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الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  بمؤسسة حـــالــةة ـــــــــدراس  
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 الرسالات بأكمل على المبعوث والصلاة والسلام الصالحات بنعمتو الذي لله الحمد
 :وبعد أجمعين وصحبو آلو وعلى عليو الله صلى محمد

منا   أن بعد ىذا البحث لإتمام ونشكره الذي وفقنا سبحانو وتعالى الله فنحمد
 أن المناسبة ىذه في ويشرفنا ثياب الصحة والعافية، الصبر، وألبسنا علينا بروح

 كرامش بلال المشرف الأستاذ إلى والتقدير والاحترام الشكر بخالص نتقدم
علمية وعملية   لنا من توجييات قدمو ما على الموجو والمنير الطريق كان الذي

 . مستمرةومساندة   قيمة

 إثراء في كبير بجيد ساىموا الذين الأساتذة كافة إلى بالشكر كما نتقدم
 . ىذا البحث

إلى كل   والعرف ان الشكر عبارات وأرقى بخالص نتقدم أن وكما لا يفوتنا
الإطارات والموظفين بمؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال  

 تخدمين خاصة.الأجراء عامة والموظفين بمصلحة المس

لنا يد العون   قدم من كل إلى والتقدير والعرف ان بالشكر نتقدم وأخيرا
 . والمشورة



 
 

 

 

 

 

لإتمام ىذا العمل ليخرج إلى النور في    الحمد لله الذي وفقنا
 شكل مذكرة ىي ثمرة مشوارنا الدراسي الطويل.

 الوالدين الكريمين أطال الله في عمرىما؛  إلى

 كل باسمو؛  والأصدق اءجميع الأىل    إلى

الله محمد رسول الله "صلى    إلاكل من يشاركنا في لا الو    إلى
 الله عليو وسلم"؛

 نيدي ثمرة عملنا ىذا.
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 فيـــــــــــــــــــرس المحتويــــــــــــــــــــات 
 الصفحة وعــــــــــــــــــــــوضـــــــــــــــــــــــــــالم

  الشكر
  إىداء
  المحتوياتفيرس 

  قائمة الجداول 
  قائمة الأشكال

 خ -أ مقدمة
 الإطار النظري لمحوافزالفصل الأول: 

 5 تمييد
 01 ماىية الحوافز لمبحث الأول: ا

 01  مفيوـ الحوافز وأىميتيا   6ب الأوؿالمطم
 01 أىداؼ الحوافز  6مطمب الثانيال
 01 مكونات منظومة التحفيز  6مطمب الثالثال

 03 أنواع الحوافز 6المطمب الرابع
 31 الثاني: نظريات الحوافز المبحث

 31 التقميدية اتالنظري 6لأوؿلمطمب اا
 31 نظريات المحتوى 6لثانيالمطمب ا

 35 النظريات العممية  6المطمب الثالث
 11 المبحث الثالث: نظام الحوافز

 11 أسس منح الحوافز  6الأوؿالمطمب 
 12  الحوافزتنفيذ نظاـ و المتطمبات الرئيسية لإعداد  6الثاني المطمب

 13  مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز وتقييمو 6المطمب الثالث
 01 شروط النظاـ الجيد لمحوافز والعوامؿ المؤثرة فيو   6المطمب الرابع

 03  خلاصة الفصل 
 العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالحوافزالفصل الثاني: 

 00 تمييد
 01 ماىية العدالة التنظيمية المبحث الأول: 



 

 

 01   مفيوـ وأىمية العدالة التنظيمية  6المطمب الأوؿ
 03     مقومات ومبادئ العدالة التنظيمية  6المطمب الثاني
 13 نظريات العدالة التنظيمية  6المطمب الثالث
 15 أنواع العدالة التنظيمية  9المبحث الثاني
 15    العدالة التوزيعية 6المطمب الأوؿ
 23     العدالة الإجرائية 6المطمب الثاني

 20    العدالة التعاممية أو التفاعمية  :المطمب الثالث
 22 علاقة الحوافز بالعدالة التنظيميةالمبحث الثالث: 
  22 الحوافز والعدالة التوزيعية  6المطمب الأوؿ
 23 الحوافز والعدالة الإجرائية 6المطمب الثاني
 23 الحوافز والعدالة التفاعمية  6المطمب الثالث
 25   خلاصة الفصل 
دراسة واقع مساىمة الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة  :الثالثالفصل 

 -فرع جيجل –( CNASالصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية لمعمال الأجراء )
  30  تمييد 

  33 لمؤسسة محل الدراسةا تقديم 9المبحث الأول
  33 الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية نشأة  6المطمب الأوؿ
  31 مياـ وأىداؼ الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية  6المطمب الثاني
  31 لمتأمينات الاجتماعية   الوطني لمصندوؽالييكؿ التنظيمي دراسة  6المطمب الثالث
  35 الميدانية الدراسة منيجية المبحث الثاني:
   41 مجتمع وعينة الدراسة 6المطمب الأوؿ
  41 أداة الدراسة 6المطمب الثاني
  42 ةالمعالجة الإحصائي أدوات 6المطمب الثالث

  44    واختبار الفرضيات الدراسة بعينة  وتحميل البيانات الخاصةالمبحث الثالث: عرض 
  44 الشخصية والوظيفيةعرض وتحميؿ البيانات الخاصة بالخصائص  6المطمب الأوؿ
 53 عرض وتحميؿ البيانات الخاصة بمحور الحوافز 6المطمب الثاني
 52 العدالة التنظيميةعرض وتحميؿ البيانات الخاصة بمحور  6المطمب الثالث
 013 اختبار فرضيات الدراسة  6المطمب الرابع
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 الصفحة العنوان رقم ال

 03   الفرؽ بيف الحوافز والدوافع 2
  40  توزيع ليكارت الخماسي 1
 43   تحديد طوؿ الخلبيا حسب مقياس ليكارت الخماسي 3
  43 لعبارات محور الحوافز بالدرجة الكمية لممحور معاملبت ارتباط بيرسوف 4
  41 معاملبت ارتباط بيرسوف لعبارات بعد العدالة التوزيعية 5
  40 معاملبت ارتباط بيرسوف لعبارات بعد العدالة الإجرائية 6
  40 معاملبت ارتباط بيرسوف لعبارات بعد العدالة التفاعمية 7

 41 لأبعاد محور العدالة التنظيمية معاملبت ارتباط بيرسوف 8
 41 ألفا كرونباخ لثبات الاستبياف 8
 44 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 01
 45 توزيع أفراد العينة حسب السف 00
 45 توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية 01
 51 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 02
 50 توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية 03
 50 في العمؿ توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 04
 53 توزيع أفراد العينة حسب مقدار الأجر 05
 51 متوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات محور الحوافز 06
 53 التوزيعيةالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لعبارات بعد العدالة  07
 55 الإجرائيةالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لعبارات بعد العدالة  08
 011 لتفاعميةالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري لعبارات بعد العدالة ا 11
 013 محور العدالة التنظيميةالمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري ل 10
 011 البسيط لمفرضية الفرعية الأولى نتائج اختبار الانحدار الخطي 11
 011 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الثانية 12
 010 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الفرعية الثالثة 13
 011 نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الرئيسية 14
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 الصفحة العنوان الرقم
  03  نموذج ظيور الدّافع 0
  01  مكونات منظومة التحفيز 1
  02  مكونات منظومة التحفيز المعدّلة 2
  31  الحوافز أنوع 3
  32  سمـ ترتيب الحاجات "لماسمو" 4
  34  ىرـ الحاجات حسب ماكميلبند 5
  11 توقع المكافأة وتحقيؽ اليدؼ العلبقة بيف 6
  10  نموذج "بورتر" و "لولر" 7
 13   0524مراحؿ نظرية تصميـ اليدؼ لوؾ  8
  14  خطوات تصميـ نظاـ الحوافز 01
 04   تشكيؿ ادراكات العدالة 00
 05   الاستجابات المرتبطة بادراؾ العدالة أو عدـ العدالة 01
  30  -فرع جيجؿ –الييكؿ التنظيمي لمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية  02
  44  توزيع أفراد العينة حسب الجنس 03
  45 توزيع أفراد العينة حسب السف  04
 45   توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية 05
 51   توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي 06
  50 توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية 07
 50   توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ 08
  53  توزيع أفراد العينة حسب مقدار الأجر 11

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 م  ق    دم  ة   
 



 مـــقــدمــة   
 

  أ

التوجيات العالمية الجديدة أكثر أىمية، تظير الحاجة إلى التسيير الفعاؿ لمموارد البشرية، في إطار  
حيث تسمح بمواجية تحديات العصر، وذلؾ باعتبار المورد البشري أحد أىـ عناصر العممية الإنتاجية التي 
تساعد المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا، ويكوف ذلؾ مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ لو والبحث عف العوامؿ المؤثرة 

 فيو.
سموؾ معيف يسمح باستمرار  إتباع إلى، وتقوده الإنسافليا تأثير عمى القوى الدافعة في  الحوافز 

نشاطو، وكذلؾ تحقيؽ أىدافو الشخصية التي ىي جزء مف أىداؼ المنظمة، فالحوافز مؤثرات خارجية تعمؿ 
 .لتحقيؽ أداء أفضؿ الإنسانيةعمى تحريؾ الدوافع 

التأثير عمى سموؾ العامؿ ودفعو نحو تحقيؽ أىداؼ المنظمة،  نظرا لأىمية الحوافز ودورىا الكبير في
فقد ظيرت عدة نظريات خاصة بالحوافز، حيث سعت كؿ منيا إلى إثبات وجية نظرىا لمموضوع واختمفت 

 أنواع الحوافز التي دعت إلى اعتمادىا.
لإنساني والتي لقد ظيرت الكثير مف التطورات في مجاؿ التنمية الإدارية التي ركزت عمى الجانب ا

أوضحت أىمية الدور الذي يمعبو الفرد في نجاح المنظمات وتحقيؽ أىدافيا، لدا كاف لابد مف توفير بيئة 
صحية سميمة عادلة في ىذه المنظمات حتى يبدع الفرد ويجتيد في عممو، ليذا السبب ركزت الكثير مف 

س في خمؽ مناخ تنظيمي ايجابي لو فوائده الدراسات والأبحاث عمى موضوع العدالة التنظيمية كونيا الأسا
عمى كؿ مف الفرد والمنظمة عمى حد سواء، بحيث تعتبر مف أىـ مكونات الييكؿ الاجتماعي والنفسي 
لممنظمة، إلى جانب كونيا قيمة ونمط اجتماعي، والاعتداء عمييا مف جانب المنظمة يمثؿ تدمير لمقيـ 

اف عدـ وجود عدالة يترتب عميو إتباع العامميف لسموكيات ضارة والعلبقات الاجتماعية لمعامميف، وعميو ف
 بالمنظمة. 

لذلؾ يعتبر موضوع العدالة التنظيمية مف الموضوعات الميمة في حقؿ الإدارة، لأنيا تصب في السعي 
 العممي لردـ الفجوة الحاصمة بيف أىداؼ العامميف وأىداؼ المنظمة.

 دراسةإشكالية ال أولا:
باعثا أساسيا لخمؽ الرغبة والدافعية لدى الأفراد لبذؿ جيد أكبر في العمؿ، نظرا لمساىمتيا تعد الحوافز 

البالغة الأىمية في إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ. وعميو فغياب الحوافز أو عدـ فعالية نظاميا ينعكس سمبا عمى 
غير لو دلالة في التأثير التنظيمي الحالة النفسية والاجتماعية لمعامؿ، لذلؾ فاف العدالة التنظيمية كقيمة ومت

يمكف أف يفسر العديد مف المتغيرات المؤثرة عمى السموؾ التنظيمي، وعميو يمكف طرح الإشكالية الرئيسية 
  :التالية



 مـــقــدمــة   
 

  ب

  0,05 ىل توجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂  بين الحوافز والعدالة
  ؟        -فرع جيجل –ي لمتأمينات الاجتماعية التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطن

 :انطلبقا مف الإشكالية الرئيسية نقوـ بطرح التساؤلات الفرعية الآتية
بيف الحوافز والعدالة  𝛂 ≤ 0,05 ىؿ توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية -

 التوزيعية؟
بيف الحوافز والعدالة  𝛂 ≤ 0,05 معنويةتوجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ىؿ -

 الإجرائية؟
بيف الحوافز والعدالة  𝛂 ≤ 0,05 توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ىؿ -

 التفاعمية ؟
 الدراسة فرضيات ثانيا:

 :للئجابة عف الإشكالية الرئيسية تـ مبدئيا صياغة الفرضية الرئيسية التالية
H1: 0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تأثير توجد علاقة ≥ 𝛂  بين الحوافز والعدالة

 .-جيجل -ة الاجتماعي لمتأميناتمية بمؤسسة الصندوق الوطني التنظي
 :تـ صياغتيا كالتالي تندرج ضمف الفرضية الرئيسية السابقة ثلبث فرضيات فرعية،

H1/1:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂 بيف الحوافز والعدالة التوزيعية 
 . -جيجؿ -ة الاجتماعي بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات

 H1/2:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂  بيف الحوافز والعدالة الإجرائية
 .-جيجؿ -ة الاجتماعي الصندوؽ الوطني لمتأميناتبمؤسسة 

 H1/3:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂  بيف الحوافز والعدالة التفاعمية
  .-جيجؿ -ة الاجتماعي بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات

 أىداف الدراسة ثالثا:
 التنظيمية لعدالةمساىمتيا في تحقيؽ ا درجة وقياس الحوافز تقييـ ىو مف ىذه الدراسة الرئيسي اليدؼ

 :الآتية الفرعية الأىداؼ خلبؿ مف ذلؾ ويتحقؽ ،-جيجؿ –بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 
 في المؤسسة. التنظيمية بالعدالة العامميف إحساس مستوى تقييـ -
 .المؤسسة في الحوافز درجة تطبيؽ تقييـ -
 .التفاعمية والعدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية العدالة مف كؿ في تحقيؽ الحوافز مساىمة  درجة قياس -



 مـــقــدمــة   
 

  ت

 المنيج المتبع والأدوات المستخدمة رابعا:
الوصفي التحميمي لكونو مف أكثر المناىج استخداما في دراسة  عمى المنيج الدراسة هفي ىذ تـ الاعتماد

الظواىر الاجتماعية والإنسانية، ولأنو يناسب موضوع الدراسة كونو يعرؼ بأنو أسموب يعتمد عمى دراسة 
ـ استخد الدراسة النظرية. فالمنيج الأوؿ الواقع أو الظاىرة، مع الاعتماد عمى منيج دراسة حالة بيدؼ تعزيز

البحث،  البيانات والمعمومات المتعمقة بالدراسة بيدؼ تكويف رؤية تشكؿ المسار الذي يسير عميولوصؼ 
المفاىيـ ذات  مختمؼ وضبط لمموضوع النظرية عمى الجوانب لمتعرؼ اللبزمة العممية المادة وذلؾ بجمع

 تفسيرىا لموصوؿ أجؿ مف المختمفة أبعادىا بيف العلبقات وكشؼ العلبقة بمتغيرات الدراسة، ومف ثـ تحميميا
 المنيج أما .لدراسةا متعمقة بموضوع سابقة ودراسات ومراجع الاستعانة بكتب تمت ذلؾ النتائج. ولأجؿ إلى

 باستخداـ الإحصائي المنيجعمى  الاعتماد تـ فقد التطبيقي الجانب في الحالة دراسة منيج وىو الثاني،
 بيانات لمعالجة الاجتماعية لمعموـ الإحصائي البرنامج استخداـ تـ كماالبيانات،  لجمع رئيسية كأداة الاستبياف
 الدراسة. تامتغير  حسب النتائج تحميؿ وتم (spss) الاستبياف
  أىمية موضوع الدراسة خامسا:

 حموؿ اقتراحو  ،إيجابي التقييـ حالة في النظاـ ىذا مف الاستفادة في يساىـ الذي الأمر الحوافز نظاـ تقييـ -
 و.في خمؿ وجود حالة في

الاىتماـ بموضوع العدالة في علبقات العمؿ، ونشوء الحراؾ  بسبب الميمةمف المواضيع  العدالة التنظيمية -
 العمالي المطالب بضرورة نيؿ الأجر العادؿ.

إلى والوصوؿ  الأداء تحسيف بينيا مف ،المؤسسة عمى الإيجابية النتائج مف العديد التنظيمية العدالة تحقؽ -
 أمر ميـ. التنظيمية لمعدالة المفسرة العوامؿ في البحث فإف ولذلؾ ،الموظفيف لدى درجات الرضا أعمى

توفير مادة عممية نظرية وميدانية حوؿ موضوع الحوافز والعدالة التنظيمية، ومف تـ إثراء الرصيد المكتبي  -
 بشكؿ عاـ وجعمو مرجعا لدراسات أخرى.

 أسباب اختيار الموضوعسادسا: 
 :عدة اعتبارات كانت وراء اختيار ىذا الموضوع منيا ما يميىناؾ 

 أسباب ذاتية 
تتمثؿ أساسا في الرغبة في اكتشاؼ مختمؼ جوانب متغيرات الدراسة التي لا طالما كانت محؿ تذمر  -

محاولة معرفة ىؿ ىناؾ  كذلؾواستياء العديد مف موظفي الإدارات والمؤسسات وأثرت في جودة أدائيـ. 
 عدالة تنظيمية سائدة داخؿ المؤسسة والتي بدورىا تحفز الموظفيف وتدفعيـ لمعمؿ بجيد أكبر.        
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  الصمة الوثيقة ليذا الموضوع بتخصصنا ورغبتنا في تناوؿ ىذا الموضوع. - 
 أسباب موضوعية  

ة البالغة بالنسبة لمموظؼ والإدارة عمى حد تعتبر الحوافز والعدالة التنظيمية مف المتغيرات ذات الأىمي 
تحفيز  لياالسياسات والوسائؿ التي تكفؿ  مختمؼ المؤسسات في سواء، ولذا تبحث إدارة الموارد البشرية في

 يقمؿ مف فرص تحقيؽ ذلؾ. عمييـ، لكف غياب الشعور بالعدالةموظفييا لمعمؿ والحفاظ 
 لدراسةسابعا: حدود ا

 -فرع جيجؿ -وقع الاختيار عمى مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية الحدود المكانية:  .2
لإجراء الدراسة الميدانية لموضوع بحثنا، حيث تـ إجراء الدراسة عمى الموظفيف والموظفات باختلبؼ 

 تخصصاتيـ ومؤىلبتيـ ومستوياتيـ الوظيفية. 
وذلؾ  2017/  2016الثاني مف العاـ الدراسي  في السداسي الميدانية الدراسة تـ إجراء الحدود الزمنية: .1

  .20/04/2017إلى  04/04/2017: خلبؿ الفترة الممتدة مف
 الدراسات السابقةثامنا: 
الاعتماد في ىذه الدراسة عمى بعض الدراسات السابقة المتعمقة بمتغيرات الدراسة المتمثمة في  تـ 

 الحوافز والعدالة التنظيمية، والتي نوجزىا في ما يمي:
 الدراسات المتعمقة بالحوافز: .2
 في وزارة ثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين أ" :ة عبد الله حمد محمد الجساسيدراس

الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي، عماف، ، رسالة ماجستير، "التربية والتعميم بسمطنة عمان
 ـ، حيث ىدفت الدراسة إلى:2011

التعرؼ عمى أىـ الحوافز المادية التي تقدـ لمعامميف بوزارة التربية والتعميـ بسمطنة عماف وكذا مدى تأثيرىا  -
 عمييـ.

 عمى أثر الحوافز المعنوية في تحسيف أداء العامميف بوزارة التربية والتعميـ بسمطنة عماف.  التعرؼ -
التعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فروؽ واضحة مف الناحية الإحصائية في أراء المبحوثيف حوؿ تساؤلات  -

 الدراسة حسب متغيراتيـ الشخصية والوظيفية.
 مف النتائج المتوصؿ إلييا ما يمي:

فأقؿ في اتجاىات أفراد الدراسة، باختلبؼ متغير  0,05دـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى ع -
 العمر والحالة الاجتماعية والمستوى التعميمي والمسمى الوظيفي.
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فأقؿ بيف اتجاىات أفراد عينة الدراسة العامميف في  0,01وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -
ثر الحوافز )أ الدراسة العامميف في )الظاىرة، الداخمية، ظفار، الباطنة شماؿ، البريمي( حوؿمسقط وأفراد 

( لصالح أفراد الدراسة المادية والمعنوية في تحسيف أداء العامميف في وزارة التربية والتعميـ بسمطنة عماف
 العامميف في )الظاىرة، الداخمية، ظفار، الباطنة شماؿ، البريمي(.

  أثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية" " :ر منوبةاو دراسة مز
 ىدفت الدراسة إلى: ـ،2013رسالة ماجستير في عموـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، 

 تسميط الضوء عمى الولاء التنظيمي والتعرؼ عمى أدبياتو.  -
والوصوؿ إلى كسب ولاء العماؿ واكتشاؼ الاختلبؼ بيف تأثير نوع معيف مف توضيح العلبقة بيف التحفيز  -

 الحوافز عف الآخر.
معرفة درجة ولاء العماؿ في المؤسسات محؿ الدراسة )المجمع الصناعي للبسمنت الجزائر، الشركة  -

 الوطنية لمنشات السكة الحديدية( وىؿ لمحوافز التي يتمقونيا دور في ىذا الولاء.
 لنتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:وأىـ ا

 .0,507توجد علبقة ارتباط موجبة قوية بيف الحوافز والولاء التنظيمي تقدر ب  -
 تؤثر الحوافز المتعمقة بالمناخ التنظيمي عمى الولاء التنظيمي بصورة أكبر مف الحوافز المعنوية والمادية. -
 وكذلؾ مستوى الولاء التنظيمي.مستوى الرضا عف الحوافز المقدمة متوسط  -
 الدراسات المتعمقة بالعدالة التنظيمية .1
  العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية وعلاقتيا بمستوى " :دراسة محمد عمي عطّاؼ الزىراني

 رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط،سموك المواطنة التنظيمية لممعممين في محافظة المخواة"، 
 ىدفت الدراسة إلى:  ـ،2013جدّة، 

 تحديد درجة ممارسة مديري مدارس المرحمة الثانوية لمعدالة التنظيمية مف وجية نظر المعمميف. -
 تحديد درجة ممارسة معممي مدارس المرحمة الثانوية لسموؾ المواطنة التنظيمية مف وجية نظرىـ. -
رس المرحمة الثانوية لمعدالة التنظيمية وممارسة الكشؼ عف طبيعة العلبقة بيف ممارسة مديري مدا -

 المعمميف لسموؾ المواطنة التنظيمية.
 وأىـ النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ما يمي:

 . 3,79يمارس مديرو مدارس المرحمة الثانوية العدالة التنظيمية بدرجة مرتفعة بمغت  -
 .4,29المواطنة التنظيمية بدرجة مرتفعة جدا بمغت يمارس معممو مدارس المرحمة الثانوية سموؾ  -
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توجد علبقة ارتباط موجبة بيف ممارسة مديري المدارس الثانوية لمعدالة التنظيمية وممارسة المعمميف لسموؾ  -
 المواطنة التنظيمية.

 ، وىي مرتفعة.4,07جاءت ممارسة المديريف لمعدالة التعاممية في المرتبة الأولى حيث بمغت  -
  العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية " :اسة سوزاف أكرـ سمطافدر

أطروحة دكتوراه ، الرسمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لأعضاء الييئات التدريسية فييا"
 الدراسة إلى: ـ، ىدفت ىذه2006فمسفة في التربية، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، 

التعرؼ عمى درجة ممارسة رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية لمعدالة التنظيمية 
 وبياف علبقة ذلؾ بالرضا الوظيفي والولاء التنظيمي لأعضاء الييئات التدريسية العامميف في ىذه الجامعات.

 دلت نتائج الدراسة عمى:
 5( درجة مف 3,38مية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية كانت مرتفعة إذ بمغت )أف مستوى العدالة التنظي -

 درجات.
 ( درجة.3,37بينت أف مستوى شعور أعضاء الييئات التدريسية بالرضا الوظيفي كانت مرتفعة إذ بمغت ) -
لة التنظيمية وجود علبقة ايجابية طردية ذات دلالة إحصائية بيف ممارسة رؤساء الأقساـ الأكاديمية لمعدا -

 والرضا الوظيفي لدى أعضاء الييئات التدريسية.
 الدراسات المتعمقة بعلاقة الحوافز بالعدالة التنظيمية. 3
 دور الحوافز في رفع العدالة التنظيمية دراسة حالة بالمؤسسة الوطنية " :دراسة بف زانة نوفؿ خضير

 .2014في عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  مذكرة ماستر، -حاسي مسعود -لمتنقيب
 بالوظيفة المرتبطة والحوافز المادية الحوافز بأنواعيا لمحوافز المباشر الأثر اختبارىدفت الدراسة إلى 

 والعدالةالإجرائية،  العدالة التوزيعية، العدالة بأبعادىا التنظيمية العدالة عمى العمؿ بمحيط المرتبطة والحوافز
 .التفاعمية

 أثر ليا العمؿ بمحيط المرتبطة والحوافز المادية الحوافز بنوعييا الحوافز أف إلى الدراسة توصمت
 بدرجة التوزيعية العدالة أكثر المالية الحوافز تفسر حيث التنظيمية، العدالة أبعاد كؿ عمى مباشر إيجابي
 .أكبر بدرجة التفاعمية والعدالة الإجرائية العدالة بالوظيفة المرتبطة الحوافز تفسر بينما أعمى

تختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا حيث أف في دراسة بف زانة نوفؿ خضير اعتمد عمى أبعاد الحوافز 
دراستنا فقد اعتمدنا عمى دراسة علبقة تأثير الحوافز  فيالمختمفة وأثرىا عمى أبعاد العدالة التنظيمية أما 

 التنظيمية. بصفة عامة عمى أبعاد العدالة
 تـ تطبيؽ الدراسة السابقة في مؤسسة صناعية أما دراستنا فقد تـ تطبيقيا في مؤسسة خدماتية.
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 تاسعا: ىيكل البحث
 الأوؿ الفصؿ ،ثلبث فصوؿ، فصميف نظرييف وفصؿ تطبيقي إلى تقسيمو تـ الموضوع ىذا لدراسة

عمى  تمثمت ثلبث مباحث إلى قسـ حيث ،باعتباره المتغير المستقؿ لمحوافز النظري الإطار عنواف تحت
العدالة التنظيمية بعنواف  فيو الثاني أما الفصؿ نظريات الحوافز ونظاـ الحوافز. ،الحوافزماىية  :في التوالي

ماىية العدالة التنظيمية، أنواع العدالة  :التوالي عمى تناولت مباحث، ثلبث إلى مقسـىو و  وعلبقتيا بالحوافز،
   التنظيمية وفي الأخير علبقة الحوافز بالعدالة التنظيمية.

دراسة واقع مساىمة الحوافز  عنواف تحت جاء حيث التطبيقي الجانببالنسبة لمفصؿ الثالث فيو  أما
 –( CNASلمعماؿ الأجراء )في تحقيؽ العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 

 عموميةال ؤسساتلمم كنموذج ةؤسسالم ىذه عمى النظرية الدراسة لإسقاط محاولة وىو ،-فرع جيجؿ
 ،المؤسسة محؿ الدراسة لتقديـ خصص الأوؿ المبحث مباحث، ثلبث إلى الفصؿ ىذا تقسيـ تـ وقد .الجزائرية
 واختبار وتحميؿ البيانات الخاصة بعينة الدراسة عرض تـ حيف في ،منيجية الدراسة الميدانية الثاني والمبحث
 .الثالث المبحث في الفرضيات
 الدراسة صعوباتعاشرا: 

مف بيف الصعوبات التي واجيتنا أثناء قيامنا بجمع المعمومات والبيانات عف موضوع بحثنا في مؤسسة 
  :الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية نذكر

عدـ إعطائيـ أىمية ستبياف بحجة انشغاليـ بأعماليـ، و بعض القيادات الإدارية الإجابة عمى الا رفض -
ىماؿ الباقي،  لعممنا، أو عدـ تحمميـ عناء الإجابة عمى بعض الأسئمة مثؿ إجابتيـ عمى أسئمة بسيطة وا 

 مما ضاعؼ الجيد عمينا كطمبة لموصوؿ لممعمومات المطموبة.
 ص متغير العدالة التنظيمية. ندرة الكتب فيما يخ -
 قمة المراجع أو الدراسات السابقة التي تتناوؿ العلبقة بيف متغيري دراستنا الحوافز والعدالة التنظيمية. -
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 تميــــيد
فاعمية أي منظمة بكفاءة العنصر البشري وقدرتو عمى العمؿ ورغبتو فيو باعتباره العنصر  ترتبط

المؤثر، والفعاؿ في استخداـ الموارد المادية المتاحة. وتعتمد الإدارة في تعظيـ النتائج عمى ترشيد استخداـ 
 الموارد المادية والبشرية المتاحة.

ي تمعب دورا ىاما وحيويا في سموؾ الأفراد، ومف خلبليا يمكف تعتبر الحوافز مف المؤثرات الأساسية الت
خمؽ الرغبة لدييـ في الأداء. الأمر الذي يمكف معو القوؿ أف قدرة المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا يتوقؼ إلى 
حد كبير عمى نجاح الإدارة في توفير القدر الكافي مف الدافعية لدى الأفراد، ووضع نظاـ فعاؿ لمحوافز الذي 

 يوجو لإثارة الدوافع التي بدورىا تدفع العامميف للئنتاج وتحقؽ ليـ الرضا عف ذلؾ العمؿ.
يتعمؽ  ،يتضمف ثلبث مباحث إلى أىـ جوانب ىذا الموضوع، حيث الفصؿ وعميو سنتطرؽ في ىذا
 ـنظاإلى  فيتطرؽلحوافز، أما المبحث الثالث ا عرض الثاني النظرياتستالأوؿ بماىية الحوافز بينما ي

 الحوافز.
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 ماىية الحوافز  :المبحث الأول
إف التحفيز يتـ بواسطة أساليب توفرىا المنظمة لمعامميف سواء كانت عف طريؽ حوافز مادية أو معنوية 

 وتحقيؽ الغاية المطموبة. الإنسانيةالحاجات والرغبات  إشباع إلىتيدؼ  أو غيرىا،
الحوافز وأىميتيا، وكذلؾ أىدافيا ومكوناتيا إلى جانب أنواع الحوافز ويتطرؽ ىذا المبحث إلى مفيوـ 

 بمختمؼ تصنيفاتيا.
 مفيوم الحوافز وأىميتيا :المطمب الأول

 تعريف الحوافز :أوّلا
حثو عميو،  :ورد في قاموس لساف العرب، أف الحافز في المغة مف حفز، ويقاؿ حفزه إلى الأمر :لغة .أ 

تمؾ العوامؿ  ىي حوافزومنو يتضح أف ال ونقوؿ أيضا حفز حفزا حثو وحركو،الحث والاعجاؿ،  :فالحفز
 .1 تييأ لممضي فيو واستعد( :) تحفز ،الخارجية التي تدفع الفرد إلى الحركة والقياـ بعمؿ ما

التي تناولت مفيوـ الحوافز، وذلؾ تبعا لاختلبؼ وتبايف منطمقات  لقد تعددت التعاريؼ :اصطلاحا  .ب 
عوامؿ أو وسائؿ أو أساليب تختارىا الإدارات " :حيث تعرؼ الحوافز بأنيا وجيات نظر الباحثيف والعمماء.

بعناية فائقة مف أجؿ خمؽ أو توجيو السموؾ الإنساني لكي يساىـ مساىمة فعالة في رفع الكفاءة الإنتاجية 
 .2 حقؽ لمعامميف حاجاتيـ، ودوافعيـ المختمفة "وي

الحافز بأنو: "العائد الذي يحصؿ عميو الفرد كنتيجة لمتميز في الأداء، إذا كاف  "أحمد ماىر"ويعرؼ 
 .3" الأجر أو المرتب ىو المقابؿ الذي يحصؿ عميو كقيمة لموظيفة التي يشغميا

رجي يوجد في المجتمع أو البيئة المحيطة شيء خا " "عمى سممي" يعرؼ الحوافز عمى أنيا: أما
  .4" بالشخص تجذب إلييا الفرد باعتبارىا وسائؿ لإشباع حاجاتو التي يشعر بيا

كؿ قوؿ أو فعؿ أو أفكار أو حتى الإقناع عف العمؿ  " :الحافز بأنو "يوسؼ جحيـ الطائي"كما يعرؼ 
 .5" يدفع الإنساف إلى سموؾ أفضؿ أو العمؿ عمى الاستمرار فيو

مجموعة العوامؿ والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء  أيضا بأنيا: " الحوافز وتعرؼ
الأعماؿ الموكمة إليو عمى خير وجو عف طريؽ إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية، إذ أنيا مثيرات 

نية وتحويميا إلى سموؾ إنتاجي تعمؿ عمى دفع الفرد العامؿ لأداء عممو بما يضمف تحريؾ القدرات الإنسا
 .6" موجو

                                                             
 .1991المنجد في المغة والإعلبـ،  - 1
 .201، ص: 2008، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي، عماف، عمم النفس الإداريىادي مشعاف الربيع،  - 2
 .60، ص: 1985مركز التنمية الإدارية، الإسكندرية،  ،إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  - 3
 .214، ص: 1985، مكتبة غريب، القاىرة، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي السممي،  - 4
، مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية "مدخل استراتيجي"يـ الطائي ومؤيد عبد الحسيف الفضؿ، حجيوسؼ  - 5

 .404، ص: 2006
 .255، ص: 2005، الطبعة الثانية، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيـ الييتي، - 6
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 :لمحوافز يمكف وضع تعريؼ شامؿ نسبيا كالآتي  السابقة التعاريؼ ضوء عمى
 محددة مياـ تنفيذ إلى يفضي جيد بذؿ أجؿ مف الفرد إثارة إلى يدتؤ  التي العوامؿ مجموعة ىي الحوافز

 تمثؿ وىي بعضيا، أو حاجاتو إشباع حقؽ قد بذلؾ ويكوف الأداء في والتميز العامؿ مستوى رفع إلى يدتؤ 
 المعنوية أو وغيرىا، الاجتماعية والخدمات المكافآتو  كالأجور منيا المادية سواء التشجيعية الوسائؿ مختمؼ
     .  المؤسسة في لمعامميف تمنح التي وغيرىا، القرار اتخاذ في والمشاركة والتدريب كالترقية
 الحوافزو الدوافع  :ثانيا
 :الدوافع تعريف  .2

في كونيا عاملب ميما في تحديد سموؾ الأداء  تكمف أىمية الدوافع في أثرىا عمى السموؾ الإنساني
الفردي في العمؿ، وميما تساوت أو تقاربت خبرات الأفراد وقدراتيـ إلا أف أحد أسباب اختلبؼ الأداء يعود 

القوى الداخمية التي تدفع الإنساف إلى أف يقوـ  " :إلى قوة الرغبة أو الدافعية لأداء العمؿ، فالدافعية ىي
بالحركة، إنيا محركات داخمية أو قوى كامنة يحس بيا الإنساف وتدفعو إلى أف يسمؾ باتجاه إشباع حاجاتو 

 .1"لتخفيؼ حالات التوتر المصاحبة لنقص في إشباع تمؾ الحاجات 
التي تحرؾ الفرد وتوجو سموكو. أي أنيا ىي عممية نفسية تتناوؿ تمؾ القوة  (Motivation)والدافعية 

حالة داخمية تشحف )تولد شحنة(، تنشط  (motive)العممية النفسية التي تدرس الدوافع، باعتبار ىذا الأخير 
 .2"دافع"أو تحرؾ وتقود وتوجو السموؾ نحو أىداؼ. ىذه القوة الداخمية المحركة ىي 

، ولكف في دوافعيـ أيضا وتعتمد دافعية الأفراد عمى يختمؼ الأفراد فيما بينيـ ليس في قدراتيـ وحسب
القوة التي تدفعيـ لمعمؿ. والدوافع ىي القوى أو الطاقات النفسية الداخمية التي تواجو وتنسؽ تصرفات الفرد 

 . 3وسموكو في أثناء استجابتو لممواقؼ والمؤثرات البيئية المحيطة بو
 :أف عممية السموؾ قائمة عمى افتراضات أساسية ىي ويرتبط مفيوـ الدوافع بالسموؾ الإنساني، إذ

 إف السموؾ ىو نتيجة أي أف ىناؾ أسباب لكؿ سموؾ. -
إف ىذا السموؾ ينتج لتحقيؽ ىدؼ معيف بالإضافة إلى أف سموؾ الإنساف مسببا، وموجيا لغرض محدد  -

يع رغباتو أو يقابؿ فاف ورائو أيضا دافعا معينا، فيفعؿ الإنساف شيئا أو يقوـ بتصرفات معينة لكي يش
حاجتو بعينيا، ويمكف النظر إلى الدافع عمى أنو القوة الحقيقية التي تجعؿ الإنساف يقوـ بنشاط أو آخر 

 .4ويتابع القياـ بيذا النشاط
                                                             

، 2010، الطبعة الأولى، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عمميةنادر أحمد أبو شيخة،  - 1
 .202ص: 

 .344، ص: 2007، الطبعة الثالثة، دار وائؿ لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشرية: إدارة الأفرادنائؼ برنوطي، سعاد   2-
، 2005/2006ماجستير، جامعة بسكرة،  رسالة، دور الحوافز في تحسين جودة الخدمة في المؤسسة العموميةحواس عبد الرزاؽ،  - 3

 .5ص: 
4 ، مذكرة ماستر، جامعة الشييد حمو لخضر بالوادي، في تحسين أداء المؤسسة العموميةدور نظام الحوافز سمية ترشة،  - 

 .6، ص: 2014/2015
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مف خلبؿ ما سبؽ، يتضح بأف الدافع ىو الحاجات والرغبات والتصورات التي تؤدي إلى سموؾ محدد 
ظاىري لموصوؿ إلى ىدؼ معيف فعندما تشبع الحاجات والرغبات يزيد استقرار الفرد ويقؿ التوتر في سموكو. 

 :والشكؿ التالي يوضح نموذج ظيور الدافع
 نموذج ظيور الدافع (019)الشكل رقم 

   
 
 
 .166 :، ص2003، الطبعة الأولى، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، "مدخل استراتيجي" إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،  :المصدر 
 :علاقة الدوافع بالحوافز .1

دوف دافع يكمف وراءه، لذا وجب تحريؾ تمؾ الدوافع عف طريؽ الحث والإثارة طالما أنو لا يوجد سموؾ 
 مف خلبؿ أدوات ووسائؿ معينة يرغبيا الأفراد، تمؾ التي يطمؽ عمييا الحوافز.

ليسمؾ ومف ىنا تأتي التفرقة بيف الدوافع والحوافز، فالدوافع تمثؿ الطاقات الكامنة لدى الفرد وتدفعو 
سموكا معينا، أي ىي القوة الداخمية التي تعمؿ داخؿ الفرد وتدفعو لمبحث عف شيء محدد بما ييسر لو رسـ 
غاياتو وأىدافو، وتسيؿ لو عممية التكيؼ مع ظروؼ البيئة الخارجية، أما الحافز فيو المثير الخارجي الذي 

لدافع والحافز صمة وثيقة كالتي تربط بيف المثير يحرؾ في نفس الفرد الدوافع لمقياـ بعمؿ معيف، والصمة بيف ا
 :. ويمكف إظيار الفرؽ بيف الحوافز والدوافع مف خلبؿ الجدوؿ التالي1والاستجابة لو

 الفرق بين الحوافز والدوافع (109)جدول رقم 
 الحوافز الدوافع

ىي محركات داخمية غير مرئية تدفع الإنساف  -
 حاجاتو.لمتصرؼ والعمؿ مف أجؿ إشباع 

 الدوافع قوى داخمية. -
 الحاجات تشكؿ الدافعية. -
 لا يمكف قياسيا. -

ىي مؤثرات خارجية تثير الدوافع الإنسانية مف أجؿ   -
 إشباع الحاجة.

 مؤثرات خارجية. -
 الحوافز تخمؽ الدافعية.  -
 قابمة لمقياس. -

 .5 :سمية ترشة، مرجع سبؽ ذكره، ص :المصدر
 أىمية الحوافز  :ثالثا

التحفيز شيئا لا غنى عنو في المؤسسات لأف ىنالؾ فارقا كبيرا بيف الأداء لمفرد المحفز وعف يعتبر 
 .أداءه عندما لا يكوف محفزا، فالحوافز ذات أىمية كبرى وتأثير فعاؿ في تسيير العممية الإنتاجية

                                                             
 :، ص2007، المكتبة العصرية، الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 1

364. 
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ترتب عمى ذلؾ فإذا ما استخدمت بطريقة عقلبنية فيذا لا يؤذي إلى رفع الكفاءة الإنتاجية فحسب بؿ ي
إذا فعممية التحفيز ذات أىمية مزدوجة فيي تسعى مف جية إلى تحقيؽ  ،إشباع حاجات العامميف المختمفة

استغلبؿ العنصر البشري بعدالة ومف جية أخرى ييدؼ إلى إشباع حاجات الفرد  ،أىداؼ المؤسسة
 .1المختمفة

  :وبوجو عاـ فاف أىمية الحوافز تكمف في الآتي
 ؛اج كما وكيفازيادة الإنت -
شباع حاجاتيـ الضرورية والنفسية والاجتماعية ورفع روحيـ المعنوية -  ؛تحقيؽ رضا العامميف وا 
المساىمة في التحكـ في سموؾ العامميف بما يضمف تحريؾ ىذا السموؾ وتوجييو وتعزيزه وتعديمو حسب  -

 ؛المصمحة المشتركة بيف المنظمة والعامميف
في تعزيز العامميف لأىداؼ المنظمة وسياستيا وقدرتيا التنافسية وتعزيز قدرات العامميف وميوليـ  المساىمة -

 ؛وطاقاتيـ الإبداعية بما يضمف ازدىار المنظمة وتفوقيا
تساىـ الحوافز في تفجير قدرات العامميف وطاقتيـ واستخداميا أفضؿ استخداـ ويؤدي ىذا إلى تقسيـ قوة  -

 مف قبؿ المؤسسة، وبالتالي تقميؿ التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة؛حجـ العمؿ المطموبة 
تحسيف الوضع المادي والاجتماعي والنفسي لمفرد وتحقيؽ الربط بيف المصالح الذاتية لمفرد ومصالح  -

 ؛2المؤسسة

شعارىـ بروح العدالة داخؿ المنظمة -  ؛زيادة مدخولات العامميف وا 

 ؛العامميف المؤىميف معرفيا إلى المنظمة وتنمية روح الولاء والانتماء والاستقرار لدييـ جذب -

تلبفي الكثير مف مشاكؿ العمؿ، كالغيابات ودوراف العمؿ السمبي وانخفاض المعنويات وقمة الصراعات  -
القصيرة  دضوح واستقرار أىدافيا عمى المدمما يقود إلى خمؽ استقرار في موارد المنظمة البشرية وو 

 . 3والطويمة
 أىداف الحوافز :المطمب الثاني

    :4لمحوافز عدة أىداؼ ويمكف تقسيميا عمى النحو التالي
  أىداف عمى مستوى الفرد :أولا
شباع حاجاتو لمتقدير .2 ، طالما أف العمؿ السيئ سريعا ما يناؿ صاحبو الاعتراف بقيمة ما ينجزه الفرد وا 

الجزاء الرادع، مف التأديب والتوبيخ وأحيانا إلى الفصؿ عف العمؿ، يجب الاعتراؼ بحؽ مف بذؿ الجيد 

                                                             
1 - https://www.bayt.com, consulté le 15/03/2017, 20:34h. 

 . 228، ص: 1991، مؤسسة زىراف لمنشر، عماف، إدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيمي،  - 2
، ص ص: 2009، الطبعة الأولى، إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملمؤيد سعيد السالـ،  - 3

330 ،331. 
، كمية التجارة جامعية إدارة الموارد البشرية "الأسس العممية والاتجاىات المستقبمية"عبد الحميد عبد الفتاح المغربي وآخروف،  -4

 .224، ص: 2002المنصورة، مصر، 

https://www.bayt.com/
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يمكنو مف الإبداع والحرص عمى الدواـ في  ممابحثو عمى الاستمرار  ،وأتقف الأداء وأخمص في العمؿ
 التقديـ والنمو.

يميؿ معظـ الأفراد إلى الوقوؼ عمى نتائج عمميـ ورد فعؿ الغير اتجاىيا، استجابة  لمرتدة:أداة لمتغذية ا .1
شباعا لغرائزىـ في حب الاستطلبع.  إلى رغبتيـ لمعرفة البيانات والمعمومات عف أدائيـ وا 

ة في جو يمثؿ الدعـ المالي أىمية كبيرة لمعظـ الأفراد، فالتعويض المالي يحتؿ مكانة كبير  الدعم المالي: .3
 العمؿ حتى يتمكف الفرد مف إشباع حاجاتو المالية.

يعد تحمؿ المسؤولية مف العوامؿ البارزة ذات الأثر الكبير في انجاز الأعماؿ وتحقيؽ  تحمل المسؤولية: .4
عنصر جوىري مف عناصر تكويف الشخصية والأفراد يبحثوف عف المكانة الاجتماعية،  فالالتزاـالأىداؼ، 

 والإحساس بالفخر وكميا متغيرات لا تبدو واضحة دوف تحمؿ المسؤولية.والدور الفعاؿ 
  أىداف عمى مستوى الجماعة ثانيا:
، إذ يجب عمى الأفراد إثبات ذاتيـ إثارة حماس الجماعات وتشجيع المنافسة فيما بين أفراد الجماعة .2

  ومف ىنا يحدث التنافس إذا ما توفرت لدى الأفراد الفرص المناسبة والتحدي.
تؤدى الحوافز الجماعية إلى تكاثؼ الجماعة لتحقيؽ المعايير المطموبة  تنمية روح المشاركة والتعاون: .1

لمحصوؿ عمييا، كما تسمح بمشاركة أفراد الجماعة في اتخاذ القرارات بتقبميـ وتفاعميـ لتنفيذىا وشعورىـ 
 بالأىمية لاقتناع الإدارة بآرائيـ ووجيات نظرىـ.

مف نقؿ ىذه  ،وي الميارات العاليةدتيدؼ الحوافز الجماعية ل يما بين أفراد الجماعة:تنمية الميارات ف .3
 الميارات إلى زملبئيـ، مما يزيد مف فرص التنمية والتدريب أثناء العمؿ.

  عمى مستوى المؤسسة أىداف :ثالثا
تسيـ الحوافز في الاستجابة لتأثير الضغوط المحيطة  مع متطمبات المحيط الخارجي والداخمي: التكيف .0

 ابتكاربالمؤسسة في النواحي الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحكومية، مما يتطمب مف المؤسسة 
ىذا يتطمب بدوره الاستغلبؿ الأمثؿ و  ،الطرؽ والوسائؿ الحديثة لتحسيف إنتاجيا والحفاظ عمى مكانتيا

 بشرية المتاحة.لمموارد المالية وال
 ا تخطيط الموارد البشرية، ومني 6والترابط بين نشاط التحفيز وأنشطة الموارد البشرية المختمفة التكامل .1

والمنافع  الأجور، تقييـ الأداء، التدريب والتنمية، الاختيار والتعييف ،الاستقطاب ،الوظائؼ تحميؿ
 تائج المتوقعة عمى مستوى المؤسسة.والخدمات والترقيات وتؤثر ىذه الأنشطة مجتمعة عمى الن

مما  ،تيدؼ الحوافز إلى تحقيؽ جو مف الرضا عف العمؿ لدى الأفراد المناخ التنظيمي المناسب: تييئة .2
   يدفعيـ إلى الحرص عمى المصمحة العامة والسعي لزيادة الإنتاجية وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 :1وتوجد أىداؼ أخرى لمحوافز يمكف ذكرىا فيما يمي

 زيادة نواتج العمؿ في شكؿ كميات وجودة إنتاج ومبيعات وأرباح. -
                                                             

1- 
 http://www.hrdiscussion.com/hr1813.html.uxndf 06wm8/03/03/, consulté le 15/03/2017, 15:44h. 



 الإطار النظري لمحوافز                                                                                      الأول الفصل 
 

- 15 - 

 

 إشباع احتياجات العامميف بشتى أنواعيا وعمى الأخص ما يسمى بالتقدير والاحتراـ. -
تخفيض الفائض مف العمؿ مثؿ تخفيض التكاليؼ، وكمية الخدمات، وكذلؾ تخفيض الفاقد مف الموارد  -

 البشرية.
 ة داخؿ المنظمة وتنمية روح التعاوف بيف العامميف ورفع روح الولاء والانتماء.شعور العامميف بروح العدال -
 تحسيف صورة المنظمة أماـ المجتمع. -

   منظومة التحفيز المطمب الثالث: مكونات
تتكوف مف مجموعة مف الأجزاء تتفاعؿ فيما بينيا تفاعلب إيجابيا يتحدد في  ،التحفيز عممية نظامية

ف منظومة التحفيز تتكوف مف ثلبث مكونات أكـ الأجزاء، ويقود مف يذىب إلى القوؿ بضوء المبادئ التي تح
 ماأساسية ىي الفرد، والوظيفة، موقؼ العمؿ، ونظرا لتداخؿ بيف ىذه المكونات فاف التحفيز ىو وظيفة أعقد م

 6كاف يتصور في الماضي، والشكؿ التالي يوضح منظومة التحفيز
 مكونات منظومة التحفيز  (119)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 .6311، صعماف، دار الميسر لمنشر والتوزيع، مبادئ الإدارة مع التركيز عمى إدارة الأعمالخميؿ محمد حسف الشماع،  :المصدر       
 :1ما يمييمكف استنتاج الشكؿ أعلبه  مف خلبؿ

 الفرد 9أولا
مف فذلؾ لفي الذكاء، والقابمية، والاتجاىات، والحاجات، و  وغيرىـيتفاوت أعضاء المنظمة مف مدراء 

غير المحتمؿ أف تكوف ردود أفعاليـ موحدة ومتشابية، اتجاه أي قوة تحفيز معينة، وعميو فإنو لا بد مف وجود 
 ياذيف النوعيف مف أعضاء المنظمة.لبرامج تحفيز مختمفة 

 الوظيفة 9ثانيا
ز فبعض الأفراد يندفعوف بدرجة عالية بسبب غنى الميمات يؤثر تصميـ الوظيفة في مستوى التحفي

عمى المدراء  يوجب مما ،في حيف يفضؿ الآخروف الوظائؼ الروتينية والميمات المييكمة ه،وتحدياتيـ ىذ
 ي إلى أفضؿ أداء ممكف.دالتوفيؽ بيف الفرد والميمة، بطريقة تؤ 

                                                             
 .236خميؿ محمد حسف الشماع، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -1

 

 موقؼ العمؿ

 الفرد الوظيفة
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 موقف العمل 9ثالثا
، فالعلبقات مع بقية أعضاء يجب عمى الفرد أف يستوعبياقؼ العمؿ التي اىناؾ العديد مف مو 

كما يرتبط السموؾ  .قد تشجع أو تعيؽ الأداء المحيطة بالعمؿ والتي لظروؼا تتدخؿ فيياجماعات العمؿ 
آت، لدا يجب عمى الفرد أف يمتمؾ القدرة عمى إدراؾ الإشرافي بطبيعة معايير العمؿ وتنظيمو وتوزيع المكاف

تفاعؿ المكونات الثلبث  ديويؤ مؿ ويستوعب متطمباتو لكي يسمكو بما يتناسب مع الموقؼ. طبيعة موقؼ الع
 ( إلى تيديد استمالة التحفيز لأعضاء المنظمة.02 رقـ في الشكؿ السابؽ )الشكؿالمذكورة 

، (02الشكؿ رقـ) وخمس مكونات أساسية، وبالإضافة إلى ما يوضح مف ؼإف منظومة التحفيز تتأل
 المنظمة مكونيف آخريف، ومبرر إضافتيما يتمثؿ في الأسباب التالية:يوجد في 

  .إف عممية التحفيز ىي إدراؾ وشعور بمؤثرات خارجية مصدرىا البيئة 
   :إف عممية التحفيز لا يمكف أف تنجح إلا إذا توفرت الموائمات التالية 
الفرد والموقؼ، وعميو يتمثؿ دور التحفيز في الفرد والوظيفة والمنظمة، الفرد والمنظمة، المنظمة والبيئة،  -

ندما تستخدـ المنظمة التحفيز لمجموعة مف عتحديد الطاقات والقدرات الكامنة لدى الفرد العامؿ، ف
، والأمر وأىدافيـ العامميف، عمييا أف تدرؾ أف التحفيز يتبايف بيف العامميف بحكـ تبايف خصائصيـ فيو،

 .1را أساسيا في توجيو عممية التحفيزىنا يتطمب أف تمعب المنظمة دو 
، فاف وتوجيييا نحو الأداء الأفضؿ، )العوامؿ الداخمية لأداء العامؿ( لدى الأفراد لإثارة الدوافعو 
 : ةالتالي يجب أف تتكوف مف العناصر المعدلة منظومة التحفيزمكونات 

  مكونات منظومة التحفيز المعدلة (129)الشكل رقم 
 
  
 

 

 

 
 

 .6312 ، ص3111 ،، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، إدارة الموارد البشرية "مدخل استراتيجي"خالد عبد الرحيـ مطر :المصدر     

                                                             
  .236خميؿ محمد حسف الشماع، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 1
 

 الوظيفة موقف العمل

 البيئة المنظمة الفرد



 الإطار النظري لمحوافز                                                                                      الأول الفصل 
 

- 17 - 

 

ذكرىا ف المكونات الخاصة في تفاعؿ مستمر بغرض تحقيؽ المقومات التي تـ أنلبحظ مف الشكؿ ب -
وتعتمد عممية توجيو منظومة التحفيز عمى فمسفة المنظمة وقيميا والمبادئ التي تستند إلييا في أىداؼ 

 عممية التحفيز.
 المطمب الرابع: أنواع الحوافز

إف الحوافز المستخدمة تختمؼ مف منظمة إلى أخرى، ومف موقؼ لآخر، ومف ثـ فيي وسائؿ لا يمكف 
والتحديد، إنما تستخدـ كؿ منظمة مف الوسائؿ والأساليب ما يتوافؽ مع المواقؼ، تحديدىا عمى سبيؿ الحصر 

ومع العامميف محؿ الثواب أو العقاب، كما تؤثر أيضا إمكانيات المؤسسة وفمسفتيا في نوع الحوافز الممنوحة 
 المسؤولية عمى عاتؽ إدارة المؤسسة لاختيار تصنيفات الحوافز المناسبة. ىوتبق

 يمي: أىميا فيما نذكر ه التصنيفات ومف بيف ىذ
 : الحوافز حسب طبيعتيا أو قيمتياأولا

 :الأفراد ينظر ىذا التقسيـ إلى الحوافز مف حيث شكميا أو الطريقة التي تدفع بيا
  الحوافز المادية  .2

 عادة يشبع الحوافز لأنو مف غيره مف تأثيرا الأكثر أنو كما استخداما الأكثر الحوافز مف النوع ىذا ويعد
 أىميا:  مف مختمفة ومتنوعة أنواع لتشمؿ المادية الحوافز وتتعدد .1المثاريف العامميف حاجات
في  الأجور دفع أنظمة وتختمؼ المختمفة، المجتمعات في العمؿ حوافز أىـ الأجور تمثؿ . الأجور:2.2

مف العمؿ،     مختمفة أنواع أو الأفراد، مف مختمفة لأنواع بالنسبة الواحدة المؤسسة في تختمؼ كما ،المؤسسات
وأىميتو  العمؿ طبيعة منيا: العوامؿ مف العديد تفاعؿ محصمة العامؿ عميو يحصؿ ويعتبر الأجر الذي
دفع  عممية تنظـ التي العامة القانونية القواعد لمعامؿ، الفردي الأداء مستوى العامؿ، وصعوبتو، أقدمية

  الأجور. 
 الذي يبذلو العقمي أو الجسمي الجيد نظير العامؿ عميو يحصؿ الذي الثمف" أنو:  عمى الأجر ويعرؼ

 .2 "العمؿ في
أنصار حركة  كاف اإذفوىناؾ وجيتي نظر مختمفتيف فيما يتعمؽ بكوف الأجر ىو أىـ حافز أـ لا، 

قوى أىـ حافز، فاف جماعة حركة العلبقات الإنسانية ترى أف الأجر ليس ىو الحافز الأ يرونوالإدارة العممية 
والأىـ، إنما المعاممة الحسنة لمعامميف، ودراسة مشاكميـ، والاىتماـ بظروؼ عمميـ المادية ليا تأثير أقوى مف 

 .              الأجر
عمى أي حاؿ يمكف القوؿ أف أىمية أي حافز تنبع مف مدى توافقو وتكاممو مع الحاجة أو الرغبة التي و 

  .3باشرةيشعر بيا الفرد، وارتباطو بالإنتاج م

                                                             
 .2، ص: 2000دار الفكر لمطباعة، عماف،  ،إستراتيجية تكامل إدارة الموارد البشريةراشد محمد عبد الجميؿ،  - 1
 .28، ص: 2012/2013"، 02ماجستير في عمـ الاجتماع ، جامعة قسنطينة " رسالة، التحفيز وأداء الممرضينالطاىر الوافي،   -2
 .209، ص: 2007، الطبعة الأولى، دار الشروؽ، عماف، إدارة الموارد البشرية " إدارة الأفراد"مصطفى نجيب شاوش،  -3
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 مثؿ علبوة الأساسي أجره إلى يضاؼ الماؿ مف معينا مبمغا العامؿ منح بيا ويقصد :الدورية العلاوات. 1.2
 الزيادة كذلؾ مواجية العمؿ، في تقدـ كمما وميارتو خبرتو زيادة نتيجة مكافأتو ىو الرئيسي والسبب الأقدمية،

 أو الدرجة نفس في بقائو مع حتى باستمرار يزداد بأف نفسيا شعورا العامؿ تمنح كما المالية، أعبائو في
 .معنوياتو مف يرفع مما الوظيفة
 مبمغ عمى مف التغيير نوع إدخاؿ منيا والقصد الأجر عناصر مف عنصر وىي :التشجيعية . المكافآت3.2
 :أنواعيا أىـ ومف معيف إنجاز عمى المكافآت ىذه وتعطى العمؿ، نوع بحسب الأجر

 عمى المستعممة، الأولية المواد في الاقتصاد عمى الإنجاز، في السرعة عمى الإنتاج، زيادة عمى مكافأة
 .المخزنة البضائع تصريؼ عمى أي البيع، عمى الاختراع،
 .1الأفراد مف مجموعة أداء عمى تعتمد جماعية أو الفرد أداء عمى تعتمد فردية المكافأة ىذه تكوف وقد

 مف نسبة استقطاع عف عبارة ىييستفيد منيا غالبية العامميف في المنظمة. و و  :الأرباح في المشاركة. 4.2
  أو ،الإداري المستوى أو الدرجة، أو ،الأجر حسب التوزيع يتـو  .العامميف عمى توزيعياثـ  ،الشركة أرباح
 أعمى إنتاجية لتحقيؽ الجيد مف المزيد بدؿ عمى الأفراد يحفز ما وىذا ، أو أكثر مف أساس واحد.الأداءكفاءة 
 .الأرباح مف كبيرة حصة عمى الحصوؿ ضماف وبالتالي

 النظاـ ىذا استخداـ عمى ويعيب. السنة في مرات عدة عمى تقسيميا أو واحدة، مرة نقدا التوزيع ويتـ
 أف يعني فلبنظمة. بالم الخاصة (الأرباح)و  الكمي الأداء وبيف منفردا فرد كؿ أداء بيف واىية علبقة وجود

 نظـ مف كثيرا أف سوءا الأمر يزيد ومما لو، المرسوـ بالشكؿ دوره أدى قد فرد كؿ أف كثيرا ربحت قد المؤسسة
 يحصموف التي  الأرباح حجـ في (الواحد التنظيمي المستوى في) العامميف بيف ىساو ي الأرباح في المشاركة

 والعضوية الانتماء مشاعر ينمي فيو النظاـ ىذا مزايا أما .أدائيـ كفاءة اختلبؼ مف بالرغـ وذلؾ، عمييا
 . 2والمشاركة التعاوف بأىمية ، ويرفع الحماس لأىدافيا، كما قد يرفع مف الإحساسلممنظمة
 تشترؾ ولكنيا والمستوى، النوع حيث مف المنظمة تقدميا التي الخدمات تختمؼ :الاجتماعية الخدمات .5.2
 بيا يشعر التي الأساسية الحاجات بعض إشباع عمى القدرة ىي أساسية بخاصية تتصؼ كونيا في جميعا
  الإنتبجية. كفبءاتهم ورفع أكثز مجهىد بذل على حفزهم إلى بذلك تهدف وىي الأفراد

وتختمؼ فاعمية الأنواع المختمفة مف الخدمات لتحقيؽ الأىداؼ، كما أنو ليس مف المستطاع القوؿ بأف 
 زيادة الإنفاؽ عمى الخدمات بقدر معيف سيؤدي إلى زيادة الكفاية الإنتاجية لدى العماؿ بنسبة محددة.    

                                                             
 .30، 29الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص: - 1
 .249ص:  ،2004الدار الجامعية لمطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  ،البشرية الموارد إدارة ر،هما أحمد - 2
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لتيـ المعنوية، الأمر الذي ولكف تأثير الخدمات في تحفيز العماؿ يكوف بطريقة مباشرة ويؤثر عمى حا
 عامة بصفة تشتمؿ ولكنيا المشاريع باختلبؼ الخدمات أنواع وتختمؼ يزيد مف مقدرتيـ ورغبتيـ في العمؿ،

  .1خدمات التغذية، خدمات الإسكاف، خدمات الصحة، خدمات النقؿ ...الخ :التالية الأنواع عمى
  الحوافز المعنوية .1

 تعتمد بؿ العمؿ، عمى العامميف وتحفيز إثارة في الماؿ عمى تعتمد لا التي الحوافز تمؾ ،بيا يقصد
 .اجتماعية وتطمعات أحاسيس لو حي كائف ىو الذي البشري العنصر احتراـ أساسيا معنوية وسائؿ عمى

فرص  :سنتطرؽ إلييا التي المعنوية الحوافز بيف ومف المنظمة في عممو خلبؿ مف تحقيقيا إلى يسعى
 الكفاءة، ذات العادلة القيادة العامميف، بيف الطيبة العلبقة العامؿ، بأىمية الاعتراؼ الوظيفي، الضماف الترقية،
 . القرارات اتخاذ في والمشاركة الاتصاؿ

ى دكاف ل فإذا، الإنتاجيةبطت بالكفاءة ر إذا  فيما عمى العمؿ حافزكالترقية  تعتمد فاعمية الترقية: فرص .0.1
 تحقيؽ حاجات أو رغبات لشغؿ مراكز وظيفية أعمى مف مراكزىـ الحالية، وذلؾ بغيةدافع  العامميف رغبة أو
، ففي ىذه الحالة ستكوف الترقية حافزا أعمىالوظيفية، وبالتالي تحقيؽ مركز اجتماعي  ةلدييـ وىي المكان

 .2بالترقية واكي يظفر  والإنتاج عمؿمشجعا لمعامميف عمى ال
ذا ارتبطت الترقية بالأقدمية،و  فإنيا في ىذه الحالة ستفقد أثرىا في التحفيز، بسبب المساواة بيف العامؿ  ا 

 .المنتج والعامؿ المادي
 مف وتنبع المنظمات مف كثير في العامميف لدى الرغبات قائمة تتصدر الرغبة ىذه :الضمان الوظيفي .1.1

 . بو يقوـ الذي العمؿ في والثبات الاستقرار مف مناسب قدر توافر بضرورة لمفرد العاـ الإحساس
 الاستقرار ىذا يتوفر وعندما بو، يقوـ الذي العمؿ في وثباتو عممو منصب في العامؿ بقاء بو ونعني

 عمى عممو يةدلتأ وسعو في ما كؿ يبدؿ تـ ومف ،بيا يعمؿ التي المنظمة إلى والانتماء بالأماف العامؿ يشعر
 نشاطيا تأدية في استمرارىا لأف بيا، يعمؿ التي المنظمة أرباح تحقيؽ في لو مناسبا دخلب ليضمف وجو أكمؿ
   .3 دخمو خلبؿ مف الحياة متطمبات تأميف وبالتالي عممو منصب ضماف معناه
 العامؿ بأىمية الإدارة اعتراؼ عمى يدؿ كونو في الحافز ىذا أىمية تتجمى :العامل بأىمية الاعتراف. 3.1
 . كفاءتو إثبات فيو  عممو في جيد مف لوذيب ما وتقدير

 زاد وكمما .عممو أثناء جيد مف لوذيب ما وتقدير لمعمؿ بأىميتو الإحساس الفرد إعطاء ينبغي حيث
 أىداؼ تحقيؽ إلى لموصوؿ الجيود توحيد إلى ذلؾ أدى كمما ،العامؿ بأىمية الاعتراؼ عمى الإدارة حرص

 .العامميف رضا تحقيؽ الوقت نفس وفي المؤسسة

                                                             
سكيكدة،  1955أوث  20، رسالة ماجستير في تنمية وتسيير الموارد البشرية، جامعة الحوافز والفعالية التنظيميةعبد العزيز شنيؽ،  -1

 .18، ص: 2007/2008
 .35الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 2

 .288 ص:  ذكره، سبؽ مرجع السممي، عمي - 3
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 :بينيا مف مظاىر عدة الاىتماـ ىذا ويتخذ
 .الزملبء أماـ الشفيي والمدح الثناء " -
 .خاصة سجلبت في أو المؤسسة داخؿ الشرؼ لوحة في الممتازيف العامميف أسماء تسجيؿ -
 مجاؿ في بابتكارات يقوموف الذيف لمعامميف والميداليات الإنتاج وكؤوس والكفاءة التقدير درجات تسميـ -

 . 1" الإنتاج مف عالية مستويات يحققوف أو عمميـ
لا شؾ أف توفر المناخ الصحي المناسب، في بيئة العمؿ كالإضاءة  :تحسين ظروف ومناخ العمل .4.1

نتاجية الفرد، إذ كمما كانت ظروؼ العمؿ المادية مناسبة  الجيدة، التيوية المناسبة...الخ، يؤثر عمى أداء وا 
زيادة  :فيمكف تحقيؽ عدة أىداؼ مف وراء تحسيف ظروؼ العمؿ المادية مثؿكاف استعداد الفرد لمعمؿ أحسف، 

إنتاجية الفرد، حماية العامميف، رفع الروح المعنوية ليـ مف خلبؿ شعورىـ بأف إدارة المنظمة تسعى جاىدة 
فراد فييا، وبذلؾ يعتبر تحسيف ظروؼ ومناخ العمؿ حافزا معنويا للؤلتوفير أفضؿ الظروؼ لمقياـ بأعماليـ 

 . 2لزيادة انتمائيـ وولائيـ لممنظمة وبالتالي زيادة إنتاجيتيـ
شراك العاممينو  الاتصال. 5.1  معينة أىداؼ لتحقيؽ الناس مف مجموعة تجتمع عندما القرارات: اتخاذ في ا 
 مف الملبئمة الكمية عمى منيـ والحصوؿ التعميمات مف المناسبة الكمية إعطاءىـ الضروري مف فإنو

 المستقبؿ تمقى إذا إلا بيف المرسؿ والمستقبؿ الاتصاؿ يتـ ولا وجو أحسف عمى العمؿ يتـ حتى المعمومات
 .وتفيميما الفكرة أو الرأي أو المعمومات

 وعمى المرسؿ قصدىا التي الاستجابة تحدث حتى المستقبؿ في التأثير ىو الاتصاؿ مف والغرض
 وآخريف الأفراد مف مجموعة وبيف وآخر إنساف بيف سموكية عممية " بأنو: الاتصاؿ تعريؼ يمكف ذلؾ ضوء

 .3" مرغوبة أىداؼ تحقيؽ في أساليب عدة تستخدـ وأفكار معمومات تتضمف
حيف يقصد بإشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات، أف يكونوا في مجمس الإدارة لممنظمة أو يكوف ليـ  في

ممثميف فييا، يساىموف بآرائيـ وأفكارىـ في إدارة المنظمة، عف طريؽ الاشتراؾ في رسـ سياستيا واتخاذ 
 .قراراتيا

اع الأفراد لتنفيذ القرارات التي شاركوا يترتب عمى ىذا الحافز ترشيد عممية اتخاذ القرارات، ويؤدي لاندف
فييا بشكؿ أو بآخر، وتزيد مف خبراتيـ الميدانية وترفع مف شعورىـ باعتراؼ المنظمة بمكانتيـ وأىميتيـ فييا 
زالة الأحقاد  وبالتالي تقوية الانتماء ليا، وييدؼ ىذا الحافز كذلؾ إلى تقميص فرص التنافس غير الشريؼ وا 

 .4ميف مف ىذه الظواىر التي تكوف سببا في عدـ فعالية المنظمةوتنقية صفوؼ العام
                                                             

 .38، 37الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  -1 
، ص: 2005، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، القاىرة، النفس الصناعي والتنظيمي عربيا وعالمياعمم محمود السيد أبو النيؿ،  - 2

506. 
 .456 ،455، ص ص: 1993، الإدارة العامة لمبحوث، الرياض، إدارة السموك التنظيمي، منظور كمي مقارنناصر محمد العديمي،  - 3
ماجستير في العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة أمحمد  رسالة، الأفراد في المنظمةالتحفيز ودوره في تفعيل أداء مقدود وىيبة،  - 4

 .98، ص: 2008 -2007بومرداس،  ،بوقرة
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  :المستفيدين منياثانيا: الحوافز من حيث 
  يمكف لنظاـ الحوافز أف يقدـ ىذه الحوافز لمفرد مباشرة أو لمجماعة وىي كما يمي:

  الحوافز الفردية .0
 مف الحوافز ىذا النوع ويطبؽ العمؿ، لإنجاز الجيدة وسموكاتو مجيوداتو عمى مكافأتو بغية لمفرد توجو

 بالمؤسسة. الأقساـ شكؿ يأخذ العمؿ كاف إذا وخاصة الإنتاج معدلات زيادةل
أف  العماؿ يستطيع عندما تأثير ليا يكوف حيث أخرى، أقساـ أو قسـ عمى بصورة مباشرة يعتمد ولا
 المكافآت ، بالإنتاج الأجر ربط الفردية الحوافز ىذه أمثمة ومف .البعض بعضيـ استقلبؿ عف في يعمموا

   .1والترقية ... الخ التشجيعية
 الحوافز الجماعية  .1

 حفز إلى تيدؼ والتي مستقلب، كائنا باعتباره لمفرد وليس كمجموعة لمعامميف تقدـ التي الحوافز ىي
 . 2كمجموعة العامميف أداء كفاءة ومستوى إنتاجية زيادة وكذلؾ الجماعي، العمؿ تشجيعو 

الحوافز تعرض لمجماعة ككؿ التي تتعاوف لمحصوؿ عمييا ثـ تتقاسميا بطريقة أو بأخرى، وىذه 
فالكثير مف المنظمات تعرض حوافز مادية أو معنوية لمجماعات أو الأقساـ والدوائر الأكثر إنتاجا و/أو التي 

ىدار لمموارد ...الخ   . 3تحقؽ الإبداعات الأكثر عددا و/أو التي تحقؽ أقؿ تمؼ وا 
في  المشاركة نظـ العمؿ، ظروؼ وتحسيف الإدارة في العماؿ مشاركة الجماعية الحوافز ىذه أمثمة ومف

  .4الجماعي لممردود كمكافئة الجماعية التشجيعية الأجور وكذلؾ الأرباح
 ثالثا: حسب اتجاه تأثيرىا:

  يمكف أف تكوف كؿ مف ىذه الحوافز بصيغة جذب أو دفع وىي كالتالي:
 ايجابيةحوافز   .0

 تستخدـ التي الحوافز تمؾ ، كما أنيا5وىي تمؾ الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجديد في العمؿ
 إنتاجيـ زيادة عمى العامميف إغراء تعمؿ عمى التي الوسائؿ ىي أو بأعماليـ القياـ عمى العامميف لتشجيع
 .وكفاءتيـ

 والرضا، السرور إلى يدتؤ  ثـ ومف الفردلدى  معينة حاجات أشبعت إذ إيجابي يرثأت ذات وىي
 الإيجابية الحوافز نحو يتجيوف ىـ لذلؾ ،بعض الدوافع لدييـ يرضي معيف عمؿ إلى ينجذبوف فو فالعامم

 يقوموف الديف فو فالعامم والمكافأة، الجزاء عمى ما لكي يحصموف بعمؿ يقوموف وىـ السمبية عف ويبتعدوف
 مف أعمى بمستوى تجعميـ التي بالحوافز الإيجابية التمتع في ليـ الحؽ زملبئيـ يفوؽ بمستوى عمميـ بإنجاز

                                                             
 .39الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 1
 .306  ص: ، 1981 بيروت، لمنشر، دار النيضة العربية ،الأفراد إدارة في مذكرات راشد، عادؿ أحمد - 2
 .357 ،356سعاد نائؼ برنوطي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  - 3
 .41الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 4
 .299، ص: 2011، الطبعة الأولى، دار الفكر لمنشر والتوزيع، عماف، استراتيجيات إدارة الموارد البشريةسامح عبد المطمب عامر،  - 5
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 100فمثلب، يمكف أف يتضمف نظاـ الحوافز مكافئة مبمغيا  .1والسعادة الشعور بالفخر لدييـ وتحقؽـ، زملبئي
تاج، يحقؽ أعمى إنتاج، و/أو أكثر إبداعات... الخ، أو قد تعرض فرصة إيفاد لمف يحقؽ أعمى إن :دينار لمف

 .2يستقطب أكثر عدد مف الزبائف، ...الخ
 : يمي ما مراعاة ينبغي فعلب إيجابي يرثأت ذات الإيجابية الحوافز تكوف ولكي

 .إحباط أو معوقات دوف السميـ لمعمؿ الملبئـ الجو تييئ أف تستطيع التي الوسائؿ عف البحث -
 تحقؽ التي بالصورة وأدائو العمؿ ودقة الإنجاز في السرعة عمى العماؿ تشجع التي الوسائؿ عف البحت -

 . المسطرة أو المرسومة الأىداؼ
  : نذكر الحوافز ىذه أىـ ومف

 تأميناتالو  البناءة الاقتراحات عف والمكافآت الأرباح في والمشاركة والترقية التشجيعية المكافآتو  الأجر -
 . العمؿ وحوادث التعسفي والفصؿ والشيخوخة والوفاة والعجز المرضضد 

  .ولعائلبتيـ إلى جانب توفير النقؿ ليـ المجاني والعلبج العامميف لإسكاف مشاريع- 
  .الامتياز وشيادات الإنتاج وكؤوس كالأوسمة تقديرية جوائز -
  ،معينة تصرفات أو بأعماؿ القياـ مف العامميف لردع تستخدـ وسائؿ عف عبارة وىي :الحوافز السمبية  .1

 .المعتاد الطبيعي بالشكؿ العمؿ وأداء الإنتاج سير حسف لضماف
 مما أقؿ بمستوى عمميـ وفديؤ  الذيف العامميف عمى توقع التي العقوبات قبيؿ مف تعتبر الوسائؿ وىذه

 مف الحرمافات، الإنذار  توجيو، الترقية تأخير، المرتب مف الخصـ :منيا نذكرو  .منو متوقع أو ،مقدر ىو
 .لمعامميف تمنح التي الامتيازات
 لأف ذلؾ السمبية الحوافز مف فعالية أكثر تكوف ما عادة الإيجابية الحوافز أف إليو الإشارة تجدر مماو 
 تصرفات دفع في الإيجابية الحوافز تستخدـ ليذا ،المعنوي أو المادي سواء التشجيع إلى تميؿ الإنساف طبيعة

  .اليدؼ تحقيؽ نحو المرغوب الاتجاه في العامميف
 الحوافز استخداـ مف ولابد المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ بمفردىا تكفي لا فيي ذلؾ مف بالرغـ ولكف

 والتعميمات للؤوامر واستجابتيـ وجو أحسف عمى لعمميـ العماؿ تأدية ضماف في ىاـ تأثير لو كعامؿ السمبية
خوؼ العامميف  تؤدي إلى فيي، 3العماؿ إحباط إلى تؤدي لأنيا السمبية الحوافز في المبالغة عدـ يجب لكف

بداع، وتقترف عمى أحسف تقدير بأقؿ  مف العقاب والتيديد، وتتصؼ الحوافز السمبية بمعارضتيا لكؿ تجديد وا 
 .4ما يمكف مف مستوى العطاء والالتزاـ

                                                             
 .40الطاىر الوافي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 1
 .356سعاد نائؼ برنوطي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 2
 .24عبد العزيز شنيؽ، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 3
  .299سامح عبد المطمب عامر، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 4
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وبالمقارنة بيف الحافز الايجابي والحافز السمبي نجد أف الحافز السمبي قادر عمى توفير نتائج جيدة 
دى القصير، لكف مع مرور الوقت يطرأ انخفاض عمى معنويات الأفراد مما ينتج عنو آثار سمبية عمى الم

تتمثؿ في اللبمبالاة والإسراؼ في وقت العمؿ، كثرة الشكاوي، وتكرار الغياب ومف ثـ تذبذب في العممية 
 .1الإنتاجية

 :مف خلبؿ كؿ ما سبؽ يمكننا توضيح أنواع الحوافز في الشكؿ الموالي
 أنواع الحوافز :(13الشكل رقم )

    
 
 
 
 
 
 
 
 .14 :مرجع سبؽ ذكره، ص عبد العزيز شنيؽ، :المصدر   

 الثاني: نظريات الحوافز المبحث
لتاريخ الفكر الإداري يجد بأف عممية التحفيز مرت بعدة تطورات ومراحؿ وكاف لكؿ مرحمة إف المتتبع 

التطور إطارىا البيئي الذي يتكوف مف فمسفة وافتراضات وقيـ معينة ساعدت عمى تكويف نظاـ  مف مراحؿ
 ة.الحوافز في تمؾ المرحم

التصنيؼ الذي أخذنا بو ىو و  التحفيز والدافعية، ثمة تصنيفات مختمفة لنظريات وويجب الإشارة إلى أن
تتعمؽ بمحتوى الدوافع ونظريات تتعمؽ بالعمميات في  التصنيؼ الذي أخذ بو الكثير مف الباحثيف ىو نظريات

الحديثة في محة عف الإسيامات ملمتحفيز، وكمدخؿ لذلؾ تطرقنا لبعض النظريات التقميدية وختمنا ب الدوافع
 .التحفيز

 المطمب الأول: النظريات التقميدية
 (Fréderic Taylor) "فريدريؾ تايمور"أىـ ىذه النظريات نظرية الإدارة العممية والتي مف أبرز روادىا 

 .(Elton Mayo) "ألتوف مايو"ونظرية العلبقات الإنسانية ومف أبرز روادىا 
 

                                                             
الابتكار ، الطبعة الأولى، دار إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العمومية: التدريب والحوافزمنير بف أحمد بف دريدي،  - 1

 .142، ص: 2013لمنشر والتوزيع، عماف، 

 الحوافز  

حسب 
 المستفيديف منيا

 حسب طبيعتيا

 ايجابية مادية معنوية

 حسب أثرىا

 فردية  جماعية سمبية
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 أولا: نظرية الإدارة العممية
المحاولات التي برزت موضوع الدافعية في العمؿ ىي محاولات تايمور، لقد ركز تايمور عمى إف أولى 

تمبية حاجة واحدة فقط مف مجموع حاجات الفرد والتي استخدميا في تنشيط الرغبة لمعمؿ، ألا وىي الحاجة 
الكمية المنتجة ودفع للؤمور المادية، عند اعتماد تايمور لممنيج العممي في العمؿ الإداري، فقد تعامؿ مع 

الأفراد إلى زيادة الإنتاجية مف خلبؿ زيادة الأجر كحالة ترغيبية لبذؿ المزيد مف الجيد، وقد أطمؽ تايمور عمى 
مثؿ ىذا التعامؿ الإداري مصطمح " المبادأة والحوافز " فإذا أراد القائد الإداري أف يقدـ التابعوف )المرؤوسيف( 

ا ذلؾ فعمى الإدارة أف تقدـ ليـ الحافز والتعويض المناسبيف، وأطمؽ عمى دراسة مبادءات ومبادرات، واف فعمو 
تايمور ىذه بالإدارة العممية، ذلؾ أنو شرع يدرس أعماؿ تحميؿ الفحـ الحجري في عربة النقؿ وفؽ أساليب 

فراد رياضية كمية ىندسية. ومف الأمور التي حازت عمى اىتمامو ىي تصميـ وتحديد العمؿ واختيار الأ
 .1المناسبيف واحتساب كمية المنقوؿ مف المواد وعممية تحميمو مف قبؿ الفرد الواحد وخلبؿ اليوـ الواحد أيضا

برز مف خلبؿ ىذه النظرية أسموب تحفيز العامميف نحو بذؿ مزيد مف الجيد والجدية في أداء العماؿ 
، أي أف النقود خير حافز لمعمؿ وكانت لأعماليـ وذلؾ راجع لتطبيؽ أسموب الأجر بالقطعة مف طرؼ الإدارة

( يسعى economic manبطبعو ) رجؿ اقتصادي ىذا الأسموب بأف الإنساف العامؿ لتطبيؽ فرضية تايمور
فإنو يجب ربط الأجر بإنتاجية العامؿ، بمعنى أنو كمما زاد الإنساف  وتطبيقا ليذا الاتجاهجاىدا لزيادة أجره  

 .2العامؿ في إنتاجو زاد أجره
 ثانيا: نظرية العلاقات الإنسانية

البحوث اكتشؼ أىمية العلبقات الإنسانية مف خلبؿ  الذي، "لتوف مايوأ"تأسست ىذه النظرية عمى يد 
نع ابمص (،1932 – 1924 عاـ)التي قاـ بيا حوؿ دافعية العماؿ والتي دامت حوالي تسع سنوات مف 

وما نتج عنو  المدىش لمعدؿ إنتاجيا الشركة الغربية لمكيرباء بعد أف استنجدت بو إثر الانخفاض "ىاوثورف"
 رغـ كوف الشركة لا تعاني مف المشاكؿ المالية، مف آثار عممية عمى العماؿ كالتذمر والاستياء وعدـ الرضا

لضوء، الحرارة، فترات الراحة خلبؿ دراستو بإدخاؿ تغييرات عمى الظروؼ المادية كشدة ا "ف مايوو لتأ"قاـ 
وحتى سمـ الأجور لمعرفة مدى تأثيرىا عمى الإنتاج، فازداد إنتاج العماؿ وأخذ وتيرة الاستمرار والتحسف رغـ 

العماؿ تزداد عندما يركز عمييـ انتباه خاص واف  إنتاجية سوء ظروؼ العمؿ وكانت النتيجة أنو اكتشؼ أف
  .3الروح المعنوية الظروؼ والحوافز الخارجية بقدر ما يرجع إلى لا يرجع إلى ارتفاع الإنتاج

نحو عممو حد كبير عمى معنوياتو أي شعوره لوالخلبصة ىي أف كفاءة العامؿ الإنتاجية تتوقؼ 
 .العمؿ والجماعة التي يعمؿ معيا ونحو رؤسائو ىي ناتجة عف نفسو وعف تفسيره لما يدور حولووظروؼ 

في  العلبقات الإنسانية أىمية في إبراز القوؿ أف ىذه النظرية كانت ليا الأثر الكبيرتقدـ يمكف  مف خلبؿ ما

                                                             
  . 94: ، ص2010، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، 1، ط، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد -1
 .206: ، ص2002دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف،  ،2طالسموك التنظيمي، نادر احمد أبو شيخو،  -2
 .120: ، ص2011دار الأمة لمطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر،  ،1طإدارة الموارد البشرية، حاروش، نور الديف  -3



 الإطار النظري لمحوافز                                                                                      الأول الفصل 
 

- 25 - 

 

وأىمية الحوافز المعنوية التي غابت في نظرة الإدارة العممية التي اىتمت فقط بالحوافز المادية، ت، منظماال
عند العماؿ وتحفيزىـ نحو  الرضا المينيعف الحوافز المادية في تحقيؽ  بحيث لا تقؿ الحوافز المعنوية أىمية

 العمؿ والانجاز أكثر.
 المطمب الثاني: نظريات المحتوى

تركز نظريات محتوى الدوافع عمى تحديد الجوانب الداخمية التي تثير السموؾ وتوجيو وتحافظ عميو، 
برج، ىيرز فريديريؾ ماسمو، ونظرية العامميف لبراىاـ تتضمف ىذه النظريات كؿ مف نظرية تدرج الحاجات لأ

 .Alderfer ERG)) فرر ، بالإضافة إلى نظرية ألدونظرية الحاجات المكتسبة لماكميلبند
 أولا: نظرية الحاجات الإنسانية لماسمو

، إذ يوضح بأف ىناؾ خمس مجموعات مف 1935طور ماسمو نظريتو في سمـ الحاجات في بداية 
 :1الحاجات لدى الأفراد يمكف تقسيميا إلى المجموعات التالية

وىي تمؾ الحاجات المرتبطة بضروريات البقاء عمى قيد الحياة، وتشمؿ الطعاـ  الحاجات الفسيولوجية: .2
 والماء والممبس والمأوى وغيرىا ويرتبط إشباع الحاجات الأساسية عادة بالنقود كقوة شرائية.

والسيطرة عمى فحينما يتـ إشباع الحاجات الفسيولوجية تبدأ حاجات الأماف في الظيور  حاجات الأمن: .1
السموؾ الحالي لمفرد ومف ىذه الحاجات نجد الرغبة في الحماية ضد الأخطار وتفضيؿ العمؿ في بيئة 

 مستقرة.
حينما يشبع الفرد حاجاتو السابقة تظير لو الحاجات الاجتماعية كدافع يوجو سموكو  الحاجات الاجتماعية: .3

 لمفرد، الحاجة إلى الجماعات غير الرسمية. ومنيا، حاجة انتماء الفرد إلى الآخريف، دعـ الآخريف
 والكرامة والنفوذ والقوة والمكانة المركز إلى الحاجة لو، الغير احتراـ خلبؿ مف وذلؾ :التقدير إلى الحاجات .3

 ذلؾ لأف وزملبئو المسؤوليف مف التقدير عمى والحصوؿ عممو بأىمية الإحساس عف يبحث الفرد لأف
 أكبر.  جيد لبذؿ يدفعو

يأتي ظيور ىذه الحاجات فقط بعد أف تكوف بقية الحاجات قد أشبعت بصفة  حاجات إثبات الذات: .4
أساسية، وتعبر ىذه الحاجة عمى رغبة الفرد في أف يصبح أكثر تميزا عف غيره مف الأفراد، واف يصبح 

 أكثر قدرة عمى فعؿ أي شيء يريده.

 6والشكؿ التالي يوضح ىرـ تدرج الحاجات الإنسانية
 

 
 
 
 

                                                             
 . 288 ،287 :، ص ص2010ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، تسيير الموارد البشرية، نوري منير،  -1
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 "لماسمو" ترتيب الحاجات  سمم (149) رقم الشكل

 
 تحقيؽ الذات

 الحاجة إلى التقدير
 والاحتراـ

 الحاجات الاجتماعية
 الحاجة إلى الأمف والسلبمة
 الحاجات الفسيولوجية

 
 .312 6، ص3111الجديدة، مصر، الطبعة الأولى، دار الجامعة ، إدارة الموارد البشرية، محمد سعيد أنور سمطاف :المصدر        

 ثانيا: نظرية العاممين لييرزبرج
 عمى دراسة أجرى الذي" ىيرزبرج فريدريؾ " لمكاتب وتنسب المتغيريف ذات النظرية أيضا عمييا ويطمؽ

 لمرضا المؤدية العوامؿ بيف الفصؿ إلى يتوصؿ أف خلبليا مف وتمكف 1959 سنة ومحاسب ميندس مائتي
 أمريكا في بفلبديمفيا العاممة الشركات مف عدد في الدراسة كانت وقد  الرضا عدـ إلى المؤدية والعوامؿ

 1: الدراسة عينة لأفراد التالييف السؤاليف وجو حيث الحرجة الحوادث أسموب وباستخداـ
 متى شعرت بأعمى مستوى مف الرضا والقناعة في عممؾ؟  -
 متى شعرت بأعمى مستوى مف الاستياء وعدـ الرضا في عممؾ؟ -

 عمى المؤثرة العوامؿ وصنؼ لديو، الشعوريف ىذيف سببت التي الظروؼ وصؼ فرد كؿ مف وطمب
 : 2في العمؿ إلى مجموعتيف الأفراد سموؾ

 الاستياء حالة إلى العمؿ بيئة في العوامؿ ىذه وجود أو توفر عدـ ويؤدي: )الصيانة( الوقائية . العوامل2
 العوامؿ ىذه عمى أطمؽ ولقد العمؿ، عمى قوي تحفيز إلى يؤدي لا توفرىا ولكف الفرد، لدى الرضا وعدـ
 عوامؿ عشرة حدد وقد الحاجات، إشباع درجة أدنى لضماف ضرورية لكونيا الوقاية أو الصيانة عوامؿ
 الزملبء، الحياة مع العمؿ، العلبقات ظروؼالمرؤوسيف،   مع إدارتيا، العلبقات و الشركة سياسة: وقائية

 والمكانة.                           الفني، الأجر، المركز العمؿ، الإشراؼ في المشرؼ، الاستقرار مع التبادلية الشخصية، العلبقات
 وظائفيـ عف راضيف الأفراد كاف توفرت فإذا الوظيفية، بمحتوى مرتبطة عوامؿ وىيالمحفزة:  . العوامل1

 وعدـ الاستياء مف عالية حالة إلى بالضرورة يؤدي لا توفرىا عدـ ولكف للؤداء، تحفيزىـ إلى تؤدي فيي

                                                             
مذكرة ماستر في إدارة أعماؿ الإستراتيجية، جامعة تقييم نظام الحوافز لمؤسسة عمومية جزائرية ذات طابع اقتصادي، خميفي أماؿ،  -1

 .22، ص: 2014/ 2013أكمي محند أولحاج، البويرة، 
 .22، ص: نفس المرجع السابؽ -2
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 وتطور،  النمو العمؿ، إمكانية في والترقية العمؿ، التقدـ في الإنجاز  العوامؿ: ىذه وأىـ العامؿ، لدى الرضا
 المسؤولية.                         ومحتواه، العمؿ وتقدير، طبيعة الاعتراؼ
إلى  تؤدي لا لكنيا موجودة، تكوف لا عندما الرضا عدـ مف عالية درجة تسبب الوقائية فالعوامؿ ذاإ
 لا ولكنيا توفرىا، عند والتحفيز الرضا تحقيؽ إلى تؤدي المحفزة العوامؿ أف حيف في وجودىا، عند التحفيز
 توفرىا. الرضا عند عدـ عدـ مف الكثير تسبب

 :1مف خلبؿ ىذه النظرية فاف ىيرزبرج مف خلبؿ تحميؿ الاستجابات توصؿ إلى ما يمي
 أف العوامؿ التي تسبب الرضا عف العمؿ تختمؼ عف العوامؿ التي تسبب الاستياء مف العمؿ؛ -
أف الرضا عف العمؿ والاستياء منو بعداف منفصلبف حيث أف عدـ توافر العوامؿ المسببة لمرضا يؤدي  -

إلى انخفاض مستوى الرضا ولكنيا لا تؤدي إلى الشعور بالاستياء والعكس صحيح، ومف ىنا يمكف القوؿ 
 أف الأفراد قد يكونوا راضييف وغير راضييف في نفس الوقت. 

 المكتسبة لماكميلاند ثالثا: نظرية الحاجات
حيث تشير مفاىيمو الأساسية التي وضعيا  1967عاـ دافيد ماكيميلاند" مؤسس ىذه النظرية العالـ "

ليذه النظرية إلى أف الحاجات الإنسانية بطبعيا مستقرة نسبيا، فطاقة الإنساف الداخمية الكامنة تبقى ساكنة 
حتى يأتي عامؿ يحركيا ويعبر عف ىذا العامؿ أو المثير عادة بالحافز الذي يعتبر ترجمة ليدؼ معيف إذ أف 

 يدؼ مف قبؿ الفرد يؤدي إلى إشباع الحاجة التي أثارتيا لديو وشكمت بالتالي دافعيتو.تحقيؽ ىذا ال
وقسـ "ماكيميلبند" الاحتياجات الإنسانية التي تدفع الناس إلى الجد في العمؿ إلى ثلبثة أقساـ وىذه 

 :2التقسيمات ىي كالآتي
جماعات ويشعروف بدافع قوي لأخذ وأصحاب ىذه الدافعية يحبوف التفاعؿ مع الالدافعية الاجتماعية:  .2

مكانة مرموقة اجتماعيا بيف الآخريف بحيث تجدىـ يبحثوف عف الانتماء والقبوؿ فيؤلاء يشعروف بالسعادة 
إذا ما تحقؽ ذلؾ، ويسعوف دوما لمحفاظ عمى العلبقات الاجتماعية والعمؿ عمى بناء دور اجتماعي قوي 

 ليـ.
يرغبوف في صلبحيات أكبر يسعوف لمتحكـ في تصرفاتيـ وسموكياتيـ  حيث أف الأفراد الذيفدافعية القوة:  .1

بداء  بشكؿ أفضؿ، مثؿ الذيف يبحثوف عف المراكز القيادية في المؤسسة فتجدىـ يشاركوف في الحوار وا 
 الرأي والنقاش ولدييـ الإصرار عمى إبراز قدراتيـ لموصوؿ إلى حافز معيف وىو المكانة المركزية والقيادية.

    وتتمثؿ في شعور العامميف بأنيـ قد أنجزوا أشياء ىامة في حياتيـ وفي المؤسسة.دافعية الانجاز:  .3
                                                      :"ماكميلبند "والشكؿ التالي يوضح تدرج الحاجات حسب    

 

                                                             
 .95 :، ص2008الجديدة لمنشر، الإسكندرية، دار الجامعة السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، محمد إسماعيؿ بلبؿ،  -1
، ، اثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في وزارة التربية والتعميم بسمطنة عمانمحمد الجساسي عبد الله محمد -2

 .99 :، ص2011رسالة ماجستير، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي،عماف، 
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 ىرم الحاجات حسب ماكميلاند (:06)الشكل رقم 
 حاجات                                                  
 إلى الصداقة                                               
 والانتماء                                                
 حاجات إلى القوة                                            

 
 حاجات إلى الانجاز                                           

 source : Nicole Aubert, Diriger et motiver ; art et pratique du management, édition d’organisation, 

paris, 2éme édition, 2008, p20.  

   Modele ERG   رابعا: نظرية  ألدرفر
تعد ىذه النظرية تطورا لنظرية ماسمو، إذ تضع الحاجات التي جاء بيا ماسمو في ثلبث مجموعات 

 :1بدلا مف خمس، ىذه المجموعات ىي
  Existenceحاجات الوجود -
  Relatednessحاجات الانتماء  -

    Growth حاجات النمو -
 .ERGوعمى ىذا الأساس سميت نظرية ألدرفر بنظرية 

نما مرتبة مف الأكثر مادية إلى الأكثر حسية؛ الحاجات -  الثلبثة ليست مرتبة في سمـ وا 
ىذه الحاجات يمكف أف تكوف وتتفاعؿ مع بعضيا عند الشخص في نفس الوقت، وذلؾ الانتقاؿ المتتالي  -

 بيف الحاجات الذي يطرحو ماسمو غير ضروري؛
 الاتجاىيف صعودا ونزولا، بحيث يتجو إلى  كؿ فرد في العممية يمكنو الانتقاؿ بيف ىذه الحاجات في -

 .الأكثر مادية أو الأكثر حسية
إلا أنو لـ ينؿ الاىتماـ الكبير  "ماسمو"بالرغـ مف أف نموذج " ألدرفر" قاـ عمى إتماـ نقائص نظرية 

 خمؽ حاجات ومف الانتقادات التي وجيت لألدرفر أنو لـ يحدد إذا كاف في الإمكاف .الذي نالو " ماسمو"
 جديدة.

واعتبر أف ىناؾ حاجات أكثر دافعية مف الأخرى لكف لـ يذكر شيئا يقودنا لمقوؿ أف الانتقاؿ مف 
مستوى معيف لمحاجات إلى آخر يغير في سموؾ العمؿ، ولا كيؼ نستطيع عمى أرض الواقع قياس شدة 

 بطريقة تقودنا لرسـ سياسة واضحة لنظاـ التحفيز. الحاجات ودرجة إشباعيا
 
 
 

                                                             
 . 291 :نوري منير، مرجع سبؽ ذكره، ص - 1
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 طمب الثالث: النظريات العمميةالم
تـ التعرؼ في نظريات محتوى الدوافع عمى الكيفية التي تستدعي فييا أو تستحدث مف خلبليا دوافع 

أما نظريات العممية فتيتـ  أي إنساف، لكف لـ يتـ التطرؽ إلى كيفية ترجمة ىذه الدوافع إلى سموؾ فعمي،
معيف مف بيف العديد مف السموكيات بقصد إشباع حاجة معينة  بتفسير الآلية التي يختار فييا الأفراد سموؾ
بورتر مف طرؼ " منيا، نظرية التوقع لفيكتور فروـ وتـ تطويرىا لدييـ، وىي تتضمف عدد مف النظريات

 ." "Zونظرية تحديد اليدؼ " لأدويف لوؾ"، ونظرية  ولولر"،
 أولا: نظرية التوقع 

تعتبر ىذه النظرية الصيغة الصحيحة والتكويف السميـ لمدافعية التي تأخذ اعتبارىا في الفرو قات 
 " وترتكز عمى الافتراض بأف الدافعية تبدأ ( Victor vroom)الفردية. فيي النظرية التي قدميا " فيكتور فروـ

 برغبة الفرد لمحصوؿ عمى شيء ما سواء كاف ماديا أو معنويا.
ند التحاقو بالعمؿ يتوقع أف يحصؿ عمى إيراد مادي أو معنوي يشبع حاجاتو مقابؿ ما والإنساف ع

يقدمو لممؤسسة وما يطمب منو لبذؿ جيوده لانجاز عممو فييا. ويرى أف العلبقة بيف أىداؼ المؤسسة تقوـ 
 عمى الفرضيات التالية:

 :1تغيرات رئيسيةأف العلبقة بيف أىدافو الفردية وأىداؼ المؤسسة تتحدد وفؽ ثلبثة م -
 الجيد الذي يبذلو الفرد ويتمثؿ بحجـ أو ساعات العمؿ مثلب.  .1
 مستوى الأداء الناتج عف الجيد المبذوؿ ويتمثؿ بكمية الإنتاج أو إنتاجيتو مثلب.  .2
المادي أو المعنوي، سالبا أو إيجابا، الذي يترتب عمى تحقيؽ ىذا المستوى مف الأداء ويتمثؿ  المردود  .3

 بالأجر وبتقدير الزملبء والرؤساء وبالمكافآت والترقية أو الحوافز في مختمؼ أنواعيا.
 أف قوة الدافع لمقياـ بالعمؿ ىي نتيجة لمعوامؿ الثلبثة التالية: -
درجة الارتباط بيف مستوى الأداء المحقؽ والجيد الذي يبذلو الفرد. فزيادة الجيد، إف لـ يكف موجيا   .1

 التوجيو الصحيح، لا يؤدي إلى مستوى الأداء المرغوب. وقد أطمؽ عمى ىذه العلبقة اسـ التوقع.
مؿ ويطمؽ عمييا اسـ درجة الارتباط بيف مستوى الأداء المحقؽ والإيراد الذي يحصؿ عميو الفرد مف الع  .2

 التكافؤ.
العلبقة التي يدركيا الفرد لملبئمة العمؿ عند الأداء والمردود المطموب تحقيقو، ويطمؽ عمييا اسـ الوسيمة   .3

 .أو الأداة
 :2وحسب ىذه النظرية فاف تحفيز الفرد أو دفعو يعتمد عمى توقعات الفرد كما يمي

  :لانجاز المطموب.أف الجيد المبذوؿ سيؤدي إلى االتوقع الأول 

                                                             
 .83 ،82 :، ص ص2003دار المحمدية العامة، الجزائر، الموارد البشرية والسموك التنظيمي،  إدارةناصر دادي عدوف،   - 1
 .292 :، ص2004، دار وائؿ لمنشر، عماف، 2طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سمماف العمياف،   - 2
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  :أف الانجاز المطموب سيحقؽ المكافأة المرغوبة مف قبؿ الفرد والتي بدورىا تشبع حاجاتو التوقع الثاني
 (.07وبالتالي تحقؽ الرضا لو كما يظير في الشكؿ رقـ )

 (: العلاقة بين توقع المكافأة وتحقيق اليدف07الشكل رقم )
 توقع                       توقع                        

 

 
 .177عمر محمود غبايف، مرجع سبؽ ذكره، ص المصدر: 

ىذا يعني أف الفرد لف يسمؾ سموكا يتوقع أف نتيجتو ستكوف منخفضة، وكذلؾ لف يختار سموكا يحقؽ 
فاف حفز الفرد لمقياـ بعمؿ ما يعتمد عمى قوة الرغبة والتوقع كما يظير في المعادلة  مكافأة تشبع حاجاتو. ليذا

 التالية:                       
 التوقع× الدافعية = قوة رغبة الفرد 

 ثانيا: امتداد نظرية فروم
" وذلؾ  (lawlerو" لولر" ) (porterقاـ كؿ مف "بورتر" ) عاـ بتطوير النظرية التي وضعيا " فروـ

، والجديد الذي تضيفو ىذه النظرية ىو رضا العامؿ عف عممو، وىذا الرضا تفترض النظرية أنو يتحدد 1968
  .1الفرد، بمعنى مدى تقارب العوائد )النتائج( الفعمية مع العوائد المتوقعة لمعامؿ بمدى عدالة العوائد في اعتقاد

نما أيضا بوضوح الدور ) بالميارات والكفاءةوتؤكد ىذه النظرية أف العائد لا يتأثر فقط   clarté deوا 

rôle). 
آخر يجب تحديد التوقعات المتعمقة بالوظيفة بصورة دقيقة، أي ماذا عمى العامؿ أف يفعؿ  بمعنى

فإذا كانت العوائد الفعمية لقاء الأداء والانجاز تعادؿ أو تزيد عمى  .2بالضبط ليحصؿ عمى العائد المقترح
تي يعتقد العامؿ بأنيا عادلة، فإف الرضا المتحقؽ سيدفع الفرد إلى تكرار الجيد والنشاط والعكس العوائد ال
 ولقد ميز الكاتباف بيف نوعيف مف العوائد: صحيح.

 مثؿ الأجر، والعلبوات والتي تشبع الحاجات الدنيا؛ ": Extrinsic rewards عوائد خارجية " -
 مثؿ إثبات الذات، واحتراـ الذات. :" Intrinsic rewards عوائد ذاتية " -

 يوضح نموذج " بورتر" و" لولر": التاليوالشكؿ 
 

 

                                                             
مجمة العموـ الإنسانية محددات الرضا الوظيفي وآثاره عمى المؤسسات في ظل النظريات المعرفية والسموكية، لوناس،  مزياني -1

 . 17 :، ص2011والاجتماعية، الجزائر، العدد الثاني، جواف 
2
  
_

Claude Lévy LEBOYER, la motivation dans l’entreprise modèles et stratégies, édition d’organisation, paris 

2éme édition, 2003, p 70.  

 انجاز الفرد المكافأة تحقيؽ اليدؼ الفردجيد 
 )الأداء(
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 (:  نموذج " بورتر" و" لولر"08الشكل رقم )
 
 
    

 

 

 

 
Source: Ricky, w. Griffin, fundamentals of management, cor concepts and application, 3ed édition, 

library of congress control number, new york, without year, p283. 
أكثر تعقيدا مف سابقو إلا أنو يؤكد ضرورة ربط نظاـ الحوافز مع  "لولر"و "بورتر"نلبحظ أف نموذج 

استمرارية الأداء وبالرغـ مف أف  ؿ عمى تمبية توقعاتيـ لمحفاظ عمىلرئيسية لممرؤوسيف، والعم لحاجاتا
 ه.النموذج عممي ويوضح العلبقة بيف الدافعية والأداء إلا أف صعوبة تطبيقو حد مف شيوعو وانتشار 

 ثانيا: نظرية تحديد اليدف
 .بتطوير نظريتو في الدافعية التي تتعمؽ بأىداؼ المياـ 1968عاـ  (Edwin Lock) قاـ "أدويف لوؾ"

ويعتقد في نظريتو ىذه أف الموظفيف لدييـ أىداؼ أكيدة يضعونيا لأنفسيـ، وىذه الأىداؼ المدركة 
 تكوف عممية تحديد الأىداؼ دقيقة، كما يؤكد عمى أف لمعامؿ تؤثر في سموكو في العمؿ، ولذلؾ لابد أف

 :1وتتمثؿ خطوات نظرية الأىداؼ فيما يمي .تحديد ىذه الأىداؼ تولد قبوليا والالتزاـ بتحقيقياالمشاركة في 
تتضمف ىذه الخطوة عموما تحديد ما تريد المؤسسة عممو، أي النتائج المستيدفة وتوضح الحوافز  :البيئة .2

 سواء المادية أو المعنوية التي ترتبط بما يمكف مف أىداؼ؛
البيئة يتـ تحديد خصائص الأىداؼ المقررة مف حيث الوضوح، درجة الصعوبة،  بعد تقديرات الظروف: .1

التحدي مع الزملبء، ومف حيث الطريقة التي يتـ بموجبيا وضع الأىداؼ، ونقصد بذلؾ عممية المشاركة 
في تحديد الأىداؼ ويتضمف ذلؾ عادة قياـ الرئيس والمرؤوسيف باتخاذ القرارات بصورة مشتركة، أو تكوف 

 واحد مف الرئيس إلى المرؤوسيف، أو تكوف بوسيمة افعؿ ما في وسعؾ؛ عممية ذات اتجاهال
الدوافع في نظرية تحديد الأىداؼ تتمثؿ في نوايا العامؿ، وعزمو عمى أداء العمؿ الذي يحقؽ  :الدوافع .3

 ىذه الأىداؼ، وىنا يظير الأثر المباشر لمحوافز عمى الدوافع؛

                                                             
 :، ص ص1991معيد الإدارة العامة لمبحوث، الرياض، ، ، ترجمة أبو القاسـ أحمد جعفرالسموك التنظيمي والأداء أندرودي سيزلاقي، -1

127، 128. 

 عوائد ذاتية
 مخرجات

 

 عوائد خارجية
 مخرجات

عدالة العوائد كما 
 يدركيا الفرد 

 الانجاز

 الرضا الأداء
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 .نتائج تحديد الأىداؼ جوانب مثؿ أداء المياـ والرضاتشمؿ  :النتائج أو المخرجات .4
 والشكؿ الموالي يبيف ىذه المراحؿ:

 2968(: مراحل نظرية تصميم اليدف لوك 09الشكل رقم )
   

 

  

 

 
 
ماجستير في إدارة الأعماؿ، جامعة أمحمد بوقره، بومرداس،  رسالةأثر الحوافز عمى الولاء التنظيمي، مزور منوبة، المصدر:   

  .32: ، ص2012/2013
 :1بوجود أىداؼ محددة وىي وىناؾ ثلبث عوامؿ تتصؿ وتؤثر عمى علبقة الأداء

 ؛ Goal commitmentدرجة الالتزاـ بالأىداؼ الموضوعة  -
  ؛ self-efficacyدرجة الثقة بالقدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ -
 .National cultureطبيعة الثقافة الوطنية التي يعيش فييا الفرد  -

وتكمف أىمية ىذه النظرية في التحفيز في تطبيقيا العممي والذي يعرؼ بمصطمح الإدارة بالأىداؼ، 
أيف يتطمب ذلؾ أف يقوـ المدير أو المشرؼ بوضع أىداؼ إدارتو بنفسو مع مرؤوسيو، فيما يكوف عمى الإدارة 

الأىداؼ ىو نظاـ يشجع عمى العميا حؽ المصادقة عمييا أو رفضيا، ويشير " بيتر دركر" إلى أف الإدارة ب
 .2الذاتية، وبالتالي فيي تعتبر كدوافع ذاتية للؤفراد الرقابة الإدارية
  "Z"ثالثا: نظرية 

في أساسيا عمى الاىتماـ بالجانب الإنساني لمعامؿ أو الموظؼ، حيث لاحظ " ويمياـ Z تقوـ نظرية 
أوشي" أف قضية إنتاجية العامؿ لف تحؿ مف خلبؿ بذؿ الماؿ، أو الاستثمار في البحوث والتطوير، فيذه 

 3:عمى ما يمي Zالأمور لا تكفي وحدىا دوف تعمـ كيفية إدارة الأفراد بفعالية، و ترتكز نظرية 
 لأف الإنتاجية والثقة ىما وجياف لعممة واحدة ولا يمكف أف يفترقاه؛ :الثقة .2
تتسـ الممارسة اليابانية للئدارة بالدقة والتيذيب وحدة الذىف، أي بالحذؽ والميارة في : الحذق والميارة .1

 التعامؿ ولا شؾ في أف ىذا لا يتـ إلا بعد الخبرة والتجربة والممارسة الطويمة لموظيفة.

                                                             
 .67 :، ص2009دار وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف، ،  5طالسموك التنظيمي، محمد قاسـ القريوتي،  - 1
 .129 :أندرودي سيزلاقي، مرجع سبؽ ذكره، ص -2
 .174 :ناصر محمد العديمي، مرجع سبؽ ذكره، ص -3

 الظروف الدوافع النتائج البيئة

 الميمةأىداف  -
 الحوافز -

 الأىداف  صعوبة -
 وضوح الأىداف  -
المشاركة في  -

 وضع الأىداف

 النوايا -
 القبول -
 الولاء -

 أداء الميمة -
 الرضا -
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: تعتمد العلبقات في الحياة اليابانية عمى الألفة والمودة وما ينطوي عمييما مف اىتماـ ودعـ الألفة والمودة .3
للآخريف ومف مشاعر النظاـ وعدـ الأنانية وما يترتب عمى ذلؾ مف عيش آمف، وحياة مطمئنة واىتماـ 

قامة علبقات اجتماعية متينة وصداقات حميمة  معيـ. ودعـ الأفراد الآخريف، وا 
ومف خلبؿ تطبيؽ ىذه الأسس يعتقد " أوشي" أف أىداؼ المؤسسات والأفراد ستتحقؽ عمى حد سواء، 

 :ومف ىنا يمكف أف نستخمص إسيامات " أوشي" في مجاؿ التحفيز فيما يمي
 وذلؾ بإشراؾ كؿ مف سيتأثر بيذا القرار في اتخاذه، ومف ىنا يزيد التزامو بتنفيذىا؛ القرار الجماعي: -
بمعنى أف العامؿ يمارس أكثر مف مينة وينتقؿ مف قسـ  عدم التخصص في المينة أو الدوران الوظيفي: -

 لآخر؛
والتي تساىـ في بناء ثقافة تنظيمية قوية، وولاء لدى الأفراد العامميف وبيذا قدـ    الوظيفة مدى الحياة: -

 د أف يقتدي بيا."ولياـ أوشي" نظرية تفسر سر نجاح المؤسسات اليابانية لمف أرا
 لمبحث الثالث: نظام الحوافزا

لنظاـ الحوافز دورا رئيسيا في توفير بيئة العمؿ المناسبة، ويتحقؽ ىذا الدور في المنظمة مف خلبؿ 
مكاناتيـ لممنظمة والآخر بضماف تحفيزىـ والتزاميـ اتجاه  أمريف، أوليما: تحفيز الأفراد لتقديـ خدماتيـ وا 

في المقابؿ إف تجاىؿ وجود نظاـ حوافز قانوني وفعاؿ يكفؿ حقوؽ وامتيازات  تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
العامميف يعرض المؤسسات لمعديد مف المخاطر، التي تؤثر سمبا عمى مجمؿ الأداء الوظيفي والسموكي في 

 المؤسسة.
تنفيذ وعميو سوؼ نتطرؽ في ىذا المبحث إلى كؿ مف أسس منح الحوافز، المتطمبات الرئيسية لإعداد و 

 نظاـ الحوافز، مراحؿ تصميـ نظاـ الحوافز وتقييمو وشروط نجاح ىذا النظاـ إلى جانب العوامؿ المؤثرة فيو. 
 المطمب الأول: أسس منح الحوافز

يتركز نظاـ الحوافز عمى عدة معايير للؤداء والسموؾ ومؤشرات لانجاز الأىداؼ المطموبة، تمنح عمى 
 ي:أساسيا الحوافز مف أىميا ما يم

يعتبر التميز في الأداء المعيار الأساسي، وربما الأوحد لدى البعض، وفي : Performanceمعيار الأداء   .2
يعني ما يزيد عف المعدؿ النمطي للؤداء سواء كاف ذلؾ في الكمية، أو الجودة، أو  بعض الحالات. وىو

وفر في وقت العمؿ، أو وفر في التكاليؼ، أو وفر في أي مورد آخر. ويعتبر الأداء فوؽ العادي )أو 
ميؿ . ويتـ تح1التميز في الأداء( أو الناتج النيائي لمعمؿ أىـ المعايير عمى الإطلبؽ لحساب الحوافز

الأداء ومف ثـ وضع معايير محددة قابمة لقياسو بالنسبة لكؿ وظيفة مثؿ كمية العمؿ، جودة العمؿ ... 
  الخ.

إف الجيد ىو مقدار الطاقة العقمية والعضمية والنفسية التي يبذليا الفرد في وظيفتو داخؿ معيار المجيود:   .1
 المؤسسة خلبؿ فترة زمنية معينة.  

                                                             
    . 238، 237مرجع سبؽ ذكره، ص ص:   أحمد ماىر، - 1
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فقد يصعب قياس الأداء لأنو غير ممموس وواضح، كما ىو الحاؿ في  أداء ووظائؼ الخدمات، أو 
لأف الناتج شيء احتمالي الحدوث، حيث يستخدـ ىذا المعيار في تقييـ أداء الأشخاص لأنو يعتبر مف 

 المحددات التي تمنح عمى أساسيا الحوافز. 
لتحفيز الأفراد ورفع إنتاجيتيـ، ويتجمى ىذا في المؤسسات  إذ تعد مكافأة الجيد أحد الأساليب التقميدية

التي يتسـ فييا الأداء بالانخفاض فيحؿ الجيد المبذوؿ محؿ الأداء كمعيار لمتقييـ، حينيا يصعب قياس 
 .1الأداء بطريقة موضوعية ودقيقة

ئؼ الخدمات تمجأ المؤسسة إلى ىذا المعيار عندما يصعب قياس ناتج العمؿ، كما ىو الحاؿ في وظا
 .2والأعماؿ الحكومية، لذلؾ تأخذ المؤسسة في الحسباف المجيود

كما يستعمؿ ىذا المعيار في قياس ناتج العمؿ، لكنو أقؿ موضوعية مف المعيار الأوؿ، حيث لا يؤدي 
 . 3المجيود المبذوؿ مف العامؿ دائما إلى انجاز العمؿ بفعالية

 معيار الاتجاىات السموكية:  .3
 :4ىات السموكية الجيدة حوافز تقدـ لمستحقييا، وىذا وفؽ معايير معينة منياتتبع الاتجا

حيف يؤدي الأفراد سموكات مثالية في العمؿ، تعمؿ المنظمة عمى اختيارىـ كقدوة  . الموظف المثالي:2.3
اـ، استنادا سموكية أو مثلب تسمييـ " الموظفيف المثالييف"، ويتـ اختيار الأفراد الأكثر التزاما بأوقات الدو 

إلى سجلبت الدواـ والأكثر انضباطا في العمؿ وغيرىا مف مؤشرات الموظؼ أو العامؿ المثالي، وليذا 
 تكرميـ عمى التزاميـ في دواميـ وتمنحيـ الحوافز المناسبة.

تختار المنظمة تبعا لاستقصاء الآراء موظفا كؿ مدة زمنية معينة، عادة تكوف  . الموظف الأكثر شعبية:1.3
لمدة شير ممف يجمع عمى شعبيتو معظـ الأفراد العامميف في المنظمة، نظرا لسموكو الايجابي أو علبقاتو 

 الودية الواسعة وغيرىا، وتمنحو الحوافز اللبزمة.
ويقصد بيا طوؿ الفترة التي قضاىا الفرد في العمؿ، وىي تشير إلى حد ما إلى الولاء . معيار الأقدمية: 3.3

 ي يجب مكافأتو بشكؿ ما. وىي تظير في شكؿ علبوات وحوافز.والانتماء، والذ
تنتقي المنظمات، عبر علبقاتيا مع الزبائف الخارجييف لمنتجاتيا والمستفيديف  التميز في خدمة الزبائن: .4.3

الحسنة، ويتـ ذلؾ مف خلبؿ أخذ  مف خدماتيا، أفراد يتميزوف في خدمة الزبائف وذلؾ مف خلبؿ سموكاتيـ
 آراء ىؤلاء الزبائف حوؿ معاملبت العامؿ معيـ.

 
 

                                                             
 .367، ص: مرجع سبؽ ذكرهمحمد سعبد أنور سمطاف،  -1
 .143سبؽ ذكره، ص:  مرجع منير بف أحمد بف دريدي، -2
 .152، ص: 2004، مديرية النشر لجامعة قالمة، الجزائر، 1945ماي  8، جامعة إدارة الموارد البشريةوسيمة حمداوي،  -3
، منشورات المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، فعيمو في القطاع العام العربيتالتحفيز المعنوي وكيفية مرعي محمد مرعي،  -4

 .                50 ،49، ص ص: 2003
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يمكف لممنظمة أف تعتمد عمى معيار الإبداع والابتكار والميارة مف أجؿ  معيار الإبداع والابتكار والميارة: .4
 تنفيذ عممية التحفيز ومنح الحوافز المناسبة، ويظير ذلؾ فيما يمي:

ختار المنظمة الأشخاص الذيف يقدموف المقترحات والأفكار الجديدة، نظرا لارتباطيا تالمقترحات:  .2.4
ببعض الموضوعات بشأف تقميؿ النفقات، تحسيف جودة الخدمة أو المنتج، تحسيف تصميـ المنتجات 

 .   1وغيرىا
ويتـ ذلؾ بالتوجو مباشرة إلى المشرؼ أو مف خلبؿ وسائؿ عديدة مثؿ صناديؽ الاقتراحات، حيث يتـ 

 . 2فحصيا وتقييميا وبعدىا يتـ تقديـ الحوافز اللبزمة
تحدد المنظمة برنامج مسابقات حوؿ موضوعات معينة أو لإيجاد حموؿ متعمقة . معيار المسابقات: 1.4

 .3ذلؾبالمشكلبت وتحفز الفرد عمى 
بعض المنظمات تحفز الفرد عمى ما يحصؿ عميو مف شيادات . معيار الكفاءات والميارات الشخصية: 3.4

أعمى أو رخص أو براءات أو أدوات تكوينية، ويمكف استعماؿ ىذا المعيار مف أجؿ امتلبؾ المزيد مف 
 . 4الكفاءات والميارات الإدارية والفنية لمفرد

المعيار، تعد لائحة مف الكفاءات الضرورية لتنفيذ مياـ ونشاطات ولكي تستعمؿ المنظمات ىذا 
الخطط، ثـ يتـ التحقؽ مف مدى مطابقة الكفاءات للؤعماؿ، فإذا توفرت ستقوـ المنظمة بتحفيزىا لتنفيذ 
الخطط، واف لـ تتوفر تتصرؼ المنظمة لتعويض النقص في ىذه الكفاءات وتطويرىا، وىذا مف خلبؿ التعمـ 

إذا ما حقؽ ىذا الفرد تطويرا في كفاءاتو واستخداميا في مياديف عممو وحقؽ الانجازات والخطط  والتكويف،
 .5يستوجب عندئذ تحفيزه

وىو معيار مستخدـ كثيرا في المنظمات الحديثة التي تشجع عماليا عمى انجاز الأىداؼ تحقيق الأىداف:  .5
 .6المسطرة والمحددة مسبقا

د مف المعايير المذكورة، وىذا حسب أىدافيا وتوجياتيا وحسب يمكف لممنظمة أف تعتمد عمى عد
 التوليفات التي تختارىا مف الحوافز.

 
 
 

                                                             
 .52مرعي محمد مرعي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  - 1
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 المطمب الثاني: المتطمبات الرئيسية لإعداد وتنفيذ نظام الحوافز
 سنتطرؽ في ىذا الجزء إلى الركائز والمتطمبات الأساسية التي يجب توفرىا في نظاـ الحوافز، وتتمثؿ

 :1ىي جوانب ثلبثة في الحوافز وتنفيذ وتصميـ لإعداد الرئيسية المتطمبات أىـ ىذه
 الحوافز لنظام الأساسية البنية أولا: متطمبات
 الأساسية تشكؿ الركائز والتي الفرعية النظـ مف مجموعة في الحوافز لنظاـ الأساسية البنية تتمثؿ

 :وىي الحوافز لنظاـ
 لشاغمي  المختمفة والأدوار الرسمية العلبقات التنظيمي الييكؿ يحدد: العمال وىيكل التنظيمي الييكل  .2

 التوازف الخمؿ أو مدى تحديد في العاممة القوى يكؿه تحميؿ ويفيد العامميف، بيف التفاعؿ ومستوى الوظائؼ
 .المطبقة نظـ الحوافز عمى ذلؾ وتأثير لمعامميف النوعية الخصائص عمى والتعرؼ التنظيمي، الييكؿ في
 الوظائؼ، تقييـ أساس عمى تحديده يتـ الذي الأساسي الأجر نظاـ بو والمقصود: والمرتبات الأجور نظام  .1

 بيف وكذلؾ التفاعؿ المنظمة داخؿ الوظائؼ خصائص في الفروؽ المنظمة في الأجور ىيكؿ ويعكس
 .العمؿ سوؽ في والطمب العرض

 بمقارنة  وذلؾ الوظيفي، وسموكو الفرد إنتاجية عمى التعرؼ إلى الأداء تقييـ ييدؼ: الأداء تقييم . نظام3
 منيا الترقية مجالات عدة في الأداء تقييـ نتائج وتستخدـ  المعياري، أو المستيدؼ بالأداء الفعمي الأداء
 .المادي والتحفيز والنقؿ

بياف  خلبؿ مف الوظائؼ عف الأساسية البيانات توفير إلى الوظائؼ توصيؼ ييدؼ  :الوظائف . وصف4
فييا  يمارس والظروؼ التي الوظيفة، شاغؿ واجبات تحدد والتي الوظيفي، الوصؼ بطاقة باسـ يعرؼ مكتوب
 .العمؿ وظروؼ الوظيفة، أداء الوظيفة، ومعايير شاغؿ في المطموبة والخبرات والمؤىلبت وظيفتو

طرؽ  عمى التعرؼ في يفيد والذي الصناعة، في المطبقة الإنتاجية بالأساليب يتعمؽ: الفني . النظام5
جراءات نظاـ  باختيار لو علبقة ذلؾ أف حيث والحركة، الزمف دراسة خلبؿ مف العمميات وتدفؽ العمؿ، وا 
 .المستخدمة لمتكنولوجيا المناسب الحوافز

 الحوافز  نظام تنفيذ ثانيا: متطمبات
 :وىي عناصر عدة الحوافز نظاـ تنفيذ يتطمب

 عمى ىذه القواعد ومف معينة، معايير باستخداـ المتوقع بالعائد الأداء ربط بكيفية تتعمؽ والتي  :القواعد  .2
 :المثاؿ سبيؿ

 . المنظمة مستوى عمى لمحوافز الكمي المبمغ تحديد -
 .والأفراد الأقساـ عمى لمحوافز الداخمي التوزيع -
 الحوافز.  مف الأفراد نصيب تحديد -
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 .المخططة الأداء ومعدلات العامميف بأداء المتعمقة والنماذج السجلبت مف مجموعة وتشمؿ: النماذج .1
 والمتتابعة والخاصة المنطقية الخطوات مف مجموعة خلبؿ مف القواعد تطبيؽ بكيفية وتتعمؽ: الإجراءات .3

 .للؤفراد الحوافز وصرؼ بحساب
  الحوافز نظام إدارة ثالثا: متطمبات
دارة تشغيؿ عمى تساعد التي العامة بالشروط المتطمبات ىذه وتتعمؽ أىـ  ومف فعالة، بطريقة النظاـ وا 

 :المتطمبات ىذه
 والعامميف؛ الإدارة بيف لمعلبقات ملبئـ مناخ وجود 
 وكفايتو؛ الحافز عدالة 
 لمحوافز؛ تقريرىا في المنظمة تحددىا التي السياسة فيـ سيولة 
 الأمثؿ  الحد تحقيؽ في العامؿ يبذليا التي البدنية أو الذىنية بالجيود ومباشرا وثيقا ارتباطا ارتباطيا

 للئنتاجية وكذا ارتباطيا برسالة وأىداؼ المنظمة؛
 عطائيا صرفيا إقرار  ومتقاربة؛ محددة مواعيد في لمعامميف وا 
 مقبولة؛ مستويات أو أساس عمى الحوافز ارتكاز 
 أدائيا؛  نظاـ في الاستمرار شكؿ تأخذ أف 
 وبواعثو.  العامؿ بدوافع مباشرا اتصالا واتصاليا ارتباطيا 

الأوؿ  العنصر يمثؿ عناصر، ثلبثة مف يتكوف نظاـ إلا ىو ما الحوافز نظاـ بأف القوؿ ويمكف
النظاـ   تشغيؿ الخ(، وعمميات....التوصيؼ نظاـ الأجور، نظاـ التنظيمي، النظاـ )الييكؿ مدخلبت
 .الأداء مستويات في متمثمة النظاـ الإجراءات(، ومخرجات النماذج، )القواعد،

 المطمب الثالث: مراحل تصميم نظام الحوافز وتقييمو
 أخرى، فالنظاـ منظمة مف نظاما تقتبس أف يمكف لا أنو كما لمحوافز، نظاـ تصميـ السيؿ مف ليس

ستراتيجيتيا.  أىداؼ يناسب يعني أنو وىذا المنظمة، مقاس عمى يكوف أف يجب لمحوافز السميـ   المنظمة وا 
 تتناسب أف كما يجب قياسو، وطريقة الأداء طبيعة ويناسب فييا، العامميف وشكؿ فييا، العمؿ وطبيعة

 أو كارثة إلى نظاـ الحوافز يحيؿ الاعتبارات ىذه بالحسباف الأخذ وعدـ بالمنظمة، والأجور الحوافز ميزانية
 فشؿ أسباب تجنب يجب وجوده، وعميو مف أفضؿ يكوف قد وجوده عدـ أف إلى الأمر فاشؿ. ويصؿ نظاـ
  النظاـ.  ىذا نجاح شروط توافر مف الحوافز، نظاـ

 وتتضمف الحوافز .الحوافز ىذه توزيع وطريقة تقدـ، التي الحوافز أنواع مف الحوافز نظاـ ويتكوف
 نتيجة المنظمة مف الفرد عمييا يحصؿ التي الخارجية، أو الداخمية سواء المكافآت، أنواع كؿ التنظيمية
 .1فييا توظيفو
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 أولا: مراحل تصميم نظام الحوافز
وعمى  التالية الخطوات تتبع أف عمييا لمحوافز، مرة لأوؿ جديدا نظاما تصمـ أف المنظمة أرادت إذا
 1:نظاـ الحوافز تصميـ يوضح مراحؿ التالي والشكؿ مناسبا، تراه ما حسب النظاـ ىذا في تعدؿ أف المنظمة

 تصميم نظام الحوافز  خطوات :(01) رقم شكل
 

 

 

 

 
 .6313، ص3111، الإسكندرية، الدار الجامعية لمطبع والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةأحمد ماىر،  :المصدر   

تسعى المنظمات إلى أىداؼ معينة واستراتيجيات محددة، وعمى مف يقوـ بوضع  أولا: تحديد ىدف النظام:
نظاـ الحوافز أف يدرس ىذا جيدا، ويحاوؿ بعد ذلؾ ترجمتو في شكؿ ىدؼ لنظاـ الحوافز، فقد يكوف ىدؼ 
يع نظاـ الحوافز تعظيـ الأرباح، رفع المبيعات، تخفيض التكاليؼ، التشجيع عمى الإبداع والابتكار، أو تشج

الكميات المنتجة، أو تحسيف الجودة أو غيرىا مف الأىداؼ، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ، فانو يجب تقسيمو إلى 
أىداؼ جزئية بمعنى ضرورة التسمسؿ مف الأعمى إلى الأسفؿ، وذلؾ داخؿ كؿ وحدة تنظيمية وذلؾ انتقالا 

 ي تحقيؽ ىذه الأىداؼ. مف الإدارات العامة إلى الأقساـ وصولا حتى المساىمة الفردية لكؿ شخص ف
وتسعى ىذه الخطوة إلى تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب كما تسعى تحديد طريقة قياس  ثانيا: دراسة الأداء:

 الأداء الفعمي. إف تحديد وتوصيؼ الأداء المطموب يستدعي ما يمي:
بدايات ونيايات  أي أف الوظيفة محددة وواضحة ومفيومة المعالـ وذاتوجود وظائف ذات تصميم سميم: . 2

 معمومة وذات عمميات ونواتج واضحة.
ذا كاف ىناؾ عدد معيف مف  وجود عدد سميم لمعاممين:. 1 فلب تكوف الأعداد أكثر ولا أقؿ مما يجب، وا 

 العامميف داخؿ الوظيفة، فيؿ أعماليـ عمى سبيؿ التشابو أو التتابع أو التكامؿ؟
 الانتقاؿ مف النظاـ الفردي إلى الجماعي في الحوافز. إف الإجابة عمى ىذا السؤاؿ قد تؤدي إلى   
يعنى ىذا أف مكاف العمؿ يسيؿ الأداء وذلؾ مف حيث التجييزات  وجود طرق عمل سميمة وملائمة:. 3

 والأدوات، والإضاءة، والحرارة والتيوية والمواصلبت...وغيرىا.
عمى عمؿ ليس لو أي سيطرة عميو أو أف  فلب يمكف محاسبة الفرد وجود سيطرة كاممة لمفرد عمى العمل:. 4

ىناؾ ظروؼ تتدخؿ لتحديد شكؿ نواتج العمؿ ويفضؿ التعبير عف الأداء في شكؿ معادلات أداء، أو 
 مؤشرات انجاز.  

ويقصد بيا ذلؾ المبمغ الإجمالي المتاح لمدير نظاـ الحوافز لكي ينفؽ عمى  ثالثا: تحديد ميزانية الحوافز:
 التفريؽ ىنا بيف نوعيف مف ميزانيات الحوافز وذلؾ بالنظر إلى حجـ الحوافز ذاتيا:ىذا النظاـ، ويمكف 
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وفييا يتحدد مبمغ ثابت ومعروؼ مسبقا، وىي تتحدد وفقا لمخبرة السابقة لممؤسسة وحجـ  ميزانية ثابتة: .2
ميزانية الأجور، ومدى كفاية الأجور، وأىمية الحوافز لزيادة الإنتاج. ويمكف تحديدىا باعتبارىا نسبة ثابتة 

 مف ميزانية الأجور.
ا. وذلؾ حسب أرقاـ الأرباح أو المبيعات أو وفييا تكوف الميزانية متغيرة وغير محددة سمفميزانية مرنة:  .1

 الإنتاج وعمى ىذا فاف ميزانية الحوافز تمثؿ نسبة مئوية مف شيء يتغير.
  :1ويجب أف يغطي المبمغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية

وتمثؿ الغالبية لميزانية الحوافز وىي تتضمف بنودا جزئية مثؿ المكافآت،  قيمة الحوافز والجوائز:  .2
 الرحلبت، واليدايا وغيرىا.

حيث تغطي  تكاليؼ تصميـ النظاـ وتعديمو، والاحتفاظ بسجلبتو واجتماعاتو وتدريب  التكاليف الإدارية:  .1
 المسؤوليف عمى النظاـ.

نشرات والكتيبات التعريفية، الممصقات الدعائية وىي تغطي جوانب عديدة مثؿ ال تكاليف الترويج:  .3
 ...الخ.  لمراسلبت، خطابات الشكر والحفلبتوا
جراءات متسمسمة وىي تعني بتسجيؿ وضع إجراءات النظام: : رابعا وىنا يتـ ترجمة النظاـ في شكؿ خطوات وا 

 .2الأداء وأنواع الحوافز والجوائز وتوقيت تقديـ الحوافز
 فيز مجموعة مف الإجراءات تتضمف ما يمي:وعميو يضع مصمـ التح

 تحديد وقت تقديـ الحوافز ونوعية الحوافز التي ستقدـ؛ 
 تحديد دور كؿ مسؤوؿ عف التقييـ وكيفية إجراء التقييـ؛ 
 تحديد مواعيد الاجتماعات الدورية يبف المسؤوليف عمى نظاـ الحوافز وكيفية إدارتيا؛ 
 حوافز؛تحديد موعد الاجتماع النيائي لمجنة ال 
  تحديد شكؿ تقديـ الحوافز وذلؾ بوضع كيفية منح ىذه الحوافز، إذ ستقدـ لمفرد مف خلبؿ مشرفو أـ سيتـ

 عبر فعؿ عاـ عمى مستوى المنظمة؛
 .استخداـ الوثائؽ الإدارية المطموبة 

 ثانيا: تقييم نظام الحوافز
ىناؾ ثلبث مؤشرات رئيسية لتقييـ نظاـ الحوافز، والتي يجب أف تحظى بالعناية الفائقة وأف تؤخذ بعيف 

 :3الاعتبار قبؿ وبعد تطبيؽ ىذا النظاـ ونذكر منيا ما يمي
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يستخدـ لتقييـ أثر النظاـ عمى أداء العامميف، مع افتراض ثبات العوامؿ الأخرى، فانو بقدر  مؤشر الأداء: .2
اـ الحوافز المعتمد مؤثرا عمى الأفراد فاف ذلؾ سيظير بشكؿ واضح عمى مستوى الأداء الذي ما كاف نظ
 يحققونو.

فبقدر ما تمكف نظاـ الحوافز مف تخفيض تكمفة الوحدة الواحدة أو مؤشر تكمفة العمل بالنسبة لموحدة:  .1
 تحقيؽ استقرار في تكمفتيا، فاف ىذا النظاـ فعاؿ وكؼء.

درجة رضا العامميف عمى نظاـ الحوافز المطبؽ أحد أىـ المعايير لقياس مدى نجاح تمثؿ رضا العاممين:  .3
 ىذا النظاـ.

فلب فائدة مف تطبيؽ نظاـ حوافز دقيؽ منظـ ومصاغ بأسموب عممي ما داـ غير مرغوب فيو مف 
مميف في طرؼ العامميف، لذا لابد مف الإدارة أف تضمف توفر القبوؿ والقناعة بنظاـ الحوافز مف قبؿ العا

 المؤسسة.
 المطمب الرابع: شروط النظام الجيد لمحوافز والعوامل المؤثرة فيو  

 أولا: شروط النظام الجيد لمحوافز   
 : 1لكي تحقؽ نظـ الحوافز الأىداؼ المتوقعة منيا، يجب أف تراعى الإدارة الشروط العامة الآتية

مفيوما، وذلؾ في بنوده، وصياغتو، ويعني ىذا أف يكوف النظاـ مختصرا، وواضحا، و  البساطة: -
 وحساباتو.

ينتج » ويقصد بو أف تكوف أنواع السموؾ الذي سيتـ تحفيزىا مشروحة. فلب يكفي أف نقوؿ أف التحديد:  -
، فيجب أف يكوف ىذا أكثر وضوحا مف «تقميؿ الحوادث » أو « تخفيض التكاليؼ » أو يؤدي إلى « أكثر

 أنواع مختمفة مف التصرؼ.خلبؿ شرح تفصيمي لما ىو متوقع مف 
يجب أف يكوف احتماؿ التوصؿ إلى تحقيؽ السموؾ والتصرفات التي سيتـ تحفيزىا أمرا يمكن تحقيقو:  -

 واردا.
ما لـ يمكف التعبير عف كيفية ترجمة الأداء والتصرفات التي سيتـ تحفيزىا في شكؿ مادي يمكن قياسو:  -

وعميو وجب أف تكوف التصرفات والسموؾ أو الأىداؼ محدد لفشؿ النظاـ، لأنو سيكوف مضيعة لمماؿ، 
 وأيضا العوائد قابمة لمقياس بسيولة.

ويقصد بذلؾ أف يتـ وضع معايير للؤداء والسموؾ أو مؤشرات الانجاز والأىداؼ، وأف يتـ معايير الأداء:  -
 ذلؾ مف خلبؿ دراسات تجعؿ ىذه المعايير محددة، ويمكف تحقيقيا، وقابمة لمقياس.

لابد أف يشعر الأفراد بأف مجيوداتيـ تؤدي إلى الحصوؿ عمى الحوافز، وأف تكوف ربط الحافز بالأداء:  -
 ىذه العلبقة واضحة ومفيومة.

التنويع، العلبنية، ، بالإضافة إلى الشروط السابقة ىناؾ شروط أخرى منيا: العدالة، الكفاية، المشاركة
  نظاـ لمتسجيؿ، بداية قوية،  

                                                             
 .253 ،252أحمد ماىر، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  -1
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 امل المؤثرة في نظام الحوافز ثانيا: العو 
  :1نظاـ الحوافز نظاـ قائـ بذاتو يتأثر بمجموعة مف العوامؿ المحيطة بو، كما يمي

  مكانياتو وتنظيمو، وقدرتو عمى اختيار نظاـ الحوافز المناسب فنظاـ الحوافز يتحدد نوع الجياز الإداري وا 
النظاـ الأمثؿ المطابؽ لكؿ مف تطمعات العامؿ وقيود وفقا لإمكانات المؤسسة وكفاءة الإدارة في اختيار 

 وأىداؼ المؤسسة.
 .اقتصاديات المنظمة نفسيا ومدى فعالية نشاطيا ومردودىا بالنسبة للبقتصاد الوطني 
 .نوع القوة العاممة وتركيبيا الميني والاجتماعي والثقافي 

 يتأثر بمجموعة مف العوامؿ وىي:وميما كاف وضع النظاـ سواء عمى مستوى الدولة أو المؤسسة فانو 
 الوضع الاقتصادي في الوطف؛ 
 الوضع العاـ لمعماؿ؛ 
 النظاـ الضريبي المتبع؛ 
 المعايير المتبعة في اتخاذ قرار نظاـ الحوافز؛ 
 ىيكؿ الأجور وتوافقو مع طبيعة العمؿ والجيد وكذا الحاجات؛ 
 مثلب؛ توقؼ الإنتاج لأسباب غير راجعة للئدارة العامؿ كتعطؿ الآلة 
 .حب العامؿ لعممو وتفانيو فيو لرفع إنتاجيتو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .340عبد الحميد عبد الفتاح وآخروف، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -1
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 خــــــلاصـــة 
تحفيز يعد أداة ضرورية مف الأدوات التي توجو الأفراد ما يمكف استنتاجو مف ىذا الفصؿ ىو أف ال

عممو، وىو عبارة عف مؤشرات تحرؾ السموؾ الإنساني وتدفع الفرد إلى بدؿ أكبر جيد ممكف في العامميف، 
وأف المؤسسة تسعى دائما لجذب المورد البشري وذلؾ عف طريؽ إقامة نظاـ لمحوافز المادية والمعنوية 

   المشجعة لعماليا والعمؿ عمى إرضائيـ وتطوير مياراتيـ لتحقيؽ أىدافيا.
بذؿ فالحوافز مثيرات خارجية تستخدـ لتحريؾ دوافع العامميف والتأثير في سموكياتيـ مما يدفعيـ إلى 

جيد أقصى وزيادة الأداء مما يحقؽ أىدافيـ الشخصية وأىداؼ المؤسسة ككؿ وقد قامت بدراستو عدة 
نظريات ووصموا إلى ىدؼ محدد بأف الحوافز ليا الدور البالغ والأىمية الكبيرة في تقويـ سموؾ العامؿ في 

يرىا لأدائو المتميز وعممو المؤسسة لأنيا الطريقة التي مف خلبليا تعبر المؤسسة لمموظؼ عف مدى تقد
المتقف، وىي مف إحدى الطرؽ التي تساعد المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا فيي الوسيمة الفعالة التي تستعمميا 
المؤسسة لدفع وحث عماليا عمى تحسيف أدائيـ وزيادة إنتاجيتيـ ما أمكف لذلؾ مف سبيؿ، وذلؾ بجانب توافر 

امميف بالمؤسسة كلب في مجالو، ولكي يكوف نظاـ الحوافز فعالا يجب الإمكانيات المادية لممؤسسة وخبرة الع
إتباع الخطوات المتبعة قبؿ وأثناء وبعد وضع نظاـ الحوافز والعوامؿ المؤثرة فيو وقواعد وخصائصو وكذلؾ 
ء مراحؿ ومف ثـ تقييمو إذا كاف ناجحا أولا فكمما زادت الحوافز تحسف أداء العامؿ مما يؤدي إلى تحسيف أدا

المؤسسة، لذلؾ فانو مف بيف المتغيرات المؤثرة عمى السموؾ التنظيمي لمعامميف عدالة الأسموب الذي يستخدمو 
المدير أو الرئيس في التعامؿ مع الأفراد عمى المستوى الوظيفي والمستوى الإنساني وىذا  ما سنتطرؽ لو في 

 الفصؿ الثاني.
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 تــــــمييـد
العدالة التنظيمية ظاىرة حديثة نسبيا تشيدىا المنظمات المعاصرة ومسألة تثير اىتماـ الباحثيف في  تعد

 مجاؿ التنظيـ، وذلؾ لأىمية الأثر الذي يمكف أف تحدثو في أداء العامؿ والمنظمة.
ني يتضمف ىذا الفصؿ ثلبث مباحث، يتعمؽ الأوؿ بماىية العدالة التنظيمية بينما يعرض المبحث الثا

 أنواع العدالة التنظيمية، في حيف يتناوؿ المبحث الثالث العلبقة بيف الحوافز والعدالة التنظيمية.
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 المبحث الأول: ماىية العدالة التنظيمية
ساىمت في بناء،  لقد تطور مفيوـ العدالة التنظيمية مع مرور الزمف وذلؾ مف خلبؿ عدة نظريات

، وفي مقدمتيا مفيوـ العدالة  اقترفحيث  ،1963 "آدامزلستايسي  "نظرية العدالة  تجميع وتفسير ىذا المفيوـ
 جوىري لمعدالة التنظيمية.بفكرة المساواة لتصبح بعد ذلؾ مبدأ 

 العدالة التنظيمية وأىمية المطمب الأول: مفيوم
 العدالة التنظيمية مفيومأولا: 

والاستقامة، فيو الميؿ  اسـ مف أسماء الله الحسنى، والعدؿ مصدر بمعنى العدالة والاعتداؿ ىو العدؿ
الطريقة التي يحكـ مف خلبليا الفرد عمى عدالة  " :ويمكف تعريؼ العدالة التنظيمية بأنيا .1إلى الحؽ

أو أنيا تعكس عدالة  الأسموب الذي يستخدمو المدير في التعامؿ معو عمى المستوييف الوظيفي والإنساني،
 .2المخرجات وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزيع تمؾ المخرجات"

حد المتغيرات اليامة ذات التأثير المحتمؿ عمى أ"  :عمى أنيا مكف النظر إلى العدالة التنظيميةيكما 
 .3كفاءة الأداء الوظيفي لمعامميف مف جانب وعمى أداء المنظمة مف جانب آخر"

" إجراءات مفضية إلى تركيز الاىتماـ نحو الإفصاح عف المظالـ، مف  :الة التنظيمية بأنياوتعرؼ العد
خلبؿ إجراءات محددة لمتعامؿ مع الشكاوي والتظممات الحاصمة في المنظمة، مما يتطمب الحاجة إلى وجود 

وفي نفس الوقت نظاـ استئناؼ رسمي لحماية الأفراد مف الانحرافات التي قد تحصؿ في ثقافة المنظمات، 
 .4لحماية المنظمات"

" ادراكات العامميف في مكاف العمؿ، وذلؾ مف خلبؿ علبقتيـ بالمنظمة أو برئيس  :وتعرؼ كذلؾ بأنيا
 .5في العمؿ" ـالعمؿ والتي تؤثر عمى مواقفيـ وسموكياتي
ستايسي آدامز"  " عرفيا قد، و الة التنظيميةإلى تطبيؽ مبادئ العد عمى مستوى التنظيـ، زادت الحاجة

(Stacy Adams ،صاحب نظرية العدالة ،)قياـ  " عمى أنيا: مف الأوائؿ الذيف كتبوا في ىذا المجاؿ الذي يعد

                                                             
 .9:، ص2006المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، العدالة التنظيمية: الميمة القادمة لإدارة الموارد البشرية، عادؿ محمد زايد،  -1
 .13 :المرجع السابؽ، ص -2
أثر العدالة التنظيمية عمى التمكين الإداري من وجية نظر موظفي الأمانة العامة لممجمس الأعمى شروؽ عبد المحسف المتروؾ،  -3
 .36 :، ص2010رسالة ماجستير في الإدارة العامة، الجامعة الأردنية، تخطيط والتنمية بدولة الكويت، لم
العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي سوزاف أكرـ سمطاف،  -4

   .22 :، ص2006أطروحة دكتوراه، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا، فييا، والولاء التنظيمي لأعضاء الييئات التدريسية 
رسالة العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية والخاصة في محافظة الكرك، سلبـ محمود السبوع،  -5

  . 09 :، ص2010ماجستير، جامعة مؤتة، 
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الزملبء الآخريف نسبة إلى مخرجات  الفرد أو الموظؼ بمقارنة معدؿ مخرجاتو نسبة إلى مدخلبتو مع معدؿ
 .1 ظمـ "يتساوى المعدلاف يشعر الفرد بال ث لاالمعدلاف تتحقؽ العدالة، وحيوحيث يتساوى ، ـ يمدخلبت

 عمى ما فرد إليو ينظر الذي التنظيمي الإجراء أف بمعنى،. نسبيا مفيوما التنظيمية العدالة مفيوـ يبقى
 التنظيمية تتحدد العدالة فاف لذا، آخر فرد نظر في موضوعي وغير متحيز إجراء يكوف قد عادؿ، إجراءأنو 
 .2توالتعاملب الإجراءات وموضوعية نزاىة مف العامؿ الفرد يدركو ما ضوء في

 ثانيا: أىمية العدالة التنظيمية
 :3سببيف إلى التنظيميةتعود أىمية العدالة 

 مستقبلب، فالعدالة التنظيمية أف العدالة في العمؿ تساعد الأفراد عمى التنبؤ بما يمكف أف يعامموا بو :الأول 
 بو العماؿ بمجرد تحدد الوجو الذي سيعامؿأنيا  أي العماؿ داخؿ المنظمة،تحدد طريقة المعاممة مع 

 .المؤسسة دخوليـ إلى
 :ومقدريف مف جانب قياداتيـ، بمعنى العدالة التنظيمية تساعد الأفراد عمى الإدراؾ بأنيـ مقبوليف إف الثاني 

 .المدراء ليـوبتقدير  أف التعامؿ العادؿ مع الأفراد يشعرىـ بجدوى وجودىـ بالمؤسسة
 :4ىناؾ مجموعة مف النقاط المحددة لأىمية العدالة التنظيمية في العمؿ وىيو 

خلبؿ عدالة  المنظمة مف حقيقة النظاـ التوزيعي لمرواتب والأجور في ف العدالة التنظيمية تعكسأ -
والمكافآت بمعنى أف العامؿ بعد حصولو عمى العوائد يستطيع أف يحدد حقيقة نظاـ الأجور  ،التوزيعات

أف الفرد العامؿ قادر عمى تكويف اتجاىات إيجابية نحو نظاـ الأجور  أيالتي يعمؿ فييا،  في المؤسسة
 ؛والمكافآت والعكس

عدالة  مف خلبؿتحقيؽ السيطرة الفعمية، والتمكيف في عممية اتخاذ القرار  العدالة التنظيمية تؤدي إلى -
ببعدىا الإجرائي تساعد عمى التحكـ في القرارات المتخذة بشكؿ يمقى أي أف العدالة التنظيمية ، الإجراءات

 ؛قبوؿ واستحساف العامميف

                                                             
العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الدراسية في كمية التربية لمبنات وعلاقتيا بالرضا أحمد إسماعيؿ عبود، رنا عزيز عمي الزيدي،  - 1

  .  302 ،301، ص ص: 2014، 3، العدد7مجمة أوروؾ لمعموـ الإنسانية، المجمدالوظيفي لأعضاء الييئات التدريسية فييا، 
 العدد، مجمة العموـ الاقتصادية وعموـ التسييرتأثير العدالة التنظيمية عمى انتشار الفساد الإداري دراسة ميدانية، عمواف قاسـ نايؼ،  -2
 .60ص: ، 2007، 7
، 2007، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر، 1، طالميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الفتاح المغربي،  -3

 .301ص: 
 .309، ص: 2002، دار النيضة العربية، لبناف، 1، طإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسف إبراىيـ بموط،  -4
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 حالات الرضا عف الرؤساء ونظـ القرار، وعمى سموؾ المواطنة تنعكس العدالة التنظيمية سموكيا عمى -
 ؛التنظيمية والالتزاـ التنظيمي

بالمناخ التنظيمي  لأجواء التنظيمية، أو ما يعرؼتعمؿ العدالة التنظيمية عمى تسميط الضوء لمكشؼ عف ا -
يعني أف العدالة التنظيمية تساعد عمى تحديد طبيعة  التعاملبت، السائد في المنظمة، وىنا يبرز بعد عدالة

السائدة في المنظمة وفيميا مف أجؿ تقديـ حموؿ تساعد  المناخ التنظيمي، وطبيعة العلبقات التنظيمية
 ؛عمى تطويرىا

 والقدرة عمى تفعيؿ أدوار التغذية دة نظاـ المتابعة والرقابة والتقييـالعدالة التنظيمية في تحديد جو تساعد  -
 فمف خلبؿ جو الرجعية، بشكؿ يكفؿ جودة واستدامة العمميات التنظيمية والانجازات عند أعضاء المنظمة،

 وىذا يكوف الأداء، ي عممية تقييـالعدالة التنظيمية يمكف تجاوز النقائص المقدرة في نظاـ الرقابة، أو ف
 فعالية العامميف حوليا ما يضمف تغذية رجعية إيجابية ومساعدة في تحديد مدى واتجاىات بمعرفة آراء

ذا كانت دوف ذلؾ يتـ تغييرىا وتعديميا. فإذا كانت الممارسات التنظيمية  عادلة سيتـ الإبقاء عمييا وا 
 مقومات ومبادئ العدالة التنظيمية :المطمب الثاني

 مقومات العدالة التنظيمية :أولا
تستند العدالة التنظيمية إلى جممة مف المقومات الأساسية واليامة، تقوـ عمى مسممة أساسية وىي رغبة 
العامميف في المنظمات بالحصوؿ عمى معاممة عادلة. وعميو فاف مقومات العدالة التنظيمية وأسسيا تعتمد 

حقيقة المقارنات الاجتماعية التي يمكف بناؤىا استنادا إلى مقتضيات الدافعية والتحفيز في السموؾ  عمى
التنظيمي والإداري، حيث أف ىذه المقومات تصب في كيفية إدراؾ العامميف لمعدالة التنظيمية في منظماتيـ 

  .1بحسب الصيغة الإدراكية لتشكيؿ العدالة
 
 
 
 
 
 

                                                             
الأنماط القيادية لدى القيادة لدى القادة التربويين وعلاقتيا بالعدالة التنظيمية من وجية نظر رؤساء الأقسام سميماف سالـ الحجايا،  -1

 .45 -43، ص ص:  2006، اطروحة دكتوراه، كمية الدراسات العميا الجامعة الأردنية، والتعميمفي مديريات التربية 
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 :ممية تكويف الأفراد لإدراكيـ لمعدالة، وىي عممية تتكوف مف أربعة خطواتويوضح الشكؿ التالي ع
 تشكيل إدراكات العدالة :(00شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدى مديري درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية شدا لطفي محمود محمد،  :المصدر
 .16 :، ص2012، رسالة ماجستير ، جامعة النجاح الوطنية في نابمس، فمسطيف، المدارس الثانوية الحكومية

ومف ىنا فاف الفرد يقوـ بعممية تقويـ لطريقة معاممة المنظمة لو، وطريقة معاممتيا للآخريف، وبعدىا تتـ 
خريف. وكمرحمة أخيرة تتـ عممية تشكيؿ الإدراؾ لمعدالة أو عدميا، حيث لا عممية المقارنة بيف الفرد والآ

يتطمب الأمر إدراؾ العدالة بأف تكوف النواتج والمدخلبت متساوية، ولكف تتطمب أف تكوف النسبة فقط 
  :متساوية. وبناءا عمى قوة الإدراؾ تمؾ يختار الفرد واحدا مف البدائؿ الموضحة ضمف الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 

تقويـ الفرد لموقفو الشخصي عمى أساس مدخلبتو إلى المنظمة والنواتج 
 التي يحصؿ عمييا مف المنظمة

 ممارسة الشعور بالعدالة أو عدـ العدالة

مدخلبتيـ إلى تقويـ المقارنات الاجتماعية للآخريف عمى أساس 
 المنظمة ونواتجيـ مف المنظمة

مقارنة الفرد لنفسو مع الآخريف عمى أساس المعدلات النسبية  
 لممدخلبت والمخرجات
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 الاستجابات المرتبطة بادراك العدالة أو عدم العدالة :(21شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مستوى العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتيا بدافعية محمد بف محمد بف جابر الشيري،   :المصدر
 .46 :، ص2014، رسالة ماجستير ، جامعة أـ القرى، جدة، الانجاز لدى المعممين

وفي ضوء ىذه الادراكات حياؿ العدالة التنظيمية، تتحقؽ مقومات العدالة التنظيمية مف خلبؿ 
 :1السموكيات الآتية

كؿ فرد في المنظمة يحتاج إلى معرفة وفيـ أساس أو معيار الحصوؿ عمى المكافآت، فلب بد لمفرد أف   .2
 يعرؼ ىؿ يحصؿ عمى المكافآت بناءا عمى الجودة أـ الكمية ؟

ينمي الأفراد وجيات نظر متعددة فيما يتعمؽ بمكافآتيـ، فيـ يدركوف نوعيات مختمفة مف المكافآت،   .1
 بعضيا مادي وبعضيا الآخر معنوي.

 يبني الأفراد تصرفاتيـ بناء عمى إدراكيـ لمواقع، سواء بالشعور بالعدالة أو عدميا.  .3
 
 
 

                                                             
 .23 ،22ص ص:  سوزاف أكرـ سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، -1

 مقارنة الفرد لنفسو مع الآخريف

 عدـ عدالة عدالة

دافعيتو لممحافظة عمى 
 الوضع الحالي

 :الدافعية لتخفيض عدـ العدالة
 تغيير المدخلبت .2
 تغيير المخرجات .1
 تغيير إدراؾ الفرد لنفسو .3
 تغيير إدراؾ الفرد للآخريف .4
 المقارنات  تغيير .5
 تدارؾ الموقؼ .6
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 ثانيا: مبادئ العدالة التنظيمية:
تشكؿ  واضحة، مبادئ مجموعة مف ينطمؽ أف لابد العمؿ، مكاف في العدالة موضوع عف الحديث إف
قدـ  عموميا في قديمة ىي بؿ المحظة وليدة ليست المبادئ ىذه التنظيمية، العدالة لفيـ الأساسية الملبمح

 .الفكر الإنساني
عمى المنظمة  القائميف بيف أساسي مطمب والعدالة والفعالة، السميمة الإدارة أساسيات مف يعد فالعدؿ

 في مكاف العدالة تسود وحتى ونموىا، استمرارىا وضماف المنظمة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف فييا، والعامميف
    :1مف مراعاة النقاط التالية العمؿ لابد

المؤسسة، بالإضافة إلى وضوح علبقتيا مع  يشير ىذا المبدأ إلى مدى وضوح ما تقوـ بو مبدأ الشفافية:  .2
العامميف والمنتفعيف منيا، وذلؾ مف خلبؿ عمنية الإجراءات والغايات والأىداؼ، وىو المبدأ الذي يجب 

 مراعاتو وتطبيقو. 
المبادئ والمعايير التي تؤكد الوضوح والعمنية والدقة والصراحة والانفتاح في  ويشمؿ مبدأ الشفافية عمى

العمؿ في المنظمة، بحيث تكوف المعمومات متاحة لمعامميف في المنظمة كؿ حسب اختصاصو، إجراءات 
بمعنى أف الشفافية ترتبط بوضوح الإجراءات وتوفر المعمومات لممحتاج ليا دوف قيود، فالشفافية تزيد مف 

 . لمعدالة التنظيمية  إدراؾ العامميف
 مبدأ الجدارة .1

التميز راد العامموف مف ميارات وقدرات عممية وعممية، تسمح ليـ بالتفوؽ و يرتبط ىذا المبدأ بما يحممو الأف
عند تقديـ الحوافز،  ستحقاؽوالاالمنظمة مراعاة مبدأ الجدارة ف عمى إوعميو ف ،عف الآخريف داخؿ المنظمة

وعند تحديد مختمؼ العوائد المرتبطة بالأداء الفردي أو الجماعي، فالجدارة بمثابة المعيار الذي يجب أف تبمغو 
مجيودات العامميف، إذا ما أرادوا الحصوؿ عمى مكافآت وفرص تنمية جديدة، ويمكف اعتبار الجدارة معيار 

ات الأفراد أو عوائدىـ، مما يسيؿ ميمة الإدارة لدعـ وتحقيؽ عند حساب مستحق حقيقي ترجع إليو المنظمة
 العدالة التنظيمية بيف العامميف وكؿ حسب جدارتو في العمؿ.   

 العاممين بينمبدأ المساواة   .3
يتحقؽ مبدأ المساواة بيف العامميف، بالابتعاد عف التحيز والحسابات الشخصية، وذلؾ مف خلبؿ معاممة 

ي الصفات والميارات والخبرات اللبزمة لموظيفة معاممة متساوية، كما أف المساواة تتحقؽ الأفراد المتساووف ف

                                                             
، -جيجؿ –، مذكرة ماستر في عمـ الاجتماع، جامعة محمد الصديؽ بف يحي اتجاىات العاممين نحو العدالة التنظيميةسفياف سحوت،  -1
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مف خلبؿ التعامؿ العادؿ لممدراء مع العامميف، فلب يفضؿ عامؿ عمى آخر كما يجب أف لا يسيء في معاممة 
ميف والعدؿ بينيـ أي فرد بناءا عمى اعتبارات شخصية أو غير موضوعية، والمساواة في المعاممة بيف العام

مف الأمور المألوفة، كالواجبات والمسؤوليات والحوافز حتى لو كاف ىذا العامؿ مف معارؼ الرئيس أو 
 المدير، فالأساس في مبدأ المساواة ىو أف يحصؿ الجميع عمى معاممة متساوية دوف تمييز أو تحيز.

 :مراعاة الفروق الفردية  .4
امميف لا يعني أف جميع العامميف متساويف في الميارات والقدرات، إف الحديث عف مبدأ المساواة بيف الع

بؿ ىناؾ فروؽ واختلبؼ في مستويات الميارة لدييـ، وعمى المدراء ضرورة مراعاة الفروؽ بيف العامميف مف 
خلبؿ توزيع الأعباء والجيود بما يتناسب ومقدرة واستطاعة كؿ فرد، وبما يتناسب مع قدراتو وطاقاتو. وعمى 

لإدارة أف تفرؽ بيف العامميف عمى أساس واضح، يستند إلى مدى توفر الخصائص والصفات والميارات ا
 اللبزمة لموظيفة والمتوفرة في كؿ فرد.

 :مبدأ الالتزام المتكافئ .5
 :يتجمى ىذا المبدأ في استعداد العامميف للبلتزاـ بالقواعد التنظيمية، وىذا في ظؿ شرطيف ىما

 واضحا وعادلا مع جميع العامميف.أف يكوف التنظيـ  -
إف حصوؿ الفرد عمى مزايا وفوائد مف التنظيـ، يدفعو للبلتزاـ بالقواعد التنظيمية، حتى لو كانت مخالفة  -

لاختياراتو، ويتحدد مبدأ التوزيع المتكافئ مف خلبؿ الطمب مف العامميف الحضور في وقت معيف لمعمؿ، 
 سمبية تمحؽ بالعامميف وبالمنظمة. ويترتب عف عدـ الحضور أو الغياب آثار

 :ويمكف توضيح الالتزامات المتبادلة بيف المنظمة والعامميف، مف خلبؿ المعايير التالية   
 حصوؿ المنظمة والأفراد عمى نتائج ومنافع متبادلة. -
 مة.تشترؾ المنظمة والأفراد في صياغة القواعد والقيـ التنظيمية، التي ستحدد دور كؿ طرؼ داخؿ المنظ -
يترتب عمى كؿ مف الأفراد والمنظمة مسؤوليات متبادلة، ذلؾ مف خلبؿ التنسيؽ بينيـ لمحصوؿ عمى  -

 المنافع المتبادلة، وىذا في ضوء إسيامات كؿ طرؼ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
ويتضح مبدأ العدالة مف خلبؿ ما تقدـ، في أف كؿ طرؼ مف أطراؼ التبادؿ يؤدوف ما عمييـ، في سبيؿ    

   . 1الحصوؿ عمى منافع ومكافآت مف وراء التزاميـ بعقد العمؿ
 مبدأ الواجبات الطبيعية:  .6

     :، والتي تشمؿيتطمب تحقيؽ ىذا المبدأ أف تتخذ إدارة المنظمة قراراتيا في ضوء الالتزامات المتعددة

                                                             
 .125، 124سفياف سحوت، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  - 1
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  .إضافيةتحميميـ مخاطر وأعباء  إلىتوفير الأعماؿ المناسبة لمعامميف، دوف أف تؤدي  -
 . إنصافيـيجب ألا تتسبب ىذه الواجبات والمياـ في الظمـ لمعامميف وعدـ  -
 لمعامميف بالمنظمة. إضافيةيجب ألا تسبب مصاعب ومتاعب  -

يستنتج مف ىذا المبدأ أف عمى المدراء تصميـ الوظائؼ وتحديد المياـ، بما يتناسب مع تخصصات و 
تعيؽ قياميـ بأدوارىـ وواجباتيـ  إضافيةعدـ تكميؼ العامميف بأعباء  إلى بالإضافةالعامميف وقدراتيـ، 

 الأساسية.
 :الالتزام بالمعايير الأخلاقية  .7

التنظيمية، لابد أف تنطمؽ مف معايير أخلبقية تأسس ملبمحيا داخؿ إف تباحث مسألة توفر العدالة 
المؤسسة، وتدعميا بشكؿ ينعكس في سموؾ العامميف وفي قيـ المدراء والمشرفيف داخؿ مختمؼ المصالح 
والوحدات الإدارية، وقد أظيرت إحدى الدراسات ارتفاع عدد الشركات خاصة في الولايات المتحدة الأمريكية 

ت اىتماما متزايدا بالعمؿ طبقا لممعايير الأخلبقية الصحيحة، وقد يرجع ىذا إلى تفشي مظاىر عدـ التي أبد
الرضا والامتعاض والسخط في أوساط الأقميات العرقية والشباب والفقراء، وترتبط الأخلبقيات ارتباطا وثيقا 

 :بعض العناصر الأساسية الآتية  بمبادئ تحقيؽ العدالة والتي تقوـ عمى
يجب أف تكوف الإجراءات موحدة، فإذا تـ مراعاة ىذا المبدأ استطاعت المنظمة التأثير  :توحيد الإجراءات -

 عمى آراء واتجاىات العامميف حوؿ وجود عدالة ومساواة تسود المنظمة. 
يجب ألا تتخذ القرارات عمى أساس المصالح الشخصية، ويجب أف تتخذ القرارات  عدم التحيز والمحاباة: -

عمى أساس المصمحة العامة وليس الخاصة، فشعور العامميف بالعدالة يجب أف يؤسس عمى أساس 
 موضوعي بعيدا كؿ البعد عف المحاباة أو تصفية الحسابات.

بمعنى أف تتناسب القرارات المتخذة أو المطبقة مع كؿ فئة مف فئات العامميف عمى حدا، أي أف  :التمثيل -
فئات التي ينتمي إلييا العامموف، حيث لا يمكف اتخاذ قرارات تتعارض ومياـ تراعي ىذه القرارات كؿ ال

 .1العامميف أو خارج نطاؽ تخصصيـ
 المطمب الثالث: نظريات العدالة التنظيمية

ف اىتماما متزايدا بمسألة العدالة داخؿ المنظمة، وسعى كؿ منيـ إلى دراستيا، وتقديـ و لقد أولى المنظر 
رؤية عممية حوؿ الطريقة التي يتبعيا العامؿ في تقييـ مدى عدالة العوائد والإجراءات والمعاممة التي يتمقاىا 

التي شكمت منطمقا ميما في محيط عممو. وتأتي نظريات العدالة ضمف النظريات المعرفية لمدافعية والحفز 

                                                             
 .126 :مرجع سبؽ ذكره، ص سفياف سحوت،  - 1
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في بمورة النظريات السموكية التنظيمية، وعميو سنسمط الضوء فيما يمي عمى بعض نظريات العدالة التنظيمية 
 لمعرفة كيؼ عالج روادىا ىذه الظاىرة الاجتماعية التنظيمية.  

  Equity Theory))  العدالة نظرية :أولا
الذي ، 1963سنة Stacey.j   (Adamالدافعية إلى الكاتب آدمز )تنسب نظرية العدالة )المساواة( في 

قاـ بتطوير واختبار نظرية المساواة في الدافعية أثناء عممو باحثا نفسيا في شركة الكيرباء العامة في نيويورؾ 
 بالولايات المتحدة الأمريكية.

وترتكز النظرية عمى افتراض أساسي وىو أف الناس لدييـ دافعية عالية لتحقيؽ التوازف بيف جيدىـ 
سياميـ وبيف العوائد التي يحققونيا، كما يدركونيا.   وا 

ويتمثؿ جوىر النظرية في أف الأفراد في المنظمات يقارنوف بيف جيودىـ وعوائدىـ مف جية وجيود 
مف جية أخرى، فإذا ما أدرؾ الفرد واقتنع بأنو  مؿ مشابية في المنظمةروؼ عوعوائد الآخريف العامميف في ظ

يعامؿ بطريقة غير مساوية وغير عادلة بالمقارنة مع غيره، فسيتولد داخمو توتر وباعث يدفعو لتقميص التوتر 
 . 1وتصويب عدـ المساواة

 :  2ويمكف توضيح ذلؾ فيما يمي
 عوائد ونتائج فرد آخر
مجيود الفرد الآخر

 
 نتائج عوائد الفرد

مجيود الفرد(مدخلبت)
 

عوائد ونتائج فرد آخر
مجيود الفرد الآخر

 
عوائد الفرد
مجيود الفرد

 
 تنشأ العدالة )المساواة( حيف:   

عوائد ونتائج فرد آخر
مجيود الفرد الآخر

 
عوائد الفرد
مجيود الفرد

 

تتكوف العوائد / النتائج مف الراتب، والمزايا والمنافع، والمركز، والترقية والاعتراؼ والاىتماـ الذاتي 
بالعمؿ وغيرىا. أما مجيود )مدخلبت الفرد( فتشكؿ القدرات والمعارؼ والميارات والخصائص...الخ، التي 

فرد تتوقؼ عمى إدراؾ الفرد. وىكذا يبذليا ويكرسيا لمعمؿ. وتجدر الإشارة ىنا إلى أف عوائد ومدخلبت ال

                                                             
، ص ص: 2004، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عماف، السموك التنظيمي: سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسيف حريـ،  -1
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 موجبةعدم مساواة 
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تعتمد النسبة عوائد الفرد / مجيود الفرد عمى إدراؾ الفرد لما يبذلو مف جيد )مدخلبت( وما يتمقاه مف عوائد 
 بالمقارنة مع نسبة ما يبذلو الفرد الآخر وما يتمقاه مف عوائد. 

ذا كانت النسبة التي يراىا الفرد غير مساوية لمفرد الآخر، فسي عمؿ الأوؿ عمى إعادة المساواة بيف وا 
النسبتيف، وىذا السعي )المحاولة( لإعادة المساواة تستخدـ لتفسير دافعية العمؿ، وتتناسب قوة الدافعية طردا 

 .مع حجـ المساواة المدرؾ
  :1جتماعي ىماف ردود الفعؿ الاأف شعور العامؿ بعدـ العدالة يأخذ شكميف مختمفيف م "آدمز "ويرى 

 ( تفوؽ عوائده بدرجة كبيرة، أو أف )مجيوداتو ويكوف ذلؾ عند إدراؾ الفرد أف مدخلبتو :بالغضب الشعور
 نسبة عوائده إلى مدخلبتو تقؿ عف نسبة عوائده إلى مدخلبت الفرد المرجعي.

 إذا أدرؾ الفرد أف مخرجاتو )عوائده( تفوؽ مدخلبتو بدرجة كبيرة أو أف نسبة مخرجاتو  :الشعور بالذنب
 دخلبتو تفوؽ النسبة الخاصة بالشخص المرجعي.إلى م

فإذا شعر الفرد بعدـ وجود مساواة، فانو يشعر بعدـ العدالة، وىذا الأمر يؤدي إلى وجود شعور سمبي 
ست طرؽ شائعة يستخدميا  "آدمز "لدى العامؿ يحفزه إلى عمؿ شيء ما لتصحيح ىذا الوضع. وقد اقترح 

الأفراد لتخفيض الشعور بعدـ العدالة، حيث يمكف للؤفراد أف يختاروا استجابات بديمة في سبيؿ الحفاظ عمى 
 :2الشعور بالعدالة والمساواة أو تخفيض الشعور بعدـ العدالة، وتتمثؿ ىذه الطرؽ في الآتي

، أي أف الفرد يمكنو أف يبذؿ مجيودا أكبر أو يقمؿ مف مجيوده لأداء يمكف لمفرد أف يغير مدخلبتو  .2
وظيفتو وفقا لاتجاه عدـ العدالة لتغيير نسبة المقارنة. فالفرد الذي يشعر بأنو حصؿ عمى مكافأة أقؿ مما 

 يستحؽ مقارنة بالآخريف فانو يقمؿ مجيوده المبذوؿ في العمؿ.
علبوة أو زيادة في أجره، أو قد يبحث عف مسارات إضافية يمكف لمفرد أف يغير نواتجو، كأف يطمب   .1

 لتحقيؽ النمو والتطوير.
محاولة تغيير إدراؾ الفرد لنفسو، وىذه أصعب الاستجابات تطبيقا، فبعد إدراؾ الشعور بعدـ العدالة مثلب،   .3

ثـ لا يستحؽ قد يحاوؿ الفرد أف يغير مف تقييمو لنفسو، فيبرر أف عطاءه إلى المنظمة فعلب منخفض ومف 
 أف يحصؿ عمى أكثر ما حصؿ عميو.

                                                             
 .19شدا لطفي محمود محمد، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -1
، ص 2007، رسالة ماجستير ، جامعة مؤتة، عماف، العدالة التنظيمية وأثرىا عمى الأداء الوظيفيمحمد بف مسمـ سعيد الشنفري،  -2

 .23، 22ص: 
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محاولة الفرد تغيير إدراكو لمدخلبت ونواتج الآخريف مف خلبؿ القياـ بعممية التبرير النفسي، فمثلب الفرد   .4
الذي يشعر بانخفاض مكافآتو يمكف أف يبرر ىذا بأف الآخريف لابد أف يكوف جيدىـ في العمؿ أو 

 ما تبدو فعلب.الساعات التي يعممونيا أكبر م
محاولة الفرد تغيير الشيء محور المقارنة، أي أف الفرد قد يرجع عدـ العدالة لأسباب أخرى، فمثلب قد   .5

ينظر الفرد إلى الآخريف الذيف يقارف نفسو بيـ عمى أنيـ الأكثر حظا أو أنيـ مفضميف لدى المدير، أو أف 
 لدييـ ميارات وقدرات خاصة.

في ترؾ الموقؼ كمو، فقد يطمب الفرد مثلب نقمو إلى قسـ آخر، أو قد يترؾ  الاستجابة الأخيرة تتمثؿ  .6
 العمؿ في المنظمة ككؿ لتخفيض الشعور بعدـ العدالة.

لقد ساىمت ىذه النظرية في تقديـ نموذج مفيد يساعد في التفسير والتنبؤ باتجاىات العامميف نحو 
مؿ بيف العامميف، والتي يجب أف تأخذ بالاعتبار عند الشعور بالعدالة، وركزت عمى أىمية المقارنات في الع

تصميـ برنامج المكافآت، كما أوضحت بعض الأساليب التي يمكف استخداميا في حؿ مشكمة عدـ المساواة 
وأىمية حؿ ىذه المشكمة التي قد ترتب عمييا ظواىر تنظيمية سمبية مثؿ الغياب أو الاستقالة، أو الاتجاىات 

 .1اس بعدـ العدالة، أو انخفاض الأداءالسمبية، أو الإحس
 :2والتحفظات منياف ىذه النظرية قد أثارت بعض التساؤلات فإ وعمى الرغـ مف ذلؾ 

أف الناس في العادة يميموف إلى المبالغة في تقدير جيودىـ التي يبذلونيا ويبالغوف في تقدير العوائد التي   .2
 راد لمشعور بعدـ العدالة.يحققيا الآخروف، مما ينشأ عف ذلؾ ميؿ لدى الأف

 تركز معظـ الدراسات عمى المقارنات في الأجؿ القصير، والمطموب دراسات مقارنة لفترة طويمة.  .1
تفضؿ النظرية ردود الفعؿ اتجاه عدـ المساواة فيما يتعمؽ باتخاذ القرار، فمف المحتمؿ أف يكوف رد الفعؿ   .3

 المساواة، مختمفا وليس متشابيا.  مف قبؿ موظفيف مختمفيف اتجاه القدر نفسو مف عدـ
 (Relative Deprivation Theory) :نظرية الحرمان النسبي ثانيا:

ىي إحدى نظريات العدالة التوزيعية التي لاقت اىتماما كبيرا في مجاؿ بحوث العدالة التنظيمية إذ 
 :تسعى إلى دراسة ما يمي

 مع مكافآت الفرد المرجعي المقارف. مشاعر الفرد اتجاه الحرماف الناتج عف مقارنة مكافآتو .2
 الآثار السموكية لمشاعر الحرماف.  .1

                                                             
، الدار ريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة السموك في المنظمةالسموك التنظيمي، نظإدريس عبد الرحماف المرسي، جماؿ الديف محمد،  -1

 .400، ص: 2002الجامعية، الإسكندرية، 
 .24محمد بف مسمـ سعيد الشنفري، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -2
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 & Wegener) وينر وكروبسي( Martin & Lansberg) مارتين ولنسبرجومف أبرز روادىا 

Crobsy)  1981سنة.  
أف نظرية الحرماف النسبي تماثؿ نظرية العدالة لآدمز، لأنيا ىي الأخرى تفترض  "مارتيف" يث يرىح

قياـ الفرد بإجراء مقارنة بيف نسبة مدخلبتو إلى عوائده مع نسبة مدخلبت إلى عوائد الفرد المرجعي لتقييـ 
ة توزيع العدالة التوزيعية، حيث يشعر الفرد بالحرماف إذا أسفرت المقارنة الاجتماعية عف عدـ عدال

 .1المكافآت
فقد أشار إلى أف نظرية العدالة تمثؿ أحد محوري نظرية الحرماف النسبي،  "كروبسي "أما الباحث 

 :2حيث قاـ بالتمييز بيف نوعيف أساسييف لمحرماف النسبي، وىما
  ( Individual Egocentric Deprivation ) :الفردي الحرمان الذاتي .2

المقارنات الفردية بيف الأفراد، وتعبر نظرية العدالة لآدمز عف ىذا النوع وىو الحرماف الذي يعتمد عمى 
 مف الحرماف النسبي.

 ( Group based Fraternal Deprivation) :الجماعي الحرمان  .1
ويشير إلى الاستياء الناتج عف وضع الجماعة بأكمميا التي ينتمي إلييا الفرد بالمقارنة مع الجماعة 

 .المرجعية
الحرماف الجماعي عف عدـ التساوي الناتج عف المقارنات بيف الجماعات المختمفة بالاعتماد وينجـ 

نسبة المديريف إلى العامميف في كؿ جماعة، ونسبة الذكور إلى الإناث  :عمى مؤشرات توزيعية متعددة، مثؿ
كؿ فرد معتقدات في كؿ جماعة، ونصيب كؿ جماعة مف الموارد المختمفة. وبناء عمى ىذه المؤشرات يبني 

 بشأف عدالة أو عدـ عدالة التوزيعات التي تحصؿ عمييا الجماعة التي تنتمي إلييا.
( إلى أنو في ظروؼ معينة، فاف أعضاء الجماعة المحرومة Martin, 1993لقد أشارت دراسة مارتف )

الاجتماعية  خاصة أولئؾ الذيف لا تتناسب طريقة تفكيرىـ وطموحاتيـ مع مراكزىـ –أو الأقؿ مكانة 
سوؼ يقارنوف أنفسيـ مع أعضاء الجماعات الأعمى في المنزلة، لدا فاف نتائج المقارنة  –المنخفضة 

الاجتماعية غالبا ما تكوف غير مرضية أو غير عادلة بالنسبة ليـ، والمحصمة ىي زيادة شعورىـ بالحرماف 
 الجماعي.    

                                                             
ماجستير، جامعة أدرار،  رسالةالعدالة التنظيمية وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية لدى العامل بالمؤسسة الجزائرية، حياة الدىبي،  -1

 .73 :، ص2013/2014الجزائر، 
 .21 :شذا لطفي محمود محمد، مرجع سبؽ ذكره، ص -2
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ورىـ بالحرماف تتأثر بمعتقداتيـ حوؿ ما إذا كانت كما وجد مارتيف أيضا أف ردود فعؿ الأفراد عند شع
قد لا ينجـ عنيا  فالعوائد الزىيدةمنظماتيـ قابمة لمتغيير، فإذا كانوا يعتقدوف أف منظماتيـ يمكف أف تتغير، 

ذا لـ يكف لدى العماؿ مثؿ تمؾ   المعتقداتعدـ الرضا وبدلا مف ذلؾ قد تحفز محاولات بناءة لمتحسف، وا 
التغيب عف العمؿ، وضعؼ الأداء،  :بالحرماف يمكف أف ينجـ عنو نتائج سمبية مرتبطة بالعمؿ مثؿ الشعور

 .1وزيادة معدؿ دوراف العمؿ
وتبعا لما سبؽ ذكره فاف الشعور بالحرماف يكوف نتيجة المقارنة الاجتماعية بيف فرديف أو جماعتيف. 

لدا وجب الاىتماـ  عدالة توزيعية داخؿ المنظمة.كما أف شعور العماؿ بالحرماف يعني الشعور بعدـ وجود 
 بوجيات نظر أعضاء ىذه الجماعات المحرومة في بحوث العدالة التوزيعية.

    (Fredriekson, 2986 نظرية العدالة الاجتماعية " لفردركسون" ) ثالثا:
المتحدة  ياتالولا يالسائد ف عيات الواقع الاجتمامفيمف خ انطمقتأنيا  يةف مبادئ ىذه النظر م
والذي كاف يعاني مف غياب العدالة والمساواة في العلبقات القائمة بيف الأفراد نات، تيؿ فترة السة خلبيكيالأمر 

 والمؤسسات الإدارية، وأدت ىذه الحالة إلى وجود خمؿ في الأوضاع الاجتماعية والإدارية.
ياـ ما يسمى بالحركة الجديدة أف ىذه الظروؼ الاجتماعية أسفرت عف ق( Fredriekson)وقد أشار 

لمعدالة الاجتماعية والتي تضمنت التأكيد عمى تمبية حقوؽ الأقميات في المجتمع وتوفير فرص العمؿ لجميع 
الناس وفتح أبواب الوظائؼ العامة أماـ الجميع عمى أساس المساواة دوف تمييز في الأجور والحقوؽ، وجعؿ 

 العوائد بقدر الجيد المقدـ.
نظريتو في  "فردركسون"الخمفيات الأساسية لمبررات إحلبؿ العدالة في المنظمات العامة، قدـ ومف ىذه 

العدالة بوصفيا مرتكزا ميما في حقؿ الإدارة بديلب عف الأبعاد الاقتصادية التي كانت تمثؿ المدخؿ التقميدي 
 "فردركسون"في الإدارة، تحقيقا لمبدأ العدالة في النواحي الإدارية والقانونية والاجتماعية، وقد وضع 

 لنظريتو: الافتراضات التالية
تاحة الفرصة : التمثيل البيروقراطي  .2 مف خلبؿ تمثيؿ وظائؼ الإدارة العامة لجميع فئات المجتمع، وا 

لمجماعات والفئات الاجتماعية لمتعبير عف الحاجات والمطالب عبر القنوات الإدارية في المؤسسات 
 العامة.

                                                             
 . 74حياة الدىبي، مرجع سبؽ ذكره، ص  -1
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لضماف إحياء المواطنة السميمة عبر عممية التدريب الإداري ولدعـ حرية التعبير في الصحافة:   .1
لديمقراطية في مواقع العمؿ، مما يدعـ التحمي بقيـ الفمسفة الأخلبقية لممجتمع والإيماف بالحقوؽ ا

 والواجبات والالتزامات القانونية.
لمنيوض بمسؤوليات الإصلبح الإداري مف خلبؿ  قيام الأجيزة الإدارية بمعالجة حالات عدم العدالة:  .3

 إعادة توزيع المنافع والخدمات.
 العدالة إلى: "فردركسون"النظرية يصنؼ  وفي ضوء ىذه

 بوصفيا الأساس لمفاىيـ الحرية والديمقراطية مف خلبؿ احتراـ الذات الإنسانية؛العدالة الفردية:  -
 في الفرص الوظيفية لكافة فئات المجتمع وفتح الوظائؼ عمى أساس الكفاءة؛ العدالة الفئوية: -
بيف الجماعات العرقية المكونة لممجتمع مف المعاممة العادلة في الوظائؼ والتعميـ وغيرىا  العدالة الطبقية: -

 .1مف المنافع
 رابعا: نظرية الحساسية لمعدالة

بدراسة مدركات العدالة التوزيعية لمجموعة مف الأفراد الذيف  0535( سنة Greenbergقاـ جرينبرج )
يأخذوف في اعتبارىـ مفيوـ المقارنات الاجتماعية بالجماعات  يؤمنوف بشدة الأخلبؽ. فيؤلاء الأفراد لا

المرجعية، كما أنيـ عمى استعداد لتقديـ التزامات تفوؽ ما يحصموف عميو مف فوائد في علبقات التبادؿ 
 .2الاجتماعي

( وآخروف قسموا الأفراد إلى ثلبث مجموعات طبقا Huseman, 1987وبالاعتماد عمى ىيوسماف )
 :3معدالةلحساسيتيـ ل

مجموعة مف الأفراد المعطاءيف، والذيف يستمدوف رضاىـ مف (: Benevolentالمؤثرون أو الخيرون )  .2
تغميب مساىماتيـ عمى ما يستحقونو مف عوائد وذلؾ مقارنة بالآخريف، أي أنيـ يفضموف الحصوؿ عمى 

 دخؿ اقؿ مما يستحقونو.
مجموعة مف الأفراد تتحقؽ لدييـ أقصى حالات (: Equity Sensitivitiesالوسطيون أو المساوون )  .1

الرضا فقط عندما تتساوى معادلة العدالة عندىـ مع معادلات العدالة عند الآخريف، أي أف ىذه المجموعة 
يتبدؿ إحساسيا بيف الرضا وحالة الشعور بالذنب )زيادة عوائده مقابؿ ما يقدمو مف جيود ومساىمات(، 

  حالة نقص عوائده مقابؿ ما يقدمو مف جيود ومساىمات(. وحالة عدـ التوازف أو القمؽ )
                                                             

 :، ص2014/2015رسالة ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، العدالة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي، سمية جقيدؿ،  _1
48.  

 .19 :شذا لطفي محمود محمد، مرجع سبؽ ذكره، ص _2
 .  17محمد بف محمد بف جابر الشيري، مرجع سبؽ ذكره، ص:  _3
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أخاذوف بطبيعتيـ لا يرضوف إلا في حالة  وىـ مجموعة مف الأفراد (:Entitledالذاتيون أو الأنانيون )  .3
كوف معادلة العدالة في صالحيـ، ويشعروف بالاضطراب والقمؽ وعدـ التوازف في حالة تساوي ىذه 

     صالحيـ. المعادلة أو كونيا في غير
 أنواع العدالة التنظيمية :المبحث الثاني

سنتطرؽ فيما يمي إلى الأنواع الثلبثة لمعدالة التنظيمية والمتمثمة في العدالة التوزيعية والإجرائية 
 والتعاممية، وتوضيح الجوانب المتعمقة بكؿ نوع. 

   العدالة التوزيعية  :المطمب الأول
أغمب الدراسات حوؿ العدالة التنظيمية ركزت عمى العدالة  1970و 1960خلبؿ الفترة ما بيف 

 التوزيعية المتعمقة بعدالة العوائد التي يحصؿ عمييا الموظؼ.
تتعمؽ بعدالة توزيع المكافآت، وبأنيا تتضح مف خلبؿ إدراؾ  " :( عمى أنياAdamsفمقد عرفيا آدمز )

 .1"العماؿ بأف العوائد التي يحصموف عمييا عادلة
عدالة المخرجات التي يحصؿ عمييا الموظؼ أي أنيا تتعمؽ بعدالة توزيع " :ا تعرؼ أيضا بأنياكم

المكافآت، وىذه العدالة ترتبط بالنتائج أو المخرجات التي يحصؿ عمييا الفرد مف وظيفتو، وخاصة مخرجات 
لتوزيع في المنظمة عندما توزيع الأجور أو المزايا العينية أو الترقيات، ويتحقؽ إحساس العامميف بعدالة ا

 .2"يشعر الفرد أف ما يحصؿ عميو مف مكافآت يتناسب مع ما بذؿ مف جيد مقارنة مع جيود زملبئو
وينظر إلى مبررات العدالة التوزيعية، مف خلبؿ إمكانية توزيع المصادر والفرص التنظيمية، بيف 

بيعة وحجـ المردودات الناجمة عف حيث يمكف أف يتمثؿ ذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى ط، أعضاء المنظمة
الأنشطة والأفعاؿ والسموكيات الإنسانية في المنظمات الإدارية، فكمما زاد التصور الذىني باتساع الفارؽ بيف 

 .3عائدات الأساس أو المرجع الذي يقوـ عميو أصؿ التوزيع، ازداد الشعور بعدـ العدالة التوزيعية
تمثؿ درجة الشعور المتولد لدى العماؿ إزاء عدالة القيـ المادية وغير المادية  " :أنياب كذلؾعرؼ تو 

 .4"التي يحصموف عمييا مف المنظمة

                                                             
 .52 :حياة الدىبي، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
رسالة دور العدالة التنظيمية في الحراك الميني لمعاممين في القطاع الصناعي الخاص نحو القطاع العام، مراد رمزي خرموش،  -2

  .49، ص: 2013/2014ماجستير في التنظيـ والعمؿ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 .25،26محمد بف مسمـ الشنفري، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  -3
 .33، ص: 2012/2013، رسالة ماجستير، جامعة دمشؽ، أثر العدالة التنظيمية عمى الانتماء التنظيميماىر عمي الخزاعي،  -4
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( أف إحساس العماؿ بعدـ عدالة توزيع العوائد مقارنة بما بذلوه مف جيد، Organف )غويوضح أور 
مف جية، وبيف العماؿ والإدارة مف يمكف أف يوجد نوعا مف التوتر في العلبقات بيف العماؿ بعضيـ بعضا، 

كما أف العامؿ يعمد إلى مقارنة ما يقدمو مف إسيامات وما يحصؿ عميو مف نواتج مع فرد  جية أخرى.
مرجعي، وقد يكوف ىذا الفرد المرجعي داخؿ المنظمة ذاتيا، أو في منظمة أخرى ليا نفس الطابع وتقدـ 

توزيع بناءا عمى مكاف التواجد بيف الطرفيف المقارنيف حيث خدمات مماثمة، ووفقا لذلؾ تـ تصنيؼ عدالة ال
صنفت إلى عدالة توزيع داخمية عند تواجد الطرفيف المقارنيف في منظمة واحدة وعدالة توزيع خارجية عندما 

 .   1 يكوف الطرؼ الأوؿ في المنظمة والطرؼ الثاني في منظمة ثانية
  :2ايير التالية لتحديد راتب كؿ موظؼ وىيفي حيف أكد أف العدالة التوزيعية تتخذ المع

نتاجيتو، وجيوده المبذولة، وحاجة العمؿ لو. بالدراسة المتأنية لطبيعة  مكانة الموظؼ في العمؿ، وا 
 التوزيع يتضح لنا وجود علبقة مباشرة بيف العدالة التوزيعية وبيف الأداء التنظيمي المتميز لممرؤوسيف. عدالة

التوزيع عمى العلبقات بيف العامميف، ينبغي الأخذ في الحسباف الأىمية النسبية لقيـ ولفيـ أثر عدالة 
العمؿ الاقتصادي والاجتماعي، مف وجية نظر العامميف. فإذا ازدادت أىمية القيـ الاقتصادية بالنسبة 

الات التي لمعامميف، فاف الإحساس بعدالة التوزيع سوؼ يكوف لو الأثر الأكبر عمى سموكيـ، أما في الح
تضفي فييا القيـ الاجتماعية لمعامميف عمى قيميـ الاقتصادية، فاف الإحساس بعدالة التوزيع سوؼ يكوف أقؿ 

 :أىمية في التأثير عمى سموؾ العامميف، وعمى ىذا الأساس يتضح أف لعدالة التوزيع جانبيف أساسييف ىما
 ما يحصؿ عميو الفرد مف مكافآت.)ىيكؿ التوزيعات( وىو يعبر عف حجـ أو مضموف  :جانب مادي 
 ويعبر عف المعاممة الشخصية لمفرد الذي يحصؿ عمى تمؾ العوائد مف قبؿ متخذي  :جانب اجتماعي

 .3القرار
وىذا يعني أف إدراؾ العماؿ لعدالة التوزيع يكوف مف منطمؽ حجـ العوائد التي يتمقاىا العامؿ مقابؿ 

، والمعاممة التي يمقاىا مف قبؿ رؤسائو عند تسممو لتمؾ العوائد. كما أف ىناؾ مف العماؿ مف ييمو مدخلبتو
وآخر ييمو الجانب الاجتماعي وطريقة المعاممة الحسنة التي يعامؿ  ،حجـ العوائد التي يحصؿ عمييا وفقط

 .4بيا عند حصولو عمى ىذه العوائد أكثر مف حجميا وقيمتيا

                                                             
، المجمة أثر العدالة التنظيمية في بمورة التماثل التنظيمي في المؤسسات العامة  الأردنية: دراسة ميدانيةسامر عبد المجيد البشابشة،  -1

 .429 :، ص2008، 4، العدد 4الأردنية في إدارة الأعماؿ، الجامعة الأردنية، المجمد 
 .25محمد بف محمد بف جابر الشيري، ص:  -2
 .49مراد رمزي خرموش، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -3
 .53حياة الدىبي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -4
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 :يى المنظمات في التوزيع عدالةمييا ع تقوـ أساسية اعدقو  تحديد تـ وقد
 الذي الشخص أف إذ الدواـ، في اـيالإس ىمع المكافآت إعطاء ىمع القاعدة ذهى تقوـ :المساواة عدةقا -

 العوامؿ ثباتافتراض  ىمع جزئي بدواـ يعمؿ الذي الشخص مف أكبر مكافأة يستحؽ كامؿ بدواـ يعمؿ
 .1الأخرى

 في يتساووا أف يجب الفردية ـيخصائص عف النظر وبغض الموظفيف، كؿ بأف تعني :النوعية قاعدة -
 تشمؿ أف يجب ايفإن موظفيفمل الصحية الخدمة المنظمة تقدـ عندما فمثلب ،المكافآت ىمع الحصوؿ فرص
   .2بجد وفميعم الذيف فقط وليس المنظمة داخؿ الموظفيف جميع

 الأشياء تساوي راضبافت الآخريف ىمع حةمالم الحاجة صاحب تقديـ ايب المقصود :الحاجة اعدةق -
 مؤكدة، يةمعائ زاماتالت ولدي موظؼ ناؾى وكاف مالية مكافأة تقديـ المنظمة أرادت إذا فمثلب .3الأخرى
 الأوؿ الموظؼ فإف الأخرى الأشياء تساوي افتراض ىموع الالتزامات، ذهو ىلدي توجد لا آخر وموظؼ
ذا الثاني، ىمع يقدـ أف يجب   .4القاعدة ذهى بتجاوز سيشعر الأوؿ الموظؼ فإف العكس حصؿ وا 

 : أما عف محددات عدالة التوزيع فتتمثؿ في الآتي
تقسيـ العمؿ إلى مجموعة وظائؼ عمى أف يتولى كؿ فرد أداء وظيفة محددة،  ويقصد بو :توزيع العمل .أ 

واليدؼ الرئيسي مف توزيع عبء العمؿ ىو زيادة كفاءة العمؿ المؤدية إلى زيادة إنتاجيتيـ ومف ثـ 
 عوائدىـ.

 .5أي إعطاء العامؿ الأجر الذي يتناسب مع الجيد الذي يبدلو، أو مدخلبتو :تقدير الأجر المناسب  .ب 
وبمعنى آخر تحديد الأجر العادؿ مقابؿ الكمية العادلة مف العمؿ، أي حصوؿ كؿ فرد عمى الأجر 

 .6الذي يستحقو مقابؿ الكمية مف العمؿ التي يجب عميو أف يقدميا، والتي تتفؽ مع قدراتو وطاقاتو
 

                                                             
 ،(23العدد ) الجامعة، المأموف كمية مجمة ،التنظيمي الصراع من الحد في وأثرىا التنظيمية العدالة وآخروف، عطا مصطفى خالدية - 1

 .   131ص:  ، 2013العراؽ،
(، 14المجمد ) والاقتصادية، الإدارية لمعموـ القادسية مجمة ،لمعاممين الوظيفي الرضا عمى وتأثيرىا التنظيمية العدالة عبود، سكر عمي -2

 .70، ص: 2012(، 04العدد )
العدد (، 08المجمد ) والاقتصادية، الإدارية لمعموـ تكريت مجمة ،التنظيمي وعلاقتيا بالالتزام التنظيمية العدالة أثر العبيدي، جواد نماء -3
 .81ص:  ، 2012(، 24)
، المجمة أثر قواعد العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من وجية نظر المديرين في الوزارات الأردنيةعبد الكريـ السكر،  -4

 .526، ص: 2012(، 03(، العدد )08الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد )
 .55حياة الدىبي، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -5
 .341 :، ص2004، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مدخل الأىداف :إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةصلبح الشنواني،  -6
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  المطمب الثاني: العدالة الإجرائية 
إزاء عدالة الإجراءات التي استخدمت في تحديد تعرؼ العدالة الإجرائية بأنيا شعور العامميف 

 .1المخرجات والعوائد التنظيمية
. 2ى قدـ المساواة في المنظمةمستعمؿ في توزيع المكافآت عية صنع القرار الذي يما عميبأن تعرؼكما 

لوف عف عدالة الإجراءات، للئشارة عف مدى تطبيؽ الإجراءات العادلة في المنظمة أفالمرؤوسوف الذيف يس
 .3التي يعمموف بيا

ويشير ىذا البعد إلى الإجراءات المستخدمة في تحديد النواتج، وتكوف ىذه الإجراءات عادلة عندما 
 تتسـ:   

 عى لتحقيؽ أىداؼ شخصية.بالاتساؽ والاستمرارية، وتيدؼ إلى تحقيؽ مصالح كؿ العامميف ولا تس -
تقوـ عمى المعمومات الصحيحة، وتوفر فرص تصحيح القرارات، ومف تـ فإنيا تمثؿ السموؾ والعمميات  -

 .4التي تستخدميا المنظمة لتنفيذ الوظائؼ المختمفة
ويتحقؽ ىذا النوع مف العدالة عندما يتاح لمموظؼ فرصة مناقشة الأسس والقواعد التي سوؼ يتـ عمى 
أساسيا تقييـ أدائو، والأمثمة عمى ىذه الإجراءات ىي تمؾ التي جرى تصميميا لزيادة المشاركة في اتخاذ 

   .أو السعي مف خلبؿ تبني إجراءات معينة لتقميؿ الانحياز والخطأ في القرارات التي يتـ اتخاذىا القرارات،
ة التحقؽ إلا بتوفر شرطيف تعد الإجراءات التنظيمية التي صممت لتكوف موضوعية وعادلة صعبو 

 :5اىم
)الإدارة( والثاني الذي يتأثر بتمؾ  الأوؿ الذي يضع الإجراءات التنظيمية ،يتفؽ الطرفاف أفالشرط الأول:  -

 .عمى الأسس الموضوعية التي يتـ بناءا عمييا صياغة تمؾ الإجراءاتالإجراءات )العامميف( 
بالمعمومات الكافية عف عمى الطرؼ الأوؿ )الإدارة( أف يزود الطرؼ الثاني )العامميف( الشرط الثاني:  -

 .كيفية تطبيؽ تمؾ الإجراءات

                                                             
العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية وعلاقتيا بمستوى سموك المواطنة التنظيمية لممعممين محمد عمي عطاؼ الزىراني،  -1

 .43 :ص 2012/2013ة،، جامعة أـ القرى، جدّ تيرماجس رسالةفي محافظة المخواة، 
2 -

 Kanwal Raza and Al, relationship between distributive, procedural justice and organizational commitment, 

middle-east Journal of Scientific Research, Vol (16), N°(6), Pakistan, 2013, p: 879.  
3 -

 Xinyi Li, The relationship Between Organisational Justice and Various Dimensions of pay satisfaction, 

Master’s theses, San Jose State University, Dec 2015, p: 19. 
 .302 :عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبؽ ذكره، ص -4
رسالة دور العدالة التنظيمية في الحراك الميني لمعاممين في القطاع الصناعي الخاص نحو القطاع العام، مراد رمزي خرموش،  -5

  . 54 :ص 2013/2014ماجستير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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يتعمؽ بكيفية ىيكمة القرارات، والآخر يتعمؽ بالجانب  ،ىيكمي أحدىماكما أف لمعدالة الإجرائية جانبيف: 
 .1الاجتماعي، أي كيفية معاممة الناس أثناء صنع القرارات، وىو ما عرؼ بعدالة التعاملبت فيما بعد

 :2ما يميفيا مونشير إلى أف ىناؾ نوعيف مف العدالة الإجرائية نذكرى
لئجراءات المستخدمة في اتخاذ القرارات التوزيعية وىي تستخدـ قاعدة منيجية واضحة لالعدالة المنتظمة:  .2

 وحسب القواعد الأساسية لمعدالة الإجرائية.
لتحقيؽ العدالة الإجرائية، وتتضمف توفير معمومات واضحة  وىي وسيمة اجتماعية العدالة المعموماتية: .1

 إجراءات التوزيع، بمعنى تبرير إجراءات القرار. يمف المخرجات حوؿ القرار المتخذ فلمعامميف المستفيديف 
 : 3يتطمب احتراـ مجموعة مف القواعد كما يميفأما تطبيؽ العدالة الإجرائية مف طرؼ المنظمة 

 بمعنى وجود فرصة للبعتراض عمى القرارات وتعديميا إذا ظير ما يبرر ذلؾ؛قاعدة الاستئناف:  -
 د وفقا لممعايير الأخلبقية السائدة؛أي أف يتـ توزيع الموار قاعدة الأخلاقية:  -
 إذ يجب أف تستوعب عممية اتخاذ القرارات وجيات نظر أصحاب المصمحة والعلبقة؛قاعدة التمثيل:  -
يجب عدـ تمكيف المصمحة الشخصية مف التأثير عمى مجريات عممية اتخاذ قاعدة عدم الانحياز:  -

 القرارات؛
يع الجزاءات والمكافآت عمى جميع الأفراد وفي كؿ يجب أف تنسجـ إجراءات توز قاعدة الانسجام:  -

 الأوقات؛
 ىذهتجمع ي استناد القرارات المتخذة عمى المعمومات والآراء الصحيحة والدقيقة، وأف أقاعدة الدقة:  -

 .4المعمومات والآراء وتحمؿ بأقؿ خطأ ممكف
 :5وعميو يمكف القوؿ أف إدراؾ الموظفيف لمعدالة الإجرائية يتحدد وفقا لمشروط الآتية

 ؛استثناءالجميع دوف  أف يتـ تطبيؽ الإجراءات بشكؿ ثابت ومستمر عمى -
 أف تكوف الإجراءات خالية مف التحيز؛ -
 القرارات بناءا عمى معمومات دقيقة وموضوعية؛ اتخاذأف يتـ  -
 تصحيح القرارات الخاطئة؛أف تتوفر آلية لأغراض  -

                                                             
 .44 :محمد عمي عطاؼ الزىراني، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 .42 :سمية جقيدؿ، مرجع سبؽ ذكره، ص -2
 .303، 302عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، مرجع سبؽ ذكره، ص ص:  -3
(، العدد 10مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصادية، المجمد )أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي، عامر عمي حسيف العطوي،  -4
  .5، ص: 2007(، 1)
 .52سميماف سالـ الحجايا، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -5
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 القرارات؛ اتخاذأف يتـ الالتزاـ بالمعايير الأخلبقية عند  -
 جميع آراء الجماعات المتأثرة بالقرار. الاعتبارأف يؤخذ بعيف  -

    أو التفاعمية العدالة التعاممية :المطمب الثالث
المعاممة التي يحصموف عمييا، تعرؼ العدالة التعاممية بأنيا مدى شعور العامميف في المنظمة بعدالة 

 .  1عندما تطبؽ عمييـ بعض الإجراءات التنظيمية والقواعد الرسمية
تتمثؿ عدالة التعاملبت في التعبير عف المعاممة التي يحظى بيا الموظؼ كانساف، مف خلبؿ التعامؿ 

ت الآخريف، وأف يكوف معو فيو لو كرامة وحقوؽ ويجب أف يحترـ وأف يستمع لرأيو وأف تبرر لو آراء وقرارا
 .2عمى اطلبع عمى المعمومات التي تخصو وأف يتساوى مع غيره في المعاممة الكريمة

إف ىذا النوع مف العدالة التنظيمية يعكس رأي متمقي القرار عف المعاممة الشخصية التي يشعر بيا 
قرار ولا عدالة القرار نفسو، بؿ عندما يقوـ متخذ القرار بتطبيؽ القرارات عميو، فيي لا تمثؿ عدالة عوائد ال

تتجمى في التفاعؿ بيف متخذ القرار ومتمقيو، كوف تطبيؽ القرارات الإدارية يتطمب نوعا مف الاتصاؿ بيف 
فاف ىذا التفاعؿ ربما يفسر لما يشعر العامؿ  (Moog & Bies) "موج"و "بايس"صانع القرار ومتمقيو. وحسب 

 .3رات وعوائدىا عادلةبعدـ العدالة حتى عندما تكوف القرا
، بأف إدراؾ العامميف لمعدالة التعاممية يتحدد بناءا عمى أربعة "موج"و "بايس"لقد توصمت دراسة 

  :4عوامؿ
 مدى وجود مبررات واضحة لمقرارات المتخذة. .1
خلبصو بحيث لا يستخدـ الخداع أثناء تعاممو مع العامميف. .2  مدى صراحة المسؤوؿ وا 
 لمعامميف. مدى احتراـ المسؤوؿ .3
مدى التزاـ المسؤوؿ بآداب المعاممة في تعاممو مع العامميف، بحيث لا يستخدـ أية ألفاظ غير ملبئمة أو  .4

 تؤذي مشاعرىـ.
 

                                                             
 .29 :محمد بف مسمـ سعيد الشنفري، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 .28 :محمد بف محمد بف جابر الشيري، مرجع سبؽ ذكره، ص -2
، مجمة الجامعة أثر العدالة التنظيمية عمى سموك المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردنبندر كريـ أبو تايو،  -3

 .151، 150 :، ص ص2012(، 02(، العدد )20الإسلبمية لمدراسات الاقتصادية والإدارية، جامعة البمقاف التطبيقية، الأردف، المجمد )
، دراسة عف منظمات الأعماؿ العلاقة بين الييكل التنظيمي ومدى الإدراك لمعدالة التنظيميةالطحيح سالـ مرزوؽ، محمد عمي حسيف،  -4

 .109 - 81(، ص ص: 11(، العدد )02الكويتية، مجمة الإداري، مجمد )
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إف عدالة التعامؿ تعبر عف معتقدات أو أفكار الفرد بشأف جودة المعاممة الشخصية التي يحصؿ عمييا 
 .1رمف صانع القرا
العدالة في التعاملبت مف خلبؿ العلبقات القائمة بيف الموظفيف بعضيـ البعض مف جية،  وتنعكس

وبيف الموظفيف والإدارة مف جية أخرى. حيث يمكف أف يكوف ىنالؾ توتر وخلبفات راجعة إلى قيـ العمؿ 
 .2اتالتي يمكف لمعدالة في التعاملبت أف تكوف زاويتيا الاجتماعية، وحكميا في قياس تمؾ العلبق

وعميو فالعدالة التعاممية تضـ نوعيف مف العدالة وىي عدالة العلبقات الشخصية وتشير إلى مدى 
الاحتراـ والتقدير الذي يتعامؿ بو المدير مع المرؤوسيف، وعدالة المعمومات وتشير إلى التوضيحات المقدمة 

ات معينة بأسموب موثوؽ لمموظفيف مف خلبؿ توصيؿ المعمومات الضرورية حوؿ أسباب استخداـ إجراء
 .3وبمعنى آخر تعني المعرفة المقدمة لمموظفيف حوؿ الإجراءات والمخرجات المتعمقة بيـ

 :جانبيف ىمع يةمالتفاع العدالة وتشتمؿ
 ومدى مرؤوسيف،مل الرؤساء جانب مف وأدب باحتراـ  العادلة ةمالمعام إلى وتشير: الشخصية الحساسية -

   ؛4عمى كرامتيـ والحفاظ يفمالعام لمشاعر الرؤساء مراعاة
 تساعد التي والكافية الدقيقة وماتمبالمع الموظفيف بتزويد المنظمة قياـ ايب ويقصد :الاجتماعية التفسيرات -

 .5راءإج أي بشأف الإدارية الممارسات وتبرير تفسير ىمع
 :6بالإضافة إلى ما سبؽ فاف العدالة التعاممية تتمثؿ في   
 التعامؿ مع الأفراد عند تطبيؽ الإجراءات وعدالة التوزيع وعدالة التعاملبت.مراعاة أسموب  -
 ليست منفصمة تماما عف عدالة الإجراءات وعدالة التوزيع، بؿ مترابطة وتؤثر في بعضيا البعض. -
 تشير إلى الكيفية التي تنفذ بيا الإجراءات. -
يعكس الدرجة التي يشعر عندىا الفرد بعدالة المعاممة  العلبقة التي يحتفظ بيا الفرد مع رئيسو المباشر، بما -

 الصادرة عف المنظمة ككؿ معو.
أما عف أىمية العدالة التعاممية فتكمف في تسميط الضوء عمى الأجواء التنظيمية والمناخ التنظيمي 

يف الرئيس السائد في المنظمة، ومف ثـ بناء تصورات خاصة عف العلبقات التنظيمية والاجتماعية القائمة ب
                                                             

 .59 :حياة الدىبي، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 .29محمد بف مسمـ سعيد الشنفري، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -2
 .13سلبـ مجمود السبوع، مرجع سبؽ ذكره، ص:  -3
 . 56ص:  خرموش،مرجع سبؽ ذكره، رمزي مراد -4
 .6مرجع سبؽ ذكره، ص: حياة الدىبي،  -5
 .309، مرجع سبؽ ذكره، ص: الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -6
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ومرؤوسيو في بيئة العمؿ، كما أف انخفاض إدراؾ العامميف لبعد العدالة في التعامؿ يسبب العديد مف النتائج 
اض الرضا الوظيفي، ضعؼ ممارسة سموؾ المواطنة التنظيمية، زيادة النزوع لترؾ العمؿ، فانخ :السمبية مثؿ

العامميف مف جية والمنظمة مف جية  مىا يؤثر عضعؼ الأداء الوظيفي، وزيادة الضغوط الوظيفية، وىذا م
  .1أخرى

مف خلبؿ الاستعراض السابؽ لأنواع العدالة التنظيمية يتضح أف تحقيؽ العدالة التنظيمية عممية 
معقدة، ويرجع ىذا التعقيد إلى الترابط الشديد بيف أنواعو، وىذا ما يضع المنظمات الحديثة أماـ تحدي إذا ما 

حقيؽ مستوى متميز مف العدالة، فتحقيؽ العدالة التنظيمية يتطمب تفعيؿ كافة الوظائؼ في كانت تيدؼ إلى ت
إدارة الموارد البشرية إضافة إلى محاولة تطوير الكفاءات القيادية القادرة عمى وضع تمؾ النظـ موضع 

 .2التنفيذ
 المبحث الثالث: علاقة الحوافز بالعدالة التنظيمية

حيث أف أىـ الشروط التي يجب توفرىا  ،الحوافز والعدالة التنظيمية مرتبطاف مع بعض بشكؿ كبير إف
لحوافز ومف خلبؿ ىذا المبحث سنحاوؿ فيـ العلبقة بيف كؿ مف ا ظمة ىو العدالة،في نظاـ الحوافز لأي من
 .وأبعاد العدالة التنظيمية

 المطمب الأول: الحوافز والعدالة التوزيعية
العوامؿ التي يمكف أف تخفض مف إحساس الموظؼ بالعدالة التوزيعية ىو قمة الحوافز المالية  إف أىـ

فالحوافز التي يحصؿ عمييا الموظؼ سواء في شكؿ أجور ورواتب أو مكافآت إضافية ، 3يحصؿ عميياالتي 
 .إذا تناسبت مع إدراؾ الموظؼ لمجيود التي يبذليا فستحقؽ العدالة الداخمية

يجابي في كما أف لممكافآت التي تميز بيا المؤسسة بيف الموظفيف الأكثر كفاءة والأقؿ كفاءة دور إ
مف خلبؿ بناءىا لسمعة طيبة لممؤسسة تتمحور حوؿ القيمة التي تولييا المؤسسة ، تحقيؽ العدالة الخارجية

ؽ بالحوافز كانت درجتيا ىي فيما يتعم 2006، فقد أشارت دراسة )سوزاف أكرـ سمطاف( سنة لمف يشتغؿ فييا
الأقؿ في مجاؿ العدالة التوزيعية بدرجة متوسطة حيث انو لا يوجد نظاـ حوافز سوى مردود الأعماؿ 

                                                             
1-  ، دور عدالة التعاملات في تخفيض ضغوط صراع الدور: دراسة تطبيقية عمى عناصر التمريض في محمد مصطفى الخشروـ

 .132، ص: 2010، 02، العدد 26مجمة لمعموـ الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشؽ، المجمد  الجامعي، مستشفى حمب 
 .59 :مراد رمزي خرموش، مرجع سبؽ ذكره، ص -2
 . 70 :عمواف قاسـ نايؼ، مرجع سبؽ ذكره، ص -3
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الإضافية التي يقوـ بيا عضو ىيئة التدريس، وتشكؿ الحوافز والرواتب عاملب ىاما في العدالة التوزيعية حيث 
    .1ياأشارت دراسات متعددة إلى ضرورة الاىتماـ ب

 فمختمؼ المحفزات الداخمية والخارجية تمعب دور إيجابي في رفع إحساس الموظؼ بالعدالة التوزيعية
 لإجرائيةالمطمب الثاني: الحوافز والعدالة ا

ف تقديـ أي نوع مف الحوافز لموظؼ ما أفاف ذلؾ يعني  ،إذا اتسـ نظاـ الحوافز في منظمة ما بالفعالية
أدائو واستجابة لحاجاتو وتطمعاتو، فإذا أدرؾ الموظؼ ذلؾ فستتحقؽ لديو العدالة  نتيجة لنتائج تقييـ كاف

الإجرائية بحيث يكوف أكثر وعي ورضا عف الطرؽ المتبعة في تقدير قيمة ونوع الحافز الذي يمكف أف 
 .2يحصؿ عميو

ف أف يحصؿ عييا يعد التمكيف والمشاركة في اتخاذ القرار أنواع جديدة مف الحوافز المعنوية التي يمك
الموظؼ، وليما دور كبير في استيعاب الموظؼ للئجراءات المتبعة في تقرير حصولو عمى الحوافز وىو ما 

وىي دراسة ميدانية في  2014، وقد جاءت دراسة )بف زانة نوفؿ خضير( سنة يحقؽ العدالة الإجرائية
موظؼ، توصمت إلى أف  100قدرىا موظفي الشركة الوطنية لمتنقيب عف الغاز والبتروؿ، وشممت عينة 

عند مستوى دلالة  %52,0الحوافز المادية ليا اثر ايجابي مباشر عمى العدالة الإجرائية حيث فسرتيا بنسبة 
عف مستوى دلالة  %29,7، وفسرت الحوافز المرتبطة بمحيط العمؿ العدالة الإجرائية بنسبة 0,003
وىو  0,731، بينما لـ تفسر الحوافز المرتبطة بالوظيفة العدالة الإجرائية حيث بمغ مستوى الدلالة 0,005
 . 0,053اكبر مف 

 المطمب الثالث: الحوافز والعدالة التفاعمية
 إف حصوؿ أي موظؼ عمى أي نوع مف الحوافز يحقؽ لديو الرضا ويجعمو أكثر انفتاح في تعاممو مع

زملبئو في العمؿ ومع الإدارة ما قد يساىـ في تحقيؽ العدالة التفاعمية مف خلبؿ تفيمو لمختمؼ  باقي
  .4السموكيات الإدارية

         ENAFORكما أشارت نفس الدراسة السابقة )دراسة بف زانة نوفؿ خضير( بالمؤسسة الوطنية لمتنقيب 

أف الحوافز المادية ليا اثر ايجابي مباشر عمى العدالة التفاعمية حيث فسرتيا بنسبة  -حاسي مسعود –

                                                             
 .110 :سوزاف اكرـ سمطاف، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
 مذكرة ماستر في عموـ التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،دور الحوافز في رفع العدالة التنظيمية، بف زانة نوفؿ خضير،  _2

 . 35ص:  2013/2014
 .66المرجع السابؽ، ص:  _3
 . 35المرجع السابؽ، ص:  _4
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، وفسرت الحوافز المرتبطة بمحيط العمؿ العدالة التفاعمية بنسبة 0,000عند مستوى دلالة  67,7%
ث بمغ بينما لـ تفسر الحوافز المرتبطة بالوظيفة العدالة التفاعمية حي 0,006عند مستوى دلالة  30,4%

 .0,051وىو أكبر مف 0,314مستوى الدلالة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .66، ص: بف زانة نوفؿ خضير، مرجع سبؽ ذكره _1
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 خــــــــلاصـــة
 الصحيح الفيـ في تكمف التنظيمية العدالة لفيـ الحقيقية الانطلبؽ نقطة أف القوؿ يمكف الأخير وفي
 نفس في والوسيمة الغاية أنيـ حيث الأفراد ورفاىية لخدمة الأفراد مف تتكوف فالمنظمات وخصائصيا، لممنظمة
 .الوقت

 وذلؾ اليوـ المؤسسات تواجييا التي التحديات أحد ىو العامميف بيف التنظيمية العدالة تحقيؽ ففا وعميو
 عمى التخمي يجب تحقيقيا أجؿ ومف ،والاقتصادية المعرفية وخمفياتيـ ثقافاتيـ واختلبؼالبشرية  امواردى لتنوع

 بالدعـ تتسـ سياسات وتبني العامميف لدى والتيديد الظمـ ومشاعر البيروقراطية عمى القائمة اليدامة السياسات
 .البعيد الأمد في التنظيمية والفعالية الاستمرارية يضمف بما التنظيمي

كما أف العدالة التنظيمية مرتبطة بشكؿ كبير بالحوافز ودرجة تطبيقيا في المؤسسة حيث أف تقديـ 
ذا اتسـ نظاـ الحوافز بالفعالية فانو يؤدي إلى المؤسسة لمحوافز المختمفة  يدعـ الإحساس بالعدالة التوزيعية، وا 

 إدراؾ العامؿ لمعدالة الإجرائية والحوافز المعنوية تشعر الفرد بوجود عدالة تفاعمية.

 
 

 
 
 



  

 

 

 تمييد

 تقديم المؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول:    
 منيجية الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني:    
عرض وتحميل البيانات الخاصة بعينة الدراسة المبحث الثالث:    

 واختبار الفرضيات
 الفصل خلاصة
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يمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات ـظـنـتـة الـدالـعــال
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 تــــمـييــد
 لا وحتى بالحوافز والعدالة التنظيمية المتعمقة العناصر مختمؼ إلى النظري الجانب في تعرضنا لقد

وافز في تحقيؽ دور الح لمعرفة ميدانية تـ إجراء دراسة التطبيقي، الواقع عف ومعزولا مجردا العمؿ ىذا يكوف
 تقديـ المؤسسة بعد وىذا، -فرع جيجؿ –ة الاجتماعي لمتأميناتمؤسسة الصندوؽ الوطني ب ة العدالة التنظيمي

 القياـ ثـ  الاستبياف في المتمثمة الدراسة أداة تصميـ أيضا الدراسة، وعينة مجتمع وتوضيح الدراسة محؿ
 تفسيرىا سيتـ التي النتائج إلى التوصؿ أجؿ مف "spss"الإحصائي البرنامج استخداـ بواسطة بياناتيا بتحميؿ
  الدراسة.  ىذه إلييا تسعى التي الأىداؼ تحقيؽ وبالتالي ذلؾ بعد
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 محل الدراسة تقديم المؤسسة :المبحث الأول
الاجتماعي ركيزة ميمة في عممية بناء المجتمع الميني، وعنصرا أساسيا بالنسبة لمحياة  التأميفيعتبر 

 الخاص.طاع العاـ أو القطاع في الق أو موظفيف العممية لأفراد المجتمع، سواء كعماؿ
، -فرع جيجؿ -ومف بيف المؤسسات الفاعمة في ىذا المجاؿ الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 

حيث سنحاوؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ الوقوؼ عمى آراء موظفي الصندوؽ حوؿ واقع الحوافز المختمفة 
 والمتنوعة المطبقة فيو ومدى مساىمتيا في تحقيؽ العدالة التنظيمية. 

  الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية نشأة :المطمب الأول
وسط المدينة بشارع رشيد بوعجيمي رقـ  -فرع جيجؿ -يقع الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 

حوالي  2016 -12 -31، حيث يشغؿ ىذا الصندوؽ إلى غاية 2ـ3500، ويتربع عمى مساحة قدرىا 86
 عامؿ وموظؼ بمعدؿ دوراف ثابت نسبيا.  142

ت فكرة التاميف الاجتماعي إلى الجزائر إثر التطورات والتحولات التي عرفتيا المجتمعات وقد دخم
المعاصرة، فعند تواجد الاستعمار الفرنسي بالجزائر ظير أوؿ شكؿ مف أشكاؿ الضماف الاجتماعي وكاف ذلؾ 

، وبعد الاستقلبؿ ـ، حيث تجسد ذلؾ في بعض المنح العائمية ثـ التأمينات الاجتماعية والشيخوخة1952سنة 
تطورت مؤسسة التضماف الاجتماعي وتميز التأميف في ىذه المرحمة بوجود عدة قطاعات، وكؿ قطاع لو 
صندوقو الخاص بو مثؿ عماؿ البناء والتعمير، الموظفيف العمومييف، الصياديف، موظفي الكيرباء والغاز، 

 والفلبحيف...الخ.
توى الإداري والتنظيمي تطورت مؤسسة الضماف الاجتماعي ومع التطور الذي عرفتو الجزائر عمى المس

 :عبر ثلبث مراحؿ
 ىذه المرحمة بتعدد الصناديؽ حسب القطاعات. تميزت :(2983 -2951) الأولى المرحمة 
 ( 2992 -2983المرحمة الثانية): .تميزت ىذه المرحمة بتجميع الصناديؽ وتوحيدىا 
 ( 2991المرحمة الثالثة )وفي ىذه المرحمة تـ الرجوع إلى نظاـ القطاعات مثؿ صندوؽ  :إلى يومنا ىذا

 .1ـ1992البطالة، صندوؽ التقاعد، الضماف الاجتماعي، وذلؾ سنة 
 

                                                             
 .ة مف طرؼ مصمحة المستخدميفوثائؽ مقدم -1
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 ةالاجتماعي يام وأىداف الصندوق الوطني لمتأميناتم :الثاني المطمب
 :-فرع جيجؿ –سنتعرض فيما يمي إلى مياـ وأىداؼ الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية  

يمكف تمخيص مياـ الصندوؽ الوطني لمتأمينات  :ةالاجتماعي الصندوق الوطني لمتأميناتميام  :أولا
 :1الاجتماعية في النقاط التالية

 تسيير التعويضات المادية كمصاريؼ العلبج، العطؿ المرضية، حوادث العمؿ والأمراض المينية.  -
 الدولة مف الخزينة العمومية.تسيير تعويضات المنح العائمية عمى حساب  -
 تأميف التحصيؿ والمراقبة ومنازعات التحصيؿ. -
 المساىمة في تنمية السياسة والرقابة مف حوادث العمؿ والأمراض المينية. -
 تسيير تعويضات الأشخاص المستفيديف مف الاتفاقيات الدولية. -

 :2يمكف تمخيص أىداؼ الصندوؽ فيما يمي :ةالاجتماعي أىداف الصندوق الوطني لمتأمينات :ثانيا
ييدؼ التأميف الاجتماعي إلى حماية كؿ أفراد المجتمع وتأمينيـ  :حماية الأفراد مف المخاطر الاجتماعية -

 المرض، الموت، البطالة، حوادث العمؿ. :ضد بعض الأخطار مثؿ
يؿ أي الاقتطاع مف دخؿ الفئة مف خلبؿ إعادة توزيع المداخ :المساىمة في إعادة توزيع الدخؿ الوطني -

 العاممة وتوزيعيا عمى الفئة غير القادرة عمى العمؿ، مثؿ فئة المتقاعديف.
 مساعدة وتحفيز التنمية الاقتصادية وذلؾ مف خلبؿ المحافظة عمى القدرة الشرائية للؤفراد )دعـ الطمب(. -
كنيـ مف تنمية إمكانياتيـ البشرية في تضمف تمتع الناس بالأمف الاجتماعي الاقتصادي الأساسي الذي يم -

 العمؿ، وضمف أسرىـ، وفي المجتمع عموما.
 تخفيؼ المخاطر الاجتماعية وتوسيع الفرص أماـ الفقراء والمعرضيف لمخطر. -
يعتبر التأميف الاجتماعي أحد الركائز الأساسية لتكريس مبدأ التلبزـ بيف الأبعاد الاقتصادية والأبعاد  -

 لإنسانية لمتنمية.الاجتماعية وا
 لتنظيمي لمصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية دراسة الييكل ا :المطمب الثالث

الييكؿ التنظيمي لمصندوؽ ىو الوسيمة لخدمة أىدافو ليذا يجب أف يوفر أحسف الشروط مف أجؿ  إف
 استغلبؿ جميع الطاقات المتاحة فيو لتحقيؽ ىدفو المنشود،  والشكؿ التالي يمثؿ الييكؿ التنظيمي لمصندوؽ.

                                                             
 .مقدمة مف طرؼ مصمحة المستخدميفوثائؽ  -1
 المرجع السابؽ. -2
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 -فرع جيجل –لمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية الييكل التنظيمي  :(23الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 وثائؽ مقدمة مف طرؼ مصمحة المستخدميف.  المصدر: 

 السّكريتاريا

 رــديـمــال

 خمية المراقبة خمية الإعلبـ خمية الإحصاء خمية الإصغاء

نيابة مديرية  المراقبة الطبية
 الإدارة العامة 

نيابة مديرية مركز 
 الحساب

نيابة مديرية 
 المالية والتحصيؿ

نيابة مديرية 
 الأداءات

 مصمحة المنازعات

 مصمحة التحصيؿ
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 الاجتماعية
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 المستخدميف

 مصمحة الأرشيؼ
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 مصمحة الشفاء

 مصمحة الاتفاقيات

 مصمحة التعاقد

مصمحة الأخطار 
 الكبرى

 مصمحة المنح العائمية

 الدفع مف قبؿ الغير

 مصمحة الانتساب
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 يعتبر المدير المسير الرئيسي الأوؿ وصاحب القرارات في المديرية عمى مستوى الإقميـ المحدد  :المدير
 :بيا، ومف يف المياـ التي يتكفؿ بيا ما يمي

 اتخاذ القرارات المتعمقة بالأىداؼ والسياسات العامة لكؿ نشاطات المديرية والمصادقة عمييا.  -
 رؤساء الأقساـ ومساعديو.توزيع الوظائؼ المياـ عمى مختمؼ  -
 العمؿ عمى التنسيؽ، التوجيو، والإرشاد لمختمؼ أعضاء مجمس المديرية وتبادؿ الآراء ووجيات النظر. -
 مراقبة ومتابعة الأعماؿ التي تقوـ بيا مختمؼ المصالح. -
 تمثيؿ المديرية عمى المستوى المحمي في الاجتماعات والممتقيات. -
وتتكوف ىذه النيابة مف مراكز الدفع الموجودة بمختمؼ دوائر ولاية جيجؿ وكذلؾ  :داءاتنيابة مديرية الأ :أولا

 مصمحة الانتساب والمنح العائمية.
تنتشر عبر مختمؼ دوائر الولاية، وتتواجد في كؿ مف الطاىير، زيامة منصورية، جيممة،  :مراكز الدفع .2

عمى صندوؽ الضماف الاجتماعي الموجود العنصر، تاكسنة، وقد تـ فتح ىذه المراكز لتخفيؼ الضغط 
بمقر الولاية، ىذا مف جية، ومف جية أخرى لتقريب خدمات الصندوؽ مف المواطف وتخفيؼ عناء التنقؿ 
إلى مقر الولاية الموجود بيا الصندوؽ. وعمى مستوى ىذه المراكز يتـ تعويض المؤمنيف ودفع مختمؼ 

أخرى، وىي تعمؿ نفس عمؿ صندوؽ الضماف التعويضات الخاصة بمصاريؼ الأدوية ومصاريؼ 
الاجتماعي، وىي تابعة في التسيير إلى الصندوؽ المركزي وتتمقى كؿ التعميمات مف مدير الصندوؽ 

 وتتحصؿ عمى الأمواؿ التي تحتاجيا مف صندوؽ الضماف الاجتماعي. 
 وتتمثؿ أساسا في منح التلبميذتقوـ ىذه المصمحة بتقديـ مختمؼ المنح العائمية  :مصمحة المنح العائمية  .1

 الذيف لا زالوا يزاولوف الدراسة.
يعتبر الانتساب إجباري في الضماف الاجتماعي، إذ ينتسب وجوبا لمضماف  :مصمحة الانتساب  .3

الاجتماعي كؿ مف العماؿ والطلبب الذيف يتبعوف دورات تعميمية ومختمؼ الفئات، ويتقدـ المستخدموف 
مب الانتساب لصندوؽ الضماف الاجتماعي، أما العماؿ الأجراء فيقوموف بتقديـ والعماؿ غير الأجراء بط

  :ممؼ يتكوف مف الوثائؽ التالية
 طمب التصريح بالانتساب لممؤمف اجتماعيا، شيادة ميلبد أصمية وشيادة مدنية لمحالة المدنية. -

جتماعية خلبؿ عشرة أياـ ويستوجب عمى المستخدـ أف يقدـ طمب الانتساب للبستفادة مف التأمينات الا
التي تمي توظيؼ العامؿ، أما بخصوص مؤسسات التعميـ العالي والتكويف الميني والمؤسسات التعميمية 
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فعمييا أف تقدـ طمب الانتساب لجميع الطلبب خلبؿ عشريف يوما التي تمي التسجيؿ، وتوجد ىناؾ عقوبات 
أياـ(  10ي عدـ الانتساب في الأجؿ المحدد )تفرضيا مؤسسة الضماف في حالة عدـ الانتساب، حيث يؤد

دينار جزائري غرامة عف كؿ عامؿ غير منتسب. ويتـ عمى مستوى ىذه المصمحة تسجيؿ  5000إلى فرض 
عطاء  مختمؼ الانخراطات سواء تعمؽ الأمر بالييئات المستخدمة أو المؤمف  عميو حيث يتـ استلبـ ممفاتيـ وا 

 رقـ خاص بكؿ ممؼ.
 :وتتكوف مف ثلبث مصالح ىي :المالية والتحصيلنيابة مديرية  :ثانيا
 :وتوجد في ىذه المصمحة أربع مكاتب وىي :مصمحة المالية والمحاسبة .2
 والمخرجات، أي متابعة كؿ  وتتمثؿ ميمتو الرئيسية في الفحص الدوري لكؿ المدخلبت :مكتب المالية

الأمواؿ التي تدخؿ إلى الصندوؽ وكذلؾ متابعة كؿ الأمواؿ التي تصرؼ منو، ىذه المتابعة تكوف حسب 
  :العلبقة التالية

 = الرصيد الجديد. [المخرجات -)الرصيد السابق + المدخلات( ]
دوؽ وذلؾ قصد تمويؿ ويقوـ أيضا بإجراء مختمؼ المعاملبت مع البنوؾ التي يتعامؿ معيا الصن

الصندوؽ بالأمواؿ عند الحاجة، وتتمثؿ مداخيؿ الصندوؽ في تحصيؿ الاشتراكات التي يقوـ المؤمنيف 
بدفعيا، كما  نجد أيضا لمصندوؽ حسابات بنكية يمجأ إلييا عند الحاجة لمتسيير ودفع التعويضات لممؤمنيف 

وضع عند أميف الصندوؽ، وفي آخر كؿ شير حيث يتـ يوميا سحب مبمغ معيف مف الأمواؿ مف البنؾ وي
 :يقوـ ىذا المكتب بالكشؼ عف الوضعية المالية الشيرية وذلؾ بتطبيؽ العلبقات التالية

 مخرجات الشير = الرصيد الجديد لآخر الشير. –حساب الرصيد السابق لأول الشير + مدخلات الشير  
 ويقوـ ىذا المكتب بالمياـ التالية :الخزينة مكتب:  
 متابعة مختمؼ العمميات مع البنوؾ حيث يحتوي كؿ بنؾ عمى مدخؿ خاص بو. -
 تمويؿ مختمؼ مراكز الدفع بالأمواؿ التي يحتاجوف إلييا.  -
- .  تسجيؿ كؿ المدخلبت والمخرجات التي تتـ طيمة اليوـ
 يتـ وفي ىذا المكتب يتـ حساب أجر كؿ عامؿ في المؤسسة وذلؾ حسب الدرجة، كما :مكتب الأجور 

حساب العلبوات والأقدمية، ويقوـ ىذا المكتب بإجراء مختمؼ الاقتطاعات مف الأجور وذلؾ حسب النسب 
 المحددة كالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي وفي النياية يتـ الحصوؿ عمى الأجر النيائي لكؿ عامؿ.
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 )ـ وحساب أنواع وفي ىذا المكتب يقوموف بعممية يومية ىدفيا تقسي :مكتب تقسيم الأداءات )التعويضات
 :التعويضات عمى مستوى مراكز الدفع الخاصة بالولاية، وىذه التعويضات تكوف كالتالي

 وىي التكفؿ بمصاريؼ العلبج الصحي وتعويض أياـ العطؿ المرضية، وتتمثؿ  :التعويضات المرضية
الخ. وتوجد نسبتيف المصاريؼ المرضية في العلبج والجراحة والأدوية الصيدلانية، والإقامة بالمستشفى ...

  :لمتعويضات وىي
 كؿ مف الأدوية الصيدلانية والفحوص الطبية والنظارات...الخ. %100تعويضات بنسبة  -
العمميات الجراحية الميمة والأعضاء الاصطناعية، ويحسب التعويض ابتداءا مف  %100تعويض بنسبة  -

مف أجر المنصب اليومي بعد أف تطرح  %50أوؿ يوـ لمتوقؼ عف العمؿ حتى اليوـ الخامس عشر بنسبة 
منو اشتراكات الضماف الاجتماعي. أما مف اليوـ السادس عشر مف التوقؼ عف العمؿ إلى ما فوؽ يحسب 

 يبة واشتراكات الضماف الاجتماعي.مف أجر المنصب اليومي بعد اقتطاع الضر  %100التعويض بنسبة 
متوقؼ عف العمؿ. أما في حالة المرض الطويؿ مف أوؿ يوـ ل %100وعند الإقامة بالمستشفى يحسب 

 مف أوؿ يوـ يقرر فيو أف المؤمف مصاب بمرض طويؿ الأمد.  %100يحسب التعويض بنسبة 
 وتتمثؿ أساسا في تعويض المصاريؼ الطبية، مصاريؼ التحميؿ، مصاريؼ الدواء  :تعويضات الأمومة

وج المؤمف أف تقدـ شيادة معاينة الحمؿ الشير وكذلؾ مصاريؼ الولادة، ويجب عمى المرأة العاممة أو الز 
السادس وشيادة الشير التاسع، وتحدد مصاريؼ الولادة والإقامة بالسعر الجزافي لمولادة، وتبمغ عطمة 

 .%100الأمومة أربعة عشر أسبوعا، وتعوض جميع المصاريؼ المتعمقة بالحمؿ والولادة بنسبة 
 بعد انتياء المدة الخاصة بتعويضات التأميف عمى المرض، وتقدر حالة العجز  :تعويضات عمى العجز

 كما يجب عمى المؤمف أف يثبت تاريخ الانقطاع عف العمؿ بسبب العجز الناتج عف نشاط ميني.
 :ويتضمف ممؼ العجز الوثائؽ التالية

ي المأجور شيادة مدنية لمحالة العائمية، شيادة شخصية لمحالة المدنية، شيادة عدـ استئناؼ النشاط المين -
شيادة راتب سيحسب عمى أساسيا معاش العجز وىي وثيقة تستخرج مف صندوؽ  إلى جانبوشيادة عمؿ 

 الضماف الاجتماعي.
 في حالة الوفاة فاف الزوج المؤمف الذي لا يمارس أي نشاط ميني لو الحؽ في  :تعويضات الوفاة

الاستفادة مف منحة الوفاة ويجب استخراج استمارة خاصة بذلؾ مف الصندوؽ الوطني لمتأمينات 
 :الاجتماعية، ثـ ممئيا، كما يجب عمى ذوي الحقوؽ تقديـ ممؼ خاص بالمنحة ويتضمف الوثائؽ التالية



الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  مساىمة واقعدراسة الثالث  الفصل 
 -جيجل فرع - (CNASلمعمال الأجراء )

- 78 - 

 

اة المؤمف، شيادة مدنية لمحالة العائمية، بطاقة الترقيـ التسمسمي لممؤمف، شيادة الراتب الشيري شيادة وف -
 لآخر أجر وشيادة التقاعد.

وفي حالة ما إذا كاف أصؿ المتكفؿ بو ىو الذي طمب منحة الوفاة، عميو أف يتبع الإجراءات التالية 
   :بتقديـ

 المؤمف المتوفى، شيادة الموارد الشخصية.شيادة تثبت أف ىذا الأصؿ كاف في كفالة  -
ويتـ صرؼ منحة الوفاة بمجرد الانتياء مف تكويف الممؼ وذلؾ بواسطة شيؾ يقدـ إلى المستفيديف 

 مباشرة، أو بواسطة الحساب الجاري أو بحوالة.
 :تقوـ ىذه المصمحة بالمياـ التالية :مصمحة المنازعات .1
 الدفاع عف حقوؽ الصندوؽ وذلؾ برفع دعوى ضد أي شخص أو أي مؤسسة. -
متابعة المستخدميف أو المؤمنيف في حالة عدـ تسديد الاشتراكات، حيث تقوـ المصمحة ببعث إنذار أوؿ  -

قبؿ المجوء إلى القضاء ثـ إنذار ثاني وفي حالة عدـ التسديد فإنيا تقوـ بمتابعة المؤمنيف قضائيا. حيث 
 د ليذه المصمحة علبقة وطيدة بكؿ الجيات القضائية وكذلؾ بمصالح تحصيؿ الضرائب.نج
تقوـ ىذه المصمحة باستقباؿ الشخص الذي لديو عماؿ يعمموف عنده ويعطييـ أجرىـ  :.مصمحة التحصيل3

كؿ شير، حيث يؤمف ىذا المستخدـ نفسو عند صندوؽ الضماف الاجتماعي، ويقوـ بتكويف ممؼ خاص بو 
قدمو ليذه المصمحة حيث تعطيو رقما خاصا بو ويمكنو ىذا الرقـ مف دفع كؿ الاشتراكات عف العامميف ثـ ي

عنده لمصندوؽ، ليذا في حالة حدوث حادث عمؿ فاف الصندوؽ يقوـ بتعويض كؿ تكاليؼ العلبج والدواء، 
  :أما الكيفية التي يتـ وفقيا تحصيؿ الاشتراكات فتوجد حالتيف ىما

  إذا كاف لممستخدـ مف عامؿ إلى تسع عماؿ، فانو يدفع الاشتراكات كؿ ثلبثة أشير، واف  :الأولىالحالة
في الشير الثاني  %6كزيادة في الشير الأوؿ واف لـ يدفع تصبح  %5تأخر في الدفع فانو يعاقب ب 

 وىكذا. 
 ـ بتسديد الاشتراكات كؿ إذا كاف لممستخدـ عشرة عماؿ أو أكثر فانو في ىذه الحالة يقو  :الحالة الثانية

 شير، وفي حالة تأخره عف الدفع فانو تطبؽ عميو نفس العقوبات كما في الحالة الأولى وبنفس النسب.
 :وتوجد بيا عدة مصالح نذكر منيا :العامة نيابة مديرية الإدارة :ثالثا
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  :وتقوـ ىذه المصمحة بالمياـ التالية :العامة مصمحة الوسائل .2
جمب الوثائؽ الخاصة بصندوؽ الضماف الاجتماعي مف مطبعة الضماف الموجودة بقسنطينة ثـ يتـ  -

 توزيعيا عمى كؿ المصالح والمراكز والبقية تودع في المخزف.
تسجيؿ البريد الخارجي والخاص بالأشخاص في سجؿ ثـ يرتب ويوزع بعد ذلؾ، حيث يتضمف البريد  -

 ة وطعوف...الخارجي طمبات التوظيؼ، وصفات طبي
 تمويؿ مختمؼ المصالح بتجييزات المكتب ومختمؼ وسائؿ النقؿ. -
  :أىـ المياـ التي تقوـ بيا ىي :مصمحة الخدمات الاجتماعية .1
 التكفؿ بالتعاونية الاستيلبكية وتتمثؿ أساسا في تحضير وجبة الغذاء. -
 تقديـ سمفات لمعماؿ ويتـ خصميا مف راتب الموظؼ. -
 منحة الدخوؿ المدرسي ومنحة الوفاة والختاف. تقديـ -
  :وتقوـ ىذه المصمحة بما يمي :مصمحة المستخدمين .3
 تسيير ممفات المستخدميف ومتابعة المسار الميني ليـ. -
 تحضير الجداوؿ لمعطؿ السنوية وخصـ الأجور في حالة العطؿ المرضية. -
 مراقبة التوقيعات اليومية لمعماؿ. -
 الذيف أحيموا عمى التقاعد أو استقالوا أو توفوا.تسوية ممفات الموظفيف  -
جراء المسابقات. -  تتولى ىذه المصمحة توظيؼ العماؿ وا 
 تقوـ كؿ ثلبثة أشير بإحصاء شامؿ لعماؿ الضماف الاجتماعي. -
 تتـ دراسة ممفات عماؿ مراكز الدفع وىذا عف طريؽ البريد الداخمي. -

  منيجية الدراسة الميدانية :المبحث الثاني
أجؿ  مف منيجي إطار إتباع عمينا لزاما كاف فإنو وجو أكمؿ عمى بالدراسة الميدانية القياـ بغرض

مجتمع وعينة  سيتـ التعرؼ عمىالدراسة، حيث  ىذه في الشروع عند حددناىا التي الأىداؼ إلى الوصوؿ
تصميـ إضافة إلى تحديد نوع الأداة المستعممة في جمع وتحميؿ المعمومات مف خلبؿ ، وخصائصيا الدراسة

 وسنحاوؿ .بيانات الدراسة معالجةساليب الإحصائية المستخدمة في إلى جانب الأ واختبار أداة الدراسة،
   :فيما يمي ذلؾ توضيح
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 مجتمع وعينة الدراسة :المطمب الأول
 مجتمع الدراسة :أولا

لمتأمينات الاجتماعية لمعماؿ مؤسسة الصندوؽ الوطني ب مجموع الموظفيفمجتمع الدراسة في  يتمثؿو 
 موظفا. 142والبالغ عددىـ  -فرع جيجؿ – (CNASالأجراء )

 عينة الدراسة  :ثانيا
 البحث، مجتمع أفراد جميع عمى إجراء الدراسة تعذر إذا الدراسة مجتمع مف عينة لاختيار المجوء يتـ

 -فرع جيجؿ –موظفيف بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية ال كافة إلى الوصوؿ لصعوبة ونظرا
بسبب تباعد المسافة بيف المركز الرئيسي لممؤسسة بوسط مدينة جيجؿ والأقساـ الأخرى التابعة لو ببمديات 

 ودوائر الولاية.
تعذر إجراءىا عمى  بسبب ذاوى سةمجتمع الدرا موظفا مف 50قدرىا  ائيةو عش عينة اختيار وقد تـ

استمارات لـ يتـ استرجاعيا  5لمدراسة، و صالحة استمارة 45 استرجاع ـت وأنّ  إلا البحث، مجتمع أفراد جميع
 .البحث مجتمع مف %31,7نسبتو  ماالدراسة  عينة لتشكؿ بذلؾ

 أداة الدراسة :المطمب الثاني
أدوات البحث العممي التي  أنسب باعتباره ،اللبزمة بياناتلجمع الرئيسية تـ استخداـ الاستبياف كأداة 

ولكونو وسيمة فعالة تساىـ في قياس المتغيرات المرغوب دراستيا وتحديد العلبقة  ،الدراسة تتفؽ مع معطيات
وفيما يمي توضيح لكيفية بناء وتصميـ أداة الدراسة والإجراءات المستخدمة لمتحقؽ مف صدقيا  فيما بينيا.

  :وثباتيا
 :بناء وتصميم أداة الدراسة :أولا 

دراسات  وبالاعتماد عمى عدة تـ بناء استمارة الأسئمة عمى أساس الفرضيات وأىداؼ البحث المحددة
"، دراسة مقدود وىيبة ثر الحوافز عمى الولاء التنظيميوالمتمثمة في: دراسة مزور منوبة بعنواف "أ سابقة

العدالة التنظيمية "، دراسة سمية جقيدؿ بعنواف "أداء الأفراد في المنظمةالتحفيز ودوره في تفعيل بعنواف "
كذا و  ثر العدالة التنظيمية عمى الالتزام التنظيمي"أ"، دراسة بف حواسة بسمة "وعلاقتيا بالالتزام التنظيمي

 .الاستبياف ىذا تصميـ تـ الأساتذة، ومقترحات بآراء الاستعانة
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 وفيما يمي شرح لأىـ محاوره وأبعاده.  لبثة محاور رئيسية،وقد تضمف ىذا الاستبياف ث
 خاص بالبيانات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة :المحور الأول. 2

يتضمف ىذا المحور بعض المعمومات المرتبطة بالخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة 
الجنس، السف، الحالة العائمية، المستوى التعميمي، الفئة المينية، الأقدمية في العمؿ، ومقدار  :والمتمثمة في

 الأجر.
 خاص بالمتغير الأول الحوافز :المحور الثاني. 1

المتغير المستقؿ لمدراسة، يحتوي ىذا المحور عمى عبارات تتعمؽ بالحوافز باختلبؼ أنواعيا،  وىو
( إلى 09( تبيف الحوافز المادية، ومف العبارة )08( إلى العبارة )01( عبارة، بحيث مف العبارة )17ويضـ )
 ( تبيف الحوافز المعنوية.17العبارة )

 خاص بالمتغير الثاني العدالة التنظيمية :المحور الثالث. 3
( عبارات مرتبطة بمستوى العدالة التنظيمية بيف 17وىو المتغير التابع لمدراسة، ويتضمف ىذا المحور)

الموظفيف وفقا لمجموعة مف المقاييس التي مف خلبليا يتـ الحكـ عمييا، وقد قسـ إلى ثلبث أبعاد وىي عمى 
(، العدالة 28الى 24(، العدالة الإجرائية )مف العبارة 23إلى العبارة 18)مف العبارة العدالة التوزيعية  :التوالي

 (.34إلى  29التفاعمية )مف العبارة 
وقد تـ استخداـ مقياس ليكرت المتدرج ذو الأبعاد الخمس لقياس درجة الاستجابة لكؿ مف محور 

 :الحوافز والعدالة التنظيمية كما ىو موضح في الجدوؿ التالي
 توزيع ليكرت الخماسي  :(01الجدول رقم )

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق بشدة موافق
5 4 3 2 1 

 مف إعداد الطالبتيف. :المصدر

( ثـ 4= 1-5لتحديد طوؿ خلبيا مقياس ليكرت الخماسي )الحدود الدنيا والعميا(، يتـ حساب المدى )
+( 0ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أقؿ قيمة في المقياس ) (، بعد1.41=0/1أي ) تقسيـ عدد الخلبيا

وعميو يتـ تفسير النتائج عمى النحو  (0.4=0+1.41وذلؾ لتحديد الحد الأعمى الأوؿ لمخمية أو فئة )
  :التالي
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 تحديد طول الخلايا حسب مقياس ليكرت الخماسي :(03الجدول رقم )
 درجة الموافقة  الوسط الحسابي  الرمز الإجابة عمى الأسئمة
 جدا منخفضة 1,80إلى أقؿ مف  1مف  1 غير موافؽ بشدة
 منخفضة 2,60إلى أقؿ مف  1,80مف  2 غير موافؽ
 متوسطة 3,40إلى أقؿ مف  2,60مف  3 محايد
 مرتفعة 4,20إلى أقؿ مف  3,40مف  4 موافؽ

 مرتفعة جدا  5إلى  4,20أكبر مف  5 موافؽ بشدة
 الطالبتيف. مف إعداد :المصدر  

 اختبار صدق الاستبيان :ثانيا
لمعرفة مدى صدؽ أداة الدراسة ظاىريا تـ عرضيا عمى الأستاذ المشرؼ الصدق الظاىري للاستبيان:  .2

  (.01)الممحؽ رقـ وعمى عدد مف الأساتذة أعضاء ىيئة التدريس 
جراء التعديلبت اللبزمة حتى تكوف  وفي    ضوء آرائيـ قمنا بإعادة صياغة بعض عبارات الاستبياف وا 

 (.02مفيومة وواضحة لنصؿ في الأخير إلى الشكؿ النيائي للبستبياف )الممحؽ رقـ 
جؿ التأكد مف صدؽ الاستبياف البنائي تـ حساب معامؿ الارتباط أمف الصدق البنائي للاستبيان:  .1

ذلؾ لمعرفة مدى اتساؽ كؿ عبارة مف عبارات الاستبياف مع المحور الذي تنتمي إليو، حيث "بيرسوف" و 
قمنا بحساب معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات المحاور والدرجة الكمية لممحور نفسو، والجداوؿ 

 (03)الممحؽ رقـ الموالية تبيف ذلؾ: 
 ر الحوافز بالدرجة الكمية لممحورلعبارات محو  (: معاملات ارتباط بيرسون04جدول رقم )

رقم 
 العبارة

معامل 
 بيرسون

 مستوى
 الدلالة

 رقم
 العبارة

معامل 
 بيرسون

 مستوى
 الدلالة

02 **0,501 0,000 20 **0,493 0,001 
01 0,166 0,275 22 **0,513 0,000 
03 0,119 0,438 21 *0,350 0,018 
04 0,294 0,50 23 **0,541 0,000 
05 **0,626 0,000 24 **0,570 0,000 
06 *0,344 0,021 25 **0,619 0,000 
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07 **0,587 0,000 26 **0,428 0,003 
08 **0,448 0,000 27 **0,410 0,005 
09 **0,614 0,000 - - - 

  (.0,01داؿ إحصائيا عند مستوى ) **       
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:       

يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف قيـ معامؿ الارتباط )بيرسوف( لكؿ عبارة مف العبارات مع محورىا موجبة 
( وىو ما يدؿ عمى ارتباط قوي وموجب، كما أف أغمب مستويات الدلالة 0,626و  0,119وتتراوح ما بيف )

 ، مما يبيف دقة الاتساؽ الداخمي ليذه العبارات.     04، 03، 02ما عدا العبارات  0,05 أقؿ مف مف
 العدالة التوزيعيةبعد معاملات ارتباط بيرسون لعبارات  (:05جدول رقم )

 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة
28 **0,442 0,002 
29 **0,597 0,000 
10 **0,644 0,000 
12 **0,756 0,000 
11 **0,631 0,000 
13 **0,595 0,000 

 (.0,01داؿ إحصائيا عند مستوى )**                 
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                

يبيف الجدوؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الأوؿ )العدالة التوزيعية( والدرجة 
، كما أف قيـ معاملبت الارتباط 0,05الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف 

 مي ليذه العبارات. ( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخ0,756و 0,442ىي موجبة وتتراوح بيف )
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  العدالة الإجرائية بعدمعاملات ارتباط بيرسون لعبارات (: 06جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة
14 **0,899 0,000 
15 **0,745 0,000 
16 **0,838 0,000 
17 **0,746 0,000 
18 **0,718 0,000 

               (.0,01عند مستوى )داؿ إحصائيا **                 
 .SPSS د الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجمف إعداالمصدر:                 

يبيف الجدوؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثاني )العدالة الإجرائية( والدرجة 
، كما أف قيـ معاملبت الارتباط 0,05الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف 

 خمي ليذه العبارات. ( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الدا0,899و 0,718ىي موجبة وتتراوح بيف )
 العدالة التفاعميةبعد معاملات ارتباط بيرسون لعبارات (: 07جدول رقم ) 

 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم العبارة
19 **0,714 0,000 
30 **0,802 0,000 
32 **0,788 0,000 
31 **0,752 0,000 
33 **0,629 0,000 
34 **0,759 0,000 

 (.0,01داؿ إحصائيا عند مستوى )**                 
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                

يبيف الجدوؿ معاملبت الارتباط بيف كؿ عبارة مف عبارات البعد الثالث )العدالة التفاعمية( والدرجة 
، كما أف قيـ معاملبت الارتباط 0,05الكمية لعبارات ىذا البعد، حيث يتضح أف كؿ القيـ الاحتمالية اقؿ مف 

 ( مما يدؿ عمى دقة الاتساؽ الداخمي ليذه العبارات.0,802و 0,629ىي موجبة وتتراوح بيف )
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 (: معاملات ارتباط بيرسون لأبعاد محور العدالة التنظيمية08جدول رقم )
 مستوى الدلالة معامل بيرسون رقم المتغير

02 **0,752 0,000 
01 **0,863 0,000 
03 **0,904 0,000 

 (.0,01داؿ إحصائيا عند مستوى )**                 
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                 

يبيف الجدوؿ معاملبت الارتباط )بيرسوف( بيف كؿ بعد مف أبعاد المحور الثالث )العدالة التنظيمية( 
كما أف قيـ  0,05لعبارات ىذا المحور، حيث يتضح جميا أف القيـ الاحتمالية أقؿ مف والدرجة الكمية 

( ما يدؿ أف جميع عبارات المحور الثالث 0,904و 0,752معاملبت الارتباط موجبة وتتراوح ما بيف )
 صادقة.

  ثالثا: اختبار ثبات الاستبيان
و تـ إعادة توزيعو عمى أفراد العينة أكثر يقصد بثبات الاستبياف أف يعطي ىذا الأخير نفس النتيجة ل
 مف مرة تحت نفس الظروؼ والشروط، بمعنى الاستقرار في نتائجو.

والواحد، حيث كمما اقتربت قيمتو مف الواحد كاف الثبات  الصفر فبي وحار تت قيما يأخذومعامؿ الثبات 
مرتفعا، وكمما اقتربت إلى الصفر كاف الثبات منخفضا، وقد تـ التحقؽ مف ثبات الاستبياف مف خلبؿ معامؿ 

 (04والنتائج كانت كما يمي: )الممحؽ رقـ  Alpha Crombakh) )ألفا كرونباخ 
 لثبات الاستبيان (: ألفا كرونباخ09الجدول رقم )

 معامل ألفا كرونباخ محاور أداة الدراسة عدد العبارات
 0,743 الحوافز 27
 0,879 العدالة التنظيمية 27
 0,886 الثبات العاـ 34

 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                  
 يلاحظ من الجدول السببق أن6

، بمعنى أف معدؿ %74,3%، حيث بمغ 60افز فاؽ معدؿ بالنسبة لمحور الحو " كرونباخ ألفامعامؿ " -
 ثبات المحور يتمتع بدرجة ثبات متوسطة؛
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، بمعنى أف %87,9%، حيث بمغ 60مية فاؽ معدؿ " بالنسبة لمحور العدالة التنظيكرونباخ ألفامعامؿ " -
 معدؿ ثبات المحور يتمتع بدرجة عالية مف الثبات؛

بمعنى أف معدؿ الثبات الكمي  ،%88,6%، حيث بمغ 60" الكمي قد فاؽ معدؿ اخكرونب ألفامعامؿ " -
 يتمتع بدرجة ثبات عالية.

 الإحصائية المعالجة أدوات :المطمب الثالث
لتحقيؽ أىداؼ البحث وتحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا، وكذا لتسييؿ معالجة البيانات واختبار 

الأساليب الإحصائية التي تناسب فرضيات الدراسة ومتغيراتيا، وذلؾ الفرضيات، فقد تـ استخداـ العديد مف 
 (. spssبعد إدخاؿ بيانات الاستبياف إلى الحاسوب باستعماؿ برنامج الحزـ الإحصائية لمعموـ الاجتماعية )

 :وفيما يمي مجموعة الأساليب الإحصائية التي تـ استخداميا
 :التبلي النحى على الفئة طىل ويحسب :المدى :أولا

عدد الفئات
عدد الدرجات

(المدى)   طوؿ الفئة

 الشخصية الخصائص عمى لمتعرؼ المئوية والنسب بالتكرارات الاستعانة تـ المئوية: والنسب التكراراتثانيا: 
 تتضمنيا التيالرئيسية  المحاور عبارات تجاها أفرادىا استجابات تحديدل وكذا الدراسة عينة لأفراد والوظيفية

 .الدراسة أداة
 تـ الاستعانة بيا مف أجؿ توضيح الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة. :الرسوم البيانيةثالثا: 
 إجابات انخفاض أو ارتفاع أي مدى يعبر عف مدى أىمية الفقرة عند أفراد العينة،  الحسابي: المتوسطرابعا: 

)الحوافز والعدالة التنظيمية(. ويحسب  أفراد عينة الدراسة عمى كؿ عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة
    المتوسط الحسابي بالعلبقة الإحصائية التالية:

 ̅    
    

 
   
  

 :أف حيث
:ni موافؽ "خيار مثلب الواحد لمخيار العينة أفراد خيارات عدد"  . 
:xi 5و 1 بيف يتراوح بحثنا وفي الدراسة أداة في الخيار وزف  .  
N: موظؼ 45 ب بحثنا في تقدر والتي العينة أفراد مجموع.  

يستخدـ ىذا المقياس لمعرفة مدى انحراؼ استجابات أفراد عينة الدراسة لكؿ  :الانحراف المعياري :خامسا
عبارة مف عبارات متغيرات الدراسة، ولكؿ محور مف المحاور الرئيسية والفرعية لمدراسة عف متوسطيا 
الحسابي، حيث كمما اقتربت قيمتو إلى الصفر كمما دؿ ذلؾ عمى تركز وانخفاض تشتت استجابات أفراد عينة 
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لدراسة، وكمما كاف الانحراؼ أقؿ مف الواحد الصحيح كمما قؿ التشتت بيف استجابات أفراد عينة الدراسة ا
والعكس صحيح في حالة ما إذا كانت قيمة الانحراؼ تساوي أو تفوؽ الواحد الصحيح، عمما بأف ىذا المقياس 

 سطاتيا. يفيد في ترتيب عبارات محاور الاستبياف لصالح أقؿ تشتت عند تساوي متو 
 :ويحسب الانحراؼ المعياري بالعلبقة الإحصائية التالية

δ   √
           ̅  

 
 

   حيث أف: 
:ni الواحد لمخيار الدراسة  أفراد عينة خيارات عدد. 
:Xi 5و 1بيف  يتراوح وىو الدراسة أداة في الخيار وزف. 
 .ومحاوره الاستبياف لعبارات الدراسة أفراد عينة لإجابات الحسابي لمتوسطا  ̅  
:N موظؼ. 45ب  دراستنا في ويقدر العينة  أفراد مجموع 

عبارات  مف عبارة كؿ ارتباط درجة معرفة أجؿ مف المعامؿ ىذا يستخدـ رتباط بيرسون:الا معامل سادسا: 
ومف خلبؿ  الدراسة. لأداة الداخمي الاتساؽ لتقدير وذلؾ إليو تنتمي الذي لممحور الكمية الدرجة مع الاستبياف

الاختبار الإحصائي المرافؽ لقيمة معامؿ الارتباط يمكف إقرار وجود أو عدـ وجود علبقة خطية ذات دلالة 
 إحصائية بيف متغيري الدراسة، ويستخدـ ىذا المعامؿ أيضا لاختبار صحة الفرضيات.

  إذا كان
0,30< R < 0,1 علاقة ضعيفة 

0,69 < R < 0,31 علاقة متوسطة 
0,99 < R < 0,70 علاقة كبير 

 تـ استخدامو لمتأكد مف ثبات الاستبياف.  :معامل ألفا كرونباخسابعا: 
إف الغرض مف استخداـ أسموب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط ىو دراسة  :الانحدار الخطي البسيطثامنا: 

وتحميؿ أثر متغير كمي عمى متغير كمي آخر، كما أنو ييتـ بالبحث في العلبقة بيف متغيريف فقط ىما 
 :حيث أف  Y= ax + b:، وشكؿ معادلة العلبقة لممجتمع ىو X والمتغير المستقؿ  Y المتغير التابع

 :bبمعامؿ الثبات، وتصبح مساوية لقيمة  تدعىy  عندما تكوفx .تساوي الصفر 
 :a تدعى ميؿ أو معامؿ الانحدار، وىي تمثؿ مقدار التغير فيy  1عند زيادة قيمة المتغير المستقؿ بمقدار    . 
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 عرض وتحميل البيانات الخاصة بعينة الدراسة :المبحث الثالث
مف خلبؿ ىذا المبحث مف الدراسة الميدانية سوؼ يتـ دراسة الحوافز المطبقة ودورىا في تحقيؽ العدالة 

، وذلؾ بتفريغ وتحميؿ بيانات -فرع جيجؿ –التنظيمية بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي 
، SPSS ة لمعموـ الاجتماعيةالاستمارة الموزعة عمى العينة المختارة، وىذا باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائي

  :ويتناوؿ ىذا المبحث العناصر التالية
 ؛الخصائص الشخصية والوظيفيةمحور بيانات عرض وتحميؿ  -
 ؛عرض وتحميؿ البيانات الخاصة بمحور الحوافز -
 ؛عرض وتحميؿ البيانات الخاصة بمحور العدالة التنظيمية -
 اختبار فرضيات الدراسة. -

 عرض وتحميل البيانات الخاصة بالخصائص الشخصية والوظيفية :المطمب الأول
سيتـ في ىذا المطمب التعرؼ عمى بعض الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة والتي 

الجنس، السف، الحالة العائمية، المستوى التعميمي،  :تضمنيا الاستبياف في شكؿ بيانات نوعية وكمية وىي
)الممحؽ  :الأقدمية في العمؿ، مقدار الأجر، بحيث سيتـ تحميميا وفقا لمجداوؿ والأشكاؿ التاليةالفئة المينية، 

 (05رقـ 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس :أولا

 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب الجنس.
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس      :(24توزيع أفراد العينة حسب الجنس  الشكل رقم ) :(20الجدول رقم )

      
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

عدد الإناث  يتضح مف الجدوؿ والشكؿ أف نسبة الإناث تفوؽ نسبة الذكور بفارؽ بسيط، حيث بمغ 
، أي أف أغمب أفراد %40( فردا أي ما نسبتو 18، في حيف بمغ عدد الذكور )%60( فردا أي ما نسبتو 27)

 العينة إناث.

 

40% 

60% 
 ذكر

 أنثى

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %40 18 ذكر
 %60 27 أنثى

 %200 45 المجموع
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 توزيع أفراد العينة حسب السن  :ثانيا
 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب السف.

 توزيع أفراد العينة حسب السن :(25توزيع أفراد العينة حسب السن      الشكل رقم ) :(22الجدول رقم )

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

تشير النتائج مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف إلى أف عدد أفراد العينة بمكاف الدراسة، والذيف ينتموف 
، في حيف أف عدد أفراد العينة الذيف ينتموف إلى %24,4فردا أي ما نسبتو  11ىـ  سنة 30لفئة أقؿ مف 

فردا أي ما نسبتو  17سنة فيي متوازنة بحيث تضـ  40سنة وأكثر مف  40إلى  30الفئة العمرية مف 
 .وىذا ما يعني أف أغمب أفراد العينة ىـ شباب 37,8%

 العائميةالحالة توزيع أفراد العينة حسب  :الثثا
 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية

 توزيع أفراد العينة حسب   :(26توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية   الشكل رقم ) :(21الجدول رقم )
 الحالة العائمية                                                                            

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

24% 

38% 

38% 

 سنة 30أقل من  

 سنة  40الى  30من  

 سنة 40أكثر من  

31% 

67% 

2% 0% 

 أعزب 

 متزوج 

 أرمل 

 مطلق 

 النسبة المئوية التكرار نالس
 %24,4 11 سنة 30أقؿ مف 

 %37,8 17 سنة 40إلى  30مف 
 %37,8 17  سنة 40أكثر مف  

 %200 45 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية
 %31,1 14 أعزب    
 %66,7 30 متزوج 
 %2,2 01  أرمؿ  

     -  -  مطمؽ
 %200 45 المجموع



الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  مساىمة واقعدراسة الثالث  الفصل 
 -جيجل فرع - (CNASلمعمال الأجراء )

- 90 - 

 

فردا( أي ما نسبتو  30نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف أغمب أفراد العينة متزوجوف )
، %2,2، أما نسبة الأرامؿ فيي ضئيمة جدا حيث بمغت %31,1فردا( بنسبة  14تمييا فئة العزاب ) 66,7%

 في حيف أف نسبة المطمقيف معدومة، وىذا يوحي بالاستقرار الاجتماعي.
 المستوى التعميميتوزيع أفراد العينة حسب  :رابعا

 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي.
 توزيع أفراد العينة   :(27توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي، الشكل رقم ) :(23الجدول رقم )

 حسب المستوى التعميمي                                                                            

  
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

تشير النتائج مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف أكبر نسبة مف أفراد عينة الدراسة ىـ الموظفيف 
تمييا نسبة الموظفيف المتحصميف  %33,3فردا بنسبة  15عمى شيادة ليسانس والذيف بمغ عددىـ  المتحصميف

وىي نسبة متقاربة مع النسبة السابقة، أما فئة  %31,1فردا( بنسبة  14عمى شيادة تقني أو تقني سامي )
ستر أو ميندس في حيف فئة المتحصميف عمى شيادة ما %24,4فردا بنسبة  11بكالوريا فأقؿ بمغ عددىـ 

 وىي أخفض نسبة. %11,1أفراد بنسبة  5فبمغ عددىـ 
 الفئة المينيةتوزيع أفراد العينة حسب  :خامسا

 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية.
 
 
 
 

25% 

33% 

11% 

0% 

31% 

 بكالورٌا فأقل 

 لٌسانس 

 ماستر او مهندس 

 ماجستٌر 

 تقنً أو تقنً سامً

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي
 %24,4 11 بكالوريا فأقؿ    
 %33,3 15 ليسانس 

 %11,1 05  ماستر أو ميندس  
     -  -  ماجستير

   %31,1  14  تقني أو تقني سامي
 %200 45 المجموع



الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  مساىمة واقعدراسة الثالث  الفصل 
 -جيجل فرع - (CNASلمعمال الأجراء )

- 91 - 

 

 توزيع أفراد العينة حسب  :(28توزيع أفراد العينة حسب الفئة المينية    الشكل رقم) :(24الجدول رقم )
 الفئة المينية                                                                                                                                                                                    

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

 %55,6فئة إطار بنسبة مف أفراد العينة ىـ في  25يتضح مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف أف 
كأعمى نسبة، وىذا ما يدؿ عمى أف أغمب مناصب العمؿ بالمؤسسة ىي برتبة إطار، تمييا فئة عوف تنفيذي 

 .%20في حيف نجد فئة عوف تحكـ بأقؿ نسبة وىي  %24,4بنسبة 

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمل :سادسا
 الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ.

 توزيع أفراد العينة حسب   :(29الشكل رقم )         الأقدميةتوزيع أفراد العينة حسب  :(25الجدول رقم )
 في العمل   الأقدمية                                       في العمل                          

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر            .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف، نلبحظ أف أكبر نسبة مف أفراد عينة الدراسة لدييـ أقدمية أو خبرة 
سنوات بفرؽ بسيط  10إلى  5كأعمى نسبة، تمييا الفئة مف  %35,6سنة فأكثر بنسبة  15في مجاؿ العمؿ 

 10، أما نسبة الأفراد مف %22,2سنوات  5نسبة أفراد العينة أقؿ مف  في حيف بمغت %33,3أي بنسبة 
 كأضعؼ نسبة، ما يدؿ أف أغمب أفراد العينة لدييـ خبرة وأقدمية في العمؿ. %8,9سنة فبمغت  15إلى 

56% 20% 

24% 
 اطار 

 عون تحكم 

 عون تنفٌذي 

22% 

33% 

9% 

36% 

 سنوات 5أقل من  

 سنوات 10الى  5من  

 سنة 15الى  10من  

 سنة فأكثر  15 

 النسبة المئوية التكرار الفئة المينية
 %55,6 25 إطار 

 %20 09 عوف تحكـ
 %24,4 11  عوف تنفيذي
 %200 45 المجموع

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل
 %22,2 10 سنوات  5أقؿ مف 

 %33,3 15 سنوات 10إلى  5مف 
 %8,9 04  سنة 15إلى  10مف 

  %35,6  16 سنة فأكثر  15
 %200 45 المجموع
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 مقدار الأجرتوزيع أفراد العينة حسب  :سابعا
 مقدار الأجر. الشكؿ والجدوؿ الموالييف يمثلبف توزيع أفراد العينة حسب

 توزيع أفراد العينة حسب    :(10الشكل رقم )     توزيع أفراد العينة حسب مقدار الأجر :(26الجدول رقم )
 مقدار الأجر                                                                                

 
 .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر                   .spssمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج  :المصدر

 35000مف خلبؿ الجدوؿ والشكؿ السابقيف نلبحظ أف أغمب أفراد عينة الدراسة أجرىـ الشيري مف 
، في حيف تمثؿ الفئة مف %11,1دج بنسبة  25000، يمييـ أصحاب الأجر أقؿ مف %80دج فأكثر بنسبة 

 .%8,9دج الأقمية بنسبة  35000دج إلى  25000
 ة بمحور الحوافزالمطمب الثاني: عرض وتحميل البيانات الخاص

محؿ الدراسة تـ حساب التكرارات والنسب المئوية  المؤسسة فيالحوافز المطبقة  طبيعة معرفة لغرض
والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  لايجابات أفراد عينة الدراسة عمى العبارات الخاصة بالمحور. 

 (06)الممحؽ رقـ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

11% 
9% 

80% 

 25000أقل من  
 دج

الى  25000من  
 دج 35000

دج  35000من  
 فأكثر

 النسبة المئوية التكرار مقدار الأجر
 %11,1 05 دج  25000أقؿ مف 

  %8,9 04 دج   35000إلى  25000مف 
  %80  36 فأكثر  دج 35000

 %200 45 المجموع
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 الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات محور الحوافز(: المتوسطات 27الجدول رقم)
 

 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
غير موافق  العبارة

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 10 تؾ 4 02 4 4 1 3,31 1,276 8
 0010 0314 0314 1112 0314 % 

 11 تؾ 5 32 0 0 3 3,80 1,014 2
 010 415 415 1314 31 % 

 تؾ 5 31 3 3 0 3,58 1,234 4
12 

415 0112 010 1010 31 % 
 تؾ 5 31 1 4 1 3,53 1,198 6

13 
213 0314 0010 0010 31 % 

02 
1,014 2,20 

 تؾ 1 5 7 21 11
05 

24,4 46,7 15,6 11,1 2,2 % 
 % 4,4 17,8 22,2 37,8 17,8 06 تؾ 2 8 10 17 8 2,53 1,120 01
 % 2,2 11,1 6,7 46,7 33,3 07 تؾ 1 5 3 21 15 2,02 1,033 03
7 

 % 22,2 28,9 20 22,2 6,7 08 تؾ 10 13 9 10 3 3,38 1,248

01 
 % 11,1 35,6 26,7 20 6,7 09 تؾ 5 16 12 9 3 3,24 1,111

0 
 % 33,3 46,7 13,3 4,4 2,2 20 تؾ 15 21 6 2 1 4,04 9280,

8 
 % 11,1 44,4 17,8 17,8 8,9 22 تؾ 5 20 8 8 4 3,31 1,164

5 
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,9570 

 
3,76 

 24 تؾ 9 22 9 4 1
 2,2 8,9 20 48 20 % 

 

22 
 

1,147 
 

3,04 
  تؾ 3 17 8 13 4

25 8,9 28,9 17,8 37,8 6,7 % 
 
2 

 
,8520 

 
4,04 

  تؾ 13 24 6 1 1
26 2,2 2,2 13,3 53,3 28,9 % 

1 ,9050 
 

 27 تؾ 11 28 3 1 2 4,00
4,4 2,2 6,7 62,2 24,4 % 

 المتوسط والانحراف الكمي 3,359 0,475
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                  

( نلبحظ أف أفراد عينة الدراسة يروف أف تطبيؽ الحوافز بمختمؼ أنواعيا 19مف خلبؿ الجدوؿ رقـ )
بمؤسسة عمميـ موجود بدرجة متوسطة، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة عمى 

والتي تشير   وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي ،5مف  3,359 الحوافز المطبقة
الموافؽ لممستوى المتوسط لتطبيؽ الحوافز، كما يتضح أف ىناؾ تجانس في رؤية أفراد  "محايد"إلى الخيار 

 1وىو انحراؼ أقؿ مف  0,475العينة لمدى تطبيؽ الحوافز داخؿ مكاف عمميـ، حيث بمغ الانحراؼ الكمي 
 الصحيح.

 :يمكف مف خلبؿ الجدوؿ ترتيب عبارات محور الحوافز تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة كما يمي
    "التقدير والاحتراـ مف طرؼ الرؤساء يشجعؾ عمى العمؿ" (10)تأتي في المرتبة الأولى العبارتيف رقـ  -

وىو متوسط يقع ضمف الفئة  4,04بمتوسط حسابي واحد قدره  "علبقتؾ بزملبئؾ في العمؿ جيدة"( 16و)
وقد قدر  "موافؽ"والتي تشير إلى الخيار  (4,20إلى  3,4)الرابعة مف فئات سمـ ليكرت الخماسي 

 ؛0,852و 0,928الانحراؼ المعياري عمى التوالي ب 
وىو  4,00بمتوسط حسابي قدره  "جيدةعلبقتؾ برئيسؾ المباشر " (17)تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ  -

وقد  "موافؽ"متوسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي، والتي تشير إلى الخيار 
 ؛ 0,905قدر الانحراؼ المعياري ب 
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بمتوسط  "يتناسب الأجر الذي تتقاضاه مع مستوى تطمعاتؾ"في المرتبة الثالثة  (02)تأتي العبارة رقـ  -
وقد  "موافؽ"وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات سمـ ليكرت، والتي تشير إلى الخيار  3,80حسابي قدره 

 الصحيح؛  1وىو انحراؼ أكبر مف  1,014قدر الانحراؼ المعياري ب 
رار في توفر لؾ المؤسسة إحساس بالأمف والاستق " (13)تأتي في المرتبة الرابعة عمى التوالي العبارة رقـ  -

، بالمتوسط الحسابي نفسو "تسود ظروؼ عمؿ مريحة بالمؤسسة التي تعمؿ بيا" (14)والعبارة رقـ  "العمؿ
، "موافؽ"وىذا المتوسط يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت، والتي تشير إلى الخيار  3,76

 ؛0,957أما الانحراؼ المعياري فقد قدر بنفس الدرجة لكلب العبارتيف ب 
بمتوسط  "الأجر الذي تتقاضاه يغطي احتياجاتؾ الأساسية" (03)تأتي في المرتبة الخامسة العبارة رقـ  -

، في حيف قدر "موافؽ"، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة كذلؾ، والتي تشير إلى الخيار 3,58حسابي قدره 
 ؛1,234الانحراؼ المعياري ليذه العبارة ب 

تتمقى مف رئيسؾ المباشر الشكر والتشجيع عند انجازؾ " (12)تأتي في المرتبة السادسة العبارة رقـ  -
، ىذا الأخير يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس 3,56والتي قدر متوسطيا الحسابي ب  "لميامؾ

 ؛1,013، وقد قدر الانحراؼ المعياري ب "موافؽ"ليكرت الخماسي، والتي تشير إلى الخيار 
بمتوسط حسابي قدره  "تمنح المؤسسة علبوات فردية وجماعية" (04)تأتي في المرتبة السابعة العبارة رقـ  -

، في حيف "موافؽ"والذي يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكرت، والتي تشير إلى الخيار  3,53
 ؛1,198قدر الانحراؼ المعياري ب 

بمتوسط  "توفر المؤسسة خدمات اجتماعية متعددة ومتنوعة" (08)تأتي في المرتبة الثامنة العبارة رقـ  -
وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات سمـ ليكرت الخماسي، والتي تشير إلى الخيار  3,38حسابي قدره 

 ؛1,248، أما الانحراؼ المعياري فقد قدر ب "محايد"
المؤسسة بمنح حوافز لعماليا ليقدموا أحسف  تيتـ" (01)سعة عمى التوالي العبارة رقـ تأتي في المرتبة التا -

بمتوسط حسابي قدره  "يتـ إشراكؾ في اتخاذ القرارات والأمور المتعمقة بعممؾ" (11)والعبارة رقـ  "ما لدييـ
وقد قدر الانحراؼ  "محايد"وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات ليكرت، والتي تشير إلى الخيار  3,31

 ؛1,276و 1,164المعياري عمى التوالي ب 
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 "توفر المؤسسة فرص لمترقية وفؽ أسس عممية مدروسة" (09)تأتي في المرتبة العاشرة العبارة رقـ  -
وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات ليكرت، والتي تشير إلى الخيار  3,24بمتوسط حسابي بقيمة 

 ؛1,111المعياري ب ، وقدر الانحراؼ "محايد"
 توفر لؾ المؤسسة دورات تدريبية مف أجؿ تحسيف" (15)تأتي في المرتبة الحادية عشر العبارة رقـ  -

وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكرت الخماسي، والتي  3,04بمتوسط حسابي قدره  "مستواؾ
 ؛1,147، وقدر الانحراؼ المعياري ب "محايد"تشير إلى الخيار 

بمتوسط  "يتوقؼ تحسيف أدائؾ عمى منح المكافآت المالية" (06)تأتي في المرتبة الثانية عشر العبارة رقـ  -
غير "وىو يقع ضمف الفئة الثانية مف فئات ليكرت الخماسي، والتي تشير إلى الخيار  2,53حسابي بقيمة 

 ؛1,120، أما الانحراؼ المعياري فقد قدر ب "موافؽ
 "المؤسسة تمنحؾ مكافآت مالية عمى تميزؾ في العمؿ"في المرتبة الثالثة عشر  (05)تأتي العبارة رقـ  -

، ىذا الأخير يقع ضمف الفئة الثانية مف فئات سمـ ليكرت، والتي تشير إلى 2,20بمتوسط حسابي قدره 
ت المؤسسة تكافئيـ عمى ما يبيف أف أفراد العينة ليـ رأي آخر فيما يخص إف كان "غير موافؽ"الخيار 

 .1,014تميزىـ في عمميـ أـ لا، في حيف قدر الانحراؼ المعياري ب 
بمتوسط  "تمنحؾ المؤسسة نسبة مف الأرباح التي تحققيا" (07)تأتي في المرتبة الرابعة عشر العبارة رقـ  -

تشير إلى الخيار وىو يقع ضمف الفئة الثانية مف فئات سمـ ليكرت الخماسي، والتي  2,02حسابي قدره 
 .1,033، أما الانحراؼ المعياري فقدر ب  "غير موافؽ"

تطبؽ  -فرع جيجؿ –مف خلبؿ ما سبؽ نستنتج بأف مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 
( أي ما يشير إلى 8إلى  1)العبارات مف  3,61الحوافز المادية، حيث بمغ المتوسط لحسابي ليذه الحوافز 

 في سمـ ليكارت الخماسي والمقابؿ لممستوى المرتفع لمحوافز المادية. "موافؽ"الخيار 
( أي ما يشير 17إلى  9)العبارات مف  3,64أما بالنسبة لمحوافز المعنوية فقد بمغ متوسطيا الحسابي 

 في سمـ ليكارت الخماسي والمقابؿ لممستوى المرتفع لمحوافز المعنوية. "موافؽ"كذلؾ إلى الخيار 
 مب الثالث: عرض وتحميل البيانات الخاصة بمحور العدالة التنظيميةالمط

مف أجؿ التعرؼ عمى واقع العدالة التنظيمية في مؤسسة الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي تـ 
عبارة موزعة عمى ثلبثة أبعاد: العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التفاعمية، وسيتـ  17تخصيص 
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عرض وتفسير البيانات المتعمقة بكؿ بعد مف ىذه الأبعاد وذلؾ عف طريؽ حساب التكرارات والنسب  فيما يمي
 (، والجداوؿ التالية توضح ذلؾ.07المئوية والمتوسط الحسابي والانحراؼ المعياري )الممحؽ رقـ 
 أولا: عرض وتحميل البيانات الخاصة ببعد العدالة التوزيعية

 الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد العدالة التوزيعية(: المتوسط 28الجدول رقم)
 

 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
غير موافق  العبارة

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 07 تؾ 3 30 4 4 0 3,56 1,035 3
 313 0314 0314 0213 0112 % 

 08 تؾ 0 03 01 00 1 2,98 1,158 5
 0010 3010 3415 3213 415 % 

 تؾ 4 32 2 0 0 3,73 1,074 2
11 

415 313 0111 1314 0314 % 
 تؾ 1 00 02 01 3 3,00 1,00 4

10 
010 3415 1112 3010 213 % 

 11 تؾ 7 29 8 - 1 3,91 0,733 1
2,2 - 17,8 64,4 15,6 % 

 13 تؾ 8 31 5 1 - 4,02 0,621 2
- 2,2 11,1 68,9 17,8 % 

 المتوسط والانحراف الكمي 3,53 0,572 
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:                  

مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ نلبحظ أف أفراد العينة يوافقوف عمى وجود عدالة توزيعية في المؤسسة بدرجة 
، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف 5مف  3,53مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمعدالة التوزيعية 

توى مرتفع لمعدالة التوزيعية، كما فئات مقياس ليكارت الخماسي والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممس
 1وىو أقؿ مف  0,571يتضح أف ىناؾ تجانس في آراء أفراد العينة، حيث بمغ الانحراؼ المعياري الكمي 

 الصحيح.
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ويمكف مف خلبؿ الجدوؿ ترتيب عبارات العدالة التوزيعية تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة كما 
 يمي:
" بمتوسط قدره تتناسب متطمبات وظيفتؾ مع مؤىلبتؾ العممية( "23العبارة رقـ )تأتي في المرتبة الأولى  -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر  4,02
 ؛0,621الانحراؼ المعياري ب 

" مؾ مع قدرتؾ الذاتية في الأداءتتناسب متطمبات ومياـ عم( "22تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"  3,91بمتوسط قدره 

 ؛0,733وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
قدره  " بمتوسطيتناسب راتبؾ الشيري مع المجيودات التي تبذليا( "20تأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر  3,73
 ؛1,074الانحراؼ المعياري ب 

" بمتوسط قدره تتناسب ساعات عممؾ مع ظروفؾ الخاصة( "18تأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقـ ) -
اس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقي 3,56

 ؛1,035الانحراؼ المعياري ب 
 3" بمتوسط قدره تعتبر أنو ىناؾ عدالة في توزيع أعباء العمؿ( "21تأتي في المرتبة الخامسة العبارة رقـ ) -

ر الانحراؼ ب وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "محايد" وقد
 ؛1
" بمتوسط توزع الحوافز المادية عمى العماؿ حسب الاستحقاؽ( "19تأتي في المرتبة السادسة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار"محايد" وقدر  2,98قدره 
 .1,158الانحراؼ ب 

ويتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف أفراد العينة يقروف بوجود عدالة توزيعية في مؤسسة الصندوؽ الوطني 
 لمضماف الاجتماعي كالعدالة في توزيع أعباء العمؿ وتناسب متطمبات العمؿ وساعات العمؿ كذلؾ.  
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 ثانيا: عرض وتحميل البيانات الخاصة ببعد العدالة الإجرائية
 ط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد العدالة الإجرائية(: المتوس29جدول رقم)

 
 الترتيب
 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
غير موافق  العبارة

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 13 تؾ 1 5 00 01 0 2,96 1,147 3
 415 3415 1010 31 0010 % 

 14 تؾ 2 30 03 1 0 3,58 0,941 0
 313 0010 3213 0213 0111 % 

 تؾ 3 00 00 01 - 3,40 1,009 2
15 - 3313 1010 1010 0112 % 

 تؾ 1 03 01 00 1 2,96 1,065 3
16 

213 1010 3415 3213 213 % 
 18 تؾ 5 22 12 5 1 3,56 0,918 1

2,2 11,1 26,7 48,9 11,1 % 
 المتوسط والانحراف الكمي 3,18 0,806 

 .SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر:                  

مف خلبؿ الجدوؿ نلبحظ أف العدالة الإجرائية موجودة لكف بدرجة متوسطة، حيث بمغ المتوسط 
وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف  5مف  3,28الحسابي الكمي لمدى موافقة أفراد العينة عمى العدالة الإجرائية 

فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار"محايد"  المقابؿ لممستوى المتوسط لمعدالة الإجرائية، كما يتضح 
 الصحيح. 1وىو أقؿ مف  0,806أف ىناؾ تجانس في آراء أفراد العينة، حيث بمغ الانحراؼ المعياري 

الة الإجرائية تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة كما مف خلبؿ الجدوؿ ترتيب عبارات العد ويمكف
 يمي:
" بمتوسط ينفذ المدير قراراتو عمى جميع الموظفيف بدوف تحيز( "25تأتي في المرتبة الأولى العبارة رقـ ) -

والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر  وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت 3,58قدره 
 ؛0,941الانحراؼ المعياري ب 



الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  مساىمة واقعدراسة الثالث  الفصل 
 -جيجل فرع - (CNASلمعمال الأجراء )

- 100 - 

 

" بمتوسط تعتبر أف الإجراءات المتبعة مف طرؼ الإدارة واضحة( "28تأتي في المرتبة الثانية العبارة رقـ ) -
قدر  وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد 3,56قدره 

 ؛0,918الانحراؼ المعياري ب 
يشرح المدير القرارات لمعماؿ في حالة استفسارىـ عف تمؾ ( "26تأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار  3,40" بمتوسط قدره القرارات
 ؛1,009ري ب "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعيا

يحرص المدير عمى أف يبدي كؿ موظؼ رأيو قبؿ ( "27( و)24تأتي في المرتبة الرابعة العبارتيف رقـ ) -
" بمتوسط قدره يسمح المدير لمعماؿ بمعارضة القرارات التي يصدرىا" و"اتخاذ القرارات الخاصة بالعمؿ

والتي تشير إلى الخيار "محايد" وبانحراؼ  وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف فئات مقياس ليكارت 2,96
 (.27بالنسبة لمعبارة ) 1,065( و24بالنسبة لمعبارة )1,147معياري قدر ب 

 ثالثا: عرض وتحميل البيانات الخاصة ببعد العدالة التفاعمية
 (: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لعبارات بعد العدالة التفاعمية10جدول رقم)

 
 الترتيب
 

نحراف الا 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجة الموافقة
 
 

رقم 
غير موافق  العبارة

 بشدة

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 
 بشدة

 تؾ 5 33 00 3 0 3,80 0,894 1
18 

313 010 3010 0415 31 % 
 تؾ 4 04 00 0 0 3,62 0,960 4

21 
313 415 1010 01 0314 % 

 تؾ 2 35 4 0 0 3,84 0,767 0
20 

313 313 0314 2010 0111 % 
 تؾ 2 31 03 0 0 3,64 0,830 3

21 
313 313 1314 0010 0111 % 

 33 تؾ 7 24 9 4 1 3,71 0,920 3
2,2 8,9 20 53,3 15,6 % 

 34 تؾ 8 23 12 1 1 3,80 0,842 1
2,2 2,2 26,7 51,1 17,8 % 

 والانحراف الكمي المتوسط 3,73 0,645 
 .SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر:                  



الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية  مساىمة واقعدراسة الثالث  الفصل 
 -جيجل فرع - (CNASلمعمال الأجراء )

- 101 - 

 

مف خلبؿ الجدوؿ السابؽ نلبحظ أف أفراد العينة يوافقوف عمى وجود عدالة تفاعمية في المؤسسة بدرجة 
، وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف 5مف  3,73مرتفعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي الكمي لمعدالة التوزيعية 

توى مرتفع لمعدالة التفاعمية، كما فئات مقياس ليكارت الخماسي والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" المقابؿ لممس
 .1وىو أقؿ مف  0,645يتضح أف ىناؾ تجانس في آراء أفراد العينة، حيث بمغ الانحراؼ المعياري الكمي 

مف خلبؿ الجدوؿ ترتيب عبارات العدالة التفاعمية تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة كما  ويمكف
 يمي:
عندما يتخذ رئيسؾ قرار خاص بعممؾ فانو يناقشو معؾ بكؿ ( "31رقـ )تأتي في المرتبة الأولى العبارة  -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار  3,84" بمتوسط قدره ةصراح
 ؛0,767 "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب

يتخذ رئيسؾ قرار متعمؽ بعممؾ فانو يتعامؿ عندما ( "34( و)29تأتي في المرتبة الثانية العبارتيف رقـ ) -
وىو يقع  3,80" بمتوسط قدره أنت راض عف المعاممة التي تتمقاىا مف مديرؾ" و"معؾ بكؿ اىتماـ وتقدير

ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وبانحراؼ المعياري قدر ب 
 (؛34بالنسبة لمعبارة ) 0,842( و29بالنسبة لمعبارة ) 0,894

" يشرح لؾ رئيسؾ أسباب القرارات التي اتخذت بالنسبة لعممؾ( "33تأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقـ ) -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ"  3,71بمتوسط قدره 

 ؛0,920وقد قدر الانحراؼ المعياري ب 
يحرص المدير عمى الاىتماـ بحقوقؾ كموظؼ عندما يتخذ قرار ( "32تأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقـ ) -

وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى  3,64" بمتوسط قدره يرتبط بوظيفتؾ
 ؛0,830 الخيار "موافؽ" وقد قدر الانحراؼ المعياري ب

" بمتوسط يحرص المدير عمى معاممة الموظفيف معاممة عادلة( "30المرتبة الخامسة العبارة رقـ )تأتي في  -
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف فئات مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وقد قدر  3,62قدره 

  .0,960الانحراؼ المعياري ب 
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 محور العدالة التنظيميةرابعا: عرض وتحميل البيانات الخاصة بأبعاد 
 العدالة التنظيمية الحسابي والانحراف المعياري لمحور(: المتوسط 12جدول رقم)

 الترتيب الانحراف المعياري المتوسط الحسابي أبعاد العدالة التنظيمية
 1 0,571 3,53 العدالة التوزيعية
 3 0,806 3,28 العدالة الإجرائية
 2 0,645 3,73 العدالة التفاعمية
 - 0,560 3,53 العدالة التنظيمية

 .SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر:                  

يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أف العدالة التنظيمية موجودة في مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات 
الاجتماعية وبدرجة مرتفعة والدليؿ عمى ذلؾ ىو المتوسط الحسابي الكمي لجميع لجميع عبارات محور العدالة 

ى الخيار "موافؽ" المعبر الواقع ضمف الفئة الرابعة مف سمـ ليكارت والتي تشير إل 3,53التنظيمية الذي بمغ 
 عف المستوى المرتفع لمعدالة التنظيمية.

مف خلبؿ الجدوؿ ترتيب عبارات العدالة التنظيمية تنازليا مف أعمى درجة إلى أقؿ درجة كما  ويمكف
 يمي:
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف سمـ  3,73يأتي في المرتبة الأولى بعد العدالة التفاعمية بمتوسط قدره  -

 ؛0,645كارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وانحراؼ معياري قدره لي
وىو يقع ضمف الفئة الرابعة مف سمـ  3,53يأتي في المرتبة الثانية بعد العدالة التوزيعية بمتوسط قدره  -

 ؛0,571ليكارت والتي تشير إلى الخيار "موافؽ" وانحراؼ معياري قدره 
وىو يقع ضمف الفئة الثالثة مف سمـ  3,28عدالة الإجرائية بمتوسط قدره يأتي في المرتبة الثالثة بعد ال -

  .0,806مقياس ليكارت والتي تشير إلى الخيار "محايد" وبانحراؼ معياري 
 المطمب الرابع: اختبار فرضيات الدراسة

مف خلبؿ ىذا المطمب سوؼ يتـ اختبار الفرضيات المتعمقة بمتغيرات الدراسة حوؿ ما إذا كانت ىناؾ 
علبقة لمحوافز في تحقيؽ العدالة التنظيمية بأبعادىا المختمفة )العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة 

 (08)الممحؽ رقـ  .-فرع جيجؿ –التفاعمية( وذلؾ بمؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 
R التحديد معامؿبالإضافة إلى  Rمعامؿ الإرتباط بيرسوف  استخداـ تـ الفرضية ىذه ولاختبار

2 .  
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 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
H1/1:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂 بيف الحوافز والعدالة التوزيعية 

   .-جيجؿ -ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني 
 والجدوؿ الموالي يوضح نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى:

 مفرضية الفرعية الأولىالانحدار الخطي البسيط ل (: نتائج اختبار11الجدول رقم)
 القرار N R R_DEUX T Sig_t الفرضية

H1/1 45 0,603 0,364 4,957 0,000 قبول 
DF= N-1= 45-1=44 :1111درجة المعنوية المعتمدة  =𝛂 

 .SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر: 

وذلؾ بالاعتماد عمى قيمة  0,603نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف قوة العلبقة بيف المتغيريف بمغت 
ما  R < 0,31 > 0,69، وىو يقع ضمف الفئة الثانية أي أنو محصور بيف المجاؿ Rمعامؿ الارتباط الثنائي 

يدؿ عمى وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بيف الحوافز والعدالة التوزيعية بالمؤسسة محؿ الدراسة، وقد بمغ 
مف التغير في عنصر العدالة التوزيعية يعود إلى الحوافز  %36,4مما يعني أف   0,364معامؿ التحديد 

المحسوبة فبمغت  tمف التغير يعود لعوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستنا. أما قيمة  %63,6والباقي أي 
، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبؿ 0,05وىو أقؿ مف مستوى المعنوية  0,000عند مستوى دلالة  4,957
بيف الحوافز  𝛂 ≤ 0,05مة "توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية القائ  H1/1الفرضية 

 ".-جيجؿ-ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني  والعدالة التوزيعية
 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية الثانية

H1/2:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂  بيف الحوافز والعدالة الإجرائية
 .-جيجؿ -ةالاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني 

 والجدوؿ الموالي يوضح نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية:
 الثانيةمفرضية الفرعية ل الانحدار الخطي البسيط (: نتائج اختبار13الجدول رقم)

 القرار N R R_DEUX t Sig_t الفرضية
H1/2 45 0,481 0,231 3,594 0,001 قبول 

DF= N-1= 45-1=44 :1111درجة المعنوية المعتمدة  =𝛂 
 .SPSS مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائجالمصدر:            
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وذلؾ بالاعتماد عمى قيمة  0,481نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف قوة العلبقة بيف المتغيريف بمغت 
ما  R < 0,1 >0,30، وىو يقع ضمف الفئة الأولى أي أنو محصور بيف المجاؿ Rمعامؿ الارتباط الثنائي 

يدؿ عمى وجود علبقة ارتباط طردية ضعيفة بيف الحوافز والعدالة الإجرائية بالمؤسسة محؿ الدراسة، وقد بمغ 
مف التغير في عنصر العدالة الإجرائية يعود إلى الحوافز  %23,1مما يعني أف  0,231معامؿ التحديد
المحسوبة فبمغت  tا. أما قيمة مف التغير يعود لعوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراستن %76,9والباقي أي 

، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبؿ 0,05وىو أقؿ مف مستوى المعنوية  0,001عند مستوى دلالة  3,594
بيف الحوافز  𝛂 ≤ 0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية " القائمة H1/2 الفرضية 

 ."-جيجؿ -ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني والعدالة الإجرائية 
 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

H1/3:  0,05توجد علبقة تأثير ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ≥ 𝛂  بيف الحوافز والعدالة التفاعمية
  .-جيجؿ -ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني 

 الموالي يوضح نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة:والجدوؿ 
 الثالثةمفرضية الفرعية ل الانحدار الخطي البسيط (: نتائج اختبار14الجدول رقم)

 القرار N R R_DEUX t Sig_t الفرضية
H1/3 45 0,598 0,358 4,893 0,000 قبول 

DF= N-1= 45-1=44 :1111درجة المعنوية المعتمدة  =𝛂 
 .SPSSمف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى نتائج المصدر:            

وذلؾ بالاعتماد عمى قيمة  0,598نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف قوة العلبقة بيف المتغيريف بمغت 
ما  R < 0,31 > 0,69، وىو يقع ضمف الفئة الثانية أي أنو محصور بيف المجاؿRمعامؿ الارتباط الثنائي 

يدؿ عمى وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بيف الحوافز والعدالة التفاعمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، وقد بمغ 
مف التغير في عنصر العدالة التفاعمية يعود إلى الحوافز  %35,8مما يعني أف  0,358معامؿ التحديد 

المحسوبة فبمغت  tتنا. أما قيمة مف التغير يعود لعوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف دراس %64,2والباقي أي 
، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبؿ 0,05وىو أقؿ مف مستوى المعنوية  0,000عند مستوى دلالة  4,893
بيف الحوافز  𝛂 ≤ 0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تأثير توجد علبقةالقائمة " H1/3 الفرضية 

  ".-جيجؿ -ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني والعدالة التفاعمية 
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 رابعا: اختبار الفرضية الرئيسية
H1: 0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تأثير توجد علبقة ≥ α  بيف الحوافز والعدالة التنظيمية

  .-جيجؿ -ة الاجتماعي لمتأميناتبمؤسسة الصندوؽ الوطني 
 نتائج اختبار الفرضية الرئيسية:والجدوؿ الموالي يوضح 
 الانحدار الخطي البسيط لمفرضية الرئيسية (: نتائج اختبار15الجدول رقم)

 القرار N R R_DEUX T Sig_t الفرضية
H1 45 0,661 0,437 5,777 0,000 قبول 

DF= N-1= 45-1=44 :1111درجة المعنوية المعتمدة  =𝛂 
 .SPSS بالاعتماد عمى نتائجد الطالبتيف مف إعداالمصدر: 

وذلؾ بالاعتماد عمى قيمة  0,661نلبحظ مف الجدوؿ أعلبه أف قوة العلبقة بيف المتغيريف بمغت 
ما  R < 0,31 > 0,69، وىو يقع ضمف الفئة الثانية أي أنو محصور بيف المجاؿ Rمعامؿ الارتباط الثنائي 

يدؿ عمى وجود علبقة ارتباط طردية متوسطة بيف الحوافز والعدالة التنظيمية بالمؤسسة محؿ الدراسة، وقد 
مف التغير في عنصر العدالة التنظيمية يعود إلى الحوافز  %43,7مما يعني أف   0,437بمغ معامؿ التحديد 

المحسوبة فبمغت  tستنا. أما قيمة مف التغير يعود لعوامؿ أخرى لـ تندرج ضمف درا %56,3والباقي أي 
، وتبعا لقاعدة القرار فإننا نقبؿ 0,05وىو أقؿ مف مستوى المعنوية  0,000عند مستوى دلالة  5,777
بيف الحوافز  α ≤ 0,05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تأثير توجد علبقةالقائمة " H1 الفرضية 

 ."-جيجؿ-ة الاجتماعي لمتأميناتالوطني  والعدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوؽ
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 خامسا: مقارنة الدراسة مع الدراسات السابقة
 بمقارنة نتائج دراستنا مع دراسات سابقة فإننا نجد: 

الحوافز المادية والمعنوية مطبقة في المؤسسة بدرجة مرتفعة وىذا ما يتوافؽ مع نتائج دراسة عبد الله حمد  -
، حيث يتضح أف أفراد الدراسة موافقيف عمى أف الحوافز المادية والمعنوية مطبقة بدرجة محمد الجساسي

مرتفعة، في حيف لا تتفؽ مع دراسة مزور منوبة، حيث أف مستوى الرضا عف الحوافز المادية متوسط أما 
 الرضا عف الحوافز المعنوية متوسط يقترب إلى الضعيؼ.

المؤسسة محؿ الدراسة، وىذا ما يتوافؽ مع نتائج دراسة سوزاف أكرـ مستوى العدالة التنظيمية مرتفع في  -
سمطاف، حيث دلت عمى أف مستوى العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية مرتفعة، وتتفؽ كذلؾ 

محمد عمي عطّاؼ الزىراني، حيث يمارس مديرو مدارس المرحمة الثانوية العدالة التنظيمية  مع دراسة
 فعة.بدرجة مرت

بينت نتائج دراستنا أف ىناؾ علبقة تأثير ايجابية بيف الحوافز وكؿ مف أبعاد العدالة التنظيمية وىذا ما  -
 المادية الحوافز بنوعييا الحوافز أفيتفؽ مع نتائج دراسة بف زانة نوفؿ خضير، حيث أظيرت النتائج 

    .التنظيمية العدالة أبعاد كؿ عمى مباشر إيجابي أثر ليا العمؿ بمحيط المرتبطة والحوافز
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 خـــلاصـــة
حاولنا مف خلبؿ ىذا الفصؿ التطبيقي إعطاء صورة عف دور الحوافز في تحقيؽ العدالة التنظيمية في 

عف طريؽ عرض وتحميؿ إجابات أفراد العينة  -فرع جيجؿ –مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية 
، وقد SPSSالمدروسة حوؿ عبارات الاستبياف الموزعة عمييـ وذلؾ بالاعتماد عمى البرنامج الإحصائي 

بيف الحوافز والعدالة التنظيمية في  تأثير اختبرنا فرضيات الدراسة لمتعرؼ عمى إمكانية وجود علبقة
بيف الحوافز والعدالة التنظيمية بأبعادىا  تأثير ج أثبتت انو توجد علبقةالمؤسسة، وقد تـ التوصؿ إلى نتائ

الثلبث سواء ما تعمؽ بالعدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية والعدالة التفاعمية، لذا تـ قبوؿ الفرضيات البديمة 
الحوافز كؿ مف بيف  α ≤ 0,05عند مستوى معنوية ذات دلالة إحصائية تأثير علبقة  القائمة بأنو توجد

 التوزيعية، العدالة الإجرائية والعدالة التفاعمية.عدالة وال
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لقد جاءت ىذه الدراسة لمحاولة معرفة دور الحوافز في تحقيؽ العدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوؽ  
 النظري الإطار عرض بعد، وذلؾ -فرع جيجؿ – (CNASلمعماؿ الأجراء )الوطني لمتأمينات الاجتماعية 

 العدالة أنواعيا الثلبثة عمى بالتركيز التنظيمية والعدالة المختمفة والمتنوعة أنواعيا عمى بالتركيز لمحوافز
التي مكنتنا مف وعمى ضوء ىذه الدراسة النظرية والتطبيقية  .التفاعمية والعدالةالإجرائية  والعدالة التوزيعية

إثبات الفرضيات المحددة في سياؽ الإجابة عمى الإشكالية المطروحة، نحاوؿ في ىذه الخاتمة الوقوؼ عمى 
أىـ النتائج المتوصؿ إلييا سواء كانت تخص الجانب النظري أو التطبيقي، مع تقديـ بعض الاقتراحات وآفاؽ 

   :الدراسة وذلؾ كالآتي
 النتائج :أولا

 والتطبيقي، النظري بالجانبيف قةموالمتع الدراسة ذهى تخص النتائج مف مجموعة إلى التوصؿ تـ لقد
 :كالتالي ايتقسيم تـ والتي
 .لمدراسة النظري الإطار خلبؿ مف استخلبصيا تـ والتي :النتائج النظرية .2
، ىي عبارة عف مؤثرات تحرؾ السموؾ الإنساني وتدفع الفرد إلى تحسيف أداءه ورفع كفاءتو الحوافز -

 والتي يمكف تقسيميا إلى مادية ومعنوية.
 لمحوافز أىمية كبيرة في الحياة الوظيفية للؤفراد العامميف لأنيا تشبع حاجاتيـ ورغباتيـ. -
 ميارة.تمنح الحوافز عمى أساس الكفاءة والأقدمية والأداء وال -
يجب أف يكوف نظاـ الحوافز لديو قواعد وخصائص ومتطمبات يتميز بيا لكي يساىـ في رفع الروح  -

 المعنوية وتحقيؽ الرضا عف العمؿ وبالتالي تمبية احتياجات الأفراد.
 النظريات المفسرة لمحوافز كالنظريات التقميدية، نظريات المحتوى، النظريات العممية. توجد العديد مف -
العدالة التنظيمية ىي ذلؾ الشعور الايجابي الذي يحس بو الموظؼ نتيجة المعاممة العادلة التي يعامؿ  -

 بيا في مكاف العمؿ، ودرجة الموضوعية في توزيع المياـ والمكافآت عميو.
ىـ، مشاعر  في تؤثرإف إدراؾ الأفراد لعدالة المعاممة التي يحصموف عمييا عندما تطبؽ عمييـ الإجراءات  -

 والتي العادلة غير الإدارة وكياتمس أو التنظيميةالقرارات  نتيجة ـمالظ حالات عف المتولدذلؾ أف شعورىـ 
 .المؤسسة مف الانسحاب إلى ـيمن بالبعض تدفع أو عنيفيف ـيبعض مف تجعؿ قد

بأف العوائد التي أنيا تتضح مف خلبؿ إدراؾ العماؿ تتعمؽ بعدالة توزيع المكافآت، و  العدالة التوزيعية  -
 .يحصموف عمييا عادلة
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 المرغوبة غير وكاتمالس بعض بفعؿ المنظمة، أداء ىمع بامس ينعكس العدالة توفر لعدـ الموظفيف إدراؾ  -
 مف الانتقاـ ايمن الغرض عدوانية وكاتمس إلى تتطور قد العمؿ، دوراف معدلات زيادة العمؿ، ترؾ مثؿ

 .المدير أو المباشر الرئيس
 لزيادة الموظؼ دوافع ىمع يؤثر أف وشأن مف ذاىو  الجماعي العمؿ وتنمي العمؿ فرؽ العدالة تشجع - 

 العادلةلأف الإجراءات  الجماعة، روح إشاعة وسائؿ مف فالعدالة فقط، الفرد وليس الجماعة وعوائد مكافآت
 .ايفي عضو كؿ تقدر الجماعة أف ىمع موظؼمل رسالة افيتوج العادلة ةموالمعام

ا ميف التي نوجزىا نتائجال مجموعة مف إلى التوصؿ تـ الميدانية،الدراسة  خلبؿ مف :النتائج التطبيقية .1
 :يمي

حيث بمغ تبيف أف الحوافز مطبقة في مؤسسة الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية بدرجة متوسطة،  -
 .3,359المتوسط الحسابي الكمي 

حيث  وؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية بدرجة مرتفعةمؤسسة الصندتبيف أف العدالة التنظيمية موجودة في  -
 . 3,53بمغ المتوسط الحسابي 

 .3,73جاءت العدالة التفاعمية في المرتبة الأولى بدرجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط الحسابي  -
 .3,53جاءت العدالة التوزيعية في المرتبة الثانية بدرجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط الحسابي  -
 .3,28جاءت العدالة الإجرائية في المرتبة الثالثة بدرجة متوسطة مف حيث بمغ المتوسط الحسابي  -
αوجود علبقة تأثير بيف الحوافز والعدالة التنظيمية ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية  - حيث       

 .0,437ومعامؿ التحديد ب  0,661 (Rبمغ معامؿ الارتباط الثنائي )
α بيف الحوافز والعدالة التوزيعية ودالة إحصائيا عند مستوى معنويةوجود علبقة تأثير  - حيث       

 .0,364ومعامؿ التحديد ب  0,603( Rبمغ معامؿ الارتباط الثنائي )
α تأثير بيف الحوافز والعدالة الإجرائية ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية وجود علبقة - حيث       

 .0,231ومعامؿ التحديد ب  0,481 (Rبمغ معامؿ الارتباط الثنائي )
α تأثير بيف الحوافز والعدالة التفاعمية ودالة إحصائيا عند مستوى معنوية وجود علبقة - حيث       

 .  0,358ومعامؿ التحديد ب  0,598( Rبمغ معامؿ الارتباط الثنائي )
 الدراسة قتراحاتا :ثانيا

 ية،مالعم الاقتراحات ببعض الخروج يمكف وفإن نتائج، مف الحاليةالدراسة  وإلي وصمتت ما ضوء في
 :التالية النقاط ىمع التأكيد خلبؿ مف وذلؾ
 أنيا يروف التي التحفيز ونظـ سياسات بناء في الإيجابية مشاركتيـ لزيادة الموظفيف توعية المؤسسة عمى -

 .وفاعمية كفاءة أكثر
 الأداء.الاىتماـ أكثر بمنح المكافآت المالية للؤفراد المتميزيف في  -
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 الاىتماـ بمنح العامميف جزء مف الأرباح المحققة مف طرؼ المؤسسة. -
 ضرورة توزيع أعباء العمؿ بشكؿ عادؿ وغير متحيز بيف الموظفيف في المؤسسة. -
 واضحة وأسس معايير استخداـ خلبؿ مف وذلؾ الموظفيف بيف بعدؿ ياتوزيع يكفؿ حوافزمل نظاـ وضع -

 .ـىأداء لتقييـ وموحدة
 تقتصر التي التوزيعية العدالة تكفي فلب التفاعمية والعدالة الإجرائية بالعدالة ثركأ الاىتماـ المؤسسة عمى -

 .جيودىـ إلى نسبة المخرجات عف العماؿ رضا عف
 استشارة العامميف عند اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ. -
 ؽ العدالة التنظيمية. الاىتماـ أكثر بالحوافز بنوعييا لما ليا مف تأثير ايجابي في تحقي -

 آفاق الدراسة :ثالثا
 اييعالج لو ونحبّذ المجاؿ، ذاى في بحثمل أخرى مواضيع ةدع البحث ذاى نختتـ ونحف انتباىنا أثارت

 :يمي فيما المواضيع ىذه بعض وتتمثؿ المستقبؿ، في آخروف
 ثر الحوافز المادية والمعنوية عمى العدالة التنظيمية.أ -
 دور العدالة التنظيمية في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية. -
 الإبداع الإداري.  ىمعالحوافز المادية والمعنوية  أثر -
 دور العدالة التوزيعية في الخفض مف ضغوط العمؿ. -
 دور الحوافز المعنوية في تحقيؽ العدالة التفاعمية. -

 لمف أراد وواسعا ىاما موضوعا العدالة التنظيميةدور الحوافز في تحقيؽ  موضوع يعتبر الأخير وفي
 التي ماتىالمسا ةمجم مف بسيطة مةىمسا المذكرة ذهى تبقى كما ،بدراسات مستقبمية ويقوـ يوف يبحث أف

 .ولي التوفيؽ والله المعرفة، مجاؿ في البحث سبؿ إثراء سبيؿ في اينقدم أف يمكف
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 (: قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين02الممحق رقم )

 الكمية القسم الاسم والمقب الرقم
 كمية العموـ الاقتصادية، التسيير قسـ عموـ التسيير سوفي نبيؿ 02

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير حمودة نسيـ 01

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير نجيمي عيسى 03

 والعموـ التجارية
 كمية العموـ الاقتصادية، التسيير قسـ عموـ التسيير مناد ادر 04

 والعموـ التجارية
كمية العموـ الاقتصادية، التسيير  قسـ عموـ التسيير مقراش فوزية 05

 والعموـ التجارية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (: استبيان الدراسة01الممحق رقم )
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
  جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل
 التسييركمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم 

 قسم عموم التسيير
 :أخي الموظؼ، أختي الموظفة

 تحية طيبة...   
 دراسة حالة ":دور الحوافز في تحقيق العدالة التنظيمية" :نضع بيف أيديكـ استمارة خاصة بدراسة

. نرجو منكـ الإجابة عمى -جيجؿ فرع - (CNAS)الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية لمعمال الأجراء 
الأسئمة الواردة فييا بيدؼ اعتمادىا كمصدر لمبيانات اللبزمة لإعداد بحث عممي كجزء مف متطمبات نيؿ 
شيادة الماستر في عموـ التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية. لدا نرجو التكرـ بقراءة العبارات بدقة 

يانات لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي. وستكوف دقة والإجابة عمييا بموضوعية، عمما بأف ىذه الب
 إجاباتكـ ومساىمتكـ عونا كبيرا لنا في التوصؿ إلى نتائج موضوعية وعممية.

                                                                 
 ـ مسبقا عمى تعاونكـ معنا...نشكرك                                                                

 لا داعي لكتابة الاسـ والمقب.ملاحظة: 
 
 

                                                                :الطالبتيف
                                                    بوشماؿ إيماف     -
        كمّاؿ حياة -

 
 
 
 

 2017/ 2016 :السنة الجامعية



 

 

 البيانات الشخصية  :الجزء الأول
 :نرجو تعبئة البيانات التالية

   أنثى                    ذكر      :الجنس  .2
  سنة 40أكثر مف           سنة  40إلى  30مف            سنة 30أقؿ مف    :سنال  .1

  :الحالة العائمية  .3
 أرمؿ                      مطمؽ                      متزوج                 أعزب

  :المستوى التعميمي  .4

 ماجستير             ماستر أو ميندس                ليسانس                    بكالوريا فأقؿ   
 تقني أو تقني سامي                    
  :الفئة المينية  .5

 عوف تنفيذي                  عوف تحكـ                        إطار 

 :الأقدمية في العمل  .6

 سنة 15إلى  10مف                سنوات 10إلى  5مف                سنوات 5أقؿ مف    

 سنة فأكثر    15   

  :مقدار الأجر  .7

 دج  35000إلى  25000مف                       دج  25000أقؿ مف    

 دج فأكثر  35000مف     

 

 

 

 

 



 

 

 الصندوق الوطني لمتأمينات الاجتماعية مؤسسةالحوافز المطبقة في  الجزء الثاني:
في المربع الذي يعبر )مف وجية نظرؾ( عف مدى موافقتؾ عف كؿ عامؿ  (  ) الرجاء وضع إشارة 

 مف ىذه العوامؿ ) فيما يخص المؤسسة التي تعمؿ فييا(.
موافق  العبارات  الرقم

 بشدة
غير  محايد موافق

 موافق
غير موافق 

 بشدة
المؤسسة بمنح حوافز لعماليا ليقدموا أحسف ما  تيتـ 2

 لدييـ.
     

      يتناسب الأجر الذي تتقاضاه مع مستوى تطمعاتؾ.  1
      الأجر الذي تتقاضاه يغطي احتياجاتؾ الأساسية.   3
      .تمنح المؤسسة علبوات فردية و جماعية  4
      المؤسسة تمنحؾ مكافآت مالية عمى تميزؾ في العمؿ.  5
      يتوقؼ تحسيف أدائؾ عمى منح المكافآت المالية.   6
      تمنحؾ المؤسسة نسبة مف الأرباح التي تحققيا.  7
         .توفر المؤسسة خدمات اجتماعية متعددة ومتنوعة  8
توفر المؤسسة فرص لمترقية وفؽ أسس عممية   9

 مدروسة.
     

التقدير والاحتراـ مف طرؼ الرؤساء يشجعؾ عمى   20
 العمؿ.

     

      ي اتخاذ القرارات والأمور المتعمقة بعممؾ. إشراكؾ فيتـ  22
تتمقى مف رئيسؾ المباشر الشكر والتشجيع عند   21

 انجازؾ لميامؾ.
     

توفر لؾ المؤسسة إحساس بالأمف والاستقرار في   23
 العمؿ.

     

      تسود ظروؼ عمؿ مريحة بالمؤسسة التي تعمؿ بيا.  24
توفر لؾ المؤسسة دورات تدريبية مف اجؿ تحسيف  25

 مستواؾ.
     

      علبقتؾ بزملبئؾ في العمؿ جيدة. 26
      .علبقتؾ برئيسؾ المباشر جيدة 17

 
 



 

 

 ةالاجتماعي الصندوق الوطني لمتأمينات العدالة التنظيمية في مؤسسةالجزء الثالث:  

موافق  العدالة التوزيعيةأولا: 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

       .تتناسب ساعات عممؾ مع ظروفؾ الخاصة 28

      .توزع الحوافز المادية عمى العماؿ حسب الاستحقاؽ 29
      .يتناسب راتبؾ الشيري مع المجيودات التي تبذليا 10
      أعباء العمؿ.تعتبر أنو ىناؾ عدالة في توزيع  12
تتناسب متطمبات ومياـ عممؾ مع قدرتؾ الذاتية في  11

 .الأداء
     

      تتناسب متطمبات وظيفتؾ مع مؤىلبتؾ العممية. 13
 ثانيا: العدالة الإجرائية

يحرص المدير عمى أف يبدي كؿ موظؼ رأيو قبؿ اتخاذ  14
 القرارات الخاصة بالعمؿ.

     

      قراراتو عمى جميع الموظفيف بدوف تحيز.ينفذ المدير  15
يشرح المدير القرارات لمعماؿ في حالة استفسارىـ عف  16

 تمؾ القرارات.
     

      يسمح المدير لمعماؿ بمعارضة القرارات التي يصدرىا. 17
      تعتبر أف الإجراءات المتبعة مف طرؼ الإدارة واضحة. 18

 ثالثا: العدالة التفاعمية
عندما يتخذ رئيسؾ قرار متعمؽ بعممؾ فانو يتعامؿ معؾ  19

 بكؿ اىتماـ وتقدير.
     

      يحرص المدير عمى معاممة الموظفيف معاممة عادلة. 30
عندما يتخذ رئيسؾ قرار خاص بعممؾ فانو يناقشو معؾ  32

 بكؿ صراحة.
     

يحرص المدير عمى الاىتماـ بحقوقؾ كموظؼ عندما  31
 قرار يرتبط بوظيفتؾ.يتخذ 

     

يشرح لؾ رئيسؾ أسباب القرارات التي اتخذت بالنسبة  33
 لعممؾ.

     

      أنت راض عف المعاممة التي تتمقاىا مف مديرؾ. 34



 

 

 لمحور العدالة التنظيمية معامؿ ارتباط بيرسوف(: 03الممحق رقم )
Corrélations 

 23العبارة 22العبارة 21العبارة 20العبارة 19العبارة 18العبارة التوزٌعٌة_العدالة 

 التوزٌعٌة_العدالة

Corrélation de Pearson 1 ,442
**
 ,597

**
 ,644

**
 ,756

**
 ,631

**
 ,595

**
 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 45 

 18العبارة
Corrélation de Pearson ,442

**
 1 ,143 ,034 ,176 ,067 ,086 

Sig. (bilatérale) ,002  ,348 ,824 ,248 ,664 ,572 
N 45 45 45 45 45 45 45 

 19العبارة
Corrélation de Pearson ,597

**
 ,143 1 ,086 ,451

**
 ,158 ,127 

Sig. (bilatérale) ,000 ,348  ,572 ,002 ,299 ,405 
N 45 45 45 45 45 45 45 

 20العبارة
Corrélation de Pearson ,644

**
 ,034 ,086 1 ,423

**
 ,460

**
 ,384

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,824 ,572  ,004 ,001 ,009 
N 45 45 45 45 45 45 45 

 21العبارة
Corrélation de Pearson ,756

**
 ,176 ,451

**
 ,423

**
 1 ,310

*
 ,329

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,248 ,002 ,004  ,038 ,027 
N 45 45 45 45 45 45 45 

 22العبارة
Corrélation de Pearson ,631

**
 ,067 ,158 ,460

**
 ,310

*
 1 ,603

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,664 ,299 ,001 ,038  ,000 
N 45 45 45 45 45 45 45 

 23العبارة

Corrélation de Pearson ,595
**
 ,086 ,127 ,384

**
 ,329

*
 ,603

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,572 ,405 ,009 ,027 ,000  

N 45 45 45 45 45 45 45 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
Corrélations 

 

 28العبارة 27العبارة 26العبارة 25العبارة 24العبارة الاجرائٌة_العدالة 

 الاجرائٌة_العدالة

Corrélation de Pearson 1 ,899
**
 ,745

**
 ,838

**
 ,746

**
 ,718

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 45 45 

 24العبارة
Corrélation de Pearson ,899

**
 1 ,656

**
 ,742

**
 ,631

**
 ,477

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,001 
N 45 45 45 45 45 45 

 25العبارة
Corrélation de Pearson ,745

**
 ,656

**
 1 ,493

**
 ,276 ,567

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,001 ,067 ,000 
N 45 45 45 45 45 45 

 26العبارة
Corrélation de Pearson ,838

**
 ,742

**
 ,493

**
 1 ,588

**
 ,466

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001  ,000 ,001 
N 45 45 45 45 45 45 

 27العبارة
Corrélation de Pearson ,746

**
 ,631

**
 ,276 ,588

**
 1 ,398

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,067 ,000  ,007 
N 45 45 45 45 45 45 

 28العبارة

Corrélation de Pearson ,718
**
 ,477

**
 ,567

**
 ,466

**
 ,398

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001 ,000 ,001 ,007  

N 45 45 45 45 45 45 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Corrélations 

 34العبارة 33العبارة 32العبارة 31العبارة 30العبارة 29العبارة التفاعلٌة_العدالة 

 التفاعلٌة_العدالة

Corrélation de Pearson 1 ,714
**
 ,802

**
 ,788

**
 ,752

**
 ,629

**
 ,759

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 44 45 45 

 29العبارة
Corrélation de Pearson ,714

**
 1 ,492

**
 ,715

**
 ,230 ,370

*
 ,338

*
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,001 ,000 ,132 ,012 ,023 
N 45 45 45 45 44 45 45 

 30العبارة
Corrélation de Pearson ,802

**
 ,492

**
 1 ,474

**
 ,605

**
 ,157 ,804

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001  ,001 ,000 ,304 ,000 
N 45 45 45 45 44 45 45 

 31العبارة
Corrélation de Pearson ,788

**
 ,715

**
 ,474

**
 1 ,337

*
 ,579

**
 ,408

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,001  ,025 ,000 ,005 
N 45 45 45 45 44 45 45 

 32العبارة
Corrélation de Pearson ,752

**
 ,230 ,605

**
 ,337

*
 1 ,490

**
 ,624

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,132 ,000 ,025  ,001 ,000 
N 44 44 44 44 44 44 44 

 33العبارة
Corrélation de Pearson ,629

**
 ,370

*
 ,157 ,579

**
 ,490

**
 1 ,188 

Sig. (bilatérale) ,000 ,012 ,304 ,000 ,001  ,217 
N 45 45 45 45 44 45 45 

 34العبارة

Corrélation de Pearson ,759
**
 ,338

*
 ,804

**
 ,408

**
 ,624

**
 ,188 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,023 ,000 ,005 ,000 ,217  

N 45 45 45 45 44 45 45 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
Corrélations 

 التفاعلٌة_العدالة الاجرائٌة_العدالة التوزٌعٌة_العدالة التنظٌمٌة_العدالة 

 التنظٌمٌة_العدالة

Corrélation de Pearson 1 ,752
**
 ,863

**
 ,904

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 45 45 45 45 

 التوزٌعٌة_العدالة
Corrélation de Pearson ,752

**
 1 ,411

**
 ,543

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,005 ,000 
N 45 45 45 45 

 الاجرائٌة_العدالة
Corrélation de Pearson ,863

**
 ,411

**
 1 ,722

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,005  ,000 
N 45 45 45 45 

 التفاعلٌة_العدالة

Corrélation de Pearson ,904
**
 ,543

**
 ,722

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 45 45 45 45 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 

 

 

 



 

 

  معامؿ ألفا كرونباخ لثبات الاستبياف (:04الممحق رقم )

 معامؿ ألفا كرونباخ لمحور الحوافز 

 

 
 ألفا كرونباخ لمحور العدالة التنظيمية 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,879 17 

الكمي )الحوافز والعدالة التنظيمية(                                                             ألفا كرونباخ   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,886 34 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,743 17 



 

 

 : البيانات الخاصة بالخصائص الشخصية والوظيفية(05الممحق رقم )
Tableau de fréquences 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 40,0 40,0 40,0 18 ذكر

 100,0 60,0 60,0 27 انثى

Total 45 100,0 100,0  
 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentag
e cumulé 

Valide 

سنة 03اقل من   11 24,4 24,4 24,4 

سنة 03الى  03من   17 37,8 37,8 62,2 

سنة 03اكثر من   17 37,8 37,8 100,0 

Total 45 100,0 100,0  
 الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 31,1 31,1 31,1 14 اعزب

 97,8 66,7 66,7 30 متزوج

 100,0 2,2 2,2 1 ارمل

Total 45 100,0 100,0  
 مستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 24,4 24,4 24,4 11 بكالورٌا فاقل

 57,8 33,3 33,3 15 لٌسانس

 68,9 11,1 11,1 5 ماستر او مهندس

 100,0 31,1 31,1 14 تقنً او تقنً سامً

Total 45 100,0 100,0  
 الفئة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 55,6 55,6 55,6 25 اطار

 75,6 20,0 20,0 9 عون تحكم

 100,0 24,4 24,4 11 عون تنفٌذي

Total 45 100,0 100,0  

 
 اقدمية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

سنوات 5اقل من   10 22,2 22,2 22,2 

سنوات 03الى  5من   15 33,3 33,3 55,6 

سنة 05الى  03من   4 8,9 8,9 64,4 

 100,0 35,6 35,6 16 سنة فاكثر 15

Total 45 100,0 100,0  
 الاجر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

دج 05333اقل من   5 11,1 11,1 11,1 

دج 05333الى  05333من   4 8,9 8,9 20,0 

 100,0 80,0 80,0 36 دج فاكثر 35000

Total 45 100,0 100,0  

 



 

 

 المتوسط والانحرافات لمحور الحوافز (:06الممحق رقم )
Statistiques 

0العبارة  0العبارة  0العبارة  0العبارة  5العبارة  6العبارة  7العبارة   

N 
Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,31 3,80 3,58 3,53 2,20 2,53 2,02 

Ecart-type 1,276 1,014 1,234 1,198 1,014 1,120 1,033 

 
Statistiques 

8العبارة  9العبارة  03العبارة  00العبارة  00العبارة  00العبارة  00العبارة   

N 
Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,38 3,24 4,04 3,31 3,56 3,76 3,76 

Ecart-type 1,248 1,111 ,928 1,164 1,013 ,957 ,957 

 
Statistiques 

05العبارة  06العبارة  07العبارة   الحوافز 

N 
Valide 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,04 4,04 4,00 3,3595 

Ecart-type 1,147 ,852 ,905 ,47594 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 المتوسط والانحرافات لمحور العدالة التنظيمية (:07الممحق رقم )
 

 

 

 

 

Statistiques 

00العبارة  05العبارة  06العبارة  07العبارة  08العبارة   العدالة_الاجرائٌة 

N 
Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 
Moyenne 2,96 3,58 3,40 2,96 3,56 3,2889 
Ecart-type 1,147 ,941 1,009 1,065 ,918 ,80629 

 
Statistiques 

09العبارة  03العبارة  00العبارة  00العبارة  00العبارة  00العبارة   

N 
Valide 45 45 45 44 45 45 

Manquante 0 0 0 1 0 0 
Moyenne 3,80 3,62 3,84 3,61 3,71 3,80 
Ecart-type ,894 ,960 ,767 ,813 ,920 ,842 

 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Statistiques 

08العبارة  09العبارة  03العبارة  00العبارة  00العبارة  00العبارة   

N 
Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,56 2,98 3,73 3,00 3,91 4,02 

Ecart-type 1,035 1,158 1,074 1,000 ,733 ,621 

Statistiques 

 العدالة_التنظٌمٌة العدالة_التفاعلٌة العدالة_الاجرائٌة العدالة_التوزٌعٌة 

N 
Valide 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 
Moyenne 3,5333 3,2889 3,7370 3,5326 
Ecart-type ,57142 ,80629 ,64500 ,56080 



 

 

 اختبار فرضيات الدراسة (:08الممحق رقم )
 

 الفزضية الفزعية الأولى
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,603
a
 ,364 ,349 ,46111 

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,224 1 5,224 24,569 ,000
b
 

Résidu 9,143 43 ,213   

Total 14,367 44    
a. Variable dépendante : العدالة_التوزٌعٌة 
b. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,101 ,495  2,223 ,032 

 000, 4,957 603, 146, 724, الحوافز

a. Variable dépendante : العدالة_التوزٌعٌة 

 

 
 الفزضية الفزعية الثبنية

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,481
a
 ,231 ,213 ,71524 

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,607 1 6,607 12,916 ,001
b
 

Résidu 21,997 43 ,512   

Total 28,604 44    
a. Variable dépendante : العدالة_الاجرائٌة 
b. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,554 ,769  ,720 ,475 

 001, 3,594 481, 227, 814, الحوافز

a. Variable dépendante : العدالة_الاجرائٌة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الفزضية الفزعية الثبلثة
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,598
a
 ,358 ,343 ,52294 

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,546 1 6,546 23,937 ,000
b
 

Résidu 11,759 43 ,273   

Total 18,305 44    
a. Variable dépendante : العدالة_التفاعلٌة 
b. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,014 ,562  1,805 ,078 

 000, 4,893 598, 166, 810, الحوافز

a. Variable dépendante : العدالة_التفاعلٌة 

 

 

 

 الفزضية الزئيسية
Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,661
a
 ,437 ,424 ,42567 

a. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 

 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,047 1 6,047 33,371 ,000
b
 

Résidu 7,791 43 ,181   

Total 13,838 44    
a. Variable dépendante : العدالة_التنظٌمٌة 
b. Valeurs prédites : (constantes), الحوافز 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,916 ,457  2,003 ,052 

 000, 5,777 661, 135, 779, الحوافز

a. Variable dépendante : العدالة_التنظٌمٌة 

 

 



 

 

  ممخص
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الحوافز ودورىا في تحقيؽ العدالة التنظيمية مف خلبؿ قياس 
وتحميؿ علبقة الإرتباط والأثر بيف الحوافز والعدالة التنظيمية بأبعادىا الثلبث العدالة التوزيعية، الإجرائية 

الصندوؽ الوطني لمتأمينات الاجتماعية والتفاعمية، وقد تـ تدعيـ الجانب التطبيقي منيا بدراسة حالة مؤسسة 
، حيث تـ توزيع استبياف الدراسة عمى عينة عشوائية التي قدرت ب  -فرع جيجؿ –( CNASلمعماؿ الأجراء )

، وقد تـ الاعتماد عمى برنامج التحميؿ 142موظؼ وموظفة بالمؤسسة محؿ الدراسة مف أصؿ  45
 لفرضيات.( في تحميؿ البيانات واختبار اspssالإحصائي )

بينت نتائج الدراسة أف لمحوافز دور أساسي في تحقيؽ العدالة التنظيمية، وىو ما يعني وجود علبقة 
بيف الحوافز والعدالة التنظيمية بمؤسسة الصندوؽ  𝛂  1014ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تأثير

 .-فرع جيجؿ –الوطني لمتأمينات الاجتماعية 
   .الحوافز، العدالة التنظيمية، العدالة التوزيعية، العدالة الإجرائية، العدالة التفاعمية: الكممات المفتاحية

 Résumé 

 Le but de cette étude est la connaissance des motivations et leurs rôles dans la réalisation 

de la justice organisationnelle, à travers le calcul et  l’analyse de la relation entre les motivations 

et la justice organisationnelle ainsi que l’impacte des motivations sur cette dernière, en passant 

par ses trois types: la justice distributionnelle, la justice procédurale et la justice interactionnelle. 

Cette étude a été renforcée par une enquête sur terrain à la caisse nationale des assurances 

sociales à Jijel où nous avons distribué un questionnaire sur une population d’enquête de 45 

salariés sur 142. Nous avons utilisé pour l’analyse des données, la vérification et la confirmation 

des hypothèses le programme SPSS. 

 De cette étude résulte que les motivations jouent un rôle primordial dans la réalisation de 

la justice organisationnelle, ce qui démontre que les motivations influencent cette dernière et que 

la relation est positive entre elles avec un significatif statistique de 𝛂   0,05 ente les motivations 

et la justice organisationnelle au niveau de la caisse nationale des assurances sociales – Jijel-. 

Les mots clefs: Motivations, Justice organisationnelle, Justice distributionnelle, Justice 

procédurale,  Justice interactionnelle.   

 

 


