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  العلم تاج ونبراس لصاحبه
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  شكر و تقدير

  

  جاحفاقا للنّ أو فتح لي  العلمي قني في هذا المسارو جل الذي وفّ  ل شكر الله عزّ أوّ 

التي " عتيقة حرايرية"للأستاذة القديرة  كرالشّ جزيل م أقدّ أن الأسطر  فني من خلال هذهيشرّ 

اكتسبت من خلالها  أين،ةشاطات العلميّ ة النّ لكافّ  امشرفا علميّ و سندا بكل حرص طالما كانت 

  في البحث العلميوالعزيمة الكثير من الإرادة 

  "مقراني الهاشمي" المحترمر للأستاذ كما أقدّم جزيل الشك

الذي كان لا  "أسامة" السيّدة خاصّ  02بجامعة الجزائر اقم الإداريوالطّ  الأساتذةة كما أشكر كافّ 

  ةإداريّ ومساعدات يبخل علينا بأي توجيهات 

، الذي لطالما كان متابعا لكل "قزي التيجاني"شكرات للأستاذ التّ  كما لا يفوتني أن أقدّم أحرّ 

  التي قمت بها خلال المسار العلمي العلميةالمجهودات و شاطات النّ 

  جاحمن كان سبب في تحقيق هذا النّ كل أشكر و 
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  أ

 :مقدّمة

جية بالمنظمات، و هذه الأخيرة و العلاقات السوسيول دراسةالتنظيم والعمل لإجتماع علم  يهدف

بحيث  ،رةالأهداف المسطّ كافّة تحقيق لضمان ضوابط وعلاقات تنظيمية  تسعى لتفعيل وتحقيقالتي 

سير العمل بشكل  تجنبيساعد على  لهذه الأهداف يمكن أنالدقيق و  التركيز والتحديد الواضحأن 

 ما يعني أن تحديد الأهداف بشكل واضح يؤدّي إلىعشـوائى وتجنب الأعمال والأنشطة غير المنتجة، 

 ستغلالكما يمكن تحقيق أداء تنظيمي فعال انطلاقا من الا، ا وتكاملهاة الجهود وانسجامهتنسيق كافّ 

  .مكانات المتاحةوالإ لكافة موارد المؤسسةمثل الأ

الأمثل للأفراد العاملين وذلك  التسييرمن خلال نجاحها  المنظمات لتحقيق مختلفتسعى حيث 

إدارة الموارد  يهاتشرف علالتي  قانونيةالتنظيمية و ال جراءاتالحرص على الإلتزام بالإانطلاقا من 

هذا ما دفع ، و 1"من أهم الإدارات التي يعتمد عليها في إدارة شؤون الموظفين التي تعتبر"والبشرية، 

ستغلال الأمثل لكافة مواردها لإمن أجل تحقيق اها ونشاطاتها التنظيمية المنظمات لمراجعة أسس

نجاح أي منظمة، وذلك من خلال ذي يعتبر المحور الأساسي لقيام و انطلاقا من المورد البشري ال

المستوى الذي يحققه الفرد عند قيامه  يتمثّل في"الوظيفي أو ما  التنظيمي أو ما يعرف بالأداءسلوكه 

بعمل ما، فهو يرتبط بتحقيق مستويات مختلفة للمهام المطلوب إنجازها، و على كل فالأداء يكون 

 ،2"الفرد وى القدرات التي يتمتع بهانتيجة امتزاج عدة عوامل كالجهد المبذول و إدراك الدور ومست

جدارة من السعي من أجل تحقيقه بكل كفاءة و بكل ضرورة ي وجب و هاجس حقيقأصبح الأداء  بحيث

لقوى والطاقات الكامنة لدى تلك ا تفعيلمن أجل ما يسمى بالدافع  تحقيق طرف العاملين، من خلال 

التي يعيش فيهـا وهذه التنظيمية ، في ظروف خاصة بالبيئة سلوكاً معيناً التي تدفعـه لكي يسلك  الفرد

فالدافع عبارة عن حالة نفسية أو عضوية ، ة أهداف لا بد من الوصول إليهاالقوى تحدد له هدفاً أو عدّ 

أو فسيولوجية داخلية دائمة أو مؤقتة تثير السلوك الظاهر أو الباطن في ظروف معينة، في إتجاه 
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، فلا تستطيع المنبهات الخارجية نفسه غاية أو غايات معينة، فهـو قوة محركة وموجهة في الوقت

 .م مع عوامل ومنبهات داخلية لديهتلاءسلوك الفرد مالم ي وحدها أن تثير

تجدر الإشارة وكما هو موضح من خلال عدة أبحاث ودراسات علمية أن الأداء يمكن أن يتأثر بعدة 

راسات العلمية هو ما هذه الدعوامل و أسباب سواء كانت بطريقة مباشرة أو غير ذلك، و من بين 

ن يحقق معدل أداء ، الذي ركز في خلاصة دراساته أن العامل حتى يمكنه أ"ابراهيم ماسلو"لها  أشار

لبات على عدّة متطلبات حسب أولوية الحاجة، أين ركز في أول المتطله من تحقيق ايجابي لا بد 

 ما له علاقة براحة العامليرها ضاءة و التهوئة وغلمتمثلة في الإاالحاجات الفيسيولوجية و 

هب كل ما يمكنه أن تذحاجات الأمنية التي تحقق الأمن و ، كما ركز أيضا على توفير الالفيسيولوجية

اجات من الح كلعلى  "ابراهيم ماسلو"اضافة لما ركز يزرع التوتر والتخوف لدى نفسية العامل، 

و بكل امل أن يقدّم مجهوده بكل صدق أدونهما لا يمكن أبدا للع جتماعية وحاجة التقدير اللتينالإ

ات، للوصول لما يسمى بتحقيق الذّ مر نفسه بالنسبة لتوفير أو منح فرصة للعامل الأ كفاءة وجودة،

ة برامج، قرارات ادارية، أو حتى بالإبداء برأيه في بعض النشاطات ذلك من خلال المشاركة في عدّ و 

  .التنظيمية

ر في سلوك العاملين تؤثّ يمكنها أن ة عن أهم العوامل التي صوإضافة لما أشرنا له بصورة ملخّ 

م المواضيع التي لفتت انتباهنا والتي نعتقد أن لها علاقة بجودة مة، وجب علينا الإشارة إلى أهبالمنظّ 

التي تعتبر من  ،"العدالة التنظيمية" في يتمثّل هذا الموضوع مة، حيث بالمنظّ الوظيفي الأداء  ةكفاءو 

قة المتعلّ  ةالعلميّ  البحوثراسات و متزايد عبر الكثير من الدّ هتمام الالمواضيع التي حظيت بالإأهم 

رات متباينة يؤدي قدالتي تمتلك طاقات و  ،ةطوير المعرفي للموارد البشريّ التّ نظيمي و بالسلوك التّ 

ز الروابط كذلك تعزيجودة أداء الأفراد نحو الأفضل و  التأثير علىي تنميتها فهتمام بها و الإ

  .الاجتماعية داخل المنظمة في ظل تحقيق الأهداف المنشودة

ي عن إلى التخلّ الباحثين نظرا لهدفها الذي يسعى العديد من باهتمام العدالة التنظيمية حظيت 

، مةبالمنظّ  العاملين قد لا ترقى لمراعاة حقوق وعدالة ة على أسسالمبنيّ  قليديّةالتّ ة نظيميّ ياسات التّ السّ 

ة اريّ نظيمي، بما يكفل الاستمر عم التّ سم بالعدالة والدّ تتّ ة تنظيميّ تبني سياسات تسعى في منظورها ل كما

عي لتقليل أو منع السلوكيات المعادية إلى وجود تحد في السّ  بهاهتمام ، كما يعود الإةنظيميّ ة التّ والفعاليّ 
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كما  والقواعد التنظيمية بالمؤسسة،للعاملين التي قد تصدر من سوء استغلال وتوظيف الإجراءات 

ارتبط موضوع العدالة التنظيمية ارتباطا وثيقا بعدة متغيرات لها دور بطريقة أو بأخرى في تعزيز 

محور المتغيرات هو الأداء الوظيفي، وهذا الأخير الذي بات  و من أهم هذه ،المناخ التنظيمياستقرار 

وهي الطريقة التي يحكم من "العدالة ظاهرة تنظيمية، تعتبر  بحيث قيام أي منظمة،في نجاح و أساسي 

امل معه على المستويين الوظيفي خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه رئيسه في التع

لنزاهة وموضوعية الإجراءات والمخرجات في الإنساني، كما تعتبر القيمة الناتجة عن إدراك الفرد و 

يمكنه ، المنظمةفي ها إحساس العاملين بالعدالة أو عدمبحيث أن إدراك و  ،3"المنظمة التي يعمل فيها

يدفعهم إلى بذل المزيد من الجهد توقعاً  قد في المسار المهني، وهذا ماأن يوثر على سلوكهم 

فإن إحساس  عكس ذلك، وعلى في حالة توفرت العدالة التنظيمية للحصول على نتائج أكثر إيجابية

يزيد من التنظيمية يمكن أن يؤثر ذلك على معنوياتهم سلبا، مما قد العدالة توفر العاملين بعدم 

، أداء العاملين جودةي إلى تراجع يؤدأين يمكن أن ، أو حتى شعورهم بالإغتراب الوظيفي استيائهم

وغير ذلك ما انخفاض الالتزام التنظيمي، و  ة التنظيمية وزيادة ضغوط العملوتدني سلوكيات المواطن

يفتقد لمبادئ العدالة  تحت طائلة التهميش أو تحت تنظيم كنه أن يصدر من فرد يعتقد أنه يعمليم

  .التنظيمية

تتعلق بمدخلات العاملين لما يقدّمونه من بين أحد أبعاد العدالة التنظيمية، بحيث  عدالة التوزيع تعتبر

، و التي تتعلق أيضا بالمخرجات ، كماوكات تنظيمية وفق كافة الضوابط والأطر القانونيةمن أداء وسل

والمكافآت التي يمكن أن يتحصل عليها العامل نتيجة ما قدمه من ، الرواتبتتمثل في الأجور، 

كما تجدر الإشارة أن لعدالة التوزيع عدّة ارتباطات من حيث مجموعة من واجبات مهنية بالمنظمة، 

أصبحت أكثر وضوحا وإستقلالا من  ةه الأخير المفاهيم التي تتعلق بها العدالة الإجرائية، إلا أن هذ

بكافة الإجراءات والقواعد  ترتبطحيث المصطلحات والمفاهيم التي تدعمها في الجوانب التنظيمية، أين 

التنظيمية التي من شأنها أن توضح طرق، وسائل، أسس ومعايير توزيع المكافآت الأجور والترقية، 

 ،عة وإدراك مدى عدالة تطبيق هذه الإجراءات والقواعد القانونيةحيث أنه يمكن للعاملين بالمنظمة متاب

                                                           

فرج شعبان و شيخ سعيدة، محددات وأثار العدالة التنظيمية في المنظمات، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث والدّراسات، : أنظر 3
  .148، ص2015، العدد السابع، 2جامعة البليدة
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ت والمتابعات الإدارية شفافية تطبيق العقوبامن الللوائح التنظيمية، خاصة ما يتعلق بمدى  ذلك و غير

التنظيمية، كما تعتبر العدالة التعاملية أو ما تسمى أيضا بالعدالة التفاعلية هي امتداد للعدالة الإجرائية 

مية من طرف المنظمة وذلك في و التي تتعلق بمدى إدراك الفرد لعدالة تطبيق و تنفيذ الإجراءات الرس

عدالة المعاملات كل ما يتعلق بما يحفظ  تعني أينإمكانية تفسير هذه السلوكات التنظيمية، و  حدود

ت التي من خلالها بتوفر عدالة المعاملاوإدراكهم  همكرامة وإنسانية العاملين بالمنظمة، ومدى شعور 

كفاءة في لذي يتولد من خلاله تحقيق جودة و يمكن رفع معنوياتهم وإحساسهم بالإنتماء المؤسساتي ا

  .الأداء الوظيفي

بحيث لا تكاد أن تختلف بقية أبعاد العدالة التنظيمية الأخرى عن التي تم الإشارة لها، كالعدالة 

المرؤسين في ا يتعلق بكرامة وأخلاق الرؤساء و نية و مالأخلاقية التي تتعلق بكافة السلوكات الإنسا

الوقت نفسه، إضافة لذلك العدالة التقييمية التي تتعلق وترتبط بمدى شعور وإدراك العاملين بتوفر 

ائهم عدالة في تقييم أدائهم و سلوكاتهم التنظيمية، و هذا ما يمكنه أن يؤثؤر سلبا أو إيجابا على أد

  .المنظمةوردود أفعالهم داخل 

 بحيث لا يمكن جحد أنمؤشرات العدالة التنظيمية، أهم أحد من بين  تحفيز العاملين كما يعتبر

تبرز فـان مـدى فاعلية الحوافز  ،الباحثينوهو دائماً محل اهتمام  الأهميةغاية في التحفيز موضوع 

سلوك العاملين ومـدى التزامهم بسياسات وأنظمة المنظمة ومعدلات الأداء التي يحققونها،  من خلال

فعلى المنظمة التعرف على حاجات العاملين لديها ومحاولة إشباعها، وذلك بتوفير الحوافز المناسبة 

لة مؤشرات العدا، كما يمكن أن تتضح والتي تأخذ بشكل حوافز مادية أو معنوية أو كليهما معا

التي يتم من خلالها إسناد و ، هم العمليات التنظيميةأ التي باتت تعتبر أحد من خلال الترقية التنظيمية

وظيفة شـاغـرة للموظف، تكون ذات مـسـتـوى أعلى في السلم الوظيفي من وظيـفـتـه الحـاليـة، ويصاحبها 

ة، وغير ذلك من المؤشرات المتمثّلة نويوليات والمزايا المادية والمعفي العادة زيادة في الواجبات والمسؤ 

  .الخ…في التدريب، العلاقات الانسانية، العلاقات الرسمية وغير الرسمية 

انعكاساتها على الأداء الوظيفي العدالة التنظيمية و  دراسةعلينا كباحثين وجب ت انطلاقا مما أشرنا لهو 

على احد  هذه الدراسةأجريت بين هذين المتغيرين، و تبعا لذلك  ةالمتبادلوالعلاقة لمعرفة مدى التأثير 

بئرالعاتر –سوميفوس شركة "في  المؤسسةتتمثل هذه بحيث  ،ةالاقتصادي أهم المؤسسات الجزائرية
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 ارتأيناالفوسفاط في قارة إفريقيا، و لهذا مادة من اكبر المناجم لاستخراج  التي تعتبرو  ،)"ولاية تبسة(

، و نظرا لطبيعة موضوع الدراسة اعتمدنا على المنهج المؤسسةدراسة هذا الموضوع على مستوى هذه 

الاجتماعية والاقتصادية والسياسية الراهنة دراسة كيفية الطبيعة "يتم دراسة  هالذي من خلالالوصفي 

، كما اعتمدنا 4"توضح خصائص الظاهرة وحجمها وتغيراتها، ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى

بالتقيد العينة العشوائية للتطرق لأراء وإجابات العاملين بمختلف رتبهم ومصالح انتمائهم، أين قمنا 

بتقنية الإستبيان من أجل جمع تصريحات وبيانات المبحوثين، وكذلك من أجل محاولة منح المبحوث 

  .حتى من زملائه في العملراحته في الإجابة دون أن يشعر بضغط أو إحراج سواء من الباحث أو 

المنهجي الإطار اعتمدنا من خلال هذه الدراسة العلمية على أربعة فصول، تجسّد أولها ضمن عنوان 

 متمثلة في المنهج المعتمد،اللى الإشكالية وكافة الإجراءات المنهجية و ، أين تطرقنا من خلاله إللدراسة

الأسباب في اختيار الموضوع،  ، كما ذكرنا أهماللازمةت االتقنيات والوسائل المتبعة في جمع البيان

العدالة أساسيات ، أما بخصوص الفصل الثاني فكان بعنوان والمقاربة النظرية الدراسات السابقة

لتنظيمية، بالإضافة الى مبادؤها، ، بحيث تطرقنا من خلاله إلى لمحة تاريخية عن العدالة االتنظيمية

، بحيث "الأداء الوظيفي"وص الفصل الثالث والذي تجسد ضمن عنوان أما بخص ،أبعادهامؤشراتها و 

أساسيات تحسينه وتفعيله، كما تناولنا من خلال هذا الفصل تطرقنا من خلاله لماهية الأداء الوظيفي و 

  .ونجاح العملية التقييمية تقييم الأداء الوظيفي وأهم أسس وشروط قيام

العدالة التنظيمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي بشركة "بخصوص الفصل الرابع والذي جاء بعنوان 

، حيث خصص هذا الفصل لعرض كافة البيانات والمعلومات ")ولاية تبسة(بئرالعاتر –سوميفوس 

التي تم جمعها والوصول لها بعد التقيّد بكافة الإجراءات المنهجية، أين تم عرض هذه البيانات ثم 

المتوصل إليها، والتي سنتعرف عليها من خلال محتوى هذه الدراسة تحليلهاواستخلاص أهم النتلئج 

  .العلمية

                                                           

ق، سوريا، ، دار الفكر، دمش1العلوم الإنسانية، طمنهج البحث العلمي في التربية و  سيف الإسلام سعد عمر، الموجز في 4

 .99، ص2009



  

 

  : لالفصل الأوّ 
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مها وفق ة تضبطها  وتنظّ أساليب علميّ على مناهج و  العلميّةراسات تلف الأبحاث والدّ ترتكز مخ

لذلك ، و العلميّة المعارفللحقائق و  الوصولتسمح للباحث بتحقيق ما يسعى له من ة منهجيّ خطوات 

الذي ، و "للدّراسةالمنهجي الإطار "لى الفصل الأول بعنوان إ -هذا البحثفي بداية - ق سنتطرّ 

مي، بحيث د بحثنا العلجسّ ة التي من خلالها يتلمراحل المنهجيّ اة الإجراءات و خلاله كافّ سنتناول من 

  :يليل محتوى الفصل في ماتمثّ 

  الدّراسةوأهداف ة أهميّ / أولا

  أسباب اختيار الموضوع/ ثانيا

  اتالفرضيّ ة و الإشكاليّ / ثالثا

  ة المفاهيم الأساسيّ / رابعا

  ة اختيارهاوكيفيّ  الدّراسةعينة / خامسا

  بع والأدوات المعتمدةالمنهج المتّ / سادسا

  النّظريّةالمقاربة / سابعا

  ةالسّابقراسات الدّ / ثامنا
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  : الدّراسةوأهداف ة أهميّ / أولا

ة بإحدى دراسة ميدانيّ  من خلال" وعلاقتها بالأداء الوظيفي التّنظيميّةالعدالة "موضوع قنا لتطرّ 

، و ذلك )ولاية تبسة(بئرالعاتر –لت في شركة سوميفوس ة والتي تمثّ الإقتصاديّ  الجزائريّةركات أهم الشّ 

  :ة بالغة تتمثل فيمن أهداف وأهميّ  الدّراسةلهذه نظرا لما 

  :الدّراسةة أهميّ . 1

  :ما يلي في الدّراسةة تتمثل أهميّ 

تتناول موضوع العدالة ) ولاية تبسة( بئرالعاتر– سوميفوسبشركة  ةعلميّ  ل دراسةأوّ  الدّراسةتعد هذه  -

  .بالأداء الوظيفي علاقتهاو  التّنظيميّة

أو حتى  المنظّمةسيير بة للتّ الجوانب السلبيّ النّقائص  أو إلى  تحديد بعض  الدّراسةقد تؤدي هذه  -

 مدى تطبيق هذا  في إطار ، و...)الضغط النفسيالغياب المتكرر، التأخر و (املين مشكلات الع

ة بكل جديّ معالجة هذه النّقائص لى  إ نمسؤوليالما قد يلفت اهتمام  بالمنظّمة التّنظيميّةالعدالة 

  . وصرامة

من  و من جهة،  للسوسيولوجي العلميّةة تسهم في إثراء المعرفة إضافة أكاديميّ  الدّراسةتعتبر هذه  -

وذلك  التنّظيميّةة العدالة عرف أكثر على ماهيّ بالتّ ة الاقتصاديّ  المؤسّساتمسؤولي  قد تفيد جهة أخرى

  .والأداء الوظيفي التنّظيميّةوتتناوله من كشف للعلاقة بين العدالة  الدّراسةهذه  تحتويه لما

 .، ومدى ارتباط كل منها بالأداء الوظيفيالتّنظيميّةة لكل بعد من أبعاد العدالة ة النسبيّ تحديد الأهميّ  -

  : الدّراسةأهداف . 2

  :من خلال فهم وتحليل والتّعرف على الدّراسةل أهداف تتمثّ 

  .الدّراسةوانعكاس أبعادها المختلفة في شركة سوميفوس محل  التنّظيميّةمدى تطبيق العدالة  -

  .المنظّمةب التنّظيميّةمدى إدراك العاملين للعدالة لحقيقة  التّوصّل -

والأداء الوظيفي لكافة  الشّركةلدى مسؤولي  التنّظيميّةالعلاقة بين ممارسة العدالة فهم وتحليل  -

  .العاملين

ة وابط القانونيّ الضّ من حيث تطبيق مختلف الإجراءات و  تطبيق عدالة الإجراءاتطرق لواقع التّ  -

  .مةاخلية للمنظّ الدّ 
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 عدالة المعاملات فهم والتّعرف على واقع انطلاقا منة و ذلك العلاقات الإنسانيّ فهم وتحليل  -

  .الشّركةب

جودة وكفاءة إلى  تحسين  توفّرهاتوزيع، والتي يمكن أن يؤدي عدالة مبادئ ومؤشّرات مدى تطبيق  -

  .ء العاملينأدا

تسيير الموارد  في ضوء التنّظيميّةالعدالة  تتجسّد من خلالهارات التي يمكن أن المؤشّ الأبعاد و أهم  -

  .)الخ...ترقيةتحفيز، تدريب، (البشرية 

  .ة بالمنظّمةالذي تلعبه إدارة الموارد البشريّ  الدّورة مدى أهميّ  -

  .التنّظيميّةالإجراءت ة في إطار المعاملات و واقع تطبيق العدالة الأخلاقيّ  -

  .ة الأداء الوظيفي لدى العاملينفعاليّ د مدى كفاءة و ة تحدّ تقييميّ عدالة و ما يرتبط به من  التقّييم -

  :أسباب إختيار الموضوع/ ثانيا

ة والتي تكون نابعة من ذات وقدرات الباحث ختيار الموضوع بين أسباب ذاتيّ اختلفت أسباب ادت و تعدّ 

ق تثري الجانب العلمي حقائة نتائج و عدّ  إلى جل الوصولأمن  ةأخرى موضوعيّ ذاته، و  في حدّ 

  :من بين هذه الأسباب نذكر للموضوع، و

  :ةالأسباب الذاتيّ . 1

  :تمثّلت الأسباب الذّاتية في اختيار الموضوع في ما يلي

لهذه  للتّطرقة أسهم في الرغبة الإقتصاديّ  المؤسّساتب العلميّةالقراءات حول الأبحاث لاعات و الإطّ  -

  .الإقتصادية المؤسّسةبهذه  العلميّة الدّراسة

  .مختلف الظواهر التنظيميةز أساسا على دراسة الذي يركّ خصص العلمي للباحث و التّ  -

  .الجزائريّةة الإقتصاديّ  المؤسّساتالتي تعتبر من أهم  المؤسّساتوء على إحدى تسليط الضّ  -

  .)ولاية تبسة(بئرالعاتر –لشركة سوميفوس نظيمي التّ  والمناخ واقعالغبة في استكشاف الرّ  -
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  :ةالأسباب الموضوعيّ . 2

  :تمثّلت الأسباب الموضوعيّة في اختيار الموضوع في ما يلي

 جل دراسة هذا الموضوعألباحث من با خاصّةالإمكانيات الة كافّ راسة مع توفر ة الموضوع للدّ قابليّ  -

 .العلمي

ة البحوث التي تناولت مثل هذا الموضوع، بل انعدامها بالنسبة لشركة سوميفوس محل قلّ ندرة و  -

 .الدّراسة

ولاية (بئرالعاتر –بشركة سوميفوس  المنظّمةب التنّظيميّةالوصول إلى  حقيقة مدى تطبيق العدالة  -

 .)تبسة

ة بهدف الوصول إلى عدّ  التنّظيميّةوجب دراسة أحد جوانبها ة قتصاديّ الا المؤسّسةنظرا لأهمية  -

  .العلميّةتثري دراستنا  نتائج وحقائق علمية

  .المؤسّسةالتعرف على واقع الأداء الوظيفي ب -

  .الأداء الوظيفي علىلحقيقة أهم العوامل التي تؤثر  التّوصل -

  .)ولاية تبسة(بئرالعاتر –بشركة سوميفوس  التنّظيميّةرف على مدى تباين أبعاد العدالة التعّ  -

عدالة الاجراءات، عدالة التوزيع، (لمختلف أبعاد العدالة التنظيمية طرق لمدى إدراك العاملين التّ  -

  .الشّركةب )…عدالة المعاملات

  . الشّركةفعالية الأداء بالتي ترتبط بمدى تحقيق كفاءة و  التّنظيميّةالتعرف على أهم المؤشرات  -

  :اتالفرضيّ ة و الإشكاليّ / ثالثا

، كل حسب تخصصها، خلال العقودة الأخيرة من الزّمن خاصّة المؤسّسات وتميّزترت تطوّ 

اختلافها حسب  نحدّدزها عن بعضها البعض، كما أنه يمكن أن حجمها وغير ذلك ما يمكن له أن يميّ 

را ة، وهذه الأخيرة التي باتت تشهد تطوّ جارية والإقتصاديّ الخدماتية، التّ  المؤسّساتل في نشاطها والمتمثّ 

ة الجوانب حتى يمكنها أن تحافظ على نظامها، تحقق ر من كافّ طوّ ه وجب عليها التّ ملحوظا أو أنّ 

بح المادي قتصادي من خلال توفير الرّ الي يمكنها أن تجسّد التّطور الإأهدافها وتواكب المنافسة، وبالتّ 

اهن ل أو الرّ الهاجس الأوّ ة تعتبر قتصاديّ الإ المؤسّساتمن أجله، كما تجدر الإشارة أن  أنشأتالذي 

ول الأخرى تسعى دائما وتحاول من ر الاقتصادي، فالجزائر كغيرها من الدّ طوّ هوض والتّ لتحقيق النّ 
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ة ر الذي يمكن من خلاله نجاح عدّ طوّ ة لمواكبة وتحقيق التّ قتصاديّ الإ المؤسّساتهوض بأجل النّ 

مة يرتبط نجاح وقيام كل منظّ  ة، بحيثقتصاديّ المؤسّسات الإجوانب أخرى انطلاقا من هذه 

ق مة مهما كان نوعها أن تحقّ ه لا يمكن لأي منظّ ستغلال الأمثل لمختلف مواردها، في حين أنّ بالإ

ناسق بين مختلف الموارد التي تشملها والمتمثّلة في كل من الموارد كامل والتّ بعد تحقيق التّ  أهدافها إلاّ 

ة لتحقيق الأخيرة التي تعتبر المحور الأساسي أو الإنطلاقة الأساسيّ ة، وهذه والبشريّ  الماديّةة، الماليّ 

د ة، وتنفيذا لبرامج قد تتجسّ من خلال الإستثمار الجيّد أو الأمثل للموارد البشريّ  المؤسّسةكافة أهداف 

يتوجّب  هقابة، في حين أنّ وجيه والرّ نظيم، التّ خطيط، التّ لة في التّ ة للإدارة والمتمثّ في القواعد الأساسيّ 

التّقيد بكل خطوة من هذه الخطوات وفق طريقة أو منهج يمكنه ضمان الأهداف المسطّرة، بحيث 

ة العوامل التي يمكنها نظيمي المناسب وتوفير كافّ من أجل توفير المناخ التّ  المؤسّساتتسعى مختلف 

ضا الوظيفي ة والرّ افعيّ الدّ ، التّحفيزق أن تؤدي بالعاملين لتحقيق جودة في الأداء وكل ما يمكنه أن يحقّ 

 .التنّظيميّةفي ضوء ما يطلق عليه بالعدالة 

مات، والتي يمكن لها أن بعة بمختلف المنظّ ياسات المتّ بحيث تعتبر العدالة من بين أحد البرامج أو السّ 

 ة الأثر الذية ويرجع السبب في ذلك إلى  أهميّ كما تعتبر ظاهرة تنظيميّ  تنعكس على سلوك العاملين،

، أين لفت انتباه العديد من 1يمكن أن يحدثه إحساس العاملين بالعدالة أو عدمها في مكان العمل

ين منهم من أجل الإهتمام بهذا الموضوع من خلال تعدّد الأبحاث السوسيولوجيّ  خاصّةالباحثين 

ل في وكذلك مختلف أبعادها التي تتمثّ  قة بها،رات المتعلّ والدّراسات التي توضّح كافّة العوامل والمتغيّ 

  .ةة والعدالة الأخلاقيّ يّ التّقييمعاملات، العدالة ة، عدالة الإجراءات، عدالة التّ كل من العدالة التوزيعيّ 

ف والتي ها عدالة المخرجات أو العوائد التي يحصل عليها الموظّ على أنّ وزيع ل عدالة التّ بحيث تتمثّ 

ة، عدد ساعات العمل وأعباء وواجبات الوظيفة، وهي العدالة ، فرص الترقيّ ل في الأجور، الحوافزتتمثّ 

، كل هذا 2التّنظيميّةتائج أو التوزيعات التي يحصل عليها الفرد في البيئة المدركة من المخرجات أو النّ 

، ما يمكن أن يجعله يقارن بين المنظّمةما يمكنه أن ينعكس بطريقة أو أخرى على سلوك الفرد ب

                                                           

، المنظّمة العربيّة للتنمية الإدارية، القاهرة، العدالة التّنظيميّة المهمّة القادمة لإدارة الموارد البشريّةعادل محمد زايد،   1
  .12، ص2006جمهوريّة مصر العربيّة، 

ضوان للنّشر والتّوزيع،  جمهوريّة مصر ، دار الرّ ةجاهات الإداريّ العدالة التّنظيميّة وعلاقتها ببعض الإتّ عمر محمد درّة،  2
  .38، ص2008العربيّة، 
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أن يقارنوا  همال من يمكنه هناك من العمّ لزملائه بالعمل، ما يعني أنّ و سبة له مدخلاته و مخرجاته بالنّ 

نتيجة كافّة المجهودات المبذولة من طرفهم، وهو ما قد يجعل العامل  المنظّمةونه من أدائهم بما يتلقّ 

يجعله يقدم على ردود فعل يتدارك هذا الإختلاف الذي قد يكون سلبي لينعكس سلبا على أدائه، ما 

  .مه لمثل هذه المواقف غير العادلةتختلف من عامل لأخر كل حسب طبيعة عمله أو تفهّ 

، كعدالة التنّظيميّةة أبعاد العدالة وغيرها من الإنعكاسات التي يمكنها أن تطرأ على العامل جرّاء كافّ 

عاملات وكغيرها من بين هذه الأبعاد التي باتت محل تحفيز مباشر للعامل من خلال إثبات مدى التّ 

ة سلوكياته من الجانب المعنوي الذي يمكن أن ينعكس إيجابا على أدائه وكافّ  خاصّةالإهتمام به 

، ظّمةالمندرجة الإحسان وحسن المعاملة مع الفرد داخل د عدالة التعاملات ، بحيث تجسّ المنظّمةب

ة المشاعر، الإحساس ل في كافّ كما تتمثّ  ،التعبير ة إن صحّ ر عنه بالإنسانيّ وهو ما يمكن أن يعبّ 

عامل معهم بكرامة واحترام وتسهيل ، انطلاقا من التّ المنظّمةوالمعنويات التي تتولد لدى العاملين ب

معنوياتهم وتنعكس على رق والأساليب التي يمكن أن ترفع من روابط العلاقة معهم بمختلف الطّ 

  .أدائهم

لة في عدالة والمتمثّ  التنّظيميّةطرق أيضا إلى  أحد أهم أبعاد العدالة تبعا لما ذكرنا يمكن التّ 

التي تتجسد من  التنّظيميّةوائح ات والإجراءات وغيرها من اللّ ة العمليّ ترتكز على كافّ الإجراءات، والتي 

د إنطلاقتها من ات وغيرها من العوائد والمخرجات، بحيث تتجسّ والمسؤوليّ ة القرارات خلالها توزيع كافّ 

مشاركة العاملين في صنع القرار تفاديا لمختلف الإنحيازات بطريقة أو أخرى وذلك بطريقة عقلانية 

قد ما أو حتى  ،سيير الذي قد يشهده العاملينة بسبب سوء التقدير أو التّ نعكاسات السلبيّ ب الإلتجنّ 

ة في الأداء أو حتى في علاقاتهم مع فون بكل سلبيّ لهم بصورة غامضة مما قد يجعلهم يتصرّ  نيتبيّ 

ة، كما يمكن أن يؤدي حسن بعضهم أو مع رؤسائهم وهو ما يمكن أن تكون نتيجته في العموم سلبيّ 

واء ة يمكن لها أن تنعكس إيجابا سبكل وضوح وشفافيّ  التّنظيميّةاستغلال هذه الإجراءات والقواعد 

   .أو على الأفراد العاملين بها المنظّمةعلى 

ق العدالة ة، بحيث تتعلّ ة والعدالة الأخلاقيّ يّ التّقييملى كل من العدالة إشارة وإضافة لما ذكر وجب الإ

 بكلّ  المنظّمةة نشاطات وأداء العاملين بة بتقييم كافّ المعنيّ  التنّظيميّةجراءات الإ بكافّةة يّ التّقييم

بعدالة الأسس والمعايير التي يتم على  المنظّمةحتى يشعر الفرد داخل  ،مساواة وشفافيةو  ةموضوعيّ 
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ة ودافعا زا في حياته المهنيّ ا يمكن أن يكون له محفّ أساسها تقييم أدائه من طرف المسؤولين، ممّ 

نعزل عن ة والتي لا تكاد أن تي، أما بخصوص العدالة الأخلاقيّ المؤسّساتلتحسين أداءه وحتى إنتماءه 

ة د ومضبوط بمبادئ أخلاقيّ أو مقيّ  ق بكل ما هو أخلاقيّ ها تتعلّ ، حيث أنّ التنّظيميّةة أبعاد العدالة كافّ 

، وهو ما بات هاجس على الكثير من المسؤولين في المنظّمةة بالقانونيّ ة و شاطات الإداريّ في كل النّ 

ر سلبا على معنويات يمكنه أن يؤثّ  ةلأن أي اختلال يرتبط بالعدالة الأخلاقيّ  ،المؤسّساتمختلف 

  .د تحقيق الأهداف المسطّرةالعاملين وقد يكون عائق أو يهدّ 

نة للوظيفة التي يشغلها ات المختلفة المكوّ الأداء هو درجة تحقيق وإتمام المهام والمسؤوليّ  وبما أنّ 

لسلوكيات  التّنظيميّةه القيمة ، كما يمكن أن نشير له على أنّ 1المؤسّسةق أهداف العامل وما يحقّ 

ة الأهداف د من خلالها الأنشطة التي يقوم بها الفرد من أجل تحقيق كافّ فين التي يمكن أن تتجسّ الموظّ 

ذاتهم من خلال أقل تكاليف وبأعلى نتائج ممكنة،  مة أو للعاملين في حدّ سبة للمنظّ رة سواء بالنّ المسطّ 

ن يكون لها تأثير مباشر أو غير مباشر على أداء أة عوامل يمكن ه هناك عدّ نّ أكما تجدر الإشارة 

سة، ومن اخلي للمؤسّ ظام الدّ تضبط النّ التي تحفظ و  التنّظيميّةالعاملين انطلاقا من الإجراءات واللوائح 

ات في التّحفيز ة المعاملات و ة انطلاقا من كافّ ن من العلاقات غير الرسميّ جهة أخرى من خلال ما يتبيّ 

ة ة والتي لها أهميّ الإقتصاديّ  الجزائريّة المؤسّسات، وهذا ما لفت انتباهنا من أحد التنّظيميّةظل العدالة 

ل هذه ة الفوسفاط، وتتمثّ ا بخصوص إنتاج مادّ تحتل مراتب أولى عالميّ قتصاد الوطني و الغة في الإب

رقية بولاية الشّ  الجزائريّةها بإحدى الولايات ، والمتواجد مقرّ "بئرالعاتر –شركة سوميفوس "في  المنظّمة

 التّنظيميّةالعدالة "وذلك من خلال عنوان  الشّركةة بهذه ق لدراسة ميدانيّ طرّ تبسة، وهو ما دفعنا للتّ 

بحيث تخضع  ،")ولاية تبسة(بئرالعاتر-وعلاقتها بالأداء الوظيفي دراسة ميدانية بشركة سوميفوس

 تتناسب مع متطلّباتالتي  العلميّةوالذي يعتبر من بين أهم المناهج  ،دراستنا للمنهج الوصفي

اهرة أو الظّ ة، وذلك من خلال نقل ووصف وقائع السوسيولوجي خاصّة العلميّةراسات والأبحاث الدّ 

ة البيانات والمعلومات التي تثري الموضوع المراد دراسته كما هو على أرض الواقع من أجل تناول كافّ 

ة التي تمنح فرص متكافئة للعديد ة، وهذا انطلاقا من العينة العشوائيّ ة ومصداقيّ موضوعيّ بحثنا بكل 

روط ر كل الشّ ، بالإضافة إلى توفّ الدّراسةمن العاملين من أجل الإدلاء بأرائهم في إطار موضوع 

                                                           

  .23، ص2007هرة، مصر، ، دار غريب للطّباعة والنّشر والتّوزيع، القاعلم اجتماع التنظيمطلعت ابراهيم لطفي،   1
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نة أفراد العيّ ، وكمثال على ذلك أن يكون جميع الشّركةة العاملين بزمة التي تسمح لهم بتمثيل كافّ اللاّ 

ز بها ة الخصائص التي يتميّ ولهم كافّ ) ة بئرالعاتربلديّ (وبالمنطقة نفسها الشّركةمن بين العاملين ب

، بالإضافة إلى  اعتمادنا على أداة الإستبيان من أجل إستجواب وجمع البيانات من الدّراسةمجتمع 

علومات، بحيث يتكوّن من مجموعة ، بحيث يعتبر هذا الإستبيان أداة لجمع المالدّراسةنة طرف عيّ 

، كما تهدف هذه 1محاور، تندرج تحت كل محور عبارات تغطى البيانات المراد الحصول عليها

، بالإضافة الدّراسةات ة وكذلك فرضيّ ة للإشكاليّ طرق إلى مجموعة من الأسئلة الفرعيّ المحاور إلى  التّ 

ل عليها ة البيانات المتحصّ أكد من مصداقيّ ة والتّ إلى  إعتمادنا على أداة الملاحظة وهذا من أجل متابع

ة طرق إلى كافّ كما سنحاول التّ ، الدّراسةمن طرف المبحوثين ومقارنتها بما هو موجود على ميدان 

غيرات المتداخلة في هذا الموضوع، كما سنحاول معرفة العلاقة أو الإنعكاس في ما العوامل والمتّ 

وما قد ينعكس ذلك  الشّركةب التنّظيميّةل إلى مدى تطبيق العدالة نتوصّ بينها، أين يمكن من خلاله أن 

لبي لعدم توفر أو عدم على أداء العاملين، ومن جهة أخرى سنحاول أيضا معرفة مدى الإنعكاس السّ 

 والموضوعيّ  ، وكل ما يمكن الإشارة له من خلال البحث العلميّ الشّركةب التنّظيميّةتطبيق العدالة 

ؤال الرئيسي والأداء الوظيفي للعاملين، ومنه يندرج السّ  التنّظيميّةح العلاقة بين العدالة الذي يوضّ 

  .بئرالعاتر؟-بالأداء الوظيفي بشركة سوميفوس التنّظيميّةما هي علاقة العدالة : ةللإشكاليّ 

  :ة التاليةق للأسئلة الفرعيّ طرّ ساؤل الرئيسي وجب علينا التّ للإجابة على التّ 

  .بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء الوظيفي؟-واقع عدالة الإجراءات بشركة سوميفوسما هو  -

  .بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء الوظيفي؟- عاملات بشركة سوميفوسما هو واقع عدالة التّ  -

  .بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء الوظيفي؟- وزيع بشركة سوميفوسما هو واقع عدالة التّ  -

  :الدّراسةات فرضيّ 

  :اليات تمثّلت كالتّ على عدّة فرضيّ  العلميّةاعتمدنا من خلال دراساتنا 

   :في ما يلي  ةلرئيسيّ ا الفرضيّةتمثّلت 

  ."ة الأداء الوظيفي للعاملين بشركة سوميفوسكلما زادت فعاليّ  التّنظيميّةرت العدالة ما توفّ كلّ "

                                                           

، عالم الكتب، القاهرة، جمهوريّة مصر العربيّة، ةربويّ ة والتّ أدوات جمع البيانات في البحوث النفسيّ سناء محمد سليمان،  1

  .19، ص2010
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  :الفرعيّةالفرضيات 

  .ينعكس سلبا على أداء العاملين بئرالعاتر–سوميفوس شركة ب عدالة الإجراءات رتوفّ  عدم -

ز العاملين على تحسين عاملات، وهذا ما يحفّ بئرالعاتر على عدالة التّ –ر شركة سوميفوس تتوفّ  -

  .أدائهم

ز العاملين على تحسين وزيع، و هذا ما يحفّ بئرالعاتر على عدالة التّ –ر شركة سوميفوس تتوفّ  -

  .أدائهم

  :ةالأساسيّ المفاهيم / رابعا

   :التّنظيميّةالعدالة  1.3

ال، ر بشكل ايجابي على أداء العمّ ؤثّ ينظيم بين أفراد التّ و  المؤسّسةالعدالة داخل توفير وتحقيق 

قافة التي تتبعها مع بفضل هذه الثّ  لإثبات قدراتهم ومهارتهم ةللعمال الفرص المؤسّسةحيث تعطي 

توزيع المهام، وكذا منح ك الموارد البشريةق بشؤون العدل يشمل كل ما يتعلّ  ، لأنّ العاملينجميع 

ستمرار في هذه إلى بذل أكبر الجهود، من أجل الإهم وات وغيرها من الأمور التي تدفعالحوافز والعلا

ان ة واتقبجديّ وأداءهم  هممهاميؤدّي هؤلاء العاملين ، وعليه أفرادهاز بالعدل مع التي تتميّ  المؤسّسة

  1.في الوقت نفسه المؤسّسة هم وأهدافأهداف بغرض تحقيق

ريقة التي يحكم من خلالهـا الفـرد على عدالة الأسلوب الطّ "بأنها  التّنظيميّةيمكن تعريف العدالة كما 

، أو )1990Greenberg(" عامل معـه علـى المستويين الوظيفي والإنسانيالذي يستخدمه المدير في التّ 

 ،)1997Farh(ها تعكس عدالـة المخرجـات وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزيع تلك المخرجات أنّ 

ضا الشخصـي للأفـراد مات وتحقيق الرّ ال بالمنظّ ا للأداء الفعّ با أساسيّ متطلّ التنظيمية وتعتبر العدالة 

كبيرة للمعاملة العادلة ة مات، وقد أولى العديد من أصحاب نظريات الإدارة أهميّ العاملين بتلك المنظّ 

على مدى إدراك  التنّظيميّةـز العدالة تركّ كما يمقراطي، كاوى والمشاركة في صنع القرار الدّ وحل الشّ 

 .التّنظيميّةالعاملين للمعاملة العادلة في وظائفهم وتأثير ذلك على العديد من المخرجات 

                                                           

دراسة ميدانية تأثير الثقافة التّنظيميّة في تحسين أداء العاملين داخل المؤسّسة الصناعية "عتيقة حرايرية و خالد تيطراوي،  1
أبوالقاسم سعداالله،  2، مجلة دراسات في علم إجتماع المنظمات، جامعة الجزائر"بالمسيلة) TIDAL(بمؤسسة الأقمشة الصناعية 

  .210، ص2013، 01العدد
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مفهوم نسبي يتحدد في ضوء ما يدركه العامل  التنّظيميّةوكما هو الحال بالنسبة للمساواة، فإن العدالة 

 ، بمعنى آخر فإنّ )1993Saal & Moor( المنظّمةمن نزاهة وموضوعية المخرجـات والإجراءات داخـل 

رقية على التّ (ز وغير موضوعي ه إجراء متحيّ نظيمي الذي قد يدركه أحد العاملين على أنّ الإجراء التّ 

ز بدرجـة عالية من ، قد يدركه موظف آخر على أنه إجراء يتميّ )دمية مثلاأسـاس الجدارة وليس الأق

  1.حيزة وعدم التّ الموضوعيّ 

، وقد (Adams, 1963) أصدرهاة المساواة التي ة من نظريّ أصوله التاريخيّ  التّنظيميّةيستمد مفهوم العدالة 

باهتمام كبير آنذاك نظراً لتأثيرها المباشر على دوافع وجهود العاملين، الأمر الذي  النّظريّةحظيت هذه 

  .مات لفترة طويلةإحدى أهم نظريات السلوك الإنساني في المنظّ  النّظريّةى إلى اعتبار هذه أدّ 

في إطار  المنظّمةهي إحساس وإدراك إنساني يشعر به أعضاء  التنّظيميّةحيث تعتبر العدالة 

ل عليها من قبل ة المتحصّ من خلال إجراء المقارنات بين القيم التبادليّ  وإداريا  دة نفسيا ات المتولّ التّقييم

 العاملينالفجوة الحاصلة بين أهداف  للقضاء على التنّظيميّة، وتسعى العدالة المنظّمةالأعضاء وإدارة 

سبل ووسائل تكفل للأجهزة الإدارية إشاعة  يجادلإافعة خلق الروابط الدّ كما تسعى ل، المنظّمةوأهداف 

 التنّظيميّةمات من منطلق كون العدالة المنظّ مختلف ن في ينظيمي إيجابي، يتعامل معه العاملمناخ ت

ات بالعمليّ  نظيمي، وما يختصّ لوك التّ دة من جوانب العمل والسّ ن تفسير قيم كثيرة ومتعدّ راً يتضمّ مؤشّ 

  .المنظّمةة في الإداريّ 

  :التنّظيميّةيلي نذكر بعض التعريفات للعدالة  وفيما

نظيمي المستخدم في توزيع الموارد والمكافآت من خلال استخدام شاط التّ هي النّ  التنّظيميّةالعدالة  -

دة ودقيقة ونزيهة، بجانب معاملة العاملين باحترام، بما يكفل المحافظة على الحقوق إجراءات موحّ 

  .بهم خاصّةة الالفرديّ 

قة عنها، بشكل يساهم تفاق بين الجهود المبذولة والعوائد المتحقّ لة الإهي محصّ  التنّظيميّةالعدالة   -

 .مةفي تحقيق الأهداف المطلوبة للمنظّ 

ماتهم، وهي تعني ن من قبل منظّ يالمرؤوس ريقة التي يعامل بهاتشير إلى الطّ  التنّظيميّةالعدالة  -

 .وصف وشرح دور العدالة في مكان العمل

                                                           

  .13، صالسّابقالمرجع عادل محمد زايد،  1
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 .المنظّمةة للأفراد ضمن تشير إلى المعالجة العادلة والأخلاقيّ  التّنظيميّةالعدالة   -

ريقة التي يحكم من خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه هي الطّ  التنّظيميّةالعدالة  -

المدير في التعامل معه على المستويين الوظيفي والإنساني وتعكس عدالة المخرجات وعدالة 

 1 .الإجراءات المستخدمة في توزيع تلك المخرجات

مختلف الإجراءات والسّلوكات التنظيمية التي تطرأ هي  التنّظيميّةمما سبق ذكره يتضح لنا أن العدالة 

 العاملإدراك إنساني يشعر به من طرف الإدارة المنظمة أو الرّؤساء تجاه الأفراد العاملين، كما تعتبر 

 الحقوق والواجباتات المتولدة نفسياً وإدارياً، من خلال إجراء المقارنات بين تقّييمالفي إطار  المنظّمةب

 .المنظّمةالمتحصل عليها من قبل إدارة 

المساواة العدل و درجة تحقيق ة تتمثّل بمدى ظاهرة تنظيميّ ها بأنّ  التّنظيميّةف العدالة يمكن أن نعرّ  كما

وذلك بناءا على مختلف المدخلات أو ما يعرف بالمجهودات  المنظّمةبين أفراد  في توزيع المخرجات

النزاهة والموضوعية في اتخاذ في كل من  التنّظيميّةكما تتجسّد العدالة ، المبذولة من طرف العاملين

  .خلال حياته المهنيّةالفرد بحسن المعاملة التي يعامل بها  إدراكمدى و  التنّظيميّةالقرارات والإجراءات 

  :الوظيفي الأداء 2.3

لوك هو ما يقوم ه لا يجوز الخلط بين السلوك والإنجاز والأداء، فالسّ أنّ  "توماس جلبرت"أوضح 

نظيم الذي ينتمون إليه، أما الإنجاز فهو ما يبقى من أثر أو نتائج به الأفراد من أعمال داخل التّ 

لوك ه مجموع السّ والإنجاز، أي أنّ فاعل بين السلوك ا الأداء فهو التّ ض عن سلوك الأفراد، أمّ تتمخّ 

ة تائج قابلة للقياس، وللأداء محددات ذات طبيعة داخليّ قت معا على أن تكون هذه النّ تائج التي تحقّ والنّ 

بات العمل، شكل المناخ ق بمتطلّ ة تتعلّ دات خارجيّ مدى إدراكه للدور، ومحدّ و ق بجهد الفرد، قدراته تتعلّ 

  2.ةراف، وملامح البيئة الخارجيّ نظيمي، أنماط السلطة والإشالتّ 

 سلوك يحدث نتيجة،: "إلى  أن الأداء عبارة عن سلوك يهدف إلى  تحقيق نتيجة بأنه "الخزامي"أشار 

  . "نو م بها بذاته أو فرضها عليه الآخر ة معينة سواء قامهمّ لوهو ما يقوم به الفرد استجابة 

                                                           

 .32، صالسّابقعمر محمد درّة، المرجع  1
، 2016-2015قالمة، الجزائر،  1945ماي  08، قالمة، جامعة إجتماع التنظيم والعملمدخل لعلم يلح، ليليا بن صو  2

 .41ص
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سلوك وظيفي هادف لا يظهر نتيجة قوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد : "أن الأداء "هلال"يرى 

  ."ة المحيطة بهة للفـرد والقـوى الخارجيّ توافق بين القوى الداخليّ و ه نتيجة تفاعل فقط، ولكنّ 

: ف الأداء بأنـه عبارة عنفي تعريف آخر له بين الأداء الفردي والجماعي فعرّ  "الخزامي"بط ر 

ة في إطـار نظام تفاعل اجتماعي، ن من أفعال وردود أفعال تكون في مجموعها عمليّ استجابة تتكوّ "

  1.ككل المنظّمةة أداء يصف عمليّ  المنظّمةبمعنى أن إجمالي أداء جميع أعضاء 

أو المهام، والذي يشير  الدّورالأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك " :كما عرّف بأنه

لة جهود الأفراد العاملين ، فالأداء هو محصّ "نة لوظيفة الفردإلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكوّ 

تكون قابلة للقياس بغرض الوصول إلى تحقيق الأهداف، حيث  المؤسّسةة بالمبذولة لإتمام أي عمليّ 

  .2فريق بينهاى وصعوبة التّ نستنتج تقارب المفاهيم الثلاثة ووصولها إلى نفس المعن

د، وما يستطيع الملاحظ ن الفرد من تحقيقه آنيا من سلوك محدّ ما يتمكّ ": ف الأداء بأنهكما عرّ 

أي  ،الدافعية x القدرة= والأداء بطريقة المعادلة ، ةالخارجي أن يسجله بأكبر قدر من الوضوح والدقّ 

حتى  )الـدافع المـادي والمعنوي(تضرب في الدافعية  )قدرات عقلية ووجدانية وجسدية(قدرات الفرد 

ل نتـائج أدائـه، وهـذا الـذي ة، ويتحم ـّلـت إليه بطريقـة مرضيّ مـن أداء الواجبـات التـي وكّ  الفردن هذا يتمكّ 

راجعة أداء العاملين وسير تقدمهم في وظائفهم مـة عمليّ : والذي يعتبر ون بتقـويم الأداءيقصـده الإداري ـّ

  3.رقية مستقبلالهم للتّ قييم القدرات الكامنة لديهم والتـي تـؤهّ وت

دة، فإن تحقيقها على تحقيق الأهداف المحدّ  المؤسّسةنجاح وقدرة بمدى " الأداء"رتباط مفهوم ونظرا لإ

جاح في تحقيق تلك الأهداف ة بمدى النّ وتختلف الكفاءة والفعاليّ  المؤسّسةة وكفاءة يرتبط بمفهوم فعاليّ 

قدم ي والجزئي ومعرفة مدى التّ الكـلّ " الأداء"ة ينطويان على قياس وعليه فإن قياس الكفاءة والفعاليّ 

 . شاطجاح المحقق، وذلك وفقا لمجموعة المعايير التي تتلاءم مع طبيعة النّ والنّ 

                                                           

، ص هات الحديثة، دار الشفري للنّشر والتّوزيعجاالوظائف، الإتّ ، الأسس و دارة العامةالإآخرون، سعود بن محمد النمر و  1

 .301- 300ص
  .77، ص2018، 1ط ،التّوزيعو  للنّشر، دار المثقف ونظريات تحفيز العاملين وبناء الرضا الوظيفي مفاهيملكحل منيف،  2
  .109، ص2018، 1ط ، عمان، الأردن،ران للنّشر والتّوزيع، دار زهفن الإدارة الإستراتيجيةابراهيم العديلي،  3
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اختلاف  ه لا يزال يفتقد الإجماع، و ذلك لوجودة التي اكتسبها قياس الأداء، فإنّ فبالرغم من الأهميّ 

د الآراء، فقد يرتبط مفهوم الأداء بمفاهيم أخرى قد تظهر عند البعض مرادفة له ظر وتعدّ وجهات النّ 

كيزة عند تحليله للمركز أو الرّ  Jacques Barreaux نجده عند الأستاذنفسه الرأي  ،ةوهي الكفاءة والفعاليّ 

  .1 ةالأداء بمصطلحي الكفاءة والفعاليّ  وق، حيث ربطة على مستوى السّ تنافسيّ الثة للأداء وهي الّ الثّ 

: ل فيم تعريف إجرائي للأداء الوظيفي، بحيث يتمثّ ة يمكننا أن نقدّ السّابقمن خلال مجموعة التعاريف 

د يهدف ضمن إطار تنظيمي محدّ  المنظّمةهو كل سلوك يبذله الفرد داخل يعتبر الأداء الوظيفي 

ل في ، والذي يتمثّ في ظل تحقيق أهداف المورد البشري التنّظيميّةلتحقيق مجموعة من الأهداف 

فاعل بين كل من السلوك والإنجاز، بحيث يعتبر الإنجاز هو حصيلة السلوك الذي يقدّمه الفرد التّ 

ه يمكن تحديد ة تقوم أو تشرف عليها الإدارة، كما أنّ ة تسييريّ ضمن اجراءات تنظيميّ  المنظّمةداخل 

ة الأداء د فعاليّ ز وتحدّ يّ دات والمعايير التي تمخلال مجموعة من المحدّ ة الأداء وقياسه من فعاليّ 

ة نشاط فردي أو جماعي يخضع لضوابط تنظيميّ ، كما يمكن أن نعتبر الأداء الوظيفي هو المنظّمةب

  .لتحقيق نجاحات وأهداف معيّنة المؤسّسةتسعى من خلالها 

لات على تفعيل وتنشيط القدرات والمؤهّ  المنظّمةمدى قدرة : هكما يمكن أن نعرّف الأداء على أنّ 

  .الكامنة للعاملين وتحويل مدخلاتهم الى مخرجات ذات جودة وكفاءة بأقل تكاليف ومجهودات ممكنة

 :تقييم أداء العاملين 3.3

ة ة معينّ ة تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنيّ عمليّ : "هنّ أيعرف تقييم الأداء على 

ة مجالات، هذا و في أيّ  لاأم  داجيّ ة فيما إذا كان الأداء ذ العمليّ ة أدائه، وتنفّ مستوى و نوعيّ لتقدير 

 ".سلوكه أو/و  جهوده أو/والأداء قد يشمل تنفيذ الأعمال المسندة للفرد 

المهني (طور مة لتقدير أداء العامل وقدرته وقدراته الكامنة على التّ طريقة منظّ : " هيعرف كذلك بأنّ 

ي لأداء العاملين على المحافظة على الدّور  التّقييمحيث يساعد هذا الإشراف المستمر و ) والوظيفي

  2" . التّدريبرفيع إلى  المناصب العليا وإعادة والتّ  ةرقيسياسات التّ 

                                                           

سعداالله، العدد  أبوالقاسم 02، جامعة الجزائرمجلة دراسات في علم إجتماع المنظمات والعمل، أداء العاملينعتيقة حرايرية،  1
 .61، ص2015الخامس، جوان

  .129ص، 2013، اليازوري، لمناخ التنظيمي وأداء العاملينامدخل لضغوط العمل و لمجيد أونيس، عبدا 2
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ة بين العاملين من حيث كفاءتهم في ة التي تهدف إلى قياس الإختلافات الفرديّ ة الإداريّ هو تلك العمليّ 

دهم لوظائف ذات مستوى وأعباء إمكانية تقلّ يات وظائفهم الحالية من ناحية، و هوض بأعباء ومسؤولالنّ 

  1.ات أكبر من ناحية أخرىومسؤوليّ 

ن لدى دة، كما يتضمّ ة المعلومات باستخدام أساليب متعدّ لكافّ  الشّركةكما يعتبر تقييم الأداء هو جمع 

دة تعرف ة باستخدام مقاييس أداء محدّ الرئيسيّ  دراسات نتائج الأنشطة المؤسّساتالكثير من 

   2.بالقياسات

متطلب  التّقييمدة، كما يعتبر الأداء الفعلي للعمـل يوافـق معايير الأداء المحدّ  أكـد مـن أنّ هـو القياس للتّ 

على المعايير الموضوعة، حيث أن تقييم أداء الموظفين هو  أهـدافها بناءً  المنظّمةق حتمي لكي تحقّ 

عبارة عن مراجعة لما أنجـزوه بـالإعتماد على وصفهم الوظيفي ومعايير عملهم، كما يوفر تقييم الأداء 

بناء على و  التّقييممعلومات عن المهارات التي يحتاجونها للقيام بمهامهم على أكمل وجه، فمن خلال 

ة إدارة الموارد رين، وهذا ما يعتبر من مسؤوليّ ارات بمكافأة المجتهدين ومعاقبة المقصّ خذ القر نتائجه تتّ 

 التقّييمة ظام الأساسي لتقييم أداء الأفراد ثم تدريب المديرين على كيفيّ ل في تصميم النّ ة التي تتمثّ البشريّ 

 التّقييمأن  "حنفي"ذكـر حيث  خذ القرارات بناء عليها،لات تقييم الأداء لكي تتّ حتفاظ بسجّ بعـد ذلـك الإ

  3.مه نحـو الكفاءةمعرفة مدى تقدّ ة لـه لي ـّالتّدريبقـد يستخدم لتنمية الفرد من خلال تحديد الاحتياجات 

مات تقييم أداء الوظيفة، بمعنى آخر قياس ة التي تستطيع بها المنظّ ه العمليّ تقييم الأداء بأنّ  يعتبر

ة عرف على نقاط القوّ التي يشغلونها وهو ما يرشد بدوره إلى التّ مستويات أداء العاملين للوظائف 

غلب على نقاط ة والتّ عف في أداء هؤلاء العاملين من فترة لأخرى والعمل على تعظيم نقاط القوّ والضّ 

تهدف إلى  نتقييم أداء العاملي"ة الضعف، أي العمل على ترشيد وتحسين هذا الأداء، حيث أن عمليّ 

، فهي عملية تنظر للمستقبل حيث لا المنظّمةوالتحسين المستمر لأداء العاملين بطوير تحقيق التّ 

طوير المستمر لهذا عرف على مستويات أداء العاملين بل العمل على التّ يقتصر الأمر على مجرد التّ 

                                                           

 .130، ص2013، 1ط للجامعات، مصر، النّشر، دار البشريّةإدارة الموارد محمد الفاتح محمود البشير المغربي،  1
، 1ط ،السّعوديّة العربيّة، دار العبيكان، الرياض، المملكة هارفارد لإدارة الأعمال مطبوعات كليةالحارث نبهان، قياس الأداء،  2

  .17، ص2015
، عمان، المملكة ، دار أمجد للنّشر والتّوزيعالبشريّةفي إدارة الموارد  العلميّةالتطبيقات آخرون، مؤيد موسى علي أبوعساف و  3

  .17، ص 2019 ،1ط الهاشمية، الأردنيّة
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هايـة نّ ق في التحقّ بدورها قونها أكد من أن الجهود التي يبذلها العاملون والنتائج التي يحقّ الأداء والتّ 

  .المنظّمةأهـداف 

  :التّحفيز 4.3

ة في ها مجموعة من العوامل التي تعمل على إثارة القوى الحركيّ ينظر إلى  الحوافز على أنّ 

ها تشمل كل الأساليب فاته، وينظر إليها كذلك على أنّ ر على سلوكه وتصرّ الإنسان والتي تؤثّ 

الوسائل والعوامل ل في كل تتمثّ  الحوافز فإنّ  المستخدمة لحث العاملين على العمل المثمر، ومن ذلك

وإخلاص، وتشجيع العاملين  ال على أداء واجباتهم بجدّ فين والعمّ التي يكون من شأنها حث الموظّ 

  .  على بذل أكبر جهد زائد عن المعدل

 ف أو المستخدم نحو بذل جهد أكبررات التي تدفع الموظّ هو مجموعة من العوامل أو المؤثّ  التّحفيز

كل د بالشّ ن وأدائه لنشاط محدّ ك دوافعه نحو سلوك معيّ وتحرّ ، والإمتناع عن الخطأ فيه في عمله

  1.والأسلوب الذي يشبع رغباته أو حاجاته أو توقعاته

الحوافز شيء خارجي يوجد في محيط العمل أو المجتمع يجذب إليه الفرد باعتباره وسيلة لإشباع رغبة 

لوك الإنساني وتساعد على توجيه الأداء حينما يصبح الحصول السّ ك يشعر بها، وهي مثيرات تحرّ 

  .2  سبة للفردا بالنّ على الحافز مهمّ 

لتوفيرها للعاملين بها سواء كانت  المنظّمةمجموعة الأدوات والوسائل التي تسعى "ها ف على أنّ كما تعرّ 

ة من غبات الإنسانيّ إشباع الحاجات والرّ ة، بهدف ة أو سلبيّ إيجابيّ  ،ةجماعيّ ، ةة، فرديّ ة أو معنويّ ماديّ 

  3.ة المحيطةالبيئيّ  الظّروفة المنشودة من ناحية أخرى، وذلك بمراعاة ناحية وتحقيق الفعاليّ 

 خلاله من يسعىن خاذ نشاط أو سلوك معيّ تّ غبة لإد فيه الرّ هو شعور داخلي لدى الفرد يولّ  التّحفيز

ك شعور الإنسان ويدفعه إلى إنتاج سلوك أو خارجي يحرّ  رنة، وهو كذلك مؤثّ وصول إلى أهداف معيّ لل

  1.ن لتحقيق هدف مانشاط معيّ 
                                                           

 .118، ص2014 الأردن، ،مبادئ علم الإدارة الحديثةحيدر شاكر البرزنجي، محمود حسن الهواسي و  1
، 1997، العربيّةمصر  جمهوريّة، القاهرة، دار غريب للطّباعة والنّشر والتّوزيع، 2ط، البشريّةإدارة الموارد  ،علي السلمي 2

  .327ص
جامعة المنصورة،  - ، كلية التجارةماتالسلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في المنظّ  عبدالحميد عبدالفتاح المغربي، 3

  .235، ص2004، العربيّةمصر  جمهوريّة
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ة ئها الإدارة للعاملين، لتحريك قدراتهم الإنسانيّ مجموعة العوامل التي تهيّ : هات الحوافز على أنّ كما عرفّ 

حاجاتهم،  قكل الذي يحقّ بما يزيد من كفاءة أدائهم لأعمالهم على نحو أكبر وأفضل، وذلك بالشّ 

  2.المنظّمةو بما يحقق أهداف  أهدافهم، رغاياتهم

ة إلى العمل بكل قواهم لتحقيق العوامل التي تدفع العاملين في الوحدة الإنتاجيّ " :هاكما يمكن القول أنّ 

  3.الأهداف المرسومة

اً للقيام ة التي تجعل الكائن الحي مستعدّ اخلية العضويّ في الغالب المثيرات الدّ  يقصد بالحوافز

اً، هـا تجعل سلوك الإنسان حماسيّ أنّ  ، كماةن في البيئة الخارجيّ نحـو موضوع معيّ  خاصّةبإستجابات 

ة تدفع الفرد ة وفكريّ ة وغدديّ ة تسبب استجابات عضليّ فالجوع والعطش وأمثالهـا من الدوافع الفطريّ 

، ةأن الأهداف والنوايا حـوافز قويّ  كما، فـي مناسبلإرضائها، وكذلك الحوافز التي تدفع إلى سلوك تكيّ 

  .4سبة إليهعلى صلة وثيقة بحاجات الفرد ونتائجها ذات قيمة بالنّ  ولا سيما إذا كانت

لين من أجل تقديم أداء ذو جودة ك الأساسي والمثير للقوى الكامنة للعامتعتبر الحوافز هي المحرّ 

معنويات طف و التي من شأنها أن تثير عواة كفاءة عالية، كما تعتبر هي تلك العوامل الخارجيّ و 

ه من أهم ة، كما تجدر الإشارة أنّ ة وأخرى معنويّ ، وذلك من خلال حوافز ماديّ المؤسّسةالعاملين ب

دون أي  التّحفيزه من بمنح كل عامل حقّ  التنّظيميّةقيد بالعدالة ة هو التّ يّ التّحفيز ة شروط نجاح العمليّ 

ها أن تؤدي لنتائج سلبية ئة أخرى تجنبا لإنعكاسات سلبية يمكنئة على حساب ففتمييز أو ميول ل

  .عكس ما كان متوقع من طرف العاملين

  :التّدريب 5.3

                                                                                                                                                                                           

بيروت،  ،التّوزيعوالترجمة و  النّشرو  للطّباعةعالم المعرفة - ، المركز الثقافيفن تحفيز وتدريب الموظفين علّوه،نعيم محمد  1
  .13، ص2017 ،1لبنان، ط

، أثر التّحفيز على تحسين أداء العاملين في المؤسّسات الإنتاجية بأنجمينا دراسة حالة مخبز روتاتيفالطيب حسن تجاني،  2
 .2042، ص2022، 05، المجلد01مجلة طبنة للدراسات العلميّة الأكاديمية، جامعة بريكة، العدد

جمهوريّة مصر  ،التّوزيعو  للنّشر، دار العلم والإيمان الولاء التنظيمي في القرن الواحد والعشرون ،محمود صديق عبدالواحد 3
 69، ص2015 العربيّة، 

 المؤسّسة العربيّة للعلوم والثقافة،، المنظّمةالسلوك التنظيمي وسلوك إيهاب عيسى المصري و طارق عبدالرؤوف عامر،  4
  .187ص، 2014، 1ط ،العربيّةمصر  جمهوريّة
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عن  التّدريبيختلف  بحيثلعاملين، اترفع القدرات ومهارات  من الأنشطة التي التّدريبيعتبر 

د، بينما التي لها علاقة بعمل محدّ ز على زيادة القدرات والمهارات يركّ  التّدريبفي أن ، وذلك عليمالتّ 

د، كما يسعى عمل محدّ برورة عليم عن زيادة في المعارف والمعارك التي لا ترتبط بالضّ ر التّ يعبّ 

د، ومجموعة الأنشطة التي تسعى إلى هذا الغرض إلى زيادة مهارات الأفراد لأداء عمل محدّ  التّدريب

ه تغيير ه تأقلم مع العمل، أو أنّ على أنّ  التّدريبعتبار كما يمكن ا ،التّدريبل في مجموعها أنشطة تمثّ 

ة للفرد تجاه عمله، تمهيدا لتقديم معارف رفع مهارات الفرد في أداء هنيّ ة والذّ فسيّ جاهات النّ تّ في الإ

  1.العمل

م من شأنه أن يزيد من معلومات ومهارات الإنسان إجراء منظّ "ه بأنّ  التّدريبف كاتب آخر ويعرّ  

  .2"هدف محددلتحقيق 

فين والأداء ة التي تهدف إلى تحسين كفاءة الموظّ هو قلب الجهود المستمرّ ": التّدريبكما يعتبر 

دة أو مساعدتهم لتصحيح العيوب فين بمهارات محدّ على دعم الموظّ  التّدريبز وعادة ما يركّ ، نظيميالتّ 

  3."في أدائهم

شخص آخر أو تطويره في مجال محدد، لذلك م لتحسين أداء هو أي نشاط أو برنامج مصمّ  التّدريب

وعدد من العناصر أو عنصر واحد  –ب هو المدرّ -ه نشاط له عنصر فاعل بأنّ  التّدريبسوف نفكر ب

  .4 بينأي المتدرّ  – التّدريبى من العناصر التي تتلقّ 

مجالات ف بمعارف، مهارات وقدرات في ة منتظمة تهدف إلى تزويد الموظّ عبارة عن عمليّ  التّدريب

زمة لأداء عمله الحالي أو ة اللاّ أنماطه السلوكيّ جاهاته و ه في العمل، أو تغيير اتّ دة لتحسين أدائمحدّ 

ي إلى تدريب فنّ  التّدريب، كما يمكن تقسيم المنظّمةالمستقبلي بما يساعد على تحقيق غايات 

ق بالعمل، لوك المتعلّ السّ جاهات و سلوكي يسعى إلى تغير الاتّ تدريب و  المعارف ،للمهارات، القدرات

 ة أداءق بكيفيّ ة، أو على الجانب العملي المتعلّ القدرات الفنيّ ي على المهارات و الفنّ  التّدريبز يركّ و 

قة المفاهيم التي يمكن تطبيقها لأداء مهام العمل، مثل المهارات المتعلّ العمل، ويعني بتعليم المهارات و 
                                                           

 .319، ص2004، دار الجامعية للنّشر والتّوزيع، الالبشريّةإدارة الموارد أحمد ماهر،  1
  .77ص ، 2018السورية،  العربيّة جمهوريّة، الجامعة الإفتراضية السورية، الالبشريّةإدارة الموارد عبدالحميد الخليل،  2
  .2ص  ،2022 ،2ط ،، دار الأكاديمية للطّباعة والنّشر والتّوزيعالبشريّةمنهجيات إدارة الموارد شيراز محمد خضر،   3
4
  .77، صالمرجع السّابقعلّوه، نعيم محمد  
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جاهات تّ لوكي فيعني بالإالسّ  التّدريب، أو تعبئة نماذج العمل، أما ةحليل المالي أو إعداد الميزانيّ بالتّ 

لوك، و في هذا جاهات والسّ تّ ين والعمل، ويتمحور حول تغيير الإات والآخر والافتراضات نحو الذّ 

يهم صلة بفهم الآخرين، أو زيادة الوعي لدتطوير المهارات المتّ  التّدريبالمجال يمكن أن يتناول 

لتزام لديهم بالأهداف والقيم ا على أداء الأعمال، أو زيادة الإتأثيرهصية المختلفة و خبالأنماط الشّ 

  1.التّنظيميّة

، بأعمالهم وأساليب الأداء الأمثل قةإكساب الأفراد المعلومات والمعارف المتعلّ  التّدريبكما يقصد ب

لتي يختزنونها ولم تجد اقات اعون بها وتمكينهم من استثمار الطّ وصقل المهارات والقدرات التي يتمتّ 

لوك وتطوير أساليب الأداء التي تصدر عن ستخدام الفعلي بعد، بالإضافة إلى تعديل السّ طريقها للإ

طوير في العمل وتأمين الوصول إلى حسين والتّ الأفراد وذلك من أجل إتاحة الفرص والمزيد من التّ 

  2.ة المتصاعدةأهداف الإنتاجيّ 

أو وسائل نقل  التّدريبة سلوك الفرد بوسيلة أو أكثر من وسائل بأنه تطوير أو تنميّ  التّدريبيعرف كما 

  .3جاهات بغرض تحقيق معيار أداءالخبرة في مجال المعرفة أو المهارة، أو الإتّ 

ة تحت تنظيميّ ة عمليّ  ه عبارة عنن أنّ دريب، تبيّ دة للتّ طرق له من تعاريف متعدّ التّ  ما تمّ ومن خلال 

من العاملين جاهات واتّ  ومكتسباتة وتطوير معارف تنميّ ة، تهدف لتحسين، رة الموارد البشريّ إشراف إدا

ة وجودة أدائهم وسلوكاتهم ة لضمان تحقيق فاعليّ يّ التّدريبخلال إعتماد مجموعة من الوسائل والبرامج 

  .المؤسّسةب

خطيط لها وتنظيمها على التّ –مة وظيفة منظّ  ية مثلها في ذلك مثل أيّ التّدريبة تقوم العمليّ بحيث 

ة يّ التّدريبحتياجات دريب يقوم على أساس تحديد الإخطيط للتّ وتنفيذها ومتابعتها وتقويمها، والتّ 

رجة إلحاح ومستوى ات ودوضع الخطط والبرامج وفقا للأولويّ  ، ومن ثمّ ة المتاحةمكانيّ اجهتها بالإلمو 

وتتبلور في المعارف والخبرات والمهارات  ،الجماعي، سواء على المستوى الفردي أو الأداء المطلوب

                                                           

  .27، ص2001، 1، طالسّعوديّة العربيّة، مكتبة العبيكان، الرياض، المملكة البشريّةإدارة الموارد مازن فارس رشيد،  1
، المجموعة العربيّة للتدريب )استراتيجيات التغيير( البشريّةالأساليب القيادية والأخلاق الإدارية للموارد السيد فتحي الويشي،  2

  .78، ص2013 ،1، طالعربيّةمصر  جمهوريّة، القاهرة، والنّشر
رية، مصر، ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندفي بيئة متغيّرة الإجتماعيّة المؤسّساتإدارة منى عطية خزام خليل،  3

  .163، ص2013
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م طرق لات الأداء أو تعلّ طبيق العلمي لرفع معدّ والمعلومات التي يجب تزويد العاملين بها، وفى التّ 

  .جاهات العاملين وتطوير سلوكهمغيير في اتّ ، وكذلك التّ عمل جديدة

  :نظيمالتّ  6.3

ة، يّ وظيف ةداريّ إة ه كـان مـعنـوي مستقل وهـو عمليّ أن ـّ ة نواحي، أبرزها عـلىنظيم من عدّ يعرف التّ 

صة تسعى الى تحقيق هيكـل للعلاقات التي تقـوم بـين جماعات متخصّ " :كما يمكن تعريفه على أنه

  .1"د من خلال تنسيق وتكامل الجهودهدف محدّ 

  .لطاتالتنظـيـم يـبين العلاقات بين الأنشطة والسّ  "فايول"التنظـيـم يقـول ف وفي وص

عمليـة  هـنّ أنظيم على التّ  "مقدمـة الإدارة وظيفة" اعـرفـا في كتـابهـم "ريموند اتنـر" و "اريـن بلنكـت" أمّا

  .2لطاتن المهام والسّ مـن خـلال هيكـل رسمي يبيّ  الماديّةة و دمـج الموارد البشريّ 

اس يتهيكل ع كبير من النّ تجمّ هي " :المنظّمةنظيم يمكن لنا الإشارة الى تعريف من خلال تعريف التّ 

  .3"دةة وينشط لتحقيق أغراض وأهداف محدّ ويقوم على أسس غير شخصيّ 

مدعما ببعض العلاقات  المنظّمةن يقوم بها كل فرد في أع ة التي يتوقّ المهمّ  :هوكما عرّف التنّظيم 

ق ومـرن يساهم ل منسّ ي إلى تجميع الجهـود بشكالمتشابكة بين الأفراد العاملين بعضهم البعض بما يؤدّ 

  .4المنظّمةة أو الخدمـة بـأعلى كفاءة تستهدفها في أداء الإنتاجيّ 

ة وظائفها من هو إمداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأديّ : هنظيم على أنّ التّ  "هنري فايول"ف عرّ 

إقامة العلاقات بين وتستلزم وظيفة التنظيم من المديــر  د الأولية والعدد ورأس المال والأفراد،ر الموا

  .الأفراد بعضهم ببعض وبين الأشياء بعضها ببعض

                                                           

البناء التنظيمي، القيادة الإبداعية والرقابة -الإدارة الإستراتيجية الحديثة التخطيط الاستراتيجيعائشة يوسف الشميلي،  1

 143، ص2017 ،1ط، القاهرة، مصر، ، دار الفجر للنّشر والتّوزيعالحكومية
 الهاشمية، الأردنيّة، المملكة ، دار ومكتبة الكندي للنّشر والتّوزيعوالتطبيقية النّظريّةالإدارة الإلكترونية الأسس فداء حامد،  2

 .31، ص2015 ،1ط
للترجمة، توزيع مركز دراسات  العربيّة المنظّمة، غ، ترجمة الكتور فايز الصيّاعلم الإجتماع، و كارين بيردسال أنتوني غدنز 3

 .407ص،  2001 ،4ط ، بيرون، لبنان،العربيّةالوحدة 
، مكتبة الوفاء القانونيّة، الإسكندرية، مصر، والتطبيق النّظريّةبين ) HR البشريّةالموارد (إدارة الأفراد محمد موسى أحمد،  4

  .35، ص2014 ،1ط
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ة تحديــد وتجميع العمل الذي ينبغي أدائه مع تحديد وتفويض عمليّ : هنظيم بأنّ التّ  "لويس آلـف"ف يعرّ 

  .ة لتحقيق الأهدافلطة وإقامة العلاقات لغرض تمكين الأشخاص من العمل بأكثر فاعليّ الس ـّ

ة لتحقيـق أهـداف المنشـأة وإسناد كل تجميع الأنشطة الضروريّ : ـهعلى أنّ  "وأودونـالكونتر "فـه عـرّ 

 الي فإنّ شاط، وبالتّ زمة لأداء هذا النّ لطة اللاّ ع بالسّ شاط إلى مـديـر يتمت ـّمجموعة من مجموعات النّ 

  1.المنشـأة ـا داخل هيكلـا ورأسي ـّنسيق أفقيّ لطة مع التّ نظيم ينطوي على تحديد علاقات السّ التّ 

، أين يذكر علماء المنظّمةنظيم من خلال عدّة تعاريف تم ربطها بمصطلح لى التّ إكما يمكن الإشارة 

ها بناء عضوى مة يطلق على أي تنظيم هادف وينظر إليهـا عـلى اعتبار أنّ لفظ منظّ  جتماع أنّ الإ

يوجد تنسيق بين أنشطتهم  كل تنظيم لجماعة من الناس"هـا يتواجد في المجتمع الذي تعمل فيه وأنّ 

  ".اتدة مـن خـلال تقسيم الوظائف والمسئوليّ يسهل تحقيق أغراض محدّ 

ة راسخ وثابت يحصل على الموارد مـن البيئة الخارجيّ  يتنظيم اجتماعی رسم"ها بأنّ  المنظّمةف تعرّ  أين

  .2"المحيطة به ثم يعالجها بغرض إنتاج أنواع من المخرجات

  :ةالبشريّ إدارة الموارد  7.3

ة تتوافق سة بالحصول على موارد بشريّ مجموعة الأنشطة التي تسمح للمؤسّ : هات على أنّ عرفّ 

  3.ةة والنوعيّ مع احتياجاتها من حيث الكميّ 

عيين وتقييم ات التّ هي استخدام القوى العاملة بالمنشأة ويشتمل ذلك على عمليّ : SIKULAفها عرّ كما 

  .4رادة للعاملين وبحوث الأفحيّ والصّ  الإجتماعيّةبـات وتقديم الخدمات والمرتّ عويض نمية والتّ الأداء والتّ 

والعاملين، وترمي إلى تحقيق  المؤسّسة المحور الأساسي في تنظيم العلاقة بين :أنها أيضا فتعرّ 

ة بالحصول على الموارد البشريّ  خاصّةنشطة وبرامج أأهدافها وهدفهم ويتم ذلك من خلال مجموعة 

ال، وهي من هذا المنطق تعد إدارة حتفاظ بها بشكل فعّ يفها وتقويم أدائها وصيانتها والإوتنميتها وتوظ

  .ستغناء عنهاة لا يمكن الإة مهمّ استراتيجيّ 

                                                           

، القاهرة، للنّشر، دار حميثرا الاتجاهات الحديثة..الوظائف..المفاهيم..إدارة الأعمال المبادئعبدالرزاق رمضان شبشابة،  1
 .124، ص2022، 1ط ،العربيّةمصر  جمهوريّة

  .76، ص2015، عالم الكتب، القاهرة، مصر، العلاقات العامة وتغيير ثقافة المنظماتفؤادة البكرى،  2
3
  Loïc Cadin et d’autres, Gestion des ressources humaines, France, Paris, DUNOD, edt 04, 2012, p05. 

  .67، ص2014/2015، عمان، في المنشآت السياحية والفندقية البشريّةإدارة الموارد قصي قحطان خليفة الجميلي،  4
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 المؤسّسةحتفاظ بهم من أجل تحقيق أهداف استقطاب العاملين وتنميتهم والإ: هاف أيضا بأنّ وتعرّ 

   .بأقصى قدر ممكن من الكفاءة

مجموع الأنشطة والجهود الإدارية التي تسعى لحصول ": هاة بأنّ ف إدارة الموارد البشريّ تعرّ  كما

على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها من أجل تحقيق  المؤسّسة

  ".ةبأعلى مستوى من الكفاءة والفاعليّ  التنّظيميّةالأهداف 

من خلال  المؤسّسةتوجيه ورقابة العنصر البشري ب، تنظيم، الخاص بتخطيطشاط النّ : هافت بأنّ وعرّ 

ة تقييم الأداء وتوفير الخدمات الصحيّ ، الحوافز، الأجور، التّدريب، ختيارقة بالإياسات المتعلّ رسم السّ 

 1.ة والعاملين بهاسد، بهدف تحقيق أهداف المؤسّ قاعوصولا إلى الإحالة على التّ  الإجتماعيّةو 

، ويشمل ذلك المنظّمةأو بواسطة  المنظّمةة استخدام القوى العاملة داخل الموارد البشريّ  إدارة يتعن

يضات والأجور، والتنمية، التعو  التّدريب، الاختيار والتعيين، تقييم الأداء، المنظّمةخطيط بات التّ عمليّ 

  2.الخ...ة للعاملينوالصحيّ  الإجتماعيّةوتقديم الخدمات 

ياسات المطلوبة ة عبارة عن مجموعة من الممارسات والسّ إدارة الموارد البشريّ  نّ أإلى " "ديسلر"ويشير 

ة التي تحتاج إليها الإدارة لممارسة وظائفها على أكمل واحي البشريّ قة بالنّ لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلّ 

  .3الخ...الحوافز و دارة الأجور إ، تقييم الأداء، التّدريبياسات تشمل وجه، وهذه الممارسات والسّ 

تعيين وتحفيز  ،قة بإختيارياسات المتعلّ السّ  بأنها جميع الإجراءات،" ةإدارة الموارد البشريّ كما تعرّف 

حتفاظ بهم، وزرع الـولاء لديهم زمة للإعائم اللاّ فين في جميع المستويات، وتوفير الدّ وتدريب الموظّ 

  .ةإلى أعلى مستويات الإنتاجيّ  المنظّمةوصولاً ب

القرارات والأفعال التي تعنى بإدارة الموظفين، في كل المستويات في العمل، "ا :هكما يمكن تعريفها بأنّ 

 .ةـمة للمنظّ ـنافسيزة التّ ـة الميـستراتيجيات الموضوعة لخلق واستدامق بتطبيق الإوتلك القرارات التي تتعلّ 

                                                           

ص ، 2022، الهيئة العامة للثقافة، تطبيقات عمليةموارد البشريّة رؤية استراتيجية و إدارة ال سامي بودبوس، خالد زهمول، 1

  .19- 18ص 
، القاهرة، المجموعة العربيّة للتدريب والنّشر ،)دليل المدير المحترف( البشريّةالإدارة الفعالة للموارد أحمد جابر حسنين علي،  2

 .39، ص2014 ،1ط مصر،
محمد سيد أحمد عبدالمنعال، مراجعة عبدالمحسن عبدالمحسن جودة، دار المريخ، : ، ترالبشريّةإدارة الموارد جاري ديسلر،  3

  .35-34، ص ص 2012، السّعوديّة ةالعربيّ الرياض، المملكة 
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محـل مفهـوم  تطـوراً كبيراً وحـلّ  في السنوات الأخيرة تطوّر ةمفهوم إدارة الموارد البشريّ  تجدر الإشارة أن

 الدّورة، حيـث كـان طورات الحاصلة في جوانب الحياة كافّ ة نتيجة التّ التقليديّ  "إدارة شؤون الموظفين"

وائح ة التي تهتم بتنفيذ القوانين واللّ ز على مجموعة المهام الروتينية الإجرائيّ قليدي الإداري يركّ التّ 

ة فهو مجموعة من المهام المتكاملة، ستراتيجي لإدارة الموارد البشريّ الإ الدّورا بالعاملين أمّ  خاصّةال

  1.ةورسالتها وأهدافها الاستراتيجيّ  المنظّمةة برؤية التي تربط وظائف المـوارد البشريّ 

ة بتكـوين هيكل مناسب من الموارد البشريّ  وظيفة تختصّ ها على أنّ ة إدارة الموارد البشريّ  كما تعرف

ة هذه ، ثم تدريب وتنميّ المنظّمةذات مستوى مناسب من القدرات والمهارات المطلوبة لمقابلة احتياجات 

فق مع المجهودات التي تبذل ثم تحقيق نوع من التكامل المهارات بإستمرار وأيضـا مكافأة عادلة، تتّ 

، ومنع حدوث أو تضـارب بينهما، وأخيـراً توفير الرعاية المنظّمةنسيق بين مصـالح الأفراد و والتّ 

  2.زمة لهموالخـدمات اللاّ 

مة مة، وهي المسؤولة عن البعد البشري للمنظّ ة لأي منظّ ة هي الوظيفة الأساسيّ إدارة الموارد البشريّ 

ل يتمثّ كما ، 3ةكاليف وأفضل جوداء وتدريبهم لتحقيق الأداء بأقل التّ والحصول على الأشخاص الأكفّ 

سويق ة والتّ التي من خلالها يتم تحقيق ميزة تنافسيّ  ةة في الإدارة الاستراتيجيّ دور إدارة الموارد البشريّ 

ة العمل بما يتماشى مع خطّ  تسييرهاة يجب أن يتم الموارد البشريّ كما أن ، نتاجمويل والإوالتّ 

ة عمل رابط المتبادل بين استراتيجيّ أن التّ  شارةالإأين تجدر ، التنّظيميّةة ة لتنفيذ الخطّ ستراتيجيّ الإ

وهذا  ،ةة للموارد البشريّ للإدارة الاستراتيجيّ  المقترحهج د على النّ ة يؤكّ ة الموارد البشريّ واستراتيجيّ  المنظّمة

ة ستراتيجية العامّ ر بشكل متكامل على الإة تؤثّ ه يجب علينا أن ندرك أن الموارد البشريّ يشير إلى أنّ 

 4.مةللمنظّ 

                                                           

ان، ، عمّ التّوزيعو  للنّشر العلميّة، دار كنوز المعرفة البشريّةإدارة الموارد  رولا نايف المعايصة و صالح سليم الحموري، 1
  .20، ص2013 ،1ة، طالهاشميّ  الأردنيّةالمملكة 

، مكتبة في دعم المنظمات للبقاء والإستمرار عن طريق التميّز الإداري البشريّةدور إدارة الموارد  شريف محمد يوسف، 2
 .9، ص2017 ،1طجمهوريّة مصر العربيّة، جزيرة الورد، 

3
 Sahbi Djamel Eddine  et  Belguidoum Sabah, The role of human resource management in achieving 

institutional excellence in assurance organizations, El -Acil Journal for Economic and Administrative 

Research, University Of Khenchela, Algeria, Vol:7, N°1,  30 April 2023, p21. 
4
  s.s. khanka, human resource management text and cases, s. chand, new delhi, india, ed1, 2003, 

p20. 
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  :ة اختيارهاوكيفيّ  الدّراسةنة عيّ / خامسا

نة بعد تحديد ، و ذلك من خلال تحديد العيّ 1"سبة للباحثالمعاينة أمر لا مناص منه بالنّ " بما أنّ 

، حينها وجب على زمةالحصول على الحقائق اللاّ إجراء البحث من خلاله و  الدّراسة المرادمجتمع 

غير ذلك ما نة حسب ما هو يخدم ويثري بحثه، وحسب طبيعة الموضوع و تحديد العيّ الباحث اختيار و 

نة من الخطوات والمراحل يعتبر اختيار الباحث للعيّ "يمكن أن يكون سبب في اختيار عينة ما، بحيث 

أن يبدأ في تحديد مشكلة البحث  نة البحث منذر في عيّ ن الباحث يفكّ أ ، ولا شكّ العلمية للبحث الهامّ 

فات نفسها الصّ وثين الذين يشتركون في الخصائص و نة مجموعة من المبحتعتبر العيّ ، كما 2"هدافهأو 

 ، حينهاالدّراسةه نظرا لإستحالة المسح الشامل لأفراد مجتمع ، بحيث أنّ الدّراسةة أفراد مجتمع مع بقيّ 

 1400صل مجموع أمن  مبحوث 317التي بلغ عدد أفرادها و  ،نةتماد على تقنية العيّ عالتزمنا بالإ

  .لعاملينالكلّي لمجموع البالمئة من % 23 أي ما يعني نسبته، الشّركةعامل ب

في اختيارها أن يسمح لكل فرد من أفرادها  ىيراع"ة البسيطة والتي نة العشوائيّ اعتمدنا العيّ  حيثب

بمعنى أن ب فرد آخر، بفرص متكافئة لوجوده داخل العينة، وأن اختيار أي فرد لا يؤثر في سح

ختيار في تكون متساوية، وبهذا لا يؤثر الإ ختيار لكل فرد من أفراد المجتمع الأصلياحتمالات الإ

  .3"حث من حيث الانحيازاالب

  :بع والأدوات المعتمدةالمتّ المنهج / سادسا

  :المنهج المتبع. 1

العلمي من أجل ة في البحث ة المنهج العلمي في العديد من الخطوات الأساسيّ ى أهميّ تتجلّ 

ة المنهج وضوح، بحيث ترتبط أهميّ ل إلى نتائج أكثر دقة، موضوعية و ضبطه وتدقيقه وضمان الوصو 

ة، إذ ة التي تطلب من الباحث التعامل بها من خلال خطواته المنهجيّ ة الخطوات البحثيّ العلمي بكافّ 

                                                           

 ،1المتحدة، ط العربيّةسعد الحسيني، دار المسيرة، الإمارات : ، ترجمةمقدمة للبحث في التربية دونالد آري و آخرون، 1

  .185، ص2013
 .109، ص 1984، دار الفكر، أدواته وأساليبه، البحث العلمي مفهومه و ذوقان عبيد و آخرون 2
، المركز الديمقراطي العربي، برلين، )كتاب جماعي( الإجتماعيّة منهجية البحث العلمي في العلومعمار بوحوش و آخرون،  3

  69ص، 2019ألمانيا، 
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د، ونظرا لطبيعة موضوعنا ن أو محدّ ة من الإعتماد على منهج معيّ ه لا تخلوا أي دراسة علميّ أنّ 

 التّنظيميّةموضوع العدالة في  لتمثّ الذي ، و الجزائريّةة الإقتصاديّ  المؤسّساتالسوسيولوجي بإحدى 

حيث اعتمدنا ، ')ولاية تبسة(ربئرالعات–ة بشركة سوميفوس علاقتها بالأداء الوظيفي دراسة ميدانيّ و 

  .الكمّيّةوالمقاربة  على المنهج الوصفيّ  الدّراسةفي هذه 

أحداث و قة بمواقف ة متعلّ تدرس ظاهرة إجتماعيّ وصفي هو أحد المناهج التي تبحث و المنهج ال يعتبر

حقق من ة أو التّ ة متعلّقة بالوقت الرّاهن، بهدف اكتشاف حقائق اجتماعيّ ة وثقافيّ أوضاع إجتماعيّ و 

، بحيث يتمثّل 1ليس ماضيهاواهر و بدراسة حاضر الظّ  صحّتها، و هذا يعني أنّ المنهج الوصفي يهتمّ 

وفير بيانات كافية من خلال وصف الحاضر بتفي فهم الحاضر لتوجيه المستقبل هدفه الأساسي 

   2.فهمهلتوضيحه و 

راسات ة ما يشمل جميع الدّ راسات الوصفيّ يراد بالدّ "ة راسات الوصفيّ الدّ و عن المنهج " سكيتش"يقول 

عدد من أو  ،اسبوضع جماعة من النّ المرتبطة بطبيعة و حقائق الحاضرة بجمع وتلخيص ال التي تهتمّ 

نظام فكري أو أي نوع آخر من الظواهر التي ، فصيلة من الأحداث، الظّروفمجموعة من  ،الأشياء

  3".خص في دراستهايمكن أن يرغب الشّ 

  :تاأدوات و أساليب جمع البيان. 2

علاقتها بالأداء و  التنّظيميّةالعدالة "دت ضمن عنوان التي تجسّ  العلميّة الدّراسةمن خلال هذه 

جراءات ة الإدنا بكافّ ، حيث تقيّ )"ولاية تبسة(بئرالعاتر –ة بشركة سوميفوس الوظيفي دراسة ميدانيّ 

ة الأدوات لجمع كافّ خلالها على مجموعة من الأساليب و اعتمدنا من  ، أينةالخطوات المنهجيّ و 

  :اليت كالتّ لقة بموضوع البحث، حيث تمثّ البيانات المتعلّ 

  : الإستبيان 1.2

                                                           

 .84، ص2013، بيت لحم، الإجتماعيّةالتفكير المنهجي في تصميم البحوث بلال عوض سلامة،  1
بيت الأفكار الدّوليّة، ، جامعة البلقاء التنطبيقية، إجراءاته. مناهجه و أساليبه. البحث العلمي أسسهربحي مصطفى عليان،  2

 .47الأردن، ص
، 2000، الأردن، ، مؤسسة الوراق للنّشر والتّوزيعأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية مروان عبدالمجيد ابراهيم، 3

 .125ص
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بحوثين وفق هو مجموعة من الأسئلة التي يطرحها الباحث على للم"ه ف الاستبيان على أنّ يعرّ 

دة، وهذا عات الباحث التي صاغها في استفسارات محدّ جابة تكون حسب توقّ توقعاته للموضوع، والإ

بالموضوع وتعايشه، لا من  المصادر التي تلمّ واب ينبـع مـن ن الصّ رورة أن يكون صوابا، لأليس بالضّ 

  .1"أن يعرف عنه عات الباحث الذي لم يعرف حقيقة الموضوع، ويودّ توقّ 

كما الأدوات التي استخدمها الباحث لتجميع البيانات من الآخرين أحد أهم كالإستبيان حيث يعتبر 

 ى مختلفا يظلّ ومهما كان المسمّ استقصاء، «أو » استخبار«أو » استفتاء«الإستبيان يسمى يمكنه أن 

، الدّراسةة وهو الحصول على البيانات حول موضـوع البحث لإثبات أو نفي فرضيّ  ،الهدف واحداً 

شملت  التيستمارة نا من خلال هذه الإكذلك الإجابة على تساؤلات البحث، بحيث تجدر الإشارة أنّ و 

لت تمثّ ، انات التي يمكنها أن تثري بحثنا علميّ ة البيامحاور حاولنا من خلالها تغطية كافّ ) 04(أربعة 

  :اليهذه المحاور كالتّ 

  .ةوسيومهنيّ البيانات السّ : المحور الأول �

  .سوميفوسبشركة  عدالة الإجراءات وعلاقتها بالأداء الوظيفي: المحور الثاني �

  .سوميفوسبشركة  عاملات وعلاقتها بالأداء الوظيفيعدالة التّ : المحور الثالث �

  .سوميفوسبشركة  علاقتها بالأداء الوظيفيوزيع و عدالة التّ : الرابعالمحور  �

ة الخطوات قيد بكافّ و ذلك بعد التّ  ،على أداة الإستبياننا اعتمدنا في دراستنا كما تجدر الإشارة أنّ 

أكد للتّ  الدّراسةنة ، بعد تقديم اجراء استبيان تجريبي على عيّ المعدّلةو  حةستمارة المنقّ جهيز الإتزمة لاللاّ 

ب د وبلغة تتناسب مع مستوى المبحوثين، ومحاولة تجنّ سئلة بشكل واضح ومحدّ صياغة الأ"من 

كما يعتبر ، 2"غير واضحة من قبل فئة من المبحوثين أواستخدام تعابير قد تكون غير مفهومه 

ن و كذلك م ،دقةللحصول على معلومات أكثر وضوح و  ستبيان هو إجراء منهجيعتمادنا على الإإ

                                                           

  .149، ص1999، مكتبة مدبولي، فلسفة مناهج البحث العلميعقيل حسين عقيل،  1
  .68، ص 1999، دار وائل، الأردن، البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبيقاتمنهجية ، محمد عبيدات و آخرون 2
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ـا لـو سـئل مباشرة وطلب منه الإجابة عقب ستمارة أكثر ممّ لة الإوقتا للفرد للإجابة على أسئ"أجل منح 

  .1"توجيه السؤال

  :الملاحظة 2.2

من  ة الملاحظةتقنيّ  علىأيضا اعتمدنا  العلميّة الدّراسةمن خلال ضافة إلى أداة الإستبيان و إ

، بحيث 2"ل بأولنة، و تسجيل الملاحظات أوّ أو ظاهرة معيّ قيقة لسلوك المراقبة الدّ المشاهدة و "خلال 

 ،"الملاحظة البسيطة"يطلق عليها أيضا و التي  الملاحظة دون مشاركة نا اعتمدناتجدر الإشارة أنّ 

بمراقبة الجماعة عن كثب دون أن يشترك في أي نشاط  )الملاحظ غير المشارك(يقوم الباحثبحيث 

متابعة سلوك ستماع و الإظر و ، فهي لا تكون أكثر من النّ 3"تقوم به هذه الجماعة موضوع الملاحظة

ان أن لا يظهر في الموقف ة فيه، بحيث يحاول الباحث الملاحظ قدر الإمكمعين دون مشاركة فعليّ 

يجلس معهم دون أن يثير انتباهم بخصوص الحصول على  على مجموعة من العاملين أو كأن يمر

قة في الدّ ب على الباحث الحرص و ه يتوجّ نّ أ ها ملاحظة دون مشاركة إلاّ وبالرغم أنّ  نة،معلومات معيّ 

ة الحقائق المطلوبة دون أن يحدث أي خلل في المجموعة المدروسة أو ميدان معرفة كافّ وصل و تّ ال

التي تكون فيها الأحوال طبيعية على قدر  الظّروف، و ذلك بمعنى أن تهيئ ذاته في حدّ  الدّراسة

أدوات القياس اء بوجوده أو وجود أجهزته و الإمكان دون تأثير أو تدخل الشخص القائم بالملاحظة، سو 

  .4التي يستخدمها

  :النّظريّةالمقاربة / سابعا

  :اعتمدنا في المقاربة النّظريّة على مجموعة من النّظريات التاّلية العلميّةمن خلال دراستنا 

  :ة العدالةنظريّ . 1

                                                           

، 1ط ، الأردن،، مؤسسة الوراق للنّشر والتّوزيعأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية مروان عبدالمجيد ابراهيم، 1

  .170، ص 2000
  .149، ص2015 ،3اليمنية، ط جمهوريّةال، دار الكتب، مناهج البحث العلميمحمد سرحان علي المحمودي،  2
، ديوان المطبوعات الجامعية، بن مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش و محمد محمود الذنيبات،  3

  .82، ص2007 ،4عكنون، الجزائر، ط
  .343ص ،2011ة،، المكتبة الأكاديميّ أصول البحث العلمي ومناهجهأحمد بدر،  4
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الفرد دائماً ما يعقد  مونها أنّ جتماعي، ومضبادل الإة التّ جذورها من نظريّ  النّظريّةهذه  تسستمدّ 

 يّةوبين كم ، )مدخلات(بين ما يبذله من جهد أو أداء  - خصيبناء على إدراكه الشّ -مقارنة علاقة 

ارنة فإذا ما كانت نتيجة المق ،)مخرجات(يحصل عليها في المقابل  الحوافز والمكافآت التي يّةوكيف

ا كمّ (ض كفاءته في العمل ا أن يخفّ وازن عن طريق إمّ جه لتحقيق التّ ه سيتّ نّ إعدم التوازن بين الجانبين ف

  1.، أو يحصل على مكافأة أعلى)أو نوعـاً أو كلاهما معاً 

على الفرد لا يحاول الحصول  فتراض أنّ إضا عن العمل إلى ظريات الحديثة في الرّ جه عدد من النّ يتّ 

يحاول أن يحصل على العوائد العادلة،  ماوائد من عملة دون ما قيد أو شرط، وإنّ عأكبر قدر من ال

يدفع الناس إلى السعي ا هناك قيمة أو اعتباراً خلقيّ  هاها أنّ ة مؤدّ مة ضمنيّ ووراء هذا الإفتراض مسلّ 

هو الذي يجعل الفرد الذي يحصل على قدر  يلتحقيق العدالة في توزيع العوائد، وهذا المعيار الخلق

ته نب، ويجعل الذي يحصل على قدر أقل من حصّ أنيب أو الذّ ته العادلة يشعر بالتّ أكبر من حصّ 

يحصل عليه الفرد من عمله مع ما يعتقد فاق للعائد الذي فمدى اتّ وعليه ، ملالعادلة يشعر بالغبن والظّ 

ضا التي يشعر بها الفرد تجاه ر على درجة الرّ يعتبر عاملا هاما يؤثّ ) العائد العادل(ه يستحقه الفرد أنّ 

ا مع والعائد الفعلي يرتبط عكسيّ ر في الفرد ائد العادل، في تصوّ فمدى الفارق بين الع يالعمله، وبالتّ 

  .ضا عن العمل والعكس بالعكسالرّ  ا زاد الفارق قلّ مضا عن العمل فكلّ درجة الرّ 

 أنّ  ، إلاّ )patchen 1961, jaques1961, adams1963, homans1961(ات عدالة العائد دت نظريّ ولقد تعدّ  

يری آدمز ، بحيث )1933Adams(ات قبـولا وأكثرها إحكاما هي تلك التي صاغها آدمز ظريّ أكثر هذه النّ 

والأفراد العاملين فيها هي علاقة مبادلة يعطى فيها العاملون مجموعة من  المنظّمةالعلاقة بين  أنّ 

الجهد الذي و  ه،فرد، خبراته، قدراته، سنّ للالمستوى التعليمي : ن مثلاتنضمّ  المدخلاتالمدخلات، وهذه 

: مثلاتتضمن  نواتجأو  عوائدمقابل هذه المدخلات على  المنظّمةرد من فيبذله في العمل، ويحصل ال

ة، ، العوائد المرتبطة بمحتوى العمل، الميزات المعطاء للأقدميّ الإجتماعيّةالأجر، التقدير والمكانة 

  .الإجتماعيّةة و حيّ أمينات الصّ التّ 

خلاته، عوائد الآخرين إلى مدخلاتهم ل عوائده إلى مدّ ة آدمز أن الفرد يقارن معدّ تفترض نظريّ كما 

، )تهم بالعـائد مثلابالمطالبة بعدم أحقيّ (مثلا أو تغيير عوائد الآخرين بعوائد أكبر  :على النحو التالي

                                                           

  .96، ص2017، جامعة القاهرة، مصر، نظيميلوك التّ السّ ٱخرون، باشرى و نفيسة محمد   1



 راسةللدّ  المنهجي الإطار                                                              الفصل الأول

 

34 

عور بعدالة العائد وذلك بالإستقالة من أو قد يحاول الفرد أن ينهى تلك العلاقة التي لا تحقق له الشّ 

  .العمل

ا يسهل للفرد نب كثيراً مأنيب أو الذّ عور بالتّ اتجة عن الشّ وتر النّ الإشارة إلى أن مشاعر التّ  كما يجب

اتجة عن الغبن وتر النّ أما مشاعر التّ  غلب عليها وتطويعها وأيضا تبرير الموقف المسبب لهـا،التّ 

حالة  ييام بفعل ينهقد لديه دافعا أقوى للها، وهي تولّ والإجحاف فهي أصعب من أن يكتفى الفرد بتبرير 

  .1الغبن التي يشعر بها

فق تتّ  النّظريّةؤات هذه الكثير من تنبّ  إلى أنّ  "آدمز"ة على نظريّ ة التي أجريت تشير البحوث التجريبيّ 

د أن عدم تؤيّ  Pritch ard ,Dale & Dunnette) 1970 (وزملائه "بريتشارد"فدراسة  ،ةجريبيّ تائج التّ مع النّ 

تشير  Welck & Nesset) 1968(  "ويك ونيسيت"، ودراسة ب توترا أو إستياءاً لدى الفردسبّ عدالة العائد ي

عور بعدم العدالة، ب الشّ وائد إلى المدخلات بين الفرد والآخرين يسبّ عل الساوي لمعدّ عدم التّ  إلى أنّ 

ن بة الفرد للغد إفتراض أن حساسيّ تؤيّ Leventbal, Gerald, & Welss) 1969(وزملائه  "البلفنث"ودراسة 

د إفتراض تؤيّ  Ashour) 1978(  "رعاشو "، ودراسة هته للحصول عـلى عائد لا يستحقّ سيّ أكبر من حسا

  .2 حالفعون العائد بنسبة مساهمة كل فرد في التّ ة يوزّ نائيّ حالفات الثّ أن الأفراد في التّ 

، التقّييم": ة هي،على ثلاثة خطـوات أساسيّ 1963 عام" آدمز"التي وضعها  النّظريّةتشتمل هذه 

ر جدارة الشخص، مستوى التعليم، المهارة، مقدا(قياس المدخلات  التقّييمن ، ويتضمّ "المقارنة، والسلوك

ميز، اتي، التّ هتمام الذّ رقية، الإ، التّ الماديّةالعوائد (والمخرجات ، )الخ...الجهد المبذول في العمل

 ).الخ...حترامقدير والإالتّ 

سم والمقارنة، فعنـدمـا يـدرك الشخص بأن الوضع يتّ  التقّييمة إدراك العلاقة بين لوك فهـو عملي ـّأما السّ 

ه وعلى العكس من ذلك إذا شعر بأن الوضع غير عادل، فإنّ  ،نه يستجيب بشكل إيجابيإالعدالة فب

ة العمل، عي لإعادة المساواة يستخدم لتفسير دافعيّ وهذا السّ  ،سبتينعلى إعادة المساواة بين النّ يعمل 

  .رداً مع المساواة المدركافعيـة طـوتتناسب قوة الدّ 

                                                           

1
هضة العربيّة للطّباعة والنّشر، ، دار النّ إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية وأدوات البحث التطبيقيأحمد صقر عاشور،  

 .152- 151ص ص ، 1983بيروت، لبنان، 

 .153المرجع نفسه، ص  2
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   :عور بالمساواةالية لإعادة الشّ الطرق التّ  النّظريّةوتقترح 

  .تقليل الجهد المبذول في العمل -

 .المطالبة بزيادة في الأجر -

 .تغيير في عوائد الشخص الآخر الذي تمت المقارنة به -

 .المنظّمةنتقال إلى عمل آخر في الإ -

 .ترك العمل -

ميل الناس إلى المبالغة في تقدير جهودهم الـتي يبذلونها، والمبالغة  النّظريّةحفظات على هذه ومن التّ 

عور بعدم في تقدير العوائد التي يحصل عليها الآخرون، فينشأ عن ذلك ميل لدى الأفراد بالشّ 

خرين، بأنها تهتم بالجماعة وتأثيراتها، وفهم الفـرد وإدراكـه للآ النّظريّةوبالمقابل تمتاز هذه ، المساواة

كما  ،معاملة الإدارة له فة التي تجعل الفرد يشعر بعدالـةرق والوسائل المختلكذلك تدعو إلى إيجاد الطّ 

 1 .تها وربطها بالعدالةقدية نظراً لسهولة قياسها والإحساس بهـا وإدراك أهميّ تركز على الحوافز النّ 

مات من ناحية ن بالمنظّ سلوك العامليزت على ظريات التي ركّ ة العدالة من بين أهم النّ تعتبر نظريّ 

سبة لرؤسائهم، بحيث ردود أفعالهم بالنّ و  ء المرؤوسينح أداما يوضّ غير ذلك المدخلات والمخرجات و 

  :ل في ما يلية العدالة على مبادئ تتمثّ تبنى نظريّ 

وعدالته بل يقوم بتقويم مبلغ المكافأة  م للعامل حافز مادي معين لا يندفع نحوه حالا،إذا قدّ  �

للآخرين لنفس  المؤسّسةمه من جهد مع ما قد تعطيه بمقارنة ما سيقدّ  ة تتمّ ة عقليّ وهي عمليّ 

  .الجهد

ه نشاطه حسب خصائصه وطبيعة الموقف، فقد إذا شعر الفرد بأن المبلغ غير عادل فسيوجّ  �

ر والتذمّ كوى ظام لجعله أكثر عدالة أو لتقليل عطاءه أو الشّ يوجه كل جهوده لتغيير النّ 

نجاز ي إلى نشاط ولكن ليس لإيؤدّ  التّحفيزخريب، أي أن وأحيانا التّ  المؤسّسةحريض على والتّ 

 .2العمل المطلوب

                                                           

1
، 2016 ،1ط ،دار الجنان للنّشر والتّوزيع الهاشمية، الأردنيّة، المملكة السلوك التنظيميمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  

  .205- 204ص ص 

  .77، ص السّابقالمرجع  لكحل منيف،  2
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في مقارنة جهود الأفراد ومكافآتهم مع ل يتمثّ  النّظريّةجوهر هذه  فإنّ طرق له التّ  كتوضيح لما تمّ و 

زيـن الأفراد محفّ  هـو أنّ  النّظريّةفتراض الرئيسي لهذه والإ ،مواقف عمل متشابهةغيرهم من الأفراد في 

 حيث يعمـل الفـرد مـن خـلال تبادله ،أنهم يعاملون بشكل عادل في العملمـن خـلال رغبتهم وشعورهم ب

  :هي النّظريّةة التي تقوم عليها قاط الأربعة الرئيسيّ والنّ . المنظّمةوحصوله على المكافآت في 

 . يدرك العدالة أو عدم العدالةالشخص الذي  :دالفر  �

مجموعة أو عدد من الأفراد يستعملون مـن قبـل الفرد كعلاقة مرتبطة بنسبة : المقارنة بالآخرين �

 . المدخلات إلى النتائج

الموصوفة كالعمر  علـم أوجربة والتّ كالمهارات والتّ  قةل خصائص الفرد المتحقّ وتمثّ  :تالمدخلا �

 .والجنس والعرق

  .عتراف والمنافع والأجور والتقديريحصل عليه الفرد من العمل كالإما  :جالنتائ �

) المكافآت( إلى نتائجهم) الجهود(وعلى هذا توجد العدالة عندما يدرك الأفراد أن نسب مدخلاتهم 

متساوية، وقد تكون  سبعندما لا تكون هذه النّ  وتوجد عدم العدالة ،ال الآخرينلنسب العمّ مساوية 

  .1نسب المدخلات إلى المخرجات أكبر من أو أقل من نسب الأفراد الآخرين

وذلك " نظرية العدالة"هي  العلميّة الدّراسةبهذه  النّظريّةمقاربة ك من بين النظريات التي تم اعتمادها

أو ما يقصد (ائما ما يحاول المقارنة بين مدخلاته د المنظّمةمل بالعا أنيشير  لما تحتويه من مضمون

الخ، ... ، حوافز ومكافآتلة في رواتبتلقاه من مخرجات متمثّ مع ما ي )المنظّمةبما يبذله من أداء ب

 المنظّمةه في حال إدراك الفرد بعدم توافق أو توزان بين مدخلاته ومخرجاته بأنّ  النّظريّةأين أكّدت هذه 

حتما سيقارن كذلك  كما أشارت أن العامل ،وازن بما يراه يضمن حقهسيسعى حينها لتحقيق هذا التّ 

مبلغ ما يتحصّل عليه من يم ييقوم بتق الفرد دائما ما حيث أنّ  ملاء،ة الزّ مدخلاته ومخرجاته مع بقيّ 

ة لبقيّ  المؤسّسة تمنحهمع ما قد  سيقدّمه من أداءبمقارنة ما  ة تتمّ ة عقليّ المكافأة وعدالته وهي عمليّ 

فهذا بأن المبلغ غير عادل  العاملينر و شع ، أما في حالالذين يعتقد أنهم يبذلون المجهود نفسه زملائه

بئرالعاتر –بشركة سوميفوس حتجاجات، وهذا ما قام به بعض العاملين على القيام بإ سيحرّضهم

تغيير بعض وكذلك ة، توصيل أصواتهم للجهات الوصيّ ة لضمان نتخابات النقابيّ تجديد الإكمحاولة ل

                                                           

  .291، ص2004، 1ط ، دمشق، سوريا،للنّشر، دار الرضا نظريات الإدارة والأعمال رعد حسن الصرن، 1
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وانطلاقا مما تم ذكره وتطابقه مع ما تم ملاحظته بشركة  ،الشّركةب أكثر عدالة لتحقيق المسؤولين

، بعدما النّظريّةطرق لهذه ة، ارتأينا للتّ ستطلاعيّ راسات الإمن خلال الدّ  خاصّة بئرالعاتر-سوميفوس

 أين لاحظناسالفة الذكر،  الشّركةالتي تتوفر بتتشابه مع رات من المؤشّ  ها تناولت مجموعةلاحظنا أنّ 

أن العاملين دائما ما يقارنون مدخلاتهم بمخرجاتهم، وكذلك يقارنوها مع بقية زملائهم، لدرجة أنه في 

ام مما سجل خسائر العديد من المرّات احتجاجات أدّت في الكثير من الأحيان لتوقيف الإنتاج لعدّة أيّ 

من طرف العاملين التوقعات  نظرية العدالة بالنسبة لأحدوهذا ما أشارت له مادّية معتبرة للشركة، 

المطالبة ، وكذلك الشّركةمن أجل إعادة تحقيق العدالة ب"  تقليل الجهد المبذول في العمل"والمتمثّلة في 

تم تحسين وتحقيق العديد من  مراجعة طلبات العاملين، أين، وهذا ما دفع بالمسؤولين لبزيادة في الأجر

ات مقارنة بحوالي نوي الذي تضاعف عشرات المرّ بات، وذلك انطلاقا من تحسين المردود السّ المتطلّ 

، أو بصورة الشّركةب العاملين توازن بين مدخلات ومخرجاتمن، وهذا محاولة لتحقيق من الزّ  ينعقد

  .الشّركةأخرى محاولة لتحقيق العدالة ب

  :"ابراهام ماسلو"ة الحاجات لـ نظريّ . 2

ر باب التي تؤثّ الأسة العوامل و طرق لكافّ من خلال التّ  لدى العاملينلوك دراسة دوافع السّ قت تعلّ 

 1أبحاثة دراسات و خلال عدّ الفلاسفة من لفت انتباه العديد من العلماء و  ذلك ماوافع، و في تلك الدّ 

ريقة التي صرف بالطّ والأسباب التي تدفع الأفراد للتّ دراسة الأسس على  االعديد منه زتعلمية ركّ 

افعية كالمتاح في الكتابات عن الإدارة راسـات حول الدّ يريدونها، ولكن يمكننا القول أن المتاح من الـدّ 

 العلميّة الدّراسةل هذه اسع عشر وخلال القرن العشرين، ومن خلاوأصـولها أي منذ أواخر القرن التّ 

افعية في الدّ  "ماسلو"تعتبر نظرية "بحيث  ،"ماسـلو لإبراهام"ج الحاجات نظرية تدرّ نوضح ق و سنتطرّ 

نه من أفكار ومفاهيم سليمة تساعدهم كثيراً في ين بالموضوع لما تتضمّ ذات فائدة كبيرة للمديرين المعنيّ 

وغيرها في الحسبان، نتقادات منها أكبر فيما لو تم أخذ تلك الإتوجيه الناس وتحفيزهم، وستكون الفائدة 

درج في حاجات الأفراد بوجود نوع من التّ  وأن يقرّ  ه لا بدّ وحتى لو لم يتقبلها المدير بشكل كلي، فإنّ 

 عرف على حاجاتهم والسعي لتلبيتها لأنّ العاملين معه، والمدير الناجح يحاول دراسة هؤلاء الأفراد والتّ 

                                                           

، عمان، المملكة التّوزيعو  للنّشر، دار حامد السلوك التنظيمي سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحسين حريم،  1
  .110، ص2013، 4ط الهاشمية، الأردنيّة
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، كما 1"أدائهم، بل وزيادة رضاهم وتقديرهم للأمور تهم وتحسين مستوىذلك سيساعد على زيادة إنتاجيّ 

اع بدرج الهرمي للحاجات أن الأفراد يمكن دفعهم للعمل والأداء لإشـــــفي التّ  "ماسـلو"ة تفترض نظريّ 

 "ماسلو"نيا إلى الحاجات العليا وقد بنى ة، حيث تتدرج من الحاجات الدّ مجموعة من الحاجات الذاتيّ 

 :يلي لت في ماثلاثة افتراضات تمثّ ته مستندا إلى نظريّ 

والحاجات غير المشبعة هي  ،وأن حاجاته تؤثر على سلوكه ،ةأن الإنسان في حاجة مستمرّ  �

  .رة على السلوكالمؤثّ 

ة فتجد في قاعدة الهرم الحاجات الأساسيّ  ،ةة والأوليّ نسان بحسب الأهميّ يمكن ترتيب حاجات الإ �

  .اتتحقيق الذّ ثم تتدرج حتى تصل إلى الحاجة إلى 

ينتقل الأفراد من مستوى إلى مستوى أعلى في درجات الهرم عندما بشبع الحاجات الدنيا وهكذا  �

ون أولا بـالـحـاجات الدنيا وبعد أن يتم إشباعها يسعون لتحقيق الإشباع في بمعنى أن العاملين يهتمّ 

  .2الحاجات العليا

  :اليةيمكن تقسيمها إلى المجموعات التّ  ،ةعلى أساس أن الحاجات الانسانيّ  النّظريّةقوم هذه كما ت

الحاجات الفسيولوجية هي تلك الحاجات المرتبطة : ةة أو الفسيولوجيّ الحاجات الأساسيّ  �

ويرتبط إشباع  ،الخ...عام والماء والملبس والمأوى ات البقاء على قيد الحياة، وتشمل الطّ بضروريّ 

  .ة شرائيةقود كقوّ ة عادة بالنّ الحاجات الأساسيّ 

يطرة هور والسّ ة تبدأ حاجات الأمان في الظّ حينما يتم إشباع الحاجات الفسيولوجيّ : حاجات الأمان �

يل الفرد ضتفر، و غبة في الحماية ضد الأخطاالرّ : لوك الحالي للفرد ومن هذه الحاجاتعلى السّ 

  .ةللعمل في بيئة مستقرّ 

كدافع  الإجتماعيّةة تظهر له الحاجات السّابقجاته يشبع الفرد حاحيثما : الإجتماعيّةالحاجات  �

  :ه سلوكه ومنها على سبيل المثالأساسي يوجّ 

 . حاجة إنتماء الفرد إلى الآخرين �

  .دعم الآخرين للفرد �

                                                           

  .110صالمرجع نفسه،  1
  .235ص، السّابقعبدالحميد عبدالفتاح المغربي، المرجع  2
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  .ةيجابيّ ة الإسميّ الحاجة إلى جماعات العمل غير الرّ  �

عور الحاجة للشّ  ة فإنّ السّابقعندما يتم إشباع الحاجات : اتعور بالذّ حاجات المركز والشّ  �

 . ة تبدأ بتوجيه سلوك الفردات تظهر وتصبح هذه الحاجة ملحّ بالذّ 

ة الحاجات ات يأتي فقط بعد أن تكون بقيّ إن ظهور حاجات إثبات الذّ : اتحاجات إثبات الذّ  �

ها رغبة الفرد في ات على أنّ حاجة إثبات الذّ  ماسلوف ة، وقد عرّ الأخرى قد أشبعت بصفة أساسيّ 

  .أن يصبح أكثر تمييزاً عن غيره من الأفراد، وأن يصبح أكثر قدرة على فعل أي شيء يستطيعه

  :اليةرات التّ يمكن ملاحظة المؤشّ  النّظريّةقيق لفلسفة ومضمون هذه حليل الدّ من خلال التّ 

الأكثر إلحاحاً هي التي ستفرض نفسها على سلوكه لفرد العديد من الحاجات ولكن الحاجة ل أنّ  �

  .الحالي

نهايتها بالكامل، فمجرد كل حاجاته لا تشبع  فإنّ  الإنسان يبحث دائماً وبطبيعته ومن ثمّ  أنّ  �

 .1ةحدى هذه الحاجات تقل شدّ إشباعه لإ

 يستمرّ  اليوبالتّ نهاية لها  ة ولاة مستمرّ ها، وان هذه العمليّ الحاحها وتظهر حاجة جديدة لتحل محلّ  �

 .شباع حاجاتهنسان دائماً في سعيه لإالإ

أثير على ي إلى التّ هذه الحاجة لن تؤدّ  حدى حاجاته بشكل مناسب له فإنّ د إشباع الفرد لإبمجرّ  �

شباع المطلوب إلى حاجة أخرى في ل الإزه فيتحوّ سلوكه بعد ذلك، ومن ثم لن تدفعه أو تحفّ 

 .شباعهاة ساعيا لإقالسّابمستوى أعلى من الإلحاح عن 

نة لا يجعلها تختفي إن الحاجات تعتمد بعضها وتتداخل فيما بينها، ونظراً لأن إشباع حاجة معيّ  �

ه شباع بالكامل، ومن ثم فإنّ فإن كل الحاجات تميل إلى عدم الإ بالكامل حتى تظهر الأخرى،

  .2اقد سقطت نهائيّ ها هذا لا يعني أنّ  غم من أن بعض الحاجات تكون قد أشبعت فإنّ على الرّ 

، اعتمدنا النّظريّة الجوانب للمقاربة كأحد " ة العدالةنظريّ "إضافة لما أشرنا له بخصوص اعتمادنا على 

اتية زت على مجموعة من الحاجات الذّ التي ركّ ، وهذه الأخيرة "ابراهام ماسلو"لـ ة الحاجات أيضا نظريّ 

 ة فيجودة وفعاليّ  قالتي بدورها تحقّ  لعاملينافعية لالدّ ي لتحقيق تعتبر من أهم ما يؤدّ ة التي الأساسيّ 
                                                           

، 1ط ، المؤسّسة الجامعية للنّشر والتّوزيع، بيروت، لبنان،و كفاءة الأداء التنظيمي البشريّةإدارة الموارد كامل بربر،  1
  .104- 103ص  ، ص1997
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لم سّ الجها في وحددّها من خلال تدرّ " ماسلو"التي ذكرها ، الحاجات هذهـاع بإشــــمن خلال الأداء 

ة بقيّ توفير لى إلم الهرمي حة في قاعدة السّ الحاجات الموضّ  توفير، بمعنى ضرورة للحاجات هرميال

بصفة  ةبالحاجات الجسديّ ق التي تتعلّ ة جيّ لها في الحاجات الفسيولو تتمثل أوّ  بحيثالحاجات الأخرى، 

احة وأوقات لتناول الوجبات، وهذا ما يمكن أقل تلوّثا، توفير أماكن للرّ  مثل العمل في جوّ للعامل ة عامّ 

غبار من خلال محاولتهم لتوفير وسائل الوقاية مثل اعتماد مصفات لتقليل ال الشّركةأن نسقطه على 

ة التي تسمح للعامل بممارسة ة الأساسيّ بات الفيسيولوجيّ ، وغير ذلك من توفير المتطلّ الشّركةبمحيط 

يرتبط إشباع الحاجات ، كما للعاملين في حال سفرهم ومبيت كتوفير وجبات مهامه براحة أكثر

  .ةقوة شرائيّ توفير رواتب مقبولة من أجل تحقيق ة عادة بالأساسيّ 

على أحد ته مستندا نظريّ  "ماسلو"نيا إلى الحاجات العليا وقد بنى الحاجات الدّ ج من حيث تتدرّ 

والحاجات غير  ،ر على سلوكهوأن حاجاته تؤثّ  ،ةأن الإنسان في حاجة مستمرّ "ات التي تعتبر الفرضيّ 

 في تتجسّدأين الأمنيّة، حاجات الل الدّرجة الثاّنية في كما تتمثّ ، "لوكرة على السّ عة هي المؤثّ المشبّ 

د استقرار ة وغير ذلك ما يهدّ ة التي من خلالها تحمي العامل من الأخطار المهنيّ الأمنيّ  الظّروفة كافّ 

د كتحذير للموا الشّركةا داخل محيط اشهاره التي عادة ما يتمّ  التنّظيميّةمثل اللّوائح ، الشّركةالعاملين ب

دام استخ، أو حتى حيحة لإستعمال مختلف الألاتريقة الصّ الطّ منشورات توضّح أو ، سريعة الإلتهاب

ة التي ، وغير ذلك من الإجراءات الأمنيّ ة بالمنجمألوان محدّدة على بعض الألات والأجهزة الميكانيكيّ 

  .ب العاملين من الوقوع في خطر محتمل أثناء العملتجنّ 

ابراهام "ة التي أشارت لها نظريّ  الإجتماعيّةالحاجات ى بة أو ما يسمّ أما بخصوص العلاقات الإنسانيّ 

وهذا ة للأداء، دافعيّ و سلوك العاملين يحقق جودة في  الإجتماعيّة، بحيث أن اشباع الحاجات "ماسلو

للعاملين،  الإجتماعيّةلال معرفة واقع اشباع الحاجات ، من خالدّراسةمحل  الشّركةسقاطه بما أردنا ا

، ل في ضرورة اشباع حاجة الفرد في دعمه وانتماءه للآخرينفهي تتمثّ " ماسلو"وهذه الأخيرة كما أشار 

ز المورد البشري التي يمكنها أن تحفّ ة سميّ جماعات العمل غير الرّ نتماء لالعمل والإالحاجة إلى وكذلك 

  .المنظّمةب

بعضها  تكمّلالحاجات  نّ رّج، حيث أدته على ضرورة اشباع الحاجات بالتّ من خلال نظريّ " ماسلو"ز ركّ 

، نة لا يجعلها تختفي بالكامل حتى تظهر الأخرىإشباع حاجة معيّ  كما أنوتتداخل فيما بينها، البعض 
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سبة ليبذل جهده بكفاءة وجودة، وهذا ما يتجسّد بالنّ  المنظّمةالتي بدورها تسعى لبلوغ إرضاء العامل ب

ات المسبقة كما حدّدها ة الحاجلا بعد تحقيق بقيّ التي لا يمكن تحقيقها إ "حاجات إثبات الذّات"لـ

 ، وأنّ ملاءالزّ عن غيره من  تميّزافي أن يصبح أكثر بحيث تتمثّل هذه الحاجة في رغبة الفرد ، "ماسلو"

حقق منه من خلال ة، وهذا ما أردنا متابعته والتّ على تقديم أدائه بكل جودة وفعاليّ  كفاءةيصبح أكثر 

اتية بئرالعاتر، للوصول إلى واقع تحقيق أو توفير الحاجات الذّ - بشركة سوميفوس العلميّةدراستنا 

  .المنظّمةبمختلف أبعادها ب التنّظيميّةالعدالة  في ظلّ  خاصّةة للعاملين الأساسيّ 

  :ةالسّابقراسات الدّ / ثامنا

اته انطلاقا من خلفيّ و  العلميّة الدّراسةللباحث حول موضوع لاعات والقراءات المسبقة تعتبر الإطّ 

مهمة للحصول  تعتبر خطوة جدّ  ،الدّراسةات الموضوع ومجتمع حول أساسيّ  ةاحث الأولويّ معلومات البّ 

ة وأخرى ق الباحث إلى دراسات أجنبيّ ق له، بحيث تطرّ طرّ اسات ذات صلة بالموضوع المراد التّ على در 

عرف يمنح ويساعد الباحث على التّ ذلك ما رات البحث العلمي، و اتها نفس متغيّ ة تحمل في طيّ وطنيّ 

لت ة، بحيث تمثّ ة وموضوعيّ و كذا محاولة الوصول لنتائج وحقائق أكثر دقّ  الدّراسةأكثر على موضوع 

  :في ما يلي العلميّةراسات هذه الدّ 

  :ةالدّراسات الأجنبيّ  .1

إجراءها أو مناقشتها  التي تمّ ة راسات الأجنبيّ قنا إلى بعض الدّ تطرّ  العلميّةمن خلال دراستنا 

  :راب الوطني، و نذكر منهاخارج التّ 

  :"يأسامة عبدالكريم هزّ "دراسة  1.1

 التّنظيميّةات أثرها في السلوكيّ و  التّنظيميّةالعدالة " :عنوانمن خلال  الدّراسةلت هذه تمثّ 

ضمن محافظة دمشق في  خاصّةمين الأة على شركات التّ دراسة ميدانيّ –اعمة الدّ  الإجتماعيّة

 تها تناولالحالية في أنّ  الدّراسةهذه ة لة الرئيسيّ كمن الأهميّ ت، بحيث "ةة السوريّ ة العربيّ الجمهوريّ 

تجاه الفرد  التنّظيميّةات المواطنة وبين كل من سلوكيّ  أبعادهاة بكافّ  التنّظيميّةالعلاقة بين العدالة 

اعمة للفرد الدّ  الإجتماعيّة التنّظيميّةلوكيات ، والتي تعرف بالسّ )وعي الضمير( المنظّمةوتجاه ) الإيثار(

 الدّراسةوتهدف ، ةة السوريّ ة العربيّ أمين الخاص في الجمهوريّ مة، وذلك عند موظفي قطاع التّ وللمنظّ 



 راسةللدّ  المنهجي الإطار                                                              الفصل الأول

 

42 

رات وللمتغيّ ة أنواعها بكافّ  التنّظيميّةبشكل رئيسي إلى اختبار فيما إذا كان هنالك تأثير للعدالة 

ة، وإلى الكشف عن نماذج جديدة طوعيّ التّ  التنّظيميّةات في تلك السلوكيّ  الدّراسةة موضع الديموغرافيّ 

والتي  التّنظيميّةات المواطنة وأنواعها وسلوكيّ  التنّظيميّةللمقاييس المستخدمة في قياس كل من العدالة 

  .ة وصدقع بموثوقيّ تتمتّ 

من %) 41(كثر من أنة شملت ة جمع البيانات من عيّ ة في عمليّ داة رئيسيّ أان كيستبالإواعتماداً على 

بنوعيها الإسلامي  خاصّةمين الأفي شركات التّ في موظّ  والمتمثّل حجم المجتمع الإحصائي المستهدف

عتمد في هذه إ، كما ةعلى أسلوب المعاينة اللإحتماليّ  الدّراسةفي الباحث عتمد إقليدي، حيث والتّ 

 :1برزهاأج عديدة من ئنتاإلى  ل الباحثأين توصّ ، حليليعلى المنهج الوصفي التّ  الدّراسة

ات ي ممارسة سلوكيّ فين تؤدي إلى تدنّ على الموظّ  تفي توزيع مخرجا المؤسّسةسياسة  إنّ  �

ات مواطنتهم متهم، دون أن يكون لها أي تأثير حقيقي في سلوكيّ تجاه منظّ  التّنظيميّةمواطنتهم 

  .تجاه زملائهم الآخرين التّنظيميّة

، متهمتجاه منظّ ا التّنظيميّةات مواطنتهم وزيع إلى تحفيز سلوكيّ لعدالة التّ فين تؤدي إدراكات الموظّ  �

 .تجاه الآخرينا التنّظيميّةات مواطنتهم في سلوكيّ  يدون أن يكون لها أي تأثير حقيق

زيادة حقيقية في كل من سلوكيات إلى العلاقات الشخصية  لعدالةفين ي إدراكات الموظّ تؤدّ  �

  .تجاه منظمتهم وتجاه زملائهم الآخرين التنّظيميّةمواطنتهم 

ات فين لعدالة توزيع المعلومات في كل من سلوكيّ عدم وجود أي تأثير جوهري لإدراكات الموظّ  �

 .تجاه زملائهم الآخرينامتهم و تجاه منظّ ا التنّظيميّةمواطنتهم 

تجاه زملائهم ا التنّظيميّةات المواطنة انخراطاً إيجابياً في ممارسة سلوكيّ كور يبدي عنصر الذّ   �

 .اتلوكيّ اً في ممارسة تلك السّ الآخرين، بينما يبدي عنصر الإناث انخراطاً سلبيّ 

أكثر من الفئات  المنظّمةتجاه امية يات مواطنة تنظّ اً سلوكيّ ة الأكبر سنّ تمارس الفئات العمريّ  �

 .اً ة الأصغر سنّ العمريّ 

                                                           

1
دراسة ميدانية على شركات –العدالة التّنظيميّة وأثرها في السلوكيات التّنظيميّة الإجتماعيّة الداعمة الكريم هزي، أسامة عبد  

 كلية الاقتصاد، –جامعة دمشق  دكتوراه، أطروحة، الخاصّة ضمن محافظة دمشق في الجمهوريّة العربيّة السوريةالتامين 
2015.  
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تجاه الفرد ا التنّظيميّةات المواطنة عليمي أي دور جوهري في زيادة كل من سلوكيّ ل التّ ليس للمؤهّ  �

 . المنظّمةتجاه او 

اً في زيادة فين دوراً هامّ عند الموظّ  خاصّةأمين التلعب سنوات الخبرة المكتسبة ضمن شركات التّ  �

الآخرين، دون أن يكون لها أي تأثير حقيقي في تجاه زملائهم ا التّنظيميّةات مواطنتهم سلوكيّ 

  .متهممنظّ  هجاتا التنّظيميّةات مواطنتهم سلوكيّ 

و نذكر  الدّراسةمت من خلال هذه التي قدّ  تايوصتّ القتراحات و در الإشارة إلى بعض الإكما تج

  :1منها

في قطاع موظّ بعة حاليا في توزيع مخرجات العمل على ظر في سياسة الإجراءات المتّ إعادة النّ  -

تجاه ا خاصّةو  التنّظيميّةات المواطنة في سلوكيّ لما لها من تأثير سلبي  ،مين الخاصأالتّ 

ضت عن الإجراءات ي تمخّ تائج التعن في النّ ف فرصة للطّ ، مثل إعطاء الموظّ المنظّمة

ف سامها بدرجة إنصاف تشعر الموظّ اتّ حيز و تلك الإجراءات خالية من التّ أن تكون بعة، و المتّ 

  .بعةبوجود عدالة للإجراءات المتّ 

دة في شركات ائواتب السّ الرّ الحفاظ على سياسة الأجور و بوزيع العمل على تعزيز عدالة التّ  -

عدم ف و ل الواجب انجازه من طرف الموظّ من خلال الحفاظ على مقدار العم، خاصّةمين الأالتّ 

تجاه  خاصّةو  التنّظيميّةمارسة سلوك المواطنة تجاوزه لما قد يكون ذلك سببا في تدني م

 .المنظّمة

من خلال أن تبقى ، فين ومشرفيهمة بين الموظّ خصيّ العلاقات الشّ تقوية العمل على تعزيز و  -

 2 .فيهاعامل مع موظّ الإدارة على مسافة واحدة من الجميع من حيث طريقة التّ 

  :"لبنى زياد خالد الساكت"دراسة  2.1

- ضغوط العمل على الأداء الوظيفي ثر أ" :في موضوع علمي بعنوان الدّراسةتجسدت هذه 

ي أثر ضغوط إلى تقصّ  الدّراسةهدفت بحيث  ،"الأردنيّة الإتّصالاتة على مجموعة دراسة تطبيقيّ 

، ولتحقيق هذا الهدف الأردنيّة الإتّصالاتفي مجموعة نة من موظّ العمل على الأداء الوظيفي لدى عيّ 

                                                           

1
  .المرجع نفسه 

  .المرجع نفسه 2
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جراء بحيث تم إة، من جميع المستويات الوظيفيّ  )مبحوث( موظف 351اختيرت عينة مكونة من 

 الدّراسةالغرض من  هتحقيقاعتمد الباحث في  أينالمنهج الوصفي التحليلي،  في ضوء العلميّة الدّراسة

  :ساؤلات الآتيةخلال الإجابة عن التّ  من

  :لالأوّ  يالسؤال الرئيس �

 الظّروفو  الدّورغموض ، الدّورصراع ، عبء العمل(ناصرها العمل بعهل يوجد أثر لضغوط 

لولاء الوظيفي وإنجاز المهام لتزام الوظيفي واالإ(على الأداء الوظيفي بعناصره  )للعمل الماديّة

  .؟الأردنيّة الإتّصالاتنضباط الوظيفي في مجموعة والإ

  :ة التاليةؤال الأسئلة الفرعيّ وينبثق من هذا السّ 

 الظّروفو  الدّورغموض ، الدّورصراع ، عبء العمل(مل بعناصرها يوجد أثر لضغوط العهل  -

  .؟الأردنيّة الإتّصالاتى الإلتزام الوظيفي في مجموعة عل) للعمل الماديّة

 الظّروفو  الدّورغموض ، الدّورصراع ، ملعبء الع(هل يوجد أثر لضغوط العمل بعناصرها  -

 1 .؟الأردنيّة الإتّصالاتيفي مجموعة على الولاء الوظ) لللعم الماديّة

 الظّروفو  الدّورغموض ، الدّورصراع ، عبء العمل(ضغوط العمل بعناصرها هل يوجد أثر ل -

 .؟الأردنيّة الإتّصالاتعلى إنجاز المهام في مجموعة ) للعمل الماديّة

 الظّروفو  الدّور، غموض االدّور صراع ، عبء العمل(ضغوط العمل بعناصرها هل يوجد أثر ل -

 . ؟الأردنيّة الإتّصالاتوعة على الإنضباط الوظيفي في مجم) للعمل الماديّة

  :انيالثّ  يؤال الرئيسالسّ  �

 الدّورغموض  ،الدّورصراع ، عبء العمل(ضغوط العمل بأبعادها هل توجد فروق لأثر 

إنجاز المهام ، الوظيفي الولاء، لتزام الوظيفيالإ(على الأداء الوظيفي بأبعاده  )للعمل الماديّة الظّروفو 

لعمر، اجتماعي، وع الإالنّ ( ـلة بـة للمستجيبين والمتمثّ خصيّ ، تعزى إلى العوامل الشّ )نضباط الوظيفيوالإ

   .؟)ل العلمي، وسنوات الخبرةالمؤهّ 

  :فتمثّلت في مايلي الدّراسة اعتمدها الباحث في هذه ات التيأما بخصوص الفرضيّ 

                                                           

رسالة ، دراسة تطبيقية على مجموعة الإتّصالات الأردنيّة –ثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي ألبنى زياد خالد الساكت،  1

  .2014، العربيّةكلية الأعمال ، قسم الإدارة ، جامعة عمان  ماجستير،
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  : ة الأولىيّ الرئيس الفرضيّة �

α(عند مستوى  إحصائيّةلا يوجد أثر ذو دلالة  عبء العمل، (لضغوط العمل بأبعاده ) 0.05=

لتزام الوظيفي ، على الأداء الوظيفي بأبعاده الإ)للعمل الماديّة الظّروفو  الدّورغموض ، الدّورصراع 

  . الأردنيّة الإتّصالاتفي مجموعة ) والولاء الوظيفي وإنجاز المهام والانضباط الوظيفي

  :ة التاليةات الفرعيّ ة الفرضيّ يّ الرئيس الفرضيّةوينبثق من هذه 

α(عند مستوى  إحصائيّةلا يوجد أثر ذو دلالة  - عبء العمل، (لضغوط العمل بأبعاده ) 0.05=

لتزام الوظيفي في مجموعة على الإ) صراع الدّور، غموض الدّور والظّروف الماديّة للعمل

  .الأردنيّة الإتّصالات

α(عند مستوى  إحصائيّةلا يوجد أثر ذو دلالة  - عبء العمل، (لضغوط العمل بأبعاده ) 0.05=

على الولاء الوظيفي في مجموعة  )صراع الدّور، غموض الدّور والظّروف الماديّة للعمل

    1 .الأردنيّة الإتّصالات

α(عند مستوى إحصائيّةلا يوجد أثر ذو دلالة  -  عبء العمل،(لضغوط العمل بأبعاده  )0.05=

 الإتّصالاتعلى إنجاز المهام في مجموعة  )صراع الدّور، غموض الدّور والظّروف الماديّة للعمل

  .الأردنيّة

α(عند مستوى  إحصائيّةلا يوجد أثر ذو دلالة  - ، عبء العمل(لضغوط العمل بأبعاده  )0.05=

نضباط الوظيفي في مجموعة على الإ) غموض الدّور والظّروف الماديّة للعمل، صراع الدّور

 .الأردنيّة الإتّصالات

  :ة الثانيةيّ الرئيس الفرضيّة �

α(عند مستوى  إحصائيّةلا توجد فروق ذات دلالة  عبء (لضغوط العمل بأبعاده  )0.05=

الإلتزام (على الأداء الوظيفي بأبعاده  )العمل، صراع الدّور، غموض الدّور والظّروف الماديّة للعمل

لة ة والمتمثّ ، تعزى إلى العوامل الديمغرافيّ )نضباط الوظيفيالولاء الوظيفي، إنجاز المهام والإالوظيفي، 

  .جتماعي، العمر، المؤهل العلمي وسنوات الخبرةوع الإبـ النّ 

  :تمثّلتتائج نّ مجموعة من الإلى   الدّراسةت لتوصّ 

                                                           

  .المرجع نفسه 1
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 .الأردنيّة الإتّصالاتمجموعة  لموظفيضغوط العمل بأبعاده على الأداء الوظيفي ليوجد أثر  -

 .الأردنيّة الإتّصالاتمجموعة  لموظفييوجد أثر ضغوط العمل بأبعاده على الإلتزام الوظيفي  -

 .الأردنيّة الإتّصالاتمجموعة  لموظفييوجد أثر ضغوط العمل بأبعاده على الولاء الوظيفي  -

 .الأردنيّة الإتّصالاتمجموعة  لموظفي إنجاز المهاميوجد أثر ضغوط العمل بأبعاده على  -

 الإتّصالاتمجموعة  لموظفي الانضباط الوظيفييوجد أثر ضغوط العمل بأبعاده على  -

 .الأردنيّة

  :لت فية توصيات تمثّ تم تقديم عدّ كر سالفة الذّ في ضوء النتائج 

على إدارة الوقت وذلك  الأردنيّة الإتّصالاتفين العاملين في شركة العمل على تدريب الموظّ  �

 .خفيف من الضغوط التي يواجهونهاللتّ 

، وذلك من خلال الشّركةفين وبين أهداف العمل على تحقيق التوافق والتواءم بين أعمال الموظّ  �

 .الشّركةف تساهم في تحقيق أهداف بيان أن أعمال الموظّ 

، وذلك من خلال منحهم حوافز الإتّصالاتفين العاملين في شركات هتمام بتحفيز الموظّ لإا �

 .جيعية مناسبة تتفق مع قدراتهمتشّ 

 الدّورب صراع ات والمهام لكل وظيفة، حتى يتم تجنّ تحديد المسؤوليّ  الشّركةيجب على إدارة  �

 .بين العاملين

ة بينهم لما لها من أثر رابط بين العاملين عمل لقاءات دوريّ هتمام بتوثيق أواصر التّ ضرورة الإ �

 .على أداء العاملين

راسات حول ضغوط العمل في مجالات بضرورة القيام بالمزيد من الأبحاث والدّ  الدّراسةتوصي  �

من تناولها، ومحاولة اكتشاف مسببات ضغوط العمل لدى الأفراد  الدّراسةن هذه أخرى لم تتمكّ 

 المنظّمةفع على مصلحة غط، بما يعود بالنّ مات ومحاولة تخفيف مستوى الضّ في تلك المنظّ 

 1 .وأيضا على العاملين

  ):رسالة ماجستير( دراسة محمد بوقليع 3.1

                                                           

  .المرجع نفسه 1
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دراسة –وأثرها في تحسين أداء العاملين  التّنظيميّةالعدالة  :ضمن عنوان الدّراسةهذه جاءت 

ثر العدالة أعرف على إلى التّ  الدّراسة، تهدف "للمحروقات سوناطراك الجزائريّة الشّركةحالة على 

سوناطراك، وذلك من خلال تسليط  الجزائريّةفي تحسين أداء العاملين في شركة المحروقات  التّنظيميّة

ية، العدالة التّقييمعاملات، العدالة ة، عدالة التّ وزيعيّ العدالة التّ (بأبعادها  التنّظيميّةالضوء على العدالة 

جاز إننضباط، الإ(املين بأبعاده تحسين أداء العل بابع المتمثّ ر التّ عرف على المتغيّ ، والتّ )ةالأخلاقيّ 

الأفراد العاملين في في  الدّراسةمجتمع  بحيث تمثّل، )المهام، العلاقة مع الرؤساء، العلاقة مع الزملاء

 3523ة الوسطى والبالغ عددهم للمحروقات سوناطراك من المستويات الإداريّ  الجزائريّة الشّركة

 أين بلغفين، ولجمع بيانات تم استخدام أداة الإستبانة، ات قسم شؤون الموظّ فا، في ضوء إحصائيّ موظّ 

ي الكلّ  الدّراسةبالمئة من مجتمع  21ل ما نسبته إستبانة لتشكّ  742حليل الحة للتّ ستبيانات الصّ عدد الإ

بحيث تمثّلت تساؤلات حليلي، ة، معتمدا على المنهج الوصفي التّ نة العشوائيّ وذلك من خلال العيّ 

  :في مايلي الدّراسة

للمحروقات سوناطراك لأبعاد  الجزائريّةركة للشّ ) دارة الوسطىالإ(ما مدى أدارك العاملين في  �

  .؟التنّظيميّةالعدالة 

للمحروقات  الجزائريّةركة دارة الوسطى للشّ في الإ ما مستوى أداء العاملين في أداء العاملين �

  .سوناطراك؟

عد من أبعاده وكلّ ب "التّنظيميّةالعدالة "المستقل  دّراسةالة بين متغيّر هل هناك علاقة ارتباطيّ  �

  .وكلّ بعد من أبعاده؟ "تحسين أداء العاملين"والمتغيّر التابع 

  :تمثّلت في مايليتائج نّ مجموعة من الإلى   الدّراسةهذه  ليتوصّل الباحث من خلال

للمحروقات  الجزائريّة الشّركةفي  التنّظيميّةة لإدراك العاملين لأبعاد العدالة الحسابيّ  المتوسّطات -

  .جاءت بدرجة متوسطة )التوزيعية، الإجرائية، التعاملات، التقيمية، الأخلاقية(سوناطراك 

للمحروقات سوناطراك  الجزائريّة الشّركةة لمستوى أداء العاملين في الحسابيّ  المتوسّطات -

  .، جاء بدرجة مرتفعة)الزملاءنضباط، إنجاز المهام العلاقة مع الرؤساء، العلاقة مع الإ(
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ة للعدالة رات المستقلّ ة بين المتغيّ ة دالة إحصائياً، وعند مستويات إيجابيّ جميع العلاقات الارتباطيّ  -

، في تحسين التنّظيميّةالفاعل للعدالة  الدّورد ر تابع، وتؤكّ وتحسين أداء العاملين كمتغيّ  التّنظيميّة

  .أداء العاملين

ة عدالة ة، العدالة الإجرائيّ وزيعيّ العدالة التّ ( التّنظيميّةلأبعاد العدالة  إحصائيّةوجود أثر ذي دلالة  -

 .نعد من أبعاد تحسين أداء العاملينضباط كبفي الإ )ةيّ التّقييمعاملات العدالة التّ 

 ة،وزيعيّ التّ العدالة ( التنّظيميّةلأبعاد العدالة  إحصائيّةتائج إلى وجود أثر ذي دلالة أشارت النّ  -

في إنجاز المهام كبعد من أبعاد تحسين  )يةالتقّييمالعدالة ، عاملاتعدالة التّ ، ةالعدالة الإجرائيّ 

  1 .أداء العاملين

عدالة ، ةة، العدالة الإجرائيّ وزيعيّ التّ العدالة ( التنّظيميّةلأبعاد العدالة  إحصائيّةوجود أثر ذي دلالة  -

   .ؤساء كبعد من أبعاد تحسين أداء العاملينفي العلاقة مع الرّ  )العدالة التقّييمية، عاملاتالتّ 

عاملات في العدالة الإجرائية عدالة التّ ( التنّظيميّةالأبعاد العدالة  إحصائيّةوجود أثر ذي دلالة  -

للمحروقات  الجزائريّة الشّركةملاء كبعد من أبعاد تحسين أداء العاملين في العلاقة مع الزّ 

 .سوناطراك

  :ات تمثّلت فيمجموعة من التوصيّ الباحث  حددكما 

للمحروقات سوناطراك كثيراً من المفاهيم التي تعكس أبعاد  الجزائريّة الشّركةى ضرورة أن تتبنّ  -

عرف على مستويات الأداء عند منتسبيها من ، بما ينعكس عنها كسلوك في التّ التنّظيميّةالعدالة 

بالواجب عبر لقاءات مفتوحة تتيح إشاعة روح العلاقات  ة والحق وربطهخلال نشر مفاهيم الشفافيّ 

  المباشرة والإيجابية

، دون جعلها التنّظيميّةبات تحقيق العدالة ة بمتطلّ والمعنويّ  الماديّةأكيد على ربط الجزاءات التّ  -

 .زاهة والحقخاضعة للأهواء والأساليب البعيدة عن النّ 

لدى العاملين، بحيث يشتمل على  التّنظيميّةثقيف الإداري وبلورة أبعاد العدالة إشاعة روح التّ  -

  .ليمة في ممارسة العمل الإدارية الحفاظ على العلاقات السّ تعريف العاملين بأصول العدالة وكيفيّ 

                                                           

،  دراسة حالة على الشّركة الجزائريّة للمحروقات سوناطراك–العدالة التّنظيميّة وأثرها في تحسين أداء العاملين  محمد بوقليع، 1

 .2011عمان، الأردن، كلية إدارة الأعمال،  –رسالة ماجستير، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا 
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قة بعملهم، تلك المتعلّ  خاصّةة، و تاحة الفرصة للعاملين في المشاركة في صنع القرارات الإداريّ إ -

مما يؤدي إلى جعلهم أكثر قبولاً وتجاوباً مع هذه القرارات الأمر الذي ينعكس على أدائهم 

 .لواجباتهم على الوجه المطلوب

بتعاد ب الإة، مما يتطلّ ة الإجراءات والقرارات الإداريّ زاهة في كافّ أكيد على ضرورة الحياد والنّ التّ  -

 . قةة الضيّ ة أو الفئويّ عن الأهواء والمصالح الشخصيّ 

 ر إيجاباً وتين، مما يؤثّ ة والرّ مطيّ بتعاد بها عن النّ ات تقييم الأداء والإظر في أساليب وآليّ إعادة النّ  -

 1 .نجذاب العاملين نحو أداء ورضا أفضل وولاء دائمإعلى 

صين، بدراسة العدالة الباحثين المختّ  طرفة من راسات المستقبليّ واصل البحثي وقيام الدّ ضرورة التّ  -

 إلىوصل نظيمي لأجل التّ ماثل التّ ة أخرى كالتّ ، وبحث علاقاتها مع متغيرات إداريّ التّنظيميّة

 .لوكياتظم والسّ زمة في تعزيز مثل تلك العلاقة بين النّ دة الأغراض والجوانب اللاّ تحليلات متعدّ 

 2.التّنظيميّةراسات عن العدالة ضرورة إجراء مزيد من الدّ  -

  :ةراسات الوطنيّ الدّ  .2

تم إجراءها أو مناقشتها داخل  ، بحيثةوطنيّ دراسات قنا إلى تطرّ  العلميّةمن خلال دراستنا 

  :ر منهاراب الوطني، و نذكّ التّ 

  :)أطروحة دكتوراه( ريدراسة حمزة معمّ  1.2

 التّنظيميّةعلاقتها بسلوك المواطنة و  التّنظيميّةإدراك العدالة ": ضمن عنوان الدّراسةهذه  جاءت

تقييم  توى عرف على مسالتّ  بحيث تمثّلت أهم أهدافها في، "انوي بمدينة ورقلةعليم الثّ لدى أساتذة التّ 

الكشف  بالإضافة إلى، التنّظيميّةسلوك المواطنة أدائهم لمستوى و  التّنظيميّةلعدالة الأساتذة الشعور ل

تحقيق وللوصول و ، التنّظيميّةتها بسلوك المواطنة علاقو  التنّظيميّةللعدالة  همعن العلاقة بين إدراك

، من أجل جمع البيانات والمعلومات ستبيانالإ اعتماد أداةتم  الدّراسة التي بنيت من أجلها الأهداف

أستاذ بثانويات  280نة من نة مكوّ على عيّ ) الثباتالصدق و (ة من خصائصه السيكومتريّ  أكدتم التّ أين 

ستعانة بالحزمة الملائمة والإ حصائيّةالوسائل الإوكذلك ستخدام المنهج الوصفي، إمدينة ورقلة، ب

                                                           

 .المرجع نفسه 1
 .المرجع نفسه 2
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لت والتي تمثّ  الدّراسةفي صياغته لمشكلة ، بحيث أن الباحث )SPSS( الإجتماعيّةللعلوم  حصائيّةالإ

  :تساؤلاتها في ما يلي

  .لدى أساتذة التعليم الثانوي؟ التّنظيميّةوسلوك المواطنة  التنّظيميّةما مستوى إدراك العدالة  -

  .؟)الأقدمية ،الجنس ،نالسّ (رات التالية تعزى للمتغيّ  التنّظيميّةهل توجد فروق في إدراك العدالة  -

  .؟)الأقدمية ،الجنس ،نالسّ (تالية رات التعزى للمتغيّ  التنّظيميّةهل توجد فروق في سلوك المواطنة  -

  .ة؟ن والأقدميّ ختلاف السّ إب التنّظيميّةهل توجد فروق بين الجنسين في إدراك العدالة  -

  .ة؟ن والأقدميّ ختلاف السّ إب التنّظيميّةهل توجد فروق بين الجنسين في سلوك المواطنة  -

وسلوك  )عامليةالتّ  ،ائيةالإجر  ،التوزيعية( التّنظيميّةهل هناك علاقة بين إدراك الأساتذة للعدالة  -

  .؟)لوك الحضاريالسّ و  الروح الرياضية، الكياسة ،ميروعي الضّ  ،الإيثار( التنّظيميّةالمواطنة 

  :لت فيفتمثّ  الدّراسةات فرضيّ  وصأما بخص

  1 .طمتوسّ  التنّظيميّةانوي للعدالة عليم الثّ مستوى إدراك أساتذة التّ  -

 .طانوي متوسّ عليم الثّ لدى أساتذة التّ  التنّظيميّةمستوى سلوك المواطنة  -

  .ةن، الجنس، الأقدميّ السّ : اليةرات التّ تعزى للمتغيّ  التنّظيميّةهناك فروق في إدراك العدالة  -

 .ةن، الجنس، الأقدميّ السّ : تعزى للمتغيرات التالية التنّظيميّةهناك فروق في سلوك المواطنة  -

  .ةوالأقدميّ  نباختلاف السّ  التّنظيميّةتوجد فروق بين الجنسين في إدراك العدالة  -

  .ةن والأقدميّ باختلاف السّ  التنّظيميّةتوجد فروق بين الجنسين في سلوك المواطنة  -

وسلوك  )ةعامليّ التّ  ،ةوزيعيّ التّ  ،ةالإجرائيّ ( التنّظيميّةتوجد علاقة بين إدراك الأساتذة للعدالة  -

  .)لوك الحضاريالسّ  ة، الكياسة،ياضيّ وح الرّ الرّ  ،ميرالإيثار، وعي الضّ ( التنّظيميّةالمواطنة 

  : تمثّلت فيتائج النّ   الى مجموعة من الدّراسةخلصت  

 .طمتوسّ  التنّظيميّةانوي للعدالة عليم الثّ مستوى إدراك أساتذة التّ  �

 .انوي مرتفععليم الثّ لدى أساتذة التّ  التنّظيميّةمستوى سلوك المواطنة  �

 .الأقدمية، الجنس و نرات السّ مرتبطة بمتغيّ  التنّظيميّةلا توجد فروق في إدراك العدالة  �

                                                           

، أطروحة دكتوراه، إدراك العدالة التّنظيميّة وعلاقتها بسلوك المواطنة التّنظيميّة لدى أساتذة التعليم الثانويحمزة معمري،  1
  .2014-2013مرباح، ورقلة، الجزائر،  جامعة قاصدي
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 .الأقدميةنس و ن، الجرات السّ مرتبطة بمتغيّ  التنّظيميّةلا توجد فروق في سلوك المواطنة  �

سلوك و ) جرائية، التوزيعية، التعامليةالإ( التنّظيميّةتوجد علاقة بين إدراك الأساتذة للعدالة  �

 ).الإيثار، وعي الضمير،الروح الرياضية، الكياسة، السلوك الحضاري( التنّظيميّةالمواطنة 

ات ن التوصيّ ستنتاجات فقد تم طرح عدد مالإو  الدّراسةلت إليها تائج التي توصّ في ضوء النّ 

  :  لت فيالتي تمثّ قتراحات و والإ

الأساسي في  عامل مع الأساتذة إذ يعد المحورفسي أولا في التّ ة الجانب النّ ركيز على أهميّ التّ  -

ة في صنع القرار مما له نجاز من خلال تشجيعهم على المساهمة الحقيقيّ دفع الأساتذة نحو الإ

يعد  المنظّمةن نجاح أا بد شعورا داخليّ لتزاما بمنظمتهم لتولّ كا وإ جعلهم أكثر تمسّ الأثر في 

 .نجاحا لهم

نعكس بالإيجاب على أداء هؤلاء ي، بما التنّظيميّةزيادة إدراك الأساتذة للعدالة ة و ضرورة تنميّ  -

  .ةعليميّ سات التّ الي على الأداء الإجمالي للمؤسّ بالتّ و 

ذلك من ساتذة، و عند الأ التّنظيميّةسلوك المواطنة و  التّنظيميّةرسيخ مفاهيم العدالة الإرتقاء بت -

التي صة و المتخصّ  العلميّةالمؤتمرات قافية و دوات الثّ ، النّ التّدريبقد دورات عخلال توعيتهم و 

 .الإضافي الدّورات تدفعهم نحو أداء سلوكيّ عليمية و التّ  المؤسّسةالعدالة في  راتتشعرهم بمبرّ 

 ة عن طريق توفيرطوعيّ لوكات التّ ي السّ تنمّ ع و ة تشجّ اء على تبني بيئة تنظيميّ تشجيع المدر  -

الخاطئة في  الممارسةياسات و ة للسّ اد المراجعة المستمرّ اعتممناخ تنظيمي تسوده العدالة، و 

يغ تضمن للجميع تحقيق عامل وفق صة في التّ المحسوبيّ بتعاد عن المحاباة و ولة جادة للإمحا

 .العدالةالمساواة و 

ة ة للأفكار الإبداعيّ امج تشجيعيّ ي بر الإبداع عن طريق تبنّ ة روح المبادرة و العمل على تنميّ  -

 .سةلوك الايجابي للمؤسّ لإظهار السّ يدفعهم ضا مما عمل بها، مما يخلق شعور بالرّ محاولة الو 

جهات نظرهم كذا و عرف على مشاكلهم، و ة مع المدراء للتّ ة للأساتذقاءات المستمرّ تكثيف اللّ  -

ة، إذ يؤدي هذا الإجراء إلى  توفير مناخ يسوده مناقشتهم بموضوعيّ حول ممارستهم للعمل و 

 .التنّظيميّةعور بوجود العدالة الشّ 
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ى لهم يتسنّ طلاعهم على نتائجه حتى إ لمعرفة نتائج تقويم الأداء و رصة إعطاء الأساتذة ف -

 1 .عف لديهممعالجة نقاط الضّ تحسين مستوى أدائهم، و 

  :)رسالة ماجستير(مقدود وهيبة دراسة  2.2

دراسة  المنظّمةودوره في تفعيل أداء الأفراد في  التّحفيز": ضمن عنوان الدّراسةجاءت هذه 

التّوصّل الى تهدف دراسة هذا الموضوع  بحيث ،"الوطنية للهندسة المدنية والبناء الشّركةحالة 

، المنظّمةفي  التّحفيزه الذي أصبح يحتلّ  الدّورإبراز ، تمثّلت في لمجموعة من الوقائع والحقائق

، ماترا سريعا في ميدان تسيير المنظّ عرف تطوّ  أينعرف إلى ما وصل إليه في الوقت الحالي، والتّ 

؛ المنظّمةأثير على أداء العاملين لتحقيق أهداف في التّ  التّحفيزمعرفة مدى قدرة بالإضافة الى محاولة 

 بسلوكهؤ أجل التنبّ من في تطوير وتنمية الفرد وتحقيق رضاه  التّحفيزة عرف على أهميّ وكذا التّ 

  .رة للمنظمةالمسطّ  وتوجيهه بشكل يساهم في تحقيق الأهداف يهعرف علالتّ  ، وكذاوتعديله

  :فتمثلت في الدّراسةأما بخصوص فرضيات 

 .كنظام كامل المنظّمةة تحفيز الأفراد هي مهمّ  -

يمكن لهذه الأخيرة أن تحافظ عليه وتستعمله  المنظّمةة في ذات فعاليّ  التّحفيزعندما يكون  -

 .ة طويلةة زمنيّ ريقة لمدّ بنفس الطّ 

 .التّحفيزة نظام يمدى فعاليّ  المنظّمةيرتبط استقرار الفرد في  -

  .في تحقيق أهدافها تحفيز الأفراد ذات دور مهمّ  الجزائريّةمات لا تعتبر المنظّ  -

  : تمثّلت فيتائج النّ  توصل الباحث لمجموعة من العلميّة الدّراسةمن خلال هذه 

 .احة في العملفين بالرّ عرف على مدى شعور الموظّ ة لسبر الآراء بهدف التّ ات دوريّ وجود عمليّ  -

 .رة تستجيب لحاجات العمل والعمالات عمل متطوّ توفير وسائل وتقنيّ  -

نضباط في العمل ومحاولات الإدارة ظافة وضرورة تحقيق الإحرصها على توفير شروط الأمن والنّ  -

 .الللعمّ  الإجتماعيّةلتحسين الأوضاع 

 .لأفراد نحو العملوالتي تساهم في اندفاع ا, نظيميمة ومرونة هيكلها التّ د للمنظّ نظيم الجيّ التّ  -

                                                           

  .المرجع نفسه 1
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والتي تعتبر عامل مهم  دةة الجيّ حترام المتبادل بين الأفراد والعلاقات المهنيّ توفر جو من الإ -

 .ندماج الأفراد في محيط العمللإ

 .عةة ومتنوّ ة غنيّ اهتمام الإدارة بتنظيم برامج تكوينيّ  -

ال، في بعض الأحيان، بقصد تشجيع مساهمتهم تنظيم لقاءات واجتماعات بين المسؤولين والعمّ  -

 .القرارات وتنفيذهافي اتخاذ 

الإطارات من متعاقدين إلى مداومين تحويل  العاملين من خلال اربدء اهتمامها بضمان استقر  -

 1 .نتماءما يقلق الأفراد ويشعرهم بعدم الإمن أهم  والذي كان

أما  أفرادها تحفيزة سيمكنها من ترشيد عمليّ  د الكفاءات الذيلمشروع جديد لتقيّ  المنظّمةإعداد  -

 :ل فيق الأفراد تتمثّ يوالتي تع دةعف الموجو الضّ أهم نقاط 

 .بالرغم من محاولتها المتجدّدة التّقييمعدم الإعتراف بالكفاءات وضعف برامج  -

 .ةال المداومين بصفة أساسيّ على العمّ  التّدريبكوين و اقتصار برامج التّ  -

 .وإهمالها عدم رأسملة الخبرة -

ي، كالأجور التي تعتبر أقل من مستوى سوق العمل، وكذلك المادّ  التّحفيزضعف برامج  -

 .رةدات المبذولة والكفاءات المتوفّ انخفاضها مقارنة بالمجهو 

 .ستقرار، نظرا لكون أغلبهم متعاقدين مما يؤثر سلبا على مردوديهمعدم شعور الأفراد بالإ -

وعدم شعور , نظيميفي تنمية ولاتهم التّ  التّحفيزة لضعف عمليّ ب مستمر للإطارات نتيجة سرّ ت  -

الي عدم الأفراد بوجود العدالة والمساواة، إضافة إلى وجود فوارق بين المداومين والمؤقتين، وبالتّ 

 .خلي عنهم بسهولةالحفاظ على العمال الأكفاء والتّ 

 .أدائهم لمهامهم بكفاءةضعف الخدمات المقدمة للعمال كالإطعام والنقل، مما يؤثر على  -

 .خاصّةها تعمل لمصالحها القابة، التي يعتبرها أغلبهم أنّ عدم ثقة الأفراد بالنّ  -

                                                           

، رسالة ماجستير، التحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في المنظّمة دراسة حالة الشركة الوطنيّة للهندسة المدنيّةمقدود وهيبة،  1
 .2008- 2007جامعة بومرداس، 
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ل أحد أصبح يشكّ  ،المنظّمةي تفعيل أداء الأفراد في ودوره ف التّحفيزخلاصة القول أن موضوع  -

عتماد الحديثة دون الإة هيم الإداريّ حيث يصعب تطبيق المفا ،مات المعاصرةهتمامات المنظّ إهم أ

 1.الذي أصبح تقريبا مرادف لمفهوم المناجمنت الحديث، الأفرادعلى تحفيز 

  :ةالسّابقالتعقيب على الدّراسات . 3

ق به من مؤشّرات ومتغيّرات على رأسها الأداء الوظيفي وما تعلّ  التّنظيميّةبلغ موضوع العدالة 

ة، لذلك تعدّدت السوسيولوجيّ  خاصّة العلميّةبلغ اهتمام العديد من الباحثين بمختلف التخصّصات 

واختلفت الدّراسات التي تناولت هذا الموضوع، و هو ما لفت انتباهنا وبلغ اهتمامنا للتّطرق لهذا 

وعلاقتها بالأداء الوظيفي دراسة  التنّظيميّةالعدالة "ة ضمن عنوان يّ الموضوع من خلال دراسة علم

ة كما أشرنا لها سالفا،  ، بحيث اعتمدنا على عدّة دراسات علميّ "بئرالعاتر–ميدانيّة بشركة سوميفوس 

التي ) جتماعسيير، علم الإالتّ  فس، علومعلم النّ ( العلميّةمركّزين في ذلك على اختلاف التّخصّصات 

ت بالتّطرق لهذا الموضوع القيّم باختلاف أطر طرحها وزوايا مناقشتها، أين تجسّدت أهميّة اهتمّ 

 :ة في ما يليالسّابقاستدلالنا بالدّراسات 

، وإدراجه التّنظيميّةحداثة هذه الدّراسات نتيجة حداثة الإهتمام والتّركيز على موضوع العدالة  �

  .ا علم اجتماع التنظيم والعمل على الخصوصالتي يعنى به التنّظيميّةضمن القضايا 

ة في الوقت والموارد البشريّ  التنّظيميّةؤون راسات المتعلّقة بالشّ تحديد المنهج المعتمد لمثل هذه الدّ  �

 .ل هذا المنهج في المنهج الوصفينفسه، بحيث تمثّ 

ة انات بموضوعيّ التّعرف على أهم الأدوات والوسائل التي يمكن من خلالها جمع المعلومات والبي �

 .ودقّة تثري الموضوع المراد دراسته

من خلال محاولة التّوصل للتّقيد  التنّظيميّةستفادة من طرق وأساليب التّطرّق لموضوع العدالة الإ �

ق لنا ما تسعى له الأمثل بخطوات البحث العلمي لبلوغ الوقائع والحقائق التي من شأنها تحقّ 

 .العلميّةدراستنا 

ة تحتاج لضرورة المتابعة كظاهرة تنظيميّ  التنّظيميّةة البالغة لموضوع العدالة الأهميّ  أكيد علىالتّ  �

 .المنظّمة، للتّعرف على أهم مبادئها وشروط قيامها بالعلميّةهتمام من خلال تكثيف الدّراسات والإ

                                                           

  .المرجع نفسه 1



 راسةللدّ  المنهجي الإطار                                                              الفصل الأول

 

55 

لأهم  مات التي تسعى للتوصّلالتّركيز على الأداء الوظيفي كأحد أهم الأهداف المسطّرة للمنظّ  �

 . التي يمكنها أن تنعكس على جودته وكفاءته الظّروفالعوامل و 

التي يمكن أن تكون لها علاقة مباشرة أو غير  التّنظيميّةالتّعرف على أهم مؤشّرات العدالة  �

 .المنظّمةمباشرة بالأداء الوظيفي ب
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  :خلاصة الفصل

أهم الفصول التي تتناول مجموعة من العناصر راسة من بين يعتبر الإطار المنهجي للدّ 

، بالإضافة لأهم العلميّة الدّراسةة وأهداف هميّ لأ قناتطرّ ة البالغة التي من خلالها ن ذات الأهميّ والعناوي

ات التي نعتبرها كإجابة مؤقتة والفرضيّ  الدّراسةلإشكالية  كما تطرّقناب اختيار الموضوع، أسبا

ا، وكذلك تناولنا ة التي تثري دراستنا علميّ ساسيّ مجموعة من المفاهيم الأافة لبالإض، الدّراسةلتساؤلات 

زمة، وذلك بع والأدوات التي تم اعتمادها في جمع البيانات اللاّ منهج المتّ من خلال هذا الفصل ال

   .واختيارها انطلاقا من تحديد العينة

التي تعتبر المحور  ة، هذه الأخير "آدمز"نظرية العدالة فقد تناولنا  النّظريّةص المقاربة أما بخصو 

بالإضافة لنظرية الحاجات لـ  ،التنّظيميّةساسية لموضوع العدالة الأساسي أو أحد الإنطلاقات الأ

نفس متغيّرات دراستنا  تناولتة التي السّابقكما تطرقنا لمجموعة من الدراسات  ،"ماسلو ابراهام"

    .العلميّة



  

 

  : انيالثّ الفصل 

ةنظيميّ ات العدالة التّ أساسيّ   



  التّنظيميّةالعدالة أساسيات                                                          الفصل الثاني 

 

58 

 البشريّةفي مجال إدارة الموارد  مهمّةالمن بين أهم المواضيع الحديثة و  التّنظيميّةتعتبر العدالة 

العدالة في مبادئ المساواة و و  راتة مؤشّ بكافّ ق هذا الموضوع ، بحيث يتعلّ التنّظيميعلم الإجتماع و 

 علميّةراسة الظري من الدّ هذا الفصل أو الجانب النّ يهدف  كما، المنظّمةالفرص داخل الموارد و  توزيع

ة للعاملين داخل غير ذلك ما يعكس الحياة المهنيّ واقع بيئة العمل من أداء وسلوك و  إلىق طر للتّ 

  : تطرقنا لما يلي ، أينالمنظّمة

  التّنظيميّةة حول العدالة لمحة تاريخيّ / أولا

  التّنظيميّةوأهداف العدالة  أهميّة/ ثانيا

  التّنظيميّةمبادئ العدالة / ثالثا

  التّنظيميّةأبعاد العدالة / رابعا

  التّنظيميّةالعدالة  راتمؤشّ / خامسا
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  :التنّظيميّةة حول العدالة لمحة تاريخيّ / أولا

، كونها رابطة التنّظيميّةبشكل مباشر أو غير مباشر موضوع العدالة  الإداريّةتناولت المدارس 

أساسها العدل  الإدارةة كل منهما، لأن تتوقف عليها كفاءة وفاعليّ  المؤسّسةسة بين العامل و مقدّ 

 .المؤسّسةنسيق بين مصالح طرفين هما العامل و على التّ  بوصفها نشاطا يقوم

يم طريقة ق من خلال تصما يمكن أن تحقّ أنّهعلى  التّنظيميّةللعدالة  علميّةال الإدارةفقد نظرت مدرسة 

ليم للعاملين وبطريقة عادلة ووضعهم في المكان المناسب، وتنظيم ختيار السّ وحيدة ومثلى للعمل، والإ

ستحقاق والجدارة ع نظام عادل للحوافز يقوم على الإ، ووضالعمّالو  الإدارةبين  المؤسّسةالعمل في 

  .الذي يتناسب مع حجم الإنتاج الأجروإعطاء 

ذان يعنيان ضرورة توفيرهما بين فقد كان من مبادئها العدالة والمساواة اللّ  الإداريّةة المبادئ نظريّ  أمّا

وأيضا أن يعطى العاملون ، ن واجباتهم بإخلاص وولاء تنظيميليؤدي العاملو  المنظّمةأعضاء 

ومن  ،ة للأداءمحدّدمن وضع ضوابط  نتتبيّ لقاء خدماتهم كوسيلة لتحفيزهم  تعويضات ومكافآت عادلة

بط رق للحصول على الضّ من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، وأن أفضل الطّ  الإداريّةة خلال العمليّ 

  .هو أن يطبق المدير أنظمة الجزاء والعقاب والأجور والمعاملة على جميع العاملين بصورة عادلة

اءات الأجر ق من خلال وجود نظام صارم للقواعد و تتحقّ  التنّظيميّةون أن العدالة البيروقراطيّ بينما رأى 

ة بعيد عن خصيّ لتحديد واجبات العاملين وحقوقهم ووضع نظام من العلاقات غير الشّ  المؤسّسةداخل 

  ،العاملين وترقيتهمعامل، ووضع نظام اختيار زاهة في التّ ة والنّ أجل الموضوعيّ من ة خصيّ الشّ  المؤثرات

من خلال احترام العلاقات  التنّظيميّةالعدالة  إلى الإنسانيّةفي حين نظرت مدرسة العلاقات 

، وكذلك كاوى ووضع أساس لحلهاوأنظمة الشّ  بين العاملين والمشاركة في اتخاذ القرارات الإجتماعيّة

، وأن لا يكون أحدهما على المؤسّسةلتلتقي مع مصالح  العمّالعلى مصالح  التّركيز أهميّةدت أكّ 

ر بالعدالة والمساواة وعدم الإجحاف في حقوقه ضمن معادلة و لعامل شع يكسبحساب الآخر لما 

  .1مشتركة

                                                           

  .56، ص السّابقري، المرجع ممعحمزة  1
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ستخدام والأجور عاملة وتكافؤ الفرص في العمل والإالعدالة في الم إلىفقد دعت  السّلوكيّةالمدرسة  أمّا

  .1ينون أو الجنس أو الدّ أو اللّ  ظر عن العرقوحقوق العاملين بغض النّ 

   :التنّظيميّةالعدالة وأهداف  أهميّة/ ثانيا

ر مهـم فهي متغيّ  ،الإدارةفي حقل  مهمّةمن الموضوعات الفاعلة وال التّنظيميّةالعدالة تعتبر 

أثير الكبير ذات التّ  التنّظيميّةرات ظر إليها كأحـد المتغيّ ويمكن النّ  ووظائفها، الإدارةات ر في عمليّ ومـؤثّ 

 :اليةرات التّ من خلال المؤشّ  التنّظيميّةالعدالة  أهميّةمات، ويمكن إدراك على ولاء العاملين للمنظّ 

وتعد العدالة  المنظّمةواتب والأجور في ي للرّ التّوزيعظام حقيقة النّ  التنّظيميّةح العدالة توضّ  �

ي والعائد التّوزيعظام عبرها تقييم النّ ا من الأنواع التي يتم ية في هذا الجانب نوعا مهمّ التّوزيع

  .المنظّمةالمعمول به في  المادّي

وتعد العدالة  ة اتخاذ القرار،مكن في عمليّ ة والتّ يطرة الفعليّ تحقيق السّ  إلى التنّظيميّةي العدالة تؤدّ  �

ة وكيفي ـّ الوظيفيّةت أمّالتز د في ضوئها نظام العقوبات والإيتحدّ  أمّافي هذا الجانب نوعا ه ةائيّ جر الإ

ة وكيفي ـّ التنّظيميظلم د في ضوئها نظام التّ ، كما تحـدّ المنظّمةلبلوغ الأهـداف المطلوبة في  الأداء

 .بةحـل المشكلات المترتّ 

ات ؤساء ونظم القرار وعلى سلوكيّ عن الرّ  الرّضاا على حالات سلوكيّ  التّنظيميّةتنعكس العدالة  �

 .التنّظيميلتزام والإ التنّظيميّةالمواطنة 

 المنظّمةائد في السّ  التنّظيميوالمناخ  التنّظيميّةجواء لأوء للكشف عن االضّ  التنّظيميّةط العدالة تسلّ  �

ياقات والمعاملات حول السّ  عاملات،ـت نـوع العدالة في التّ ضـمّ  خاصّةرات الي بنـاء تصـوّ وبالتّ 

عامل معهـا مـن خـلال مـا تعكسـه مـن حالات التّ  أو الإجتماعيّةو  الإنسانيّةو  التنّظيميّةوالعلاقـات 

 .التّنظيميفاعل جاوب ودرجات التّ التّ 

نظيم وخلق القدرة على تفعيل التّ ، قابةالرّ ، تحديد جـودة نظام المتابعة إلى التنّظيميّةي العدالة تؤدّ  �

وتصحيح  التّنظيميّةنظيم في الوظائف والأدوار والقدرة على إعادة تصميم التّ  ة،غذية العكسيّ دوار التّ أ

وبشكل يكفل وجـود  ة،ميّ يقيضمن نوع العدالة التّ  خاصّة ،اللاّزمةرات نحرافــات وإقامـة التصـوّ الإ

   .المنظّمةنجازات عند افراد والإ التنّظيميّةات استدامة العمليّ 
                                                           

  .56نفسه، صالمرجع  1
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د طرائق وتحدّ  ـة عنـد الأفراد،ينيّ ة والدّ والأخلاقيّ  الإجتماعيّةمنظومة القيم  التّنظيميّةتبرز العدالة  �

ائعة في راتهم للعدالة الشّ ة ادراكهم وتصوّ في كيفيّ  المنظّمةضج الأخلاقـي لـدى أفراد فاعل والنّ التّ 

 1.فاعل الايجابيالمطلوب والتّ  الأداءللقيام ب فعّالعلى ضوابط الأ بشكل يدل المنظّمة

وافق المهني ويمكن عرض ذلك الوظيفي والتّ  الرّضافي  هميّةدور بالغ الأ التّنظيميّةتلعب العدالة كما 

  :اليرات كالتّ من خلال بعض المؤشّ 

تساندهم يعمل على زيادة  المنظّمةفشعور العاملين وإدراكهم بأن  :اتية للعامليننمية الذّ تحقيق التّ  �

 .سميسمي أو غير الرّ الرّ  التّدريبهتمامهم بتنمية خبراتهم سواء عن طريق إ

وذلك من خلال العمل : التّنظيميّةزيادة الجهد المبذول من قبل الأفراد نحو تحقيق الأهداف  �

تجاهات تنمية الإ إلى التنّظيميعم ى إدراك الدّ فاع عنها حيث يؤدّ والدّ  المنظّمةعلى تحسين صورة 

 المنظّمةيبة عن هنية الطّ ورة الذّ الصّ ات بناء باع سلوكيّ مما يدفعهم لإتّ  ،لدى العاملين يجابيّةالإ

 .عي لتحسينها باستمرارم الغير والسّ أمّا

ت معدّلاوتحقيق أعلى  :الأداءالدافع نحو العمل على زيادة كفاءة  التّنظيميتنمية إدراك الدعم  �

 .ةبصفة عامّ  المنظّمةعائد متوقعة للإدارات والأقسام و 

فلقد  :المنظّمةفات الأفراد العاملين داخل ات وتصرّ لبعض سلوكيّ  سلبيّةالعمل علي تقليل الآثار ال �

 .وظاهرة الغياب التنّظيميعم هناك علاقة ارتباط سالبة بين إدراك الدّ  راسات أنّ أثبتت الدّ 

التي تبذل جهدها لتنمية  المنظّماتف :لدى الأفراد التّنظيميلتزام العمل علي زيادة درجة الإ  �

جاهات تّ من جهة تدعيم الإ أمّالتز إق منافع مزدوجة عن طريق جعل المديرين أكثر مديريها تحقّ 

 عدّةوصل إليه من دراسات ميول الأفراد لمساالتّ  الذي تمّ  بتكاريعمل الإبداعي والإنحو ال يجابيّةالإ

 2.منظماتهم

  

                                                           

ص  ص, 2020،  1، طعمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار المناهج في منظمات الأعمال التّنظيميالسلوك جعفر خانو الزيباري،   1

83-84.  
العدالة التّنظيميّة بجامعة تبوك وعلاقتها بالرّضا الوظيفي خلف بن محمد خلف العنري و أشرف عبدالتواب عبدالمجيد حسن،  2

  .83، ص 2019، 4، العدد35جلة العلميّة لكلية التربية، جامعة اسيوط، المجلد ، الملدى أعضاء هيئة التدريس
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  :التّنظيميّةمبادئ العدالة / ثالثا

ره الأفراد في تبادلاتهم التي تتم في مع الإنصاف الذي يتصوّ  التنّظيميّةيتوافق مفهوم العدالة 

القواعد والأعراف " إلى التنّظيميّة، تشير العدالة )1998( "فولجر وكروبانزانو"وفقا لتعريف ، ماتهممنظّ 

 اءاتالأجر ات و ، والعمليّ )التّوزيععدالة (من حيث توزيع الموارد والفوائد  المنظّمةالتي تحكم  الإجتماعيّة

ر يعكس تصوّ كما )". ةالتعامليّ العدالة (ة والعلاقات الشخصيّ ) ةائيّ الأجر العدالة ( التّوزيعد هذا التي تحدّ 

، و لهذا "1لاثةالحكم الذي يصدره الفرد في مواجهة واحد أو أكثر من هذه الأبعاد الثّ " التّنظيميّةالعدالة 

  :هاة من أهمّ وعة من المبادئ العامّ مجمب التنّظيميّةلعدالة تميّزت ا

ل هذا المبدأ في تكافؤ الفرص والأجور والحوافز وساعات العمل وواجبات ويتمثّ  :مبدأ المساواة -

  .المنظّمةالوظيفة بين الأفراد العاملين في 

 .دقالصّ و نة، الإخلاص مّارف، الأزاهة، الشّ ستقامة، النّ ل في الإويتمثّ  :المبدأ الأخلاقي -

ة على أساس معلومات خذة مبنيّ اءات المتّ الأجر يجب أن تكون القرارات و  :صحيحوالتّ  الدّقةمبدأ  -

 .صحيح في حالة وجود خطأدقيقة وواضحة، وقابلة للتّ 

ة وفقاً للمعايير بما هو عادل وخصوصاً المعاملة المنصفة والمكافأة المستحقّ  :لتزامالإ مبدأ  -

 .قةوالقوانين المطبّ 

في صنع واتخاذ  المنظّمةيجب أن تشارك جميع الأطراف العاملة في  أنّهأي  :مبدأ المشاركة -

 .2اءاتالأجر القرارات وتطبيق 

التي يجب تطبيقها  مهمّةال الإداريّةمجموعة من المبادئ  Henry Fayol دذلك فقد حدّ  إلىإضافة 

يمكن بصفة عامة تقسيم تلك المبادئ حسب ارتباطها بأبعاد العدالة ، بحيث لضمان زيادة كفاءة العمل

  :كما يلي التّنظيميّة

                                                           
1
 Boumesbah nabil et Chenini mousa, l’impact de justice organisationnelle perçue sur les comportements 

de citoyenneté organisationnelle, Journal d'économie et de développement humain, Université de Blida2, 

Algérie, vol9, numéro1, 31mars2018, p405. 

الوظيفي لدى العاملين بالهيئات  الأداءوفاعلية  التّنظيميّةالعدالة مؤمن عبدالعزيز عبدالحميد و محمد السيد بشير محمد،  2

 .12، ص2015، التّوزيعو  للنّشر، دار العلم والإيمان يةالرّيّاض
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هي مجموعة المبادئ التي ترتبط ارتباطاً مباشراً  :التّوزيعمجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة  �

  :ن ما يليوالتي تتضمّ  المنظّمةبتحديد المخرجات التي يحصل عليها الفرد داخل 

خصص كل فرد التّ  مجموعة من الوظائف على أن يتولىّ  إلىتقسيم العمل يجب تقسيم العمل  -

ي بشكل مباشر زيادة كفاءة العاملين، ويؤدّ  إلىة، ويهدف تقسيم العمل محدّدفي أداء وظيفة 

 .التنّظيميّةأثير على إنتاجيته ومن ثم مخرجاته التّ  إلى

 الأجررات عند تحديد عتبارها العديد من المتغيّ في ا المنظّمةالمناسب يجب أن تأخذ  الأجر -

لع والخدمات، ومستوى المعيشة، ومستوى الأرباح أسعار السّ  :راتالمناسب، ومن هذه المتغيّ 

الذي يحصل عليه مع  الأجرالفرد لا بدّ أن يشعر أن  ة فإنّ ، وبصفة عامّ المنظّمةتحققه  1التي

 .التّوزيعالجهد الذي بذله و إلاّ زادت درجة إحساسه بعدم عدالة 

 اللاّزمة البشريّةو  ةالمادّيات ة الإمكانيّ نسيق يجب أن توضع كافّ رتيب لزيادة درجة الكفاءة والتّ التّ  -

 .ة قريبة من مكان استخدامهامعيّنلأداء وظيفة 

ادئ التي ترتبط ارتباطاً هي مجموعة المب :اءاتالأجر مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة  �

اءات التي تم الاعتماد عليها لتحديد المخرجات التي يحصل عليها الفرد الأجر بتحديد  مباشرا

 :ن ما يليوالتي تتضمّ  المنظّمةداخل 

 .وواضح محدّدتحقيق هدف مشترك و  إلىكلها يجب أن تهدف  المنظّمة :وحدة الهدف -

ي عدم وائح بشكل عادل، ويؤدّ ق عليهم نفس القوانين واللّ كل العاملين لا بد أن تطبّ  :مساواةال -

 .التنّظيميّةتنامي شعور العاملين بعدم العدالة  إلىلتزام بهذا المبدأ الإ

غوط تحمل هي لضمان لطة هي حق إصدار الأوامر وممارسة الضّ السّ  :ةلطة والمسئوليّ السّ  -

خذها صاحب ة نتائج القرارات التي يتّ والمسئوليّ  ،ةلطة بالمسئوليّ طاعة العاملين، وترتبط السّ 

 .ةل المسئوليّ أن يتحمّ  ، وبالتالي فإن من يحصل على سلطة لا بدّ لطة المحاسبةالسّ 

المختلفة كل حسب اختصاصه، وغالباً  الإداريّةلطة بين المستويات توزع السّ  :لطةتسلسل السّ  -

 .أسفل إلىلطة من أعلى ق السّ تدفّ تما 

                                                           

1
ية ، جمهور التّوزيعو  للنّشردار الرضوان ، المعاصرة الإداريّةوعلاقتها ببعض الإتجاهات  التّنظيميّةالعدالة محمد درّة،  عمر 

 .51ص  ،2008مصر العربيّة، 
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زين، وتظهر المتميّ  العمّالحتفاظ بعلى الإ المنظّمةيجب أن تعمل  الإداريّةحتفاظ بالكفاءات الإ -

تقليل  إلىركات واتجاه معظم الشّ  التّنظيميقلص ت التّ معدّلامع تزايد  خاصّةهذا المبدأ  أهميّة

 .ةالعمّالحجم 

هي مجموعة المبادئ التي ترتبط ارتباطاً مباشراً  :عاملاتمجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التّ  �

 :ن ما يلي، العاملين والتي تتضمّ عاملفي التّ  الإدارةبتحديد الأسلوب الذي تستخدمه 

 1 .)مديره المباشر(ى أوامره من شخص واحد فقط يتلقّ  الموظّف :وحدة الأمر -

جهود العاملين ذلك فإن توقيع  دالتي تستطيع أن توحّ  المنظّمةاجحة هي النّ  المنظّمة :أديبالتّ   -

ق تلك العقوبات على العقوبات يعتبر أمراً ضرورياً لضمان عقاب غير الملتزمين، بشرط أن تطبّ 

  .اءاتالأجر سلامة تلك  إلىالعاملون  جميع المخالفين دون تفرقة وأن يطمئنّ 

 . بتكارجديد والإودعم روح التّ   من تشجيع العاملين على المبادرة لا بدّ  :المبادرة -

هذا المبدأ ركناً أساسياً  يمثّلالأولوية للصالح العام وليس للمصالح الفردية، و  :ةالمصلحة العامّ   -

 خاصّةالح العام ة على الصّ ، فشعور العاملين بتغليب المصالح الفرديّ التنّظيميّةمن أركان العدالة 

جاهات على اتّ  سلبيّةنتائج  إلىاء خدمة العاملين يمكن أن يؤدي أنّهو  التّرقيةختيار و في مجال الإ

 .ات العاملينوسلوكيّ 

 .عاون وروح الفريق بين العامليني روح التّ أن تنمّ  الإدارةروح الفريق يجب على  -

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           

  .52المرجع نفسه، ص  1
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  التنّظيميّةمبادئ العدالة ح يوضّ  :)01(رقم جدول

  التنّظيميّةمبادئ العدالة 

 صحيح، مبدأ الإلتزام، مبدأوالتّ  الدّقةمبدأ المساواة، المبدأ الأخلاقي، مبدأ   التنّظيميّةة للعدالة المبادئ العامّ 

  .المشاركة

  .المناسب، تقسيم العمل الأجررتيب، التّ   التّوزيعمبادئ عدالة 

لطة، السّلطة ، تسلسل السّ الإداريّةة، الإحتفاظ بالكفاءات المركزيّ   اءاتالأجر مبادئ عدالة 

  .ؤولية، المساواة، وحدة الهدفوالمس

  .فريقلأديب، المبادرة، المصلحة العامّة، روح اوحدة الأمر، التّ   عاملاتمبادئ عدالة التّ 

  1عمر محمد درّة: المصدر

  :التّنظيميّةأبعاد العدالة /  رابعا

ات صنع القرار وعمليّ  ،)يةالتّوزيعالعدالة (ثلاث فئات من نتائج الأحداث  إلىيمكن تقسيمها 

   .2)ةالعدالة التعامليّ (ة والمعاملة الشخصيّ  ،)ةائيّ الأجر العدالة (

  :التّوزيععدالة . 1

وكذلك  Williams, Pitre) 1991( الموظّفا عدالة المخرجات التي يحصل عليها أنّهتعـرف ب

المخرجات التـي  بأنّ ا إدراك الأفراد أنّه، و تبعدالة توزيع المكافآ تتعلّقا أنّهب )1965Adams(فها عرّ 

ة ـيّ التّوزيع، أي أن العدالـة التّرقية، الأجرزيادة : التّوزيعيحصـلون علـيها عادلـة، ومـن أمـثلة مخرجات 

  : ة ما يلييّ التّوزيعن العدالة تائج أو المخرجات التي يحصل عليها الفرد من وظيفته وتتضمّ بالنّ  تتعلّق

  .بر عند حجم ومضمون ما يحصل عليه الفرد من مكافآتويعّ  :)اتالتّوزيعل هيك(ي جانـب مـادّ  -أ

ة للفرد الذي يحصل على المكافآت وذلك من قبل خصيّ ر عن المعاملة الشّ ويعبّ  :جانب اجتماعي -ب

  .خذي القراراتمتّ 

مه من مساهمات وما يحصل عليه من نواتـج مع فرد أو ة العدالة فإن الفرد يقارن ما يقدّ ووفقـاً لنظريّ 

ة، ويلاحظ أن هناك اختلافاً بين ـيّ التّوزيعد إدراك الفرد للعدالة أو أفراد مرجعيين، وبناء على ذلك يتحدّ 

                                                           

  .53، ص السّابقعمر محمد درّة، المرجع  1
2
 Russell Cropanzano Agustin Molina, Organizational Justice, Royaume-Uni, Oxford, edt02, vol 17, 

2015, p380. 
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يمكـن  أنّه، حيث يرى توازن معادلة العوائد والمساهماتتهم للعدالة أو لمدى الأفراد في مدى حساسيّ 

 :ة للعدالةتقسيم الأفراد إلي ثلاث مجموعات طبقاً لحساسيّ 

ون رضاهم من ذين يستمدّ وهم مجموعة من الأفراد المعطائين، والّ  :ونرون أو الغيريّ المؤثّ  �

ون لّ ضم يفأنّهأي  ،من عوائد وذلك مقارنة بالأخرين ونهتغليب مساهماتهم علـى ما يستحقّ 

 . ونهمما يستحقّ  الحصول على دخل أقلّ 

فقط  الرّضاق لديهم أقصى حالات وهم مجموعة من الأفراد تتحقّ  :ون أو المساوونالوسطيّ  �

هذه المجموعة  عندما تتساوى معادلة العدالـة عندهم مع معادلات العدالة عند الأخرين، أي أنّ 

جهود  مه منزيادة عوائده مقابل ما يقدّ (نب عور بالذّ وحالة الشّ  الرّضاـة ل إحساسها بين حالتبدّ ي

مه من جهود نقص عوائده مقابل ما يقدّ حالة (وازن أو القلق ، وحالة عدم التّ )ومساهمات

 1 .)ومساهمات

ة في حال اذون بطبيعتهم لا يرضون إلاّ وهـم مجموعـة مـن الأفراد أخّ  :ونون أو الأنانيّ اتيّ الذّ  �

وازن في حالة ضطراب والقلق وعدم التّ كون معادلة العدالـة في صالحهم، وهم يشعرون بالإ

 2.صالحهمتساوي هذه المعادلة أو كونها في غير 

  : ةائيّ الأجر العدالة  .2

الفرد يعرف العدالة ليس فقط  وء على أنّ ط الضّ يسلّ  التنّظيميّةقة بالعدالة قدم في الأبحاث المتعلّ إن التّ 

خرجاته انطلاقا مما يقدّمه بع لتحديد قيمة ماء المتّ الأجر من حيث مكافآته، بل أيضًا وكذلك من حيث 

بدأ العلماء في طرح مجموعة من ، أين 3)1980ليفنتال" (ةائيّ الأجر العدالة " ، هذه هيّ من مدخلات

 التّنظيميّةة عن العدالة في البيئات يّ التّوزيعهتمام الكافي في دراسـات العدالة ساؤلات التي لم تنل الإالتّ 

حل  قة بإعادةة إدارة خطط الأجور، والممارسات المتعلّ ة أثيرت أسئلة عن كيفيّ محدّدوبصورة  المختلفة،

ة، أي نمط ها نحو العمليّ هتمام بنمط العدالة الأكثر توجّ زيادة الإ إلى؛ مما دفع المنظّماتزاع في النّ 
                                                           

يات المواطنة كالإلتزام التّنظيمي والثقة في الإدارة على العلاقة بين العدالة التنّظيميّة وسلو أثر أميرة محمد رفعت حواس،  1

  .47، ص 2003، رسالة ماجستير، جامعة القاهرة، مصر، التّنظيميّة بالتطبيق على البنوك التجارية
  .78المرجع نفسه، ص 2

3
 Djadda Mahmoud , Organizational justice and counterproductive employee behavior, El mohtaref 

journal of sports Science Social And Human Science, University of Djelfa, Algeria,  vol (10) N° (02), 

14février2023, p854. 
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لون نحو وهكذا بدأ الباحثون يتحوّ  ،ة صنع القرار بدلا من محتوى القرارالعدالة الذي يتعامل مع كيفيّ 

 خاصّةعن طريق سلسلة من الأبحاث الة في بيئات العمل المختلفة، ائيّ الأجر هتمام بدراسة العدالة الإ

وفقا لنوعين من  زاع بين طرفينة فض النّ اءات المستخدمة في عمليّ الأجر جاه تّ االأفراد  فعّالبردود أ

  :قابةالرّ 

اءات المستخدمة الأجر رفين على قابة الممنوحة للطّ مقدار الرّ  وهي :Process Controlرقابة العملية -

 .خلافاتهملتسوية 

حديد ة التّ رفين على عمليّ قابة الممنوحة للطّ الرّ  وهي مقدار :Decision Controlالقراررقابة  -

اءات التي تمنح الطرفين الأجر اتجة عن أن المخرجات النّ  إلىوتشير نتائج الأبحاث ، تللمخرجا

رقابة اءات التي لا تمنحهم الأجر اتجة عن ة أكثر عدلاً، وقبولا من المخرجات النّ رقابة على العمليّ 

ة م الفرد لوضع مدخلاته أو مشاركته عند عمليّ أمّاأو بمعنى آخر إن إتاحة الفرصة  ،ةعلى العمليّ 

  .قاتج المحقّ ظر عن النّ ة بغض النّ ائيّ الأجر ي من إدراكه للعدالة صنع القرار تقوّ 

أي على تأثير إجراءات صنع  التنّظيميّة ةز على العمليّ ا تركّ أنّهب (,Ball,et.al,1994) فهايعرّ  بحيث

  1."القرار على مدركات العدالة

دة لدى الأفـراد إزاء المتولّ ) الإحساس(درجـة الشعور " ـا أنّهة بائيّ الأجر العدالة  ,Moorman) 1991(ف عرّ 

  .التنّظيميّةاءات التـي استخدمت في تحديد المخرجات الأجر عدالـة 

ا نّهسبة للأفراد لأبالنّ  مهمّةة ائيّ الأجر تعد العدالة  :) Paterson, Green & Cary, 2002( فهاكما عرّ 

تائج بعيـدة المـدى، ممـا يساهم د لهم احتمال العدالة في النّ ا يؤكّ واتج، ممّ خاذ قرارات توزيع النّ باتّ  تختصّ 

  .اتفي شعورهم بقيمة الذّ 

  :يّ خصائص ه )06( ـز بسـتّ ا تتميّ أنّهاءات العادلة بالأجر  Levanthal) 1980(د وقد حدّ 

  .اءاتالأجر بات في تطبيق نفيذ، أي الثّ بات في التّ الثّ  �

  .حيزاءات خالية من التّ الأجر نحياز، أي أن تكون عدم الإ �

                                                           

ة نميّ للتّ  العربيّة المنظّمة، دراسة تطبيقية المنظّماتقة داخل على الثّ  التّنظيميّةأثر العدالة أميرة أحمد الزهيري أحمد شعبان،  1
  .98، ص 2018، العربيّة، القاهرة، جمهورية مصر العربيّة، جامعة الدول الإداريّة
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خاذها بناء على معلومات اتّ  القـرارات تـمّ  أكد مـن أنّ ارتكاز القرارات على معلومات دقيقة، أي التّ  �

  .ةدقيقة وموضوعيّ 

  .ليمةلتصحيح القرارات غير السّ ات أن تكون هناك آليّ  �

عبير عن عبير، أي أن يسمح للأفراد بـأن يكـون لـهـم دور فـي القرارات، أو التّ توافر فرص التّ  �

  .متهأمّااهتم

  1 .ائدةة السّ اءات مع المعايير الأخلاقيّ الأجر توافق  �

ون كمكّ  التّوزيعبعد عدالة  إلىراسات في إرهاصاتها الأولى أشارت الأبحاث والدّ  أنّهكما تجدر الإشارة 

جديداً لمفهوم العدالة بعدا Thibaut and Walker) 1975(أضاف  ، ولكنالتنّظيميّةلمفهوم العدالة  يلأوّ 

روف اءات والظّ الأجر ات و اءات، ويرتكز هذا البعد على العمليّ الأجر وهو ما عرف بعدالة  التّنظيميّة

العدالة  ، وتبعاً لهذا البعد فإنّ المنظّمةة توزيع العوائد والمخرجات على العاملين في فيها عمليّ  التي تتمّ 

قة بتحديد المخرجات ق حينما يأخذ العاملون فرصتهم في المشاركة وصناعة القرارات المتعلّ تتحقّ 

  .)Usmani & Jamal2013,(والعوائد

اءات وهيكلة القرارات الأجر ملين لعدالة انعكاس لإدراك العا اءات هيّ الأجر يرى الباحثان أن عدالة 

تهم، ولضمان عدم وتقديراً لإنسانيّ  أمّان ذلك إشراك العاملين احتر واتج والعوائد ويتضمّ قة بتوزيع النّ المتعلّ 

  2.همخذة بحقّ اءات المتّ الأجر ة في والواقعيّ  الدّقةز و التحيّ 

 عدّةإختيار مسار عمل من  إلىي ة تؤدّ إدراكيّ ة أو ة عقليّ عمليّ "كما تجدر الإشارة أن القرار يعتبر 

 نوعيّةغم من و بالرّ ، 3)"خاذهأو عدم اتّ (خاذ إجراء خاذ خيار أو اتّ بدائل، ويشمل نشاط صنع القرار اتّ 

خاذه أو عدمه لا يجب أن يكون انحيازي على أفراد دون آخرين من زملائهم القرار المزعم اتّ 

                                                           

، )دراسة ميدانية(ومستويات الصراع وأساليب إدارته التّنظيميّةتحليل العلاقة بين العدالة رجب حسنين محمد رفاعي،  1
  .10- 9ص ص ، 2009، القاهرة، مصر، العربيّةجامعة الدول  الإداريّةللتنمية  العربيّة المنظّمة

من  لاقتها بسلوك المواطنة التّنظيميّةوع التّنظيميّةات العدالة محدّديوسف عبد عطية بحر و محمد ناصر راشد أبوسمعان،  2

، القاهرة، مصر، العربيّةول ، جامعة الدّ الإداريّةة نميّ للتّ  العربيّة المنظّمة، ةرطة بقطاع غزّ باط في جهاز الشّ وجهة نظر الضّ 
 .14، ص2017

هاني بن افتخار التركستاني : ة، ترجمالاستراتيجية لنظم المعلومات بناء الاستراتيجية الرقمية الإدارةجوبيبارد و جون وارد،  3
  .318، ص2020، السّعوديّة العربيّة، المملكة الرّيّاض، العامّة الإدارةحسن عمر السكران، معهد  و
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أو  المنظّمةبين العاملين و  التنّظيميّة، وذلك تفادي لكل ما يمكنه أن يحدث خلل في العلاقات المنظّمةب

  . حتى بين العاملين مع بعضهم، وهذا ما قد ينعكس بطريقة أو أخرى على أدائهم

  :عدالة المعاملات. 3

للإجراءات  الموظّففة إدراك ومعر  :)1990(" تيلر، بيس"عاملات من وجهة نظرعني عدالة التّ ت

، اءات وكذلك تبرير الغرض منهاالأجر له لها بعد قيام المديرين بشرح وتوضيح هذه تقبّ  ىة ومدسميّ الرّ 

العلاقة التي يحتفظ بها  وعامل هعدالة التّ  أنّ  Kurland & Egan (1997) "كيورلاند، ايجـن"ويري كل من 

ادرة عن التي يشعر عندها الفرد بعدالة المعاملة الصّ  الدّرجةالفرد مع مشرفه المباشر، بما يعكس 

  .معه ككلّ  المنظّمة

المعاملة  أهميّة Bies & Moag"(1986) بيس، موج"راسة التي قام بها كل منوقد أبرزت نتائج الدّ 

راسة فاعلية، وقد خلصت الدّ اءات عليهم للعدالة التّ الأجر اها العاملون عند تطبيق ة التي يتلقّ خصيّ الشّ 

  :د بناء علي أربع عوامل هيّ عاملات تتحدّ إلي أن ادراكات العاملين لعدالة التّ 

  .خذةرات واضحة للقرارات المتّ وجود مبرّ  ىمد �

  .لطة وصراحته وعـدم استخدامه للخـداع في تعامله مع العاملينإخلاص صاحب السّ  مدى �

 .لطة للعامليناحترام صاحب السّ  مدى �

  .باقـة في تعاملـه مـع العـاملينبحـدود اللّ لطة التـزام صاحب السّ  ىمـد �

  :أن عدالة التعامل تعتري علي مكونين هما :)chan )2000"شان"ويركّز 

   :ةخصيّ ة الشّ الحساسيّ / أ

ؤساء مراعاة الرّ  ىومـدؤساء للمرؤوسين حترام وأدب من جانب الرّ إوتشير إلي المعاملة العادلة ب

  .العاملين وحفاظهم علـي كرامة العاملينفي تعاملهم مع العاملين لمشاعر 

   :الإجتماعيّةالتفسيرات أو المحاسبة / ب

ة والتي تساعد في تفسير قيقة والهامّ بتزويد العاملين بالمعلومات الكافية والدّ  المنظّمةوتعني قيام 

  1.عليهم ، بشأن أي مكافآت أو مخرجات أو موارد غير مناسبة يتم توزيعهاالإداريّةوتبرير الممارسات 

                                                           

، ةيّ الرّيّاضلوظيفي لدى العاملين بالهيئات العدالة التّنظيميّة وفاعلية الأداء امؤمن عبدالحميد و محمد سيد بشير محمد،  1
 .29ص  ،2015 ،التّوزيعو  للنّشردار العلم والإيمان 
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  :ةوالعدالة الأخلاقيّ  ةقييميّ العدالة التّ . 4

  :ةقييميّ العدالة التّ  1.4

ز لوك والعمل، مما يعزّ والسّ  الأداءه في قييم الإداري الصادر بحقّ بنزاهة التّ  الموظّفهي درجة شعور  

 :إلىة قييميّ العدالة التّ ي ته ونموه الوظيفي وتقييم أداءه، وتؤدّ إزاء ترقيّ  أنّهرضاه عن نظم العمل واطمئن

  .قييمقابة والتّ تحديد جودة نظام المتابعة والرّ  -

  .اجعةغذية الرّ خلق القدرة على تفعيل أدوار التّ - 

  .التنّظيميّةنظيم في الوظائف والأدوار القدرة على إعادة تصميم التّ  -

 التنّظيميّةات استدامة العمليّ ، بشكل يكفل وجود اللاّزمةرات صوّ نحرافات وإقامة التّ تصحيح الإ - 

  .نجازات عند أعضاء المنتدىوالإ

  :العدالة الأخلاقية 2.4

ة المستقاة من منابع العقيدة والقيم والأخلاقيّ  الإنسانيّةالإداري بالعدالة  الموظّفهي درجة شعور 

  :إلىة العدالة الأخلاقيّ ي ، وتؤدّ المنظّمةائدة في ة في تفاعلها مع الأجواء السّ قافية والحضاريّ الثّ 

  .ةالأخلاقيّ ة و ينيّ والدّ  الإجتماعيّةإبراز منظومة القيم  -

راتهم للعدالة ة إدراكهم وتصوّ في كيفيّ  المنظّمةضج الأخلاقي لدى أعضاء النّ فاعل و ق التّ د طر تحدّ  -

  .يجابيفاعل الإالمطلوب والتّ  الأداءللقيام ب فعّالعلى ضوابط الأ بشكل يدلّ  المنظّمةائعة في الشّ 

عدالتين تبنى أساسا هاتين ال ن أنّ ة تبيّ العدالة الأخلاقيّ ة و قييميّ طرق له من العدالة التّ لتّ ا من خلال ما تمّ 

منبعها ثقافة المجتمع التي لا يشوبها فساد و لا التي يكون مصدرها و  الإجتماعيّةم على المبادئ و القي

ة التي من يّ قييمهذا انطلاقا من العدالة التّ جودة العدالة، و ر سلبا على ن يؤثّ غير ذلك مما يمكنه أ

ة لا دالة الأخلاقيّ الع ، في حين أنّ المنظّمةة نشاطات سيير الموضوعي لكافّ التّ زاهة و نّ الد خلالها تتجسّ 

 حفظ كرامةتحقيق مبدأ العدالة والمساواة و  في ظلّ  التنّظيميّةشاطات ة النّ عن كافّ تكاد أن تختفي 

  1.العاملينحقوق و 

  

                                                           

  .47، ص السّابق، المرجع عمر محمد درّة 1
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  :التّنظيميّةمؤشرات العدالة / خامسا

  :التّرقيةو  التّدريب .1

  :التّدريب 1.1

  :وأهميته التّدريبأهداف / أ

سنوات الأخيرة، كانت توجه في أغلب الأحوال نحو أفـراد يشغلون إن جهود تنمية العاملين في الّ 

مبالغ كبيرة لإرسال المديرين في كل أنحاء العالم  المنظّماتات ة، واعتمـدت ميزانيّ مناصب إداريّ 

المختلفة إلا أن تدريب الأيدي العاملة لا يقل  الإدارةللمشاركة في برامج تنمية المديرين في مستويات 

ات في المجالين ة وضع الإستراتيجيّ ا في عمليّ ، حيث أضحت هذه الأخيرة ركنا أساسيّ "أهميّةعنه 

 عدّةو  المنظّمةبالغة في  أهميّة البشريّةالإجتماعي والإقتصادي، ومن هذه المعادلة فإن لتدريب الموارد 

 :أهداف نذكرها فيما يلي

 .في المناصب ةرقيلهم للتّ مات تؤهّ وتسليحهم بمقوّ  العمّالصقل قدرات ومهارات  -

ق الأمر بأنماط عة، سواء تعلّ غيرات المتوقّ التّ نظيم لمواجهة تحقيق المرونة والإستقرار في التّ   -

 .لأداء الأعمال اللاّزمةلوك الوظيفي أو المهارات السّ 

 .ال من خلال إلمامهم بأبعاد العمل، ومهارتهم في أدائه واهتمامه بهللعمّ  المعنويّةوح رفع الرّ  -

كنولوجيا حكم في التّ التّ غرات، مع تمكين الأفراد من لسد كل الثّ  يّةفعّالضمان أداء العمل بسرعة و  -

 .والوسائل والأساليب الحديثة في العمل

سة نافسية للمؤسّ في اكتشاف الكفاءات لتحقيـق مبـدأ الرجـل المناسب زيادة القدرة التّ  الإدارة عدّةمسا -

سة كاليف بواسطة تنمية كفاءة الأفراد، حيث يمكن للمؤسّ عن طريق تحسين الإنتاج، وتقليل التّ 

 .ميز والبقاءمو، التّ لة في النّ وق وبذلك تستطيع تحقيق أهدافها والمتمثّ السّ  رفع حصتها في

قدراتهم ومهاراتهم،  تخفيض حوادث العمل التي يكون سببها نقص كفاءة الأفراد وانخفاض -

 1.تكرار الحوادث، نتيجة فهم العامل لطبيعة العمل وسيره معدّلتخفيض  إلىي يؤدّ  التّدريبف

                                                           

، دار الإبتكار راسة ميدانيةد سّسة العمومية التّدريب، الحوافزالمؤ في  البشريّةة إدارة الموارد استراتيجيّ بن دريدي منير،  1

  .118، الأردن، صعمّان، 2013، التّوزيعو  للنّشر
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ائع، زيادة ، تخفيض الفاقد والضّ الإنتاجيّةة في زيادة الإنتاج، تحسين قتصاديّ ز الأهداف الإتتركّ  -

 .نافسيمو، وتأكيد المركز التّ ت النّ معدّلاة، زيادة المبيعات، تنمية الحصة السوقيّ 

المتاحة، وسرعة وتعميق  الإنتاجيّةاقات قنية حول تحسين استغلال الطّ وتدور الأهداف التّ   -

 .المنظّمةالجديدة وحل مشكلات إدماجها في الحزمة التقنية بقنيات استيعاب التّ 

الأحسن،  الأداءجاهات ودوافع العاملين وتنمية رغباتهم في بتعديل اتّ  السّلوكيّةالأهداف  وتهتمّ  -

 1. بمفهوم خدمة العملاء الإحساسوتنمية روح الفريق بينهم، وتعميق 

  :ةمحدّدة ثلاثة أهداف تدريبيّ في ) 2001(أرمسترونغ  كما حددها التّدريب ل أهدافكما تتمثّ 

  .ين وتحسين أدائهمالموظّفتطوير كفاءات  �

ة للموارد احتياجاتها المستقبليّ تحقيق من أجل  المنظّمةمو داخل على النّ  العاملين عدّةلمسا �

  .المنظّمةيمكن تلبيتها من داخل ما  البشريّة

، التّرقيةقل أو عيين أو النّ الذين يبدأون في وظائف جديدة عند التّ  للموظّفينعلم تقليل وقت التّ  �

 .بأسرع ما يمكن أمّاين تملم يصبحون مؤهّ أنّهأكد من والتّ 

ها يجب أن يكون موجّ  التّدريبا يعني أن ، ممّ دريبأن يكون هناك نهج منهجي للتّ  يجب أنّهبحيث 

ة نتيجة وصول ين في دورات تدريبيّ الموظّفا أن يتم إرسال ائع جدّ من الشّ  أنّه، حيث ةمحدّدنحو غايات 

بة على أو الآثار المترتّ  للموظّفة حتياجات الحقيقيّ مكتب المدير دون مراعاة الإ إلىب جذا كتيب

  .2التّدريب

  :التّدريبتحديد سياسات / ب

  .بينسياسة تحديد قواعد ترشيح واختيار المتدرّ  -

ب، ئيس المباشر للمتدرّ ب، مسئولية الرّ ب، دور المتدرّ وتحديد دور المدرّ حتياجات سياسة تحديد الإ -

قيق حديد الدّ بالتّ  تتعلّقغير ذلك من تفصيلات  إلىحتكام ديد مصادر المعلومات، ومعايير الإتح

 .يّةالتّدريبوالمراجعة الفاحصة للاحتياجات 

                                                           

، ديسمبر 1طة مصر العربيّة، جمهوريّ  الإلكتروني، للنّشر، دار حروف ةالإستراتيجيّ  البشريّةإدارة الموارد  عادل عامر، 1

  .353، ص 2018
2
 John Stredwick, An introduction to Human Resource Management, Amsterdam, Netherlands, 

ELSEVIER, edt 02, 2005, p376. 
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اختيار القائمين عليه، ومعايير  وأسسخطيط وتوقيته ، وتحديد أساليب التّ التّدريبسياسة تخطيط  -

 .يتهفعّالتقييم 

ي التّدريبرح ة الطّ أثناء العمل، وتحديد مدّ  التّدريبسبة للعاملين الجدد و بالنّ  التّدريبسياسة توقيت  -

  .الواحد

أهيل والخبرة بين ومصادر الحصول عليهم وشروط التّ سياسة ترشيح واختيار وإعداد وتنمية المدرّ  -

 .رها فيهمتوفّ زم اللاّ 

ات يّ فعّالاتية في تنفيذ الات الذّ ستعانة بالموارد والإمكانيّ وتحديد مدى الإ التّدريبسياسة تنفيذ  -

المواد  ياسة أين تعدّ ر السّ صة، وفي جميع الأحوال تقرّ ة متخصّ أم يتم إسنادها لجهات خارجيّ  يّةالتّدريب

 .نفيذ ويراقب جودتهومن يشرف على التّ  يّةالتّدريب

اتهم، اتهم وصلاحيّ قييم، وتقرير القائمين به ومسئوليّ وتحديد معايير وتقنيات التّ  التّدريبسياسة تقويم  -

 1.وبعد انتهاءها يّةالتّدريبة م العمليّ وأثناء تقدّ  التّدريبقييم قبل البدء في فضلا عن تحديد توقيت التّ 

  :يّةالتّدريبأنواع البرامج / ج

   : اليةالأنواع التّ  إلىالمنظّمات التي تعقدها  يّةالتّدريبيمكن تقسيم البرامج  

تعتبر هذه البرامج من أهم البرامج  :ز على تنوير العاملين الجددالتي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج   �

وأعمالها  المنظّمةتنوير العاملين الجدد وتعريفهم ب إلى، وتهدف المنظّماتالتي تعقدها  يّةالتّدريب

  .المختلفة المنظّمةوأنشطتها وعملائها وتعريفهم بباقي العاملين وأقسام 

خلق  إلىاجحة النّ  المنظّماتتسعى : المنظّمةإعداد القادة في  إلىالـتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

 الكامل لتوليّ ستعداد ة والإوالعمليّ  علميّةت الالمؤهّلااني من العاملين الذين يكـون لديهم الصف الثّ 

الي وائر المختلفة، وبالتّ اب المدير العام ومساعدوه ومديري الدّ مثل نوّ  المنظّمةة في المناصب القياديّ 

ات جديدة يجب ة ومهام ومسؤوليّ ة وقياديّ إداريّ  قـدرات إلىتحتاج  الإداريّةمثـل هـذه المستويات 

 .ة عليهاوالخبرات العمليّ  علميّةصين من أصحاب الكفاءات الين المتخصّ الموظّفتدريب بعض 

لتحقيق مسـاره الوظيفي  للموظّفر دائم يوجد تطوّ : التّرقية إلىالتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

والمساهمة في تطوير العاملين لديها وتزويدهم بالمزيـد  عدّةالمسا المنظّماتالي فإن من واجب وبالتّ 
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ة، بحيث تسير أهداف خصيّ في المجالات المختلفة لتحقيق طموحاتهم الشّ  يّةالتّدريبورات مـن الـدّ 

 .جنب إلىجنباً  المنظّمةة مع أهداف خصيّ الشّ  الموظّف

 خاصّة أهميّةلـه  التّدريبوع مـن يعتبر هذا النّ  :ات الوظيفةز على أخلاقيّ التي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج  �

نازل العاملين على مقاومة التّ  عدّةلتزام بآداب المهنة ومساوالإزيادة الولاء من ه مـن دور كبير لمـا لـ

ة مواجهة ر على الأخطاء، وتوضيح كيفيّ ستّ عن القيم والمعايير في المجتمع وتوضيح خطـر التّ 

 .لوك غير الأخلاقيّ السّ 

هـي تعتبر هذه البرامج  :تطوير المعارف أو اكتساب المهارات إلىالتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

عادةً لإكساب العاملين لديها مهارات ومعارف وخبرات  المنظّماتة التي تعقدها ئيسيّ البرامج الرّ 

 .جديدة

 التّدريبوع مـن ـه هـذا الن ـّيوجّ  :تقليل من الحوادث والإصاباالتّ  إلىالتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

في مثل  التّركيزمـن الأذى الذي قد يصيبها أثناء العمل ويتم  المنظّمةفي  البشريّةلحماية الموارد 

 1 .الذين يتعاملون مع الآلات مباشرة العمّالة وخصوصاً نفيذيّ التّ  الإدارةهذه البرامج على فئة 

يتم تدريب العاملين في مثل هذه  :صالتّ التّدريب على مهارات الإ  إلىالتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

أو بين العاملين  المنظّمةصـال ونقـل المعلومات بين العاملين داخل تّ مهارات الإى البرامج عل

 .ورؤسائهم أو بين الرؤساء ومرؤوسيهم

 يّةالتّدريبوع مـن البرامج ه مثل هـذا الن ـّيوجّ  :ز على مهارة صنع القراراتالتي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج   �

رق تطوير دائم في أحدث الطّ  إلىالعليا  الإدارة، حيث تحتاج المنظّمةللمديرين وللفئة العليا في 

خاذ وصنع القرارات زيادة القدرة على اتّ  الي فإنّ خاذ القرار الإداري، وبالتّ التي تساعد على صنع واتّ 

 .العوامل التي تساهم في تحسين أداء العاملين من أهمّ 

المعاصرة مع بيئات وثقافات  المنظّماتتتعامل  :قافاتربط الثّ  إلىالتي تهدف  يّةالتّدريبالبرامج  �

ول على بعضها البعض، ولذلك من الضروري تدريب ة نتيجة العولمة وانفتاح الدّ دة الجنسيّ متعدّ 

في  المنظّمةالتي تتعامل معها  المنظّماتعامل مع هذه ة التّ علـى كيفيّ  المنظّمةالعاملين في 

                                                           

1
، الإتجاهات الحديثة وتحديات الألفية الثالثة البشريّةإدارة الموارد الشرعة  و  غالب محمود سنجق، " محمد تيسير"عطا االله  

  .233ص ، 2015، 1ط ،عمّان، الدار المنهجية للنّشر والتّوزيع
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ول التي تتعامل معها عريف بثقافة الدّ على التّ  يّةالتّدريبأعمالها، حيث تساعد مثل هذه البرامج 

 .ة طاقة الإبداع لديهم، كما تساعد على تحسين أداء العاملين وسلوكهم، وتساعد على تنميّ المنظّمة

المعاصرة  المنظّماتلدى  :المنظّمةفي  التّنظيميّةقافة ز على تعزيز الثّ التي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج  �

قافة تعزيز هذه الثّ  إلىبشكل دائم  المنظّماتة بين أعضائها، وتحتاج العالي ثقافة قويّ  الأداءذات 

ولتعريف  المنظّمةأكيد على العاملين في مـا هـو مقبول ومـا هـو مـرفـوض مـن قبـل وزيادة التّ 

 .مةالمنظّ في  التنّظيميّةقافة ات تتلاءم مع الثّ العاملين الجدد بما يجب القيام به من سلوكيّ 

ه مثل هذه البرامج توجّ  :المنظّمةز على حل المشاكل والإبداع في التي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج  �

هادات ختصاص من الشّ وخصوصاً أصحاب الخبرة والإ المنظّمةلتزويد العاملين في  يّةالتّدريب

ة بيئة العمل وكيفيّ عامل مع المشكلات المختلفة التي قد تنشأ في ة التّ العالية على كيفيّ  علميّةال

مثل هذه البرامج  الي فإنّ وبالتّ  ،المنظّمةكلفـة على ر الوقت والجهد والتّ إيجـاد الحلول التي توفّ 

تعمل على زيادة طاقة الإبداع ا نّهطبيقية تساعد على تحسين أداء هـذه الفئة من العاملين لأالتّ 

 .المنظّمةالمساهمة في زيادة استقرارهم في  إلىبتكار لديهم مما يؤدي والإ

العاملين  إلى يّةالتّدريبه مثل هذه البرامج توجّ  :ةخصيّ ه لتنمية الشّ التي توجّ  يّةالتّدريبالبرامج  �

وغير المرغوبة مثل  سلبيّةات الات المرغوبة أثناء العمـل ولتخفيض السلوكيّ لتزويدهم بالسلوكيّ 

 .اتجة بسبب الإهمالأخير والغياب والحوادث النّ التّ 

لتعريف  التّدريبـه هـذا الأسلوب مـن يوجّ  :ز على طرق تناوب الأعمالالتي تركّ  يّةالتّدريبالبرامج  �

 الموظّفعلى تمكين  التّدريبـوع مـن الي يساعد هذا النّ ، وبالتّ المنظّمةة الأعمال في العاملين بكافّ 

 1.ة الإحلال الوظيفيوتسهيل عملي ـّ المنظّمةفي  الوظيفيّةـة الأعمـال لاع علـى كـافّ طّ مـن الإ

  :لة فيالمتمثّ أنواع للتدريب و  عدّةيمكن تحديد كما 

  :وظيفحسب مرحلة التّ  التّدريبأنواع  �

  .وضوح حول مهنتهة و بكل دقّ تى يتمكن من كسب معلومات جديدة و ح :الجديد الموظّفتوجيه  -

في موقع العمل وليس في مكان  التّدريبأحيانا في تقديم  المنظّماتترغب  :أثناء العمل التّدريب -

 .دريبآخر؛ حتى تضمن كفاءة أعلى للتّ 
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حينما تتقادم معارف ومهارات الأفراد، يلزم الأمر تقديم  :بغرض تجديد المعرفة والمهارة التّدريب -

 .المناسب لذلك، لمعاصرة الأنظمة الجديدة التّدريب

غل منصب يحتاج و ذلك من أجل كسب معلومات أكثر وش :قلوالنّ  التّرقيةبغرض  التّدريب -

  .دريبللتّ 

  :حسب نوع الوظائف التّدريبأنواع  �

ية ة، في الأعمال الفنّ ة والميكانيكيّ وع بالمهارات اليدويّ هذا النّ  يهتمّ  :يوالفنّ  يالمهن التّدريب -

  .الخ...ة، ومن أمثلتها أعمال الكهرباء، والميكانيكوالمهنيّ 

معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف  التّدريبن هذا ويتضمّ : صيالتخصّ  التّدريب -

  .ة وهندسة الإنتاجة، وتشمل عادة الأعمال المحاسبيّ ية والمهنيّ الفنّ 

د لتقلّ  اللاّزمةة والإشرافيّ  الإداريّةالمعارف والمهارات  التّدريبن هذا ويتضمّ : الإداري التّدريب -

  .ة أو الوسطي أو العلياالإشرافيّ  الإداريّةالمناصب 

  :اأنّهحسب مك التّدريبأنواع  �

، سواء بمدربين من داخل الشّركةفي عقد برامجها داخل  الشّركةقد ترغب : الشّركةداخل  التّدريب -

  .الشّركةأو خارج 

ي خارج التّدريبركات أن تنقل كل أو جزءا من نشاطها ل بعض الشّ تفضّ : الشّركةخارج  التّدريب -

، الشّركةمتاحة بشكل أفضل خارج  التّدريبوأدوات  ةيّ التّدريبذاتها، وذلك إذا كانت الخبرة  الشّركة

  .خاصّةخارج الدولة، وذلك من خلال شركة تدريب  ربّماو 

مات الخدمة ، وذلك من خلال منظّ التّدريبولة أحيانا بدعم برامج تقوم الدّ  :ةحكوميّ تدريب برامج  -

 1.ولةبها الدّ  ز على رفع المهارات والمعارف في مجالات تهتمّ وهي برامج تركّ ولة، ة في الدّ المدنيّ 

  :سبة للعاملينوتحديد ضرورته بالنّ  دريبة للتّ المرتكزات الأساسيّ / د

  :ة نذكر منها ما يليكائز الأساسيّ مجموعـة مـن الرّ  التّدريبستراتيجي لوظيفـة ن المدخل الإيتضمّ 

                                                           

، 1ط، القاهرة، مصر، والتّدريب للنّشرنيولينك  ،الوظيفي ومهارات إدارة ضغوط العمل الرّضاعبداللطيف عمر،  عصام 1
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مجموعة  للمنظّمة الخارجيّةيتواجد في البيئة : للمنظّمة الخارجيّةتأثير البيئة  أهميّةعلى  التّركيز �

 التّدريبة عامل معهـا بحيـث تبنى استراتيجيّ عتراف فيهـا والتّ هديدات التي يجب الإمن الفرص والتّ 

 .هديداتقليل من التّ والتّ  على محاولة استثمار واستغلال الفرص والحدّ 

 البشريّةللحصول على الموارد  اتمتتنافس المنظّ  :المنافسة المنظّماتوجـود  أهميّةعلـى  التّركيز �

ة باع استراتيجيّ إتّ  الي فإنّ وبالتّ  ،متيازات والإغراءات لهذه المواردالكفـؤة عـن طـريـق تقـديم الإ

ة ة واضحة لتنمية وتطوير مهارات العاملين سيكون له أثر مباشر في عمليّ وسياسة تدريبيّ 

 .للمنظّمةاستقطاب وبقاء وولاء هؤلاء العاملين 

في  التّدريبة يجب أن تساهم استراتيجيّ : في المدى الطويل المنظّمةعلى تحقيق رسالة  التّركيز �

   .مستقبلا المنظّمةتحقيق ما تسعى إليه 

يـتم ذلـك عـن  :وغاياتهـا المنظّمةالـتي تحقـق رسـالة  يّةالتّدريبعلـى وضـع الأهـداف  التّركيز �

ة طبيق والمرونة والوضوح وإمكانيّ ة التّ ة وقابليّ ـز بالواقعيّ طـريـق وضـع إجـراءات عمـل وأهـداف تتميّ 

  .القياس

بحيـث مـن  :للمنظّمةة ة العامّ ستراتيجيّ مـن الإ التّدريبعلى أن تنبثـق استراتيجية  التّركيز �

 الوظيفيّةات ستراتيجيّ ة الإوبقيّ  للمنظّمةة العام ـّة ستراتيجيّ روري تكاملها وتناغمهـا مـع الإالضّ 

 1.ة وكفاءةذات فاعليّ  المنظّمةطوير في والتّ  التّدريبة الأخـرى مـن أجـل أن تكون استراتيجيّ 

أهم البرامج  تعتبر هذه الخطوة من ، بحيثدريبللتّ  العاملينمؤشرات احتياج كما يمكن تحديد أهم 

، وأيضا بحالات تلك التّدريبة قدراتهم بتنميّ  إلى، ففيها يتم تحديد الأفراد الذين يحتاجون التّنظيميّة

وفى هذه الخطوة يتم قياس استعدادات الأفراد وقدراتهم الحالية في مجال القدرات المطلوبة  ،نميةالتّ 

  :الحالي بالقدرات والإستعدادات في مختلف مهام العمل يمكن تحديد الأداءوبمقارنة مستويات  ،للعمل

لها، عندئذ لا تكون هناك  اللاّزمةالتي يشوبها قصور، لكن الفرد يملك القدرات  الأداءجوانب  �

و بحث ظروف العمل أ افعية للفرد،راسة نحو الجوانب الدّ ، وينبغي توجيه الدّ التّدريب إلىحاجة 

 .ة للأداءمحدّدال الخارجيّةوالعوامل 
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 )اللاّزمة لهاالمهارات أو المعلومات (ولا يملك الفرد القدرات  ،التي يشوبها قصور الأداءجوانب  �

نه من إكتساب هذه القدرات في هذه الحالة، لا يمكن علاج ستعدادات التي تمكّ كما لا يملك الإ

 .لذلك اللاّزمةستعدادات ث لا يملك الإالأمر بتدريب الفرد حي

ستعدادات ه يملك الإلها لكنّ  اللاّزمةالتي يشوبها قصور، ولا يملك الفرد القدرات  الأداءجوانب  �

، حيث تشير التّدريبعندئذ فقط تكون هناك جدوى من  ،نه من اكتساب تلك القدراتالتي تمكّ 

ويبقى بعدئذ أمر واحد  ،الأداءرفع مستوى ل اللاّزمةإمكانية تنمية قدرات الفرد  إلىستعدادات الإ

دريب، وهو مدى رغبة الفرد في تحسين حقق منه قبل وضع الفرد فعلا في برنامج للتّ يحب التّ 

من  التّدريبي غبة لا يجب أن تفترض في كل الأفراد الذين ينمّ أدائه و في تنمية قدراته، فهذه الرّ 

دريب وأيضا في معرفة نوع الفرد للتّ  ة إثارة دوافعغبة يفيد في معرفة إمكانيّ وقياس هذه الرّ  أدائهم

  1.التّدريبوفي العمل بعد  التّدريبالحوافز الواجب توافرها في برنامج 

  :دالجيّ  التّدريبخصائص برنامج / هـ

 :اليةمراعاة المبادئ التّ يجب  المنظّماتدة من ول على نتائج جيّ للحص

ثم  للموظّفين يّةالتّدريبأولا تحديد الاحتياجات  الإدارةيجب على  :يّةالتّدريبحتياجات تحديد الإ -

 .يّةفعّالالأكثر  التّدريباختيار طريقة 

بات من الوظيفة التي مرتبطة بالمتطلّ  التّدريبيجب أن تكون برامج  :بات الوظيفةلة بمتطلّ الصّ  -

 .يقصد بها

، لذا يجب واهتمامهمعلم هناك اختلافات في قدرة المتدربين وقدرتهم على التّ : ةبدل الفروق الفرديّ  -

 .يّةالتّدريبمراعاة هذه العوامل أثناء تصميم البرامج  الإدارةعلى 

من أجل  التّدريبب تجنّ  الإدارةيجب على  :تائجها نحو النّ موجّ  التّدريبيجب أن يكون برنامج  -

 .التّدريب، وإظهار اهتمام أكبر بفوائد برامج التّدريب

على  التّدريببين لجعلهم يأخذون برامج هناك حوافز للمتدرّ يجب أن تكون : الحوافز المناسبة -

 .محمل الجد

                                                           

، النّشر، دار النهضة العربيّة للطباعة و وأدوات البحث التطبيقي السّلوكيّةإدارة القوى العاملة الأسس أحمد صقر عاشور،  1
  .487، ص 1983بيروت، لبنان، 
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ويدعمونها لا يمكن أن يتوقع من  التّدريبينبغي أن يهتم كبار المديرين ببرامج : عم الإداريالدّ   -

 .1اأنّهعلى محمل الجد إذا لم يكن رؤسائهم أنفسهم جادين بش التّدريبالمرؤوسين أن يأخذوا برامج 

  :التّرقية 2.1

وظيفة درجتها أعلى من درجة الوظيفة التي  العمّالهي شغل  التّرقية: "سليمان الطماوي"فها عرّ 

للعامل ،وزيادة في  المعنويّةو  ةالمادّيزيادة في المزايا  التّرقيةويترتب على  التّرقيةكان يشغلها قبل 

  .2"الوظيفيّةاختصاصاته 

ات ل أعباء ومسؤوليّ القيام بها تحمّ  يتطلّبوظيفة أخرى  إلىنقل الفرد من وظيفة " اأنّهف على كما تعرّ 

 هيّ  التّرقيةمه أكبر، وعليه يمكن القول أن أمّا الأجرأكبر، وفي مقابل ذلك يكون مجال الزيادة في 

ة نقل العامل من وظيفته تنمية أداء العامل، فهي عمليّ  إلىالهادف  فعّالحفيز الوجه من أوجه التّ 

العام حيث يتلقى شاغلها مزيدا  الرّواتبأخرى في مستوى تنظيمي أعلى ضمن مراتب سلم  إلىالحالية 

ات والأعباء المنوطة به، وفي الوقت ذاته المسؤوليّ  نوعيّةلاحيات تتعادل مع حجم و لطات والصّ من السّ 

  ”3.مادّيةيحظى بما يقابل ذلك من مزايا 

لم الهرمي للوظائف والتي أخرى أعلى في السّ  إلىمن وظيفة  الموظّفل تحوّ "يقصد بها هي كما 

ن إدارة يصحبها زيادة في المرتب في غالب الأحيان، ويجب أن يتوفر سياسات عادلة وواضحة تمكّ 

  .4"للموظّفين زبشكل سليم ومحفّ  مهمّةمن القيام بهذه ال البشريّةالموارد 

  :التّرقية أهميّة/ أ

  :لة فيتها البالغة والمتمثّ ة ترقية العاملين و ذلك نظرا لأهميّ سات على عمليّ ة المؤسّ تهتم كافّ 

من خلال وضع  سـتـفـادة القصوىالإ ،ستفادة من مـهـاراتهم وقدراتهموالإ للموظّفينستخدام الأمثل الإ -

الوظائف والأفراد  خص المناسب في المكان المناسب، وتحقيق المواءمة المناسبة بين مقتضياتالشّ 

 .محتفاظ بهة والإالذين يشغلونها، واختيار أفضل الأفراد لشغل الوظائف العامّ 
                                                           

1
  Manmohan Joshi, Human Resource Management, ed 01, 2013, p38. 

مجلة مدارات للعلوم ، نظام التّرقية في تسيير الموارد البشريّة ضمن التشريع الجزائرينورة داسي و أم السعد شافعي،  2
 .60، ص2023، جانفي 03، العدد02الإجتماعيّة والإنسانيّة، جامعة غليزان، الجزائر، المجلد

، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظّمات، نظام التّرقية وأثره في أداء الموارد البشريّةسفيان بوعطيط و صالح خروطي،  3
  .124ص ،2019، 13، العدد01، المجلد02جامعة الجزائر
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 .لتحقيق طموحاتهم لبلوغ أعلى المراتب للموظّفينإتاحة الفرصة الكافية  -

 الرّضاات، وتعزيز قدير وتحقيق الذّ في الحصول على التّ  للموظّفين المعنويّةإشباع الحاجات  -

 . مالوظيفي لديه

ستمرار في ، والإالأداءوبذل الجـهـد وتحسين المثابرة  إلىروح المنافسة بين الأفراد ودفعهم  تفعيل -

 .تنمية المهارات

قدير الذي توفره عـور بالتّ هم، من خلال الـش ـّيخـلاص لدين وتغذية روح الإالموظّفولاء لدى تعميق ال -

 . 1لهم التّرقية

  :التّرقيةعتبارات الواجب مراعاتها عند تحديد سياسة هم الإأ/ ب

بعها سوف تعمل أساسا التي نتّ  التّرقيةعلان لجميع العاملين بأن سياسة الإدارة بالإيجب أن تقوم / أولا

ملء الوظائف الأعلى الشاغرة كلما أمكن ذلك وبدون  إلىنظيم بالعاملين من داخل التّ  أنّهستععلى الإ

ذاته دافعا للعاملين لرفع مـسـتـواهـم الوظيـفـي  هذا يعتبر في حدّ  ،الخارجيّةالمصادر  إلىاللجوء 

التي  للمنظّمةنتماء العاملين إ ة أخرى ولاء و ومـسـتـوى المهارات والمعارف المطلوبة اكتسابها كما يزيد مرّ 

ما والتي يحق للعاملين مقدّ اغرة علان عن الوظائف الشّ ن تقوم بالإأ الإدارةكما يجب على ، يعملون بها

ختيار دارة فرصة أكبر للإ، ويتيح للإينع العاملقدم لها حيث أن هذا يحقق مبدأ تكافؤ الفرص لجميالتّ 

  . شرحه السّابقحو لا ثم مدة الخدمة على النّ حسب الكفاءة أوّ 

وسياسة  التّدريبن تقوم بالربط بين سياسة أ الإدارةيجب على  أنّه، فةالسّابققطة استكمالا للنّ  /ثانيا

ين لشغل الموظّفعداد العاملين و أة في فعّالهو الوسيلة ال التّدريبذاتها، وحتى يصبح  للمنظّمة التّرقية

ساسية التي سوف تشتمل ن الملامح الأإذلك  إلىالوظائف الأعلى والتي قد تصبح شاغرة، يضاف 

المطلوبه للفترة  يّةالتّدريبة حتياجات والخطّ درجة كبيرة الإ إلىد سوف تحدّ  التّرقيةعليها سياسة 

التي تهدف  التّدريبشكال وأنواع مختلفة من برامج أ إلىما ن يترجم ذلك مقدّ أيمكن  الية وبالتّ المستقبليّ 

خصصات المطلوبة لشغل رجات المختلفة من المهارة والخبرة والتّ نظيم من الدّ توفير حاجة التّ  إلى

  .من داخل المنشأة ذاتهاالوظائف 
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) راسة والمعرفةلا بهدف الدّ إا الفصل بينها يصعب على الفرد منّ (ق ذلك أيضا بدرجة كبيرة يتعلّ  /ثالثا

ن تقوم أوبمعنى آخـر فـيجب على المنشأة  ،ذكـره السّابقببرنامج وصف وتحليل الوظائف على النحو 

وظيفة، داخل  لم أو الكادر الوظيفي لكلّ وتحديد السّ ما الوظائف مقدّ  عداد حـصـر وتوصيف وتحليلأب

وهذا  ةوظيفة مستقلّ  م كلأمّا "لا"رقية للوظائف الأعلى أم نظيم، وتحديد ما إذا كانت هناك فرصة للتّ التّ 

حتياج لملء عند الإ الإدارةم أمّا، حيث يصبح واضحا التّرقيةدارة سياسة إيعتبر نقطة البداية في 

  .شاغرة من أي الوظائف يمكن سد هذا الفراغالوظيفة الأعلى ال

في ) لطةخط السّ (نفيذيين التّ  دارة الافـراد وبين المديرينإجب أن يكون هناك تعـاون تام بين ي /رابعا

دارة إة ليست مسئوليّ  التّرقيةة القيام بن مسئوليّ إ ،الشّركةداخل  التّرقيةنفيذ الخاص بسياسة عداد والتّ الأ

  .معيّننظيم الة داخل التّ نفيذيّ ة والتّ ستشاريّ ة مشتركة بين الأجهزة الإما هي مسئوليّ نّ إ ة و الأفراد مستقلّ 

ليست ) بالمعنى الذي سبق أن أوضحناه( التّرقيةن أالعليا  الإدارةن يكون واضحا في ذهن أ /خامسا

 إلىكن التي يعملون بها حاليا مّاب نقلهم من الأذا كانت تتطلّ إ خاصّة ،ينالموظّفمطلب كل العاملين و 

ات ومهام أكبر عند ل مسئوليّ لين لتحمّ م غير مؤهّ أنّهكن اخرى جديدة، أو إذا كانوا يشـعـرون حقيقة أمّا

د حيث أن لهذا أثر سئ تعطى لشخص سلبي أو متردّ  ن لاأيجب  التّرقيةن إة فعامّ  عدّة، وكقاالتّرقية

 وا، كذلك على المرؤسين الذين سوفالآخرين الذين لم يرقّ  ةالذي يتم ترقيته وعلى بقيّ  الموظّفعلى 

 إلىساسا أيجب أن تهدف  التّرقيةن سياسة إختصار فإوب ،التّرقيةيكونون تحت رئاسته نتيجة لهذه 

مراعاة ذلك في  الإدارةيجب على الي وبالتّ  ،المنظّمةين داخل الموظّفتحقيق زيادة رضا العاملين و 

   .ياسةتمام هذه السّ لإ اللاّزمةسس المختلفة وضع المعايير والأ

قاط التي يجب أن تكون واضـحـة في ذهن النّ  من أهمّ : 1التّرقيةة الخدمة والكفاءة وعلاقتها بمدّ / سادسا

ة الخدمة التي ياسة مرتبطة بمدّ هذه السّ  أي مدى سوف تكون إلى"هي  ةالمعنيّ  التّرقيةواضـع سـيـاسـة 

قها هذا ت الكفاءة التي يحقّ معدّلانظيم أو به داخل التّ معيّنفي الوظيفة ال الموظّفيقضيها العامل أو 

 أهميّةعطاء إ إلىهناك بعض المنشأت تلجأ لذلك نجد  ،دية وظيفته المنوط بهاأالفرد ويظهره أثناء ت

  .2"رقيةة الخدمة كأساس للتّ أكبر لمدّ 

                                                           

 .361- 360ص ، ص 1994، التّوزيعو  للنّشر العربيّة الشّركة، البشريّةإدارة الموارد مصطفى مصطفى كامل،  1
 .361المرجع نفسه، ص 2
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سة أو اخلي للمؤسّ ظام الدّ دها النّ ة يحدّ معيّنة أساس مدّ بطريقة آلية على و  الأقدميّةحسب  التّرقيةتعتبر 

الأكثر سنوات  للموظّف التّرقيةة في تكون الأولويّ  أنّهحيث ، عليمات واللوائح القانونيةغير ذلك من التّ 

ة منها الإقتصاديّ  خاصّةسات هناك العديد من المؤسّ  أنّهكما  ،المنظّمةفي العمل من بين زملائه في 

رتبة أو درجة  إلىله بعدها للإنتقال ة لتؤهّ معيّند الحد الأدنى الذي يقضيه العامل في وظيفة التي تحدّ 

 الموظّفة خدمة هناك علاقة بين مدّ  فتراض أنّ إعلى  الأقدميّةب التّرقيةتقوم فكرة أين  أعلى أو منها،

لات كتسب خبرة ومؤهّ قد إ أنّهة بمنصبه فهذا يعني معيّنبلغ سنوات  أنّهبما  الموظّف وكفاءته، وأنّ 

، المؤسّسةيعتبر حافزا للعاملين ب الأقدميّةعلى أساس  التّرقيةكما تجدر الإشارة أن نظام ، أكثر علميّة

  .دون أي محاباة أو تحيّز التّنظيميّةيعتبر أحد جوانب تطبيق العدالة  أنّهكما 

  :والأجورالحوافز . 2

  :الحوافز 1.2

عامل مع الحوافز في العمل هو فرضها عندما نعتزم التّ  التي يتمّ ت الأولى أمّالتز لإأحد ا إنّ 

هل في الواقع، ، ومع ذلك فإن هذا ليس بالأمر السّ الإدارةومعجم ممارسي  علميّةترتيب المفردات ال

، روسيل(ة وأربعين تعريفا للحوافز مائ إلى 1981إجراؤها في عام  التي تمّ  علميّةراسات التشير أحد الدّ 

ات وذلك ما كان من أهم الأسباب التي لفتت انتباه العديد من الباحثين لتوضيح أهم أساسيّ ، 1)1996

  .حفيزالتّ 

  :الحوافز أهميّة/ أ

وهذا لا  ،العامل يلزمه أن يكون متحمساً لأداء العمـل وراغبـا فيـه الحوافز في أنّ  أهميّةتكمن 

غبة في العمل لدى افعية والرّ الحماس والدّ ا يمكن أن توقظ أنّهباستخدام الحوافز حيث  إلاّ  يحدث

فاعل بين ا تساعد على تحقيق التّ أنّهكما  الإنتاجيّةالعام وزيادة  الأداءمما ينعكس إيجاباً على  ،العامل

ة لتحقيق الأهداف المرسومة العمـل بـكـل مـا يملكـون مـن قـوّ  إلىوتـدفع العاملين  المنظّمةالفرد و 

 .للمنظّمة

  :الحوافز تكمن في الآتي أهميّةوبوجه عام فإن 

 .المعنويّةالمساهمة في إشباع العاملين ورفع روحهم  -
                                                           

1
 salvatore maugeri, theories de la motivation au travail, france, paris, dunod, edt02, 2013, p11. 
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 .المساهمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات العاملين وتنسيق أولوياتها- 

لوك وتعزيزه وتوجيهه وتعديله حكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السّ المساهمة في التّ - 

 .والعاملين المنظّمةحسب المصلحة المشتركة بين 

 .وجودها بين العاملين إلى المنظّمةة جديدة تسعى تنمية عادات وقيم سلوكيّ  -

   .أو سياساتها ولقدراتهم وميولهم المنظّمةالمساهمة في تعزيز العاملين لأهداف  -

  .وتفوقها المنظّمةة لدى العاملين بما يضمن ازدهار اقات الإبداعيّ تنمية الطّ - 

  1.إنجازها إلى المنظّمةالمساهمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى - 

 .لبيلوك الإيجابي ومنع السّ الحرص على تكوين وتعزيز السّ  -

  .لوك وتوجيههالسّ  نوعيّةتحديد  -

 .الأداءتحفيز العاملين ودفعهم وتشجيعهم على تحسين  -

  2.ة الفرد نحو العملتحريك دافعيّ  -

  :نواع الحوافزأ/ ب

يعمل الناس من أجل  ”اكتشف القائد الذي بداخلك“في كتابه  ”Daie Carnegie“ يقول

على  فعّالط القائد العتراف والمكافآت يخطّ لاً من أجل الإطراء والإشادة والإالمال، ويعملون أكثر قلي

ظريات الحديثة لأثر دت النّ تهم وإنتاجيتهم ولقد تعدّ إيجاد الحوافز الملائمة للعاملين والتي تزيد من فاعليّ 

 دوجلاس"من بعدهم ثم  "ماسلو أبراهام"ن ثم من بعدهم يلوكيالسّ  ثمّ  علميّةال الإدارةحفيز، فبدأت بالتّ 

هتمام يات تشترك في تحفيز العاملين بالإظر كل هذه النّ  "برجز فردريك هر "من بعدهم ثم  "کجرجور ماك

قدير، وقد كر والتّ ة كالمكافآت والعلاوات وخطابات الشّ أن تكون حسيّ  أمّالاً وأخيراً، والحوافز بهم أوّ 

  3.بتسامة لهمستماع للعاملين وأخذ آرائهم والإناء والمدح والإطراء والإكالثّ  معنويّةتكون 

                                                           

  .58ص ، السّابقمنال البارودي، المرجع   1
، 2008، 1ط ، المملكة الأردنية العاشمية،عمّان، التّوزيعو  للنّشردار أسامة ، الإداري التّنظيميالسلوك عامر عوض،  2

  .88ص
  .233، صالعربيّةللطّباعة، القاهرة، جمهوريّة مصر  غريب دار، السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،   3
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وحوافز  مادّيةحوافز  إلىدة للحوافز، فيمكن تقسيمها من حيث مستوى الحوافز هناك تقسيمات متعدّ 

يضاً يمكن تقسيمها من حيث أة، و ة وجماعيّ حوافز فرديّ  إلىطبيق ، ويمكن تقسيمها من حيث التّ معنويّة

نواع نعطي فكرة موجزة عن كل نوع من الأ، وفيما يلي سلبيّةوحوافز  إيجابيّةحوافز  إلىالفلسفة 

  :ها في مايليل أهمّ ، و تتمثّ ةالسّابق

 :من حيث المحتوى �

 الأجرشباعه في شكل نقدي وتتمثل في إافع الواجب بات الدّ ل متطلّ وهي تمثّ  :مادّيةوافز ح -

 ،الخ ...ةة المجانيّ نتقالات وصرف الوجبات الغذائيّ إرباح وبدل أمشاركة في ة، والوالمكافآت الماليّ 

غير مباشرة  مادّيةوحوافز  الأجرمادّية مباشرة وهي تعني حوافز  إلى ةالمادّيويمكن تقسيم الحوافز 

  . الخ...كنغذية والسّ مثل وجبات التّ 

ساسي قود العامل الأل النّ نواع الحوافز التي لا تمثّ أمن  المعنويّةوتعتبر الحوافز : معنويّةحوافز  -

فسي الذي يبذله النّ  الرّضافي عبارات الثناء والتعاطف مع الآخرين و  المعنويّةل الحوافز فيها، وتتمثّ 

بأن الافراد  خاصّةعلى الحقيقة ال المعنويّةحوافز لحرزه الفرد من منجزات، وتبني اأملاء عما الزّ 

هناك  ذنأو يلاحظ ، ةعبير عنها في صورة ماليّ التّ  زات التي لا يتمّ يستجيبون لعدد كبير من المحفّ 

فعلى سبيل المثال نجد   )المعنويّةوالحوافز  ةالمادّيالحوافز (من الحوافز تأخذ الشكلين معاً  الكثير

ل المكافآت حيث تتمثّ ) المعنوي(المادّي ا نوع من الحافز غير أنّهليها على إظر يمكن النّ  التّرقية نّ أ

ر جأن تتضمّ  التّرقية أنّ جتماعي، ومن ناحية نجد لطة والمركز الإو الحوافز في مزيد من السّ أهنا 

ساس يمكن القول يضاً، وعلى هذا الأأاً ن عائداً ماديّ ة هنا تتضمّ أافكالي فالمعلى في العادة وبالتّ أ

  .ي ومعنويق لهم حفز مادّ ا تحقّ نّهرقية لأفراد يسعون للتّ ن الأأ

  :من حيث الفلسفة �

مدخل  الأداءوتحسين  الإنتاجيّةرفع الكفاءة  إلى يجابيّةمن خلال تهدف الحوافز الإ: إيجابيّةحوافز  -

وعن طريق توفير  الإدارةاً ترغبه معيّنن يسلك سلوكاً أع الفرد على يشجّ من خلاله الذي  التّشجيع

 1 .دداء الجيّ دبي للأوالأ المادّيقدم والمكسب فرص التّ 

                                                           

 ،1ة، طة الهاشميّ ، عما، المملكة الأردنيّ التّوزيعو  للنّشردار جنان ، البشريّةإدارة الموارد محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  1

 .164- 163ص - ، ص2016
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دع خلال العقاب والرّ فراد من أثير في سلوك الأالتّ  إلى سلبيّةتسعى الحوافز ال ::سلبيّةحوافز  -

أو  الأجركالخصم من  مادّيةل في جزاءات أديبي الذي يتمثّ ي من خلال العمل التّ أ، التّخويفو 

، أو قد يكون الجزاء غير مادي كان يدرج اسم الشخص التّرقيةالحرمان من المكافآة او العلاوة او 

  . 1لمشروتنشر على العاملين با خاصّةالمهمل او المقصر في عمله في قائمة 

ة عندما يقوم بأداء معيّنخص مزايا يجابي هو الحافز الذي يحمل للشّ الحافز الإتبعا لما ذكر يعتبر 

الحافز السلبي هو الحافز  أمّا، ه لهمحدّدف به على أكمل وجه وفقا للمعايير الالأنشطة أو العمل المكلّ 

الذي يحمل لمن يقع عليه نوعا من الحومان من المزايا المرتبطه بآداء هذا العمل في حاله إهماله 

  2.أوتقصيره في آداء هذا العمل

  :ة الواجب توافرها لنجاح نظم الحوافزساسيّ روط الأالشّ / ج

  :روطمجموعة من الشّ ق الهدف المنشود يحب توافر لكي ينجح نظام الحوافز ويحقّ 

 .عدالة الحافز وكفايته �

 . في تقديرها للحافز المنظّمةبعها ياسة التي تتّ سهولة فهم السّ  �

يبذلها العامل في تحقيق الحد  ة التيالبدنيّ  أوهنية رتباطاً وثيقاً ومباشراً بالجهود الذّ إن ترتبط أ �

 . ةنتاجيّ مثل للإالأ

 .ة ومتقاربةمحدّددائها للعاملين في مواعيد أو أقرار صرفها إ �

 .و مستويات مقبولةأسس أرتکاز الحوافز على إ �

 .دائهاأستمرار في خذ شكل الإن تأأ �

 .المنظّمةاو بهدف أرتباطاً مباشراً برسالة إترتبط  �

 3. صالاً مباشراً بدوافع العمل وبواعثهتّ إصالها تّ إ رتباطها و إ �

  :نتباه لها، نذكر منهاوجب الإ للعاملين تحفيز  المعنويّةوح رة في الرّ عوامل مؤثّ  عدّةهناك  أنّهكما 

                                                           

 .164المرجع نفسه، ص  1
ة مصر ة، جمهوريّ ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريّ التّنظيميلوك في السّ مة مقدّ  مصطفى كامل أبو العزم عطية،  2

  .161، صالعربيّة
  .164، ص السّابقمحمد الفاتح محمود بشير المغربي، المرجع  3
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عاون بين جماعات العمل خلق روح التّ  إلىي شتراكهم فيها يؤدّ إ ة للعاملين، و هداف العامّ وضوح الأ -

 .عن العمل الرّضاعور بالشّ  إلى، بالإضافة المنظّمةجاه تّ انتماء وزيادة درجة الولاء والإ

د بالأمن جتماعي يشعر فيه الفر إتوفير المناخ المناسب للعمل وذلك عن طريق توفير جو نفسي  -

 .قدير والعدل والمساواة في المعاملةحترام والتّ ن ويـجـد فيـه الإمّاوالأ

 تحديد ، معلكل فرد اتختصاصات والمسئوليّ وضوح الإ ىز علتوفير نظام داخلي للعمل يركّ  -

صالات مع من تّ ة الإاته وواجباته ويتيح له حريّ مما يمكنه من القيام بمسئوليّ لطات لاحيات والسّ الصّ 

 .منه أو دونه ىهو في درجة أعل

نفيذ للقرارات، وجيـه وسرعة البت والتّ الديمقراطية الحكيمة الواعية القادرة على التّ  الإدارةتوافر  -

ة ويرغب في تطبيقها في يمقراطيّ دّ ة، ووجود المدير الذي يؤمن بالمبادئ الشتراك في المسئوليّ والإ

كثرها ضماناً لرفع أفسية و ستجابة لحاجاتهم النّ إوأكثرها  الإداريّةا أنسب الأنماط نّهدارته لأإ

 .معنوياتهم

ستمرار ومع الجهد إباتها المتزايدة بتوافر نظام الأجور العادل يتماشي مع تكاليف الحياة ومتطلّ  -

 .المبذول في العمل

ر جهده من يقدّ  إلىوفي حاجة  التّشجيعقدير و التّ  إلىتوافر نظام لتحفيز الأفراد لأن الفرد في حاجة  -

 .وإخلاصه في العمل

ا وسيلة لنقل نّهصالات جوهر العمل الإداري لأتّ عتبر الإتحيث  فعّالصالات تّ إإيجاد نظام  -

 .المعلومات بين مختلف المستويات

حيث تختلف دوافع العمل من فرد لآخر، فهناك من يعمل  الإنسانيّةوافع والحاجات هتمام بالدّ الإ -

 .ةجتماعيّ إ و  ةوهناك من يعمل لإشباع حاجات نفسيّ  مادّيةحاجات / لإشباع دوافع 

عور د الشّ يولّ و  ،ييساهم في خلق مناخ عمل صحّ  الإنسانيّةبتنمية العلاقات  الإدارةهتمام إن إ -

دة تساعدهم على تحقيق وذلك من خلال تهيئة بيئة عمل جيّ  ،العاملين ىلـد الرّضاطمئنان و بالإ

 1 .ةوالنفسيّ  الإجتماعيّةة و قتصاديّ أهدافهم وطموحاتهم وفي نفس الوقت تفي بإشباع حاجاتهم الإ

                                                           

ص  ، ص2018العربيّة، ة مصر جارة، جامعة القاهرة، جمهوريّ ة التّ ، كليّ البشريّة، إدارة الموارد مصطفى مصطفى كامل 1

294 -295. 
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عور د الشّ هتمامها أيضاً بمشاكلهم يولّ إ ة و بمشاعر العاملين والمشاركة الوجدانيّ  الإدارةهتمـام إن إ -

 .المعنويّةلروح ليجابيا إالي ينعكس وبالتّ  الرّضاطمئنان و بالإ

م العاملين لتحسين مستواهم العلمي والفني والمهني وذلك عن طريق الالتحاق أمّاإتاحة الفرصة  -

القصيرة المدي في الداخل أو الخارج ، وحضور المؤتمرات والحلقات الدراسية  يّةالتّدريببالدورات 

والاشتراك في اللجان المتصلة بعمله وتحقق له انعكاس ايجابي علي مستوي ادائه والمساهمة 

ت الحوادث وإصابات معدّلابأفكار ابداعية لتطـوير العمل وتقليل الأخطاء وتخفيض  يجابيّةالإ

  .العمل

ضاءة والتهوية، وعدم وجود كالحرارة المناسبة والإ) الفيزيفيـة(للعمل  ةالمادّيالظروف ان توافر  -

 1.لدي العاملين المعنويّةضوضاء، والوقاية من حوادث العمل يساهم في رفع الروح 

  :الأجور 2.2

  :الأجرالعوامل المؤثرة في تحديد مستوى / أ

في أي  الأجراً ومباشراً في تحديد مستوى هناك العديد من العوامل التي تلعب دوراً أساسيّ 

  :تلك العوامل وظيفة ومن أهمّ  مة ولأيّ منظّ 

المطلوب من الفرد في الوظيفة التي يشغلها طبقاً للمهام  الأداءالمقصود بذلك مستوى  :الإنجاز �

لاحيات المنوطة به، ويشمل كذلك مدى الإنتاج الذي تم تحقيقه حيث أن الإنجاز والواجبات والصّ 

 .عالمتوقّ  الأجرفكلما زاد الإنجاز يفترض زيادة في مستوى  طرديّايتناسبان تناسباً  الأجرومستوى 

المقصود بالجهد هنا الجهد العقلي أو الجهد الجسدي والجهد العقلي والجسدي المطلوب  :الجهد �

 طرديّايتناسب تناسباً  نوعيّةالعلاقة بين الجهد المطلوب بأخرى علماً أن  إلىن وظيفة يختلف م

 .عالمتوقّ  الأجرمع مستوى 

ة التي أمضاها الفرد سواء في الوظيفة أو في ة تعني عدد سنوات الخبرة العمليّ يّ مدالأق: الأقدميّة �

 الأجررة في مستوى أحد العناصر المؤثّ  الأقدميّةتعتبر  المنظّماتحيث أن بعض  المنظّمة

 .الأقدم في العمل عن زملاءه من نفس المستوى الوظيفي الموظّفالي زيادة راتب تّ الوب

                                                           

 .295المرجع نفسه، ص  1
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فبعض الوظائف  ،المطلوبة من وظيفة لأخرى الوظيفيّةتختلف المواصفات : العلمي المؤهّل �

 يتطلّبوالبعض الآخر  ،بعملهخص من القيام ن الشّ كّ ممثل البكالوريوس لت علميّةب درجة تتطلّ 

من القيام بالوظيفة  الموظّفن المطلوبة للوظيفة لتمكّ  علميّةال الدّرجة نّ إوهكذا ف ،درجة الماجستير

 .مع مستوى الأجور طرديّاتتناسب تناسباً  فعّالبشكل 

 الشّاقةأخرى فهناك الأعمال  إلىتختلف درجة صعوبة العمل من وظيفة : صعوبة العمل �

 .ع أعلىالمتوقّ  الأجرما كانت الأعمال أصعب كان هلة فكلّ والأعمال السّ 

سبب رئيسي لتحديد مستوى الأجور  المنظّمةة في ر الموارد الماليّ أن توفّ  :ةالماليّ  المنظّمةقدرة  �

ما كانت الأرباح مرتفعة كان الوضع المالي ستمرار في دفعها، كلّ قدرة على الإوال المنظّمةفي 

 .ة دفع أجور منافسة تكون أعلىإمكانيّ  نّ إالي فتّ الأفضل وب

اً جدّ  مهمّةوق ائدة في السّ ن معرفة مستويات الأجور السّ إ: مستويات الأجور في سوق العمل �

ة استقطاب الكفاءات والمحافظة عليها داخل في عمليّ  خاصّةو  ،جوانب عدّةمن  للمنظّمة

وق قبل تحديد مستوى ائدة في السّ على معرفة مستويات الأجور السّ  التّعرفمن  لذا لابدّ  ،المنظّمة

 .الأجور لديها

 والذي يعكس ،وقائدة في السّ ضخم هو جدول الأسعار السّ المقصود بالتّ : ائدضخم السّ التّ  معدّل �

رتفع إرتفاع الذي طرأ عليها مقارنة مع سنوات سابقة، وكلما الإ معدّلمستوى الأسعار الحالية و 

لع والخدمات بنسب مختلفة، فيجب أن رتفاع سعر السّ إة يعني ذلك ضخم بنسبة مئويّ التّ  معدّل

 1.ضخمالتّ  معدّليرتبط تحديد مستوى الأجور ب

  :معايير تحديد الأجور/ ب

  :الية لتحديد الأجورستخدام المعايير التّ إ للمنظّمةيمكن 

ة معايير موضوعيّ أدائه تبعاً لإذ يتقاضى العامل وفق هذا الأساس أجرأ يتناسب مع : الأداء -

فمثلا  ،الأداءونوع  الأداءمييز بين كم وتكمن مشكلة هذا المعيار مع التّ  ،ة بشكل مسبقمحدّدو 

                                                           

، عمّان، مكتبة المجتمع العربي، من منظور إداري، تنموي، تكنولوجي، عولمي البشريّةإدارة الموارد مصطفى يوسف كافي،  1

  .172، ص2014 ،1الأردن، ط
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ويتم  كميّةعلى هذه ال ئوقد يكاف. ةمتدنيّ  نوعيّةكبيرة من المنتجات لكن ب كميّةقد ينتج الفرد 

 .نوعيّةالتغاضي عن ال

أجور الحالات التي يكون فيها إنجاز الفرد أدنى من يستخدم الجهد كمعيار لتحديد : الجهد -

 .المطلوب في حين كان الجهد المبذول في سبيل ذلك كافياً  معدّلال

في  أمّاستخدإ جور، وهذا العامل أكثر وضوحاً و ة في العمل في نظام الأميّ الأقد تؤثّر: الأقدميّة -

 .نظام الخدمة في الجهاز الحكومي

جر الفرد عند أتحديد + ان العلمي والخبرة عاملان مهمّ  المؤهّلإن : العلمي والخبرة المؤهّل -

في تحديد المقابل لهذه المهارة  ور الأساسيّ ، ولسوق العمل الدّ المنظّمةة في ل مرّ لتحاقه لأوّ إ

 .والخبرة

 ) ةة والجسديّ الفكريّ ( بات شغل الوظيفةالمعيـار علـى متطلّ يعتمـد هـذا : مستوى صعوبة الوظيفة -

دة من الوظائف المعقّ  قلأجرا أمها تستحق رة التي يسهل تعلّ لمتكرّ فالوظيفة ا ،الأجرتحديد ل

 .لأجرها محدّدالوظيفة عامل  كما أن مـقـدار سلطات ،اً وجسديّ  يّافكر 

ر الأجـور بتكاليف وق، تتأثّ في السّ  ائدةالمستوى المعيشي المناسـب ومستوى الأسعار السّ  -

  1.الحقيقي الأجرما زادت تكاليف المعيشة نقص المعيشة في المجتمع، فكلّ 

  :الرّواتبمبادئ تحديد الأجور و / ج

 الرّواتبالية عند تحديد الأجور و مراعاة المبادئ التّ  المنظّمةفي  البشريّةعلى إدارة الموارد 

  :للعاملين بها

عادلا أي أن يرتكز  الرّاتبأو  الأجرضرورة أن يكون  إلىيشير هذا المبدأ  :مبدأ العدالة �

هذا المبدأ الجانب  يمثّلو  ،ة العاملين دون تفرقةة تسري على كافّ على أسس ثابتة وموضوعيّ 

 .الرّواتبفسي للأجور و النّ 

للوظائف  الرّواتبيعني هذا المبدأ عن هناك مساواة في تحديد الأجور و : مبدأ المساواة �

عتماد أسس إ يتطلّبات والواجبات، مما والأعمال التي تتساوى أو تتشابه في المسؤوليّ 

                                                           

    .174، ص المرجع نفسه 1
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كل وظيفة بالمقارنة مع الوظائف  أهميّةومن ثم  ،على أساسها تحديد قيمة ة يتمّ موضوعيّ 

 .الرّواتبهذا المبدأ الجانب الموضوعي للأجور و  يمثّلو  ،الأخرى

الفرد في مواجهة  عدّةكافية لمسا الرّواتبالمبدأ أن تكون الأجور و يعني هذا : مبدأ الكفاية �

عتبار عند وضع ن يؤخذ في الإأ يتطلّبا ممّ  ،دةته المتعدّ أمّالتز إ متطلبات الحياة المختلفة و 

الأسعار وغيرها من  معدّلبعض الأسس مثل مستوى المعيشة، و  الرّواتبوتحديد الأجور و 

 .الرّواتبقتصادي في الأجور و هذا المبدأ الجانب الإ يمثّل ،الكفايةق مبدأ الأسس بحيث يتحقّ 

يجب ليس  أنّهأوضح  ،للعاملين الرّواتبنظم للأجور و  عدّةل (Lawler) "لولر"راسة التي قام بهاوفي الدّ 

عتبار خذ بعين الإيضا يجب الأأولكن  ،بات العملساس متطلّ أعلى  الرّواتبجور و فقط دفع الأ

مهارة وتوفر معلومات  يتطلّبن تقييم الوظائف إلذلك ف ،هذه المتطلبات من عمل لآخرف في ختلاالإ

ة فعّال الرّواتبجور و لكي تصبح الأ" لولربجانب ذلك يقول  ،ة عن كل وظيفة لتحقيق ذلكتفصيليّ 

تدفع لهم  المنظّمة ن يدرك هؤلاء العاملون بأنّ أدائهم يجب أرة في تحفيز العاملين لتحسين ومؤثّ 

جور الأ بجانب ذلك يجب أن يدرك العاملون بأنّ ، "هعادلا عن أدائهم وعن تحسنّ ) جراأ(تعويضا 

مكانيات وخبرات ومهارات، إتتساوى مع ما يمتلكون من  أوالتي يحصلون عليها تتناسب  الرّواتبو 

جور بين هيكل الأساعد على وجود تناسق ي نّهلأ ،ستخدام تقييم الوظائفإفضل وسيلة لتحقيق ذلك أو 

  1 .ة الأخرىالعمّالسواق أوفي  المنظّماتفي  الرّواتبجور و وبين هيكل الأ المنظّمةفي  الرّواتبو 

، بحيث "ة عدالة الأجورنظريّ "ى ة تسمّ هناك بعض المراجع أشارت لوجود نظريّ  أنّهكما تجدر الإشارة 

، وترى الوظيفيّةكهم رغبتهم لأن يعاملوا بالعدل في علاقاتهم الأفراد تحرّ  أنّ  إلىة ظريّ تشير هذه النّ 

مخرجاته مع نسبة مدخلات  إلىافعية تفعل فعلها عندما يقارن الإنسان نسبة مدخلاته أيضاً أن الدّ 

  :ةظريّ الآخرين ومخرجاتهم ومقارنتهم بنفسه، وهناك أربعة مفاهيم لهذه النّ 

 .العدالة أو يمسه الظلم المقصود بذلك الفرد الذي تصيبه: الإنسان �

                                                           

 للنّشردار وائل ، العشرون منحى نظميالبشريّة في القرن الواحد و موارد إدارة العبدالباري ابراهيم درة و زهير نعيم الصباغ،  1

  .349، ص2008، 1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو 
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خص بمقارنة نفسه بفرد أو بمجموعة من الأفراد الذين وهنا يقوم الشّ  :المقارن المرجع �

أو أن  ،أو أصدقاءه أو زملاءه أنّهوقد يكونوا جير  ،بنفس المهام التي يقوم بها يقومون

  .الإدارةظام والذي يشتمل على سياسات الأجور وسياسات خص نفسه بالنّ يقارن الشّ 

العمل مثل  إلىخص المقصود بالمدخلات هي الخصائص التي يحملها الشّ : المدخلات �

  .الخ... والعمر علميّةت الالمؤهّلاالمهارات والخبرات و 

  1 .الرّاتبخص من عمله مثل اها الشّ وهي العائدات التي يتلقّ : المخرجات �

  :في العمل الإنسانيّةالعلاقات . 3

ختلاف في تحديده بين الباحثين، حيث نجد إهناك  الإنسانيّةسبة لمفهوم مصطلح العلاقات النّ ب

، الإداريّةستمالة العاملين وترغيبهم في العمل، وهي تعريفات من مدخل القيادة إز على تعريفات تركّ 

دة وهي من العمل بحماس ورغبة أكي إلىز على تحفيز العاملين التي تركّ  التّعريفاتهناك من  كما أنّ 

ات العاملين رفع معنويّ  إلىا جميعا مداخل تهدف أنّه اخل إلاّ ختلافات في الدّ حفيز، ورغم الإمدخل التّ 

  2.الإنتاجيّةورفع كفاءتهم 

داخل الذي يتم بين الأفراد وهـم في شكل مجموعات في أي يطلق لفظ علاقات إنسانية على التّ  حيث

ا ذلك أنّهب الإنسانيّةوقد عرفت العلاقات ، الحكومة أو خلافهمجال، سواء كان في الأعمال أو في 

 إلىزهم التكامل بين الأفراد في محيط العمل، والذي يدفعهم ويحفّ  إلىالذي يهدف  الإدارةالميـدان مـن 

إدارة أهداف  ولكلّ  ،الإجتماعيّةة و فسيّ ة والنّ بيعيّ ة، مع حصولهم على إشباع حاجاتهم الطّ العمل بإنتاجيّ 

ن من مجموعة من الأفراد، ولكي إدارة تتكوّ  جهد ممكن، وكـلّ  تحقيقها بأسرع وقت وأقلّ  إلىتسعى 

ل هذه ، وتتمثّ الإدارةنين لهذه لها من روابط وعلاقات بين الأفراد المكوّ  لا بدّ  هإنّ أهدافها ف الإدارةق تحقّ 

  :ها ما يليحتياجات أهمّ وابط في مجموعة من الإالرّ 

  .الإدارةوهام في  فعّالعضو  أنّهوإشعاره ب الموظّفحترام مشاعر إ �

                                                           

  .110- 109، ص ص 2008، 1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو  للنّشردار أسامة ، البشريّةادارة الموارد فيصل حسونة،  1
الإجتماعيّة وإنعكاساتها على الأداء الوظيفي بالمؤسسات الإقتصادية الجزائرية العلاقات و عتيقة حرايرية، شرقي نصرالدين  2

، مجلة العلوم القانونية والإجتماعيّة، جامعة زيان عاشور، الجلفة، )ولاية تبسة(بئرالعاتر –دراسة ميدانية بشركة سوميفوس 
  .860، ص2023الجزائر، المجلد الثامن، العدد الأول، مارس 



  التّنظيميّةالعدالة أساسيات                                                          الفصل الثاني 

 

92 

  .م ظروفهقتراب منه وتفهّ محاولة الإ �

 .ة وتحسين مستوى أدائه وذلك بتدريبه على الأساليب الحديثة للعملقتصاديّ إشباع رغباته الإ �

ديد لإدارته، عندها فقط ندرك نتماء الشّ ، وإحساسه بالإالموظّفة هذا رتفاعا في إنتاجيّ إستلاحظ ه ومن

 1.في مجال الأعمال الإنسانيّةالعلاقات  أهميّةمدى 

إدارة  التي تشرف عليها وظائفمن أهم ال المنظّمةداخل  الإجتماعيّةة أو كما تعتبر العلاقات الإنسانيّ 

مي نفيذيين، مع مقدّ ، مع المديرين التّ الشّركةوظيفة مشتركة مع إدارة  وذلك بصفتها، البشريّةالموارد 

ل دور من هذا المنظور يتمثّ  أنّه، كما ومختلف أصحاب المصلحة الآخرين البشريّةخدمات الموارد 

يتخذ هذا  أين ،في تنسيق هذه الجهات الفاعلة المختلفة المشاركة في الوظيفة البشريّةمدير الموارد 

كل ممارسة من  أنّ على  البشريّةنسيقي أشكالا مختلفة، ويفترض فهم مدى تعقيد إدارة الموارد الدور التّ 

 وفي بعدها الخارجي  ها المشتركبعدو  ستراتيجيبعدها الإتفهم أيضا في  البشريّةممارسات إدارة الموارد 

وظائف يكون لها سواء علاقة مباشرة أو غير  عدّةعلى  البشريّةز إدارة الموارد ، كما تركّ 2يياسالسّ و 

  :، و من بين أهم هذه الوظائف نذكر ما يليالتّنظيميّةمباشرة بالعدالة 

 .المنظّمةتحليل وتصميم وتوصيف مجموعات الوظائف الموجودة ب -

 .البشريّةمن الموارد  المنظّمةحتياجات خطيط لإالتّ  -

 .حتياجاتتلك الإعيين الأفراد الذين يسدون استقطاب وت -

 .تقويم أداء وسلوك العاملين -

 .ا يبذلونه من جهدتعويض العاملين عمّ -

  .ة لهمة العاملين ورسم مسارات وظيفيّ تنميّ  -

  .تحسين ظروف العمل -

  .والمحافظة عليها المنظّمةدة بخلق علاقات عمل جيّ  -

                                                           

  .20، ص2015 ،1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو  للنّشردار دجلة ، و تنميتها العامّةإدارة العلاقات  اللبدي،نزار ععوني  1
2
 Michel Ferrary, Management des ressources humaines entre marché du travail et et acteurs 

stratégiques, France, Paris, DUNOD, 2014, p 15. 
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ركات نحو د سير الشّ جـاه العام يؤكّ تّ بتلك الوظائف ولكن الإ البشريّةولا يقوم حالياً كل أقسام الموارد  

  1.البشريّةـة لمواردها فعّالال الإدارة هميّةأدائهـا لإدراكهـا لأ

من أجل  ،للموظّفينة هو العناية بالحياة العمليّ  البشريّةلإدارة الموارد  ل الهدف الأساسيكما يتمثّ 

  . 2التنّظيميّةمع ضمان أفضل تعاون ممكن في تحقيق الأهداف والغايات  ساتي،تحقيق الإنتماء المؤسّ 

  :الوظيفي الرّضا. 4

منذ بداية القرن الماضي  التنّظيميّةو  السّلوكيّةهتمام الباحثين في العلوم إالوظيفي ب الرّضاحظى 

أن هناك  الإدارةة في قليديّ مهـا، فقـدرات المدرسة التّ وتقـدّ  المنظّماتر من تطوّ  إيجابيّةلما له من آثار 

هناك علاقة  هأنّ  الإنسانيّةفي حين رأت مدرسة العلاقات  ،الوظيفي الرّضاو  ةالمادّيعلاقة بين الحوافز 

الوظيفي  الرّضابين  السّلوكيّةوربطت المدرسة  ،الوظيفي والعلاقات بين العاملين الرّضابين  طرديّة

  .عمل ونمط القيادة وزملاء العملوطبيعة ال التّرقيةو  الأجرعوامل ك عدّةو 

مه الوظيفة لهم تجاه أعمالهم نتيجة إدراكهم لما تقدّ االوظيفي إجمالاً عن مشاعر العاملين  الرّضاويعبر 

الحالة التي يتكامل فيها الفرد مع وظيفته، فيصبح إنساناً  أنّهولما ينبغي أن يحصلوا عليه منها، كما 

قدم وتحقيق أهدافه مو والتّ تستغرقه الوظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي ورغبته في النّ 

نتيجة  أنّهة، إذ عن العمل أو عدمه ليس مطلقاً بل هو مسألة نسبيّ  الرّضا، ولا شك أن الإجتماعيّة

  .ه الفرد وما يحصل عليه فعلاً تفاعل بين ما يريد

 الإحساسهو ذلك  ةالسّابق التّعريفاتالوظيفي أساساً وبناء على  الرّضاويمكن القول أن المقصود ب

 أمّابهذا العمل أو الوظيفة، و  تتعلّقسبب عوامل وظيفته بالذي يشعر به الفرد في عمله أو  الرّضاب

علاقة العاملين بأعمالهم ومنشآتهم التي يعملون بها، وذلك اوية في الزّ  - لي فهو الذي يشكّ الولاء الكلّ 

ف الفارق بين الشيئ الذي يمن خلال تعر  الرّضاد ويحـدّ  ،الوظيفي الرّضاافعية و الأساس في الدّ  نّهلأ

                                                           

بنين، جامعة –، كلية التجارة مدخل استراتيجي واقعي لمنظمات الأعمال البشريّةإدارة الموارد اسماعيل  علي بسيوني،  1

  .8، ص 2009-2007الأزهر، 
2
 Pravin Durai, Human Resource Management, Delhi, India, Pearson, edt 19, p04. 
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بين ما  التّطابقيعكس درجة  الرّضامـدى  يريده الفـرد وبين الشيئ الذي يحصل عليه فعلاً، أي أنّ 

  1.الرّضايريده وبين ما يحصل عليه زادت درجة  أنّهيشعر الفرد ب

حها وعدمه عن العمل، بحيث يمكن أن نوضّ الوظيفي  للرّضامظاهر  عدّةهناك  أنّهشارة كما تجدر الإ

  :كالتالي

  : يالوظيف الرّضامظاهر / أ

  :إيجابيا على العامل، نذكر منها تؤثّرن التي يمكنها أ الوظيفي للرّضاهناك مظاهر عديدة 

ة معيّن كميّةوبموجبها يتم تحديد  كميّةت المعدّلاأنواع، فهناك ال الأداء معدّلل: الأداء معدّلزيادة  -

على العلاقة بين  تدلّ ا أنّهة، أي محدّد زمنيّةمن وحدات الخدمات التي يجب أن تنتج خلال فترة 

وتعنى وجوب وصول إنتاج  نوعيّةت معدّلا، وهناك الأداءمن المـرتبط بهـذا العمل المنتج والزّ  كميّة

هـو  معدّلوهذا ال نوعيّةو  كميّةت معدّلاوالإتقان، وهناك  الدّقةمن الجودة و  معيّنمستوى  إلىالفرد 

من الوحدات  معيّنعـدد  إلىإذ بموجبه يجب أن يصل إنتاج الفرد  ،ينالسّابق النّوعينمزيج من 

 .مـن الجـودة والإتقان معيّنة وبمستوى محدّد زمنيّةخلال فترة 

 الإنتاجيّةعن العمل و  الرّضاأن العلاقة بين  إلىراسات تشير بعض الدّ  :الحضور معدّلة دزيا -

المرتفع عن العمل  الرّضاأن  إلىراسات تشير دة بدرجة عالية، ولكن بعض الأبحاث والدّ ليست مؤكّ 

 العمّالويصبح  ،العمّالالعمـل واشتراك أقل في أنشطة نقابات  إلىمرتفع للحضور  معدّل إلىي يؤدّ 

   .أكثر رضا عن أشياء خارج العمل أيضاً 

ت نسبة الغياب وزاد ما قلّ ما زادت درجة رضـا العـاملين عـن العمل كلّ كلّ  أنّهوبشكل آخر يمكن القول 

كان  ربّماو  ،إجباريّاليس  إذا كان لا يوجـد عقاب عن الغياب أو أن الحضور خاصّةو  ،الحضور معدّل

مثل  إيجابيّةلوك ، فإذا كانت توابع هذا السّ امعيّنسلوكا  يمثّلالحضور عن العمل  السبب في ذلك أنّ 

أو يكون لديه رغبة في تكرار الحضور  ،لوكر العامل ذلك السّ عنه سوف يكرّ  الرّضاحب العمل أو 

إذا كان  أمّالأن حضوره يتبعه حصوله على شـئ ايجابی وهو كونه سعيداً في جو العمل،  ،العمل إلى

 .سلبيّةبعه عواقب العمل تتّ  إلىالي فحضوره العامل غيـر سـعيد أو غير راض عن العمل وبالتّ 

                                                           

- عوامله-مفهومه(المهني الوظيفي و  الرّضاالولاء المؤسساتي و  إيهاب عيسى المصري و طارق عبدالرؤوف عامر، 1

 .31، ص 1ط للعلوم و الثقافة، مصر، العربيّة المؤسّسة، الوظيفي و المهني في العمل الرّضامقياس نظرياته و 



  التّنظيميّةالعدالة أساسيات                                                          الفصل الثاني 

 

95 

العام عن الحياة،  للرّضاة محدّدرات العن العمل أحد المؤثّ  الرّضايعتبر  :ةالعام عن الحيا الرّضا -

 إلىالعام عن الحياة والأدلة التجريبية تشير  الرّضاعن العمل على  للرّضاهناك انعكاسات  أنّ  يأ

 الرّضاعن العمل يمكن اعتباره أحد مكونات  الرّضاوجود علاقة طربية بين المتغيرين، وأن متغير 

  .1العام عن الحياة

  :الوظيفي الرّضامظاهر عدم / ب

 ، إلاّ إيجابيّةلـدى العامـل بطريقة  الإنتاجيّةوتنعكس على  تؤثّرالوظيفي  للرّضامظاهر هناك  أنّهبما 

 :يالـوظيفي وهـ الرّضاهناك مظاهر أخرى لعدم  أنّ 

 تؤثّرمن أخطر المشكلات التي  )خلفالتّ (غيب عن العمل تعتبر مشكلة التّ : غيب عن العملالتّ  -

قدم وزيـادة تكلفة العمل وإعاقة التّ  الإنتاجيّةضعف الكفاية  إلىي على أداء العامل وإنتاجيته مما يؤدّ 

  .يالإنتاج

ب ل به العامـل بدون سابق إنذار وما يترتّ عن أداء العمل الموكّ  خلفغيب عن العمل التّ ويقصد بالتّ 

 إلىي في مجال العمل، وهناك عوامل كثيرة تؤدّ  الإنتاجيّةر على عليه من إرباك للعمل الذي يؤثّ 

أو  ،أو إصابة العامل بمرض ،ة مع نوع العملعدم ملائمة قدراته الجسميّ  مّاإب العامل عن عمله تغيّ 

أو سوء  ،أو سوء معاملة الرؤسـاء والزملاء ،بات العملأو عدم ملائمة مهارات العامل مع متطلّ  ،عجز

 .بيئة العمل بالنسبة للعامل

يستطيع أن يعيش حياة سعيدة ناجحة في أسرته الفرد المتوافق هو الذي  :يسوء التوافق المهن -

وافق سوء التّ  أمّاوافق، التّ  يه حـسنوازن المطلوب وهذا ما نسمّ ق له التّ وعمله ومجتمعه ككل بما يحقّ 

ة أو مع المجتمع الخارجي بما يشعر روف الأسريّ كيف السليم مـع ظـروف العمـل أو الظّ فهو عدم التّ 

 .غير راض عن نفسه ودائم الشكوى مع تعاسته في الحياة أنّهالفرد ب

قدم ة التي تعوق التّ تعد إصابات العمل من المشكلات الهامّ : إصابات العمل والأمراض المعدية -

أو  ،عجزه إلى ا تسبب للعامل إضراراً كثيرة مثل الإصابة بإعاقة أو تشوه يـؤدىأنّهحيث  ،ناعيالصّ 

ى ذلك من مشكلات مثل ترك العمل وانخفاض الدخل واهتزاز تعطله عن العمل وما يترتب عل

                                                           

1
 ،1ط درية، مصر،الإسكن، النّشردار الوفاء لدنيا الطباعة و ، الإجتماعيّةمن منظور الخدمة  الرّضافايزة محمد رجب بهنسي،   

  .42-41ص ص ، 2011



  التّنظيميّةالعدالة أساسيات                                                          الفصل الثاني 

 

96 

على  تؤثّربالآخرين من حوله، كذلك  الإجتماعيّةر على علاقاته مكانته في الأسرة، كما قد يؤثّ 

التي تترتب على صاحب العمل والمجتمع مثـل  سلبيّةالآثار ال إلىفـسي هـذا بالإضافة استقراره النّ 

  .ل من الإنتاجات وضياع ساعات العمل مما يقلّ المهرة والمعدّ  العمّالفقدان 

إصابات العمل منها سـرحان العامـل أثناء العمل، واستهتار العامل  إلىى وهناك عوامل كثيرة تؤدّ  -

ر باع إجراءات الأمن وعدم ملائمة ظروف العمل وعدم توفّ أثناء تأديته لعمله وعدم التزامه بإتّ 

  1.معدات الوقاية

  

  

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل

من أجل  ساتالمؤسّ التي تسعى مختلف  التنّظيميّةمن بين أهم البرامج  التّنظيميّة تعتبر العدالة

 لتحقيق ابا أساسيّ متطلّ  قه، كما تعتبرالذي يمكن أن تحقّ  فعّالوالدور ال هميّةتحقيقها، وذلك تبعا للأ

 التنّظيميّة العدالة تحقيق أهميّةالباحثين أولى العديد من  حيث، نلعامليل الوظيفي الرّضاو  فعّالال الأداء

والتي تبنى عادة على قرارات ومواقف - المنظّماتة في تسيير قليديّ من أجل الإنتقال من الأساليب التّ 

ة تسعى تسيير مبني على قواعد وأسس تنظيميّ  إلى -سلبيّةانعكاسات  عدّةة ولها قد تكون عشوائيّ 

  .في الوقت نفسهالعاملين و   للمنظّمةسبة ما هو إيجابي بالنّ  لتحقيق كل

من خلال تناول مفهومها، مبادئها،  التنّظيميّةالعدالة ات أساسيّ  إلىهذا الفصل في قنا و لذلك تطرّ 

يحكم من خلالها الفرد  رات التيالمؤشّ  ح وتعكستوضّ مفهومها من خلال  أنّهحيث راتها، أبعادها ومؤشّ 

 كما على المستويين الوظيفي والإنساني، المؤسّسةتعتمده إدارة الذي نظيم سيير والتّ التّ على عدالة 
                                                           

1
 .44-43ص  ، صالمرجع نفسه 
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، وهذه الأخيرة كما ذكرنا التّوزيعلت في عدالة التي تمثّ و  التّنظيميّةعة من أبعاد العدالة تناولنا مجمو 

عدالة  إلى، بالإضافة المؤسّسةبكل ما هو يرتبط بعدالة توزيع الأجور والمهام ب تتعلّقا أنّهسالفا 

عدالة المعاملات بخصوص  أمّا، ةوالقرارات الرسميّ  التّنظيميّةوائح بمختلف اللّ  تتعلّقاءات التي جر الإ

ؤساء من خلال علاقة ومعاملة الرّ  التنّظيميّةلوكات السّ ة المعاملات و تكاد ان تفارق كافّ  التي لاو 

ن بعدالة الأخلاق القائمة ا لا تختلف كثيرا عما تبيّ أنّهفي ما بينهم، حتى  المرؤسينو حتى أللمرؤسين 

قنا أيضا للعدالة تطرّ  كما، المنظّماترها بمختلف توفّ الواجب  الإجتماعيّةأساسا على المبادئ والقيم 

  .المنظّمةق بتقييم العاملين بة من خلال توضيح أسس قيامها من كل ما يتعلّ قييميّ التّ 

 المنظّماتالذي تسعى من خلاله  التّدريبمثل  التّنظيميّةرات العدالة مؤشّ كما تم توضيح مختلف 

تكليفهم تهم و ق من خلاله فرصة لترقيّ د يحقّ ة للعاملين، والذي قة والجماعيّ لتعزيز وتقوية القدرات الفرديّ 

رات العدالة من بين أهم مؤشّ التي تعتبر حفيز والأجور التّ  إلىضافة بالإ، نوعيّةة و بمهام أكثر مسؤوليّ 

فئة من العاملين بمقارنة أدائهم بما يتلقونه من تحفيز ويركز عليها والتي عادة ما يهتم  التّنظيميّة

حدوث أي خلل أو عدم حال في  أنّه أين تجدر الإشارة، موأجر، كما يقارنون ذلك حتى مع زملائه

 الأداءفي جودة ق ما قد لا يحقّ م الرّضاالعاملين بشعورهم بعدم المساواة يمكنه أن ينعكس سلبا على 

   .المؤسّسةب الوظيفي



  

 

  : الثالثّ الفصل 

  ــــــيــــــــــفــــــــــــــــــــيـــــــــــوظـــــــالأداء ال
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من مهارات وقدرات وإمكانيات ذات  منظّمةالالوظيفي هو كل ما يقدّمه العاملين ب الأداءيتعتبر 

ة، و ذلك ما بلغ اهتمام الكثير من الباحثين في يّ التّنظيمالأهداف  كافّةجودة وكفاءة تؤدي لتحقيق 

دراسات  عدّة، أين ظهرت المنظّماتبتسيير  خاصّةق تعلّ الات التي تمن المواضيع والمجالعديد 

الوظيفي و كذا  الأداءات ة وأساسيّ لخصوصيّ  طرّقالتّ مراحل كان من شأنها  عدّةة عبر وأبحاث علميّ 

في  إيجابيّاأو  سلبيّاسواء  الأداءر على هذا العوامل والأسباب التي من شأنها أن تؤثّ  كافّةمحاولة فهم 

  .الوظيفي الأداء متغيّرل التطرّقللعاملين، ولذلك سنحاول من خلال هذا الفصل  المهنيّةإطار الحياة 

  الوظيفي الأداء ماهيّة /أولا

  الأداءتفعيل أساسيات تحسين و  /ثانيا

   الوظيفي الأداءتقييم  ماهيّة /ثالثا

  التّقييمة ات قيام عمليّ أساسيّ  /رابعا

  ةيّ التّنظيمالوظيفي بالعدالة  الأداءعلاقة / خامسا
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  الوظيفي الأداء ماهيّة/ أولا

 تحقّقمات أن لا يمكن للمنظّ  االموارد البشرية ومن دونه إدارةمن طرف  المنظّماتيتم تسيير 

 فيلتحقيقها هي جودة  منظّمةالة التي تسعى من أجلها أهم الأهداف الأساسيّ  تمثّل، بحيث ي1هدافهاأ

 .الوظيفي الأداءلماهية  التطرّقهذا سنحاول لالوظيفي، و  الأداء

   :الوظيفي الأداءر تطوّ  ة عنلمحة تاريخيّ . 1

المرحلة  إلىوصل  حتّى عدّةمر بمراحل  أين ،الوظيفي الأداءتطوّرت وتعدّدت الدّراسات حول 

  : هذه المراحل بشكل مختصر على النحو التالي إلىبحيث يمكن الإشارة  ،فيها حاليا الـتـي هـو

  الصّناعي النّفسمرحلة علم  :المرحلة الأولى 1.1

 منظّمةالعتباره أحـد مـوارد إالصّناعي على دراسة الفرد ب النّفسز علم في هذه المرحلة ركّ 

اً لزيادة اً مهمّ محدّدعتباره إوقدراته، ب العلماء بدراسة مهارات الفرد، ذكائه هتمّ إالأخرى، ولذلك فقد 

  .التي تدفعه للعمل ماديّةالزوا على الحوافز ركّ كما الإنتاج، 

  الإنسانيّةالعلاقات مرحلة  :انيةالمرحلة الثّ  2.1

في  هامّةوزملاؤه بإجراء دراسات وتجـارب  Elton-mayo "ماي إلتون"في هذه المرحلة قام 

والمدراء،  وبين العاملين ،بين العاملين أنفسهم الإنسانيّةت العلاقا أهميّةزت على ، ركّ هوثورنمصـنع 

 .الوظيفي اضر كل منها على الرّ المعنويّة، وأثّ والحوافز  الإتّصالوعلى العمل الجماعي، 

  مرحلة العصر الحديث :الثةالمرحلة الثّ  3.1

هتمام على دراسة العلاقة بين الفرد والجماعة والهيكـل والقواعد ز الإة تركّ في هذه المرحل

  2 .الأداءفاعل بينهـا، وتأثير كـل ذلـك علـى ية، والتّ التّنظيم

  

  

  

  

                                                           
1
 Pravin Durai, Human Resource Management, Delhi, India, Pearson, edt 19, p2. 

 .21، ص2013 ،2طالتكنولوجيا، صنعاء، اليمن، ، جامعة العلوم و يالتّنظيم السّلوكمنصور محمد إسماعيل العريقي،  2
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  يالتنّظيم السّلوكر مراحل تطوّ : )01(رقم  كلالشّ 

  

  

  

  

  

  

  

  منصور محمد إسماعيل العريقي: المصدر

  :وأبعاده الوظيفي الأداءعناصر  .2

ور أو المهام افي لمجهود الفرد التي تبدأ بقدرات وإدراك الدّ الوظيفي هو الأثر الصّ  الأداءيعتبر 

لأهم عناصر  التطرّق، ولهذا سنحاول 1درجة تحقيق وإتمام المهام المكوّنة للوظيفة إلىوالذي يشير 

  :كالتاّليالوظيفي  الأداءوأبعاد 

  :الوظيفي الأداءعناصر  1.2

ال، وذلك يعود حـدث عـن وجـود أداء فعّ دونها لا يمكن التّ ة نات أساسيّ أو مكوّ للأداء عناصر 

عرف على جه الباحثون للتّ ، وقد اتّ المنظّماتللعاملين في  الأداءتها في قياس وتحديد مستوى لأهميّ 

 الأداءة مـن أجـل الخـروج بمزيـد مـن المساهمات لدعم وتنمية فاعليّ  الأداءنات عناصر أو مكوّ 

  :التالية الأداءعناصر  إلىوذلك بالإشارة  "ةدرّ "ومـن هـذه المساهمات ما ذکره  ،الوظيفي للعاملين

 تمثّلجاهات وقيم، وهي مـن معلومات ومهارات واتّ  الموظّفوهـي تعنـي مـا لدى : الموظّفكفايات  -

 .الموظّفـالاً يقـوم بـه ذلـك ة التي تنتج أداء فعّ خصائصه الأساسيّ 

بهـا ات أو الأدوار والمهارات والخبرات التي يتطلّ وتشمل المسؤوليّ  ):الوظيفيـة(العمـل  باتمتطلّ  -

 .عـمـل مـن الأعـمال أو وظيفـة مـن الوظائف
                                                           

الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية الأساسية في الرقابة الإدارية وعلاقتها بالأداء  مرح طاهر شكري حسن علي، 1
، رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية نابلس، فلسطين، محافظات شمال الضفة الغربية من وجهات نظر المديرين أنفسهم

 .12، ص2016

 .ماديّةالمهارات، الذّكاء، القدرات والحوافز ال: الفرد

الفرد، الجماعة، الأنظمة والقوانين والهيكل وأثرها 

 .الأداءعلى 

 .العمل الجماعي، الإتّصالات، الحوافز المعنويّة

 علم النّفس الصّناعي

 العلاقات الإنسانيّة

 السّلوك التّنظيمي
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لـه وأهدافـه وهيك التنّظيم :لاالفع ـّ الأداءر في ة التـي تؤثّ اخلي ـّن العوامـل الدّ وتتضمّ  :التّنظيمبيئة  -

 ةالإقتصاديمثل العوامل  الخارجيّةالعوامل والإجراءات المستخدمة، و تراتيجي سومـوارده ومركزه الإ

 .ةة والقانونيّ ة والسياسيّ ة والحضاريّ والتكنولوجيّ  الإجتماعيّةو 

د الفـردي معرفة العوامل التي تحدّ  الأداءب تحديد مستوى يتطلّ : الوظيفي الأداءات و معايير محدّد -

د هـذه العوامـل وصعوبة معرفة درجة تأثير كل منها على لتعـدّ فاعل بينها، ونظراً هذا المستوى والتّ 

 عدّةالباحثين يواجهون  التي تناولت هذا الموضوع، فإنّ  ةالسّابق الدّراسات، واختلاف نتائج الأداء

 1.فاعل بينهاومدى التّ  الأداءرة على صعوبات في تحديد العوامل المؤثّ 

  :الوظيفي الأداءأبعاد  2.2

  :منظّمةالعلى أساس العمل وفق منظور تحقيق ما يلي في  الأداءيمكن تناول أبعاد 

 .لع لهممدی خدمة العملاء وتقديم أفضل الخدمات والسّ  �

  .هاالتي يستحقّ  هميّةإعطاء العمل الجماعي الأ �

  .ال بين العاملينواصل الفعّ تحقيق التّ  �

 .نوع وتشجيعهأكد على التّ التّ  �

  .زمة لهالتحليل المشكلات وإيجاد الحلول اللاّ عي المتواصل السّ  �

 .ومتابعتها بشكل دقيق وفاعل النّتائجالحرص الكامل على بلوغ  �

 2.ليمة والآمنةتوفير البيئة السّ  �

ة خلال ا إلا من المسؤوليّ أو معرفة حقيقته لا يكتمل ولا يكون شموليّ  الأداءر مفهوم إن تصوّ عموما 

ركات، للشّ  الإجتماعيّةة المسؤوليّ نمية المستدامة وبمفهوم ارتباطا وثيقا بالتّ معرفة أبعاده التي ترتبط 

تبحث  المؤسّساتة الأخيرة من القرن الماضي بدأت ه منذ العشريّ أنّ  الدّراساتدت العديد من حيث أكّ 

ريط في فدون التّ  الإجتماعيّةة ى بالمسؤوليّ التي تسمح لها بأن تتحلّ  ماديّةالعن العناصر الأخرى غير 

  :في ت هذه العناصرتمثّلالجانب المالي للأداء وقد 

                                                           

  .80، صالسّابقمصطفى محمد، المرجع  1
  .28، ص 2020، 1ط ، الأردن،عمّان، للنّشر والتّوزيع دار المناهج، ةئيسيّ الرّ  الأداء المؤشّراتمجيد الكرخي،  2
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رين وعن ة للمسيّ في البحث عن الفعاليّ  منظّمةالدور  تمثّل، حيث يالإقتصاديبح ويرتبط بالبعد الرّ  �

  .ة للمساهمينالمردوديّ 

المكاسب ، في الأخذ في الحسبان منظّمةالدور  تمثّلجتماعي، حيث يق بالبعـد الإالمجتمع ويتعل ـّ �

  .ين من أفراد المجتمعالتي تعود على المتعاملين المعنيّ 

في الحفاظ أو حماية كل حالة علاقة  منظّمةالدور  تمثّلالكون ويرتبط بالبعد البيئي، حيث ي �

  .إلخ... بالنسبة للمناخ، الأقاليم، المساحات الخضراء، الحيوانات، 

  :الإقتصادي الأداء/ أ

 الإقتصادي الأداءثين ما يزالون يعتبرون بعض الباح ، فإنّ الأداءع مفهوم غم من توسّ على الرّ 

ا مـن انوية يمكن تحقيقهـا ضـمني ـّالأهداف الثّ  بلوغها، وأنّ  إلى منظّمةالة التي تسعى ة الأساسيّ هو المهمّ 

ي استخدام وتدنّ  من وراء تعظيم نواتجها منظّمةالالتي تجنيهـا  ةالإقتصاديفهـو يمثـل الفـوائض  ،خـلالـه

  :نين رئيسيين همان من مكوّ كما تتكوّ  ،مواردها

من أهم  ،على المدى القصير الإقتصادي ة الأداءالفوريّ  النّتائجات متغيّر حيث تقيم  ةالفوريّ  النّتائج -

  .إلخ...اتية، التمويل الذّ ، المردوديّ نتاجيّةالإ: معاييره

ط على المديين المتوسّ  الإقتصادي الأداءاقات الطّ اقات وتقييم معالم خلق مكانات أو الطّ خلق الإ -

حسين كنولوجيات الحديثة، سلوك التّ المنتجات الجديدة، التّ  في أهـم معاييره تمثّل، حيث تويلوالطّ 

 .إلخ...المستمر

   :يجتماعالأداء الإ/ ب

ممارسـة تتماشى مع القيم  إلىمـا  منظّمةل الإجتماعيّةالاجتماعي بتحويل الرسالة  الأداءيهتم 

ة وخلق مزايـا المرتبطة بخدمة أعداد أكبر من الأفراد وتحسين جودة الخدمات الماليّ  الإجتماعيّة

 .الإجتماعيعلى الجانب  منظّمةالنعكاسات إفهـو بـذلك يعبر عن  للعاملين،

أسباب  عدّة لىإة صعوبة قياسه والتي أرجعها الباحثون هذه الضرورة تعترضها إشكاليّ  غير أنّ  -

  .1"الإجتماعي الأداءصعوبة تحديد مفهوم " هاأهمّ 

                                                           

1
- 26ص  ، ص2019 ،1ط التّوزيع، عمّان، الأردن،و  للنّشر، دار أسامة البشري في منظمات الأعمال الأداءسناء جبيرات،  

27.  
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  .ةالإجتماعيّ ية لقياس ومراجعة تلك الأنشطة ضرورة وجود معايير فنّ  -

  .الإجتماعي الأداءوجود اختلافات في تحديد مجالات  -

  :البيئي الأداء/ ج

ة البيئيّ  دارةالقابلة للقيـاس لنظام الإـة الكميّ  النّتائج"ه البيئي على أنّ  الأداء "الإيزو" منظّمةف تعرّ 

، وهذا "منظّمةياسة والأهداف لبيئة والتي تم وضعها على أساس السّ  ،ةذات العلاقة بالأبعاد البيئيّ 

يشتمل على  ،العام التنّظيمل نظام فرعي من ة الذي يمثّ البيئيّ  دارةبوضعها لنظام الإ منظّمةاليعني أن 

بحماية البيئة، تضمن زيادة  خاصّةزمة لتحقيق الأهداف الالعمل اللاّ  ات والاجراءات وطرقالمسؤوليّ 

  1.ةبيعيّ اقة والموارد الطّ ستهلاك الطّ إحيح وترشيد البيئي الصّ  السّلوكباع تّ إة من خلال نافسيّ القدرة التّ 

 :في العمل داءللأة ثمانية أبعاد سلوكيّ  )1990( "كامبل"يعرض كما 

، ه بنجاحلة إليقدرة الفرد على تنفيذ المهام الموكّ  تمثّل :بالوظيفة خاصّةالمهارات في المهام ال �

  .به خاصّةة العمل الوالتي ترتبط بمحطّ 

دة بيئة كيف مع مواقف متعدّ قدرة الفرد على التّ  تمثّل: بالوظيفة خاصّةالمهارات في المهام غير ال �

  .عهعمله وكذلك مستوى تنوّ 

 .الاً بشكل فعّ اً أو كتابيّ عبير عن نفسه شفويّ على ذلك التّ  قدرة الفرد: واصل الكتابي والشفويالتّ  �

  .وتحفيز الفرد لعمله لتزامدرجة الإ وهو العمل الإضافي، وهو: المجهود في العمل �

لتزام ة في العمل كالإيات والمواقف الإيجابيّ السّلوك إلىيشير : خصينضباط الشّ المحافظة على الإ  �

  . منظّمةاخلية للوائح الدّ حترام اللّ إ بالمواعيد و 

 التّعاونكما يقصد به  ،العمل ضمن فريقهو القدرة على : تسهيل أداء الفريق والزملاء �

 .ودعم الآخرين و لتعزيز العمل الذي تقوم به المجموعة عدّةوالمسا

 .فاعلات وجهاً لوجهد من خلال التّ هو مهارة قيادة الفريق بشكل جيّ : الإشراف �

يطرة، الكفاءة للفريق وتطوير ، السّ التّنظيمإتقان المهام تخصيص الموارد، : دارةوالإ التّنظيم �

  2.الخدمة

                                                           

  .27المرجع نفسه، ص 1
2
 Sara Boudjana et Hasna Amina Messaid, l'evaluation de la performance individuelle une pratique rh 

desequilibree: entre levier de performance organisationnelle mis en ceuvre par le top management et 
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  : الوظيفي الأداءوأهداف  أهميّة. 3

  :فيما يلي هميّةى هذه الأوتتجلّ  منظّمةكبيرة في أي  أهميّةللأداء الوظيفي 

الأهداف المصممة لها،  تحقّقتخرج للوجود وتنتج منتجات و  حتّىمراحل  عدّةة من ف أي عمليّ تتألّ  -

قد  العمليّةأهدافها، وهذه  تحقّقة جديدة أمور مع بعضها البعض لتنتج مادّ  عدّة إلىها تحتاج كما أنّ 

  .عمليات إنتاج صناعي، أو عمليات تقديم الخدمات في المجالات المختلفةضمن تكون 

، )العنصر البشري(ه مرتبط بالإنسان ة، وهو الجزء الحي منها لأنّ ئيسي للعمليّ ن الرّ هو المكوّ  الأداء -

، يتم بيعها ماديّةذات قيمة  مصنّعةمواد  إلى) الموارد(ل المواد الخام ويحوّ  العمليّةالذي يدير 

العنصر ) إنتاجيّة(د وعمل هموارد التي استخدمت فيها قيمة جللمستهلك بقيمة أعلى من قيمة ال

 .الربح تحقّقالبشري، ومنه ي

 مرتفعا فإن ذلك يعدّ  الأداءقدم، فإذا كان تريد النجاح والتّ  منظّمةكبيرة لأي  أهميّةللأداء الوظيفي  -

تكون أكثر استقرارا وأطول بقاء حين  منظّمةالتها، فواستقرارها وفعاليّ  منظّمةالرا واضحا لنجاح مؤشّ 

لا  نظّمةمالوظيفي للعاملين في أي  الأداء يكون أداء عامليها كما هو مطلوب، ويمكن القول بأن

  .يعد إلا انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين والقادة أيضا

ة تمثلّرتباطه بدورة حياتها في مراحلها المختلفة المإ إلى منظّمةسبة للالوظيفي بالنّ  الأداء أهميّةترجع  -

معة والفخر، مرحلة ستقرار، مرحلة السّ ة، مرحلة الإستمراريّ هور، مرحلة البقاء والإمرحلة الظّ (في 

ما يعتمد أساسا على من مرحلة نمو لأخرى إنّ  منظّمةالر تطوّ  ، حيث أنّ )يادةميز، مرحلة الرّ التّ 

  .ابه الأداءمستوى 

نمية نجاح خطط التّ  إلىى ذلك بل تتعدّ  ،فقط منظّمةالف على مستوى الوظيفي لا تتوقّ  الأداء أهميّة -

.ولةفي الدّ  ةالإجتماعيّ و  ةالإقتصاديّ 
1 

  

 

                                                                                                                                                                                           

pratique injuste perçue par les collaborateurs d'entreprise, revue des sciences commerciales, ecole des 

hautes etudes commerciales, algerie, vol19, n°1, 24juin2020, p11. 

، جامعة بسكرة، الجزائر، 6، العددمجلّة التغير الإجتماعي، دراسة نظرية–الأداء الوظيفي للعاملين في المنظّمة  مريم أرفيس، 1
 .481ص
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  :منظّمةالب الأداءخصائص و  المؤشّرات. 4

ق نتطرّ يمكن أن  الأداءدة من خلال سلوكات العاملين المجسّ ية و التنّظيمشاطات النّ  انطلاقا من

  :كالتاّليوأهم خصائصه، ونذكرها  الأداء المؤشّراتلأهم 

  :منظّمةالب الأداء مؤشّرات 1.4

  :الموضّحة في ما يليتتمثّل المؤشّرات الأداء بالمنظمة في مجموعة من العناصر 

  :يالتّنظيم الأداء المؤشّرات/ أ

 :في مايلي الالمؤشّراتهذه  تمثّلت

ة، تكلفة المواد، جودة الإنتاج، إستغلال ، الربحيّ نتاجيّةلات الإمثل معدّ : كفاءة الإنجاز مؤشّرات �

 .الخ.. وزيع الآلات والأدوات، تكلفة التّ 

دريب المنبثقة حتياجات التّ إ ة و حتياجات الموارد البشريّ إمثل : ةإستخدام الموارد البشريّ  مؤشّرات �

 إلىو  منظّمةال إلىحيث تكوينها وحركتها من و  منظّمةالة العمل في ة على دراسة قوّ والمبنيّ  ،منها

 .الأعمال المختلفة

، وعلاقاتها بعضها البعض، جاهـاتهاة من حيث إتّ يّ التنّظيمفي الوحدات  ةالسّابق المؤشّراتوبدراسة 

 الأداءتنمية  إلىالإحتياج  ى، يمكن إستخلاص إستنتاجات عن مدةمها بأهداف المنظّ توعلاقا

  . ه هذه التنميةي، وفي أي المجالات يحب أن توجّ التّنظيم

 :أداء العاملين مؤشّرات/ ب

  :أداء العاملين في ما يلي مؤشّرات تمثّلت

عف والضّ  القوّةجوانب  إلىجاهاتها تشير تّ إ فدراسة هذه المقاييس و  :الأفراد الأداءة مقاييس فاعليّ  �

 . في جوانبه المختلفة الأداءغيرات التي طرأت على مستويات التّ  إلىفي أداء الأفراد، و 

 ىات التي يحتو عرف على العمليّ بهدف التّ  الأداءنات دراسة مكوّ  وتتمّ : الأداءبات نات ومتطلّ مكوّ  �

دخال إر طرق وأساليب العمل أو بناته بفعل تغيّ مكوّ رات تكون قد طرأت على ة تغيّ ، وأيّ الأداءبها 

 1.آلات وأجهزة جديدة، أو لأي سبب آخر

  

                                                           

1
 .487ص  المرجع السّابق،أحمد صقر عاشور،  
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  :الأداءخصائص أهداف  2.4

  :يلي ما في الأداء أهداف ص خصائصتتلخّ 

 .المرجوة النّتائجالوضوح والفهم المتبادل بين العاملين للأهداف وقدرتها على تحقيق  -

 .بمهام المشتغلو وحدة الأهداف وترابطها ببعضها  -

 .اتات والمستجدّ متغيّر ومرونتها مع ال الأداءة أهداف ديناميكيّ  -

 . منظّمةالة الأهداف لجمع أنشطة شموليّ  -

 .رتباط الأهداف بالموارد المتاحةإ  -

 .ةوقعات والمخاطر المستقبليّ لتّ باتحوط الأهداف  -

  .1مشاركة العاملين في وضع الأهداف -

  :الأداءات تحسين وتفعيل أساسيّ / ثانيا

، الحالية الخارجيّةة و اخليّ عتبار جميع البيانات، الدّ تأخذ في الإ أن منظّمةال إدارةيجب على 

عتماد الممارسات إ حديات التي يجب مواجهتها و ة لتحديد التّ الموارد البشريّ  إدارةعة، لسياق والمتوقّ 

  2.منظّمةالب الأداء، من أجل تحسين وتفعيل المناسبة

 :ةالفاعليّ و  الأداءالعلاقة بين . 1

كفاية  إلىه يشير أي أنّ  ،ة إنجاز وإحراز نشاط ما وتحديد طريقة تنفيذهكيفيّ  الأداءكلمة  يتعن

ويـشيـر  ءة،ة والكفاسـتخدامها لمواردها في ضوء معايير الفاعليّ إة في إحراز أهـدافها، وكيفي ـّ المؤسّسة

 "محمد عشوش" يشيربينما  ،ة الفـردللحكم على فاعليّ ه أداة بأنّ  الأداء إلى )1991"(ســزلاقی ووالاس"

ق نتيجة بذل الفرد للجهد سواء كان الإنساني في مجال العمل أي الإنجاز المحق ـّ السّلوكه بأنّ  الأداء

  ، ااً أو ذهنيّ بدنيّ 

 ب، مما يتطلّ منظّمةلل يالكلـ الأداءة من أهم محاور فاعلي ـّ الأداء أنّ  )2001"(بيكر" Becker ويری

ية بتطوير وتنمية أداء المرءوسين من حيث التنّظيمالمديرون في جميع المستويات  ضرورة أن يهتمّ 

 .ة والجودةالكميّ 

                                                           

  .26، ص السّابق مجيد الكرخي،المرجع 1
2
 Jean-Marie Peretti, Gestion des ressources humaines, Vuibert, edt19, p2 
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ة والمساهمة الإيجابيـة في بيئة العمل ور إذا هو إنجاز المهام الوظيفية بكفاءة وفاعليّ فأداء الدّ 

  : ، كما يتضح من خلال الصيغة التاليةةالإجتماعيّ 

  .فعل الشيء بشكل صحيح :الـكـفــاءة �

  .فعل الشيء صحيح :الفاعلية �

  .فعل الشيء الصحيح بطريقة صحيحة :الأداء �

وترتبط على المدى الطويل  ـيـابع الكمّ ات ذات الطّ متغيّر بينما ترتبط الكفاءة على المدى القصير بال

 تمثّلة والكفاءة، وتمدخلاته في الفاعليّ  تمثّلنظاما متكاملا ت الأداءم ة، في حين يقدّ وعيّ ات النّ متغيّر بال

  .1مخرجاته فـى تحقيـق الأهـداف المعلن عنها

العلاقة بين  ، أين أشاروا على أنّ الأداءافع و العلاقة بين الدّ العديد من الباحثين في تحديد  هتمّ كما إ

  :م أربعة سيناريوهاتهذين المفهومين تقدّ 

 الموظّفه أكثر ما هو مرغوب فيه إذا كان يرضي ال، ومن الواضح أنّ س وفعّ متحمّ  الموظّف �

ته، يرغب في تحقيق الأهداف التي ف مختص، مهتم بمهمّ وصاحب العمل، ها نحن أمام موظّ 

  .ركة تحت تصرفهدها لنفسه ومن يستفيد من الموارد التي تضعها الشّ حدّ 

في جعل نفسه  الموظّففي هذه الحالة يرغب  عمله بإتقان، يه لا يؤدّ س ولكنّ متحمّ  الموظّف �

زمة لتنفيذ المهام الموكلة إليه، وقد يكون زمة أو الموارد اللاّ مفيدا، لكنه لا يمتلك المهارات اللاّ 

بب ة مما يجبره على أداء أقل مما يمكنه إنجازه، والسّ أيضا تحت ضغط من مجموعته العضويّ 

ليس  وليس المقابلة له، ولكنحيح ومهاراته الفرد ليس في الموضع الصّ  الآخر المحتمل هو أنّ 

  .هلديه القدرة على أداء مهام

م العمل أي مصلحة ، وتنشأ هذه الحالة عندما لا يقدّ عمله ليس لديه دوافع ولكنه يؤدي الموظّف �

لا للغاية لمنصبه، ولكنه مؤهّ  الموظّفعندما يكون  حتّىه لا يتوافق مع قيمه، أو للفرد، أو أنّ 

 .خل الذي يجلبه له عملهلا يفقد الدّ  حتّى الأداءمجبر على 

                                                           

نجلو المصريّة، ، مكتبة الأمداخل نظرية ودراسات ميدانية التّنظيمعلم إجتماع اعتماد محمد علام و إجلال إسماعيل حلمي،  1
 .129-128ص  ، ص2013مصر، 
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ركة ثمن ف والشّ هذه حالة يكون فيها للموظّ  ليس لديه دافع ولا أداء، ومن الواضح أنّ  الموظّف  �

ه ليس هتمام، كما أنّ والمهارات والإالموارد  إلىيدفعانه؛ قد يفتقر صاحب العمل في هذه الحالة 

نخفاض في ، وقد يكون هذا الإئشكل سيّ ب الأداءيتم الإشراف على  هكنّ حيح ولفي الموضع الصّ 

ستنفاده إلاق أو تم ة مثل العتبة أو الطّ ، أو يعاني الفرد من مشاكل شخصيّ مؤقتاظام الغذائي النّ 

  )1.إلخ ... الإجهاد(ا تماما بسبب طبيعة عمله ا وعقليّ جسديّ 

  :ات تحسينهو استرتيجيّ  الأداءات محدّد. 2

للأداء مجموعة من المحدّدات التي توضّحه، كما له عدّة إستراتيجيّات تعمل على تحسين 

 : كالتاّليجودته وفعاليته، وسنوضّحها 

  :الأداءات محدّد 1.2 

ين أكثر أداء مقارنة بنظرائهم، ويمكننا الموظّفهناك ثلاثة عوامل تجعل بعض  يمكن القول بأنّ 

  :تلخيصها بالآتي

  : ةالتقريريّ المعرفة / أ

بات فهم متطلّ : ذلكعن ما يمتلكه الفرد من معلومات حول الحقائق والأشياء، مثال  تمثّلوهي 

  .وأهدافه مبادئهو الحقائق المرتبطة به و ، أداء عمل معين

  : ةالمعرفة الإجرائيّ / ب

المهارات ة القيام به، وتنطوي على وهي عبارة عن مزيج من معرفة ما يجب القيام به، وكيفيّ 

  .ةوالتفاعليّ  ة، والحركيةالحسيّ ، ماديّةالة، المعرفيّ 

   :الدافعية/ ج

   :يةالسّلوكوتنطوي على ثلاثة أنواع من الخيارات 

  .)سوف أذهب للعمل اليوم: على سبيل المثال(خيار بذل الجهد  -

 بذل أقصى جهود ممكنة في العمل، أم سيتمّ  هل سيتمّ (بذله  خيار مستوى الجهد الذي سيتمّ  -

  )الأدنى من الجهود كتفاء بتقديم الحدّ الإ

  .ستمرار في بذل المستوى ذاته من الجهدخيار الإ -
                                                           

1
 Bedad Fouzia, Belgoum Farid, La motivation au travail-Cas: SONATRACH, Université Mascara, 

Algérie,  Revue Organisation & Travail, VoL 5, N°3 (10) / 2016, p149.  
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ة، حيث يجب افعيّ ة، والدّ ة، والمعرفة الإجرائيّ قريريّ نات كل من المعرفة التّ مكوّ  المواليص الجدول ويلخّ 

بأخذ شكل  الأداء، بمعنى أن الأداءمستويات عالية من  إلىلاثة معاً للوصول أن تتوفر العناصر الثّ 

  :المعادلة الآتية

  1 .ةافعيّ الدّ × ة المعرفة الإجرائيّ × ة قريريّ المعرفة التّ =  الأداء                  

  الأداءات محدّدنات مكوّ  ):02(الجدول رقم 

  ةافعيّ الدّ   ةالمعرفة الإجرائيّ   ةقريريّ المعرفة التّ 

  حقائق  -

  مبادئ -

  أهداف-

  ةمهارة معرفيّ  -

  ةمهارة حركيّ  -

  ماديّةمهارة  -

  ةمهارة تفعاليّ  -

  الأداءخيار  -

  خيار مستوى الجهد -

  خيار استمرارية الجهد  -

 عبدالمحسن نعساني: المصدر

قيمة  فر فإنّ مة أحد العناصر مساوية للصّ ، فإذا كانت قيّ ةالسّابقوعليه وفي ضوء المعادلة 

 لتوضيح ذلك دعنا نفترض أن هناك مندوباً للمبيعات يعمل ،ي ستكون مساوية للصفر أيضاً الكلّ  الأداء

ة ممتازة بخصوص فتراض أن ذلك المندوب يمتلك معرفة تقريريّ إفي متجر للألبسة الجاهزة، وعلى 

ت، والقدرة على ترويج ساة، والأسعار، والمقاالبضائع التي يبيعها، وذلك من حيث الماركات التجاريّ 

ة مرتفعة أيضاً، وذلك كونه يمتلك قدراً كافياً من متلاكه لمعرفة إجرائيّ إوذلك فضلاً عن  ،المبيعات

فلم يكن  ومع ذلك ،بها وظيفتهالمهام التي تتطلّ  كافّةنه من أداء ة التي تمكّ ، والقدرات الجسميّ الذّكاء

هتمام، ويبقى إه لا يعطيهم أي بائن للمتجر، فإنّ لدى ذلك المندوب دافعاً للأداء، فعندما يدخل الزّ 

أكيد، سيكون منخفضاً بالتّ  ةالسّابقأدائه في الحالة  فإنّ  وعليه ،هجالساً في مكانه، منشغلاً في جوال

ه لا عتبار أنّ إزمة لأداء العمل، وذلك على ة والإجرائية اللاّ قريريّ متلاكه للمعرفة التّ إغم من على الرّ 

 2.ستخدامهاافع لإيملك الدّ 
                                                           

، الرّيّاض، للنّشر، دار جامعة الملك سعود يةالتّنظيمالوظيفي مدخل لتحسين الفعالية  الأداء إدارةعبدالمحسن نعساني،  1

  .165 ، ص2018العربية السّعودية، المملكة 
  .166، صالسّابقعبدالمحسن نعساني، المرجع  2
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  :في مايلي الأداءات محدّد همأد ن تتجسّ أكما يمكن 

  :الموظّفصل بالفرد أو عوامل تتّ / أ

 .القدرات والمهارات -

 .يالنّفسركيب التّ  -

 .الإجتماعيركيب التّ  -

  :المؤسّسةصل بعوامل تتّ / ب

 .العملوجبات ومهام وطبيعة  -

 .للعمل الإجتماعي التّنظيم -

  1.ماديّةالمكانيات الموارد والإ -

 :الأداءات تحسين إستراتيجيّ  2.2

  :ات الآتيةمن خلال الإستراتيجيّ  الأداءيمكن العمل على تحسين  

 إلىنضمام ترغيب أصحاب الكفاءة بالإ(ستقطاب ة الإالعمل على زيادة القدرة من خلال زيادة فاعليّ  -

ختيار الأشخاص المناسبين للوظيفة، وكذلك من خلال التعليم إختيار الفعال من خلال ، والإ)منظّمةال

  ).بغرض زيادة معارف الأشخاص ومهاراتهم(ال طوير الفعّ والتّ 

  .ةاخليّ والدّ  الخارجيّةافعية من خلال توفير المكافآت العمل على زيادة الدّ  -

 .وتفعيلها ستخدام هذه المهاراتإ مهاراتهم، و فين لتطوير زمة للموظّ توفير الفرص اللاّ  - 

الفردي يحدث على المستوى  الأداءأن معظم ما يجب القيام به لتحسين  إلىوتجدر الإشارة  

الة، وخلق بيئة العمل ، وتوفير القيادة الفعّ الأداءأساساً في تطوير ثقافة  تمثّلي، والذي يالتّنظيم

في خلق  تمثّلمو، والتي تعة على النّ ات المشجّ على خلق الآليّ ، كما يجب العمل الأداءعة على المشجّ 

لتزام إ، وكذلك زيادة منظّمةالفي ي بين موظّ التّنظيملتزام ة التي تعمل على زيادة الإيّ التنّظيممارسات مال

، وفهمهم لهذه الأهداف، وإتاحة الفرصة أمامهم لتحقيق هذه الأهداف، منظّمةالين بأهداف الموظّف

  .علم والتطورزم لمساعدتهم على التّ عم اللاّ أشكال الدّ  كافّةوتقديم 

                                                           

، 2017ة، ة الهاشميّ ، المملكة الأردنيّ عمّان، دار ابن النفيس، الأداءالوظيفي وأثره على تطوير  الرّضا مصطفى محمد، 1

  .104ص
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مارسات مياسات والمن خلال وضع السّ  الأداءأما على المستوى الفردي، فيمكن أيضاً تحسين مستوى 

 ،ة المدارة ذاتياً عليميّ وجيه، والبرامج التّ علم من خلال الإرشاد، والتّ زيادة مستوى التّ  إلىالتي تهدف 

تحدث عندما ين، والتي الموظّفعلم الطوعي لدى ة التّ الهدف الأساسي هنا هو تشجيع عمليّ  بمعنى أنّ 

 .منظّمةالزمة لتحقيق أهداف كتساب المعارف والمهارات اللاّ يسعى الأفراد بنشاط لإ

علم الطوعي لدى ة التّ اً في ذلك من خلال قيامهم بتشجيع عمليّ ون دوراً محوريّ ويلعب المدراء المباشر 

من خلال  ة صلبة للقيام بذلكأرضيّ  الأداء إدارةوتقدم . وجيهات الإرشاد والتّ وسيهم، من خلال عمليّ مرؤ 

 : باع الخطوات الآتيةتّ إ

 .ختيار بعض المجالات ذات الأولوية للبدء بهاإ وضع الهدف و  -

  .)المستهدفات والمعايير(وقعات تحديد التّ  -

قدم نحو تحقيق الأساس الذي يمكن من خلاله رصد مدى التّ ، والتي ستعتبر الأداءتحديد مقاييس  - 

 .الهدف

  .طويرية البرنامج التّ وضع خطّ  -

 .طويريتنفيذ البرنامج التّ - 

  .الأداءاجعة، لضمان تحقيق الأهداف أو معايير غذية الرّ استعراض مدى التقدم، وتحليل التّ : قابةالرّ  -

  1.ة، ومتابعتها حسب الحاجةطويريّ ستمرار في البرامج التّ الإ: العمليّةتوسيع  -

  :الوظيفي الأداء ومتطلبات تميّز مؤشّرات. 3

أجل يعتبر الأداء الوظيفي من أهم المحاور الأساسيّة التي تسعى مختلف المنظّمات من 

نها من تحقيق مختلف الأهداف التي تسعى من أجلها، ولذلك يمكّ  تحسينه وتحقيقه بجودة وتميّز

  :هذا العنصر تناول مؤشّرات ومتطلّبات تميّز الأداء الوظيفيسنحاول من خلال 

  :الوظيفي الأداءة فاعليّ  مؤشّرات 1.3

ها تقيس نمو عنصر أنّ  ىة، بمعنر هو علاقة بين عنصرين، وهذه العلاقة قد تكون أفقيّ المؤشّ 

رتباط، وذلك ليتم ي لعنصرين يوجد بينهما نوع من الإة، أسنوات، أو قد تكون رأسيّ  عدّةره لن وتطوّ معيّ 

  .تقييمها وقياسها

                                                           

  .439-438ص ص ي، المرجع السّابق، عبدالمحسن نعسان 1
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ة قليديّ التّ  مؤشّراتال :قسمين هما إلىالوظيفي  الأداءة فاعليّ  مؤشّرات )مPyun)1997 "بوين"م ويقسّ 

  .الوظيفي الأداءة ة لفاعليّ قليديّ غير التّ  مؤشّراتالللأداء الوظيفي، و 

  :الوظيفي الأداءة ة لفاعليّ قليديّ التّ  مؤشّراتال/ أ

قه الفرد من خلال تعظيم الوظيفي بالإنجاز الذي يحقّ  الأداءة ة لفاعليّ قليديّ التّ  مؤشّراتالتتعلق 

ة ة وجودة المخرجات الوظيفيّ كميّ  أنّ  ىن علالباحثو د هؤلاء ة، حيث يؤكّ ة وجودة المخرجات الوظيفيّ كميّ 

خاذ القرارات تّ إ الوظيفي للفرد، و  الأداءعتبار عند تقييم يجب أخذها في الإالعوامل التي  من أهمّ 

قة والعدالة في إجراء هذا بة على ذلك، كالمكافآت، العلاوات والترقيات، لذا يجب مراعاة الدّ المترتّ 

 .التّقييم

ت، يسهل ة وجودة المخرجاة في تعظيم كميّ تمثّلالوظيفي والم الأداءة ة لفاعليّ قليديّ التّ  مؤشّراتال

عتماد ة يمكن تقييم أداء من يؤديها بالإال الإنتاج، أو في أي وظيفكعمّ  الّجاريستخدامها في القطاع إ

ي اتعلى وحدات معينة، يمكن قياسها من حيث الكم والكيف كوظيفة رجال البيع أما في القطاع الخدم

وهذه  ىة أخر تقليديّ  مؤشّراتستخدام إة، لذا فإنه من الواجب قليديّ التّ  مؤشّراتالستخدام هذه إفيصعب 

قة في أداء الوظيفة، وحسن إصدار الأحكام أو هي توافر القدرة على أداء الوظيفة، والدّ  مؤشّراتال

ي من حيث المواعيد، والإبداع لتزام الوظيفوالإلمام بكل جوانب الوظيفة، والإة، القرارات الوظيفيّ 

  .الوظيفي الأداءبتكار في والإ

  :الوظيفي الأداءة ة لفاعليّ قليديّ غير التّ  مؤشّراتال/ ب

الوظيفي في ممارسة الفرد لسلوكيات المواطنة  الأداءة ة لفاعليّ قليديّ غير التّ  مؤشّراتال تمثّلت

ات ق بممارسة سلوكيّ الوظيفي التي تتعلّ  الأداءة ة لفاعليّ التقليديّ  مؤشّراتالوذلك على عكس  ية،التّنظيم

                                                                          1.ساسيلدور الأا

 إدارةاً في أدب ة يعتبر من المصطلحات الحديثة نسبيّ يّ التّنظيموبالرغم من أن مصطلح المواطنة 

من  هنّ ألاثينيات من القرن الماضي حيث والتي ترجع إلي الثّ ، ن لهذا المصطلح جذورهإالأعمال، ف

  .2منظّمةعنه لنجاح أي  ىهو أمر حيوي لا غن التّعاونستعداد الأفراد في إالواضح أن رغبة أو 

                                                           

 .28، ص السّابقمؤمن عبدالعزيز عبدالحميد و محمد السيد بشير محمد، المرجع  1
 .28، ص المرجع نفسه 2
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  :الأداءز في ميّ بات التّ متطلّ  2.3

  :نذكر ما يلي الأداءز في ميّ بات وشروط التّ من متطلّ 

 .ق فيهالعمل والتفوّ  حبّ  �

 .اجحينباع القادة والنّ إتّ  �

 .دق والإخلاص في العملالصّ  �

 .ة والإبداع الفطريالعبقريّ  ستعمالإ �

  .ة وجهدالعمل بأقصى قوّ   �

 .علم دائماغبة في التّ الرّ  �

 .عدم ترك أية قدرة غير مستثمرة  �

 .جاح رغم الفشلواصل في النّ التّ   �

 .فجأة تحقّقبالمثابرة فهو لا يأداء متميّز  إلىالوصول   �

 .رتقاءجعل العقبات سبيلا للإ �

 .نجازالإ يستحقّ د إن كان لقيام بالعمل بشكل جيّ ا �

 .دروساً مفيدة إلىتحويل الأخطاء   �

 .تنمية الخطوة الأولى وعدم هدرها �

  1.النجاح وعدم انتظاره إلىهاب الذّ   �

ين الموظّفمنح  إلىويهدف  الأداء إدارةة أحد عناصر عمليّ  الأداءب خاصّةت الآتقديم المكاف كما يعتبر

المفهوم أوسع من مجرد منح نوع من المقابل لإنجاز المهام الموكلة إليهم وتحقيق الأهداف، ويعد هذا 

طوير أو دريب والتّ ة، ويشتمل على بعض الأمور مثل الإشادة أو توفير فرص أفضل للتّ ت الماليّ آالمكاف

في  تمثّلبشكل أكبر ي فالموظّ وفي أغلب الأحيان، فإن أحد الأشياء التي يحتاج إليها  ،رقيةالتّ 

من خلال العلاوات،  :عبير عن ذلك، على سبيل المثالد، وعندما يتم التّ ه يقوم بعمل جيّ عتراف بأنّ الإ

وعندما يدخل المال  ،ة وليس المال فقطعتراف والإقرار بالأفضليّ ما يهم في الغالب هو الإ فإنّ 
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ركيز التّ  ا، ولذا فإنّ ة خادعة جدّ عمليّ  الأداءب خاصّةه عندئذ فقط يصبح تقديم المكافآت الالمعادلة فإنّ 

  .ةهنا يكون على الجوانب الماليّ 

 ب الذي يتمّ من حيث المرتّ  الأداء إدارةة عمليّ  إلىه عادة ما ينظر الأشخاص من ناحية أخرى فإنّ 

ه عندما يكون هناك ضغوط في العمل بهدف تحسين وهكذا فإنّ  ،الأداءتحديده بناء على مستوى 

فعل عام  كردّ  النّتائج فع في مقابله غالبا ما يكون هناك رغبة من قبل المديرين في الدّ ، فإنّ الأداء

، الأداء إدارةسة ه قد لا يكون هناك نظام شامل في مؤسّ غم من أنّ لكثير من المديرين، وذلك على الرّ 

إذا لم يكن  الأداءبمستوى رتبط يفع الذي تقديم أسلوب الدّ  الا يكون من المناسب أبد هومع ذلك فإنّ 

 العمليّةا القيام بهذا الجانب من عب جدّ ه من الصّ نّ أكر ظام موجود بالفعل، وجدير بالذّ مثل هذا النّ 

فع الذي يرتبط بمستوى بشكل صحيح؛ وهناك أمثلة كثيرة على خطط يتم من خلالها تطبيق أسلوب الدّ 

أو حوافز  الأداءق بالجدارة أو حوافز المتعلّ فع والتي من الممكن أن يطلق عليها الدّ  ،الأداء

وجد من خلال إحدى  :معة على سبيل المثالعلى سوء السّ  حازلكن هذا الأسلوب  ،إلخ...الإنتاج

تعمل إحداها في مجال  ساتقة التي أجريت عن طريق أحد المعاهد على ثلاث مؤسّ المتعمّ  الدّراسات

ية، وجد من الثة في هيئة محلّ الثّ  تمثّلبينما ت ،بالتجزئةوأخرى في مجال بيع الأغذية  ،بناء المجتمع

حفيز الذي كان يتم تطبيقه لتحقيق نوع من التّ  الأداءفع على أساس مستوى راسة أن الدّ خلال هذه الدّ 

 British ة بالمثل، فقد أوضحت دراسة تم إجراؤها على المديرين في شركةكان يأتي بنتائج عكسيّ 

Telecom  تطبيقها  لا يتمّ  الأداءفع الذي يرتبط بمستوى وستين بالمائة يعتقدون أن سياسة الدّ أن ثلاثا

 Sheffield City Council London Borogh of Lewisham ت كل من شركةوقد تخلّ  ،بصورة عادلة

ه لم يكن هناك أنّ  Lewisham  ر فيوقد تقرّ  ،الأداءفع الذي يرتبط بمستوى بالدّ  خاصّةعن خططهما ال

ة وأن عنصر المرتب لم يكن حافزا كافيا، كما رفض مديرون كثيرون ن في القدرة الإبداعيّ تحسّ  أيّ 

ون ؤ ة بواسطة كبير مسئولي شوصف الخطّ  فقد تمّ  Sheffield ا فيأمّ ، قديرات التي حصلوا عليهاالتّ 

 إلىها كانت في أحسن الأحوال في غير محلها وفي أسوأ الأحوال تؤدي الأفراد في المجلس بأنّ 

  1.نقسامالإ

                                                           

-107ص ص  ،2006 ،2طللنّشر والتّوزيع،  ، ترجمة باري كشواي، دار الفاروقالبشريّةالموارد  إدارةكوشان بيدج،  - 1
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  :وأسباب انخفاضه الأداءرة في المؤثّ وأهم العوامل المشاكل . 4

  :ييجازها فإويمكن  الأداءر على ن تؤثّ أبعض المشاكل التي يمكن هناك  

هم أة هي عتبار الموارد البشريّ إب :ةالإقتصاديّ مشكلة تخطيط العمالة على مستوى الوحدة  �

ا وحشد طاقاتها بشكل هادف وأن تخطيطها وتوصيفها وتحليلها وتدريبه نتاجيّةالإ العمليّةعناصر 

  . نتاجيّةوالإ الأداءرتقاء ببرز عوامل الإأهو من 

عمل، مقياسين  فراد في أي موقعليم لأداء الأالسّ  التقّييمب يتطلّ  :الفـردي الأداءمشكلة تقييم  �

 ،ذاته ليس هدفا في حدّ  الأداءاس وتقييم يق نّ أذ إمطي والآخر للأداء الفعلي داء النّ حدهما للأأ

حتياجات إرقية والعلاوات وتخطيط قل والتّ قة بالنّ خاذ العديد من القرارات المتعلّ تّ إما وسيلة نحو نّ إ و 

 .دريبالتّ 

ذاته هو المكان الذي يستطيع العاملون من  التنّظيمة أي اخليّ ن بيئة العمل الدّ إ: افعيةمشكلة الدّ  �

  .المعنويّةنتاج والحوافز بات وحوافز الإشباع حاجاتهم المختلفة، كالأجور والمرتّ إخلاله 

نحرافات تحصل خلال العمل عن عمد هنالك الكثير من الأخطاء والإ :ةمشكلة تحديد المسؤوليّ  �

اذا  لاّ إ ،ظام لا يمكن وضعههذا النّ  نّ ألا إمن وجود نظام للمساءلة والمحاسبة،  و جهل، لذا لابدّ أ

بوضوح  العمليّةجراءاته إ تدا وتحدّ نمطيّ  الأداءذا كان إنجازه أي إع ما ما يجب أو يتوقّ د مقدّ تحدّ 

  .1حديدة واضحة التّ لتصبح المسؤوليّ 

 الأداءر سلبا على الأسباب التي يمكنها أن تؤثّ من المشاكل أو أخرى د مجموعة كما أنه يمكن أن نحدّ 

  :أهم هذه الأسباب في مايلي تمثّلوتعرقله، و ت

وتختلف من فرد لآخر  ،عليم الأساسي ومن الخبرة المكتسبة أثناء العملن من التّ وتتكوّ : المعرفة/ أ

  :ومن وسائل تنمية أساليب المعرفة ما يلي ،يتههتماماته وجدّ إ ستيعابه و إ حسب قدراته و 

 .نقل المعارف ونشرها -

 .دوات وما شابهة وورش العمل والنّ دريبيّ ورات التّ الدّ  -

 .ستشاريينمة من قبل الخبراء والإالمشورة المقدّ  -

                                                           

، عمّان، مؤسسة الوراق للنّشر والتّوزيع، يالتّنظيمقراءات في الفكر الإداري و نابي، الطائي و أكرم سالم الجعلي حسين  - 1
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التي تستغرق وقتا لتكوينها ومن شروطها توفر المعرفة والتوجيه  المهنيّةوهي الأصول : المهارات/ ب

ورش ، ةدريب أثناء الخدمالتّ  :نهاوالتدريب من المشرف أو الخبير ومن وسائل تنمية المهارات نذكر م

  .خ من خلال الممارسةطبيق المتواصل للمعرفة كي تترسّ التّ ، صةالعمل المتخصّ 

وقف مالبحيث أنّ  ،خصية التي يختلف بها كل فرد عن الآخرمعة الشّ ويراد بها السّ : الموقف/ ج

  :ومن وسائل تغيير الموقف ما يلي ،وليس بشكل مفاجئ منا مع مرور الزّ ر تدريجيّ يتغيّ 

 .فة القصيرةة المكثّ دريبيّ ورات التّ الدّ  -

 .دمة لبعض العاملينالإصلاح بالصّ  -

 .تغيير طاقم الفرق وأساليب العمل -

  .دارةة وتوجيهات الإيّ التنّظيمة يستجيب للوسائل العلاجيّ أنها عقود من لم  -

 ىغيير وتضحب وسائل التّ ويصعب معالجتها حيث تتشعّ  ،وتختلف من شخص لآخر: خصيةالشّ / د

يمكن  كما ،نطوائي عصابي أو شخص مستقر عاطفياإن يكون الفرد منبسط أو أحيث يمكن  ،دةمعقّ 

ة خصيّ ة إصلاح الشّ ن تبدأ عمليّ أل ومن المفضّ  ،ة طويلةن نجري بعض التغيير على مدى فترة زمنيّ أ

ة المهارة تنميّ  إلىنتقال بعدئذ حسين المطلوب ثم الإها أكثر سهولة في تحقيق التّ بإصلاح المعرفة لأنّ 

  1. والموقف

 المعنويّةأن الحوافز  "العوامل المؤثرة في أداء العمل"في دراسته ) الشريف(حد الباحثين أوضح أكما 

ر في للعاملين مـمـا يـؤثّ  المعنويّةفهي تستهدف الروح  ،را في أداء العملا و فاعلا مؤثّ تلعـب دورا أساسيّ 

أهـم بنـد في الحوافز  كما أبدى الباحث رأيه وركّز على أن ،نتاجيّةينعكس على زيادة الكفاءة الإالعمل و 

و هذه  التقّييم أهميّةفيشعر الأفراد ب منظّمةالفي  التقّييممتياز و ق والإوالمكافآت هو ربطها بمعايير التفوّ 

" هيجان"نتائج دراسة  أيضا أثبتت أين، منظّمةالعلى تطوير أدائهم في  ةعدالمسا بالتاّليو  ،المعايير

أن مستوى الإبـداع الإداري في الأجهزة  ، بحيث أشارعوديةالسّ  المنظّماتقات الإبداع في معوّ 

ة الغالبيّ  حيث أنّ ب، المعنويّةو  ماديّةالر الحوافز ط بـسبب عـدم تـوفّ من المتوس ـّ ة بالمملكة أقلّ الحكوميّ 

ة لا رقيّ التّ  ة، فضلاً عن أنّ للأفكار الإبداعيّ  ماديّةم مكافآت ة لا تقدّ العظمى من الأجهزة الحكوميّ 

ق عدم عـوّ عوديين على وجـود مإن تأكيد المديرين السّ " هيجان"ويستطرد ، ترتبط أساسًا بالكفاءة
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 قديرناء والتّ ن الثّ يجابية التي تتضمّ ة الإغذية المرتدّ التّ  إلىفتقارهم إ إلىيشير  منظّمةالشجيع من التّ 

رقيات التّ  خاصّةالكافية وب ماديّةالعدم وجود الحـوافز  إلىعلى الجهود التي يقومون بها، بالإضافة 

عودي في جميع السّ  الموظّفجمد الوظيفي إحـدى المشكلات التي يعاني منها حيث يعتبر التّ 

ور الهام الذي تلعبه الحوافز فهي قد ضح لنـا الـدّ يتّ " هيجان"تعقيبا على دراسة  ،ةالمستويات الإداريّ 

  1.عا على الإبداع و قد تكون العكس تمامًاتكون عاملاً مشجّ 

  :ها في ما يليأهمّ  تمثّلوالتي ت منظّمةالب الأداءحديات التي تواجه التّ  كما يمكن تحديد أهمّ 

  .بات المهارةة العمل ومتطلّ غير في أدوار قوّ التّ  -

  .منظّمةالغير في هيكل التّ  -

  .غير في طبيعة العمل الإداريالتّ  -

  .منظّمةالة بالبيانات المرتبطة بنشـاط الموارد البشريّ  عدةقا أهميّةازدياد  -

  . 2المسار الوظيفير طبيعة تغيّ  -

  :الوظيفي الأداءتقييم  ماهيّة/ ثالثا

، كما نميةق بأدائه في الوظيفة وإمكاناته في التّ المنهجي للفرد فيما يتعلّ  التّقييمهو  الأداءتقييم 

كتشاف كيف ف لإقة بالوظيفة للموظّ المتعلّ  النّتائجيات و السّلوكم رسمي لقياس وتقييم نظام منظّ يعتبر 

ة في المستقبل بشكل أكثر فعاليّ  الأداءف حاليا في الوظيفة وكيف يمكن للموظّ  الموظّفولماذا يعمل 

  .3في الوقت نفسه منظّمةالو  الموظّفبحيث يستفيد 

من جمع أهم المعلومات والبيانات حول أداء  المؤسّسةة تقوم بها ة تنظيميّ عمليّ  الأداءيعتبر تقييم كما 

ة بين أداء العاملين ختلاف الفرديّ أهداف مسطّرة مسبقا كتحديد الإ عدّةالعاملين، وذلك من أجل 

لمجموعة من  التقّييمة الخ، بحيث تخضع عمليّ ...ةدربييّ رقية وتحديد الإحتياجات التّ وغيرها من التّ 

، المؤسّسةة حول أداء العاملين بتي تسمح بتحقيق نتيجة موضوعيّ ة اليّ التنّظيمالإجراءات والخطوات 

   .الوظيفي الأداءتقييم  ماهيّةل تطرّقولذلك سن

                                                           

  .20، صالسّابقمؤيد موسى علي أبوعساف، المرجع  1
ة ودار الوفاء لدنيا الطباعة، الإسكندرية، الرّيّاض، مؤسسة عالم يالرّيّاضفي المجال  البشريّةالموارد  إدارة عبدالرحمان سيار، 2

 .163، ص2014، 1ط جمهورية مصر العربية،
3
 Preety Bhalla, Human Resource Management, Lovely Professional University, Punjab, India, p127. 
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  :الأداءتقييم  أهدافو  أهميّة. 1

يعتبر تقييم الأداء من بين العمليّات التنّظيميّة التي تجرى من أجل أهداف معيّنة، كما لها أهمية 

  :جدّ بالغة تتمثل في ما يلي

  :الأداءأهداف تقييم  1.1

  :"باركينسون" وضّحهها مثلاً ما من الممكن أن تخدم أهدافاً عديـدة مـن أهمّ  الأداءنظمة تقييم أ

  .عويضات والمكافآتقة في التّ العدالة والدّ  �

 .جاهينتّ إصال ذي تّ إتوفير نظام   �

 .ةدريبيّ حتياجات التّ تحديد الإ  �

 .الحالي الأداءالعمل على تحسين   �

 .أدائهمة للعاملين عن مستوى ة أو مرتدّ غذية عكسيّ تتقديم  �

 .في تخطيط المسار الوظيفي عدّةالمسا  �

عدم تحديد  إلى –عادة  -يـرجـع  التّقييمة نظم أن فشل غالبيّ  الدّراساتولقد اثبتت كثير مـن  �

 .1أهدافها مسبقاً 

تجعل منها عنصرا مهما من خلال التي  التّقييمة أهداف لعمليّ  عدّةز العديد من الباحثين على كما ركّ 

خلي عنها، و ذلك نظرا للأهداف التي يمكن ة التي لا يمكن التّ يّ المؤسّساتة أو جراءات الإداريّ الإ

 :ها في ما يليأهمّ  تمثّلالتي ت، و التّقييمة الوصول لها من خلال عمليّ 

 في قـد توضـح بعـض القصور التقّييمة حيث أن نتائج عمليّ  ،ةالمساهمة في تخطيط الموارد البشريّ  �

نسجامهم مع إما يرجع لعدم وذلك ليس لضعف قدراتهم ومهاراتهم وإنّ  ،أداء بعض العاملين

  .فق مع قدراتهمأعمال أخرى تتّ  إلىمدخلا لنقلهم  يعدّ  وهذا ما، بات وظائفهممتطلّ 

  .عيينالتّ ات في الحكم على مدى سلامة مراحل وعمليّ  الأداءة تقييم تفسير عمليّ  �

من خلال معرفة  ،منظّمةالطوير للعاملين بدريب والتّ في رسم سياسة التّ  الأداءة تقييم تساهم عمليّ  �

ة أو مـن ضـعف تقييم البرامج وطرق دريبيّ نواحي القصور سـواء مـن عـدم كفـاءة الأنشطة التّ 

  .دريبالتّ 

                                                           

  .226، صالسّابقمصطفى يوسف كافي، المرجع  1
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 . .الإنسانيّةة العاملين وخلق مناخ صالح لبناء العلاقات في رفع معنويّ  الأداءة تقييم تساعد عمليّ  �

من الأنشطة والأعمال  في توفير الأساس الموضـوعي والعادل للكثير الأداءة تقييم تساعد عمليّ  �

  .حفيزالتّ و  قل، الأجوررقية، النّ التّ كة ستخدام الموارد البشريّ إالمرتبطة ب

أعمالهم  ة مـن خـلال إدراكهـم بـأنّ تسهم في إشعار العاملين بالمسئوليّ  الأداءة تقييم ن عمليّ إ �

  .وسلوكهم ستكون موضع تقييم من رؤسائهم

والعاملين وذلك  دارةبة بين الإتدعيم العلاقة الطيّ  إلىي يؤدّ  الأداءإن وجود نظام عادل لتقييم  �

عادلة لا مجال فيها للمحاباة أو ة لهم تتم على أسس موضوعيّ  دارةمعاملة الإ لشعور الآخرين بأنّ 

 1.ةالأهواء الشخصيّ 

ر في أداء رقية، و تغيير الوظائف تؤثّ التّ ياسات العمل كالحوافز، المكافآت و تحديد ما إذا كانت س �

 .العمل بالقدر المستهدف أم لا

 2.رق و المهارات التي تفيد في تطوير العملعرف على الطّ التّ  �

  :إلىاجحة قيم النّ ة التّ كما تهدف عمليّ 

  .العاملين في الوقت نفسهركة و تحقيق أهداف الشّ 

  .تقديم جودة أفضل للعمل -

  .ة أفضلة للقيام بمهمّ البحث عن طرق إبداعيّ  -

  .ةتحسين وتشجيع العمل بروح جماعيّ  -

 3.ةيّ التّنظيم النّتائجو  نتاجيّةتحسين الإ -

  

  

  
�  

                                                           

، المملكة العربية الرّيّاض، دار العبيكان، )نحو منهج استراتيجي متكامل( البشريّةالموارد  إدارةمحمد بن دليم القحطاني،  1

  .163، ص2015 ،4ط ،السّعودية
الإمارات ، مركز بحوث الشرطة، الشارقة، في ظل التّميّز المؤسسي البشريّةالموارد  إدارة عبدالكريم أبو الفنوح درويش، 2

 .88، ص2010، 1ط العربية المتحدة،
  .14، ص2017، 1ط عالم المعرفة، بيروت، لبنان،–، المركز الثقافي فن القيادة المتميّزة محمد نعيم علّوة، 3
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  :الأداءتقييم  أهميّة 2.1

ر هذه الأنظمة توفّ  ، وذلك لأنّ لتقييم أداء العاملين فيهاأنظمة ستخدام إب المنظّماتتقوم 

ة ، والتي يمكنها المسؤولة عن الأفراد والموارد البشريّ  دارةللإ ، وعلى الأخصّ منظّمةمعلومات مفيدة لل

  :ها مايلیأغراض، أهمّ  عدّةأن تستخدم هذه المعلومات ل

 الأداءولتحسين  عرفةلأعمالهم، وذلك للمتقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم  �

  .الأفضل إلى

والعلاوات التي يمكن أن يحصل عليها الفرد وذلك كنوع من  تحديد زيادات الأجر والمكافآت �

  .المقابل للأداء

ستغناء عنه ما الإوظيفة أخرى، وربّ  إلىمكانية نقله إتحديد مناسبة الوظيفة الحالية للفرد، وتحديد  �

  .كفاءة عالية في وظيفته الحاليةإن لم يكن ذا 

الفرد، وذلك في حالة  إلى منظّمةالالتي يمكن أن تسندها  خاصّةعرف على الأعمال والمهام الالتّ  �

 . القيام بهذه الأعمال والمهام إلىحتياجها إ

  . زمكانية ترقية الفرد كمكافأة على أدائه المتميّ إتحديد  �

، وذلك من خلال جهود نميةطوير والتّ التّ  إلىحتياجه إ تحديد أوجه القصور في أداء الفرد، و  �

  .دريبالتّ 

 . ةجبار المديرين أن يربطوا سلوك مرؤوسيهم بنوائج العمل وقيمته النهائيّ إ �

وأنه عند تركيزها على أحد  ،ةالسّابقز على واحد أو أكثر من الأغراض قد تركّ  المنظّمات ويلاحظ أنّ 

م فإذا كان الغرض هو تقدي ،الأداءر في شكل نظام تقييم ما يؤثّ الأغراض، فإن ذلك الغرض ربّ 

 ،التقّييمبإخبار العاملين بنتائج  خاصّةالخطرة ال أهميّةد ذلك يؤكّ  نّ إمعلومات للعاملين عن أدائهم، ف

مكتوبة  التقّييمومعايير  التقّييم، كأن تكون معلومات الأداءتصميم شكل نموذج تقييم  ر فيوقد يؤثّ 

ئيس المباشر الذي قام ، وذلك بواسطة الرّ التقّييم العاملين محلّ  إلىبشكل يسهل إيضاحها وتوصيلها 

 1 .التّقييمة بعمليّ 
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حتياجاتهم إفي أداء المرؤوسين وذلك لتحديد  عفهو معرفة جوانب الضّ  التقّييما إذا كان غرض أمّ  

، ز على مهارات يجب توافرها في أداء المرؤوسينأن تركّ  لابدّ  الأداءمعايير تقييم  دريب، فإنّ من التّ 

 التقّييمهو تحديد مقدار الحوافز والمكافآت التي ستمنح للعاملين، فإن معايير  التقّييموإذا كان غرض 

  1. نتاج أو الجودةة الإة مثل كميّ محدّدنجازات إز على أن تركّ  لابدّ 

  :الوظيفي الأداءمحاور ومداخل تقييم . 2

مجموعة من المحاور والمداخل التي توضّحا وتضبطها، وسنتطرق لها  التقّييميّة العمليّةتشمل 

  :من خلال العناصر التالية

 :الأداءحاور تقييم م 1.2

  :على أساسها، وهذه المحاور هي التّقييموهو مجموعة المحاور التي يتم إجراء 

مدى قدرتهم على إنجاز الأعمال  إلىستناد حيث يتم تقييم العاملين، بالإ: الأداءلات محور معدّ / أ

ة على صلاحيّ  يمستقبل حكمه غير قادر على توفير ويؤخذ على هذا المحور أنّ ، ة لهممحدّدال

ا يضفى على لات أداء واحـدة، ممّ لمعدّ  المؤسّسةه يخضع جميع الأعمال داخل ، كما أنّ العاملين

، مثل الأداءه يتجاهل بعض العوامل عند تقييم والجمود، وأنّ مبالاة والكسل ا من الملل واللاّ العاملين جوّ 

 .ينالموظّف، وطريقة تعامله من ئيس المباشر للعملنوع سلطة الرّ 

في العاملين الذين  ةمحدّدفات الهتمام بدراسة بعض الصّ حيث الإ: ةخصيّ فات الشّ محور الصّ / ب

و أ التّعاونة الفرد وخصائصه، كبشخصيّ صلة مباشرة فات متّ نسعى لتقييمهم، وقد تكون هذه الصّ 

ته دق، وقد تكون ذات صلة بالعمل، كقدرته على الإنتاج، أو دقّ نتماء أو الصّ لتزام أو المبادأة أو الإالإ

ومما ، وأساليبه ، أو قدرته على تحسين وسائل العملالمؤسّسةحرصه على مصلحة ، أو الأداءفي 

ين، الموظّففات التي يفترض توافرها في كامل للصّ يؤخذ على هذا المحور صعوبة تقديم حصر 

 إلىفات بعضها البعض، من حيث علاقتها بالعمل، إضافة ة بين هذه الصّ سبيّ النّ  هميّةختلاف الأإ و 

 .ةذاتيّ  التقّييمة ، ومن ثم تصبح عمليّ ةفات القيميّ الصّ  خاصّة، و فاتصعوبة قياس معظم الصّ 

 إلى المؤسّسةبالأهداف، حيث تسعى  دارةعلى أسلوب الإ ركيزحيث يتم التّ : ةيّ فمحور الهاد/ ج

المساءلة على  ف، بناء على مشاركة معه ومع رئيسه، على أن تتمّ بكل موظّ  خاصّةتحديد الأهداف ال
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ت هذا المحور صعوبة سلبيّاومن ، ةمحدّدة المنيّ أساس مدى تحقيقه لهذه الأهداف، حسب الفترة الزّ 

صعوبة  إلىما يرجع ذلك بها، وربّ  خاصّةات الإنجاز البة قياس عمليّ قياس كل الأهداف، وكذلك صعو 

 . ةمحدّدية معايير كمّ  إلىتحويل هذه الأهداف 

ة ة العامّ ركيز على مستوى الفعاليّ قيقة ، ليتم التّ فاصيل الدّ ى التّ حيث يتعدّ : ةة العامّ محور الفعاليّ / د

ومعنى ذلك أن هذا ، المؤسّسة إدارةالغاية العليا التي تنشدها  تمثّلة عتبار الفعاليّ إلدى العاملين، ب

حد كبير، ولكن ضمن نظرة  إلى الأداءة تقييم قة بعمليّ العناصر المتعلّ  كافّةالمحور يسعى نحو جمع 

 خاصّةفي تحقيق الأهداف ال الموظّفة ز هذا المحور على مدى فعاليّ ة، حيث يركّ ة عامّ إجماليّ 

وأهداف المجتمع،  المؤسّسةبط بين أهدافه وأهداف في تحقيق الرّ  الموظّفة فعاليّ ومدى بوظيفته، 

ا ويؤخذ على هذ، قة بتطويرفي تقديم الآراء والمقترحات المتعلّ  الموظّفة مدى فعاليّ  إلىإضافة 

فصيلي ة التي يبدو فيها الحكم التّ عدم صلاحيته في الحكم على بعض المسائل الفرعيّ " المحور

، وذلك بتركيزه على ةالسّابقئيسي في المحاور قص الرّ النّ  ىغم من هذا فإن المحور يتلافا، وبالرّ ضروريّ 

  .1"ةة ونهائيّ ة، وعدم حرصه على تقديم تقديرات تفصيليّ قديرات العامّ التّ 

  :الأداءداخل تقييم م 2.2

  :في تمثّلفهي ت

ين، لإعداد تقييم شامل لكل الموظّفبة ات المتعقلّ متغيّر ال كافّةالذي يتعامل مع  :يالمدخل الكلّ  �

 .منهم

ات تنفيذ بها عمليّ تتطلّ  خاصّةين، لإعداد تقويمات الموظّفالذي يتعامل مع : المدخل الجزئي �

  .لة بالهدف المطلوبات ذات الصّ متغيّر ركيز على الة، وهنا يكون التّ الأهداف الجزئيّ 

ة قياس مباشر، هدفها ها عمليّ على أنّ  الأداءة تقييم عمليّ  إلىالذي ينظر  :المدخل التفصيلي �

  .ةة وتفصيليّ ات نهائيّ محدّدنتائج و  إلىالوصول 

ات مختلفة متغيّر ها نظام، تحكمه على أنّ  الأداءة تقييم عمليّ  إلىالذي ينظر  :يالتّنظيمالمدخل  �

بها، صل ات التي تتّ متغيّر ة، والالحالة المعنيّ  إلىة تقديم نظرة إجماليّ  إلىومتفاعلة، ويهدف 

 .عليها حكم عامّ  إلىنتهاء والإ
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ختيار بينها يعتمد على الإ نّ أذه المداخل دون الآخر، حيث حيز لأي مدخل من ههل التّ وليس من السّ 

  :كالتاّليحها ا، كما يمكن أن نوضّ بعة والهدف منهالمتّ  التقّييمطريقة 

، أو غير قابلة للقياس، ةبصورة نهائيّ اتها متغيّر هل تحديد ، وليس من السّ ةا أمام مسألة عامّ إذا كنّ  -

 . ظميستفادة بالمدخل النّ ه يمكن الإدق، فإنّ ة، أو المبادأة، أو الصّ ستقلاليّ كقياس الإ

ستغراق لحالة التي يتم تقييمها تفترض الإلة لقياسها، وكانت اا أمام مسألة تصميم نماذج مفصّ إذا كنّ  -

ل ه يفضّ وران الوظيفي، فإنّ لات الدّ سمي، او معدّ وام الرّ نتظام والدّ فصيلات، كقياس حالات الإفي التّ 

 .يستخدام المدخل الكلّ إ

في هذه - ركيز ة العليا والوسطى، حيث التّ ا بصدد تقييم العاملين في المستويات الإداريّ ا إذا كنّ أمّ  -

يكون من - ة مولي والعام، وعلى القدرات التجريبيّ ابع الشّ على الخصائص ذات الطّ  -الحالات

ستخدام إصية، فيمكن ية والتخصّ ا في حالة الوظائف الفنّ ظمي، أمّ استخدام المدخل النّ  -الأفضل

صية ي، على أساس أن نجاح العمل في هذه المستويات، يعتمد على القدرات التخصّ المدخل الكلّ 

 1.قيقةية الدّ والفنّ 

  :الأداءة تقييم فعاليّ . 3

 :رة، يجـب أن تكونالأهـداف المسطّ ـق الا ويحقّ فع ـّ الأداءيكـون تقييم  حتّى

بعيد عن الحقائق فقط  ة وتبنـى علـىيجـب أو توضـع بـكـل مـوضـوعيّ  :المعايير والمقاييس �

  .خصيةجتهادات الشّ الإ

عديل وفقا بحيث يجب أن تكون صياغتها بسيطة وسهلة القياس، قابلة للتّ  :البساطة والمرونة �

  .اتمتغيّر روف والللظّ 

والفرد أيضا  التّنظيمالتي يجـب كـذلك أن تكـون نابغـة مـن أهداف  :الأداءلات تصميم معدّ  �

  .الأداءاتج وجودته وأسلوب ة النّ لات على كميّ ة، وعموما تشمل المعدّ لضمان الفعاليّ 

  :روالمديرين، فيجب توفّ  منظّمةالق با فيما يتعلّ أمّ 

  .ـبل لنجاحهاوالعناية الفائقـة وتـوفير أفضـل السّ  دارةهتمـام مـن طـرف الإالإ �
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ى لهم تطبيقها يتسنّ  حتّىقتناع بها د لهذه البرامج والإأي يجب على المديرين فهم جيّ : قتناعالإ �

  .ة منهاتحقيق الأهداف المرجوّ  بالتاّليو 

  :ق بالعاملينا فيما يتعلّ أمّ 

ـه مـن المستحيل تطبيق برنامج واحد قييم لأنّ ة العـاملين الخاضعين للتّ أي نوعي ـّ :تحديد الفئات �

  .الفئات لكلّ 

، فمـن خـلال العمليّةة على يمقراطيّ راحة والعلن والدّ وهذا لإضفاء طابع الصّ  :ةالمقابلة الإخباريّ  �

ركيز عيفة لدى العامل ويمكن التّ ة والضّ دقيقـة يمـكـن عـرض الجوانب القويّ  20ة قصيرة، ة زمنيّ مـدّ 

هنـاك العديد من كما أنّه  ،...ذاتـه خص في حدّ وليس الشّ  الأداء، أي سلوك السّلوكعلى 

، وهذا الأداءة تقيم قات التي يمكن أن تقـف دون تحقيق الهدف المنشـود مـن خلال عمليّ المعوّ 

ة وغيرها، ويمكن قة والموضوعيّ ختلالات التي يمكن أن تحدث أو مـن سوء التقدير أو عدم الدّ للإ

  :قاتمن هذه المعوّ  تحديد بعضا

  .ة المعاييرعدم دقّ  -

  .عدم فهم المعايير -

  .ر الهالةتأثّ  -

  .با للمشاكلطة للكل تجنّ أي إعطاء تقديرات متوسّ : الوسط -

  .قدير المرتفعالتّ  ه ولا عامل يستحقّ عتقاد من طرف بعض الرؤساء أنّ الإ: دشدّ التّ  -

  .الخانةة في هذه ة وتسقط البقيّ تجاه نحو فئة مهنيّ الإ: عميمالتّ  -

 .ة وغيرهاالميول والقرابة والمحاباة والمحسوبيّ : حيزالتّ  -

ة التقدير، لذا في عمليّ  سلبيّاأو  إيجابيّار الحدث الأخير، سواء كان قد يؤثّ : آخر الأحداث -

، يعود ل خاصّ الأحداث في سجّ  ل كلّ ئيس يسجّ نة والرّ على مدار السّ  التقّييمينصح بأن يكون 

  1.التّقييمة إليه عند عمليّ 
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  :الأداءتقييم  ومشاكل صعوبات. 4

ـه يكون اتي للقادة فإنّ قدير الذّ التّ  ىد أساسا علفي جماعات العمل يعتمّ  الأداءتقييم  نظراً لأنّ  

   :الذي يعطي للفرد وفيما يلي أهـم تـلـك المشكلات التقّييمة دقّ  ىر علدة تؤثّ عرضة لعيوب متعدّ 

نة من صفات الفرد ر القائد بصفة معيّ أي تأثّ : فاتباقي الصّ  ىالحكم علنة في أثر بصفة معيّ التّ  -

  .فاتسبة لباقي الصّ وإعطاء تقديريات متشابهة بالنّ 

مات السّ  إلىويرجع ذلك : إعطاء تقديرات عالية إلىالتشدد والبعض الآخر  إلىميل بعض القادة  -

  .أداء الفرد ىالقائد لنفسه عند الحكم عليضعها اتية التي المعايير الذّ  ىإل ة للقائد وخصيّ الشّ 

 .أساسها ىعـل التقّييم ة يتمّ ويحدث ذلك نتيجة غياب مقاييس موضـوعيّ : ةخصيّ حيزات الشّ التّ  -

الفعلي للأداء، وما قد يكون  ىة تكشف فعلا عن المستو بطريقة موضوعيّ  التقّييمتضمن إعداد  حتّىو  

روف المحيطة به نابع من طبيعة العمـل والظّ  التّقييمأن يكون هذا  من أوجه قصور أو ضعف، لا بدّ 

ناته عناصر العمل ومكوّ  ىطاق، وأن ينصـب علليشمل أمور أخري تخرج عن هذا النّ  دون أن يمتدّ 

  1.الأداءخذ أساسا في تقييم ختيار البيانات التي تتّ إقة في بلة للقياس، وأن تراعي الدّ القا

، وأخرى التّقييمة ة تتعلق بالمسؤول عن عمليّ مشاكل ذاتيّ  إلى التقّييممشاكل يكن تصنيف كما 

  :بحد ذاتها الأداءة ق بعمليّ ة تتعلّ يّ عموضو 

  :ةاتيّ المشاكل الذّ  �

  :ق بما يليتتعلّ 

م للممارسته للمهنة؛ فات بمـدى مهـارة وخبرة المقـوّ وترتبط هذه الصّ : مخصائص وصفات المقـوّ  -

  .الإجتماعيفاعل والقدرة على التّ  بها يكون ذا خبرة عالية م أنيشترط في المقوّ  تيلا

 العمليّةعامـل برفق مع المرؤوسين في هذه التّ  إلىمين حيث يميـل بعـض المقوّ : فقساهل والرّ التّ  -

  .رة، ويبعد عن الهدف المسطّ ة للعمليّ الحقيقيّ  النّتائجوهذا يخفي 

ظرة إيجابية تكـون نتائج المرؤوس فإذا كانت تلك النّ  إلىوهي الزاوية التي ينظر بها  :تأثير الهالة -

  . ويضفي جانب الحيادة التقّييمة والعكس صحيح، وهذا ما يفقد قيمـة معايير إيجابيّ  التّقييم

                                                           

ة ، القاهرة، جمهوريّ النّشربية للتدريب و ، المجموعة العر المرؤوسينوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء و ال الرّضامنال البارودي،  1
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  الوظيفي الأداء                                                 الفصل الثالث                      

 

127 

ة تجـاه أداء الأفـراد، وهذا طة وعام ـّإعطاء أحكام متوسّ  إلىم وهو أن يميل المقيّ  :زعة المركزيةالنّ  -

  .النّتائجلعدم تباين  العمليّةة حول هائيّ ر على الأحكام النّ يؤثّ 

لي لأداء الفـرد دون بالأخـذ الأوّ  ة حيث يتمّ طويلة المدّ  التّقييمة تظهر في عمليّ : ة والحداثةالأوليّ  -

إعطاء  إلىم ، ويعمـد المقـوّ السّابقل تقييم، أو يهمل أداء الفرد حقة لأوّ رات اللاّ طوّ التّ  إلىظر النّ 

التي  العمليّةية الإستمرار لهذه ن يعـدم خاصّ أمستوى للأداء، فهـذا مـن شـأنه  صورة عن أحدث

  .عة في المستقبلغيرات الماضية والحالية والمتوقّ ة جمع التّ تستهدف عمليّ 

رد المراد تقييم أداءه بسبب القرابة أو فم لصالح الخص المقوّ وهو إنحياز الشّ  :خصيحيز الشّ التّ  -

 .الموطنالصداقة أوالجنس أو 

  :ةالمشاكل الموضوعيّ  �

  :فيما يلي تمثّلبحد ذاتها؛ وهي ت العمليّةتتعلق ب

  .ةيعطي نوع من العشوائيّ  العمليّةعدم الوضوح في أهداف  -

  .عبير الحقيقي للأداءة المعايير وعدم قدرتها على التّ عدم دقّ  -

  .التقّييمعدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب  -

  .1مييز بين العاملينالقياس في التّ ة درجات عدم دقّ  -

  :التّقييمة ات قيام عمليّ أساسيّ / رابعا

  :الوظيفي الأداءطرق ومراحل تقييم . 1

ات ة أداء الأفراد العاملين فيها وتحديد القابليّ ة وكميّ تحديد نوعيّ  إلى المنظّماتتسعى معظم 

من  الأداءوظيفـة تقويم  طوير، وتعدّ التّ  إلىحتياجات الأفراد إـا كـل فـرد ومـدى ات التي يمتلكهوالإمكانيّ 

من الحكم  منظّمةالن تتمكّ  التقّييمة، فعن طريق القياس و الموارد البشريّ  إدارةأهم الوظائف التي تمارسها 

ياسات والبرامج التي تعتمـدهـا سـواء كانت سياسات استقطاب واختبار وتعيين أم بـرامج ة السّ على دقّ 

ة تقييم أداء العاملين ة، لذلك تعتبر عملي ـّوتطوير ومتابعة لمواردهـا البشـريّ وسياسات تدريب 

عداد نظاماً إة الموارد البشريّ  إدارة، مما يستدعي منظّمةبالغة في نجاح كل  أهميّةواستخداماتها ذات 
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ما جعة، كلّ ة ناأكبر حجما وأكثر تعقيدا وتعتمد على عناصر بشريّ  منظّمةالما كانت ، وكلّ الأداءلتقييم 

  .1ستفادة المثلى منهملتقييم أدائهم ثم يساعدها في الإ نظاما ناجحا إلى منظّمةالحتاجت إ

  :الوظيفي الأداءطرق تقييم  1.1

ة تفاعلهم مع كيفيّ  التقّييم، ويتناول ةة أو غير رسميّ يمكن أن يكون تقييم العاملين بطريقه رسميّ 

ـة شعور تجاه مرؤوسيهم خارج وداخـل نطاق إشرافهـم، وكيفيّ غيرهم، ومـدى مرونة المديرين ومواقفهم 

قـة بحـوافز رؤسائهم، وموقف العاملين من عملهم، وهل يعملون العاملين بمعاملة رؤسائهم، ودرجة الثّ 

 2.الخ...جاح أو الفشلة شعورهم في حال النّ ، وكيفيّ مربرغبة أم نتيجة الأوا

  :في ما يلي التقّييمطرق  كما يمكن تحديد أهمّ 

دة منها ما يستغرق تعدّ ، والإجراءات المستخدمة فيها مرق استخداماهي أكثر الطّ و  :طريقة الحوارات/أ

بع، أما عن الأهـداف كما تختلف كذلك من ناحية الأسلوب المتّ  ،ب وقتا أكبر، وأخرى تتطلّ زمنا قصيرا

  .ريقةالمراد تحقيقهـا مـن وراء استخدام هذه الطّ 

 3.ر عام حول الأفرادإيجاد تصوّ  -

  .ة المدروسةق للوضعيّ إيجاد وصف مدقّ - 

نـة والـتي للفرد ذاته، عن طريق ملئه لوثيقة معيّ  التقّييمة في هذه الحالة تترك عمليّ : الذاتي التّقييم/ب

ها أنّ نة، كما ختلافات في الآراء حول نقاط معيّ لأمـر الـذي يمكـن مـن دراسـة الإة، اتقـارن بـأخرى معياريّ 

 .تسمح بتنوير مناطق الظلّ 

نطلاقا من تحليل العمل، والتي إة المختارة جريبيّ ات العمل التّ وضعيّ  تمثّلوت: المهنيّةالتجارب /ج

 .جارب نذكرومن أمثلة هذه التّ  التّقييمشاط المهني للفرد محل ل النّ يفترض أن تشكّ 

  .امتحانات المعارف -

 .اا أو جماعيّ اتخاذ القرارات فرديّ  -
                                                           

 للنّشر، دار صفاء قضايا معاصرة في الفكر الإداري البشريّةالموارد  إدارةيوسف حجيم الطائي و هاشم فوزي العيادي،  1
  .75، ص2015، 1ط ة،ة الهاشميّ ، المملكة الأردنيّ عمّان، التّوزيعو 
 ، دار جليس الزمان، المملكة الأردنية الهاشمية،الوظيفي الأداءي و أثره في تحسين التّنظيمالتعلم فايزة عبدالرحمن الفروخ،  2
  .24ص  ،2010 ،1ط

3
 ،1ط ، الأردن،عمّان، للنّشر، دار أسامة تسيير الموارد البشريّة من خلال المهاراتإسماعيل حجازب و معاليم سعاد،  

  .58، ص2013



  الوظيفي الأداء                                                 الفصل الثالث                      

 

129 

 التقّييممقارنة بين أهم طرق  :)03(رقم  الجدول

  القبول  التكلفة  الصلاحية  الطريقة

  جيدة  متوسطة  ضعيفة   الحوارات

  جيدة  مرتفعة  قوية  المهنيّةالاختبارات 

  ضعيفة  ضعيفة  ضعيفة  الذاتي التّقييم

  1اسماعيل حجازي و معاليم سعاد: المصدر

  :الوظيفي الأداءمراحل تقييم  2.1

وضيح في البداية الخطوات التي يتم بموجبها تخطيط ووضع نظام من التّ  لابدّ  الأداءعند تقييم 

  .التّقييمة من خلالها عمليّ  ة التي يتمّ نفيذيّ ، ثم بعدها عرض الخطوات التّ الأداءتقييم 

  :الوظيفي الأداءخطوات وضع نظام تقييم / أ

الموارد  إدارةمن قبل  الأداءل بمجموعها نظام تقييم و يتم وضع هذ هذه الخطوات التي تشكّ 

 :ةالبشريّ 

  .التقّييمة و يقصد بها وضع المعايير التي ستستخدم في عمليّ  :تحديد المقاييس -

رق منها ة تقييم الوظيفي، و هذه الطّ دة تستخدم في عمليّ هناك طرق متعدّ : التّقييمإختيار طريقة  -

  .حديث ماهو تقليدي و منها ماهو

على أساس أن  ،مني بين کل تقسيم وآخرورة تحديد الفاصل الزّ يقصد بالدّ : التّقييمة تحديد دوريّ  -

تاريخ تركهم العمل  حتّى منظّمةالة تلازم حياة العاملين منذ تاريخ تعيينهم في مستمرّ  العمليّةهذه 

 .فيها

عن أداء الفرد وسلوكه  ر لديه المعلومات الكافيةخص الذي تتوفّ م هو الشّ المقيّ : متحديد المقيّ  -

سلوكه مستوى كفاءته و  نه هذه المعلومات من الحكم علىقييم بحيث تمكّ المراد أو الخاضع للتّ 

  . بشكل صحيح

نفيذ دة وتخطيطها لتبصير المقيمين بالتّ ة الجيّ دريبيّ من الضروري وضع البرامج التّ  :متدريب المقيّ  -

  .التّقييمباعها لتحقيق أهداف الواجب إتّ  الإرشاداتليم لها، و تزويدهم بالمعلومات و السّ 

                                                           

 .59، صنفسهالمرجع  1
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إعلانها لجميع العاملين،  التقّييمر في هذه الخطوة فيها إذا كانت نتائج يتقرّ : التّقييمة نتائج علنيّ  -

  .ةسريّ  النّتائجأم لفئة منهم أم لتبقى 

تناقش هذه الخطوة موضوع المقابلة التي تجرى مع العاملين : مع العاملين التّقييممناقشة نتائج  -

وصل إليها من قبل التّ  التي تمّ  النّتائجشرح  من أجل ،التي تـجرى مع العاملين النّتائجبشأن شرح 

 .تحقيقه إلى، و تحديد مضمون هذه المقابلة، و الهدف الذي تسعى الأداءم بعد تقييم المقيّ 

ظلم لجميع العاملين سيحدث نوعا من سوء ن فتح باب التّ إ: الأداءالتظلم من نتائج تقييم  -

ة ة في عمليّ ية وموضوعيّ مين أكثر جدّ ظلم أنه يجعل المقيّ الفائدة من التّ ، و استخدام هذا الحقّ 

ه يخلق لدى العاملين أنّ  إلىة تقديراتهم، بالإضافة ، ذلك أنهم سيكونون مسؤولين عن صحّ التّقييم

 .قييمالتّ شعورا بعدالة 

بعة في تقدير كفاءة المتّ  التقّييمقيييم هي ترجمة لطريقة ستمارة التّ إ :التّقييمتصميم استمارة  -

التي يعمل  دارةالإ الفرد الذي يجري تقييمه ووظيفته،بق ن معلومات تتعلّ حيث تتضمّ  ،العاملين

  1 .التّقييمفيها ومقاييس 

  : التنفيذية  التّقييمخطوات / ب

  :المقيّم و تشمل على ما يلييقوم بهذه الخطوات 

  .ة و يتم فهمها بشكلمحدّدال التّقييمدراسة مقاييس أو معاير  -

 .إنجازاتهم وقياس ذلكملاحظة لعاملين و  -

بنتائج  الأداءعف في هذا الضّ و  القوّةتحديد نقاط و  العاملين بالمقاييس الموضوعة مقارنة أداء -

  .التّقييم

  ...). ترقية، مكافأ(التي تنتهي إليها المقارنة  النّتائجة المناسبة في ضوء الوظيفيّ خاذ القرارات اتّ  -

  :كالتاّليحها و التي سنوضّ  الأداءعن خطوات تقييم  "حرحوش عادل"و  "مؤيد السالم"وقد عبر 

 الأداءعات لعاملين على وضع توقّ او  منظّمةالفيها بين  التّعاون حيث يتمّ : الأداءعات وضع توقّ  �

  .التي ينبغي تحقيقها النّتائجبينهم حول وصف المهام المطلوبة و فيما  الإتّفاق بالتاّليو 

                                                           

1
- 292ص التّوزيع، ص و  للنّشر، دار اليزوري لضغوط العمل و المناخ التّنظيمي و أداء العاملين مدخلعبالمجيد أونيس،  

294. 
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ة التي يعمل يّ عرف على الكيفضمن إطار التّ  تأتي هذه المرحلة: الأداءمرحلة مراقبة التقدم في  �

 من خلال ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات، المعايير الموضوعة مسبقا إلىا قياسبها الفرد العامل و 

  .ة تنفيذه بشكل أفضلة إنجاز العمل وإمكانيّ ة، حيث يتم توفير المعلومات عن كيفيّ صحيحيّ التّ 

عرف على والتّ  منظّمةالبمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين في : الأداءتقييم  �

  .ة اتخاذ القرارات المختلفةو التي يمكن الإستفادة منها في عمليّ  الأداءجميع مستويات 

فة درجة من معر ن معرفة مستوى أدائه لكي يتمكّ  إلىيحتاج كل فرد عامل : تغذية العكسيةال �

  .بلوغه المعايير المطلوب بلوغها منهمه في أدائه لعمله و تقدّ 

  1.الخ...عيين، و الفصل قل، التّ رقية، النّ دة فمنها ما يرتبط بالتّ و هي متعدّ : ةداريّ خاذ القرارات الإتّ إ �

  :التّقييمعناصر قيام عملية . 2

 المؤسّسةة وأكثر تفصيلا حسب رؤيـة وحجم محدّدعلى عناصر  التقّييمة يمكن أن تقوم عمليّ 

  :على

  .ه إليها الخدمة أو المنتجبالجهات التي ستوجّ  تهتمّ  :ة والأهدافستراتيجيّ الإ �

ات قدرته على خدمة العمليّ ة الهيكل، ومدى ز على مستوى كفاءة، وفاعليّ يركّ  :يالتّنظيمالهيكل  �

  .التي سوف تقوم بإنتاج السلع أو الخدمات

  .ستراتيجية والأهدافمن الإ ستخدامه بطريقة تفيـد وتخـدم كلاً إالذي يمكن  الأداءوهو : المقياس �

ة جاهات، وكيف تقوم بعمليّ تّ تي ستستخدم بتحديد المسارات، والإريقة الفي الطّ  تمثّلوت: دارةالإ �

  .صويبالتّ صحيح أو التّ 

ستخدام ما هو متاح لها من موارد سواء إوحسن  إدارةعلى  المؤسّسةقدرة  :ةيّ التّنظيمالكفاءة  �

  .ات، أو المعلومات من أجل تحقيق أهدافهاة، أو الأموال والمعدّ البشريّ 

ستجابتها إ قة بدرجة قبـول خـدماتها و على تحقيق أهدافها المتعلّ  المؤسّسةقدرة  :ةيّ التّنظيمة الفاعليّ  �

 .طورات الحاصلةللتّ 

الأهـداف التـي تسعى  مو، في ظلّ كيف، والنّ على البقاء والتّ  المؤسّسةقدرة : ستراتيجيجاح الإالنّ  �

  .بات البقاء في الأمـد القـريـب والبعيدتحقيقها من خلال تحقيق الموازنة بين متطلّ  إلى
                                                           

 .294المرجع نفسه، ص  1
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دين، أداء ركاء والأعضاء والمزوّ أداء العمليات، أداء الأجهزة والبرامج، الشّ  :عناصر أخرى �

  1.القيادة

يقصد بذلك تحديد ، بحيث التقّييمة من بين أهم عناصر عمليّ " التقّييمتحديد مجالات "كما يعتبر 

ثلاث  إلىويمكن تقسيمها  ،ة سلوك الفردالتي تقيس درجة انضباط وفاعليّ  لمؤشّراتاالعناصر أو 

  :مجالات أو عناصر هي

  .قة فيهرعة والدّ حجم ونوعية الإنتاج ودرجة السّ : الفني مثل الأداءعناصر توضح طبيعة ودرجة  �

بتكار، ومهارات لتزام، والإوالحماس والإ التّعاونمثل المبادأة و  السّلوكعناصر توضح سمات  �

  .أو العملاء/ سينؤ أو المر /ملاءؤساء والزّ مل مع الرّ عاالتّ 

  . في المستقبل الأداءوقعات بشأن درجة كفاءة ح التّ عناصـر توضّ  �

  :يم فيما يلييقويمكن تحديد أهم مجالات التّ 

  .المهارة في أداء المهام -

  .نتاجيّةنة، أو ما يسمى بالإة معيّ ة في فترة زمنيّ محدّدعدد الوحدات المنجزة بدرجة جودة  -

  .من أدوات أو معدلات أو آلات أو مركبات الأداءمراعاة سلامة وكفاءة ما يستخدم في  -

 .ةالزمنيّ  نصراف وبحدود الإجازات والمسموحاتلتزام بمواعيد الحضور والإنضباط والإالإ -

قتراحات فكير في الإعموما في المواقف العادية وغير العادية، والتّ  الأداءة في المبادأة والإيجابيّ  -

  .أفكار مبتكرة اً ونوعاً، وتقديمكمّ  الأداءبتحسين  خاصّةال

حترام، والإ التّعاونؤساء والمرءوسين والعملاء، من حيث درجة ملاء والرّ عامل مع الزّ نمط التّ  -

  وجيهاتوإدراك الآراء والتّ 

 .2)ؤساءللرّ (خاذ القرارات تّ إ والقيادة وتحليل المشكلات و  الإتّصالمهارات  -
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 :الأداءات في مجال تقييم المسؤوليّ . 3

، التقّييمة، الأدوار التي يشتمل عليها هذا ات في مجال تقييم أداء الموارد البشريّ يقصـد بالمسـؤوليّ 

 :ات هي ما يليد بثلاثة أدوار أو مسؤوليّ التي تتحدّ 

  :ةالموارد البشريّ  إدارةدور / أولا

  :د بما يليويتجسّ  ROLE OF H.R.M ويصطلح عليه بـ 

ة، التي على يّ التّنظيمالذي يشتمل على مجموعة من الأسس والقواعد  :الأداءتصـميم نظـام تقيـيم  �

، وهذه الأسس العمليّةبمثابة ضوابط لهـذه  بالتاّلي، فهي الأداءة تقييم هذا تتم عمليّ أساسها 

 ،"مونالمقيّ "وبشكل خاص  الأداءتقييم الأطراف المعنية ب كافّةقيد بها من قبل والقواعد يجب التّ 

 :على الجوانب التالية التقّييمويشتمل نظام 

  .المناسبة الأداءتحديد معايير تقييم  -

  .المناسب التقّييمتحديد أسلوب  -

  .التقّييمة تحديد من سيقوم بعمليّ  -

  .وريته، وهي الفترة التي تفصل بين تقييم وآخرود التقّييمتحديد فترة  -

تقييم موضـوعي  إلىة، للوصول محدّدومعاييره ال التقّييمستخدام أسلوب إمين على تدريب المقيّ  -

  .مع من قاموا بتقييم أدائه التقّييموكذلك تدريبهم على مناقشة نتائج ، عادل

  .جاه نتائج تقييم أدائهمتّ امة من قبل العاملين كاوى المقدّ في الشّ  وضع قواعـد للبتّ  -

  .التقّييمة في نتائج وضع القواعـد والأسس التي تكفل توفير العدالة والموضوعيّ  -

 ة مشكلة تظهر عند تنفيذهطبيق، ورصد أيّ ومتابعة هذا التّ  الأداءشراف على تطبيق نظام تقييم الإ �

 .هاللعمل على حلّ 

 .مين ورفعها للجهات المسؤولةمن المقيّ  الأداءإستلام نتائج تقييم  �

 1 .نحو الأفضل الأداءالعمل على تطوير وتحسين نظام تقييم  �

  .، من قبل من يشعر بعدم عدالة تقييم أدائهالأداءظلم من نتائج تقييم في طلبات التّ  البتّ  �

                                                           

1
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  :دور المقيم /ثانيا

ق بـه، هائي المتعلّ قرير النّ ووضع التّ  الأداءة مباشرة عن نتائج تقييم ــم هي مسؤوليّ يّ ة المقمسؤوليّ 

ككل  التقّييمونظام  الأداءة تقييم خفاق في عمليّ جاح أو الإل عن النّ فهو المسؤول الأوّ  بالتاّليو 

ن العمـود الفقري لنجاحه، تمثّلاتان اللّ  التقّييمة في كتحصيل حاصل، فتحقيق العدالة والموضوعيّ 

  :م بما يلية المقيّ يمكن تلخيص دور ومسؤوليّ ، التّقييمة متوقفتان على عدالته ونزاهته في عمليّ 

بشكل دقيق لمعرفة ما الذي سوف يقيمه، وشرح هذه المعايير لمن سوف  التقّييمدراسـة معايير  �

  ).هم في العادة مرؤوسيه(م أداءه يقيّ 

ستخدامها في وضع إومراجعتها قبل  الأداءم أداءه وجمع المعلومات عن هذا مـتابعة أداء مـن يقيّ  �

  .هائيتقييمه النّ 

ة له، لتحديد مستوى أداءه محدّدال التقّييمالفعلـي لمن يجري تقييمه مع معايير  الأداءمقارنـة  �

ت يجابيّا، التي يجـب أن تشتمل على الإالتّقييموكفاءته، الذي يصيغه في تقرير يوضح فيه نتائج 

م ب على المقيّ يتوجّ  هائيالنّ  التّقييموعند وضع  ،بات كل منهماومسبّ  الأداءت الموجودة في لبيّاسّ وال

  .را في مستواهلتي تلعب دورا مؤثّ ، االأداءروف المحيطة بأخذ الظّ 

وشرحها له بوضوح، ووضـع خطـة ) مرؤوسيه(م أداءه مع من قيّ  الأداءمناقشـة نـتائج تقييم  �

فيه،  القوّةعف وتدعيم نقاط ، التي تشتمل على معالجة نقاط الضّ الأداءلـتطوير وتحسين هذا 

  .ة بشكل مستمرّ بتطبيق هذه الخطّ ) المرؤوس(وعليه متابعة مدى إلتزام الفرد 

 :م أداءهم علىتشجيع مرؤوسيه الذين قيّ  �

  .أدائهم اهرة فيتزويده بالمعلومات الحقيقية غير الظّ  -

  .عف فيهة في أدائهم وتلافي جوانب الضّ يجابيّ تكرار الجوانب الإ -

معهم، والعودة  التقّييمستخدامها فيما بعد عند مناقشة نتائج ثيق المعلومات عن أداء مرؤوسيه لإتو  -

 1 .ليها عند الحاجةإ
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  ):المرؤوس(م دور المقيّ / ثالثا

  :ور بما يليهذا الدّ  تمثّلوي

 .م لمعايير تقييم أدائه المطلوب منه تحقيقهاالإصغاء بفهم لشرح المقيّ  �

  :م في تطوير وتحسين أدائه المستقبلي من خلالة مع المقيّ ة والجـادّ المساهمة الفعلـيّ  �

رشادات عي ويقدر أن هذه الإم أثناء العمل بروح منفتحة وفهم وو المقيّ تطبـيق توجـيهات وإرشادات  -

  .هي لمصلحته

تسهم في تطوير وتحسين أدائه، وبشكل خاص  هامّةة ملاحظات يرى أنها إعلام المقيم بأيّ  -

  .سواه ة التي يعاني منها أداءه والتي لا يعرفهاالمشاكل الخفيّ 

  .ستمرار وبشكل ذاتيّ إالسعي لتطوير أدائه ب -

له، فعن طريقه يضمن تطوير وتحسين أدائه  منظّمةالمها هو خدمة تقدّ  التقّييمأن يقنع نفسه بأن  �

 1 .وتحقيق مكاسب وظيفية لنفسه

   :اة في استخدامهوأهم المبادئ الأساسيّ  الأداءمعايير تقييم . 4

  :إلىف هذه المعايير قييم وتصنّ وهي تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتّ 

  .الأداءبقياس كمية وجودة  تختصّ : الأداءمعايير نواتج  �

قارير، المواظبة جتماعات، كتابة التّ الإ إدارةمثل معالجة شكاوى العملاء، : الأداءمعايير سلوك  �

  .إلخ...ملاءمع الزّ  التّعاونعلى العمل و 

  .إلخ.. .نفعاليزان الإتّ ة عالية والإنتباه، دافعيّ مثل المبادأة، الإ: معايير صفات شخصية �

   :في تمثّلييم تقستخدامها في معايير التّ الواجب إة المبادئ الأساسيّ  أما بخصوص أهم 

د الأنشطة التي يمارسها المرؤوسون ا من المعايير وذلك لتعدّ ستعانة بعدد كبير نسبيّ الإيجب  -

  .بهدف تغطية الجوانب المختلفة للأداء

طبيعة العمل،  ة التي تستلزمها يجبمات الأساسيّ ة، أي تعبر عن المقوّ يجب أن تكون موضوعيّ  -

  .ة من غيرهاالأكثر موضوعيّ  الأداءحيث تعتبر معايير نواتج 

                                                           

  .270المرجع نفسه، ص  1



  الوظيفي الأداء                                                 الفصل الثالث                      

 

136 

ر بصدق صدق المعيار، والذي يعني أن تكون جميع العوامل المدرجة في المعيار يجب أن تعبّ  -

  .ذلك من خلال دراسة وتحليل العمل إلىالوصول  ويتمّ  الأداءبها عن الخصائص التي يتطلّ 

من خلال مقاييس ثابتة تختلف  الأداءثبات المقياس أو المعيار، أين يجب أن تكون نتيجة  -

  .الأداءختلاف درجات ومستويات إب

مهما كانت بسيطة  الأداءختلافات في مستويات ة المعيار لإظهار الإمييز ويعني ذلك حساسيّ التّ  -

  .مجموعة من الأفراد ز بين أداء الفرد أوفيميّ 

  .التقّييمستعمال من قبل المسؤول عن المعيار، وهذا يعني الوضوح في الإستخدام إالسهولة في  -

 1.ة المراد قياسها في الفردة قياس هذا المعيار أو تلك الخاصيّ ة القياس، وهذا يعني إمكانيّ قابليّ  -

اعتبارات  عدّة، هناك التقّييمة ة لعمليّ أساسيّ ه إضافة لما ذكر من معايير ومبادئ كما تجدر الإشارة أنّ 

أهم هذه  تمثّلت، و الأداءة المطلوبة في مقابلة تقييم قيد بها لتحقيق الفعاليّ يجب على المدير التّ 

  :الإعتبارات في ما يلي

  .اة من ورائهبدأ المناقشة بتحديد الأهداف الأساسيّ  -

  . طمئناناحة والإلجعل المرءوس يشعر بالرّ  يعالسّ  -

  .عليق عليهاوس مع دعوته للتّ ءة للمر مناقشة الواجبات والمهام الرئيسيّ  -

  .جاهين أثناء المناقشةتّ ت ذات الإالإتّصالاأكد من التّ  -

وس على أن يبدى رأيه بصراحة عن أي جمود في العمل وعن مناطق ءتشجيع وتحفيز المر  -

 .المشاكل

  .اتيحليل الذّ عود على القيام بالتّ وس وتحفيزه على التّ ءتشجيع المر  -

  .الأداءة لتحسين روريّ فكير في الفترة القادمة والخطوات الضّ التّ  -

 .2صرف المستقبليإنهاء المقابلة بملخص لما دار فيها مع توضيح خطة للتّ  -
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  :يةالتنّظيمالوظيفي بالعدالة  الأداءعلاقة / خامسا

أدرك الباحثون في  بحيث ،المنظّماتبمختلف ة موجودة ة ظاهرة تنظيميّ يّ التنّظيمالعدالة تعتبر 

ومع ذلك ظهر  ،منظّمةالوجود مبادئ وقيم العدالة داخل  أهميّةمنذ فترة طويلة  ةالإجتماعيّ العلوم 

ريقة التي يدرك بها الفرد الطّ " هاعلى أنّ  وضيحللتّ  "بيرج جرين"ة في مقالات يّ التنّظيممصطلح العدالة 

ن نقطة الإنطلاق ، حيث أ1"عيدين الوظيفي والإنسانيعلى الصّ  عامل معهعدالة أسلوب المدير في التّ 

ف على خصائصها، ة والتعرّ يّ التّنظيمة تكمن في الفهم الصحيح لمفهوم البيئة يّ التّنظيملفهم العدالة 

عرف على خصائص تلك البيئة ة لا يمكن أن يتم بمعزل عن التّ يّ التنّظيمالحديث عن العدالة  حيث أنّ 

ة علاقة مباشرة بمجموعة كبيرة من يّ التنّظيمللعدالة ، حيث أن 2وع من العدالةالنّ  التي تحتوي هذا

رها وقدراتها على تحقيق أهدافها بكفاءة وتطوّ  المؤسّساتر على نجاح ة التي تؤثّ يّ التّنظيمات متغيّر ال

 سة،للمؤسّ ي النّفسو  الإجتماعينات الهيكل أحد أهم مكوّ هي ة يّ التنّظيمالعدالة  تعتبر ، كما3ةوفعاليّ 

 ةالإجتماعيّ الاعتداء عليها يمثل تدميراً للقيم والعلاقات  بالتاّلياً و حيث تعتبر قيماً ونمطاً اجتماعيّ 

، مثل منظّمةالات مختلفة في ين سلوكيّ الموظّفباع ب عليه إتّ فين، وعليه فإن عدم العدالة يترتّ للموظّ 

ين بالعدالة الموظّفة، وعند إحساس بصفة عامّ  الأداءو  خاصّةالوظيفي بصفة  الرّضاانخفاض مستوى 

، حيث 4الوظيفي الرّضامما يشعرهم برتقاء سلوكياتهم، إ و  منظّمةالبي إلي زيادة ثقتهم فإن ذلك يؤدّ 

 الرّضا تحقّقمن جراء  منظّمةلل تحقّقالملموسة التي ت النّتائجهناك عدد من تجدر الإشارة أنه 

                                                           
1
 Nadjet Hassane and others, Organizational justice and its relationship to organizational commitment 

Case study of the workers of the Maintenance Directorate of the National Company for the Transport and 
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Review - Researches and Studies, University of Blida 2, Algeria, Vol10, N°1, 2023, p693. 
العدالة التّنظيمية وأثرها على الولاء الوظيفي لدى العاملين في القطاع الخاص دراسة ناصر بن سيف شنار الظهيري السهلي،  2

 .13، ص2021- 2020، الجزائر، 3، جامعة الجزائرأطروحة دكتوراه، حالة على عينة من المؤسّسات الجزائرية والأجنبية
العدالة التّنظيمية وعلاقتها بالالتزام التّنظيمي لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية عثمان محمد القصير و صالح ناصر عليمات،  3

  .254، ص2017، 2، ملحق4، عدد44، مجلّة دراسات العلوم التربوية، مجلدفي الجامعات الأردنية الحكومية
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ة المواعيد دقّ  تحقيق إلىسرب؛ بالإضافة كاوى، والغياب، والتّ الشّ  ن تخفيضا فيالوظيفي، وتتضمّ 

 .1فللموظّ  المعنويّةوح والرّ 

عدد من المخرجات بمواصفات  إلى التنّظيمب خاصّةعلى تحويل المدخلات ال دارةقدرة الإ الأداءبما أن 

ة إمهملستجابة إوهو ما يقوم به الفرد  سلوك يحدث نتيجة،يعتبر  ، كما2تكلفة ممكنة ة وبأقلّ محدّد

ية دور هادف لتحقيق جودة التنّظيمللعدالة  ، فإنّ نو نة سواء قام بها بذاته أو فرضها عليه الآخر معيّ 

بخصوص  منظّمةالسيتابع ويلاحظ كل ما يعنيه ب منظّمةال، وهذا ما يعني أن الفرد بالأداءفي 

ختلاف رين، وكما أشرنا سالفا أنه هناك إمدخلاته ومخرجاته، ويقارنها في ما بينها و بين زملائه الآخ

ذلك  غم أنّ ق بمخرجاته، بالرّ بين الفئات العاملين فهناك ما يمكنه أن يتجنب المطالبة بحقوقه بما يتعلّ 

ه هناك فئة أخرى ستقوم ، في حين أنّ غتراب الوظيفيي على معنوياته مما قد يشعره بالإسيترك أثر سلب

ها ستقوم بتعديل المدخلات من خلال في المطالبة برفع مخرجاتها، أو أنّ  تمثّلفعل يمكن أن ت بردّ 

ا، وهذا ما يعني أن للعدالة ا أو معنويّ تقليلها أو جعلها تتناسب ما يتلقونه من أجور وتحفيز سواء ماديّ 

ة يّ التنّظيمكل خلل في تطبيق أو ممارسة العدالة  ، وأنّ منظّمةالالفرد برتباط وثيق بما يبذله ية إالتّنظيم

 المؤسّسة إدارةلتزمت عكس ذلك كلما إ، و منظّمةالب الأداءي بخلل في جودة أو كفاء يمكنه أن يؤدّ 

 الرّضانطلاقا من شعورهم بن، إيجابا على سلوكات وأداء العامليما انعكس ذلك إبتطبيق العدالة كلّ 

  .يالمؤسّساتالوظيفي والإنتماء 

هتمام بالعاملين، وتقديرهم، ة من خلال الإيّ التنّظيمالعدالة  أهميّة تمثّلما سبق ت إلىستناداً إ و 

خاذ القرارات، تّ إساواة، وتعميم مبدأ المشاركة في حترامهم، وتوزيع المهام، والأجور والحوافز بالمإ و 

في العمل،  الأداءرقيات لتحقيق أعلى مستوى من في المهام والتّ قة المتبادلة، ومبدأ تكافؤ الفرص والثّ 

ة بين العمل خلق علاقة إنسانيّ  إلىي ذلك ة في العمل، مما يؤدّ يّ الجودة الحقيق إلىوالوصول 

ة ثقافة ي وتنميّ التّنظيمنعكاس ذلك على الولاء إ ، و رؤساء ومرؤوسينمن  المؤسّسةوالمسؤولين في 

                                                           

درجة العدالة التّنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية وعلاقتها بالرّضا الوظيفي لدى معلمي شذا لطفي محمود محمد،  1

نابلس، فلسطسن، –، جامعة النجاح الوطنية رسالة ماجستير، المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية

 .29، ص2012
، جامعة الشرق الأوسط، الكويت، رسالة ماجستير، أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملينعذاري سعود الهاجري،  2

 .35، ص2011
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تسعى  المؤسّسةإذا كانت هذه  خاصّةجزء منهم،  المؤسّسة لشعورهم بأنّ الإنجاز لدى العاملين 

يين، وتحقيق الجودة في أو فنّ  ينإداريّ  ستمرار لتقديم ما هو أفضل من قبل العاملين سواء كانواإب

 دت تعدّ ، وبناء على ذلك 1في مراكزهم المهنيّةالعمل، وتطوير قدراتهم لإظهار طاقاتهم وكفاءتهم 

الوظيفي  الأداءة وعلاقتها بيّ التّنظيمبهدف الوقوف على العدالة  ةالعلميّ  راسةالدّ هذه جاءت 

  .ةالجزائريّ  ةالإقتصاديّ  المؤسّساتب

الوظيفي  الأداءة على فعاليّ  وواضح تأثير كبيرو   لةات ذات الصّ متغيّر ة أحد اليّ التنّظيمالعدالة  تمثّلو 

 :من خلال

عدم ، كما تعمل على منظّمةلبا ةالإجتماعيّ مة و ين القيّ الموظّفعلاقات تعزّز ة يّ التنّظيمالعدالة  -

 .سلبيsة من طرف العاملين اتلوكسمحتملة و لردود فعل تجنّبا ين الموظّفلفئة من   التحيّز

 "ماسلوابراهام "نظرية (نتماء لإباعور ، والشّ عمل بروح الجماعةة التطبيق العدالة يمنح العمال إمكانيّ  -

  )حتياجاتللإ

  .)عايش بين أدوارهم وبيئة عملهمالتّ (ون أنفسهم الموظّفالمدى الذي يجد فيه  -

  .وزيعيةبفضل العدالة التّ  منظّمةالوزيع لرواتب توضيح حقيقة نظام التّ  -

  .ةالعدالة الإجرائيّ  وهو ما يقصد به خاذ القرارالة في اتّ قابة الفعّ الرّ  -

ي المعمول به في التنّظيمالمناخ واقع و ي التنّظيمالهيكل  أساسيّاتوء على كشف تسليط الضّ  -

 .2منظّمةال

  

  

  

  

                                                           

مستوى العدالة التّنظيمية وعلاقتها بمستوى الأداء الوظيفي للعاملين في الجامعات الفلسطينية بشار إبراهيم طنبوز وآخرون،  1
، الأردن، المجلّة العربية للنّشر العلمي، خضوري–منظور أعضاء هيئة التدريس دراسة حالة جامعة فلسطين التقنية من 

  .129، ص 2022، 46، العدد 5الإصدار 
2
 Mahida Hanane et Dif Aicha, La pratique de la justice organisationnelle au centre d'interrogation 

comme motivation intrinsèque, Djadid El-iktissad, Association nationale des économistes algériens, 

Algérie, Vol16, N°1, 01Septembre 2021, p609. 
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  :خلاصة الفصل

  يرتبطأين ونجاحها،  منظّمةالة لتحقيق أهداف الوظيفي أحد المحاور الأساسيّ  الأداءيعتبر 

ه من خلال هذا أداء العاملين، حيث أنّ  ةوفعاليّ  كفاءةبجودة و  رتباطا مباشراالأهداف إ تحقيق هذه

الإضافة لأهم ب ه،مؤشّراتأهدافه، عناصره و  ،تههميّ أ، أين تناولنا الوظيفي الأداء ماهيّةلقنا الفصل تطرّ 

هم العوامل والمشاكل التي يمكنها أن لأ تطرّقنا، كما منظّمةالزه ببات تميّ ومتطلّ  اتمحدّداته من أساسيّ 

  .المؤسّسةب الأداءتنعكس سلبا على 

من خلالها ة التي تسعى يّ التنّظيمالتي تعتبر أهم البرامج   التّقييمة عمليّ بالوظيفي  الأداءيرتبط قياس 

ات والوظائف ل المسؤوليّ مكانيتهم في تحمّ ومدى إة قياس القدرات والكفاءات الفرديّ  إلى المؤسّسة إدارة

 هم طرقلأ من خلال هذا الفصل تطرّقنا المؤسّسةب التّقييمة ال لعمليّ ونظرا للدور الفعّ  ،المنسوبة لهم

 الأداءق لعلاقة ، بالإضافة للتطرّ استخدامهة في إالأساسيّ والمعايير وأهم المبادئ ، هاوعناصر قيام

  .ةيّ التّنظيمالوظيفي بالعدالة 

  



  

 

  : ابعالرّ الفصل 

            ة والأداء الوظيفينظيميّ العدالة التّ 

 سوميفوسبشركة 
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، أين تناولنا مجموعة من العناصر العلميّة للدّراسة النّظريله من الجانب  تطرّقنامن خلال ما 

للجانب التطبيقي أو الميداني لهذه  التّطرّقالتي تثري بحثنا علميا، أين سنحاول من خلال هذا الفصل 

  :، أين سنتناول مجموعة من العناوين المتمثلة في ما يليالعلميّة الدّراسة

   الدّراسةبميدان  التّعريف/ أولا

  الدّراسةخصائص مجتمع / ثانيا

  سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة الإجراءات/ ثالثا

  الجزئي الأوّل الإستنتاج -        

  سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة التّعاملات/ رابعا

  الجزئي الثاّني الإستنتاج -        

  سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة التّوزيع/ خامسا

  الجزئي الثاّلث الإستنتاج -        

  العام الإستنتاج
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  :الدّراسةبميدان  التّعريف
  :الشّركةعن  تـاريـخية لمحة. 1

من  مقر كم  90يقع منجم جبل العـنق في أقصى شـرق البلاد فـي جـنوب ولايـة تـبسة علـى بعد 

ويربط هذا المركب   ،كلم عن الحـدود التونســية 25وبالضبـط بمدينة بئر العـاتر ويبـعد ب  ،الولايـة

اكتشف منجم جبل العنق قبل الاستقلال ، حيث ـابة عن طريـق خط سكة حديديةء عنّ المـنجمي بميـنا

 SOCIETE DEقائمة بذاتها تحت اسم شركـة جـبل الـعنـق مؤسّسة، بعدها تم إنشاء 1908سنة 

DJEBL-ONK    )SDO ( وقد بدأت  في بادئ الأمر بالبحوث الاستغلالية، تحيث اهتم ،1934سنة

 SONAREM )SOCIETE DES المؤسّسةتم تأميم أين  ،المؤسّسةالأشغال الاستغلالية ب 1936في سنة 

RECHERCHES ET EXPLOITATION " (كان مقر ، "الأبحاث والإستغلالات المنجمية مؤسّسة

إلى ولايــة تبــسة، وهو التاريخ نفسه  1983/جوان/03في  تم تحويلهإدارتها العاصمة بالحراش، لكن 

تم  2004أما حاليا ومنذ سنة  ،"الحديد و الفوسـفات مؤسّسة"  FERPHOS المؤسّسةالتي سميت به 

   :إلى مؤسستيـن تقسيمها

� SOMIFER : SOCIETE DES MINES DE FER "الونزةلدية مقر إدارتها ب، "شركة تعدين الحديد 

  ).ولاية تبسة(

� SOMIPHOS : SOCIETE DES MINES DE PHOSPHATE  "ومقر  ،"مناجم الفوسفات مؤسّسة

  .الدّراسةوالتي سنــخصها ب  ،)تبسةولاية (بئر العــاتر  بلديةإدارتها 

  :شركة سوميفوس أهميّة. 2

دورا هـما جـدا، حيـث أن دورهـا الأسـاسي يتـمثل في استخراج  «SOMIPHOS» مؤسّسةتلـعب 

ثم تحـويله بـعد مـروره  بعمـلية المعالجـة إلـى إنتـاج  من جـبل الـعنق،) المـادة الأولـية (الفـوسفـات الخـام 

مـن عـمل  المؤسّسةتام يـباع في الأسـواق المحـلية و الأجـنبية ، هذا بالإضـافة إلى كل ما تقـوم بـه 

بالنـسبة  للمؤسّسةاجتماعي، داخليا لـفائدة عـمالها و موظـفيها، وذلك يعـكس بصـفة جـلية الـدور الفـعال 

والذين يستفيدون بطريقة غير مباشرة  ،المؤسّسةفيها أو بالنـسبة لبـاقي الأفـراد داخل أو خارج لـموظ

أو الـسماح لعـدد كبـير مـن الـطلبة المـتخرجين عـن طريـق عقـود ما قـبل  تكوينيّةمنـها، كالـقيام بـدورات 

 .ل الـجادـؤلاء الـكفاءة و الـعمفي ه المؤسّسةالتـشغيل، في حالـة ما لـمست 
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والوطـني نظـرا لما تزخـر بـه  الدوليمكانة هامـة علـى الصـعيد  « SOMIPHOS » مؤسّسةتحـتل كما 

في إنـتاج أطـنان من الفـوسفات، وتظـهر هـذه  أهميّةمن مـوارد ومـا تحـتويه من طـاقات، و مـا لـها مـن 

  :في مـا يـلي هميّةالمكـانة و الأ

عامـل وبالـتالي محـاولة القضاء علـى البطـالة أو الإنقاص منها في  1400تشـغيل أكـثر من  �

 .المنـطقة

 . جلـب العـملة الصـعبة من خـلال  التـصدير �

 .ستفادة من العـلاقات الخارجـية مع مـختلف الـدول عن طريق الاستثمارالإ �

 تزويد السـوق الوطـنية والمـحلية بكميـات كبيـرة مـن الفوسـفات، �

 .امتيازات  للعــمال منح عـدة �

 .المؤسّسةاستفادة العـديد من الطــلبة المتـربصين داخــل  �

حققت نتائج جد مهمة خلال سنة  الشّركةأن  تبيّنمن خلال تصريح المدير العام لجريدة النصر، 

مليون  1.8و ذلك بكمية تتجاوز  2020بالمئة مقارنة بسنة  60، و ذلك بزيادة انتاج بنسبة 2021

أن هذا النجاح كان بفضل الاستثمارات التي انجزت و التي برمجت  للشّركةطن، كما أكد المدير العام 

و ظروف العمل المواتية، مؤكدا أن  للشّركةلإنجازها مستقبلا، و يتجسد ذلك في الطاقة الانتاجية 

تحقيق مداخيل تقدر  مليون طن من الفوسفات خلال السنة الجارية و 02تتجه نحو تصدير  الشّركة

  1.مليار سنتيم 2000ب 

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

، تم الاطلاع عليها من خلال الرابط 2022ماي  14، جريدة النصر، بتاريخ )المدير العام لشركة سومبفوس(لكحل مختار  1
64-2-15/199300-15-11-23-08-20/2014-33-10-09-08-e.com/index.php/2014https://www.annasronlin  01345ر

  .12:44على الساعة  ،23/10/2023
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  بئر العاتر –نظيمي لشركة سوميفوس مخطط يمثل الهيكل الت): 02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 مصلحة مراقبة التسيير 

 مكتب التحضير و المناهج

 صيانة الشاحنات 

  مصلحة العربات الخفيفة 
  و الثقيلة

 مصلحة الصيانة الميكانيكية 

 ين التّقنيمصلحة 

 الجيولوجية   الدّراسات

  مصلحة المواد 
  الفرعيّة

  مصلحة المواد 
  الفرعيّة

 

   التّقنيالمكتب 

 مصلحة التمويــــن 

 تسيير المخـــــزون  

 مصلحة الكــــهرباء 

 مديرية المركب 

 الأمانة العامة 
صلحة الشؤون القانونية م

 المنازعات و 

 مصلحة الأمن 
 الأمانة العامة  

 زدائرة التجهي
 والصيانة 

 الدّراساتمديرية 
 والتطوير 

  دائرة الإدارة  دائرة  الإنتاج 
 والمالية 

 مصلحة الإعلام الآلي 

  البشريّةالموارد 

 المحاسبة و المالية 

 الوسائل العامــــــة 

 الخدمات الإجتماعية 

 الأمـــن الصناعــي  
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  : للشّركة البشريّةالإمكانيات . 3

،باخـتـلاف منـاصبـهم   الموظّفينبـبئر العـاتر عددا كـبيرا مـن  « SOMIPHOS » مؤسّسةتضـم 

عامـل تقريـبا ، يـتم تشغـيلهم عن طـريق عـقود  1400 ودرجـاتهم ومكـان عـملهم، ويصـل عددهـم حوالـي

فـي الـعامل، كالـتفاني في العـمل  اللاّزمةتوفر الشـروط  المؤسّسةفـي حالـة ما لمـست  ، قابلـة للتـجديد

 المؤسّسةيثبت العـامل في منـصبه، وتـجد فـي  اللاّزمةب الخبـرة والـمهارة وحـسن الـسيرة، وبعـد اكتـسا

  : ون حـسب درجـاتهم كـالآتييتوزعـ العمّالأربـعة أصـناف من 

 « les cadres supérieures »الإطارات السامية  �

 .« les cadres »الإطـارات  �

 .التّحكمعمـال  �

  .التنّفيذعمال  �

 :« les cadres supérieures »الإطارات السامية  1.3

يحتـاج إلى تـكوين فـني وتقـني  العمّالفـما فـوق، وهذا الصـنف مـن  18 الدّرجةيرتبـون في 

كبـيرة،  مسؤوليّةوالجـامعيين الأكـفاء، فهي مـناصب ذات   المهندّسينوعلـمي عالـي، فهو يشـمل 

   :إطـار سـامي ومنهـم 13 المؤسّسةوب

 .المؤسّسةمـدير  �

 .التقّنيالمـدير  �

 .رؤسـاء الأقسـام  �

 .بعـض رؤسـاء المصـالح �

 مؤسّسةتجدر الإشارة إلى أن مديـر  للشّركةو من خلال ما تم توضيحه بخصوص الإطارات السامية 

«SOMIPHOS»  كبـيرة من حـيث المهام التـي يقوم بـها حيـث أنه مسـؤول عن كل ما  أهميّةيكتسي

بها فـهو يراقب  يتمتّعالتي  السّلطةومـن جهة أخرى من خـلال  هذا مـن جهـة، المؤسّسةيجـري في 

  :ونسـتطيع أن نلخص مهـامه فيمـا يـــلي ،المؤسّسةويشرف علـى جميع المـصالح والأقسام ب

 . مراقـبة تـنفيذ الأهـداف -

 .مل وجه السّهر علـى تنفـيذ المخططات على أك -

 .الإشراف على تسيير جميع المصالح و الأقسام  -
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 .توقيع جميع الوثائق و المـستندات -

 . العمل على احـترام القوانـين والتنظـيمات -

 . المؤسّسةعلى تنظـيم الإجراءات الإدارية ب السّهر -

 . علـى تقديم أرقى الخـدمات للزبائن السّهر -

 .المؤسّسةتحقيق المـرودية المثلى لخزينة  -

 .ـتوجنعلى عمـليات تصدير الم السّهر -

  .القوانـينعمل المرؤوسـين وفقا للـشـروط و  تنـظيم -

كـفاءة عالـية وخـبرة واسـعة وقـدرة على تـحمل  لهأن يكون  لا بدّ  المؤسّسةونظرا لهذه الوظائف فمـدير 

  .الـموكلة لـه مسؤوليّةال

  : «les cadres»ت الإطـارا 2.3
تقريبـا إطـارا موزعـين بيـن الأقـسام والمصالح، يـستوجب التوظـيف في  67حوالـي  المؤسّسةتـضم 

  .درجة 18إلى  13بـين رتبتهم تتراوح ، بحيث توفر مـستوى ثقـافي معـين وخـبرة معـينة هذه المـناصب

 : التّحكمعمـال  3.3
مهـمتهم الأسـاسية الإشـراف علـى  ،عامـلا تقريبا، مـثل رؤسـاء الـفروع 780يـبلغ عددهـم حـوالـي 

المـوجودين بالـفروع الـتي يعـملون بهـا مـن خـلال التوجيـه والمتـابعة، تتـراوح درجـة هذا الصنـف  العمّال

 .13إلــى  10بيـن  العمّالمـن 

 : التّنفيذعمال  4.3

يقـومون بتـنفيذ الـقرارات سـتوى تعليـمي مـعين، حيـث لا يـتطلب خـبرة أو م العمّالهـذا الـنوع مـن 

  .الــخ.....الصـادرة عـن رؤسـائهم وتشـمل عمـال الـنظافة، البسـتاني

عنـاية كبـيرة لـعمالها ، فإن هذه الأخيرة تقدّم للشّركةاضافة لما تم توضحيه من امكانات بشرية 

موظـفيها، فـهي تعـمل عـلى توفيـر أحـسن الـظروف للـعمل ،بالإضـافة إلتى تدعيمـهم لتـقديم كـل ما و 

 :  وتـطويرهـا ولـهذا فـهي تمـنح امتـيازات عديـدة نلمسـها مـن خـلال  المؤسّسةلديهـم لإنـجاح 

 . للعـمال في العديـد من المـجالات تكوينيّةالقيام بـدورات  �

 .للموظّفينالمـساعدة الاجـتماعية  �

 ).الخدمات الإجتماعية( الموظّفينتـقديم المـساعدات الـمالية لمحتاجـيها من  �
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  .توفـير الأمـن والوقايـة للعمـال لمتابعـة عملهـم في أحـسن الـظروف �

  :الموظّفينو  الشّركةالعوائق التي تواجه . 4

  : الشّركةالمشـاكل التـي تواجهـها  1.4
حجمها وكثرة تعاملاتها،  إلا أنها نظرا لكبر ،المؤسّسةبالرغم من النجاحات التي تحققها 

  :ومن بين هذه المشاكل  وعلاقاتها فإنها تبقى دائما تواجه صعوبات ومشاكل تعيق وتعرقل مصالحها،

 .مشكلة تسويق المنتوج والتي تبقى عائقا لعملية بيع الفوسفات -

 .صديرنقل المنتوج إلى مكان التّ  -

 . إستراد وسائل الإنتاج من الخارج بأسعار مرتفعة وهذا ما يزيد من نفقات الإنتاج -

 . تأخر وصول وسائل الإنتاج المستوردة وهذا ما يؤدي إلى إضاعة الوقت -

 : في أداء عملهم الموظّفينالمشاكل التي تواجه  2.4
 .المؤسّسةعدم وجود هيكل تنظيمي خاص ب -

  .المؤسّسةاللجوء إلى نقل الفوسفات عن طريق الخواص وهذا ما يرهق ميزانية  -

 .الموظّفينياب التخصص الإداري لعدد من اكتساب الخبرة عن طريق الممارسة أي غ -

 .ذوي الخبرة والكفاءة الموظّفيننقص عدد  -

 .م و أدوار مختلف المصالحاتشعب مه -

  :للشّركةالهيكل التنظيمي . 5
الشركات إلى وضع هيكل تنظيمي لعلاقة العاملين كوسيلة للدولة على الإرتباط تعمد معظم 

  :لتحقيق الأهداف بأبعادها الأفقية والرأسية والبيئية

  .يبين الإتصالات المباشرة بين الجهات ضمن الهيكل التنظيمي :يقالبعد الأف �

  .ةنظمببين الإتصالات الرئيسة وصولا إلى القائد الأعلى للم :البعد الرأسي �

و الخارجية و على مختلف المستويات الأفقية  الدّاخليّةيبين العلاقات مع البيئة  :البعد البيئي �

 2.والرأسية

                                                           

  .53، ص2007، دار دجلة، البشريّةمبادئ الإدارة الحديثة منهجية حديثة لتنمية الموارد عبدالمعطي الخفاف،  2
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والذي ) ولاية تبسة(بئرالعاتر –و تبعا لما ذكر يمكننا أن نوضح الهيكل التنظيمي لشركة سوميفوس 

  :يحتوي على الفروع التالية

 :)LA DIRECTION(المديرية  1.5

   : تساعـــده سكرتاريا لـــــها دور يعـــــــد هاما يتمثل فيما يلـي المؤسّسةيشرف عليها مدير  

  .استقبـــال وإرســـال الفــــــــاكســـات -

 . الـــــــــــرد على المكـالمـــــات الهاتفيــة -

 .ترتـيب وتصنيف الملـتـفات والوثائـــق -

 . استقبـــــــال الحرفاء والمدعـــــــوين -

 . تنظيم مواعـــــيد المديـــــر و تذكيره بها -

  : كالتاّليكما تتـكون المديرية مـن عـدة مـصالح وهـي 

 .مـصلحة مـراقبة الجـودة و البـيئة  �

 .مـصلحة الشـؤون الاجتمـاعية �

 .مـصلحة طـب الـعمل �

 .مـصلحة مـراقبة المـيزانية �

 . مـصلحة الإعـلام الآلــي �

  : مصلحة مراقبة الجودة والبيئة/ أ
يشـــرف على هذه المصلحة مسؤول تسيير الجودة والبيئة، فهو يــــــــقوم بجميــــــــع الأعمـــال الموكلـــة 

  :مجموعة من الشهادات تتمثل فيمتحصلة على  المؤسّسةلـــــهذه المصلحـة، و بما أن 

"  SYSTEME DE MANAGEMENT DE LA QUALITE"  :تسيير الجودةنظام شهادة  �

  .                                                    )ISO 9001 VERSION 2000المعيــار (

 SYSTEME DE MANAGEMENT ENVIRONNEMENTAL  :نظام تسيير المحيط"شهـــادة  �

                                                        .  .ISO 14001 VERSION 1996)المعيــــار" (

  : جاهدة للحفاظ على هذه الشهادة العالمية من خلال الشّركةبحيث تسعى 

  .على تطبيق المقاييس العالميــــــة في عمليـة الإنتــــــاج  السّهر -

 . المحـــــافظة على جودة المـنتــــــــــوج -
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 . إحترام القوانين التنظيمية -

 . سوء الإنتاج مسؤوليّةتحمل  -

 . حول نوعيــــــــــــة المنتوج المؤسّسةإرسال تقارير دورية إلى مديـــــر  -

 . القضاء أو التقليـــــل من النقــــــــــــائص الموجودة في عملية الإنتاج -

 . من التكاليفعلى الرشادة في الإنتاج من خلال التقليــــــل  السّهر -

 . بــــــــها يتعلّقحمــاية البيئــــــة والإهتمام بكل ما  -

  .                                                التخلص من المهملات بطريقة عقلانيـــــــــــة -

 : مصلحة الشؤون الاجتماعية/ ب

  :المصلحــــة وهما تحـــــــــتوي هذه المصلحة على فرعين يشـــــــرف عليهما رئيس

   .مركـــــــــز الإستقبال �

  . التعاونيـة الاستهلاكية �

   :مركز الاستقبال/ أولا

  :تقوم المصلحة بالإشراف على المركز من خلال

   .المؤسّسةاستقبـــــــال ضيوف  -     

  .المؤسّسةتوفير المأكــــــــل و المشرب والمبيت في فنــــــدق  -     

   .للقيام بعمليــــــة التكوين للموظّفينتهيئة المكـــــان  -     

  .و الضــــــــيوف في عملية الاستــــــقبال الموظّفينب يتعلّق الاهتـــــــمام بكل ما-     

   :التعاونية الاستهلاكية /ثانيا
   : التعاونية على ما يلي تعمل

  .الخ...العامل اليومية من مواد غذائية وأجــــــــهزة إلكترومنزليــــــــة متطلّباتتوفير كل  -

بالسياحـــــــة كأداء العمــرة مثلا حــــيث أن  المتعلّقةالاهتمام بكل ما يخص ملفات العاملين  -

 .عاملا سنويا إلى البقاع المقدسة) 25(ترسل أكثر من خمسة وعشرين  المؤسّسة

 .د النظافة و كل ما تحتاجهبموا المؤسّسةتمويل  -

 .المؤسّسةتلبية حاجـــــات العاملين ب -

    .الموظّفينتوفير الأدوات المدرسية في كل دخول مدرسي لأبنـــــاء  -
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  :مصلحة طب العمل/ ج

ومساعد اجتماعي، وتعمل هذه  ينبالإضافة إلى ممرض )02(ين يعمل بهذه المصلحة طبيب

   : المصلحة على

  . العمّالعلى صحة  السّهر-

كل سنــــة لفحص طبي إجباريا وعدم الخضوع لهذا الفحص يعد خطأ يستوجـــــــب  العمّالإخضاع -

  . للمؤسّسةمن القانون الداخلـــي  51عقوبة تأديبيـــة كما تنص على ذلك المادة 

  .من فحوص تلقائيـــــــة بناء على طلب العامل نفســـــــه العمّالاستــــفادة  -

  .إصدار قرارات معينة من طرف الطبيب فيما يخص قدرة العامل على العمل بمكان معين مثلا -

   .المراقبة الصحيـــــــة للعمــــال -

أما بالنسبة للممرض، فهو يقوم بتجميع المعلـــــــومات الخاصة بالعامل و تقديمــــــها للطبيب للقيام بعمله، 

حصر في العمل الإداري، كالاهتمام بالوثائق و المستندات كما أن عمـل المساعد الاجتماعي ين

.                                                الموجودة على مستوى المصلحة، و تسجيل المعلومات الخاصة بها

  :الميزانية مصلحة مراقبة التسيير/ د
و ما عليها من أربـــــــاح  للمؤسّسةكبيرة في معرفة ما  أهميّةتعتبر مصلحة مراقبة التسيير ذات 

 الدّراساتوتكاليف، يشرف عليها رئيس المصلحــــة، يساعده في التسيير موظفين مختصــــين في 

 : وتـتكلــــف هذه المصـــلحة بالمهام التالية قتصاديــــــة والإحصائيــــة،الإ

   .والإجتماعـــــية والاقتصاديــــــــة في جميع جوانبها الماليـــــة المؤسّسةمراقبة تسيير  -   

  .المؤسّسةتقديم تقارير حول عمليـة الإنتاج لمديـــــــر  -   

  .)الخ ...حساب تكلفة الإنتاج، سعر التكلفة، النتيجة(  المؤسّسةتتكلف بالمحاسبة التحليلية في  -   

  .المؤسّسةالإشراف على جميع نشاطات  -   

  .المشـــــاركة في إعداد الميزانية التقديرية -   

  .مراقبة الميزانية التقديرية و مقارنتها بالفعلية -   

  .و إيجاد الفروقـــــات بين الإيرادات و التكاليف المؤسّسةحساب الخسائـــــــــر التي تتحملها  -   

  .المؤسّسةتلقــــي عروض المناقصــــات ب -   

  .متابعة عملية الإنتاج -   

  .                       محاولة معرفة الظروف المحيطــــة بنقص الإنتــــاج -   
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        : مصلحة الإعلام الآلي/ هـ

نظرا لمواكبتها للتكنولوجيا الحديثــة  المؤسّسةتحتـــــل هذه المصلحـــة مرتبــــة هامة في هيكلة  

على الصعيد المحلـي، الوطنــي والدولــي، و قد  للمؤسّسةواستخدامها لتقنيات تمكنها من إعطاء مكانة 

عامــــلا، لكن نظرا لضغــط العمـــل توزع معظمهم ) 19(كان يعــمل بهذه المصلحة أكثر من تسعة عشر

أسندت لهذه المصلــحة المهــــــــام  ، أينخرى، و بقي بها عاملان فقطعلى باقي المصالح و الأقسام الأ

 : التالية

  .الاهتمام بكل ما له علاقة بالإعلام الآلــــــــي -

  .الإشراف على العاملين في مجال الإعلام الآلـــــــي بباقي الأقســـام -

  .ات المستــــــــــعملةالتقّنيمن خلال  المؤسّسةتسهيل العمل ب -

  .ربط العلاقـــــة بين المديريــــة والمنجم و هذا ما يؤدي إلى ربح الوقــــــــت -

  .و تسهيله المؤسّسةوجود شبكــــــــــة الإنترنيـــت و التي تساهم بشكل كبــــــــير في تطوير العمل ب -

ـــــة، و على مستوى الموجودة على مستوى المصلحــ) أجهزة الإعلام الآلـــــــــي(صيانـــــــة الآلات  -

                                              .المؤسّسة

   DEPARTEMENT D’ADMINISTRATION) (قـسم الإدارة 2.5

 :يشمل قسم الإدارة على مجموعة من المصالح تتمثل في مايلي

 .البشريّةمـصلحة تسـير الـموارد  �

 .مـصلحة التـكوين والـعلاقات الاجتـماعية �

 .مـصلحة تـسير الميزانية �

 .مـصلحة الأجــور �

 .مـصالح الأمــن �

  :البشريّةمصلحة تسيير الموارد / أ
 ينو مساعــــــد رئيس الفرع ايشرف عليه ،والأمور الخاصة بهم العمّاللهذا الفرع علاقة مباشرة ب

 :اجتماعية أصلا، و تتمثل فيما يلييقومون بمهام ذات صبغة 

لكن السن  ،باختلاف الظروف المؤسّسةيختلف سن التقاعد في  :المتقاعدينملفات دراسة  �

سنة ،يقوم هذا الفرع بدراسة الملفات و تحضيرها ،و ذلك ) 55(المحدد تقريبا خمس و خمســــــــون 
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قبل ثلاثـــــة أشهر من بلوغهم سن التقاعد باليوم المحدد للتقاعــــد،من أجل  العمّالمن خلال إعلام 

  .اللاّزمةإعطائهم فرصة لتحضير ملفــــــاتهم و بدوره يعد الفرع الوثـــــــائق 

  .و ذلك قبل مرورها بفرع الأجور العمّاليمكن أن يراقب هذا الفرع أجور : مراقبة الأجـور �

حيث  يلعب فرع العلاقات الاجتماعية دورا هاما في متابعة حوادث العمل، :متابـعة حوادث العمــل �

لتفادي وقوع ضرر أكبر، و ذلك من خلال إجراء الاتصالات  اللاّزمةبمتابعة بالإجـــراءات  يقوم

بالطـبيب والمستشفى، لكن تنتهي مهمة هذا الفرع بوصول المصاب للمستشفى، حيث  اللاّزمة

             .العمــل القـــــيام بالإجراءات المتبقيـة تتولى مصلحة طــب 

 ،العمّالغياب وتأخــر ، تتم هنا مراقبة حضور: و استلام الشهادات الطبيــــة العمّالمتابعة تغيب  �

فإن المديريــــة ترسل إشعارا بغيابه وبالتالي يقوم   ساعــــــة، 48ففي حالة تغيب العامل أكثر من 

و في الحـــــالة  ،رسواء كان مبررا أو غير مبر  بإرسـال تقرير يبين فيه سبب التغـــــــيب،هذا الفرع 

الثانيـــة فإن هنــــاك إجراءات معينة تتخـــــذ فـــــي هذا الصــــــــدد،حـــــــيث يتـم إرسال استدعـــــــاء للموظف 

بعد إرســـــــال ثلاثة إستدعاءات فإنه يمر فإن لم يحضر  الغائب من أجل معرفة سبب الغيـــــــاب،

من  39،38،37كمـــــا تنص على ذلك المواد  يتخذ قرارا  دون حضوره،بدوره بمجلس التأديـب الذي 

  .للمؤسّسةالقانــــــون الداخـــــــلي 

كعدم  المؤسّسةلقوانين  الموظّفينفي حالة مخالفة أحد  :الموظّفيناتخاذ عقوبات معينة في حق  �

أو إحداث حـــــادث مثلا أو كما سبق و ذكرنا الغياب دون مبرر ،كل هذا  احترام المرؤوسين،

من النظام  65إلى  62ذكــــــــــرت فــــــــي المـــــــواد من  ،يمكن أن يؤدي إلى إصـدار عقوبـــــــات معينة

العمل لمدة معينة التوقيف من  كتابي،الإنذارات،ل،كالتوبيـــــــــــخ الشفهي أوا للمؤسّسةالداخلــــي 

  .الخ...التسريحو 

  :مصلحة التكوين والعلاقات الإجتماعية/ ب
سواء كانــــــــوا دائميــــــــن  ،المؤسّسةب الموظّفينتكوين وإعادة تمهين و  لهذا الفرع دور هام في رسكلة

  :خلالمــــــن يسيّره رئيس المصلحة ومساعدين له  ،مؤقتينأو 

حول عملية التكوين في مجال معين، بعدها تؤخذ الاقتراحات المقدمــــــة بعين  العمّالأخذ أراء  �

  .تدرسثم الاعتبار 
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بعد أخذ القرار وتحديد مجال التكوين، يتم تقديم عروض التكوين لجلب الأساتذة المكونين فـي  �

  .ذلك المجال

  .ءة من جهة، وأقل التكــاليف من جهة أخرىيتم اختيار المكونيــن على أساس الخبرة والكفا �

  .الذين سيخضعون للتكوين من طرف الفــــــــرع الموظّفينيتــــم تحديد قائمة  �

 .تبدأ دورة التكوين في الوقــــــــــت المحدد من طرف رئيــــــــــس الفرع �

 :مصلحة تسيير المستخدمين/ ج
فهو يضطلع بمهـــــام عديدة ومتشعبة،  البشريّةكبيرة في مصلحة المورد  أهميّةيعد هذا الفرع ذا 

    : و تتمثل مهــــــــــامه في ما يلي ،يسير من طرف رئيس الفرع و مساعد

و ذلك بالنظر إلى  ،يصدر الفرع قرارات بترقية عامـــــــــل معــــــين :التّرقيةإصدار قرارات  -

لحق في إجراء امتحان للعمـــــال بالإضافة إلى تمكينــــهم من فتـرة تجريبية خبرتـــــــهـا، كما أن له ا

  .التّرقيةتتم على أساســـها عملية 

الاسم و اللقب، تاريخ الدخـــول، (يعتبر الفـــرع كخزينة لجميع المعلومات الخاصة بالعــــامل  -

 .)الخ...تاريخ الخروج

من خلال إعداد و تنظيم العطل السنويـــة ،الغيابات و  الموظّفينالمراقبـــــة الإدارية لحركــــة  -

 .التأخيرات

المنح العائلية، منح (و تسلم الوثائق الخاصــــــة بها  ،للموظّفينإعداد مختلـــــف المنح المقدمة  -

 ...).المساعدة

 .في حالة طلبها للموظّفينتسليــــــم شهادات العمل  -

 .تصفيتها و الموظّفينمراقبة حسابات  -

  .كشف الرواتب للعمال الشهرية و السنوية -

 :مصــلحة الأجـــور/ د
وتـندرج مـن داـئرة المـستخدمين  ،العمّالهـي مـصلحة تـقوم بالمتـابعة الشـاملة لمـصاريف وأجـور 

  :يـر الشـؤون الإداريـة للعمـال، و ذلك من خلال مجموعة من المهام تتمثل فييحـيث، تعـمل علـى تس

 .تـحـديد سـاعات الـعمل الـشهرية  �
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 .العمّالإعـدادا أجـور  �

 . إعـداد كـشوف الـرواتب الـشهرية �

 .تـوزيـع مـختلف الـمنح �

 .العمّالـرف الـنقابة مـن أجـور اقتطاع الـسلفات المـقدمة مـن ط �

بيـن و  ــات المتشعبـــة بينــــــــها ، و نظرا للعلاقـالمؤسّسةنظرا للتعاملات الكبيـــرة التي تقـــوم بها 

، فــــــــإن مصلــحة الموارد سســات الأخرى من جهــــــة أخرىموظفيـــــــها من جهـــة، و بينها و بين المؤ 

تتلخص  ،ـه مــــــن أعمـال قانونيــــةيقوم بكل ما يسنـد إليــــ" JURIDIQUE"وظفت رجل قانـــون  البشريّة

  :أهم مهامه في مايلــــي

  . عن طريق التفاهم كمرحلة أولـــــى النّزاعاتحل  -     

و كذا مع المؤسســات الأخــرى عـن طريـــق اللجوء  الموظّفينو  العمّالمع  الشّركةحل نزاعــــات  -     

  .إلى العدالة

  .هـــــامتابعة الاتفاقيات و العقود منذ إبرامها إلى غاية تنفيذ -     

  .المؤسّسةستشارات القانونيـــة عن كـــل ما يخص تقديم الا -     

 .العمّالمتـــابعة قضايـــا  -     

  .المؤسّسةمتابعة جميــــــع المشاكـــل الإداريـــة و القانونيـة ب -     

  . المؤسّسةالإشـــراف على القضايا التي ترفع في العدالة ضد  -     

  .القانونيــــة العمّالتسويـة أوضاع  -     

 :مصالح الأمن/ هـ
فإنه لا بـد من تواجـد طاقـــــــم أمني يحرص على أمنها وسلامة  المؤسّسةنظرا لطبيعـة عمل 

 :مقسمـة إلى مصلحتـين همـا المؤسّسةعمالـها، لهذا فـإن هنــاك خليــة أمــن تتواجــد علـى مستـوى 

 .مصلحـة الأمـن الوقائـي، و )الداخلي(الصناعـي مصلحـة الأمـن 

  ): الداخلي(مصلحة الأمن الصناعي  �

يتميـز عمـال هـذا الأخير بأنهـم غيـر  بحيثرئيس المصلحـة، يرأسه  المؤسّسةيتواجد على مستوى 

  :يعمـلون على للمؤسّسةن تابعـون مسلحين فهـم مدنيـو 

  .الموظّفينعلى سلامـة  السّهر -
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 .من حـوادث العمـل العمّالحمايـة  -

 .التدخل في حالات الطوارئ كالحـرائق مثـلا -

 .المحافظة على الآلات و وسائل الإنتاج التابعة للمؤسستة -

 .المؤسّسةالعمـل على تحقـيق أقصـى حمايـة في محيـط  -

 .تقديـم الإسعافـات الأوليـة -

  :مصلحة الأمن الوقائي �

عن  المؤسّسةتبســــة، فهــو يعمل بطريقــة غيــر مباشــرة لفائــدة  بمدينةتقــع مقـــر إدارتـها العامــة 

مساعد الأمن، و  -جبل العنق ببلدية بئرالعاتر-مركب طريــق مستشــار الأمــن، و يتواجد على مستوى 

اج على عكس عمـال الأمـن الصنـاعـي فــإن عمــال الأمن الوقائي مسلحين ومقسمين إلى عدد من الأفـو 

بـعض المنـاطق التـي تـتواجـــد بـها ممتلكـات  تتـوزع على مسـتوى المركب المنجمي ببئر العاتر و

و لا شــك أن الدور الذي تقـوم به هذه المصـالح جـد فعــال و ذلك ، أو الوساـئل التابعـة لـها المؤسّسة

 العمّالماتحققـه من أمـن و سلامـة لجميــع هذا بالإضـافة إلـى كـل ، للشّركةمن خــلال التنظيـــم المحــكم 

 .ككـــل للمؤسّسةو  الموظّفينو 

 :قسم مراقبة تسيير الميزانية 3.5
و ما عليها من أربــاح  للمؤسّسةكبيرة في معرفة ما  أهميّةيعتبر قسم مراقبة التسيير ذات 

 الدّراساتوتكاليف، يشرف عليها رئيس القســــــم، يساعده في التسيير موظفين مختصــــين في 

  :تتمثل مهامه فيالاقتصاديــــــة والإحصائيــــة بالإضافة إلى سكرتاريا، و 

 :مهام مصلحة مراقبة الميزانية/ أ

 .في جميع جوانبها المالية والاقتصادية المؤسّسةمراقبة تسيير   -

   .المؤسّسةتقديم تقارير حول عملية الإنتاج لمدير  -

 .)الخ...التكلفة، النتيجة حساب تكلفة، الإنتاج سعر( المؤسّسةتتكلف بالمحاسبة التحليلية في  -

  .المؤسّسةالإشراف على جميع نشاطات  -

  .المشاركة في إعداد الميزانية التقديرية -

  .الميزانية التقديرية ومقارنتها بالفعلية مراقبة -

  .وإيجاد الفرق بين الإيرادات والتكاليف المؤسّسةحساب الخسائر التي تتحملها  -
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  .محاولة معرفة الظروف المحيطة بنقص الإنتاج -

  .متابعة عملية الإنتاج -

العامة للاستشارة وأخذ  المساهمة في إعداد الميزانية التقديرية قبل بدية السنة وإرسالها إلى المديرية -

  .القرار

من أجل تحليل وإنجاز القرارات المناسبة  المؤسّسةإعداد الميزانية التقريرية لكل فرع على مستوى  -

  .لتخصيص التكاليف على كل المستويات ومقارنتها بالتكاليف الحقيقية

  :مهام مصلحة المحاسبة التحليلية/ ب
 . حساب جميع أنواع التكاليف مباشرة وغير مباشرة -

 . حساب تكاليف الاستغلال -

شاحنات ثقيلة كانت أو خفيفة، ورشات (حساب تكاليف استعمال مختلف وسائل الإنتاج  -

 ).الخ...عمل

  :مهام مصلحة الإحصاء -

تغلال، تسويق إنتاج، اس(إعداد مجموعة من القوائم والجداول التي تخص جميع نشاطات الميزانية  -

 ).الخ ...استهلاك غاز

تقارير ) المؤسّسة(إعداد مجموعة من التقارير الاقتصادية التي تساهم في التسيير القيم للمنجم  -

 . الإحصاء من حيث الجانب المادي والإنتاجي

  .)الخ...المحجر، سلسلة التكرير(تقارير يومية لعملية الإنتاج على جميع المستويات  -

  عينةالخصائص / ثانيا

نبدأ عرضنا للنتائج التي تحصلنا عليها، بتقديم الجزء الذي يصف خصائص أفراد العينة، فهذه 

حسب المستوى و حسب الجنس، و كيف يتوزع المبحوثين حسب فئات السن،  تبيّنالخصائص 

  :يلي الذي جاءت نتائجه كماو قدمية في العمل، الأبالإضافة إلى حسب الفئة مهنية، و التعليمي، 
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 ين حسب الجنس 

 العينة هم من فئة الذكور مقابل 

ة لأعضاء هذا التنظيم تتناسب مع 

ة، وهو ما لا يتوفر في خصائص 

جتماعية، للنسق الكلي  الثقافية والإ

  .حيان على  فئة الذكور
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توزيع المبحوثين  يوضّحرسم بياني ): 3(لشّكل رقم 

 

من أفراد الع) %91.5(ت الرسم البياني هذا أن 

وثين من فئة الإناث، وهذه التركيبة الاجتماعية لأ

الذي يتطلب خصائص فيزيولوجية معينة، و، سة

ثانية أن الخصوصيات الثقذا من جهة، ومن جهة 

حيانثل هذا النشاط يقتصر في غالب الأجعلت م 

  

  

  

  

91,5

8,5 %
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           الفصل الرابع

الشّك

 

  

معطيات ال تبيّن

من المبحوثي) 8.5%(

المؤسّسةطبيعة نشاط 

، هذا مالعنصر النسوي

 ،)المجتمع الجزائري(

  

  

ذ�ر
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 ين حسب فئات السن

  

ن أفراد العينة ينتمون إلى فئة السن 

سنة، في )50(سنهم يزيد الذين 

من أقل سنة، أما الفئة العمرية )30

سبة للعاملين، يعود أساسا لعمليات 

وظيفات كانت معظمها إن لم نقول 

كان سببه احتجاجات سكان المنطقة 

نه اكانت اخر عملية توظيف منذ 

رد في عقود الادماج المهني بمعنى 

لإحتواء نسبة من هذه  المؤسّسةفع ب

  .من الإجتماعي بالمنطقة

30ا�ل 
ن 

2,52
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توزيع المبحوثين  يوضّحرسم بياني ): 4(لشّكل رقم 

من أف%)43.08(أن لال معطيات الرسم البياني 

من أولئك الذي%)27.67(، مقابل ما نسبته 

30- 40(السنمن أولئك الذين يتواجدون في فئة 

  %). 2.52( ب

رة لسبب تباين هذا الإختلاف في السن بالنسبة 

، حتى أنه مثل هذه التوظيفالمؤسّسةلتي شهدتها 

 إن صح التعبير، وذلك يعود للتوظيف الذي كان 

، حيث أنه ا2008على البطالة خاصة منذ سنة 

سنوات تم من خلالها توظيف حوالي ثلاثون فرد ف 

سنة، وهذا ما دفع ب) 35(لا تتجاوز خسمة ثلاثين 

ل امتصاص غضبهم والمساهمة في تحقيق الأمن ا

[30-40] ]40-50] 50ا��ر 
ن 

26,73

[VALEUR]

27,67

           الفصل الرابع

الشّك

  

نلاحظ من خلال

سنة، م)40-50(من 

من %) 26.73(مقابل

فتقدر نسبتهم ب) 30(

بحيث تجدر الإشارة ل

التوظيف الضئيلة التي

استثنائية إنكلّها كانت 

من أجل القضاء على

) 05(حوالي خمسة 

حينها لا تتأن أعمارهم 

الفئة البطالة من أجل ام
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  :سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة الإجراءات/ ثالثـا

الدّراسة سنتطرّق لمناقشة وتحليل البيانات المتحصّل عليها من من خلال هذا العنصر أو الجزء من 

  .إجابات المبحوثين والتي تخصّ الفرضية الأولى

                              وبناء القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّةعلاقة  يبين): 4(جدول رقم

 )7& 8( القرارات على أساس معلومات كافيةتلك 

 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّة

ت 
رارا

الق
قة

تعلّ
الم

 
ية

كاف
ت 

وما
معل

س 
سا

ى أ
عل

ة 
بني

 م
اء

لأد
با

 

    موضوعيّة موضوعيّةغير   لمجموعا

 التكرار 139 6 145
 معلومات كافية

100 %  %4.1 %95.9  % 

  التكرار 12 161 173
 معلومات غير كافية

 100 %  %93.1 %6.9 % 

  التكرار 151 167 318

 المجموع
100 %  %52.5 %47.5 % 

   

  

القرارات الخاصة  موضوعيّةالعام لأفراد العينة حول  الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

يشير إلى ببناء تلك القرارات على أساس معلومات كافية  علاقتهابأداء العامل داخل شركة سوميفوس و 

 صرّحوا، تدعمها فئة العاملين الذين موضوعيّةمن مجموع المبحوثين ترى أنها غير % 52.5أن نسبة 

من مجموع أفراد  % 93.1القرارات كانت مبنية على أساس معلومات غير كافية بنسبة بأن تلك 

محل  الشّركةأدائهم داخل الخاصة ب ، بالمقابل كانت نسبة إجابات الأفراد الذين قالوا بأن القراراتالعينة

بأن  صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  من مجموع المستجوبين، % 47.5بنسبة  موضوعيّة الدّراسة

  .من مجموع المستجوبين % 95.9القرارات مبنية على أساس معلومات كافية بنسبة تلك 
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أن  تبيّنالمبحوثين، أين  أغلبيّةمن خلال إجابات المبحوثين بالجدول السابق وبناءا على تصريحات 

، )منطقية( موضوعيّةالقرارات المعتمدة من طرف شركة سوميفوس بخصوص أداء العاملين لا تتخذ ب

ما قد ، القرارات كانت مبنية على أساس معلومات غير كافيةأن تلك كما دعمتها فئة أخرى لتؤكّد 

المجال لتدهور التسيير التنظيمي  يفتحيمكنه أن القرار، وهذا ما في اتخاذ لا مركزية يفسر بوجود 

 تجسّد و توضّح، وذلك خاصة ما ، مما قد يؤدّي لتصادمات واحتجاجات بين العاملين والإدارةللشّركة

لعدة أيام  الشّركة، أهمها الإحتجاج الذي أدى لتوقيف عمل الشّركةشهدتها من خلال عدّة إحتجاجات 

ن أهم نقاطه هو مطالبة العديد من العاملين باتخاذ قرارات معتبرة، حيث كاأدت لتسجيل خسائر مادّية 

، وهذا ما أقرت به العديد من الجرائد الوطنية، لتسعى الشّركةالعاملين بصارمة وعادلة بخصوص أداء 

  .الشّركةبمراجعة العديد من القرارات التي كان لها أثر واضح في اعادة نشاط  الشّركةمن خلالها 

                                 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّةعلاقة  يبين): 5(جدول رقم

  بالعمل المتعلّقةوإمكانية طلب توضيحات حول القرارات 

 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّة

ت 
رارا

الق
ل 

حو
ت 

حا
ضي

تو
ب 

طل
ة 

اني
مك

إ
قة

تعلّ
الم

 
مل

الع
ب

 
   موضوعيّة موضوعيّةغير   لمجموعا

 التكرار 142 94 236
 إمكانية طلب توضيحات

 100 %  % 39.8   % 60.2 % 

 التكرار 9 73 82
 عدم إمكانية طلب توضيحات

100 %  % 39   % 11 % 

 التكرار 151 167 318

 المجموع
100 %  % 52.5 % 47.5 % 

   

 

القرارات الخاصة  موضوعيّةالعام لأفراد العينة حول  الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني  

تشير إلى أن نسبة  مكانية طلب توضيحات حولهابإ علاقتهابأداء العامل داخل شركة سوميفوس و 
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بأنه  صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  ،موضوعيّةغير بأنها  صرّحوامن مجموع المبحوثين % 52.5

بينما كانت . من مجموع أفراد العينة % 39.8بنسبة  تلك القراراتمكانية لطلب توضيحات حول إتوجد 

 %47.5بنسبة  موضوعيّة الشّركةالخاصة بأدائهم داخل  نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأن القرارات

مكانية طلب توضيحات حول القرارات إبعدم  صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  من مجموع المستجوبين،

 .من مجموع المستجوبين % 60.2بنسبة  بالعمل المتعلّقة

القرارات الخاصة بأداء  موضوعيّةعدم ب المبحوثين وتصريحهم أغلبيّةبخصوص اجابة حيث أنه 

الشفافية والعدالة في اتخاذ الاجراءات  توفر يمكن تفسيرها بعدم ، بحيثالعامل داخل شركة سوميفوس

في ظل ما  من أجل تحقيق الأهداف بكل جودة وكفاءة للشّركةالمناسبة لضمان التسيير الحسن 

، أما بخصوص اجابة اغالبية المبحوثين في الوقت نفسه البشريّةوالموارد  الشّركةيضمن أهداف 

بأداء العاملين، نعتبر هذا الأمر طبيعي وروتيني من  المتعلّقةالقرارات بامكانية طلب توضيحات حول 

مع مباشرة منهم لوقوع أي انصدامات دارات الأخرى، وذلك تجنبا من الإطرف هذه الإدارة أو غيرها 

العاملين، بمعنى أنه من المستبعد أن ترفض الادارة طلب توضيح من طرف المعني، ولكن يبقى 

  .اللاّزمةوالتفاصيل الأهم في مدى تقبّل هذا الطلب مضمونا وإفادة المعني بالمعلومات 
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                                 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّةعلاقة  يبين): 6(جدول رقم

  بالعمل المتعلّقةوإمكانية طلب توضيحات حول القرارات 

 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّة
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 ع
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ستف
الا

ند 
 ع
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ضاف
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صي

تفا
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قة
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مل
الع

ب
  

    موضوعيّة موضوعيّةغير   لمجموعا

 التكرار 33 94 127
 تزودي بتفاصيل إضافية 

 100 %  % 74      % 26  % 

  التكرار 118 73 191
 عدم تزودي بتفاصيل إضافية 

100 %  % 38.2   % 61.8  % 

  التكرار 151 167 318

 المجموع

100 %  % 52.5 % 47.5 %  

 

القرارات الخاصة  موضوعيّةالعام لأفراد العينة حول  الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

بإمكانية تزويد العامل بتفاصيل إضافية عند استفساره علاقتها بأداء العامل داخل شركة سوميفوس و 

غير بأنها  صرّحوامن مجموع المبحوثين %  52.5تشير إلى أن نسبة  بعمله المتعلّقةعن القرارات 

بوجود أمكانية لتزويد العاملين بتفاصيل إضافية عند  صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  ،موضوعيّة

بالمقابل تشير الاحصائيات إلى أن . من مجموع أفراد العينة %74بنسبة  الاستفسار عن تلك القرارات

بنسبة  موضوعيّةكانت  الشّركةالخاصة بأدائهم داخل  إجابات الأفراد الذين أكدوا بأن القرارات

لتزويدهم بعدم وجود إمكانية  صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  من مجموع المستجوبين، 47.5%

من مجموع  % 61.8بنسبة  بعملهم المتعلّقةبتفاصيل إضافية عند الاستفسار عن القرارات 

  .المستجوبين
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علاقة  يوضحكما وضحنا من خلال الجدول السابق حول نتائج إجابات المبحوثين بخصوص ما 

، وحسب بالعمل المتعلّقةوإمكانية طلب توضيحات حول القرارات  القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّة

بفئة  يتعلّقخاصة ما  النّتائجالتي تقدمنا لعرضها و تحليلها، حيث أنه عند تفسير أهم هذه  النّتائج

لتزويدهم بتفاصيل إضافية عند الاستفسار عن القرارات بعدم وجود إمكانية  صرّحواالعاملين الذين 

في الكثير من الأحيان بخصوص عدم الإفشاء عن  الشّركة، فهذا قد يعود لتحفظ إدارة بعملهم المتعلّقة

، بالرغم أنه يمكن الدّراسةبعض التفاصيل، التي يمكن ان تكون احيانا غير مكتملة و مازالت قيد 

بهذه  المتعلّقةتوضيح ذلك للمعنيين بالأمر، و لكن الأرجح يوضح أنه يوجد خلل في بعض التفاصيل 

القرارات والتي يمكن كما أشرنا سابقا أن تفتح مجالات لكثير من الانعكاسات السلبية بخصوص ردة 

تحقيق عدالة الإجراءات في من جهة، و من جهة أخرى يفسر عدم  الشّركةفعل و سلوك العاملين ب

  .شركة سوميفوس

                                  علاقة السماح للعامل بإبداء الرأي قبل  يبين): 7(جدول رقم

   المهنيّةأدائه بالفئة  اتخاذ القرارات التي تخص

 السماح بإبداء الرأي قبل اتخاذ القرارات التي تخص أداء العامل

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

  
    يسمح بإبداء الرأي لا يسمح بإبداء الرأي  لمجموعا

 التكرار 33 - 33
 إطار

100 %  -  %100 % 

 التكرار 119 118 237
 عون تحكم

100 %  % 49.8  % 50.2 % 

 التكرار 34 14 48
 عون تنفيذ

100 %  % 38.2  % 61.8 % 

 التكرار  186 132 318
 المجموع

  100 %  % 41.5 % 58.5 % 

  

السماح للعامل بإبداء العام لأفراد العينة حول  الإتّجاهمن خلال نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

من % 58.5يشير إلى أن نسبة  المهنيّةبالفئة علاقته و الرأي قبل اتخاذ القرارات التي تخص أدائه 
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، تدعمها فئة الإطارات بإبداء الرأيتسمح  الدّراسةمحل  الشّركةبأن  صرّحوامجموع المبحوثين قد 

بأنه لا يسمح نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا  قدرت، بينما من مجموع أفراد العينة %100بنسبة 

من  %41.5داخل شركة سوميفوس بـ  للعاملين بإبداء رأيهم قبل اتخاذ القرارات التي تخص أدائهم

  .من مجموع المستجوبين % 49.8بنسبة  عون تحكمتدعمها فئة  مجموع المستجوبين،

بإبداء الرأي قبل اتخاذ من طرف رؤساءه للعامل  بخصوص ما صرح به أغلب المبحوثين بالسماح

، يمكننا أن نفسّر هذه الخطوة بمحاولة المسؤولين بلفت انتباه العاملين بمدى القرارات التي تخص أدائه

بأراء العاملين، وذلك كمحاولة لتخفيف ضغوطات العمل و تعزيز العلاقات  الشّركةاهتمام ادارة 

المعيقات التي من  كافّةالإجتماعية بين الرؤساء والمرؤوسيمن، و فب الوقت نفسه محاولة تجنب 

، وبصفة عامة يمكن أن نفسر هذه الخطوة الشّركةخلالها يمكن أن تؤثر سلبا على أداء العاملين ب

في  الشّركةو  البشريّةتسعى من خلاله لتحقيق أهداف كل من الموارد  للرؤساءيجابي كمؤشر تنظيمي ا

  .الوقت نفسه

  أسلوب تطبيق قرارات العمليبين ): 8(جدول رقم

  نعم لا  المجموع
 أسلوب تطبيق قرارات العمل

  التكرار % التكرار %  التكرار %

 أسلوب عادل 147 %46,2 171 %53,8 318 100%

 شفافية 63 %19,8 255 %80,2 318 100%

 المحاباة 85 %26,7 233 %73,3 318 100%

      

أسلوب تطبيق  حول إجابات المبحوثين نلاحظ من خلال الجدول الموضح أعلاه، والذي يبين

تتم بأسلوب لا من مجموع المستجوبين تصرح بأنها  53,8%أن نسبة  سوميفوس لقرارات العملشركة 

 الشّركةرارات العمل بمن مجموع أفراد العينة أن أسلوب تطبيق ق 46,2%عادل، بينما أقر ما نسبته 

بشركة  أن أسلوب تطبيق قرارات العملالمبحوثين  من مجموع 80,2%وترى نسبة  يتم بأسلوب عادل،

ذلك، هذا وقد  من مجموع أفراد العينة عكس 19,8%سوميفوس لا تتم بشفافية بينما ترى نسبة 
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لقرارات  الدّراسةمحل  الشّركةتطبيق  من مجموع المستجوبين بأن أسلوب 73,3%صرحت نسبة 

  . عكس ذلكمن مجموع أفراد العينة  26,7%محاباة بينما ترى نسبة ب تتمالعمل 

أن القرارات التي يتم  تبيّنأين تائج الموضحة بالجدول السابق، له من تحليل للن تطرّقنامن خلال ما 

، الدّراسةأفراد العينة المقصودة ب أغلبيّةتطبيقها لا تكون بأسلوب عادل، وهذا حسب ما صرّح به 

 الشّركةظيفي للعاملين ببحيث نفسّر هذه البيانات أو الإجابات بمؤشرين، أولهما الوعي التنظيمي أو الو 

، أما بخصوص المؤشر الثاني فهو يتمثل المؤسّسةبالعدالة التنظيمية لإدراكهم لمؤشرات وأبعاد و ذلك 

بجماعات ضاغطة، وهذه الأخيرة التي تلعب  عليه بوجود كما أطلق الشّركةكما أشار أحد الإطارات ب

ن يخدم مصالحها و مصالح من يتماشى معهم في تخطيطهم دور مهم في اتخاذ القرارات بما يمكن أ

 أغلبيّةأين صرّح  من طرف أفراد العينة، ابة على التساؤلالخاص، و هو ما تم تأكيده من خلال الإج

اتخاذ المبحوثين بعدم توفر الشفافية في تطبيق قرارات العمل، و هو ما يفسر و يؤكد وجود خلل في 

، خاصة بعدما تم التأكيد من خلال التساؤل الذي بعده الذي يوضح أن تطبيق القرارات الشّركةب القرار

بسبب  ، وهذا ما قد يكونيتّخذ بمحاباة، ما يعني تفضيل فئة عمالية عن أخرى الشّركةالتنظيمية ب

وبصفة عامة علاقاتهم الوطيدة أو انتماءاتهم النقابية المشتركة أو غير ذلك من المصالح المشتركة، 

بعدم تجسد ما يسمى بعدالة  ه، نفسر التنظيمي هذه الإختلالات التنظيمية المتباينة في التسيير فإن

وذلك بناءا على نتائج تصريحات المبحوثين التي أكدت على محاباة  جراءات بشركة سوميفوسالإ

  .الشّركةوعدم شفافية وعدالة القرارات المعتمدة ب
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                                 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّةعلاقة  يبين): 9(جدول رقم

  الأداء بعدالة ودون محاباةوإجراء عملية تقييم 

 القرارات الخاصة بالأداء موضوعيّة

باة
حا

 م
ون

ود
ة 

دال
 بع

اء
لأد

م ا
قيي

ة ت
ملي

 ع
راء

إج
 

    موضوعيّة  موضوعيّةغير   لمجموعا

 التكرار 39 66 105
 عدالة ودون محاباة

100 %  %62.9 %37.1 % 

  التكرار 112 101 213
 غير عدالة وبمحاباة

100 %  %47.4 %52.6 % 

  التكرار 151 167 318
 المجموع

100 %  % 52.5 % 47.5 % 

  

القرارات  موضوعيّةالعام لأفراد العينة حول  الإتّجاهمن خلال نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

الخاصة بأداء العامل وعلاقته بإجراء عملية تقييم الأداء بكل عدالة ودون محاباة داخل شركة 

بأنها غير  صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 52.5إلى أن نسبة  النّتائج تشير ، حيثسوميفوس

بأن عملية تقييم الأداء جرت بطريقة عدالة وبدون  صرّحوا، تدعمها فئة العاملين الذين موضوعيّة

بالمقابل قدرت نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأن  ،من مجموع أفراد العينة %62.9محاباة بنسبة 

من مجموع المستجوبين تدعمها  %47.5بـ  موضوعيّة الشّركةالقرارات الخاصة بأداء العامل داخل 

وهي مبنية على المحاباة  عادلةبأن عملية تقييم الأداء لا تجرى بطريقة  صرّحوافئة العاملين الذين 

  .ستجوبينمن مجموع الم % 52.6بنسبة 

بشركة  عملية تقييم الأداء أكدت وجود محاباة وعدم عدالة في الدّراسةأفراد عينة إجابة أغلب 

لعدالة التنظيمية، و هو ما يفسر بعد المهمة لمؤشرات الأحد  ما يعتبر عدم توفرو هذا ، سوميفوس

بعملية التقييم، في حين يفسر ذلك بعدم نزاهة  يتعلّقبخصوص ما  الشّركةتحقيق العدالة التنظيمية ب

، أين البشريّةبقسم إدارة الموارد  الشّركةالمعنيين بإدارة عملية التقييم، و هو ما أكّده لنا أحد اطارات 

في احدى عمليات التقييم قد حدث احتجاج من طرف العاملين بعد اعلان نتائج تقييمهم، صرح لنا أنه 
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ي ليتوضح أنه حقا كانت هناك محاباة في عملية التقييم، مما استدعى لتدخل ليفتح بذلك تحقيق إدار 

بهذا الموضوع  المتعلّقةالمفتش الولائي للعمل، ليتم حينها الغاء نتائج التقييم وضبط العديد من النقاط 

الانحيازات والمحاباة التي تكون لفائدة فئة معينة  كافّةفي ظل تحقيق رضا العاملين ومحاولة تجنب 

  .من العاملين على حساب فئة أخرى

   المهنيّةعلاقة تقييم أداء العاملين بعدالة وشفافية بالفئة  يبين): 10(جدول رقم  

 تقييم أداء العاملين بعدالة وشفافية

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

  

   عدالة وشفافية بدون عدالة ولا شفافية  لمجموعا

 التكرار 23 10 33
 إطار

100 %  30,3 % 69,7 % % 

 التكرار 41  196 237
 عون تحكم

100 %  % 82.7 % 17.3 % 

 التكرار 28  20 48
 عون تنفيذ

100 %  % 41.7 %58.3 % 

 التكرار  92  226 318
 المجموع

100 %  % 71.1 % 28.9 % 
  

تقييم أداء العام لأفراد العينة حول القيام بعملية  الإتّجاهمن خلال نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

من % 71.1يشير إلى أن  داخل شركة سوميفوس المهنيّةبالفئة علاقتها و  العامل بعدالة وشفافية

–بشركة سوميفوس عملية تقييم أداء العامل لا تتم بعدالة وشفافية بأن صرّحوامجموع المبحوثين قد 

، بينما من مجموع أفراد العينة %82.7 بلغت بنسبة عوان تحكم، تدعمها فئة أ)ولاية تبسة(بئرالعاتر 

 الشّركةداخل  بأن عملية تقييم أداء العامل تتم بعدالة وشفافيةقدرت نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا 

من  % 69.7بنسبة  طاراتتدعمها فئة الإ من مجموع المستجوبين %28.9 سالفة الذكر قدّرت بـ

  .مجموع المستجوبين

أو المبحوثين المعنيين -في اجابات العاملين واضح تفسّر نتائج الجدول المبين أعلاه أنه هناك تباين 

والذين تجاوزوا ثلثي العدد الإجمالي  التّحكمأعوان  أغلبيّة، بحيث أن ومناصبهم رتبهمل نسبة -الدّراسةب
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، مع العلم أن بشركة سوميفوس في عملية التقييموشفافية قد أجابوا بعدم توفر عدالة  الدّراسةمن عينة 

بميدان العمل أو بالآلات والأجهزة  المباشرهذه الفئة هي المعنية أكثر بعملية التقييم نظرا لاحتكاكها 

، في مادة الفوسفاط الشّركةالذي تستخرج منه  خاصة التي يتم استخدامها وتداولها بالمنجمالمختلفة 

وجود وتحقق بمعنى أنها أكّدت  التّحكمعكس فئة أعوان حين أنه في المقابل صرّحت فئة الإطارات 

في تصريحات واختلاف واضح عملية التقييم، وهذا ما يؤكد لنا وجود تصادم عدالة وشفافية في 

أعوان و  اطارات ثين بما فيهمالرؤساء والمرؤوسين، إلا أن النتيجة العامة التي توضح اجابات المبحو 

المتأثر الأول ، أكّدت عدم تحقق عدالة في عملية التقييم، و هذا ما يفسر أن التنّفيذتحكم وأعوان 

 للشّركةوالأخير بعملية التقييم هم المرؤوسين، بينما الإطارات هدفهم هو محاولة ضبط النظام العام 

تنعكس سلبا على المناخ التنظيمي  رة يمكنها أن، إلا أن هذه الأخيغير عادلةحتى لو كانت بطرق 

التي كا  التّرقيةحدث عدّة مرات من احتجاجات بخصوص عدم العدالة في عملية ما مثل  للشّركة

، بحيث تجدر الإشارة أنه عادة لا تخلو مؤسسات من الشّركةأساسها أو منطلقها نتائج تقييم العاملين ب

حدّة وتكرار هذه الاحتجاجات يؤكد في كل  إلا أن، التّرقية وأاحتجاجات بخصوص عمليات التقييم 

أكّده لنا أحد ما ، وهذا مرة عدم تحقق عدالة الإجراءات بخصوص أحد مؤشرات العدالة التنظيمية

  .الشّركةمن خلال أحد اللقاءات المباشرة بمنجم  الشّركةالنقابين السابقين ب
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                                من التكوين استنادا إلى علاقة الاستفادة يبين): 11(جدول رقم  

  المهنيّةنتائج تقييم الأداء بالفئة 

 الاستفادة من التكوين استنادا إلى نتائج تقييم الأداء

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

  

    نعم  لا   لمجموعا

 التكرار 23 10 33
 إطار

100 %  %30.3 %69.7 % 

 التكرار 92 145 237
 عون تحكم

100 %  %61.2 %38.8 % 

 التكرار 37 11 48
 عون تنفيذ

100 %  %22.9 %77.1 % 

 التكرار 152 166 318
  المجموع

100 %  % 52.2 % 47.8 % 
 

بشركة العام لأفراد العينة حول استفادة العاملين  الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

يشير إلى أن نسبة  المهنيّةبالفئة علاقة ذلك و  انطلاقا من نتائج تقييم أدائهم تكوينمن ال سوميفوس

تكوين ليست مبنية على أساس نتائج استفادتهم من ال بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 52.2

إجابات ، بينما قدرت نسبة من مجموع أفراد العينة %61.2بنسبة  عون تحكم، تدعمها فئة تقييم الأداء

على أساس نتائج تقييم  الدّراسةمحل  الشّركةداخل تكوين دوا بأنهم استفادوا من عملية الأفراد الذين أكّ 

من مجموع  % 69.7بنسبة  عون تنفيذتدعمها فئة  من مجموع المستجوبين، %47.8بـ أدائهم

  .المستجوبين

المبحوثين بأنه لم يتم تكوينهم انطلاقا من  أغلبيّة في تصريح التي أثبتتلنتيجة بالنسبة لهذه ا

لم الذين أجابوا عكس ذلك ، في حين أن لا من خلال اختيارهم لعبارة  الشّركةنتائج تقييم أدائهم ب

بحيث نفسّر في ، الدّراسةعليها من عينة  المتحصّلمن مجموع الإجابات %) 47.8(تتجاوز نسبتهم 

، توضّح أن عملية التكوين البشريّةهذه الحالة و بعد فحوى تصريح أحد الإطارات بقسم إدارة الموارد 

ه هناك عاملين يستفيدون من التكوين بالرغم أنها يجب أن تتم وفق نتائج وبرامج تقييم مسبقة، إلا أنّ 
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يفهم وإرشادهم أكثر على المهام من أجل تعر ، الشّركةمباشرة بمجرد التحاقهم بمناصب عملهم ب

خاصة  تكوينيّةالمنسوبة اليهم، في حين أنه هناك عاملين في بعض الحالات يستفيدون من دورات 

بعنابة وذلك من أجل تمكينهم من مهامهم من جهة، ومن جهة أخرى من أجل تحفيزهم  الشّركةبفرع 

  .ودعمهم معنويا

                                  علاقة تحسّن الأداء نتيجة تحقيق  يبين): 12(جدول رقم  

   المهنيّةعدالة الإجراءات بالخبرة 

 تحسّن الأداء نتيجة تحقيق عدالة الإجراءات

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

  

   تحسن لم يتحسن  لمجموعا

 التكرار 6 15 21
 تسنوا 10أقل من 

100%  %71.4 %28.6 % 

  التكرار 157 36 193
 سنة 20إلى  10من 

100%  %18.7 %81.3 % 

  التكرار 61 43 104
 سنة 20أكثر من 

100%  %41.3 %58.7 % 

  التكرار 224 94 318
  المجموع

100%  29.6% 70.4% % 
        

  

بشركة العام لأفراد العينة حول تحسّن أداء العاملين  الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

من مجموع % 70.4يشير إلى أن نسبة بالأقدمية علاقتها و نتيجة لتحقيق عدالة الإجراءات  سوميفوس

الذين تتراوح  العمّال، تدعمها فئة تحقيق عدالة الإجراءات يُحسّن من أدائهم بأن صرّحواالمبحوثين قد 

، بينما قدرت نسبة إجابات الأفراد من مجموع أفراد العينة %81.3بنسبة  سنة) 20إلى  10(أقدميتهم 

من  %29.6بـ  لا يُحسّن من أدائهم الدّراسةمحل  الشّركةبتحقيق عدالة الإجراءات الذين أكدوا بأن 

من  % 71.4بنسبة سنوات  10الذين تقل أقدميتهم عن  العمّالتدعمها فئة  مجموع المستجوبين،

  .مجموع المستجوبين
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لها من خلال هذا الجدول، نفسر التباين في الاجابات بين من لهم خبرة  تطرّقناالتي  النّتائجمن خلال 

سنوات والذين لهم خبرة أقل من ذلك، بحيث أنه كلّما زادت الخبرة أو الأقدمية للعاملين  10تتجاوز 

من خلال العاملين الذين تجاوزو عشرة  تبيّنما بالشؤون التنظيمية، وهذا كلما كانوا أكثر إدراكا 

سنوات أين أكّدوا أنه في حال تحقق عدالة الإجراءات سيتحقق تلقائيا جودة وكفاءة في الأداء، وهذا 

كما ذكرنا يفسر إدراكهم أكثر للشؤون التنظيمية، أما بخصوص اجابة العاملين الأقل من عشرة سنوات 

فئة الأولى، وهذا ما نفسّره لعدم إدراكهم بعد لبعض الفروقات أقدمية، أين صرح أغلبهم عكس ال

التنظيمية، خاصة أنه هناك من العاملين من لم يتجاوز بعد الثلاثة سنوات، وكان توظيفهم بحالة 

استثنائية من طرف السلطات المحلية، وهذه الخطوة في حد ذاتها بالرغم من بعض ايجابياتها إلا أنها 

، و لكن الشّخصيّة متطلّباتين فكرة أن الاحتجاج هة أساس تحقيق مختلف الزرعت في بعض العامل

بالرغم من هذه الاختلافات الا نتائج هذا الاستبيان أكّدت أن توفر عدالة الإجراءات يحسّن أداء الأفراد 

  .المنظّمةب
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                                    يبين إلتزام العامل بالإجراءات والقوانين ): 13(جدول رقم

  حتى وإن لم تكن في صالحه العادلة

 
إلتزام العامل بالإجراءات والقوانين  التكرار % 

  العادلة حتى وإن لم تكن في صالحه

 لا 75 %23.6

  :في حالة الإجابة بنعم، وذلك لأن  التكرار %

 
 

%76.4 

  

 

 

 

 
 

243 

 

 

  

  

  

 نعم              

 يشعر العامل بالرضا الإجراءاتعدالة  تطبيق  96 39.5

 الوظيفي

يشجع على العمل في  الإجراءاتعدالة  تحقيق 44 18.1

 كل الظروف

العامل  يلزم الإجراءاتعدالة ب الشّركةالتزام  71 29.21

  للشّركة الدّاخليّةالإجراءات والقوانين  كافّةببالتقيّد 

 الشّركةادارة  يعني تقيّد الإجراءاتعدالة  تحقّق 32 13.16

  تطبيق القوانين دون تحيّزب

 المجموع 318 %100 

  

إلتزام  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهأن  تبيّني، السابقالجدول الموضحة بنتائج  من خلال

من % 76.4يشير إلى أن نسبة حتى وإن لم تكن في صالحه  العامل بالإجراءات والقوانين العادلة

حتى وإن لم تكن في  بالإجراءات والقوانين العادلة يلتزمون همبأن صرّحواقد  الدّراسةأفراد عينة مجموع 

 هم لاأكدوا بأنو  عكس ذلك  صرّحوا قدرت نسبة إجابات الأفراد الذينمن جهة أخرى ، بينما مصالحه

من  %23.6 لم تتجاوز نسبتهم ملم تكن في صالحه حتى وإن بالإجراءات والقوانين العادلة يلتزمون

  .للمبحوثين الكلي مجموعال

حتى وإن لم تكن  بالإجراءات والقوانين العادلة يلتزمون همبأن صرّحواالذين  المستجوبينبالنسبة لفئة 

 الإجراءاتعدالة  تطبيق أنه في حالمن هذه الفئة  %39.5نسبة  اجابتهم أين دعّم، مفي صالحه

صرّحت أن من الفئة نفسها  %18.1، في حين ان نسبة الشّركةالوظيفي ب العامل بالرضايشعر 

بينما أكد مجوعة من المبحوثين بلغت ، عدالة تنظيمية يشجع على العمل في كل الظروفال تحقيق

العامل  يلزم الإجراءاتعدالة ب الشّركةالتزام أن  صرّحوامن مجموع هذه الفئة،  %29.21نسبتهم 
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 الدّاخليّةالإجراءات والقوانين  كافّةببالتقيّد العامل  يلزم للشّركة الدّاخليّةالإجراءات والقوانين  كافّةببالتقيّد 

عدالة  تحقّقأن  صرّحوا، ي%13.16، ليصرّح باقي أفراد هذه الفئة الذين تمثلت نسبتهم للشّركة

  .تحيّزتطبيق القوانين دون ب الشّركةادارة  يعني تقيّد الإجراءات

 أغلبيّةله من تحليل لنتائج الجدول السابق، يتوضح لنا أنه هناك قابلية وتوجّه  تطرّقنامن خلال ما 

ا يعني أن ممّ ، الشّركةكفاءة وجودة في الأداء بمن أجل بذل مجهود أكثر لتحقيق أكثر  الشّركةعمال 

ويحقق الرضا الوظيفي ، المؤسّسةب البشريّةتحقق عدالة الإجراءات له انعكاس ايجابي على الموارد 

  .الشّركةالذي يحفّزهم، يشجّع ويعزّز ثقتهم بإدارة  المؤسّساتيويبلغ بالعاملين مبلغ الإنتماء 

 :الجزئي الأوّل الإستنتاج

 للدّراسة الأولى الفرعيّة الفرضيّةب يتعلّقله ضمن المحور الثاني والذي  تطرّقنامن خلال ما 

، وهذا ما بئرالعاتر على عدالة الإجراءات–لا تتوفر شركة سوميفوس " أنه والتي تتمثل في العلميّة

بهذا المحور،  المتعلّقينالجداول  كافّة، حيث أنه بعد تحليل بيانات "ينعكس سلبا على أداء العاملين

وبناءا على  ،)04(رقم الموضّح بالملحق )07(من خلال إجابات المبحوثين بالجدول رقم تبيّنأين 

القرارات أن  تبيّنمن مجموع الإجابات % 52.5المبحوثين التي بلغت نسبة  أغلبيّةتصريحات 

، تدعمها )منطقية(موضوعيّةالمعتمدة من طرف شركة سوميفوس  بخصوص أداء العاملين لا تتخذ ب

القرارات أن تلك  لتثبت )04(رقم الموضّح بالملحق )08(فئة أخرى حسب ما توضّح بالجدول رقم 

معلومات كافية،  من مجموع أفراد العينة% 54.4كانت مبنية على أساس معلومات غير كافية بنسبة 

% 52.5نسبة أن  ممن خلاله تبيّن نالذي )09و 06،05،04(ول رقم االجد توضّح من خلالوهذا ما 

القرارات ، سوميفوسالقرارات الخاصة بأداء العامل داخل شركة مختلف  من مجموع المبحوثين ترى أن

القرارات ، وكذلك مكانية طلب توضيحاتبإ علاقتهاالخاصة بأداء العامل داخل شركة سوميفوس و 

بإمكانية تزويد العامل بتفاصيل إضافية عند علاقتها الخاصة بأداء العامل داخل شركة سوميفوس و 

 صرّحوا، تدعمها فئة العاملين الذين موضوعيّةغير هي قرارات  بعمله المتعلّقةاستفساره عن القرارات 

من مجموع أفراد  % 93.1القرارات كانت مبنية على أساس معلومات غير كافية بنسبة بأن تلك 

عن مؤخرا مما أدى لتوقف منجم الفوسفاط  الشّركةوهذا ما يفسر الإحتجاجات التي شهدتها ، العينة

  .للشّركةمعتبرة  ماديةا تسبب بخسائر مّ الإنتاج لعدّة مرّات متكرّرة م
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بأدائهم، وهذا  المتعلّقةالقرارات وبالرغم أنه يمكن للعاملين بشركة سوميفوس طلب توضيحات حول 

من مجموع % 74.2أين صرّح بذلك  )04(الموضح بالملحق رقم  )09(رقم بالجدول  تبيّنحسب ما 

أن  )04(الموضح بالملحق رقم  )10(من خلال الجدول رقم  تبيّنالمبحوثين، إلا أنه من جهة أخرى ي

التفاصيل عند  كافّةتزويد العاملين بيتم من العدد الإجمالي لأفراد العينة أنه لا % 60.1نسبة 

بالجدول رقم  تبيّنوهذا كما أشرنا له سالفا من خلال ما  بعملهم، المتعلّقةاستفسارهم عن القرارات 

القرارات الخاصة بأداء العامل داخل شركة  يّةموضوعالعام لأفراد العينة حول  الإتّجاه أن) 06(

 بعمله المتعلّقةبإمكانية تزويد العامل بتفاصيل إضافية عند استفساره عن القرارات علاقتها سوميفوس و 

تدعمها فئة  ،موضوعيّةغير بأنها  صرّحوامن مجموع المبحوثين %  52.5تشير إلى أن نسبة 

لتزويد العاملين بتفاصيل إضافية عند الاستفسار عن تلك بوجود أمكانية  صرّحواالعاملين الذين 

إبداء السماح أو منح العاملين بفرصة  بالرغم من، و  ،من مجموع أفراد العينة %74بنسبة  القرارات

ت من خلال الجدول رقم تبيّن، والتي المهنيّةبالفئة علاقته و الرأي قبل اتخاذ القرارات التي تخص أدائه 

وهذا ما يفسّر أن ، بإبداء الرأيتسمح  الدّراسةمحل  الشّركةبأن  صرّحوالمبحوثين ا أغلبيّةأن  )07(

، إلاّ أنها لا تبذل البشريّةفي تسيير الموارد  اللاّزمةالإدارية  اتبالإجراء ظاهريّاتتقيّد  الشّركةإدارة 

ما جاء  الجهد الكافي لتحقيق ما يسعى من أجله بعض العاملين، وهذا ما تؤكده فئة أخرى حسب

من -% 46.22بلغت نسبة  أغلبيّةأين صرحت ب) 04(الموضح بالملحق رقم ) 12(بالجدول رقم 

  .تطبّق قرارات العمل بأسلوب عادللا  الشّركةصرّحت أن  - مجموع أفراد العينة

القدرات  الشّركةد إدارة أما بخصوص عملية تقييم الأداء والتي تعتبر الوسيلة التي من خلالها تحدّ 

و  09(رقم  ينالجدول بنتائج تبيّنمن خلال استجواب أفراد العينة وما أنه الفردية للعاملين، بحيث 

وهذا ما تم تأكيده  ، شركة سوميفوسببكل عدالة لا تتم إجراء عملية تقييم الأداء توضّح أن ن يأ )10

يتم إجراء أنه لا % 67المبحوثين بنسبة  أغلبيّةصرّح  نيأ) 04(من الملحق رقم ) 13(رقم  بالجدول 

الإجابات  أغلبيّةتأكد ذلك مرّة أخرى من خلال تم ، كما بكل عدالة الشّركةعملية تقييم الأداء في 

أجابت أنه لم يتم تقييم أدائهم بكل عدالة % 71.1بنسبة ) 04(من الملحق رقم ) 14(بالجدول رقم 

استفادتهم  بأن صرّحواالمبحوثين قد  أغلبيّةأن ) 11(من نتائج الجدول رقم  تبيّنفي حين  وشفافية،

من  )15(الجدول رقم  نتائجمن  تبيّنكما  أدائهم،تكوين ليست مبنية على أساس نتائج تقييم من ال

 أنه لا يتم تكوينهم انطلاقا% 52.2المبحوثين بنسبة  أغلبيّةالذي من خلاله صرّح  )04(الملحق رقم 

في  غلبيّة، وهذا ما يدفع بنا للتركيز على الفئة الأولى التي لها الأالشّركةمن نتائج تقييم أدائهم ب
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من جهة، و من  الشّركةالإجابات، أين نفسر هذا الاختلاف الى وجود خلل في عدالة الاجراءات ب

ين على عدم في بعض الحالات في تكوينها للعامل الشّركةجهة أخرى يمكن أن نفسر عدم اعتماد 

لات جديدة آللعاملين الجدد أو بسبب استخدام اعتمادها على نتائج التقييم هو بسبب التكوين الروتيني 

تجدر  ، في حين أنهالعمّالائيا الى تكوين مجموعة من تلقي الشّركةمما يستدعي من ادارة  الشّركةب

أنه حدث عدم عدالة في تقييم  ةالبشريّ الإشارة أن من خلال تصريح أحد العاملين بمصلحة الموارد 

والتي بلغت لحد تدخل  الشّركةأداء العاملين، مما أدى إلى بعض الإحتجاجات من طرف العاملين ب

  .الشّركةمفتش العمل، أين تم معالجة الموضوع وإعادة عملية التقييم ب

 يمكنه أن يحسّن الإجراءاتتحقيق عدالة أن  تبيّن العلميّة الدّراسةب عليها  المتحصّل النّتائجمن خلال 

، و )04(من الملحق رقم ) 16(بالجدول رقم  تبيّنوهذا ما  بشركة سوميفوسمن أداء المورد البشري 

أين ، خاصة بالنسبة للفئات الأكثر خبرة من حيث سنوات العمل) 12(هو ما تم تأكيده بالجدول رقم 

حتى لو لم تكن في صالحهم،  الشّركةيلتزمون بالإجراءات والقوانين العادلة ب العاملين أنتم التوصّل 

، في حين أن الذين اختاروا الاجابة من خلال )04(من الملحق رقم  )17(بالجدول رقم توضّحوهذا ما 

تعليل الفئة التي أجابت بـ نعم من خلال  تبيّنفي حين أنه  ،%23.6لم تتجاوز نسبتهم  لاالعبارة 

 المنظّمةالتي تمثّلت في أن تحقيق عدالة الإجراءات ب) 13(ل له من نتائج موضّحة بالجدول رقم توصّ 

و هذا ما يفسر ويؤكّد أن  للمورد البشري، المؤسّساتيوالانتماء  التّحفيزيحقق الرضا الوظيفي و 

هو ما أشار له ، و الشّركةب عدالة الإجراءاتمدى تحقيق أداءهم ب يتعلّقو  يرتبط الشّركةالعاملين ب

آدمز من خلال نظرية العدالة، ما يعني كلما توفرت العدالة كلما حقق الفرد جودة وكفاءة أكثر في 

  .الأداء

التي توصلنا لها، يمكننا الإجابة على التساؤل  النّتائجو للبيانات التحليل  له من تطرّقنابناءا على ما 

، "؟بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء الوظيفي- ماهو واقع عدالة الإجراءات بشركة سوميفوس" الفرعي الأول

لنا لها من خلال تصريحات واجابات المبحوثين التي توصّ  النّتائج كافّةحيث أنه يجب الإشارة الى 

 ، مماالشّركةالتي أكّدت أن لعدالة الاجراءات تأثير مباشر وواضح على تحسين أداء العاملين ب

دون أي تمييز قد ينعكس  المؤسّساتيبالإنتماء  يشعرونيجعلهم في الأداء و يحقق دافعية يحفّزهم، 

بئرالعاتر –شركة سوميفوس ، حيث توصلنا أن هم مما قد يؤثر سلبا على أدائهمسلبا على معنويات

الأولى الفرعيّة  الفرضيّةأن نقول أن لا تتوفر على عدالة الإجراءات، و منه يمكننا  )ولاية تبسة(
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ينعكس سلبا على أداء  بئرالعاتر–شركة سوميفوس ب عدالة الإجراءات رتوفّ  عدم " هتحققت، بمعنى أنّ 

  :كالتاّليل لها المتوصّ  النّتائج، و منه يمكن تحديد أهم "العاملين

خذ القرارات المعتمدة من طرف شركة سوميفوس  بخصوص أداء العاملين لا تتّ  �
 .)منطقية(موضوعيّةب
 .لا تبنى انطلاقا من معلومات كافيةبأداء العاملين بشركة سوميفوس  المتعلّقةالقرارات  �
 .بأدائهم المتعلّقةالقرارات يمكن للعاملين بشركة سوميفوس طلب توضيحات حول  �

 .بعملهم المتعلّقةالتفاصيل عند استفسارهم عن القرارات  كافّةالعاملين ب تزويدلا يتم  �

 .بإبداء أرائهم قبل اتخاذ القرارات التي تخص أدائهميسمح للعاملين  �

 .لا تطبّق قرارات العمل في شركة سوميفوس بأسلوب عادل �

 .عدالةب الشّركةفي  العمليّة التقّييميّةلا يتم إجراء  �

 . ةعدالة وشفافيّ لا يتم تقييم أداء العاملين ب �

 .تقييمهمتعتمد شركة سوميفوس في تكوين العاملين انطلاقا من نتائج  �

 .من أداء المورد البشري الشّركةيحسّن تحقيق عدالة الإجراءات ب �

 . حتى لو لم تكن في صالحهم الشّركةللعاملين قابلية الإلتزام بالإجراءات والقوانين العادلة ب �

 .المنظّماتللعاملين ب الوظيفي ضاالرّ دور فعّال في تحقيق  الإجراءاتلعدالة  �

 .للعامين المؤسّساتيق الإنتماء أحد أهم العوامل التي تحقّ  الإجراءاتتعتبر عدالة  �

 .المنظّمةة للعاملين بوح المعنويّ يؤدّي الى تعزيز الرّ  الاجراءاتعدالة بمؤشّرات الالتزام  �
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  :سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة التّعاملات/ رابعا

من خلال هذا العنصر أو الجزء من الدّراسة سنتطرّق لمناقشة وتحليل البيانات المتحصّل عليها من 

  .الثاّنية لدراستنا العلميّةالفرضية ب تتعلّقإجابات المبحوثين والتي 

                          علاقة سهر المسؤولين على تعزيز الروح الجماعية  يبين): 14(رقم جدول

  وتحسين أداء العاملين بوجود علاقات إنسانية حسنة

 سهر المسؤولين على تعزيز الروح الجماعية

سنة
 ح

ية
سان

 إن
ات

لاق
 ع

ود
وج

ء ب
لأدا

ن ا
سي

تح
  

     تعزيز الروح الجماعية  عدم تعزيز الروح الجماعية  لمجموعا

 التكرار 125 78 203
  تحسين أداء

100%  %38.4 %61.6 % 

 التكرار 17 98 115
  عدم تحسين أداء

100%  %85.2 %14.8 % 

 التكرار 142 176 318
  المجموع

100%  %55.3 %44.7 % 
  

   

سهر المسؤولين  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهأعلاه، أن المبينّ نتائج الجدول خلال من  تبيّني

على تعزيز الروح الجماعية للعمال وعلاقتها بتحسين الأداء  )ولاية تبسة(بئرالعاتر - شركة سوميفوسب

قد من مجموع المبحوثين % 55.3 نسبة شير إلى أني الشّركةحسنة ب نتيجة لوجود علاقات إنسانية

تدعمها فئة العاملين الذين ، الشّركةلا يسهرون على تعزيز روح الجماعة داخل  المسؤولين بأن صرّحوا

من مجموع  %85.2 بلغت بنسبة الشّركةتحسّن أدائهم نتيجة لطبيعة العلاقات الإنسانية ب بعدم أقرّوا

المسؤولين يسهرون على تعزيز روح بأن  أكدوات نسبة إجابات الأفراد الذين قدر بينما  ،أفراد العينة

تدعمها  ،الدّراسةأفراد العينة المعنية بمن مجموع  %44.7بنسبة  الدّراسةمحل  الشّركةالجماعة داخل 

 61.6بنسبة  الشّركةب أدائهم قد تحسّن نتيجة لوجود علاقات إنسانيةبأن  صرّحوافئة العاملين الذين 

  .من مجموع المستجوبين %
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بئرالعاتر لا يسهرون على تعزيز -المسؤولين بشركة سوميفوس أن بالمبحوثين  أغلبيّةبالنسبة لتصريح 

توجّهات شهدها هذا التصريح بما يحدث من إنقسامات و ، يمكننا أن نفسّره الشّركةروح الجماعة داخل 

خاصة السنوات الأخيرة من خلال الإنتماءات النقابية، و ما خلّف عنها تصادمات  الشّركةب العمّال

كمساندة  - مؤخّرا الفائزة بالانتخابات-ية، لتكون إحدى الفروع النقابية العمّالواضحة بين المجموعات 

لحرص وتحقيق مطالب بعض العاملين، خاصة المساندين لهذه منها لفي ظل محاولة  الشّركةرة لإدا

أنه هناك فئة تدرك بإمكانيتها  العمّالبالمباشر النقابة، حتى أنّه لا حظنا من خلال احتكاكنا 

ون ملي 40( دج400.000 بمبلغ مالي يقدّر بـ الشّركةسلفية الخدمات الاجتماعية بالاستفادة من ب

، في حين أننا البشريّة، وهذا حسب ما أكّده وصرّح به إطار سامي بقسم إدارة الموارد في السنة )سنتيم

دج  200.000أنا من جهة أخرى أنه هناك عمال يعتقدون أنه لا يمكنهم الإستفادة أكثر من تفاج

لاحظناه أنه مبني  يةالعمّال، وهذا الإختلاف في الإدراك لبعض الحقوق والامتيازات )مليون سنتيم 20(

، وهذا ما دفع الى فئة ةالنقابي اتبعض العلاقات الخاصة التي تكون انطلاقتها من الانتماءل كنتائج 

لكن تبقى ، الشّركةللتصريح بأنه لم يتحسّن أدائهم نتيجة لطبيعة العلاقات الإنسانية ب المبحوثينمن 

تدعم لها انعكاسات ايجابية و العلاقات الإنسانية  المبحوثين هي الفاصل بخصوص أن أغلبيّةإجابة 

لا يجب  الشّركةب العمّالالعمل بروح جماعية، وهذا ما يجعلنا نستخلص أنه حتى تنتجح العلاقات بين 

  .أو انتماءات خاصةحصرها بمصالح 
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  يبين تأثر أداء العاملين بعلاقتهم بالزملاء ونتائج ذلك التأثر): 15(رقم جدول

  الأداء بالعلاقة بالزملاءتأثر 
    %  التكرار

 41.5% 132  لا يتأثر

 

 

 
 

 يتأثر

 

 
 
 
 
 

186 

 
 
 
 
 

%58.5 

 

 %  التكرار  :بـتسمح  العمّالبين الحسنة العلاقة لأن 

  25.8  48 .بينهم المهنيّةراء تبادل الأفكار والآ

  33.33  62 .رفع الروح المعنوية للعامل

  12.36  23 .شركتهبالإنتماء لر العامل و شعتعزيز 

حقق لعمل مما يُ لة جماعالروح العمل ب يعزّز

 .كفاءة في الأداءالجودة و ال

36  19.35  

مما يجعل العامل  الاجتماعيحقيق التكافل ت

  .يشعر بقوة الرابطة الاجتماعية مع زملائه

17  9.13  

   100% 318  المجموع

  

مدى تأثر  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهأن  تبيّني، السابقالجدول الموضحة بنتائج  من خلال

أفراد عينة من مجموع % 58.5يشير إلى أن نسبة  أداء العاملين بعلاقتهم بالزملاء ونتائج ذلك التأثر

قدرت نسبة من جهة أخرى بينما أداء العاملين بعلاقتهم بالزملاء،  ه يتأثّربأن صرّحواقد  الدّراسة

 بلغت أداء العاملين بعلاقتهم بالزملاء يتأثّر لا هأكدوا بأنو  عكس ذلك  صرّحوا راد الذينإجابات الأف

  .للمبحوثين الكلي مجموعالمن  %41.5 نسبتهم

اجابتهم و وضّح أين دعّم  أداءهم يتأثر بعلاقتهم بزملائهم، بأن صرّحوابالنسبة لفئة المستجوبين الذين 

، في بينهم المهنيّةراء فكار والآللأتبادل بأن العلاقة مع الزملاء تحقق من هذه الفئة  %25.8نسبة 

من مجموع هذه الفئة أكد أن العلاقة مع الزملاء تؤثر في أدائهم من خلال  %33.33حين أن نسبة 

أداء العاملين يتأثر صرّحت أن من الفئة نفسها  19.35في حين ان نسبة  ،رفع الروح المعنوية للعامل

 كما ،كفاءة في الأداءالجودة و الحقق ة مما يُ جماعالروح العمل بمن خلال تعزيز  زملائهمالعلاقة مع ب

، هذه الفئةالإجمالي لمن مجموع  %12.36 نسبةوهذا ماأكّده شركته، ر العامل بالإنتماء لو شع تعزّز

أداء العاملين يتأثر بعلاقتهم أن  صرّحوا ،%9.13نسبتهم  بلغتباقي أفراد هذه الفئة الذين  أما
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مما يجعل العامل يشعر بقوة الرابطة الاجتماعية مع  الاجتماعيالتكافل  يحققبالزملاء وذلك ما 

  .زملائه

لها تأثير واضح على أداء العاملين، وهذا ما  الشّركةالمبحوثين أن للعلاقات الإجتماعية ب أغلبيّةأكّد 

، ولهذا كلما كانت العلاقات المؤسّسةيفسّر أن العامل اجتماعي بطبعه حتى داخل مقر عمله ب

كلّما كان المناخ التنظيمي أكثر استقرارا، وذلك  المؤسّسةبحسنة بين العاملين الاجتماعية والروابط 

اعتمادا على ما صرّح به المبحوثين بأن العلاقات الاجتماعية تؤثر على الأداء للعاملين من خلال 

العمل  تعزّزالتي بدورها تشجع و المهنيّةرفع الروح المعنوية لهم، مما يحقق تبادل الأفكار والأراء 

كما تجدر الاشارة وبناء على ما تم تأكيده من ، كفاءة في الأداءالو  جودةال لتحقيقجماعة الروح ب

اجابات المبحوثين أنه كلما زاد توطيد العلاقة بين العاملين كلّما توصلنا لما يسمى بالانتماء 

مما يجعله يراقب  للمؤسّسة، أين يشعر حينها العامل بالانتماء الحقيقي البشريّةللمورد  المؤسّساتي

لعاملين نفسه، وهذا ما لمسناه من أحد الاطارات بالمنجم أين لا حظنا أنه عدّة مرات يمنح لويحاسب 

ي، لدعمه معنويا من جهة والحفاظ على التّنفيذراحة قصيرة ويؤدّي هذا الاطار عمل ذلك العون 

تحقيق الانتاج من جهة أخرى، بل توصلنا لحقيقة ما صرح به المبحوثين بخصوص أن حسن العلاقة 

 مما يجعل العامل يشعر بقوة الرابطة الاجتماعية مع زملائه الاجتماعيالتكافل بين العاملين يحقق 

  الشّركةليدفعه أن يقدّم أفضل الأداء ب
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                                   علاقة الإعلام بالنشاطات الرسمية  يبين): 16(رقم جدول

   المهنيّةوالاجتماعية قبل حدوثها بالفئة 

 إعلام العامل بالنشاطات الرسمية والاجتماعية قبل حدوثها

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     يتم الإعلام   لا يتم الإعلام   لمجموعا

 التكرار 32 1 33
  إطار

100%  %3 %97 % 

  التكرار 159 78 237
  عون تحكم

100%  %32.9 %67.1 % 

  التكرار 40 8 48
  عون تنفيذ

100%  %16.7 %83.3 % 

  التكرار 231 87 318
  المجموع

100%  %27.4 %72.6 % 
 

  

إعلام العامل  بخصوصالعام لأفراد العينة  الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن  خلال من تبيّني

 شير إلى أني المهنيّةبالفئة  تهعلاقو  جتماعية قبل حدوثهابالنشاطات الرسمية والإ شركة سوميفوسب

إعلامهم فعلا بالنشاطات الرسمية ه يتم بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 72.6 نسبة

 ،ن مجموع أفراد العينةم% 97 بنسبة الإطاراتتدعمها فئة  حيث أنه ،قبل حدوثهاوالإجتماعية 

جتماعية بالنشاطات الرسمية والإإعلامهم ه لم يتم نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأن بل قدرتاالمقب

 % 32.9بنسبة  عون تحكمفئة  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %27.4بنسبة  الشّركة قبل حدوثها

  .من مجموع المستجوبين

 تتعلّقوالتي الجدول السابق ب الموضحة النّتائجللبيانات و من خلال ما توصلنا له من نتائج وتحليل 

 أغلبيّة ن تحكم وأعوان تنفيذ، وبعد اجابةمن اطارات وأعوا المهنيّةب فئاتهم مبحوثين حسبتصريحات ال

إعلامهم بالنشاطات الرسمية  يتمحقا بأنه  وتصريحهم -بالرغم من اختلاف رتبتهم-المبحوثين هؤلاء 

مهما كانت  الشّركة، يمكننا أن نفسّر هذه الإجابات على أن إدارة الشّركةب والإجتماعية قبل حدوثها

برامج إلا أنه يتم إحترام أو حتى الإنتماءات النقابية  المهنيّةهناك بعض الاختلافات والتصادمات 
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تحديد يوم الإثنين من كل أسبوع على سبيل المثال النشاطات والاجتماعات الرسمية، وهذا ما لاحظناه 

، كما أنه تعتبر هذه البشريّةبالموارد  المتعلّقةلمناقشة ومتابعة أهم المواضيع التنظيمية خاصة 

لمحاولتها بتخفيف الضغوطات  الشّركةالتصريحات من طرف المبحوثين كنقطة ايجابية تحتسب لإدارة 

  .العمّالالتنظيمية وكسب ثقة 

                               علاقة إعلام العامل بالنشاطات الرسمية  يبين): 17(رقم جدول  

   المهنيّةوالاجتماعية قبل حدوثها بالخبرة 

 إعلام العامل بالنشاطات الرسمية والاجتماعية قبل حدوثها

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     إعلام العامل  عدم إعلام العامل  لمجموعا

 التكرار 18 3 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  %14.3 %85.7 % 

 التكرار 140 53 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  %27.5 %72.5 % 

 التكرار 73 31 104
  سنة 20أكثر من 

100%  %29.8 %70.2 % 

 التكرار 231 87 318
  المجموع

100%  %27.4 %72.6 % 
 

  

إعلام  العام لأفراد العينة حول الإتّجاه، أن السابقالجدول توضح الإجابات المبينة من خلال 

شير ي المهنيّة خبرةبال تهعلاقو  جتماعية قبل حدوثهاوالإبالنشاطات الرسمية  شركة سوميفوسبالعامل 

إعلامهم بالنشاطات الرسمية ه يتم بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 72.6 نسبة إلى أن

 بنسبة واتسن 10 عنأقدميتهم  قلالذين ت العمّالتدعمها فئة كما تؤكّدها و ، جتماعية قبل حدوثهاوالإ

 أجابوا عكس ذلك الذين مستجوبينبينما كانت إجابات ال ،أفراد العينةالإجمالي ن مجموع م% 85.7

 قبل حدوثها الدّراسةمحل  الشّركةبجتماعية إعلامهم بالنشاطات الرسمية والإيتم  لاه بأن مصرّحين
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 20 عنأقدميتهم  تزيدالذين  العمّالفئة  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %27.4 بلغت نسبتهم

  .من مجموع المستجوبين % 29.8بنسبة  واتسن

إعلامهم بالنشاطات تصريحهم أنه يتم بخصوص  وتأكيدهمالمبحوثين  أغلبيّة إجابات بالنسبة لتفسير

ه مهما كانت هناك بعض على أن التصريحات، يمكننا أن نفسّر هذه الرسمية والإجتماعية قبل حدوثها

يحرصون  )ولاية تبسة(بئرالعاتر –فإن المسؤولين بشركة سوميفوس  المهنيّةالاختلافات والتصادمات 

لم يختلف  التصريح الذيالنشاطات والاجتماعات الرسمية، وهذا  وإعلانات يتم إحترام برامجعلى أن 

  .المهنيّةبالرغم من اختلاف خبرتهم المبحوثين  أغلبيّةفيه 

                          علاقة تعامل المسؤولين بأسلوب يحفظ كرامة العامل  يبين): 18(رقم جدول

  وتحسين أدائه بوجود علاقات إنسانية حسنة

 تعامل المسؤولين بأسلوب يحفظ كرامة العامل

سنة
 ح

ية
سان

 إن
ات

لاق
 ع

ود
وج

ء ب
لأدا

ن ا
سي

تح
  

  لمجموعا
عدم التعامل بأسلوب يحفظ 

  الكرامة
     بأسلوب يحفظ الكرامةتعامل ال

 التكرار 127 76 203
  تحسين أداء

100%  %37.4 %62.6 % 

 التكرار 87 28 115
  عدم تحسين أداء

100%  %24.3 %75.7 % 

 التكرار 214 104 318
  المجموع

100%  %32.7 %67.3 % 
  

  

تعامل  العام لأفراد العينة حول الإتّجاه  ، أنالسابقالجدول الموضّحة ب النّتائج خلال من تبيّني

بأسلوب يحفظ كرامة العامل وعلاقته بتحسين الأداء نتيجة لوجود علاقات  شركة سوميفوسبالمسؤولين 

من مجموع % 67.3 ما نسبته أن النّتائجمن خلال هذه  تبيّن، حيث يالشّركةب حسنة إنسانية

تدعمها ، الشّركةداخل  يحفظ كرامة العاملالمسؤولين يتعاملون بأسلوب  بأن صرّحوا قد المبحوثين 

من مجموع  %75.7بنسبة تحسّن أدائهم نتيجة العلاقات الإنسانية   بعدم أقرّوافئة العاملين الذين 
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المسؤولين لا يتعاملون  بأن أكدوات نسبة إجابات الأفراد الذين قدر  و من جهة أخرى ،أفراد العينة

 ،من مجموع المستجوبين %32.7بنسبة  الدّراسةمحل  الشّركةداخل  كرامة العامل  بأسلوب يحفظ

 أدائهم قد تحسّن نتيجة لوجود علاقات إنسانية حسنةبأن   صرّحواأجابوا و تدعمها فئة العاملين الذين 

  .عدد أفراد العينةمن مجموع  % 37.4بنسبة 

بأسلوب يحفظ كرامة المسؤولين يتعاملون  بأن صرّحواالذين المبحوثين  أغلبيّةإجابات  بخصوص

، نفسّر هذه الاجابات بمدى إدراك الرؤساء والمرؤوسين بمدى إلزامية إحترامهم الشّركةداخل  العامل

، لأن الضوابط التنظيمية وحتى القضائية وكذلك المنظّمةلبعضهم دون المساس بكرامة أي فرد ب

، أما بخصوص ما صرّح به المنظّمةالإجتماعية تمنع أي مساس بكرامة العامل داخل أو حتى خارج 

، يمكننا أن نعود بهذه التصريحات لما تحسّن أدائهم نتيجة العلاقات الإنسانية بعدم أقرّواالمبحوثين و 

من خلال نظريته التي أكّد فيه تدرج الحاجات الإنسانية للعامل، بمعنى أنه  "ابراهام ماسلو"أشار له 

قيق مجموعة من الحاجات الضرورية للعامل، وهذا ما حتى نتحصل على أداء أفضل لا بد من تح

العلاقات الإنسانية لا تؤثر ايجابا على الأداء الوظيفي، بل يجب تحقيق يفسّره أنه لا يعني أبدا أن 

  .المنظّمةالإضافية كإثبات الذات وغيرها ما يحفّز العامل ب متطلّباتمجموعة من ال
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                                   علاقة منح العامل الفرصة من أجل  يبين): 19(رقم جدول

   المهنيّةبالفئة  التّنظيميّة في بعض القرارات المشاركة

  التّنظيميّة منح العامل الفرصة من أجل المشاركة في بعض القرارات

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     الفرصةيتم منح   لا يتم منح الفرصة  لمجموعا

  التكرار 31 2 33
  إطار

100%  %6.1 %93.9 % 

  التكرار 104 133 237
  عون تحكم

100%  %56.1 %43.9 % 

  التكرار 6 42 48
  عون تنفيذ

100%  %87.5 %12.5 % 

  التكرار 141 177 318
  المجموع

100%  %55.7 %44.3 % 
 

  

منح العامل الفرصة من  العام لأفراد العينة حول الإتّجاه، أن السابقمن نتائج الجدول  تبيّني

 شير إلى أني المهنيّةبالفئة علاقة ذلك و  داخل شركة سوميفوسأجل المشاركة في بعض القرارات 

من أجل المشاركة  العاملين لا تمنح لهم الفرصة بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 55.7 نسبة

 بنسبة التّنفيذعـوان أ من فئة العمّالتصريحات ، تدعمها الشّركةبالخاصة بالعمل بفي بعض القرارات 

 صرّحوا ت نسبة إجابات الأفراد الذينقدر  بلاقمال، بالمدروسة ن مجموع أفراد العينةم% 87.5 بلغت

من أجل المشاركة في بعض  الفرصة الدّراسةمحل  الشّركةيتم منح العاملين به أكدوا بأنو  عكس ذلك

بنسبة  الإطاراتفئة من  العمّالإجابات  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %44.3بنسبة  القرارات

  .من مجموع المستجوبين % 93.9

- بشركة سوميفوس المهنيّةتب أو الرّ  المهنيّةجابات المبحوثين التي توضّحت حسب الفئات لإ بالنسبة

بوجود فجوة بين تصريحات المبحوثين، بحيث أن تصريحات فئة  هذه الإجابات ، تفسّربئرالعاتر

صريح ، وهذا التّ أنه يمنح للعامل الفرصة من أجل المشاركة في بعض القرارات صرّحواالإطارات الذين 
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العديد منهم بخصوص  أكّدهما  ، وهذالشّركةطارات بالبالغة لفئة الإ هميّةسّر مدى الأحقيقة يف

ر الاستشارات والبعثات الخاصة و على سبيل المثال نذك الشّركةمشاركتهم في العديد من القرارات ب

وغير ذلك من الشؤون  قتناء بعض الغيارات والآلات من خارج الوطنإ من أجل صفقات و للإطارات 

تجدر الاشارة أن  ، بحيثهل التّطرّقالتنظيمية التي تستوجب تدخل مختصين حسب الموضوع المراد 

وهذا ما يعتبر منطقي لمحاولة  طارات في مثل هذه المهمّاتاعتمادا كبيرا على فئة الإتعتمد  الشّركة

 التّنفيذوأعوان  التّحكمولكن من جهة أخرى ثبت أن تصريح كل من أعوان ، تحقيق نتائج ايجابية

بمعنى أن أغلبهم صرّح بعدم منحهم فرصة للمشاركة في ، الشّركةعكس ما صرّح به فئة الإطارات ب

أنه كلما كانت الرتبة أقل كلما قلّت الفرص الممنوحة من أجل حينها لنستنتج بعض القرارات، 

العام للعينة المدروسة الذي أكّد فيه أغلب أفراد  الإتّجاهالمشاركة في بعض القرارات التنظيمية، و يبقى 

 نوعية للمشاركة في بعض القرارات، وهذا ما يفسّر أنه هناك بعض القراراتالعينة أنه لا تمنح فرص 

ي ذلك استحواذ وتحديد مجموعة من لا يعنطارات، لكن تحتاج لمختصين مثل ما صرّح فئة الإ قد

بعض و كما توصلنا من نتائج القرارات دون منح فرص لبقية العاملين، وهذا ما يفسّر من جهة أخرى 

ية داخل العمّالأنه هناك نوع من التكتلات والانقسامات البيانات الموضحة من بعض الجدوال السابقة 

  .المنظّمة
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                                   علاقة منح العامل الفرصة للمشاركة يبين): 20(رقم جدول

   المهنيّةبأدائه والفئة  المتعلّقةبخصوص القرارات 

 بأدائه المتعلّقةمنح العامل الفرصة للمشاركة بخصوص القرارات 

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     يتم منح الفرصة  لا يتم منح الفرصة  لمجموعا

 التكرار 31 2 33
  إطار

100%  %6.1 %93.9 % 

  التكرار 119 118 237
  عون تحكم

100%  %49.8 %50.2 % 

  التكرار 15 33 48
  عون تنفيذ

100%  %68.8 %31.3 % 

  التكرار 165 153 318
  المجموع

100%  %48.1 %51.9 % 
 

  

منح العامل الفرصة للمشاركة  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

شير إلى أن ي المهنيّةبالفئة علاقة ذلك و  داخل شركة سوميفوسبأدائه  المتعلّقةبخصوص القرارات 

من أجل المشاركة بخصوص  تمنح لهم الفرصةه بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 51.9نسبة 

ن مجموع م% 93.9 بنسبةالإطارات  من فئة العمّالتصريحات ، تدعمها بأدائهم المتعلّقةالقرارات 

من أجل  للعامل الفرصةلا تُمنح ه ت نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأنّ قدر  ، بينماأفراد العينة

من مجموع  %48.1بنسبة  الدّراسةداخل شركة محل بأدائه  المتعلّقةالمشاركة بخصوص القرارات 

  .من مجموع المستجوبين % 68.8بنسبة  التّنفيذأعوان  فئة من  العمّالإجابات  تدعمها ،المستجوبين

منح أنه يتم  واثبتأالذين جاه العام للمبحوثين تّ غم من الإعلاه، وبالرّ أ الموضّحةانطلاقا من البيانات 

ه ليس هناك فرق كبير بين هذه نّ أ إلاّ قة بأدائه، ة للعامل من أجل المشاركة في القرارات المتعلّ صفر 

 ةولى بمنح فرصجابة الفئة الألإ أنّه بالنّسبة إلاّ خرى عكس ذلك، حت به الفئة الأالتصريحات وما صرّ 

، نفسّر ذلك ببعض الإجراءات الإدارية دائهمأبمتعلّقة القرارات ال ة فيالمشاركجل أللعاملين من 
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التنظيمية والتي تتمثّل في منح العامل بعض الوثائق مثل أوامر المهمّات أو المقرّرات التنظيمية 

، وهذا ما يعتبر بالدّرجة الأولى المشاركة في بعض امل والتي لا تتمّ إلا بعد إمضاءهالعالخاصّة ب

القرارات المتعلّقة بالأداء، بالإضافة إلى أنه يمكن أن نشير إلى المشاركة غير مباشرة والتي تتم من 

طرف وتدخّل ممثلي العمّال، الذين يشاركون في اتخاذ بعض القرارات عوض العاملين وذلك لتسهيل 

من خلال –الأفراد بالشّركة وكما صرّح مجموعة من اءات التنظيمية، مجموعة من العمليّات والإجر 

 بأنّه مجرّد إلتزام وتطبيق القرارات الإدارية من طرف العاملين فهذا يعني في حدّ  -دراستنا الميدانيّة

  .لّقة بالأداءعفي القرارات المت ذاته مشاركتهم

يتم منح فرصة للعاملين من أجل المشاركة في إجابة الفئة الثانية والتي صرّحت بأنّه لا أمّا بخصوص 

ين أقر بصريح أ، القرارات المتعلّقة بأدائهم، بحيث أنه انطلاقا من تصريح أحد الإطارات بالشّركة

ن نمنح العامل أه لا يجب نّ أبمعنى " ن نفتح عين العاملأيجب  لا"أنه و باللّهجية المحلّية العبارة 

نستهل بداية  كما ،دةل بدورها لنزاعات مؤكّ قاشات التي تتحوّ للنّ فرصة يمكنه من خلالها فتح باب 

ت لقطع يده دّ أحد العاملين و التي أض لها بالحادثة التي تعرّ لإجابة هذه الفئة من المبحوثين تفسيرنا 

عادة ن يفك عطل ميكانيكي لإأخير ا الأاريخ، و ذلك بعدما حاول هذمنذ حوالي سنتين من هذا التّ 

 أينلى بتر يد هذا العامل، إى دّ أصرف العفوي ن هذا التّ أ لاّ إلات الضخمة بالمنجم، الآحدى إيل غتش

الذي كان يرغب من خلاله تحقيق إنتاجية دون أي إضاعة  فهتلقى حينها نقدا غير لائق بسبب تصرّ 

ا لفت انتباهنا مة، لكن نظيميّ عليمات التّ لتطبيق التّ قد لصالحه و غم من هذا سنعتبر هذا النّ ، وبالرّ للوقت

ن تلتهمه أ تص الذي بترت يده و كادخالشّ هذا نقذ حياة أالذي  الزّملاءحد أن أث هو دهذا الحافي 

ام يّ أة ثلاثة دارية بتوقيفه لمدّ إيضا لعقوبة أقاذه، ليتعرض هو ناو من الآلة ين قام بسحبه أيا، لة كلّ الآ

منحه فرصة من أجل  جدرالأمن ، بينما كان !حواره مع المسؤولينجاجه وعدم حسن تة احبحجّ 

متابعة  المشاركة بموضوعية دون تحيّز في القرار الذي يخص هذا الأداء أو السّلوك، كما كان يجب

وقدّم أفضل أداء يجسّد العديد من  نقذ زميلهأتكريم العامل الذي ن العاملين و ة لهذيفسيّ الحالة النّ 

ملين على تحقيق الأداء بأفضل ما يمكنهم تقديمه من مجهود ؤشّرات التي تلخّص مدى حرص العاالم

شخصي بالرّغم من خطورة بعض المواقف وعدم تقدير بعض الرّؤساء لذلك بحجة الإلتزام بالضوابط 



سوميفوسالعدالة التنظيمية والأداء الوظيفي بشركة ا                                 الفصل الرابع  

 

190 

ب التّدخل بسرعة من طرف العاملين، في حين أنه هناك مواقف استثنائية ومستعجلة تطل، التنظيمية

  . يرغبون مشاركة العاملين في القرارات التي تتعلّق بأدائهمإلاّ أنه هناك بعض الرّؤساء لا

                       بمهام وأداء العامل بما يتوافق  المتعلّقةعلاقة بناء القرارات  يبين): 21(رقم دولج

  وتحسين أدائه بوجود علاقات إنسانية حسنة الشّخصيّةحياته  مع

 الشّخصيّةبمهام وأداء العامل بما يتوافق مع حياته  المتعلّقةبناء القرارات 

سنة
 ح

ية
سان

 إن
ات

لاق
 ع

ود
وج

ء ب
لأدا

ن ا
سي

تح
  

     نعم  لا  لمجموعا

 التكرار 147 56 203
  تحسين أداء

100%  %27.6 %72.4 % 

 التكرار 21 94 115
  عدم تحسين أداء

100%  %81.7 %18.3 % 

 التكرار 168 150 318
  المجموع

100%  %47.2 %52.8 % 

  

الجدول أعلاه، والموضحة من خلال  الدّراسةعليها من طرف عينة  المتحصّل من نتائج تبيّني

بمهام وأداء العامل بما يتوافق مع حياته  المتعلّقةبناء القرارات  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهأن 

شير ي داخل شركة سوميفوسحسنة  وعلاقة ذلك بتحسين أدائه نتيجة لوجود علاقات إنسانية الشّخصيّة

بمهام وأداء العاملين  المتعلّقةالقرارات  بأن صرّحواقد من مجموع المبحوثين % 52.8 نسبة إلى أن

تحسّن أدائهم نتيجة لوجود ب أقرّواتدعمها فئة العاملين الذين ، الشّخصيّةتبنى بما يتوافق مع حياتهم 

نسبة إجابات الأفراد الذين قدرت ، بينما من مجموع أفراد العينة %72.4بنسبة علاقات إنسانية حسنة 

 الشّخصيّةلا تبنى بما يتوافق مع حياتهم  الشّركةبمهام وأداء العاملين ب المتعلّقةالقرارات  بأن أكدوا

تحسّن أدائهم نتيجة  بعدم صرّحواتدعمها فئة العاملين الذين  ،من مجموع المستجوبين %47.2بنسبة 

  .ينبمن مجموع المستجو  % 81.7بنسبة  العلاقات إنسانية

القرارات  بأنالتي تؤكّد أن و  المبحوثين أغلبيّةبها من اجابة  تبيّنو ما  من خلال نتائج الجدول السابق

جابات بحرص ، نفسّر هذه الإالشّخصيّةبمهام وأداء العاملين تبنى بما يتوافق مع حياتهم  المتعلّقة
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مكان للقرارات التي لا تتنافى أو لا تتعارض مع الحياة على ضرورة توفير واحترام قدر الإ الشّركة

أؤلئك العاملين الذين  بخصوص هذا البيان هي ، و خير ملاحظة سجلناهاالشّركةللعاملين ب الشّخصيّة

لم تتخلى  الشّركةأطرافهم خاصة أياديهم، لكن ) قطع(مما أدى لبتر  الشّركةتعرّضو لحوادث عمل ب

بقوّة القانون أن تقوم بتسريحهم ليتلقوا رواتب خاصة بحوادث  للشّركةعن هؤلاء الأفراد بالرغم أنه يمكن 

رواتب  بالرغم من استفادة هؤلاء منو  ركةالشّ العمل من طرف صندوق الضمان الإجتماعي، إلا أن 

منحهم مناصب عمل و  الشّركةبقامت بإعادة ادماجهم إلا أنها جتماعي شهرية من صندوق الضمان الإ

تتوافق مع قدراتهم الجسدية، وكذلك نذكر ما لا حظناه من عمال ذوي الحاجات الخاصة مثل الصم، 

من جهة و لحوادث عمل محتملة حتى لا يتعرضون  ةالشّخصيّ أين تم منحهم مهام تتوافق مع قدراتهم 

وغير ذلك من القرارات التي نراها منطقية أخرى منحهم مناصب عمل لتحسين أوضاعهم الإجتماعية، 

، انطلاقا من تحديد مهام المؤسّسةب للمورد البشري الشّخصيّةبعدم معارضة القرارات التنظيمية للحياة 

قانون العمل  أو للشّركةبالنظام الداخلي  المتعلّقةو ساعات عمل بما تنص عليه المواد القانونية سواء 

  .الجزائري بصفة عامة

بمهامهم مع حياتهم  المتعلّقةن توافق القرارات أبالمبحوثين  أغلبيّةبه أما بخصوص ما صرّح 

حسنة، بحيث يمكن أن نفسّر أن إنسانية يؤدي لتحسين أدائهم انطلاقا من وجود علاقات  الشّخصيّة

 الشّخصيّةبئرالعاتر تسعى من خلال قراراتها التنظيمية لمحاولة التوفيق بين الحياة –شركة سوميفوس 

وذلك في ظل محاولة  للشّركةالأهداف الرسمية  كافّةومن جهة أخرى تحقيق من جهة، للعاملين 

وهذا ما أشار له كل من في الأداء، تحقق الجودة والكفاءة تحتى  المنظّمةتحسين العلاقات الإنسانية ب

بتوفير الحاجات الضرورية للعاملين  المتعلّقةمن خلال نظريته " ماكليلاند"وكذلك "  ابراهام ماسلو"

  .المنظّمةب
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                            علاقة اعتماد المسؤولين على النزاهة والحياد  يبين): 22(رقم جدول  

   المهنيّةبالخبرة  النّزاعاتفي معالجة 

 النّزاعاتاعتماد المسؤولين على النزاهة والحياد في معالجة 

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     نعم  لا  لمجموعا

 التكرار 13 8 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  %38.1 %61.9 % 

 التكرار 54 139 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  %72 %28 % 

 التكرار 58 46 104
  سنة 20أكثر من 

100%  %44.2 %55.8 % 

 التكرار 125 193 318
  المجموع

100%  %60.7 %39.3 % 
 

مدى  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهأن  الجدول أعلاه،الموضّحة ب النّتائجخلال من  تبيّني

ذلك  ةعلاقو  العمّالبين  النّزاعاتعلى النزاهة والحياد في معالجة  شركة سوميفوسباعتماد المسؤولين 

هؤلاء  بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 60.7 نسبة شير إلى أني لهم، المهنيّةالخبرة ب

تدعمها فئة في حين ، بين العاملين النّزاعاتالمسؤولين لا يعتمدون على النزاهة والحياد في معالجة 

، ن مجموع أفراد العينةم% 72بلغت  بنسبة سنة 20إلى  10من  المهنيّةخبرتهم الذين تتراوح  العمّال

النزاهة والحياد في معالجة  ه يتم اعتمادبأن من مجموع المستجوبين %39.3 تهنسب مايما أكد ف

ة أقدمي قلت تيالفئة ال تدعمها ،الدّراسةمحل  الشّركةببين العاملين من طرف المسؤولين  النّزاعات

  .من مجموع المستجوبين % 61.9بنسبة  واتسن 10 عن العاملين فيها

على النزاهة والحياد في لا يعتمدون المسؤولين أن  صرّحواالمبحوثين الذين  أغلبيّةبالنسبة لإجابة 

ية وانتماءاتها النقابية وغير ذلك العمّال، نفسّر هذه الإجابات بالإنقسامات والتكتلات النّزاعاتمعالجة 

، أما بخصوص الفئة التي دعّمت هذه الاجابة بقوة المنظّمةما يجعلها مجموعات مجموعات داخل 

من  الشّركةشارة أن هذه الفئة كان توظيفها بسنة، تجدر الإ 20إلى  10وكانت الفئة ذات الخبرة من 
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، وهذا ما ميّز هذه الفئة 2008وذلك منذ سنة  الشّركةشملت المدينة التي بها مقر خلال مظاهرات 

معتقدات ، وذلك انطلاقا لما كان لهم من الشّركةدائما بالحرص والتتبع لمختلف التفاصيل للنزاعات ب

، مع العلم أنه هناك مجموعة كبيرة من هذه الفئة كانوا نّزاعاتالوأفكار مسبقة حول كواليس معالجة 

، مما يعني أن لهم فكرة واضحة عن الشّركةنقابيين أو على الأقل مترشحين لإنتخابات نقابية عمالية ب

  .والاختلافات النّزاعاتأساليب معالجة 

                                     علاقة اعتماد المسؤولين على  يبين): 23(رقم جدول

   المهنيّةبالفئة  النّزاعاتالنزاهة والحياد في معالجة 

 النّزاعاتاعتماد المسؤولين على النزاهة والحياد في معالجة 

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     نعم  لا   لمجموعا

 التكرار 31 2 33
  إطار

100%  %6.1 %93.9 % 

 التكرار 86 151 237
  عون تحكم

100%  %63.7 %36.3 % 

 التكرار 8 40 48
  عون تنفيذ

100%  %83.3 %16.7 % 

 التكرار 125 193 318
  المجموع

100%  %60.7 %39.3 % 
 

الجدول أعلاه، أن عليها من طرف المبحوثين والموضّحة ب المتحصّل النّتائج خلالمن  تبيّني

على النزاهة والحياد في معالجة  شركة سوميفوسباعتماد المسؤولين  العام لأفراد العينة حول الإتّجاه

من مجموع المبحوثين % 60.7 نسبة شير إلى أني ،المهنيّةالفئة بذلك  ةعلاقو  العمّالبين  النّزاعات

، بين العاملين النّزاعاتالمسؤولين لا يعتمدون على النزاهة والحياد في معالجة  هؤلاء بأن صرّحواقد 

 يما كانتف، ن مجموع أفراد العينةم% 83.3 بنسبة التنّفيذأعوان  فئةمن  العمّالتصريحات تدعمها 

 العمّالبين  النّزاعاتالنزاهة والحياد في معالجة  ه يتم اعتمادنسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأن تشير
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 تدعمها ،من مجموع المستجوبين %39.3 إلى نسبة الدّراسةمحل  الشّركةبمن طرف المسؤولين 

  .من مجموع المستجوبين % 93.9بنسبة الإطارات  فئةين من العاملإجابات 

بأن  تبيّنللمبحوثين  المهنيّةأفراد العينة وذلك بناءا على الفئات  أغلبيّةتصريحات  انطلاقا من

على النزاهة والحياد في معالجة لا يعتمدون  )ولاية تبسة(بئرالعاتر - بشركة سوميفوس المسؤولين

، بحيث تجدر الإشارة أن هاتين الفئتين "التّنفيذأعوان "و " التّحكمأعوان "، وهذا ما دعّمه فئتي النّزاعات

وبصورة أكثر  ،ما يعني زيادة احتمالية النزاع والاختلاف بهذه الفئات المنظّمةالأكثر عددا بباعتبارهما 

لاحظناه من وهذا ما  ابقا لمرّات عدّة لنزاعات مختلفةضوا سوضوحا يكون أفراد هذه الفئات قد تعرّ 

، بينما كانت التصريحات عكس ذلك بالنسبة لفئة العديد من الأفراد بهذه الفئات خلال تصريح

تدل على واقع مبني صريحات هذه الت أفراد العينة بأن لإجاباتالعام  الإتّجاهنفسّر  أينرات،  الإطا

ظهور  خاصّة بعد، والمتمثلة في عدالة الإجراءات الشّركةأحد أبعاد العدالة التنظيمية بعلى عدم توفر 

فئة  ه ما لاحظناه بدراستنا الميدانية أنطارات وبقية الفئات الأخرى، لأناختلاف بين تصريحات فئة الإ

أن معظم تصريحاتهم تكون تتميّز بنوع من  كما لاحظناالإطارات أكثر استقرارا من الفئات الأخرى، 

  . إلا عدد قليل منهم للمؤسّسةالمساندة 
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                              للعامل على الشّخصيّةعلاقة تأثير العلاقات  يبين): 24(رقم جدول  

   المهنيّةنتائج تقييم أدائه والخبرة 

 للعامل على نتائج تقييم أدائه   الشّخصيّةتأثير العلاقات 

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     نعم  لا   لمجموعا

 التكرار 17 4 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  %19 %81 % 

 التكرار 99 94 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  %48.7 %51.3 % 

 التكرار 65 39 104
  سنة 20أكثر من 

100%  %37.5 %62.5 % 

 التكرار 181 137 318
  المجموع

100%  %43.1 %56.9 % 
  

تأثير العلاقات  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن خلال من  تبيّني

شير ي ،المهنيّةخبرتهم بذلك  ةعلاقو  داخل شركة سوميفوسللعامل على نتائج تقييم أدائه  الشّخصيّة

تؤثر على نتائج  الشّخصيّةعلاقاتهم  بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 56.9 نسبة إلى أن

ن مجموع أفراد م% 81 بنسبةوات سن 10 عنأقدميتهم  قلت الذين العمّال، تدعمها فئة تقييم أدائهم

لا تؤثر على نتائج تقييم  الشّخصيّةعلاقاتهم  ت نسبة إجابات الأفراد الذين أكدوا بأنقدر ، بينما العينة

من  المهنيّةخبرتهم الذين تتراوح  العمّالفئة  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %43.1بنسبة أدائهم 

  .من مجموع المستجوبين % 48.97بنسبة  سنة 20إلى  10

علاقاتهم  بأن تبيّن الشّركةب لهم المهنيّةأفراد العينة وحسب الخبرة  أغلبيّةمن خلال تصريحات 

وهذا ما يفسر عدم توفّر أحد مؤشرات العدالة التنظيمية ، تؤثر على نتائج تقييم أدائهم الشّخصيّة

، ما يعني عدم توفر عدالة في عملية التقييم، وهذا ما يعني عدم توفر العدالة التقييمية بهذه الشّركةب

  .التقييميةعلى العملية  الشّخصيّة، وذلك انطلاقا من تأثير العلاقات المنظّمة
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                                  للعامل الشّخصيّةعلاقة تأثير العلاقات  يبين): 25(رقم جدول

  المهنيّةنتائج تقييم أدائه بالفئة  على

 للعامل على نتائج تقييم أدائه   الشّخصيّةتأثير العلاقات 

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     نعم  لا   لمجموعا

 التكرار 23 10 33
  إطار

100%  %30.3 %69.7 % 

 التكرار 127 110 237
  عون تحكم

100%  %46.4 %53.6 % 

 التكرار 31 17 48
  عون تنفيذ

100%  %35.4 %64.6 % 

 التكرار 181 137 318
  المجموع

100%  %43.1 %56.9 % 
 

 الشّخصيّةتأثير العلاقات  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  نلاحظ

 نسبة شير إلى أني، المهنيّةالفئة بذلك  ةعلاقو على نتائج تقييم أدائه  شركة سوميفوسبللعاملين 

، تؤثر فعلا على نتائج تقييم أدائهم الشّخصيّةعلاقاتهم  بأن صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 56.9

ت نسبة إجابات قدر  بلاقمال، بن مجموع أفراد العينةم% 69.7 بنسبةفئة الإطارات تصريحات تدعمها 

من  %43.1بنسبة لا تؤثر على نتائج تقييم أدائهم  الشّخصيّةعلاقاتهم  وا بأنالذين أكدّ  مبحوثينال

 .من مجموع المستجوبين % 46.4بنسبة  التّحكمأعوان  فئةإجابات  تدعمها ،مجموع المستجوبين

 الشّخصيّةعلاقاتهم  بأن تبيّن الشّركةب المهنيّة فئاتهمأفراد العينة وحسب  أغلبيّةمن خلال تصريحات 

بشركة ، وهذا ما يفسر عدم توفّر أحد مؤشرات العدالة التنظيمية تؤثر على نتائج تقييم أدائهم

أحد أبعاد العدالة عدم توفر  يؤكّد، ما يعني عدم توفر عدالة في عملية التقييم، وهذا ما سوميفوس

على العملية  الشّخصيّة، وذلك انطلاقا من تأثير العلاقات العدالة التقييميةالتنظيمية والمتمثّل في 

  .التقييمية
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                                علاقة زيادة فعالية أداء العامل نتيجة  يبين): 26(رقم جدول  

   المهنيّةلأسلوب التعامل وعدالته بالخبرة 

 زيادة فعالية أداء العامل نتيجة لأسلوب التعامل وعدالته

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     نعم  لا   لمجموعا

 التكرار 6 15 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  %71.4 %28.6 % 

 التكرار 138 55 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  %28.5 %71.5 % 

 التكرار 59 45 104
  سنة 20أكثر من 

100%  %43.3 %56.7 % 

 التكرار 203 115 318
  المجموع

100%  %43.1 %56.9 % 
  

  

زيادة فعالية أداء  العام لأفراد العينة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن خلال من  تبيّني

تشير ، المهنيّةالخبرة بذلك  ةعلاقو  نتيجة لأسلوب التعامل معهم وعدالته شركة سوميفوسبالعاملين 

أسلوب التعامل وعدالته يزيد من فعالية  ا بأنأكدو من مجموع المبحوثين قد % 56.9 نسبة إلى أن

ن م% 71.5 بنسبةة سن) 20و 10بين (أقدميتهم  تراوحت الذين ينالعامل إجابات، تدعمها أدائهم

أسلوب التعامل معهم  بأن من مجموع المستجوبين %43.1نسبة  صرح مايما ف، مجموع أفراد العينة

وات سن 10 عنأقدميتهم  قلالذين ت ينالعامل تصريحات تدعمها ،وعدالته لا يزيد من فعالية أدائهم

 .من مجموع المستجوبين % 71.4بنسبة 

عبارة لبإجابتهم واختيارهم العام لأفراد العينة  الإتّجاه انطلاقا من التوصل له من نتائجبالنسبة لما تم 

أن أسلوب  بخصوص الشّركةحول التساؤل سالف الذكر، يفسّر بمدى الإدراك الحقيقي للعاملين ب نعم

دعّمته فئة سابقا أنه وهذا كما أشرنا  التعامل وعدالته يحقق زيادة في فعالية وكفاءة أداء العامل،

وكذلك الفئة الأكثر من عشرين سنة، وهذا  نةالعاملين الذين لهم خبرة مهنية من عشرة إلى عشرين س

للعامل تلعب دور جدّ مهم في إدراك مدى عدالة أسلوب المعاملات  المهنيّةما يدل على أن الخبرة 
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، أما بخصوص إجابات المبحوثين للفئة الأقل من المؤسّسةالإجتماعية داخل وغير ذلك من العلاقات 

من مجموع هذه الفئة، يفسّر باختلاف  %28.6عشرة سنوات خبرة مهنية والذين لم تتجاوز اجابتهم 

الرؤى لدى هؤلاء العاملين خاصة أن أغلبهم لا يتجاوز الثلاثة سنوات خبرة، و حتى أن توظيفهم كان 

، مما خلق الشّركةاحتجاجات متكررة بالمدينة التي بها مقر استثنائيا من طرف السلطات وذلك بعد 

رة أن أغلب الأهداف لا تتحقق بالإحتجاجات، وهذا ما لاحظناه من خلال لدى هؤلاء العاملين فك

فنحن مجبرون على تقبّل أرائهم وأفكارهم  الدّراسةتعاملنا معهم، إلا أنه بصفتهم جزء من عينة 

العام لأفراد العينة هو خلاصة النتيجة التي تؤكّد  الإتّجاهودقة، ويبقى  موضوعيّةللوصول لنتائج أكثر 

  .الشّركةأن عدالة اسلوب التعامل تزيد من فعالية وجودة أداء العامل ب

 :الثاني الجزئي الإستنتاج
 الثانية الفرعيّة الفرضيّةب يتعلّقوالذي  الثالثضمن المحور  انطلاقا مما توصلنا له من بيانات ونتائج

بئرالعاتر على عدالة –تتوفر شركة سوميفوس " :في الفرضيّةمضمون تمثل  بحيث العلميّة لدراستنا

الجداول  كافّة، حيث أنه بعد تحليل بيانات "، وهذا ما يحفز العاملين على تحسين أدائهمالتّعاملات

الموضّح بالملحق  )18(من خلال إجابات المبحوثين بالجدول رقم تبيّنبهذا المحور، أين  المتعلّقين

تحسين أداء العامل بوجود أنهم مدركين بمدى  تبيّنالمبحوثين  أغلبيّةوبناءا على تصريحات  )04(رقم

أين صرّح ) 14(عليها بالجدول رقم  المتحصّل النّتائجب تبيّنفي حين أنه ، المنظّمةب علاقات إنسانية

لا يسهرون على تعزيز روح الجماعة  بئرالعاتر-بشركة سوميفوس  المسؤولينبأن  المبحوثين أغلبيّة

لا ترقى لتحقق  الشّركةهذه الفئة بأن طبيعة العلاقات الإنسانية ب أغلبيّةكما أجاب  ،الشّركةداخل 

وهذا مايفسّر كما أشرنا سابقا بعدم توفّر عدالة بالنسبة لأحد مؤشرات عدالة  ء العاملين،تحسّن أدا

بسبب  الشّركةية بالعمّال، و هو ما قد يكون سببه التكتلات و الانقسامات الشّركةب التّعاملات

ية، و بالرغم من وجود العمّالالانتماءات النقابي أو غير ذلك ما يمكنه أن يخلق فجوة بين التكتلات 

بعلاقتهم  بأن أداءهم يتأثّر أقرّواالباحثين  أغلبيّةل بمدى ممارسة العلاقات الإنسانيةّ، إلا أن خل

 العمّالبين الحسنة العلاقة ، بحيث أكّدوا بأن )15(بزملائهم، وهذا ما توضّح بنتائج الجدول رقم 

جماعة الروح العمل ب الروح المعنوية ما قد يعزّز تعزّزبينهم و  المهنيّةراء الأفكار والآ بتبادل تسمح

جعل العامل يشعر مما ي الإجتماعيالتكافل  وتحقيق جودة وكفاءة في الأداء تحقيق وبالتاليلعمل ل
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الموضّح بالملحق رقم ) 22(بالجدول رقم  تبيّن، وغير ذلك ما جتماعية مع زملائهبقوة الرابطة الإ

  .المسؤولين يتعاملون بأسلوب يحفظ كرامة العامل المبحوثين بأن أغلبيّةأين أكّده ) 04(

 أغلبيّةحيث صرّح  ،إعلام العاملين بالنشاطات الرسمية والإجتماعية قبل حدوثها صأما بخصو 

المبحوثين بأنهم فعلا يتم إعلامهم بمختلف النشاطات الرسمية والإجتماعية قبل حدوثها، وهذا ما تم 

، في حين أنه لم يكن هناك اختلاف يفنّد )04(الموضّح بالملحق رقم )21(التأكد منه بالجدول رقم 

 16(رقم  ينكما هو موضّح بالجدول المهنيّةأو الخبرة هذا التصريح حتى بالنسبة لاختلاف الفئات 

 بأن المبحوثين أغلبيّةأكّد  بحيث )04(الموضّح بالملحق رقم  )23(بالجدول رقم  تبيّن، لكن ما )17و

، إلا أنه الشّركةبالخاصة بالعمل بمن أجل المشاركة في بعض القرارات  العاملين لا تمنح لهم الفرصة

حينها أن الفئة الوحيدة  تبيّنلي المهنيّةأين تم توضيح هذه الإجابات حسب الفئات ) 19(بالجدول رقم

التي صرّحت عكس ذلك هي فئة الإطارات، و هذا ما يجعلنا نلاحظ أنه هناك اختلاف بين 

تصريحات هذه الفئة مع بقية الفئات الأخرى، مما يفسّر وجود فجوة في العلاقات وحتى الممارسات 

بالرغم أن ) 20(، كما أنّه ليس هناك اختلاف كبير لما تم توضيحه بالجدول رقم الشّركةة بالتنظيمي

من أجل المشاركة  الفرصة للعاملينتمنح أنه  أقرّوا %51.9المبحوثين والتي لم تتجاوز نسبة  أغلبيّة

  .بأدائهم المتعلّقةبخصوص القرارات 

القرارات  المبحوثين أن أغلبيّةوالتي صرّح بها ) 21(المبيّنة بالجدول رقم  النّتائجتوصلنا من خلال 

، وهذا ما لاحظناه من تحديد الشّخصيّةبمهام وأداء العاملين تبنى بما يتوافق مع حياتهم  المتعلّقة

أيام ) 04(بعض المهام وتوقيت العمل، ليكون ضمن برنامج مخصص يتمثل في العمل لمدّة أربعة 

) 24(ربع وعشرين على طول أمع التقيّد ببرنامج ثلاث مجموعات موزّعة ) 02(مدة يومين وعطلة ل

ساعة، وهذا ما يمنح العامل فرصة للرّاحة وتغيير روتين العمل في ظل إمكانية ممارسة حياته 

 المهنيّةمما يسمح لهم من جهة أخرى القيام بمهامهم  الاجتماعية بكل سهولة خارج أوقات العمل

  .جودة والكفاءةمن ال نسبةب

لا يعتمدون على النزاهة  الدّراسةمحل  الشّركةالمسؤولين بأن  العلميّةكما توصلنا من خلال دراستنا 

، )22(الموضحة في الجدول رقم  النّتائجمن  تبيّنوهذا ما  بين العاملين النّزاعاتوالحياد في معالجة 

، أين كانت المهنيّة، إلا أن هذا الأخير والذي كان يميّز بين الفئات )23(والأمر نفسه بالجدول رقم

أنه هناك نزاهة وحياد في التسيير  صرّحواإجابة فئة الإطارات كعادتها عكس بقية الفئات الأخرى لي

من طرف هذه الفئة لأن يفسّر العلاقة المباشرة بين ، وهو ما جعلنا نتوقّع هذه الإجابة المؤسّسةب
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والإدارة أو حتى أنه يمكن أن يكونو في حدّ ذاتهم هم المسؤولين عن التسيير في  الشّركةإطارات 

هم أن يقدّموا تصريحات ضد أنفسهم، بحيث أنه لم يختلف الأمر ، مما يعني أنه لا يمكنالشّركة

تؤثّر على نتائج تقييم  الشّخصيّةعلاقاتهم المبحوثين أن  أغلبيّةبالنسبة لعملية التقييم، أين صرّح 

، وهذا ما يفسّر غياب وتوتّر في )25و 24(وهذا ما تم التأّكد منه بالجدولين رقم  الشّركةأدائهم ب

أسلوب التعامل وتحقيق عدالته ، بالرغم من إدراك العاملين أن الشّركةتحقيق عدالة المعاملات ب

  ).26(، وهذا ما توضّح بالجدول رقمبئرالعاتر-يزيد من فعالية أدائهم بشركة سوميفوس الشّركةب

التي توصلنا لها، يمكننا الإجابة على التساؤل  النّتائجو للبيانات التحليل  له من تطرّقنابناءا على ما 

بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء -بشركة سوميفوس التّعاملاتما هو واقع عدالة  " :الثانيالفرعي 

لنا لها من خلال تصريحات واجابات التي توصّ  النّتائج كافّة، حيث أنه يجب الإشارة الى "الوظيفي؟

وتحقّق الرضا  ،حقق دافعية في الأداءت انعكاسات إجابية التّعاملاتالمبحوثين التي أكّدت أن لعدالة 

ء أداعلى نعكس سلبا ي من شأنه أن التّعاملاتالوظيفي للعاملين،كما أن عدم تحقيق عدالة في 

ولاية (بئرالعاتر –شركة سوميفوس أن  لإجابة على هذا التساؤل الفرعي هو توصلنا أين، العاملين

ولى تحققت، بمعنى أن الأ الفرضيّةأن نقول أن ، و منه يمكننا التّعاملاتتتوفر على عدالة  )تبسة

وهذا ما يحفز العاملين على تحسين  ،التّعاملاتتتوفر على عدالة بئرالعاتر –شركة سوميفوس "

  :المتوصل من خلال النقاط التالية النّتائج، كما يمكن تحديد أهم "أدائهم

 .على تحسين الأداءهم شجعي الشّركةعلاقات إنسانية داخل وجود إدراك العاملين ل �

 .همر إيجابا على أدائؤثّ ي المؤسّسةب بين الأفراد ةعلاقال حسن �

 .على تعزيز الروح الجماعية للعاملين الشّركةلا يسهر المسؤولون ب �

 .ة قبل حدوثهاجتماعيّ ة والإسميّ شاطات الرّ بالنّ  العاملين يتم إعلام �

 .ة المرؤوسينبأسلوب يحفظ كرام ؤساءالرّ يتعامل بئرالعاتر –بشركة سوميفوس  �

 .الشّركةمن أجل المشاركة في بعض القرارات ب العاملين كافّةعادلة لفرصة  تمنحلا  �

 .همبأدائ المتعلّقةمناقشة بخصوص القرارات عاملين من أجل فرصة لل منحيتم  �

 .الشّخصيّة همبما يتوافق مع حيات هموأدائ المنظّمةالأفراد ب بمهام المتعلّقةتبنى القرارات  �

 .بين العاملين النّزاعاتعلى النزاهة والحياد في معالجة   الشّركةلا يعتمد المسؤولون ب �

 .الشّركةبء داالأعلى نتائج تقييم  الشّخصيّة تاعلاقالتؤثر  �



سوميفوسالعدالة التنظيمية والأداء الوظيفي بشركة ا                                 الفصل الرابع  

 

201 

ة للعاملين وح المعنويّ يؤدّي الى تعزيز الرّ  التّعاملاتمؤشّرات عدالة بتنفيذ  المؤسّسةلتزام إ �

  .المنظّمةب

- بشركة سوميفوس الأداء الوظيفية يزيد من فعاليّ  الشّركةأسلوب التعامل وتحقيق عدالته ب �

 .بئرالعاتر

 .جودة في الأداء الوظيفيدور فعّال في تحقيق  التّعاملاتلعدالة  �

 .لرضا الوظيفيامل التي تحقق اأحد أهم العو  التّعاملاتتعتبر عدالة  �

  :سوميفوسبشركة  الأداء الوظيفيعلاقتها بو  عدالة التّوزيع/ خـامسـا

من خلال هذا العنصر أو الجزء من الدّراسة سنتطرّق لمناقشة وتحليل البيانات المتحصّل عليها من 

  .الثالثة لدراستنا العلميّةالفرضية ب تتعلّقإجابات المبحوثين والتي 

 

مع إعتماد  في الأداء الذاتيّةومهام العامل مع قدراته  متطلّباتتناسب علاقة  يبين): 27(رقم جدول

  لتوزيع العمل موضوعيّةالمسؤولين على مقاييس أداء 

 في الأداء الذاتيّةومهام العامل مع قدراته  متطلّباتتناسب 

ء 
أدا

س 
ايي

مق
ى 

عل
ن 

ولي
سؤ

الم
اد 

تم
إع

يّة
وع

ض
مو

 
مل

الع
ع 

وزي
لت

  

     تناسب  عدم تناسب  لمجموعا

إعتماد مقاييس أداء  التكرار 140 12 152

%100  موضوعيّة  %7.9 92.1 %  % 

 مقاييس أداء المعتمد التكرار 58 108 166

%100  موضوعيّةغير   %65.1 43.9 %  % 

 التكرار 198 120 318
  المجموع

100%  %37.7 %62.3 % 
 

 متطلّباتتناسب  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن خلال من  تبيّني

بإعتماد المسؤولين على مقاييس أداء وعلاقة ذلك في الأداء  الذاتيّةومهام العامل مع قدراته 

من مجموع المبحوثين  %62.3 نسبة شير إلى أنّ ي داخل شركة سوميفوس العمّاللتوزيع  موضوعيّة

تدعمها فئة العاملين الذين ، في أدائه الذاتيّةقدراته تتناسب مع  ومهام العامل متطلّبات بأنّ  صرّحواقد 
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من مجموع  %92.1بنسبة  لتوزيع العمل موضوعيّةمقاييس أداء يعتمدون على  المسؤولينبأنّ  أقرّوا

لا تتناسب مع  ومهام العامل متطلّبات بأنّ  أكّدوانسبة إجابات الأفراد الذين  قدّرتبينما  ،أفراد العيّنة

تدعمها فئة  من مجموع المستجوبين %37.7بنسبة  الدّراسةمحل  الشّركةداخل  في أدائه الذاتيّةقدراته 

بنسبة  العمّاللتوزيع  موضوعيّةمقاييس أداء  علىلا يعتمدون  المسؤولينبأنّ  صرّحواالعاملين الذين 

 .ينبمن مجموع المستجو  % 65.1

، في أدائه الذاتيّةقدراته مع  ومهام العامل متطلّباتتناسب  مدىالمبحوثين حول  أغلبيّةنفسّر إجابة 

مقاييس أداء يعتمدون على  المسؤولينوكذلك الفئة التي دعّمت هذه الإجابة من خلال تصريحها بأنّ 

أو المسؤولين بتوزيع  الشّركةنفسّرها بأنّه من غير المعقول أن تقوم إدارة  لتوزيع العمل، موضوعيّة

درة العامل على تأدية المهام دون أن تتناسب مع قدرات العامل، لأن في ذلك أكيد سيؤثّر على مدى ق

حقوقهم التي يتوجب عليهم الإستفادة منها، وذلك ما  كافّةمهامه، خاصّة بعد إدراك العاملين مؤخّرا ل

لاحظناه من خلال مجموعة من الحوارات والمناقشات بين العاملين في عدّة مواضيع تنظيمية، أين 

لاحظنا أنه هناك نوع من الثقافة التنظيمية لدى العاملين، خاصّة من ناحية تحديد أوقات العمل 

  .ومختلف الظروف الخاصة به
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علاقة توافق الراّتب الشّهري للعامل                                     يبين): 28(رقم جدول

 المهنيّةالفئة بمع ما يقدّمه من أداء 

 توافق الراّتب الشّهري للعامل مع ما يقدّمه من أداء

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     يتوافق  لا يتوافق  لمجموعا

 التكرار 24 9 33
  إطار

100%  %27.3 %72.7  % 

  التكرار 127 110 237
  عون تحكّم

100%  %46.4 %53.6 % 

  التكرار 35 13 48
  عون تنفيذ

100%  %27.1 %72.9 % 

  التكرار 186 132 318
%100  المجموع  %41.5 %58.5 % 

توافق الراّتب الشّهري للعامل  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّن

 شير إلى أنّ ي للعامل المهنيّةالفئة بذلك  ةعلاقو  "سوميفوس"داخل شركة مع ما يقدّمه من أداء 

، الراّتب الشّهري للعامل يتوافق مع ما يقدّمه من أداء بأنّ  صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 58.5

، بينما كانت ن مجموع أفراد العيّنةم% 72.9 بنسبة التّنفيذفئة أعوان  من العمّالتصريحات تدعمها 

 الراّتب الشّهري للعامل لا يتوافق مع ما يقدّمه من أداء الذين أكّدوا بأنّ  مبحوثيننسبة إجابات ال

بنسبة  التّحكمأعوان  فئة من العمّالإجابات  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %41.5بنسبة 

  .من مجموع المستجوبين 46.4%

بمنح  موضوعيّةبئرالعاتر تلتزم وب-المبحوثين، نفسّر أن شركة سوميفوس أغلبيّةبناءا على إجابة 

المادّي  التّحفيزرواتب تتناسب مع ما يقدّمه العاملون من أداء، وخير دليل على ذلك هو ارتفاع 

السنوي للعاملين من أجل زيادة إنتاجيتهم وتحسين أدائهم، بحيث تجدر الإشارة أنّه حسب تصريح أحد 

يتقاضون  2005سنة، صرّح أن العاملين كانوا قبل سنة ) 30(العاملين الذين تجاوزت خبرته ثلاثين 

حاليا،  الشّركةالعاملون ب من النحفيز السنوي الذي يتحصّل عليه) %10(نسبة لا تتجاوز عشرة بالمئة 
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مما يتم إنتاجه )%50(كما صرّح أن الإنتاج خلال تلك السنوات يكاد أن لا يتجاوز خمسون بالمئة 

تعمل على تحسين رواتب العاملين من أجل تحقيق مختلف الأهداف  الشّركةحاليا، وهذا ما يفسّر أن 

  .المسطّرة

الشهري للعامل                                    علاقة توافق الراتب  يبين): 29(رقم جدول

  المهنيّةالفئة ب يملكه من مؤهلات علمية مع ما

 يملكه من مؤهلات علمية توافق الراتب الشهري للعامل مع ما

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     يتوافق  لا يتوافق  لمجموعا

 التكرار 25 8 33
  إطار

100%  %24.2 %75.8 % 

  التكرار 121  116 237
  عون تحكّم

100%  %48.9 %51.1 % 

  التكرار  26  22 48
  عون تنفيذ

100%  %45.8 %54.2 % 

  التكرار 172  146 318
  المجموع

100%  %45.9 %54.1 % 
      

مع  توافق الراتب الشهري للعامل العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن تُظهر 

شير إلى أن ي للعامل المهنيّةالفئة بذلك  ةعلاقو  داخل شركة سوميفوس يملكه من مؤهلات علمية ما

يملكونه من مؤهلات  راتبهم الشهري يتوافق مع ما بأنّ  صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 54.1

، بينما العيّنةن مجموع أفراد م% 75.8 بنسبةفئة الإطارات  من العمّالتصريحات ، تدعمها علمية

يملكونه من مؤهلات  راتبهم الشهري لا يتوافق مع ما إجابات الأفراد الذين أكّدوا بأنّ قدّرت نسبة 

بنسبة  التّحكمأعوان  فئة من العمّالإجابات  تدعمها ،من مجموع المستجوبين %45.9 ـب علمية

 .من مجموع المستجوبين % 48.9

يملكونه من مؤهّلات  رواتبهم الشّهريّة تتوافق مع ما بأنّ المبحوثين  أغلبيّةبالنّسلة لتصريحات 

من  تبيّنحسب ما ( %60العاملين والذين تتجاوز نسبتهم  أغلبيّة، يعود ذلك التّوافق بأنّ علميّة
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من المجموع الكلّي لعدد العاملين لا يمتلكون لا ) إجابات المبحوثين الموضّحة ببيانات الإستمارة

يتجاوز مستواهم التعليمي مستوى الرّابعة متوسّط، ومع ذلك يتقاضون رواتب مناسبة حتى تصريحاتهم 

رواتبهم تتناسب مع مقارنة بمختلف المؤسّسات الأخرى، و هو ما يعني أنه أكيد سيصرّح العاملين بأنّ 

  .العلميّةمؤهّلاتهم 

 

بتوزيع                            وعلاقة ذلك  الحوافز في تحسين أداء العامل دور ):30(رقم جدول

  بكل عدالة العمّالالحوافز حسب أداء 

 تعمل الحوافز على تحسين أداء العامل

هم
دائ

ب أ
حس

ة 
دال

 بع
يتم

ز 
واف

لح
ع ا

وزي
ت

  

     تعمل على تحسين الأداء  تعمل على تحسين الأداء لا  لمجموعا

توزيع الحوافز بعدالة  التكرار 135 28  152

 % 82.8% 17.2%  %100  حسب الأداء

لا توزيع الحوافز   التكرار 119 36  166

 % 76.8% 23.2%  %100  بعدالة حسب الأداء

  التكرار 254 64  318
  المجموع

100%  %20.1 %79.9 % 

   

الحوافز في تحسين أداء  دور العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن  تُظهر

 شير إلى أنّ ي داخل شركة سوميفوس بعدالة العمّالبتوزيع الحوافز حسب أداء وعلاقة ذلك  العامل

تدعمها فئة ، الحوافز تعمل على تحسين أدائهم بأنّ  صرّحواقد من مجموع المبحوثين % 79.9

من مجموع أفراد  %82.8بنسبة  توزيع الحوافز يتم بعدالة حسب أدائهمبأنّ  أقرّواالعاملين الذين 

 الحوافز لا تعمل على تحسين أدائهم بأنّ  صرّحواالذين  مبحوثيننسبة إجابات ال قدّرت، بينما العيّنة

 أقرّواتدعمها فئة العاملين الذين  من مجموع المستجوبين %20.1بنسبة  الدّراسةمحل  الشّركةداخل 

 .ينبمن مجموع المستجو  % 23.2بنسبة توزيع الحوافز حسب الأداء لا يتم بعدالة بأنّ 

المبحوثين وتصريحهم بعدالة توزيع الحوافز للعاملين حسب أدائهم، نفسّر هذه  أغلبيّةبخصوص إجابة 

مقياس أو برنامج معيّن لتوزيع الحوافز، ممّا يؤكّد ذلك سعي  الشّركةالعملية التنظيمية بإعتماد 
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، وذلك من أجل تحقيق جودة التّوزيعمن أجل تحقيق أحد المؤشّرات الهامّة بالنسبة لعدالة  المؤسّسة

وكفاءة في الأداء، أمّا تصريح العاملين بأن الحوافز لا تعمل على تحسين أدائهم، فذلك يعود لفتح 

  .لمطالبة بحقيق عدّة مطالب أخرى بجانب الحوافز من أجل تحسين الأداءالمجال من أجل ا

 

للعمال                                   المؤسّسةعلاقة عدالة مكافئة  يبين): 31(رقم جدول

  المهنيّةالفئة بنتيجة رفعهم لأدائهم 

 للعمال نتيجة رفعهم لأدائهم يتم بعدالة المؤسّسةمكافئة 

ة 
لفئ

ا
يّة

هن
الم

   

     يتم بعدالة  لا يتم بعدالة  لمجموعا

 التكرار 23 10 33
  إطار

100%  %30.3 69.7% % 

 التكرار 89 148  237
  عون تحكّم

100%  %62.4 37.6% % 

 التكرار 20 28  48
  عون تنفيذ

100%  %58.3 41.7% % 

 التكرار 132 186  318
  المجموع

100%  %58.5 %41.5 % 
       

 شركة سوميفوسمكافئة  عدالة العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن تُظهر 

من مجموع % 58.5شير إلى أن ي للعامل المهنيّةالفئة بته علاقو  لعمالها نتيجة رفعهم لأدائهم

، تدعمها نتيجة رفعهم لأدائهم لا تتم بطريقة عادلةلهم  المؤسّسةمكافئة  بأنّ  صرّحواالمبحوثين قد 

، بينما كانت نسبة ن مجموع أفراد العيّنةم% 62.4 بنسبة التّحكمفئة أعوان  من العمّالتصريحات 

من مجموع  %41.5بنسبة بعادلة نتيجة رفعهم لأدائهم مكافئتهم  يتمه إجابات الأفراد الذين أكّدوا بأنّ 

 .من مجموع المستجوبين % 69.7بنسبة  الإطارات فئة من العمّالإجابات  تدعمها ،المستجوبين

لا توزّع بعدالة المكافآت للعاملين  الشّركةبأن  صرّحواالمبحوثين الذين  أغلبيّةبالنسبة لتصريحات 

، و يمكن أن نقول التّوزيعنتيجة رفع أدائهم، بحيث نفسّر هذا التّصريح بوجود فجوة في مدى عدالة 
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من نتائج الجدول السابق الذي تناول على عدالة توزيع  تبيّنأنه هناك تعارض في الإجاباتبالنسبة لما 

، التّحفيزالحوافز، و لكن وللتّوضيح أن هذه البيانات قد ركّزت على جانب معين قد نعتبره أحد جوانب 

بمعنى أنّه هناك فجوة وعدم عدالة في توزيع المكافآت، وكإستدلال بمقابلة أحد الإطارات بقسم صيانة 

كانت ترغب بعقد اتفاقية بميلغ معتبر مع أجنبي  الشّركةالألات الثقيلة بالمركب، أين أعلمنا أن 

كيين بتصليح هذه الآلة، لتصليح أحد ألات الحفر الكبيرة، ولكن بعدما قام مجموعة معيّنة من الميكاني

لم يستفيدو سوى من عطلة لم تتجاوز الأسبوعين بعدما تم وعدهما بالإستفادة من عطلة تتجاوز أربعة 

أسابيع في حال نجاح مهمّتهم، وغير ذلك من التّصريحات الأخرى التي كان لها النتيجة نفسها، دون 

في توزيع المكافآتـ إلاّ أن هذا المجهود لم في تحقيق جانب معين من العدالة  الشّركةأن ننكر مساعي 

  .التّوزيعيحقّق النتيجة التي تثبت عدالة 
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علاقة إستفادة العامل بصفة عادلة من دورات                              يبين): 32(رقم جدول  

   المهنيّةأدائه بالخبرة  تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةوحصص 

 أدائه تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةإستفادة العامل بصفة عادلة من دورات وحصص 

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     الأداء تعزّز  الأداء تعزّزلا   لمجموعا

 التكرار 6 15 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  71.4 % 28.6%  % 

 التكرار 115 78 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  40.4 % 59.6%  % 

 التكرار 50 54 104
  سنة 20أكثر من 

100%  51.9 % 48.1%  % 

 التكرار 171 147  318
  المجموع

100%  46.2 % 53.8 % % 
  

إستفادة العامل بصفة عادلة من  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن  تُظهر

 المهنيّةالخبرة بذلك  ةعلاقو  سوميفوسداخل شركة أدائه  تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةدورات وحصص 

يستفيدون بصفة عادلة من هم بأنّ  صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 53.8شير إلى أن يللعامل 

 10منأقدميتهم  تراوحت الذين العمّال إجابات، تدعمها أدائم تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةدورات وحصص 

 ، بينما كانت نسبة إجابات الأفراد الذين أكّدواالعيّنةن مجموع أفراد م% 59.6 بنسبةة سن 20 إلى

من  %46.2بنسبة أدائم  تعزّزلا  بصفة عادلة تدريبيّةو  تكوينيّةاستفادتهم من دورات وحصص  بأنّ 

 % 71.4بنسبة ة سن 10 عنأقدميتهم  قلالذين ت العمّال تصريحات تدعمها ،مجموع المستجوبين

 .من مجموع المستجوبين

يتمّ الإستفادة منها من  تدريبيّةالو  تكوينيّةالمتوصّل إليها، والتي أكّدت أن العمليّة ال النّتائجمن خلال 

على  المؤسّسة، وهذا ما يفسّر ويؤكّد حرص المهنيّةأدائهم بالخبرة  تعزّزلطرف العاملين بصفة عادلة 

تحسين أداء العاملين، حيث تجدر الإشارة أنه من خلال مقابلة مع حد الإطارات بقسم إدارة الموارد 

مليارات سنتيم من ) 05(تستهلك في بعض السنوات ميزانيّة خمسة  المؤسّسة، أين صرّح أن البشريّة

العاملين، وفي  كافّةا  أجل تكوين العاملين، في حين أنّه تتم هذه العملية بالتداول حتى يستفيد منه
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ين أو الإطارات من أجل التقّنيإستثنائية لبعض  تكوينيّةبعض الأحيان تكون هناك دورات وبرامج 

لا يقتصر  تكوينيّةتحسين أدائهم في مجالات محدّدة لهم، كما أشار هذا الإطار أن هدف العمليّة ال

فيزهم أيضا وتغير روتين العمل، حتى يشعر ، وإنّما من أجل تحالمهنيّةعلى تمكين العاملين المهارات 

من أجل تحسين أداء  الشّركةالعامل بمدى إهتمام الإدارة به، وكل هذا ما يفسّر مدى سعي إدارة 

  .المورد البشري بقدر المستطاع

 

علاقة تقبل العامل لقرارات رؤسائه حين تكون عادلة حتى وإن لم تكن في  يبين): 33(رقم جدول

  لتوزيع العمل موضوعيّةصالحه مع إعتماد المسؤولين على مقاييس أداء 

 تقبل العامل لقرارات رؤسائه حين تكون عادلة حتى وإن لم تكن في صالحه

ء 
أدا

س 
ايي

مق
ى 

عل
ن 

ولي
سؤ

الم
اد 

تم
إع

يّة
وع

ض
مو

 
مل

الع
ع 

وزي
لت

  

     أتقبل  لا أتقبل  لمجموعا

إعتماد مقاييس أداء  التكرار 101 51  152

 %  %66.4 % 33.6  %100  موضوعيّة

 مقاييس أداء المعتمد التكرار 142 24  166

 %  % 85.5 % 14.5  %100  موضوعيّةغير 

 التكرار 243 75  318
  المجموع

100%  23.6 % 76.4 % % 
 

تقبل العامل لقرارات رؤسائه  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن  تُظهر

بإعتماد المسؤولين على مقاييس أداء وعلاقة ذلك  حين تكون عادلة حتى وان لم تكن في صالحه

قد من مجموع المبحوثين % 76.4شير إلى أن ي داخل شركة سوميفوس العمّاللتوزيع  موضوعيّة

تدعمها فئة ، ون قرارات رؤسائهم حين تكون عادلة حتى وإن لم تكن في صالحهميتقبّلهم بأنّ  صرّحوا

بنسبة  لتوزيع العمل موضوعيّةالمسؤولين لا يعتمدون على مقاييس أداء بأنّ  أقرّواالعاملين الذين 

ون يتقبّل لاهم بأنّ  صرّحوا، بينما كانت نسبة إجابات الأفراد الذين من مجموع أفراد العيّنة 85.5%

بنسبة  الدّراسةمحل  الشّركةداخل  قرارات رؤسائهم حين تكون عادلة حتى وإن لم تكن في صالحه
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المسؤولين يعتمدون على أجــــــــــــــــابوا بأنّ تدعمها فئة العاملين الذين  من مجموع المستجوبين 23.6%

 ينبمن مجموع المستجو  % 33.6بنسبة  العمّاللتوزيع  موضوعيّةمقاييس أداء 

القرارات التنظيمية والإداريّة حينما تكون عادلة  يتقبّلالمبيّنة أعلاه أن العامل  النّتائجمن خلال  تبيّن

حتى لو كانت في غير صالحه، و هذا ما يفسّر بمدى إدراك العاملين لمختلف مؤشّرات عدالة 

، في أنه كما الشّركةالقرارات المتّبعة داخل  ، وكذا اهتمامهم بمدى تطبيق العدالة في مختلفالتّوزيع

 موضوعيّةأشرنا سالفا من عدّة بيانات ونتائج موضّحة في عدّة جداول أخرى سابقة، أين أكّدت أيضا 

المسؤولين في توزيع العمل، وهذا ما يفسّر ويؤكّد دائما أنه هناك عدم عدالة في توزيع العمل 

، مما قد ينعكس بتجدّد الشّركةجوة بين العاملين والرؤساء ب، وهذا ما يمكنه أن يخلق فالمنظّمةب

  .الشّركةالإحتجاجات على مستوى 
 

                                       التّرقيةعلاقة عدالة توزيع  يبين): 34(رقم جدول  

   المهنيّةبين العاملين بالخبرة 

 توزيع الترقيات يتم بعدالة

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   
     يتم بعدالة  لا يتم بعدالة  لمجموعا

 التكرار 14 7 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  33.3 % 66.7%  % 

 التكرار 50 143 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  74.1 % 25.9%  % 

 التكرار 84 20 104
  سنة 20أكثر من 

100%  19.2 % 80.8% % 

 التكرار 148 170  318
  المجموع

100%  53.5 % 46.5 % % 
  

الترقيات بين  عدالة توزيع العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهمن نتائج الجدول أعلاه، أن  تبيّني

من مجموع % 53.5شير إلى أن ي المهنيّةالخبرة بذلك  ةعلاقو  داخل شركة سوميفوسالعاملين 

 تراوحت الذين العمّال إجابات، تدعمها التّرقيات لا تمنح بطريقة عادلة بأنّ  صرّحواالمبحوثين قد 
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نسبة إجابات  قدّرتيما ف، ن مجموع أفراد العيّنةم% 74.1 بنسبةة سن 20 إلى 10منأقدميتهم 

من مجموع  %46.5بنسبة  تمنح بطريقة عادلة الشّركةداخل  الترقيات الأفراد الذين أكّدوا بأنّ 

من  % 80.8بنسبة ة سن 20 عنأقدميتهم  زيدالذين ت العمّال تصريحات تدعمها ،المستجوبين

 .مجموع المستجوبين

، نفسّرها بعدم الإلتزام الشّركةبالنسبة للنّتائج التي توضّح عدم العدالة في منح الترقيات للعاملين ب

برنامج خاصّ  الشّركة، وذلك بالرغم من إعتماد التّرقيةببرنامج محدّد يمنح كل شخص حقّه في 

، وهذا ما يفسّر العمّالالمبحوثين أكّدت عدم وجود عدلة في ترقية  أغلبيّة، إلاّ أن تصريحات التّرقيةب

  .التّوزيعمن جهة أخرى عدم تحقّق لأحد أهم مؤشّرات عدالة 
 

علاقة تأثّر المكانة الوظيفيّة للعامل بطبيعة                                يبين): 35(رقم جدول  

   المهنيّةمع المسؤولين بالخبرة  الشّخصيّةعلاقته 

 مع المسؤولين الشّخصيّةتأثّر المكانة الوظيفيّة للعامل بطبيعة علاقته 

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     تتأثّر  تتأثّرلا   لمجموعا

 التكرار 14 7 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  33.3 % 66.7% % 

 التكرار  86 107 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  55.4 % 44.6% % 

 التكرار 67 37 104
  سنة 20أكثر من 

100%  35.6 % 64.4% % 

 التكرار 167 151  318
  المجموع

100%  47.5 % 52.5 % % 
  

تأثّر المكانة الوظيفيّة  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن خلال من  تبيّنيَ 

 المهنيّةالخبرة بذلك  ةعلاقو  داخل شركة سوميفوس مع المسؤولين الشّخصيّةللعامل بطبيعة علاقته 

فعلا بطبيعة  تتأثّرمكانتهم الوظيفيّة  بأنّ  صرّحوامن مجموع المبحوثين قد % 52.5شير إلى أن ي

 10عنأقدميتهم قل ت الذين العمّال إجابات، تدعمها الشّركةداخل مع المسؤولين  الشّخصيّةعلاقتهم 
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 بأنّ  صرّحوانسبة إجابات الأفراد الذين  قدّرتيما ف، ن مجموع أفراد العيّنةم% 66.7 بنسبةوات سن

بنسبة  الشّركةداخل مع المسؤولين  الشّخصيّةفعلا بطبيعة علاقتهم  تتأثّرمكانتهم الوظيفيّة 

 20و 10بين أقدميتهم  تراوحالذين ت العمّال تصريحات تدعمها ،من مجموع المستجوبين 47.5%

  .من مجموع المستجوبين % 55.4بنسبة ة سن

، وهذا حسب ما الشّركةداخل للعاملين مع المسؤولين  الشّخصيّةبطبيعة العلاقة  تتأثّرالمكانة الوظيفيّة 

توصّلنا له من خلال نتائج المبيّنة بالجدول والتحليل أعلاه، أين نفسّر أن للعلاقات الإجتماعية أو 

، في حين أنّه تجدر الإشارة من المنظّمةدور جدّ مهم في تحديد المكانة الوظيفية للعاملين ب الشّخصيّة

 المهنيّةجداول تسبقه، أين لاحظنا أن الفئة  وعدّة خلال ما تحصّلنا عليه بهذا الجدول الموضّح أعلاه

سنة لهم دائما تصريحات متقاربة ومتماثلة، وهو ما يرجع بنا إلى  20إلى  10التي لها خبرة من 

، أين تجدر الإشارة أن هذه الشّركةعليها سابقا حول الجانب التاّريخي للتوظيف ب المتحصّلالمعلومات 

كانت عبارة عن توظيف مجموعات شبابية  2019إلى غاية  2007الفئة خاصّة منذ توظيفات سنة 

لمختلف  التّطرّقبسب إحتجاجها عن البطالة، كما أنّ هذه الفئات الشبابية كان لها المنهج نفسه في 

، وهذا ما الشّركةالمرجعية نفسها داخل  ، كما لا يستبعد أنّها قد تكون لهاالشّركةالإحتجاجات خارج 

  .لاحظناه لدى مجموعة من الأفراد الذين تعاملنا معهم من خلال دراستنا الميدانيّة
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علاقة تحسين أداء العاملين بتحقق                                   يبين): 36(رقم جدول  

   المهنيّةمع بالخبرة  التّوزيععادلة 

 الشّركةيُحسن من أدائك في  التّوزيعتحقيق عادلة 

رة 
خب

ال
يّة

هن
الم

   

     123ُ5  6 123ُ5  لمجموعا

 التكرار 6 15 21
  تسنوا 10أقل من 

100%  71.4 % 28.6%  % 

 التكرار 154 39 193
  سنة 20إلى  10من 

100%  20.2 % 79.8%  % 

 التكرار 88 16 104
  سنة 20من أكثر 

100%  15.4 % 84.6%  % 

 التكرار 248 70  318
  المجموع

100%  22 % 78 % % 
  

تحسين أداء العاملين  العام لأفراد العيّنة حول الإتّجاهنتائج الجدول أعلاه، أن خلال من  تبيّنيَ 

من % 78شير إلى أن ي المهنيّةالخبرة بذلك  ةعلاقو  داخل شركة سوميفوس التّوزيعبتحقق عدالة 

، تدعمها الشّركةداخل  التّوزيعبتحقق عدالة أدائهم تحسن فعلا  بأنّ  صرّحوامجموع المبحوثين قد 

 قدّرتيما ف، ن مجموع أفراد العيّنةم% 84.6 بنسبة ةسن 20عن أقدميتهم  زيدت الذين العمّال إجابات

بنسبة  الشّركةداخل  التّوزيعبتحقق عدالة أدائهم لم يتحسن  بأنّ  صرّحوانسبة إجابات الأفراد الذين 

بنسبة وات سن 10عن أقدميتهم قل تالذين  العمّال تصريحات تدعمها ،من مجموع المستجوبين 22%

  .من مجموع المستجوبين % 71.4

 التّوزيعبتحقّق عدالة أن أدائهم يمكنه أن يتحسّن فعلا  صرّحواتجاوزت ثلاث أرباع المبحثين  أغلبيّةب

على تحسين وتحقيق جودة كفاءة في  التّوزيع، وهذا ما يفسّر مدى انعكاس تحقّق عدالة الشّركةداخل 

 المنظّمةكلّما ارتقى سلوك العاملين وتحقّقت أهداف  التّوزيعالأداء، بمعنى أنّه كلّما توفرت عدالة 

  .وبالتاّلي تتحقّق أهداف العاملين
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  :الإستناج الجزئي الثالث

 الثالثة  الفرعيّة الفرضيّةب يتعلّقوالذي  الرابعضمن المحور المتوصّل لها  النّتائجو  بياناتمن خلال ال

بئرالعاتر على عدالة –تتوفر شركة سوميفوس " :في الفرضيّة عبارة تتمثل بحيث العلميّة لدراستنا

، الدّراسةبيانات  تحليلجمع و ه بعد ، حيث أنّ "ز العاملين على تحسين أدائهم، و هذا ما يحفّ التّوزيع

ثلثي ( المبحوثين  أغلبيّةوبناءا على تصريحات  )27(رقم ينمن خلال إجابات المبحوثين بالجدول تبيّن

كما ، في الأداء الذاتيّة ممع قدراته ينومهام العامل متطلّبات بينتناسب أنه هناك  توضّح) المبحوثين

المسؤولين بشركة سوميفوس يعتمدون على مقاييس أداء دعمتها فئة أكّدت بالجدول نفسه أنّ 

وهذا ما يؤكّد أن الشّركة تحترم القدرات الذّاتيّة للعاملين خلال مهامهم حياتهم لتوزيع العمل،  موضوعيّة

مه الشهرية تتوافق مع ما يقدّ  رّواتبالأن  )29و 28(من خلال الجدولين  تبيّن كمابالمنظّمة،  المهنيّة

أمّا بخصوص الحوافز فقد توصّلنا ، ومع ما يتوافق مع مؤهّلاتهم العلميّة المنظّمةمن أداء ب العاملين

وذلك لما تم  ،في تحسين أداء الموارد البشريّة بالمنظّمة لنتائج تثبت أن للحوافز دور فعّال في تحسين

بالجدول  تبيّن، كما )30(المتحصّل عليها من البيانات الموضّحة بالجدول رقم النّتائجاستخلاصه من 

نفسه أن الحوافز يتم توزيعها بعدالة بين العاملين، وذلك ما لاحظناه أيضا من خلال دراستنا الميدانيّة 

وتواصلنا مع العاملين ليصرّحوا أنّهم يتحصلون على تحفيزات سنوية منظمة ضمن برامج ومعايير 

 تكوينيّةبرامج الالورات و دّ إستفادة الأفراد العاملين بالشّركة بصفة عادلة من البالإضافة أنّه يتمّ  حددة،م

من  مجموعةبتوفر  النّتائجكما تفسّر هذه ، )32(وهذا ما أكّدته النتئج بالجدول رقم أداءهم تعزّز

 أهميّةلمدى  المؤسّسةدراك إ يبيّن مدىوهذا ما ، الشّركةب التّوزيععدالة التي تثبت تحقّق مؤشّرات ال

في تحسين أداء العاملين، وذلك خاصّة بعد  تدريبيّةوال تكوينيّةوالبرامج ال - بمختلف مؤشّراتها- الحوافز 

ة الإحتجاجات والإضرابات العديدة من طرف العاملين من أجل تحسين ورفع رواتبهم والمنح السنويّ 

من استخراج الفوسفاط،  الشّركةن جهة أخرى ارتفع مردود را عدّة أضعاف، ومالتي تضاعفت مؤخّ 

لكن ما لفت انتباهنا من المنظّمة، في رفع وتحسين أداء العاملين ب التّحفيز أهميّةوهذا مايؤكّد مدى 

جهة أخرى هو إقرار أغلبية المبحوثين بأنه لا يتم توزيع المكافآت بعدالة نتيجة رفع الأداء وهذا ما 

، في حين أنّه نستخلص بمثل هذه الإجابة و بعد تواصلنا مع العديد من )31(لنا بالجدول رقم  تبيّن

أنّه هناك في بعض الحالات تكون بعض الأعمال الإستثنائية خارج المهام الإعتياديّة  تبيّنالمبحوثين 
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فيّة التي بحيث أنّه لا يوجد معايير محدّدة تفصّل وتضبط المكافآت دون تعويض الساعات الإضا

  .للشّركةيحفظها القانون الدّاخلي 

بالشّركة،  التّوزيعتجدر الإشارة أنّه بالرغم من توفّر وتحقّق مجموعة من المؤشّرات تثبت تحقّق عدالة 

منح تلا أن شركة سوميفوس  ّ تبيّن )04(الموضّح بالملحق رقم) 36(أنه من خلال الجدول رقم  إلا

واحتكاكنا خاصّة بالعاملين  الشّركةلاحظناه من خلال دراستنا الميدانية ب، و هذا ما عدالةبرقيات التّ 

حسب ظنا العديد من العاملين يحتجون، ، حيث أنه لا حبمقر المنجم الذي يستخرج منه مادّة الفوسفاط

فراد عاملين معهم، كما صرّح لنا لحساب أ التّرقيةهم لحرمانهم من حقّ  بسبب اجحاف في تصريحاتهم

قابية تمثّلت في مواجهة أنه من بين أهم المشاكل التي واجهها خلال عهدته النّ السّابقين قابيين أحد النّ 

خاصّة الذين  التّرقيةمين من و كذلك محاولته في توصيل أصوات المحر و  التّرقيةفي واللاّعدالة التّمييز 

ستخلصنا من نتائج الجدول ، كما ااسابق أعلى من مستواياتهم تكوينيّةة أو تحصّلوا على نتائج دراسيّ 

داخل فعلا بطبيعة علاقتهم الشّخصيّة مع المسؤولين  تتأثّرمكانة العاملين الوظيفيّة  بأنّ ) 35(رقم 

  .، وهذا ما يفسّر مدى تأثير العلاقات الشخصية في المناخ التنظييميالشّركة

إضافة للنتئاج التي أشرنا لها بهذا المحور، تأكّدنا أيضا ممّا تم استخلاصه من البيانات الموضّحة 

ن عادلة حتى لو ؤساء حين تكو قرارات الرّ  او يتقبّليمكنهم أن  الشّركةالعاملين بأن ) 33(بالجدول رقم 

تحقيق عدالة المبحوثين أن  أغلبيّة أقرّ ) 36(ه بالجدول رقم هم، في حين أنكانت في غير صالح

ومختلف  التّوزيع، وهذا ما يفسّر ويؤكّد أن لعدالة بئرالعاتر- ك بشركة سوميفوسئيحسّن أدا التّوزيع

 التّوزيعانعكاسات واضحة على الأداء الوظيفي للعاملين، بمعنى أنه كلما تحققت عدالة مؤشّراتها لها 

  .كلما كانت هناك جودة في أداء العاملين المنظّمةب

ساؤل التي توصلنا لها، يمكننا الإجابة على التّ  النّتائجو للبيانات التحليل  له من تطرّقنابناءا على ما 

، "بئرالعاتر وعلاقتها بالأداء الوظيفي؟-بشركة سوميفوس التّوزيعما هو واقع عدالة " الفرعي الأول

اجابات المبحوثين لنا لها من خلال تصريحات و التي توصّ  النّتائج كافّةحيث أنه يجب الإشارة الى 

أداء و  ى جودةعل ايجابيةانعاكاسات بئرالعاتر –بشركة سوميفوس  التّوزيععدالة لالتي أكّدت أن 

كما تجدر الإشارة أنه من خلال ، يدفعهم لتقديم أفضل أداء و بأعلى جودة ممكنة، مما العاملين

، و التّوزيعتتوفر على عدالة  )ولاية تبسة(بئرالعاتر –شركة سوميفوس  أن تبيّنلها  تطرّقناالتي  النّتائج

بئرالعاتر على –تتوفر شركة سوميفوس " :هالأولى تحققت، بمعنى أن الفرضيّةأن نقول أن منه يمكننا 
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 النّتائج، كما يمكن أن نلخّص أهم "، و هذا ما يحفز العاملين على تحسين أدائهمالتّوزيععدالة 

  :كالتاّليالمتوصّل لها من خلال هذا المحور 

 .الذاتيّة هممع قدرات العاملينومهام  متطلّباتتتناسب  �

 .مع ما يقدّمونه من أداءللعاملين بشركة سوميفوس ة هريّ واتب الشّ رّ التتوافق  �

 .ةلات علميّ مع ما يملكون من مؤهّ  للعاملين بشركة سوميفوسة هريّ واتب الشّ رّ التتوافق  �

 .عدالة على العاملين و ذلك حسب أدائهمع الحوافز بتوزّ  �

 .المنظّمةء العاملين بتعمل الحوافز على تحسين أدا �

 .همنتيجة رفع أدائ ة العاملينلمكافأعدالة ب المؤسّسةتسعى لا  �

 .لتوزيع العمل موضوعيّةعلى مقاييس أداء  الشّركةن بو عتمد المسؤوليلا  �

 .سوميفوس ركةشعدالة بيتم منح الترقيات بلا  �

 .أداءهم تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةحصص بصفة عادلة من دورات و  الشّركةن بيستفيد العاملي �

 .بطبيعة علاقتهم الشّخصيّة مع المسؤولينللعاملين بالشّركة الوظيفية  ةمكانالتتأثّر  �

 .همقرارات الرؤساء حين تكون عادلة حتى لو كانت في غير صالح الأفراد العاملين يتقبّل �

 .بئرالعاتر-بشركة سوميفوس العاملين يحسّن أداء التّوزيعتحقيق عدالة  �
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 :الإستنتاج العام
من خلال ما تطرّقنا له ضمن مختلف المحاور الخاصّة بالدّراسة الميدانية، والتي تمثّلت في 

والوقائع العلمية التي توصّلنا لها بعد إستجواب المبحوثين، أين توصّلنا لمجموعة  النّتائجمجموعة من 

عدالة  رتوفّ  عدم"ه ، والتي تمثّلت أوّلها في أنّ الفرعيّةالفرضيات  كافّةتحقّقنا منها من  النّتائجمن 

، وذلك بعدما تطرّقنا لمختلف "ينعكس سلبا على أداء العاملين بئرالعاتر–شركة سوميفوس ب الإجراءات

بالإجراءات  تتعلّقبالعدالة الإجرائية، أو يمكن أن المؤشّرات التي  المتعلّقةالمؤشّرات التنظيمية 

التنظيمية المتمثّلة في القوانين واللّوائح التنظيميّة وغير ذلك من الأوامر التي تضبط العاملين داخل 

أداء   المتعلّقةالقرارات الشّركة لا تطبّق أو تعتمد أو تبني المنظّمة، والتي تمثّلت أهمّها في أن 

أو بمعلومات كافية، وهو ما يجسّد خلل في الإلتزام التنظيمي سواء من ) منطقية(موضوعيّةالعاملين ب

أن إدارة الشّركة تتقيّد  تبيّنطرف المسؤولين أو من طرف العاملين في حدّ ذاتهم، وغير ذلك ما 

ظاهريّا بالإجراءات الإدارية اللاّزمة في تسيير الموارد البشريّة، إلاّ أنها لا تبذل الجهد الكافي لتحقيق 

ما يسعى من أجله بعض العاملين من المشاركة الحقيقة في اتخاذ أو صنع القرار الذي بموجبه يثبت 

أنّه لا تتوفّر عدالة  تبيّنسه بالنسبة لعملية التقّيم، بحيث تحقق عدالة الإجراءات بالشّركة، والأمر نف

للعاملين بالشّركة،  تدريبيّةوال تكوينيّةفي عمليّة تقييم الأداء و لا يتمّ اعتماد نتائج التقّييم في العمليّات ال

لبشري تحقيق عدالة الإجراءات يمكنه أن يحسّن من أداء المورد اوهذا بالرغم من إقرار المبحوثين أن 

للمورد البشري،  المؤسّساتييحقق الرضا الوظيفي والتّحفيز والإنتماء  كما يمكنه أنبشركة سوميفوس 

 .أداءهم بمدى تحقيق عدالة الإجراءات بالشّركة يتعلّقو هذا ما يؤكّد أن العاملين بالشّركة يرتبط و 

لت أهمّها في أن العاملين مدركين تمثّ  النّتائجكما توصّلنا من خلال دراستنا العلميّة إلى مجموعة من 

تحقيق العديد من  النّتائجأكّدت هذه  بالمنظّمة، كما تحسين أداء العامل بوجود علاقات إنسانيةبمدى 

بئرالعاتر –تتوفر شركة سوميفوس " والمتمثّلة في أنّهفرعيّة الثنّية لتي تثبت صحّة الفرضية الالمؤشّرات ا

تصريحات  أغلبيّة، بحيث كانت "يحفّز العاملين على تحسين أدائهم، وهذا ما التّعاملاتعلى عدالة 

كمعاملة المسؤلين بأسلوب  التّعاملاتالمبحوثين تؤكّد بتحقق مجموعة من المؤشّرات التي تعني عدالة 

يحفظ كرامة العمّال، بالإضافة إلى اعلامهم بمختلف النشاطات الرسميّة والإجتماعيّة قبل حدوثها، 

للعاملين، كما لا  الشّخصيّةوغير ذلك في ما يتمثّل ببناء القرارات التي تبنى بما يتوافق مع الحياة 

بين العمّال وكذلك  النّزاعاتالنّزاهة بالنسبة لمعالجة  نجحد أن الشّركة لم تبلغ مبلغ تحقيق العدالة في
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 .السّهر على تعزيز العمل بروح الجماعة داخل المنظّمة

وغير ذلك من البيانات التي تم التّوصّل إليها من مجموع التّصريحات التي أدلى بها المبحوثين، وذلك 

بئرالعاتر على عدالة –ركة سوميفوس تتوفر ش"ما أكّد صحّة الفرضية الثاّلثة التي تمثّلت في أنه 

مؤشّرات عدالة  غلبيّة، وذلك بناءا لما تحقّق لأ"، و هذا ما يحفز العاملين على تحسين أدائهمالتّوزيع

وقدرات ورواتب ومؤهّلات العاملين،  متطلّباتبالمنظّمة كتوزيع العمل بما يتناسب مع  التّوزيع

، وبالرغم من عدم تدريبيّةوال تكوينيّةوالاستفادة من البرامج البالإضافة لتوفّر عدالة في توزيع الحوافز 

يمكن أن  التّوزيعمؤشّرات عدالة  أغلبيّةتحقّق العدالة في عمليّة عدم الترقية إلاّ أنّه نظرا لتوفّر وتحقّق 

بئرالعاتر انعاكاسات ايجابية على جودة وأداء –بشركة سوميفوس  التّوزيعأن لعدالة نستخلص 

ن، مما يدفعهم لتقديم أفضل أداء و بأعلى جودة ممكنة، كما تجدر الإشارة أنه من خلال العاملي

، و التّوزيعتتوفر على عدالة ) ولاية تبسة(بئرالعاتر –أن شركة سوميفوس  تبيّنالتي تطرّقنا لها  النّتائج

بئرالعاتر على –تتوفر شركة سوميفوس ": أن نقول أن الفرضيّة الأولى تحققت، بمعنى أنهمنه يمكننا 

 النّتائج، كما يمكن أن نلخّص أهم "، و هذا ما يحفز العاملين على تحسين أدائهمالتّوزيععدالة 

  :كالتاّليالمتوصّل لها من خلال هذا دراستنا العلميّة 

القرارات المعتمدة من طرف شركة سوميفوس بخصوص أداء العاملين لا تتخذ  �

  .)منطقية(موضوعيّةب

 .لا تبنى انطلاقا من معلومات كافيةبأداء العاملين بشركة سوميفوس  المتعلّقةالقرارات  �

 .بأدائهم المتعلّقةالقرارات يمكن للعاملين بشركة سوميفوس طلب توضيحات حول  �

 .بعملهم المتعلّقةالتفاصيل عند استفسارهم عن القرارات  كافّةتزويد العاملين بلا يتم  �

 .للعاملين بإبداء أرائهم قبل اتخاذ القرارات التي تخص أدائهميسمح  �

 .لا تطبّق قرارات العمل في شركة سوميفوس بأسلوب عادل �

 .عدالةفي شركة ب أداء العاملينلا يتم إجراء عملية تقييم  �

 .نتائج تقييمهمبشركة سوميفوس على تكوين العاملين  لا تقتصر عملية �

 .بالشّركة من أداء المورد البشرييحسّن تحقيق عدالة الإجراءات  �

 . للعاملين قابلية الإلتزام بالإجراءات والقوانين العادلة بالشّركة حتى لو لم تكن في صالحهم �

 .للعاملين بالمنظّمات الوظيفي لعدالة الإجراءات دور فعّال في تحقيق الرضا �
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 .للعامين اتيالمؤسّستعتبر عدالة الإجراءات أحد أهم العوامل التي تحقق الإنتماء  �

 .الالتزام بمؤشّرات عدالة الاجراءات يؤدّي الى تعزيز الروح المعنوية للعاملين بالمنظّمة �

 .إدراك العاملين لوجود علاقات إنسانية داخل الشّركة يشجعهم على تحسين الأداء �

 .يؤثر إيجابا على أدائهم المؤسّسةالعلاقة بين الأفراد ب حسن �

 .على تعزيز الروح الجماعية للعاملين لا يسهر المسؤولون بالشّركة �

 .جتماعية قبل حدوثهاة والإسميّ شاطات الرّ يتم إعلام العاملين بالنّ  �

 .بئرالعاتر يتعامل الرؤساء بأسلوب يحفظ كرامة المرؤوسين–بشركة سوميفوس  �

 .العاملين من أجل المشاركة في بعض القرارات بالشّركة كافّةلا تمنح فرصة عادلة ل �

 .بأدائهم المتعلّقةصة للعاملين من أجل مناقشة بخصوص القرارات يتم منح فر  �

 .الشّخصيّةوأدائهم بما يتوافق مع حياتهم  بمهام الأفراد بالمنظّمة المتعلّقةتبنى القرارات  �

 .بين العاملين النّزاعاتزاهة والحياد في معالجة لا يعتمد المسؤولون بالشّركة  على النّ  �

 .على نتائج تقييم الأداء بالشّركة الشّخصيّةتؤثر العلاقات  �

ة للعاملين وح المعنويّ يؤدّي الى تعزيز الرّ  التّعاملاتبتنفيذ مؤشّرات عدالة  المؤسّسةإلتزام  �

 . بالمنظّمة

-ة الأداء الوظيفي بشركة سوميفوسأسلوب التعامل وتحقيق عدالته بالشّركة يزيد من فعاليّ  �

 .بئرالعاتر

 .في تحقيق جودة في الأداء الوظيفي دور فعّال التّعاملاتلعدالة  �

 .أحد أهم العوامل التي تحقق الرضا الوظيفي التّعاملاتتعتبر عدالة  �

  .الذاتيّةومهام العاملين مع قدراتهم  متطلّباتتتناسب  �

 .مع ما يقدّمونه من أداءللعاملين بشركة سوميفوس الشهرية  رواتبالتتوافق  �

 .مع ما يملكون من مؤهلات علمية بشركة سوميفوسللعاملين الشهرية  رواتبالتتوافق  �

 .عدالة على العاملين و ذلك حسب أدائهمع الحوافز بتوزّ  �

 .تعمل الحوافز على تحسين أداء العاملين بالمنظّمة �

 .لمكافأة العاملين نتيجة رفع أدائهمعدالة ب المؤسّسةلا تسعى  �
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 .لتوزيع العمل موضوعيّةلا يعتمد المسؤولون بالشّركة على مقاييس أداء  �

 .سوميفوس ركةلا يتم منح الترقيات بعدالة بش �

 .أداءهم تعزّز تدريبيّةو  تكوينيّةيستفيد العاملين بالشّركة بصفة عادلة من دورات وحصص  �

 .مع المسؤولين الشّخصيّةبطبيعة علاقتهم للعاملين بالشّركة الوظيفية  ةمكانال تتأثّر �

 .ؤساء حين تكون عادلة حتى لو كانت في غير صالحهمالأفراد العاملين قرارات الرّ  يتقبّل �

 .بئرالعاتر-يحسّن أداء العاملين بشركة سوميفوس التّوزيعتحقيق عدالة  �
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 ترتبط بحيثالجزائرية، الإقتصادية أهم الظواهر التنظيمية بالمؤسسة إحدى تعتبر العدالة التنظيمية 

هذا  ،الوظيفي بجودة وفعالية الأداءترتبط  يمكنها أنالتي المخرجات التنظيمية المدخلات و العديد من ب

من بين أهم  تعدكما أنها ، المنظمات مختلف الأخير الذي يعد من بين أبرز المتغيرات التي تركز عليها

من شأنها أن رات التنظيمية التي من المتغيّ لإرتباطها وشموليتها للعديد  وذلك دات السلوك التنظيميمحدّ 

  .بكفاءة وفعاليةلى تحقيق أهدافها مات وتطورها وقدرتها عتؤثر على نجاح المنظّ 

العدالة التنظيمية وعلاقتها "تطرّقنا من خلال هذه الدّراسة العلميّة، التي تجسّدت ضمن عنوان ولهذا 

أنه تقيّدنا بكافّة  ، حيث")ولاية تبسة(بئرالعاتر  –دراسة ميدانية بشركة سوميفوس  بالأداء الوظيفي

للعديد من النتائج التي نراها موضوعية وتثري بحثنا علميّا،  لإجراءات المنهجية التي من خلالها توصّلناا

ركة دون التقّيّد بفئة ة العاملين بالشّ أين اعتمدنا العينة العشوائية محاولة للحصول على البيانات من كافّ 

تمت الدّراسة في ضوء المنهج الوصفي، بحيث قمنا بنقل الحقائق والوقائع بالشركة كما هي  أينمحدّدة، 

نتائج  بحيث تجسّدت أرض الواقع دون أي تغيير للمعلومات التي توصّلنا لها مهما كان مضمونها، على

أين ، محل الدّراسة التي تبيّن واقع العدالة التنظيمية بالمؤسسة الدّراسة في العديد من الوقائع والحقائق

كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين من إحدى أهم المتغيرات التنظيمية المؤثرة على  العدالة التنظيميةتبيّن أن 

الأثر الذي يمكن أن يحدثه إحساس  انطلاقا منجانب وعلى أداء المنظمة من جانب آخر، وذلك 

عدم شعور العاملين بالعدالة قد يترتب عليه في حين أن ، العاملين بالعدالة من عدمها في مكان العمل

الوظيفي بصفة والأداء انخفاض الرضا ، الالتزام التنظيميعدد من النتائج السلبية، مثل انخفاض مستوى 

فإن ذلك يؤدي إلى زيادة ثقتهم في إدارة  التنظيمية لعدالةمختلف أبعاد اأما إدراك العاملين ل ،عامة

إلى إن أفراد التنظيم يستخدمون إدراك العدالة الحالية تها المنظمة وارتقاء سلوكياتهم، كما تعود أهمي

بؤ بما يمكن إن يعاملوا به مستقبلاً، كما أن توفر العدالة التنظيمية تجعل أفراد التنظيم بالمنظمة للتن

يشعرون بأنهم جزء من المنظمة وبأنهم مقدرين من جانب قيادتهم علاوة على تأكيد الثقة بين الطرفين 

يمكن  .نظيموهي من جانب آخر تفسر العديد من المتغيرات المؤثرة على السلوك التنظيمي لأفراد الت

إدراك أهمية العدالة التنظيمية من خلال العديد من المؤشرات، ومن ذلك أن العدالة التنظيمية توضح 

حقيقة النظام التوزيعي للأجور والمهام الوظيفية، وتحقيق السيطرة الفعلية والاستقلالية في عملية اتخاذ 

السائد وكذلك محددات فعالية الصحة القرارات كم إنها احد المحددات الأساسية للمناخ التنظيمي 
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التنظيمية، كما إنها تبرز منظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية والبيئية عند أفراد التنظيم، ونساعد في 

تحديد جودة نظام المتابعة والرقابة والتقييم والقدرة على تفعيل دور التغذية الراجعة وتؤثر إيجابا على 

ة جماعة العمل، المواطنة التنظيمية، الثقة التنظيمية، الولاء التنظيمي مستوى الأداء الوظيفي، دافعي

الرضا الوظيفي، والصحة النفسية لأفراد التنظيم، وهي بذلك تعد أحد المتطلبات الأساسية لتشكيل 

سلوكيات واتجاهات إيجابية لدى العاملين في المنظمات، ويتوقف عليها بالتالي قدرة المنظمات على 

المتغيرات والأحداث المحيطة بها لمواجهة التحديات التي تواجه المنظمات، الأمر الذي  التكيف مع

أضحى معه ضرورة وجود مناخ من العدالة التنظيمية لنجاح العلاقات التنظيمية، وبالتالي تحقيق 

الأهداف بكفاءة، وهناك من يرى أن العدالة التنظيمية تكتسب أهميتها من حيث طبيعة مخرجاتها 

 .تنظيمية ذات الأثر على العاملينال

التطرق لأهم المؤشرات التي بموجبها وضّحت لنا العديد من الحقائق  أنه من خلالتجدر الإشارة كما 

التنظيمية، حيث تمثلت أهم هذه المؤشرات في كل من التحفيز، الترقية، التدريب والعلاقات الإنسانية 

أو غير مباشرة بالعدالة التنظيمية، حيث أنه من بين  وغير ذلك ما يمكن أن يكون له علاقة مباشرة

تحقق بها العدالة الإجرائية، لا ت) ولاية تبسة(بئرالعاتر –النتائج التي توصّلنا لها هو أن شركة سوميفوس 

وذلك بالنسبة لعدم تطبيق الاجراءات القانونية بصورة عادلة على العاملين، كتطبيق العقوبات الناتجة عن 

التغيب أو التأخر أو أي مخالفة تنظيمية مرتكبة سواء بقصد أو دونه، أين نجد أفراد تطبّق عليهم هذه 

اد آخرون يكون معهم تساهل وتسامح عكس غيرهم من الإجراءات بصرامة، في حين أنه هناك أفر 

بئرالعاتر تتوفر بها العديد من المؤشّرا التي –لكنه من جهة أخرى توصّلنا أن شركة سوميفوس الزملاء، 

تؤكّد تجسّد وتحقّق عدالة المعاملات بالشركة، وذلك من خلال مختلف العلاقات الإنسانية بين العاملين 

ئهم، وكذلك توفر المعاملة التي تحفظ كرامة الفرد خلال مهامه التنظيمية، وبالرغم في ما بينهم وبين رؤسا

غير رسمية من كل ذلك لا يمكن أن نجحد أنه هناك فئة قليلة من المبحوثين صرّحوا أنه هناك علاقات 

جراءات بالمنظمة تعرقل تطبيق العدالة في المعاملات بين الأفراد وكذلك تنعكس سلبا على العديد من الإ

الرسمية الواجب تطبيقها دون أي تمييز، وهذا ما لا حظناه و توصّلنا له بالنسبة لعدالة التوزيع، وبالرغم 

من تحققها حسب أغلبية تصريحات المبحوثين، إلا أنه هناك فجوات كادت أن تنعكس سلبا على تحقق 

لا تتم بعدالة، بالرغم أنه بحوثين أنها عدالة التوزيع وكمثال على ذلك عملية الترقية، التي يرى أغلبية الم
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ليس هناك فرق كبير بين فئة المبحوثين الذين صرّحوا عكس ذلك، مع أنه توصّلنا أيضا وبعد تصريح 

أحد الإطارات بمصلحة تسيير الموارد البشرية بالشركة أنه هناك تحسن ملحوظ بالنسبة لبرنامج الترقية 

ركة برنامج رسمي في تحديد شروط وكيفيات الترقية، إلا أنه في منذ عدّة سنوات وذلك بعد اعتماد الشّ 

بعض الأحيان لا يمكن أننكر أنه يحدث تمييز أو عدم تحقق العدالة في العملية التقييمية التي من شأنها 

  .المراحل التي تعني عملية الترقيةأن تكون أحد 

بدورها دفعت المؤسسة الاقتصادية بحيث شملت العدالة التنظيمية مختلف الجوانب التنظيمية التي 

لاهتمام بالمورد البشري، من خلال استراتيجيات فعّالة مبنية على أسس وقواعد علمية ضرورة االجزائرية ل

، ومن جهة أخرى في ظل احترام العلاقات الإنسانية وتبني مبادئ ومؤشرات العدالة التنظيمية من جهة

  .سلبا على أهداف المؤسسة والمورد البشري في الوقت نفسهالمبادئ التقليدية التي قد تنعكس تجنب 
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 .2010الأردن، 

، دار حامد 4، طمات الأعمالسلوك الأفراد والجماعات في منظّ  التّنظيمي السّلوكحسين حريم،  �

 .2013، الهاشميّة الأردنيّة، المملكة عمّان، التّوزيعو  للنّشر

سعد الحسيني، دار المسيرة، الإمارات : ترجمة، مقدمة للبحث في التربيةدونالد آري و آخرون،  �

  .2013 ،1طالمتحدة،  العربيّة

  .1984، دار الفكر، أساليبهالبحث العلمي مفهومه وأدواته و ذوقان عبيد و آخرون،  �
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، جامعة البلقاء "إجراءاته. أساليبهمناهجه و  .البحث العلمي أسسه"مصطفى عليان،  ربحي �

 .التنطبيقية، بيت الأفكار الدّوليّة، الأردن

ة ومستويات الصراع وأساليب التّنظيميتحليل العلاقة بين العدالة رجب حسنين محمد رفاعي،  �

 .، القاهرة، مصرالعربيّةللتنمية الإدارية جامعة الدول  العربيّة المنظّمة، )دراسة ميدانية(إدارته

 .2004 ،1ط ، دمشق، سوريا،للنّشرضا ، دار الرّ ات الإدارة والأعمالنظريّ رعد حسن الصرن،  �

ة ، دار كنوز المعرفة العلميّ البشريّةإدارة الموارد رولا نايف المعايصة و صالح سليم الحموري،  �

  .2013 ،1ط، الهاشميّة الأردنيّة، المملكة عمّان، التّوزيعو  للنّشر

، الهيئة رؤية استراتيجية وتطبيقات عملية البشريّةإدارة الموارد خالد زهمول، و  سامي بودبوس �

  .2022 ،العامة للثقافة

، دار جاهات الحديثةالوظائف، الإتّ ة، الأسس و دارة العامّ الإآخرون، سعود بن محمد النمر و  �

  .التّوزيعو  للنّشرفري الشّ 

، عالم الكتب، القاهرة، ةربويّ التّ ة و فسيّ مع البيانات في البحوث النّ أدوات جسناء محمد سليمان،  �

 .2010، العربيّةمصر  جمهوريّة

، الأردن، عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار أسامة الأعمال ماتالأداء البشري في منظّ سناء جبيرات،  �

  .2019 ،1ط

، دار ةالعلوم الإنسانيّ ربية و الموجز في منهج البحث العلمي في التّ سيف الإسلام سعد عمر،  �

 .2009، 1طالفكر، دمشق، سوريا، 

للبقاء والإستمرار عن  المنظّماتفي دعم  البشريّةدور إدارة الموارد شريف محمد يوسف،  �

  .2017 ،1ط ، مكتبة جزيرة الورد،طريق التميّز الإداري

للطّباعة  الأكاديميّة، دار البشريّةمنهجيات إدارة الموارد ، )2022(شيراز محمد خضر،  �

 .2، طوالتّوزيع النّشرو 

، التّوزيعو  للنّشرقافة ، دار عالم الثّ البشريّةإستراتيجيات إدارة الموارد طاهر محمود الكلالة،  �

  .2011 ،1ط، الأردن، عمّان
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، القاهرة، والتّوزيع النّشر، دار غريب للطّباعة و نظيمعلم اجتماع التّ طلعت ابراهيم لطفي،  �

  .2007مصر، 

، التّنظيميالبناء - ستراتيجيخطيط الإة الحديثة التّ الإدارة الإستراتيجيّ عائشة يوسف الشميلي،  �

  .2017، القاهرة، مصر، التّوزيعو  للنّشر، دار الفجر 1، طةقابة الحكوميّ الرّ ة و القيادة الإبداعيّ 

ديسمبر  ،1طالإلكتروني،  للنّشر، دار حروف ةالإستراتيجيّ  البشريّةإدارة الموارد عادل عامر،  �

2018.  

 العربيّة المنظّمة، البشريّةة المهمّة القادمة لإدارة الموارد التّنظيميالعدالة عادل محمد زايد،  �

  .2006، العربيّةمصر  جمهوريّةللتنمية الإدارية، القاهرة، 

الأردنيّة ، المملكة عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار أسامة الإداري التّنظيمي السّلوكعامر عوض،  �

  .2008، 1طة، اشميّ هال

العشرون في القرن الواحد و  البشريّةإدارة الموارد عبدالباري ابراهيم درة و زهير نعيم الصباغ،  �

  .2008 ،1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار وائل منحى نظمي

 العربيّة الجمهوريّة، السّوريّة، الجامعة الإفتراضية البشريّةإدارة الموارد  عبدالحميد الخليل، �

  .2018، السّوريّة

 كليّة، المنظّماتالجماعات في الأفراد و سلوك  التّنظيمي السّلوكعبدالحميد عبدالفتاح المغربي،  �

 .2004، العربيّةمصر  جمهوريّةجامعة المنصورة،  -جارةالتّ 

ياضة ودار سة عالم الرّ ، مؤسّ ياضيفي المجال الرّ  البشريّةإدارة الموارد عبدالرحمان سيار،  �

 .2014 ،1ط ،العربيّةمصر  جمهوريّةباعة، الإسكندرية، الوفاء لدنيا الطّ 

، الاتجاهات الحديثة..الوظائف..المفاهيم..إدارة الأعمال المبادئعبدالرزاق رمضان شبشابة،  �

  .2022 ،1ط ،العربيّةمصر  جمهوريّة، القاهرة، للنّشردار حميثرا 

، مركز بحوث سيفي ظل التّميّز المؤسّ  البشريّةإدارة الموارد عبدالكريم أبو الفنوح درويش،  �

 .2010 ،1ط حدة،المتّ  العربيّةالشرطة، الشارقة، الإمارات 

  للنّشر، دار اليزوري وأداء العاملين التّنظيميالمناخ مدخل لضغوط العمل و عبدالمجيد أونيس،  �

  .2013، التّوزيعو 
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، دار جامعة ةالتّنظيمية إدارة الأداء الوظيفي مدخل لتحسين الفعاليّ عبدالمحسن نعساني،  �

  .2018، السّعوديّة العربيّةياض، المملكة ، الرّ للنّشرالملك سعود 

، دار دجلة، البشريّةة الموارد ة حديثة لتنميّ مبادئ الإدارة الحديثة منهجيّ عبدالمعطي الخفاف،  �

2007. 

 للنّشر، نيولينك مهارات إدارة ضغوط العملضا الوظيفي و الرّ عصام عبداللطيف عمر،  �

  .2018 ،1ط، دريب، القاهرة، مصرالتّ و 

جاهات الإتّ  البشريّةإدارة الموارد الشرعة  و  غالب محمود سنجق، " محمد تيسير"عطا االله  �

  .2015 ،1ط ،عمّان، التّوزيعو  للنّشر، الدار المنهجية الثةة الثّ يات الألفيّ الحديثة و تحدّ 

  .1999 ، مكتبة مدبولي،فلسفة مناهج البحث العلميعقيل حسين عقيل،  �

اق سة الورّ ، مؤسّ التّنظيميقراءات في الفكر الإداري و علي حسين الطائي و أكرم سالم الجنابي،  �

  .2014 ،1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو  للنّشر

 جمهوريّة، القاهرة، التّوزيعو  النّشرو  للطّباعة، دار غريب البشريّةإدارة الموارد  ،علي السلمي �

  .1997 ،2ط .العربيّةمصر 

للطّباعة، القاهرة، جمهوريّة مصر  غريب دار، الإنساني في الإدارة السّلوكعلي السلمي،  �

  .العربيّة

، ديوان طرق إعداد البحوثالعلمي و مناهج البحث عمار بوحوش و محمد محمود الذنيبات،  �

  .2007 ،4ط المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر،

، )كتاب جماعي(ة منهجية البحث العلمي في العلوم الإجتماعيّ  عمار بوحوش و آخرون، �

 .2019يمقراطي العربي، برلين، ألمانيا، المركز الدّ 

 للنّشر، دار وائل بعد استراتيجي-المعاصرة  البشريّةإدارة الموارد عمر وصفي عقيلي،  �

  .2005 ،1ط ، الأردن،عمّان، التّوزيعو 

 للنّشرضوان ، دار الرّ ةجاهات الإداريّ علاقتها ببعض الإتّ و  ةالتّنظيميّ العدالة عمر محمد درّة،  �

  .2008، العربيّةمصر  جمهوريّة،  التّوزيعو 
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، عمّان، ةالفندقيّ ة و ياحيّ في المنشآت السّ  البشريّةإدارة الموارد قصي قحطان خليفة الجميلي،  �

2014/2015. 

 .2015الكتب، القاهرة، مصر،  ، عالمالمنظّماتالعلاقات العامة وتغيير ثقافة فؤادة البكرى،  �

، دار جليس الزمان، أثره في تحسين الأداء الوظيفيو  التّنظيميعلم التّ فايزة عبدالرحمن الفروخ،  �

 .2010 ،1ط ،الهاشميّة الأردنيّةالمملكة 

باعة ، دار الوفاء لدنيا الطّ ةضا من منظور الخدمة الإجتماعيّ الرّ فايزة محمد رجب بهنسي،  �

 .2011 ،1ط ة، مصر،الإسكندريّ ، النّشرو 

، ةعليميّ سات التّ في إدارة المؤسّ  التّنظيمي السّلوكفاروق عبده فليه و السيد محمد عبدالمجيد،  �

  .العربيّةمصر  جمهوريّةدار المسيرة، 

، التّوزيعو  للنّشردار ومكتبة الكندي  ،ةطبيقيّ ظرية والتّ ة الأسس النّ الإدارة الإلكترونيّ فداء حامد،  �

  .2015 ،1ط ،الهاشميّة الأردنيّةالمملكة 

  .2008 ،1ط، الأردن، عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار أسامة البشريّةدارة الموارد إفيصل حسونة،  �

، التّوزيعو  للنّشرة سة الجامعيّ ، المؤسّ التنّظيميكفاءة الأداء و  البشريّةإدارة الموارد كامل بربر،  �

 .1997 ،1ط بيروت، لبنان،

، 2ط، التّوزيعو  للنّشركشواي، دار الفاروق  ، ترجمة باريالبشريّةإدارة الموارد كوشان بيدج،  �

2006. 

 للنّشر، دار المثقف نظرياتضا الوظيفي مفاهيم و تحفيز العاملين و بناء الرّ لكحل منيف،  �

  .2018 ،1ط ،التّوزيعو 

قالمة،  1945ماي  08جامعة ، قالمة، العملمدخل لعلم إجتماع التنظيم و ليليا بن صويلح،  �

 .2016- 2015الجزائر، 

 ،السّعوديّة العربيّةياض، المملكة ، مكتبة العبيكان، الرّ البشريّةإدارة الموارد مازن فارس رشيد،  �

 .2001 ،1ط

ة الأداء ة وفاعليّ التّنظيميالعدالة مؤمن عبدالعزيز عبدالحميد و محمد السيد بشير محمد،  �

 .2015، التّوزيعو  رللنّش، دار العلم والإيمان بالهيئات الرياضيةالوظيفي لدى العاملين 
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، دار أمجد البشريّةد ة في إدارة الموار طبيقات العلميّ التّ مؤيد موسى علي أبوعساف و آخرون،  �

  .2019 ،1ط ،الهاشميّة الأردنيّة، المملكة عمّان، التّوزيعو  للنّشر

 ،1ط، الأردن، عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار المناهج ةئيسيّ رات الأداء الرّ مؤشّ مجيد الكرخي،  �

2020. 

 كليّة(، جامعة القاهرة البشريّةأساسيات إدارة الموارد محمد أيمن عبداللطيف عشوش وآخرون،  �

  .2017، العربيّةمصر  جمهوريّة، )التجارة

دار العبيكان،  ،)نحو منهج استراتيجي متكامل( البشريّةإدارة الموارد محمد بن دليم القحطاني،  �

 .2015 ،4ط ،السّعوديّة العربيّةياض، المملكة الرّ 

 ،1طللجامعات، مصر،  النّشر، دار البشريّةإدارة الموارد محمد الفاتح محمود البشير المغربي،  �

2013. 

، عما، التّوزيعو  للنّشر، دار جنان البشريّةإدارة الموارد محمد الفاتح محمود بشير المغربي،  �

  .2016 ،1ط ،الهاشميّة الأردنيّةالمملكة 

دار الجنان  ،الهاشميّة الأردنيّة، المملكة التّنظيمي السّلوكمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  �

 .2016 ،1ط ،التّوزيعو  للنّشر

ة وعلاقته بسلوك المواطنة التّنظيميالإحساس بالعدالة محمد عبدالحميد الطبولي وآخرون،  �

الأداب، جامعة بنغازي، ليبيا،  كليّة، هيئة التدريس في جامعة بنغازية لدى أعضاء التّنظيمي

2015. 

 العربيّة، المجموعة البشريّةة في إدارة الموارد ات الأساسيّ الإستراتيجيّ محمد عبدالفتاح رضوان،  �

  .2013 ،1ط ، القاهرة، مصر،النّشرللتدريب و 

، دار وائل، تطبيقاالتّ والمراحل و لبحث العلمي القواعد منهجية اآخرون، محمد عبيدات و  �

 .1999الأردن، 

، مكتبة الوفاء طبيقالتّ ظرية و بين النّ ) HR البشريّةالموارد (إدارة الأفراد محمد موسى أحمد،  �

 .2014 ،1ط القانونيّة، الإسكندرية، مصر،
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 النّشرو  للطّباعةعالم المعرفة -قافي، المركز الثّ فينفن تحفيز وتدريب الموظّ علّوه، نعيم محمد  �

 .2017 ،1ط ، بيروت، لبنان،التّوزيعرجمة و والتّ 

 ،1طعالم المعرفة، بيروت، لبنان، –قافي ، المركز الثّ فن القيادة المتميّزةمحمد نعيم علّوة،  �

2017. 

 ،3ط اليمنية، الجمهوريّة، ، دار الكتبمناهج البحث العلميمحمد سرحان علي المحمودي،  �

2015. 

 .2014 الأردن، ،مبادئ علم الإدارة الحديثةمحمود حسن الهواسي و حيدر شاكر البرزنجي،  �

 ،5ط ،التّوزيعو  للنّشر، دار وائل في منظمات الأعمال التّنظيمي السّلوكمحمود سلمان العميان،  �

2010. 

، دار العلم والإيمان في القرن الواحد والعشرون التّنظيميالولاء محمود صديق عبدالواحد،  �

 .2015 ، العربيّةمصر  جمهوريّة ،التّوزيعو  للنّشر

 للنّشراق سة الورّ ، مؤسّ ةسائل الجامعيّ ، أسس البحث العلمي لإعداد الرّ مروان عبدالمجيد ابراهيم �

  .2000، الأردن، التّوزيعو 

، المملكة عمّان، دار ابن النفيس، أثره على تطوير الأداءضا الوظيفي و الرّ مصطفى محمد،  �

 .2017، الهاشميّة الأردنيّة

  .1994، التّوزيعو  للنّشر العربيّةركة ، الشّ البشريّةإدارة الموارد مصطفى مصطفى كامل،  �

، المكتب الجامعي الحديث، التّنظيمي السّلوكمقدمة في مصطفى كامل أبو العزم عطية،  �

  .العربيّةمصر  جمهوريّةالإسكندرية، 

 جمهوريّةالتجارة، جامعة القاهرة،  كليّة، البشريّةإدارة الموارد ، وآخرون مصطفى مصطفى كامل �

  .2018، العربيّةمصر 

، من منظور إداري، تنموي، تكنولوجي، عولمي البشريّةإدارة الموارد مصطفى يوسف كافي،  �

 .2014 ،1ط ، الأردن،عمّانمكتبة المجتمع العربي، 

، المكتب الجامعي ة في بيئة متغيّرةالإجتماعيّ سات إدارة المؤسّ  منى عطية خزام خليل، �

  .2013ة، مصر، الحديث، الإسكندريّ 
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 العربيّة، المجموعة المرؤوسينؤساء و عامل مع الرّ فن التّ وظيفي و الرضا المنال البارودي،  �

 .2015 ،2ط ،العربيّةمصر  جمهوريّة، القاهرة، النّشردريب و للتّ 

كنولوجيا، صنعاء، التّ ، جامعة العلوم و التّنظيمي السّلوكمنصور محمد إسماعيل العريقي،   �

  .2013، 2طاليمن، 

 ، الأردن،عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار دجلة تنميتهاة و إدارة العلاقات العامّ اللبدي، عوني نزار  �

 .2015 ،1ط

 .2017، جامعة القاهرة، مصر، التّنظيمي السّلوكنفيسة محمد باشرى و ٱخرون،  �

، برج الكيفان، التّوزيعرجمة و والتّ  للطّباعة، دار الأمة البشريّةإدارة الموارد نورالدين حروش،  �

 .2011، 1طالجزائر، 

قضايا معاصرة في الفكر  البشريّةإدارة الموارد يوسف حجيم الطائي و هاشم فوزي العيادي،  �

 .2015 ،1ط ،الهاشميّة الأردنيّة، المملكة عمّان، التّوزيعو  للنّشر، دار صفاء الإداري

ة وعلاقتها التّنظيميمحددات العدالة يوسف عبد عطية بحر و محمد ناصر راشد أبوسمعان،  �

 المنظّمة، رطة بقطاع غزةمن وجهة نظر الضباط في جهاز الشّ  ةالتّنظيميبسلوك المواطنة 

  .2017، القاهرة، مصر، العربيّةة، جامعة الدول نمية الإداريّ للتّ  العربيّة

  :الأطروحات و رسائل التخرج /ثانيا

–ة الاجتماعية الداعمة التنّظيمييات السّلوكأثرها في ة و التنّظيميالعدالة أسامة عبد الكريم هزي،  �

 العربيّة الجمهوريّةدراسة ميدانية على شركات التامين الخاصة ضمن محافظة دمشق في 

 .2015الاقتصاد،  كليّة –، رسالة دكتوراه، جامعة دمشق السّوريّة

و الثقة في الإدارة على العلاقة بين العدالة  التنّظيميأثر الإلتزام أميرة محمد رفعت حواس،  �

، رسالة ماجستير، ة بالتطبيق على البنوك التجاريةالتنّظيمييات المواطنة كة و سلو التّنظيمي

 .2003جامعة القاهرة، مصر، 

ة لدى أساتذة التعليم التّنظيميعلاقتها بسلوك المواطنة ة و التنّظيميإدراك العدالة عمري، حمزة م �

 .2014-2013، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، رسالة دكتوراه، الثانوي
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ة لدى مديري المدارس الحكومية وعلاقتها التنّظيميدرجة العدالة شذا لطفي محمود محمد،  �

، شمال الضفة الغربية بالرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية في محافظات

 .2012نابلس، فلسطسن، –رسالة ماجستير، جامعة النجاح الوطنية 

، رسالة ماجستير، جامعة أثر التمكين والإبداع في تحسين أداء العاملينعذاري سعود الهاجري،  �

  .2011الشرق الأوسط، الكويت، 

ة على مجموعة دراسة تطبيقيّ  –ثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي ألبنى زياد خالد الساكت،  �

، العربيّة عمّانالأعمال ، قسم الإدارة ، جامعة  كليّة، رسالة ماجستير، الأردنيّةصالات تّ الإ

2014. 

 دراسة حالة على الشركة–أثرها في تحسين أداء العاملين ة و التنّظيميالعدالة حمد بوقليع، م �

 كليّة –، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا رسالة ماجستير، الجزائرية للمحروقات سوناطراك

 . 2011إدارة الأعمال، 

قابة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لدى مديري المدارس الرّ مرح طاهر شكري حسن علي،  �

، ة من وجهات نظر المديرين أنفسهمفة الغربيّ ة في محافظات شمال الضّ ة الأساسيّ الحكوميّ 

 .2016النجاح الوطنية نابلس، فلسطين، رسالة ماجستير، جامعة 

دراسة حالة الشركة الوطنيّة  المنظّمةالتحفيز ودوره في تفعيل أداء الأفراد في مقدود وهيبة،  �

 .2008- 2007، رسالة ماجستير، جامعة بومرداس، للهندسة المدنيّة

الوظيفي لدى ة وأثرها على الولاء التّنظيميالعدالة ناصر بن سيف شنار الظهيري السهلي،  �

، أطروحة ةة والأجنبيّ سات الجزائريّ العاملين في القطاع الخاص دراسة حالة على عينة من المؤسّ 

 .2021-2020، الجزائر، 3دكتوراه، جامعة الجزائر
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  :المقالات العلمية/ ثالثا

الوظيفي ة وعلاقتها بمستوى الأداء التنّظيميمستوى العدالة بشار إبراهيم طنبوز وآخرون،  �

للعاملين في الجامعات الفلسطينية من منظور أعضاء هيئة التدريس دراسة حالة جامعة فلسطين 

 .2022، 46، العدد 5العلمي، الأردن، الإصدار  للنّشر العربيّة، المجلة خضوري–التقنية 

امعة ة بجالتّنظيميالعدالة خلف بن محمد خلف العنري و أشرف عبدالتواب عبدالمجيد حسن،  �

 ،تبوك، جامعة المجلة العلمية، اء هيئة التدريسعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى أعضتبوك و 

 .2019، 4، العدد35المجلد  ،السّعوديّة العربيّةالمملكة 

مجلة دراسات في  ،البشريّةنظام الترقية وأثره في أداء الموارد سفيان بوعطيط و صالح خروطي،  �

 .2019، 13، العدد01، المجلد02الجزائر، جامعة المنظّماتعلم اجتماع 

مجلة  ،المنظّماتة في التنّظيميالعدالة ممارسة محددات وأثار و شيخ سعيدة،  فرج شعبان �

 .2015، العدد السابع، 2، جامعة البليدةالإدارة والتنمية للبحوث والدّراسات

الإنتاجية بأنجمينا أثر التحفيز على تحسين أداء العاملين في المؤسسات الطيب حسن تجاني،  �

، 01جامعة بريكة، العدد ،الأكاديميّةمجلة طبنة للدراسات العلمية ، دراسة حالة مخبز روتاتيف

 .2022، 05المجلد

سة ة في تحسين أداء العاملين داخل المؤسّ التنّظيميقافة تأثير الثّ عتيقة حرايرية و خالد تيطراوي،  �

مجلة دراسات في ، بالمسيلة) TIDAL(ناعية الصّ سة الأقمشة ة بمؤسّ ناعية دراسة ميدانيّ الصّ 

 .2013، 01أبوالقاسم سعداالله، العدد 2، جامعة الجزائرالمنظّماتعلم إجتماع 

 02، جامعة الجزائرالمنظّماتمجلة دراسات في علم إجتماع ، أداء العاملينعتيقة حرايرية،  �

 .2015أبوالقاسم سعداالله، العدد الخامس، جوان

 التنّظيمية وعلاقتها بالالتزام التّنظيميالعدالة عثمان محمد القصير و صالح ناصر عليمات،  �

، ةربويّ ، مجلة دراسات العلوم التّ الحكومية الأردنيّةفي الجامعات  الأكاديميّةلدى رؤساء الأقسام 

 .2017، 2، ملحق4، عدد44مجلد

، غير الإجتماعيمجلة التّ  ،دراسة نظرية– المنظّمةالأداء الوظيفي للعاملين في مريم أرفيس،  �

 .، جامعة بسكرة، الجزائر6العدد
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الإدارة الإلكترونية وانعكاساتها على الأداء الوظيفي نصرالدين شرقي و عتيقة حرايرية،  �

، مجلة )ولاية تبسة(بئرالعاتر –بالمؤسسات الإقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية بشركة سوميفوس 

 .2023، 01، العدد 06، جامعة بريكة، المجلدالأكاديميّةة العلميّ راسات طبنة للدّ 

، شريع الجزائريضمن التّ  البشريّةنظام الترقية في تسيير الموارد نورة داسي و أم السعد شافعي،  �

، 03، العدد02، جامعة غليزان، الجزائر، المجلدةة والإنسانيّ مجلة مدارات للعلوم الإجتماعيّ 

 .2023جانفي 

ة وإنعكاساتها على الأداء الوظيفي العلاقات الإجتماعيّ و عتيقة حرايرية، شرقي نصرالدين  �

مجلة  ،)ولاية تبسة(بئرالعاتر –ة بشركة سوميفوس ة دراسة ميدانيّ ة الجزائريّ سات الإقتصاديّ بالمؤسّ 

الثامن، العدد الأول، ، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، المجلد ةة والإجتماعيّ العلوم القانونيّ 

 .2023مارس 

  :تالمجلاّ الجرائد و / رابعا

، تم 2022ماي  14، جريدة النصر، بتاريخ )المدير العام لشركة سومبفوس(لكحل مختار  �

الاطلاع عليها من خلال الرابط 

-33-10-09-08-https://www.annasronline.com/index.php/2014

، على الساعة 23/10/2023بتاريخ  64-2-15/199300-15-11-23-08-20/2014

12:44.  
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ساعدنا في ت سوف مجموعة من الأسئلة التيتضمّنة هذه الإستمارة المو نضع بين أيديكم سيادتكم المحترمة أن نتعامل مع يشرفنا 
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  .البحث العلمي فقطغراض لأخدم ستستستبقى سرية و كما نتعهد لسيادتكم المحترمة أن إجاباتكم 

  

  تقبّلوا منّا فائق الإحترام و التقدير         
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 64 لا            254 نعم                                                            .؟هل تعمل الحوافز على تحسين أدائك .33

 186 لا         132   نعم                                      .؟لمكافأتك نتيجة رفع أدائكبكل عدالة هل تسعى المؤسسة  .34

 166 لا         152   نعم                          .؟مقاييس أداء موضوعية لتوزيع العمل ن بالشركة علىيعتمد المسؤولو هل  .35

 170 لا          148   نعم                                                       .؟الترقيات بكل عدالة بالشركة منحهل يتم  .36

 147 لا           171 نعم    .؟تعزز أداء العاملين و تدريبية تكوينيةن بصفة عادلة من دورات و حصص و يستفيد العاملهل  .37

 151 لا           167 نعم                             .؟الوظيفية بطبيعة علاقتك الشخصية مع المسؤولين كتتأثر مكانتهل  .38

 130 لا           188 نعم                      .؟هل تتقبل قرارات الرؤساء حين تكون عادلة حتى لو كانت في غير صالحك .39

 70 لا           248 نعم                                          .؟تحقيق عدالة التوزيع يحسّن أداءك بشركة سوميفوسهل  .40
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  توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمييبين  ): 1(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار المستوى التعليمي

,11 36 ابتدائي 3 % 

,48 153  متوسط 1 % 

,27 87  ثانوي 4 % 

,13 42  جامعي 2 % 

 %100 318 المجموع

   

  

  الحالة الاجتماعيةتوزيع المبحوثين حسب يبين  ): 2(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  الحالة الاجتماعية

 % 10,4 33 أعزب

 % 84,6 269 متزوج

 % 5,0 16 مطلق

 %100 318 المجموع

  

  

  الخبرة المهنيةتوزيع المبحوثين حسب يبين ): 3(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  الخبرة المهنية

 % 6,6 21  10اقل من 

10-20 193 60.7 % 

 % 32,7 104  20من  أكثر

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

 

  

 04: ����ر���



  المهنيةالفئة  توزيع المبحوثين حسبيبين ): 4(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  المهنية الفئة

,10 33 إطار 4 % 

.15 48 عون تنقيذ 1 % 

 % 74.5 237 عون حكم

 %100 318 المجموع

  

  

  القرارات الخاصة بالأداء) منطقية(يبين موضوعية): 7(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

,52 167 لا 5 % 

 %47,5 151 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  يبين أن القرارات المتعلقة بالأداء مبنية على أساس معلومات كافية): 8(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %54,4 173 لا

 %45,6 145 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

  

  



  يبين إمكانية طلب توضيحات حول القرارات المتعلقة بالعمل): 9(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %25,8 82 لا

 %74,2 236 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  يبين تزود العامل بتفاصيل إضافية عند استفساره عن القرارات المتعلقة بالعمل): 10(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %60,1 191 لا

 %39,9 127 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  السماح بإبداء الرأي قبل اتخاذ القرارات التي تخص أداء العامليبين ): 11(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %41,5 132 لا

 %58,5 186 نعم

 %100 318  المجموع

 

   

 

 

 

 

 



  أسلوب تطبيق قرارات العمليبين ): 12(رقم جدول

���   ���  �  ا�����ع��أ! �ب 
  '&ارات ا���#

 ا�()&ار %  ا�()&ار % ا�()&ار %

 أ! �ب -,دل 147 %46,2 171 %53,8 318 100%

100% 318 80,2% 255 19,8% 63 .�/,01 

 ا��3,4,ة 233 73,3% 85 26,7% 318 100%

        
  

  

  

 

  يبين إجراء عملية تقييم الأداء بكل عدالة ودون محاباة): 13(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %67 213 لا

 %33 105 نعم

 %100 318  المجموع

 

  

  

  

  يبين تقييم أداء بكل عدالة وشفافية): 41(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %71.1 226 لا

 %28.9 92 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  



  يبين التكوين انطلاقا من نتائج تقييم أداء العامل): 15(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %52.2 166 لا

 %47.8 152 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

  يبين تحسين أداء العامل نتيجة تحقيق عدالة الإجراءات): 16(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %29.6 94 لا

 %70.4 224 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  

  العادلة حتى إن لم تكن في صالحهيبين إلتزام العامل بالإجراءات والقوانين ): 17(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %23.6 75 لا

 %76.4 243 نعم

 %100 318 المجموع

 

 

  

  

  



 

  يبين تحسين أداء العامل بوجود علاقات إنسانية): 18(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %36.2 115 لا

 %63.8 203 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  

  يبين تؤثر أداء العامل بعلاقته بزملائه): 19(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %41.5 132 لا

 %58.5 186 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

  يبين سهر المسؤولين على تعزيز الروح الجماعية): 20(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %55.3 176 لا

 %44.7 142 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  



  يبين إعلام العامل بالنشاطات الرسمية والاجتماعية قبل حدوثها): 21(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %27.4 87 لا

 %72.6 231 نعم

 %100 318 المجموع

 

 

 

  

  يبين تعامل المسؤولين بأسلوب يحفظ كرامة العامل): 22(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %32.7 104 لا

 %67.3 214 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  يبين إعطاء العامل الفرصة من أجل المشاركة في بعض القرارات): 23(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %55.7 177 لا

 %44.3 141 نعم

 %100 318  المجموع

 

 

  

  

  

  

  



  الفرصة للمشاركة بخصوص القرارات المتعلقة بأدائهيبين منح العامل ): 24(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %48.1 153 لا

 %51.9 165 نعم

 %100 318  المجموع

 

 

  

  

  

  يبين بناء القرارات المتعلقة بمهام وأداء العامل بما يتوافق مع حياته الشخصية): 25(رقم جدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  يبين اعتماد المسؤولين على النزاهة والحياد في معالجة النزاعات): 26(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %60.7 193 لا

 %39.3 125 نعم

 %100 318  المجموع

 

  

  

  

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %47.2 150 لا

 %52.8 168 نعم

 %100 318 المجموع



  يبين تأثير علاقات الشخصية للعامل على نتائج تقييم أدائه  ): 27(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %43.1 137 لا

 %56.9 181 نعم

 %100 318  المجموع

  

  

  

  

  يبين زيادة فعالية أداء العامل نتيجة لأسلوب التعامل وعدالته): 28(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %36.2 115 لا

 %63.8 203 نعم

 %100 318  المجموع

  

  

  

  يبين تناسب متطلبات ومهام العامل مع قدراته الذاتية في الأداء): 29(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %37.7 120 لا

 %62.3 198 نعم

 %100 318 المجموع

 

 

 

 

 

 



  يقدمه من أداءيبين توافق الراتب الشهري للعامل مع ما ): 30(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %41.5 132 لا

 %58.5 186 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  

  يملكه من مؤهلات علمية يبين توافق الراتب الشهري للعامل مع ما): 31(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %45.9 146 لا

 %54.1 172 نعم

 %100 318 المجموع

  

 

 

 

 

  يبين توزيع الحوافز بكل عدالة حسب أدائهم): 32(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %48.7 155 لا

 %51.3 163 نعم

 %100 318 المجموع

 

 

 

 

 

 



  يبين بأن الحوافز تعمل على تحسين أداء العامل): 33(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %20.1 64 لا

 %79.9 254 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

  يبين مكافئة المؤسسة بكل عدالة للعمال نتيجة رفع أدائهم): 34(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %58.5 186 لا

 %41.5 132 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  

  يبين اعتماد المسؤولين على مقاييس أداء موضوعية لتوزيع العمال): 35(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %52.2 166 لا

 %47.8 152 نعم

 %100 318 المجموع

  

 

 

 
 



  يبين أن الترقيات تمنح بكل عدالة): 36(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %53.5 170 لا

 %46.5 148 نعم

 %100 318 المجموع

 

  

  

  

  

  عادلة من دورات وحصص تكوينية وتدريبية تعزز أدائهاستفادة العامل بصفة  يبين): 37(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %46.2 147 لا

 %53.8 171 نعم

 %100 318 المجموع

  

  

  

  

  

  تأثر المكانة الوظيفية للعامل بطبيعة علاقته الشخصية مع المسؤولين يبين): 38(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %47.5 151 لا

 %52.5 167 نعم

 %100 318 المجموع

  

  تقبل العامل لقرارات رؤسائه حين تكون عادلة حتى وان لم تكن في صالحه يبين): 39(رقم جدول



   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %40.9 130 لا

 %59.1 188 نعم

 %100 318  المجموع

 

  

  

  

  لتحقيق عدالة التوزيعتحسن أداء العامل نتيجة  يبين): 40(رقم جدول

   المئويةالنسبة   التكرار  ا�����

 %22 70 لا

 %78 248 نعم

 %100 318 المجموع

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


