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[Tapez un texte] ب [Tapez un texte] 

 مقدمة   

تعمل المنظمات الادارية في هذا العصر على مواجهة التغيرات البيئية المتسارعة، التي تتميز بدرجة              
عالية من التعقيد والمنافسة الشديدة ، حيث أدركت المنظمات ضرورة تطوير  القدرات الانتاجية والتكنولوجية وكذا 

  .والتي ترتبط بشكل مباشر بالمورد البشري الذي يتميز بالمهارات والقدرات الابداعية والمعارف الابتكارية الخدماتية ،

وهو ما يساعد على زيادة قدرة المنظمات في التكيف مع المتغيرات والأحداث المحيطة بها حيث يعتبر            
اح المنظمات ، وواحدا من اهم المتطلبات التي توجه تطبيق العدالة في التنظيم الاداري من القيم اللازمة لنج

 سلوكات الموارد البشرية بشكل ايجابي ، في ظل تنوع ثقافتهم وعاداتهم وخلفياتهم المعرفية على حد السواء. 

وبالتالي فان المورد البشري يمثل موردا مهما واصلا من اصول المنظمة ن لتحقيق الكفاءة والإنتاجية           
 الى الفعالية الكلية للمنظمة . وصولا

فالفعالية التنظيمية لها ارتباط وثيق بتحقيق أهداف المنظمات الادارية والمساهمة في تحقيق نجاحها             
واستمرارها ن حيث تعتبر من أهم المؤشرات الرئيسة لأداء المنظمة الذي يرفع من قدراتها وجاهزيتها في تحقيق 

التنظيمية وعلاقتها بالفعالية التنظيمية في مديرية املاك  الأهداف .  ومن هنا جاءت دراستنا للتعرف على العادلة
 .   لولاية قالمة الدولة

 من كل شمل الذي و ،المنهجي  بعنوان الإطار الأول الفصل فصول جاء أربعةحيث تضمنت دراستنا          
 مفاهيم تحديدالى  إضافة أهداف الدراسة،اهمية الدراسة ، اختيار الموضوع ، أسبابو الدراسة  فرضيات و الإشكالية
   .السابقة الدراسات و الدراسة

وتناوانا فيه نشأة وتطور في حين تضمن الفصل الثاني الجانب الامبريقي للمتغير الاول " العدالة التنظيمية"         
،العدالة الاجرائية ،عدالة التعاملات ،عدالة  العدالة التنظيمية وأهميتها ، مبادئها ، أبعادها ) العدالة الوتزيعية

المعلومات ، العدالة التقييمية  ، العدالة الاخلاقية ( ، بالإضافة الى مقومات العدالة التنظيمية وكذا نظريات العدالة 
 التنظيمية والعوامل المؤثرة عليها، وكذا الاثار المترتبة عن غياب العدالة التنظيمية   



.....................................................................................................:......... مقدمة   

[Tapez un texte] ب [Tapez un texte] 

الى  أهمية الفعالية  فيه طرقنات " ، الفعالية التنظيمية الثاني "ل الثالث  فقد خصصناه للمتغير اما الفص       
التنظيمية ،وخصائصها وأبعادها بالإضافة الى معايير قياس ونسب الفعالية التنظيمية وكذا اهم مداخلها ومؤشراتها 

 ومعوقاتها. 

عن  تحدثنا فيهالميداني ، والذي  الجانبللدراسة  و  المنهجيطار بع ليكون محورا يربط بين الااوجاء الفصل الر       
، العينة وكيفية اختيارها  دوات جمع البياناتمجتمع البحث ،أالاطار العام للدراسة ومجالاتها ،المنهج المستخدم ،

 . نتائج الدراسة وتفسيرها ،
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 :الاشكاليةأولا: 

تتكون التنظيمات الإدارية ومنظمات العمل من مجموعة العناصر التي تتجمع معا وتعمل على تحقيق الأهداف      
ويعتبييير الميييورد الهميييرر اهيييد عنمييير ايييي التنظييييد لأيييي  الجييي   الحييييور الييي ر ايييداع  التيييي تيييد تحدايييدها واهت،يييا  علي يييا 

المؤسسيية يحييو التقييدط والتنييور وميين دوييي  ه لامميين تيجيياا اهعمييان وتحقيييق الأهييداف وميين مسييلمات  ن ال،ييرد العامييل 
  عليى العمييل ،ييلاحتيا  تليى ئي يية عميل مح،يي ؤ لكيي اييؤدر عملي  تم،ييا ؤ و التيالي انهعيي تييواير منيا  عمييل تلاجيائي ومح

حيث لاعتبر التنظيد  حد العناصر الرئيسية ايي النمياا الإدارر لجمييع المؤسسيات والمنظميات تعير النظير واهئداع  
عين ببيعية عمل يا  و يمياب ا و ن لاعتبير التنظييد الكيل  هييو الي ر لاسيتند تليى مهيادف عمليية متعيارف علي يا ويناسيي  

يجاح ييا اييي تيجيياا م ام ييا المحييددؤ ويسيياعدها اييي تسيي يل وتحسييين  عمييان المنظميية ويمييابات ا  وليي   عيير  بييير علييى 
سير العمل اي ا وتحقيق اهيسجاط والتنسيق ئيين تدارت يا الملتل،ية وتحقييق  اميى اسيت،ادؤ مممنية مين ايدرات العياملين 

 وممار ت د اي تحقيق الأهداف الممتر ة مع المنظمة.

وتعتبيير ميين    يير  ك اهاييراد والمنظمييات ةيياهرؤ العداليية التنظيميييةوميين  هييد الظييواهر التنظيمييية المييؤعرؤ اييي سييلو        
المواضيييع الإداريييية حساسيييية اييي حيييياؤ  ر منظمييية م ميييا  ييان يوع يييا واليييع لأن م، يييوط العداليية اتيييدا ل ميييع الم،يييا يد 

ظيمييية ميين والمتعيييرات التنظيمييية التييي تييرته  مهادييرؤ مييع  دا  وسييلوك العيياملين دا ييل التنظيييد ويعييد تييواير العداليية التن
ا بيير التحييدلاات التييي تواسيي  المسييؤولين لأن تييوار  يييد المسيياواؤ والعداليية دا ييل العمييل اييي المنظميية لاسييتدعي تال ييرورؤ 
 لييق وتكييوين سييلو يات وةيجييية تلاجائييية اات اائييدؤ للمؤسسيية ويييؤدر دورا م مييا اييي تحقيييق  هييداف المؤسسيية وهميي ا 

وسو ا  لق استعداد لتقدلاد سلو يات الدور الإضااي اتمور ال،رد تمهح العدالة من الأسالي  الإدارية التي تستدعي 
 للعدالة اؤعر على موا،  تجاه عمل   ما اؤعر على علااات  تالمؤسسة.

وتعود س ور العدالة التنظيمية تلى يظرية المساواؤ التي يادى ئ ا  دم  اي الستينات من القرن الماضيي والتيي        
معيدن ملرساتي  تليى مد لاتيي  ميع معيدن ملرسيات اه يرين تليى ميد لات د اي اا تسيياوى  وضيح   ن ال،يرد لاقيارن ئيين 

المعييدهن دييعر تالعداليية مييا اداعيي  تلييى ايييادؤ وشتقييان  دائيي  ويمييمل الييع حيياا ا تلاجائيييا ليي  ئينمييا تا لييد اتسيياوى المعييدهن 
حيييث تعتبيير  ل الرغهيية اييي العميي لامييعر تعييدط المسيياواؤ ويمييار تييالتوتر وعييدط اهرتيييا  اييد اداعيي  تلييى اللامهيياهؤ وعييدط

العدالة من  هد العوامل التي تحدد توس ات وسلو يات اهاراد دا ل التنظييد لأن ديعور العياملين تالعدالية والن اهية ايي 
 العمل لاللق دعورا تالرضا والدااعية يحو تيجاا العمل.
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تن المؤسسة من  لان اهتمام ا تالحمون على يظاط سيد من اهتمياهت لاسياعدها عليى تحقييق  هيداا ا التيي       
تسعى على ال،عالية تاعتهارها معيار م د اي تحداد يجا  التنظييد  و اميل   وتعتبير ال،عاليية التنظيميية مين المواضييع 

ا وتعد واحدا من    ر الم،ا يد الإدارية التي حظي  الحساسة التي تكتمل العمل التنظيمي والأسس التي ارتك  علي 
تقيدر  بيير مين اههتمياط مين بييرف اهاتمياداين وعلميا  التنظييد والسيلوك الإيسيايي ولييد لامين هي ا اههتمياط ياتعيا ميين 
اييراب ئييل لحاسيية  ييل ميين مجتمييع والإدارؤ والهيياح ين والعيياملين تلييى التعييرف علييى درسيية اعالييية المنظمييات حيييث تعتبيير 

عالية سمة  ساسية التنظيد الحر ي المتجدد المحقق لأهداا  ومن عد اال،عالية التنظيمية هيي مبيرر وسيود التنظييد و ال،
 1975وسيتيرا 1938اقيد يظير تلي يا الك يير مين الهياح ين  م يانر ئيرييارد   ه ومسؤولية تقع على عائق الإدارؤاستمرار 

المنظمييية ايييي ديييييا اهعميييان ومجاهت يييا عليييى اعتهيييار  ن ( وغييييرهد عليييى  ي يييا تحيييدد ميييدى يجيييا   1980وهير نيييياك 
المنظمييات تم يييل وحييدات عقلاييييية مموييية مييين مجموعيية مييين اهاييراد والميييوارد تسييعى لتحقييييق  هييداف معينييية و تميييا  ن 
ال،عالييية التنظيمييية هييي  حييد العناصيير الم ميية اييي حييياؤ المنظمييات يتيجيية التنييور الكبييير والمنااسيية المييدادؤ ميين  سييل 

اهسييتمرار اقييد سييعي الهيياح ين اييي   ييير ميين الميييادان تلييى تلاجيياد يظرييية تعتمييدها المنظمييات لكييي تكييون اعاليية الهقييا  و 
وتيتتي  هميية الموضيوع مين حييث السيعي   موضوع معقد ئتعقد المنظميات ي،سي اولكن موضوع ال،عالية التنظيمية هو 

 يا والمحاولية هسيت مار المميادر المتاحية للتلني  ووضع الأهيداف التيي تتناسي  ميع ببيعية عميل المؤسسية وشيتاسيت
ل يا سيوا   اييي  هي ه الممييادر دا ليية ميين ميوارد تمييرية ومادلاية و ارسييية  البي ية ووسييود ت،ياعلات ئييين متعيرات يا ممييا 

 لاعمل على اعاليت ا وتنمية اهئداع لدى العاملين ئ ا.

اؤ امييد ضييمان اعالييية المنظميية  وميين هيي ا تحير  المؤسسييات ال،عاليية علييى الييتحمد اييي عملييية العدالية والمسيياو        
وتتسيسيا   والمنظميات اصية دا يل المؤسسيات  وال،عاليية التنظيمييةالمننلق ويظرا لأهمية موضيوع العدالية التنظيميية 

على ما سبق ا تاريا العدالة التنظيمية  متعير  ساسي لتتعيره اي ئي ة العمل الدا لية وعلاات  تال،عالية التنظيمية لدى 
 االمة.موة،ي مدارية ال رائ  لوهلاة 

 ومن  تتبلور ممملة الدراسة اي التساؤن الرئيسي التالي:

 االمة؟ية التنظيمية لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة ما ببيعة العلااة ئين العدالة التنظيمية وال،عال -
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 الأسئلة الفرعية:

 هل توسد علااة ئين عدالة التوايعات والرضا الوةي،ي لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة؟-1

 هل توسد علااة ئين عدالة الإسرا ات اي صنع القرارات لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة؟-2

 هل توسد علااة ئين عدالة التعاملات ورضا ال  ائن لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة؟-3

 الدراسة فرضيات :ثانيا

 :الفرضية الرئيسية 
توسد علااة ئين العدالة التنظيمية وال،عالية التنظيمية من وس ة يظر موة،ي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة  -1

 االمة.

 الفرضيات الفرعية:

 :1الفرضية -

 هناك علااة ئين العدالة التوايعية والرضا الوةي،ي لدى عمان مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة. -1

 :2 الفرضية-

 وصنع القرار ئين العمان اي مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة. ئين العدالة الإسرائيةهناك علااة  -2

 :3 الفرضية

 هناك علااة ئين عدالة التعاملات رالت،اعلات( ورضا ال  ائن لدى عمان مدارية  ملاك الدولة لوهلاة االمة.-3

 ثالثا: أسباب إختيار الموضوع

 الذاتية:  الأسباب -1

 ايي المؤسسيات التنظيميية وال،عاليية تالعدالية التنظيميية المتعلقية المواضييع هي ه م يل ئدراسية الملميي اهتمامنيا -  
 .الج ائرية
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 .الدراسة مع التلمص الدراسي محل الموضوع تناس    -  
 .العاملين لدى التنظيمية تال،عالية الج ائرية وعلاات ا المؤسسة اي تنبيق العدالة التنظيمية تممملة الإحساس -  
  :الموضوعية الأسباب -2 

 .الموضوع المراسع حون توار -   
 .الج ائرية المؤسسة اي ميداييا للا تيار الموضوع اائلية -  
 .الموضوع ه ا اي والهحث تعنية تلى ت ان تحتا  ه الجواي  من العداد هناك  -  

 رابعا: أهداف الدراسة:

  :الي ما تلى الموضوع ل  ا ا تياريا لاعود
 الدراسيات ايي يقميا تتهميتي  هحظنيا ووعيي تدراك عين ا تريياه الي ر الموضيوع   هي ا دراسية عيل تايدامنا عنيد 1-

 اي ادما الم ي على دجعنا ما الموضوع   ه ا تناول  عموما التي العر ية الدراسات واي  اصة الج ائرية المحلية
العدالية التنظيميية وال،عاليية  سوايي  مين م ميا سايها تتناون ميدايية ئدراسة الجامعية الممتهة تعرا  دراست  و اي التعمق

 .الموضوع ه ا تتهمية الهاح ين والملتمين ايتهاه ل،  اي تسي  تقدر ولو تس د اد الدراسة ه ه ولعل التنظيمية  
 اي للتعمق الن،سية الراحة يوعا من  وسد  مما المواضيع من غيره من    ر اهتمامنا ضمن الموضوع   ايدرا   2-
 .دراست 
 المن جيية الإسيرا ات  يلان تنبييق ومين حييث تال،عيل موسيودؤ ةياهرؤ تاعتهارهيا العلمية للدراسة الظاهرؤ اائلية 3-  

 الدراسة. تساؤهت الإساتة عن لاممن والبيايات المعلومات سمع  لان ومن
 .والهحث للدراسة عرر  مجان لاعد اات  اي حد الموضوع ببيعة  - 4  
 .التلمص مجان مع الموضوع توااق  - 5  
 .ارضيت ا صحة وتت د من الأهداف لتحقيق الميدان تلى ت  الن ون و  لع اهستماعية الهحوث من اعتهاره - 6  
 .ال،عالية على اهتمان تتعير  مل -7  
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 أهمية الدراسة: :خامسا
التيي تسيعى اليى تحهيق يا ويممين ائيراا  والأهيدافتستمد ه ه الدراسة  هميت ا من  هميية الموضيوع الي ر تعالجي        

 ه ه الأهمية  ما الي:
  تكمن  همية الدراسة اي تحسين العلااات مما لاساهد اي تحقيق العدالة التنظيمية والق ا  على مظياهر الظليد

 وعدط العدالة.
  هيي ا الهحييث  اصيية  ييي  اتنيياون ساييي  م ييد ميين سواييي  سييلوك اهاييراد وهييو م، ييوط الإضييااة التييي اييد لاييتتي ئ ييا

 ال،عالية التنظيمية هي م،ا يد حدا ة يسبيا.
 .حداعة الموضوع على مستوى الهحث العلمي 
   تممايييية اهسييت،ادؤ ميين الدراسيية الحالييية عنييد تمييميد يظيياط الحييواا  والأسييور او عنييد تييواير ايير  تييواير ايير

 دري  وتكوين العاملين تممل لا من تحقيق العدالة التنظيمية.التر ية  و الت
  التنيير  لم، ييوط العداليية التنظيمييية وال،عالييية التنظيمييية  ييتئرا م، ييومين ميين ال يمييل الن،سييي واهستميياعي دا ييل

 المؤسسة الج ائرية.
 د والعمل.تبرا  همية الدراسة اي التنر  الى واحدؤ من اهد المواضيع اي مجان علد اهستماع التنظي 
 .لاممن  ن تكون ه ه الدراسة يقنة اينلا  الدراسات   رى اي سواي  لد تدرس تعد 
  تم  ه ه الدراسة اي اتجاه تحسيين  دا  المنظمية واييادؤ اعاليت يا والحيد مين الظياهر السيلبية التيي تعرايل هي ا

 الأدا  وه ه ال،عالية الناسمة عن عدط العدالة.
 تيتعير عليى  دا  المنظمية وهيو ال،يرد  ويي  ال،اعيل والمحيور الأساسيي لعمليية  تسلي  ال و  على  هد المتعيرات

التنمية والع من  يلان تنبييق العدالية التنظيميية االعاميل  و الموةيل تالمؤسسية  لميا  لاقين  يي  اتحميل عليى 
  ل حقو  المادلاة والمعنوية  لما  ان  دا ه  حسن.

  وايادؤ اعاليت يا والحيد مين الظيواهر السيلبية التيي تعرايل هي ا تم  ه ه الدراسة اي اتجاه تحسين  دا  المنظمة
 الأدا  وه ه ال،عالية الناسمة عن عدط العدالة.

  تكمن الأهمية العلمية من الهيياط ئ ي ه الدراسية ايي  يون موضيوع العدالية التنظيميية وال،عاليية التنظيميية مين  هيد
الكبييير حيييث  صييهح لامييس ويمييعل سميييع مجيياهت المواضيييع المتداوليية ا ييو اتمييي  ئتحوهتيي  السييريعة وتنييوره 

النمييياا لييي لع  ردييييا معراييية دور العدالييية التنظيميييية ايييي رايييع مسيييتوى ال،عاليييية التنظيميييية ليييدى ميييوة،ي مداريييية 
 ال رائ  لوهلاة االمة.
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 سادسا: تحديد المفاهيم

 مفهوم العدالة التنظيمية: -1

النسبية  تمعنى ان اهسرا  التنظيمي ال ر انظر الي  اردها على العدالة التنظيمية من الم،ا يد  ويعد م، وط       
الع اان العدالة التنظيمية تتحدد اي ضو ها ادر   ال،رد  علىو نا ا اي  اسرا  عادن اد اراه ارد ا ر اسرا  متحي ا  

لامعر  ك ايساييوشدرا.  ر ان العدالة التنظيمية هي تحساس والإسرا ات التنظيمية وموضوعية الملرساتمن ي اهة 
. من  لان اسرا  المقاريات ئين الهيد التهادلية وشدارياالتقييمات المتولدؤ ي،سيا  تبارمنظمة اي لت   ع ا  ا

التنظيمية لسد ال،جوؤ ئين اهداف الأع ا   وتسعى العدالةالمتحمل علي ا من ابل الأع ا  وشدارؤ المنظمة. 
تلاجائي. وعلى تلاجاد سبل ووسائل تستلدم ا الإدارؤ لللق منا  تنظيمي الدااعة الى  و لق الروات  المنظمة  و هداف
 والسلوك التنظيمي. سواي  العمل  ومتعددؤ مناتن العدالة تعد مؤدرا ات من ت،سير  يد   يرؤ  الع 

 مع د.تعامل رؤسائ د  لمساواؤ اياو لاممن تعريف العدالة تتي ا " دعور الموة،ين اي المنظمة تمدى الن اهة     

ت   ع ا  المنظمة  وشدراك لامعروشحساس " يمة م مة اي ا:التنظيمية على  والقنواوية العدالة الفهداوي لاعرف       
 لان اسرا  المقاريات ئين الهيد المتهادلة المتحمل علي ا من ابل  وشداريا منالتقييمات المتولدؤ ي،سيا  تباراي 

 1". وشدارؤ المنظمةالأع ا  

 ادرا ات العاملين للعدالة اي ممان العمل او الممان المنظمي ". "  ي اعلى  عرا ا العتيبي  

العدالة التنظيمية تقوط على ارض  ساسي م،اده "ان اهاراد  Danis. Newstrom وحس  داييس. ييستروط     
الى الملرسات التي لاستلموي ا و  لا ا مقارية  العاملين لاميلون الى الحمد على العدالة من  لان مقارية مد لات د
  2“.يسهة المد لات الى الملرسات اللاصة ئ د مع املائ د اه رين 

والإسرا ات  وموضوعية الملرسات" على اي  ما ادر   العامل من ي اهة  saal et moor“ومور عرا ا سالي      
 تتد اي المنظمة ". التي

 
                                                           

جامعة الدول العربية،  الإدارية،، المنظمة العربية للتنمية محددات العدالة التنظيمية وعلاقاتها بسلوك المواطنة التنظيميةيوسف عبد عطية بحر:  /1

 .6، ص 2017فلسطين، 
، 2018 المسديلة، بوضديا،،جامعة محمدد  النفس،مذكرة لنيل شهادة الماستر في علم  ،العدالة التنظيمية وعلاقاتها بالالتزام التنظيميبطة مليكة:  /2

 .11ص 
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 1"ميل اهاراد العاملين لمقارية حالت د مع حالة املائ د اه رين اي العمل ".  Byrneعرا ا ئيرن     

تقوط على  ساس مقاريات العاملين لملرسات د مع ملرسات املائ د  Byrneاالعدالة من  لان تعريف ئيرن      
ائل ما لاقدم  العاملون من العدالة مرتهنة تما تقدم  المنظمة للعاملين من يواتج اي مق وهنا تكون  المنظمة  تباراي 

 للمنظمة. مج ودات 

العاملين لمعاملت د تمورؤ  الية من التحي  من ابل  تدراك" تتي ا: Daniel et al 1996داييان لاعرا ا      
 2.“واادت ا المنظمة 

المسييتلدمة اييي  وعداليية الإسييرا اتان العداليية التنظيمييية " تعمييس عداليية الملرسييات  farah.1997ايير  تييرى و      
 توايع تلع الملرسات ".

تتي ا " العدالة المدر ة للتهادهت الحادعة اي المنظمة سوا  التهادهت    constalaالي ا  ويتاه وينظر       
المنظمة ئوص، ا يظاما و واملائ  ومرؤوسي  تت من ال،رد اي معاملات  مع رؤسائ   والتياهاتمادلاة او اهستماعية 

 استماعيا".

 ي ا " النريقة التي لاحمد من  لال ا ال،رد على عدالة الأسلور ال ر  Greeberg .1999غرينبرب ئينما ارى      
 .“والإيسايي الوةي،ي  المستويين:لاستلدم  المدار اي التعامل مع  على 

دا ل  والأ لا ية للأارادالعدالة التنظيمية هي " المعاملة العادلة  ان charles et al 2003 ويرى تمارل      
 المنظمة "

العدالة التنظيمية هي " التي تر   على مدر ات اهاراد  Mark et Adrian 2003يعرف مارك.  دريان و     
 3". ومعاملة اه رينللعدالة من  لان تمنيف ارا  العاملين ومماعرهد عن معاملت د  

 

 

                                                           
 .11المرجع نفسه، ص  بطة مليكة:  /1
تحليلية  ، دراسةالعاليدور العدالة التنظيمية في تحقيق سلوكيات المواطنة التنظيمية بمؤسسات التعليم : واخرونحسن عبد السلام علي عمران  /2

 . 271-270 ص ، ص2018 ، جوان9العدد والإدارية،لأراء عينة من أعضاء هيئة التدريس بكلية الاقتصاد، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية 
 ،2017، 5العدد، 39أديب برهوم: أثر العدالة التنظيمية في زيادة الولاء التنظيمي، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، المجلد  /3

 .295ص
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 التعريف الاجرائي: 

 وتجسييد اكييرؤتعبيير عيين علاايية ال،ييرد تالمنظميية   والواسهييات التيييالحقييو   والن اهيية ايييهييي درسيية تحقيييق المسيياواؤ      
ال قية التنظيميية المنلو ية وتت ييد  اي يا العدالية مبيد  تحقييق اهلت اميات مين ابيل الميوة،ين تجياه المنظمية التيي لاعمليون 

 لمنظمة.االعدالة التنظيمية اي المحااظة على الموارد الهمرية اي وتس د ئين النراين 

 مفهوم الفاعلية التنظيمية: -1

باايات  واهست،ادؤ مناي ئي ت   والقوى المؤعرؤالت،اعل مع العوامل  وادرت  علىاقد عرا  تتي ا "صحة التنظيد       
 .“و دمات عما انتج  من سلع  وتنوره ورضا  ئي ت ااراده لتحقيق  هداا  الن ائية المتم لة اي استمرار تقا ه 

ووصفت انها " النطاق الذي يمكن للمنظمة، كنظام اجتماعي من الحصول على الموارد اللازمة      

 والوسائل المؤكدة والمناسبة من اجل تحقيق أهدافها ".

"هي محمييلة ت،اعييل ممويييات الأدا  الكلييي للمؤسسيية تمييا تحوييي  ميين  يميينة انييية تقوليي : مييا  ئييو احييل ايعرا ييا     
هييداف  ييلان اتييرؤ هييدف او مجموعيية ميين الأ و ارسييية لتحقيييقاييي  ميين متعيييرات دا لييية  اييؤعر ووةيجييية وشدارييية ومييا

 1''معينة

 من ا:ي  ر  التقليدلاة:مجموعة التعاريف 

 على  ي ا تحقيق ال دف المحدد. :BARNARDلاعرا ا ئريارد    

 والمتيواان الأم يل على اي ا النجا  اي تحقيق الأهداف المسنرؤ من  لان اهسيتعلان  :ETZIONIلاعرا ا اات ويي   
 المتاحة اي البي ة اللارسية. للموارد

 على  ي ا درسة تحقيق الأهداف المتعددؤ. :PRICEلاعرا ا ئريس    

 .المتاحةعلى اي ا درسة التنائق ئين الأهداف اي حدود الموارد  :DONNELLYلاعرا ا دويلي    

                                                           
-17مصدر، ص، والتوزيدع، القداهرة: الفعالية التنظيمية في المؤسسة مدخل سوسديولوجي، دار الفجدر للنشدر وآخرونبلقاسم سلاطنية  /1

18. 
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والنتييائج ئييين الأهييداف التنظيمييية علييى اي ييا درسيية التنييائق  :HANNAN &Freeman واريمييانلاعرا ييا حنييان     
 1. المتحملة

: على اي ا م اع،ة النتائج الن ائية للمؤسسة من  لان اهستلداط الأم ل Katz & KAHNلاعرا ا  ات  و ان      
 واللارسية و عهارؤ   رى هي القدرؤ على الهقا  واهستمرار والتحمد.لكااة الوسائل المتاحة اي البي ة الدا لية 

عليى اي يا: القيدرؤ عليى تحقييق  هيداا ا ايي ديمل  Rosenzweig & kastلاعرا يا  يد مين  اسي  وروس ي وييع     
 ايادؤ حجد المبيعات والحمة السو ية ورضا ال  ائن وتنمية الموارد الهمرية وتحقيق النمو.

عليى اي يا الإيتاسيية المرت،عية والمرويية والقيدرؤ عليى التكييف  :Mahoney & Steersهني وسيترس لاعرا يا ميو       
 مع البي ة والقدرؤ على اهستقرار واهئداع.

: عليى  سياس العلااية ئيين ييدرؤ الميوارد ايي البي ية والقيدرؤ Seachore & Yuthmanلاعرا يا اوتميان وسيميور       
 من موارد يادرؤ.الت،اوضية للحمون على ما تحتاس  

علييى اي يا النجييا  اييي التعاميل مييع القيييود الم،روضيية  :Goodman & Pennings ينينعيي  و  غودمييان لاعرا يا     
 2 اي  النتائج المحققة معادلة  و ت،و  مجموعة المعااير المحددؤ لأهداف المنمودؤ. شااو  سم ورها علي ا من 

تحقييق الحيد الأدييى مين اهديهاع لرغهيات وتنلعيات الأبيراف اات عليى  ي يا: القيدرؤ عليى  Milesلاعرا يا ميلي        
العلااة اهسيتراتيجية ئ يا  هي ه الأبيراف ت يد: اهايراد وسماعيات المميالح  الميلاك  ا يائن  ميوردون  منااسيون .... 

 الخ.

 على  ي ا: دالة حالة اهيسجاط ئين متعيرات ال يمل التنظيمي والبي ة.Penningلاعرا ا ئينينع      

 على  ي ا: القدرؤ على الهقا  والتكيف والنمو تعر النظر عن الأهداف التي تحقق ا.  Alvarلاعرا ا  ل،ار      

                                                           

مجلة  المعاصرة،دراسة تحليلية مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل -الفعالية التنظيمية ومداخل قياسهامختار عيواج واخرون:  -1 

 .271-270ص ،الثاني الاقتصادية، العددالافاق للدراسات 

 .15، ص1999، 63 الرياض، العددالإدارة العامة،  الموقفية، مجلةفلاح تايه النعيمي: اتخاذ القرار وفق النظرية  -2 
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حييييث ات يييح هنيييا  ن ال،عاليييية التنظيميييية تم يييل ايييدرات المنظمييية ايييي ديييتى سوايب يييا ومجاهت يييا ومحين يييا اليييدا لي     
  1واللارسي.

 التعريف الاجرائي:

هي المحملة الن ائية لأدا  المنظمة ومدى ارتهاب ا تالإدارؤ العليا وتعمس   لع مستوى الت،اعل ئين  س ا     
 المنظمة ومدى ادرت ا على التكيف مع البي ة اللارسية.

صيحة التنظييد وادرتي  عليى الت،اعيل ميع العواميل والقيوى الميؤعرؤ ايي ئي تي  واهسيت،ادؤ  وعموما لاممين القيون تتي يا"     
تييي  عميييا انتجييي  مييين سيييلع مييين باايييات  ايييراده لتحقييييق  هدااييي  الن ائيييية المتم لييية ايييي اسيييتمرار تقيييا ه وتنيييوره ورضيييا ئي 

 و دمات".   

 

 سابعا: الدراسات السابقة

  سرت ا تمدارية  ملاك والتي التنظيمي   وعلااات ا تاهلت اطالتنظيمية  والموسومة تالعدالةدراسة راضية حسايي 
 التالية:التي حاول  من  لال ا ا تهار مدى صحة ال،رضيات و   2016لة وهلاة اط البوااي سنة الدو 
اهلت اط التنظيمي لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة عدالة التوايعات و توسد علااة اات دهلة تحمائية ئين  -

 لوهلاة  ط البوااي.
اهلت اط التنظيمي لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة و  توسد علااة اات دهلة تحمائية ئين عدالة الإسرا ات -

 لوهلاة  ط البوااي.
توسد علااة اات دهلة تحمائية ئين عدالة التعاملات واهلت اط التنظيمي لدى موة،ي مدارية  ملاك الدولة  -

 .البوااي لوهلاة  ط

 .موةل 60ست ا على عينة ئلغ حجم ا واد اعتمدت الهاح ة المن ج الوص،ي  وبهق  درا

                                                           

 للعةاملي  فةي ادارات رعا ةة البةباا بةامعةة الفعاليةة التنظيميةة وعلاقتهةا باابةداو الةو يفيبسمة عبد اللطيف امين عبدد الوهدا :  -1 

 .228ص مجلة كلية الخدمات للدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد الثاني عشر، ،الفيوم
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 اي:تلى سملة من النتائج تم ل   ساسا  وتوصل 

  توسد علااة بردلاة موسهة اات دهلة تحمائية ئين العدالة التنظيمية واهلت اط التنظيمي لدى موة،ي مدارية
 البوااي. ملاك الدولة لوهلاة  ط 

 اهلت اط التنظيمي لدى موة،ي ة تحمائية ئين عدالة التوايعات و . توسد علااة بردلاة موسهة اات دهل
 البوااي.مدارية  ملاك الدولة لوهلاة  ط 

  اهلت اط التنظيمي لدى موة،ي مدارية و الإسرا ات توسد علااة بردلاة موسهة اات دهلة تحمائية ئين دهلة
 اي.البوا ملاك الدولة لوهلاة  ط 

  علااات ا ئتحقيق الجودؤ لدى العامل حيث اسرر العدالة التنظيمية دراسة عمر ئوسااالتي سا ت تح  عنوان
 .2018دراسة ميدايية اي المندو  الوبني لتتمينات اهستماعية للعمان الأسرا  و الة المسيلة سنة 

 :ن الإساتة على التساؤهت التاليةحاو و 

 ؟ئتنمية الك،ا ؤ الم نية ال،كرية ما علااة العدالة التوايعية -
 ؟الإسرائية ئتدعيد التح،ي  ال اتيما علااة العدالة   -
 ؟لية ئبنا  عقااة الرااتة ال اتيةما علااة العدالة الت،اع  -

 م،ردؤ. 50ق دراست  على عينة اد ببو  ان اعتمد على المن ج الوص،ي  

 :سملة من النتائج تم ل   ساسا اي تلىوتوصل 

  يع الم اط التعاويي السائد اي المؤسسة لاعني تمورا مبدئيا على اي  تعاون منلق  ر م،تو  على سمالناتع
 .اات النبيعة المتدا لة

 ات ئين ال، ات ال،اعلة دون ت،ريقتس ر المؤسسة محل الدراسة على تنبيق مبد  اهحتراط اي العلاا. 
  الرو  المعنوية واهلاجائية  ويراعدتي  اي  انمي  اهحتراط المتهادن دا ل محي  العمل منالمعاملة الحسنة و

 يداع العامل تلى تجويد اي الأدا .اي العمل و 
 مما ساعدهد على  تتهع المؤسسة محل الدراسة  سلور تتاحة ال،ر   ماط العاملين ئ ا للابلاع على القوايين

 .تس ولة تامة اي العملاهيدما  المستمر مع المتعيرات التي تحدث تمؤسست د و التكيف الدائد و 
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  التييي علاات ييا تييالوه  التنظيمييي و العداليية التنظيمييية و الموسييومة ر و يجييد دراسيية سييدارر اوسييل  الإبيياراييي ي،ييس و
ميين  ييلان هيي ه  حيياون الهاحييثو   2019سراهييا اييي و اليية اتميياهت الج ائيير تعييين اكييرون وهلايية  ط البييوااي سيينة  

 :على التساؤهت التالية الدراسة الإساتة

 :التساؤل الرئيسي

 ؟نظيمي لدى عاملي اتماهت الج ائرما علااة العدالة التنظيمية تمستويات الوه  الت -

 :التاليال ر ت،رع الى التساؤهت و  

 ؟تنظيمي لدى عمان اتماهت الج ائرما هي مستويات الوه  ال -1
 ؟عدالة التوايع تالوه  التنظيد ما علااة -2
 ؟يتالوه  التنظيم ما علااة عدالة الإسرا ات -3
 ؟دالة التعاملات تالوه  التنظيميما علااة ع -4

 20اد ببق دراست  على سميع م،ردات مجتمع الهحث الهالغ عددهد و   ان اعتمد على المن ج الوص،ي التحليلي     
 من  لان بريقة المسح المامل. عامل

 :اي توصل تلى سملة من النتائج تم ل   ساساو 

  العدالة التنظيمية.الحواا  و هناك علااة ئين 
 لة والمساواؤ ئين سميع الموة،ينالعدا. 
 لمرن ئراع الرو  المعنوية للعمانعلااة اهدراف ا. 

  التي اسرها اي و ال،عالية التنظيمية للجامعات ال،لسنينية  التي سا ت تح  عنواندراسة الهاحث ماهر صالح ئنات
 :ة الإساتة على التساؤهت التاليةحيث حاون من  لان ه ه الدراس  2002الجامعة الإسلامية تع ؤ سنة 

 ؟وعلى  ل تعد من  تعاده  مهياس ال،عالية التنظيمية الكلي ما مستوى ال،عالية التنظيمية للجامعة الإسلامية على -1

هل توسد ارو  اات دهلة تحمائية اي تقيدار  ايراد العينية الكليية لمسيتوى ال،عاليية التنظيميية للجامعية الإسيلامية  -2
 تداريين(؟ ر  ادلاميين تع ى لمتعير الوةي،ة 
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هل توسد ايرو  اات دهلية تحميائية ايي تقيدار  ايراد العينية الكليية لمسيتوى ال،عاليية التنظيميية للجامعية الإسيلامية -3
 (.سنوات اما او   10سنوات   9_7سنوات   6_4سنوات   3_1لمتعير سنوات اللبرؤ اي الجامعة ر تع ى 

هييل توسييد اييرو  اات دهليية تحمييائية اييي تقييدار  ع ييا  ال ي يية الأ ادلامييية لمسييتوى ال،عالييية التنظيمييية للجامعيية  -4
 تيسايية  علمية(.  تع ى ه تلاف الكلية ردرعية الإسلامية

اات دهليية تحمييائية اييي تقيييدار  ع ييا  ال ي يية الأ ادلامييية لمسييتوى ال،عالييية التنظيمييية للجامعييية هييل توسييد اييرو  -5
 .معيد(  محاضر مساعد    ستاا تع ى لمتعير الرتهة الأ ادلامية ر ستاا   ستاا مماركالإسلامية 

عمييوائية بههييية  اييد ببييق دراسييت  علييى عينييةو التحليلييي  واييد اعتمييد الهاحييث اييي هيي ه الدراسيية علييى الميين ج الوصيي،ي 
 الإدارية اي الجامعة الإسلاميةالأ ادلامية و  :ع وا من  ع ا  ال ي تين 223  من تكوي

 :صل  الدراسة تلى النتائج التاليةاد تو و 

 ي وعلى  ل تعد من  تعاده العمرؤارت،اع مستوى ال،عالية التنظيمية للجامعة الإسلامية على المهياس الكل. 
 ئيين تقيدارات  ايراد العينية الكليية لمسيتوى ال،عاليية  0.05ية عنيد مسيتوى دهلية وسود ارو  اات دهلية تحميائ

تداريييين(   ر  ييادلاميينالتنظيمييية للجامعيية الإسييلامية علييى مهييياس ال،عالييية التنظيمييية تعيي ى لمتعييير الوةي،يية 
 .لمالح الإداريين العو 
 الكلية لمستوى ال،عاليية العينة   ارادئين تقدارات  0.05ة ه توسد ارو  اات دهلة تحمائية عند مستوى دهل

 4_1التنظيمية للجامعة الإسلامية على مهياس ال،عالية التنظيمية تع ى لمتعيير سينوات اللبيرؤ ايي الجامعية ر
 (.سنوات اما او   10سنوات   9_7سنوات   7_4سنوات  

  ادلامييية لمسييتوى ئييين تقييدارات  ع ييا  هي يية الأ 0.05وسييود اييرو  اات دهليية تحمييائية عنييد مسييتوى دهليية 
ة التنظيمييية تعيي ى لمتعييير الكلييية ر ليييات دييرعية  ال،عالييية التنظيمييية للجامعيية الإسييلامية علييى مهييياس ال،عالييي

: اوو الكليييات ت المييرعية سييا  تعييدها علييى الترتييي الييع لمييالح اور الكلييياو  ليييات تيسييايية   ليييات علمييية( 
 .لإيسايية عد اوو الكليات العلميةا
   ايي تقيدار  ع يا  ال ي ية الأ ادلاميية لمسيتوى ال،عاليية  0.05اات دهلة تحمائية عند مستوى ه توسد ارو

تعي ى لمتعييير الرتهية الأ ادلاميية ر سيتاا   سييتاا التنظيميية للجامعية الإسيلامية عليى مهييياس ال،عاليية التنظيميية 
 (.ممارك   ستاا مساعد  محاضر  عميد
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  العدالة “وفي نفس السياق نجد دراسة أخرى أجراها الباحث إيها  إبراهيم خليل المدهون والموسومة بـ

 التنظيمية" لدى رؤساء الأقسام وعلاقاتها بالرضا الوظيفي لدى العاملين في الكليات التقنية بمحافظات غزة.

      التقنيية الرضيا اليوةي،ي ايي الكليياتالتنظيميية و العلااية ئيين العدالية اد هيدا  هي ه الدراسية تليى التعيرف عليى و        
 التالية:الحمومية تمحااظات غ ؤ  والع من  لان محاولة ا تهار ال،رضيات 

  الرضيا و  ئين العدالية التنظيميية ليدى رؤسيا  الأاسياط 0.05ه اوسد علااة اات دهلة تحمائية عند مستوى دهلة
 .تمحااظات غ ؤ اي الكليات التقنيةالوةي،ي لدى العاملين 

  للعداليية التنظيمييية لييدى رؤسييا  الأاسيياط علييى مسييتوى  0.05او دهليية تحمييائية عنييد مسييتوى دهليية   عييره اوسييد
 .اي الكليات التقنية تمحااظات غ ؤالرضا الوةي،ي لدى العاملين 

  ة الئين متوسنات استجاتات المهحوعين حون العد 0.05ه اوسد ارو  اات دهلة تحمائية عند مستوى
 لمتعيرات:الرضا الوةي،ي لدى العاملين اي الكليات التقنية تمحااظات غ ؤ تع ى التنظيمية لدى رؤسا  الأاساط و 

 .العمل(ممان   الجنس  المؤهل العلمي  عدد سنوات اللدمةر
  ئييين متوسيينات المهحييوعين حييون الرضييا الييوةي،ي  0.05ه اوسييد اييرو  اات دهليية تحمييائية عنييد مسييتوى دهليية

  العمير  عيدد سينوات قنية تمحااظات غ ؤ تع ى لمتعيرات: رالجينس  المؤهيل العلمييالعاملين اي الكليات الت لدى
 ممان العمل(. اللدمة 

ايييد ببيييق دراسيييت  عليييى سمييييع اهسيييتهاية  و  مييين  يييلان اداؤ  عليييى المييين ج الوصييي،ي التحليلييييوايييد اعتميييد الهاحيييث      
ولوسيييا التكنالجامعييية للعلييوط و  التقنييية  الكلييية   لييية السيينين اظييات غيي ؤالتقنييية الحمومييية تمحا العيياملين اييي الكليييات

 .موة،ا 333والهالغ عددهد 

 :سملة من النتائج تم ل   ساسا اي توصل تلىو  

 بي مسييييتوى العداليييية التنظيمييييية لييييدى رؤسييييا  الأاسيييياط اييييي الكليييييات التقنييييية تمحااظييييات غيييي ؤ سييييا  ئييييوان يسيييي
 (.( وهو ئدرسة موااقة رمتوسنة65.805ر
 وهييو 70.599بي رمييدى الرضييا الييوةي،ي لييدى العيياملين اييي الكليييات التقنييية تمحااظييات غيي ؤ سييا  ئييوان يسيي )

 (.ئدرسة موااقة ر بيرؤ
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  يين الرضيا و  ئين العدالة التنظيمية لدى رؤسيا  الأاسياط 0.05وسود علااة اات دهلة تحمائية عند مستوى 
 .تمحااظات غ ؤاي الكليات التقنية الوةي،ي لدى العاملين 

  عليييى الرضيييا اليييوةي،ي ليييدى العييياملين ايييي الكلييييات التقنيييية  للعدالييية التنظيميييية ليييدى رؤسيييا  الأاسييياط  عيييراوسيييد
 .ات غ ؤ لجميع الأتعاد عدا تعدر رالعدالة اهسرائية والتقييمية(تمحااظ

  وعين حييون ئيييد متوسيينات اسييتجاتات المهحيي 0.05عييدط وسييود اييرو  اات دهليية تحمييائية عنييد مسييتوى دهليية
حون الرضا الوةي،ي لدى العاملين اي الكليات التقنية تمحااظات غ ؤ و  العدالة التنظيمية لدى رؤسا  الأاساط

 (.عمل  ممان اللمتعيرات: رالجنس  المؤهل العلمي  العمر  عدد سنوات اللدمةتع ى 
 ميييان التنظيميييي ليييدى الأايييراد دراسييية ئوسيييعيد م يييدر التيييي سيييا ت تحييي  عنيييوان ال،عاليييية التنظيميييية وعلاات يييا تاهت

 .2021  وال ر  سرى دراست  الميدايية تمؤسسة اتماهت الج ائر اي اط البوااي سنة العاملين

 وحاول من خلال هذه الدراسة الإجابة على التساؤل المركزي التالي:     

نظددر عمددال مؤسسددة اتصددالات  الاتصددال التنظيمددي مددن وجهددةعلاقددة بددين الفعاليددة التنظيميددة و هددل هنددا  -

 ؟الجزائر

 :يب ق من  تساؤلين ارعيين م،ادهدال ر ا

 ؟يظر عمان مؤسسة اتماهت الج ائر اهتمان الماعد من وس ةعلااة ئين ال،عالية التنظيمية و  هل هناك -1

 ؟ ائريظر عمان مؤسسة اتماهت الجاهتمان الناان من وس ة ،عالية التنظيمية و هل هناك علااة ئين ال-2

 .اعتمد الهاحث على المن ج الوص،ي على ه ه التساؤهت وامد الإساتة

 150اد استرسع  ا ر  و  103و تياث 87عاملة  عامل و  190  على عينة ئلغ حجم ا اد ببق دراستو     
 مما لاجعل من ا عينة عموائية. 190استمارؤ من  صل 

 :ايتوصل تلى سملة من النتائج تم ل   ساسا واد 

  التنظيمية.معراة  يف تعمل على تحقيق ال،عالية ة اهتمان التنظيمي اي المؤسسة و عمليا د 
  معراة مدى ادرؤ ه ه الأ يرؤ على تحقيق ال،عالية التنظيمية التمليص ال،علي لوااع اهتمان التنظيمي و

 المؤسسة.دا ل 
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  التنظيمية.سعل اهتمان دا ل المؤسسة عاملا م ما اي تحقيق ال،عالية 
 ماعد والناان اي اعالية المنظمة همية  ل من اهتمان ال توصل تلىال. 
  نظيمية وعلاات  ئتممين العامليناي ي،س السيا  يجد دراسة   رى  سراها لبواادؤ توايق  والموسومة تال،عالية التو 

حيث حاون الهاحث من  لان ه ه الدراسة   2020لدى عينة من عمان مؤسسة مناحن الح نة تالمسيلة سنة 
 العاملين.التعرف على علااة ال،عالية التنظيمية ئتممين 

 التالية:من  لان محاولة ا تهار مدى المد  اهمبريقي لل،رضيات 

 .وتممين العاملينئواسهات العمل  توسد علااة ارتهابية اات دهلة تحمائية ئين الإلماط -1

 .وتممين العامليناات دهلة تحمائية ئين اهي هاا اي العمل  توسد علااة ارتهابية -2

 .وتممين العاملينتوسد علااة ارتهابية اات دهلة تحمائية ئين الإتقان اي العمل  -3

 .وتممين العاملينتوسد علااة ارتهابية اات دهلة تحمائية ئين الممار ة اي اتلاا القرارات  -4

 وتممين العاملين.التعرف على العلااة ئين الإلماط ئواسهات العمل -5

عينة الدراسة   ما البيايات  ان اعتمد الهاحث على المن ج الوص،ي من  لان استعمان اهستبيان  وسيلة اي سمع 
 .اردا 79اتكوي  من 

 :الدراسة تلى النتائج التالي لم  ه ه و 

 تممين العاملين اي مؤسسة مناحن الح نة تمدانة المسيلة.علااة ئين ال،عالية التنظيمية و  توسد 
 .توسد علااة ئين الإلماط ئواسهات العمل تممين العاملين اي المؤسسة مناحن الح نة تمدانة المسيلة 
 تممين العاملين اي مؤسسة مناحن الح نة ئوهلاة المسيلة.د علااة ئين اهي هاا اي العمل و توس 
 المسيلة.العاملين اي مؤسسة مناحن الح نة ئوهلاة وتممين ي العمل توسد علااة ئين الإتقان ا 
 ة مناحن الح نة اي وهلاة تممين العاملين اي مؤسسين الممار ة اي اتلاا القرارات و توسد علااة ئ

 .المسيلة
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 والموسيييومة تالعدالييية التنظيميييية وعلااات يييا تييياهلت اط التنظيميييي والتيييي2015دراسييية الهاح ييية سيييمية سقييييدن ر :) 
  والتي حاول  من  لال ا ا تهار ميدى 2015 سرت ا اي مدارية توايع الك ر ا  والعاا تمدانة اهغواا سنة 

 صد  ال،رضيات التالية: 

توسييد اييرو  اات دهليية تحمييائية اييي مسييتوى المييعور تالعداليية التنظيمييية واهلتيي اط التنظيمييي لييدى عينيية الدراسيية  -1
 تع ى لمتعير الجنس.

ات دهليية تحمييائية اييي مسييتوى المييعور تالعداليية التنظيمييية واهلتيي اط التنظيمييي لييدى عينيية الدراسيية توسييد اييرو  ا -2
 تع ى لمتعير اهادمية.

اهلت اط التنظيمي لدى عينة الدراسة تع ى التنظيمية و  توسد ارو  اات دهلة تحمائية اي مستوى المعور تالعدالة-3
 لمتعير المستوى التعليمي.

ومن  سل ا تهار مدى صد  ه ه ال،رضيات اعتمدت الهاح ة على المن ج الوص،ي التحليلي  و اد بهق  دراست ا  -
 : سملة من النتائج تم ل   ساسا اي عامل  وتوصل  الى 20على عينة ئلغ حجم ا 

 .ات،اوت مستوى العدالة التنظيمية واهلت اط التنظيمي تا تلاف اهتعاد 

  لإساتات ااراد العينة حون مستوى المعور تالعدالة  0.05تحمائية عند مستوى دهلة توسد ارو  اات دهلة
 التنظيمية واهلت اط التنظيمي لدى عينة الدراسة تع ى لمتعير الجنس.

  لإساتيييات اايييراد العينييية حيييون مسيييتوى الميييعور  0.05توسيييد علااييية اات دهلييية تحميييائية عييين مسيييتوى دهلييية
 التنظيمي لدى عينة الدراسة تع ى لمتعير اهادمية. تالعدالة التنظيمية واهلت اط

  تن مسييتوى التعليميييي ايييي مؤسسييية تواييييع الك ر يييا  والعييياا عاميييل غيييير ميييؤعر ايييي الرايييع مييين مسيييتوى الميييعور
 تالعدالة التنظيمية واهلت اط التنظيمي.

 ت ايي تحقييق ال،عاليية واي ي،س السييا  يجيد دراسية   يرى للهاح ية  ني ؤ السياهل والموسيومة ئيي" دور تسيير الك،يا ا
  وحاولييي  2016 اييين  سيييرت دراسيييت ا الميداييييية تمؤسسييية البترو يمييييا  "سيييويابراك" تسيييميمدؤ سييينة  التنظيميييية" 

 الإساتة على التساؤهت التالية: 

 ما هو دور تسيير الك،ا ات اي تحقيق ال،عالية التنظيمية؟ -1

 ما هو وااع تسيير الك،ا ات اي المؤسسة الج ائرية؟ -2

  يف اؤعر تسيير الك،ا ات اي تحقيق ال،عالية التنظيمية؟ -3
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م،يردؤ  وتوصيل  اليى سملية مين  31واد اعتمدت على المن ج الوص،ي  وبهق  دراست ا على عينية ئليغ حجم يا     
 النتائج تم ل   ساسا اي: 

  تلنيي  مسييبق تن مؤسسية البترو يمييا  عليى غيرار  يل المؤسسيات تعتميد عليى رؤيية اسيتراتيجية مبنيية عليى
 لمعراة اهحتياسات الوةيجية.

  الك،يييا ات وشمماييييية   ا يييلتر ييي  المؤسسييية  ساسيييا عليييى التح،يييي ات المادلاييية    ييير مييين المعنويييية هسيييتقنار
 المنااسة والعمل على الهقا  اي سو  العمل.

 .تعتمد المؤسسة على سياسة التر ية على  ساس اهادمية واللبرؤ والك،ا ؤ 

  يميا  ئدورات تدريبية سوا  تدريهات دا لية تقوط ئ ا المؤسسة تلبرائ ا  و  ار  المؤسسة تقوط مؤسسة البترو
 اي مرا    اصة.

  لاسيياهد يظيياط التسيييير اييي تمييليص ععييرات العمييل والنقييائص الموسييودؤ اييي  دا  العمييان  حيييث لامييهح العمييان
    ر تحمد اي ئي ة عمل د.

 ال،عالية التنظيمية.تحقيق ير الك،ا ات دور  بير اي ايادؤ و لتسي 

  واييي ي،ييس الإبييار يجييد الدراسيية التييي  سراهييا الهاحييث حسييين عبييد ت  لييل  والتييي سييا ت تحيي  عنييوان  عيير المييحة
 .2020التنظيمية على مدا ل ال،اعلية التنظيمية  والتي تجامعة الأهلية اي تعداد واس  العرا  سنة 

 وحاون الهاحث من  لان ه ه الدراسة الإساتة على التساؤهت التالية: 

( اييي الكليييات الجامعيية التكيييف  واهتمييان اهئييداع   مييحة التنظيمييية تتتعادهييا رالهيييادؤ  القييدراتمييا هييو مسييتوى ال-1
  العرا ؟اههلية اي تعداد واوس  

ميييد ل العمليييية  المنظمييية ميييد ل الميييوارد  ال يييدف  ميييا واايييع تنبييييق ال،اعليييية التنظيميييية تتتعادهيييا رميييد ل تحقييييق-2
  العرا ؟مد ل  يد التنااس( اي الكليات الجامعة الأهلية اي تعداد ووس   المملحة مد ل  صحار  الدا لية 

اهتميان( عليى ال،اعليية   و اهئيداع  التكييف  القيدرات الهييادؤ هل اوسد  عر او دهلية للميحة التنظيميية تتتعادهيا ر-3
 المميلحة مد ل  صيحار   يمية تتتعادها رمد ل تحقيق ال دف  مد ل الموارد المنظمة  مد ل العملية الدا لةالتنظ

 مد ل  يد التنااس(؟

هل اوسد  عر او دهلة للمحة التنظيمية عليى ال،اعليية التنظيميية تتتعادهيا رميد ل تحقييق ال يدف  ميد ل الميوارد -4
  صحار المملحة   مد ل  يد التنااس(؟المنظمة  مد ل العملية الدا لية  مد ل 
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وامد اهساتة على ه ه التساؤهت اعتمد الهاحث على المن ج الوص،ي التحليلي مين  يلان  داؤ اهسيتهاية لجميع      
  وتوصل تلى سملة 225البيايات  واد ببق دراست  على سميع العاملين اي الإدارات العليا والوسنى والهالغ عددهد 

  ل   ساسا اي: من النتائج تم

 .ئين  الدراسة وسود تتعير تلاجائي للمحة النظمية اي تحسين مدا ل ال،اعلية التنظيمية 

  تمير يتائج التحليل الى وسود تتعير دان تحمائيا لكل من اتعاد المحة التنظيمية رالقدرات  اهئداع  التكيف
 التنظيمي اهتمان( ال،اعلية التنظيمية.

ر تلاجائي للمحة التنظيمية اي مد ل تحقيق الأهداف     وتمير يتائج التحلييل اليى ئين  الدراسة وسود تتعي
 وسود تتعير دان تحمائيا لكل اتعاد المحة التنظيمية اي مد ل تحقيق الأهداف.

 اييي مييد ل العملييية الدا لييية  تمييير يتييائج تحليييل اهيحييدار المتعييدد الييى وسييود تييتعير تلاجييائي للمييحة التنظيمييية
ائج التحليل الى وسيود تيتعير دان احميائيا لكيل مين اتعياد الميحة التنظيميية ايي ميد ل العمليية تمير يت ما و 

 الدا لية.

  تمير يتائج تحليل اهيحدار المتعدد الى وسود تتعير تلاجائي للمحة التنظيمية اي ميد ل  ييد التنيااس  ميا و
التنظيميييية رالقيييدرات   التكييييف  تميييير يتيييائج التحلييييل اليييى وسيييود تيييتعير دان احميييائيا لكيييل مييين اتعييياد الميييحة

 التنااسالتنظيمي( اي مد ل  يد 
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 الثاني : العدالة التنظيميةالفصل 

 تمهيد

 أولا: نشأة وتطور العدالة التنظيمية

 ثانيا: أهمية العدالة التنظيمية

 ثالثا: مبادئ العدالة التنظيمية

 رابعا: أبعاد العدالة التنظيمية.

مقومات العدالة التنظيمية خامسا:  

 سادسا: نظريات العدالة التنظيمية.

ا: نظريات العدالة التنظيمية.بعسا  

: العوامل المؤثرة على العدالة التنظيمية. ثامنا  

ا: الآثار المترتبة على غياب العدالة التنظيميةتاسع  
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 تمهيد

تعددا عدعاعددد  لددم عدتددجا عدلددك دددلي عدلي مددا  امشددل  ددك لولاددا عداددقعال عديددولاء  اعدو ع مدد  عداادجدد  ادددلي         
عدلي ما  امشل نظق دول دشل لم ع ق إيجلبجد   ادم ليدل ل عد دقل اعدوجلودلإ را إمدقع  لعدار عدعداص ددا ي ل دق  دم 

ف رشدالدشل انادلتلتشل لاعتدلولعجد    نه قجو  عدلولعج    ط بل رنشل عللات دلاول لنظودلت عدوجلودل خدل لا
اعتمل ددللي إ عدواللتجدد  إ عدعللدد إ عدولكدد ب دل دد ا بدديد  إلددال عدتددجا اعدووددللن عدلنظجوجدد إ الددم  نددل دددليت 
عدعاعددد  عدلنظجوجدد  أوعددار تنظجوددك نلججددد  دالقع وددلت عدوعق جدد  اعدلشددللعت عدودددللممم الوددلبق عدو دد   ددك لجدددلص 

اعددد  عدلنظجوجدد  خيخعلل ددل عدددمائ لاعلإدقعاجدد إ عدل عءمجدد إ عدلعللاجدد  ب  خوولاددا علإلع ة اعدلنظددجاإ امددا ع تولدد  عدع
لجددلتت عد جددلة عدلنظجوجدد  داودد  ل عدواددقي عدعللددل  ددك عدونظودد  الولاددا عديجلوددلت اعتوددلقعتجججلت اعدعواجددلت 

دعاشددا ر مددق أ ددلية لاعدلدا ء  إعدل  مدد  إ ت مددجا ع(لعي بعدلدك تقت دد   امشددل عدونظودد   دك تنوجدد  ل ع ل ددل عدوادقء  ا 
 ا ل اج .

ناية اتل   عدعاعد  عدلنظجوج  ار وملشل إ لوللاشل إ رخعلل ل إ ا ك  يع عد  ل وملا عدلقق إدم       
اعدع علل عدوؤ قة  امشلإ اأيع عت ل  عدولقتو   م غجلب شل خللإضل   عدم ل  للت عدعاعد  عدلنظجوج  اأيع نظقءلت

 عدعاعد  عدلنظجوج    
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 التطور التاريخي لمفهوم العدالة التنظيمية أولا:

د ا تنوه  اولي عتدلولع لني علم ت ءدل إددم ر وجد  لودللن عدعاعدد  اقجوشدل عدلدك ا ق دل علإودا  رولودل         
ات تج دددل دقضدددل ع( دددقعل عدعدددللامم  مشدددل عتلدددق عدددديي ل دددل  اودددلي علإلع ة عددددم تقأمددد   ددددءلعي عدولومددد  داونظودددلتإ

 يع لل رلل إ جل عت عدل ظجف اع(د   عدول ل ئ ع لوللشا  ام عد ممق لم عدظ ع ق عدولعا   خو ش   عدعاعد  أل ل
ن يك داونظو  لم  تعلعق بشا عدم ع لول  عدعاعد  عدلنظجوج  لم رلا عدوا نلت ع(ولوج  داشجال عتدلول ك اعد

عدعاعددد  عدلنظجوجدد  قجودد  انولددل عدلولعجددل اددؤلي غجلبشددل إدددم لوددلتق ديددوج  تشددال عدوؤويدد  اعد ددقل لعددل إ  را 
إل عك عدعددللامم دعددا  تدد ع ق عدعاعددد  اددؤلي بشددا إدددم لول وددلت وددا أج  ودداعج  أددن   عددد تي داونظودد  اعدنجدد   ددك 

ودددا أجلت عتنل دددل  عدو دشددد  ن ددد  عدوؤويددد  را مللتشدددل اعدعاعدددد   تقأشدددل اعءدددللة لعددداص لا عا عدعودددل إضدددل   عددددم
عدلنظجوجدد  تددقتوط خاددال ددد  قي ختددجا عدعددللامم ا  امددلتشا عتدلولعجدد  ا  ددك تددؤ ق خاددال لولشددق  اددم لاع ددل 

 1عدعللامم ادش ل ا ع(لق عديي رلل عدم ع لول  ل إلال ر ا نظقءلت عديا ك علإنيلنك  ك عدونظولت.

 مددا عد مدد ف  اددم لولاددا عدوقعلددل عدلددك لددق بشددل ل شدد   عدعاعددد  عدلنظجوجدد   ددك تلدد     ل ااددا  وددم عدو       
ل ش   ناية عدعاعد  عدلنظجوج  ييل ا  ام لعق   عدوعدلنك ع(اددم لد ص  ديع ع( مدق خللإضدل   إددم رنشدل تيدل ا 

  للن  ل ص  يع عدو ض ع. ك لعق   ر عي عدو  قءم اعدوللممم  ك شيا عدعاعد   ك لالا عدعول اعت لا لت عد

اددقل ربدد  عد لوددا عت دددقي لودداي را عدوددللممم أددلن ع يعل ددااا را ل شدد   عدعاعددد  عدلنظجوجدد  لاددل  لددم      
ل شدد   عدعاعددد  عتدلولعجدد  عددديي عمل ددق  اددم عدجلندد  عتدلوددل ك   ددط ومددق را عوددشلللت لجو  دد  عدو  ددقءم 

دنظدقة إددم ل شد   عدعاعدد  عتدلولعجد  لدم  داص تي مدا ا عدو ي بمم  ام  ادا عددن و اعلإلع ة لا   دك ترممدق ع
  ام ع تولته خجلنعمم رولومم  ول:

عدجلن  عدن يك اعدجلن  عتدلول ك ا يع لدل رلل إددم ت ودجل نلدلق  ديع عدو شد   رلدل  دم راص ظشد    -
 .1963د  قة عدعاعد   ك لالا عدعول   ا بقعت  ك ر ولص "رلعل " ون  

 ادم علإشدل ة إددم عدعاعدد  عدل عءمجد    دطإ ري  جودل  1975اما عمل دق ل شد   عدعاعدد  عدلنظجوجد  معدل ودن       
يو  عدجلن  عدوللي عدو      دك ع(دد   اعدوال دات عدلدك الا ل دل عت دقعل  دك عدعودل امدا عودلوال  نظقءد  

ما ر ا رلعل   ك نظقءله عدلدك ودملا عدلوللص عتدلول ك أإتل  دل يمق ات مجا عدعاعد  لم ادش  نظق عدعللامم ا 
                                                           

 العدالة التنظيمية لدى رؤساء  اقسااءو لاقاسءا اء ضءرااء الا ليى  لادى العاء ايك يا  ال اياء إيهاب إبراهيم خليل المدهون:  /1

  2018 الازهار  زا،  كليا  الاتراااة لالولاولإ ارةاريا   سااوا   الاعماا، رساال  ااستارير  اد إةار   التقنية ضمحءيظء  غاة، 
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عدللقق إدمشل  جودل خعدا  ادم را عت دقعل ت يعلد ا ع لوللدل أعمدقع دوعداص عدووقددلت عدلدك ي  دا ا  امشدل خ دا  
 ع لوللشا خعاعد  تا  عدووقدلت.

با عودد  بددمم  مشددل را عت ددقعل  ب( Walkerإ Thibault)لااعد ددق ا   مع ددد  مددل  أددل لددم 1975ا ددك وددن      
ال عادد ا عد ددقع عت ا يعدداانشل  للددد   ددك للددد  عدواددل أ   مشددل ا دديع لددل ل ددل عدوددللممم إدددم ع لوددلل ل شدد   عدعاعددد  
علإدقعاج  اعديي الو    ل ص إل عك عدعاعد   ك ت عءل عدو ع ل اعدووقدلت  ادم عدعدللامم لدم لمد  عدوااود  ا 

ك عدعللامم  ك كدنل   عد دقع عت ا كجاالشدل للدم تددوم علإلع ة ت  مد  عدعاعدد  عتن لف اء لقح عدوللملا عشقع
علإدقعاجدد  اءددقل عدددوعل را عدعاعددد  علإدقعاجدد   ددك عدلددك تجمدد   ددم عدليددلختت عدولكدد  خاج جدد  عتوددل  عد ددقع عت 

يي ومدق را عدنود  ا عدد علإن دلف  لقع لة لعار عدعاعدد  ا ل ص تقء   تو ج  عدووقدلت ا عدع عاا لم لم
يعلعق ع(ولس داا عولت عدولك  بوعا عدعاعدد  علإدقعاجد  اعد لاود   ادم  (Leventhal.1980)تقله دج ممنملص 

 لجو    لم عد  ع ا الا  أق ل  ك  ن عا رخعلل عدعاعد  عدلنظجوج .

ل ش لدل دااداع الاودا داا عودلت اع(خ دلئ  (Bies&Moag) ابمد  مدا  أدل لدم لد    1986ا دك ودن       
إدددم  عددديي ياددمقعدلعللاج با عدلددك ردقءدد  لدد ص ل ضدد ع عدعاعددد  عدلنظجوجدد  اعددديي تاودد   ددك عدعاعددد  عدل ل اجدد  لا

 .اتلعج شل  امشاخعا إكاع  عد قع عت  اعدل ل ل لعشالال إل عك عت قعل دا د  عدلعللل 

راداي لجو  د  لدم  ا ادم عدعاعدد  عدلنظجوجد  ددلي  ادم لقعلدل  لم  اص لل وع  يوام عد  ص را ل شد       
عدو  قءم اعدوللممم عديام عوشو ع لم  اص ر ولدشا ا خ   شا  ك  يع عدايا لم  ألن  عتنلام  ع(ادم لل 

لم  اص عدلقأم   ام خعا عدعاعد  عدل عءمج   دا تلد   عدو شد   دجادول علإددقعيعت اعد دقع عت ا د   1963رلعل 
اقوددا خعدداع داادداع داعاعددد  تلو دد   لدد ص  اعددد  علإدددقعيعت عدولو دد   اددم عدعددللامم  ددا أاددا خعددا عدعاعددد  بدديد  

عدل ل اج  ا عديي يومل عدوعدا عتدلودل ك ا عدعوادك داعاعدد  علإدقعاجد  عدديي ي دق  ضدقا ة عدلعللدل خدلللقع  لدل 
 1عدولضدك لمد  نادي ل شد    اعدد  عدل عءدللم  تل   ل ش   عدعاعد  عدلنظجوج  لني  ويمنلت عد قا إ عدعللامم

 إدم را تالشل ظش   ل د   اعد  علإدقعيعت  ك لنل ا عديوعمنلت  د  عد قا ابعا  د  ظش   ل د   اعد  

 

                                                           
  لالاسرماعيا شهاة  ااسرر  د علم الاسرماع  كلي  الولولإ ارنتااني   التنظيمية ااجءهء  العء ايك نح  العدالة سفيان سحوت: / 1

 112 ص  2016سيجل   يحد سااو  احمد الاديق بن 
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 الم ربقع تعل ءف عدعاعد  عدلنظجوجد  عدلدك النلادشدل عدودللم ا عدولضكإ عدعاملت عداو ج  لم  ولنمنلت عد قا 
وقءعنعدددق   اعدددديي انلددد ي  ادددم إل ع دددلت  Green berg(1996)عدعلادددا دا عوددد   ل عودددلتشاإ عدلعقءدددف دددك 

ل ص لدال لعدللالشا خإن دلف ضدوم لادلا  واشدا ا رنده أجدف دومدل تاد  عتل ع دلت را تدؤ ق  ادم  عدو ظ مم
ب را عدعاعدد  عدلنظجوجد  تعدا لدم عدو دلكجا عدنيدعج  خوعندم عا 2006إ  ك لمم يعلعق ععاا لاعدلنظجوج عدووقدلت 

ي ومق  للص لدم ادشد  نظدق دقعي عدلنظجوك عديي انظق عدجه ل ظا لل  ام رنه إدقعي  للص ما يا ا إدقععت
ب  لدددقل را عدعاعدددد  عدلنظجوجددد  عودددل ة  دددم لجو  ددد  لدددم علإددددقعيعت 2010علدددل ل عوددد  شدددمولا لاإ ل ظدددا ع دددق

ر قل يي ي عدو ش   عدديي اعدل عءعلت اعدل ل ات بمم عت قعل اعدونظو  خغج  ت  م  ع( اعف. الم ادش  نظق 
ريددل كدال  دك  Cropanzano.Bowen&Gilliland (2007). دماماندا أقاددلن عن . بد ءمرا لته ل عود  

عدا عوددددلت عدلددددك تنلاددددد  عدعاعددددد  عدلنظجوجدددد  لمدددد   ق دددد  عدعاعددددد  عدلنظجوجدددد  خينشددددل عدل مددددجا عداو ددددك داوالندددد  
لكجا عدعاعددد  عدلنظجوجدد  عدلددك تلنلادشددل عدعااددا لددم ع( اقجدد  اعدوعن ءدد  دايددا ك علإلع يإ ابرددل عدنظددق  ددم ل دد

عدا عولت إت رنه ا دا عتجل  ولاا خيا إل عك عدعللامم  ا  اد ل  اعد  تنظجوج  ضوم لالا  واشا اؤلي إدم 
 1. تق تلقك ر قع واعجل  ام عدونظو  ا  للد  لم عدل

اتعا عدعاعد  عدلنظجوج  رلا ر ا عدتجا عدلنظجوج  عدج  قء  أول را دشل ر وجد  اعضد    دك لنظودلت عت ودلص     
إدم را  اولي عدو  ئ علإلع ء  ا عتدلولعج  اا أ ا توللل  Greenberg1990لم  تامق ل عو  وقءعنعق  

و   ك ت  م  ع(لعي عد علص داونظو   ددا را عتدل ع  خلدومل عدعاجل داعاعد  عدلنظجوج  تعا شقتل رولوجل داويل 
 ددم ليددل ولشل  ددك عدددا ل دل يددمم رلعي عدو ظددا اعت ت ددلي خدده ا ددد  لددم  دداص شددع   عدو ظددا خلت تجددلح  ددك 
لالا  واه ارا يعللل خإن لف لول اا عده  دد  إددم لول ود  ودا أجلت تنظجوجد  عدلولعجد  لع ود  دعمئد   واده 

 2ظقء  عدويلاعة.ا يع لل انيجا  ك اعمل عتلق لل ن

 

 

                                                           
 113-112المرسع التابق  ص ص  /1

  أطرلحا  ةكراوراف  اد إةار  سا كيء  التنظيمية الاجتمءقياة الداقماة لاأثرهء ي العدالة التنظيمية : أساا  عبد الكريم ه،ي /2

 .29-28  ص2015 سوريا الاعما،  كلي  الاترااة  سااو  ةاشق  

 

 



............................................................ العدالة التنظيمية الثاني الفصل  
 

27 
 

 ثانيا: أهمية العدالة التنظيمية

دددجو بجددلت علإلع ة عدعقبجدد  ب ددده  ددل  ا يعددا ل شدد   عدعاعددد  عدلنظجوجدد  لددم عدو ددلكجا علإلع ءدد  عد اامدد   ددك رل     
علإيجدددلبك  ادددم ل دددا    عنعالودددشلل  دددي  عدو دددلكجا دل عادددا ر وملشدددل ا دا عوددد  لمددد   لددددعد ندددلك رلندددم شددد  لدددم 

اءواددم أ ليتشددل ا لظددك ل شدد   عدعاعددد  عدلنظجوجدد  ا املتشددل خ علدجدد  عدونظودد  ا مددعت وددلص اتلدد   عدونظوددلت ا 
 . ام ر وملشل لم  اة عاعيل لولا   اعدلك تاصعدعاعد  عدلنظجوج   إلع ة

تاعدددد  عدعاعددددد  عدلنظجوجدددد  لا ع خددددلدح ع( وجدددد  أ نشددددل رلددددا ر ددددا عدوا نددددلت ع(ولوددددج  داشجاددددل عتدلوددددل ك      
خ مددد  رنشدددل ركدددو   لدددم ع(لددد   عدشللددد  عدلدددك تادددرل عد دددقل عدعللدددل ر مدددق لدددم ع لوللددده  اعدلنظجودددك داونظوددد 

 :اءلومل  د لدولليلت  ك ت تج شل خ

 عودددل خادددع   ليدددع  ددددااشا خددديا إن دددل شا ي لباددده للودددل تدددا ل عدعاعدددد  عدلنظجوجددد  ر دددقعل عدونظوددد  إددددم عد
 ابلدو ل ندد  لددل إن ددلف خوؤويددلشاإن ددلف لاعدونظودد ب عدوؤويدد  دشددا ري را عملنددلع عدعددللامم ب ددد ل 

 .اووعلشللم ردل ت ايا رلعي للوم  يوا  عدوؤوي   اعدعول عدجللعلااشا اا عشا دا تجلح 
  تعلعددق عدعاعددد  عدلنظجوجدد   ن ددقع لشوددل  ددك عدلددي مق  اددم عديددا ك عدلنظجوددك لددم  دداص ت  مدد  عدعددللامم

 اعلإنجدلع  ودل نالل الي ااا لم را عدعودل  اعد ل اج  اعد تي داونظو داو ءا لم عدعول  اإ ل ة لع عملشا
 ع(ولس عدولول دا   ص  ام لالو  ر مق ييعم عدعللل دل تج شل.

 اعد  عدلنظجوج  ي ال لم ليل ل عد قعع عدو د ل لع دل عدوؤويد  ود عي أدلا  ديع عد دقعع إا تلعم  عدع
 ل لد شا.  نه يعم  ت  م  ر اعف عدعللامم ا  ام عدويل ل عد قلي را عدجول ك أ

  تعلعددق عدعاعددد  عدلنظجوجدد   ددللا  للددل  ددك عوددل للب عدودد ع ل عدواددقء  عدوااودد  لمدد  تعوددل  اددم ددديبشل
إ عت لدددقعف خلدلودددلا   دددك ا بلددد  ق  اعدددد  وددد عي  دددك عدلع ءددددلتشدددل  إليلودددشلن ا   كدددل عدلو لددد 

 اا ل بشا دادل لق خومل  ي  عدوؤويلت.اعد ا عت ... ك عد  ليعت  ع(لعيإ
   إا شدددع   عدعللدددل بلددد  ق عدعاعدددد  عدلنظجوجددد  اا عددده إددددم عتبددداعع عدلنظجودددك خواددد  ر  دددل  دااددداة تودددا

 1عدوؤوي .

                                                           
الولولإ  كلي   رسال  ااستريرالبوير   ايداني  بجااو   ةراس  ال ليى   لاقاسءا ء ضءلراءالعدالة التنظيمية شيخ سويد : / 1

 .13    الج،ائر  صلالرجاري  لعلولإ الرتييرالاترااةي  
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    نا تلعج شل  ام عدو ع ل عدواقء  عدو د لة خلدوؤوي  إ  را ع لولل ل  ام ت ل ظ عدعاعد  عدلنظجوج
عدعولص خلقء   لليلاء  اا عشا  اعدووقدلت  ام ات عءل عدوشل نظل   للص  ك  واج  تيممق عدعول 

 .دشا اعءللة اتاشالع ل عدوؤوي   يع إدم عتول قع  
   دداص  ا ددد  لددمعدونظودد   اع(ددد    ددكرا عدعاعددد  عدلنظجوجدد  ت ضددة لتج دد  عدنظددل  عدلدد عءعك داقاعتدد 

 عدل عءمج .عدعاعد  
   عديدلاا  دك عدونظود   اعدوندل  عدلنظجودكتياط عدعاعد  عدلنظجوجد  عددد ي دا ادا  دم ع(دد عي عدلنظجوجد

 عدلعللات.لا  خعا عدعاعد   ك  ا نل اعقع
   اتعلعدق عدعاعدد  واج  عتودل  عد دقع   اعدلوام  كإا عدعاعد  عدلنظجوج  تؤلي إدم ت  م  عديجلقة عد عاج 

 علإدقعاج  خعاع  للل  ك  يع عدجلن .
   اعدقملخ  اعدل مجاتؤلي ريدل عدعاعد  عدلنظجوج  إدم ت ااا د لة نظل  عدوللخع. 
   دلندد  إليلوددشا خعاعددد   اعد جددلا اعتوددل قع   اددمتشمددا عدعاعددد  عدلنظجوجدد  عدعوددلص دلليددلس خلدش ءدد

تددد  ق  ددديع ععل إليدددلس عدعودددلص خلتنلودددلي  اعدجددداع ة  ولدددمعدل مدددجا عدددديي ي دددد ا خددده ا ددد  عتودددل  لق 
 .ا ممشلدواللشل  اعديعك عداعاادوؤويلشا 

 إا تعوجا تلعم  تعلدجا عدعاعد  عدلنظجوج   ام دوجل عدعللامم لع ل عدوؤوي  ييشل لشو  علإلع ة 
 عدعول  ا تاجي إدم علإدقعيعت عدقووج  را عد ل ل  دلي ما عديا ك عدولا ب. اقجللة  قق 

  ت  مق  اتعول  امييعم ا عي  لعظا ر قعل عدوؤوي   اعدلو ح عديي يد  تعول  ام ت  م  عتناللا
عدجول دددد  لع ددددل عدوؤويدددد  عددددديي يعوادددد ا  اعلإنجددددلع اتددددا ا  احعداددددع   ب لدددداة عد قءدددد   ددددك عدعوددددل 

  شل.د لد
   واجدد  عتوددل  عد ددقع   اعدددلوام  ددكرا عدعاعددد  عدلنظجوجدد   ددك عدلقءدد  عدوددؤلي دل  مدد  عديددجلقة عد عاجدد 

 .اعتدل عللت عد ظج ج  ك ل ل ع ل نظل  عدع  بلت  اعدلك تظشق اص خعا عدعاعد  علإدقعاج   ا د  لم
   اقجدد  اعداانجدد  ات ددال تددقق اع( تعددقع عدعاعددد  عدلنظجوجدد  دددال عت ددقعل لنظ لدد  لددم عدتددجا عتدلولعجدد 

عداددلاع   ددك  ات دد  عتشا داعاعددد دددال ر دددلي عدونظودد   ددك أج جدد  إل ع شددا  اعدندددا ع( امددكعدل ل ددل 
 1عدونظو .

  اعتدل ع   اعد ل اج  عدلنظجوج تعقع ر وج  عدعاعد  عدلنظجوج   ك لا  ل خلدلي مق  ام عدقضل عد ظج ك
 عدلنظجوك.

                                                           
 .13التابق  صالمرسع  /1
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 اعدلنظجوك:را عدعاعد  عدلنظجوج   عت ر وج   ام عدويل ءمم علإنيلنك  اءلدة ريدل

 الإنساني:على المستوى  

 خلدنيو  دا قل تعلعق عدعاعد  عدلنظجوج   عت ر وج  أعمق دول دشل لم تي مقعت  ام عدج عن  عدن يج . -

 على المستوى التنظيمي: 

د ددا خددلت لددم عددددقا ءلت عتوددلقعتججج  اددد ل عدعاعددد  عدلنظجوجدد   ددك لنظوددلت عت وددلص  ددك  لدونددل عدمدد         
عدواقي لدم  ال لل  ل اءعلعق عدو  للم  تالا عدونل ي  بمم عدونظولت لم ردل عدو    م عدوم ة عدلنل يج  

  خلتجدددل  ت  مددد  عدعاعدددد  ت ددد اعدوول ودددلت اعد دددقع عت عدلدددكر دددا  دددي  عدو دددلل  لدددم  ددداص تلددد ءق علإددددقعيعت 
 عدلنظجوج .

ا خ     لل  رض   عدعاعد  عدلنظجوج  تا م خعاع ا ع لوللل أعمقع لم تقف عدوللممم ا عدونظقءم       
دا عولشل نظقع ( وج  عد عمقة عدلك الدونشل نجلح تجيما  يع عدو ش   لع ل عدوؤوي  لل يجعل لنشل ني ل 

 ل عدعاعد  ا تلعج شل  لدجل لل يون شل ر داج  ا توم   م خلمك لنيجول نلد ل  نالل يا ا ليل ل اد
عدوؤويلت الجيا  ك شال كم  ا ك  ة را ووع  تمو  تيل ل  ل ع ل خاقء  تو ل  تللال لعاول داعول 

 1 ك ظل اد ل قجا إيجلبج  لالقأ  ت     اعد  تنظجوج  اعممج .

   اعدلنظجوج دل  م  عدو لدة عداو ج   ارلعة لشو تعا اوما. 
    اعدونظو تعا رلعة داو ل ن  يعلوا ل عت قعل دوعق   لالنلشا اقجولشا داجول. 
 .2تع ع عدعاعد  عدلنظجوج  وا ك عدو عتن  عدلنظجوج  بمم عت قعل 

 ثالثا: مبادئ العدالة التنظيمية

را داعاعدد  عدلنظجوجد  لجو  د  لدم عدوودللن الدم ر دا  بHoy and Tarter.2004لا  د ي ا تدل تق ادقل      
  ي  عدووللن للااك:

: اءلومل  يع عدوعار  ك ت ل ؤ عد قص اع(د   اعد  ع   اودل لت عدعودلإ ااعدودلت عد ظج جد  مبدأ المساواة-1
 بمم عت قعل عدعللامم  ك عدونظو .

                                                           
 العدالة التنظيمية لدى رؤسء  اقساءو لاقاسءا ء ضءراء ال ليى  لدى العء ايك ي  ال ايء إيهاب إبراهيم خليل المدهون:  /1

  2018 الازهر  ز،  كلي  الاترااة لالولولإ ارةاري   سااو   الاعما، رسال  ااسترير  د إةار   التقنية ضمحءيظء  غة، 

 19ص
المجل  الولميا  للدراساات الرجاريا    يدانية( دراسة)ال ليى  أثر العدالة التنظيمية ي  الشع ر ضءلاغتراب لؤي احمد علد:  / 2

 .370  ص2018الثاند   الراسع  الودةالمجلد  لالبيئي   
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 إ علإ اص عد اق.للن إ عداقفإ ع(: اءلومل  ك عتول لل إ عدن ع  المبدأ الأخلاقي-2

: يجدد  را يادد ا عد ددقع عت اعلإدددقعيعت عدولوددية لعنجدد   اددم روددلس لعا لددلت لقج دد  مبدددأ الدقددة والتصدد ي -3
 ااعض   املبا  دال  جة  ك للد  اد ل  لي.

: خودددل  ددد   دددللص ا   كدددل عدوعللاددد  عدون ددد   اعدوال دددية عدويدددل    ا  دددل داوعدددلامق اعد ددد عنمم مبددددأ الالتددد ام-4
  .عدولو 

ري رندده يجد  را تلاددل ك دوجددل ع(تدقعف عدعللادد   ددك عدونظودد   دك كددنل اعتوددل  عد ددقع عت  مبدددأ المرددار ة:-5
 اتلعم  علإدقعيعت.

لا ل لوللن علإلع ة اما ع دلا  ديع عدودا ل خ د    Henry Fayolاما عملقح عدعلدا عد قنيك  نقي  لا ص      
رولودددج  ب كدددا عدوول ودددلت علإلع ءددد  عدنلد ددد  داودددااقءم  لكددد   دددك لجدددلص عدونظودددلت عد ا لجددد . امدددا لدددال 

  .1اعدقملخ عد ظلاا ع(ولوج  داوااق  ام رنشل تاول اظلاا عدلولجط اعدلنظجا اعدل دجه 

لجو    لم عدووللن علإلع ء  عدوشو  عدلك يجد   Henry Fayolإضل   إدم  د    ا لال  نقي  لا ص       
ع تولتشدل عدوولشدق خلدعاعدد   تلعج شل ددولا عءللة أ لية عدعول. اتعاو عدا عو  عدولينج  دلا  عدووللن علإلع ءد إ

أودل عدلنظجوج  خال   رخعلل ل اءوام خ د    للد  ت يدجا تاد  عدوودللن ليد  ع تولتشدل خيخعدلل عدعاعدد  عدلنظجوجد  
 ااك: 

 مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التوزيع: -أ

 دددك لجو  ددد  عدوودددللن عدلدددك تدددقتوط ع تولتدددل لولشدددقع بل اادددا عدووقددددلت عدلدددك ي  دددل  امشدددل عد دددقل لع دددل      
 عدونظو  اعدلك تلدوم لل ااك:

عدعودل إددم لجو  د  لدم عد ظدلاا  ادم را الد دم أدل  دقل عدلو د   دك   يدجاي: يج  را تقسيم العمل -1
رلعي اظج دد  ل دددالة اءشدداف ت يدددجا عدعودددل إدددم عءدددللة أ ددلية عدعدددللامم اءدددؤلي خاددال لولشدددق إدددم عدلدددي مق  ادددم 

 عنللدمله الم  ا لوقدلته عدلنظجوج .

 ندا ت اادا ع(ددق عدونلود   يجد  را تي دي عدونظود   دك ع لول  دل عدعاادا لدم عدولرمدقعت الأجدر المنابد : -2
الم  ي  عدولرمقعت: روعل  عديال اعدواللت اليل ل عدومجا  اليل ل ع( بلح عدلك ت   ده عدونظود . اب د   

                                                           
 .122ص    ارسع سابقسفيان سحوت:  /1
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 للدد   ددإا عد ددقل تبددا را ياددعق را ع(دددق عددديي ي  ددل  اجدده النلودد  لددل عدجشددا عددديي اعيددده اإت ععلت ل ددد  
 إليلوه خعا   اعد  عدل عءل.

د ءددللة ل ددد  عد  ددلية اعدلنيددم  يجدد  را ت ضددل أل دد  علإلالنجددلت عدولليدد  اعدواددقء  عداعلدد  (لعي  الترتيدد : -3
 اظج   لعمن  مقءو  لم لالا عولواعلشل.

 مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة الإجراءات: -ب

مشدددل دل اادددا  دددك لجو  ددد  عدوودددللن عدلدددك تدددقتوط ع تولتدددل لولشدددقع بل اادددا علإددددقعيعت عدلدددك تدددا عت لودددلل  ا     
 عدووقدلت عدلك ي  ل  امشل عد قل لع ل عدونظو  اعدلك تلدوم لل ااك:

 عدونظو  أاشل يج  عا تشاف إدم ت  م   اف لالقك ال ال ااعضة. وحدة الهدف: -1

أل عدعللامم تبا را تلع   امشا ن و عد  عنمم اعدا عاة خادال  دللص اءدؤلي  دا  عتدلد ع  بشديع  المساواة: -2
 دم تنللك شع   عدعللامم خعا  عدعاعد  عدلنظجوج .عدوعار إ

عديال   ك ل  إكاع  ع(اعلق الول و  عددر ط ددولا تل   عدعللامم اتقتوط  السلطة والمسؤولية: -3
ابلدلدلدك  إكدلل  عديدال  لاعدو لودو بعديال  خلدويؤادج إ اعدويؤادج   ك ت ول نلدلاا عد دقع عت عدلدك الودي ل 

  إا لم ي  ل  ام وال  تبا عا ال ول عدويؤادج .

تددا    تدد عع عديددال  بددمم عدويددل ءلت علإلع ءدد  عدوولا دد  أددل ليدد  ع ل لكدده اولدوددل لددل تسلسددل السددلطة:-4
 1.عديال  لم ر ام إدم ع(و ل

يج  را تعول عدونظو   ام عتلل لظ خلدعولص عدولوم ءم اتظشدق ر وجد   ديع  الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية:-5
 عدوعار  لك  لل ت عاا لعاتت عدل ا  عدلنظجوك اعتجل  لعظا عداقألت إدم ت امل لجا عدعولد .

 تقأم  وال  عتول  عد قع   ك اا شو  را لجو    لم عت قعل. المر  ية: -6

 بعدالة التعاملات:مجموعة المبادئ المرتبطة  -ج

 ك لجو    عدووللن عدلك تقتوط ع تولتل لولشقع بل ااا ع(وا ب عديي تيلواله علإلع ة  ك عدلعللدل لدل       
 عدعللامم اعدلك تلدوم لل ااك:

 عدو ظا الا م راعلق  لم شو  اعلا   ط لالااق  عدوولشقب. وحدة الأمر: -1
                                                           

  اجل  ضياء للبحوث العدالة التنظيمية لادلارهء ي  انمية سا ك الم اطنة التنظيميةأاين  كرسن   سلا، الدين بوعطيط:  /1

 .135  ص2021  سانفد2  عدة1النفتي  لالرربوي     اجلد
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لدددك تيددللجل را ت لددا دشددد ل عدعددللامم الددل  دددد   ددإا ت قجدددل : عدونظودد  عدنلد ددد   ددك عدونظودد  عدالتأديدد  -2
عدع  بدددلت يعلعدددق رلدددقع ضدددقا ءل دددددولا   دددلب ومدددق عدوالددد لمم خادددقط را تلعددد  تاددد  عدع  بدددلت  ادددم دوجدددل 

 عدوولد مم لاا ت قم  ارا يلوئم عدعللا ا إدم وال  تا  علإدقعيعت.

  اح عدلجااا اعتبل ل .ت با لم تاججل عدعللامم  ام عدوولل ة ال ا  المبادرة: -3

ع(اد ء  دا لدة عدعل  ادجو داو لدة عد قلي  اءومل  يع عدوعار  أنل رولودجل لدم ر أدلا  المصل ة العامة: -4
عدعاعددد  عدلنظجوجدد   اددع   عدعددللامم بلرامدد  عدو ددلدة عد قليدد   اددم عد ددلدة عدعددل   لكدد   ددك لجددلص عت لجددل  

 عدعللامم. اعدلققج  اإنشلي  ال  عدعللامم يوام را اؤلي إدم نللاا واعج   ام عتجل لت اوا أجلت

 يج   ام علإلع ة را تنوك  اح عدلعلاا ا اح عد قء  بمم عدعللامم. روح الفريق: -5

اأول  د  عد دلص خلدنيدو  دالداع ات عدو لواد  بدمم رخعدلل عدعاعدد  عدلنظجوجد   دإا عدوودللن عديدلخ   يوادم را يولدا 
 يع اعض ل خلدنيو  دووللن عدو دا   تي مق عدوعل لنشل إدم ر مق لم خعا لم رخعلل عدعاعد  عدلنظجوج  اءظشق 

 1عدعلل  االاة عدشاف اعدليلا  لم  را تي مق ا يولا د ل خعا لم رخعلل عدعاعد  عدلنظجوج .

اأول  د  عد دلص خلدنيدو  دالداع ات عدو لواد  بدمم رخعدلل عدعاعدد  عدلنظجوجد   دإا عدوودللن عديدلخ   يوادم را      
ا لددم رخعددلل عدعاعددد  عدلنظجوجدد  اءظشددق  دديع اعضدد ل خلدنيددو  دووددللن يولددا تددي مق عدددوعل لنشددل إدددم ر مددق لددم خعدد

  2عدلنظجوج .عدو ا   عدعلل  االاة عدشاف اعدليلا  لم  را تي مق ا يولا د ل خعا لم رخعلل عدعاعد  

 

 

 

 

 

 

                                                           
   2008  سااوا  عاين شاما  الرااهر   العدالاة التنظيمياة لاقاسءا اء ضااعت الااجءهاء  اةدارماة المعء ار،عمر احمد ةرف:  /1

 .52-51صص 

 .135  ص سابق: ارسع   سلا، الدين بوعطيطكرسن / أاين  2
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 مبادئ العدالة التنظيمية: يمثل (1) الجدول رقم

 نوع العدالة
 

 مبادءها

 المبادئ العامة للعدالة التنظيمية     
 

 مبدأ المساواة
 المبدأ الأخلاقي 

 مبدأ الدقة والتصحيح
 مبدأ الالتزام 

 مبدأ المشاركة

 الترتيب  مبادئ عدالة التوزيع 
 الاجر المناسب

 تقسيم العمل

 المركزية مبادئ عدالة الإجراءات 
 الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية

 تسلسل السلطة
 والمسؤولية السلطة

 المساواة
 وحدة الهدف

 وحدة الامر مبادئ عدالة التعاملات 
 التأديب
 المبادرة

 المصلحة العامة 
 روح الفريق

 المصدر : من اعداد الطالبتان
 رابعا: أبعاد العدالة التنظيمية

 وعدشا اقل را عدعاعد  عدلنظجوج   ع لا   ادشلت نظق عدوللممم  جول العا  خيخعلل عدعاعد  عدلنظجوج إ      
لا ن  لم خعا اعلا ا نلك لم اقل را عدعاعد  عدلنظجوج  لا ن  لم خعاام اع قاا ع لعقاع عدعاعد  عدلنظجوج  

 1لا ن  لم  ا   عخعلل الاامل ر ع  عدعاولي را عدعاعد  عدلنظجوج  لا ن  لم ر بع  رخعلل.
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 الة التنظيمية(: يمثل أربع أبعاد للعد01الركل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 ندلك خعداام داعاعدد  عدلنظجوجد   ع  ادقاا عا خرون:آو  (Schermerhorm.1998) م: نموذج شيرميرهور أ
   ول:ا 

 عدعاعد  علإدقعاج : ا ك علإدقعيعت اعد  ع ا عدلك تلول اتلع  بن    للص.-1

 عدعاعد  عدل عءمج : ا ك عدا د  عدلك يعللل بشل عدو ظا خعاعد   نا ت عءل عت ولص  امشا.-2

 ع  اقل خيا  نلك خعاام داعاعد  عدلنظجوج   ول: :واخرون  (kivimaki.2003)كي ا: نموذج  يفيمب

ا ك عدلك تؤأا  ام  اعد  علإدقعيعت  ك كنل عد قع  للو   بن    لب  ا دلص لدم ري  العدالة الإجرائية:-1
 عن قعف خ م  ت  ا علإدقعيعت لقج   ا للد .

 .لال ق ال  ق عت قءمدلك تقع ك عدوشيخ  عدلك تامق عدم عدوعللا  عدعللد  ا  ك عا  المعاملة:عدالة -2

لدل عتنود  ا عدديي ع  ال د  أدل لدنشا  خدرون آو  (Campbell&Finch.2008)و امبدل  يشنا: نموذج فج
  ك ألتتك:ل داعاعد  عدلنظجوج  ا ب ع  اقاا را  نلك  ا   عخعل1993ل  للا.يلقله لانمش ف ا 

 1عدعاعد  عدل ل اج . –عدعاعد  علإدقعاج   –عدعاعد  عدل عءمج  

 لم ر ا  ي  عتخعلل نيأق لل ييتك:  
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 Justice:Distributive  1العدالة التوزيعية -1
عتجش  لعظا ل عولت عدعاعد  عدلنظجوج  إدم عدلقأم   ام عدعاعد  عدل عءمج  اب     لك   ك عد لدقة بدمم      

 دددي  عدا عودددلت  ادددم عدعاعدددد  عدل عءمجددد  لدددم لنظددد   نظقءددد  عدلودددللص عتدلودددل كإ  امدددا  أددد ت. 1950-1970
ليلودج   اءاد ا ددااشا ل( قعل يل  اا ت معدلتشا  دم عدلودللتت عدويدل عاج   دك  امدلتشا عدلوللدجد  لدل ومدق اإ 

 اإا إل ع شدددا ... ددل( قعل ال معددد ا لعاودددل توددللتت  للدددد إ خدددلي قءم جوددل مدددا ي  ددل  اجددده رلدددا ع( ددقعل ل ل نددد  
 داعاعد  ال ما  ام عدوقدمج  دا قل.

 اما ظشق عدعااا لم عدلعقء لت داعاعد  عدل عءمج :

را عدعاعدد  عدل عءمجد   دك "عدا دد  عدلدك  (Neihoff&Moorhmen.1993.p531)  انمشد ف الق ودل اقل  -
 الا  نا ل ت عءل عدوال ات خلقء    للد  ".

 خينشل " اعد  نلتا عد قع عت". (Orpen. 1994.p135)اءعق شل را بم  -

ات ا عدجددد عيعت خدددل(لعي خينشدددل " تلومدددل  دددك ل دددد  ع تودددلط عدوال ددد (Sang. 1996.p951) ان  اءدددقل وددد -
 ''.عد ظج ك

 خينشل "عدعاعد  عدوا أ  دل عءل عدن عتا ". (Shmink.et.al. 1997.p1190 آ قاا ا ن  لشجو اءامق إدمشل   

خينشدل "عدعاعدد  عدوا أد  دو داع   (Folger&Knonsky. 1998.p115) رقدي ا د  لأن نيدا بمنول يعق شدل      
 عدوال ات عدلك ي  ل  امشل عدعللل ".

لجو  دد  عدووددللن را عد  ع ددا  را عدعاعددد  عدل عءمجدد   ددك " (Linda. 2003.p313) دمندداعبمنوددل تددقل         
عدلدددك ييدددلوالشل عدندددلس دل اادددا عد  ددد ق اعد عدودددلت ع(ولودددج  ات اادددا لدددل ي  دددا ا  اجددده لدددم عدوندددل ل ارعودددلي 

 عدلعلاا عتدلول ك دجا ا ت عءعل لااول ".

إدددم " إل عك  (Marlenson et al.2006.p55)اتاددمق عدعاعددد  عدل عءمجدد  لددم لنظدد   لل دمنيدد ا         
 علإل عك    عديي اؤ ق  ام وا أشا".عدونظو  ا يع عد قع عت لع ل  اإدقعيعت كنلعل إن لف عد قع عت عت ق 

عدن عتا عدوولا   لمل  اتنلو  ت عءلخلدللدك:  إا عدلعقءف عدلك تلعنل  عدوللم  داعاعد  عدل عءمج   ك لال  اعد  
تو دددل دل دددااقعت عدعدددللامم  دددك عدونظودددلت لعدددار  بعدو عيدددل ... إعدوال ددداتإ عدوشدددل إ عدويدددؤادجلتإ عدوددد ع ل عددددا لإلا

 عدعاعد .
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ابنليع  ام عدلعقءف عديلب   إا عدعاعد  عدل عءمج  تل    بمم ع( قعل  نالل تل  ق عدعاعد   ك ت عءل      
عدو لل  اعد قص عدلنظجوج  بمنشاإ لم  ان ع ع( قعل إدم ت يجا نللاا ر ولدشا ا  ل د ل اة ت عءمج  ملاو   ام 

 ار عدعاعد .لع

اتل    ريدل عدعاعد  عدل عءمج   نالل تقتوط علإوشلللت عدلك ي الشل عد قل داونظو  عدلك يعول  مشل لدل لدل     
 عدعددللامم اإا إليددلسي  ددل  اجدده لددم عدوال ددات عدو الدد  لمددل: عدوقتدد إ عد دد ع  إ عدلققجددلت لشددل  عدعوددل...إ 

عدعللامم ابمم خعا   اعد  عدل عءل يوا  ن  ل لم عدل تق  ك عدعاملت بمم عدعللامم خعدشا عدوعل لم دلن  
اد شدددا ر دددق عدعاعدددد  عدل عءمجددد   ادددم عدعامدددلت بدددمم عدعدددللامم لع دددل عدونظوددد  يجددد  إ علإلع ة لدددم دلنددد  ع دددقا 

عودل عتمل دللي  اعتدلولعجد إ  دإ ع لالظ  را  ديع ع( دق ال مدا إددم لدا أعمدق  ادم ع( وجد  عدنيدعج  دتدجا عد
ععلعلت ر وج  عدتجا عتمل للي  خلدنيو  داعللامم  ا ش  را علإليلس خعاعد  عدل عءدل ودجا ا دده ع( دق ع( عدق 
 اددم وددا أشاإ رلددل  ددك عد ددلتت عدلددك تلرددم  مشددل عدتددجا عتدلولعجدد  داعددللامم  اددم قددجوشا عتمل ددللي إ  ددإا 

 يا ا رمل ر وج   ك عدلي مق  ام وا ك عدعللامم.علإليلس خعاعد  عدل عءل و ف 

إا إل عك عدعددللامم داعاعددد  عدل عءمجدد  اددقتوط خوددال اددد ل لعددلامق تلدددوم ت عءددل عدع عاددا تو ددل لإوددشلللت      
عداددو  للا ددك تادد  عدع عاددا  ددك ت  مدد  ر دداعف عدلنظددجا. ابلدلددلدك تبددا لددم اددد ل روددو ل ضدد عج  ددددولا 

بدمم عدعدللاممإ  دإ ع أدلا ت عءدل عدع عادا ادلا  ادم رودلس لدا ات عدادو  لاإودشلللته عدعاعد   ك ت عءل عدع عاا 
 ادددم دعدددللامم دعاعددد   واجددد  عدل عءدددلإ ا  دددم عدل مدد عت عداو دددج إ ععلع عللودددلص إل عك عابعمددداع لع ددل عدلنظدددجاب. 

ل عك عدعللدل عدعاو  إا عءللة ل دد  تدي مق عت لودل عت عداو دج   ادم مدقع عت ت عءدل عدعلادا ت ادل لدم عللودلص إ
  1.خل( قءم ا لال ية  للد  ل ل ن  خينه أ  

 : Procedural Justice   العدالة الإجرائية-2

بار عدعاولي  ك تقح لجو  د  لدم عدليدلختت عدلدك ددا تندل عت لودل  عد دل ك  دك ل عودلت عدعاعدد  عدل عءمجد       
اب دد  ة ل ددالة ر مددقت روددئا   ددم أج جدد  إلع ة  لددط ع(ددد   ا   ددم عدعاعددد   ددك عدعمئددلت عدلنظجوجدد  عدوولا دد  إ

عدوول ولت عدولعا   خإ دللة لدل عدند عع  دك عدونظودلت لودل ل دل إددم عءدللة عت لودل  بدنوط عدعاعدد  ع( مدق ت دشدل 
ن ددد  عدعواجددد إ ري نودددط عدعاعدددد  عدددديي العللدددل لدددل أج جددد  كدددنل عد دددقع  بدددات لدددم ل لددد ل عد دددقع  .ا  اددديع بدددار 

ال  ددد ا ن د  عت لوددل  با عود  عدعاعددد  علإدقعاجد   ددك بمئدلت عدعوددل عدوولا د  إ  ددم تقءد  وايدد  لددم  عدودللم ا 
ع(خ دددلئ عدولكدددد  بدددقلال ر عددددلص ع( ددددقعل تجدددل  علإدددددقعيعت عدويددددلوال   دددك  واجدددد   ددددل عدنددد عع بددددمم عدلددددق مم 

Dispute-Resolution Procedural  :  ا  ل دن  مم لم عدقملخ 
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 1ل اع  عدقملخ  عدوون ل  دالقءف  ام علإدقعيعت عدويلوال  دلي ء   ا لتشا.  ملخ  عدعواج  ا ك: -

  ملخ  عد قع  ا ك: ل اع  عدقملخ  عدوون ل  دالق مم  ام  واج  عدل ااا داووقدلت. -

معدد ت لددم م  ملخدد   اددم عدعواجدد  ر مددق  ددات ا اتاددمق نلددلاا ع(خ ددلئ عدنلتجدد   ددم علإدددقعيعت عدلددك توددنة عدلددق م
ت عدنلتج   م علإدقعيعت عدلك ت تون شا  ملخ   ادم عدعواجد . را خوعندم ر دق را إتللد  عد قكد  رلدل  عدووقدل

عد قل د ضل لا اته را لال أله  نا  واج  كنل عد قع  ت  ي لم إل ع ه داعاعد  علإدقعاجد  خردل عدنظدق  دم 
 .Majorie1993.Greenberg1999.Heuer et al2007 )عا ل   للد  ي. وقبمنعق عدنلتا عدو    

  نلك عدعااا لم عدعاولي عديام تنلاد ع ل ش   عدعاعد  علإدقعاج :ا 

خينشددل" عدعاعددد  عدوا أدد  دا وددلال عدويددلوال   ددك  (McFarline &Sweeny .1992)ودد ءنك لا ددل دمم ا  -
 ت ااا أوجلت عدلع ءل".

خينشل تقأ   ام عدعواج  ري  ام تي مق إدقعيعت كنل عد دقع   (Ball .et .al 1994) قاا اآخلص اءعق شل  -
  ام لا ألت عدعاعد  ".

خينشددل "لددا ألت عدعللددل دعاعددد  علإدددقعيعت  (Robinson .et .al2000) ددقاا آ انيدد ا ا  بمنوددل اددقل  -
 عدويلوال   ك ت ااا عدن عتا ".

إدم  اعد  علإدقعيعت خينشدل " اعدد  عدعواجد   (Cohen &Specter2001اوعجالل  لااءامق أل لم أ  مم  -
 عدلك الا لم  ادشل ت ااا عدن عتا".

اءالظ لول وع  را لعظا تعقء لت عدعاعد  علإدقعاج  تقأ   ام عدجلن  عديعتك داعاعد  علإدقعاج      
ا عدلقق اعد ولال رإ را عدعواجلت جوجعشل ت ال عدعاعد  علإدقعاج  لم  اص لا ألت عت قعل دعاعد  علإدقعيعت 

عدلك تيلوالشل عدونظو  را  اا عديال  بشل  ك كنل مقع عت عدل عءل. الم عدوعقاف را علإل عك  واج   عتج  
خلعجعلشلإ الم  ا  وم عدو لول را اا ك خعل عدعللامم رلا علإدقعيعت  ام رنه إدقعي  للص بمنول اا أه 

 نالل رشل  إدم را عدعاعد   (Konovsky.2000)   ر ق  ام رنه إدقعي ومق  للص. اءؤأا عد  قة عديلخ
علإدقعاج  يوام را تامق إدم عدظقاف عدو ض عج  را عديعتج   لدعاعد  علإدقعاج  عدو ض عج  تامق إدم عدعاعد  

عد عاج  را عد تجتج إ رلل عدعاعد  علإدقعاج  عديعتج   لامق إدم لا ألت علإدقعيعت عدو ض عج  را إدم ما ة 
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خلدللدك  إا عدوللم  تقل را عدعاعد  علإدقعاج   ك " اعد   واج  إ و ض  ك  ام ت قءق رلال  عدعاعد علإدقعي عد
 1كنل عد قع   شك تعاو  اعد  عديجلولت اعلإدقعيعت عدويلوال   ك ت ااا عدن عتا ".

تنلادلشدل عدعاادا لدم ا نلك  اة لعدلامق دا ادا  ادم لدل إ ع ألند  إددقعيعت  واجد  عدل عءدل  للدد  ر  ت امدا     
 عدا عولت.

 ا ي  عدوعلامق للوما   ك:

اتعدقف خينشدل: عدوعا لدلت عدلدك تيدشا  دك كدنل  Balance of Decision Inputتد ععا لدا ات عد دقع  -
 عد قع عت اع(تقعف عدلك شل أ   ك  اوج  كنل عد قع .

 إ ا  ل دشيع عدومجل  يج  عدلي ا اقأ  لمجل  ت ععا لا ات عد قع   ام لم ييجلق  ام  واج  كنل عد قع -
 لم  ا  وجلقة  قل اعلا  ام  واج  إكاع  عد قع .

عددوط/عدل دد جة انعنددك بشددل: عدولكددج  عدلددك تجعددل عد ددقع  اعدداا كددلاولإ عدلددك انلدد ي ت ااددا ل  اددم  دداة  -
 ن عح  ك: عدام إ اعداو دج  اعد ض ح ا جول ااك شقح دشي  عدن علك  ام عدن   عدللدك:

 انعنك بشل: تيوجو عد قع   ام لعا للت لتج   القج  .عدام   -

عدادددو دج : ت ي ل دددق ع(لدددق  ادددم ضدددقا ة تددد ع ق عدوعا لدددلت عداقج ددد  بدددل يولدددا دجادددول ضدددقا ة تددد  مق أدددل  -
عدوعا للت  عت عد ا  خو ض ع عد قع  ابلدللدك  لدو  ا   ك ضدقا ة تد ع ق عدوعا لدلت عداقج د  اعد للاد  معدل 

 عتول  ري مقع . 

 وددما إ ع ع لقضددنل را كددلنل عد ددقع  دددا يي ددي  ددك عت لوددل  أددل  نلكددق ع(لعي عدجمددا دا ددقل ر نددلي ت ااددا      
بلدلددلدك ودد ف جة  ددك لاودده  اددم قجودد   دديع عد ددقل ا عد ءددللة  ددك ع(دددق  إندده لددم عدو لوددل را يادد ا ومددق كدد 

 يعلجه عءللة ومق  للد .

 :انوردددك را ت ددد ا عدوعا لدددلت عداقج ددد  اعد للاددد   عت عد دددا  خدددلد قع  اعضددد   ال ش لددده د دددل  عد ضددد ح
 ع(تقعف عدوال أ   ك كنل عد قع .

 : عدم  : ت لعل     عدعللامم  ك إدقعيعت كنل عد قع   نالل تل ع ق عدعنلكق عدللدج 
 .إل عك عدعللامم خيا دال  خولاشا علإدول  عد ل ك خج عن  عدعول 
 قك  رلل  عدعللامم داوال أ   ك عتول  عد قع عت.إتلل  عد  
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  مل دداة عدموددلت  اددم عدوعددارConsistency  لمدد  يجدد  عت لوددلل  اددم لعددلامق ليددل قة ت تلرمددق لددم
 1شو  إدم ر ق ا يع اللا  عتتك:

 .را تلع  أل عد قع عت  ام أل عدعللامم با عولمنلي 
 .عتللقع  عدولوللص بمم عدقاجو القخاوجه 

: إا إدقعيعت عدل عءل يج  را تقع دك ل دلدة دوجدل ع(تدقعف عدويدل ماة لدم  واجد  عدل عءدلإ اءوادم التمثيل*
ريدددل تيددوج   دديع عدومجددل  خومجددل  عد شددا. لمدد  يجدد  را تواددم إدددقعيعت عدل عءددل عدوددااق لددم  شددا ع لوللددلت 

 الال ل الال ق عدوقخاومم.

  دعاودلي لد ص  اعدد  علإددقعيعتإ  وعددشا ادقل را عدعاعدد  الول وع  يوام عد  ص را  ندلك ع دلاف بدمم ع     
علإدقعاجدد  تعاددو لاعدوعددا عدشجااددكب   ددط ا ي  ددا خدده   ددلا  علإدددقعيعت عدقوددوج   عتشددل. اعدددوعل اددقل رنشددل 
تعاددو لاعدوعددا عداو ددكب اءاددمق إدددم أج جدد  عدوعللاددد  عدلددك الا ل ددل عدعددللا ا ر نددلي تن مددي علإدددقعيعت. اددددااق 

وعا عدملنك لم عدعاعد  علإدقعاج     لدل يعدقف خلدعاعدد  عدل ل اجد إ عدديي ع لعدق  خعدل عدودللممم خلديأق را  يع عد
خعددداع للومددد ع لدددم رخعدددلل عدعاعدددد  عدلنظجوجددد  ا ددد  خعدددا ليدددل ل  دددم عدعاعدددد  علإدقعاجددد  اء ضدددة لعدددلامق عدعاعدددد  

 علإدقعاج .

 :Interactional Justiceعدالة التفاعلات -3

نلجج  داجش ل عدول عكا   ك عدا عولت عدولك  خلدعاعد  علإدقعاج    ا ظشق دااا لم رشالص عدعاعد  ييوم     
خعاعدددد  عدل دددل ات األنددد  باعيددد  ظشددد    لدددم لنل دددا عدمولنجدددلتإ  عادددم عددددقوا لدددم را دوجدددل ل دددلكجا عدعاعدددد  

أد   ادم عدعنلكدق عتدلولعجد  عدلدك علإدقعاج  تقأ   ام عدعاعد   ك علإدقعيعت  عتشدل  دإا  اعدد  عدل دل ات تق 
 الدونشل تن مي  ي  علإدقعيعت.

 اما ظشقت عدعااا لم عدلعقء لت دعاعد  عدل ل ات:

را  اعدد  عدل دل ات  دك "لعل داعت را ر  دل  عت دقعل خاديا  (Bies&Moag.1986)  ع لد  جو ا لا مقل خد     
 د لة عدوعللا  عداو ج  عدلك ي  ا ا  امشل لم كلنعك عد قع عت  نا اضل علإدقعيعت".

را  اعد  عدل ل ات  ك "يوام عودلنللدشل لدم عدلقء د   (Tyler&Bies1989)جو لابااق ا لت اء ق  أل لم-
وددل ة ر ددقلإ  ددإا ع( ددقعل ي ددا اا رلاددللشا  ددم عدعاعددد  عوددلنللع إدددم ن عجدد  عدلددك اددلا بشددل تن مددي علإدددقعيعت ابم

 1عدوعللا  عدلك الا  نشل".
                                                           

 101/ المرسع التابق  ص1



............................................................ العدالة التنظيمية الثاني الفصل  
 

40 
 

خيا  اعد  عدل دل ات  دك: " اعدد  عدوعللاد  عدلدك ي ظدم بشدل  (Greenberg.1990)اءعق شل وقبمنعق      -
 عدعللا ا دال ت  ا علإدقعيعت عدقووج  را  ك ت يمق  ي  علإدقعيعت ".

را عدعاعددد  عدل ل اجدد   ددك عد دد  ة  Scarlicki& Folger1997) (اوددال دجاكاءددقل أددل لددم    أددل      -
عدملنج  لم عدعاعد  علإدقعاج  ا ك تعندك "عت لودل  خو دلدة عدوقخاودمم ات دايا ت يدمقعت أل جد  دا دقع عت اإظشدل  

 عدوال أ  عد داعنج  تجل  لال ل عت قءم".

را  اعدددد  عدل دددل ات  دددك "عدعامددد  عدلدددك  (kurland&Egan.1999) عودددلاا أ  تندددا  اءددديأق أدددل لدددم    -
ي ل ظ بشل عد قل لل لادق ه عدوولشدق خودل يعادو عدا دد  عدلدك يادعق  ندا ل عد دقل خعاعدد  عدوعللاد  عد دلل ة  دم 

 عدونظو  أال لعه".

  دا ا  امشدل اتقل عدوللم  را  اعد  عدل ل ات  ك " لال إليلس عدوقخاودمم خعاعدد  عدوعللاد  عدلدك ي     
 ندددالل تلعددد   ادددمشا علإددددقعيعت عدقودددوج  ا دددد  لدددم  ددداص لدددال لعدددق لشا خيودددولب تلعمددد  تاددد  علإددددقعيعت 

 خللإضل   إدم عتللقع  لم دلن  عدقاجو داوقخاومم اعت لول  خو لدة عدوقخاومم".

 را  اعد  عدل ل ل ت ل ي  ام لا نمم  ول: (chan.2000)اءقل شلا -

  ال سابية الرخصيةInterpersonal Sensitivity  : 

اتاددمق إدددم عدوعللادد  عدعللددد  خددلللقع  لددم دلندد  عدقخوددلي داوقخاوددمم الددال لقع ددلة عدقخوددلي دواددل ق عدعددللامم 
  ك ت ل اشا لعشا ال لظشا  ام أقعل  عدعللامم.

  التفسيرات أو الم اببة الاجتماعيةExplanation or Accounting  

نظو  بل اءا عدعللامم خلدوعا لدلت عد ل جد  اعداقج د  اعدوشود  اعدلدك تيدل ا  دك ت يدمق اتعنك قجل  إلع ة عدو      
 اتعقءق عدوول ولت عدولعا   خلدوال ات را عدووقدلت را عدو ع ل ومق عدونلوو  اعدلك الا ت عءعشل  امشا.

ت اءدددا ا خوعدددق عت اتو دددل دشددديع عدو شددد   ال مدددل را يادددعق عدعدددللا ا خعدددا  عدعاعدددد  لدددمم تو ددد  علإلع ة  دددك      
ات يدددمقعت اعضددد   دا دددقع عت عدولودددية اريددددل  ندددا إ  دددلق عدقخودددلي  دددك لعدددللالشا  ادددم رودددلس لدددم عتللدددقع  

 اعد قعل  لل عدو ل ظ   ام أقعللشا الال ق ا.

 ر بع  لوللن دعاعد  عدل ل ات: (Bies&Moag.1986)بجو ل   ا  اما لال أل لم
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 دوعا للت خلدام  اعدوقان  ات ا  خاال كقءة الولشق.لم  يج  را ت يق ع :Truthfulnessعد اق -

 لم  يج  را يعللل عدعللا ا خلللقع  ابااا إ لن  ابااا ري وا ك دلف. : Respectعتللقع -

 رد لظ ومق لااو  را لؤ ي . اعدمول عت ريتلدوم ع(وئا   رت جج  : Proprietyعداولم  -

  ددك للددد  إل عك  ددا  عدعاعددد  لددم معددل عدعددللامم  ابددا لددم اددد ل ندد ع لددم عدويددليد   :Justificationعدلعقءددق-
عتدلولعجدد  لمددل: عدل يددمقعتإ را عت لدديع إ ودد عي شدد شك را لالدد ب اومق ددل لددم ع(وددلدم  عدلددك تو ددا لدداة 

 عدرد .

ت يولاددا  ددم ادددااق خلددديأق رندده مددا لددائ ددداص د لددقة ت ءادد   جوددل العادد  خل لوددل  ل شدد    اعددد  عدل ددل ا     
وقبمنعدق   )عدعاعد  علإدقعاج  أو ش     ط إر  رنه  ك عد عمل عدعاوك  ندلك ع دلاف بدمم عت ندمم ا تدقل ل عود   

Greenberg.1993)   را عدعاعدددد  عدل ل اجددد   دددك عدجلنددد  عتدلودددل ك د دددل لدددم عدعاعدددد  علإدقعاجددد  ا عدعاعدددد
ا للت ا تومل عدجلند  عتدلودل ك داعاعدد  علإدقعاجد  عدل عءمج  إ ا ما عملقح ل لا لت داااة  ك  اعد  عدوع

عدلددددك تلدددددوم عت لودددددل  بامدددد  ا إلادددددلا عت لوددددلل  اددددم عدوعا لدددددلت إ ا  اعددددد  عدلعدددددللات ا  ددددك عدجلنددددد  
عتدلوددل ك داعاعددد  عدل عءمجدد  عدلددك تلدددوم دولمدد  عتت ددلص  جوددل العادد  خددلدن عتا ا عدلععمددق  ددم  ددد  خ دداق ا 

 إ اص.

را عدعاعد  عدل ل اج  إنودل تلددوم  (Cropanzano et.al.2001) اآ قاا أل لم أقادلن عن   راااما       
عودلوا  ت امدل لملدل  (Colquitt.2001) إت عا أ د مد إ د ي العا  خلدن عتاخللإدقعيعت ا د ي العا   د رام:

Meta-Analysis  أددا  للددلإ اراتو اعددد  عدوعددللات أددل لنشددل ل شدد   لولاددا ار عدد  را  اعددد  عدوعا لددلت ا
لنشددل اددقتوط بندد عتا لولا دد إ ددديع  شدد  اددقل رندده تبددا لددم تنددلاص رخعددلل عدعاعددد  خل لول  ددل تلنددلاص عد دد   ع( بددل 

  عدلنظجوج .عدوا ن  داعاعد  

  ددا ر علدد  را  اعددد  عدلعددللات ألندد   (Lind et.al.2000)ءؤءددا  دديع عدددقري ل عودد  دمندداع ا ر ددقاا ا      
 ك لمم را  اعد  عدوعا للت دا  عدلعياإلالا ل لضلة عدونظو   ك للد  عد  ل ا  للا لشول  ك عدلنعؤ خي

ل ددلال ضددا عدونظودد  إ ع تا دد ع لعللادد  وددمئ  تعاددو  ددا  عدعاعددد   ددك عدلنعددؤ بدديد   ددل( قعل يتجودد ا ت ددم  ددللا 
 1ااق ا عللقع .توجول إ ع دا الا  ع  جول ت 
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 : Interpersonal Justiceعدالة التعاملات -4

را  اعددد  عدلعددللات  ددك "عدوعللادد  عدو لقلدد  اعدولومدد ة اعدوااودد   (Greenberg.1993)اددقل وقبمنعددق    -
 ( قعل الال إل ع شا دومل  ي  عدوعللا ".

را  اعد  عدلعللات  ك " عدل دل ات عتدلولعجد   (Ishakak&Alam.2009إو لق لابمنول يعق شل إت  ا   -
عدلدك ت دائ بدمم عت دقعل لع دل عدونظودلت ا دي  عدعامدلت تعلدك ع( دقعل عد قكد  دل د جة لعل داعتشا اوددا أشا 

 ادعاشل ل ع د ".

را  اعد  عدلعللات  ك " ع(لب اعد قعل  اعتللقع  عدلك تظشدق  (Colquitt.2001)بمنول يعق شل أ د م    -
 م كلنعك عد قع ".ل

اتقل عدوللم  را  اعد  عدلعللات إنول تامق إدم "عتللقع  اعداولم  اعدلععمق عد للق  ك تعللات عدقخودلي لدل 
 ". عدوقخاومم ر نلي اضل اتن مي عديجلولت اعلإدقعيعت

 :Informational Justiceعدالة المعلومات -5

تؤأا  ام لل إ ع ألن  عدوعا للت لقج   الااو  ا ك عد م  عدونلو  الل  تعقف  اعد  عدوعا للت خينشل "  -
 إ ع ألا الا ت ايا ت يمقعت دا قع عت عدلك الا عتول  ل".

اتعقف ريدل را  اعد  عدوعا للت  ك " عدل يمقعت عدلك تلا لم معل كدلنعك عد دقع  اتلندلاص ل ضد  لت    -
 ات دداياعلإدددقعيعت شددقلل أددللا ا ددق  عدل يددمقعت عدونلتجدد   لمددل: عد ددقعل  اعدادد ل ج   ددك عتت ددلتت اشددقح

 عدوعا للت  ك عد م  عدونلو  ابول النلو  لل عللجلدلت عت قعل".

اءاددل  ريدددل إدددم رنشددل "را  اعددد  عدوعا لددلت  ددك عدو ددالعت عتدلولعجدد  داعاعددد  علإدقعاجدد  ري أجددف اددلا   -
 ت يمق عدوعا للت عدولعا   خلد قع عت دء قءم".

اتقل عدوللم  را  اعد  عدوعا لدلت  دك "عدل يدمقعت عدونلتجد  اعدو ع دد  عدلدك تعلودا  ادم عد تج د  اعداد ل ج    -
 1لم معل عدقخولي داوقخاومم ا د  دا ا عديجلولت اعلإدقعيعت عدولوية".

 ددك الدددة لددم  دداص عدلعقء ددلت عديددلخ   د ددل لددم  اعددد  عدلعددللات اعدوعا لددلت را  دديام عدوعدداام الاددلبشلا 
رنشوددل ال ددالعا لددم  دداص عدل ل ددل لددل عت ددقءم اد نشوددل يولا ددلا  عاعددد  عدلعددللات تل ددال لددم  دداص ت يددمق 
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عداددو  دوددل يجددا  لددم لعللادد  لددم عت ددقءمإ بمنوددل  اعددد  عدوعا لددلت تل ددال ب عوددل  وددق   اكدد ص عدوعا لدد  
 1ااض لشل الملشل.

 :Evaluational Justiceالعدالة التقييمية -6

شددع   عدو ظددا بن ع دد  عدل مددجا علإلع ي عد ددلل  خ  دده  ددك ع(لعي اعديددا ك اعدعوددل لوددل يعدد ع  ضددل   ددك ل ددد  
 تؤلي عدعاعد  عدل مجوج  إدم:له انو   عد ظج ك ات مجا رلعي  ا  م نظا عدعول اعتوئنلنه إععي تقمم

 ت ااا د لة نظل  عدوللخع  اعدقملخ  اعدل مجا. -

 رلاع  عدلريي  عدقعدع .  ا  عد ا ة  ام ت عمل -

 عد ا ة  ام إ للة ت وجا عدلنظجا  ك عد ظلاا اعتلاع  عدلنظجوج . -

ت  جة عتن قع دلت اإمللد  عدل د  عت عداعلد  خادال يا دل ادد ل عودلاعل  عدعواجدلت عدلنظجوجد  اعلإنجدلععت   -
 2عدونلال. نا ر دلي 

 Justice:Moral  3العدالة الأخلاقية -7

شع   عدو ظا علإلع ي خلدعاعد  علإنيلنج  اع( اقج  عدويل لة لم لنلخل عدع ماة اعدتدجا عدم ل جد   ك ل د       
 اعد دل ء   ك ت ل اشل لل ع(د عي عديلااة  ك عدونظو  اتؤلي عدعاعد  ع( اقج  إدم:

 إبقعع لنظ ل  عدتجا عتدلولعج  اعداانج  اع( اقج .  -

 امك دال ر دلي عدونظو   ك أج ج  عل ع شا ات د  عتشا داعاعدد  عدادلاع  ت ال تقق عدل ل ل اعدندا ع(  -
  ك عدونظو  خاال ااص  ام ض عخط ع( علص داتجل  خل(لعي عدولا ب اعدل ل ل علإيجلبك.

 

 
                                                           

 103المرسع التابق  ص  / 1

 درجة  مءرسة  دمري الثءن ماة العء اة يا  اقردل لاعدالاة التنظيمياة لاقاسءا اء ضااا ك الم اطناة التنظيمياةالموايط  علد: / 2

 .35ص  2005سااو  عمان الوربي  للدراسات الوليا  الأرةن   انشور رسال  ااستريرزير  لمعامي م 

العدالااة التنظيميااة لامساا ء  ء ياا  احقياالإ الاضاادا  اةداري لاادى الايااراد  اجااد لالشاابيلد  اارا :أالخوالااد  ريااال لالوفياا   / 3

 .117ص  2014اجل  ارةاري الأرةني    ي   ؤساة الضمءل الاجتمءق  اقردنية العء ايك

 



............................................................ العدالة التنظيمية الثاني الفصل  
 

44 
 

 خامسا: مقومات العدالة التنظيمية

اعدلدك رولودشل  غود  عدعدللامم  دك  تعلوا عدعاعد  عدلنظجوج   ام لجو    لم عدو  للت ع(ولوج  اعدشلل إ     
عدونظولت عد  د ص  ادم لعللاد   للدد  إ ع لدل مد  ا خعللدل ر دق  دك ن دو عدونظود  را لنظود  ر دقل اتيدلنا 
ل  لددلت اروددو عدعاعددد  عدلنظجوجدد   اددم لتج دد  عدو ل نددلت عدلددك يواددم بنلخ ددل عوددلنللع إدددم ل لدددجلت عداع مجدد  

لمدد  را  ددي  عدو لالددلت ت دد   ددك أج جدد  إل عك عدعددللامم داعاعددد  اعدل  مدد   ددك عديددا ك عدلنظجوددك اعلإلع يإ 
 عدلنظجوج   ك لنظولتشا خ ي  عد جر  عتل ع ج  دلاامل عدعاعد   ام عدن   عدللدك:

 ت مجا عد قل دو م ه عداو ك  ام رولس لا اته إدم عدونظو  اعدن عتا عدلك ي  ل  امشل.  -

  ام رولس لا اتشا إدم عدونظو  ان عتجشا لم عدونظو .ت مجا عدو ل نلت عتدلولعج  دء قءم   -

 ل ل ن  عد قل دن يه لل ع( قءم  ام رولس عدوعاتت عدنيعج  داوا ات اعدووقدلت. -

 لول و  عداع   خلدعاعد  را  ا  عدعاعد . -

لجلص ل ش   عدعاعد  عدلنظجوج  ت    ل  للت عدعاعد  عدلنظجوج  لم  اص عديا أجلت  ا ك ض ي  ي  علإل ع لت
 عدللدج :

  ل  قل  ك عدونظو  ي للا إدم لعق   ا شا روو را لمجل  عد   ص  ام عدوال ات.-

انودددك ددددال عد دددقل ر عي للعدددالة  جودددل العاددد  خوال ددديتشا ا دددا يعاوددد ا را  ندددلك ن عجدددلت لولا ددد  لدددم عدوال دددات -
 عدشل لعن ي اع( ق لللي.خ

اعنك عت قعل ت ق لتشا بنليع  ام إل ع شا دا عمل اشع   ا عتجل هإ او عي شدع   ا ب دد ل عدعاعدد  را عدادع   -
 خعاله.

الم  اص لل وع  اقل عدولل  را ل  للت عدعاعد  عدلنظجوج  تيلنا عدم لتج   عدو ل نلت عدلك ي    بشل       
علددداي دشدددا  دددك ن دددو عدونظوددد  را ر دددقءم  دددك لنظودددلت ر دددقل لدددم  ددداص ل ل نددد  عدعدددللامم  دددك عدونظوددد  لدددل 

 لددا اتشا خددلدن عتا عدلددك ي  ددا ا  امشددل اأدديد  لددم  دداص ل ل ندد  علإدددقعيعت عدولو دد   اددمشا اعدوعللادد  عدلددك
ي  دددا ا  امشدددل اتل  ددد   دددي  عدو  لدددلت لدددم  ددداص  شدددا عدعدددللامم (ودددو العدددلامق ت عءدددل عدوال دددات العق ددد  

 1ع(نظو  عداع اج  عدولك  بللعم  علإدقعيعت اعدوعللات. 
                                                           

 اقساءو لاقاسءا ء ضءلراء ال ليى  لدى العء ايك ي  ال ايء العدالة التنظيمية لدى رؤسء  إيهاب إبراهيم خليل المدهون: / 1

 .23-22ص   ص2018  لتطين      سااو  الازهر  ز،   كلي  الاترااة لالولولإ ارةاريالتقنية ضمحءيظء  غة،
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  1:ل يوضح مقومات العدالة التنظيميةوهذا الشك

 

  

  

 

 

 

  

 : يوض  مقومات العدالة التنظيمية(02رقم ) الركل

 بادبا: أشكال العدالة التنظيمية

يعا ل ض ع عدعاعدد  عدلنظجوجد  لدم عدو عضدجل عد اامد  نيدعجل خلدو ل ند  لدل عدو عضدجل اعودع  عتودلشاك        
 عغو   دك عتلل دلظ خجوشد    لع ل عدلنظجولت  لدعاعد  شقط لشا (ي لنظو  را لؤوي  كنلعج  را  اللتج 

عدعددللامم دددااشل. أوددل را عدو دد   ددم إ وددلي عدعاعددد  عدلنظجوجدد  دددجو خددل(لق عديددشل  شددك  اددم مددا  أعمددق لددم 
عد ع ب  د  نشل تلجلاع لداال عد دقل دلادول بمئد  عدعودل أادلإ ادلددا دوجدل عدوؤويدلت عدنلشدل  ضدوم ن دو 

تلل ددددلظ خو ع ل ددددل عدواددددقء  را تيددددعم دل  مدددد  عدعاعددددد  عدوشندددد  را عدوالدددد  ددددديد   اددددم عدونظودددد  عدقعغودددد   ددددك ع
عدلنظجوج  خيشالدشل عدما   اعدولوما   ك عدعاعد  عداع اج  اعدول دج  اعد قلي   شك عديعمل عد لمدا رلللشدل دددولا 
ليل ءلت  لدج  لم عتدل ع  اعد تي إ اإت ر قو  لم ل ل ع دل عدوادقي الائد  بشدا لؤويدلت ر دقل مدلل ة  ادم 

 ئ ت ععا بمم ع(شالص عديلخ   اءلاو  د  ق  ي  ع(شالص  ك:إلاع

 :Internat Equityالعدالة الداخلية -1

                                                           
سااو  الوربد بن اهيدي  ي  الولولإ ارنتاني  لالاسرماعي  كل العدالة التنظيمية لاقاسءا ء ضءلالتةاو التنظيم   حتاند:راضي  / 2

 .27ص  2016الإ البواتد  

 

ها             لتي يحصل عليتقييم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مدخلاته إلى المنظمة والنواتج ا  

 تقييم المقارنات الاجتماعية على أساس مدخلاتهم إلى المنظمة ونواتجهم من المنظمة 

 مقارنة الفرد لنفسه مع الاخرين على أساس المعدلات النسبية للمدخلات والمخرجات

 امارس  الشوور بالودال  أل عدلإ الودال  
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اقعل بشل علإشل ة إدم عدعاعد   ك  عت عد ظج ج  ابمم لولاا عد ظلاا ضوم عدونظو  عد علاة  جج  را        
 عد ظج  . يا ا لعاح عدقعت   للت اءلنلو  لل عدوؤ ات اعدوعقعت عددقا ء  دارل

اءددددجف أدددل لدددم  ددددمق أدددلظا ل وددد ل اءلودددمم ألوددد  عدوقشددد إ را عدنظدددل  عدعدددللص اعديددداجا دءدددد         
 ددي  اعدوال ددية يجدد  را الدددوم دعددل  عتدد  عدو لودد  النلودد  لددل لؤ اتدده عدعاوجدد  اعدجشدد ل عدلددك وددللاعشل 

ل ا ديع لدل يععدق  نده بل  مد  ابمم عد ظلاا ع( قل  ك عدونظو  عدلك تللا  ن دو عدودؤ ات اعدجشد   عد ظج  
 عدعاعد  عداع اج .

ي شدددا لدددم  ددداص  ددديع را عدعاعدددد  عداع اجددد  تل  ددد  لدددم  ددداص تنلوددد  ع(ددددق لدددل رعودددلي عد ظج ددد  الدددل        
عدوددؤ ات عدلددك ي  ع ددل عد ددقل عدعللددل خللإضددل   إدددم عدويددلاعة بددمم ردددق عد ظددلاا عدلددك تللادد  ن ددو عدوددؤ ات 

 1دويلاعة  ك ع(دق.اعدوجش ل للم ال    لعار ع

اءقل لؤءا وعما عديلدا را عدعاعد  عدلنظجوج  تنلا  لم  اعد  ردق عد ظج  إ ل ل ن  لل رد   عد ظدلاا       
"تيدللجل عدونظود  ت تج شدل  ع( قل  ك عدونظو  أول يدجف  يع ع( مق ردجلت ت  م  عدعاعد  عداع اج  اء د ص:

خويددل ءلت  لدجدد   ددم تقءدد  علإنجددلع عدجمددا د ددل لددم عد ظددلاا ات مجوشددل لمدد  را ع( وددلص را عد ظددلاا عدلددك 
وددجا ا دشددل قجودد  ر اددم ودد ف اددا ل دشددل ردددق ر اددم" إ اعدعاعددد  عدلنظجوجدد  تعددا لددم ر ددا لقت دد عت نظددل  ع(ددد   

إ ع ألا عدو ظا اشلا خلد   ص  ام ردق ييلاي عدوجش ل عد علص اوع  لم روولب عتول قع   ك عدونظو  إا 
عديي ي اله  إنه وجولعل  نالل يالادا عن دقعف  ئدلت ع(دد   لع دل عدونظود  عدلدك يعودل  مشدل  دم ليدل ل 
عدعاعددد  إ  را ت ددلات نيدد  ع(ددد   عدوون لدد  دا ظج دد  عدولول ادد  ي وددل لتتت ودداعج   نددا عدعددللامم لددل يعنددم 

 لولعج  عدلك انلو ا عدمشل خوعنم ع ق عنشجل  ل لاجو عدعاعد  اعدويلاعة لع ل عدونظو .ت لات لقع   ا عتد

لل االظ  يع    عدلقأم  عد عمق  ام ع(د  إ ري خعا عدعاعد  عدل عءمج  لاا ومق دل ا د  لدل يعدلب  ادم  دي  
    لل  لمد  أدلا يجد  عدل امات داال عدعاعد  عداع اج  اضم  عدنظقة داعاعد  عدلنظجوج  لع ل عدونظو  خ 

 ام عدوؤد مم د   عتنلول  ريدل إدم عتخعلل ع( قل الا  ل  ك ت ااا شال عدعاعد  عداع اج   ل(لق ت ي ل ق 

                                                           
  الااورال للنشاار مدار، الماا ارد الاشاارمة  اادخل اسااتراايج   ت ء االالطااائد  يوساا  حجاايم  لالفداال اؤيااد عبااد الحتااين:  /1

 .351  ص2006  1لالروزيع  الأرةن  ط
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 ادددم ع(دددد   اعدوال دددية   دددط اإنودددل العددداع  دجادددول تقء ددد  عدليدددممق اتعجعددد  علإددددقعيعت ارودددا ب عدلعللدددل لدددل 
 1عدعللامم.

 :External Equityالعدالة الخارجية -2

رلل خايا عدعاعد  عدول دج   وعا عدتجل  عدونظود  بل اادا عدعاعدد  عداع اجد  تعدار إلع ة عدود ع ل عدوادقء   دك عدل  دك 
ادول عدعجلنلت  م ليل ءلت عدلع ءدلت اع(د   عدلك تا عشل عدونظولت عدونل ي   ك و ق عدعول لم  داص 

لاندل  شدشقءل  لدنظدل  عدعدللص دءدد   400ر قل خو اع   عدو ل ن  لعشل.  وما  عت  عدو لو  يونة  ك لنظو 
 دك لمددل  لدنظدل  عدعددللص دءدد    ددك لمدل  دديع عدومدلص يجدد  را ليدلاءل را ل ل بددل دشديع ع(دددق را عدقعتد  ادددجو 
رمل لنه خاممق اإت ولب  عدعاعد  عدول دج  الم  اص  يع عدوملص يوام إادقعل  ا د  عللودلتت دلعجعد  ع(دد   

 نظو  خلدو عععة لل عدونظولت ع( قل: لع ل عدو

را لعدداص تع ءدددلت عدوون لدد   ددك عدونظودد  عمددل لددم عدوعدداتت عديددلااة  ددك عداددقألت عدونل يدد  ا دديع يعنددك  -
  ا  اد ل ليلاعة را  اعد  لل لل    ولاا  ك عداقألت عدونل ي .

ي  عد لددد  ت د ا عدونظودد  مددا را لعداص تع ءدددلت عدونظود  داوعدداتت عديددلااة  دك عداددقألت عدونل يدد  ا دك  دد -
 ل    عدويلاعة عدول دج .

را لعدداص تع ءدددلت عدونظودد  ر اددم لددم عدوعدداتت عديددلااة  ددك عداددقألت عدونل يدد  ا نددل ت دد ا عدونظودد   ددك  -
 ل مل عدقءللة.

ا نجدددلح عدونظوددد   دددك ت دددايا لعددداتت لقت عددد  لدددم عدلع ءددددلت ييدددل ا  ادددم تنوجددد  شدددع   عدعدددللامم إ       
اعتشولع لل يدوم ت  م  عدوعاام عدن يدك اعدودللي ان دو عتلدق  دك للدد  ت دل ؤ عدلع ءددلت لدل لدل خلدعاعد  

ت اله لؤويلت ر قل  شديع يادقس اءدا ا عدادع   خلدعاعدد  علإدقعاجد  ددال عدعدللامم رلدل  دك للدد  لدل إ ع ألند  
 دا  عدقضدل اعدردعم لدل  عدلع ءدلت ومق لنلوو  را رمل لل لل    ولاا  ك عدونظودلت  شديع ودجوا  للدد  لدم

                                                           
 .351التابق  ص  لمرسعا /1
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مددا اددا ل خلدعددللامم إدددم تددقك عدونظودد  اعدل ددده إدددم عدونظوددلت عد ددلل ة  اددم ت  مدد  عتشددولع عدوددللي لددم  دداص 
 1ت ايا رد   لنلوو  ا للد  ا   لل وج    عت تجلح عدن يك داعللامم.

خإلالنشددل ع لجددل  عدعدداال  اءلدددة  ددك ضدد ي عدو ل نددلت عديددلخ   را ر بعدد  بدداعال عوددلقعتججج  علددل  عدونظودد      
 عديي النلو  لل ظقا شل اظقاف عدعمئ  عدو جل  بشل ا جول ااك ت ضجة دشي  عدعاعال:

 : Pay above Market Rateابتراتيجية جعل التعويضات أعلى من السوق -أ

تاجي عدونظو  إدم  ي  عدلقء    نالل تنظق  ام عدلع ءدلت  ادم رنشدل إن دلق عودلمول ي اددجو أعد ي        
 ا ددد ي لدددل يجعدددل لدددم عدونظوددد  لالندددل ل عودددل داعودددل ييدددل ا  ادددم عودددل للب عد  دددليعت عدوادددقء  ا دددا   قابشدددل 

 داونظولت عدونل ي .

 :pay Belaw Market Rateابتراتيجية جعل التعويضات أقل من معدل السوق -ب

اتومددل  ددي  عتوددلقعتججج  عدلقء دد  عدل امايدد   ددك إلع ة عدودد ع ل عدواددقء  ادشددي  عتوددلقعتججج  ر ددل  ودداعج  لددم       
بمنشل ضعا ما ة عدونظو   ام عول للب عد  ليعت أول تؤ ق واول  ام  ضل عدعللامم   دا ع علد  عدلجدل ب را 

ظلاا اعت ولص ت  ا ل ا ع لعاول داجداص تولام عا ت لات ع(د   عدوعلواة  ك عدونظولت عدونل ي  ادن و عد  
 اعدوعل ض  لع ل عدونظو  ابلدللدك عدلي مق  ام ليل ل أ لية رلعاشل.

 :Pay Market Rateابتراتيجية جعل التعويضات متكافئة -ج

تومدددل  ددددي  عتودددلقعتججج  عتجل ددددل لعلدددات  ددددك لجدددلص عدلع ءدددددلت إ  تيدددللجل عدونظودددد  ت  مددد  عدجلندددد        
لم دش  النل تيقب ل ع ل ل عدواقء  داونظولت ع( قل ات  م  عدعاعد  عدول دج  لم دش   لنجد   عتول للبك

 د م  ي  عتولقعتججج  يوام را ت  ص بمنشل ابمم بقاع ل أونظو  للوم ة  عت ما ة تنل يج .

 :Composed Compensation strategyابتراتيجية التعويضات المر بة -د

                                                           
  سااو  احمد الاديق بن يحد لالاسرماعي   كلي  الولولإ ارنتاني  التنظيميةااجءهء  العء ايك نح  العدالة سفيان سحوت:  /1

 .136-ص133  ص2016سيجل  –

 



............................................................ العدالة التنظيمية الثاني الفصل  
 

49 
 

تجوددل بددمم عتوددلقعتجججلت عديددلخ   دو عدشدد  لولاددا عديددنل ء  لت  ددك عدعمئدد  را ودد ق ا ددك عتوددلقعتججج  عدلددك 
عدعول اتلوم   ي  عتولقعتججج  خينشل  واج  مدلل ة  ادم عدونل يد  رلدل  عدونظودلت عدلدك تادرل  دك ن دو عدنادلط 

 عدن يك.

عتوددلقعتججج  عديددلخ     اوددل لددم  دداص لددل وددع  عد دد ص را شددع   عدعددللامم خلدعاعددد  عدول دجدد  ال ددال ا دد        
 لندد  عدلع ءدددلت عدلددك تون شددل عدونظودد  ل ل ندد  دالع ءدددلت عدلددك تون شددل عدونظوددلت عدونل يدد  ع( ددقل أددلا 

 1 نلك شع   خلدعاعد  عدلنظجوج   ك شااشل عدول دك.

 :Individual Equityلعدالة الفردية ا-3

عد ظدلااب اعدول دجد  لاعول  دلي ع(دد   اعدقاعتد ب تبدا لدم خعا ت  م  أل لم عدعاعد  عداع اج  لات مجا        
ت ااا قجو  عول  لق أل  قل  للل ا   عد اال عدانجل اعدعاجل  ا اضعشل  دك ع(دد   اعدقاعتد  إا ت اادا قجود  
ليددل  لت عت ددقعل خلداددال عدونلودد  اعدعددللص يودددل إدددم لجو  دد  لددم عدوعددلامق لددم ر وشددل عتمالجدد  اعدوعددقة 

 ا ع(لعي.انللاا ت مج

لاب 300ادل ضددجة  ددد  ن ددا  لمددلص اظج دد  ت  ددمل عددداا ا عدلددك تددا ت ااددا عتدددق  مشددل خلد ددا ع(لنددم لا      
لاب  ددإا  عتدد  عدو ظددا عدجااددا ري عددديي دددجو دايدده  عددقة يولاددا  ددم  عتدد  عدو ظددا عددديي 350الددا ر اددم لا

وددن عتب اددديد   ددإا عدلددا ا  ددك 5لادايدده  عددقة وددنلمم لددما  دديع ع( مددق يولاددا  ددك  عتودده  ددم عددديي دايدده  عددقة 
 2 ام عدل عدك ابيد  تل    عدعاعد  عد قلي . 350.320.300عدقعت  لي  ليل ل عدوعقة يا ا ألتتك 

ال ددال  ددك ظددل  دديع عدندد ع لددم عدعاعددد  عدلنظجوجدد  لددال عوددل  لملت عت ددقعل عدعددللامم خددلدقد ع إدددم عد دد ع ق       
انشل أل(مالج  اعدويل ل عدعاوك اتعجع  ع(لعي عدو ا  لم  تعودا عدو ض عج  اعدو لا  عد قلي  اعدلك ي  ع 

 ي  عدونظولت إددم ر دي  دي  عدع علدل خعدمم عت لودل   ندا ت اادا  عتد  عد دقل للدم تددوم بديد  ليدل ل  دلدك 
 3لم عدعاعد  عد قلي  لع ل عدونظو  تلنلو  ا  لا  اما عت أل  قل  ام لال.

 
                                                           

 .240  ص2006  ةار لائل لنشر لالروزيع  الأرةن مدار، الم ارد الاشرمة  دخل استراايج عبا   سهيل  احمد: / 1

 .68  ص 2009الأرةن   لالروزيع   اثراء للنشر مدار، الم ارد الاشرمة  دخل استراايج  ا ء ا  سويد:التالم  اؤيد  /2
 .240  صالمرسع التابقعبا   سهيل  احمد: / 3
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 : نظريات العدالة التنظيميةبابعا
نظقءلت تنلاد  و ف الا تنلادشل لم  اص إ ا عدلك تنلاد  عدعاعد  عدلنظجوج ت دا عدعااا لم عدنظقءلت       

لت دوع  بمم عدعاعد  نظقءا  إ اعد  عدل ل اتعد  علإدقعاج  ا عدنظقءلت عدلك تنلاد  عدعاإ ا عدعاعد  عدل عءمج 
  اعد  عدل ل ات.عدل عءمج  اعلإدقعاج  ا 

 التوزيعية:النظريات التي تناولت العدالة -أ

 :Equity Theoryنظرية العدالة  -1

دل داجش ل عد  قء  عديلخ   ما رشل  عدم را نظقءله تاام خلد ا  إنظقء  عدعاعد  Adamsما  آلل       
تؤأا ا  إCognitive Dissonance Theory 1957 ء  عدلنل ق را عتنيجل  عتل ع كإ  لك  نظق  امشل
تعنم  ي  عدنظقء  لل توقا عتلاعئ  م نللق ت معلته. ا عدنظقء  را عد قل يعلنك عتنيجل  عتل ع ك  نا ي  

 :Greenberg 1987 ام  قضمم رولوممم وقءعنعق  

 عت قعل لعاول لل يا ن ا  ك للد  ليلوقة ات نشلاج  لم عدو ل نلت عتدلولعج  لل عدجول لت عدوقدمج  إ    
ري عا عد قل يتجو خاال ليلوق نيو  لوقدلته عدوا أ  عدم لا اته عدوا أ  لل ل ل ن   ي  عدنيو  خلدنيو  
عدولك  خلدو ا  عدوقدعك إا عدووقدلت  ك عتللجلععت عدلك ي  ل  امشل عد قل  ك عدلوللص عتدلول ك 

ل ك إ ا عدلعاجا إ ا عدوعقة إ ا لمل : عدن  ل إ ا عدوال ات إ ا عءللة عديال  إ ا ت يم عدوقأ  عتدلو
عدوعق   إ ا عدوشل ة إ ا عدجشا عدوعياص ا عدو ا  عدوقدعك ما يا ا علمل عدعول إ را رلا ع(مل ب إ را 

  ر قل إ را لا  عدلول ك ع ق . عدوعقعت إ را عدجول لت عدوعنج  إ أول ما يا ا عداو  ن يه  ك اظج 
ت عنشل ع لقض  رنه  للة لل ييلوا  علاي ر إع عدو ا  عدوقدعك ينظقء  رلل  دا ت ال بام  أج ج  ت ااا ا 

را عد قل لا  ع ب عول  لا ألت  ا  عدعاعد   لولجلخ  عد قل دظقاف إ ول ب ك شا ل ا ع لقدمجل داو ل ن عدع
إ لم  توا  لاج  لم عتولجلخ  دظقاف عدعاعد  ا  عدعاعد   لولجلخ  عد قل دظقاف  ا  عدعاعد  ر مق لانل

 : لمم لم  لال عد عل عتدلول ك  ولقاف  ا  عدعاعد  ن  مم لولاظ

إ را را نيو  لوقدلته عدم لا اته ت ل ا اته ت  ق لوقدلته با د  أعمقةرل ك عد قل را ل إ ع :الغض *
 1. م عدنيو  عدولك  خلداو  عدوقدعك

 عدو ل ن .  يع ال ما  ام أج ج  عدقعيا  :بالذن  أو الرضا لدى بعض الأشخاصالرعور *
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إ ا عدويلاعة خ   ة وا أج  را لعق ج إ  يا عد قل ي لاص عولعللة للد  ك للد  شع   عد قل خعا  عدويلاعة  ا 
 نلك لجو    لم ع(نولط عديا أج  عدلك ما الوعشل عد قل  ك للد   ا  عدويلاعة عدلك تقت    ام نظقء  

 عتل ع ك.عدلنل ق 

 تعديل المدخلات فعليا. -

 .النواتج فعلياعديل ت -

 تعديل المدخلات أو النواتج فكريا. -

 ترك المكان )العمل(. -

لم  اص عدلعاال را عدل قءف عد  قي دوا ات را  بعدو ا  عدوقدعك لال ض ع عدو ل ن  عدلعللل لل -
 لوقدلت عت ق لال ض ع عدو ل ن ب.

 (.الفرد نفسه بهاتغيير موضوع المقارنة )أي تغيير الفرد أو الجماعة التي يقارن  -

 :Social Exchange Theoryنظرية التبادل الاجتماعي  -2

تلعللدل ك ا عدششل عدعدللا ا لع دل عدونظود إ ا النلاص ل ش   عدلوللص عتدلول ك عدل ل ات عتدلولعج  عدل     
 عديددال   ددك أج جدد  عدلعللددل لددلتاددامل عدنددلس داعامددلت لددل عدونظودد إ ا نظقءدد  عدلوددللص عتدلوددل ك لددل أج جدد  

 .تل   ي  عدعاملتإ

 : خلت لولل  ام عد قضممم عدللدمممما بنم   ي  عدنظقء  ا 

(Emerson.1976. Cropanzano & Mitchell.2005) الللن عن  ا لمبقو ا ا أقا لع. 

دديع  ديا عدوادق  ددك للدد  ت ل دل را توددللص إ عدلوددل ك ت يوانده عدمدجف خو ددقل  تلدودل را عتنيدلا لواد ق       
عدلول ك ليلوق إ  ل ع نظقنل دعام  عدلوللص عتدلول ك  ك شااشل عدويجط بمم تق مم نجا رنشل  ام  ر ي ا 
 لددلي للوددللص ا خموددل ة ر ددقل ر دديا عدلددقف ع(اص ي  ددل  اددم   عاددا لددم عدلددقف عت ددق ل لبددل عتدل علددلت 

 يا أل تقف ي ل ا لا اته لل لوقدلته دل ااا  اعد   ا بنلي  ام  د  إ  عدلقف عت قعدلقف ع(اص تجل
ا عدجددااق خلددديأق را   ددقة عدلوددللص عتدلوددل ك ت دددا  ددك دوجددل لجددلتت  إرا  ددا   اعددد  عدلوددللص عتدلوددل ك

 1عد جلة إ ا دجو  ك لجلص عدعول   ط.
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ل عك عدعاعدددد   دددك إا   ادددم ودددل لدددل ييدددل  لنددده ياددد ا لدددا   ل داتجدددل  خعإ  ندددالل ادددا ك عد دددقل  دددا  عدعاعدددد       
 لندده يادد ا  ددك اضددل عوددل قع  لددم ععاءدد  عدلوددللص عتدلوددل ك ا ’ رلددل ع ع أددلا عد ددقل  ددك للددد   اعددد   عدو مدداإ

 دجو لا   ل (ي  ول (نه ياعق خلدقضل.

ي  امد  عدلودللص عتمل دلل :عدلودللص بدمم عد دقل اعدونظود   ودلما لم ت عدنظقءد  بدمم ند  مم لدم  امدلت ا      
 .ل لبل  ام  عدلوللص عتدلول ك

عدلودددللص  ا ودددا راإ تلودددل اعدودددلت ليدددل عاج  ومدددق ل دددالة عتدلودددل ك عددددم عدعامدددلت عدلدددك عدلودددللصاءادددمق      
 ديا عدلعجعد  إ عل عدع عادا عدويدل عاج  داويدل ولتعتدلول ك ياوه عدلوللص عتمل للي  ك أ نه ا ددا ت معدل بدو

ي ت دد    اددم را  امدد  عدلوددللص عتمل ددللإ ل ددالة  اددم  اددو عدلوددللص عتمل ددلليعدن عجدد  دشدديع عدعلاددا ومددق 
إ بمنول تقت    ام  عدلوللص عتدلول ك  ام     عت قعل  ك را عدلقف ع( مق  ك رولس ليلبك را تع ءدك

 .عدل ءل ته خ   ة  للد   ام عدوال واج  عدلوللص و ف ال ول عدل علل

 :Equity Sensitivity Theoryنظرية حسابية العدالة -3

 ددقعل عددديام اؤلندد ا با عودد  عت Greenbergعدلوددللص عتدلوددل ك مددل  دقءعنعددقا ا    عدويددلاعة ت لوددل  نظقءدد     
عدددددم را عت لقعضددددلت عدولكدددد  بنظقءلددددك عدعاعددددد   Greenbergلمدددد  ت كددددل دقبمنعددددقا  إخادددداة خلتشددددولص

 دديا  ددؤتي ع( ددقعل ت يي ددياا  ددك ع لوددل  ا  ابموددل ة ر ددقل إ ت تنلعدد   اددم  ددؤتي عت ددقعل عتدلوددل كاعدلوددللص 
عدل علدلت ت د ق لدل ي  دا ا  أول رنشا  ام عولعاعل دل اياإ عتدلولعج  خلدجول لت عدوقدمج  ل ش   عدو ل نلت

 .(Greenberg.1983. Greenberg.1990) عتدلول ك. اجه لم   عاا  ك  املت عدلوللص 

لنظ  ع داااع  (Benevolents et .al 1987)بمن   دمن  نللاا  ي  عدا عو  ما    امابلت لولل      
 داعاعد :داعاعد  عدل عءمج  لم  تا ت يجا عت قعل عدم  ا   رنولط تو ل د يلوملشا 

 دددا لجو  ددد  لدددم  Benevolentsبمن   دمنددد  ع(شدددولص عدومدددقءم را عدددديام ددددااشا عدن  ددد  عددددم عدومدددق       
ءناي م   عاا ل ل ن  خلي قءمإ ا عت قعل عدعللامم ييلوااا  ضل ا لم ترام  ليل ولتشا  ام لل ييل   نه ل

 ادم عددقوا لدم  دا  ادد ل عت دلق ا إ لتشا لدل تاد  عدع عادا را ت دل  نشدلدااشا  ا  عدقضل  نالل تليلال ليل و
 يا ع(شولص عديام تل ع ق دااشا عدن    عدم عدومق يظشقاا لما  إمم  اولي عدن و ل ص   قة عدومقء  للل ب

 1اعض ل ن   عدعللي  ك عد م  عديي ت انلظقاا  جه عد ممق ل لبل  يع عدعللي.
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انولي  اجيجل د د ل  ما ت  ا  نلك   علل  اا  يع عديا ك لنشل ل ش   عدويؤادج  عتدلولعج  ب ك شل وعولا 
دال عد قل اا عه  Empathic Arousalأول را اد ل لل ييوم خلد   ة را عتولج لظ عدعلت ك  إعديا ك  يع

 1عدم عديا ك عدومقي.

 : Equity Sensitivityال سابون للعدالة  -

لدل لعدللتت عدعاعدد   ندا  لم  ياعق  ؤتي خيم م ل دلت عدقضل  نالل تليلال لعللد  عدعاعد   ندا ا     
 اإودشلللتإلدم دشد ل  ك للد  عداع   ب د ل عءدللة  دك عدع عادا  ادم لدل ييدل   نه ل لبدل لدل ي دا  عت قءمإ ا 

دع عادا ادد ل  دك للدد  ن د  تاد  عاء لدق   .لدين  ا نا عدوعل عداع   خلدقضدلظقءل عداع   خن ينه ي لق  
  ا  عدل ععا را عتضلقعب را عدرد .للد  لم  ا  عدقضل ا 

 : ه يتم التحرك في أحد اتجاهين هماأدرك هؤلاء الافراد ظروف عدم العدالة فأن بالتالي فأنه اذاو       

 بالغضب.زيادة المخرجات أو تخفيض المدخلات في حالة الشعور  -

 تخفيض المخرجات أو زيادة المدخلات في حالة الشعور بالذنب. -

 : Enlitledsالذاتيون أو الأنانيون  -

را عدو دش ا خل(نل  ا ع(شولص عديام دااشا شدع   مد ي خديا عدعدلدا يجد  را ياد ا لداانل  ا عديعتم ا        
دشا إ ا رنه ألا لل ي  ا ا  اجه لم   عاا ا   ا  ش  لم ل شا إالم  اااشا إليلس لنعدا  ن د  عت دق 

ومد ة لمددل : . لدديعتك الدا   دد  عدداعام ا عدعدلدا أادده لداام دده إ وددل را ددااشا خعدل عد دد لت ا عدو دلا  عدو
شاة عديأليإ ا عدلو ح إا عد ا ة  ام عدلعللل...عدخإ ا اقدل تنللك  ع(نلنج  عدم عدعااا لم ع(ودولب عدم ل جد  
إ ا عتدلولعج  عدو جل  خلد قل إ لمل إ عءللة ليل ءلت عد ا  را عدو ف را تنائ  عدلولعج  ا تقب ء   لتئ  

ا ع(شولص عديعتم ا ياعقاا خلدعاعد    ط  نالل ت ءا إ م  للي را عدلول ك را أا ول للوإ لل اضل عمل
شا ت ي عادد ا ن ددمعشا  ددين :إ ا خلدلددلدكندد  عتدلولعجدد  خلدجول دد  عدوقدمجدد لوقدددلتشا  ددم لددا اتشا  نددا عدو ل  

خ مدد  ي ددد ق لدددل ي ال نددده دشدددا لدددم  إ ص  اددم ل ءدددا لدددم عد  عادددا لدددم عدرمدددقإ ا ييدددع ا لعاودددل دا  دددلددم عد جدددلة
 عدل عللت  ك  ام  عدلوللص عتدلول ك .
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  :Justice Judgment Modelنموذج حكم العدالة -4

را  ددك  إ عءمجد   دك لعدد   ددك مدقع عت عد دللةاعندم نود  ا لادا عدعاعددد   ادم را لدا ألت عدلدلخعمم داعاعددد  عدل    
لمدد  مددا اددقل عد ددللة رت ت دد ا  نددلك  اعددد  ت عءمجدد   علدداع شلإت مددجا عد ددللة دا ددد  عدعاعددد  عدل عءمجدد  عدلددك يجدد  

 .مج  ما اا ل عدللخعمم دعيص عدجشالم  عا عددرط عدويجط عدنلتا  م ن   لا ألت عدعاعد  عدل عء تلل إ

إ  ادم م لنظد   عد دقل عدديي ي دنل عدل عءدل عءمجد  لدد ا ع لوا نو  ا لاا عدعاعد   ادم ل عود  عدعاعدد  عدل     
عد دقل للدد  عدعاعدد   ادا ك Adams ب  لو دل دنظقءد  عدعاعدد  ص م عدل عءل لالنظ   نظقء  عدعاعدد  او عديي الا

ل عك عد ددقل جدده  ددإا إبنددلي  ا ي ددالشل. نددالل ت دد ا عدوال ددات عدلددك ي  ددل  امشددل للنلوددو  لددل عدويددل ولت عدلددك 
دددل عدلددك ت ددق  را عت ددقعل عددديام اددؤلاا  وددا ر  Contributionsداعاعددد  الددي ق ب عوددل  مل دداة عدويددل ولت 

عاعدد   دك مل داة إ خوعندم ع دق را نظقءد  عدعاعدد  ألند  ت دق مل داة اعلداة دايج  را ي  ا ع  ام ن عتا ر ام
  ر دا  ديع عدنود  ا  ادم ر وجد  ادد ل لعدلامق    لل عنل ا  ك نو  ا لاا عدعاعد  خااة لمدعدويل و    ط ا ا 

 لولا   دال عءل ت ال عدو الت عدلك لم  ادشل تل ال  اعد  ت عءل عدن عتا.

  عدل عءمج :ت دا  ائ م ع ا را لوللن رولوج  داعاعد  ا 

 :Contribution Ruleمل اة عدويل ولت  -

 لقت ع .لعاتت رلعي لدج   لدج  ا تشاف مقع عت عدل عءل عدم ت  م  ليل ءلت إنلا 

  :Needs Ruleمل اة عد لدلت  -

 تشاف مقع عت عدل عءل عدم تعظجا عدق لكج  را عدو ا   عد قلي .ا 

  :Equality Ruleمل اة عدويلاعة -

 عدل ع   بمم ر دلي عدجول   را عدوجلول.ا  عتنيجل إتشاف مقع عت عدل عءل  نل عدم عدو ل ظ   ام ا 

   ك:جا عد قل  ادشل  اعد  عدن عتا ا ر بل لقعلل للللدج  يتءدل نو  ا لاا عدعاعد  ا 

عدلك  لاع( وج إ ري لواعلشل اأوج  عد عا عدوعلم دشل: ي ق  عد قل ري م ع ا عدعاعد  الا عوالمرحلة الأولى
 1يعلمشل د ل مل اةب
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 عدعاعد  "ت ااق توشماي"رن ع شل تو ل د ل مل اة لم م ع ا ي ا  لجا عدن عتا عدلك ييل  شل ا  :المرحلة الثانية

 تجول عدن عتا عدويل     ام رولس أل مل اة  ك عدل ااق عدنشلاك "تجوجل را ت لما عد ل اة" :المرحلة الثالثة

لل ألا عدو ل ن  بمم لل ل ل  اجه  عا ا ت مجا عدن عتا عد عاج  عدلك ل ل  امشل لم  اص  :المرحلة الرابعة
 ييل  ه "ت مجا عدن عتا"

 :Justice Motive Theoryنظرية دافعية العدالة -5

ل دلت عددرط عدلك  را تعظجا لا ألت عدللخعمم داعاعد  عدل عءمج     عد  مل خو ل lernerدمقنق      
لدا  للص ما ألا لعاول اقلل عول ة " عت ل لل  ك  ا ل عشا دعيص عدو ءا لم عدجشا. ا لم  ا  .العقض ا عدمشل
ل ما رنه ت ت دا تقء   لمام دال عءل  ل لجل  عدلقء   عدونلوو  ا lernerءقل دمقنق إ ا عدعاعد "اؤ ق  ك ت مجا 

عدشاف عدوقعل ت تج ه لم ا  إرا عدوال لت إلجا عدووقدلت:   ل   عدوجلولإ ا  ام عدولرمقعت عدو م ج  لمل
 .(lerner. 1977.lerner.2003) واج  عدل عءل دمنقنق 

 Belief in just worldتي مق عول ة عت ل لل  ك  لدا  (Ball.et al .1994)  قاا ا ما لال خلص ا آ      
(BJW)   ا لال تي مق ل  ك  اعد  عتلال  اادااع را عدوقخاومم عديام يعل ااا خاداة  دك  دلدا  دللص ادقاا

 ضددلاشا  ددم را عدع  بدد   للددد  عدقعاجددل ر مددق لنشددل ت عءمجددل إ ا  ددؤتي عدوقخاوددمم أددلن ع يععددقاا  ددم   ددلشا ا 
 عدواق مم ا عدل علشا عد  ي ن   عدونظو  إا عا عد امل لنشا    عديي القك عدعول خلدونظو  

ادددااع رندده أاوددل ععل عت ل ددلل  ددك    (Steensma.et.al.1994)ولمنيددول  ددك ل عودد  تجقءعجدد  ردقع ددل ا      
ءالدظ را  دي  عدنظقءد  تولادا  دم نظقءدلت عدعاعدد  ا  إ  لدا  للص مل عدلعلتا لدل ضد ليل عد د علئ عدوشنجد

را ت مددجا عدعاعددد  عددديي يجقءدده عدوالددظ يعلوددا ا إ  ددك  واجدد  عدل مددجا Observer ددك رنشددل تلنددلاص لا  عدوالددظ 
 .لماه إدم عت ل لل  ك  لدا  للصإدم لا أعمق  ام 

 :Relative Deprivationنظرية ال رمان النسبي  -6

مددا خعددا  عدقضددل را علإليددلس خددلدظاا ا  عد قلددلا شددع  إ ا يددعك للددد  يمجاددشل ضدد ج  عداليددلاعة عد قلددلا عدن    
  1:لكق رولوج   كنظقء  عد قللا عدنيعك تعنم  ام  نرا  (Martin.1984)ادا لل تم 

 التوزيع الموضوعي للنواتج.-
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 مثل الذي في نظرية المساواة(.اختيار مرجع مقارن ) -

 الإحساس بالحرمان. -

نظقء  عد قللا تلادلخه لدل نظقءد  عدعاعدد    الدل عدنظدقتمم ت لقضدلا خادال ليدلوق ختجدلس لوقدلتده إددم ا      
إ لمد  دوقدعك دل مجا عدعاعدد  عدل عءمجد لا اته عدوا أ  لل ل ل ن   ي  عدنيو  لل عدنيو  عدولك  خلداو  ع

 ا  عدعاعد   ك ت عءل عدوال اتإ أول ياعق ا عده عد قل لال ق عد قللا  نالل تامق عدو ل ن  عتدلولعج  إدم 
ءاعقاا خلدظاا  نالل تلعو  دااشا   قة را ا  إرنشا ييل   ا ر مق لول ع لك دشا عدنلس خلديوط لمنول اقاا 

 ع(اضلع عد لدج  دلا ة.

 Fraternelلقلدددددلا عد للدددددد  ا  إEgoistical Deprivation ندددددلك  دددددقق بدددددمم لقلدددددلا ع(نلنجددددد  ا        
Deprivationقلددددلا عتنلنجدددد  ي ددددائ  نددددالل ياددددعق عد ددددقل رندددده ل ددددقا  ل ل ندددد  لددددل ر دددددلي ع ددددقءم  ددددك  إ  

إ  لدده ل قالدد  ل ل ندد  خوجو  ددلت ر ددقل رلددل لقلددلا عد للددد   ج ددائ  نددالل ياددعق عد ددقل را لجو   لجو  لددهإ
 .لقللا عد للد خ قللا ع(نلنج  ا عد قل عديي ياعق خلد قللا ل لاا ياعق ا 

عد قلدددلا خينددده " إل عك عدندددلس عت دددلاف بدددمم ت معدددلتشا عدتجوجددد  ا  (Gurr. 1968.P1106)ءعدددقف ا      
 دم عد قلدلا خدلدنظا  Gurrا اشدلا نود  ا  يمجاد نهبعدلم  عدديي ييدل   نه ا بدمم عد عمدل عدديي  لابممما عتشا 

 عديجلوج    ط إ ا يامق عدم ن  مم لم عد قللا : 

عت ي دائ  ندالل تد لعل عدل معدلت عدويدل     دم عد دا   :Aspirational Deprivation ححرمدان الطمدو  -
 .عد عاج  دا  لي بشي  عدل معلت

 :Decremental Deprivationةالقلحرمان  -

تاعدددد  ا عد عممجددد إ ي دددائ  ندددالل تظددددل ت معدددلت عد دددقل  لبلدددد   ادددم لدددق ع(يددددل   دددك لدددمم تلنددددلم  ما عتددده      
تددددقتوط لولشددددقة خددددلدو عما  ددددا  عدقضددددل ت اعديددددوط ا  عد قلددددلاإ واددددل ق عدنددددلس  ددددم  لشوددددلإعدل دددد  عت لا ع 

نللاجه عديا أج  ما ت ده إدم عديعت إ ا (ولوج  عدو للو  دا قللا عدنيعك   عدعلت   عاعديوط  إعدو ض عج 
را  نددا ضددا  إإ را وددو  خلددديعتر ددقع  لاع تدد  ا ددك تالمقءدد   ت دد ا امددا ت دد ا بنددلية  اعدلددك مددارا عدوجلوددل 

ب را إدم ك ما تلجه إدم عداع ل لاإدم عديعتا  ل عد عل نلجج  عد قللا عدنيعإ جلولعدوجلول را ترممق بنلاك داو
 1عدول ا لاإدم عدوجلولب.
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 :شقاط  اااة د اائ عد قللا عدنيعكا نلك 

 لل. كيرا عد قل اقو   ك عد   ص  ام ش-1

 .عديي اقو   ك عد   ص  اجه كيعداد قل را شو ل ع ق يولا   يع تبا را اقل ع-2

 .كي   عد قل خينه ييل    د  عداشع-3

عد قلددلا عدنيددعك ا نظقءدد  إ ا كيددد  عد اددل  ددك عد  دد ص  اددم  دديع عدادد  دداعا علإليددلس خلدويددؤادج   ددك لل-4
 .1 ءمجعدل ع ج   ك ل عو  لال ق عدعاعد  عدعاعد   ول روا بلا لم ع(ولدم  عدن ي

 :العدالة الإجرائيةت التي تناولت /النظريا2

 ا   ا كنا نظقءلت عدعاعد  علإدقعاج  خوملخ  نو   (Greenberg.1987)خلت لولل  ام ع عي وقبمنعق       
 :ل عدويع  ا د   ام عدن   عدللدكنظقءلت  واجلت عد عرادك دنظقءلت  واجلت  ل عد علإ ا 

 :Réactive Process Throriesنظريات عمليات رد الفعل  -أ

 ا راددك دنظقءددلت  ددك لجدلص عدعاعدد  علإدقعاجدد  خوملخد  نودد   & Walker Thibautتعلعدق نظقءد   معدد ت ااد دق
ءددد  ا  دددي  عدنظق إ رقعل لإددددقعيعت لدددل را  ددداا عدنددد ععإ  شدددي  عدنظقءددد  تتدددجا  لال  عدددل ع( ددد واجدددلت  ل عد عدددل

 : ول تلدوم نولمم لم لا ات عد قع 

 :Process Controlعدل اا  ك عدعواج  -

ما ة عد قل  ام عدلععمق  م  ريه  اص لقلاه عدعواجلت عدلك الدونشل  اا عدن ع لت لالقلاه  اتامق إدم     
 لل معل كاا  عد قع ب.

 :Decision Controlعدل اا  ك عد قع  -

 لالقلا ري را يا ا ده أاو  را تي مق  ك عد قع  عد لل   Choiceما ة عد قل  ام عت لجل   اتامق إدم      
 كاا  عد قع ب.
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إ ا ع(اضددلع علإلع ءدد  :ا ومددق عد لن نجدد  لمددل إك أددل لددم ع(اضددلع عد لن نجدد ا مددا تو دد   ددي  عدنظقءدد   دد     
 عدلنظجوج إ ا عديجلوج .

 :Proactive Process Theoriesنظريات عمليات الفعل المبادر -ب

دك دنظقءلت  واجلت خوملخ  نو  ا را  Allocation Preference Theoryتعا نظقء  ت دمل عدل عءل       
اءؤأا إ لم ع تولتشل خلدعاعد  عدل عءمج  را نظقء  ت دمل عدل عءل تقتوط خلدعاعد  علإدقعاج  ر مقا  إعد عل عدوولل 

م شدينشل ت  مد  ر داعف عدنظقء  عا إدقعيعت ت عءل عدووقدلت را عدوال ات و ف ت  ا إيجلبج  إ ع ألا ل  ي 
 .علإن لف خ     لل  ا خلدعاعد  ا ع( اعف شع   لم  ي  ع( قعل ا ا 

 : كبول تؤلي إدم ت  م  عدعاعد  ا ووع   نلكق دلدقعيعت عدل عءمج  عدلك   ات دا 

 ع لجل  اأاي كنل عد قع . -

 ت ااا م ع ا رولوج  دل مجا ع( قعل عدول ول تاتجا عدوال ات. -

  ات.تجوجل لعا للت  م ع( قعل عدو لول را اال  ع عدوال -

 ت ااا كجال  واج  عد قع . -

 .لت را عدوال ات اعدويل عامم دهإملل  إدقعيعت املاج  دوقعقو  وا أجلت أل لم عد لاوممإ بل عءل عدووقد -

 1علإن لف.ومق عدقعضمم لم ت  م  عدلع ءل ا  اضل علإدقعيعت عدجيعخ  عدلك توام ع( قعل -

 & Lind)أديد  تد   تماد  . دمنداع إ  للدد  ق بودل ت د ا ومد يعت عدل عءمجد  عدلدكاضل ردجلت دلرممق علإددقع -
Tyler.1988)   ودل اادك  جا إ  اعدد  عدلعللدلإ ا قعاجد  بوعدااشل علإددقعيعت عدقودوج نودل ا دنادق عدعاعدد  علإد  ا

 :شقح دشي  عدنول ا عدما  

 :Self –Interest Model*نماذج المصل ة الذاتية 

نددددالل ال ددددل ا ا لددددل عت ددددقعل ي ددددلاد ا تعظددددجا لالوددددعشا عداو ددددج   اقت دددد   دددديع عدنودددد  ا  اددددم ع لددددقع  را 
 1 قءم.عي
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 نالل  لقو ب إ ري يع عدنو  ا را عت لول  خللإدقعيعت ت  ا  عت قجو  تلدول رنشل تؤلي إدم عدن عتا اءؤأا  
 تع ع عدو ا   عديعتج  دا قل.

 عدل عءعلت عدعاعد .را رلاعت دل  م   إا علإدقعيعت تيلوا  ب ك شل اولالر  -

(نه لشلا بلعظجا  ب ك عد قع  لاعد ا ة  ام عت لجل  إ  إنه او    م عدل اا نالل يعول عد قل خو قل  -
إ رلل  نالل ي للا عد قل (ا العلاا عت عدلك ي  ل  امشل دلت را عدوالفل ا له عديعتج   ك شال عدووق 

 إا عت لول  ال قك لم عدلقأم   ام عدل اا  ك  إاول   دل  م  عدووقدلت را عدنللالل عت قءم  ك عدج
  خيا  ريه ده كالإ را (ا لل اشا عد قل    عداع   عد قع  إدم عدل اا  ك عدعواج  لاعد ا ة  ام عدلععمق عدقريب

  عي عت قءم.ا ل  عل أ

 ModelGroup Value : 1نموذج قيمة الجماعة *

 ددل( قعل  ددك عدجول ددلت يا ندد ا ر مددق  إعوددل ولت دنودد  ا عدو ددا   عديعتجدد تددا اضددل نودد  ا قددجا عدجول دد       
ء دل   نود  ا إ ا ء   عدلدك تيدل ا أدل ر ددلي عدجول د ءل ق  ا خلدلق إ ا  د ضل ل لد شا عديعتج  دلنوللما

عي أددلن ع يعوادد ا  ددك قجودد  عدجول دد  را عدنددلس ت ددا  ر وجدد  عدعامددلت لددل عدجول ددلت  اددم عدوددال عدل ءددل لاودد  
 ديع يجعاشدا اشلود ا خدللإدقعيعت عدلدك ت ءدا لدم تولود  عدوجو  د . را ا  بإ را لنظودلت أعمدقةلت كدرمقةدول 

 دديع عدنودد  ا اؤأددا را عدجول ددلت ع مددق ر وجدد  لددم عدوال ددات عدولليدد   لتنلوددلي إدددم عدجول دد   دد  ريدددل اوددما  
دل  مدد  عدوالندد  عتدلولعجدد  ا ت ددااق  ددد  ا أدديد  يعنددك عدنددلس ر وجدد  اضددعشا لع ددل عدجول دد  (ا  ددد  ي ددا  

دوال دات عتدلولعجد  عدتجود   رديع نظدق ر ددلي عدجول دد  دلددقعيعت  ادم عنشدل  للدد  ري إنشدل تيدوة دشددا دشدا ع
خددلدلععمق  ددم آ عاشددا را تواددنشا لددم عدواددل أ   ددك  واجددلت عدجول دد   ددإنشا يعظودد ا لددم قجودد   ددد ءلشا  ددك 

عدل عءعدلت عدوقو بد   إنده عدجول   .ا للم ر ع ألا عدلععمق  م عدقري ت ادؤلي إددم عد  د ص  ادم عدنلدلاا را 
ادا ا لددم لدا ألت عدعاعددد  علإدقعاجد  (ا اظج دد  عدلععمدق  ددم عدتدجا تعدد   قجود  عدواددل أ  عدجولعجد  ا عتنلوددلي 

 عدم عدجول   .

أدددلا  ر اقجلتددده  دددإ ععدجدددااق خلدم ددد  لدددم  ددداص ن ع لددده ا  لمددد  يوادددم قجدددلس كدددلل  عديدددال  :Trustالثقدددة -
 . ينه يوام عد   ق خه تلاعلت عت قعل ك ليولنه للدلت ا  كلل  عديال  ال قف بن ع   اءي ي

                                                                                                                                                                                           
  اجل  افاهيم لدراسات الفلتفي  لارنتاني  العدالة التنظيمية ي  دراسة س سي ل جية ةاس  ااطفى لشبيلد بلراسم: /1
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 : Neutralityال يادية  -

 لوددلواعلشإ ددا  ت مدد  عداددو   ددك كددنل عد ددقع  ا  ءددلا عد اددا  اددم لجلليدد  كددلل  عديددال  لددم  دداصا       
 .ل قم  بمم عدوقخاومم  ك عدوعللا  ا  عددا  لا  ا 

   :Standing السمعة ال سنة-

 1للقع  د   مشاإرلب ا لب عديال  عديي يعللاشا خاقعل  ا عدوالن  عدلك يعلمشل ع( قعل (ك  تامق إدم ت ااقا 

 : الة الإجرائية وعدالة التفاعلاتالعدتي جمعت بين العدالة التوزيعية و النظريات ال

  :The Original Theory of Referent Cognitionsالنظرية التقليدية للمدر ات المرجعية  -1

ا  ي  عدنظقء  تاول نو  دل داو ل لة اعار خعواج    اج  ت     (folger et .al .1983)ما   ي  عدنظقء      
 ام عدل  جد  عددي نك دا لضدق را عدولضدك إ ا  دك ت تقأد   ادم عد عمدل بدل  ادم بداعال توماجد  يجدقي  امشدل 

دووقدلت ا علإدقعيعت عدوقدمجد  إ عدو ل لة إ  لدعن ق ع(ولوك  ك  ي  عدنظقء     عدل  مق عدلوماك خايا ع
 ددلد قل ي دد   خددإدقعي لول ادد  را ل ل ددلة   اجدد  ري ت  مددق توماددك د ددل لددم عدووقدددلت عدوقدمجدد  إ ا علإدددقعيعت 
 عدوقدمجدد  لالدددل عدددديي يجددد  را ت ددد ا  اجددده عدووقددددلت ا علإدددقعيعت ب لدددم رددددل عد كددد ص إددددم لعدددلامق دل مدددجا

تولاددا  عتل عك عدوعنددك  اددم عدوقدمجدد  راضددلع بااادد  لواندد  عدلومددلءومددل ا  عدووقدددلت ا علإدددقعيعت عد عاجدد .
الل يعلعددقاا را عدندد عتا  لدنددلس ت دد ا ر مددق لددما دلليددلس خعددا  عدقضددل  ندد إ ددم ع(اضددلع عد عاجدد  دااددو 

عال  نالل ي  ل ء وة عت قعل  ام ا ك خلدعاا  دل بج  لم عد عمل عد عاك عد لامإ را عدول   ة ر مق عدولوما 
(ا عدند عتا عدوقدمجد  ادلا ل ل نلشدل خدلدن عتا عد عاجد  ي  ددق  اجدده ا ت تولادا  ودل ي  دا ا ااا  ادم لال دعت دق 
ك عدويددل و  عا ب دقف عدنظددق  دم أد ا عد ل داة عدل عءمجدد  عدونل شد   دس  جودل انوردك را ي  ددا ع  اجده. ا عدندل

 اة عدونلشا   إا ع(ولس    را خرل عدنظق  م ن ع عد ل لدنلس تومل دااع   خلتولجلي  إعدل ل ؤ را عد لد 
ورك را ي ائ ا  ل دل    عد قل. نظقء  عدوا ألت عدوقدمج  ا ك تؤأا  ام ت عءل عدنللاا لل لائ لل ألا ان

 .ت ا  ت للا داعاعد  عدل عءمج  اعدعاعد  علإدقعاج  ام علإدقعيعت  إنشل ا 

 : اط رولوج  د اائ عتل عك عدوقدعكتبا لم ت ع ق  ا   شق ا 

                                                           
 الوربد بن اهيدي  ااسرر  د علم الاسرماع  سااو  اذكر العدالة التنظيمية لاقاست ء ضءةلتةاو التنظيم    راضي  حتاند: /1
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 . ا رمل لم عدويل ل عدولا بعدن عتا تبا را ت  -

 .با عا ت  ا  ام عدويل ل عدوقو بتبا را يا ا  نلك عولال ة خيا عدن عتا عدول  ل  امشل ت -

  ا  اد ل تعقءق ألف  م عديع   ك عدن عتا عد عاج  رمل لم عدن عتا عدويل   .-

إددم ع(ودولب را ع( ديع  عدلدك ت دالشل عدونظود  دا دقل خاديا عودلواع   ل لاة عدلعقءق دجادمق ما عولوا ا      
لنل ملده را لدال ديع  إا عدلعقءق ما يا ا م ءل را ضمج ل خلت لودلل  ادم  إإدقعيعت لعمن  داتجل  خي علص لعمن 

 دددد  ت دددنا  دددي  عدنظقءددد  لدددا ألت  دددا  عدعاعدددد  عدلنظجوجددد  إددددم  دددائ ل ددددلت  بندددلي  ادددما خدددهإ عملنددلع عد دددقل 
عدن د   ا دد   ادمخلت لولل  ام شداتشل لمد  رنده أاودل ع ت عد  عدا دد  ععلت لدا ألت  دا  عدعاعدد  عدلنظجوجد  

  عدللدك:

 د   ك للد  عءللة عدووقدلت عدوقدمج   م عدووقدلت عد عاج  ادم لال د   ا  عدقضل عدو االب ا *عدا د  ع(
 ل .لل اد ل تعقءق م ي لم دلن  عدونظو   م علإدقعيعت عدويلوا

للدد  عءدللة عدووقددلت عدوقدمجد   دم عدووقددلت عد عاجد  لدل ادد ل  ا د   دكعتولجليب  لال د *عدا د  عدملنج  
 تعقءق ضمجف لم دلن  عدونظو   م علإدقعيعت عدويلوال .

للدد  عءددللة عدووقددلت عدوقدمجدد   دم عدووقدددلت عد عاجدد   ا ددد   ددك*عدا دد  عدملدمدد  لارم دم ل دددلت عتودلجليب 
عد  د ص  ادم عدووقددلت عدوقدمجد   ان د  عللودلصلل ضعا عدلعقءدق عدلنظجودك  دم علإددقعيعت عدويدلوال  

 1عدوقو ب   ك عدويل عل.

 The Revised Version of Reference Cognitionنظرية المدر ة المرجعية المعدلة  -2
Theory: 2 

نايت  ي  عدنظقء  نلجج  عدلل  عت عدلك لا    ك ل لكجا  اعد  عدل ل ل لمد  تادمق  دي  عدنظقءد  إددم       
إا  نلكددق عدعاعددد   ا اعددد  عدل ل ددلعا  واجدد  كددنل   عد ددقع  تلدددوم  نلكددق لددم أددل لددم عدعاعددد  علإدقعاجدد  

 دقع  رلدل  نلكدق  اعدد  عدل ل دل عد ار ندلي كدنل  عد قع ب ت ائ معل  اعدل اا  كعلإدقعاج  لاعدل اا  ك عدعواج  
                                                           

  ص ص 2018ااسرر  سااو  احمد بوضياف  المتيل   اذكر    لتةاو التنظيم العدالة التنظيمية لاقاست ء ضءة/ بط  اليك : 1

20-22. 
ااسرر  د علم    اذكر : العدالة التنظيمية لاقاست ء ضءل لا  التنظيم  ي  المؤساة الجةائرمةةليل  سمراء  لونيتدبوي،ري / 2

 46..45صص  2015  أللحاج  البوير النفا الومل لالرنظيم  سااو  أكلد احند 
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 دد   عنلكدق  اعدد  عدل ل دل ت دائ  ابندلي  ادم ل ائ خعا كدنل   عد دقع   باعدل يمقعتلاعد يلوج  عداو ج  
لن تعلدد  دل  مدد   اعددد   ددك امدد  لولاددا  ددم  نلكددق عدعاعددد  علإدقعاجدد  أوددل مددق ت  ددي  عدنظقءدد  ر بعدد  لوددل

  ك:عدل ل ل ا 

 عدلريي  عدوقتاة عدعايج   –عللقع  ل  ق عدرمق –عد جلو  را عدوجللا  –ع(للن  

(Palich& Bagby. 1995.Cropanzano et al 2001)  ا شع   عد قل خعا  عدعاعد  عدلنظجوج  انلا  م
عدوعاد   عدل ل ل بمم عدووقدلت ومق عدعللد  ا عدعواجلت ومق عدعللد  ا خلدللدك  إا نظقء  عدوا ألت عدوقدمج 

  ك ل لاد  دللة دا ك ص إدم نو  ا دادل عللت عدولوللد  بمم عدونظو  ا عد قل.

ءددؤلي  ددد  ا    مددل خإل ع ده داعاعددد  عدلنظجوجد تجددل  عد ددقل  د  عدإاعديدجا د دج   لن مدي عدونظودد  تدل عللتشدل عدولليدد  
تاول عدل عللت عدونظود  لدل رشالص عديا أجلت عدعنلية أل   ا  دتجل  عد قل بقل عدجومل داونظو  لم  اص لول و 

 ااك:

 عدو ع ل.اعد   جول العا  بل عءل ع(د   اعدو عيل اعدوال ات ا لعللا  عد قل خع 
 ي عديجلولت اعلإدقعيعت عدوولا  لعللا  عد قل خعاعد   جول العا  بلن م. 
  دل عللت لشو  (نشدل ت ودل  ودلد  لدم عدونظود   ي  عتعتدل عللت عدواتج  اتعنك لعللا  عد قل خلللقع  ا

 إدم عد قل خايا عللقع  رللمله.

 Theory:Accountability  Moral 1الأخلاقية نظرية الم اببة -3 

إا  ي  عدنظقء   (Folger & Gropanzano.1998)  درل   ي  عدنظقء  أل لم دقابلن عن  ا  ما      
إ ام عدعااا لم نظقءلت عدعاعد  لمل: نظقء  عدعاعد إ انو  ا عدتجا عدجولعج نظقء   لل  (نشل تالول  

 نظقء  عدوا ألت عدوقدمج . املت عديال   ك عدجول   ا انو  ا 

   Should Factor  علل عد د ب ا   Would Factorsعد ا ة ي  عدنظقء  تقل را   علل علإلالا را ا      
 Moral Aspectsا عديولت ع( اقج   Feasibility Aspectsي العا خلدلقتم  وولت عتوللل   

داو لوو  را عدويؤادج   م عدعاعد  ا خلدللدك  عنا ت امل ري ت قف را وا ك إلع ي لم لنظ   عدعاعد  
 :لتجا ل د   اعدله  إننل ننظق إدمعدلنظجوج  د
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 ؟تا ع لجل   يع عدل قف خ     لك  ما للل علإلالنج :  ل  نلك باعال ر قل ا -

 ؟ ل  نلك عدل قف ر امك ر  ت : للل عد د ب-

د نددده ت يا دددك خو دددقل  داو لودددو  را عدويدددؤادج  ا للدددل علإلالنجددد  يومدددل شدددقتل رولودددجل ءوادددم عد ددد ص را  ا      
 بل تبا لم ت مجا عدوعل اعت ع( اقج  عديلااة ريدل. إعدونظو   م ت ق لتشل لل عدعللاممع( اقج  

 TheoryFairness : 1نظرية الإنصاف  -3

ا تقددل دديا   دي  عدنظقءد  إددم نظقءد   (Cropanzano et .al.2001)مدا   دي  عدنظقءد  وقءعنعدق         
عدلدك ودع  علإشدل ة ا مدا عملقلد  ب كد شل  Referent Cognition Theory (RCT)عدوقدعدك  عدودا ألت 

نظقءدد  تجوددل بددمم عدعاعددد  عدل عءمجدد  ا عدعاعددد  علإدقعاجدد  ا  اعددد  عدل ددل ات إ  شددك تو دد   ددم لا  عدندد عتا ا 
تقل نظقء  عدوا ألت عدوقدمج  را عداع   خلدظاا اناي  نالل يعل ا ا  إعت  نا كجلو  ع(لال  عدعللد علإدقعي

ا لددل را  ددي  عدنظقءدد  تا ددك عدددد ي إ إدددقعي بدداال اددؤلي إدددم نلددلاا ر دددل  دددل تلعمدد عد ددقل رندده أددلا لددم ع(
ك خو لددل ل ت دا  رلادل  د نشل ت ال  ك ت يمق عدعواجد  عدلد إط عددقا ء  دناية علإليلس خلدظاا ام عداقا 

 ا عدو لوددو   ددم رلاددل تولاددا نظقءدد  علإن ددلف  ددم نظقءدد  عدوددا ألت عدوقدمجدد   ددك رنشددل تدددعدويددؤادج . ا 
دج  ل مدا  ي  عدنظقء  تؤأا  ادم را إل عك عدظادا ي دائ  ندالل اا دك عد دقل  ادم شدو  ع دق ليدؤا إ ا عدعاعد 

 : نلك  ائ شقاط د اائ عدظااا إ اقل  جه عد قل لل اشال 

 .ادج   ي  عد لد   ام رلا ع(تقعفاد ل للد  ومق لااو  الا  جه إد لي ليؤ  -

 .(لا ع(تقعف ا عل   جه ليؤادج را  ي  عد لد  ومق لااو  نلجج   ول ع لجل ي  -

 .يولدا لعار ر اقجل دال عت قعل عدعول عددل  عديي تيع   ك عد لد  ومق عدوااو  تبا را -

دددم ا تددقل نظقءدد  عتن ددلف را عد ددقل ااجددي إدددم عد  ددق عدلوماددك  نددا كددجلو  ع(لاددل  عدعللددد  إ ا ااجددي عد ددقل إ
ترممق خعل د عن  عد عمل   نجل دج ل إدم ومنل ء  ومق اعمعك إ ا  ي  عديمنل ء  لت ب ك شل إتل ع لقدمجل 
دو ل ندد  عد ددائ عددد عمعك .ري إا عت ددقعل ي ددل ن ا عددديي أددلا يواددم را ي ددائ خوددل لددائ خلد عددل إ ا دل قءددق إا 

عدو مدا عديداعك إ ا ع( عدلص عدويدلشا   ا   لا عدو ما  للت تبا عا يدل ع( قعل رلاللل تعلوا  ام لولد  
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عدلك ت ظا  ك عديمنل ء  ومق عد عمعك إ ا عدديي يعلودا  ادم لدل أدلا  Moral Conductعدوممقعت ع( اقج  
ك ادؤلي إددم عودلجلخ  يج  را انورك را ي ائ را عدلولام عداااا بدمم عد دائ عد عادك ا عديدمنل ء  ومدق عدد عمع

لف  اددم  اددو نظقءدد  عدعاعددد  ا نظقءدد  عدوددا ألت عدوقدمجدد   شددك تنظددق  ددك نظقءدد  علإن ددا إ شدداااة داو مددا
جا عدوولد د  عدو دد لة  دك عدنللاا عتمل للي  ا عتمل للي  عتدلولعج  ا ت ل نشل خدل( قءم عدودقدعممم  ندا ت مد

 ل ل اجدد إ ا خلدلددلدك  ددإا  ددي  عدنظقءدد  تعوددل  اددم ت للددل  نلكددق عدعاعددد  عدل عءمجدد  ا علإدقعاجدد  ا عدعدو عمددا
ا  نلك م د    دك  دي  عدنظقءد   دك رنشدل تقأد   ادم ت مدجا ع(لداعئ عدوعل يد  إ  نالل ت ق  لائ ومق لااا

Aversive Event   ا ديد   شك ما ت تاول ت مجا ع(لاعئ عدوااو  ا توجول را عد  ق ومدق عدد عمعك ال ددا
 1نلجج  عتولجلخ  (لاعئ ومق لااو .

العوامل المؤثرة على العدالة التنظيمية.  :ثامنا  

 الع لم عدووللن عدلك تؤ ق  ام وا ك عدو ظ مم  جول العا  خعام  عدو ظ مم  Green bergوقءعنعق       
 لل عدوا عي  ك عدونظو  اعدلك تؤ ق  ام إل عك عدعاعد  عدلنظجوج  ا ك:

مقع عت عدل عءل  ك عدونظولت را ت  ا للي   أول را عديا ك عدتجللي عدولي     شقط  الاتساق:-1
 ضقا ي لإل عك عدو ظ مم داعاعد .

 ي    عدوااق خلدلوم  را عدل م  ضا ل ظ ك عدونظو . رت جول العا  خلدل عءل را عدعواجلت يج   الت ي :-2

را ت  جة عد قع عت عدولتئ  عدولوية لم معل يج  را يعلم داو ظ مم عد    ك عت لقع   التص ي :-3
 عدوا عي أول رنه انورك ت  جة عدوال را عد قع عت ومق عد  ج   لم معل عدوا عي.

 يج  را العللل لل عدوعا للت  ك عدونظو  بام  ارللن . الدقة:-4

مامم  نشا ري  واج  كنل عد قع عت عدلك تؤ ق  ام عدو ظ مم يج  را تدا لو التمثيل أو المرار ة:-5
 ع نلي تلعم   ي  عد قع عت.

 يج  را تعاو كنل عد قع  عدتجا ع( اقج  داو ظ مم. الاخلاقيات:-6
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إدم تا  عدووللن عديلخ   وا أجلت ر قل تلعا  خلدعاعد  عدلنظجوج  اعدلك تؤ ق  2004أول رضلف ون      
 1 ام عدونل  عدلنظجوك د ل لم عدو ظ مم اعدوا عي ا ك:

 :ري را ت    عد قل ييل ا  ك عل ع ه عدعل  داعاعد . الانصاف 
  :ري عدتجل  خوعللا  عدو ظا خ يلوج  اأقعل  اعللقع  ابلدللدك تيل ا بلع ء  لاوه العدالة الرخصية

  ام عدويلاعة اعدعاعد .
 :يجدد  را ت دد ا  واجدد  كددنل عد ددقع  خعمدداة  ددم عدو ددلدة عديعتجدد  ارا ت دد ا ا  ددل  المطالبددة بالمسدداواة

  ع  عدجولعج  ا ام ليل ل عدونظو .داون

 : الآثار المترتبة على غياب العدالة التنظيميةتابعا

د ا ع ات لعظا عدا عولت را غجلب عدعاعد  عدلنظجوج  را  ا  ت  ق ري خعا لم رخعلل عدعاعد  عدلنظجوج       
 يوام را اؤ ق واول  ام رلعي عدونظولت ا د   ام عدن   عدللدك:

  عدعاعد  عدل عءمج    ا ت كا  عدا عولت إدم را عنو ل  لا ألت عدعللامم دشيع عدوعا ما خلدنيو  دوعا
يي  عدعااا لم عدنللاا عدياعج  لمل عنو ل  أوج  ع(لعي عد ظج ك اعنو ل  د لة ع(لعي ان   

 عدلعلاا لل علاي عدعول اضعا لول و  وا أجلت عدو عتن  عدلنظجوج .
 دقعيعت   ا ت كا  عدا عولت إدم را  واجلت كنل   عد قع عت عدرمق رلل خلدنيو  دوعا  اعد  علإ

: عنو ل  عدل مجا عد اك داونظو  ان   عدقضل عد ظج ك خلدعااا لم عدلوعلت عدياعج  لمل  للد  تقتوط
 اعتدل ع  عدلنظجوك.

 ج  لمل: إا إنو ل  لا ألت عدعللامم دوعا  اعد  عدلعللات يوام را ييع  عدعااا لم عدنللاا عدياع
 2عءللة عدن اع دلقك عدعول اعءللة عددر ط عد ظج ج  عا عد قعع عدلنظجوك بمم عت قعل.

 

 

                                                           
 .29ص ص  ابقارسع س: بط  اليك  /1

  الولولإ كلي الومل الاسرماع تنظيم لااسرر  د علم  اذكر  العدالة التنظيمية لاقاسءا ء ضءل لا  التنظيم سديدي يوس :  / 3

 .30ص  2019  سااو  الوربد بن اهيدي الإ البواتد  لالاسرماعي ارنتاني  
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 الفعالية التنظيمية: الثالثالفصل 

 تمهيد

 أولا: أهمية الفعالية التنظيمية

 ثانيا: خصائص الفعالية التنظيمية

 ثالثا: ابعاد الفعالية التنظيمية

الفعالية التنظيمية ونسب رابعا: معايير قياس  

الفعالة التنظيميةمداخل  خامسا:  

 سادسا: مؤشرات الفعالة التنظيمية.

: العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيميةبعاسا  

: معوقات الفعالية التنظيميةثامنا  
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 تمهيد

 خدماتها عن الرضا يزيد عندما والمجتمع، الفرد ثقة تكتسب الحاضر الوقت في منظومة أي أصبحت        

 .لها الفعلي والأداء والمجتمع الفرد توقعات بين الفجوة تتسع عندما الثقة هذه وتفقد ونوعا، كما ومنتجاتها

 من مؤشر أنها اعتبار على مؤسساتها بفاعلية تهتم الدول جميع أخذت فقد الأساس هذا وعلى       

أمر هام في حياة المنظمات نتيجة التطور الكبير و المنافسة الشديدة من أجل البقاء و  ، نجاحها مؤشرات

إيجاد نظرية تعتمدها المنظمات لكي تكون فعالة، و فقد سعى عدد من الباحثين و المهتمين الى  الاستمرار

لكن موضوع الفعالية هو موضوع معقد بتعقد المنظمات نفسها و هذا ما أدى إلى كثرة الاختلافات حول 

تحديد مفهومها و ضبط مؤشراتها و قياسها و ربما يعود ذلك إلى صعوبة تحديد الظواهر التي تحيط بفعالية 

 . التنظيمات

وخصائصها وأبعادها بالإضافة الى ،  أهمية الفعالية التنظيمية إلى سيتم الطرق في هذا الفصل  و          
 معايير قياس ونسب الفعالية التنظيمية وكذا اهم مداخلها ومؤشراتها ومعوقاتها. 
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أهمية الفعالية التنظيمية  : أولا  

لى مؤسسات تحتاج الأنظمة الحديثة بمختلف أنواعها ونظمها السياسية والاقتصادية والاجتماعية ا          
ما تنشأ وتنمو لسبب رئيسي وهام وهو أن هذه المؤسسات تمكننا من تحقيق أهداف المجتمع ، فالمؤسسات إن

ا تحتاج اليه وليها في مقابل هذا كل ملتأدية رسالة معينة والقيام بوظيفة محددة نيابة عن المجتمع ،الذي ي
لمؤسسات من دعم مادي وأدبي ومعنوي يبقي على استمراريتها ويساعدها على النمو ، فإذا ما عجزت تلك ا

مع ككل . حيث أن عن القيام بدورها وأهملت رسالتها كانت فعاليتها منخفضة ، وذلك يؤثر بدوره على المجت
 فعالية المجتمع رهن فعالية المؤسسات العاملة فيه 1. 

ات فاشلة ففي الحياة العملية نجد دولا متقدمة وأخرى متخلفة ، منظمات ناجحة تستمر وتنمو ومنظم       
ى مثل هذه يعتريها نوعا من الجمود وقد تنحدر وتنتهي الى الفناء. والسؤال هنا ما الأسباب التي أدت ال

ائرها  أكثر إنتاجية وفعالية من نظالحالات ؟ والإجابة تكمن في  أن الدول المتقدمة والمنظمات الناجحة 
 المتخلفة او الفاشلة - هذا مع بقاء العوامل الاخرى ثابتة 2  .  

عليها  وتعيش المؤسسات عموما في المجتمع الحديث في ظل تغييرات وتحديات سريعة ينبغي      
المفاهيم المهمة التي  من مواجهتها، الأمر الذي يفرض عليها تبني فلسفة مفهوم الفاعلية التنظيمية باعتباره

تمرار في يمكن أن توظفها المنظمات لمعالجة مشاكلها والارتقاء بخدماتها ومخرجاتها بما يضمن لها الاس
 البقاء والنمو .

ناء والتحدي إن اول ما يجب على الأمة التركيز عليه وهي تتبنى حركة التنمية وتخوض معركة الب         
المؤشر للنجاح أو  ي مستوى الفعالية لمؤسساتها لأنها في النهاية هي المعيار أوهو أن تحدث تغييرا كليا ف

واجهه من قبل الفشل. فالضعف الذي تعاني منه هذه الأمة هو ناتج عن ضعف الفعالية ، وعن التفوق الذي ت
 منافسيها إنما هو نتيجة تحسين مستوى الفعالية لديهم .

 
 

 - )  (SG SEGدراسة حالة شركة الاسمنت بسور الغزلان -عالية التنظيمية باستخدام لوحة القيادة الف/ عزاز ابراهيم، قرين بلال :1

في علوم التسيير تخصص،ادارة الأعمال الاستراتيجية ،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة آكلي امحند ماسترمذكرة 

 5،ص  2015-2014اولحاج ، البويرة،  السنة الجامعية 

رسالة ماجستير في أصول التربية، بكلية  الفعالية التنظيمية للجامعات الفلسطنية "الجامعة الاسلامية بغزة " :/ ماهر صالح بنات: 2

 70-69م ص ص  2002التربية الجامعية الاسلامية ، غزة السنة 
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شكل أساسي خاصة أن ذلك مرتبط ب فالفعالية التنظيمية للمؤسسة تنطوي على الكثير من الأهمية        
ي يجعل من بقدرة المؤسسة على الصمود والتعامل مع المستجدات الكبيرة التي تحدث في العالم ،الامر الذ

 زيادة الفاعلية بمثابة تحدي للمؤسسات.

فالفعالية ه ، ومن ثم و تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية للتنظيم الحركي المتجدد المحقق لأهداف     
 التنظيمية هي مبرر وجود التنظيم واستمراره وتطوره ، وهي أخيرا معيار الحكم على نجاحه .

مد بعض المؤسسات كما يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييم للأداء الكلي للمؤسسة ، لذا تعت       
 على قياس فعاليتها التنظيمية كوسيلة لتقييم أدائها1.

الات نشاطها والفعالية التنظيمية أيضا بمثابة أداة لقياس مدى نجاح المؤسسة وتفوقها  في جميع مج     
 فهي خاصية كلية وشمولية تصف وتلخص الأبعاد المميزة للمؤسسة .

ا بدرجة ما توفره كما تساهم الفعالية التنظيمية في  التعرف على مدى تحقيق المؤسسات لأهدافها قياس      
مؤسسة خدماتها ت من خدمات وقدرتها على تحقيق أهدافها متضمنة أيضا الكيفية التي تؤدي بها الالمؤسسا

 والعقبات التي تواجهها في تقديم تلك الخدمات. 

من تلك  والعمل على تطوير تلك الخدمات التي تقدمها المؤسسة من خلال الاطلاع على أراء المستفادين
 الخدمات . 

ت السليمة.كما  تساهم في مجال تخطيط العاملين للخدمات وأوجه الرعاية المستقبلية واتخاذ القرارا        
و تساعد في التعريف على مدى نجاح المؤسسة في أداء دورها في المجتمع ودرجة فعاليتها فيما تقوم به من 

 أعمال. 2
 

 

 

 بجامعة الفيوم الفاعلية التنظيمية وعلاقتها بالابداع الوظيفي للعاملين في إدارات رعاية الشباب / بسمة عبد اللطيف أمين عبد الوهاب :1

  671جامعة الفيوم ،مصر العدد الثاني عشر، ص  -،مجلة كلية الخدمة الاجتماعية للدراسات والبحوث الاجتماعية 

 671 ه ،ص/ المرجع نفس2
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 ثانيا: خصائص الفعالية التنظيمية 
 1من ابرز خصائص الفعالية التنظيمية مايلي : 

  النسبية : اذ لا يمكن اصدار حكم علىى فعاليىة منظمىة مىا بصىورة مطلقىة ، حيىث أن المعلومىات التىي
يوفرهىىا المقىىوم لصىىانع القىىرار أو متخىىذه هىىي معلومىىات تىىم التوصىىل إليهىىا عىىن طريىىق عقىىد المقارنىىة أو 

ر تلك المعلومات يكون محكوما بالزمان والمكىان حينذىذ . المفارقة بين وضعين أو أكثر، كما أن تفسي
ولذلك  فان مفهوم المنظمة الفعالة يختلف باختلاف موقعها وأهدافها والمستفيدين من خدماتها والوقت 

 الذي يتم فيه تقويم فعالية المؤسسة.
 .الاستمرارية : فهي ظاهرة مستمرة على مدى الزمن 
 رة على مدى الزمن فأن لها صفة تراكمية تؤثر بدورها على خصىائص التراكمية: بما أنها ظاهرة مستم

 التنظيم.
 الشمولية : تتضمن العديد من الابعاد والصور الاقتصادية ،الاجتماعية ، الثقافية...الخ 
 .التنويع : حيث تستفيد منها جهات مختلفة ومتنوعة منها : المجتمع ، الافراد ، المساهمين ...الخ 
                                                                                 .التعقيد : لديها علاقات غير واضحة بين الأبعاد             
 التعددية : تتكون من معايير مختلفة في مراحل مختلفة 
  التحليل .الايجابية : تستثير المعايير الملائمة عند استخدام مستويات مختلفة من 

الفعاليىىة صىىفة تتشىىكل بحسىىب الاشىىياء الموصىىوفة ، فهىىي مركبىىة مىىن معىىاني مختلفىىة وأبعىىاد متعىىددة ممىىا يجعىىل 
 محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجية ومنطقية .

      
 
 
 
 
" مذكرة ماجستير  دور العملية التدريبية في رفع الفعالية التنظيمية للمؤسسة دراسة حالة بسونلغاز فرع الاغواط ":بعجاج الهاشمي /1

 2010-2009، السنة 3في علوم التسيير ،فرع ادارة اعمال ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،قسم علوم التسيير، جامعة الجزائر 

 23ص 
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 " من خلال تعاريف الفعالية التنظيمية مجموعة renz -" و" رنز herman -كما استخلص " هارمان 
 1من الخصائص ،يمكن ايجازها في : 

  الفعالية التنظيمية في حقيقتها عبارة عن مجال حيوي للمقارنة ، فالمحىدد لفاعليىة المنظمىة هىو مقارنىة
 ائها.أدائها بغيرها من الممارسات المتميزة أو من المنظمات المتفردة في أد

  مفهوم الفعالية التنظيمية متعدد الجوانب والأبعاد ولا يمكىن مىثلا قيىاس الفعاليىة التنظيميىة لأي منظمىة
 من خلال مؤشر أداء وحيد،فتحقيق وافر في الميزانية لا يشير بالضرورة الى فعالية تنظيمية عالية. 

  .فقد وجد في العديد من الدراسات أن القيادة في المنظمة هي من يصنع الفارق في الفعالية التنظيمية
 هناك معامل ارتباط عال موجب بين فعالية القيادة والفعالية التنظيمية.

  الفعالية التنظيمية هي البناء الاجتماعي المحيط بالمنظمة ،فنجد اختلافىا فىي تعريفهىا مىن منظمىة الىى
 أخرى و من شخص الى اخر .

 ت إداريىة سىليمة ، بالضىرورة أن العكىي صىحيد. فقىد تتبنىى المنظمة الفاعلة لابد وأنهىا تنىتهج ممارسىا
 المنظمة ممارسات إدارية سليمة ولكن لا تستطيع تحقيق الفعالية التنظيمية .

  يقتضي الادعاء بتبني أفضل الممارسات تقييما نقديا فاعلا ، حيث توصلت الدراسة إلى نتائج مغايرة

فعالية تنظيمية عالية من خلال استقطاب أفضل لما هو متفق عليه بشأن ضمان الوصول إلى 

 الممارسات.

  يوفر قياس استجابة المنظمة حلا للاختلاف في الحكم على فعاليتها. ويعود فهم الاستجابة الى قدرة

 المنظمة على الاستجابة لما يشكل أهمية وضرورة للمستفيدين من خدماتها.

  أنشطتها المختلفة عند تحديد مفهوم الفعالية التنظيمية من الأهمية التمييز بين أنواع المنظمات وتباين

حيث يعزز هذا الادراك تطور فهم الاستراتيجيات والمبادرات التي تقود الى الفعالية التنظيمية لكل 

 منها .

  من المهم دراسة الفعالية التنظيمية في المنظمات باعتبارها شبكة تنظيمية مترابطة. فقد تعتمد وتتأثر

لتنظيمية لمنظمة ما بشكل كبير بالفعالية التنظيمية للمنظمات الأخرى ضمن حيز التفاعل الفعالية ا

  2التنظيمي فيما بينها.

 
دراسة ميدانية في البنوك الجزائرية"  -أثر تكامل إدارة المعرفة وإدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمة " : / مازري منيرة1

الثالث في علوم التسيير ،تخصص تسيير المنظمات،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير ،قسم علوم كتوراه الطور د،اطروحة 

 180ص  2018-2017التسيير، جامعة محمد خيضر ،بسكرة السنة 

 181، ص  نفس المرجع/ 2
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  أبعاد الفعالية التنظيميةثالثا: 

 1:للفعالية التنظيمية ةالاقتصادي لابعادا -1

يظهىىر البعىىد الاقتصىىادي للفعاليىىة التنظيميىىة مىىن وجهىىة المسىىيرين والمسىىاهمين وأصىىحاب المصىىالد        
بنسبة أكبر من خلال الاهتمام بمكانىة وتطىور المؤسسىة فىي قطىاع النشىاط ودرجىة تحقيىق أهىدافها ، والتىي 

لمدرسة الكلاسىيكية تتمحور حول تحسين نوعية المنتجات والخدمات المقدمة من قبل المؤسسة،وقد تبنت ا
 -"و " فىايول  f.taylor -هذا البعد من خلال ما جاءت به  أفكار رواد هذه المدرسة وعلى رأسهم  "تىايلو

h.fayol  " 
وقد طبق تايلور الأسلوب العملي في الادارة لحل مشىكلتين أساسىيتين همىا: مشىكلة زيىادة الانتاجيىة        

ن المشىىكلتين همىىا سىىبب نجىىاح أو فشىىل مؤسسىىات الأعمىىال، وأن فىىي ومشىىكلة فعاليىىة الادارة معتبىىرا أن هىىاتي
حىىل مشىىكلة تعظىىيم فعاليىىة الإدارة الطريىىق لحىىل مشىىكلة زيىىادة الانتاجيىىة ، ولا يىىتم ذلىىك إلا بتطبيىىق المبىىاد  

 الاربعة التالية :
تكىون تنمية علم حققي لىددارة مىن خىلال تجميىع وتحليىل وتصىنيف المعلومىات المتىوفرة فىي مجىال الإدارة ل

 معجما لدداريين يسترشدون به عند الحاجة ؛

 الاختيار العملي للأفراد على اسي موضوعية  دقيقة تعتمد على المهارة والتخصص ؛

تنمية وتىدريب الأفىراد علىى أسىي علميىة تتفىق وطبيعىة العمىل الموكىل إلىيهم للمحافظىة علىى  مسىتوى عىال 
 في الأداء والسلوك ؛

ل فيهىىىا بطريقىىىة تمكنهىىىا مىىىن القيىىىام بواجباتهىىىا بشىىىكل أكثىىىر فعاليىىىة ضىىىمن مبىىىدأ تنظىىىيم الإدارة وتقسىىىيم العمىىى
 التخصص.

ومىىن خىىلال الدراسىىة التىىي قىىام بهىىا تىىايلور يمكىىن إعطىىاء مفهىىوم للفعاليىىة التنظيميىىة حسىىب البعىىد الاقتصىىادي 
 كمايلي : 

 

 6، ص  سابق/ عزاز ابراهيم، قرين بلال :مرجع 1
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* إن الفعاليىىة التنظيميىىة تتحقىىق مىىن خىىلال التحليىىل والتخطىىيط الىىدقيق باسىىتعمال الأسىىاليب العمليىىة ولا     
 مجال للتخمين ؛

* تتحقىىىق الفعاليىىىة التنظيميىىىة مىىىن خىىىلال مبىىىاد  تقسىىىيم العمىىىل والتخصىىىص ودراسىىىة الحركىىىة والوقىىىت     
 والاقتصاد في التكاليف والقضاء على الاسراف ؛

على متغير العامل باعتباره رجل اقتصاد تحركه الدوافع المادية وهي الأكثر طلبا في ذلك * التركيز      
الوقىىىت ، لان المجتمىىىع فىىىي تلىىىك الحقبىىىة لىىىم يصىىىل إلىىىى مرحلىىىة الرخىىىاء الاقتصىىىادي ، فالفعاليىىىة التنظيميىىىة 

 للمؤسسات ارتبطت بالمعايير الاقتصادية ونخص بالذكر ) الكفاءة، الانتاجية ( .
أيضىىا أن مفهىىوم الفعاليىىة التنظيميىىة لىىدى تىىايلور ارتىىبط بالمسىىتويات التشىىغيلية مىىن المؤسسىىة "  كمىىا يلاحىى  

 على مستوى كل الورشات " وتتحقق من خلال :
 الفصل بين المهام التخطيطية والتنفيذية ؛ -

الاعتمىاد علىىى الاسىىاليب العلميىىة فىىي التنظىىيم بنىىاءا علىىى الابحىىاث والتجىىارب عىىوض الاعتمىىاد علىىى  -
 تخمين والصدف ؛ال
اسىىتخدام الأسىىلوب الىىوظيفي فىىي النشىىاط الإداري ، أي ضىىرورة مىىند المىىدير سىىلطة وظيفىىة تصىىل خىىارج  -

 1 حدود إدارته.

 2:الابعاد الاجتماعية للفعالية التنظيمية  -2
العمليىة تم التركيز في هذا البعد على دراسة الفعالية التنظيمية في تحقيق التوازن بىين متطلبىات           

الانتاجيىىىىة الماديىىىىة وبىىىىين العوامىىىىل الانسىىىىانية المرتبطىىىىة بالنشىىىىاط الانتىىىىاجي ، مىىىىن خىىىىلال الر يىىىىة المشىىىىتركة 
للأهىىىداف ولا يتحقىىىق هىىىىذا إلا مىىىن خىىىلال مشىىىىاركة العمىىىال فىىىي اتخىىىىاذ القىىىرارات ،حيىىىث هنىىىىاك الكثيىىىر مىىىىن 

رارات لأهمية دور الموظف الدراسات والبحوث أوضحت أهمية مشاركة العاملين او الموظفين في اتخاذ الق
والعامل في القرار  او حل المشكلة الادارية خصوصا القرارات والمشكلات التىي تخىص مصىلحة أو قسىمة 
أو وحىىدة ، فهىىذا الفىىرد يشىىعر بأهميتىىه وثقىىة مىىديره أو المشىىرف عليىىه ، وكىىذلك ثقىىة المؤسسىىة فيىىه ، وحىىول 

 تساعد في فعالية القرار نذكر منها : أهمية المشاركة في اتخاذ القرار هناك أيضا عوامل أخرى 

 

 7، ص  الرجع السابق/ 1

، مجلررة دراسررات فرري علررم اجتمرراع المنظمررات ، العرردد السررابع،  "الفاعليةةة التنظيميةةة" مخبررر علررم اجتمرراع المنظمررات والمناجمنرر :/ 2

 54،ص  2015ديسمبر 
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 بدائل .عند مشاركة أكثر من شخص في القرار فإن هناك أكثر من بديل او عدة  -

ان كثيىىىرا مىىىن القىىىرارات او المشىىىكلات يىىىدرك عمقهىىىا المىىىوظفين أكثىىىر مىىىن إدراك المىىىديرين أو المشىىىرفين،  -
 فتأتي القرارات أكثر فعالية وواقعية .

قد تكون المعلومات لدى المديرين و المشىرفين غيىر كافيىة وغيىر دقيقىة، ولهىذا فمشىاركة الاخىرين تعىزز  -
 ،وينعكي ذلك على نوعية القرارات وفعاليتها. الثقة بالمعلومات أو تصحيحها

أن مشاركة جماعة العمل في القرار تدعم عامل الثقة والدافعية الى العمىل ، كمىا تزيىد مىن درجىة الىولاء  -
 والانتماء للمؤسسة فيشعر العامل أنه جزء فعال في المؤسسة .

كىي لتنظىيم زمنىه فالعمليىة التنظيميىة ليسىت كما تعتبر الفعالية التنظيمية كونهىا تىرتبط بالجانىب الحر        
بعدا ماديا وحسبن إنما عبارة عن جهود انسانية في شكل طاقىة بشىرية يقىوم بهىا الفىرد بهىدف التنسىيق بىين 
مختلف مكونات العملية التنظيمية وتشير إلى أن عوامل تحقيق الفعالية التنظيمية من هذا المنظور تتمثل 

 في :

 المعنوي في زيادة انتاجية الفرد والجماعة .أثر التحفيز المادي و  -

 أثر الجماعة في تحديد إنتاجية العامل وتحقيق الأهداف المسطرة على مستوى المؤسسة. -

 العلاقات التنظيمية بين مختلف المستويات الهرمية. -

 التكامل والتفاعل بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي . -

 يه العملية التنظيمية .أهمية القيادة والمشاركة في توج -

 1أهمية الاتصالات بمختلف اتجاهاتها بين الأفراد سواء كانت رسمية او غير رسمية . -

 :ثقافية للفعالية التنظيمية ال بعادالأ -3

أصىىىبد فىىىي الوقىىىت الىىىراهن البعىىىد الثقىىىافي متغيىىىر أساسىىىي فىىىي العمليىىىة التنظيميىىىة كعامىىىل مىىىن العوامىىىل      
التنظيميىىة والقىىدرة علىىى التكيىىف مىىع البيذىىة الخارجيىىة كمىىا أنهىىا تشىىكل الحلقىىة التىىي تىىربط الأنظمىىة الفرعيىىة 

 للعملية التنظيمية. 

 

 55، ص  السابقالمرجع : / مخبر علم اجتماع المنظمات والمناجمن 1
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" الىذي فسىر الفعاليىة التنظيميىة مىن  w. ouchi -وهىذا مىا عبىر عنىه الباحىث اليابىاني " ويليىام أوشىي    
" فىىىي الادارة التىىىي تعتمىىىد فىىىي تفسىىىيرها للفعاليىىىة التنظيميىىىة وكيفيىىىة زيادتهىىىا علىىىى الثقىىىة ،  Zخىىىلال نظريىىىة "

المصىلحة العاملىىة ، العدالىة ،الألفىىة والمىىودة  حيىث  " مىىا يميىز تنظىىيم المؤسسىىات اليابانيىة عىىن المؤسسىىات 
 الأمريكية في جانب الفعالية هو البعد الثقافي "

ية للمؤسسات الأمريكية في مواجهة المؤسسىات اليابانيىة هىو لىيي فىي ولذلك حتى تتحقق الفعالية التنظيم 
 تطبيق النموذج الياباني بحذافيره وإنما تكييفه مع ثقافة المجتمع الأمريكي .

ومصىىطلد الثقافىىة التنظيميىىة يعنىىي: مجوعىىة القىىيم الكبىىرى التىىي تىىم تطويرهىىا بىىداخل المؤسسىىة ويىىؤمن بهىىا 
ضىىىا علىىىى أنهىىىا : مجموعىىىة المعىىىاني المشىىىتركة التىىىي يحملهىىىا أعضىىىاء مختلىىىف أفرادهىىىا ، ويمكىىىن تعريفهىىىا أي

 1 المؤسسة والتي تميزها عن غيرها من المؤسسات.

وتشىىىمل مجموعىىىة الاعتقىىىادات والتوقعىىىات والقىىىيم المشىىىتركة التىىىي يىىىؤمن بهىىىا أعضىىىاء المؤسسىىىة والتىىىي علىىىى 
 ة نجد :الأعضاء الجدد أن يتكيفوا معها ومن أهم هذه الجوانب التنظيمية المشترك

 درجة المسؤولية والاستقلالية التي يتمتع بها الفرد. -

 القدرات بين مختلف الأقسام والإدارات. -

 التوجيهات التي تسمد بمتابعة انجاز الأهداف المسطرة. -

 مجموعة القواعد والإجراءات التي تسمد بالإشراف والتحكم في السلوكيات. -

 درجة الانتماء للمؤسسة ككل . -

 طبيعة أنظمة التعويض ومدى وضوحها . -

 قدرة المؤسسة في فض نزاعاتها من خلال الحوار الصريد . -

 .2شبكة الاتصالات السائدة -

 9،ص  سابق/ عزاز ابراهيم، قرين بلال :مرجع 1

 57-56، ص سابق/ مخبر علم اجتماع المنظمات والمناجمن : مرجع 2
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وعليه كل هذه الجوانب التنظيمية لها أهمية في تحقيق البعد الثقىافي للفعاليىة التنظيميىة ،كمىا أصىبد       
 في الوقت الراهن من أهم القيم الثقافية التي تحقق الفعالية التنظيمية هو الإبداع والتجديد المستمر .

 1الأبعاد التنظيمية للفعالية التنظيمية : -4
" بأنها : " كل ما يتعلق kalikaيرتبط مفهوم الفعالية بالبناء التنظيمي للمؤسسة ويعرفها " كاليكا " "       

بالهيكل التنظيمي ، بغض النظر على النتائج المتوقعة ذات طبيعة اجتماعية أو اقتصادية " وطرح أربعىة 
 عوامل للفعالية التنظيمية :

 : كل التنظيمي المصرح به من طرف الادارة قد يؤدي الى عدم احترام الهي احترام الهيكل الرسمي
 خلل في المنظمة .

 : العمل على تقليل الصراعات يعكي الحاجة للتنسيق الضروري من أجل  العلاقات بين المصالح
 تحقيق الفعالية.

 : على المنظمة تطوير أنظمة معلومات تسمد بالحصول على معلومات  جودة انتقال المعلومة
 وضرورية للتسيير الجيد للمنظمة. شاملة ذات مصداقية

 : والتي تعني قدرة الهيكل التنظيمي على التغيير للتكيف مع قيود البيذة الخارجية  مرونة الهيكل
 ومنه إمكانية التحكم فيها.

 رابعا : معايير قياس ونسب الفعالية التنظيمية :
 . معايير قياس الفعالية التنظيمية :1

" من خلال دراسته لما كتب حول الفعالية التنظيمية الىى إيجىاد حىوالي  campbellتوصل الباحث " كامبل" " 
 2 ثلاثين معيار استخدم لقياس الفعالية التنظيمية وهذه المعايير هي :

 : وتتمثل في مجموعة الآراء والأحكام التي يحصل عليها من طرف الخبراء  الفعالية العامة
 الذين لهم علاقة بالمؤسسة.والمتخصصين و 

 

دراسةة حالةة وكةالات البنةو الةوطني الجزائةر  بةام  -دور إدارة الوقت في تحسين الفعالية التنظيميةة دالةل المؤسسةة سمية عجمي : " /1

،مذكرة ماسرتر أكراديمي فري علروم التسريير ،تخصرص أدارة أعمرال الملسسرة ،كليرة العلروم الاقتصرادية والعلروم التجاريرة وعلروم  البواقي "

 34-33، ص ص  2016-2015التسيير ،جامعة أم البواقي ،السنة 
،مركز الكتاب الاكاديمي ، بدون 3جزائر ،كلية العلوم السياسية والعلاقات الدولية ،جامعة ال "الفعالية التنظيمية/ د. داودي أحمد : " 2

 15سنة نشر، ص 
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 : وتتمثل في حجم الانتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة وتقاس على المستوى الفردي  الانتاجية
 او المستوى الجماعي ، لكل وحدة تنظيمية ، لنفي المؤسسة ، أو بين مِؤسسات تتشابه في النشاط

 : وهي كمية الارادات من المبيعات بعد حذف التكاليف. الربحية 
 : وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبائن  الجودة 
  حوادث العمل : وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذي يستغرقه التعطيل ، وما يجر عليه من خسائر

 مادية وبشرية.
 : طاقة الانتاجية القصوى للمؤسسة وحجم المبيعات ونقف عليه بواسطة حجم العمالة أو ال النمو

 وعدد الابتكارات .
 : والذي يشير الى الغياب عن العمل دون مبرر . معدل التغيب 
 : ويشير الى عدد الأفراد الذين تخلو عن مناصب عملهم بمحض إرادتهم والذي يؤدي  دوران العمل

 إلى عدم الاستقرار الوظيفي .
 : رتفاع الروح المعنوية للعامل بحكم المناخ التنظيمي الملائم .ويقاس با الرضا الوظيفي 
 : وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقيق الأهداف المسطرة التحفيز والدافعية.  
 : وهي ترتبط بالجماعة عكي التحفيز الذي يرتبط بالفرد ،وتتمثل في مدى تفهم  الروح المعنوية

 مؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء.الجماعة لمعايير ال
 : والتي تسمد بضبط وتوجيه سلوكيات الأفراد نحو تحقيق الأهداف المسطرة. الرقابة 
  تحقيق التماسك والتقليل من الصراعات : من خلال تحقيق التعاون والتنسيق وتصميم شبكة اتصال

 فعالة .
 : ي تحدث على مستوى البيذة ، بواسطة والتي تعني إمكانية استيعاب التغيرات الت المرونة والتكيف

 إعادة صياغة الأهداف المسطرة بما يتوافق والظروف المستجدة .
 : التي تميز المؤسسة وقدرتها على ر ية المستقبل في الحاضر من خلال عملية  درجة الاستقرار

 1التخطيط .
 
 16- 15، ص ص  المرجع السابق/  1
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 بين أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد العاملين فيها من خلال عملية التخطيط. الاندماج والتوافق 
 والقبول من قبل المجتمع من خلال القيم والثقافة السائدة بها وانسجامها مع  تمتع المؤسسة بالشرعية

 قيم المجتمع .
 : تفويض  وتعني مدى الاتفاق حول مجموعة من المسائل مثل التطابق في الأدوار وقواعد السلوك

 السلطة وتوقعات الأداء . 
 : والتي تسمد بتحقيق التفاعل الايجابي بين مختلف المدخلات . المهارات العملية للمدراء 
 : والتي تسمد بالاتصالات بباقي المؤسسات الاخرى . المهارات العملية لدى إدارة التنظيم 
 : والتي ترتبط بانتقال المعلومات بين مختلف الوحدات التنظيمية  إدارة المعلومات والاتصالات

 والخصائص التي يجب أن تتوفر في المعلومة من دقة ووضوح.
 الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة 
 : من خلال الاستماع الدائم والقرب من العمال ، وحصولها على كل ماله  الاستفادة من البيئة

 علاقة بالفعالية التنظيمية.
 : والذي يتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجية ، والأحكام التقيمية التي تصدرها  التقييم الخارجي

 بحكم المصلحة التي تربطهم مع المؤسسة .
 : ئم للمؤسسة لصيانة بنائها الوظيفي ،وكذلك ضمان عملية ويتمثل في الاستعداد الدا الاستقرار

 الامداد بكل مستلزماتها ، خاصة في فترة الأزمات كمخزون أمان لمواجهة الطوار  .
 : والتي تتمثل في النسبة بين مرتبات ومكافآت مختلف عناصر القوى العاملة ، مقابل  تكلفة الادارة

 ما يقومون به من أعمال.
 المؤسسة في عملية اتخاذ القرار وخاصة التي تكون ذات صلة مباشرة بهم . ءمدى مشاركة أعضا 
 : وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفير فرص تنمية الموارد البشرية  برامج التكوين والتطوير

 المتاحة لها .
 : وهي الحاجات التي يسعى الفرد الى تحقيقها والتي تشكل إحدى عناصر  التركيز على الانجاز

 1حفيز الأساسية .الت
 
 17-16، ص ص المرجع السابق/  1
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من خلال هذا الكم الهائل من المعايير الذي استخدم لقياس الفعالية التنظيمية يمكن القول أن           
الفعالية التنظيمية يمكن النظر إليها بشكل مختلف. كما يؤكد أيضا على عدم وجود اتفاق حول تعريف محدد 

ة الانطلاق ، إلا ان الدراسات الموجودة لها .كذلك بالرغم من أن المهتمين بالتحليل التنظيمي يعتبرونها نقط
 لا تشير اليها بشكل مباشر وإنما تتعامل معها بطريقة ضمنية.

معيارا  114" للتعرف على مدى ارتباط  mahoney -وفي احدى الدراسات التي قام بها  " ماهوني       
 24وحدة تنظيمية اتضد وجود  283من المعايير الجزئية للفعالية التنظيمية بالفعالية الكلية للمنظمات في 

 معيارا ترتبط بالفعالية الكلية ، والجدول التالي يوضد ذلك :

 املات الارتباط(: المعايير المؤثرة في الفعالية التنظيمية الكلية ومع02جدول رقم )

 mahoney  الخاصة بكل منها طبقا لدراسة ماهوني

 معايير الارتباط الرقم
معامل 

 الارتباط
 معايير الارتباط الرقم

معامل 

 الارتباط

 0.19 اللامركزية 13 0.19 المرونة 1

 0.04 قبول وفهم السياسات 14 0.23 التطور 2

 0.01 الصراع البسيط 15 0.07 التماسك 3

 0.06 التخطيط الشخصي 16 0.03 القيادة الديمقراطية 4

 0.04 المساعدة 17 0.27 الصدق 5

 0.31 التخطيط 18 0.16 الانتقاء الفعال 6

 0.33 التعاون 19 0.03 تنوع المسؤوليات 7

 0.12 الانتاجية 20 0.09 التفويض 8

 0.27 الاتصالات 21 0.01 القوة التفاوضية 9

 0.17 دوران العمل 22 0.14 النتائجالتأكيد على  10

 0.12 المبادأة 23 0.01 تنمية الهيئات الادرية 11

 0.79 الرقابة الارتباط الكلي 24 0.08 التنسيق 12

 

د.خالد بوشارب بولوداني ، عبد الوهاب عقون: الفعالية التنظيمية " المؤشرات والنماذج النظرية المفسرة "  المصدر :

 105، ص2021تاريخ النشر جانفي  1العدد  1لدراسات العلوم الاجتماعية ، المجلد ،مجلة الراصد 
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 . نسب الفعالية التنظيمية :2
يمكن الإشارة إلى مجموعة من النسب التي تقدم لنا صورة من صور الفعالية التنظيمية على مستوى       

 1المؤسسة ، وهذه النسب هي :
 الفعالية التنظيمية على مستوى وظيفة الانتاج  : .1.2

 عدد ساعات تشغيل الآلات÷  إجمالي عدد الوحدات المنتجة ) بالكمية(  * فعالية الآلات :
تشير هذه النسبة إلى فعالية ساعة تشغيل آلة والتي نعبر عنها بوحدات كمية أو نقدية ويمكن قياس      

 فعالية استخدام الآلات من خلال :
 اجمالي الطاقة النظرية للآلات÷ عدد ساعات التشغيل الفعلية 

 وعلى نفي المنوال يمكن حساب الفعالية في حالة التعطيل أو التوقف بغرض الصيانة وما إلى ذلك.
 اجمالي تكلفة المواد المستخدمة÷  إجمالي عدد الوحدات المنتجة   * فعالية المواد :

الوحدة النقدية من المواد الأولية من خلال ما تحققه من إنتاج بالوحدات ،  تشير هذه النسبة عن فعالية     
 ويمكن أن نعبر عنها أيضا بالوحدات النقدية:

 اجمالي تكلفة المواد المستخدمة÷ اجمالي قيمة المخرجات ) في شكل وحدات نقدية ( 
 وال المستثمرةاجمالي الأم÷  عدد الوحدات المنتجة ) بالكمية(   * فعالية رأس المال :

 تشير إلى فعالية الوحدة النقدية الواحدة المستثمرة أو العائد على الاستثمار     
 عدد مرات طلب المخزون  ÷  عدد مرات نفاذ المخزون   * فعالية تسيير المخزون :

يمكن  يفضل أن تكون هذه النسبة صغيرة جدا والتي تدل على وجود نظام فعال لمراقبة المخزون، كما     
 حساب معدل دوران المخزون من خلال :

 معدل الاستخدام÷ اجمالي المخزون 
 . الفعالية التنظيمية على مستوى وظيفة التسويق :2.2

 ويمكن ان تأخذ عدة صور      * الفاعلية العامة :
 التكاليف التسويقية÷  قيمة المبيعات       
 
 
الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها " دراسة تحليلية مقارنة بين المداخل التقليدية والمداخل /د.مختار عيواج ،أ. مالكية أحميدة : 1

 175،مجلة الافاق للدراسات الاقتصادية، العدد الثاني، ص  المعاصرة"
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 تقيي هذه النسبة فعالية ميزانية التسويق أي فعالية وحدة نقدية لقيمة معينة من المبيعات  
 مبيعات الصناعة÷  ة مبيعات المؤسس     

 وتقيي هذه النسبة حصة المؤسسة من مبيعات الصناعة 
 صافي المبيعات÷  الربد       

 وتقيي هذه النسبة هامش الربد كجزء من صافي الايرادات المستحقة من المبيعات 
 المبيعات÷  الخصومات   * فعالية التسعير :

 تشير إلى نصيب الوحدة المباعة من الخصم الممنوح للزبون      
 تكاليف الترويج÷  المبيعات   * فعالية الترويج :

تشير إلى فعالية النشاط الترويجي من خلال فعالية الوحدة النقدية المستخدمة في الترويج، كذلك يمكن      
 اعتماد نسبة :
 دد فعالية رجل البيع الواحد بما يستطيع أن يبيعه.حجم القوة البيعية والتي تح÷ المبيعات 

 المبيعات÷  تكاليف التوزيع  * فعالية التوزيع :
 تشير إلى نصيب المبيعات بالوحدة الواحدة من تكاليف التوزيع     
 الفعالية التنظيمية على مستوى الوظيفة المالية : .3.2

 الأصول ÷ صافي الارباح قبل الضريبة  * الفعالية العامة :
 تشير إلى معدل دوران الاصول أو قدرتها على تحقيق الارباح      

 صافي المبيعات وتشير الى فعالية النشاط البيعي.÷ ونعتمد أيضا تكلفة المبيعات 
 الاصول المشتركة في العمليات ÷صافي المبيعات  * فعالية الاستثمارات  :

 معدل دوران الاصول المشتركة في العمليات تشير إلى      
 ويمكن أن تأخذ صور مختلفة  * فعالية هياكل التمويل :
 إجمالي القروض ،وتشير الى نسبة التمويل قصير الاجل الى إجمالي الديون ÷ = قروض قصيرة الاجل 
 لي الأصولإجمالي الأصول وتشير الى نسبة التمويل طويل الأجل الى إجما÷ = قروض طويلة الاجل 

 الخصوم المتداولة : وتشير الى نسبة السيولة السريعة في مقابل التزاماته الجارية÷ = النقدية 
 
 176، ص السابقالمرجع / 1
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 . الفعالية التنظيمية في مجال وظيفة الموارد البشرية  :4.2
 عدد العاملين÷ إجمالي المخرجات ) كمية/ نقدية (  * الفعالية العامة :

 الى مساهمة العامل الواحد في العملية الانتاجية ) كما او نقدا (وتشير 
 وأيضا يمكن تقسيمها من خلال :

 عدد العاملين وتشير إلى تكلفة العامل الواحد÷ = ميزانية اليد العاملة 
إجمالي المخرجات ، وتشير الى نصيب الوحدة النقدية من المخرجات من تكلفة ÷ = ميزانية اليد العاملة 

 مالة.الع
متوسط عدد العاملين وتستخدم لقياس دوران العمل أو ما ÷ عدد تاركي العمل  * فعالية حركة اليد العاملة :

 يطلق عليه بنسبة التسرب أو ترك العمل.
 وتوجد نسب أخرى للتعبير عن الحركية مثل :

 .متوسط عدد العمال ،وتمثل الفرص المتاحة للفرد في مجال الترقية÷عدد الترقيات  -
عدد أيام العمل الاجمالية ن وتعرف بنسبة التغيب وبنفي المنطق نستعملها في ÷ عدد أيام الغياب  -

التأخير أو إصابات العمل أو العطل المرضية أو التكاليف الناتجة عن التأخر أو الحوادث أو عدد الشكاوي 
 أو عدد النزاعات العمالية .

 متوسط عدد العمال ÷ ارج عدد التعيينات من الخ * فعالية التعيين :
 وتشير إلى عدم فعالية الترقية الداخلية. 

عدد المتقدمين للوظائف الجديد ن وهي مؤشر ÷ كذلك يمكن اعتماد نسب أخرى : عدد التعيينات الجديدة 
 لاستقطاب عدد أكبر من طالبي العمل.

 متوسط عدد العاملين ÷ميزانية التدريب  * فعالية التدريب :
 العامل الواحد من ميزانية التدريب، وكذلك يمكن النظر إليها من خلال زاوية الأجور.  وتقيي نصيب
 ميزانية الأجور ،بحيث نقيي الأهمية للتدريب مقارنة بالأجور.÷ ميزانية التدريب 
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 مداخل دراسة الفعالية التنظيمية :خامسا : 
التي تناولت دراسة الفعالية التنظيمية ، حيث لا يوجد مدخل وحيىد يىلاءم كىل تعددت واختلفت المداخل        

 المنظمات ، نذكر أهمها :
 المداخل التقليدية في دراسة الفعالية التنظيمية :. 1

 1ركزت هذه المداخل في قياس الفعالية التنظيمية على قدرة المؤسسة في قيامها بالعمليات التالية :    
 الموارد الضرورية للعملية الانتاجية . ختلف المدخلات :الحصول على م - 
 التفاعل بين مختلف المدخلات . القيام بعملية المعالجة : - 
 والتي تتمثل في الأهداف المسطرة . تحقيق المخرجات : - 

 . موارد النظام : 1.1
يركز هذا المدخل في دراسة الفعالية التنظيمية على عنصر المدخلات التي تحصل عليها من البيذة         

الخارجية ، ويمكن النظر للفعالية من هذه الزاوية بأنها " القدرة المطلقة أو النسبية على استغلال البيذة التي 
العملية الانتاجية " ، ولدراسة موارد  تعمل فيها المؤسسة والحصول على ما تحتاج أليه من مختلف مستلزمات

" بتقديم مقاييي للفعالية التنظيمية  yautchman و "يوتشمان"  " "seachoreالنظام قام الباحثان" سيشور 
 وترتيبها في شكل هرمي :

 : تحتوي على مجموعة المعايير المثالية والتي تقيم فقط عبر الزمن،والمثال على ذلك  قمة الهرم
 لفرص والموارد الموجودة في البيذة .الاستخدام ل

 : المعايير قبل المثالية ، تمتاز بقلة نوعا ما ولها قيمة تناوبية فيما بينها ، كما أنها تبدو  وسط الهرم
اء والمثال مستقلة عن بعضها البعض عمليا ، على الرغم من أنها ترتبط مع بعضها البعض في الأد

التصورات الاستراتيجية ، وترتبط هذه المعايير بقياس على ذلك عمليات التنسيق وترجمة 
  .المخرجات

 : هي مجموعة متغيرات فرعية كثيرة العدد تتعلق بأهداف جزئية او وسائل لتحقيق  قاعدة الهرم
الأهداف وترتبط بالعمليات التنظيمية داخل المؤسسة ، كذلك فإن قياس هذه المتغيرات تكون على 

 ى ذلك إنتاجية العامل أو تكاليف الصيانة أو الناتج التجاري للبائع . المدى القصير والمثال عل
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وبناءا على هذا التقسيم قدم الباحثان التعريف التالي للفعالية التنظيمية : " انها القدرة على استغلال       
 البيذة في الحصول على الموارد الثمينة أو النادرة لتثبيت وظيفتها "

عة من وبصفة عامة فإن قياس الفعالية التنظيمية للمؤسسة بناءا على هذا المدخل يعتمد على مجمو      
المؤشرات والتي تصب كلها في مدى إمكانية المؤسسة الحصول على ما تحتاج إليه من موارد لمختلف 

 أنشطتها .
  : 1مؤشرات هذا المدخل 
 القوة التفاوضية للمؤسسة في الحصول على مواردها الأساسية ؛ 
  البيذة الخارجية ؛مرونة المؤسسة والتي تتمثل في مدى الاستجابة للتغييرات التي تحدث على مستوى 
  ( القدرات والكفاءات البشرية التي تتوفر عليها المؤسسة في رصد وفهم وتحليل خصائص بيذة العمل

 أي القدرة على حل المشاكل التي تواجه المؤسسة (
ومن خلال ما سبق يمكن القول أن مدخل موارد النظام في قياس الفعالية التنظيمية يتماشى وبشكل     

سسات التي لا تهدف إلى تحقيق الأرباح كالجامعات والمستشفيات ، والتي يصعب عليها خاص مع المؤ 
قياس فعاليتها من خلال المخرجات، وعليه يتم التركيز على قدرتها في الحصول على احتياجاتها الضرورية 

 كالتمويل أو الكفاءة البشرية .  
  : 2صعوبات هذا المدخل 
 وبالرغم من أهمية هذا المدخل في تقييم فعالية المؤسسات إلا أنه قد تعرض لبعض الانتقادات منها :      
 عدم الفصل ما بين مفهومي الفعالية والكفاءة في معايير القياس ؛ -
 اهمال هذا المدخل في قياس الفعالية لكيفية استخدام وتفاعل هذه الموارد ؛ -
لى المدخلات المتمثلة في استقطاب الموارد لدرجة قد تؤدي إلى تأثيرات سلبية على المبالغة في التركيز ع -

 المخرجات ؛
 عدم ملائمة هذا المدخل لقياس الفاعلية في حالة المؤسسات غير الربحية أو الخدماتية . -
 
 
 21، ص سابق/ عزاز ابراهيم ، قرين بلال : مرجع 1
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 مدخل العمليات الداخلية :  .2.1
خل في قياس الفعالية التنظيمية على كفاءة العمليات التشغيلية الداخلية في المؤسسة ، يركز هذا المد       

، حيث ننظر للتفاعل على  وبمعنى آخر عملية التفاعل بين مختلف المدخلات التي تحصل عليها المؤسسة
، ووفقا لهذا المدخل يمكن الوقوف على الفعالية من خلال تسلسل وانسياب  تقنية اجتماعية نفسيةأنه عملية 

العمليات الداخلية دون عوائق تذكر ودرجة الرضا لدى العامل أو المناخ التنظيمي السائد ) عدم وجود 
البشرية في المؤسسة هذا المدخل في قياس الفعالية باهتمامه بالموارد  ويتميز الصراعات التنظيمية (،

، إذ يتوقف نجاح المؤسسة على ما لديها  باعتبارها المورد الاستراتيجي الهام والحجر الأساسي في أي تنظيم
 1من موارد بشرية مؤهلة ومدربة .

  : مؤشرات هذا المدخل 
 2فيما يتعلق بمؤشرات قياس الفعالية التنظيمية التي يعتمد عليها هذا المدخل فهي :   
وجود مناخ تنظيمي ملائم : والذي يقصد به مجموعة العوامل والخصائص والقواعد والأساليب والسياسات  -

 التي توجه وتحكم سلوك الأفراد داخل المؤسسة وتميزه عن غيره من المؤسسات .
 شيوع روح الفريق والعمل الجماعي بين أعضاء المؤسسة . -
 بين مختلف الاطراف التي تتشكل منها المؤسسة . بناء شبكة اتصال تعمل في جميع الاتجاهات -
 ارتفاع دافعية العمال ودرجة الولاء للمؤسسة . -
 وجود موارد بشرية مؤهلة ومدربة وقيادات فعالة . -
 توفر الثقة المتبادلة فيما بين الادارة والعاملين مما يزيد في درجة الرضا الوظيفي . -

 : صعوبات هذا المدخل 
الجديد في هذا المدخل الذي يدعو للانتقال بمفهوم الفعالية التنظيمية من مجرد منظورات رغم التوجه    

 :3، إلا أنه كغيره من المداخل واجه انتقادات عديدة  من أبرزها مجزاة إلى مدخل موحد متكامل
 تركيزه على المؤسسة باعتبارها نظام مغلق وتجاهل دور تأثير البيذة الخارجية . -
 مراقبة جميع الأنشطة والإجراءات الداخلية .صعوبة  -
 
 281، ص  المرجع السابق/ 1
 22، ص سابق/ عزاز ابراهيم ، قرين بلال : مرجع 2
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 .التركيز على الوسائل لدرجة إهمال الغايات  -
 .عدم الدقة في بيانات أكثر العمليات  -
 العمليات .ارتفاع تكلفة جمع البيانات حول  -
 تركيزه على المؤسسة باعتبارها نظام مغلق وتجاهل دور تأثير البيذة الخارجية . -
 صعوبة مراقبة جميع الأنشطة والإجراءات الداخلية . -
 التركيز على الوسائل لدرجة إهمال الغايات ، -
 عدم الدقة في بيانات أكثر العمليات  -
 العمليات .ارتفاع تكلفة جمع البيانات حول  -

 1مدخل الأهداف : .3.1
، ويرى  يعتبر مدخل الهدف من أكثر المداخل شيوعا و التي اهتمت بدراسة فعالية التنظيمات       

أصحاب هذا المدخل أن فعالية التنظيم تتحدد وفقا للقدرة على تحقيق الأهداف مثل : القدرة على تحقيق 
 توسع والانتشار ...أقصى ربد ممكن، التغلب على المنافسين ، ال

وما يجب أن يكون عليه   وتساهم النشاطات الاساسية للمنظمة في تحديد ماهية الأهداف التنظيمية     
 ، ويمكن تقسيم هذه النشاطات بصورة تقريبية على النحو التالي : الأداء وبالتالي الفعالية

 .الحصول على الموارد 
  للمخرجات.الاستخدام الكفء للمدخلات بالنسبة 
 .انتاج مخرجات في شكل سلع او خدمات 
 .تأدية المهام الفنية والإدارية بصورة عقلانية 
 .الاستثمار 
 . الامتثال للقواعد السلوكية 
 . إشباع حاجات الافراد المختلفة 
" الأهداف  biroوالأهداف التنظيمية تنقسم الى أهداف رسمية وأهداف علمية، حيث يعرف " بيرو "       
 سمية بأنها : الر 
 
،الجزائر ، دار الفجر للنشر والتوزيع ،  1، ط  الفعالية التنظيمية في المؤسسة "مدخل سوسيولوجي "" بلقاسم سلاطنية وآخرون:  ./ د1

 24ص  ، 2013سنة 
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التنفيذيين " الأغراض العامة للمنظمة كما هي موضوعة في العقد والتقارير الدورية والتعابير العامة للمديرين  
وبيانات المسذولين ألآخرين كما يرى " بيرو " أن الأهداف التشغيلية : تحدد النهايات المطلوبة من خلال 

 سياسات التشغيل الواقعية للمنظمة في الواقع، بغض النظر عما تقوله الأهداف الرسمية بأنه الغاية .
الذي أنشأت من أجله ، فهناك المنظمات  كما يقترح أن تصنف المنظمات على أساس الهدف الرئيسي      

،  والمنظمات التي تهتم بحل المشكلات كالمكاتب الاستشارية بهدف  التي تعمل بهدف زيادة الربد كالمصانع
، ومنظمات التعليم بهدف إحداث تغيير في ميول واتجاهات الأفراد. وإلى جانب  التوصل إلى أفكار جديدة

، والتي يمكن قياسها من خلال مؤشرات الأهداف متوسطة  ف الوسيطيةالأهداف الرئيسية هناك الأهدا
المدى،وقد دلت الدراسات التي اعتمدت على هذا المنهج أن المؤشرات المرتبطة بقياس الفعالية في منظمات 
ق الأعمال مثلا هي : الإنتاجية واستغلال الموارد مع عدم الحاجة إلى الرقابة الدقيقة، والمبادرة بتحسين طر 

  العمل، وفي مجال البحث والتطوير تتمثل تلك المؤشرات في التسيير الذاتي والتعاون بين الوحدات.
كذلك من الأهداف ما هو مرحلي ) مرتبط بالوقت أي المدى الزمني (، فهناك أهداف تتحقق على المدى 

آجال طويلة كالبقاء  القصير كالإنتاج ، والبعض يتحقق على المدى المتوسط كالتطوير، وأخرى تتحقق في
والاستمرار ، وتتطلب دراسة الفعالية وفق مبدأ مرحلية الأهداف تتبع مسيرة المنظمة منذ نشأتها للتأكد من 

 1مدى تحقيقها لأهدافها خلال مراحل حياتها.
وفي هذا الاطار يمكن القول ان الاختلاف في الاهداف بين المؤسسات أمر حتمي ، إلا أن الباحث "        
 2" ميز بصفة عامة بين ثلاثة مجموعات من الاهداف : Etzioniاتزيوني  
 : خاصة بالمؤسسات التي تنتج سلع وخدمات. أهداف اقتصادية 
 : الانحرافي كمؤسسات السجون والصحة العقلية. أي ضبط السلوك اهداف تتصل بالنظام والضبط 
 : وتدخل في هذه الخانة المؤسسات التي ترعى القيم كالجامعات ومراكز  أهداف اجتماعية وثقافية

 البحث.
ويتضد من خلال هذا المدخل أنه يفترض أن كل التنظيمات لها أهداف واضحة وقابلة للقياس كما        

  .ل العاملين بالمنظمة على هذه الأهدافونوعا، وأن هناك إجماعا من قب
 
 25ص  ، المرجع السابق/ 1
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لذلك فإن مدخل  ،ولكن عند تبني هذا المدخل ظهرت العديد من المشاكل فيما يخص الافتراضات السابقة 

 الهدف قد لا يمثل الأسلوب الامثل 
 1منها : وذلك لعدة أسباب لدراسة الفاعلية التنظيمية،  
 اختلاف أهداف الفذات ذوي العلاقة بالمنظمة. 

 .صعوبة تحديد وتعريف الأهداف 
 .صعوبة التوصل الى مقاييي عامة للفعالية وفقا لهذا المدخل لاختلاف أهداف التنظيمات 
 .عدم وجود أهداف واضحة بالنسبة لبعض المنظمات نتيجة البحث عن أهداف جديدة 
  الاهداف التنظيمية، فيمكن أن تؤدي الزيادة في تحقيق هدف معين  الى امكانية وجود تعارض بين

 خفض في تحقيق هدف آخر .
  كذلك نجد أن مدخل الهدف يركز على بعد واحد فقط وهو بعد المخرجات وبالتالي أهمل بعدي

 العمليات والمدخلات. 
الية من منطلق مدخل الهدف ، وفي الاخير نرى أن هذه المشاكل وغيرها أدت الى صعوبة دراسة الفع      

وتظهر هذه الصعوبة اكثر عند دراسة فعالية النظام التعليمي لأنه ليي من السهل قياس مخرجاته و التحكم 
فيها، بالرغم من ذلك فنحن لا نستطيع أن ننكر فائدة هذا المدخل في إيجاد بعض المؤشرات الدالة على 

 مثل : نسبة الأرباح كمية الانتاج ....الخ فعالية التنظيم، خصوصا التنظيمات الصناعية
 2هذا المدخل له عدة مداخل فرعية نذكر منها :     

 مدخل الهدف السائد : -أ
يقصد بالهدف السائد أنه الهدف الرسمي المعلن مثل : حجم الانتاج في المؤسسات الصناعية، وعدد     

 الخرجين من الجامعات في المؤسسات الخدماتية .
 

 22، ص  المرجع السابق/ عزاز ابراهيم ، قرين بلال : 1
 282ص ،  المرجع السابقد.مختار عواج، أ.مالكية أمحمد : / 2
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 مدخل الأهداف الوسطية : -ج
يتم الاعتماد في هذه الحالة على الأسلوب الاستقرائي في قياس الفعالية أو في هذه الحالة تستخدم      

 مؤشرات عامة للفعالية كالقدرة على الابتكار والإبداع وكذلك قدرات المؤسسة في التنمية والتكوين.
 مدخل الأهداف المرحلية : -د

ينطلق هذا المدخل من فرضية وجود أهداف خاصة لكل مؤسسة تسعى إلى تحقيقها ترتبط بالزمن )       
 قصيرة ومتوسطة وطويلة الأجل ( وقياس الفعالية يتوقف على مدى تحقيق هذه الأهداف المرحلية .

  : 1مؤشرات هذا المدخل 
 .الانتاجية : عدد الوحدات المنتجة في فترة زمنية محددة 
 )الرضا الوظيفي : الروح المعنوية لدى الأفراد ودرجة الإقبال والتعاون على العمل )معدل التغيب. 
 . الكفاءة : نسبة المخرجات من الوحدات المنتجة إلى عدد محدد من وحدات المدخلات 
 . الربحية : تقوم على التوازن بين الانتاج والتكلفة والظروف المحيطة بهذه العمليات 
 2ا المدخل: صعوبات هذ 
 احتمال وجود أهداف تنظيمية متعددة وربما متعارضة تصعب من قياس الفعالية -

 تحديد محتوى الأهداف وترتيبها يصعب من اعتمادها كمقياس للفعالية التنظيمية . -

 البعد الزمني للأهداف ) التركيز على المدى القصير أو المتوسط أو الطويل (. -

 الأهداف بشكل كمي  يجعل من قياس الفعالية أمر صعب.صعوبة قياس بعض  -

 التركيز على الأهداف الرسمية فقط دون الأهداف غبر الرسمية في المؤسسات.-

" على مشاكل من نوع لآخر ،بحيث يقترح بأن الأهداف تم استعمالها في ثلاثة  scottويركز " سكوت 
 اتجاهات في تحليل الفعالية : 

 على أنها مصادر للتحفيز للمشاركة التنظيمية.يمكن النظر إليها  -

 يمكن اعتمادها كمرشد لجهود المشاركين. -

 282، ص  المرجع السابق/ د.مختارعواج، أ.مالكية أمحمد : 1
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المؤسسة وهذا ما يؤدي إلى أن يمكن أن توفر لنا معيارا لتحديد وتقييم الجوانب المختارة من وظيفة  -
 الاهتمام بالفعالية يطرح من زاوية معيار التقييم أكثر منه صياغة الهدف .

 ( : المداخل التقليدية للفعالية التنظيمية03الشكل رقم ) 

 
 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

  

 

  

 

 

 

 من اعداد الطالبتان المصدر :
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 . مداخل معاصرة في دراسة الفعالية التنظيمية :2
نتيجة للقصور الذي ميز المداخل التقليدية في معالجة الفعالية التنظيمية وتركيزه على النظرة الجزئية       

لمداخل التي اعتمدتها إما الأهداف أو العمليات أو الموارد، لذلك قد توجهت الدراسات الحديثة من خلال ا
على دمج العديد من المؤشرات في إطار متكامل لقياس الفعالية التنظيمية يسمد بتحقيق تآزر إيجابي بين 

 متغيرات الفعالية التنظيمية. 
 1مدخل مصادر النظام :  .1.2
تنطلق فكرة النظام من مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة من خلال استهلاك الطاقة والمعلومات      

 وبغرض تحقيق مجموعة من الأهداف الخاصة.
ولدراسة مشكلة الفعالية حسب هذا المدخل لا بد من معالجتها في إطارها الكلي، وهذا ما يؤدي بنا إلى     

 الوقوف على دراسة :       
 ظيم العلاقات بين الأجزاء المكونة للمؤسسة وبين الكل .تن -
 العلاقات المتبادلة بين الكل ) المؤسسة ( وبيذتها. -
الضبط والتعديل والمراجعة من خلال القيام بتغيرات تسمد بالتطور والتكيف مع المحافظة على روح وهوية  -

 المؤسسة.
ي دراسة الفعالية التنظيمية لا بد من تحديد خصائص ولتحديد الجوانب التي ركز عليها هذا المدخل ف   

 النظم المفتوحة:
وعادة ما تمثل مجموعة الوظائف التي تقوم بها المؤسسة والمعبر مجموعة النظم الفرعية المترابطة :  -

عليها في بناء هرمي ) الهيكل التنظيمي( هذا الأخير يحدد مجموعة الارتباطات والتفاعلات التي تتم بين 
 وظائف.ال
والمقصود به التجزئة أي وجود عدة أقسام داخل المؤسسة، بحيث لكل قسم ظروفه الخارجية  الاختلاف : -

التي تؤثر فيه، كذلك لكل قسم مدخلات ومخرجات خاصة إلى جانب ذلك معلومات مؤثرة تتعلق بالمهام 
 المسندة إليه.
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ونقصد بها أن المؤسسة ككل ليست المجموع الحسابي وإنما المجموع الكلي الذي يظهر من خلال  الكلية : -
 ترابط وتداخل هذه النظم الفرعية وهذا ما نعبر عنه بالتعاضد أو التآزر .

 ت التالية :للمؤسسة عدة أهداف تسعى إلى تحقيقها ويمكن تجميعها بصفة عامة في المجموعا الأهداف : -
 . أهداف تتعلق بالمجتمع إنتاج السلع والخدمات المطلوبين 
 : التي تتعلق بالتشكيلة السلعية المنتجة ) التنويع( أهداف المخرجات 
 : وتتعلق بالوظعية المرغوب فيها للمؤسسة كالنمو والاستقرار. أهداف النظام 
 : وتتعلق بالخصائص التي يجب أن تتوفر في المنتجات من حيث مستوى الجودة،  أهداف المنتج

 الكمية، والابداع.
وتعني المراجعة أو الرقابة وتحديد الانحرافات الخاصة بتحقيق الأهداف وتتم من المعلومات المرتدة :  -

أو الرقابة السلبية إذا كان خلال اختبار النتائج، التقارير ...الخ ويمكن أن نميز بين المعلومات المرتدة 
 الهدف منها العودة أو تغيير الموقف ليصبد النظام كما هو عند البدء أو كما هو مخطط له.

والمعلومات المرتدة أو الرقابة الايجابية والتي تشجع النظام على التغيير وإعادة النظر في الأهداف إدا كانت 
 الظروف تستلزم ذلك .

كل من الرقابة السلبية والرقابة الإيجابية على تقليل الاضطراب أو الخلل في  تعمل التأثير السلبي : -
النظام، بحيث تساعد على تحديد المدخلات الجديدة وإعادة هيكلته للقضاء على هذا الخلل ويمكن أن تظهر 

أو هذه العملية على مستوى المؤسسة من خلال الاحتفاظ بالسيولة لمواجهة التقلبات في أسعار السوق 
توظيف كفاءة عالية تسمد بالتحليل لاتجاهات التغيير على مستوى البيذة الخارجية وعليه فإن المؤسسة 
مهددة بالزوال كلما كانت عوامل الخلل كبيرة من خلال المدخلات التي تحصل عليها المؤسسة، أو على 

 مستوى المعالجة.
مستقرة أو قابلة للتأقلم أو التكيف مع معطيات البيذة قد تكون الأنظمة المفتوحة الاستقرار والتأقلم :  -

الخارجية، فالاستقرار يعني محاولة المؤسسة المحافظة على هيكلها وعلاقتها كما هي، بينا التأقلم يعكي 
 رغبة المؤسسة في التغيير والنمو من خلال إضافة أجزاء جديدة للهيكل أو إقامة علاقات جديدة .

 الخصائص ركز مدخل النظم في قياس الفعالية التنظيمية على الجوانب التالية : وانطلاقا من هذه      
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قياس قدرة المؤسسة على تأمين وتحديد مختلف احتياجاتها من المدخلات ، مما يؤدي بنا إلى اعتبار أن 
     الية التنظيمية . الى جانب ذلك العملية التخطيطية على مستوى المؤسسة تشكل عنصر هام في دراسة الفع

قدرتها التنافسية في تأمين مستلزماتها. هذا يعني أن القدرة على التخطيط والتعامل مع المنافسة في ظل البيذة 
 تشكل عناصر ترتبط بالفعالية التنظيمية.

حدود الموارد المتاحة قياس كفاءة المعالجة الداخلية والتي تعني القدرة على تحقيق أكبر من الأهداف في     
       وبأقل تكلفة ممكنة. والكفاءة في هذه المرحلة لا تقتصر فقط على المخرجات إنما على الدورة النظامية

تغذية مرتدة ( وهذا بغرض الحفاظ على توازن العمليات التي تقوم بها المؤسسة  -مخرجات  -) مدخلات 
 .والتي تشكل عامل من عوامل الفعالية التنظيمية

قياس مرونة العملية التنظيمية في قدرتها على التكيف مع مستجدات البيذة الخارجية والتي تظهر في     
 شكل فرص 

أو تهديدات، يتطلب أيضا من المؤسسة القدرة على التنبؤ بهذه المتغيرات والقيود والاستعداد المستمر 
 لمواجهتها.

كائن البيولوجي، فإنها تتعرض للكثير من الأمراض تؤثر باعتبار المؤسسة مثل ال قياس الصحة التنظيمية :
على الأداء التنظيمي لهيكلها ويعرقل السير الحسن للمهام والوظائف التي تقوم بها، ومن أبرز الأمراض 

التنظيمية والتي تنعكي في شكل نقص في الفعالية التنظيمية وتؤدي إلى زيادة التكاليف الضمنية كما يعبر 
 :" والتي هي " التعبير النقدي لنشاطات الضبط على مستوى المؤسسة وتتمثل في savallعنها " سافال 

التغيب وحوادث العمل ودوران العمل وأخطاء في الجودة ) اللاجودة ( والانحراف في الانتاجية أو 
 انخفاضها". 

تنظيمي ، ومن مؤشرات الاستقرار والانسجام الداخلي : والتي ترتبط بمجموعة العوامل التي تشكل المناخ ال
الانسجام الداخلي هو نقص حدة الصراعات التنظيمية والتي تبرز من خلال عمليات الاتصال وممارسة 

 السلطة واتخاذ القرار. بحيث تظهر هذه الصراعات في مختلف المستويات التنظيمية:

 متوسطة أو التنفيذية.صراع داخل نفي المستوى التنظيمي على مستوى الإدارة العليا أو ال -         

 الصراع بين مختلف المستويات التنظيمية. -         

 الصراع بين المؤسسة والأطراف التي لها مصالد معها . -         
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 وتتمثل في نسبة  المخرجات على المدخلات ومنه الحصول على أعلى قدر من الانتاجية الانتاجية :
ويرتبط بقدرة المؤسسة على تجديد نفسها والدور الذي يلعبه التنظيم في تحقيق " الاستثمار  الداخلي :التطوير 

 في الذات " كما يطلق في بعض الكتابات.
وتتمثل في قدرة التنظيم السائد في المؤسسة على تحقيق الأهداف الخاصة بالأفراد وتشكيل  الروح المعنوية :

 وكلة اليها.جماعات تلتزم بالواجبات الم
 

 ( : معايير لقياس فعالية التنظيمات من منظور نظمي03جدول رقم )ال

 جامعة مستشفى مصنع المتغيرات الأساسية

 عدد المرضى المعالجين العائد على الاستثمار المدخلات/المخرجات
عدد أبحاث أعضاء 

 الهيئة

عمليات تحويلية / 

 مخرجات

التغير في مستوى 

 المخزون

الاستثمار في معدل 

 التكنولوجية الطبية
 تكلفة نظام المعلومات

عمليات تحويلية / 

 مخرجات
 عدد الطلبة عدد المرضى المعالجين  حجم المبيعات

المدخلات 

 /المخرجات
 التغير في عدد الطلبة التغير في عدد المرضى التغير في رأس المال

 

 المصدر : من اعداد الطالبتان
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 1مدخل تعدد المنتفعين ) الأطراف ذات المصلحة( : .2.2
يرتبط هذا المدخل ارتباطا شديدا بكل من مدخلي الأهداف والنظم لدراسة وقياس الفاعلية التنظيمية.      

 ويعد أكثر المداخل حداثة في دراسة الفعالية.
وبموجب هذا المدخل فإن المنظمة تكون فعالة عندما تكون قادرة على إشباع رغبات جميع الأطراف ذات     

المصلحة في وجودها، ويقصد بها الأطراف التي تؤثر على المنظمة وتتأثر بها، مثل أصحاب حقوق الملكية 
 مع وأية أطراف أخرى.والعاملين في كافة المستويات، والعملاء ،والموردين والدائنين ، والمجت

 
 ( :اطراف التعامل مع المؤسسة04الجدول رقم )

 الهدف الأطراف

 التزام المؤسسة بتسديد قيم السلع المتحصل عليها المورد

 الحصول على مستوى عالي من الجودة بسعر يتناسب مع القدرة الشرائية المستهلك

 قدر الامكانالحصول على أعلى أجر وتوفير ظروف عمل ملائمة  العمل

 تحقيق أعلى عائد استثمار المالك

 الحصول على امتيازات كبيرة وأكبر قدر من السلطة المدير

 الالتزام بالقوانين والتشريعيات المنظمة للعمل والنشاط الدولة

 المساهمة في التنمية الشاملة وتحقيق الرفاه الاجتماعي المجتمع

 286أمحمد مرجع سابق ص د.مختارعواج، أ.مالكية المصدر : 

ونظرا لتعدد الأطراف ذات المصلحة في وجود المنظمة وتباين أهداف كل منها فقد تعددت وجهات        
النظر حول ضرورة وضع أولويات معينة نحو تفضيل أطراف معينة على الأطراف الأخرى ويتضد ذلك 

 فيمايلي :
الأطراف القوية تكتسب مركزها من اتخاذ موقف وسط بين الأولوية للقوة حيث يقترح أصحاب هذا الرأي بأن 

  استراتيجيات مختلف الأطراف.
 
 110، ص المرجع السابق/ د.خالد بوشارب بولوداني ، عبد الوهاب عقون: 1/ 1
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الأولوية لتحقيق العدالة الاجتماعية ، حيث تنادي وجهة نظر العدالة الاجتماعية بأن اهتمامات       
الأقل قوة يجب أن توازن مع اهتمامات الأطراف القوية حتى لايكون هناك إحساس بالمعاناة وعدم الأطراف 

 العدالة وعدم تحقق المساواة.
الأولوية للأطراف الخارجية، حيث تنادي وجهة النظر الايكولوجية بأن الاهتمامات يجب أن توجه إلى      

نوالتي تشمل كل من الموردين والعملاء والمنافسين لأنهم الأطراف التي توجد في البيذة الخارجية للمنظمة 
 أكثر تأثيرا على مدخلات ومخرجات المنظمة.

التوازن بين مصالد جميع الأطراف، وتنادي بضرورة تحقيق التكامل والتوازن بين مصالد وأهداف كافة      
ن التفرقة بين الأطراف المتصلة الأطراف المرتبطة بالمنظمة وإشباع احتياجاتها على قدم المساواة وذلك لأ

 بالمنظمة أمر غير منطقي ويجب تجنبه .
إن تناول الفعالية التنظيمية من زاوية الأطراف المشاركة يطرح مجموعة من المشاكل يمكن          

 تلخيصها كمايلي :
 عدم تطابق أهداف الأفراد مع أهداف المؤسسة، يؤثر على الفعالية التنظيمية. -
ة السيكولوجية للفعالية ) فائدة أطراف التعامل ( تهمل الأنشطة والمهام التي تقوم بها المؤسسة ، الصياغ -

 وهذا يعتبر تجاهل لجزء من الحقيقة التنظيمية.
إهمال حقيقة وجود أفراد خارج المؤسسة يتأثرون بما تقوم به المؤسسة بشكل غير مباشر وينعكي ذلك  -

 1على فعاليتها التنظيمية. 
ولمواجهة هذه المشاكل قدم هذا المدخل أكثر من نموذج يتناسب وظروف وطبيعة عمل المؤسسة، وتتمثل   

 2هذه النماذج في مايلي :
يعني إعطاء ترجيد نسبي لكل طرف من أطراف التعامل حتى تكون لهم نفي الأهمية  النموذج النسبي : -أ

 النسبية.
يتم تحديد الطرف الأقوى في معادلة التعامل ومنه نحاول إشباع حاجاته باعتبار أن هذا  نموذج القوة : -ب

 الطرف يؤثر بشكل مباشر على بقاء المؤسسة.
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هو عكي نموذج القوة، بحيث تسعى المؤسسة إلى إشباع الطرف الأقل  نموذج العدالة الاجتماعية : -ج
رضا من خلال الرد على تظلماته وشكاويه .وبمعالجة أسباب الشكاوي تضمن رضا جميع الأطراف وتتحقق 

 الفعالية التنظيمية.
حسب هذا النموذج تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار عامل الزمن في تعاملها مع  النموذج التطوري : -د

مختلف الأطراف والتي ترتبط بدورة حياتها. فعلى سبيل المثال يكون المستهلك أهم طرف تتعامل معه 
 المؤسسة في مرحلة النشأة. 

لتنظيمية في هذه الحالة بمدى وعليه تختار المؤسسة النموذج الذي يتناسب مع ظروفها. وتقاس الفعالية ا    
تحقيقها لأهداف أي طرف ومدى إشباعها لحاجاته. كذلك فإن أهم ما يميز هذا المدخل هو تركيزه على 

 .مجموعة من المتغيرات الداخلية والخارجية والتي لها علاقة بنشاط المؤسسة 

 1مدخل القيم المتنافسة : .3.2
يقوم هذا المدخل في دراسة الفعالية التنظيمية للمؤسسة فتقييم الفعالية التنظيمية يختلف بين مدير الإنتاج 

ومدير التسويق ومدير المالية وما إلى ذلك ... ويمكن القول أن الفعالية التنظيمية أمر شخصي يرتبط بقيم 
ظاهر متعددة المجالات ن حيث اعتمد " كامبل  وتفضيلات الفرد ورغباته .وعليه نعتبر أن الفعالية التنظيمية

campbell  . في دراسته على ثلاثين مقياس معياري سبق ذكرها " 
وبناءا على نماذج دراسة الفعالية التنظيمية السابقة ،تم بناء نموذج القيم المتنافسة من منطلق التمييز      

 بين نوعين من القيم المتنافسة أو المتعارضة :
المؤسسة /الأفراد ، فالتركيز على الأفراد يعني الاهتمام بالعمليات التي تتعلق بالرضا   الأولى :المجموعة 

والمهارة والكفاءة في العمل أما التركيز على المؤسسة ، فيعني الاهتمام بالتعامل مع الأطراف التي تشكل 
 البيذة الخارجية والكيفية التي بها تطوير هذه العلاقات.

المرونة /الجمود ، وتمثل قيم تربط بالهيكل التنظيمي للمؤسسة . بحيث تعكي المرونة  انية :المجموعة الث
القدرة على التكيف والتغير من مرحلة إلى أخرى أو القدرة على الابداع . بينما يعكي الجمود إمكانية إحكام 

 م العمل.الرقابة على مختلف مستويات الهيكل التنظيمي والالتزام بالإجراءات التي تحك
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 ( : مدخل القيم المتنافسة أو المتناقضة04الشكل رقم ) 

 
 الجمود        

 

 نموذج الهدف الرشيد         نموذج العمليات الداخلية

 

 الأفراد ) داخلي             المؤسسة ) خارجي (                              

 

 

 المرونة

 287د.مختارعواج، أ.مالكية أمحمد : نفس المرجع ، ص المصدر : 

 وبناءا على هذا الشكل يمكن تقديم خصائص كل نموذج حسب الجدول التالي :

 ( : خصائص مدخل القيم المتنافسة05الجدول رقم )

 الخصائص النموذج

 والبرامج .تحقيق مستوى إنتاجية وكفاءة عالية من خلال رسم الخطط  الهدف الرشيد ) التخطيطي(

 تحقيق السيطرة والاستقرار من خلال نظم اتصال ومعلومات جيدة العمليات الداخلية

 النظام  المفتوح
القدرة على الحصول على الموارد والنمو من خلال تنمية علاقات مع 

 أطراف البيئة

 العلاقات الانسانية 
خلال  تنمية وتطوير المهارات الخاصة بالأفراد ورفع مستوى الرضا من

 التكوين
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والملاح  على هذه النماذج الأربعة ، أنها تتشكل من قيم متنافسة ، فنموذج العمليات الداخلية           
لذلك يمكن القول يعاكي نموذج النظام المفتوح ، ونموذج العلاقات الانسانية يعاكي نموذج الهدف الرشيد . 

أن الاهتمام بنموذج يكون على حساب نموذج آخر ، وعلى سبيل المثال الاهتمام بالبيذة الخارجية يكون على 
حساب العمليات الداخلية. وعليه فإن مدخل القيم المتنافسة يعكي أيضا خطورة الإفراط في الاهتمام بنموذج 

المفرطة تؤدي إلى تصلب داخلي والاهتمام المفرط بالعمل  واحد فقط في قياس الفعالية التنظيمية ،فالسيطرة
، والاهتمام بالبيذة الخارجية على حساب البيذة الداخلية  يؤدي الى الإهمال والاستهتار بالأهداف المسطرة

كل هذا يظهر في شكل عدم فعالية ، لذلك يمكن القول أن الفعالية  ،،يؤدي إلى بروز سلوكات عدوانية 
 قا لهذا المدخل هي "عملية توازن" بين القيم .التنظيمية وف

 المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية : .3
إن محاولة ايجاد معنى للبعد التنظيمي للفعالية يعتبر غاية ذات أهمية كبرى ن كما تبقى الفعالية التنظيمية 

من المقارنة بين مختلف المداخل التي السند الهام للممارسين والقائمين بالتحليل التنظيمي .وحتى نتمكن 
اهتمت بدراسة الفعالية التنظيمية ، لا بد من الوقوف على أسباب التباين في الدراسات التي اهتمت 

  .بالموضوع
 1 أسباب الاختلاف في مداخل دراسة الفعالية التنظيمية : .1.3
 تتمثل هذه الأسباب في العناصر التالية :      

طبيعة نشاط المؤسسة التي كانت موضوع الدراسة و الأسباب التكنولوجية المستخدمة في الاختلاف في 
 الإنتاج والحجم وخصائص الهياكل المعتمدة ، كل هذا يؤدي إلى اختلاف أساليب القياس والتقييم .
التيار  الاختلاف يعود للباحث القائم بالدراسة والذي ينطلق في تشريحه للظاهرة من خلفية نظرية معينة )

 الكلاسيكي ،او التيار الحديث ... (.
تلعب دورة حياة المؤسسة دورا في تحديد محتوى الفعالية بحيث المؤسسة التي هي في مرحلة الانطلاق 

تختلف من حيث معايير قياس الفعالية المعتمدة عن مؤسسة في مرحلة النمو بحكم الاختلاف في الخصائص 
 التنظيمية والبيذة بصفة عامة .
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يعود أيضا الاختلاف الى المؤسسة نفسها ، فالمؤسسة تسعى لتحقيق مجموعة من الأهداف تختلف   
باختلاف الأقسام والمستويات التنظيمية التي تتبناها وعليه فإن قياس الفعالية التنظيمية والمدخل الملائم 

خر . الأمر الذي يستدعي في النهاية ضرورة استخدام جملة معايير معا في آن للدراسة يختلف من قسم لآ
 واحد لتقدير الفعالية التنظيمية.

اختلاف الجهات أو الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة والتي لها مصالد معها والتي تؤثر فيها وتتأثر بها 
...(، يجعل من اعتماد أكثر من مدخل بشكل مباشر أو غير مباشر ) ملاك ، زبائن ، موردون ، بنوك ، 

أمر ضروري. ليعكي لنا صورة متوازنة للفعالية التنظيمية آخذين بعين الاعتبار مختلف هذه الأطراف ، 
 1 التوازن بين المؤسسة والأطراف التي تتعامل معها مؤشر للفعالية التنظيمية.

 مجالات المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية : . 2.3
تسمد عملية المقارنة بين مختلف المداخل التي اهتمت بدراسة الفعالية التنظيمية على الحكم بشكل          

أفضل على الفعالية التنظيمية تحت الظروف الخاصة بكل مدخل ن ومنه اختيار أساليب القياس الأكثر 
 المؤسسة موضوع الدراسة، والجدول التالي يبين أوجه المقارنة بين المداخل السابقة الذكر. موائمة لواقع 

 
 ( : المقارنة بين مختلف مداخل دراسة الفعالية التنظيمية06الجدول رقم ) 

 المداخل التقليدية المداخل المعاصرة

 المقارنة 
ةالقيم المتنافس  

أطراف ذات 
 المصلحة

 الأهداف مدخل النظم
العمليات 
 الداخلية  

 موارد النظام 

 أمر شخصي
لفرد ترتبط بقيم ا

 و تفصيلاته

التفاعل مع 
الأطراف التي 
لها مصلحة في 
 بقاء المؤسسة

المدخلات + 
المعالجة  
 المخرجات

 المخرجات
 كفاءة المعالجة
) العمليات 
 التشغيلية (

الحصول على 
 المدخلات

موضوع 
 الفعالية

التوازن مع 
ر المعاييمختلف 

 السابقة

التحفيز -  
المشاركة -  

تكامل أهداف  -
مختلف 
 الأطراف

القدرة على  -
اتتأمين الاحتياج  

سيةالقدرة التناف -  
كفاءة المعالجة -  
 مرونة التكيف -

مع البيئة 
 الخارجية

الانتاجية -  
الكفاءة -  
الربحية -  

 مناخ تنظيمي -
 ملائم

روح الفريق -  
الدافعية -  

القوة -  
التفاوضية -  

المرونة -  
الكفاءة -  

أسالب قياس 
 الفعالية

في حالة عدم 
وضوح الأهداف 
و الأخذ بعين 
الاعتبار عامل 

 الزمن

لما تكون قوة 
تأثير أطراف 
التعامل قوية 

وعلى المؤسسة 
 الاستجابة

ة لما تكون العلاق
واضحة بين 
المدخلات 
 والمخرجات

لما تكون 
الأهداف واضحة 

 وقابلة للقياس
ومحددة في إطار 

 زمني

ل تتحقق من خلا
م الانسياب المنظ
ل لعملية التفاع

 داخل المؤسسة

 بالتركيز على
الحصول على 
الاحتياجات 
 الضرورية

 الاستفادة
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الفعالية التنظيمية  مؤشرات :سادسا   
بالرغم من أن ابعاد الفعالية والعلاقات المتداخلة بينها ليست واضحة بصورة جلية إلا انه تم الاتفاق          

على بعد واحد وهو الوقت ، حيث أن الاختبار النهائي للفعالية التنظيمية يتمثل في إذا كانت المنظمة قادرة 
" إن المقياس الأخير لفعالية  " jasonعلى أن تدعم بقاءها بصفة مستمرة في البيذة. حيث يقول " جيزون" 

 1التنظيم هو عامل الوقت حيث في المدى القصير تتضمن المؤشرات الممكنة مايلي :
 : ويعكي قدرة المنظمة على الانتاج بالكمية والنوعية التي تتطلبها البيذة. الانتاج 
 : قاييي مثل تكلفة الوحدة ويمكن تعريفها كنسبة المخرجات للمدخلات، وتستخدم فيها عدة م الكفاءة

المنتجة والعائد على رأس المال ومعدل الضياع من المواد والخامات وكذلك الوقت الضائع وما شابه 
 من مؤشرات الكفاءات.

 : يتطلب إدراك المنظمة كنظام اجتماعي ، الاهتمام بالمنافع التي يحصل عليها عضو  الرضا
لاتها ، ويسمى هذا المعيار الرضا وتتضمن مقاييسه المنظمة والمنافع التي يمكن أن تعود على عم

 معدل الغياب والتأخر والشكاوى .
اذا فالمؤسسة هي عبارة عن نظام اجتماعي يجب أن يحصل العاملون فيه على إشباع لحاجاتهم تماما      

المرتفعة ورضا  كما يحصل المستهلكون على السلعة أو الخدمة التي يحتاجونها ، وبالتالي فإن الروح المعنوية
العاملين عن المنظمة والتطوع للاستمرار في العمل كلها مؤشرات عن نجاح المنظمة في إشباع حاجات 

 عمالها.
 أما في المدى المتوسط  فمؤشرات الفعالية تتمثل في :    

 : ويشير الى الحد الذي تستطيع فيه المنظمة ان تتجاوب مع التغيرات التي تنشأ في داخل  التكيف
 أو خارج المنظمة. 

 : يجب على المنظمة ان تستثمر مواردها في النشاطات التي تقوم بها والهدف من النمو هو  النمو
رامج التدريبية دعم قدرة المنظمة على البقاء في المدى البعيد، ويمكن أن يشتمل ذلك على الب

 للموظفين أو جهود التطوير التنظيمي .
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إذا في بداية الأمر كان معيار البقاء وقدرة المؤسسة على الاستمرار هم أهم شرط لنجاح المؤسسة ،     
ولكن في حقيقة الأمر ، هناك العديد من المؤسسات غير الناجحة وغير الفعالة ولكنها قادرة على البقاء 

 والاستمرار .
 ى مؤشرات داخلية ومؤشرات خارجية كما يلي :كما يمكن تقسيم مؤشرات الحكم على فعالية المنظمة ال    

تعتبر المؤشرات الداخلية الخصائص التي تكون ضمن المحيط الداخلي للمنظمة  أ/ المؤشرات الداخلية :
التي تستطيع التحكم بها وتوجيهها بالشكل الذي يوصلها إلى تحقيق الأهداف التي تسعى للوصول اليها ، 

 1لي :ومن بين هذه المؤشرات نذكر ماي
 : أي قدرة المنظمة على تحديد الأهداف وتخطيط المسار الذي من  تخطيط وتحديد الاهداف

 خلاله يتم تحقيق هذه الأهداف.
 : إن توفر المهارات الاجتماعية لدى أعضاء المنظمة من المديرين  المهارات الاجتماعية للمدير

 يضمن توفير الدعم والمساندة للمر وسين عند مواجهتهم العثرات في العمل.
 : حتى تتحقق الفعالية التنظيمية فإنه لا بد أن يتحلى أعضاء المنظمة  المهارات العملية للمدير

 متعلقة بإنجاز الأعمال .من المديرين بالمهارات والخبرات الفنية ال
 : يؤكد على ضرورة السيطرة على سلوك الأفراد داخل  التحكم في سير الأحداث داخل المنظمة

المنظمة مع توزيع السلطة على عدد من الأفراد داخل المنظمة مع توزيع السلطة على عدد من 
 الأفراد بدلا من تركيزها في يد شخص واحد .

 يرى الكثير من الباحثين والمديرين أن مشاركة العاملين في اتخاذ  : المشاركة في اتخاذ القرارات
 القرارات يؤدي الى تدعيم فعالية التنظيم. 

 : إن للبرامج التدريبية أهمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد وبالتالي  تدريب وتنمية قدرات الأفراد
 ارتفاع مستويات أدائهم في العمل .

 : إن تقليل مستويات الصراع داخل المنظمة سواء بين الأفراد أو الأقسام الإدارة السليمة للصراع
 يعد مؤشرا دالا على فعاليتها .
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 : إن المنظمة التي تستهن بحياة البشر ولا تفتقر إلى وجود نظام جيد للسلامة والأمن هي  الحوادث
 منظمة نادرا ما تتعرض للمساءلة القانونية .

 :ويمكن قياس ذلك بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أو  التأخر والغياب بين العاملين
 التمارض أو أمراض المهنة .

 بحيث تكون التكلفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات. تاحة :كفاءة استخدام الموارد الم 
  الدافعية لدى العاملين : ويمكن أن نقيي ذلك من خلال مساهمة العاملين وإقبالهم على تحقيق

 أهداف المنظمة .
  وجود توقعات مشتركة بين الذين ينتمون إلى التنظيم : مما يجعلهم شركاء في القواعد العامة

 للاتجاهات .
 . درجة الكفاية والتكامل في الاتصالات الرسمية داخل التنظيم 
  الرضا الوظيفي : يعد رضا العالمين داخل المنظمة مؤشرا هاما في تحديد مستوى فعالية أداء

الأفراد ومنه الأداء العام داخل المنظمة ، فمعظم الباحثين والمسيرين يعتبرون أن العامل الراضي 
 أكثر انتاجية من غيره .

وترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلاقة المنظمة بالبيذة الخارجية ومن  ب/ المؤشرات الخارجية :
 1هذه المؤشرات :

 : إن تزويد المنظمة لبيذتها بالمخرجات من سلع وخدمات ، وزيادة الطلب  انتاج السلع والخدمات
 عليها يؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع .

 : إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريا لفعاليتها . الجودة 
 : إن تحقيق المنظمة لأرباح يساعدها على النمو والاستمرار وبدون تحقيقها للربد  تحقيق الأرباح

 يصعب عليها تحقيق أهدافها .
 : امة .تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيق أهداف جديدة وه تحقيق أهداف جديدة 
 : يتمثل في استعداد المنظمة لانجاز المهام الخاصة فورا . التأهب للإنجاز 
 : وتتمثل في المحاولات الجادة التي تبذلها المنظمة لحل المشكلات الاجتماع المسؤولية الاجتماعية. 
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 : منتجات المنظمة تلائم عندما تنجد المنظمة في البقاء لمدة طويلة فإن معنى ذلك أنالبقاء 

 متطلبات البيذة التي تعيش فيها .
 : ويقصد بها درجة استجابة المنظمة للتغيير في ظروفها الداخلية  القدرة على التكيف والتأقلم

 والخارجية عن طريق حصولها على معلومات عن التغييرات والتقلبات الحادثة في البيذة .
 : ويتمثل في نمو المنظمة عن طريق إدخال عناصر التكنولوجيا وإدخال البرامج التدريبية  التطور

 1للأفراد وتطوير منتجات المنظمة بشكل يتماشى والتطور العلمي. 
من  خلال ما سبق يتضد لنا أن الترابط والتداخل الموجود بين مختلف المؤشرات السابقة         

في تحقيق مؤشر آخر فمثلا : رضا العاملين قد يؤدي إلى تحسين  فتحقيق  أي مؤشر يمكن أن يسهم
 الإنتاج ورفع جودته وبالتالي تحقيق الأرباح . 

" briceوكما نرى فالمعايير تختلف باختلاف رأي المفكر في مفهوم الفعالية ، حيث يرى  " برايي      
المنظمة أن تنتجها ولكنه في نفي أن الفعالية تعني تحقيق الهدف والوصول إلى المخرجات التي تريد 

الوقت يضع خمسة عوامل سماها العوامل الوسطية ، والتي تؤدي إلى النتيجة التي ترغب بها المنظمة ، 
 2وتعتبر هذه العوامل مقومات جادة للفعالية أكثر منها مقاييي لها وهذه العوامل هي : 

 : وتعني نسبة المخرجات غلى المدخلات . الانتاجية 
 أي قبول العاملين للقواعد السلوكية التي تضعها المنظمة وإطاعتهم لهم . السلوك : اتساق 
 والتي تعكي مدى إشباع دوافع العاملين . الروح المعنوية : 
  وهو استجابة المنظمة للتغيير والسياسات التي تضعها لمواجهته خاصة منها تلك التكيف :

 ومحيطها الخارجي . الجوانب المتغيرة في علاقات المنظمة ببيذتها
 : وهذا يعني قبول المجتمع لها وإقراره لسياستها ورغبته في منتجاتها . استقرار المنظمة 
وتجدر الاشارة الى انه ليي بالضرورة قياس فعالية التنظيم من خلال كل هذه المؤشرات ، فهي        

اتفاق بين الكتاب والباحثين مجرد مؤشرات مقترحة نتيجة العديد من الدراسات والبحوث وليي هناك 
حولها . وبالتالي لا توجد مؤشرات محددة يمكن من خلالها قياس الفعالية ولكن هناك مؤشرات استخدمت 
ولا تزال على نطاق واسع أكثر من غيرها مثل : الانتاجية ، الرضا ، الربحية ، الكفاءة ، التكيف ، البقاء 

 1....الخ
  

 199،ص  المرجع نفسه/ 1
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  العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية :سابعا
 1يمكن ان نقدم مجموعة العوامل التي لها تأثير في تحديد الفعالية التنظيمية على سبيل الحصر فيما يلي :

  المؤسسة أساليب تكنولوجيا الانتاج كثيفة رأس المال او درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمدة في
 كثيفة العمالة .

  اعتماد المركزية واللامركزية حسب الحاجة التنظيمية دون إفراط أو تفريط فالمركزية تفيد في كل ما
 هو استراتيجي واللامركزية مفيدة في كل ما هو روتين.

 لضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أخطاءها أثناء فلسفة التعامل مع البنية الخارجية وطبيعة نظام ا
 التفاعل مع البنية الخارجية.

  القدرة على التكيف والاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيذة ،فلسفة التعامل مع البيذة
الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أخطائها أثناء التفاعل مع البيذة الخارجية 

القدرة على التكيف والاستجابة مع التغيرات التي تحدث على مستوى البيذة والقدرة على تعبذة الموارد و 
 ودرجة الحرفية التي تميز المؤسسة .

  نظام الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء وعقاب فالمنظمات التي توجد بها أنظمة جزاءات
منظمات التي تتصف بالتساهل مع ما يحدث بداخلها حازمة من المحتمل أن تكون أكثر فعالية من ال

لكن من جانب اخر المنظمات التي تتصف بأنظمة جزاءات متدرجة تكون أكثر فعالية عكي ما إذا 
 كانت هذه الجزاءات ردعية للوهلة الأولى.

 شبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات الضرورية لمختلف القرارات المتخذة ، فالمنظمة 
 تكون أكثر فعالية عندما تكثر الاتصالات بين أعضائها وفي كل الاتجاهات.

 .القدرة على تعبذة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بها المؤسسة 
  درجة التخصص وتقسيم العمل المعتمد في المؤسسة إذ أن المنظمات التي توجد بها درجة عالية من

فعالية من تلك التي فيها تقسيم العمل على درجة  المختصين في التقسيم الإداري تكون أكثر
 منخفضة.

 
،مذكرة  "الفعالية التنظيمية وعلاقتها بالاتصال التنظيمي لدى الافراد العاملين بمؤسسة اتصالات الجزائر بأم البواقي"/ بوسعيد مهدي : 1

تخصص علم النفي العمل وتسيير الموارد البشرية،جامعة العربي بن مهيدي ،كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية ،قسم العلوم  ، ماستر
  22-21، ص ص  2021-2020الاجتماعية ولاية أم البواقي ،السنة الجامعية 
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 ل بالإجراءات وتنفيذها درجة الالتزام باللوائد والإجراءات التي تضبط السلوك التنظيمي ، فالتزام العما
 بالطريقة المثلى وفي الوقت المحدد من شأنه أن يزيد من فعالية المنظمات.

  وحدة سلطة الآمرة والتي تؤدي الى عدم وجود مراكز قرار متعددة ، إذ أن تمركز السلطة واتخاذ
اتخاذ  القرارات وإصدار الأوامر في جهة واحدة سوف يقضي على المشاكل المتعلقة بتعدد مراكز

 القرارات بما يؤدي بالضرورة الى زيادة فعالية المنظمة.
  تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية ، فتفويض السلطة من شأنه أن يوفر

الوقت والجهد من خلال توزيع المهام والأعمال بشكل متوازن بين المستويات التنظيمية المختلفة بما 
لية ، فأي منظمة تسمد بتفويض السلطات فيها تكون منظمة فعالة وتدفع جميع يسمد بتحقيق الفعا

 المستويات الى تحقيق الفعالية.
      التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي ، حيث يلعب التنسيق بين أعلى الهرم وقاعدته في

ة بجوانب العمل العديدة المنظمة دورا في تحقيق الفعالية من خلال التنسيق بين كافة الانشطة المتعلق
  1والمختلفة.

 التنظيم: العوامل المؤثرة في فعالية (05)الشكل 

 

 
 

  

 

 

 

 المصدر : من اعداد الطلبة

 
 23السابق ،ص  المرجع/ بوسعيد مهدي : 1

درجة التخصص  -

 وتقسيم العمل

التنسيق في  -

المستويين الافقي 

 والعمودي

ا أساليب تكنولوجي -

الإنتاج كثيفة رأس 

ةالمال أو كثيفة العمال  

درجة الالتزام  -

بالإجراءات التي 

تضبط السلوك 

 التنظيمي

العوامل 

المؤثرة 

في 

فعالية 

مالتنظي  

ف القدرة على التكي -

 مع المتغيرات

نظم الرقابة  -

 والمتابعة في شكل

 عقاب

شبكات الاتصال  -

 المتكاملة

ة القدرة على تعبئ -

 الموارد

وحدة السلطة  -

 الآمرة

تفويض السلطة  -

 بشكل متوازن  
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  معوقات الفعالية التنظيمية :ثامنا
هناك بعض السلوكيات والعوامل التي تعيق فعالية المؤسسة ، وقد ترتبط تلك المعوقات بالمسذول         

تصنيف تلك ) المدير ( ذاته أو بنمطه الاداري ،او قد ترتبط بالبيذة التي تتفاعل معها المؤسسة ،ويمكن 
 المعوقات وفق ثلاث أصناف وهي :

وهي معوقات متداخلة ترتبط بذات المدير ، وتشمل التردد في اتخاذ القرار ،  المعوقات الشخصية : -1 
الركون إلى التقليد والتفكير التقليدي، الخوف من الفشل ،عدم الثقة بالنفي ن قلة المعرفة ونقص الخبرة ن 

لأدوار ن عدم القدرة على مواجهة المشكلات ، التولي والتراجع ،عدم الخوف من الجديد ن صراع ا
 الطموح ن الاحباط واليأس ، القلق وعدم الاستقرار النفسي ،والضغط النفسي .

وهي معوقات متشابكة ومتداخلة ومرتبطة بالتنظيم والأساليب الادارية  المعوقات التنظيمية :  -2
الصحة التنظيمية ، المركزية ،المناخ التنظيمي السلبي ، سوء نظام ،وتشمل نمط الإدارة التسلطي ن سوء 

الاتصال ، غياب التخطيط ، المغالاة أو التعسف في تطبيقات التعليمات واللوائد والقوانين الادارية ، 
غياب تدفق المعلومات وسهولة انسيابها ،عدم وضوح الواجبات المسؤوليات ، عدم توازن السلطات مع 

 وتضاربها . المسؤوليات
وهي معوقات مرتبطة بالاتجاهات والقيم والنظم السائدة في بيذة المؤسسة ،  المعوقات الاجتماعية : -3

وتشمل عدم احترام شروط النظافة ،قلة الانضباط ، العشوائية ، الفساد الاخلاقي ، الانانية ،سوء استخدام 
نفي السياق أشار "صلاح عبد الحميد مصطفى الوقت ،المحسوبية ، انعدام ثقة المجتمع بالمؤسسة .وفي 

 " إلى بعض العناصر التي تعيق نجاح إدارة المؤسسات وتجعل منها إدارة غير فعالة ، منها :
 ) التقصير في تحديد مسؤوليات الأفراد بشكل جيد ) وفقا لقدراتهم واستعداداتهم 
 لقيام بعمل ما خلال زمن التأخر في انجاز العمل ،وقد ينتج ذلك عن عدم تحديد شخص محدد ل

محدد ، او قد يكون ذلك بفعل نقص كفاية الأفراد الموكل إليهم العمل أو نقص الإشراف عليهم 
 وتوجيههم. 

  الجهد الضائع ، بحيث يبذل الر ساء والمر وسين جهودا غير منتجة أو متكررة ، وقد يكون ذلك
 فيتأخر تحقيق الأهداف .نتيجة عدم تحديد المسؤوليات أو تداخلها وازدواجيتها 

  الكمية الزائدة من الجهد المبذول ، أي استعمال طرق طويلة ومعقدة لأداء العمل ، مع امكانية
 انجاز العمل بطرق أسهل وأقل جهدا .
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 تمهيد

متباينة  السابقة الى طرح مشكلة  البحث في ظل تصورات واطر نظرية  الفصول بعدما تعرضنا في        

التي تناولت موضوع العدالة التنظيمية الميدانية واستنادا الى مختلف الدراسات  ،في مركزاتها ومبادئها

توضيح الفصل نحاول من خلال هذا والفعالية التنظيمية ،وبعد تحديد أهداف الدراسة وصياغة فرضياتها 

 الأطر المنهجية التي تم اعتمادها في الدراسة الراهنة .
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 :للدراسةالاطار العام  : أولا
 : الدولة أملاك مفهوم إلى سنعرج الدولة أملاك بمديرية التعريف إلى التطرق  قبل

 : العامة الأملاك تعریف -1

 والممتلكات الحقوق  على العمومية الأملاك تشتمل : " الوطنية الأملاك قانون  من 12 المادة حسب      
 إما لها المستعملة العامة تصرف تحت والموضوعة الجميع طرف من تستعمل التي ، والعقارية المنقولة
 أو طبيعتها بحكم إما الحالة هذه في تكون  أن ،شريطة العمومية المرافق من مرفق بواسطة وإما مباشرة
 "المرفق بهذا الخاص الهدف مع وأساسا حصرا ملائمة الخاصة تهيئتها
 .العمومية الأملاك مفهوم جوانب جميع يتناول انه كما ، التقليدي التعريف من التعريف هذا یقترب     
مميزا  ، 15 المادة في العمومية الأملاك عناصر أهم تعداد إلى وذهب التعريف بهذا یكتفي لم المشرع لكن
مثلا  الطبيعية العمومية الأملاك تتكون  الاصطناعية ، العمومية اوالأملاك الطبيعية العمومية الأملاك بين
 ... وباطنه  الإقليمي البحر سطح البحر، سواحل : من
 : الوطنية العمومية الأملاك لقائمة التشریعي . التحدید2

 على سبيل تعدادها إلى المشرع لجأ حيث القانون، بحكم عمومية أملاكا الأموال من مجموعة تعتبر          
 فيها التي تتوفر الأملاك بعض على العمومية الصفة إضفاء في والقضاء للفقه الفرصة ترك حيث المثال،
 القانون  بها التي یعتد العمومية الأملاك بين ومن (، الخاص والإعداد ، التخصيص ) آنفا المذكورة الشروط

 : نذكر

 : الطبيعية العمومية الأملاك. 1.2
 عليهاالمنصوص  والأملاك والغابات والجوية البحرية الأملاك من الطبيعية العمومية الأملاك تتكون          

 : الوطنية الأملاك قانون  من 15 المادة في

 والتي الطبيعة ، أوجدتها التي الممتلكات جميع البحرية العمومية الأملاك تشمل : البحریة الأملاك 
 البحر وطرح القاري، الامتداد البحار، شواطئ وتتضمن المحلية الجماعات دون  للدولة تكون ملكية

 . الداخلية البحرية والمياه وباطنه ، الإقليمي، البحر قعر الملحية ، ومحاصره،البحيرات

 التي والجزر، الجافة المجاري  ورقاق المياه ، مجاري  المائية الأملاك ضمن تدخل : المائية الأملاك 
 قانون  في إليها المشار المياه وجميع المائية ، والمساحات والبحيرات المجاري  رقاق تتكون داخل

  1983  جويلية 16 في المؤرخ  17/83 .رقم المياه
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 الدولة إقليم تعلو التي الجوية المسافة وهو : الجوي  المجال . 

 الموارد في المتمثلة والجوفية السطحية الطبيعية والثروات الموارد وهي : الطبيعية والثروات الموارد 
 والحديدیة الطاقوية المعدنية والغازية،والثروات منها السائلة والمحروقات أنواعها المائية بمختلف

 الثروات ،وكذلك البحرية والثروات والمحاجر المناجم من المستخرجة المنتجات الأخرى أو والمعادن
 أو جوفه في أو سطحه في الوطني التراب من والبحرية البرية كامل المجالات في الواقعة الغابية
 .             القضائية سلطتها أو الجزائرية للسيادة البحرية الخاضعة والمناطق القاري، الجرف

 من 16 المادة في الاصطناعية العمومية الأملاك تعداد تم : الاصطناعية العمومية الأملاك. 2.2
 : يلي كما الوطنية قانون الأملاك

 الأمواج تأثير من اصطناعيا المعزولة الأراضي . 
 الجمهور لاستقبال المهيأة المنشآت: 

 .الأثرية والأماكن والمتاحف العمومية الآثار -
 . العمومية والبساتين المهيأة الحدائق -
 .والرياضية الثقافية الأساسية المنشآت -

 والمرور للنقل المخصصة المنشآت : 
 .وترابطها والسريعة العادیة الطرق  -
 . والعسكرية المدنية الموانئ -
 . الحديدیة السكك -
 . والجوية المدنية والمطارات الجوية الموانئ -

 والبحري  والبري  الجوي  الوطني الإقليم لحمایة المخصصة الدفاع ووسائل المنشآت. 
الحالات  حسب للقضاء یمكن حيث الحصر، سبيل على يتم لا التعداد هذه أن إلى الإشارة تجدر           

التخصيص  شروط فيها توفرت إذا العمومية ، الأملاك ضمن العامة الأملاك عناصر من عنصر يدرج أن
  العام. للاستعمال

 :. التقسيم الاداري لمدیریة أملاك الدولة3
 وتقسم المهام في املاك الدولة  الى عدة مصالح كل مصلحة تتكون من عدة مكاتب وتتمثل في : 
 :الوسائل / مصلحة الادارة العامة و1 
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 سير المديرية لحسن اللازمة والمادیة البشرية الموارد بتسيير رئيسها إشراف وتحت المصلحة هذه تتكفل
 مكاتب عليها رؤساء یشرف من مكتبين العامة او لشؤون  الوسائل مصلحة وتتكون  الخارجية ، ومصالحها

 . الرتب بمختلف أعوان رفقة
 :وتحسين المستوى  المستخدمين مكتب : أ

الموظفين  ملفات معالجة ويعمل مفتش برتبة موظف قبل من والإتقان المستخدمين مكتب یسير        
 التقديرات للمناصب المالية وإعطاء المناصب بتوزيع یقوم كما العقاري، والحفظ الدولة أملاك لمدريتي التابعين

 العقاري  والحفظ الدولة لأملاك الخارجية المصالح سير لحسن الضرورية
 : عمليات الموازنة والوسائل والوثائق والأرشيف  مكتب : ب

 الدولة والمحافظة أملاك احتياجات بتقييم فيقوم مفتش برتبة موظف المكتب هذا إدارة على یحرص          
 كما للإمكانيات المتاحة، العقلاني الاستعمال على والعمل والمالية والتقنية المادیة والوسائل للولایة العقارية

 المقررة حول القروض بالنفقات الخاصة التعهدات وتنفيذ للميزانية المكونة العناصر واستخراج بتحضير یقوم
 هذا كل جانب إلى.بها المتعلقة الالتزامات وتنفيذ الخارجية المصالح وتسيير التجهيز عمليات تسيير قصد
 . العقاري  والحفظ الدولة أملاك موظفي رواتب كشوف و إعداد تحضير على یعمل

 . بالقطاع الخاصة الإحصائية المعطيات مجموع واستغلال تجميع  -
 المكاتب وعلى المفتشيات على وتوزيعها الدولة أملاك لمديرية اللازمة الوثائق وتنظيم بجمع القيام  -

 . المحجوزة المواد بمخزن  يتعلق فيما المصالح هذه بين التنسيق و. الدولة أملاك لمديرية التابعة
 . سداسية ثلاثية، ،شهرية، الثلاثة بأنواعها الإحصاء عمليات على بالإشراف یقوم  -
 : الخبرة والتقييمات العقاریة مصلحة  /2  

 تحت وهذا المالكة ، الجهة بصفتها الدولة أملاك أنواع جميع بتسيير المصلحة هذه تتكفل         
مكاتب  رؤساء عليها یشرف مكتبين من المصلحة هذه وتتكون  ،" رئيسي مفتش" برتبة  "رئيس مصلحة"إشراف

 . الرتب بمختلف أعوان رفقة
 :الدولة أملاك وتقييمات الخبرات مكتب : أ

 إليه تنظيم المسندة المهام بين ومن مفتش " رفقة اعوان بمختلف الرتب ، " برتبة موظف عليه یشرف     
 والمنقولات. العقارية التقييمات عمليات وتنفيذ
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 ب. مكتب دراسة السوق العقاري والتلخيص:
 ويقوم بدراسة السوق العقاري وكذا   مفتش " رفقة اعوان بمختلف الرتب ، " برتبة موظف عليه یشرف       

 والقيام الإدارات، طرف من وإیجارها شراؤها عملية تتم أو التي العمومية للأملاك التابعة التجارية المحلات
 التقنية. اليلوالتح المقادير وتوجيه العملية تطور ومتابعة والمحلات التجارية العقارات بيع عمليات بدراسة

 / مصلحة العقود والمنازعات :3
بمتابعة كل ما له علاقة بالعقود والمنازعات وتتكون هذه المصلحة  رئيسها إشراف وتحت المصلحة هذه تتكفل

 . الرتب بمختلف أعوان رفقة مكاتب عليها رؤساء من مكتبين یشرف
  الإداریة : العقود مكتب . أ

 :التالية بالمهام ويقوم مفتش برتبة موظف قبل من المكتب هذا یسير
 :منها التي نذكر الإداري  الطابع ذات العمومية والهيئات للدولة التابعة العقارية بالأملاك المتعلقة العقود إعداد
 الدولة لفائدة الهبة وعقود التبادل عقود الدولة، أملاك عن التنازل إطار في البيع عقود .  
 خاص أو عمومي المرقي كان سواء العقارية، الترقية إطار في الأراضي منح عقود .  
 الضمني التخصيص عمومية تجهيزات لإنشاء الدولة لفائدة لعقارات المجاني الاقتناء تتضمن عقود 

  :،  منه8، 7،  96، 5  المواد لاسيما 91/454 رقم التنفيذي المرسوم وفق
  . والخواص الدولة بين المشاعة العقارية الأملاك قسمة إطار في عقود -

 الدائم، حق الانتفاع بمنح المتعلق 87/19 رقم للقانون  تطبيقا الدائم الانتفاع حق منح إطار في عقود -     
  رقم الأمر محله وحل هذا الأمر الغي )قد 06/11  رقم للأمر تطبيقا الامتياز حق منح    عقود وكذلك

 وكذا الاستثمارية المشاريع لانجاز الموجهة الأراضي عن العلني الامتياز بالمزاد حق بمنح المتعلق 08/04
 (. المناطق الصناعية في الفائضة المساحات

 ب. مكتب منازعات أملاك الدولة:
 الإقليمي اختصاصها حدود في الإدارية الطعون  بدراسة یقوم فانه لمكتب المنازعات بالنسبة أما             
طرف  من المقدمة العمومية بالأملاك الخاصة الشكاوى  بدراسة یقوم كما القضائية، والمجالس أمام المحاكم

 المعنية بالفصل الهيئات إلى النزاعات ونسبة بالمنازعات المتعلقة الشؤون  حول ملخص توجيه وكذا الخواص
 .المطروحة النزاعات في
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 / مصلحة العمليات العقاریة : 4
بمتابعة كل ما له علاقة بمتابعة التحصيصات والتحقيقات وكذا  رئيسها إشراف وتحت المصلحة هذه تتكفل

تسيير املاك الدولة حيث تنقسم هذه المصلحة الى مكتبين یشرف عليهما رؤساء مكاتب وكذا اعوان بمختلف 
 الرتب 

 أ. مكتب متابعة التحصيصات والتحقيقات :
 القيام بمراقبة على یعمل الأخير هذا مفتش، برتبة موظف إلى والتحقيقات التفتشيات مكتب تسيير إسناد تم

 الوثائق المسجلة على والعلامات والتأشيرات الملاحظات مشروعية مدى وتفتيش العقارية والخبرات التقييمات
 مدى خلال مراقبة من الجهوية المفتشية مع التعاون  توطيد على یعمل كما والجرد، المحاسبة وسجلات
 مسك سجلات ضمان وكذلك الدولة ، أملاك مداخيل بتحصيل الخاصة بةالمحاس عمليات مشروعية
 . بحوثه نتائج حول الدولة أملاك مدير إلى حساب وتقدیم والجرد المحاسبة

 ب. مكتب تسيير أملاك الدولة والجدول العام للعقارات التابعة للأملاك الوطنية :
 : التالية بالمهام يتكفل " رئيسي مفتش " برتبة موظف المكتب هذا تسيير على یعمل

 التنظيم الحراسة تطبيق تحت الموضوعة والممتلكات لها، وارث لا التي أو الشاغرة الممتلكات تسيير ضمان
 .المنقولات جرد هذه التنفيذ حيز ووضع ومسك المنقولات بيع متابعة وكذا التقييم عمليات العقاري، واجراء

في  المتمثلة التقليدیة بالمهام القيام وكذالك للدولة، الخاصة للأملاك التابعة الأملاك وبيع استغلال تسيير و
 . والتصفية العمومية المؤسسات تطهير الامتياز، التنازل، التخصيص،

 الجدول العام مكتب تسير على یشرف كما الوطنية، الأملاك من المقبوضة المحاصيل تحصيل تطور متابعة
 العام للأملاك الجدول ومراجعة مسك خلال من وذلك ذاته، بحد مستقل مكتب الولایات بعض في هو الذي

 مختلف سجلات تحيين . الوطنية الأملاك بجرد المتعلقة للعمليات التنفيذ حيز ووضع إعدادا العمومية ،
 . الدولة أملاك
 أجهزة خلال من البلدیات جميع إلى تمثيلها  یمتد الولائية الدولة أملاك هذا بالاظافة الى ان مديريات     
 هذه اختصاص دوائر 2001 يونيو 27 في المؤرخ الوزاري  القرار تسمى المفتشيات، حيث حدد إدارية

 وتعيينها. المفتشيات
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 المفتشية على اختصاصها" ، یشرف ودوائر الدولة أملاك مفتشيات قائمة تحدد " منه الأولى المادة نصت فقد
 تنظم الدولة أملاك فان مفتشية 1991 جوان 04 في المؤرخ القرار لأحكام وطبقا رئيسي، مفتش برتبة موظف

 : يلي كما
 الدولة أملاك تسيير قسم :  

 على والإشراف والتحضير الدولة، أملاك ومستحقات عائدات وعاء بتحديد القسم هذا یكلف            
أملاك  بتسيير المتعلقة العقود تحضير على أیضا یعمل كما والعقارات، للمنقولات العلني بالمزاد عمليات البيع

 . التصفية إطار في هي التي المنحلة المؤسسات ملفات ومتابعة الدولة
 الدولة: لأملاك العام والجرد المعاینة قسم 

في  للدولة التابعة العقارية الأملاك معاينة أشغال القسم هذا بها یقوم التي الرئيسية المهام بين من           
 تقييمي، كما أو وصفي الجرد كان وسواء العقارات أو المنقولات بجرد الأمر تعلق سواء العام الجرد إطار
 . الدولة أملاك سجلات تحيين على یعمل
 الدولة أملاك وتقييمات الخبرات قسم :  

 بعمليات المتعلقة التقييمات أو للدولة التابعة والمنقولة العقارية للأملاك التقييمات بإشغال یقوم          
على  العقارية السوق  تطورات متابعة على یعمل كما. عمومية مصالح طرف من عقارات إیجار اقتناء أو
 .العقارية والخبرات للقيم بطاقة وتحيين مسك إلى إضافة تقنية ودراسات تقارير إعداد المحلي و المستوى 
 ومراقبة المواد متابعة، وقيد، الدولة أملاك عائدات تحصيل على القسم هذا یعمل : المحاسبة قسم 

 .والسنوية الثلاثية الشهرية، اليومية، المحاسبة ضبط على یعمل كما تحصيلها، المراد
 مجالات الدراسة :ثانيا 

   :المجال الجغرافي . 1
 اجريت هذه الدراسة في مديرية أملاك الدولة بولایة قالمة ، والتي تقع بالمبنى الاداري "        

 نزل المالية " الطابق الثاني طريق سدراتة  .
 65-91، انشئت بمرسوم تنفيذي رقم DSF كانت المديرية تابعة لمدرية التنسيق المالي        

، والذي يتضمن تنظيم المصالح الخارجية  1991مارس  02شعبان الموافق  15المؤرخ في 
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لح كل مصلحة تحتوي على مكتبين لأملاك الدولة والحفظ العقاري ، تحتوي على اربعة مصا
 وقد تم التطرق لهما فيما سبق .

  المجال الزمني : .2
حيث قمنا بزيارة  2022أفريل  انطلقت دراستنا الميدانية بمديرية املاك الدولة  من شهر        

وتحاورنا  اولية للمؤسسة قابلنا خلالها مدير المؤسسة ونائبه ، اين تم استقبالنا استقبال مشرف ،
حول موضع الدراسة وشرحنا له الاسباب التي دفعتنا لاختيار مديرية املاك الدولة كمجال 

للبحث حيث كلف نائبه باختيار مشرفة تعمل معنا وتسهل لنا مهامنا تعمل بمكتب المستخدمين 
يمي ، والتي افادتنا بمعلومات عن مديرية أملاك الدولة وزودتنا ببعض الوثائق كالهيكل التنظ

للمؤسسة وكذا بجملة من المعلومات تخص الموظفين والعاملين بالمؤسسة وكيفية توزيعهم على 
اين قدمت لنا ،مصالح المديرية ومكاتبها ،وبعدها قمنا بتخصيص زيارة اخرى في نفس الشهر

المشرفة معلومات عن نشأت مديرية أملاك الدولة وقدمت لنا المرسوم التنفيذي الذي انشئت 
وكذا مهام وأهمية مديرية املاك الدولة ، و بعدها قمنا بترتيب الاستمارات التي سيتم  بموجبه

 توزيعها حسب المصالح الموزعة على المديرية مجال البحث .   
في الاسبوع المرحلة الثانية قمنا بخرجات ميدانية  الى مصالح المدرية اين اجرينا مقابلات      

ذين رحبوا  بنا بدورهم وقدموا لنا معلومات قيمة  كالمشاكل مع الموظفين  ورؤساء مصالح ال
والمعوقات التي یعانون منها وبعض احتياجاتهم وكيفية سير العمل لديهم ، وطرق التحفيز 

 المتبعة بالمؤسسة وغيرها . 
بعد التعديل النهائي للاستمارة قمنا في المرحلة الثالثة ببدء عملية توزيع الاستمارات التي     

خللتها بعض المقابلات وفي المرحلة الموالية قمنا بجمع الاستمارات حيث تم استرجاع ت
 استمارة  53الاستمارات التي تم توزيعها وقدر عددها ب 
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 المجال البشري :  .3
ان مديرية املاك دولة لها نشاطات ومهام محددة وبارزة  ولذلك نجد ان نسبة اليد         

موظفا  72ث یمثلها المدير ونائبا له  و یقدر عدد الموظفين بها ب العاملة بها ضئيلة ، حي
 موزعين على اربعة مصالح یمكن توضيحها كالتالي : 

 یمثلها رئيس مصلحة وتنقسم بدورها الى مكتبين:مصلحة الادارة العامة والوسائل :  أ.

 يتكون من رئيسا للمكتب وسبعة أعوان . * مكتب المستخدمين وتحسين المستوى :

يتكون من  رئسا للمكتب وثمانية  * مكتب عمليات الموازنة والوسائل والوثائق والأرشيف :
 أعوان  

 یمثلها رئيس مصلحة وتنقسم بدورها الى مكتبين:مصلحة الخبرة والتقييمات العقاریة  :  ب.

 كتب وخمسة أعوان .يتكون من رئيسا للم * مكتب التقييمات العقاریة :

 يتكون من  رئسا للمكتب وعون واحد .   * مكتب دراسة السوق العقاري والتلخيص  :

 یمثلها رئيس مصلحة وتنقسم بدورها الى مكتبين:مصلحة العقود والمنازعات :  ج.

 يتكون من رئيسا للمكتب وسبعة أعوان . * مكتب العقود الاداریة  :

 يتكون من  رئسا للمكتب وستة أعوان   :* مكتب منازعات أملاك الدولة 

 یمثلها رئيس مصلحة وتنقسم بدورها الى مكتبين:مصلحة العمليات العقاریة :  د.

 يتكون من رئيسا للمكتب وعونين  . * مكتب متابعة التحصيلات والتحقيقات  :

يتكون من   * مكتب تسيير أملاك الدولة والجدول العام للعقارات التابعة للأملاك الوطنية  :
 رئسا للمكتب واثنا عشرة عونا . 
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        المنهج المستخدم :ثالثا 
نظرا لطبيعة هذا البحث والذي یقتضي تحديد والكشف عن طبيعة "العدالة التنظيمية في      

فانه من الضروري الاعتماد واللجوء الى انسب الطرق   علاقتها بأبعاد الفعالية التنظيمية "
للوصول الى النتائج المرجوة ، لذلك اعتمدنا على المنهج الوصفي  الذي یعتبر المنهج  

 .1المناسب لتشخيص الواقع الفعلي لمتغيري الدراسة وتحديد العلاقة القائمة بينهما
 مجتمع البحث    :رابعا

مفردة ، لذلك تم اعتماد طريقة المسح الشامل كإحدى  72بلغ حجم مجتمع البحث            
 طرائق المنهج الوصفي . 

 دوات جمع البيانات : أخامسا 
حتى یحصل الباحث على البيانات أو المعلومات اللازمة لتقدیم اجابات عن أسئلة بحثه      

ن مصادر جمع البيانات المعروفة لابد ان یستخدم في ذلك طرقا دقيقة وملائمة لكل مصدر م
 والمتفق عليها عند مختلف الباحثين وذوي الاختصاص .

إلا ان دراستنا الميدانية هذه اقتصرت على استخدام أداة أساسية لجمع البيانات والتي   
تمثلت في استمارة مقياس كأداة أساسية والمقابلة كأداة ثانوية نلجأ إليها لتوفير بعض 

. وتم عرض الاستمارة على مجموعة من  2يانات الواردة في الاستمارةالمعلومات والب
 المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقدیم النصح وتعديل ما يلزم تعديله.

 وقد تم تقسيم الاستمارة الى ثلاث محاور جاءت على النحو التالي :         
 . المحور الاول : البيانات الشخصية وتضمنت ستة أسئلة 
  المحور الثاني : خاص بالمتغير المستقل " العدالة التنظيمية " وتضمنت عشرون سؤال

 وزعت على ثلاثة أبعاد : البعد الاول : عدالة التوزيع  سبعة اسئلة ، البعد الثاني : 
 
الحامد ، ، spssالبرنامج الاحصائي  منهجية أساليب البحث العلمي وتحليل البيانات بإستخدام : القاضي دلال،البياتي محمود/ 1

   68ص  2007،   1عمان ، ط

  269ص  2008،   1، عمان ، طدار الشروق للنشر والتوزيع، الاجتماعيةالمنهج العلمي وتطبيقاته في العلوم  : ابرش ابراهيم/ 1
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 عدالة الاجراءات ستة أسئلة ، البعد الثالث : عدالة التعاملات سبعة أسئلة .
  المحور الثلث : خاص بالمتغير التابع " الفعالية التنظيمية  " وتضمنت تسعة عشرة

سؤال وزعت على ثلاثة أبعاد : البعد الاول : الرضا الوظيفي  سبعة اسئلة ، البعد 
 الثاني : المشاركة سبعة أسئلة ، البعد الثالث : رضا الزبائن خمسة أسئلة .

( تعني غير 1جابة "ليكارت الخماسي" حيث أن الدرجة )وقد تم الاعتماد على مقياس الإ     
( تعني موافق، 4( تعني محايد، الدرجة)3( تعني غير موافق، الدرجة)2موافق بشدة، والدرجة )

 ( تعبر عن موافق بشدة.كما هو موضح في الجدول التالي:5والدرجة)

 (:مقياس الإجابات حسب ليكارت الخماسي01جدول رقم )

 موافق جدا موافق  محايد غير موافق افق تماماغير مو  التصنيف
 5 4 3 2 1 الدرجة 

 المصدر: إعداد الطلبة 

 صدق وثبات الاستبيان  -1
 :به التأكد من أنه یقصد سيقيس ما أعد لقياسه، كما یقصد بالصدق  صدق الاستبيان

ووضوح  شمول الاستبيان لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحليل من ناحية،
فقراته ومفرداته من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من یستخدمها، وقد تم التأكد 

 من صدق أداة الدراسة بطريقتين: 
 صدق المحكمين -أ

تم عرض أداة الدراسة في صورتها الأولية على محكمين وقد طلبنا إبداء أرائهم في مدى   
مناسبة العبارات للمحاور التي تنتمي ملائمة العبارات لقياس ما وضعت لأجله ومدى 

 إليها...واستنادا إلى ملاحظاتهم تم إجراء التعديلات اللازمة.
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 (:قائمة الأساتذة المحكمين02جدول رقم )

 د. بوصنوبرة د. حواوسة د.سرايدي الأساتذة المحكمين 
 قالمة 1945ماي  08جامعة  الجامعة

 المصدر: إعداد الطلبة 

 الداخلي: صدق الإتساق -ب

مفردة،  53قمنا بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان على عينة الدراسة البالغ حجمها    
وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للمحور التابعة له بالاعتماد على 

 "معامل الارتباط سيبرمان".
  درجة شعور   محور العدالة التنظيمية البعد الأول: عدالة التوزيعالصدق الداخلي لعبارات

 العامل بعدالة القيم المادیة وغير المادیة التي یحصل في عمله
 (:معاملات ارتباط بعد العدالة التوزیعية مع  العبارات الخاصة بها03جدول رقم )         

 sig معامل الارتباط عبارات بعد عدالة التوزيع
 0,00 0,73 تتناسب متطلبات ومهام عملي مع قدرتي الذاتية في الأداء.

 0,00 0,66 توزع الحوافز المادیة على العمل حسب الاستحقاق .

 0,00 0,56 يتناسب راتبي الشهري مع الجهود التي أبذلها في عملي .
 0,007 0,36 أحظي بمكافأة الإدارة عن الجهد الإضافي الذي أبذله.

 0,007 0,36 راتبي مع رواتب العمال المشابهين لي في المهام .يتماثل 

 0,00 0,48 يتناسب اجري مع ما اتمتع به من مؤهلات علمية.

 0,00 0,81 یمنحني نظام العمل الحالي الحوافز المناسبة .
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 SPSSالمصدر: من إعداد الطلبة بالاعتماد على 
وهذا ما  0,05لها مستوى معنوية أقل من من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن كل العبارات 

يؤكد ارتباطها بالمحور وأیضا نجد  معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات المحور مع 
المحور ككل موجبة مما يؤكد الصدق الداخلي للمحور أي عبارات المحور الأول صادقة لما 

 وضعت لقياسه.
  ة البعد الثاني: عدالة الإجراءات  درجة شعور العدالة التنظيمي محورالصدق الداخلي لعبارات

  العامل بعدالة الإجراءات التي تتبع في اتخاذ القرارات السياسات
 (: معاملات ارتباط بعد عدالة الإجراءات مع العبارات الخاصة به04جدول رقم )

 عبارات بعد عدالة الإجراءات
معامل 
 الارتباط

sig 

 0,0 0,86 بعملي بناءا على أسباب منطقية.يتخذ رؤسائي القرارات الخاصة 
 0,00 0,77 تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية.

 0,00 0,71  .یجري تطبيق كل القرارات الإدارية المتخذة على الجميع دون استثناء
 0,00 0,54 تحرص إدارة المؤسسة على تنفيذ المرؤوسين لأوامرها دائما.

 0,00 0,63 الإجراءات الإدارية المطبقة في المديرية تتميز بالشفافية.اشعر بأن 

 0,00 0,80 هناك إجراءات واضحة في المديرية في الأداء.

 SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 
ماعدا العبارة  0,05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى معنوية كل العبارات أقل من 

الثانية أي أن كل العبارات مرتبطة بالمحور ماعدا العبارة الثانية، وبما أن معاملات الارتباط 
بين كل عبارة من عبارات المحور مع المحور ككل موجبة ومعظم العبارات مرتبطة بالمحور  

 ؤكد الصدق الداخلي للمحور أي عبارات المحور الثاني صادقة لأجل ما وضعت لقياسه.مما ي
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                                الصدق الداخلي لعبارات محور العدالة التنظيمية البعد الثالث: عدالة التعاملات

 العمل. درجة شعور الموظف بعدالة المعاملة التي یحصل عليها من قبل المدراء والزملاء في
 به معاملات ارتباط المحور الثاني بعد عدالة التعاملات مع العبارات الخاصة (:05جدول رقم )

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
مما يؤكد  0,05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى المعنوية للعبارات أقل من        

موجبة ومعظم العبارات أن هذه العبارات ترتبط بالمحور الثالث، وبما أن معاملات الارتباط 
 مرتبطة بالمحور هذا يدل على الصدق الداخلي للمحور 

  لعبارات محور الفعالية التنظيمية البعد الأول: الرضا الوظيفيالصدق الداخلي 
 (: معاملات ارتباط بعد الرضا الوظيفي مع العبارات الخاصة به06الجدول رقم ) 

 عبارات بعد الرضا الوظيفي
معامل 
 الارتباط

sig 

 0,00 0,84 الاجر الذي اتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذول.
 0,00 0,57 الاجر الذي اتحصل عليه یسد احتياجاتي.

 0,00 0,60 تمنح المكافأة على أساس معايير واضحة وعادلة.

 sig معامل الارتباط التعاملاتعبارات بعد عدالة 
 0,0 0,69 أعتقد بأن زملائي في العمل يتعاملون معي بسلوكيات مقبولة.

 0,00 0,62 يناقشني المسؤول حول القرارات المرتبطة بعملي.
 0,00 0,51 يراعي المسؤول مصلحتي في القرارات المرتبطة بعملي.

 0,00 0,64 نشاطات )رسمية _اجتماعية( قبل حدوثها. يتم اعلامي عادة بأي
 0,00 0,65 أشعر بأن سلوك المدراء في المديرية يتميز بالإنصاف والعدالة.
 0,00 0,68 یحرص المشرف المباشر على اشاعة روح التعاون في العمل.

 0,00 0,82 اشعر بنزاهة المشرف في حسم النزاعات بين العمال.
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 0,004 0,38 انا راض عن أليات الترقيات ووقت الحصول عليها.

 0,001 0,44 اجري يتوافق مع مستوى المعيشة .

 0,00 0,50 انا راض عن عدالة توزيع المهام بين الموظفين.

 0,00 0,80 يتم العمل بيني وبين أعضاء الجماعة وفق التعاون المتبادل.

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
مما يؤكد أن هذه  0,05من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى المعنوية للعبارات أقل من  

العبارات ترتبط بالمحور الثالث، وبما أن معاملات الارتباط موجبة ومعظم العبارات مرتبطة 
 بالمحور هذا يدل على الصدق الداخلي للمحور

  الفعالية التنظيمية البعد الثاني: المشاركة لعبارات محورالصدق الداخلي 
 مع العبارات الخاصة به المشاركة(: معاملات ارتباط بعد  07جدول رقم ) 

 المشاركةعبارات بعد 
معامل 
 الارتباط

sig 

 0,00 0,47 تستشير الادارة العامل في المهام التي ستوكل اليه.
تتخذ الإدارة قراراتها مراعية قدرات العاملين و امتلاكهم للمعرفة اللازمة 

 لتنفيذ القرارات.
0,71 0,00 

 0,010 0,35 القرار. العمل بروح الفريق یساعدني في اتخاذ
 0,00 0,89 تستشير الادارة العاملين عند اتخاذ القرارات

 0,018 0,32 افضل اتخاذ القرارات جماعيا.
 0,00 0,61 تفتح الادارة المجال لمناقشة القرارات التي تتخذها مع العاملين.
 0,00 0,91 تتميز عملية ایصال القرارات المتخذة للعاملين بشفافية ووضوح

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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مما يؤكد أن هذه  0,05خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى المعنوية للعبارات أقل من 
العبارات ترتبط بالمحور الثالث، وبما أن معاملات الارتباط موجبة ومعظم العبارات مرتبطة 

 بالمحور هذا يدل على الصدق الداخلي للمحور
 

 محور الفعالية التنظيمية البعد الثالث: رضا الزبائن لي لعباراتالصدق الداخ 
 مع العبارات الخاصة به رضا الزبائن(: معاملات ارتباط بعد  08جدول )               

 sig معامل الارتباط رضا الزبائنعبارات بعد 
 0,00 0,57 توجد زيادة مستمرة لعدد زبائن المؤسسة مقارنة بالمنافسين.

اهتمام من الزبائن بتقدیم مقترحات من اجل تطوير الخدمة هناك 
 المقدمة.

0,44 0,001 

 0,001 0,45 هناك انخفاض مستمر في عدد الشكاوي المقدمة من الزبائن.
 0,005 0,37 يوجد ولاء دائم من الزبائن للمؤسسة.
 0,00 0,85 تسعى المؤسسة الى التجديد دائما .

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
مما يؤكد أن هذه  0,05خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن مستوى المعنوية للعبارات أقل من 

العبارات ترتبط بالمحور الثالث، وبما أن معاملات الارتباط موجبة ومعظم العبارات مرتبطة 
 على الصدق الداخلي للمحور لبالمحور هذا يد

 ئي للاستبيانالصدق البنا-2
( : معامل الارتباط بين معدل كل بعد من محاور الاستبيان مع المعدل الكلي لعبارات 09جدول رقم ) 

 الاستبيان

 sig معامل الارتباط عنوان البعد المحاور
 0,00 0,69 عدالة التوزيع  المحور الثاني البعد الأول
 0,00 0,62 عدالة الإجراءات المحور الثاني البعد الثاني
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 0,009 0,35 عدالة التعاملات المحور الثاني البعد الثالث
 0,003 0,39 الرضا الوظيفي المحور الثالث البعد الأول
 0,00 0.58 المشاركة المحور الثالث البعد الثاني
 0,00 0,72 رضا الزبائن المحور الثالث البعد الثالث

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
وهذا ما يدل على ارتباط أبعاد  0,05الجدول أن مستويات المعنوية أقل من  يتضح من

 المحاور مع الاستمارة وهذا ما يؤكد الصدق البنائي لأداة الدراسة.
 :ثبات الاستبيان 

ثبات أداة الدراسة یعني التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا لو تكرر تطبيقها على     
الأشخاص ذاتهم في أوقات أخرى، وقد قمنا بإجراء خطوات الثبات على العينة المدروسة 

 بطريقة معامل ألفا كرومباخ.

 عامل ألفا كرومباخم         

 (:معامل الثبات )طریقة ألفا كرومباخ(10جدول )            

 معامل ألفا كرومباخ عدد العبارات
39 0.956 

 SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 

وهذا يدل على أن  0,7من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن  معامل ألفا كرومباخ أكبر من     
 الثبات جيد.
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 أدوات التحليل الإحصائي
في عملية تحميل البيانات، وفيما يلي مجموعة الأساليب  spssقمنا باستخدام برنامج 

 الإحصائية المستخدمة في التحليل:
 للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات الدراسة. التكرار والنسبة المئویة: -
: احتساب القيمة التي یعطيها أفراد مجتمع الدراسة لكل عبارة أو المتوسط الحسابي -

 وعة من العباراتمجم
للتعرف على مدى انحراف استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من  الانحراف المعياري: -

 عبارات)تشتت(.
 لمعرفة ثبات عبارات الاستبيان. اختبار ألفا كرومباخ: -
 لتأكيد صدق الاتساق الداخلي و الصدق البنائي للاستبيان   معامل الارتباط سيبرمان: -
 لتحديد درجة التأثير بين متغيرين من الدراسة. طي البسيط :اختبار الانحدار الخ -

 نتائج الدراسة وتفسيرها  سادسا:

 خصائص وسمات العينة الدراسة  -1
 تم الاعتماد على التكرارات والنسب المئوية من أجل تحليل خصائص أفراد العينة.

 :خصائص عينة الدراسة من حيث النوع 

 (: توزیع عينة الدراسة حسب متغير النوع11الجدول )                     

 النسبة المئوية التكرار النوع

 % 45.3 24 ذكر

 %54.7 29 أنثى

 %100 53 المجموع

 SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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( والموضح 1نلاحظ من من خلال الدلالات الاحصائية الواردة في الجدول رقم )        
 لمتغير الجنس  أن:

وهذا يدل    % 54.7یمثلون الاناث بنسبة  %  29ذكور  و  % 45.3فردا بنسبة  24 -
على تقارب نسبة الاناث مقارنة بنسبة الذكور في ممارسة النشاطات الادارية وبأن طبيعة العمل 

 الاداري تستوعب مختلف الاجناس لأنها تتلاءم مع قدرات كلا الجنسين .

 ر:خصائص عينة الدراسة من حيث العم 

 (: توزیع عينة الدراسة حسب متغير السن12الجدول )                     

 النسبة المئوية التكرار العمر

20-30 2 3.8 % 

31-41 18 34.0 % 

42-52 29 54.7 % 

 % 7.5 4 فما فوق  52من 

 % 100 53 المجموع

  SPSSالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 

تتراوح أعمارهم  %54.7نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب أفراد العينة  وبنسبة          
سنة ، بعدها نجد نسبة  41-31يتراوح سنهم مابين  % 34سنة ، تليها نسبة  52-42مابين 
منم المبحوثين  % 3.8سنة فما فوق ، لنجد بعدها أقل  نسبة  52أعمارهم من   % 7.5

 سنة . 30-20تنحصر أعمارهم مابين 
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يتبين لنا من خلال المعطيات الاحصائية المتعلقة بالفئة العمرية ان أغلب افراد العينة         
سنة وهذا راجع الى سياسة التوظيف في المؤسسة التي لم تفتح  52-42تتراوح أعمارهم  مابين 

  .رةوبالتالي لم يتم توظيف العاملين ذوي الفئات العمرية الصغي 2012ابواب التوظيف منذ سنة 

  خصائص عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 

 (: توزیع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي 13الجدول )                

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 % 1.9 1 متوسط

 % 9.4 5 ثانوي 

 % 69.8 37 جامعي

 % 13.2 7 معهد

 % 5.7 3 تكوين

 %100 53 المجموع

  SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 

 من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العينة  ذو مستوى جامعي بنسبة            
من افراد العينة من   % 13.2فردا ،  اما نسبة   37وقد بلغ عددهم  % 69.8تقدر ب 

 5تعليم الثانوي ويقدر عددهم ب مستوى ال  % 9.4وتمثل نسبة    7خرجي المعاهد وعددهم 
 1متحصلين على تأهيل مهني اما اصغر نسبة والمقدرة ب   % 5.7افراد ،في حين ان  نسبة 

 فتمثل مستوى التعليم المتوسط . %

وتدل هذه البيانات على ان المؤسسة محل دراسة تعتمد بشكل كبير على اصحاب         
لما تملكه هذه الفئة من مؤهلات وإمكانيات وخبرات  الشهادات العليا في تسيير مصالحها وذلك
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تساعد على تطوير المؤسسات وتحسين مردودها و هذا ما یعكس استراتيجية المؤسسة نحو 
 التطوير و الابداع.

  خصائص عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية 
 (: توزیع عينة الدراسة حسب متغير الأقدمية14الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الخبرة العملية ( الاقدمية )

 % 22.6 12 سنوات 5أقل من 

 % 28.3 15 10الى  -5من 

 % 24.5 13 16الى  -11من 

 % 24.5 13 سنة 16أكثر من 

 %100 53 المجموع

  SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 

تتراوح اقدميتهم   % 28.3من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العينة وبنسبة       
من الموظفين تتراوح اقدميتهم مابين  % 24.5سنوات في حين نجد ان نسبة  10الى  5مابين 

 16سنة ونفس النسبة نجدها عند فئة اخرى من الموظفين والتي فاقت خبرتهم  16الى  11
 سنوات . 5فنجدها عند الموظفين الجدد والتي لا تتجاوز خبرتهم  % 22.6سنة اما اقل نسبة 

ها من أجيال اكثر خبرة وتدل هذه البيانات على ان المؤسسة  تعتمد في تحقيق أهداف      
 والمحافظة عليهم قصد نقل خبراتهم الى الأجيال الجديدة.
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  خصائص عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة 

 (: توزیع عينة الدراسة حسب نوع الوظيفة15الجدول )

 النسبة المئوية التكرار نوع الوظيفة ) منصب العمل (

 % 45.3 24 مفتش رئيسي

 % 15.1 8 مفتش

 % 3.8 2 متصرف رئيسي

 % 1.9 1 متصرف محلل

 % 7.5 4 متصرف

 % 7.5 4 ملحق رئيسي

 % 1.9 1 ملحق

 % 7.5 4 عون اداري 

 % 5.7 3 عون مكتب

 % 3.8 2 عامل مهني

 %100 53 المجموع

  SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أغلب أفراد العينة  الوظيفة الغالبة على ادارة املاك       
بعدها متصرف  % 15.1تليها رتبة مفتش بنسبة  % 45.3الدولة هي رتبة مفتش رئيسي 

تليها رتبة  % 5.7ثم عون مكتب بنسبة  % 7.5وملحق رئيسي وعون اداري بنفس النسبة 
تمثلها كل من  % 1.9لتأتي اقل نسبة  % 3.8مهني بنفس النسبة متصرف رئيسي ومعامل 

 رتبة متصرف محلل وملحق .



....................................................... الجانب التطبيقي الربع الفصل  
 

131 
 

وكما لاحظنا من النسب سابقة الذكر مع مقابلتها للرتب فان اغلبية الموظفين یمثلون     
ويمثلون رتبة  %45.3اطارات وأصحاب الشهادات العليا غير ان اعلى نسبة والمتمثلة في 

" یمثلون التخصص الاكثر طلبا بمديرية أملاك  15.1ا النسبة الموالية لها مفتش رئيسي وكذ
الدولة وذلك راجع لطبيعة عمل المؤسسة التي تتطلب اختصاصات وأصحاب شهادات محددة 

 یكلفون بمهام وأعمال تابعة لمجالات تخصصهم .

  خصائص عينة الدراسة حسب طبيعة العمل 

 توزیع عينة الدراسة حسب طبيعة العمل (:16الجدول )

 النسبة المئوية التكرار الاقدمية ) الخبرة العملية (

 % 96.2 51 دائم

 % 3.8 2 مؤقت

  SPSSالمصدر: إعداد الطلبة بالاعتماد على 

من خلال الدلالات الاحصائية الواردة في الجدول اعلاه والموضح لمتغير طبيعة العمل        
هم موظفين دائمين و فردان  % 96.2فردا بنسبة  51يتبين لنا ان اغلبية الموظفين بالمديرية  

هم عمال مؤقتين وهذا راجع لطبيعة ونمط العمل و ثقافة المؤسسة التي  %3.8( بنسبة 02) 
 الى تحقيق الاستقرار التنظيمي الذي یعد من أهم مؤشرات تطور المؤسسات واستمرارها.  تسعى

 

 . التحليل الوصفي لاجابات العينة :2

  حساب المدى 

 أكبر قيمة في المقياس /أصغر قيمة في المقياس ( –المدى=)أكبر قيمة في المقياس 

 0,8= 5 /(1-5المدى= )

 موضحة في الجدول :وبالتالي مجالات استجابة الأفراد 
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 ( :مجالات استجابة الافراد17جدول رقم)

غير موافق  التصنيف
 بشدة

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 (5-4,23) (4,23-3,43) (3,42-2,62) (2,61-1,81) (1,8-1) الدرجة 

 المصدر: إعداد الطلبة 
  حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري 

 حول عبارات محور "العدالة التنظيمية"رأي أفراد العينة  
 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد عدالة التوزیع18جدول رقم ) 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

نوع 
 الاجابة

 موافق 4.2075 1.052 تتناسب متطلبات ومهام عملي مع قدراتي الذاتية في الأداء. 1

 محايد 2.7547 2.112 توزع الحوافز المادیة على العمل حسب الاستحقاق . 2

 محايد 2.6981 2.176 يتناسب راتبي الشهري مع الجهود التي أبذلها في عملي . 3

 2.0566 1.131 أحظي بمكافأة الإدارة عن الجهد الإضافي الذي أبذله. 4
غير 
 موافق

 موافق 3.4528 1.945 يتماثل راتبي مع رواتب العمال المشابهين لي في المهام . 5

 محايد 2.8868 1.679 مؤهلات علمية. يتناسب اجري مع ما اتمتع به من 6

 2.1509 1.438 یمنحني نظام العمل الحالي الحوافز المناسبة . 7
غير 
 موافق
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 التحليل: 
نلاحظ ان رأي  أفراد العينة حول تناسب متطلبات  ( 18من خلال الجدول رقم )             

ومهام عملهم مع قدراتهم الذاتية في الأداء ،نجدها  تحصلت على أعلى متوسط حسابي 
والذي يدل على موافقة أفراد العينة المدروسة  1.052وانحراف معياري قدره   4.2075

 داء ومتطلبات وظيفتهم متناسبة .وتجاوبهم مع العبارة ،حيث أنهم یجدون قدراتهم الذاتية في الا

أما بالنسبة لموقفهم من توزع الحوافز المادیة على العمل اذا كانت حسب الاستحقاق ، فقد   
والذي یعبر رأيهم  2.112وانحراف معياري قدره   2.7547جاء المتوسط الحسابي بمعدل 

رضاهم بدرجة كبيرة عن  المحايد، أي ان رد افراد العينة التي قمنا بدراستها یعبر عن عدم 
 طريقة توزيع الحوافز المادیة.

وعبر افراد العينة عن مدى  تناسب راتبهم الشهري مع الجهد التي المبذول في العمل ، بمتوسط 
ويدل ذلك على رايهم المحايد ، أي ان  افراد   2.176وانحراف معياري قدره  2.6981حسابي 

درجة كبيرة عن الراتب الشهري الذي يتقاضونه لأنه لا العينة التي قمنا بدراستها غير راضون ب
 يتناسب مع ما یقدمونه من جهد  .

قد جاء في تعبير  1.131وانحراف معياري قدره  2.0566في حين كان أقل متوسط حسابي  
افراد العينة عن  المكافآت التي تقدمها الإدارة مقابل الجهد الإضافي الذي يبذله الموظفين، 

بة على هذه العبارة غير موافق ، أي ان افراد العينة يؤكدون ان الادارة لا تقدم لهم وكانت الإجا
 مكافآت على الجهد الاضافي المبذول. 

وجاء رأي أفراد العينة عن مدى تماثل رواتب العمال المشابهين في المهام ،والذي  تحصل على 
على تأكيدهم  وموافقتهم  والتي تد 1.945وانحراف معياري قدره  3.4528متوسط حسابي 

 على المساواة في توزيع الراتب حسب كل وظيفة.
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وعبر أفراد العينة عن رأيهم حول تناسب اجورهم مع ما يتمتعون به من مؤهلات علمية ،  
.ونوع الإجابة على هذه  1.679وانحرافه المعياري قدره    2.8868بمتوسط حسابي قدره 

نة التي قمنا بدراستها غير راضون بدرجة كبيرة عن اجورهم العبارة محايد، أي ان افراد العي
 وذلك كونها لا تتناسب مع مؤهلاتهم العلمية. 

أما بالنسبة لرأي افراد العينة نحو مدى منح نظام العمل للحوافز المناسبة ،فقد جاء متوسطها  
ن معظم . وتعكس هذه النتيجة ا  1.438وانحرافها معياري قدرب  2.1509الحسابي یساوي 

 عينة الدراسة أجابت بغير موافق، یعني أنهم غير راضون  عن الحوافز المقدمة من المؤسسة .

 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد عدالة الاجراءات19جدول رقم ) 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

نوع 
 الاجابة

يتخذ رؤسائي القرارات الخاصة بعملي بناءا على أسباب  1
 منطقية.

 محايد 3.0943 1.856

 محايد 3.3019 1.638 القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية.تتخذ  2

یجري تطبيق كل القرارات الإدارية المتخذة على الجميع  3
 دون استثناء .

 محايد 2.6981 1.830

تحرص إدارة المؤسسة على تنفيذ المرؤوسين لأوامرها  4
 دائما.

 موافق 3.7170 1.091

الإدارية المطبقة في المديرية تتميز اشعر بأن الإجراءات  5
 بالشفافية.

 محايد 2.6226 1.509

 هناك إجراءات واضحة في المديرية في الأداء. 6
 

 محايد 3.3962 1.398
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 التحليل: 

( أن رأي افراد العينة حول  القرارات التي يتخذها 19من خلال الجدول  رقم ) نلاحظ       
 3.0943رؤساء العمل الخاصة بأعمالهم ومدى صحتها، نجد ان متوسطها  حسابي یساوي 

.حيث عبرت ارائهم عن حيادهم ، وهذا معناه أن افراد العينة  1.856وانحرافها المعياري قدره 
 لقرارات التي يتخذها رؤساء العمل الخاصة بمهامهم .المدروسة غير مقتنعون با

كما جاء رأيهم   المعلومات التي على اسساها تتخذ الادارة قرارات خاصة بمجال عمل 
. 1.638وانحرافها المعياري یقدر ب  3.3019الموظفين ، بمستوى متوسط حسابي یساوي 

ذا یعني أن أفراد العينة المدروسة والذي یعكس الرأي المحايد لأفراد العينة بهذا الخصوص، وه
غير موافقين على القرارات التي تتخذ بخصوص أعمالهم لأنها غير منصفة وقد تكون مبنية 

 على معلومات غير كافية وغير صادقة . 

اما بالنسبة لرأي  أفردا العينة حول القرارات الإدارية المتخذة على الموظفين ومدى تطبيقها على 
وانحرافها المعياري قدر ب   2.6981ناء، فقد جاء المتوسط حسابي یساوي الجميع  دون استث

.وكانت اجابة أفراد العينة بمحايد، وهذا یفسر حسب رأي أفراد العينة التي درسناها أنه  1.830
 لاتوجد عدالة في تطبيق القرارات الادارية على الموظفين .

حول رأي  1.091رافه المعياري  وانح 3.7170في حين كان اعلى متوسط حسابي والمقدر 
المبحوثين بمدى  حرص إدارة المؤسسة على تنفيذ المرؤوسين لأوامرها دائما ، حيث جاءت 

اغلب اجابات أفراد العينة بموافق، وهذا يدل حسب رأي أفراد العينة التي درسناها على ان 
العمل والحرص  المؤسسات تسعى دائما الى تحقيق أهدافها  وتسهر على تنفيذها من خلال

 على تنفيذ الموظفين لأوامرها .

،والذي بين رأي أفراد العينة  1.509بانحرافه المعياري  2.6226و جاء أقل متوسط حسابي 
حول ما اذا كانوا  یشعرون بأن الإجراءات الإدارية المطبقة في المديرية تتميز بالشفافية ، 
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ا یعني عدم رضا عينة الدراسة عن الاجراءات وكانت إجابات أفراد العينة اغلبها محايدة ، وهذ
 الادارية السارية وذلك كونها لا تتسم بالشفافية .

أما بالنسبة لرأي أفراد العينة نحو اجراءات المديرية في الاداء واذا كانت واضحة ، فقد جاء 
وهو ما يدل على   1.398وانحرافها المعياري یقدر ب  3.3962متوسطها الحسابي یساوي  

 اد افراد العينة  المدروسة كونهم لا یجدون اجراءات تدعم الاداء الجيد .حي

 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد عدالة التعاملات20جدول رقم ) 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 نوع الاجابة

أعتقد بأن زملائي في العمل يتعاملون معي بسلوكيات  1
 مقبولة.

 موافق 4.1698 04.1698

 موافق 3.4717 1.639 يناقشني المسؤول حول القرارات المرتبطة بعملي. 2

 محايد 3.0189 1.942 يراعي المسؤول مصلحتي في القرارات المرتبطة بعملي. 3

يتم اعلامي عادة بأي نشاطات )رسمية _اجتماعية( قبل  4
 حدوثها.

 محايد 2.9623 1.499

بأن سلوك المدراء في المديرية يتميز بالإنصاف أشعر  5
 والعدالة.

 محايد 3.0377 1.306

یحرص المشرف المباشر على اشاعة روح التعاون في  6
 العمل.

 موافق 3.5094 1.409

 محايد 3.2264 1.525 اشعر بنزاهة المشرف في حسم النزاعات بين العمال. 7

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل:
البادرة  عبر أفراد العينة عن رأيهم  حول نوعية المعاملة بين الزملاء وعن السلوكات       

بانحراف معياري  4.1698عنهم ،فجاءت النتيجة ممثلة في اعلى متوسط حسابي الذي یساوي 
هذه النتيجة تعكس موافقة الاغلبية على التوافق وحسن التعامل بين الأفراد في  4.1698قدره 

 المديرية ، وهذا یعني أن الموظفين  يتبادلون الاحترام فيما بينهم .

ة حول مناقشة المسئول للعمال حول القرارات المرتبطة بعملهم ،فنجدها كما  كان رأي العين
.أي ان  1.639وانحرافها المعياري قدر ب   3.4717تحصلت على متوسط حسابي قدره 

الإجابة على هذه العبارة كان موافق ، وهذا یعني أن أفراد عينة الدراسة يرون أن المسئول 
 التي ترتبط بمجال عمله وأنهم راضون عن ذلك . یعطى أهمية لرأي الموظف في القرارات

.رأي افراد العينة اتجاه   1.942بانحراف معياري قدره  3.0189ويعكس المتوسط حسابي   
المسئول ومدى مراعاته لمصالحهم  في القرارات المرتبطة بعملهم ،   وكانت درجة الاستجابة 

ن لا يهتمون بمصلحة الموظف بقدر ما بمحايد ، وتفسير ذلك أن الموظفين يرون ان المسئولي
 يهمهم تطبيق القوانين والقرارات التي تفيد المؤسسة  .

أما بالنسبة لموقف أفراد العينة من طريقة توصيل المعلومة الخاصة  بأي نشاطات )رسمية 
_اجتماعية(عادة من طرف الادارة قبل حدوثها ، فنجدها تحصلت على متوسطها الحسابي 

وكانت نوع الإجابة على   1.499اقل متوسط حسابي بانحراف معياري قدره  ويمثل  2.9623
هذه العبارة ب محايد. وهذا یعني أنه من وجهة نظر افراد العينة  فإن لا تقوم بإیصال 

اجتماعية ( في الأوقات المناسبة لها او قبل حدوثها  -المعلومات الخاصة بالنشاطات ) رسمية 
 كل مناسب .بمدة تسمح للتحضير لها بش

في حين جاء رأي أفراد العينة حول مدى انصاف وعدالة المدراء بين الموظفين ، وعبرت 
وهو ما   1.306وانحرافها المعياري قدر ب  3.0377اجابتهم عن  متوسط حسابي یساوي 
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يدل على الرأي المحايد ، وذالك يدل على عدم رضا أفراد العينة عن مميزات المدراء التي لا 
 العدالة والإنصاف .تتسم ب

كما عبر أفراد العينة عن رأيهم حول حرص المشرف المباشر على اشاعة روح التعاون في 
وكانت اجابة  1.409وانحرافها المعياري  3.5094العمل ،وتحصلت على متوسط حسابي 

أفراد العينة بموافق ، وذالك يدل عن  رضا أفراد العينة بالطريقة التي يتعامل بها المشرف 
 المباشر معهم  وان ذلك ينشر روح التعاون فيما بينهم وحب العمل .

أما بالنسبة لرأي افراد العينة  حول نزاهة المشرف في حسم النزاعات بين العمال ، فقد جاء  
ودرجة الاستجابة  1.525وانحرافها المعياري قدر ب  3.2264متوسطها الحسابي یساوي  

سر حياد أفراد العينة المدروسة حول نزاهة المشرف وعدله في على هذه العبارة بمحايد، وهذا یف
 علاج النزاعات بين الموظفين .

 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد الرضا الوظيفي21جدول رقم ) 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 نوع الاجابة

 محايد 2.6226 2.009 المبذول.الاجر الذي اتقاضاه يتناسب مع الجهد  1

 غير موافق بشدة 2.2642 1.775 الاجر الذي اتحصل عليه یسد احتياجاتي. 2

 غير موافق 2.4717 1.946 تمنح المكافأة على أساس معايير واضحة وعادلة. 3

 غير موافق 2.3962 1.628 انا راض عن أليات الترقيات ووقت الحصول عليها. 4

 غير موافق بشدة 1.6038 0.398 مستوى المعيشة .اجري يتوافق مع  5

 غير موافق 2.5283 1.869 انا راض عن عدالة توزيع المهام بين الموظفين. 6

يتم العمل بيني وبين أعضاء الجماعة وفق التعاون  7
 المتبادل.

 محايد 3.3962 1.667

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل:

بالنسبة لرأي افراد العينة  حول الاجر الذي تتقضاه ومدى تناسبه مع الجهد المبذول ، تحصلت 
هذه النتيجة تعكس نوع الإجابة   2.009وانحراف معياري  2.6226على متوسط حسابي قدره 

على هذه العبارة والتي كانت محايد، وهذا یعني أن الموظفين المجيبين في عينة الدراسة يرون 
 جهد الذي يبذلونه في العمل اكبر من قيمة الاجر الذي يتقاضونه .أن ال

في حين كان رأي افراد العينة حول  الاجر المتحصل  وتسديده لحاجات الافراد ، فقد جاء 
. وهو ما یعكس اجابة  1.775وانحرافها المعياري قدره  2.2642متوسطها  الحسابي یساوي 

یعني أن أفراد عينة الدراسة ساخطين على قيمة الراتب  الاغلبية  على غيرموافق بشدة ، وهذا
 المتحصل عليه والتي لاتسد ابسط امور الحياة بل لا تغطي حتى حاجات الفرد الشخصية .

أما بالنسبة لرأي افراد العينة بالأسس التي تمنح عليها المكفآت ، فقد جاء متوسطها حسابي   
وكانت درجة الاستجابة على هذه   1.946وانحرافها المعياري یقدر ب  2.4717یساوي 

العبارة ب غير موافق، وتفسير ذلك أن الموظفين غير راضين تماما عن الاسس والمبادئ 
 المتبعة في توزيع  المكافآت والتي لا تتسم بالوضوح والعدالة .

كما جاء رأي افراد العينة حول آليات الترقيات ووقت الحصول عليها ، فقد بلغ متوسطها 
وكانت نوع الإجابة على هذه العبارة ب  1.628وانحرافها المعياري قدر ب  2.3962حسابي ال

غير موافق، وهذا یعني أنه من افراد عينة الدراسة غير راضين عن آليات الترقية والمدة التي 
 تحسب للحصول عليها فهي لا تتماشى مع المتغيرات الاجتماعية ولم تخضع للتجديد  . 

ي أفراد العينة عن  توافق الاجر المدفوع  مع مستوى المعيشة،فقد عكس اقل في حين كان رأ
حيث كانت اجابة  0.398وانحراف معياري یقدر ب  1.6038نسبة متوسط حسابي بمعدل 

أفراد العينة المدروسة بغير موافق بشدة ، وهذا يدل على رفض العنة القاطع لقيمة الاجر 
 المعيشة الراهن .المدفوع لأنه لا يتناسب مع مستوى 
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وبالنسبة لرأي المبحوثين عن عدالة توزيع المهام بين الموظفين ومدى رضاهم ، فقد تحصلت 
هذه النتيجة تعكس نوع الإجابة  1.869وانحراف معياري  2.5283على متوسط حسابي قدره 

على هذه العبارة والتي كانت غير موافق ، وهذا یعني رفض الموظفين المجيبين في عينة 
 الدراسة عن كيفية توزيع المهام والتي لا تتسم بالعدل والمساواة .

أما بالنسبة  لموقف افراد العينة المدروسة عن التعاون المتبادل  بين الافراد الجماعة ،فقد جاء 
وهي تمثل اعلى متوسط حسابي  بانحراف معياري یقدر  3.3962متوسطها الحسابي یساوي 

ى هذه العبارة بمحايد، وهذا یفسر حياد أفراد العينة المدروسة ودرجة الاستجابة عل 1.667ب 
 حول وجود تعاون متبادل بين افراد الجماعة الواحدة . 

 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد المشاركة22جدول رقم ) 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 نوع الاجابة

 غير موافق 2.5094 1.216 العامل في المهام التي ستوكل اليه.تستشير الادارة  1

تتخذ الإدارة قراراتها مراعية قدرات العاملين و امتلاكهم  2
 للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات.

 محايد 2.9245 1.417

 موافق 3.6226 1.470 العمل بروح الفريق یساعدني في اتخاذ القرار. 3

 محايد 2.7170 1.438 العاملين عند اتخاذ القراراتتستشير الادارة  4

 موافق 3.7358 1.044 افضل اتخاذ القرارات جماعيا. 5

تفتح الادارة المجال لمناقشة القرارات التي تتخذها مع  6
 العاملين.

 محايد 2.6226 0.816

تتميز عملية ایصال القرارات المتخذة للعاملين  7
 بشفافية ووضوح

 محايد 2.8491 1.438
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 التحليل :

( أن رأي افراد العينة بخصوص استشارة الادارة العامل  22الملاحظ من خلال الجدول رقم ) 
وانحرافه المعياري قدره   2.5094فقد مثل اقل متوسط حسابي  في المهام التي ستوكل اليه ،

وكانت نوع الإجابة على هذه العبارة غير موافق ، وهذا یعني أن أفراد العينة المدروسة  1.216
 يرفضون القيام بمهام دون استشارتهم المسبقة حول قدرتهم على تنفيذها ام لا . 

كنت الإدارة تتخذ قراراتها مراعية قدرات العاملين و أما بالنسبة لرأي المبحوثين في ما اذا   
وانحرافها  2.9245امتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات ، فقد جاء متوسط حسابيها یساوي 

ونوع الإجابة على هذه العبارة محايد، أي انه برأي افراد العينة التي  2.9245المعياري قدره   
بدرجة كبيرة عن القرارات التي تتخذها الادارة لأنها لا تراعي قمنا بدراستها أنهم غير راضون 

 قدراتهم وإمكاناتهم عللى تنفيذ تلك القرارات.

وعبر أفراد العينة عن رأيهم  حول  العمل بروح الفريق وانعكاسه في اتخاذ القرار ، فقد جاء 
ابة على هذه ونوع الإج 1.470وانحرافها المعياري قدره  3.6226متوسطه الحسابي یساوي 

العبارة محايد ، وهذا یفسر حياد أفراد العينة المدروسة حول وجود مبادرات في اتخاذ  قرارات 
 جماعية .

في حين كان رأي أفراد العينة بخصوص  استشارة الادارة العاملين عند اتخاذ القرارات ،  
ونوع الإجابة على هذه العبارة  1.4381وانحرافها المعياري قدره  2.7170متوسطها الحسابي 

 محايد  ، أي ان افراد العينة يرون ان الادارة لا تستشيرهم عند اتخاذ القرارات . 

كما ان رأي افراد العينة  حول تفضيلهم لاتخاذ القرارات جماعيا ، تحصلت على أعلى متوسط 
رة موافق یعني ونوع الإجابة على هذه العبا 1.044وانحراف معياري قدره  3.7358حسابي 

أنهم يرغبون بشدة بان یكون لهم دور في اتخاذ القرارات التي تخص اعمالهم وان تكون هذه 
 القرارات تتسم بالصفة الجماعية .  
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اما بالنسبة لرأي المبحوثين  عن فتح الادارة المجال لمناقشة القرارات التي تتخذها مع العاملين 
ونوع الإجابة  0.816وانحرافها  المعياري قدره  2.6226، فقد جاء متوسطها الحسابي یساوي 

على هذه العبارة محايد، أي انه برأي افراد العينة التي قمنا بدراستها أنهم غير راضين بدرجة 
كبيرة الاجراءات التي تتبعها الادارة في اتخاذ القرارات والتي تتسم بالتهميش للعاملين وعدم 

 النقاش معهم حول القرارات المتخذة . اللجوء اليهم واستشارتهم وفتح باب

أما بالنسبة لرأي أفراد العينة حول عملية ایصال القرارات المتخذة للعاملين بشفافية ووضوح، قد  
وتعكس هذه    1.438وانحرافها  المعياري قدره    2.8491جاء متوسطها الحسابي یساوي 

عني أنهم متحفظون  حول موضوع النتيجة ان معظم عينة الدراسة أجابت ب محايد ، وهذا ی
 الشفافية والوضوح في ایصال القرارات لهم .

 (:رأي أفراد العينة حول عبارات بعد رضا الزبائن23جدول رقم ) 

رقم 
 العبارة

 محتوى العبارة
الانحراف 
 المعياري 

المتوسط 
 الحسابي

 نوع الاجابة

 موافق 3.6981 0.638 بالمنافسين.توجد زيادة مستمرة لعدد زبائن المؤسسة مقارنة  1

هناك اهتمام من الزبائن بتقدیم مقترحات من اجل تطوير  2
 الخدمة المقدمة.

 موافق 3.5660 0.750

هناك انخفاض مستمر في عدد الشكاوي المقدمة من  3
 الزبائن.

 موافق 3.5849 0.824

 محايد 3.3396 0.844 يوجد ولاء دائم من الزبائن للمؤسسة. 4

 محايد 3.1321 1.617 تسعى المؤسسة الى التجديد دائما . 5

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 

 



....................................................... الجانب التطبيقي الربع الفصل  
 

143 
 

 التحليل :
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن رأي أفراد العينة  حول وجود زيادة مستمرة لعدد زبائن 

وانحرافها المعياري  3.6981فقد جاء متوسطها الحسابي یساوي  المؤسسة مقارنة بالمنافسين ،
وكانت نوع الإجابة على هذه العبارة بموافق ، وهذا معناه أن افراد العينة المدروسة  0.638قدره 

 یجدون ان الخدمات التي تقدمها ادت الى اقبال الزبائن عليها وارتفاع نسبتهم .

اهتمام من الزبائن بتقدیم مقترحات من اجل تطوير الخدمة اما بالنسبة لرأي أفراد العينة  حول 
والذي یعني  0.750وانحرافها المعياري ب  3.5660المقدمة ، فمتوسط حسابها یساوي 

الإجابة بموافق على محتوى العبارة ، وهذا یعني أن أفراد العينة المدروسة  یجدون ان الزبائن 
 لتحسين من نوعية الخدمات المقدمة . يتفاعلون مع المؤسسة ويقدمون اقتراحاتهم ل

وبالنسبة لرأي أفراد العينة حول الانخفاض المستمرفي عدد الشكاوي المقدمة من الزبائن ، فقد 
وكانت اجابة  0.824وانحرافها المعياري قدر ب   3.5849جاء  متوسطها الحسابي یساوي 

ي درسناها أنه لا توجد مشاكل مع أفراد العينة بموافق ، وهذا یفسر حسب رأي أفراد العينة الت
الزبائن ويدل ذلك عن رضا الزبائن على الخدمات المقدمة لهم مما ادى اللى انخفاض مستمر 

 في عدد الشكاوي المقدمة .

لرأي المبحوثين حول  0.844وانحراف معياري   3.3396في حين جاء اعلى متوسط حسابي 
بة أفراد العينة بمحايد ، وهذا یفسر حسب رأي ولاء الزبائن الدائم من للمؤسسة ، وكانت اجا

أفراد العينة التي درسناها ان الزبائن بمجرد قضاء مصالحهم وأشغالهم بالمؤسسة تنتهي علاقتهم 
 بها .

فقد تحصلت   أما بالنسبة لرأي المبحوثين في ما اذا كانت تسعى المؤسسة الى التجديد دائما ،
والتي كان مضمونها  1.617بانحراف معياري قدره   3.1321على اقل متوسط حسابي قدره  
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وكانت إجابات أفراد العينة على هذه لعبارة ب محايد ، وهذا یعني عدم رضا عينة الدراسة عن 
 طريقة تسيير المؤسسة والتي لا تتمييز بالتجديد ومواكبة الرقمنة والحداثة .

 ومناقشة النتائج .تحليل  3

بعد عرض نتائج الدراسة و تحليلها من خلال الجداول البسيطة المتعلقة بمؤشرات كل متغير    
من متغيرات الدراسة وكذلك الجداول المركبة المتعلقة بالفرضيات سنحاول في هذا الاطار 

 تحليل نتائج فرضيات الدراسة على النحو التالي : 

 ضية الرئيسية . عرض وتحليل نتائج الفر 1.3

 نص الفرضية :  -

توجد علاقة بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية من وجهة نظر موظفي أملاك الدولة 
 لولایة قالمة .

 : التحليل الاحصائي واختبار الفرضية 

بين متغير العدالة التنظيمية والفاعلية  (: نتائج دراسة العلاقة الارتباطية 24جول رقم ) 
 التنظيمية بالمؤسسة

   Pearson 
corrélation 

 معامل بيرسون 

Sig 

القيمة 
 الاحتمالية

N 

 حجم العينة
المتغير 
 المستقل

 العلاقة

corrélations 

المتغير 
 التابع

العدالة 
 التنظيمية

˃ - ˂ 
الفعالية 
 التنظيمية

0.548 0.000 53 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل :
( و المتعلق بالفرضية الرئيسيسة  نجد ان معامل الارتباط 24من خلال الجدول رقم )   

وهو دال احصائيا حيث نجد قيمة الاحتمالية له بلغت       =r 0.548: بلغ (R)  بارسون 
sig=0.000  ( وهذا0.05وهي أقل من مستوى الدلالة )  یشير الى وجود علاقة بين المتغيرين

، كما أن اشارة العلاقة الارتباطية بين المتغيرين موجبة وقوية  0.05وذات دلالة احصائية عند 
وهذا ما يؤكد على ان العلاقة بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية طردیة أي انه بزيادة 

ى زيادة ایجابية في الفعالية التنظيمية ومنه فان مستويات العدالة التنظيمية بالمؤسسة ،يؤدي ال
 نتيجة اختبار الفرضية الرئيسية والتي مفادها:

توجد علاقة بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية من وجهة نظر موظفي أملاك الدولة  -
 (مؤكدة)  لولایة قالمة .

 وبالتالي فإن الفرضية الرئيسية مؤكدة.
 نتائج الفرضيات الفرعية :.عرض وتحليل 2.3

 * عرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية الأولى :
 هناك علاقة بين العدالة التوزیعية والرضا الوظيفي لدى موظفي أملاك الدولة لولایة قالمة

(: نتائج دراسة العلاقة الارتباطية بين بعد الاجر والجهد المبذول وبعد  25جول رقم ) 
 الاستحقاقالحوافز المادیة ودرجة 

   Pearson 
corrélation 

 معامل بيرسون 

Sig 

القيمة 
 الاحتمالية

N 

حجم 
 العينة

 المتغير المستقل
 العلاقة

corrélations 
 المتغير التابع

الاجر والجهد 
 المبذول

˃ - ˂ 
الحوافز المادیة 
 ودرجة الاستحقاق

0.900 0.000 53 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل :

(  و المتعلق بالاجر والحوافز المادیة نجد ان معامل الارتباط 25من خلال الجدول رقم ) 
وهو دال احصائيا حيث نجد قيمة الاحتمالية له بلغت     =r 0.900: بلغ (R)  بارسون 

sig=0.000  ( وهذا یشير الى وجود علاقة ذات دلالة 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة )
بين الاجر والحوافز المادیة طردیة ، أي بزيادة مستويات الاجر والجهد   0.05ند احصائية ع

المبذول بالمؤسسة ،يؤدي الى زيادة ایجابية في الحوافز المادیة ودرجة الاستحقاق ومنه فان 
 نتيجة اختبار الفرضية الفرعية الاولى والتي مفادها:

 بين العدالة التوزیعية والرضا الوظيفي لدى موظفي أملاك الدولة لولایة قالمةتوجد علاقة  -
 مؤكدة.

 * عرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية الثانية :
 هناك علاقة بين العدالة الاجرائية وصنع القرار لدى موظفي أملاك الدولة لولایة قالمة

بعد وقدرات العاملين واتخاذ القرارات  (: نتائج دراسة العلاقة الارتباطية بين 26جول رقم ) 
 وبعد المشاركة

   Pearson 
corrélation 

 معامل بيرسون 

Sig 

القيمة 
 الاحتمالية

N 

حجم 
 العينة

المتغير 
 المستقل

 العلاقة

corrélations 

المتغير 
 التابع

قدرات العاملين 
 واتخاذ القرارات

 53 0.000 0.727 المشاركة ˂ - ˃

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل :
( و المتعلق بقدرات العاملين واتخاذ القرارات نجد ان معامل الارتباط 26من خلال الجدول رقم )

وهو دال احصائيا حيث نجد قيمة الاحتمالية له بلغت     =r 0.727: بلغ (R)  بارسون 
sig=0.000  ( وهذا یشير الى وجود علاقة ذات دلالة 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة )
بين قدرات العاملين واتخاذ القرارات ، موجبة وقوية ويمكن تفسير ذلك أن  0.05احصائية عند 

بمديرية أملاك الدولة لولایة قالمة وحسب وجهة نظر  قدرات العاملين واتخاذ القرارات و المشاركة
يتغيران في الاتجاه نفسه أي ان العلاقة بين المتغيرين طردیة   فانه بزيادة  افراد العينة فانهما

المشاركة ومنه بالمؤسسة ،يؤدي الى زيادة ایجابية في  مستويات قدرات العاملين واتخاذ القرارات
 فان نتيجة اختبار الفرضية الفرعية الثانية والتي مفادها :

 ع القرار لدى موظفي أملاك الدولة لولایة قالمةعلاقة بين العدالة الاجرائية وصنتوجد  -
 مؤكدة.

 * عرض وتحليل نتائج الفرضية الفرعية الثالثة :
هناك علاقة بين عدالة التعاملات ) التفاعلات( ورضا الزبائن  لدى موظفي أملاك الدولة 

 لولایة قالمة

 بين بعد روح التعاون وبعد التجدید (: نتائج دراسة العلاقة الارتباطية 27جول رقم ) 

   Pearson 
corrélation 

 معامل بيرسون 

Sig 

القيمة 
 الاحتمالية

N 

 حجم العينة
المتغير 
 المستقل

 العلاقة

corrélations 

المتغير 
 التابع

 53 0.031 0.297 التجدید ˂ - ˃ روح التعاون 

  spssالمصدر:إعداد الطلبة بالاعتماد على 
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 التحليل :
  (  والمتعلقة بروح التعاون والتجديد نجد ان معامل الارتباط بارسون 27من خلال الجدول رقم )

(R) 0.297: بلغ r=     وهو دال احصائيا حيث نجد قيمة الاحتمالية له بلغتsig=0.031 
، كما أن اشارة العلاقة  0.05( ذات دلالة احصائية عند 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة ) 

  بعد روح التعاون و التجديدالارتباطية بين المتغيرين موجبة وقوية ويمكن تفسير ذلك أن 
بمديرية أملاك الدولة لولایة قالمة وحسب وجهة نظر افراد العينة فانهما يتغيران في الاتجاه 

ي بالمؤسسة ،يؤدروح التعاون نفسه أي ان العلاقة بين المتغيرين طردیة   فانه بزيادة مستويات 
التجديد ومنه فان نتيجة اختبار الفرضية الفرعية الثالثة  والتي الى زيادة ایجابية في الرغبة ب

 مفادها:

علاقة بين عدالة التعاملات ) التفاعلات( ورضا الزبائن  لدى موظفي أملاك الدولة توجد  -
 مؤكدة. لولایة قالمة

 . مناقشة نتائج فرضيا ت الدراسة4

 في ضوء الفرضيات:-1
بعد المعالجة الاحصائية باستخدام معامل الارتباط بيرسون بين درجات اجابات أفراد عينة  -

البحث بالمؤسسة على اجمالي عبارات العدالة التنظيمية  وبين درجات اجاباتهم على اجمالي 
عبارات الفعالية التنظيمية فقد توصلنا الى انه توجد علاقة ارتباطيه  طردیة ) ایجابية( بين 

 تغيرين .الم
اي بزيادة مستويات العدالة التنظيمية بالمؤسسة فانه تزداد مستويات الفعالية التنظيمية  

 بالمؤسسة .
 وعليه یمكن القول ان الفرضية الرئيسية محققة .
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بعد المعالجة الاحصائية باستخدام معامل الارتباط بيرسون بين درجات اجابات أفراد عينة  -
لي عبارات عدالة التوزيع  وبين درجات اجاباتهم على اجمالي البحث بالمؤسسة على اجما

عبارات الرضا الوظيفي فقد توصلنا الى انه توجد علاقة ارتباطيه  طردیة ) ایجابية( بين 
 المتغيرين .

اي بزيادة مستويات عدالة التوزيع بالمؤسسة فانه تزداد مستويات الرضا الوظيفي لدى الموظفين 
 بالمؤسسة .

 كن القول ان الفرضية الفرعية الاولى محققة .وعليه یم
بعد المعالجة الاحصائية باستخدام معامل الارتباط بيرسون بين درجات اجابات أفراد عينة  -

البحث بالمؤسسة على اجمالي عبارات عدالة الاجراءات  وبين درجات اجاباتهم على اجمالي 
 تباطيه  طردیة ) ایجابية( بين المتغيرين .عبارات المشاركة فقد توصلنا الى انه توجد علاقة ار 

اي بزيادة مستويات عدالة الاجراءات بالمؤسسة فانه تزداد مستويات المشاركة لدى الموظفين 
 بالمؤسسة .

 وعليه یمكن القول ان الفرضية الفرعية الثانية محققة .
ابات أفراد عينة بعد المعالجة الاحصائية باستخدام معامل الارتباط بيرسون بين درجات اج -

البحث بالمؤسسة على اجمالي عبارات عدالة التعاملات  وبين درجات اجاباتهم على اجمالي 
عبارات رضا الزبائن فقد توصلنا الى انه توجد علاقة ارتباطيه  طردیة ) ایجابية( بين 

  .المتغيرين
 لزبائن بالمؤسسة .اي بزيادة مستويات عدالة التعاملات بالمؤسسة فانه تزداد مستويات رضا ا

 وعليه یمكن القول ان الفرضية الفرعية الثالثة محققة .
 في ضوء الدراسات السابقة: -2

ومن خلال الاعتماد على الدراسات السابقة والاستفادة من نتائجها وربطها بالنتائج المتحصل عليها       
بمختلف الادوات المستخدمة وكذلك للكشف عن نقاط الاتفاق والاختلاف بينهما نجد أن نتاج دراستنا قد 
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مع متغيرات أخرى  غير  اتفقت مع العديد من من الدراسات التي بحثت في علاقة العدالة التنظيمية ولكن
الفعالية التنظيمية ، والى أن هذه المتغيرات على اختلافها وتنوعها في مجملها لها علاقة ایجابية مع أداء 

 المنظمات المبحوثة وفعاليتها.

فقد اعتبرت دراسة الباحثة " راضية حساني "  بعنوان " العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي "      
(  حيث هدفت إلى الكشف عن طبيعة العلاقة 2016راسة ميدانية بمديرية أملاك الدولة لولایة ام البواقي ) د

بين العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي ،وكشف العلاقة الموجودة بين العدالة التنظيمية وأثرها على الالتزام 
 التنظيمي لدى مجتمع الدراسة .

ة الى الكشف على طبيعة العلاقة بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية السائدة كما توصلت دراستنا الحالي
بمديرية أملاك الدولة لولایة قالمة وكذلك التعرف على دور ان العدالة التنظيمية لها علاقة طردیة موجبة 

 بالالتزام التنظيمي .

لاقتها بتحقيق الجودة لدى العامل "دراسة فيما بحث " عمر بوساق " بعنوان " العدالة التنظيمية وع     
( حيث 2018)        ميدانية  في صندوق الوطني لتأمينات الاجتماعية للعمال الاجراء وكالة المسيلة 

هدفت الدراسة الى الكشف عن محاولة الوقوف على واقع العدالة التنظيمية داخل الواقع التنظيمي وتضمين 
ة لدور العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية والعدالة التفاعلية في ترسيخ الرقابة الفهم والرؤية الهيكلية الشامل

الذاتية داخل الواقع التنظيمي الجزائري و من هذا الصدد توصلت دراستنا الحالية الى الكشف على ابعاد 
علاقة طردیة موجبة العدالة التنظيمية السائدة بمديرية أملاك الدولة لولایة قالمة والذي توصلت الى وجود 

 ذات دلالة احصائية بين العدالة التنظيمية وتحقيق الجودة .

وفي نفس السياق اثبتت دراسة " جديري يوسف " التي اجراها حول موضوع " العدالة التنظيمية وعلاقتها     
( حيث  2019)  بالولاء التنظيمي " دراسة ميدانية في وكالة اتصالات الجزائر بعين فكرون ولایة ام البواقي

هدفت الى التعرف على ابعاد العدالة التنظيمية ومدى مساهمتها في تحقيق الولاء التنظيمي، والتعرف على 
 مستويات الولاء التنظيمي لدى العاملين.

كما توصلت دراستنا الحالية الى الكشف على العلاقة بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية في المؤسسات 
 رية و وجدود علاقة طردیة موجبة بين العدالة التنظيمية وتحقيق الولاء التنظيمي.الجزائ
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في حين توصلت الدراسة التي أجراها " ايهاب ابراهيم خليل المدهون "التي اجرها حول "العدالة التنظيمية     
( حيث 2018زة" )لدى رؤساء الاقسام وبين الرضا الوظيفي لدى العاملين في الكليات التقنية بمحافظات غ

هدفت الى التعرف على المفاهيم النظرية للعدالة التنظيمية وأبعادها وأهميتها بالإضافة الى المفاهيم النظرية 
 للرضا الوظيفي.

كما توصلت دراستنا الى الكشف على ابعاد العدالة التنظيمية و مدى تطبيقها في المؤسسات حيث تبين وجود 
 لة التنظيمية والرضا الوظيفي.علاقة طردیة موجبة بين العدا

حيث نجد دراسة الباحث  "ماهر صالح بنات " والتي جاءت تحت عنوان " الفعالية التنظيمية للجامعات     
( والتي هدفت الى تقييم مستوى 2002الفلسطنية " دراسة ميدانية في الجامعة الإسلامية بغزة دراسة حالة ) 

ية بغزة من خلال الكشف عن مدى تحقق الفعالية التنظيمية للجامعة على الفعالية التنظيمية للجامعة الإسلام
 مقياس الفعالية التنظيمية الكلي وعلى كل بعد من ابعادها.

كما توصلت دراستنا الى الكشف عن ابعاد الفعالية التنظيمية و مدى تطبيقها في المؤسات حيث توصلت الى 
 يمية في الجامعات الفلسطينية.وجود علاقة طردیة موجبة بين الفعالية التنظ

كما نجد أن نتائج دراسة " بوسعيد مهدي " لموضوع " الفعالية التنظيمية وعلاقتها بالاتصال التنظيمي لدى    
دراسة ميدانية بمؤسسة مطاحن –الافراد العالين " لدى عينة من عمال مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة 

كشفت هذه الدراسة الى الكشف عن أهمية الفعالية التنظيمية  (  وقد 2021الحضنة بمدينة المسيلة ) 
باعتبارها محدد من محددات نجاح المنظمة وكونها مصدرا مهما لتنمية المنظمة وكذلك احد المتغيرات 

 المتعلقة بدراسة السلوك و خاصة ضبط السلوكيات داخل المنظمة.

ية التنظيمية  اذا هناك وجود علاقة طردیة موجبة قد توصلت دراستنا الى الكشف أیضا عن أهمية الفعال    
 ذات دلالة احصائية بين الفعالية التنظيمية وعلاقتها بالاتصال التنظيمي لدى الافراد العاملين.

اما نتائج دراسة " بوسعدي امينة و حمدي حميدة  " لموضوع " دور الاتصال التنظيمي في تحسين      
( دراسة ميدانية بالإذاعة الجهوية جيجل و قد كشفت هذه الدراسة الى 2016الفعالية التنظيمية للمؤسسة ")

تحليل العلاقة التي تربط الاتصال التنظيمي بالفعالية التنظيمية في المؤسسة ومعرفة تأثيرات الاتصال 
 التنظيمي على فاعلية التنظيم في المؤسسة.
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ة في المؤسسة حيث توصلت الى وجود علاقة و توصلت دراستنا الى الكشف على أهمية الفعالية التنظيمي
 حصائية بين الفعالية التنظيمية وعلاقتها بتمكين العاملين.طردیة موجبة ذات دلالة ا

 التوصيات  سابعا:
 بناءا على النتائج المتحصل عليها توصي الدراسة بمايلي : 

واعطائهم الحرية في تنفيذ فتح المجال امام الموظفين للمشاركة في وضع أهداف للمؤسسة ،  - 
 المهام الموكلة لهم .

 مراجعة الآلية التي تطبق بها الاجراءات الادارية بما یحقق العدالة التنظيمية . -
تركيز المنظمة على التفاعل والتكيف مع البيئة الداخلية والخارجية ، ودراستها ومحاولة وضع  -

ق درجة مرونة عالية في التعامل مع الظروف الخيارات المناسبة للاستجابة والتفاعل ، وتحقي
 والمستجدات .

مراعاة العدالة التوزيعية بأنظمة الأجور والحوافز المالية وغير المالية والترقيات بين الموظفين  -
 في كافة المستويات الادارية اعتمادا على مبدأ الكفاءة والاستحقاق  ومستوى الاداء.

والمكافآت والترقيات ، ومنح علاوات للأعمال الاضافية  اعادة النظر في نظام الحوافز  -
 وغيرها ، بما یسمح للموظفين من الحصول على مردود مرضي مقابل مجهوداتهم ومثابرتهم .

اعطاء فرصة للموظفين لتقدیم اقتراحاتهم وملاحظاتهم حول ما يتخذ من قرارات ، مع العمل  -
دراسة اقتراحاتهم للحد من المشاحنات  وذلك في ظل  على تقبل الانتقادات وتقدير ارائهم محاولة

 نقد بناء.
اعتماد منهج الادارة بالأهداف من طرف ادارة المنظمة ، بحيث تكون الأهداف واضحة  -

 ومسطرة ويشارك الموظفين على اختلاف مستوياتهم في وضعها .
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  خاتمة 

من خلال الدراسة الراهنة حاولنا معالجة وتشخيص موضوع العدالة التنظيمية وعلاقته بالفعالية التنظيمية             
والرضا  في ضوء أبعاد العدالة التوزيعية، العدالة الاجرائية، عدالة التعاملات كمحددات للعدالة التنظيمية،

 الوظيفي،المشاركة ورضا الزبائن كأبعاد للفعالية التنظيمية.
وقد توصلت هذه الدراسة الى عدد من النتائج ذات الأهمية البالغة، خاصة في حقل التنظيم، تمثلت أساسا       

 في:
 هناك علاقة ارتباطية بين العدالة التنظيمية ومستويات الفعالية التنظيمية. -
 وى عدالة التوزيع يزيد مستوى الرضا الوظيفي لدى الموظفين.بزيادة مست  -
 يرتبط مستوى عدالة الاجراءات بمستوى المشاركة لدى الموظفين .  -
 يزداد مستوى رضا الزبائن بزيادة معدلات عدالة التعاملات.  -

ين المتغيرين بالسياق الاجتماعي ونظرا لأهمية موضوع العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية نتيجة ارتباط هذ        
وطبيعة المنظمات، فان هذا الموضوع سيبقى محلا للنقاش في مختلف الميادين العلمية، وهذا ما دلت عليه مختلف 

الدراسات الميدانية، وأكدته نتائج الدراسة الميدانية الراهنة التي أجريناها بمديرية أملاك الدولة لولاية قالمة ، والتي 
 ربة الى حد بعيد مع نتائج الدراسات السابقة .كانت متقا
وعليه يبقى موضوع العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية من بين المواضيع المهمة التي نالت ولازالت إلى         

يومنا هذا تحظى باهتمام الباحثين والدارسين للتنظيمات على اختلاف طبيعتها، كونها مازالت تشكل غموض بالنسبة 
 هم وتدفعهم للبحث والتساؤل حولها. ل
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 ملخص الدراسة 

حاولنا من خلال الدراسة التي قمنا بها بمعالجة موضوع العدالة التنظيمية وعلاقاتها بالفعالية       
هدفت الى التعرف على مستوى العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية بمديرية أملاك التي التنظيمية و 

 مديرية املاك الدولة كونها من المديريات الحساسة. اخترناالدولة لولاية قالمة ، وقد 
وأيضا التعرف على علاقة العدالة التنظيمية بأبعادها المتمثلة ب)العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية 

 والتعرف على علاقاتها بالمتغير التابع الفاعلية التنظيمية. كمتغير مستقل ، وعدالة المعاملات(
م المنهج الوصفي التحليلي والأساليب الإحصائية المتمثلة في المتوسط الحسابي وقد تم استخدا      

والانحراف المعياري للكشف عن مستوى كل من العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية لدى موظفي 
فرد من المجتمع الأصلي البالغ 53مديرية أملاك الدولة لولاية قالمة، كما تم اختيار عينة بلغ عددها 

موظف ولجمع البيانات تم اعتماد استمارة مقياس احداهما لقياس العدالة التنظيمية وأخرى لقياس  72
 عبارة. 47الفعالية التنظيمية حيث بلغ عبارات كل منهما 

 SPPSSوبرنامج الحزم الإحصائية  EXCELولأجل تفريغ ومعالجة البيانات تم الاستعانة ببرنامج 
 ا ما يلي:وكانت النتائج المتواصل إليه

توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية والفعالية التنظيمية لدى  -
 موظفي مديرية أملاك الدولة لولاية قالمة.

توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التوزيعية والرضا الوظيفي لدى موظفي  -
 قالمة.مديرية أملاك الدولة لولاية 

توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بين العدالة الإجرائية وصنع القرار لدى موظفي  -
 مديرية أملاك الدولة لولاية قالمة.
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توجد علاقة طردية موجبة ذات دلالة إحصائية بين عدالة التعاملات ورضا الزبائن لدى موظفي  -
 مديرية أملاك الدولة لولاية قالمة.

هذه الدراسة بتقديم مجموعة من الاقتراحات بناءا على أوجه القصور التي لمسناها في  كما سمحت
 دراستنا، ومن ابرزها :

تجسيد العدالة التنظيمية في مختلف المؤسسات الجزائرية من اجل تطوير الموارد البشرية وتنميتها 
 وبالتالي ضمان ولائهم والتزامهم اتجاه مؤسساتهم.

 الكلمات المفتاحية:
 الفعالية التنظيمية.-العدالة التنظيمية.                                            -
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Study summary 
      Through our study, we tried to address the issue of organizational 
justice and its relations with organizational effectiveness, which aimed to 
identify the level of organizational justice and organizational effectiveness in 
the Directorate of State Properties in the Wilayat of Guelma, and we chose 
the Directorate of State Properties as one of the sensitive directorates. 
Also, identifying the relationship of organizational justice with its dimensions 
represented by (distributive justice, procedural justice and transactional 
justice) as an independent variable, and identifying its relationships with the 
dependent variable, organizational effectiveness. 
      The analytical descriptive approach and the statistical methods 
represented by the mean and standard deviation were used to reveal the 
level of both organizational justice and organizational effectiveness among 
the employees of the Directorate of State Properties of the Wilayat of 
Guelma, and a sample of 53 individuals from the original community of 72 
employees was selected. One of them is to measure organizational justice 
and the other is to measure organizational effectiveness, where the phrases 
of each of them amounted to 47 phrases. 
In order to unload and process the data, EXCEL and SPPSS statistical 
packages were used, and the continuous results were as follows: 
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- There is a positive and statistically significant direct relationship between 
organizational justice and organizational effectiveness among the employees 
of the State Property Directorate of the Wilayat of Guelma. 
- There is a positive direct relationship with statistical significance between 
distributive justice and job satisfaction among the employees of the 
Directorate of State Properties in the Wilayat of Guelma. 
- There is a positive and statistically significant direct relationship between 
procedural justice and decision-making among the employees of the 
Directorate of State Properties in the Wilayat of Guelma. 
- There is a positive direct relationship with statistical significance between 
the fairness of transactions and customer satisfaction among the employees 
of the Directorate of State Properties of the Wilayat of Guelma. 
This study also allowed to present a set of suggestions based on the 
shortcomings that we noticed in our study, the most prominent of which are: 
The embodiment of organizational justice in the various Algerian institutions 
in order to develop and develop human resources and thus ensure their 
loyalty and commitment to their institutions. 
key words: 
Organizational justice                                  Organizational effectiveness. 
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 الهيكل التنظيمي لمديرية أملاك الدولة 
2017لسنة  58الذي يحدد مصالح ومكاتب مديريات أملاك الدول على مستوى الولايات ، الصادر بالجريدة الرسمية رقم  27/06/2017طبقا للمرسوم الوزاري المشترك المؤرخ في   

 
 مدرية  

 
 
 

 مديـــريـة أمــــــــلاك الدولـــــــة

الامانةمكتب   

مات مصلحة الخبرة والتقيي
 العقارية

 

اتوالمنازع مصلحة العقود  
 

اريةمصلحة العمليات العق مصلحة الادارة العامة  
 والوسائل

 

ير مكتب تسي
أملاك الدولة 
م والجدول العا
للعقارات 
التابعة 
للأملاك 
 الوطنية

 

 مكتب 
متابعة 
ت التحصيلا
اتوالتحقيق  

 مكتب 
دراسة 
السوق 
العقاري 
 والتلخيص

 

 مكتب 
 التقييمات
 العقارية

 

 مكتب 
منازعات 
أملاك 
 الدولة

 

 مكتب 
العقود 
 الادارية

 

 مكتب 
مالمستخد
ن ين وتحس
 المستوى

 

 مكتب 
عمليات 
الموازنة 
 والوسائل
 والوثائق

 والأرشيف
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العلي والبحث العلمي

 -قالمة -1945ماي  8جامعة 

 
 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 تخصص: علم اجتماع تنظيم وعمل                                                                             قسم: علم الاجتماع

 استمارة

هذه الاستمارة التي بين يديكم تعتبر أداة مهمة جدا لدراستنا المتعلقة لإنجاز مذكرة تخرج لنيل  بعد التحية والتقدير،
'' العدالة التنظيمية وعلاقاتها شهادة الماستر في علم اجتماع تخصص علم اجتماع تنظيم وعمل، تحت عنوان 

 ". قالمةمديرية أملاك الدولة لولاية بالفعالية التنظيمية لدى موظفي 

، لذا نلتمس منكم العون وعلاقتها بالفعالية التنظيمية العدالة التنظيميةوتهدف الدراسة إلى التعرف على      
 بالإجابة على الأسئلة بدقة وموضوعية لغرض جمع البيانات الضرورية التي تستوفي أغراض البحث.

 فائق الاحترام والتقدير. انتقبلوا م                                                            

 إشراف الأستاذ:                                                                                     الطالبات

 أ/ خالد بوشارب بولوداني                                                                       خلالجية هاجر

 هالزهر  مةيبرجي فاط

 

 العلمي.معلومات هذه الوثيقة لا تستخدم إلا لأغراض البحث  : ملاحظة

2021-2022 
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      .توزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق  08
      .يتناسب راتبي الشهري مع الجهود التي أبذلها في عملي  09
      .أحظي بمكافأة الإدارة عن الجهد الإضافي الذي أبذله 10

      .ثل راتبي مع رواتب العمال المشابهين لي في المهام ايتم 11

      .يتناسب اجري مع ما اتمتع به من مؤهلات علمية 12

      .يمنحني نظام العمل الحالي الحوافز المناسبة  13
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البعد الثالث: عدالة التعاملات درجة شعور الموظف بعدالة المعاملة التي يحصل عليها من قبل المدراء  
 والزملاء في العمل.

 الرقم
 درجة الموافقة                         

موافق  العبارة
غير  محايد موافق جدا

 موافق

غير 
موافق 
 تماما

 .أعتقد بأن زملائي في العمل يتعاملون معي بسلوكيات مقبولة 20
     

      .يناقشني المسؤول حول القرارات المرتبطة بعملي 21

      .المرتبطة بعملييراعي المسؤول مصلحتي في القرارات  22

23 
يتم اعلامي عادة بأي نشاطات )رسمية _اجتماعية( قبل 

 .حدوثها

     

      .أشعر بأن سلوك المدراء في المديرية يتميز بالإنصاف والعدالة 24

      .يحرص المشرف المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل  25

      .بين العمالاشعر بنزاهة المشرف في حسم النزاعات  26

 

 المحور الثالث: الفعالية التنظيمية 
 البعد الاول : الرضا الوظيفي

 

الر
 قم

 درجة الموافقة                                               

موافق  العبارة

 جدا
 محايد موافق

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 تماما

      الاجر الذي اتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذول. 27

      الاجر الذي اتحصل عليه يسد احتياجاتي. 28

      تمنح المكافأة على أساس معايير واضحة وعادلة. 29

      انا راض عن أليات الترقيات ووقت الحصول عليها. 30
      اجري يتوافق مع مستوى المعيشة . 31

      انا راض عن عدالة توزيع المهام بين الموظفين. 32
      العمل بيني وبين أعضاء الجماعة وفق التعاون المتبادل.يتم  33
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 البعد الثاني: المشاركة

غير 
موافق 
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
موافق 

 جدا

 درجة الموافقة
 العبارة

 
 الرقم

العاملين عند اتخاذ القرارات تستشير الادارة       34 

قدرات العاملين و  تتخذ الإدارة قراراتها مراعية     

.امتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات  
35 

.العمل بروح الفريق يساعدني في اتخاذ القرار       36 

.يهالعامل في المهام التي ستوكل ال تستشير الادارة       37 

.افضل اتخاذ القرارات جماعيا       38 

ا مع المجال لمناقشة القرارات التي اتخذه تفتح الادارة     

.العاملين  
39 

الشفافية ب عملية إيصال القرارات المتخذة للعاملينتتميز     

 والوضوح.
41 

 

 البعد الثالث: رضا الزبائن 

غير 
 موافق
 تماما

غير 
 موافق

 موافق محايد
 موافق
 جدا

درجة الموافقة                                  
 العبارة 

 
مالرق  

توجد زيادة مستمرة لعدد زبائن المؤسسة مقارنة      

.بالمنافسين  
42 

طوير هناك اهتمام من الزبائن بتقديم مقترحات من اجل ت     

.الخدمة المقدمة  43 

هناك انخفاض مستمر في عدد الشكاوي المقدمة من      

.الزبائن  
44 

.يوجد ولاء دائم من الزبائن للمؤسسة       45 

.تسعى المؤسسة الى التجديد دائما        46 
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Votre période d'utilisation temporaire de IBM SPSS Statistics va expirer dans 

4967 jours. 

 

GET 

  FILE='L:\الاستمارات تفريغ spss.sav'. 

DATASET NAME Jeu_de_données1 WINDOW=FRONT. 

CROSSTABS 

  /TABLES=M1v2 BY M4v21 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

 

 

 
Tableaux croisés 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 18:34:47 

Commentaires  

Entrée Données L:\تفريغ الاستمارات spss.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque 

tableau sont basés sur toutes 

les observations avec 

données valides des plages 

spécifiées pour toutes les 

variables dans chaque 

tableau. 
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Syntaxe CROSSTABS 

  /TABLES=M1v2 BY M4v21 

  /FORMAT=AVALUE 

TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

Dimensions demandées 2 

Cellules disponibles 349496 

 
 

[Jeu_de_données1] L:\تفريغ الاستمارات spss.sav 

 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N 

 افز المادية على العمل حسبتوزع الحو

اسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه يتن

 مع الجهد المبذول

53 100,0% 0 0,0% 53 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Total 

Pourcentage 

لمبذولسب مع الجهد اتوزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه يتنا  100,0% 

 

 

Tableau croisé لتوزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذو  

Effectif   

 

 الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذول

 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 المادية على العمل حسبتوزع الحوافز 

 الاستحقاق

 0 3 2 3 4 غير موافق تماما

 0 3 1 7 6 غير موافق

 0 1 1 1 3 محايد

 1 3 0 2 2 موافق

 5 3 0 2 0 موافق جدا

Total 15 15 4 13 6 
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Tableau croisé لالمبذو توزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع الجهد  

Effectif   

 Total 

 12 غير موافق تماما توزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق

 17 غير موافق

 6 محايد

 8 موافق

 10 موافق جدا

Total 53 

 
CROSSTABS 

  /TABLES=M2v9 BY M5v29 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

 

 

 
Tableaux croisés 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 18:36:23 

Commentaires  

Entrée Données L:\تفريغ الاستمارات spss.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 
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Observations utilisées Les statistiques de chaque 

tableau sont basés sur toutes 

les observations avec 

données valides des plages 

spécifiées pour toutes les 

variables dans chaque 

tableau. 

Syntaxe CROSSTABS 

  /TABLES=M2v9 BY M5v29 

  /FORMAT=AVALUE 

TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

Dimensions demandées 2 

Cellules disponibles 349496 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N 

لى تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا ع

ا معلومات كافية * تتخذ الادارة قراراته

مراعية قدرات العاملين وامتلاكهم 

 للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات

53 100,0% 0 0,0% 53 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Total 

Pourcentage 

رات تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية * تتخذ الادارة قراراتها مراعية قد

 العاملين وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات

100,0% 

 

 

Tableau croisé املين ية قدرات العتتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية * تتخذ الادارة قراراتها مراع

 وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات

Effectif   

 

راراتتتخذ الادارة قراراتها مراعية قدرات العاملين وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ الق  

 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

لى تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا ع  0 1 1 1 5 غير موافق تماما
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كافيةمعلومات   0 1 1 3 1 غير موافق 

 1 0 2 4 1 محايد

 2 11 6 5 0 موافق

 1 3 2 1 0 موافق جدا

Total 7 14 12 16 4 

 

Tableau croisé املين تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية * تتخذ الادارة قراراتها مراعية قدرات الع

للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات وامتلاكهم  

Effectif   

 Total 

 8 غير موافق تماما تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية

 6 غير موافق

 8 محايد

 24 موافق

 7 موافق جدا

Total 53 

 
CROSSTABS 

  /TABLES=M3v19 BY M6v39 

  /FORMAT=AVALUE TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

 

 

 

 
Tableaux croisés 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 18:37:35 

Commentaires  

Entrée Données L:\تفريغ الاستمارات spss.sav 

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 
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Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques de chaque 

tableau sont basés sur toutes 

les observations avec 

données valides des plages 

spécifiées pour toutes les 

variables dans chaque 

tableau. 

Syntaxe CROSSTABS 

  /TABLES=M3v19 BY 

M6v39 

  /FORMAT=AVALUE 

TABLES 

  /CELLS=COUNT 

  /COUNT ROUND CELL. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,00 

Temps écoulé 00:00:00,00 

Dimensions demandées 2 

Cellules disponibles 349496 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Valide Manquant Total 

N Pourcentage N Pourcentage N 

يحرص المشرف  المباشر على إشاعة 

سة روح التعاون في العمل * تسعى المؤس

 إلى التجديد دائما

53 100,0% 0 0,0% 53 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 

Observations 

Total 

Pourcentage 

د دائما* تسعى المؤسسة إلى التجدي يحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل  100,0% 

 

 

Tableau croisé ايحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل * تسعى المؤسسة إلى التجديد دائم  

Effectif   

 تسعى المؤسسة إلى التجديد دائما 
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 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

باشر على إشاعة يحرص المشرف  الم

 روح التعاون في العمل

 1 0 1 1 1 غير موافق تماما

 0 1 4 2 1 غير موافق

 0 4 1 2 1 محايد

 1 13 1 2 6 موافق

 3 4 3 0 0 موافق جدا

Total 9 7 10 22 5 

 

Tableau croisé اد دائميحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل * تسعى المؤسسة إلى التجدي  

Effectif   

 Total 

 4 غير موافق تماما يحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل

 8 غير موافق

 8 محايد

 23 موافق

 10 موافق جدا

Total 53 
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Corrélations 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 17:10:31 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Lenovo\Downloads\

 spss.sav تفريغ الاستمارات

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 

Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES=M123 M456 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 
 

[Jeu_de_données1] C:\Users\Lenovo\Downloads\تفريغ الاستمارات spss.sav 

 

 

 

Corrélations 

 M123 M456 

M123 Corrélation de Pearson 1 ,900** 
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Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

M456 Corrélation de Pearson ,900** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 17:11:39 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Lenovo\Downloads\

 spss.sav تفريغ الاستمارات

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 

Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES= 4البعد  

théorique 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 
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Temps écoulé 00:00:00,04 

 

 

Corrélations 

4البعد   théorique 

4البعد  Corrélation de Pearson 1 ,548** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

théorique Corrélation de Pearson ,548** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 17:12:57 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Lenovo\Downloads\

 spss.sav تفريغ الاستمارات

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 

Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 
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Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES= 5البعد 2البعد  

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,03 

 

 

Corrélations 

2البعد  5البعد   

2البعد  Corrélation de Pearson 1 ,727** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

5البعد  Corrélation de Pearson ,727** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 
Corrélations 
 

 

 

Remarques 

Sortie obtenue 26-MAY-2022 17:13:36 

Commentaires  

Entrée Données C:\Users\Lenovo\Downloads\

 spss.sav تفريغ الاستمارات

Jeu de données actif Jeu_de_données1 

Filtre <sans> 

Pondération <sans> 

Fichier scindé <sans> 

N de lignes dans le fichier de 

travail 

53 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition de la valeur 

manquante 

Les valeurs manquantes 

définies par l'utilisateur sont 

traitées comme étant 

manquantes. 
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Observations utilisées Les statistiques associées à 

chaque paire de variables 

sont basées sur l'ensemble 

des observations contenant 

des données valides pour 

cette paire. 

Syntaxe CORRELATIONS 

  /VARIABLES= 6البعد 3البعد  

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,04 

 

 

Corrélations 

3البعد  6البعد   

3البعد  Corrélation de Pearson 1 ,297* 

Sig. (bilatérale)  ,031 

N 53 53 

6البعد  Corrélation de Pearson ,297* 1 

Sig. (bilatérale) ,031  

N 53 53 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 M123 M456 الارتباطات

M123 Corrélation de Pearson 1 ,900** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

M456 Corrélation de Pearson ,900** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
 
 
 

Corrélations 

4البعد   théorique 

4البعد  Corrélation de Pearson 1 ,548** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

théorique Corrélation de Pearson ,548** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
 

Corrélations 

2البعد  5البعد   

2البعد  Corrélation de Pearson 1 ,727** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 53 53 

5البعد  Corrélation de Pearson ,727** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 53 53 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

3البعد  6البعد   

3البعد  Corrélation de Pearson 1 ,297* 

Sig. (bilatérale)  ,031 

N 53 53 

6البعد  Corrélation de Pearson ,297* 1 

Sig. (bilatérale) ,031  

N 53 53 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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 الجداول المركبة

 
 

  

Tableau croisé لتوزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذو  

 

Effectif   

 

 الأجر الذي أتقاضاه يتناسب مع الجهد المبذول

 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

 توزع الحوافز المادية على العمل حسب

 الاستحقاق

 0 3 2 3 4 غير موافق تماما

 0 3 1 7 6 غير موافق

 0 1 1 1 3 محايد

 1 3 0 2 2 موافق

 5 3 0 2 0 موافق جدا

Total 15 15 4 13 6 

Tableau croisé  ليتناسب مع الجهد المبذوتوزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق * الأجر الذي أتقاضاه  

Effectif   

 Total 

 12 غير موافق تماما توزع الحوافز المادية على العمل حسب الاستحقاق

 17 غير موافق

 6 محايد

 8 موافق

 10 موافق جدا

Total 53 

 

 
Tableau croisé املين قراراتها مراعية قدرات الع تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية * تتخذ الادارة

 وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات

Effectif   

 

راراتتتخذ الادارة قراراتها مراعية قدرات العاملين وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ الق  

 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

لى بناءا عتتخذ القرارات الخاصة بعملي 

 معلومات كافية

 0 1 1 1 5 غير موافق تماما

 0 1 1 3 1 غير موافق

 1 0 2 4 1 محايد

 2 11 6 5 0 موافق

 1 3 2 1 0 موافق جدا

Total 7 14 12 16 4 

Tableau croisé املين قراراتها مراعية قدرات الع تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية * تتخذ الادارة

 وامتلاكهم للمعرفة اللازمة لتنفيذ القرارات

Effectif   
 Total 



188 

 

 8 غير موافق تماما تتخذ القرارات الخاصة بعملي بناءا على معلومات كافية

 6 غير موافق

 8 محايد

 24 موافق

 7 موافق جدا

Total 53 

 

 

 
Tableau croisé المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل * تسعى المؤسسة إلى التجديد دائما  يحرص المشرف  

Effectif   

 

 تسعى المؤسسة إلى التجديد دائما

 موافق جدا موافق محايد غير موافق غير موافق تماما

يحرص المشرف  المباشر على إشاعة 

 روح التعاون في العمل

 1 0 1 1 1 غير موافق تماما

موافقغير   1 2 4 1 0 

 0 4 1 2 1 محايد

 1 13 1 2 6 موافق

 3 4 3 0 0 موافق جدا

Total 9 7 10 22 5 

Tableau croisé يحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح التعاون في العمل * تسعى المؤسسة إلى التجديد دائما 

Effectif   

 Total 

التعاون في العمليحرص المشرف  المباشر على إشاعة روح   4 غير موافق تماما 

 8 غير موافق

 8 محايد

 23 موافق

 10 موافق جدا

Total 53 

 




