحین  41ما یعادل  أي 55،41%

مبحوث أكدوا بأن مدیرهم یفوض لهم بعضا من صلاحیاته، ویعود  33أي ما یعادل  %

سبب عدم تفویض المدیر من صلاحیاته إلى عدم ثقته فیهم وتشدده في طریقة تعامله معهم، وهذا ما 

ویؤدي إلى تكاسله في العمل، وقد نجد هذا في النظریة التایلوریة عندما اعتبرته  ینقص من قیمة العامل

كآلة لا یحق له إبداء آرائه ومناقشة القرارات التي تخص العمل، وهذا ما یصعب علیه عملیة الالتزام 

داخل المدیریة، في حین نجد الذین أجابوا بنعم فإن سبب تفویض المدیر لهم من صلاحیاته راجع إ

  .الخبرة والكفاءة التي یتمتعون بها في تأدیة مهامهم

%

تفویض المدیر لبعض صلاحیاتھ

نعم

لا

  النسبة المئویة  التكرارات

33  44،59%  

41  55،41%  

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

یوضح تفویض المدیر لبعض الصلاحیات: 14الجدول رقم

تفید المعطیات الكمیة الواردة في الجدول رقم 

55،41للموظفین بنسبة 

%44،59أن نسبة 

سبب عدم تفویض المدیر من صلاحیاته إلى عدم ثقته فیهم وتشدده في طریقة تعامله معهم، وهذا ما 

ینقص من قیمة العامل

كآلة لا یحق له إبداء آرائه ومناقشة القرارات التي تخص العمل، وهذا ما یصعب علیه عملیة الالتزام 

داخل المدیریة، في حین نجد الذین أجابوا بنعم فإن سبب تفویض المدیر لهم من صلاحیاته راجع إ

الخبرة والكفاءة التي یتمتعون بها في تأدیة مهامهم

  

  

  

  

  

  العینة         

  الاحتمالات

  نعم

  لا

  المجموع
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النسبة   التكرار

  المئویة

  

  

  

35  

  

  

  

  

47،29% 

  

  

  

   39  

  

  

 

52،70 % 

74  100%  

  

52.71

عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة                                  

139 

  یوضح الاستفادة من الترقیة

  العینة  

  العینة            

    الاحتمالات

النسبة   التكرار

  المئویة

  %22،97  17  الأقدمیة

  5  6،75%  

 %16،21  12  الأقدمیة والكفاءة

  /  /  اعتبارات شخصیة

  %16،21  12  عدم توفر المناصب

  %31،08  13  عدم توفر شروط الترقیة

عدم اعتماد الموضوعیة 

  في الترقیة

6  8،10% 

47.29%

71%

الاستفادة من الترقیة

:الفصل السادس

 

 

یوضح الاستفادة من الترقیة: 15الجدول رقم 

  الاحتمالات

  

  

  

  نعم

            

الاحتمالات  

الأقدمیة

  الكفاءة

الأقدمیة والكفاءة

اعتبارات شخصیة

 

  

  لا

عدم توفر المناصب

عدم توفر شروط الترقیة

عدم اعتماد الموضوعیة 

في الترقیة

  المجموع

 

نعم

لا
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الموضح للاستفادة من الترقیة حیث  

مبحوث أكدوا عدم استفادتهم من الترقیة، حیث نجد نسبة 

مبحوث صرحوا بأنهم لم یستفیدوا من الترقیة بسبب عدم توفرهم على شروط 

مبحوث لم یستفیدوا من الترقیة بسبب عدم توفر 

مبحوثین فقد صرحوا بأنهم لم یستفیدوا من الترقیة بسبب 

مبحوث أكدوا بأنهم استفادوا من الترقیة 

مبحوث استفادوا من الترقیة على أساس الأقدمیة، تلیها نسبة 

مبحوث استفادوا من الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة، ونجد نسبة 

ن نجد مبحوثین صرحوا بأنهم استفادوا من الترقیة على أساس الكفاءة، في حی

  .أن منح الترقیات على أساس الاعتبارات الشخصیة فإن نسبتها كانت منعدمة

یمكن تفسیر نتائج هذا الجدول تفسیرا ضمنیا مفاده أن الأفراد الذین لم یتحصلوا على الترقیة 

ینظرون إلى أن نظام الترقیة نظام غیر مطابق للمعاییر المعمول بها، وتبریر هذه التجاوزات في توزیع 

لترقیات یكون أحیانا بعدم الاعتماد على الموضوعیة في الترقیة، وتعود نتائج المبحوثین الذین أجابوا بنعم 

  .الأقدمیة، الكفاءة

  یوضح العقوبة التي یخضع لها الموظفین في حالة الغیاب غیر المبرر

  

63.97%
20.27%

15.76%

العقوبة التي یخضع لھا الموظفون 
في حالة الغیاب غیر المبرر

الخصم من الأجر

عدم الاستفادة من العطل

الحرمان من الترقیة
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 14ي الجدول رقم یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة ف

مبحوث أكدوا عدم استفادتهم من الترقیة، حیث نجد نسبة  39أي ما یعادل  %

مبحوث صرحوا بأنهم لم یستفیدوا من الترقیة بسبب عدم توفرهم على شروط  23أي ما یعادل 

مبحوث لم یستفیدوا من الترقیة بسبب عدم توفر  12أي ما یعادل  %16،21الترقیة، تلیها نسبة 

مبحوثین فقد صرحوا بأنهم لم یستفیدوا من الترقیة بسبب  6أي ما یعادل  %8،10المناصب، تلیها نسبة 

  .عدم اعتماد الموضوعیة في الترقیة

مبحوث أكدوا بأنهم استفادوا من الترقیة  35أي ما یعادل  %47،29في مقابل ذلك نجد نسبة 

مبحوث استفادوا من الترقیة على أساس الأقدمیة، تلیها نسبة  17أي ما یعادل  22،97%

مبحوث استفادوا من الترقیة على أساس الكفاءة والأقدمیة، ونجد نسبة  2أي ما یعادل 

مبحوثین صرحوا بأنهم استفادوا من الترقیة على أساس الكفاءة، في حی 5أي ما یعادل 

أن منح الترقیات على أساس الاعتبارات الشخصیة فإن نسبتها كانت منعدمة

یمكن تفسیر نتائج هذا الجدول تفسیرا ضمنیا مفاده أن الأفراد الذین لم یتحصلوا على الترقیة 

ینظرون إلى أن نظام الترقیة نظام غیر مطابق للمعاییر المعمول بها، وتبریر هذه التجاوزات في توزیع 

لترقیات یكون أحیانا بعدم الاعتماد على الموضوعیة في الترقیة، وتعود نتائج المبحوثین الذین أجابوا بنعم 

الأقدمیة، الكفاءة: أنهم تحصلوا على الترقیة لأنهم یستحقونها لعوامل سبق ذكرها

یوضح العقوبة التي یخضع لها الموظفین في حالة الغیاب غیر المبرر

العقوبة التي یخضع لھا الموظفون 
في حالة الغیاب غیر المبرر

الخصم من الأجر

عدم الاستفادة من العطل

الحرمان من الترقیة

التكرار 

  ات

النسبة 

  المئویة

  58  38،37%  

  %12،16  9  عدم الاستفادة من العطل

 %9،45  7  الحرمان من الترقیة

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة ف

%52،70أن نسبة 

أي ما یعادل  31،08%

الترقیة، تلیها نسبة 

المناصب، تلیها نسبة 

عدم اعتماد الموضوعیة في الترقیة

في مقابل ذلك نجد نسبة 

22،97نجد نسبة  حیث

أي ما یعادل  16،21%

أي ما یعادل  6،75%

أن منح الترقیات على أساس الاعتبارات الشخصیة فإن نسبتها كانت منعدمة

یمكن تفسیر نتائج هذا الجدول تفسیرا ضمنیا مفاده أن الأفراد الذین لم یتحصلوا على الترقیة 

ینظرون إلى أن نظام الترقیة نظام غیر مطابق للمعاییر المعمول بها، وتبریر هذه التجاوزات في توزیع 

لترقیات یكون أحیانا بعدم الاعتماد على الموضوعیة في الترقیة، وتعود نتائج المبحوثین الذین أجابوا بنعم ا

أنهم تحصلوا على الترقیة لأنهم یستحقونها لعوامل سبق ذكرها

یوضح العقوبة التي یخضع لها الموظفین في حالة الغیاب غیر المبرر: 16الجدول رقم 

  

  العینة         

  الاحتمالات

  الخصم من الأجر

عدم الاستفادة من العطل

الحرمان من الترقیة

  المجموع



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

من أفراد العینة المدروسة أقروا  78،37%

من المبحوثین  %12،16تعرضون للخصم من الأجر في حالة الغیاب غیر المبرر، أما نسبة 

من أفراد  %9،45أجابوا أنهم لا یستفیدون من العطل بسبب تأخرهم غیر المبرر، في حین نجد نسبة 

  .العینة المدروسة أجابوا بأنهم لا یحصلون على الترقیة لأنهم یتأخرون بدون سبب مبرر

هذه القراءة الإحصائیة نستنتج أن المدیر یعتمد على أسلوب الصرامة في تطبیق 

القوانین والقرارات، كما أنه یلجأ إلى اعتماد إجراءات ردعیة قاسیة بهدف الحفاظ على النظام والقوانین 

مؤسسة حیث أن اعتماد العدالة في تطبیق الإجراءات على الجمیع بالتساوي یزید من ثقة الموظفین في ال

  

الصادرة  ربالتعلیمات والأوامالذي یوضح التقید 

للموظف وتوصلنا إلى وجود تباین كبیر بین النسب بخصوص التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة 

موظف، وهي نسبة مرتفعة وهذا  52

لتزام اتجاه عملهم، حیث یقومون باحترام 

التعلیمات والأوامر الصادرة إلیهم والتقید بها، وهذا یدخل ضمن ضمیر الموظف ومدى تحمله لمسؤولیة 

التعلیمات الموكلة إلیه، ووجود رقابة إداریة داخل المدیریة وطبیعة السیاسة المعتمدة، في حین نجد نسبة 

انت إجاباتهم بلا، وهذا راجع إلى عدم إحساسهم بروح المسؤولیة 

70.28%

29.72%

التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة

عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة                                  

141 

78،37تبین البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

تعرضون للخصم من الأجر في حالة الغیاب غیر المبرر، أما نسبة 

أجابوا أنهم لا یستفیدون من العطل بسبب تأخرهم غیر المبرر، في حین نجد نسبة 

العینة المدروسة أجابوا بأنهم لا یحصلون على الترقیة لأنهم یتأخرون بدون سبب مبرر

هذه القراءة الإحصائیة نستنتج أن المدیر یعتمد على أسلوب الصرامة في تطبیق وبناء على 

القوانین والقرارات، كما أنه یلجأ إلى اعتماد إجراءات ردعیة قاسیة بهدف الحفاظ على النظام والقوانین 

حیث أن اعتماد العدالة في تطبیق الإجراءات على الجمیع بالتساوي یزید من ثقة الموظفین في ال

  .ویدفعهم الانضباط أكثر في المستقبل

  یوضح التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة

الذي یوضح التقید  16تشیر البیانات الكمیة الواردة في الجدول 

للموظف وتوصلنا إلى وجود تباین كبیر بین النسب بخصوص التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة 

52أي ما یقابل  %70،27للموظف، حیث بلغت نسبة الإجابة بــ نعم 

لتزام اتجاه عملهم، حیث یقومون باحترام یدل على أن الموظفین بمدیریة التجارة یتمتعون بمسؤولیة وا

التعلیمات والأوامر الصادرة إلیهم والتقید بها، وهذا یدخل ضمن ضمیر الموظف ومدى تحمله لمسؤولیة 

التعلیمات الموكلة إلیه، ووجود رقابة إداریة داخل المدیریة وطبیعة السیاسة المعتمدة، في حین نجد نسبة 

انت إجاباتهم بلا، وهذا راجع إلى عدم إحساسهم بروح المسؤولیة موظف ك 22أي ما یقابل 

  .اتجاه عملهم وعدم الالتزام

التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة

نعم

لا

  النسبة المئویة  التكرارات

52  70،28%  

22  29،72% 

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

تبین البیانات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه أن نسبة 

تعرضون للخصم من الأجر في حالة الغیاب غیر المبرر، أما نسبة بأنهم ی

أجابوا أنهم لا یستفیدون من العطل بسبب تأخرهم غیر المبرر، في حین نجد نسبة 

العینة المدروسة أجابوا بأنهم لا یحصلون على الترقیة لأنهم یتأخرون بدون سبب مبرر

وبناء على 

القوانین والقرارات، كما أنه یلجأ إلى اعتماد إجراءات ردعیة قاسیة بهدف الحفاظ على النظام والقوانین 

حیث أن اعتماد العدالة في تطبیق الإجراءات على الجمیع بالتساوي یزید من ثقة الموظفین في ال

ویدفعهم الانضباط أكثر في المستقبل

یوضح التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة: 17الجدول رقم 

تشیر البیانات الكمیة الواردة في الجدول 

للموظف وتوصلنا إلى وجود تباین كبیر بین النسب بخصوص التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة 

للموظف، حیث بلغت نسبة الإجابة بــ نعم 

یدل على أن الموظفین بمدیریة التجارة یتمتعون بمسؤولیة وا

التعلیمات والأوامر الصادرة إلیهم والتقید بها، وهذا یدخل ضمن ضمیر الموظف ومدى تحمله لمسؤولیة 

التعلیمات الموكلة إلیه، ووجود رقابة إداریة داخل المدیریة وطبیعة السیاسة المعتمدة، في حین نجد نسبة 

أي ما یقابل  29،72%

اتجاه عملهم وعدم الالتزام

  العینة         

  الاحتمالات

  نعم

  لا

  المجموع
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والطاقم الإداري  ءوعلیه فإن الالتزام بتنفیذ الأوامر والتعلیمات المعمول بها واجب على كافة الأعضا

  .مما یساعدهم على أداء العمل بسرعة وبطریقة نظامیة في بیئة عمل مناسبة

  

المتعلق بالدافع لقبول منصب العمل، یتبین بأن 

مبحوث أقروا بأن حاجتهم إلى العمل هي الدافع لقبولهم بمنصبهم، في حین 

مبحوث أقروا بأن عدم توفر بدیل آخر هو الذي دفع بهم إلى 

صر مهم قبول منصبهم، ویعود الدافع إلى قبول المنصب إلى حاجة المبحوث للعمل إلى أن العمل یعد عن

في الحیاة الیومیة، فمن خلاله یتقاضى العامل أجرا یسدد به حاجاته واحتیاجات أسرته، وهذا ما یدفع 

بالعمال إلى البحث عن عمل یحصل فیه على أكبر أجر ممكن، والذي من خلاله یمكن أن یغطي جمیع 

60.82%

39.18%

الدافع لقبول منصب العمل
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وعلیه فإن الالتزام بتنفیذ الأوامر والتعلیمات المعمول بها واجب على كافة الأعضا

مما یساعدهم على أداء العمل بسرعة وبطریقة نظامیة في بیئة عمل مناسبة

  یوضح الدافع لقبول منصب العمل

المتعلق بالدافع لقبول منصب العمل، یتبین بأن  17من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول 

مبحوث أقروا بأن حاجتهم إلى العمل هي الدافع لقبولهم بمنصبهم، في حین  45أي ما یعادل 

مبحوث أقروا بأن عدم توفر بدیل آخر هو الذي دفع بهم إلى  29أي ما یعادل  39،18%

قبول منصبهم، ویعود الدافع إلى قبول المنصب إلى حاجة المبحوث للعمل إلى أن العمل یعد عن

في الحیاة الیومیة، فمن خلاله یتقاضى العامل أجرا یسدد به حاجاته واحتیاجات أسرته، وهذا ما یدفع 

بالعمال إلى البحث عن عمل یحصل فیه على أكبر أجر ممكن، والذي من خلاله یمكن أن یغطي جمیع 

الدافع لقبول منصب العمل

الحاجة إلى العمل

عدم توفر بدیل آخر

النسبة   التكرارات

  المئویة

  45  60،81%  

 %39،18  29  عدم توفر بدیل آخر

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

وعلیه فإن الالتزام بتنفیذ الأوامر والتعلیمات المعمول بها واجب على كافة الأعضا

مما یساعدهم على أداء العمل بسرعة وبطریقة نظامیة في بیئة عمل مناسبة

یوضح الدافع لقبول منصب العمل: 18رقم الجدول 

من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول 

أي ما یعادل  60،81%

39،18نجد نسبة 

قبول منصبهم، ویعود الدافع إلى قبول المنصب إلى حاجة المبحوث للعمل إلى أن العمل یعد عن

في الحیاة الیومیة، فمن خلاله یتقاضى العامل أجرا یسدد به حاجاته واحتیاجات أسرته، وهذا ما یدفع 

بالعمال إلى البحث عن عمل یحصل فیه على أكبر أجر ممكن، والذي من خلاله یمكن أن یغطي جمیع 

  .احتیاجاته

  

  

  

  

  

  

  العینة         

  الاحتمالات

  الحاجة إلى العمل

عدم توفر بدیل آخر

  المجموع
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  ة التي تبین بها التزامك للمؤسسة

التعاون مع 

  

  

  

  

  التطوع

  

  

  

  المجموع

%  

1  

1،35%  

5  

%  

1  

1،35%  

22  

%  

     /  11  

%  

4  

5،40%  

36  

%  

25  

8،1%  

74  

100%  

  

14.86

العلاقة بین معاملة المدیر والطریقة التي تبین بھا 

  1،83= المحسوبة 2كا  95= درجة الثقة
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ة التي تبین بها التزامك للمؤسسةیوضح العلاقة بین معاملة المدیر والطریق

  الطریقة التي تبین 

  

  

  عدم التأخر

  

  

  

  القیام بالمهام

  

  

  

التعاون مع 

  الزملاء

/  2  

2،70%  

2  

2،70%

7  

9،45%  

11  

14،86%  

3  

4،05%

4  

5،40%  

5  

6،75%  

2  

2،70%

4  

5،40%  

24  

32،43%  

4  

5،40%

15  

20،25%  

42  

56،74%  

11  

14،85 %

20.26%

56.77%

86%

8.10%

العلاقة بین معاملة المدیر والطریقة التي تبین بھا 
التزامك

عدم التأخر

القیام بالمھام

التعاون مع الزملاء

التطوع

درجة الثقة  0،05= مستوى الدلالة    9= درجة الحریة  

:الفصل السادس

 

 

یوضح العلاقة بین معاملة المدیر والطریق: 19الجدول رقم 

الطریقة التي تبین 

  الالتزام

  

طریقة معاملة 

  المدیر

  التحیز

  الموضوعیة

  عدم الاهتمام

  الحوار والوساطة

  المجموع

  

العلاقة بین معاملة المدیر والطریقة التي تبین بھا 

عدم التأخر

القیام بالمھام

التعاون مع الزملاء

التطوع

   % 12،85= 2كا
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في الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة أفراد العینة المدروسة الذین أجابوا من خلال المعطیات المبینة 

، وأن ذات %9،45بأن طریقة معاملة المدیر للموظفین كانت طریقة موضوعیة وهو ما تمثله النسبة 

الذین  %5،40النسبة أجابوا أنهم یبینون التزامهم من خلال عدم التأخر عن العمل، فیما عبرت نسبة 

یعاملون بطریقة الحوار والوساطة من قبل المدیر وهي مساویة مع من أقروا بأن المدیر لا أجابوا بأنهم 

 %32،43المحددة للعمل، واتجهت نسبة  تیعطیهم الاهتمام، أنهم یقابلون ذلك بعدم التأخر عن الأوقا

المطلوبة، فیما إلى أن أفراد العینة المدروسة یعاملون بطریقة الحوار والوساطة، ویقومون بتأدیة المهام 

الأفراد الذین یعاملون بموضوعیة من قبل المدیر ویقومون بتأدیة المهام الموكلة  %14،86تعتبر نسبة 

أجابوا أن معاملتهم من خلال الحوار والوساطة یؤدي إلى التعاون  %5،40إلیهم، في المقابل نجد نسبة 

هم یعاملون بموضوعیة ویقومون بالتعامل مع من العینة المدروسة أجابوا أن %4،05مع الزملاء، أما نسبة 

أقروا بأنهم یعاملون بواسطة الحوار والوساطة ویقومون بالتطوع  %5،40الزملاء، في حین نجد نسبة 

  .لإنجاز المهام

إن الطریقة التي یبین بها الموظفون التزامهم للمؤسسة تتعدد فهي مقرونة في الغالب بالطریقة التي 

ع الموظفین، حیث أنه كلما كانت الإجراءات التي یتخذها المدیر مع الموظفین تتسم یتعامل بها المدیر م

بالعدل والإنصاف كلما أبدى الموظفین ردت فعل إیجابیة اتجاه المؤسسة، وفي الغالب تتمثل في عدم 

  .التأخر، القیام بالمهام المطلوبة، التعاون وهي كلها مؤشرات تدل على الانضباط داخل المؤسسة

 2نتأكد من العلاقة بین معاملة المدیر والطریقة التي یبین بها الموظف التزامه، قمنا بحساب كاول

 0،05عند مستوى الدلالة  1،83الجدولیة فتساوي  2، أما كا12،85المحسوبة تساوي  2حیث وجدنا كا

دلالة إحصائیة  الجدولیة، فإنه توجد علاقة ذات 2المحسوبة أكبر من كا 2، وبما أن  كا9ودرجة الحریة 

  .ولا توجد استقلالیة بین البندین

وبناء على ما سبق یمكن القول أن طریقة تعامل المدیر له علاقة بالطریقة التي یبین بها الموظف 

  .التزامه اتجاه المؤسسة
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  :النتائج الجزئیة للفرضیة الأولىمناقشة / 2

ؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط من خلال المعطیات الخاصة بالفرضیة الأولى التي مفادها ت

  :توصلت إلى مجموعة من النتائج نوردها كما یلي

 60،81%  من إجمالي المبحوثین أكدوا أنهم لا یشاركون في اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل، وهذا

مستویات راجع إلى عدم منحهم فرص كبیرة للتعبیر، كما أن القرارات والسلطة تكون دائما متمركزة في ال

  .العلیا للسلم الهرمي

 86،48% المحددة  تمن إجمالي المبحوثین كانت إجاباتهم أنهم یواظبون على الحضور في الأوقا

 .وهذا لامتثال الموظفین للأوامر والتعلیمات، بالإضافة إلى خوفهم من الإجراءات الصارمة المطبقة علیهم

 70،27% یسبق لهم أن تعرضوا لإجراءات تأدیبیة بسبب  من إجمالي العینة المدروسة أكدوا أنهم لم

التأخر عن العمل كون هذه الفئة أكثر مسؤولیة والتزاما، فهم في الغالب لا یتأخرون عن العمل وهذا ما 

  .یعكس حرص المؤسسة على أداء أعمالهم بكفاءة وفاعلیة

 55،40%  الثقة بین الإدارة من المبحوثین أكدوا بأن المدیر لا یفوض لهم صلاحیاته، وهذا لضعف

 .والموظفین، بالإضافة إلى نقص الفرص لتفویض الصلاحیات

 52،70%  من إجمالي العینة أقروا بأنهم لم یسبق لهم وأن استفادوا من الترقیة، وهذا لعدم توفر شروط

  .الترقیة فیهم

 78،37% برر من إجمالي إجابات المبحوثین یتعرضون للخصم من الأجر في حالة غیابهم غیر الم

  .وهذا ما یعكس التطبیق الصارم وعدم التساهل

 70،27% من أفراد عینة الدراسة صرحوا بأنهم یتقیدون بالتعلیمات والأوامر الصادرة إلیهم وهذا یعكس

  .التزامهم بالقوانین والأوامر الموجهة إلیهم من قبل المدیر

 60،81% و الحاجة الماسة لتلك من إجمالي العینة أقروا أن ما یدفعهم لقبول منصب العمل ه

  .الوظیفة

 43،32%  من أفراد العینة صرحوا بأنهم یعاملون بطریقة الحوار والوساطة ویقومون بتأدیة المهام على

  .أكمل وجه

  معاملة المدیر والطریقة التي تبین بها التزامك للمؤسسةبین  إحصائیةتوجد علاقة ذات دلالة.  



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

ل إلیها بعد عملیات التفریغ وتحلیل بیانات المحور الثاني 

، نستنتج أن عدالة الإجراءات تؤدي إلى تحقیق انضباط الموظفین، وهذا 

الة الإجراءات تؤدي إلى وانطلاقا من الدلائل الإحصائیة نستنتج أن الفرضیة الجزئیة القائلة بأن عد

  بیانات الفرضیة الثانیة تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  

  

  

  69  

   

  

  

93،24%   

 

5  6،75% 

74  100%  

ترك العمل إذا أتیحت فرص أفضل
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ل إلیها بعد عملیات التفریغ وتحلیل بیانات المحور الثاني من خلال النتائج السابقة الذكر والمتوص

، نستنتج أن عدالة الإجراءات تؤدي إلى تحقیق انضباط الموظفین، وهذا 16إلى 8والمتعلق بالأسئلة من

  .ما یضمن السیر الحسن للعمل واستمراریته

وانطلاقا من الدلائل الإحصائیة نستنتج أن الفرضیة الجزئیة القائلة بأن عد

 :تحقیق الانضباط لدى العاملین محققة والجدول التالي یوضح ذلك

بیانات الفرضیة الثانیة تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار :عرض ومناقشة

  :عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة

  یوضح ترك العمل إذا أتیحت فرص أفضل

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   التكرار

  المئویة

  %50  37  الأجر المغري

  %54،05  40  مسار وظیفي أفضل

 %37،83  28  امتیازات مرتبطة بالوظیفة

93.25%

6.75%

ترك العمل إذا أتیحت فرص أفضل

نعم

لا

:الفصل السادس

 

 

من خلال النتائج السابقة الذكر والمتوص

والمتعلق بالأسئلة من

ما یضمن السیر الحسن للعمل واستمراریته

وانطلاقا من الدلائل الإحصائیة نستنتج أن الفرضیة الجزئیة القائلة بأن عد

تحقیق الانضباط لدى العاملین محققة والجدول التالي یوضح ذلك

عرض ومناقشة: ثانیا

عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة /1

یوضح ترك العمل إذا أتیحت فرص أفضل: 20الجدول رقم 

  مالاتالاحت

  

  

  

  نعم

  

           

الاحتمالات

الأجر المغري

مسار وظیفي أفضل

امتیازات مرتبطة بالوظیفة

  لا

  المجموع
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المتعلق بترك العمل إذا أتیحت فرص عمل أفضل یتبین لنا أن أغلب  19لجدول رقم امن خلال 

بنسبة مقدرة  69المبحوثین الذین شملتهم العینة یفضلون ترك العمل إذا أتیحت الفرصة، حیث بلغ عددهم 

یفضلون ترك العمل في  %74،05حیث أرجعوا ذلك إلى مجموعة من العوامل، فنجد نسبة  %93،24بــ 

من المبحوثین فإنهم یفضلون الحصول  %50ؤسسة إذا أتیح لهم الحصول على أجر مغري، أما نسبة الم

یمیلون إلى ترك الوظیفة إذا أتیحت لهم الفرصة  %37،83على مسار وظیفي أفضل وأخیرا فإن نسبتهم 

  .وذلك بهدف الحصول على امتیازات جدیدة

ظیفة إذا أتیحت لهم الفرصة، وهذا راجع إلى لا یفضلون ترك الو  %6،75في مقابل ذلك نجد نسبة 

علاقات العمل والصداقة التي كونوها في المؤسسة، بالإضافة إلى الرغبة الشخصیة في البقاء في 

  .المؤسسة، وذلك ما یشیر إلى زیادة الاستقرار الوظیفي لدیهم

یسعون دائما وراء في إطار هذه القراءة الإحصائیة یمكن القول أن الموظفین في مدیریة التجارة 

إشباع مختلف الحاجات، فلا یتوقفون عند إشباع حاجة واحدة فقط، وأن طموحهم یتجاوز أهداف المؤسسة 

  .وظروف العمل وهذا ما أشار إلیه ماسلو في نظریة الحاجات

  یوضح تأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة: 21الجدول رقم

  النسبة المئویة  اتالتكرار   العینة  الاحتمالات       

  

  نعم

  

  نعم

الحصول على عطلة 

  تعویضیة

  

  

  

  

  

14  

  

  

13  

  

8  

  

  

  

  

  

18،91  

  

17،56  

10،81  

  6،75  5  الشكر والتقدیر

  

  

  لا

    الشعور بالإحباط

  

39  

15    

54،93  

20،45  

  9،45  7  عدم الاكتراث

الإحساس بعدم تقدیر 

  الجهد

6  8،10  

 الإهمال والتباطؤ في

  العمل

5  6،75  

  %45،07  32  لا
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من عینة الدراسة لم یقوموا بتأدیة أعمال 

إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن المدیریة لا تقدر مجهوداتهم ولا تحفزهم على ذلك 

أجابوا بأنهم  %18،91ظروفهم في العمل، في حین نجد نسبة 

سبق وأن قاموا بتأدیة أعمال خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن لدیهم استعداد لبذل أكبر 

 %17،56مجهود، بالإضافة إلى أن لدیهم نوع من الالتزام والمسؤولیة اتجاه هذه المؤسسة، حیث نجد 

أجابوا بأنهم یحصلون على  10،5%

یتلقون الشكر والتقدیر نتیجة قیامهم بمهام إضافیة خارج أوقات العمل 

لم یتحصلوا على مكافآت مقابل تأدیة أعمال إضافیة خارج 

أجابوا بأنهم یشعرون بالإحباط عندما لا یتلقون أي 

فإنهم لا یكترثون إن حصلوا على مكافأة أو 

یضعف من  فإنهم یشعرون بعدم تقدیر الجهد، وهذا ما

فإنهم یقابلون عدم الحصول على  %

  .مكافأة بعد القیام بجهد إضافي خارج أوقات العمل الرسمیة بالتباطؤ وإهمال العمل

ري من نستنتج من المعطیات السابقة أن اعتماد الإدارة على نظام المكافآت والتحفیزات أمر ضرو 

شأنه أن یجعل الموظفین دائما في حالة نشیطة واستعداد لبذل مجهود یجعل الموظفین في حالة تنافسیة 

من أجل الحصول على تلك المكافأة، أما عكس ذلك فإنه حتما سوف یضعف من عزیمة وقدرات 

45.07%

تأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة
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من عینة الدراسة لم یقوموا بتأدیة أعمال  %43،24خلال الشواهد الكمیة أعلاه أن نسبة 

إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن المدیریة لا تقدر مجهوداتهم ولا تحفزهم على ذلك 

ظروفهم في العمل، في حین نجد نسبة  المجهود، بالإضافة إلى أنها لا تراعي

سبق وأن قاموا بتأدیة أعمال خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن لدیهم استعداد لبذل أكبر 

مجهود، بالإضافة إلى أن لدیهم نوع من الالتزام والمسؤولیة اتجاه هذه المؤسسة، حیث نجد 

10،5على مكافأة مقابل ذلك الجهد، حیث أن نسبة  أقروا بأنهم یحصلون

یتلقون الشكر والتقدیر نتیجة قیامهم بمهام إضافیة خارج أوقات العمل  %6،75عطلة تعویضیة، بینما 

لم یتحصلوا على مكافآت مقابل تأدیة أعمال إضافیة خارج  %52،70الرسمیة، في المقابل نجد نسبة 

أجابوا بأنهم یشعرون بالإحباط عندما لا یتلقون أي  %20،27العمل الرسمیة، حیث نجد نسبة 

فإنهم لا یكترثون إن حصلوا على مكافأة أو  %9،45مكافأة مقابل أي جهد إضافي یقدمونه، بینما نسبة 

فإنهم یشعرون بعدم تقدیر الجهد، وهذا ما %8،10لم یحصلوا علیها، في حین أن ما نسبتهم 

%6،75عزمهم وقدرتهم وحتى رغبتهم في العمل بالمؤسسة، أما نسبة 

مكافأة بعد القیام بجهد إضافي خارج أوقات العمل الرسمیة بالتباطؤ وإهمال العمل

نستنتج من المعطیات السابقة أن اعتماد الإدارة على نظام المكافآت والتحفیزات أمر ضرو 

شأنه أن یجعل الموظفین دائما في حالة نشیطة واستعداد لبذل مجهود یجعل الموظفین في حالة تنافسیة 

من أجل الحصول على تلك المكافأة، أما عكس ذلك فإنه حتما سوف یضعف من عزیمة وقدرات 

54.93%

تأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة

:الفصل السادس

 

 

خلال الشواهد الكمیة أعلاه أن نسبة یتبین من 

إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن المدیریة لا تقدر مجهوداتهم ولا تحفزهم على ذلك 

المجهود، بالإضافة إلى أنها لا تراعي

سبق وأن قاموا بتأدیة أعمال خارج أوقات العمل الرسمیة، وهذا راجع إلى أن لدیهم استعداد لبذل أكبر 

مجهود، بالإضافة إلى أن لدیهم نوع من الالتزام والمسؤولیة اتجاه هذه المؤسسة، حیث نجد 

أقروا بأنهم یحصلون

عطلة تعویضیة، بینما 

الرسمیة، في المقابل نجد نسبة 

العمل الرسمیة، حیث نجد نسبة أوقات 

مكافأة مقابل أي جهد إضافي یقدمونه، بینما نسبة 

لم یحصلوا علیها، في حین أن ما نسبتهم 

عزمهم وقدرتهم وحتى رغبتهم في العمل بالمؤسسة، أما نسبة 

مكافأة بعد القیام بجهد إضافي خارج أوقات العمل الرسمیة بالتباطؤ وإهمال العمل

نستنتج من المعطیات السابقة أن اعتماد الإدارة على نظام المكافآت والتحفیزات أمر ضرو 

شأنه أن یجعل الموظفین دائما في حالة نشیطة واستعداد لبذل مجهود یجعل الموظفین في حالة تنافسیة 

من أجل الحصول على تلك المكافأة، أما عكس ذلك فإنه حتما سوف یضعف من عزیمة وقدرات 

نعم

لا



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

 الموظفین، حیث أن الموظف إذا كان یحصل على ما یحصل علیه غیره في المؤسسة من مكافآت

  .وعلاوات فإن هذا یزید من درجة استقراره وبقاءه عضوا في هذه المؤسسة

النسبة   التكرار

  المئویة

النسبة 

  المئویة

  

  

  

42  

  

  

  

  

56،75% 

13،51%  

%  

%  

25  33،78% 

74  100%  

  

المتعلق بالاستفادة من البقاء في المؤسسة أن 

فقد استفادوا من رفع  %33،78م في الترقیة، أما نسبة 

من أفراد العینة أجابوا أنهم لم یستفیدوا من أي شيء خلال عملهم 
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الموظفین، حیث أن الموظف إذا كان یحصل على ما یحصل علیه غیره في المؤسسة من مكافآت

وعلاوات فإن هذا یزید من درجة استقراره وبقاءه عضوا في هذه المؤسسة

  یوضح الاستفادة من البقاء في المؤسسة

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   التكرار

المئویة

13،51  10  لاشيء

%4،05  3  تحقیق الذات وإبراز القدرات

%4،05  3  إكساب الخبرة في مجال العمل

المتعلق بالاستفادة من البقاء في المؤسسة أن  21یتبین من خلال الشواهد الكمیة من الجدول رقم 

م في الترقیة، أما نسبة من عینة الدراسة تمثلت استفادته

من أفراد العینة أجابوا أنهم لم یستفیدوا من أي شيء خلال عملهم  %13،51الأجر، في حین نجد نسبة 

62.69%

37.31%

الاستفادة من البقاء في المؤسسة

:الفصل السادس

 

 

الموظفین، حیث أن الموظف إذا كان یحصل على ما یحصل علیه غیره في المؤسسة من مكافآت

وعلاوات فإن هذا یزید من درجة استقراره وبقاءه عضوا في هذه المؤسسة

یوضح الاستفادة من البقاء في المؤسسة: 22الجدول رقم 

  الاحتمالات

  

  

  الترقیة

  

           

الاحتمالات

لاشيء

تحقیق الذات وإبراز القدرات

إكساب الخبرة في مجال العمل

    رفع الأجر

  المجموع

 

یتبین من خلال الشواهد الكمیة من الجدول رقم 

من عینة الدراسة تمثلت استفادته %56،75نسبة 

الأجر، في حین نجد نسبة 

الترقیة

رفع الجر
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سنوات، أما ما نسبتهم  5وهم في أغلب الأحیان من تقل سنوات عملهم في المؤسسة عن أقل من 

م من تحقیق الذات وإبراز القدرات، ونفس النسبة أجابوا بأنهم فإن بقاءهم في المؤسسة مكنه 4،05%

سنوات إلى أقل من  10تمكنوا من اكتساب خبرة في مجال العمل، وهم من تزید أقدمیتهم في العمل من 

  .سنة 20

بمعنى أن أي موظف من موظفي مدیریة التجارة لا یبقى في العمل إلا إذا كان یستفید من هذا 

مزایا ومكاسب باستثناء البعض، فإنهم یبقون في المؤسسة رغم أنهم لا یستفیدون من  البقاء ویحقق لهم

سنة  25سنة وأقدمیة عمل من  60إلى أقل من  50شيء، وهم في أغلب الحالات الذین لدیهم سن من 

سنة، فالموظفین ضمن هذه الفئة یكونون متشبعین من كل شيء سواءا الترقیة أو الأجر  30إلى أقل من 

  .تى الخبرة، والكفاءة یمتلكونها فبقاءهم من أجل الحصول على القاعد فقطوح

  تحفیز المدیر على الاستمرار في المؤسسة: 23الجدول رقم 

النسبة   التكرار  العینة  الاحتمالات

  المئویة

  

  

  

  نعم

  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   التكرار

  المئویة

 

 

18  

 

 

  %28،37  1  مادیة 24،32%

  %18،91  14  معنویة

 %4،05  3  مادیة ومعنویة

 %75،67  56  لا

  %100  74  المجموع
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من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول المتعلق بتحفیز المدیر الموظفین على الاستمرار في 

یز موظف وهي أكبر قیمة أقروا بأنهم لا یتلقون تحف

للاستمرار في المؤسسة من طرف مدیرهم، وهذا راجع إلى كون المدیریة تابعة إلى القطاع العمومي، 

بالإضافة إلى كونها لا تعتمد على التحفیز كمعیار للاستمرار في العمل بقدر ما تسعى إلى توفیر ظروف 

مبحوث من العینة المدروسة أقروا بأن 

المدیر یحفزهم على الاستمرار في العمل بالمؤسسة، ولكن نوع هذا التحفیز یختلف من مبحوث إلى آخر 

من المبحوثین بأنهم یتلقون تحفیزا معنویا مقابل ما یقومون به من مهام ووظائف في 

من أفراد  %1،35یحفزهم مادیا ومعنویا وأخیرا نجد نسبة 

من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه نخلص أن بقاء واستمرار الموظف في الوظیفة غیر 

عة للقطاع العام، وتقوم بتطبیق مقترن بالتحفیز، فالمدیریة لا تعتمد على سیاسة التحفیزات باعتبارها تاب

قانون الوظیف العمومي فقط، ولكن اعتماد الإدارة على العدالة والإنصاف في الأمور المتعلقة بالمهام 

والواجبات وحتى توزیع الحوافز إذا كانت بنسبة ضعیفة هو ما یجعل الموظف یمیل إلى الاستقرار 

تحفیز المدیر على الاستمرار في المؤسسة
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من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول المتعلق بتحفیز المدیر الموظفین على الاستمرار في 

موظف وهي أكبر قیمة أقروا بأنهم لا یتلقون تحف 56أي ما یعادل  %75،67العمل تبین أن نسبة 

للاستمرار في المؤسسة من طرف مدیرهم، وهذا راجع إلى كون المدیریة تابعة إلى القطاع العمومي، 

بالإضافة إلى كونها لا تعتمد على التحفیز كمعیار للاستمرار في العمل بقدر ما تسعى إلى توفیر ظروف 

  .العمل المناسبة والاحترام

مبحوث من العینة المدروسة أقروا بأن  18أي ما یعادل  %24،32في المقابل نجد أن نسبة 

المدیر یحفزهم على الاستمرار في العمل بالمؤسسة، ولكن نوع هذا التحفیز یختلف من مبحوث إلى آخر 

من المبحوثین بأنهم یتلقون تحفیزا معنویا مقابل ما یقومون به من مهام ووظائف في  %

یحفزهم مادیا ومعنویا وأخیرا نجد نسبة من المبحوثین بأن المدیر %

  .العینة أجابوا بأنهم یحفزون مادیا لبقائهم واستمرارهم

من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه نخلص أن بقاء واستمرار الموظف في الوظیفة غیر 

مقترن بالتحفیز، فالمدیریة لا تعتمد على سیاسة التحفیزات باعتبارها تاب

قانون الوظیف العمومي فقط، ولكن اعتماد الإدارة على العدالة والإنصاف في الأمور المتعلقة بالمهام 

والواجبات وحتى توزیع الحوافز إذا كانت بنسبة ضعیفة هو ما یجعل الموظف یمیل إلى الاستقرار 

  .والاستمرار في العمل

24.32%

75.68%

تحفیز المدیر على الاستمرار في المؤسسة

:الفصل السادس

 

 

من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول المتعلق بتحفیز المدیر الموظفین على الاستمرار في 

العمل تبین أن نسبة 

للاستمرار في المؤسسة من طرف مدیرهم، وهذا راجع إلى كون المدیریة تابعة إلى القطاع العمومي، 

بالإضافة إلى كونها لا تعتمد على التحفیز كمعیار للاستمرار في العمل بقدر ما تسعى إلى توفیر ظروف 

العمل المناسبة والاحترام

في المقابل نجد أن نسبة 

المدیر یحفزهم على الاستمرار في العمل بالمؤسسة، ولكن نوع هذا التحفیز یختلف من مبحوث إلى آخر 

%18،91حیث أقر 

%4،05حین یرى 

العینة أجابوا بأنهم یحفزون مادیا لبقائهم واستمرارهم

من خلال القراءة الإحصائیة للجدول أعلاه نخلص أن بقاء واستمرار الموظف في الوظیفة غیر 

مقترن بالتحفیز، فالمدیریة لا تعتمد على سیاسة التحفیزات باعتبارها تاب

قانون الوظیف العمومي فقط، ولكن اعتماد الإدارة على العدالة والإنصاف في الأمور المتعلقة بالمهام 

والواجبات وحتى توزیع الحوافز إذا كانت بنسبة ضعیفة هو ما یجعل الموظف یمیل إلى الاستقرار 

والاستمرار في العمل

  

  

تحفیز المدیر على الاستمرار في المؤسسة

نعم

لا



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

  

من أفراد العینة المدروسة أقروا بأنهم 

من المبحوثین أكدوا أن مهامهم توزع 

أجابوا بأن المهام  %20،27علیهم حسب المركز الوظیفي الذي یحتلونه في المؤسسة، بینما نجد نسبة 

توزع علیهم بناءا على الشهادة، وما یفسر الارتفاع النسبي لاعتماد التخصص في توزیع المهام، وذلك 

مكن كل موظف من إنجاز المهام، وذلك حتى یتمكن كل موظف من إنجاز مهامه بكل سهولة 

وهذا ما أشار إلیه فریدیرك تایلور من خلال مبادئ الإدارة، أما ما یفسر الاعتماد على المركز الوظیفي 

م توزع من أعلى في توزیع المهام فهذا راجع إلى اعتماد الخبرة والكفاءة واعتماد التسلسل الهرمي، فالمها

الهرم إلى أسفل القاعدة، أما الاعتماد على الشهادة في توزیع المهام وذلك حتى یتمكن كل موظف من 

العمل بأریحیة، فعدم توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعل الموظف عاجز عن تقدیم الأداء 

ن الضروري أن توزع المهام بعدل ما یمكن استنتاجه من خلال هذه القراءة الإحصائیة هو أنه م

وإنصاف على العاملین، هذا ما یجعل الموظف على استعداد لبذل الجهد من أجل تحقیق الأهداف 

  .المسطرة، وهذا في النهایة یجعل منه راضي عن نفسه ویدعم بقاءه واستمراره في الوظیفة

47.29%

32.43%

20.27%

توزیع المھام بین العاملین
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  زیع المهام بین العاملینیوضح تو 

من أفراد العینة المدروسة أقروا بأنهم  %47،29نلاحظ من خلال الشواهد الكمیة أعلاه أن نسبة 

من المبحوثین أكدوا أن مهامهم توزع  %32،43حسب التخصص، بینما نجد نسبة توزع علیهم المهام 

علیهم حسب المركز الوظیفي الذي یحتلونه في المؤسسة، بینما نجد نسبة 

توزع علیهم بناءا على الشهادة، وما یفسر الارتفاع النسبي لاعتماد التخصص في توزیع المهام، وذلك 

مكن كل موظف من إنجاز المهام، وذلك حتى یتمكن كل موظف من إنجاز مهامه بكل سهولة 

وهذا ما أشار إلیه فریدیرك تایلور من خلال مبادئ الإدارة، أما ما یفسر الاعتماد على المركز الوظیفي 

في توزیع المهام فهذا راجع إلى اعتماد الخبرة والكفاءة واعتماد التسلسل الهرمي، فالمها

الهرم إلى أسفل القاعدة، أما الاعتماد على الشهادة في توزیع المهام وذلك حتى یتمكن كل موظف من 

العمل بأریحیة، فعدم توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعل الموظف عاجز عن تقدیم الأداء 

ما یمكن استنتاجه من خلال هذه القراءة الإحصائیة هو أنه م

وإنصاف على العاملین، هذا ما یجعل الموظف على استعداد لبذل الجهد من أجل تحقیق الأهداف 

المسطرة، وهذا في النهایة یجعل منه راضي عن نفسه ویدعم بقاءه واستمراره في الوظیفة

توزیع المھام بین العاملین

التخصص

المركز

الشھادة

النسبة   التكرارات

  المئویة

35  47،29%  

24  32،43% 

15  20،27% 

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

یوضح تو : 24الجدول رقم 

نلاحظ من خلال الشواهد الكمیة أعلاه أن نسبة 

توزع علیهم المهام 

علیهم حسب المركز الوظیفي الذي یحتلونه في المؤسسة، بینما نجد نسبة 

توزع علیهم بناءا على الشهادة، وما یفسر الارتفاع النسبي لاعتماد التخصص في توزیع المهام، وذلك 

مكن كل موظف من إنجاز المهام، وذلك حتى یتمكن كل موظف من إنجاز مهامه بكل سهولة حتى یت

وهذا ما أشار إلیه فریدیرك تایلور من خلال مبادئ الإدارة، أما ما یفسر الاعتماد على المركز الوظیفي 

في توزیع المهام فهذا راجع إلى اعتماد الخبرة والكفاءة واعتماد التسلسل الهرمي، فالمها

الهرم إلى أسفل القاعدة، أما الاعتماد على الشهادة في توزیع المهام وذلك حتى یتمكن كل موظف من 

العمل بأریحیة، فعدم توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعل الموظف عاجز عن تقدیم الأداء 

  .المرغوب

ما یمكن استنتاجه من خلال هذه القراءة الإحصائیة هو أنه م

وإنصاف على العاملین، هذا ما یجعل الموظف على استعداد لبذل الجهد من أجل تحقیق الأهداف 

المسطرة، وهذا في النهایة یجعل منه راضي عن نفسه ویدعم بقاءه واستمراره في الوظیفة

  

  

  العینة         

  الاحتمالات

  التخصص

  المركز

  الشهادة

  المجموع
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لنسبة ا  التكرار

  المئویة

 

 

 

39  

 

 

 

52،70%  

  

  

35  47،29% 

74  100%  

كل التي تجعل الموظفین یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بالمشا

من العینة المدروسة أجابوا بأن لدیهم مشاكل 

من المبحوثین أقروا بأن لدیهم مشاكل تنظیمیة، في 

ر مرتاحین هو المشاكل الاجتماعیة من أفراد العینة أقروا بأن ما یجعلهم غی

من المبحوثین أن عدم الارتیاح في بیئة العمل یعود إلى تعرضهم إلى مشاكل 
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  یوضح مشاكل العمل

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   التكرار

  المئویة

  %45،94  34  تنظیمیة

  %12،16  9  اجتماعیة

 %6،75  5  شخصیة

  

یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بالمشا

من العینة المدروسة أجابوا بأن لدیهم مشاكل  %62،70غیر مرتاحین في عملهم، حیث نجد نسبة 

من المبحوثین أقروا بأن لدیهم مشاكل تنظیمیة، في  %45،94تجعلهم غیر مرتاحین في عملهم، فنجد 

من أفراد العینة أقروا بأن ما یجعلهم غی %12،16حین أن ما نسبتهم 

من المبحوثین أن عدم الارتیاح في بیئة العمل یعود إلى تعرضهم إلى مشاكل  %

94.28%

5.72%

مشاكل العمال

:الفصل السادس

 

 

یوضح مشاكل العمل: 25الجدول رقم 

  الاحتمالات

  

  

  

  نعم

  

           

الاحتمالات

تنظیمیة

اجتماعیة

شخصیة

  لا

  المجموع

  

یتبین من خلال المعطیات الكمیة الواردة في الجدول أعلاه المتعلق بالمشا

غیر مرتاحین في عملهم، حیث نجد نسبة 

تجعلهم غیر مرتاحین في عملهم، فنجد 

حین أن ما نسبتهم 

%6،75وأخیرا یرى 

  .شخصیة

نعم

لا
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مبحوث أجابوا بأن لیس لدیهم مشاكل تجعلهم 

لى الوظیفة أكثر من تابعاتها، وأنهم من أكثر 

نستنتج مما سبق أن وجود الموظف في بیئة عمل یسودها الصراع والمشاكل تجعل من الموظفین 

نفسیة  غیر مرتاحین وغیر قادرین على إبراز قدراتهم، كما أن للمشاكل الشخصیة تأثیرها الواضح على

الموظف وقابلیته للأداء، حیث یكون دائما مشغول بالتفكیر في تلك المشاكل وإهمال واجباته ومهامه 

  یوضح الشعور بالملل في تأدیة نفس المهام الوظیفیة

النسبة   التكرار

  المئویة

 

 

 

55  

 

 

 

74،32%  

 

  

  

19  25،67% 

74  100%  

  

الشعور بالملل في تأدیة نفس المھام الوظیفیة
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مبحوث أجابوا بأن لیس لدیهم مشاكل تجعلهم  35أي ما یعادل  %47،29وفي المقابل فإن نسبة 

لى الوظیفة أكثر من تابعاتها، وأنهم من أكثر غیر مرتاحین في عملهم، وهذا راجع إلى أنهم یركزن ع

  .الموظفین الذین في حاجة ماسة للبقاء في الوظیفة

نستنتج مما سبق أن وجود الموظف في بیئة عمل یسودها الصراع والمشاكل تجعل من الموظفین 

غیر مرتاحین وغیر قادرین على إبراز قدراتهم، كما أن للمشاكل الشخصیة تأثیرها الواضح على

الموظف وقابلیته للأداء، حیث یكون دائما مشغول بالتفكیر في تلك المشاكل وإهمال واجباته ومهامه 

یوضح الشعور بالملل في تأدیة نفس المهام الوظیفیة

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   تكرارال

  المئویة

 %12،16  9  التغیب

  %47،29  35  التباطؤ

  %18،91  14  الإهمال

 %8،10  6  ترك العمل

74.33%

25.67%

الشعور بالملل في تأدیة نفس المھام الوظیفیة

:الفصل السادس

 

 

وفي المقابل فإن نسبة 

غیر مرتاحین في عملهم، وهذا راجع إلى أنهم یركزن ع

الموظفین الذین في حاجة ماسة للبقاء في الوظیفة

نستنتج مما سبق أن وجود الموظف في بیئة عمل یسودها الصراع والمشاكل تجعل من الموظفین 

غیر مرتاحین وغیر قادرین على إبراز قدراتهم، كما أن للمشاكل الشخصیة تأثیرها الواضح على

الموظف وقابلیته للأداء، حیث یكون دائما مشغول بالتفكیر في تلك المشاكل وإهمال واجباته ومهامه 

  .المفروضة علیه

یوضح الشعور بالملل في تأدیة نفس المهام الوظیفیة: 26الجدول رقم 

  الاحتمالات

  

  

  نعم

  

           

الاحتمالات

التغیب

التباطؤ

الإهمال

ترك العمل

  لا

    المجموع

  

الشعور بالملل في تأدیة نفس المھام الوظیفیة

نعم

لا
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یتبین من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول بأن أكبر نسبة من أفراد العینة المدروسة 

مبحوث یشعرون بالملل نتیجة تأدیة نفس  74من أصل  55أي ما یعادل  %74،32سبة والمقدرة بن

یرون أن الشعور بالملل یؤدي إلى التباطؤ في تأدیة المهام  %47،29المهام الوظیفیة، حیث أن نسبة 

من المبحوثین أجابوا بالإهمال في الواجبات بسبب  %18،91والأعمال الوظیفیة، في حین أن ما نسبته 

من المبحوثین یرجعون التغیب المستمر لهم  %12،16ملل من تأدیة نفس الوظیفة، في حین أن نسبة ال

فإنهم یقابلون الشعور بالملل  %8،10إلى الشعور بالملل من تأدیة نفس المهام الوظیفیة، وأخیرا فإن نسبة 

وف یحصلون على وظیفة عند تأدیة نفس المهام الوظیفیة بترك العمل، وهذا راجع إلى إیمانهم بأنهم س

  .أخرى نظرا لما یمتلكونه من شهادات ومؤهلات وكفاءات

نستنتج مما سبق أن اعتماد التخصص وتقسیم العمل الذي أشار إلیها تایلور جعل من الموظفین 

غیر مرتاحین وغیر قادرین على العطاء، بل یمیلون نتیجة الملل من نفس المهام إلى التغیب أو الإهمال 

في المهام وحتى إلى ترك العمل في بعض الأحیان، فلابد من اعتماد المرونة في الوظائف  والتباطؤ

  .واعتماد على الإغناء الوظیفي وهذا بدوره سوف یؤدي إلى زیادة الاستقرار وبالتالي البقاء في المؤسسة

أثناء تأدیة  یوضح العلاقة بین توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة والشعور بالراحة: 27الجدول رقم

 المهام

الشعور بالراحة              

  توافق المنصب  

  مع المؤهل         

  المجموع  لا أشعر بالراحة  أشعر بالراحة

  29  یتوافق المنصب مع المؤهل

39.18%  

 

17  

  

22.97% 

46  

  19  لا یتوافق المنصب مع المؤهل

25.67%  

9  

2.16% 

28  

 48  المجموع

64.86%  

26  

35.13%  

74  

100%  

  6.31= المحسوبة 2كا  95= درجة الثقة  0،05= مستوى الدلالة   1= درجة الحریة  1.24= 2كا
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الخاص بالعلاقة بین توافق المنصب مع المؤهلات 

 من المبحوثین یرون أن توافق المنصب مع المؤهلات

من الذین یرون بأن عدم  %25،67العلمیة یؤدي إلى الشعور بالراحة النفسیة أثناء تأدیة المهام، مقابل 

من  %22،97توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعلهم یشعرون بالراحة أثناء العمل، في حین نجد 

 %12،16یة المهام، مقابل المبحوثین یرون بأن توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأد

  .منهم یرون بأن عدم توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأدیة المهام

إن الشعور بالراحة أثناء تأدیة المهام الوظیفیة تتطلب توفر العدید من العوامل، إذ أن توافق 

الشعور بالراحة لدى الموظف المنصب مع المؤهلات یعتبر من بین أهم العوامل التي تمكن من تحقیق 

بدرجة أكبر حین أفاد المبحوثین في المؤسسة بأن توافق المنصب مع المؤهلات یخلق لدیهم شعور كبیر 

بالراحة عند تأدیة المهام، وهو ما تؤكده النسب الموضحة في الجدول، حیث صرح العدید منهم خلال 

ة عندما یقومون بتأدیة مهام تكون متوافقة مع 

المؤهلات العلمیة، حتى أنهم قد أصبحت لدیهم رغبة أكثر في الاستمرار في العمل نتیجة إحساسهم 

بالعدالة في توزیع المهام والواجبات، وهو ما ینعكس على أداء المؤسسة وفعالیتها ككل، ذلك أن الموظف 

المنصب هذا یحفزهم على بذل أكبر مجهود، كما أبدى المبحوثین 

آراءهم حول توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة، ذلك یجعلهم غیر قادرین على أداء مهامهم ومتطلبات 

الوظیفة، حیث أن تحقیق أهداف المؤسسة إلى جانب هذا فإن المبحوثین الذین أجابوا بأن التوافق بین 
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الخاص بالعلاقة بین توافق المنصب مع المؤهلات  27یتبین من خلال الجدول الإحصائي رقم 

من المبحوثین یرون أن توافق المنصب مع المؤهلات %39،18والشعور بالراحة أثناء تأدیة المهام، وأن 

العلمیة یؤدي إلى الشعور بالراحة النفسیة أثناء تأدیة المهام، مقابل 

توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعلهم یشعرون بالراحة أثناء العمل، في حین نجد 

المبحوثین یرون بأن توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأد

منهم یرون بأن عدم توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأدیة المهام

إن الشعور بالراحة أثناء تأدیة المهام الوظیفیة تتطلب توفر العدید من العوامل، إذ أن توافق 

المنصب مع المؤهلات یعتبر من بین أهم العوامل التي تمكن من تحقیق 

بدرجة أكبر حین أفاد المبحوثین في المؤسسة بأن توافق المنصب مع المؤهلات یخلق لدیهم شعور كبیر 

بالراحة عند تأدیة المهام، وهو ما تؤكده النسب الموضحة في الجدول، حیث صرح العدید منهم خلال 

ة عندما یقومون بتأدیة مهام تكون متوافقة مع المقابلة بأنهم یجدون العمل أكثر ارتیاحا وأكثر سهول

المؤهلات العلمیة، حتى أنهم قد أصبحت لدیهم رغبة أكثر في الاستمرار في العمل نتیجة إحساسهم 

بالعدالة في توزیع المهام والواجبات، وهو ما ینعكس على أداء المؤسسة وفعالیتها ككل، ذلك أن الموظف 

المنصب هذا یحفزهم على بذل أكبر مجهود، كما أبدى المبحوثین  الذي یحس بالعدالة والارتیاح في

آراءهم حول توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة، ذلك یجعلهم غیر قادرین على أداء مهامهم ومتطلبات 

الوظیفة، حیث أن تحقیق أهداف المؤسسة إلى جانب هذا فإن المبحوثین الذین أجابوا بأن التوافق بین 

64.87%

35.13%

العلاقة بین توافق المنصب مع 
المؤھلات العلمیة والشعور بالراحة 

أثناء تأدیة المھام

:الفصل السادس

 

 

یتبین من خلال الجدول الإحصائي رقم 

والشعور بالراحة أثناء تأدیة المهام، وأن 

العلمیة یؤدي إلى الشعور بالراحة النفسیة أثناء تأدیة المهام، مقابل 

توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة یجعلهم یشعرون بالراحة أثناء العمل، في حین نجد 

المبحوثین یرون بأن توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأد

منهم یرون بأن عدم توافق المنصب مع المؤهلات لا یشعرهم بالراحة أثناء تأدیة المهام

إن الشعور بالراحة أثناء تأدیة المهام الوظیفیة تتطلب توفر العدید من العوامل، إذ أن توافق 

المنصب مع المؤهلات یعتبر من بین أهم العوامل التي تمكن من تحقیق 

بدرجة أكبر حین أفاد المبحوثین في المؤسسة بأن توافق المنصب مع المؤهلات یخلق لدیهم شعور كبیر 

بالراحة عند تأدیة المهام، وهو ما تؤكده النسب الموضحة في الجدول، حیث صرح العدید منهم خلال 

المقابلة بأنهم یجدون العمل أكثر ارتیاحا وأكثر سهول

المؤهلات العلمیة، حتى أنهم قد أصبحت لدیهم رغبة أكثر في الاستمرار في العمل نتیجة إحساسهم 

بالعدالة في توزیع المهام والواجبات، وهو ما ینعكس على أداء المؤسسة وفعالیتها ككل، ذلك أن الموظف 

الذي یحس بالعدالة والارتیاح في

آراءهم حول توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة، ذلك یجعلهم غیر قادرین على أداء مهامهم ومتطلبات 

الوظیفة، حیث أن تحقیق أهداف المؤسسة إلى جانب هذا فإن المبحوثین الذین أجابوا بأن التوافق بین 

%

العلاقة بین توافق المنصب مع 
المؤھلات العلمیة والشعور بالراحة 

نعم

لا
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ل العلمي لا یشعرهم بالراحة في العمل ویبررون موقفهم بأن تواجدهم في المؤسسة راجع الوظیفة والمؤه

  .إلى حاجتهم إلى العمل، بالإضافة إلى عدم توفر بدیل آخر یلجئون إلیه

عند  6،31الجدولیة المقدرة بـ 2و كا 1،24المحسوبة المقدرة بـ 2من خلا ما سبق ذكره وبمقارنة كا

الجدولیة فإنه توجد علاقة 2من كا أصغرالمحسوبة 2، وبما أن كا1درجة الحریةو  0،005مستوى الدلالة 

  .استقلالیة بین البندین دذات دلالة إحصائیة بین البندین ولا توج

وبناءا على ما سبق یمكن القول بأن توافق المنصب مع المؤهلات العلمیة له علاقة بالشعور 

ن العدالة التوزیعیة لها علاقة بالتزام الموظف في تأدیة مهام بالراحة أثناء تأدیة المهام الوظیفیة، أي أ

  .الوظیفة

  :النتائج الجزئیة للفرضیة الثانیة مناقشة/ 2

  :تساهم عدالة التوزیع في زیادة استقرار العاملین فقد كانت نتائجها كالتالي

 93،24% ة ذلك، وهذا من أفراد عینة البحث أقروا بأنهم یفضلون ترك العمل إذا أتیحت لهم فرص

راجع إلى كونهم سیبحثون دائما عن امتیازات أفضل مثل الأجر والمسار الوظیفي التي توفره لهم 

  .المؤسسات الأخرى

 43،24%  من المبحوثین لا یقومون بتأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة، ویعود هذا إلى

على بذل المزید من الجهد، كما أنها لا تراعي  أن المدیریة لا تقدر مجهوداتهم المبذولة، ولا تحفزهم

  .ظروفهم في العمل

  وهذا راجع  %56،75أغلب أفراد عینتنا یحقق لهم البقاء في المؤسسة الترقیة، حیث قدرت نسبتهم بــ

إلى الكفاءة والأقدمیة والمؤهل العلمي، حیث لابد أن توفر هذه المعاییر لأنها تكسب العامل خبرة ومهارة 

  .بمختلف تفاصیل العملیة الإداریة ومعرفة

 75،67%  من أفراد عینة البحث صرحوا بأن مدیرهم لا یحفزهم على الاستمرار في المؤسسة، وهذا

  .راجع إلى أن المدیریة تابعة للقطاع العمومي، وهي لا تعتمد على التحفیز كمعیار للاستمرار في العمل

 ن العاملین یكون على أساس التخصص، حیث قدرت أغلب أفراد العینة صرحوا بأن توزیع المهام بی

  .، وهذا راجع حتى یتمكن كل موظف من أداء المهام الموكلة إلیه بسهولة%47،29نسبتهم بــ 
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 62،70%  من أفراد عینتنا صرحوا بأنهم یعانون من مشاكل في العمل تجعلهم غیر مرتاحین في

نصب الذي یشغله، وكذلك وجود خلافات في عملهم، ویعود ذلك إلى جو العمل الروتیني، طبیعة الم

  .العمل

  وصعود  %74،32أغلب أفراد العینة یشعرون بالملل أثناء تأدیة المهام الوظیفیة حیث قدرت نسبتهم بــ

هذا إلى تكرار المهام والواجبات وعدم وجود حیویة في العمل وطبیعة العمل الذي یغلب علیه طابع 

  .الجمود والملل

 18،39% عینة البحث صرحوا بأن توافق منصبهم مع مؤهلاتهم العلمیة یجعلهم یشعرون  من أفراد

  .بالراحة أثناء تأدیة المهام

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین توافق المنصب مع المؤهل العلمي والشعور بالراحة.  

حور الثالث والمتعلق من خلال النتائج سابقة الذكر والمتوصل إلیها بعد عملیات التفریغ وتحلیل بیانات الم

  .نستنتج أـن عدالة التوزیع تساهم في استقرار العاملین بالمؤسسة 25إلى 17بالأسئلة من 

وانطلاقا من الدلائل الإحصائیة نستنتج أن الفرضیة القائلة بأن عدالة التوزیع تساهم في زیادة استقرار 

  .العاملین محققة جزئیا

  

  

  

  

  

  

  



  عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة

انات الفرضیة الثالثة تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى 

  

من المبحوثین ترى أن جو العمل الذي 

المتكرر لأغلب الموظفین، وعدد كان سائد بمؤسستهم جو روتیني، وهذا راجع إلى طبیعة العمل الیومي 

من أفراد عینة الدراسة ترى أن الجو السائد في 

مؤسستهم جو یسوده التفاعل وتبادل الآراء، وهذا راجع إلى ثقافة المؤسسة المشجعة على فتح باب الحوار 

، وبالتالي فإنهم یولون ولاء كبیر لهذه المؤسسة، كما 

من المبحوثین ترى أن الجو الذي كان سائد بمؤسستهم جو مكهرب یسوده الصراع 

یمكن أن یعود إلى تداخل المصالح وتفضیل المصلحة الشخصیة على المصلحة العامة، وهم في الغالب 

لفایول، أنه لا تتعدى المصالح الشخصیة للموظفین على مصلحة 

22.97%

5.40

12.16%59.46%

جو العمل السائد في المؤسسة

عمل یسوده التفاعل 

عمل مشجع على بذل 

عمل مكھرب یسوده 

عمل روتیني
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انات الفرضیة الثالثة تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى عرض وتحلیل ومناقشة بی

  عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثالثة

 یوضح جو العمل السائد في المؤسسة

من المبحوثین ترى أن جو العمل الذي  %59،45أن أعلى نسبة  28یتضح من خلال الجدول رقم 

كان سائد بمؤسستهم جو روتیني، وهذا راجع إلى طبیعة العمل الیومي 

من أفراد عینة الدراسة ترى أن الجو السائد في  %22،97تعدد وتجدد المهام، في حین نجد نسبة 

مؤسستهم جو یسوده التفاعل وتبادل الآراء، وهذا راجع إلى ثقافة المؤسسة المشجعة على فتح باب الحوار 

، وبالتالي فإنهم یولون ولاء كبیر لهذه المؤسسة، كما وطریقة التعامل مع الموظفین التي تجعلهم مرتاحین

من المبحوثین ترى أن الجو الذي كان سائد بمؤسستهم جو مكهرب یسوده الصراع  %

یمكن أن یعود إلى تداخل المصالح وتفضیل المصلحة الشخصیة على المصلحة العامة، وهم في الغالب 

لفایول، أنه لا تتعدى المصالح الشخصیة للموظفین على مصلحة یعملون عكس مبدأ المصلحة العامة 

40%

جو العمل السائد في المؤسسة

عمل یسوده التفاعل 
وتبادل الآراء

عمل مشجع على بذل 
المزید من الجھد

عمل مكھرب یسوده 
الصراع

عمل روتیني

النسبة   التكرارات

  المئویة

  %22،97  17عمل یسوده التفاعل 

  %5،40  4مشجع على بذل 

  %12،16  9عمل مكهرب یسوده 

44  59،45% 

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

عرض وتحلیل ومناقشة بی: ثالثا

  العاملین

عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثالثة /1

یوضح جو العمل السائد في المؤسسة: 28 الجدول رقم

  

یتضح من خلال الجدول رقم 

كان سائد بمؤسستهم جو روتیني، وهذا راجع إلى طبیعة العمل الیومي 

تعدد وتجدد المهام، في حین نجد نسبة 

مؤسستهم جو یسوده التفاعل وتبادل الآراء، وهذا راجع إلى ثقافة المؤسسة المشجعة على فتح باب الحوار 

وطریقة التعامل مع الموظفین التي تجعلهم مرتاحین

%12،16نجد نسبة 

یمكن أن یعود إلى تداخل المصالح وتفضیل المصلحة الشخصیة على المصلحة العامة، وهم في الغالب 

یعملون عكس مبدأ المصلحة العامة 

  العینة          

  الاحتمالات

عمل یسوده التفاعل 

  وتبادل الآراء

مشجع على بذل عمل 

  المزید من الجهد

عمل مكهرب یسوده 

  الصراع

  عمل روتیني

  المجموع
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من المبحوثین ترى أن جو العمل  %

بالمؤسسة جو مشجع على بذل الجهد، وهذا راجع إلى ما تقدمه المؤسسة من تسهیلات وإمكانیات تجعل 

ما یمكن استنتاجه من خلال القراءة الإحصائیة للجدول بأن جو العمل المبني على التفاهم والتعاون 

والحریة یساعد على رفع الروح المعنویة، ورفع روح المبادرة لدى الموظفین، فالعمل یسودوه التعاون 

ق الاستقرار النفسي للموظفین والمشجع على العمل یؤدي إلى تحقیق الترابط الجماعي ما یؤدي إلى تحقی

  یوضح ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین

النسبة   التكرار

  المئویة

40  54،05% 

 

 

 

34  

 

 

45،94%  

% 

% 

74  100%  
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%5،10المؤسسة والوسیلة لذلك هي العدالة والقدوة الحسنة، أما نسبة 

بالمؤسسة جو مشجع على بذل الجهد، وهذا راجع إلى ما تقدمه المؤسسة من تسهیلات وإمكانیات تجعل 

  .ا عندهالموظف یقدم أفضل م

ما یمكن استنتاجه من خلال القراءة الإحصائیة للجدول بأن جو العمل المبني على التفاهم والتعاون 

والحریة یساعد على رفع الروح المعنویة، ورفع روح المبادرة لدى الموظفین، فالعمل یسودوه التعاون 

والمشجع على العمل یؤدي إلى تحقیق الترابط الجماعي ما یؤدي إلى تحقی

 .ما من شأنه أن یزید من مستویات الولاء لتلك المؤسسة

یوضح ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین

  العینة  

  العینة           

  الاحتمالات

لنسبة ا  التكرار

  المئویة

 %9،45  7  وجود بدائل أفضل

%20،27  5  عدم الاهتمام بالكفاءات الموجودة

%16،21  12  المحاباة والمحسوبیة في التوظیف

54.06%

45.94%

ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على 
الموظفین المتمیزین

:الفصل السادس

 

 

المؤسسة والوسیلة لذلك هي العدالة والقدوة الحسنة، أما نسبة 

بالمؤسسة جو مشجع على بذل الجهد، وهذا راجع إلى ما تقدمه المؤسسة من تسهیلات وإمكانیات تجعل 

الموظف یقدم أفضل م

ما یمكن استنتاجه من خلال القراءة الإحصائیة للجدول بأن جو العمل المبني على التفاهم والتعاون 

والحریة یساعد على رفع الروح المعنویة، ورفع روح المبادرة لدى الموظفین، فالعمل یسودوه التعاون 

والمشجع على العمل یؤدي إلى تحقیق الترابط الجماعي ما یؤدي إلى تحقی

ما من شأنه أن یزید من مستویات الولاء لتلك المؤسسة

یوضح ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین: 29 الجدول رقم

  الاحتمالات

    نعم

  

  

  

  لا

  

           

الاحتمالات

وجود بدائل أفضل

عدم الاهتمام بالكفاءات الموجودة

المحاباة والمحسوبیة في التوظیف

  المجموع

  

ثقة الموظفین بأن الإدارة تحافظ على 

نعم

لا
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، المتعلق بالمحافظة على الموظفین المتمیزین

أقروا بأن لدیهم ثقة بأن الإدارة تحافظ على الموظفین 

المتمیزین، وهذا ما یسمح للموظفین بتقدیم أفضل أداء مع الاستمرار في العمل بالمدیریة، والسعي لتحقیق 

صرحوا بأن لیس  74مبحوث من أصل 

لدیهم ثقة في أن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین، وأرجعوا ذلك إلى الأسباب ، فنجد نسبة 

من المبحوثین أكدوا أن عدم محافظة الإدارة على الموظفین المتمیزین بسبب وجود بدائل 

صرحوا بأن عدم الاهتمام بالكفاءات الموجودة 

ترى بأن عدم ثقة  %9،45بالمؤسسة جعلهم غیر واثقین بأن الإدارة سوف تحافظ علیهم، وأخیرا نجد نسبة 

الموظفین بأن الإدارة سوف تحافظ على الموظفین المتمیزین راجع إلى اعتماد الإدارة على المحاباة 

من خلال ما سبق نستنتج أن إجابات المبحوثین حول المحافظة على الموظفین المتمیزین كانت  

متقاربة نوعا ما، حیث أن على المؤسسة أن تعتمد على سیاسة الحفاظ على الموظفین المتمیزین القادرین 

وسمعة طیبة في سوق  على الأداء بكفاءة وفاعلیة، وذلك من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وخلق مكانة

العمل، كما أن احتفاظها بالمتمیزین یغنیها عن الكثیر من المصاریف الخاصة بعملیة التدریب والتكوین 

الذي تقدمه للموظفین الجدد، لكن هو لا یمنع من استقطاب بعض الطاقات والكفاءات الشابة الملیئة 

  

54.06%

45.94%

العلاقة مع الزملاء
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المتعلق بالمحافظة على الموظفین المتمیزین 29من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

أقروا بأن لدیهم ثقة بأن الإدارة تحافظ على الموظفین  %54،94مبحوث أي ما یعادل 

المتمیزین، وهذا ما یسمح للموظفین بتقدیم أفضل أداء مع الاستمرار في العمل بالمدیریة، والسعي لتحقیق 

  .أهداف المدیریة وإعطاء سمعة وصورة طیبة

مبحوث من أصل  34أي ما یعادل  %45،94وفي المقابل نجد أن نسبة 

لدیهم ثقة في أن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین، وأرجعوا ذلك إلى الأسباب ، فنجد نسبة 

من المبحوثین أكدوا أن عدم محافظة الإدارة على الموظفین المتمیزین بسبب وجود بدائل 

صرحوا بأن عدم الاهتمام بالكفاءات الموجودة  %16،21ة أفضل كفاءة وتمیز، في حین نجد نسب

بالمؤسسة جعلهم غیر واثقین بأن الإدارة سوف تحافظ علیهم، وأخیرا نجد نسبة 

الموظفین بأن الإدارة سوف تحافظ على الموظفین المتمیزین راجع إلى اعتماد الإدارة على المحاباة 

  .التوظیفوالمحسوبیة في عملیات 

من خلال ما سبق نستنتج أن إجابات المبحوثین حول المحافظة على الموظفین المتمیزین كانت  

متقاربة نوعا ما، حیث أن على المؤسسة أن تعتمد على سیاسة الحفاظ على الموظفین المتمیزین القادرین 

على الأداء بكفاءة وفاعلیة، وذلك من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وخلق مكانة

العمل، كما أن احتفاظها بالمتمیزین یغنیها عن الكثیر من المصاریف الخاصة بعملیة التدریب والتكوین 

الذي تقدمه للموظفین الجدد، لكن هو لا یمنع من استقطاب بعض الطاقات والكفاءات الشابة الملیئة 

  

  ملاء في المؤسسةیوضح العلاقة مع الز 

العلاقة مع الزملاء

رسمیة

غیر رسمیة

  النسبة المئویة  التكرارات

40  54،05%  

34  45،94% 

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

مبحوث أي ما یعادل  40یتبین بأن 

المتمیزین، وهذا ما یسمح للموظفین بتقدیم أفضل أداء مع الاستمرار في العمل بالمدیریة، والسعي لتحقیق 

أهداف المدیریة وإعطاء سمعة وصورة طیبة

وفي المقابل نجد أن نسبة 

لدیهم ثقة في أن الإدارة تحافظ على الموظفین المتمیزین، وأرجعوا ذلك إلى الأسباب ، فنجد نسبة 

من المبحوثین أكدوا أن عدم محافظة الإدارة على الموظفین المتمیزین بسبب وجود بدائل  20،27%

أفضل كفاءة وتمیز، في حین نجد نسب

بالمؤسسة جعلهم غیر واثقین بأن الإدارة سوف تحافظ علیهم، وأخیرا نجد نسبة 

الموظفین بأن الإدارة سوف تحافظ على الموظفین المتمیزین راجع إلى اعتماد الإدارة على المحاباة 

والمحسوبیة في عملیات 

من خلال ما سبق نستنتج أن إجابات المبحوثین حول المحافظة على الموظفین المتمیزین كانت  

متقاربة نوعا ما، حیث أن على المؤسسة أن تعتمد على سیاسة الحفاظ على الموظفین المتمیزین القادرین 

على الأداء بكفاءة وفاعلیة، وذلك من أجل تحقیق أهداف المؤسسة وخلق مكانة

العمل، كما أن احتفاظها بالمتمیزین یغنیها عن الكثیر من المصاریف الخاصة بعملیة التدریب والتكوین 

الذي تقدمه للموظفین الجدد، لكن هو لا یمنع من استقطاب بعض الطاقات والكفاءات الشابة الملیئة 

  .بالحیویة والإبداع

یوضح العلاقة مع الز : 30الجدول رقم 

  العینة  

  الاحتمالات

التكرارات

40  رسمیة

34  غیر رسمیة

74  المجموع
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من المبحوثین أي ما یعادل  40الذي یوضح العلاقة مع الزملاء نجد أن 

ذا راجع إلى حرص هذه الفئة على زیادة 

الإنتاج دون الخوض في علاقات رسمیة تؤدي إلى التأثیر في الإنتاج، وهذا ما قد أشار إلیه فردیریك 

تایلور في نظریة الإدارة العلمیة، وذلك من خلال مفهوم استبعاد العلاقات الإنسانیة في العمل، أي عدم 

ترى بأن العلاقات غیر   45،94%

الرسمیة مع العمال تمنح لهم دوافع إیجابیة وراحة نفسیة لبذل أكبر جهد وكذا تعزیز التعاون فیما بینهم 

فیما یخدم أهدافهم، معنى ذلك أن مدیریة التجارة تعتمد على تغلیب طابع الرسمیة بین الموظفین وذلك 

ال بصورة جیدة، ولكن هذا لا یعني ضرورة وجود علاقات إنسانیة وشخصیة بین 

الموظفین، هو ما قد أشارت إلیه نظریة العلاقات الإنسانیة، حیث أن فعالیة الأفراد تقترن بالإشراف غیر 

ظفین المباشر وهامش الحریة الممنوح للموظفین، فالموظفون یمیلون إلى مقارنة أنفسهم مع غیرهم من المو 

من حیث المساواة والإنصاف في المعاملة، وهذا دافع قوي لخلق نوع من الالتزام والرغبة في البقاء 

  یوضح العوامل التي تزید من الرغبة في العمل بالمؤسسة

  

الخاص بالعوامل التي تزید من الرغبة في 

العمل من المبحوثین أرجعوا رغبتهم بالبقاء بالمؤسسة إلى ظروف 

المناسبة وهي نسبة مساویة من المبحوثین الذین أجابوا بأن الشعور بالاحترام هو ما یدفعهم للبقاء في 

35.13%

18.92%

45.95%

العوامل التي تزید من الرغبة في 
العمل بالمؤسسة

الحصول على 
امتیازات

الشعور بالاحترام

ظروف العمل الملائمة

عرض وتحلیل ومناقشة معطیات الدراسة                                  

162 

الذي یوضح العلاقة مع الزملاء نجد أن  30الجدول رقم

ذا راجع إلى حرص هذه الفئة على زیادة أقروا بأن العلاقة بین الزملاء علاقة رسمیة، وه

الإنتاج دون الخوض في علاقات رسمیة تؤدي إلى التأثیر في الإنتاج، وهذا ما قد أشار إلیه فردیریك 

تایلور في نظریة الإدارة العلمیة، وذلك من خلال مفهوم استبعاد العلاقات الإنسانیة في العمل، أي عدم 

45،94لعمل، في حین نجد نسبة إدخال العلاقات الشخصیة في مكان ا

الرسمیة مع العمال تمنح لهم دوافع إیجابیة وراحة نفسیة لبذل أكبر جهد وكذا تعزیز التعاون فیما بینهم 

فیما یخدم أهدافهم، معنى ذلك أن مدیریة التجارة تعتمد على تغلیب طابع الرسمیة بین الموظفین وذلك 

ال بصورة جیدة، ولكن هذا لا یعني ضرورة وجود علاقات إنسانیة وشخصیة بین لضمان سیر الأعم

الموظفین، هو ما قد أشارت إلیه نظریة العلاقات الإنسانیة، حیث أن فعالیة الأفراد تقترن بالإشراف غیر 

المباشر وهامش الحریة الممنوح للموظفین، فالموظفون یمیلون إلى مقارنة أنفسهم مع غیرهم من المو 

من حیث المساواة والإنصاف في المعاملة، وهذا دافع قوي لخلق نوع من الالتزام والرغبة في البقاء 

  .والانتماء لهذه المؤسسة

یوضح العوامل التي تزید من الرغبة في العمل بالمؤسسة

الخاص بالعوامل التي تزید من الرغبة في  31من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

من المبحوثین أرجعوا رغبتهم بالبقاء بالمؤسسة إلى ظروف %45،95العمل حیث نجد نسبة 

المناسبة وهي نسبة مساویة من المبحوثین الذین أجابوا بأن الشعور بالاحترام هو ما یدفعهم للبقاء في 

العوامل التي تزید من الرغبة في 

الحصول على 
امتیازات

الشعور بالاحترام

ظروف العمل الملائمة

التكرا

  رات

النسبة 

  المئویة

  %13،35  26  اتالحصول على امتیاز 

14  92،18%  

 %45،95  34  ظروف العمل الملائمة

74  %100  

:الفصل السادس

 

 

الجدول رقممن خلال 

أقروا بأن العلاقة بین الزملاء علاقة رسمیة، وه 54،05%

الإنتاج دون الخوض في علاقات رسمیة تؤدي إلى التأثیر في الإنتاج، وهذا ما قد أشار إلیه فردیریك 

تایلور في نظریة الإدارة العلمیة، وذلك من خلال مفهوم استبعاد العلاقات الإنسانیة في العمل، أي عدم 

إدخال العلاقات الشخصیة في مكان ا

الرسمیة مع العمال تمنح لهم دوافع إیجابیة وراحة نفسیة لبذل أكبر جهد وكذا تعزیز التعاون فیما بینهم 

فیما یخدم أهدافهم، معنى ذلك أن مدیریة التجارة تعتمد على تغلیب طابع الرسمیة بین الموظفین وذلك 

لضمان سیر الأعم

الموظفین، هو ما قد أشارت إلیه نظریة العلاقات الإنسانیة، حیث أن فعالیة الأفراد تقترن بالإشراف غیر 

المباشر وهامش الحریة الممنوح للموظفین، فالموظفون یمیلون إلى مقارنة أنفسهم مع غیرهم من المو 

من حیث المساواة والإنصاف في المعاملة، وهذا دافع قوي لخلق نوع من الالتزام والرغبة في البقاء 

والانتماء لهذه المؤسسة

یوضح العوامل التي تزید من الرغبة في العمل بالمؤسسة: 31الجدول رقم 

من خلال الشواهد الكمیة المبینة في الجدول رقم 

العمل حیث نجد نسبة 

المناسبة وهي نسبة مساویة من المبحوثین الذین أجابوا بأن الشعور بالاحترام هو ما یدفعهم للبقاء في 

  العینة         

  الاحتمالات

الحصول على امتیاز 

  الشعور بالاحترام

ظروف العمل الملائمة

  المجموع
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من العینة المدروسة أرجعوا رغبتهم في البقاء في المؤسسة إلى  %13،35المؤسسة، في حین نجد نسبة 

  .ما یحصلون علیه من امتیازات مرتبطة بالوظیفة

لإحصائیة یمكن القول أن بقاء الموظف بنفس المؤسسة یكون مرهون بما في إطار هذه القراءة ا

تقدمه له هذه الأخیرة، كالحصول على امتیازات، الشعور بالاحترام، ظروف العمل الجیدة هذه العوامل هي 

التي تجذب الموظفین ذو الكفاءة والخبرة، وتضمن استمراره عنصرا فعالا في أي مؤسسة التي من خلاله 

من تحقیق أهدافها، كما أن أهم عامل یؤدي إلى الرغبة في العمل والبقاء في المؤسسة هو تتمكن 

الإحساس بالمعاملة العادلة إذا ما قارن نفسه مع غیره من الموظفین، وهذا ما أشارت إلیه نظریة العدالة 

ي وعدم الارتیاح لآدمز أنه إذا شعر بأن ما یحص علیه من مخرجات غیر عادلة فهذا یولد لدیه فراغ داخل

  .وبالتالي سوف یضعف ولاءه والتزامه لهذه المؤسسة

 یوضح اهتمام الإدارة بانشغالات العاملین  :32الجدول رقم

النسبة   التكرار  العینة  الاحتمالات

  المئویة

  29،72  22    نعم

  

  

  

  لا

  

  العینة           

  الاحتمالات

النسبة   التكرار

  المئویة

  

  

  

52  

  

  

  

70،27% 

  21،62  16  فق التسییرسوء و 

  16،21  12  التهرب من المسؤولیة

  10،81  8  غیاب العلاقات الإنسانیة

  14،86  11  مصلحة الإدارة والعمل الأولى

  %100  74  المجموع
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الخاص باهتمام الإدارة بانشغالات العاملین أن 

أقروا بأن الإدارة  %70،27مبحوث أي ما یعادل نسبة 

أفادت بأن سوء  %21،62لا تهتم بانشغالات العاملین وتعلل هذه النسبة بالأسباب التالیة، فنجد نسبة 

نجد نسبة وضعف التسییر من طرف الإدارة یؤدي إلى إهمال احتیاجات وانشغالات الموظفین، في حین 

أقروا أن سبب عدم إعطاء الموظفین أي اهتمام وعدم العمل على حل انشغالاتهم راجع 

بالدرجة الأولى إلى تفضیل مصلحة الإدارة والعمل على مصلحة الموظفین وهو العكس الذي أشارت إلیه 

بأن عدم الاهتمام  من أفراد العینة صرحوا

من المبحوثین أفادوا بأن  %10،81بانشغالات العاملین بسبب التهرب من المسؤولیة، وأخیرا نجد نسبة 

غیاب العلاقات الإنسانیة داخل بیئة العمل هو السبب وراء عدم الاهتمام بانشغالات العاملین، وفي 

أكدوا بأن الإدارة تسعى إلى حل  74

من خلال ما سبق نستنتج أن عدم اهتمام الإدارة باهتمامات وانشغالات الموظفین بالمدیریة یؤدي 

إلى عدم الالتزام وبالتالي ضعف الولاء والاستقرار الوظیفي وزیادة معدلات دوران العمل، فالموظف یسعى 
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الخاص باهتمام الإدارة بانشغالات العاملین أن  32من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

مبحوث أي ما یعادل نسبة  52ن العینة المدروسة والتي تقدر بــ 

لا تهتم بانشغالات العاملین وتعلل هذه النسبة بالأسباب التالیة، فنجد نسبة 

وضعف التسییر من طرف الإدارة یؤدي إلى إهمال احتیاجات وانشغالات الموظفین، في حین 

أقروا أن سبب عدم إعطاء الموظفین أي اهتمام وعدم العمل على حل انشغالاتهم راجع 

بالدرجة الأولى إلى تفضیل مصلحة الإدارة والعمل على مصلحة الموظفین وهو العكس الذي أشارت إلیه 

من أفراد العینة صرحوا %16،21نظریة التقسیم الإداري لفایول، بینما نجد نسبة 

بانشغالات العاملین بسبب التهرب من المسؤولیة، وأخیرا نجد نسبة 

غیاب العلاقات الإنسانیة داخل بیئة العمل هو السبب وراء عدم الاهتمام بانشغالات العاملین، وفي 

74مبحوث من أصل  22أي ما یعادل  29،72%

  .ومعرفة انشغالات الموظفین

من خلال ما سبق نستنتج أن عدم اهتمام الإدارة باهتمامات وانشغالات الموظفین بالمدیریة یؤدي 

إلى عدم الالتزام وبالتالي ضعف الولاء والاستقرار الوظیفي وزیادة معدلات دوران العمل، فالموظف یسعى 

  .عمله لكي یقدم أفضل أداء منه أن یكون مرتاح في

29.72%

70.28%

اھتمام الإدارة بانشغالات العاملین

:الفصل السادس

 

 

من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول رقم 

ن العینة المدروسة والتي تقدر بــ أكبر نسبة م

لا تهتم بانشغالات العاملین وتعلل هذه النسبة بالأسباب التالیة، فنجد نسبة 

وضعف التسییر من طرف الإدارة یؤدي إلى إهمال احتیاجات وانشغالات الموظفین، في حین 

أقروا أن سبب عدم إعطاء الموظفین أي اهتمام وعدم العمل على حل انشغالاتهم راجع  14،86%

بالدرجة الأولى إلى تفضیل مصلحة الإدارة والعمل على مصلحة الموظفین وهو العكس الذي أشارت إلیه 

نظریة التقسیم الإداري لفایول، بینما نجد نسبة 

بانشغالات العاملین بسبب التهرب من المسؤولیة، وأخیرا نجد نسبة 

غیاب العلاقات الإنسانیة داخل بیئة العمل هو السبب وراء عدم الاهتمام بانشغالات العاملین، وفي 

29،72المقابل نجد نسبة 

ومعرفة انشغالات الموظفین

من خلال ما سبق نستنتج أن عدم اهتمام الإدارة باهتمامات وانشغالات الموظفین بالمدیریة یؤدي 

إلى عدم الالتزام وبالتالي ضعف الولاء والاستقرار الوظیفي وزیادة معدلات دوران العمل، فالموظف یسعى 

أن یكون مرتاح في

  

  

اھتمام الإدارة بانشغالات العاملین

نعم

لا
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یم علاقة الموظف للإدارة والمسؤولین والشعور بالفخر أمام 

  المجموع

42  

11  

8  

13  

74  

100%  

  2،35= المحسوبة 2كا  %95= درجة الثقة
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یم علاقة الموظف للإدارة والمسؤولین والشعور بالفخر أمام ییوضح العلاقة بین تق: 

أشعر   الشعور بالفخر

  بالفخر

لا أشعر 

  بالفخر

المجموع

25  

33،78%  

17  

22،97%  

  6  

8،10%  

5  

6،75%  

5  

6،75%  

3  

4،05%  

  8  

10،81%  

5  

6،75%  

38  

51،38%  

36  

48،64%  100

درجة الثقة  0،05= مستوى الدلالة    3= درجة الحریة

51.36%
48.64%

العلاقة بین تقییم علاقة الموظف 
والمسؤولین والشعور بالفخر أمام 

الآخرین

أشعر بالفخر

لا أشعر بالفخر

:الفصل السادس

 

 

: 33 الجدول رقم

  الآخرین

الشعور بالفخر         

  تقییم علاقة

  الموظف للإدارة 

    والمسؤولین 

  القانون

  المشاركة الجماعیة

  المحاباة

  العلاقات الإنسانیة

  المجموع

  2،49= 2كا

أشعر بالفخر

لا أشعر بالفخر
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الموضح لعلاقة الموظف بالإدارة  33الكمیة الواردة في الجدول رقم یتبین من خلال الشواهد 

مبحوث صرحوا بأن علاقتهم  25أي ما یعادل %33،78والمسؤولین وشعوره بالفخر بالمؤسسة أن نسبة 

بالإدارة والمسؤولین كانت على أساس القانون وهذا ما یجعلهم یفخرون بالعمل بمؤسستهم، تلیها نسبة 

مبحوثین أقروا بأن علاقتهم بالإدارة والمسؤولین تكون على أساس العلاقات  8ادل أي ما یع 10،81%

مبحوثین صرحوا بأن  6أي ما یعادل  %8،10الإنسانیة وهم یشعرون بالفخر بمؤسستهم، تلیها نسبة 

أي %6،75علاقتهم تقوم على أساس المشاركة الجماعیة ویشعرون بالفخر بالعمل بالمؤسسة، تلیها نسبة 

مبحوثین صرحوا بأن العلاقة تكون على أساس المحاباة وهم یشعرون بالفخر بعملهم بهذه  5یعادل ما 

مبحوث صرحوا بأن علاقتهم بالإدارة والمسؤولین  17أي ما یعادل  %22،97المؤسسة، في حین نسبة 

 5أي ما یعادل  %6،75تقوم على أساس القانون وهم لا یشعرون بالفخر بمؤسستهم، تلیها نسبة 

مبحوثین صرحوا بأن علاقاتهم تقوم على العلاقات الإنسانیة وهي نسبة متساویة مع الذین أجابوا بأن 

علاقاتهم كانت تقوم على المشاركة الجماعیة وهو لا یشعرون بالفخر بالعمل بالمؤسسة، تلیها نسبة 

لمحاباة وهذا ما یجعلهم مبحوثین تقوم علاقاتهم بالإدارة والمسؤولین على أساس ا 3أي ما یعادل  4،05%

  .لا یشعرون بالفخر بهذه المؤسسة

المجدولة فتساوي 2أما كا 2،49المحسوبة 2، حیث وجدنا كا2وللتأكد من ذلك قمنا باستخدام كا

المجدولة فإنه 2كا المحسوبة أكبر من2، وبما أن قیمة كا3ودرجة الحریة  0،05عند مستوى الدلالة  2،35

ائیة ولا توجد استقلالیة بین البندین، وبناء على ما سبق یمكن القول أن توجد علاقة ذات دلالة إحص

  .علاقة تقییم الموظف بالإدارة والمسؤولین له علاقة بفخره بالمؤسسة التي یعمل بها

من خلال المعطیات المذكورة سالفا یمكن القول أن فخر الموظف بالمؤسسة التي یعمل بها مرتبط 

الإدارة والمسؤولین مع الموظفین، أي أن هناك علاقة بین العدالة في التعاملات  بالطریقة التي تتعامل بها

  . بالالتزام التنظیمي داخل المؤسسة

والتي مفادها تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى  الثالثة النتائج الجزئیة للفرضیةمناقشة / 2

یة المتعلقة بأسئلة هذه الفرضیة یتضح لنا الموظفین داخل المؤسسة من خلال عرضنا للجداول الإحصائ

  :ما یلي
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 59،45%  من إجمالي إجابات المبحوثین یرون أن جو العمل الذي كان سائد هو جو روتیني، وهذا

  .نتیجة العمل الیومي المتكرر وعدم تعدد وتجدید في المهام

 54،05%  الرسمیة، وحسب إجابات من إجمالي العینة أكدوا أن العلاقة بین الزملاء یغلب علیها طابع

  .المبحوثین تغلب العلاقات الرسمیة یؤدي إلى شعورهم بالروتین والملل في العمل

 45،94%  من المبحوثین أكدوا أن ما یزید من رغبتهم في العمل بالمؤسسة هو شعورهم بالاحترام وهذا

  .الشعور بالانتماء للمؤسسةمؤشر إیجابي للشعور بالرضا والارتیاح والاستقرار في العمل، وهذا راجع إلى 

 70،27%  من أفراد العینة صرحوا بأن المؤسسة لا تهتم بانشغالات العاملین، وحسب إجابات

المبحوثین أكدوا أن ذلك راجع إلى سوء وضعف التسییر، التهرب من المسؤولیة، غیاب العلاقات الإنسانیة 

ظفین، وهذا مؤشر قوي على الرغبة في بالإضافة إلى تفضیل مصلحة الإدارة والعمل على مصلحة المو 

  .ترك العمل وضعف الولاء والانتماء لهذه المؤسسة

 76،33%  من المبحوثین أكدوا أن طبیعة العلاقة مع الإدارة والمسؤولین یحكمها القانون وهذا یشعرهم

  .بالفخر

 فخر أمام الآخرینتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین تقییم الموظف للإدارة والمسؤولین والشعور بال. 

من خلال النتائج سابقة الذكر والمتوصل إلیها بعد عملیات التفریغ وتحلیل بیانات المحور الرابع 

  .نستنتج أن عدالة التعاملات تؤدي إلى تعزیز الولاء لدى الموظفین 31إلى26والمتعلق بالأسئلة من 

ة ، حیث یتحقق صدفها امبریقیا بالنظر الفرضیة الثالثة جاءت مشابهة للفرضیة الأولى، فقد كانت محقق

لمؤشرات عدالة التعاملات، إذ كانت إجابات المبحوثین تتراوح بین النفي والتأكید فكانت إجابات التأكید 

فیها یخص ثقة الموظفین في حفاظ المؤسسة على المتمیز من موظفیها، الشعور بالاحترام الذي یؤدي 

أو الاعتماد على القانون یؤدي إلى الشعور بالفخر، في حین نجد أن إلى زیادة الولاء وتعزیز الانتماء، 

تغلب طابع الرسمیة یؤدي إلى الشعور بالروتین والملل، وبالتالي الرغبة في ترحك العمل، بالإضافة إلى 

أن المؤسسة لا تهتم بانشغالات العاملین ومشاكلهم، وهذا ما یضعف ثقتهم بالإدارة وما یؤدي إلى عدم 

  .رار في العملالاستم

نستنتج من خلال الدلائل الإحصائیة السابقة الخاصة بالمحور الرابع أن الفرضیة الثالثة والتي مفادها 

  .تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى العاملین بالمؤسسة صادقة
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  مناقشة نتائج الدراسة: رابعا

  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة العامة - 1

في تحقیق الالتزام  رالتأكد أو نفي صدق الفرضیة العامة وهي للعدالة التنظیمیة دو  من أجل

التنظیمي بمدیریة التجارة، لابد من الاستدلال عبر اختبار الفرضیات الفرعیة، ثم الانتقال إلى التعمیم عبر 

یث خلصنا إلى الفرضیة الرئیسیة وهو ما قمنا به عبر مناقشة النتائج في ضوء الفرضیات الفرعیة، ح

ثلاث فرضیات فرعیة كان الهدف منها هو استخراج مؤشرات والربط فیما بینها عبر مؤشرات المتغیر 

الأول مع مؤشرات المتغیر التابع، من أجل البحث والتقصي المیداني عن طبیعة العلاقة بین هذه 

اءات إلى تحقیق الانضباط المؤشرات وبناءا على تحقق الفرضیة الأولى التي مفادها تؤدي عدالة الإجر 

لدى الموظفین بمدیریة التجارة والتحقق الجزئي للفرضیة الثانیة تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار 

لدى الموظفین بمدیریة التجارة، بالإضافة إلى تحقق الفرضیة الثالثة التي مفادها تؤثر عدالة التعاملات في 

  .التجارة تعزیز الولاء لدى الموظفین بمدیریة

فإننا نستنتج صدق الفرضیة الأساسیة وثبات صحتها، حیث للعدالة التنظیمیة دور في تحقیق الالتزام 

  .التنظیمي بمدیریة التجارة لولایة جیجل

  :أهداف الدراسةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء  - 2

بأن الدراسة حققت على ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها حول موضوع دراستنا فإنه یمكن القول 

أهدافها من خلال جمع التراث النظري المتعلق بمتغیري الدراسة، وكذلك التعرف على أبرز مؤشرات 

العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي، بالإضافة إلى تمكن الدراسة الحالیة من معرفة دور العدالة التنظیمیة 

طوات المنهج العلمي وبالاعتماد على المنهج في تحقیق الالتزام التنظیمي، وذلك عن طریق إتباع خ

الوصفي والأدوات المناسبة للدراسة من أجل الحصول على البیانات الكافیة، بالإضافة إلى أن هذه الدراسة 

قد ساهمت ولو بجزء بسیط في إثراء الرصید العلمي للمكتبة، حیث یستفید منها الطلبة كمرجع في دراستهم 

  .لنا خبرة في منهجیة إعداد البحوث الاجتماعیة للاستفادة منها مستقبلا المستقبلیة، كما قد أصبح
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  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة - 3

من خلال طریقة طرحنا لموضوع الدراسة وفرضیاته وأدواته، والمنهج المتبع والنتائج المتوصل 

بقة التي تم توظیفها لتدعیم البحث، وعلیه إلیها، یتبین وجود نقاط اختلاف وتشابه مع الدراسات السا

سنعرج على أهم هذه النقاط من حیث المنهجیة المعتمدة والتي تضم مجالات الدراسة، المنهج المتبع، 

  .أدوات جمع البیانات

 مجالات الدراسة:  

تم إجرائها في ) 2013( ''مراد رمزي خرموش''و) 2015( ''عاشوري ابتسام''إن دراسة كل من 

  .بیئة الجزائریة وبالتالي تتشابه الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة في المجال الجغرافينطاق ال

) 2006(  ''سامي إبراهیم حمادة حنونة''و) 2010( ''صابرین مراد نمر أبو جاسر''أما دراسة 

ما دراسة فقد تمت دراستها في لیبیا، أ ''نایف علوان''فقد تم إجراء دراستهما بفلسطین في حین دراسة 

فقد كانت دراستها '' أحمد الوزان''فقد تمت دراستها في السعودیة، في حین دراسة  ''سعید محمد الأسمري''

فقد كانت بیئتها مخالفة، فقد تم إجراءها في جامعة '' رودز - ج - جاري ''بمملكة البحرین، أما دراسة 

  .البیئة الجغرافیةفرجینیا فكل هذه الدراسات قد اختلفت مع الدراسة الحالیة في 

 المنهج:  

اعتمدنا في دراستنا على المنهج الوصفي حسب ما أملته علینا طبیعة البحث ومیدانه، حیث أن 

كانت متشابهة في استخدامها للمنهج وهو المنهج الوصفي، وهذا راجع إلى تناسبه  ةجمیع الدراسات السابق

  .ى تناسبه مع أهداف الدراسةمع خصائص الظواهر الإنسانیة والاجتماعیة، بالإضافة إل

 العینة:  

اعتمدت الدراسة الحالیة على العینة العشوائیة الطبقیة، حیث أن میدان الدراسة یتكون من طبقات 

، في حین اعتمدت البعض سامي حمادة حنونة وصابرین مراد أبو جاسروقد تشابهت في ذلك مع دراسة 

 خالد أحمد الوزان، دراسة عاشوري ابتسامي دراسة من هذه الدراسات على أسلوب المسح الشامل وهذا ف
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فقد اعتمدت على عینة كرة الثلج في مراد رمزي خرموش ، أما بالنسبة لدراسة محمد الأسمري سعید دراسة

  .فقد اعتمدت في دراستها على العینة العشوائیة الطبقیة نایف علوانحین نجد دراسة 

 أدوات جمع البیانات:  

یستخدم الباحث مجموعة من الأدوات من أجل جمع البیانات من المیدان، حیث  في دراسة أي موضوع ما

، ودراسة اعتمدت على الاستمارة كأداة سعید محمد الأسمريودراسة  مراد رمزي خرموشنجد دراسة 

رئیسیة في جمع البیانات والمعلومات، أما دراسة صابرین مراد أبو جاسر فقد اعتمدت على المقابلة كأداة 

 خالد الوزان، عاشوري ابتسام، نایف علوانة والاستمارة كأداة رئیسیة، في حین نجد دراسة كل من ثانوی

فقد جاءت مشابهة للدراسة الحالیة في اعتمادها على الملاحظة والمقابلة والوثائق والسجلات والاستمارة 

  .كأداة رئیسیة من أجل جمع البیانات والمعلومات من میدان الدراسة

 راسةنتائج الد:  

وجدنا أنها تقترب من  الحالیة إن النتائج التي توصلنا إلیها من خلال مناقشتنا لفرضیات الدراسة

  :النتائج التي توصلت إلیها بعض الدراسات السابقة حیث نجد

  دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع الخاص  ''مراد رمزي خرموش''دراسة

، حیث توصلت هذه الدراسة إلى غیاب عدالة التوزیع وهذا أول سبب یدفع بالعمال إلى ''منحو القطاع العا

ترك العمل، وهو ما یتوافق مع دراستنا الحالیة التي توصلت إلى أن غیاب عدالة التوزیع لا یساهم في 

  .استقرار العاملین ویدفع إلى ترك العمل بالمؤسسة

  حیث توصلت إلى ''لتنظیمیة على انتشار الفساد الإداريتأثیر العدالة ا'' نایف علوان''دراسة ،

إحساس العاملین بوجود عدالة التعاملات والتوزیع كان متوسط، وهذا ما یتوافق مع دراستنا الحالیة التي 

توصلت إلى أن الإدارة لا تهتم بانشغالات العاملین، وهذا راجع لضعف وسوء التسییر وغیاب العلاقات 

  .ما یؤكد بأن وجود عدالة التعاملات والتوزیع كان ضعیفالإنسانیة، وهذا 

  العلاقة بین العدالة التنظیمیة والثقة ودور الفعالیة الذاتیة العالیة'' رودز - ج - جاري''دراسة'' ،

حیث توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أ، المبحوثین عبروا عن ثقتهم القویة في منظمتهم، وثقة أقوى في 
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ذا ما یتوافق مع نتائج دراستنا من حیث ثقة المبحوثین في حفاظ المؤسسة على المشرف المباشر، وه

  .الموظفین المتمیزین من موظفیها، وهذا ما یزید من ولائهم واستقرارهم

  حیث ''قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین'' سامي إبراهیم حمادة حنونة''دراسة ،

توى عال من الالتزام التنظیمي لدى العاملین، وهذا ما یتوافق مع توصلت نتائج هذه الدراسة إلى وجود مس

ما توصلت إلیه الدراسة الحالیة، حیث أن أغلب المبحوثین یواظبون على الحضور إلى مكان العمل في 

  .الأوقات المحددة، وهذا ما یدل على الانضباط لدى العمال وبالتالي التزامهم

  حیث توصلت هذه ''لمناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیميا'' خالد محمد أحمد الوزان''دراسة ،

الدراسة إلى أن تحسین المناخ التنظیمي یؤدي إلى زیادة الولاء، وأیضا الالتزام وهذا یؤدي إلى ارتفاع 

مستوى الأداء لدى العمال، حیث تتفق نتائج هذه الدراسة مع دراستنا الحالیة في أن ما یزید من رغبة 

في العمل بالمؤسسة هو الشعور بالالتزام والرضا والارتیاح في مكان العمل، وهذا ما یؤدي بدوره  العاملین

  .إلى زیادة الولاء

  أثر إدراك العاملین للعدالة التنظیمیة على أبعاد الأداء '' صابرین مراد نمر أبو جاسر''دراسة

تنظیمي بدرجة متوسطة وسلوك  ، حیث توصلت نتائجها إلى وجود عدالة تنظیمیة والتزام''السیاقي

المواطنة التنظیمیة بدرجة عالیة لدى الموظفین، وهذا ما یتوافق مع نتائج دراستنا الحالیة التي توصلت إلى 

  .أن وجود عدالة التوزیع وعدالة التعامل كان ضعیف

  حیث ''مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي'' سعید محمد الأسمري''دراسة ،

توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن مستوى الالتزام التنظیمي كان مرتفعا، وهذا ما یتوافق مع نتائج دراستنا 

الحالیة، حیث أن أغلب المبحوثین لا یتعرضون لإجراءات تأدیبیة في حالة غیابهم، وهذا راجع إلى أنهم 

عكس حرص المؤسسة على أداء أعمالهم أكثر مسؤولیة والتزاما، فهم في الغالب لا یتأخرون وهذا ما ی

  .بكفاءة وفعالیة

  النتائج العامة للدراسة: خامسا

من خلال النتائج التي تم مناقشتها، توصلت الدراسة الحالیة إلى مجموعة من النتائج العامة التي 

  :تؤكد على الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة والفرضیات الجزئیة إذ توصلت إلى

 للموظفین فرص للمشاركة في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص عملهم المؤسسة لا تتیح.  
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 انضباط العاملین وحرصهم على الحضور للعمل في الأوقات المحددة.  

 التقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة یعكس التزام الموظفین وانضباطهم.  

 لحاجة الماسة للوظیفةأغلبیة الموظفین بمدیریة التجارة دافعهم لقبول المنصب بالمدیریة هو ا.  

 أغلب الموظفین یعاملون بالحوار والوساطة ویقومون بتأدیة المهام.  

 أغلب الموظفین یفضلون ترك العمل إذا أتیحت لهم فرص عمل أفضل.  

 أغلبیة الموظفین بالمدیریة یتم توزیع المهام علیهم على أساس التخصص.  

 جعلهم غیر مرتاحینموظفي مدیریة التجارة یعانون من مشاكل في العمل ت.  

 جو العمل السائد بالمدیریة هو جو روتیني وأعمال متكررة.  

 تغلب طابع الرسمیة بین الموظفین.  

 ما یزید من رغبة الموظفین في البقاء بالمدیریة هو شعورهم بالاحترام.  

 المؤسسة لا تهتم بانشغالات العاملین.  

 لمدیریةأغلب الموظفین بالمدیریة یشعرون بالفخر بالعمل في ا.  

   الاقتراحات والتوصیات: سادسا

ارتأینا أن نختم دراستنا هذه ببعض القضایا التي أثارتها الدراسة، والتي نتمنى أن تجد صداها، وتتمثل هذه 

  :القضایا في ما یلي

  ضرورة إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات التي تخصهم والسماح لهم بإبداء آرائهم وملاحظاتهم

  .الأداء لتحسین مستوى

  تقدیم مكافآت مادیة ومعنویة للموظفین المتمیزین مما یعمل على زیادة مستوى الالتزام وكذا إدراكهم

  .للعدالة التنظیمیة

 العمل على تنمیة العلاقات الإنسانیة بین الموظفین في المدیریة.  

  انین قد تؤثر سلبا ضرورة إتباع الرؤساء المرونة في التعامل مع الموظفین، فالصرامة في تطبیق القو

في رغبة الموظفین بالاستمرار في المدیریة، عكس المعاملة الحسنة فهي تشعر الفرد بالارتیاح وتشعره 

  .بضرورة عمل ما هو مطلوب منه
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  العمل على تعزیز الالتزام التنظیمي داخل المدیریة، وذلك عن طریق البحث عن كل المتغیرات التي

  .یمكن أن تؤثر فیه

 قدرات ومجهودات الموظفین التي یبذلونها في المدیریةالاعتراف ب.  

  ضرورة لفت انتباه المسؤولین لأبعاد العدالة التنظیمیة، غیاب أحداها یؤثر على الشعور بأبعادها

  .المختلفة
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  :خلاصة الفصل

زیعها على حاولنا من خلال هذا الفصل عرض وتحلیل البیانات الواردة في الاستمارة، والتي تم تو 

عینة من عمال مدیریة التجارة لولایة جیجل عند إجراء الدراسة المیداني، ونشیر بهذا الصدد إلى أن تحلیل 

البیانات لم یقتصر على البیانات التي تم جمعها عن طریق الاستمارة، وإنما یشمل كذلك البیانات 

ائق والسجلات، ثم حاولنا مناقشة وتفسیر والمعلومات التي حصلنا علیها بواسطة الملاحظة، المقابلة والوث

نتائج الدراسة في ظل الفرضیات والدراسات السابقة، وفي الأخیر قمنا باستعراض النتائج العامة التي تم 

  .التوصل إلیها، ومن تم الخروج بتوصیات واقتراحات حول الموضوع

  

    

  

 

  



 

  
     

  

  

 

ا  
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واضیع التي لها أهمیة بالغة بالنسبة وختاما یمكن القول أن موضوع الالتزام التنظیمي من الم 

للمؤسسة والعمال، فالالتزام التنظیمي ضرورة ومطلب تسعى جمیع المنظمات لتحقیقه والوصول إلیه، ذلك 

أن نجاح المنظمة یرتبط ارتباطا وثیقا بمدى التزام أفرادها، وعلیه یتبین أن المورد البشري من أهم الموارد 

به عنایة كافیة، باعتباره من العوامل الأساسیة التي تحقق للمؤسسة التكیف التي لابد للمنظمات العنایة 

مع التغیرات السائدة في بیئة العمل، إلا أن الوصول إلى مستویات عالیة من الالتزام التنظیمي لذلك 

المورد نحو المؤسسة  یقتضي توفیر العدید من العوامل والممارسات العادلة داخل المؤسسات، فمنح 

ملین فرص تقدیم اقتراحاتهم وآرائهم، بالإضافة إلى المشاركة في اتخاذ القرارات التي تساعد على رفع العا

ثقتهم بالإدارة، كما یساهم التوزیع العادل للمهام والمسؤولیات وكذا المكافآت والتحفیزات بین العاملین في 

  .ر في المؤسسةتعزیز ولائهم التنظیمي، كما یزید من شعورهم بالانتماء والاستقرا

وعلى هذا انطلقت دراستنا من هدف یتمحور حول معرفة دور العدالة التنظیمیة في تحقیق الالتزام 

التنظیمي للموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل، وقد خلصت دراستنا إلى وجود علاقة بین العدالة 

تحقیق الانضباط لدى الموظفین، كما التنظیمیة والالتزام التنظیمي، وذلك أن عدالة الإجراءات تؤدي إلى 

أن عدالة التوزیع تساهم في زیادة استقرار الموظفین، كذلك وجدنا أن لعدالة التعاملات تؤثر على تعزیز 

الولاء لدى الموظفین، وبهدف التأكد من الصدق الإمبریقي للفرضیة العامة تم تجسیدها في فرضیات 

إلى مجموعة من النتائج التي تؤكد وتدعم صحة هذه الفرضیات  فرعیة، وبعد اختبارها میدانیا تم الوصول

  .مما یدل على أهمیة العدالة التنظیمیة ودورها في تحقیق الالتزام التنظیمي بمدیریة التجارة لولایة جیجل

وخلاصة القول بأن السعي لإبراز هذا الدور كان یتطلب التفرغ التام لإنجاز هذا العمل، وككل 

حقل معرفي فإن الباحث یتعرض إلى مجموعة من صعوبات قد تعترض بحثه وتجعله دراسة بحثیة في 

  :یواجه بعض المشقة في إتمامه ویمكن حصر بعض الصعوبات

  قلة المراجع التي تناولت موضوع العدالة التنظیمیة  - 

لنا نشعر وصعوبة الحصول على الموافقة من مدیر مدیریة التجارة لإجراء الدراسة المیدانیة، مما جع  - 

  .ببعض الحیرة والقلق عن مكان إجراء الدراسة

  .ضیق الفترة الزمنیة لإجراء هذه الدراسة حیث لم تتح لنا هذه الفترة التوسع أكثر في الدراسة - 



  الخاتمة

 

 
177 

وفي الأخیر نرجو أن نكون قد أثرنا اهتمام المسؤولین في مدیریة التجارة لولایة جیجل من خلال 

الة التنظیمیة ودورها في تحقیق الالتزام، وفي المقابل نتمنى أن تكون دراستنا دراستنا الراهنة بأهمیة العد

  .منطلق للدراسات التي تأتي بعدها وتشكل مصدر یستفید منه غیرنا



 

  
       

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  
  

قائمة 

  المراجع

  

  

  



 : قائمة المراجع

 

  
       

  قائمة الكتب : أولا

  .1982، مصر، 3، دار الجامعات المصریة، طالإدارة: إبراهیم الغمري .1

، دار الفكر العربي، د ط، تنمیة الموارد البشریة واستراتیجیات تطبیقها: باس الحلابيإبراهیم ع .2

  .2013مصر، 

العدالة الاجتماعیة في النظریة العالمیة الثالثة وانعكاساتها على مهنة : أبو عجاجة سلوى عیاد .3

  .2011، أكادیمیة الفكر الجماهیري، د ط، لیبیا، الخدمة الوطنیة في الجماهیریة

  .1999، 1دار الطلیعة، الأردن، ط الأسس العلمیة لمناهج البحث العلمي،: سان محمد الحسنإح .4

  .2006، عمان، 1، دار الشروق، طقضایا معاصرة في الإدارة التربویة: أحمد بظاح .5

  .2004، مصر، 8، الدار الجامعیة، ط)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي : أحمد ماهر .6

، موفم ، أهمیة التنظیم، دینامیكیة الهیاكل التنظیمیةد وتسییر المؤسسةاقتصا: إسماعیل عرباجي .7

  .2013، الجزائر، 3للنشر، ط

  .2009، دار المسیرة، د ط، الأردن، أخلاقیات العمل: بلال خلف السكارنه .8

، دار الهدى، د ط، منهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة: بلقاسم سلاطنیة، حسان الجیلاني .9

  .2004الجزائر، 

  .2003، الجزائر، 1، دار غریب، طفعالیة المنظمات تشخیص تطویر: بوفلجة غیاث .10

  .2007، لبنان، 1، الشركة المصریة، طتقییم الأداء: بیرس بورك .11

  .2008، دار الفجر، د ط، الجزائر، التنظیم والجماعات: حسان الجیلالي .12

ار النهضة العربیة، د ط، لبنان، ، دإدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي: حسن إبراهیم بلوط .13

2002.  



 : قائمة المراجع

 

  
       

  .2004، مصر، 1نیا، ط، دار الوفاء لدالسلوك التنظیمي في الإدارة التربویة: حسن رسمي .14

  .2009، عمان، 2دار حامد، ط ،)منظور كلي(إدارة المنظمات : حسین حریم .15

  .2013، الأردن، 1، دار حامد، طإدارة الموارد البشریة: حسین حریم .16

، مصر، 1لجامعة، ط، مؤسسة شباب اعلم اجتماع التنظیم: مید أحمد رشوانحسین عبد الح .17

2004.  

  .2008، الجزائر، 1، دار جسور، طمنهجیة البحث في العلوم الاجتماعیة والإنسانیة: خالد حامد .18

  .2005، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة: خالد عبد الرحیم بدر الهیتي .19

، لبنان، 2، دار المسیرة، طنظریة المنظمة: ، خیضر كاظم محمود خلیل محمد حسن الشماع .20

2005.  

  .، دار المسیرة، د ط، الأردن، د سمبادئ الإدارة: خلیل محمد حسن الشماع .21

  .2011، لبنان، 1، دار مجد، طالإدارة المعاصرة المبادئ والوظائف الممارسة: خلیل موسى .22

دار المسیرة، د ط، الأردن،  لموارد البشریة،إدارة ا: خیضر كاظم حمود، یاسین كاسب الخرشه .23

2007.  

دار الفكر للنشر والتوزیع، د ، )مفهومه، أدواته، أسالیبه( البحث العلمي : ذوقان عبیدات وآخرون .24

  .1987ط، الأردن، 

  .2006، جامعة منتوري، د ط، الجزائر، علم اجتماع التنظیم: رابح كعباش .25

، الأردن، 1لكتب الحدیثة، ط، دار اارة بالثقة والتمكینالإد: رامي جمال أندراوس عادل معایطة .26

2008.  

، الأردن، 1، دار صفاء، طأسالیب البحث العلمي: ربحي مصطفى علیان وعثمان محمد غنیم .27

2010.  



 : قائمة المراجع

 

  
       

  .، دار الكتاب الحدیث، الجزائرمنهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة: رشید زرواتي .28

  .، الدار الجامعیة، د ط، مصراصرالسلوك التنظیمي المع: روایة حسن .29

  .2011، عمان، 1، دار المسیرة، طالسلوك التنظیمي: زاهد محمد دیري .30

، المنظمة العربیة للتنمیة العدالة التنظیمیة المهمة القادمة لإدارة الموارد البشریة: زاید محمد عادل .31

  .2006الإداریة، د ط، مصر، 

، 2، مصر، طكر المعاصر في التنظیم والإدارةالف: سعید لبیب عامر، علي محمد عبد الوهاب .32

1998.  

  .2006، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي: سهیلة محمد عباس .33

، دار العلوم والإیمان، )المفاهیم، المجالات، الاهتمامات( علم اجتماع الصناعي : السید عید فرح .34

  .2015، 1ط

، التوظیف والمحافظة على الموارد البشریة: بن الشفاعي الأكلبي صفوان محمد المبیضین، عائض .35

  .2012دار الیازوري العلمیة، د ط، الأردن، 

رفاعي محمد رفاعي وسیبوني : ، ترجمةالسلوك الفعال في المنظمات: صلاح الدین عبد الباقي .36

  .2004إسماعیل، دار المریخ، الریاض، 

  .2005الجامعیة، دط، مصر، تنظیمي، الدار مبادئ السلوك ال: صلاح الدین عبد الباقي .37

  .1993، دار غریب، د ط، القاهرة، علم اجتماع التنظیم: طلعت إبراهیم لطفي .38

  .2008، الأردن، 1، دار أسامة، طسیكولوجیا الإدارة المعاصرة: عادل ثابت .39

الأردن، ، دار الیازوري، د ط، البحث العلمي واستخدام مصادر المعلومات: عامر إبراهیم قندلیجي .40

1999.  

  .2008، دار أسامة، الأردن، السلوك التنظیمي الإداري: عامر عوض .41



 : قائمة المراجع

 

  
       

  .2006، الأردن، 2، دار وائل، طإدارة الموارد البشریة مدخل إستراتیجي: عباس سهیلة محمد .42

، الدار الجامعیة، إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة والعملیة: عبد الباقي صلاح الدین محمد .43

  .2000 مصر،

، المكتبة المهارات السلوكیة والتنظیمیة وتنمیة الموارد البشریة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي .44

  .2007العصریة، د ط، جامعة المنصورة، 

، معهد الإدارة العامة ، ضغوط العمل ومصادرها ونتائجها وكیفیة إدارتها: عبد الرحمان هیجان .45

  .1998السعودیة، 

   .2000، 2، دار حافظ، طالسلوك التنظیمي: الطجم، طلق عوض االله السواطعبد االله عبد الغني  .46

  .2011، الأردن، 1، دار صفاء، طإدارة المنظمات: علاء الدین عبد الغني محمود .47

  .، دار غریب، د ط، مصر، دستطور الفكر التنظیمي: علي السلمي .48

  .2002جدیدة، د ط، مصر، لجامعة ال، دار االعملیة الإداریة وظائف المدیرین: علي الشرقاوي .49

  .2000، الدار الجامعیة، د ط، مصر، الإدارة المعاصرة: علي شریف .50

، دار الوفاء لدنیا، الخدمة الاجتماعیة ومستوى الالتزام الوظیفي للجماعة: علي محمد خیر المغربي .51

  .2014، مصر، 1ط
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  01: الملحق رقم

  جامعة محمد الصدیق بن یحي

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

  م الاجتماعقسم عل

  

  استمارة بحث بعنوان

  

  

  

  

  مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل

  

  

  

  

  

  :ملاحظة

في الخانة ) ×(نرجوا من سیادتكم التفضل بالإجابة على الأسئلة الواردة في هذه الاستمارة بوضع علامة 

كفل عد الكشف على المعلومات المقدمة من طرفكم المناسبة، كما نتعهد بالتزام السریة والأمانة بما ی

  .واستخدامها لأغراض علمیة بحثة

  

  :الأستاذ المشرف    :إعداد الطالبتین

  إبراهیم بوالفلفل /د -   بومجیرك لمیاء - 

  فنینش سعاد - 

  

  2018 - 2017السنة الجامعیة 

  

  العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي

  دراسة میدانیة بمدیریة التجارة لولایة جیجل



 

  
       

  :للمبحوثین الشخصیةالبیانات : المحور الأول

  الجنس -1

  أنثى   كرذ

  :لسنا -2

  سنة 20أقل من 

  سنة 30إلى أقل من  20من 

  سنة 40إلى أقل من  30من 

  سنة 50إلى أقل من  40من 

 سنة 60إلى أقل من  50من 

  : المستوى التعلیمي -3

  متوسط                                      إبتدائي

  جامعي      ثانوي                       

   :الحالة العائلیة -4

  أعـزب                               مطلـق 

  متزوج                               أرمـل                              

  :طبیعة العمل -5

  مسؤول                            موظف إداري

  رئیس قسم                         رئیس مصلحة

  :الأقدمیة في العمل -6

  سنوات  10سنوات إلى أقل من  5من                               سنوات     5ل من أق 

  سنة  25سنة إلى أقل من 20سنة                 من  20إلى أقل من 10من  سنوات 

  سنة    30سنة إلى أقل من  25من 

  

  :الأجر -7

  دج            45000-دج  35000دج                          من  35000أقل من   

  دج 50000دج                          أكثر من  50000 - دج 45000من 

  

  

  



 

  
       

   تساهم عدالة الإجراءات في تحقیق الانضباط لدى الموظفین: حور الثانيالم

  .هل یتم إشراكك في عملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل؟ -8

  لا  نعم

  .القرارات ؟إذا كانت الإجابة بــ نعم ما نوع 

  قرارات تتعلق بتحسین ظروف العمل

  قرارات تتعلق بخطط وبرامج العمل

  قرارات تتعلق بتحدید أهداف المؤسسة

  .هل تواظب على الحضور إلى العمل في الأوقات المحددة؟ -9

  نعم                                 لا    

  .رك عن العمل؟هل سبق وأن تعرضت لإجراءات تأدیبیة بسبب تأخ - 10

  لا  نعم 

  .إذا كانت الإجابة بــ نعم ما نوع هذه الإجراءات؟

  الفصل                                      الإنذار                      التوبیخ

  .هل یفوض مدیرك بعضا من صلاحیاته؟ - 11

    لا  نعم

  .هل سبق وأن استفدت من الترقیة؟ –12

  لا                نعم               

  .إذا كانت الإجابة بـــ نعم على أي أساس تمت هذه الترقیة؟

  الكفاءة  الأقدمیة  

  اعتبارات شخصیة  الأقدمیة والكفاءة



 

  
       

  .............................................في حالة الإجابة بـــ لا لماذا؟

  .غیابك غیر المبرر؟ ما هي العقوبة التي یخضعك إلیها المدیر في حالة - 13

  عدم الإستفادة من العطل  الخصم من الأجر

  الحرمان من الترقیة

  .هل تتقید بالتعلیمات والأوامر الصادرة إلیك؟ - 14

    نعم                           لا    

  .كیف یتعامل المدیر في حالة حدوث خلافات بینك وبین زملائك؟ - 15

  بموضوعیة   بتحیز                    

  بالحوار والوساطة  عدم الاهتمام    

  .ما هي الطریقة التي تبین بها التزامك اتجاه المؤسسة؟ - 16

  القیام بالمهام المطلوبة  عدم التأخر

  التطوع  التعاون مع الزملاء

  تساهم عدالة التوزیع في زیادة الاستقرار لدى الموظفین: المحور الثالث

  .ة عمل أفضل هل تفكر في ترك عملك؟إذا أتیحت لك فرص - 17

  لا  نعم

  في حالة الإجابة بنعم ما هي الجوانب التي تفضلها؟

  مسار وظیفي أفضل            امتیازات مرتبطة بالوظیفة  الأجر المغري 

  .هل سبق وأن قمت بتأدیة أعمال إضافیة خارج أوقات العمل الرسمیة؟ - 18

  لا                                نعم

     



 

  
       

  .في حالة الإجابة بــــ نعم هل حصلت على مكافأة مقابل ذلك الجهد؟

  لا  نعم      

  .في حالة الإجابة بــــ نعم ما نوع هذه المكافأة؟

.........................................  

  .في حالة الإجابة بــــ لا ماذا كان شعورك؟

...........................................  

  .ماذا یحقق لك البقاء في نفس المؤسسة؟ - 19

  رفع الأجر  الترقیة 

  .....................................................أخرى تذكر؟

  .هل یحفزك مدیرك على الاستمرار في المؤسسة؟ - 20

  لا  نعم 

  .إذا كانت الإجابة بــ نعم ما نوع هذه الحوافز؟

  مادیة ومعنویة  معنویة                   مادیة         

  .كیف یتم توزیع المهام بین العاملین؟ - 21

  حسب التخصص                     حسب المركز

  ............................................حسب الشهادة                        أخرى تذكر؟ 

  .ك؟هل لدیك مشاكل تجعلك غیر مرتاح في عمل - 22

  نعم                             لا           

  .إذا كانت الإجابة بــ نعم ما طبیعة هذه المشاكل؟

  شخصیة  اجتماعیة  تنظیمیة   

 

   



 

  
       

  .هل تشعر بالملل نتیجة قیامك بنفس المهام الوظیفیة؟ - 23

  لا  نعم

  :في حالة الإجابة بــ نعم هل یؤدي هذا بك إلأى

  التباطئ  التغیب

  ترك العمل  الإهمال

  .هل منصبك یتوافق مع مؤهلاتك العلمیة؟ - 24

  لا                                         نعم

 .في حالة الإجابة بــــ لا ما الدافع لقبولك هذا المنصب؟

  الحاجة إلى العمل                            عدم توفر بدیل آخر  

  ..........................................أخرى تذكر؟

  تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز الولاء لدى الموظفین: المحور الرابع

  كیف هي طبیعة العمل في المؤسسة؟ - 25

  عمل مشجع على بذل المزید من الجهدعمل یسوده التفاهم وتبادل الآراء          

  يعمل مكهرب یسوده الصراع                    عمل روتین

  .هل لدیك ثقة بأن المؤسسة تحافظ على الموظفین المتمیزین؟ - 26

  لا  نعم

  .كیف هي علاقتك مع زملائك في المؤسسة؟ - 27

  رسمیة                       غیر رسمیة   

  .ما هي العوامل التي تزید من رغبتك في العمل بالمؤسسة؟ - 28

  ظروف العمل الملائمة         الشعور بالاحترام         الحصول على امتیازات



 

  
       

  .هل تبدي الإدارة اهتمام بانشغالات العاملین؟ - 29

  نعم                          لا                                         

  في حالة الإجابة بـت لا ما سبب ذلك؟

.....................................  

  .لمسؤولین؟كیف تقیم علاقتك بالإدارة وا - 30

  المشاركة الجماعیة القانون                              

  العلاقات الإنسانیة                              المحاباة

  .هل تفخر بالعمل بهذه المؤسسة أمام الآخرین؟ - 31



 

  
       

  02: الملحق رقم

  :المقابلة دلیل

  .ة التجارة؟ما هو مفهوم الالتزام التنظیمي كما تراه في مدیری -1

  .ما هو مفهوم العدالة التنظیمیة  من وجهة نظرك؟ -2

  .كیف تتم عملیة تقییم الأداء في مؤسستك؟ -3

  .عندما تقوم الإدارة بعملیة اتخاذ القرارات التي تخص العمل هل یتم إشراككم فیها؟ -4

  .هل تواظب على الحضور إلى العمل في الأوقات المحددة؟ -5

  .ظفي المدیریة هل أنت على إطلاع بالقانون الداخلي للمدیریة؟باعتبارك أحد مو  -6

  .نظرا للخبرات والقدرات التي تتمتع بها هل هذه الأخیرة تتوافق مع الأعباء والمهام الموجهة إلیك؟ -7

  .كموظف في مدیریة التجارة عند القیام بجهد إضافي هل تتحصل على مكافأة مقابل ذلك الجهد؟ -8

  .فرصة عمل في مؤسسة أخرى هل تفضل الاستمرار في العمل في المؤسسة الحالیة؟ في حالة توفر -9

من خلال مسارك الوظیفي في هذه المدیریة هل أتاح لك ذلك فرصة لإبراز قدراتك ومهاراتك في  - 10

  .العمل؟

  .؟أثناء ارتكاب أي خطأ في العمل هل یخضع جمیع العاملین لنفس العقوبات التأدیبیة من المدیر - 11

نظرا للمكانة الوظیفیة التي تشغلها في السلم الوظیفي هل تتأثر هذه المكانة بالعلاقات الشخصیة مع  - 12

  .المدیر؟

  .هل أنت على استعداد لبذل جهد أكبر من المطلوب لإنجاح العمل؟ - 13

إذا صادفك تغییر وظیفي كیف تكون ردة فعلك اتجاه هذا التغییر؟ - 14



 

  
       

  الأساتذة المحكمینقائمة : 03الملحق رقم 

  أسماء الأستاذة المحكمین

  الأستاذ بوالفلفل إبراهیم - 

  الأستاذة حدیدان صبرینة - 

  الأستاذة بودریوة فوزیة - 

  الأستاذة بالعیساوي الطاهر - 

  الأستاذ بوعموشة النعیم -                      

  



 

  
       

  لولایة جیجلالهیكل التنظیمي لمدیریة التجارة : 4الملحق رقم 



 

  
       

  :ملخص الدراسة

  العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي

  مدیریة التجارة لولایة جیجل

  :باللغة العربیة

تهدف الدراسة الراهنة لتقصي موضوع العدالة التنظیمیة والالتزام التنظیمي، وهذا من خلال الوقوف على 

  :اؤل الرئیسي التاليواقع المتغیرین في مجال التنظیم، ولقد جاءت إشكالیة الدراسة وفق التس

  .هل للعدالة التنظیمیة دور في تحقیق الالتزام التنظیمي بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟

  :وهذا التساؤل الرئیسي انبثق عنه تساؤلات فرعیة تندرج فیما یلي

  .هل تؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط لدى الموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟ - 

  .تساهم عدالة التوزیع في زیادة استقرار الموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟هل  - 

  .هل تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز ولاء الموظفین بمدیریة التجارة لولایة جیجل؟  - 

  :ومن أجل الإجابة على هذه التساؤلات تم وضع الفرضیة الرئیسیة التي مفادها

  .ق الالتزام التنظیمي بمدیریة التجارة لولایة جیجلللعدالة التنظیمیة دور في تحقی

  :والتي انبثق عنها الفرضیات الفرعیة التالیة

  .تؤدي عدالة الإجراءات إلى تحقیق الانضباط لدى الموظفین - 

  .تساهم عدالة التوزیع في زیادة استقرار الموظفین - 

  .تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز ولاء الموظفین - 

هذه الفرضیات اعتمدنا على المنهج الوصفي ومجموعة من الأدوات لجمع البیانات ولأجل تحقیق 

كالملاحظة والمقابلة والاستمارة وبعض الوثائق ذات الصلة بموضوع الدراسة، من أجل الوصول إلى 

النتائج المتحصل علیها بالاعتماد على الأسلوب الكمي والكیفي، وقد تم تطبیق الدراسة على عینة 

  .مفردة 79طبقیة، والتي تتكون من  عشوائیة

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج

  .أن عدالة الإجراءات تؤدي إلى تحقیق الانضباط لدى الموظفین - 

  .تساهم عدالة التوزیع في زیادة استقرار الموظفین - 

  .تؤثر عدالة التعاملات في تعزیز ولاء الموظفین - 

  



 

  
       

  

Résumé: 

La présente étude vise à examiner le sujet de la justice organisationnelle et 

l'engagement organisationnel en examinant la réalité des deux variables dans le 

domaine de l'organisation. La problématique de l'étude est basée sur la question 

principale suivante: 

- Est-ce que la justice organisationnelle joue un rôle pour atteindre l'engagement 

organisationnel dans la Direction de Commerce dans la Wilaya de Jijel?  

Cette question principale a conduit aux sous-questions suivantes: 

- Est-ce que la justice procédurale mène à la discipline au travail dans la 

Direction de Commerce de la Wilaya de Jijel?  

- Est-ce que la justice distributive aide à accroître la stabilité du personnel dans 

la Direction de Commerce de la Wilaya de Jijel? 

- Est-ce que la justice interactionnelle renforce la loyauté des employés  dans la 

Direction de Commerce de la Wilaya de Jijel? 

Pou répondre à ces questions, on suppose les hypothèses principales 

suivantes:  

- La justice procédurale mène à la discipline des employés au travail. 

- La justice distributive aide à accroître la stabilité des employés. 

- La justice interactionnelle renforce la loyauté des employés. 

Afin de réaliser ces hypothèses, on s’est appuyé sur l’approche descriptive 

et un ensemble d'outils pour recueillir les données telles que l'observation, 

l'interview, le questionnaire et  des documents liés au sujet de l'étude, et pour 

atteindre les résultats obtenus par des méthodes quantitatives et qualitatives, 

l'étude est appliquée à un échantillon aléatoire stratifié de 79 individus. 

L'étude aboutis aux résultats suivant:  

- La justice procédurale mène à la discipline des employés au travail. 

- La justice distributive aide à accroître la stabilité des employés. 

- La justice interactionnelle  renforce la loyauté des employés. 

 


