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 ػػػػػػػر ػػػػػػػػػػػػشكػػػػػػػػػر ك تقديػػػ

الحمد لله الّذم أنار لنا درب العلم كالمعرفة كأعاننا على أداء ىذا الواجب ككفقنا إلى إنجاز 

 .ىذا العمل

 المشرفةإلىالأستاذةك الامتناف بجزيل الشكر  نتقدـا أف ك يسعدن في البداية يشرفنا

لتي كانت عونا لنا في اك تي لم تبخل علينا بتوجيهاتها كنصائحها القيمة ال " يحياكمفاطمة "

 العمل . إتماـ ىذا 

الذين المؤسسة العمومية للنقل الحضرم ك الشبو الحضرم لولاية المدية كما أشكر موظفي 

 ك بأخص السيد زكريا لشقر.ت لإجراء الدراسة الميدانية كافة التسهيلب  ناقدموا ل
 .كلا يفوتنا أف نشكر كل موظفي كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيير

 جهناهاك إلى كل من ساعدنا من قريب أك من بعيد على انجاز ىذا العمل كفي تذليل ما ك 

 . من صعوبات
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 يمل العطاء " جدتي " أطاؿ الله عمرىا . ع إلى الينبوع الذم لاأىدم ثمرة جهدم المتواض

 
 إلى ركح من كاف سندم فالحياة أسكنو الله الفردكس.

 
 إلى أمي حفظها الله التي غرست في نفسي حب العلم ك الاجتهاد .

 إلى من كاف العوف الكبير لي ك من دعمني لأكوف ما أنا عليو اليوـ  " عمي  حسين "
 ربي زكجي .إلى رفيق د

 
إلى عائلتي كبيرة ك بأخص خالاتي الأعزاء ك أبنائهم ك بناتهم ك أزكاجهم كل بأسمو فلقد كانوا ك مازالو 

 خير سند لي في ىذه الحياة .
 

 إلى كل أستاذ علمني من الابتدائي إلى الجامعة جازكم الله خيرا
 

أنفاؿ ، كفاء ، أحلبـ ،  فائزة،إلى صديقاتي اللبتي أمضيت معهن أغلب أكقاتي في فرحي ك حزني "
 "مريم ، نهى
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 إىداء
 الى قدكتنا كمعلمنا كقائد امتنا ..... محمد صلى الله عليو كسلم 

 الى عيني اليمنى حبا كتعظيما ..... كالدم الحبيب 

 الى عيني اليسرل عشقا كتقديرا ..... امي الحبيبة 

 كجدتي اطاؿ الله في عمرىما كعافاىما  الى جدم

 "ياسمين"  الى اختي العزيزة

 ادامهم الله لي  "عبد الفتاح"ك "محمد" الى اخوتي 

 حفظو اللهرفيق دربي زكجي العزيز الى 

 الى كل العائلة الكريمة 

  "مريم" "كيمينة " الى صديقتي

 كنسيهم قلمي  الى كل من كاف لهم اثر على حياتي ، كالى كل من احبهم قلبي

 

 فائزة     

  

 

 

 



 ص : ستخلالم

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على أثر العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي في ابؼؤسسة 
 فصوؿثة لبث إلذا، قمنا بتقسيمهدراسة إشكالية ال ةبعبؼعاالعمومية للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم بابؼدية .ك 

 لكل من لخ...اتنظريا، بؿدداتفيهما التأصيل النظرم من مفاىيم، أىداؼ، أبعاد،  تناكؿالبس نظريتُينفصل
بؼؤسسة ا عامليوقوؼ ميدانيا على مدل إدراؾ ال لبلوخمن  تم، كفصل تطبيقي التنظيميالولاء العدالة ك 

هم كلائى درجة ذلك علكما أثر  للعدالة التنظيمية  " إيتوزا "العمومية لنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم بابؼدية 
 .التنظيمي 

 22ك من أجل برقيق أىداؼ الدراسة بسإعداد إستبانة مكونة من ثلبثة أقساـ ليكوف بؾموعة الفقرات 
فقرة  القسم الأكؿ يتضمن ابؼتغتَات الدبيغرافية لأفراد عينة الدراسة ، ك القسم الثاني حوؿ موضوع العدالة 

، بعد الاجراءات ، بعد التعاملبت (  ، أما القسم الثالث فهو يتناكؿ التنظيمية بأبعادىا الثلبث ) بعد التوزيع 
 موضوع الولاء التنظيمي .
ك نظرا اختيارعينةميسرةبطريقة موضوعية للحصوؿ على نتائج دقيقة كموثوؽ فيهابستوزيع الاستبانة ب

فرد ك قد  39 للظركؼ الاستثنائية التي فرضتها جائحة فتَكس كوركنا تم حصر عدد أفراد ىذه عينة في
. ابؼوزعة تمن ابصالر عدد الاستبيانا( %528:)إستبانة صابغة للتحليل أم ما نسبتو  32استًجعت منها 

ك توصلنا في نهايتو إلذ  spssقمنا بدعابعة بياناتها بالاعتماد على برنامج ابغزـ الاحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 بؾموعة من النتائج أبنها: 

في مؤسسة النقل ابغضرم ك الشبو لعدالة تنظيمية اتطبيق بلدراسة أف مستوىشعور إتفاؽ أفراد عينة ا –
 بابؼدية كاف مرتفع ؛ ابغضرم 

 ؛ولاء التنظيمي لدل أفراد العينةىناؾ مستول عالر للف أ –

أنو لاتوجد فركؽ ذات دلالة احصائية في مستول الشعور بالعدالة التنظيمية ك الولاء التنظيمي تبتُ  –
 ) ابعنس ، مستول التعليمي ، ابػبرة فالوظيفية ( .لدراسة تعزل بؼتغتَات الدبيغرافية لدل عينة ا

ضرم بابؼدية ابغشبو الالتنظيمية في مؤسسة نقل ابغضرم ك  ىناؾ أثر للعدالة على أف تتًجم ىذه النتائجك 
 %(.  8726ارتفاع الولاء التنظيمي ب )في

 



Résume: 

 

Cette étude visait à identifier l'effet de la justice organisationnelle sur la 

fidélisation organisationnelle au sein de la société publique pour le transport 

urbain et périurbain de medea . 

Pour résoudre le problème de l'étude, nous l'avons divisée en trois chapitres, 

deux chapitres théoriques dans lesquels l'enracinement théorique a été traité 

avec des concepts, des objectifs, des dimensions, des déterminants, des 

théories ... etc. pour la justice organisationnelle et la fidélisation 

organisationnelle, et un chapitre appliqué à travers lequel se tenir sur le 

terrain sur l'étendue de la sensibilisation des travailleurs de Société publique 

des transports urbains et suburbains«Itosa» medea de la justice 

organisationnelle et son impact sur le degré de leur fidélité organisationnelle. 

     Et pour atteindre les objectifs de l’étude, Un questionnaire composé de 

trois sections de 22 paragraphesla première section comprend des variables 

démographiques pour les membres de l'échantillon de l'étude, et la deuxième 

section sur le thème de la justice organisationnelle avec ses trois dimensions 

(d.distribution, d.procédures, d.transactions), et la troisième section Il traite du 

sujet de la fidélité organisationnelle. 
      Le questionnaire a été distribué en sélectionnant un échantillon accessible 

de manière objective pour obtenir des résultats précis et fiables.Compte tenu 

des circonstances exceptionnelles imposées par la pandémie du virus Corna, 

le nombre d'individus dans cet échantillon a été limité à 39 individus, et 32 

questionnaires valides ont été récupérés, pour analyse (72,5%) du nombre 

total de questionnaires distribués.Nous avons traité ses données à l'aide des 

progiciels statistiques du programme de sciences sociales spss et, à la fin, 

nous avons atteint un ensemble de résultats, dont les plus importants sont: 
- L'échantillon de l'étude a convenu que le niveau de sentiment dans 

l'application de la justice organisationnelle dans la société des transports 

urbains et périurbains de medeaétait élevé; 

- Il y a un haut niveau de fidélité organisationnelle parmi les répondants; 

- Il a été constaté qu'il n'y avait pas de différences statistiquement 

significatives dans le niveau de sentiment de justice organisationnelle et 

de fidélité organisationnelle parmi l'échantillon de l'étude en raison de 

variables démographiques (sexe, niveau d'éducation, expérience et 

emploi). 

     Ces résultats se traduisent par un effet de la justice organisationnelle au 

sein de la Société de transport urbain et périurbain sur la mesure dans laquelle 

la fidélité organisationnelle augmente de 54,3%. 
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 مقدمػػػػػة عػػػػامػػػة



   مقدمة
 

 أ 
 

يعد العنصر البشرم ابؼتمثل في العاملتُ حجر أساس كل منظمة حيث يعتبر رأس ابؼاؿ ك ثركة مهمة    
ات كضماف تقدمها ر ابؼنظمللمنظمة فهو أصبح في كقتنا ابغاضر الوسيلة الاستًاتيجية ابؼستعملة في تطوي

اء العمل بشكل سليم ، فالعاملتُ في ابؼنظمة اضافة الذ كل ابؼوارد ابؼادية تعمل على ادكبقاحها
أىدافها،  برقيق انتاجية مرتفعة ك بجودة عالية تسمح للمنظمة بولوج إلذ اسواؽ ابؼنافسة ، ك بالتالرك  كبفعالية

 .إلذ برقيقهايسعى جاىدا  بهعلو ،بها كاقتناعو  بهذه الأىداؼحيث أف دراية العامل 

 عاملينمتجانستُ الذم جعلها تعمل على تكوين أفراد ابؼسعىالأمرجيدا ىذا  ابؼعاصرةات بؼنظملقد أدركت ا 
دراسة سلوكهم،  إلذعلى عدـ تعارض أىدافهم مع أىدافها، إضافة  ابغرصمع ثقافتها كرسالتها ، مع 

من أىم ما ينبغي  ينالعاملتُالعدالة ب برقيقكلعل  كابؼشاعر،يات على ىذه السلوك ابؼؤثرةمشاعرىم كالعوامل 
تسعى كل ابؼنظمات سواء كانت اقتصادية أك خدماتية في تفعيل سياسة تستَىا بؽدا العنصر بؽذا عليو  التًكيز

 ابؽاـ بشتى الطرؽ كالأساليب ابغديثة حتى تضمن ارتباطو كاستمراره للعمل فيها.

كالأبحاث في بؾاؿ ادارة لعدالة التنظيمية بالاىتماـ ابؼتزايد عبر الكثتَ من الدراسات فقد حظي موضوع ا       
فشعور العاملتُ بابؼعاملة العادلة كابؼتساكية من قبل رؤسائهم في ابؼنظمة يؤدم الذ تعديل ابذاىاتهم  الاعماؿ

ة إلذ تعزيز ثقتهم ك كلائهم في بشكل ابهابي كيؤثر في سلوكهم كتصرفاتهم كبالتالر على أدائهم في العمل إضاف
 .إدارتهم كبسنحهم حافزا للتعاكف مع رؤسائهم 

كبالتالر يؤدم الذ حدكث ارتفاع في مستويات اداء ابؼنظمة ، أما في حالة عدـ احساس العاملتُ بتوفر العدالة 
ل بومل فكرة أساسية فقبل كقتنا ابغالر كاف العام لك العديد من النتائج السلبية ،التنظيمية قد يتًتب على ذ

ما تغتَت توظيفو في منظمة ما يبقى فيها بغتُ تقاعده ، ك لكن سرعاف ينم مفادىا اف العنصر البشرم حتُ 
التي قد تكوف مادية أك معنوية الذم  أصبح العامل ينتقل بتُ العديد من ابؼنظمات بغجم العوائدىذه الفكرة ف

 نظرا لقلة كلاء العاملتُ بؽذه ابؼنظمة .ا ابغالية ك ىذمقارنة مع منظمتو  بها بوظىقد 
م بدكره ينعكس على ادائو الوظيفي ماء بؼنظمتو يصبح كافر العطاء الدبالولاء كالانت فالعامل عندما يشعر      

ىداؼ الشخصية للعاملتُ ، فالعاملتُ ىم العنصر ساس برقيق أىداؼ ابؼنظمة ككل كالأالدم يعتبر أ
فكار ابعديدة ، التي تساعدابؼنظمة على مواجهة التحديات التي م كالاابؼفاىي عابستياالتنظيمي القادر على 

 . ك الاجتماعية   السياسية تفرضها الظركؼ البيئية كالثقافية ك
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ك من أجل برقيق ىذا ما يطرح العديد من ابؼشكلبت لدل رؤساء ابؼنظمات حوؿ موضوع الولاء التنظيمي 
لذ الاىتماـ بابعوانب الاجتماعية لأفرادىا مثلما كانت تهتم بابعوانب مة إنظدارة ابؼفعاؿ سعت إ داء عالر كأ

 ابؼادية لو كبهذا براكؿ ادارة ابؼنظمة الوصوؿ الذ توجيو سلوؾ افرادىا لتعزيز كلائهم كانتمائهم . 

  الاشكالية الرئيسة ك الاشكاليات الفرعية: 

تالر فمن ابؼهم ك فشلها ، كبالمة أسبب في بقاح ابؼنظنو رم من اىم عناصر الانتاج كما أيعتبر العنصر البش
التعرؼ على  شعاره بالعدالة التنظيمية كقد حاكؿ بعض الباحثتُالعامل الكفء كتدريبو كبرفيزه ك إ ختيارا

دا بقد العديد من الدراسات تسعى إلذ إبهاد أساليب فعالة من بؽحساس العاملتُ بالعدالة التنظيمية ، درجة إ
ف الابلراط وارد البشرية في منظمات الاعماؿ أدارات ابؼلإدارتو،  فتدرؾ إسابنة في تنمية كلاء العامل نها ابؼشأ

ك يعبر في حقيقة بل  ، ك ابؼنظمة العامل في بفارسة سلوكيات العدالة التنظيمية لا يساىم  فقط بالارتقاء بأداء
بذاىها. الأمر الدم يشكل برديا لا  بؼنظمتها ك مدل كعي ضمتَه الأمر عن مدل كلاء العنصر البشرم

يستهاف بو لتلك ابؼنظمات خاصة انها تتعامل مع مستويات بـتلفة من العاملتُ من حيث تفاكت الفئات 
ف تهيئ بيئة تنظيمية ، ك إف عليها في نفس الوقت أ العمرية ، ابؼؤىلبت التعليمية كعدد سنوات ابػبرة الوظيفية

لوكيات التي لا تعد كلئك العاملتُ على بفارسة تلك السيشجع ألة التنظيمية سليمة، كتوفتَ جو تسوده العدا
ك على ضوء ما سبق ، تتبلور مشكلة الدراسة في السؤاؿ ابعوىرم من ىنا . ك  بما مكتسبةفطرية فقط ك إ

 :التالر

 العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي؟ كيف تؤثر 

 ك لعل أبنها ما يلي :  التي بسس كافة جوانب ىذه الدراسة من التساؤلاتتتفرع برت ىذه الاشكالية بؾموعة 
 ماىي أبعادىا ؟؟   ما ابؼقصود بالعدالة التنظيمية -
على ابؼنظمات بصفة عامة  انعكاساتوك فيما تتمثل كيف بيكن قياسو ؟ ؟ ك   ما ابؼقصود بالولاء التنظيمي -

 على أفراد عاملتُ بصفة خاصة ؟ك 
( α=  0.05دلالة إحصائية للعدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي عند مستول ) يوجد أثر ذكىل   -

 ؟ رمضابغشبو ال رم كضسة في ابؼؤسسة العمومية لنقل ابغداخل مؤس
  : فرضيات الدراسة 

 قمنا بصياغة الفرضيات التالية :  للئجابة على إشكالية الدراسة  
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بأف ىناؾ عدالة في العوائد التي يتحصل عليها ، عدالة  تتحقق العدالة التنظيمية إذا شعر الفرد .1
 ك كذلك عدالة في التعاملبت . الاجراءات التنظيمية 

 . يساىم ارتفاع مستويات الولاء التنظيمي في ابلفاض مستويات الظواىر السلبية في العمل .2
 ( α=  0.05د مستول )يوجد أثر ذك دلالة إحصائية للعدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي عنلا .3

 .بابؼدية  في ابؼؤسسة العمومية لنقل ابغظرم كشبو حظرم

 الدراسة اىمية : 
ىو غتَات تأثتَا على أداء ابؼنظمة ك بنيتو من خلبؿ تسليط الضوء على أىم ابؼتذه الدراسة  أكتسي ىت     

ك ذلك من خلبؿ تطبيق عامل كونو الفاعل ك المحور الأساسي لعملية تنمية ك بقاح ابؼنظمات الالفرد 
 يقن أنو يتحصل على حقوقو ابؼادية ك ابؼعنوية كلما كاف أداءه أحسن .لعدالة التنظيمية  فالعامل كلما تا

م الولاء التنظيمي في ابؼنظمات ضف إلذ ذلك تتبع أبنية ىذه الدراسة من أبنية ضركرة ترسيخ قي     
ما خفض من قوة العلبقات ك  بؼنظمتوليل الولاء كاقع ابؼعاش أف العامل قلبحظة من ذلك نتيجة ابؼك 

الركابط بتُ أعضاء ابؼنظمة بجميع مستوياتها . ، فكاف لا بد منزرع الولاء ك الانتماء في نفوس العاملتُ 
 ابذاه منظماتهم.

 دراسةأىداؼ ال : 
ع من أم بحث علمي في أم بؾاؿ كاف لابد ك أف يكوف لو  ىدفا أك بؾمو  بإبقازإلذ أم باحث يقوـ 

عليو تي دفعت بو لاختيار ابؼوضوع  ، ك الالابنية الأىداؼ  بؿددة يرجو بلوغها ك بزتلف الأىداؼ باختلبؼ 
 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ برقيق :

 .اثراء ابؼادة العلمية ابؼتاحة في ابؼكتبة ابعامعية .1
ذا ابؼفهوـ بأبعاده العاملتُ بابؼنظمات بؽيمية ، ك تعرؼ على مستول ادراؾ توضيح مفهوـ العدالة التنظ .2

 .ابؼختلفة
 . بحثبؾتمع البحث من خلبؿ عينة المعرفة قوة الارتباط بتُ العدالة التنظيمية ك الولاء التنظيمي في  .3
التوصل إلذ بعض النتائج بيكن من خلببؽا صياغة بعض التوصيات التي تساعد أصحاب القرار في  .4

إبهابي في خلق الولاء لدل العماؿ ك بالتالر برقيق  بؼا بؽا من أثر العدالة،ابؼنظمات من برقيق مفهوـ 
 فعالية.أىداؼ ابؼنظمة بكفاءة ك 
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تحكم في تقنيات البحث ميدانيا ك تعلم كيفية الربط بتُ ابػلفية النظرية بؼوضوع الدراسة بالعمل ال اكلةبؿ .5
 ابؼيداني.

فيض السلوكيات الغتَ مرغوب بة للمنظمة بصفة عامة ك دكره في بزنسبال التنظيمي  إبراز أبنية الولاء .6
فيها  كالتأخر ك الغيابات ، بإضافة  إلذ رفعو بؼستويات الأداء لدل العماؿ من خلبؿ بذبؽم لأقصى 

 طاقاتهم في سبيل رفع مكانة ابؼنظمة ك بقاحها .
  : أسباب إختيار موضوع البحث 
 .إدارة الأعماؿ بزصص الدراسة مع وضوع ملبئمة م .1
علومات ابؼتعلقة بدوضوع العدالة التنظيمية ك الولاء ابؼعلمية تلم إلذ حد ما بكل إثراء ابعامعة بدراسة  .2

 .ىذا ابؼوضوع  ابؼراجع حوؿ قلةرض منها بذنب الوقوع في مشكلة الغالتنظيمي
قابلية الظاىرة الذ الدراسة العلمية باعتبارىا ظاىرة موجودة بالفعل حيث من خلبؿ تطبيق الاجراءات  .3

 ؿ بصع البيانات ك ابؼعلومات بيكن التحكم ك تلبعب بسهولة بابؼوضوع .ابؼنهجية ك من خلب

 : المنهج المتبع ك أدكات الدراسة 
من أجل دراسة إشكالية موضوع الدراسة ، ك برليل أبعادىا ، ك بؿاكلة اختبار صحة الفرضيات ابؼقدمة ، 

بصع ابؼعلومات ك برليلها للوصوؿ  ك الدم يعتمد علىتم الاعتماد في ابعزء النظرم على ابؼنهج الوصفي يس
 بؼوضوع ك مكوناتو ك برقيق أبعاده ..اك فهم  الاستيعاب، بغية برقيق الذ تفستَات ك نتائج دقيقة

مديرية النقل و ىذا بغية اسقاط الدراسة النظرية على الواقع العملي بؼوظفيفي شقو التطبيقيعلىدراسة حالة ك 
 .تنظيمي ثتَ العدالة التنظيمية في  تعزيز الولاء البهدؼ معرفة درجة تأبولاية المدية  

 ما يلي : اما فيما يتعلق بأدكات الدراسة ك مصادر البيانات في
  كذا العربية أك الأجنبية ك  ك ابؼصادر الوقوؼ على أىم ابؼراجع:)حث المكتبيالب(الدراسات النظرية

  مباشرة بدوضوع البحث .ذات صلة ابؼباشرة أك غتَ بـتلف المجالات ك الدراسات السابقة
 الدراسات الميدانية : 
 امة في ابعانب التطبيقي من البحث .ابؽابؼلبحظة : ك ىي تعتبر الوسيلة   -
 وب ابغزـ الاحصائية للعلوـبعمع البيانات من عينة البحث مع استخداـ اسلالاستبياف :اداة  -

 في معابعة ىده البيانات.)SPSS(ةالاجتماعي
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  : حدكد الدراسة 
النقل ابغضرم سيتم دراسة موضوع اثر العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي على مستول مؤسسة      

 : شبو ابغضرم بابؼدية في ابغدكد التاليةك 
ترتبط ىده الدراسة بالواقع ابعزائرم  فيما بىص دراسة اثر العدالة التنظيمية في تعزيز : الحدكد المكانية .1

جراء دراسة استطلبعية حوؿ اراء عاملتُ مؤسسة النقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم  الولاء التنظيمي ك تم ا
 بابؼدية.

 . 2020 جواف 07 إلذ 01طبقت ىذه الدراسة ابؼيدانية خلبؿ الفتًة ابؼمتدة من  الحدكد الزمانية : .2

 دراسةصعوبات ال : 
 : اىم الصعوبات التي بست مواجهتها اثناء الدراسة

خاصة في   ابؼراجع ابؼعتمدة سواء باللغة العربية أك الأجنبيةفيبتُ ابؼصطلحات  ك صعوبة التفرقة ابػلط .1
 .)الولاء التنظيمي(الفصل الثاني 

(   19ائحة فتَكس )  كوركنا كوفيد صعوبة ابغصوؿ على ابؼعلومات ابؼتعلقة بالدراسة التطبيقية نظرا بع .2
 .ك توجو الذ مراكز البحثمعلومات  الذم فرض علينا حجر صحي بفا أعاؽ من قدرة الطالب على بصع

باعتبارنا نعابعو من بفا جعل دراستو معقدة نوعا ما  الاجتماعية،الدراسة بالعلوـ النفسية ك  ارتباط موضوع .3
 .ناحية تسيتَية للمنظمة 

 صعوبة ضبط حدكد ابؼوضوع نظرا لتشعبو ك تداخلو مع مواضيع اخرل . .4

 السابقة الدراسات : 
 سلوؾ المواطنة  (القادر، بعنواف: علبقة العدالة التنظيمية بالأداء  السياقيدراسة رابح الله عبد

طركحة دكتورة أ، ،دراسة كصفية بمركب المضادات الحيوية بالمدية)التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي
،حيث قاـ الباحث  2015-2014،سنة  2،بزصص علم النفس العمل ك التنظيم، جامعة ابعزائر

داء السياقي  بدركب ابؼضادات لبقة بتُ العدالة التنظيمية ك الأما طبيعة الع : تاليةبطرح الاشكالية ال
 ؟ ابغيوية بابؼدية

ىدفت ىذه الدراسة  إلذ برديد طبيعة العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كالأداء السياقي بدركب ابؼضادات 
النتائج اف مستول  عاملب حيث اكضحت268ابغيوية بابؼدية حيث استخدـ معطيات  مشتقاه من 
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يلعبوف دكر ك بمط القيادة كالرضا بصفة عامةالثقة كالدعم التنظيمي الذم يستفيد منو العامل ككذل
الوسيط بتُ الأثر الذم بسارسو العدالة التنظيمية بأبعادىا الإجرائية، التفاعلية كبدرجة أقل التوزيعية 

عماؿ، كما أظهرت النتائج أف مفردات على برستُ السياؽ النفسي الاجتماعي الذم تؤدل فيو الأ
العينة تتمتع بدرجة متوسطة من العدالة التنظيمية، درجة عالية من سلوؾ ابؼواطنة ، كدرجة عالية 

 مي لتزاـ التنظينسبيا من الا
اؿ للتنبؤ بدرجة سلوؾ ابؼواطنة كإحدل بؾكتشتَ النتائج أيضا أف بؾاؿ عدالة التعاملبت ىو أفضل  

السياقي، كقد اقتًحت الدراسة بموذجا مفسرا للعلبقة القائمة بتُ العدالة التنظيمية كالاداء أبعاد الأداء 
السياقي كالذم من شأنو ابؼسابنة في رفع مستول سلوؾ ابؼواطنة كالالتزاـ التنظيمي لعماؿ مركب 

 ابؼضادات ابغيوية بابؼدية.
 ثرىا على الولاء التنظيمي دراسة أضغوط العمل ك : دراسة محمد صلبح الدين ابو العلب  بعنواف

رسالة ماجستتَ، بزصص ادارة تطبيقية على المدراء العاملين في الوزارة الداخلية في قطاع غزة، 
ما اثر مستول ضغوط  : حيث قاـ بطرح الاشكالية التالية 2010اعماؿ، جامعة الاسلبمية بغزة،سنة

 . في كزارة الداخلية بقطاع غزة؟العمل على درجة الولاء التنظيمي عند مدراء العاملتُ 
تهدؼ الذ التعرؼ على اثر مستول ضغوط العمل على درجة الولاء التنظيمي عند ابؼدراء العاملتُ في كزارة 

ايضا سباب التي تزيد من ضغوط العمل ك الداخلية ك الامن الوطتٍ بقطاع غزة ك بؿاكلة التعرؼ على الا
ل  ك الولاء التنظيمي للعاملتُ في الوزرات الداخلية بقطاع التعرؼ على فركؽ ابؼتوسطات في ضغط العم

 غزة 
ك التي تعزم للمتغتَات الشخصية ك قد استخدـ الباحث الاستبانة بعمع ابؼعلومات ك اقتصرت عملية 

مدير من  (147)التوزيع على اسلوب عينة العشوائية للطبقية  حيث اف عدد افراد بؾتمع الدراسة يضع
 العسكرية.ارات ك ابؼديريات ابؼدنية منها ك داخلية ك للؤمن الوطتٍ من بـتلف الاجهزة ك الادمدراء الوزارة ال

 : ك قد بػصت الدراسة الذ النتائج التالية
هر بوجو عاـ ضعيف حيث بلغ الوزف ظغوط العمل الدم يشعر بو ابؼدراء اف مستول ض -

ط ثم صراع الدكر ثم الثقافة ك اف عبئ العمل اكثر العوامل تأثتَا على الضغو  %03.13النسبي
 التنظيمية.

 .%82.49ما بػصت الدراسة الذ كجود درجة عالية من الولاء التنظيمي لدل ابؼدراء بنسبةك -
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ثر مستول ضغوط العمل على أكما بػصت الدراسة الذ عدـ كجود فركؽ بتُ مفردات العينة حوؿ  -
 درجة الولاء التنظيمي تعزم ابؼتغتَات الشخصية ك الوظيفية.

 العدالة التنظيمية ك علبقتها بالولاء التنظيميةدراسة ميدانية في ككالة : دراسة جديدم يوسف بعنواف
كرة مكملة لنيل شهادة ماستً في علم اجتماع ذ ماتصالات الجزائر بعين الفكركف  كلاية اـ البواقي، 

حيث قاـ  2019نةاـ البواقي،س –تنظيم ك عمل، بزصص علوـ اجتماعية، جامعة العربي بن ابؼهيدم 
ما علبقة العدالة التنظيمية بدستويات الولاء التنظيمي لدل عاملتُ  : الباحث بطرح الاشكالية التالية

 اتصالات ابعزائر؟
 عاملتُولاء التنظيمي حسب كجهة نظر ىدفت ىده الدراسة للتعرؼ على علبقة العدالة التنظيمية ك ال

البواقي كاعتمد الباحث على ابؼنهج الوصفي التحليلي من خلبؿ اتصالات ابعزائر بعتُ الفكركف  كلاية اـ 
ك كانت  دراسةدراسة التي اجريت حوؿ موضوع التصميم استبانة كأداة للدراسة  لقد اسفرت نتائج ال

موظف ك دلك بغرض الكشف عن العدالة التنظيمية ك علبقتها  بالولاء  30العينة الكلية ابؼتكونة من 
 : اظهرت النتائج بصورة كاضحة ما يلي، حيث  تصالات ابعزائرالتنظيمي ك ىدا بالا

 %70سنة بلغت نسبتها 30-20على قوة بشرية متوسطة عمرىا بتُ  نظمةتوفر ابؼ -
 %55ة من الناحية التعليمية ىو جامعي حيث بلغت نسبتونظمابؼستول السائد في ابؼ -

 : من خلبؿ ىدىالدراسةكجدنا
 عاملتُا القوؿ اف البيكنن 60%  لك بنسبذو ينعاملكؼ ابػاصةللةيتناسبمعالظر نظمبابؼالعملأنوقت  -

 تحقيق الاىداؼ ابؼسطرة.ليشعركف بالارتياح ك الطمأنينة ك الراحة كيسعوف 
 تُ لد يكونوا مقتنعتُ بالراتب الشهرم الدم يتقاضاه.عامليمن ال%80كما كجدنا نسبة  -
يق اداء افضل ك ما يؤكد دلك تبتٍ اف ابؼؤسسة تدفع العماؿ الذ برق%70كما تبتُ لنا نسبة  -

 ابؼؤسسة لنظاـ ابغوافز اك التحفيز بؼا بؽا من فاعلية في برقيق الاىداؼ ابؼرجوة.
يركف باف نظاـ ابغوافز بوقق الولاء  %55كما اتضح اف اغلبية افراد العينة ك الدم بلغت نسبتو  -

 التنظيمي للموظف ك انتمائو النفسي ك ابعسدم.
 ة  تعتمد على نظاـ ابؼكافآتنظممن ابؼوظفتُ صرحوا باف ابؼ %80ة افكما تبتُ  اف نسب



   مقدمة
 

 ح 
 

 لذ فصلتُ نظريتُ تبرز الدراسة قمنا بتقسيم ىذا ابؼوضوع إ من خلبؿ معابعتنا بؽده : ىيكل الدراسة
 : بؿل الدراسة،ك فصل تطبيقي كالأتي الذم ىو فيهما ابعوانب ابؼختلفة للموضوع

بؼبحث الأكؿ ن أربعة مباحث رئيسية ، سنتطرؽ في امشكل م  لتنظيميةالعدالة ابعنواف : الفصل الاكؿ
 .التنظيميةأبعاد العدالة اكؿ ، بينما في ابؼبحث الثاني سنتنللعدالة التنظيمية مييالإطار المفاىإلذ 

العوامل ليكوف ابؼبحث الرابع برت عنواف، نظريات العدالة التنظيمية ك ابؼبحث الثالث سيخصص الذ  
 .فيها ك النواتج المترتبة عنها المؤثرة

قسم إلذ أربعة مباحث أين سنتطرؽ في ابؼبحث الأكؿ  الولاء التنظيميكاف بعنواف الفصل الثاني:     
أما في ابؼبحث ، أسس الولاء التنظيمي إلذ  ، بينما ابؼبحث الثانيطار المفاىمي للولاء التنظيميالإإلذ 

بناء الولاء التنظيمي ك ليكوف ابؼبحث الرابع ىو   ظيمياسباب ك مظاىر ضعف الولاء التن الثالث
 . النتائج المترتبة عليو

يهدؼ الذ دراسة استطلبعية   انب التطبيقي بؼوضوع الدراسة  إذا الفصل بابعذيتعلق ى : الفصل الثالث
 .يميبولاية ابؼدية حوؿ اثر العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظعاملتُ مديرية النقل  لآراء
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 : دتمهي
بو  الاىتماـكجب ، لذا  ىدافهاأة في برقيق نظمىم ابؼوارد التي تعتمد عليها ابؼأيعتبر ابؼورد البشرم من بتُ 

ائها بالقدر الكافي من العناية مع الأخذ بعتُ إبفختَة ينبغي ىده الأ,من كل ابعوانب ابؼادية ك النفسية
قيمة  تعدالتي  من بتُ ىده ابؼؤثرات بقد العدالة التنظيمية،  نها التأثتَ فيهاألتي من شالاعتبار كل ابؼتغتَات ا

لك ذل,كلوية في سلم القيم الانسانيةأكضركرة بؽا ,كالتزاما اخلبقيا،  كمطلبا بؾتمعيا عاما،  انسانية عليا
يضمن استقرار  الذملتًسيخ بعد العدالة ،  مم على سن التشريعات ك عملت على تفعيلهادأبت الأ

 .المجتمعات ك بمو ابغضارات
ك ما يعرؼ بالعدالة التنظيمية يرجع الذ حقيقة أاف الاىتماـ بدفهوـ العدالة القائمة في منظمات الاعماؿ   

ىم القيم التنظيمية ابعوىرية للمنظمة نظرا لعلبقتها ابؼباشرة بدجموعة كبتَة من أحد أاف تلك العدالة تعتبر 
ساسي في برديد سلوكيات العمل من خلبؿ أتؤثر على بقاح ابؼنظمة ك تطورىا بؼا بؽا من دكر  ابؼتغتَات التي

 التأثتَ على سلوكيات افراد العاملتُ قصد برقيق اىداؼ ابؼنظمة.
 : بكاكؿ في ىدا الفصل الابؼاـ بابعانب النظرم للعدالة التنظيمية من خلبؿ ابؼباحث التالية

 ىيمي للعدالة التنظيميةالاطار المفا: المبحث الاكؿ
 ابعاد العدالة التنظيمية: المبحث الثاني

 النظريات المفسرة للعدالة التنظيمية: المبحث الثالث
 العدالة التنظيمية بين العوامل البيئية المؤثرة فيها ك النواتج المترتبة عنها: المبحث الرابع
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 التنظيمية الاطار المفاىيمي للعدالة: المبحث الاكؿ
خلبقيا المحدد بدوجب الدين ك القانوف ك أك القرار الصحيح أنها فكرة الفعل ألذ إتشتَ العدالة التنظيمية  

صعب قياس العدالة  ، لذلك,للعدالة  تُلأنها مفهوـ نسبي يتحدد في ضوء ما يدركو العامل،  الاخلبؽ
قول متنبئ للتعبتَ عن أتعد العدالة ، ك  ة ابؼنظمةدراؾ العاملتُ عن عدالإلذ إساسا أالتنظيمية لأنها تستند 

 السلوكيات من خلبؿ ردكد فعل العاملتُ نتيجة لإدراكهم للمعاملة العادلة للمنظمة.

 العدالةالتنظيمية مفهوـ: المطلب الأكؿ
أف نتعرؼ على معتٌ كلمة العدالة باعتبارىا الأصل  مهمقبل التطرؽ إلذ مفهوـ العدالة التنظيمية، من 

 ابؼكوف بؼفهوـ العدالة التنظيمية.

 العدالة مفهوـ:  كلاا
العدؿ قيمة إنسانية شرعها الله كعظم قيمتها في كل الأدياف ، كألزـ بها عباده في كل الأزماف، كىو اسم من 
أبظاء الله ابغستٌ، جاءت ىذه الكلمة في مواطن كثتَة في القرآف كبصيغ بـتلفة، كما كردت معانيها في 

 العربية برت عدة مشتقات كمعاف تدكر في بؾملها حوؿ الاستقامة، الاعتداؿ كالتوازف. القواميس
 : القرآف في .1

كردت كلمة العدؿ في القرآف بصيغها ابؼختلفة بشانية كعشركف مرة مقسمة على النحو التالر: "عدؿ" ثلبثة 
حتُ كردت الكلمات: عدؿ، عشر مرة، " اعدلوا "مرتتُ، " يعدلوف" بطس مرات، "تعدلوا" أربع مرات، في 

 1لأعدؿ، فعدلك، عدلان مرة كاحدة.
 2كما بيكن تقسيم العدؿ في القرآف على أربعة نواحي:

 ( .61 النساء، الآية({كإف حكمت فاحكم بالعدؿ } :  العدؿ في ابغكم: قاؿ تعالذ
 ( . 153الأنعاـ، الآية ({كإذا قلتم فاعدلوا} العدؿ في القوؿ: قاؿ تعالذ: 

كاتقوا يوما لا تجزم نفس عن نفس شيئا كلا يقبل منها عدؿ ، كلا } عتٌ الفدية: قاؿ تعالذ: العدؿ بد
 .117) البقرة، الآية({تنفعها شفاعة كلا ىم ينصركف
 1 ).الأنعاـ، الآية  ( { ثم الذين بربهم يعدلوف} العدؿ بدعتٌ الشرؾ: قاؿ تعالذ: 

                                                             
 448.ق، ص 1364دار الكتب ابؼصرية، القاىرة  معجم القراف الكريم،عبد الباقي، بؿمد فؤاد، 1
 23.، ص 1999، دار ابغصاد للنشر كالتوزيع، سوريا، مفهوـ العدؿ في الإسلبـجيد خدكرم،2 
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 : في القاموس .2
رب ىو اسم بؾرد، فعلو عدؿ كالذم يعتٍ ما قاـ في النفوس كثبت العدؿ كما جاء في قاموس لساف الع

 كم.بغعلى أنو مستقيم، كعدؿ ابغاكم في ابغكم أم لا بييل بو ابؽول فيجور في ا
كالعدؿ يعتٍ ابغكم بابغق، كىو ابغكم العادؿ، كعدؿ الشيء كازنو، كتعديل الشيء تقوبيو،كعدؿ الشيء 

 1.العدؿ ىو الاستقامة كالسوية، كىو فريضة ينبغي برلي الإنساف بهابدعتٌ أقامو فاعتدؿ أم استقاـ لأف 

كما جاء في القاموس المحيط أف العدؿ ضد ابعور، كما قاـ في النفوس أنو مستقيم، كعدؿ يعدؿ فهو عادؿ 
 2من عدكؿ كعدؿ. رجل عدؿ، كامرأة عدؿ كعدلة ، كعدؿ ابغكم تعديلبن : أقامو.

إحدل الفضائل الأربع التي سلم بها الفلبسفة من قدنً كىي: ابغكمة، العدالة في ابؼعجم الوسيط ىي 
 3الشجاعة، العفة كالعدالة. كالعدؿ ىو الإنصاؼ أم إعطاء ابؼرء ما لو كأخذ ما عليو.

،كازف، كعدؿ  كما كرد في قاموس ابؼورد بأف العدالة ىي الاستقامة، كعدؿ بدعتٌ أنصف، سول، ضبط، قوـ
 4بينهما. بتُ اثنتُ أم سول كعادؿ

 عاملتُأما اصطلبحا فإف العدالة تعتٍ الإنصاؼ الذم بدكره بىتلف عن ابؼساكاة، بحيث إف معاملة بصيع ال
بشكل متساكم لا يعتٌ أننا أقمنا العدالة، كوف أف بعضهم قاموا بعمل أفضل فهم يستحقوف مكافآت 

 5ىم. كمعاملة أحسن من غتَ 
 : تعريف العدالة التنظيميةاثاني

دة تعاريف للعدالة التنظيمية كاختلفت باختلبؼ نظرة كل باحث، إذ ابذو البعض إلذ تعريفها كفق كردت ع
أف العدالة التنظيمية ىي إدراؾ  Cropanzano)ك  (Greenbergالابذاه الإدراكي، حيث يرل كل من 

 6الأفراد بغالة الإنصاؼ في ابؼعاملة التي يعاملوف بها من قبل ابؼنظمات.

 

                                                             
 706.، ص 1986عة ك النشر، لبناف ،، دار ابؼعارؼ للطبا، لساف العربابن منظور بصاؿ الدين أبو الفضل1

 1030.، ص 1997لبناف ، ،كت بتَ ،04، دار ابعيل، بؾلدالقاموس المحيطفتَكز أبادم، بؿمد بن يعقوب ، 2
 588.، ص1992، دار ابؼعارؼ للنشر ك التوزيع، القاىرة، مصر، 1، جالمعجم الوسيطمنتصر عبد ابغليم كآخركف، 3

 753.، ص2006دار العلم للملبيتُ ، بتَكت ، لبناف ،  قاموس المورد،البعلبكي ،  ركحيالبعلبكي ،منتَ 4

 117.، ص 2008،عماف ، الأردف،  01بعة ، دار الراية ، طإدارة اختيار الموظفين زيد منتَ سليماف، 5
6
Cropanzano& Greenberg, Progress in Organizational Justice: Tunneling through the maze, In I . T. 

Robertson & C.L Cooper(Eds.), International    
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للمساكاة  عاملتُأف العدالة التنظيمية تعبر عن مستول إدراؾ ال Hopki)ك(Weathingtonيشتَ كل من 
 1ة. نظمأك العدالة فيما بوصلوف عليو من حوافز كعوائد أك إجراءات تتخذ في حقهم داخل ابؼ

عدالة عاملينلكآخركف أف العدالة التنظيمية مصطلح يشتَ إلذ إدراؾ ال(Martison)من جهة أخرل يرل 
 2ية ابزاذ القرارات داخل ابؼؤسسة كتأثتَ ذلك على سلوكيات العاملتُ بها.عمل

أف العدالة التنظيمية تعكس  (Greenberg)، حيث يرلابؼنظمة كما اعتبرت طريقة لتقييم الإنصاؼ في 
على عدالة الأسلوب الذم يستخدمو ابؼدير في التعامل معو على  العاملتُ الطريقة التي بوكم من خلببؽا

 3ستويتُ الوظيفي كالإنساني.ابؼ

في  عاملتُأف العدالة التنظيمية تشتَ إلذ ابؼعابعة العادلة كالأخلبقية للTatum) ك(Eberlinكما يرل
 4ة.نظمابؼ

ة، حيث عرفها نظمكز باحثوف آخركف على التفاعلبت الاجتماعية التي تنشأ في ابؼر       
(Beugré)للتبادلات الناشئة عن العلبقات السائدة في  تُعاملعلى أنها العدالة ابؼدركة من قبل ال

، كالتي تتضمن العلبقات مع ابؼدراء ،العاملتُ، كالزملبء ذك نفس رتبة العمل، كبعلبقتهم مع ابؼنظمةا
 5منظمتهم كنظاـ اجتماعي.

كما ابذو آخركف إلذ إعطاء صورة أكثر كضوحا للعدالة التنظيمية من خلبؿ تشخيص بعضا من أبعادىا 
  تعريفها على أنها إدراؾ العامل لعدالة العوائد التنظيمية، كالإجراءات ، كالتفاعلبت بتُ الأشخاصحيث تم

ة، كالإجراءات ابؼستخدمة في ابزاذىا، كابؼعاملة الشخصية التي يتلقاىا نظمكأنها  القرارات التي تتخذىا ابؼ، 
 6ة .نظمفي تلك ابؼ عاملال

ظيمية ىي أحد ابؼتغتَات التنظيمية ذات ابؼفهوـ النسبي ،ابؼؤثرة على بفا سبق بيكن القوؿ أف العدالة التن
العديد من ابؼخرجات التنظيمية، كالتي تتًجم في إدراؾ العامل للئنصاؼ في ابؼخرجات التي بوصل عليها 

                                                             
1
Hopkin ,S.M &Weathington, B.L, The relationships  between justice   perception trust and  employee  

attitudes in a downsized  organization ,the Journal of psychology,v140.N05 ,2006,P477 . 
2
Martison et al, Scientists perceptions of organizational justice and self reported misbehaviors, Journal of 

empirical research in human resource ethics,vol01 .N01,2006,P52  
3
Greenberg.J, Organizational Justice: yesterday today and tomorrow, Journal of Management The Ohio state 

univrsity,Vol.16 ,N°02 ,1990 ,P401 
4
Eberlin .R ,Tatum.C, Organization justice and decision making when good intentions are not enough, 

Review of Management decision, V43.N07, 2005, P14 
5
Beugré.C.D, Managing  Fairness  in  organizations, Library of congress cataloguing in 

publication,data,London,1998,p139 
6
Coetezee.M,The fairness of affirmative action : An organizational justice perspective , Unpublished 

PH.D thesis, Faculty of economic and management sciences, University of Pretoria, 2006 , P145 
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كالإجراءات ابؼتبعة في برديد تلك ابؼخرجات، إضافة إلذ ابؼعاملبت في تطبيق الإجراءات مقارنة بغتَه في 
 ة.نظمابؼ

 بناء على التعاريف السابقة بيكن استنتاج أىم خصائص العدالة التنظيمية ابؼتمثلة أساسا في:
 .العدالة التنظيمية  تعتبر من ابؼفاىيم النسبية  -
 ىذا الأختَ يعتٍ استقباؿ ابؼثتَات (العدالة التنظيمية بيكن برديدىا من خلبؿ عملية الإدراؾ  -

 .)كتعلمو كمستول ذكائو عاملها، كىو بىتلف باختلبؼ خبرة الكتفستَىا كتنظيم( المحفزات(
 .العدالة التنظيمية تتعلق بابعانب الإنساني كالوظيفي  -
قرارات التعتُ، التدريب، تقسيم العمل (العدالة التنظيمية ترتبط بكل جوانب ابغياة التنظيمية  -

 ( .التًقية...
 .لإنتاجية ،التجارية، ابػدماتية العدالة التنظيمية تشمل بيئات بـتلف النشاطات: ا -
 العدالة التنظيمية تظهر من خلبؿ ابؼعاملة العادلة كالأخلبقية للمرؤكستُ. -

 : مبادئ العدالة التنظيميةاثالث

 1تشتًؾ أبعاد العدالة التنظيمية في بؾموعة من ابؼبادئ تتمثل أساسا فيما يلي:

جور، ابغوافز، ساعات العمل ككاجبات الوظيفة يتمثل ىذا ابؼبدأ في تكافؤ الفرص، الأ: مبدأالتكافؤ -
 . ةنظمبتُ العاملتُ في ابؼ

 .: يشتَ ىذا ابؼبدأ إلذ ضركرة التقيد بدا ىو عادؿ كفقا للمعايتَ كالقوانتُ ابؼطبقةمبدأالالتزاـ -
 . : يشمل ىذا ابؼبدأ كل ما ىو أخلبقي كالنزاىة، الأمانة، الإخلبص ك الصدؽالمبدأالأخلبقي -
: الذم يعتٍ أف تكوف القرارات كالإجراءات ابؼتخذة مبنية على أساس لتصحيحمبدأالدقةكا -

 . معلوماتدقيقة، كاضحة كقابلة للتصحيح في حالة كجود خطأ
ة في ابزاذ القرارات كتطبيق الإجراءات كل حسب نظم: أم إشراؾ بصيع أطراؼ ابؼمبدأالمشاركة -

 .مستواىالتنظيمي

                                                             
، سلطاف سوزا1 العدالة التنظيمية لدل رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية كعلبقتها بالرضا الوظيفي كالولاء ف أكرـ

، أطركحة دكتوراه، كلية الدراسات التًبوية العليا، جامعة عماف العربية للدراسات العليا، الأردف، التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية فيها
 41.، ص2006
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م ابؼتسق شرطا مهما لتصور العدالة التنظيمية لدل ابؼرؤكستُ، يعتبر السلوؾ القياد مبدأ الاتساؽ: -
حيث لايكوف بالضركرة ىذا السلوؾ بفاثلب في كل ابؼواقف، كالقيادة الفعالة تركز على ضركرة تناسب 

 سلوؾ القائد مع خصائص ابؼوقف.

 1: في دراسة أخرل تم تلخيص مبادئ العدالة التنظيمية في ثلبثة مبادئ رئيسية

في القرارات التي تؤثر فيهم كىذا ما يسمى  املتُ: مشاركة العالأكؿ المبدأ -
كالتيتؤدم إلذ نتائج في برستُ القرارات كالتزاـ أكبر من جهة  ابؼتأثرين (Engagement)بالعقد
 .بالقرار

 الدين شاركوا في القرارات إلذ فهم أسبابها، فالشرح أك التفستَ يزيد في لتُ: بوتاج العامالثاني المبدأ -
 . الثقةبابؼديرين، حتى كلو كانت ىذه القرارات لا بسثل أىم اىتمامات العاملتُ

: حاجة ابؼديرين إلذ توضيح ابغالة ابؼعيارية التي بواكم بها العاملتُ كالتي تتضمن الثالث المبدأ -
 ابؼكافآتوالعقوبات.

 التنظيمية العدالة أىمية:ارابع

طرؼ الكثتَ من الباحثتُ، نظرا بؼا يكرسو تطبيق ىذا ابؼفهوـ من  تلقى العدالة التنظيمية اىتماما كبتَا من
كالنفسي  الاجتماعية معا، إضافة إلذ اعتبارىا أحد أىم مكونات ابؽيكل نظمكابؼالعامل منافع على 
 ات.نظمكعلبقتها بفاعلية ككفاءة ىذه ابؼ للمنظمات ،

 2ؿ ما يلي:ة من خلبنظمكما بيكن إبراز أبنية العدالة التنظيمية في ابؼ
ة، كتعمل على توفتَالشعور نظمابؼ عامليتعمل على برقيق الاندماج كالطموح الذم يسعى كراءه معظم  -

 ةة الواحدنظمبوحدة الفريق في العمل كالابقاز، كتدعم ركح ابعماعة داخل ابؼ
من ذات الكفاءة كالطموح ، حيث تعمل على جذبها  عاملتُ ابعددتعتبر عاملب مهما في استقطاب ال -

، في الكفاءات ء خلبؿ إحساسهم بتوفر عدالة في التعويضات، التًقيات، الاعتًاؼ بالتمايز في الأدا
 .ات نظمكالقدرات... يدفعهم إلذ الالتحاؽ بدثل ىذه ابؼ

                                                             
1

 11 .1، ص 2008عماف، الأردف،  ،  01طبعة  دار الكنوز للمعرفة العلمية كللنشر كالتوزيع، بالحوافز ،الإدارة العاني ، هٌثم  
 309.، ص2002، دار النهضة العربية للنشر كالتوزيع، لبناف، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، حسن إبراىيم بلوط 2
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فرصة ابؼشاركة بإبداء الرأم فيما يتعلق بعملهم بفا يولد لديهم إحساس بددل  املتُنح العهابيتطبيق -
 لمنظمة أبنيتهم ل

، كبردد طرؽ التفاعل فيما بينهم، كفي كيفية عاملتُ برز منظومة القيم الاجتماعية، كالأخلبقية عند الت -
ة بشكل يدؿ على ضوابط الأفعاؿ للقياـ بالأداء ابؼطلوب نظمإدراكهم كتصوراتهم للعدالة الشائعة في ابؼ

 . كالتفاعل الابهابي
 .ة على إعادة تصميم الوظائف كتصحيح الابكرافاتالقدرة على تفعيل أدكار التغذية العكسية، كالقدر  -
تعتبر أداة إدارية فعالة، بيكن أف تعتمد عليها ابؼؤسسات الراغبة في التحوؿ من مفهوـ التًكيز على  -

الإنتاج، إلذ مفهوـ التًكيز على ابؼعرفة، الأمر الذم يعتمد على الابتكار كخلق الأفكار كمشاركتها كما 
الأىداؼ الصعبة بسبب تركيزىا على برقيق نوع منالتعاكف الإدارم بتُ  بسكن ابؼدراء من برقيق

 .العاملتُ
 ىناؾ من يرل أف أبنية العدالة التنظيمية تعود إلذ سببتُ بنا:

 مستقبلب.يستخدموف إدراؾ العدالة ابغالية بابؼؤسسة للتنبؤ بدا بيكن أف يعاملوا بو  عاملتُأف ال -
ة، كتوافر العدالة مؤشر يدؿ بأنهم مقبولتُ نظمور بأنهم جزء من ابؼعادة يرغبوف في الشع عاملتُأف ال -

 كمقدرين من قبل قياداتهم.
 1كما بيكن أف تظهر أبنية العدالة التنظيمية على مستويتُ :

، حيث أظهرت العديد من  ة للعاملكىو ما يتعلق بابعوانب النفسي: الإنساني المستول -
ة، لو أثار سلبية على حالتو الصحية، نتيجة الضغوط الدراسات أف عدـ شعور العامل بالعدال

ىو شعور (كالاضطرابات النفسية، كقد يؤديهذا ابغاؿ إلذ ما يسمى بالاغتًاب الوظيفي 
بحيث كلما ارتفعت درجة الاغتًاب دؿ ذلك على ضعف  عاملوالوظيفة ،يصف الصلة بتُ ال

 (.ىذه العلبقة
ة ارتباط العدالة التنظيمية بالعديد من ابؼتغتَات التنظيمية : تبرز ىذه الأبنية نتيجالتنظيمي المستول -
 .)كالرضاالوظيفي، الأداء الوظيفي، الولاء كالالتزاـ التنظيمي...(

                                                             
اختبار العلبقة بين العدالة التنظيمية كالاغتراب الوظيفي: دراسة استطلبعية لأراء عينة من العاملين في عي  كآخركف، حاكم بؿسن بؿمد البي1

 .7، ص2012، جامعة بابل، العراؽ، 7، العدد260، بؾلة تكريت للعلوـ الإدارية كالاقتصادية، المجلد معمل اسمنت الكوفة
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ة، باعتبارىا تشكل ضابطا توازنيا بؽا على صعيد نظمالقوؿ أف للعدالة التنظيمية أبنية بالغة في ابؼبيكن      
الفشل في إرساء مبادئ العدالة بيكن أف يؤدم إلذ تزايد مستويات حيث إف  كالإنسانيالسلوؾ الإدارم 

سلبا على كبذنب ابؼهاـ التعاكنية، كالتًكيز على ابؼصالح الشخصية، الأمر الذم يؤثر  عاملتُالصراع بتُ ال
 ةنظمابؼ

 المطلب الثانػي: نشأة كتطور العدالة التنظيمية في الفكر الإدارم
الة التنظيمية باعتبارىا متغتَ تنظيميا مهم كمطلب أساسيا، يتضح جليا دكر تأسيسا على تعدد تعاريف العد

في  عاملكإسهامات بـتلف مدارس الفكر الإدارم في برديد معتٌ العدؿ ابؼدرؾ للعلبقات التي يقيمها ال
 ىذه الإسهامات فيما سيأتي. لأىمابؼنظمة، لذا سنحاكؿ التطرؽ 

 كر الإدارم: نشأة العدالة التنظيمية في الفأكلا
تشتَُ ابؼؤلفات كالدراسات التي تهتمُ بالقواعدِ كالأحكاـ ابؼهنيّة كالوظيفيّة، إلذ أفّ الأصوؿ التاربىيّة لفكرةِ 
كمفهوـ العدالة التنظيميّة تعودُ إلذ نظريةِ ابؼساكاة التي ظهرتْ في القرف العشرين للميلبد، كالتي تقوُـ على فرضيةٍ 

 في قطاعٍ ما، يهتموف بقياس مدل العدالة التي حصلوا عليها بالاعتمادِ على عاملتُأساسيّة تشتَُ إلذ أفّ ال
طبيعةِ ابؼهاـ ابؼطلوبة منهم، كالطرؽ التي يستخدمونها لتحقيقها، ككيفيّة تقدير الإدارة أكصاحب العمل 

 .1عملللمجهودات التي يبذلونها مقارنةن بزملبئهم في القسمِ ذاتو، أكفي الأقساـ الأخرل من ال
ففي الفكر الإدارم ابغديث فقد تناكلت ابؼدارس الإدارية ابؼوضوع بشكل مباشر كغتَ مباشر، تكوف العدالة 

كابؼنظمة تتوفر عليها كفاءة كفاعلية كل منها، كتضمن  عاملالتنظيمية بسثل علبقة كاسعة كمتنوعة حاصلة بتُ ال
 التنسيق بتُ مصالح الطرفتُ.

 مدخل الكلبسيكي:العدالة التنظيمية عند ال .1
ينفذ  .تقوـ الإدارة الكلبسيكية على افتًاضأف الإنساف كائن اقتصادم رشيد يسعى إلذ تعظيم العائد ابؼادم

كينظر ركاد ابؼدرسة الكلبسيكية إلذ العدالة التنظيمية على أنها عدالة  .كلا يشارؾ في القرارات
موعة من ابؼبادئ العامة القابلة للتطبيق أم تصف الوضع الأمثل من خلبؿ برديد بؾNormativeمعيارية

 لة، كلعل أىم مدارس ىذا ابؼدخل ما يلي:االتي يتممن خلببؽا برقيق العد

                                                             
بؾلة ابعامعة الإسلبمية ، ظيمية على سلوؾ المواطنة التنظيمية في مراكز لوزارات الحكومة في الأردفأثر العدالة التن،أبوتايو بندر كرنً   1

 . 151ص ،2012العدد الثاني، المجلد العشرين، للدراسات الاقتصادية كالإدارية



 الفصل الأكؿ:                                                                               العدالة التنظيمية
 

10 
 

( النموذج البتَكقراطي MAX Weberلقد اقتًح )العدالة التنظيمية عند المدرسة البيركقراطية: . أ
ابؼنطق كالنظاـ كالسلطة  الذم يبتٌ على أساس تكوين منظمات بموذجية كمثالية كعادلة، كعلى أساس

الوظيفية، حيث أعطت ابؼدرسة البتَكقراطية البعد القانوني على العدالة في ابؼنظمة، حيث أنهم رأكا أف 
 عاملينو كاجباتهمالعدالة التنظيمية يكوف من خلبؿ التطبيق الصارـ للقواعد كالإجراءات في برديد حقوؽ ال

دؿ الشخصية لزيادة كفاءة كفعالية ابؼنظمة كبرقيق درجة عالية من كالتًقية على أساس ابعدارة كابؼوضوعية ب
 .1العدالة التنظيمية 

( بؾموعة من ابؼبادئ FerderickTaylorقدـ رائدىا ) : العدالة التنظيمية عند المدرسة العلمية . ب
ى للعمل، تسهم في برستُ الكفاية الإنتاجية كبرقيق العدالة التنظيمية من خلبؿ تصميم طريقة كحيدة كمثل

 في ابقاز العمل، عاملتُ بأسلوب علمي كضعهم في ابؼكاف ابؼناسب تنظيم كتعاكف الإدارة كالعاملتُاختيار ال
 . 2كضع نظاـ عادؿ للحوافز أساسو الاستحقاؽ كابعدارة يتناسب فيو الأجر كحجم الإنتاج 

( كىي تفتًض Henry Fayolقدـ ىذه النظرية ) العدالة التنظيمية في نظرية المبادئ الإدارية: . ت
كضع  ك ابؼكافآت ،أف التحكم في السلوؾ الإنساني لا يأت إلا من خلبؿ كجود نظم عادؿ للؤجور 

القياـ بخمس كظائف أساسية ة ضوابط بؿددة للؤداء، كاعتبرت أف بصيع النشاطات تتطلب بدرجات متفاكت
كس ىذه الدراسة ابؼبادئ الأربعة عشر كىي: )التخطيط، التنظيم، إصدار الأكامر، التنسيق، كالرقابة( كتع

 :3( أف بؽا ارتبط كثيق بالعدالة التنظيمية كمن ىذه ابؼبادئ نػذكر Fayolالتي قدمها )
التخصص في أداء  عاملبهب تقسيم العمل إلذ بؾموعة من الوظائف أين يتولذ كل تقسيم العمل:  -

كما يؤدم بشكل مباشر إلذ التأثتَ على   تُ،عاملكظيفة بؿددة، كيهدؼ تقسيم العمل إلذ زيادة كفاءة ال
 ة .إنتاجيتو كمن ثم بـرجاتو التنظيمي

لا بد أف يشعر أف الأجر الذم بوصل عليو يتناسب مع ابعهد الذم يبذلو  عامللأف الالأجر المناسب:  -
 كإلا زادت درجة إحساسو بعدـ عدالة التوزيع.

                                                             
، 2006،  مصر، عربية للتنمية للئدارة القاىرةمنشورات ابؼنظمة ال، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية،عادؿ بؿمد زايد1

 .72 – 71ص 
مدارس الثانوية العامة في المحافظة عماف كعلبقتو لمستول الثقة ك مستول العدالة التنظيمية التي يمارسها مدير ،أماف يوسف طالب بكار2

، عماف، جامعة الشرؽ الأكسط، كالقيادة التًبويةبزصص الإدارة ، رسالة ماجستتَ، الموظفيننظر  الموظفينالتنظيمية في مدارسهم من جهة 
 .17ص ، 2012الأردنػ 

رسالة ماجستتَ بزصص ، الوطنية للدىن بالبويرة المنظمةدراسة حالة  للموظفينالعدالة التنظيمية كعلبقتها بالرضا الوظيفي ، شيخ سعيدة 3
 .29ص ، 2014/2015،  ابعزائر ،جامعة البويرة، إدارة أعماؿ
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كافة الإمكانيات ابؼادية كالبشرية اللبزمة لأداء لزيادة درجة الكفاءة كالتنسيق بهب أف توضع  الترتيب:  -
 كظيفة معينة في مكانها الصحيح كابؼناسب.

تُ لابد أف تطبق عليهم نفس القوانتُ كاللوائح بشكل عادؿ، يؤدم عدـ الالتزاـ عاملكل الالمساكاة:  -
 تُ بعدـ العدالة التنظيمية.عاملبهذا ابؼبدأ إلذ تنامي شعور ال

وبات أمر ضركرم لضماف عقاب غتَ ابؼلتزمتُ، بشرط أف تطبق تلك العقوبات على تبقى العقالتأديب:  -
 بصيع ابؼخالفتُ دكف استثناء.

  على ابؼبادرة كدعم ركح التجديد كالابتكار.عاملتُلابد من تشجيع الالمبادرة:  -
 تُ.عاملالأكلوية للمصالح العامة كليس بؼصالح ال المصلحة العامة: -
 تُ. عامللإدارة أف تنمي ركح التعاكف كركح الفريق بتُ البهب على ا ركح الفريق: -

 كقد بستوجيو بؾموعة من الانتقادات إلذ الرؤية الكلبسيكية للعدالة من أىم ىذه الانتقادات:
بيكن دفعو للعمل من  عاملىوكائن اجتماعي في ابؼقاـ الأكؿ قبل كونو اقتصادم، كإف افتًاض أف ال العامل -

فقط ىوافتًاض غتَ كاقعي نظران لوجود حاجات اجتماعية ذات تأثتَ كبتَ على دكافع  خلبؿ ابغوافز ابؼادية
 .إلذ جانب ابغوافز ابؼادية عاملتُال

اقتًاحها لنموذج مثالر للعدالة التنظيمية لكافة ابؼنظمات، كىذا الطرح يتنافى مع خصوصيات كاشكاؿ  -
 ية كالاجتماعية كالسياسية(.ابؼنظمات كالعوامل ابػارجية ابؼؤثرة)الثقافية كالاقتصاد

تُ بالاكتئاب كابؼلل كلا يدعم ركح التجديد كالابتكار عاملالتخصص كتقسيم العمل يصيب ال -
في الناتج الكلي للمنظمة نتيجة بزصصو في أداء  عامللديهمويعزل السبب في ذلك إلذ ابلفاض مسابنة ال

أف مثل ىذا الشعور بيكن أف يؤثر بشكل أجزاء بسيطة جدان من إبصالر عمليات ابؼنظمة، كمن الواضح 
داخل ابؼنظمة بفا يؤدم على ابلفاض إنتاجيتو كمن بشابلفاض شعوره بعدالة عامل سلبي على فعالية ال

 .التوزيع
 :العدالة التنظيمية في المدخل السلوكي .2

لبؿ العمل، كائن اجتماعي يسعى إلذ برقيق ذاتو من خعامل  أكدت ىذه ابؼدرسة على افتًاض رئيس ىو أف ال
كبيثل ىذا الافتًاض نقطة بروؿ رئيسية في مفهوـ العدالة التنظيمية، كالإضافة التي قدمتها ىذه ابؼدرسة ىو 

متلقيان للعدالة  عاملالتأكيد على أبنية مشاركة ابؼوظفتُ في كضع العدالة التنظيمية، فبدلان من أف يكوف ال
يقوـ بدكر مهم في برديد ابؼلبمح الأساسية للعدالة من خلبؿ  املعالتنظيمية كما تتصورىا إدارة ابؼنظمة، فإف ال
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الرأم ابعماعي كابؼشاركة في العديد من القرارات التي تؤثر بشكل مباشر مدل إحساسو بتلك العدالة، بدعتٌ 
 .1لعامآخر فقد أصبحت مسؤكلية إبهاد نظاـ للعدالة التنظيمية كابغفاظ عليها مسؤكلية مشتًكة بتُ ابؼنظمة كال

 :العدالة التنظيمية عند مدخل العلبقات الإنسانية .3
تُ، كابؼشاركة في العاملنظرت ىذه ابؼدرسة إلذ العدالة التنظيمية من خلبؿ احتًاـ العلبقات الاجتماعية بتُ 

ابزاذ القرارات كأنظمة الشكاكم ككضع مصالح ابؼنظمة، كأف لا يكوف أحدبنا على حساب الآخر، بفا بهعل 
 .2ػر بالعدالػة كابؼساكاة، كرغم الإجحػاؼ فػي حقوقػو ضمػن معادلػة مشتًكةيشع العامل

 :العدالة التنظيمية عند المدارس الحديثة .4
في الذم يتسم بعدـ الثبات في ابؼواقف السلوكية زمانان قترل مدرسة النظم كمن أشهر أشكابؽا ابؼدخل ابؼو 

سلوكها من متغتَات متخلفة، كبالتالر عدـ خضوعها كمكانان، بسبب طبيعة الإنساف كابعماعة كما يؤثر في 
لقوانتُ ثابتة كمستقرة بفا يدعو إلذ مراعاة حالة حسب ظركفها كمتغتَاتها. كذلك ينعكس في العدالة التنظيمية 

ل كفقان لظركفهم البيئية كالاجتماعية كالنفسية، أما النظرية الإدارية اليابانية تتشك عاملتُفي برستُ التعامل مع ال
 عدالة التنظيمية عندبنن خلبؿ نظاـ ابغوافز كأسلوب التقييم 

بالاستقرار ك بعدالة التعاملبت التًقية البطيئة ، ك كل ذلك يرسخ قيم العدالة بتُ العاملتُ ك يشعرىم 
 3الاجراءات ك التقييم في منظماتهم .ك 

 :العدالة التنظيمية في المنهج الإسلبمي.اثاني
في حياتو، كذلك يكوف مطمئنا على حقوقو، آمنا  العاملم السعادة التي يسعى إليها يعد العدؿ من أىم دعائ

في بؾتمعو. أما إذا فقد العدؿ من المجتمع، فإف ذلك سيجعل السعادة شقا، كالأمن اضطرابا كابغق باطلب، 
صر الإنساني بشكل كالباطل حقا، كما أف العدالة كالظلم كالنزاىة كالمحاباة تظهر عبر سلوكيات كتعاملبت العن

 بييز الإنساف كمخلوؽ من ابؼخلوقات الأخرل.
 

                                                             
جامعة ، بزصص إدارة الأعماؿ، رسالة ماجستتَ ) منشورة (، العدالة التنظيمية كعلبقتها ببعض الاتجاىات الإدارية المعاصرة،درهعمر بؿمد 1

 .90ص ، 2008، مصر ، عتُ الشمس
 .93ص ،، نفس المرجع السابق عمر بؿمد دره2
، لقيادات الإدارية في إسكات الطالبات بجامعة الملك سعود، العدالة التنظيمية كعلبقتها بالتمييز التنظيمي لدل ابنت فؤاد منشي نور3

 .11 – 10، ص 2017رسالة ماجستتَ، بزصص الآداب التًبوية، السعودية، جامعة ابؼلك سعود، سنة 
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فالعدالة غاية تصبو لتحقيقها كافة المجتمعات الإنسانية فشرعت الأنظمة كسنت القوانتُ في سبيل إقامة 
 .1ا في كافة أكجو نشاطاتهم كتعاملبتهمعمابؽالعدؿ بتُ 

ة عن الإحاطة بكل جوانب حياتو كعن إبهاد كمعارفو مهما توسعت فهي تبقى قاصر  عاملكلأف قدرات ال
 المجتمع، كفي بصيع الأكقات. عامليالأنظمة التي تكفل برقيق العدؿ بتُ كافة 

كاف ك لابد للبشرية أف يرجعوا إلذ تلك التشريعات السماكية التي أكجدىا الله سبحانو كتعالذ فهو خالق 
اف. فالله سبحانو كتعالذ إبما أرسل الرسل، كأنزؿ الإنساف كالأعلم بدتطلبات صلبح حالو في كل زماف كمك

 .2تُ، كليحكم بو فيما بينهمعاملالشرائع كالأحكاـ، ليقر العدؿ بتُ ال
قُوَـ الناس باِلْقِسْطِ كَأَ  } فقاؿ تعالى: يػِّنَاتِ كَأنَػْزَلْنَا مَعَهُمُ الْكِتَابَ كَالْمِيزَافَ لِيػَ لْنَا نػْزَ لَقَدْ أَرْسَلْنَا رُسُلَنَا باِلْبػَ

عْلَمَ اللَّوُ مَنْ يػَنْصُرُهُ كَرُسُلَوُ باِلْغَيْبِ إِنَّاللَّوَ  )ابغديد :  { قَوِم  عَزيِزالْحَدِيدَ فِيوِ بأَْسه شَدِيده كَمَنَافِعُ لِلنَّاسِ كَلِيػَ
 (.25الآية 

الأبنية اف  إف للعدؿ أبنية عظيمة كقيمة كبتَة في الدين الإسلبمي بل إف اعظم كأبرزىا كبفا يدؿ على تلك
 العدؿ كالعادؿ من أبظاء كصفات الله عز كجل.

فالعدالة بذعل بفن يتصف بها مثلبن يقتدم بو، كيولد الشعور بالطمأنينة كالاستقرار للرعية على أنفسهم 
 كمصابغهم كحقوقهم كيدفع لديهم إلذ إتقاف كحسن الأداء.
ط كمعايتَ تكفل القياـ بها على الوجو الأمثل كتنأل كما كضع الإسلبـ إطاران كبؿتول متميزان، أين كضع بؽا شرك 

بها عن الفساد أك الإفساد، كلعل أىم ىذه الشركط كابؼعايتَ: العلم كالقدرة كالكفاءة كالنزاىة كالإخلبص 
أك ترقيتهم أك  عاملتُكالأمانة، كما شدد الإسلبـ على ضركرة العدالة بالإضافة إلذ معايتَ الأخرل في تعيتُ ال

 .3كفي أم شأف من شؤكنهمنقلهم 
من كلي من أمر المسلمين شيئا فولى رجلب كىويجد من » : كيقوؿ رسوؿ الله صلى الله عليو كسلم

ركاه ابغاكم في صحيحو، فالإسلبـ رسخ مبادئ كأخلبؽ « ىوأصلح للمسلمين منو فقد خاف الله كرسولو
                                                             

، ب الأردنيةدراسة ميدانية للدكائر المركزية في محافظات الجنو : نظيميتتأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء الفهمي خليفة القطاكنة،  1
 .13ص، 2004 ،2،عدد24المجلة العربية للئدارة، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، بؾلد 

مدركات العدالة التنظيمية كعلبقتها بالأمن الوظيفي من كجهة موظفي مشركع تقنية المعلومات سلطاف فالح علي بن صافية الابظرم، 2
 .11،ص2014بزصص علوـ الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية، رسالة ماجستتَ، كالاتصالات بوزارة الخارجية،

مستول العدالة التنظيمية لدل مديرية المدارس الثانوية بمحافظة جدة كعلبقتها بدافعية الإنجاز لدل ،بؿمد بن بؿمد بن جابر الشهرم3
، 2014ابؼملكة العربية السعودية،سنة  ،جامعة أـ القرل ،لتخطيط ) غتَ منشور (، رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية كاالمعلمين من جهة نظرىم

 . 29ص 
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فيو كالابتعاد عن كل ما ينافيو من  الوظيفية من خلبؿ حث شاغلي الوظيفة يتفانى في العمل كالإخلبص
 . أشكاؿ الظلم كالمحسوبية كابػيانة

 المطلب الثالث: اشكاؿ أكجو العدالة التنظيمية
العدالة أكجو نبرز  التنظيمية،التي تأخذىا العدالة )الأشكاؿ (سنتطرؽ في ىذا ابؼطلب إلذ الأكجو أك 

 : التنظيمية فيما يلي
 :العدالة الفرديةأكلا

ة، برت نظمفي نفس الوظيفة، داخل نفسابؼ لعاملتُالعدالة من خلبؿ ابؼقارنة التي يقوـ بها ا تظهر ىذه
بصلة من الشركط كابؼتغتَات الوظيفية، التي قد تساعد في التباعد بتُ ابؼسابنات التي يقدمها العاملتُ، كالتي 

عدة مستويات، كأف يقارف بتُ بهذه ابؼقارنة على  عاملة.يقوـ النظملا بيكن بذاىلها من طرؼ إدارة ابؼ
الامتيازات التي بيكن أف بوصل عليها فيما لو عمل في موقع آخر في ابؼؤسسة، كما يقارف بينو كبتُ بقية 
العاملتُ فيما يتلقاه من حوافز في نفس القسم كمن ثم يستطيع العامل من خلبؿ ىذه ابؼقارنة تقييم ما 

 1لإدارم الذم يعمل برت إدارتو.بوصل عليو، كبحكم على مدل عدالة ابعهاز ا
 : العدالة الداخليةا ثاني

يبرز ىذا الوجو من العدالة من خلبؿ تداخل الوظائف في ابؼؤسسة الواحدة، حيث يتمعلى أساس ىذه 
ة، فمثلب العاملوف يتوقعوف أف ما بوصل نظمالعدالة تقييم كظيفة معينة بابؼقارنة مع كظيفة أخرل في نفس ابؼ

ن عوائد يفوؽ ما بوصل عليو نائبو، كما بوصل عليو ىذا الأختَ يزيد عن ما يتلقاه مساعده عليو ابؼدير م
مع مؤىلبت ابعهود، كابػبرة التي  )أجور، مكافآت، حوافز...(كىكذابدعتٌ آخر، ينبغي أف تتماشى العوائد 

 2تتطلبها الوظيفة، كعليو يتحدد إدراؾ العاملتُ بؼدل كجود عدالة تنظيمية.
 العدالة الخارجية: اثالث

يعتمد ىذا ابعانب من العدالة، على مقارنة أكجو التشابو بتُ الوظائف في بـتلفابؼنظمات، حيث يتم 
الكشف عن السياسات ابؼتبعة في ىذه ابؼنظمات فيما يتعلق بجهاز ابؼخرجات، حيث تتحقق العدالة 

العائد الذم بوصل عليو العاملوف الذين عندما يتساكل العائد ابؼادم كابؼعنوم الذم بوصل عليو العامل مع 
 3يقوموف بأعماؿ بفاثلة في منظمات أخرل.

                                                             
 50.، ص2007، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشريةبؿمود خضتَ كاظم كابػرشة  ياستُ كاسب، 1
 306.، ص دكره سابقمرجع ،  إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيبلوط ، حسن إبراىيم 2
 04.، صدكره مرجع سابق، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةزايد، بؿمد عادؿ 3
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 المبحث الثاني: أبعاد العدالة التنظيمية
تعد العدالة التنظيمية قيمة جوىرية للمنظمات، كحظيت باىتماـ متزايد من قبل الباحثتُ في بؾاؿ الإدارة 

كبرفز العدالة التنظيمية في مشاركة ابؼعرفة، فهي تعد من كذلك بسبب تأثتَىا الفعاؿ في العمل كالإنتاجية 
ابؼرتكزات ابؼهمة في جودة حياة بيئة العمل مثل الثقة بابؼنظمة، كالالتزاـ التنظيمي، كالثقة كالولاء للقيادة، 

، كنية كبرستُ الأداء، كرضا الزبوف، كتسهم في إرساء قواعد ابؼناخ التنظيمي ابعيد كترتبط سلبا مع سرقة العامل
 .ترؾ العمل 

اتفق العديد من الباحثتُ الأكائل في مفهوـ العدالة التنظيمية، إف بؽذه الأختَة بعدين رئيسيتُ كبنا العدالة 
التوزيعية كالعدالة الإجرائية، ىذه الأختَة تنقسم بدكرىا إلذ جانب ىيكلي كأخر اجتماعي، أما ىذا الأختَ 

عرض  ما يلي، كفي )ةيالتعامل(لث كالَذم بظي فيما بعد بالعدالة التفاعليةفشكل في الأدبيات ابغديثة البعد الثا
 : بؽذه الأبعاد

  distributive justiceالعدالة التوزيعية:  المطلب الأكؿ 
حيث كانت نظريتو حوؿ العدالة  (adams 1965)تعود نشأة عدالة التوزيع إلذ الإسهامات الّتي قدمها

لوف إلذ إجراء مقارنة مقدار ما بوصلوف عليو بالنسبة بؼقدار مسابنتهم كيقارنوا بيي عاملتُتعتبر بشكل عاـ ال
 أنفسهم مع الآخرين الّذين ىم في حالات بفاثلة.

 تعريف العدالة التوزيعية كلا:أ      
، حيث يقارف بتُ ما يبذلو من جهد من عامليقصد بها عدالة ابؼخرجات أك العوائد التي بوصل عليها ال  

 1ا بوصل عليو من جهة، كبتُ ما يبذلو الآخركف من جهة كما بوصلوف عليو من جهة أخرل.جهة كم
بهرم عدد من  عاملبالإضافة إلذ أنّها تشتَ إلذ العدالة في توزيع ابؼكافآت كتقوـ على فكرة إفّ ال      

 2ابؼقارنات كالّتي على أساسها يقرر مدل توفر العدالة التوزيعية في مكاف العمل.
 
 

                                                             
 .277، ص2004، كلّية التجارة، جامعة ابؼنصورة، مصر، أثر إدراؾ العدالة التنظيمية على فعالية فرؽ العملبؿمد جلبؿ صديق، 1
أثر اختبار العدالة التنظيمية  كالثقة كمتغيرات كسيطة في علبقة القيادة التحولية كالتبادلية في سلوؾ ني، نعساأبضد اليوسفي ، عبد المحسن  2

 .169، ص2002، 32بؾلة بحوث جامعة حلب، سوريا، العدد المواطنة التنظيمية ،
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يقصد بها أيضا ىي درجة الشعور ابؼتولدة لدل العاملتُ إزاء عدالة القيم ابؼادية كالغتَ مادية الّتي بوصلوف       
 1عليها من ابؼنظمة بوصفها متحققة.

 2.العماؿ في ابؼنظمة يعرفها الباحثوف بأنّها العدالة كابؼساكاة في توزيع ابؼوارد على  
، ابغصوؿ عليها، كالّتي تتعلق بعدالة توزيع ابؼكافآت  عاملرجات الّتي بيكن للالعدالة التوزيعية ىي عدالة ابؼخ 

كىي كذلك العدالة ابػاصة بابؼخرجات الّتي بوصل عليها العامل أك ابؼوظف مقابل العمل الّذم يقوـ بو ، 
بأف ما أخذه  عاملكخاصة فيما يتعلق بدخرجات الأجور كابؼكافآت، كيتحقق ىذا البعد من العدالة إذا شعر ال

 3من أجور أك مكافآت يتناسب طرديا مع ما بذلو من جهد.
من ابؼنظمة، كبالتالر فهي تدؿ على  عاملكيقصد بعدالة التوزيع عدالة ابؼخرجات التي بوصل عليها ال     

فية في بـرجاتهم  الوظي عاملتُإحساس العاملتُ بعدالة توزيع ابؼخرجات التنظيمية، كمن أىم ما يركز عليو ال
تلك ابؼخرجات مع بـرجات أقرانهم في ابؼنظمة نفسها أكخارجها في منظمات متشابهة بؽا  ، كابؼخرجات لا 
تعدك كونها ملموسة )الأجور كابغوافز ابؼادية( كالغتَ ابؼلموسة مثل )فرص التًقية، كعدد ساعات العمل ،كأعباء 

 4ككاجبات الوظيفة(.
 :5كبنالذلك ترتكز عدالة التوزيع على أمرين 

ابؼرؤكستُ دائما ما بهركف عمليات مقارنة بشكل مستمر مع زملبئهم، لقياس النسبة بتُ بـرجاتهم مع  -
 مدخلبتهم قياسا بزملبء العمل في نفس الوظيفة.

ابؼرؤكسوف مدفوعوف بواسطة إدراؾ العدالة، كبالتالر فإفّ كجود العدالة بهعل ابؼرؤكس في حالة توازف  -
ـ العدالة بذعل ابؼرؤكس يشعر أحيانا إما بالغضب أك الذنب بفا بهعلو يسعى ديناميكي، أما ظرؼ عد

 لاستعادة التوزاف.

                                                             
1
Lee.H.R(2000),An Empirical Study of organizational justise as aMediator of the Relationships among 

leader,member Exchange and job Satisfaction organizational commitment and turn over intentions in the 

lodging industry.phddissertation.virginia state university.p.69. 
الأداء القياسي، دراسة تطبيقية على موظفي كزارات السلطة الوطنية أثر إدراؾ العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد جاسر صابرين مراد بمو، 2

 .13، ص2010رسالة ماجستتَ، كلية التجارة، إدارة أعماؿ، فلسطتُ، الفلسطينية، 
 .123صمرجع سبق دكر، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشريةعادؿ بؿمد زايد،  3
قواعد العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من كجهة نظر المديرين في الوزارات الأردنية: دراسة أثر أسامة عبد الكرنً سكر،  4

 520ص، 2012، 03، العدد08، المجلد ، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردفميدانية
ل دة كعلبقتها بدافعية الإنجاز لدثانوية بمحافظة جمستول العدالة التنظيمية لدل مديرية المدارس ال ،بؿمد بن بؿمد بن جابر الشهرم 5

 .198، ص2014،المعلمين من جهة نظرىم
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فرد أك أفراد ككفقا لنظرية العدالة فإفّ الفرد يقارف ما يقدمو من مسابنات كما بوصل عليو من نواتج مع 
 1على ذلك يتحدد إدراؾ الفرد عدالة التوزيع أك عدمها. مرجعيتُ كبناء

 2تقسيم الأفراد لثلبث بؾموعات طبقا بغساسيتهم ابذاه عدالة التوزيع كالتالر:كبيكن 
كىو الشخص الّذم بىضع في تقييمو للعدالة لافتًاضات نظريتي العدالة  الشخص الحساس )الوسطي(: .1

كالتبادؿ الاجتماعي، حيث يسعى ىذا الشخص باستمرار إلذ برقيق العدالة في تبادؿ الاجتماعي، فإذا 
 ىذا الشخص ظركؼ عدـ العدالة فعندىا يتحرؾ في أحد الابذاىتُ التاليتُ: أدرؾ 

 إما بزفيض مدخلبتو في حاؿ الشعور الغضب. -
 أك زيادة مدخلبتو في حاؿ الشعور بالذنب. -
كىو الّذم يشعر بالعدالة فقط كيقبل بنصيبو في ابغياة عند زيادة مدخلبتو عن بـرجاتو  الشخص الخيرم: .2

لاجتماعيةبابعماعة ابؼرجعية كيسعى دائما إلذ تقدنً ابؼزيد من الالتزامات للغتَ بحيث تفوؽ ما أثناء ابؼقارنة ا
 بوصل عليو من فوائد في علبقات التبادؿ الاجتماعي، لذا يسمى ىذا النوع من الأشخاص ابؼؤثركف.

تو أثناء : كىو الشخص الّذم يشعر بالعدالة فقط عندما تزيد بـرجاتو عن مدخلبالشخص غير الخيرم .3
ابؼقارنة الاجتماعية بابعماعة ابؼرجعية كلا يقبل بنصيبو من ابغياة كيسعى للحصوؿ على ابؼزيد من ابؼنافع من 
الآخرين تفوؽ ما يقدمو بؽم من التزامات في علبقات التبادؿ الاجتماعي، لذا يسمى ىذا النوع من 

 الأشخاص الأنانيوف.
 قواعد العدالة التوزيعية  ا : ثاني

 بوضع ثلبث قواعد للعدالة في التوزيع داخل ابؼنظمات كىي كالتالر: Organ،1988 قاـ
تتمثل بدنح ابؼكافآت على أساس ابؼسابنة، فالعامل الّذم يعمل بدكاـ كامل يستحق  قاعدة المساكاة: .1

تعويض أكثر من العامل الّذم يعمل بدكاـ جزئي كإذا ما حصل العكس فيعتٍ ذلك بذاكزا على قاعدة 
 ساكاة.ابؼ

                                                             
، رسالة ماجستتَ، أثر الالتزاـ التنظيمي على العلبقة بين العدالة التنظيمية كسلوكيات المواطنة  بالتطبيق على البنوؾ التجارية،حواس أمتَة  1

 .  224، ص 2003بي،جامعة القاىرة، القاىرة، بصهورية مصر العر 
جامعة ابؼلك سعود، ، بؾلة جامعة ابؼلك سعود،تحليل أبعاد العدالة التنظيمية، دراسة تطبيقية في المنظماتعواد عمرك بؿمد أبضد،  2 

 .17، ص2003، 2، العدد17المجلة
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كتعتٍ أفّ كل العاملتُ كبغض النظر عن خصائصهم الفردية بهب أف يتساككا بفرص  قاعدة النوعية: .2
ابغصوؿ على ابؼكافآت أم ليس الّذين يعملوف بجد فقط، كإذا حصل الغتَ فإفّ باقي العاملتُ سيشعركف 

 بوجود بذاكز على قاعدة النوعية.
ابؼلحة على الأخرين بافتًاض تساكم الأشياءالأخرل، فمثلب  كنعتٍ بها تقدنً ذم ابغاجة قاعدة الحاجة: .3

إذا زادت ابؼنظمة الأجور ككانت ىناؾ امرأة متزكجة ك لديها أطفاؿ،ك أخرل غتَ متزكجة كعلى افتًاض 
 تساكم الأشياء فإفّ ابؼرأة ابؼتزكجة تتقدـ على الثانية كإذا حصل العكس فهناؾ بذاكز على قاعدة ابغاجة.

أف العدالة التوزيعية تتحقق عندما تتعادؿ ابؼكافآت التي  ( Mueller et Randel) منكيرل كل    
الفعاؿ مع ابؼكافآت التي كاف يتوقع ابغصوؿ عليها، كفقا بؼعايتَه الشخصية كابؼعايتَ  عاملبوصل عليها ال

 الاجتماعية بعماعة ابؼرجعية.
 1إفّ عدالة التوزيع تتضمن ما يأتي: 

 ضموف ما بوصل عليو العاملتُ من مكافآت. حجم كم جانب مادم: -
 ت.كتعبر عن الكيفية التي يتعامل بها متخذ القرارات مع العاملتُ عند منحهم مكافآ جانب اجتماعي: -

 محددات العدالة التوزيعية:: اثالث

 :  للعدالة التوزيعية ثلبثة بؿددات تتمثل فيما يلي   
أداء  عامل بؾموعة من الوظائف على أف يتولذ كل حيث بهب توزيع العمل إلذ عملية توزيع العمل: .1

كظيفة بؿددة، كيهدؼ تقسيم العمل إلذ زيادة كفاءة العامل، كيؤدم بشكل مباشر إلذ التأثتَ على 
 إنتاجية كمن تم بـرجاتو الوظيفية.

يشعر أف الأجر الذم بوصل عليو يتناسب مع ابعهد الذم  فأ عامللا بد لل تقديم الأجر المناسب: .2
 ذلو كإلّا تولد لو إحساس بعدـ عدالة التوزيع.يب

لزيادة درجة الكفاءة كالتنسيق بهب أف توضع كافة الامكانيات ابؼادية كالبشرية اللّبزمة لأداء  الترتيب: .3
 كظيفة معينة قريبة من مكاف استخدامو.

 

                                                             
ماجستتَ علم ، -أنموذجا –أـ البواقي –غاز علبقتها بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية مؤسسة سونلك  العدالة التنظيمية،  يليجبا عبد ابغق1

 .68ص، 2013/2014، ابعزائر،02جامعة البليدة  ،الاجتماع بزصص تنمية ابؼوارد البشرية
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 justice proceduralعدالة الإجراءات: :المطلب الثاني 

لتقليدية بؼوضوع العدالة التنظيمية منصب على بعد العدالة التوزيعية في بعدما كانت معظم الدراسات ا
تفستَ العدالة في ابؼنظمة. انتقل اىتماـ الباحثتُ بؼنحى آخر في دراسة العدالة التنظيمية يشتَ إلذ أف تقييم 

بعدالة  عاملتُال للعدالة لا ينبتٍ فقط على نتائج القرارات )العدالة التوزيعية( كإبما بددل إحساس عاملتُال
 الإجراءات التنظيمية التي بردد ابؼخرجات بطريقة تتناسب مع ابؼدخلبت التنظيمية.

 تعريف العدالة الإجرائية  :أكلا

يقصد بها الإجراءات ابؼستخدمة في برقيق ابؼخرجات كالتي يتم ادراكها على أنّها عدالة، ككذلك تشتَ إلذ   
نظمة لتنفيذ الوظائف ابؼختلفة كابزاذ القرارات بدكف بريّز كابؼكافآت السلوؾ كالعمليات التي تستخدمها ابؼ

 1.ابؼوزعة على العاملتُ، كيتم ذلك كفق معايتَ كقواعد معينة حسب طبيعة العمل في ابؼنظمة 
بالإضافة الذ انها درجة الشعور ابؼتولدة لدل العاملتُ إزاء عدالة الإجراءات ابؼستخدمة في برديد ابؼخرجات   
 2لتنظيمية.ا

 3تعرؼ أيضا بالعدالة ابؼدركة عن الاجراءات كالسياسات ابؼستخدمة في ابزاذ القرارات في مكاف العمل.     
 ،فالعدالة التنظيمية الإجرائية تتمثل بددل إحساس العامل بعدالة الاجراءات ابؼتبعة في برديد ابؼخرجات     

فيما بىص الاجراءات كالأساليب ابؼتبعة في عملية توزيع  كىي كذلك مدل شعور  العامل أك ابؼوظف بالعدالة
 .ابؼدخلبت كابؼخرجات كبرديدىا من قبل ابؼدير ابؼسؤكؿ عنو داخل ابؼنظمة 

تلك العدالة ابؼعبرة عن حقيقة التصرفات الربظية كالتي تعكس على احساس  : يعرفها البعض بأنها     
في برديد ابؼخرجات ابؼتحصل عليها، لذلك تعد عدالة ابؼرؤكستُ حياؿ عدالة الاجراءات ابؼستخدمة 

                                                             
1
Harvey D. et Brown D, An expercential Approach to organizational development, 6

th
 edition, prentice 

hall, Newjersey ,USA,  
، المجلة الأردنية في ادارة الاعماؿ، أثر العدالة التنظيمية على بلورة التماثل التنظيمي في المؤسسات العامة الاردنيةيدالبشايشة ، سامر عبد المج2

 .115، ص2008، 4، العدد4المجلة 
3
LEE,Lee.H, An empirical  study of organzation al justice as a mediator of the relationships among leader 

-member exchange and job satisfaction organizational commitment and turnover  intention  in the  

lodging  industryP.H.D. Dissertation, Virginia state university , 2000, P27 . 
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على أفّ ابعماعة  عاملالاجراءات احدل كسائل اشاعة ركح ابعماعة لأفّ الاجراءات العادلة توجو رسالة لل
 1تقدر كل عضو فيها .

 2كبيكن تلخيص عدالة الإجراءات بثلبث عناصر كىي كالتالر:         
 . جراءاتالقواعد كابؼعايتَ الربظية للئ -
 . شرح الإجراءات كعملية صناعة القرارات -
 ابؼتوقع تأثرىم بالقرار. عاملتُكال )متخذ القرار(التفاعل بتُ من يقوـ بتطبيق القواعد -

 قواعد العدالة الإجرائية ا: ثاني
بي لإدراؾ ىناؾ بؾموعة من القواعد اللّبزـ اتباعها عند ابزاذ القرارات كالتي يعتقد أنّها تشكل القالب الذّى  

معتٌ العدالة، حيث أفّ مدل الاعتقاد بوجود عدالة الاجراءات يرتبط بددل الوفاء اك الاحلبؿ بدجموعة 
 3القواعد الاجرائية التالية:

 بدعتٌ كجود فرص لتبديل كتعديل القرارات اذ ما ظهر ما يبرر ذلك كيدعمو. قاعدة الاستئناؼ: -
 بهب أف يتم كفق للمعايتَ الأخلبقية السائدة. أم أفّ توزيع ابؼصادر القاعدة الأخلبقية: -
 بهب أف تستوعب عملية ابزاذ القرار بصيع كجهات نظر أصحاب العلبقة. قاعدة التمثيل: -
 بهب عدـ بسكتُ ابؼصلحة الشخصية من التأثتَ على بؾريات عملية ابزاذ القرار. قاعدة عدـ الانحياز: -
 معلومات صحيحة كسليمة كدقيقة. الذبهب أف تتخذ القرارات بناء قاعدة الدقةّ: -
 لعاملتُبهب أف تنسجم كتتناغم إجراءات التوزيع للجزاءات كابؼكافآت على بصيع ا قاعدة الانسجاـ: -

 .كفي كل الأكقات
 4إلّا أفّ عدالة الاجراءات تشمل على جانبتُ:

                                                             
،  مرجع سبق ذكره،  راكز لوزارات الحكومة في الأردفأثر العدالة التنظيمية على سلوؾ المواطنة التنظيمية في م، أبو تايوبندر كرنً 1

 .145ص
 65ص,، مرجع سبق دكره   العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية،  عادؿ بؿمد زايد 2
،  مرجع سبق التجارية الالتزاـ التنظيمي على العلبقة بين العدالة التنظيمية كسلوكيات المواطنة  بالتطبيق على البنوؾ،حواس أمتَة  3

 .127ذكره،ص
، تربصة رفاعي بؿمد رفاعي كإبظاعيل علي بسيوني ، دار ابؼريخ للنشر كالتوزيع ، إدارة السلوؾ في المنظماتجتَ نبرججتَالو كباركف ركبرت، 4

 .101، ص2004ابؼملكة العربية السعودية، الرياض، 
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 (ة، مثل: اجراءاتكىو ابعانب الذم يعبر عن الاجراءات الربظية للعدالة داخل ابؼنظم الجانب الهيكلي: -
 .)تقييم الأداء، برديد الأجور، كالتنقل كالتًقية .....إلخ

كىو ابعانب الذم يعبر عن احتًاـ متخذم القرارات للعاملتُ كذلك عن طريق  الجانب الاجتماعي: -
 إخبارىم بكيفية ابزاذ القرارات كىو ما أطلق عليو فيما بعد عدالة التعاملبت.

 جرائيةمحددات العدالة الإ: اثالث
لعدالة الإجراءات بؾموعة من المحددات التي تم الاعتماد عليها لتحديد ابؼخرجات التي بوصل عليها ك التي ل  

 1يلي: تتضمن ما
 ابؼنظمة كلَها بهب أف تهدؼ إلذ برقيق ىدؼ مشتًؾ كبؿددَ ككاضح. كحدة الهدؼ: -
الالتزاـ  ـوائح بشكل عادم، كيؤدم عدكل العاملتُ لابد اف تطبق عليهم نفس القوانتُ كاللَ   : المساكاة -

 بهذا ابؼبدأ إلذ تنامي شعور العاملتُ بعدـ العدالة التنظيمية.
ىي حق إصدار الأكامر كبفارسة الضغوط لضماف طاعة العاملتُ كترتبط السلطة : السلطة كالمسؤكلية -

التالر فإفَ من سيحصل بابؼسؤكلية، كابؼسؤكلية ىي برمل نتائج القرارات الَتي يتخذىا صاحب السلطة كب
 على سلطة ما لابد أف يتحمل ابؼسؤكلية .

توزع السلطة بتُ مستويات إدارية بـتلفة كل حسب اختصاصو، كغالبا ما تتدفق : تسلسل السلطة -
 السلطة من الأعلى إلذ الأسفل.

تظهر أبنية بهب أف تعمل ابؼنظمة على الاحتفاظ بالعاملتُ ابؼتميزين ك  : الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية -
 خاصة بؽذا المحدَد

 . عاملتُتركيز سلطة ابزاذ القرار في يد شخص أك بؾموعة من ال : المركزية -

 

 

 

                                                             
 .70-69، ص ق مرجع سبق ذكر، ة لإدارة الموارد البشريةالعدالة التنظيمية المهمة القادمعادؿ بؿمد زايد،  2
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 العدالة التفاعلية : المطلب الثالث

 : تقع العدالة التفاعلية برت مظلة العدالة الإجرائية بل بفكن اعتبارىا أكسع منها
  تعريف العدالة التفاعلية: أكلا

فهي تعبر عن Bies&moag،( 1986(التفاعلية البعد الثالث للعدالة التنظيمية حسب كل من بسثل العدالة
تُ في منظماتهم بالاحتًاـ كالتقدير من قبل قادتهم كما أنها أيضا تشتَ إلذ نوعية ابؼعاملة عاملمدل شعور ال

 ،1من قبل الآخرين عاملتُالشخصية التي يتلقاىا ال
 2ساس العاملتُ بعدالة ابؼعاملة التي بوصلوف عليها عند تطبيقهم الإجراءات.تعرؼ أيضا على أنها درجة إح  

بأنها العدالة التي تعكس مدل إحساس العامل بعدالة ابؼعاملبت كذلك )التعاملبت(كيقصد بعدالة التفاعلبت
 3عندما تطبق عليها الإجراءات الربظية  أك معرفتو بأسباب تطبيق تلك الإجراءات عليو.

أيضا، مدل إحساس العامل أك ابؼوظف بعدالة ابؼعاملبت الانسانية في أثناء أداء العمل كعندما كىي تعتٍ 
أف يستشعر ىذا النوع من العدالة من خلبؿ ما يبديو ابؼدير ابؼسؤكؿ  عاملتطبق عليو الإجراءات، كيستطيع ال

 4ابؼوكل اليو العمل. عاملمن عدؿ كمساكاة كاحتًاـ كمصداقية في تعاملو مع ال
 عوامل إدراؾ العدالة التفاعلية:اثاني 

فإفّ ىناؾ أربعة عوامل بردد ادراؾ العاملتُ لعدالة ) ( Bies and Moag 1986كاستنادا بؼا حدّده 
 التعاملبت كىي بحسب كالتالر:

مدل كجود مبررات كاضحة للقرارات ابؼتخذة مدل اخلبص صاحب السلطة كصراحتو كعدـ استخدامو  -
 ؛ مع العاملتُ للخداع في تعاملو

 ؛ مدل احتًاـ صاحب السلطة للعاملتُ -
بدعتٌ عدـ استخداـ الألفاظ غتَ ملبئمة (مدل التزاـ صاحب السلطة بحدكد اللباقة في تعاملو مع العاملتُ  -

 ؛ )كابؼؤذية
                                                             

أطركحة دكتوراه علوـ  علبقة العدالة التنظيمية بالأداء السياقي )سلوؾ المواطنة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي(،،رابح الله عبد القادر 1
 .108، ص2014/2015، 2اختصاص علم النفس العمل كالتنظيم، ابعزائر، جامعة ابعزائر 

2
Rego.A et tunba M.2006.organizational justice and citzenohip Behaviors:Study in a feminine high power 

Distance culture. University de Santiago.Aviro.portugal.2006.192. 
 73، ص2006 مرجع سبق ذكره،عادؿ بؿمد زايد،  3
، 7، بؾلة العلوـ لاقتصادية كالتسيتَ، العددية على انتشار الفساد الإدارم، دراسة ميدانيةتأثير العدالة التنظيمالعبيدم، علواف قاسم،  4

 .82-57،ص2007
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أشار عدد من الباحثتُ إف عدالة التعاملبت تضم نوعتُ من العدالة ىي عدالة العلبقة الشخصية كعدالة 
 1: وماتابؼعل

 .لعاملتُكتتحدد بطريقة ابؼعاملة العادلة من قبل الرؤساء بذاه ا عدالة العلبقة الشخصية: -
الذين يتأثركف بها،  عاملتُكتتضمن تقدنً شرح مناسب للقرارات كالإجراءات لل عدالة المعلومات: -

على للعدالة من جانب فالتبرير ابؼقبوؿ أك ابؼنطقي الذم تقدمو ابؼنظمة بشأف قرارتها يؤدم إلذ إدراؾ أ
 . العاملتُ، كذلك بابؼقارنة بعدـ تقدنً أم مبرر

 مكونات العدالة التفاعلية: اثالث
 :2يتكوف بعد العدالة التفاعلية من مكونات التالية 

كتشتَ إلذ ابؼعاملة العادلة باحتًاـ كأدب من جانب الرؤساء للمرؤكستُ،  الحساسية الشخصية: -
 كحفاظهم على كرامتهم. عاملتُعاملهم مع الكمدل مراعاة الرؤساء في ت

بابؼعلومات الكافية كالدقيقة كابؼهمة التي  عاملتُكتعتٍ قياـ ابؼنظمة بتزكيد ال التفسيرات الاجتماعية: -
تساعد في تفستَ كتبرير ابؼمارسات الإدارية، بشأف أم مكافآت أك بـرجات أك موارد غتَ مناسبة توزع 

 عليهم.

 :3تطبيقات العدالة التفاعلية في أربعة عناصر  Bies&Moag)(كقد حصر الكاتباف
 كتعتٍ مصداقية ككضوح متخذ القرار. (:Truthfulness)المصداقية  -
 .عاملتُكتعتٍ مدل ابتعاد متخذ القرار عن الفظاظة كالغلظة مع ال (:Respectالاحتراـ ) -
لطرح الأسئلة غتَ كتعتٍ بذنب متخذ القرار  (:Propiety of questionsملبئمة الأسئلة ) -

 اللبئقة، أك الأحكاـ ابؼسبقة.
 .عاملتُكتعتٍ التبريرات التي يقدمها متخذ القرار في قراراتو بذاه ال (:Justificationالتبرير ) -

 
                                                             

، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية كالاقتصادية كلية الإدارة أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي، دراسة تحليليةعامر علي العطوم ، 1
 .171، ص2007، العدد الأكؿ، )10(لمجلد العاشركالاقتصاد، جامعة القادسية، ا

2
Chan ,M, Organisational Justice And Landmark Cases ,International Journal Of Organizational 

Analyse , 2000,8,(1), Pages 68-88. 
عضاء ىيئة التدريس، دراسة حالة في كلية أثر العدالة التنظيمية المدركة على مستول الرضا الوظيفي لدل أأبو القاسم الأخضر بضدم،  3

، 2015، 11، المجلد 03، االعدد2015، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيير بجامعة الأغواط
 .549-548ص
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 لعدالة التنظيميةنظريات المفسرة لالثالث: لمبحثا
حتى التسعينات بدجموعة من ( كامتدت Adams 1963أشارتالأبحاث التي قاـ بها الباحثوف، كاف أكبؽم )   

 Scheinالباحثتُ نشطوا في ىذا الابذاه، جاءت معظمها متزامنة مع ظهور نظرية الثقافة التنظيمية لػػ: )

(، حيث تم بذميع تلك التصورات الفكرية للعدالة التنظيمية ضمن بعدين رئيستُ لتصنيف نظريات 1985
 :1العدالة التنظيمية ىم

ترتكز نظريات رد (: Reactive- Proactive dimensionلفعل ابؼسبق)ا -بعد رد الفعل أكلان:
الفعل على بؿاكلات العاملتُ ابؽركب من ظركؼ عدـ العدالة التنظيمية، كبعبارة أخرل بزتبر ىذه النظريات 

ة ردكد فعل العاملتُ بؼدركات عدـ العدالة التنظيمية، أما نظريات الفعل ابؼسبق فتًكز على السلوكيات ابؼصمم
 أك ابؼوجهة لتحقيق العدالة التنظيمية أك بذنب ظركؼ عدـ العدالة التنظيمية في ابؼستقبل.

(: تم تطوير ىذا بالاعتماد Content-Process dimensionالعمليات ) –بعد المحتول  ثانيػان:
إف نظريات على ابؼنظور القانوني الذم يفرؽ بتُ الأحكاـ الصادرة كبتُ طريقة صدكر ىذه الأحكاـ، كلذا ف

المحتول تركز على ابؼخرجات أك النتائج ذاتها كبعبارة أخرل فإف ىذه النظريات تهتم بالعدالة التوزيعية، أما 
نظريات العمليات فتًكز على كيفية برديد ابؼخرجات أك النتائج، بدعتٌ أنها تركز على الإجراءات ابؼستخدمة في 

 تهتم بالعدالة الإجرائية كالعدالة التفاعلية.ابزاذ القرارات التنظيمية كتنفيذىا أم أنها 
نظريات العدالة التنظيمية إلذ نظريات المحتول  Greenbergكتأسيسا على من تقاطع ىذين البعدين، صنف 

 الإستجابي مقابل نظريات المحتول الإبهابي، كنظريات العملية الإستجابية مقابل نظريات العملية الإبهابية

 محتول العدالة )العدالة التوزيعية( المطلب الأكؿ: نظريات

في تصنيف نظريات العدالة فقد قسمت نظريات العدالة  Greenbergانطلبقا من ابؼعيار الذم اعتمده       
 التوزيعية إلذ نوعتُ أساستُ:

 
                                                             

1
 GREENBERGJERALD, A Taxonomy of Organizational Justice Theories, Academy of Management 

Review, Vol. 12, No. 1,1987, 9-22. 
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 أكلان: نظريات المحتول الإستجابي )رد الفعل(:
غتَ العادلة فيما بىص التوزيعات النهائية  كىي نظريات تركز على كيفية استجابة العاملتُ للمعاملة

 للنواتج، كىي تضم:
 : نظرية التنافر للعدالة .1

ساس لنظرية العدالة، حيث تؤكد ىذه النظرية كأالإدراكي اللبنسجاـنظرية التنافر أك ( Adams)استخدـ 
طاؽ توقعاتو نظرية العدالة، عن ن الأحداث كبسثليعاني من اللبنسجاـ الإدراكيعندما بزرج  عاملأف ال

 :1ىذه النظرية على الفرضتُ الآتيتُ  (Adams)ابعذكر التاربىية للعدالة التنظيمية، كقد بتٌ 
يكونوف دائمان في حالة مستمرة من ابؼقارنات الاجتماعية مع ابعماعات ابؼرجعية، أم أف العاملتُ أف  . أ

مع مقارنة ىذه النسبة بالنسبة يقيس بشكل مستمر نسبة بـرجاتو ابؼدركة إلذ مدخلبتو ابؼدركة  عاملال
ابؼخرجات على أنها الامتيازات التي بوصل عليها ( Adams)كقد عرؼ ، ابػاصة بالشخص ابؼرجعي

في التبادؿ الاجتماعي مثل النقود كابؼكافآت كزيادة السلطة، كبرسن ابؼركز الاجتماعي  عاملال
مثل  عاملفات أكابػصائص التي بيتلكها الكابؼدحوالتقدير، كمهاـ العمل الشيقة، أما ابؼدخلبت فهي الص

 العمر، كابغالة الاجتماعية، كالتعليم، كابػبرة، ابؼهارة، كابعهد كالدافع.
مدفوع أساسان بواسطة مدركات عدـ العدالة، كبعبارة أخرل فإف الاستجابات لظركؼ عدـ  عاملإف ال . ب

لعدالة نوعتُ بـتلفتُ من ردكد الفعل العدالة أكثر فعالية منها لظركؼ العدالة، حيث بزلق ظركؼ عدـ ا
 بنا:

تفوؽ  ) التعليم، ابعهد ابؼبذكؿ، التدريب، ابػبرة...إلخ( أف مدخلبتو عاملإذا أدرؾ الالشعور بالغضب  -
بدرجة كبتَة، أكأف نسبة بـرجاتو تقل عن النسبة ابػاصة  )الأجر، التعويضات، التًقية....إلخ( بـرجاتو

 بالشخص ابؼرجعي.
مدخلب بدرجة كبتَة أكأف نسبة بـرجاتو إلذ  مدخلب توأف بـرجاتو تفوؽ  عاملذنب إذا أدرؾ الالشعور بال -

 تفوؽ النسبة ابػاصة بالشخص ابؼرجعي. تو

                                                             
، النفسيةك  بؾلة الدراسات التًبوية، درجة العدالة التنظيمية لدل مديرم المدارس الحكومية في فلسطين من كجهة نظر المعلمين، زياد بركات1

 .127ص، 01العدد ، 10بؾلد ، 2016، سلطنة عماف، جامعة قابوس
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بالعدالة كابؼساكاة في معاملة ابؼنظمة لو مقارنػة مع معاملتها  عاملكترُكز ىذه النظرية على مدل شعور ال
بوفزكف لتحقيق العدالػة  العاملتُ عة العمل، كتشتَ إلذ أف الأفرادالآخرين كخاصة في نفس بؾمو  عاملتُلل

الاجتماعيػة من خلبؿ ابؼكافآت التي يتمنوف ابغصوؿ عليها مقابل الإبقاز الذم يقوموف بو، كقد كاجهت 
بينها افتًاضها أف رد الفعل ابؼتوقع في مواجهة عدـ العدالة يكوف كاحدا رغم  نظرية العدالة انتقادات من

لفركقات الوظيفية بتُ الأشخاص، كعجزىا عن تقدنً تصور كاضح كشامل لستَ عملية العدالة التنظيمية في ا
ابؼنظمات، بالإضافة على إبنابؽا للفركؽ الوظيفية بتُ العاملتُ لا سيما النفسية كميل العاملتُ عادة إلذ تقدير 

 1جهودىم بشكل مبالغ فيو
 : نظرية الحرماف النسبي .2

أف نظرية ابغرماف تتشابو مع نظرية لذم رأىا( Martin, 1993)أصوؿ ىذه النظرية إلذ أعماؿ تعود       
مدخلبتو  إلذبشكل مستمر، بقياس نسبة بـرجاتو ابؼدركة  عاملالعدالة باعتبار أف النظريتتُ تفتًضاف قياـ ال

الة التوزيعية، حيث يواجو ابؼدركة، مع مقارنة ىذه النسبة مع النسبة ابػاصة بالشخص ابؼرجعي لتقييم العد
 .2مشاعر ابغرماف عندما تشتَ ابؼقارنة الاجتماعية إلذ عدـ العدالة في توزيع ابؼكافآت عاملال
 حيث قاـ بالتمييز بتُ نوعتُ أساسينللحرماف النسبي: 
ن ىذا ، كتعبر نظرية العدالة ععاملتُبتُ ال الوظيفيةكالذم يعتمد على ابؼقارنات  :الحرماف الذاتي الفردم -

 النوع من ابغرماف النسبي.
كالذم يعتمد على ابؼقارنات بتُ ابعماعات، كيركز ىذا النوع على عدـ التساكم  الحرماف الجماعي: -

الدائم بتُ ابعماعات ابؼختلفة بالاعتماد على مؤشرات توزيعية متعددة مثل نسبة ابؼديرين إلذ ابؼوظفتُ في  
كبناء على ، كل بصاعة، كنصيب كلجماعة من ابؼوارد ابؼختلفةكل بصاعة، كنسبة الذكور إلذ الإناث في  

معتقدات بشأف عدالة أكعدـ عدالة التوزيعات التي برصل عليها ابعماعة  عاملابؼؤشرات يبتٍ كل ىذه 
 التي ينتمي إليها.

قل ك قد أشارت نفس الدراسة السابقة إلذ أنو برت ظركؼ معينة فإف أعضاء ابعماعة المحركمة أك الأ     
مقدرا خاصة أكلئك الذين لا يتناسب طريقة تفكتَىم كطموحهم مع مراكزىم الاجتماعية ابؼنخفضة سوؼ 

                                                             
التنظيمية على الالتزاـ التنظيمي "نموذج مقترح" دراسة تطبيقية على المنظمات الاستشفائية العمومية  اثر العدالة كالثقةفراح العربي، 1

 .65، ، ص2017/2018، أطركحة دكتوراه، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمساف، الجزائرية
، مرجع سبق ذكره،   فلسطين من كجهة نظر المعلمين درجة العدالة التنظيمية لدل مديرم المدارس الحكومية في، زياد بركات  2

 .130ص
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يقارنوف أنفسهم مع أعضاء ابعماعات الأعلى منزلة لذا فإف نتائج ابؼقارنة غالبا ما تكوف غتَ مرضية كالمحصلة 
 .1الإحساس بعدـ العدالة، كبالتالر زيادة معدؿ ابغرماف ابعماعي

 ظرية التبادؿ الاجتماعي:ن .3
ىذه لتفستَ (Social Exchange Theory)التبادؿ الاجتماعي ةنظري(Blaue, 1994كضع )      

 :2العدالةالتنظيمية بالاعتماد على الفرضتُ الآتيتُ
طابؼا أف الإنساف ىوبـلوؽ اجتماعي لا بيكنو العيش بدفرده، فإف البشر في حالة تفاعل أكتبادؿ اجتماعي  -

كعند النظر لعلبقة التبادؿ الاجتماعي في شكلها البسيط بتُ طرفتُ بقد أنها علبقة أخذ كعطاء  مستمر،
متبادؿ، كبعبارة أخرل، فإف الطرؼ الأكؿ بوصل على فوائد من الطرؼ الآخر، أم أف بـرجات الطرؼ 

ذلك يقارف   الأكؿ مقابل التزامات يتم تقدبيها للطرؼ الآخر تعتبر مدخلبت الطرؼ الأكؿ، كبناء على
 .كل طرؼ مدخلبتو مع بـرجاتو لتحديد عدالة أكعدـ عدالة التبادؿ الاجتماعي

عدـ العدالة فإنو يكوف مدفوعان للقياـ بعمل ما يساعده على إدراؾ العدالة في  عاملعندما يدرؾ ال -
الاجتماعي في حالة عدالة، فإنو يكوف في كضع استقرار من زاكية التبادؿ  عاملأما إذا كاف الابؼوقف، 

 .كليس مدفوعان لأم عمل لأنو يشعر بالرضا
يرل أف الثقة ىي أساس تشكيل التبادؿ الاجتماعي، كىي متعددة الأبعاد، ( Blaueبناء على ما سبق فإف )

تتضمن عوامل مثل التوقع فالطرؼ الأكؿ سوؼ يتصرؼ بطريقة مرغوبة تهدؼ إلذ برقيق النفع بالاعتماد على 
 اني.ما يقدمو الطرؼ الث

إلذ أف نظرية التبادؿ الاجتماعي تفسر العدالة التنظيمية من قبل إدارة ابؼنظمة   لهنداكمك قد أشار ا       
كمقابل لقياـ ابؼوظفتُ بأعباء العمل كأداء كاجباتهم فالثقة إذف متغتَ كسيط بتُ لتلك العلبقة القائمة )عدالة 

 .3أداء ابؼوظفتُ( -ابؼنظمة
 
 

                                                             
أطركحة دكتوراه، بزصص علم إدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتها بسلوؾ المواطنة التنظيمية لدل أساتذة التعليم الثانوم ،  ، بضزة معمرم1

 .84، ص، 2013/2014النفس العمل كالتنظيم، جامعة كرقلة، ابعزائر،
  العمومية الجزائرية الاستشفائيةالمنظماتالتنظيمي "نموذج مقترح" دراسة تطبيقية على  الالتزاـالثقة التنظيمية على ك  العدالة اثر،فراح العربي2

 .66ص،مرجع سبقذكره،  
 .163ص، 2012، مصر ،1ط، ، النشرك  دار المجموعة العربية للتدريب، إدارة الفصلك  إدارة المدرسة، ياسر فاتح ابؽندكام3
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 ة :لانظرية العد .4
 عبتَكت،Porte & Lawler Justice Theory , 1968ة لاىوأكؿ من جاء بنظريةالعدVroomم أفرغ

 عاملأكدا أف استمرارية الأداء كفاعلية الدافع تعتمد على قناعة ال Porte & Lawlerللدافعيػة، إلا أف 
 ما يدركو كيعتقػد أنػو كرضاه، كىػي بؿصلة إدراكو بددل العلبقة الإبهابية بتُ ابؼكافآت التي بوصل عليها كبتُ

قد طورا بموذجان عرضا فيو كصفان لعملية الدكافع يعتبر أكثر  Porte & Lawlerيستحقو، كبيكن القوؿ أف 
على ثػلبث خػصائص  Porte & Lawler، كقد أكد كل من Vroomشمولان بفا جاء في نظرية التوقعات 

 :1رئيسية كىي
ابؼكافآت الداخلية كابػارجية كالتي تؤدم إلذ إشباع ابغاجة عندما  يتم تقدير قيمة ابؼكافأة ابؼدركة بكل من -

 يتم إبقاز ابؼهمة. 
بؼا ىومطلوب من  عاملفيو من إبقاز العمل بدتغتَين بنا: إدراؾ ال عامليتم تقدير ابؼدل الذم يستطيع ال -

لما ازدادت ابؼقدرة أجل إبقاز العمل، كمقدرتو على إبقازه فمن الطبيعي أف تػزداد فعالية إبقاز العمل ك
 لإبقازه. 

إف عدالة ابؼكافآت ابؼدركة تؤثر على مقدار الرضا الناتج عن ىذه ابؼكافآت. كبشكل عاـ، بيكن القوؿ  -
كنتيجة للحصوؿ عليها، كعلى   عاملأف ابؼكافآت أكثر إنصافان، كلمػا ازداد رضػا ال عاملأنو كلما أدركال

يدان فسر من خلبلو العلبقة بتُ الدافعيػة كالأداء، إلا أف صػعوبة الػرغم مػن أف النمػوذج أضاؼ توضيحان جد
 .تطبيقو حد من شيوعو كانتشاره

 نظرية حساسية العدالة .5
كالتبادؿ الاجتماعي بدراسة مدركات العدالة التوزيعية  العدالةختبار نظريتي ( باGreenberg , 1979)قاـ 

أكالقيم البركتستانتية، فتوصل إلذ أف الافتًاضات ابػاصة  الذين يؤمنوف بشدة بالأخلبؽ عاملتُلمجموعة من ال
لا يأخذكف  عاملتُكبعبارة أخرل، فإف ىؤلاء ال عاملتُبنظريتي العدالة كالتبادلالاجتماعي لا تنطبق على ىؤلاء ال

تفوؽ ما في اعتبارىم مفهوـ ابؼقارنات الاجتماعية بابعماعات ابؼرجعية، كما أنهم على استعداد لتقدنً التزامات 
بوصلوف عليو من فوائد في علبقات التبادؿ الاجتماعي، كبالاعتماد على نتائج ىذه النظرية بيكن تقدنً 

 2ة .منظورجديدللعدالة التوزيعي

                                                             
 .168ص، مرجع سبق ذكره، درجة العدالة التنظيمية لدل مديرم المدارس الحكومية في فلسطين من كجهة نظر المعلمين، بركاتزياد 1
 .130ص، مرجع سبق ذكره، درجة العدالة التنظيمية لدل مديرم المدارس الحكومية في فلسطين من كجهة نظر المعلمين ، زياد بركات2
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 SensitivityTheory of)ابغساسيةللعدالة  بحسب نظريةإلذ ثلبث فئات  عاملتُحيث بيكن تصنيف ال

Justice)1ىي: 
الشخص الذم بىضع في تقييمو للعدالة لافتًاضات نظريتي العدالة كالتبادؿ الشخص ابغساس للعدالة: ىو  -

يسعى ىذا الشخص باستمرار لتحقيق العدالة في التبادؿ الاجتماعي، لذا فإذا أدرؾ  الاجتماعي، حيث
ىذا الشخص ظركؼ عدـ العدالة فإنو يتحرؾ في أحد الابذاىتُ بنا: زيادة بـرجاتو أكبزفيض مدخلبتو في 

 الشعور بالغضب، كبزفيض بـرجاتو أكزيادة مدخلبتو في حالة الشعور بالذنب.حالة 
الشخص ابػتَم: ىوالشخص الذم يشعر بالعدالة فقط، عندما تزيد مدخلبتو عن بـرجاتو عند ابؼقارنة  -

مات الاجتماعية بابعماعة ابؼرجعية، لذا فإنو يقبل نصيبو من ابغياة، كيسعى دائمان لتقدنً ابؼزيد من الالتزا
 للغتَ بحيث تفوؽ ما بوصل عليو من فوائد في علبقات التبادؿ الاجتماعي.

الشخص غتَ ابػتَم: ىوالشخص الذم يشعر بالعدالة فقط، عندما تزيد بـرجاتو عن مدخلبتو عند  -
ابؼقارنة الاجتماعية بابعماعة ابؼرجعية، لذا فإنو لا يقبل نصيبهمن ابغياة، كيسعى دائمان للحصوؿ على 

  .د من الفوائد من الغتَ تفوؽ ما يقدمو بؽم من التزامات في علبقات التبادؿ الاجتماعيابؼزي
 ثانيػػػان: نظريات المحتول الإيجابي )الفعل المسبق(

تركز ىذه النظريات على كيفية برقيق العاملتُ لتوزيع النواتج بصورة عادلة، كتشمل ىذه النظريات نظرتتُ      
يم العدالة كنظرية دافعية العدالة، كعلى الرغم من اختلبؼ في ابؼضموف إلا أنهما أساسيتتُ كبنا نظرية تق

 يشتًكاف بكيفية توزيع ابؼكافآت على الوظائف أك ابؼواقف كبيكن توضيح ىاتتُ النظريتتُ على النحو التالر:

 :  نظرية تقييم العدالة .1
ىي دالة في قرارات القادة لدرجة  للعدالة التوزيعيةأف مدركات التابعتُ  Leventhal) (1980,يرل

العدالة التوزيعية التي بهب إحداثها، إذ أف بعض القادة يركف ضركرة كجود عدالةتوزيعية لكن غتَ تامة، على 
أساس أف الضغط البسيط الناتج عن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد يدفع التابعتُ لبذؿ ابعهد، كىناؾ 

 :2عدالة ابؼخرجات ىي ثلبثة قواعد أكمبادئ رئيسة بردد
 .عدة الإسهامات أكابعهد: كتهدؼ إلذ برقيق مستويات إنتاجية مرتفعة كمعدلات أداء عاليةاق -

                                                             
واعد العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من كجهة نظر المديرين في الوزارات الأردنية: دراسة أثر ق، عبد الكرنً سكرأسامة  1

 .528ص،مرجع سبق ذكره،ميدانية
مرجع سبق ذكره، ، الوطنية للدىن بالبويرة المنظمةدراسة حالة  للموظفينالعدالة التنظيمية كعلبقتها بالرضا الوظيفي ،الشيخسعيدة  2

 .25ص
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 .قاعدة ابغاجات أكالاحتياجات: كتهدؼ إلذ ابغفاظ على الانسجاـ أكالتوافق بتُ أعضاء ابعماعة -
  .كرفع معدلات الأداء جالإنتا قاعدة تقييم عدالة التوزيع: كتهدؼ إلذ برقيق العدالة لتنمية  -

 : نظرية دافعية العدالة .2
 Justice)نظرية دافعية العدالة(Lerner, 1977)يقتًح  (Leventhal)خلبفان لآراء 

Motivetheory  أف تعظيم مدركات التابعتُ للعدالة التوزيعية كفيل بخفض درجات الضغط ( كالتي تفرض
أربع طرؽ لتوزيع ابؼخرجات ( Lerner)ن ابعهد،كقد طور التي يتعرضوف بؽا، كمن ثم دفعهم  لبذؿ ابؼزيد م

 :1أكابؼكافآت ىي
 ؛التوزيع التنافسي بالاعتماد على نتائج الأداء -
 ؛التوزيع ابؼتوازف بالاعتماد على الإسهامات -
 ؛نتائج أكالإسهاماتالالتوزيع ابؼتساكم بغض النظر عن  -
 التوزيع بالاعتماد على الاحتياجات.  -

و لا توجد طريقة مثلى للتوزيع، فاختيار الطريقة ابؼناسبة يتوقف على ابؼتغتَات ابؼوقفية أن (Lerner)كيضيف 
 2دؼ ابؼراد برقيقو من عملية التوزيعابؽ مثل: ثقافة المجتمع كحجم ابؼخرجات أكابؼكافآت أك

 المطلب الثاني: نظريات عملية العدالة )العدالة الإجرائية كالتفاعلية(

العدالة التوزيعية إلذ نظريات المحتول الإستجابي كنظريات المحتول الابهابي، فقد تم  كما صنفت نظريات      
تصنيف نظريات العدالة الإجرائية كالتفاعلية إلذ نوعتُ نظريات العملية الاستجابة كنظريات العملية الإبهابية، 

ت حل النزاع أما نظريات كيكمن الاختلبؼ بتُ الصنفتُ في أف نظريات عملية الاستجابة تركز على إجراءا
 العملية الإبهابية فتًكز على إجراءات التوزيع، كقد بذسدت تلك النظريات فيما يلي:

 

 

                                                             
نور  الأميرةدكرىا في تحقيق سلوكيات المواطنة التنظيمية من كجهة نظر الموظفات بجامعة ك ادارؾ العدالة التنظيمية نا بؿمد سالد البوؽ، لي1

ية، دارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنالإك ، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كلية العلوـ الاجتماعية بنت عبد الرحمن بمدينة الرياض
 .31، ص2014السعودية، 

، مرجع سبق ذكره ، الوطنية للدىن بالبويرة المنظمةدراسة حالة  للموظفينالعدالة التنظيمية كعلبقتها بالرضا الوظيفي ،الشيخ سعيدة 2
 .35ص
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 نموذج رقابة العملية: اكلا

بموذج أكلر لنظريات عمليات رد الفعل، )(Thibour& Walker, 1975يعتبر ما قدمو كل من 
جراءات حل ابؼشاكل كعلبجها، كىي بزتلف فيما يتعلق حيث أنها تقييم ردكد فعل )استجابات( الأفراد بكو إ

 :1بػػػػػػػ
 مقدار التحكم ابؼتاح للمتنازعتُ في الإجراءات ابؼستخدمة بغل النزاعات. التحكم في العملية: -
مقدار التحكم ابؼتاح على برديد النواتج أم قدرة العامل على الاختيار فيكوف لو  : التحكم في القرار -

 رحلة صنع القرار.تأثتَ في أثناء م

التحكم )الرقابة( على العملية  ميشتَ الباحثانإلذ أف العاملتُ يدركوف العدالة الإجرائية عندما يتاح بؽ
( أف نظرية , taylor& al,1997في إجراءاتها كرقابة صنع القرار لدل الطرؼ الثالث المحايد )الإدارة( يذكر)

Thibour& Walker مت نتائجها الكثتَ من الدراسات التي أكدت انو عن العدالة الإجرائية قد دع
"كلما زادت رقابة العملية على الإجراءات زاد ابغكم عليها بأنها عادلة"، بدعتٌ التأكيد على أبنية مشاركة 

 العاملتُ في عمليات صنع القرار .

 نظرية تفضيل التوزيع: ثانيا

أف نظرية التفضيل ترتبط بالعدالة الإجرائية أكثر من  جاءت ىذه النظرية نتيجة لنظرية تقييم العدالة إلا      
ارتباطها بالعدالة التوزيعية، كتؤكد ىذه النظرية على أف إجراءات توزيع ابؼدخلبت أك ابؼكافآت سوؼ تكوف 
إبهابية ) يؤيدىا كيقبلها العاملتُ( إذا كاف من شأنها برقيق أىدافهم، كمن ىذه الأىداؼ شعورىم بالعدالة 

 ة.بصفة عام

 :2بشانية عناصر للئجراءات التوزيعية التي تؤدم إلذ برقيق العدالة كىي leventhalحدد 
 الاختيار ابعيد بؼراكز صنع القرار. -
 برديد ىيكل عملية صنع القرار؛ -
 برديد القواعد اللبزمة لتقييم كجهات نظر مستقبلي ابؼخرجات كابؼكافآت؛ -

                                                             
 .86، صرجع سبق ذكرهم،   إدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتها بسلوؾ المواطنة التنظيمية لدل أساتذة التعليم الثانوممعمرم ،بضزة 1
 العمومية الجزائرية الاستشفائيةالمنظماتالتنظيمي "نموذج مقترح" دراسة تطبيقية على  الالتزاـالثقة التنظيمية على ك  اثر العدالة،فراح العربي 2
 .69ص، مرجع سبق ذكره،
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من القائمتُ بتوزيع ابؼخرجات أك ابؼكافآت كابؼستقبلتُ  برديد أدكات كقائية لعرض كمراقبة سلوكيات كل -
 بؽا؛

 بصع ابؼعلومات عن ردكد فعل العاملتُ كصدل القرارات عليهم؛ -
 كضع الإجراءات التي تكفل بزفيض عدـ رضا العاملتُ عن التوزيعات؛ -
 التوزيعية؛ تكضع الآليات اللبزمة لتغيتَ الإجراءا -
 ءات التوزيعية إذا اتضح عدـ عدالتها؛كضع الآليات اللبزمة لتغيتَ الإجرا -

أف البحوث أثبتت القواعد الست السابقة  (Folger&Cropanzano 1998 )أكدت دراسة 
د للئجراءات العادلة، حيث أنها طبقت في العديد من ابؼواقف كالوظائف ،كفي نفس السياؽ يؤك

(chan2000)  1أف العدالة التفاعلية برتوم على مكونتُ أساستُ بنا: 
 . ابغساسية الشخصية ك تشتَ إلذ ابؼعاملة العادلة باحتًاـ كأدب من جانب الرؤساء للمرؤكستُ -
التفستَات اك المحاسبة ابعماعية كتشتَ الذ القيم ابؼنظمة بتقدنً تفستَات منطقية للعاملتُ بشأف أم  -

 بـرجات اك مكافئات غتَ مناسبة يتم توزيعها .
 جرائيةنظرية النماذج للعدالة الإ: ثالثا

م ردكد فعل يتعتبر ىذه النظرية في بؾالالعدالة الإجرائية بدثابة بموذج أكلر لنظريات عمليات رد الفعل لأنها تقُي
 لإجراءات حل ابؼشاكل أكعلبجها، كىي تتضمن بمطتُ من مدخلبت القرار بنا: التحكم في العملية العاملتُ

ؿ مرحلة العمليات التي يتضمنها علبج ابؼشاكل )مرحلة على التعبتَ عن رأيو خلب العاملإلىقدرة  الذم يشتَ
على الاختيار أم أف يكوف لو كلمة  العامليشتَ إلذ قدرة الذم  ما قبل صدكر القرار(، كالتحكم في القرار

بموذجهعلى أساس بعدين  Taylor & landأكتأثتَ في القرار الصادر)مرحلة صدكر القرار(. كقد طور 
، كما قدـ ثلبثة بماذج لشرح العدالة الإجرائية ببعديها التفاعليةات الربظية العادلة، كعدالة أساسيتُ بنا: الإجراء

 ىي:

 نموذج المصلحة الذاتية : .1
كاف يعرؼ بابؼنظور الوسيلي، كىو أساس الدراسات اللبحقة للعدالة الإجرائية كيقوـ على ابؼصلحة       

اكلة تعظيم مكاسبو الذاتية عند تعاملو مع العاملتُ الشخصية، على افتًاض أف العامل تدفعو مصابغو كبؿ

                                                             
 .87ص، مرجع سبق ذكره،   ة التعليم الثانومإدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتها بسلوؾ المواطنة التنظيمية لدل أساتذمعمرم ،بضزة 1
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نابع أساسا من خلبؿ تأثتَه على النواتج التي  تالآخرين، كما يؤكد ىذا النموذج  على الاىتماـ بالإجراءا
تؤدم إليها بدعتٌ آخر أف الإجراءات تكوف ذات قيمة ما دامت تؤدم إلذ نواتج مرغوبة ) تعزز ابؼصلحة 

نفعا يعتقد أنها تكوف عادلة بغض النظر عن عدالة الإجراءات فالعامل قد  رفالنتائج الأكث الذاتية للعامل(
يتحمل خسائر اقتصادية قصتَة ابؼدل إلذ ابغد الذم يتوقع فيو أف النواتج ابؼرغوبة كشيكة ابغدكث في ابؼستقبل 

 كعليو يقتًح ىذا النموذج ما يلي:

 حقيق توزيعات العادلة؛إف الإجراءات تستخدـ كوسائل أك أدكات لت . أ
عندما يعمل العامل بدفرده فانو يبحث عن التحكم في القرار )القدرة على الاختيار( لأنو مهتم بتعظيم  . ب

مصلحتو الذاتية في شكل ابؼخرجات أك ابؼكافآت التي برصل عليها، أما عندما بوتاج العامل لأف يتعاكف 
تحكم في القرار إلذ التحكم في العملية ) القدرة على مع الآخرين فاف اىتمامو يتحوؿ من التًكيز على ال

 .1التعبتَ عن الرأم(
 نموذج القيم الجماعية .2

تم اقتًاح ىذا النموذج كتكملة لنموذج ابؼصلحة الذاتية، كتم تطويره بالاعتماد على مفاىيم التماثل      
أعضاء ابعماعة، يفتًض ىذا  الاجتماعي، حيث أف العاملتُ في ابعماعة بييلوف للتصرؼ بطريقة تساعد كل

النموذج أف العاملتُ تقدر أبنية العلبقات مع ابعماعات على ابؼدل الطويل، كىذا بهعلهم يهتموف بالإجراءات 
التي تزيد من بساسك ابعماعة، لأف ىذه الأختَة تعطي العامل أكثر من بؾرد ابؼكافآت ابؼادية حيث أف 

 ة الاجتماعية كتقدير الذات )مكافآت اجتماعية قيمة(.الانتماء إليها ىو كسيلة لتحقيق ابؼكان
بتعبتَ آخر فاف الرقابة أك التحكم ليست ضركرية في حد ذاتها، كلكن الأكثر أبنية ىو تنمية العلبقات      

 .داخل ابعماعة التي تتيح للعاملتُ حرية التعبتَ عن الرأم كبوضوح
بؼعتٌ العدالة الإجرائية من خلبؿ ما قدمو بموذج الرقابة لكل إف بموذج قيمة ابعماعة يناقش مفهوما أكسع      
إذ انو يفتًض أف العاملتُ في ابؼنظمات يركزكف على ارتباطهم الطويل ابؼدل مع  Thibour& Walkerمن 

ابعماعة، كمع ذكم السلطة بها كمع ابؼنظمة ككل، فالعاملتُ يتوقعوف أف ابؼنظمة تستخدـ إجراءات حيادية في 
رارات التي يتخذىا القادة الإداريتُ بؿل الثقة، كلذلك بدركر الوقت سوؼ يستفيد بصيع أعضاء صنع الق

                                                             
 .168صمرجع سبق ذكره، ,إدارة الفصلك  إدارة المدرسة، ياسر فتحي ابؽنداكم1
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ابعماعة بصورة عادلة من كونهم أعضاء في ابعماعة، كما أنهم أيضا يتوقعوف أف ابعماعة كذكم السلطة بها 
 1.يستحقوف ابؼعاملة باحتًاـيعاملوف بالطرؽ التي تدعم تقديرىم لذاتهم كلكونهم أعضاء ذكم قيمة في ابعماعة 

إف العاملتُ يعتبركف أف الإجراءات التي تسمح بؽم بالتعبتَ كإبداء الرأم تكوف عادلة لأنها بسكنهم من     
ابؼشاركة في عمليات ابعماعة حتى لو كاف ىذا التعبتَ لا بيكنهم من ابغصوؿ على النتائج أك التوزيعات 

الة الإجرائية لديهم لأف كظيفة التعبتَ عن القيم تعزز قيمة ابؼشاركة ابؼرغوبة، فانو يدعم من مدركات العد
 .2ابعماعية كالانتماء كأبنيتو كعضو في ابعماعة 

 نموذج علبقات السلطة في الجماعات :  .3
كىو يعد صورة معدلة لنموذج قيمة  1996سنة  Tyler &Lindطور ىذا النموذج على يد كل من     

ذج ثلبثة مفاىيم مرتبطة بعلبقات السلطة كتؤثر في مدركات الإتباع للعدالة ابعماعة، كناقش ىذا النمو 
 :3الإجرائية كىذه ابؼفاىيم ىي

تقاس بدرجة عدالة كأخلبقيات القائد كحامل للسلطة، فإذا كاف القائد يتصرؼ  الثقة في السلطة: . أ
و يكوف موثوقا فيو من بعدالة كنزاىة كيأخذ في ابغسباف حاجات كتطلعات العاملتُ ككجهات نظرىم فان

 جانبهم فالثقة تعكس معتقد الإتباع في نوايا قائدىم.
 يتم ابغكم عليها من خلبؿ عدـ بريزه الشخصي في صنع القرارات، كاعتماده على ابغقائق. الحيادية: . ب
تشتَ إلذ تقديره كابؼكانة التي يعطيها العاملتُ لصاحب السلطة من خلبؿ تاربىو  السمعة الحسنة: . ت

 ، فتزداد مكانتو إذا كاف يعاملهم بكرامة كأدب كاحتًاـ بغقوقهم.السابق
 كىكذا بوكم العاملتُ على حيادية كثقة كبظعة القائد من خلبؿ الإجراءات التي يتخذىا صاحب السلطة.

 نظرية المعارؼ المرجعية : رابعا

متدادا بؽا في تفستَ ردكد ( تأسيسا على نظرية ابؼساكاة، فهي بسثل اFolger, 1986قدـ ىذه النظرية )    
فعل العاملتُ بكو نواتج العمل غتَ العادلة ، كبسيز بتُ نوعتُ من الاستجابات لدل العاملتُ عند إدراكهم 

                                                             
 .170ص، مرجع سبق ذكره إدارة الفصلك  إدارة المدرسة، ياسر فتحي ابؽنداكم1

2
Folger, R. &Bies, R. J., ''Managerial Responsibilities And Procedural Justice", The Employee 

Responsibilities And Rights Journal, Vol. 2, 1989,pp220-239. 
 العمومية الجزائرية الاستشفائيةالمنظماتالتنظيمي "نموذج مقترح" دراسة تطبيقية على  الالتزاـالثقة التنظيمية على ك  اثر العدالة،فراح العربي3
 .72صمرجعسبق ذكره،، 
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لعدـ العدالة انطلبقا من تقييمهم للنواتج تبعا لبعض الأطر الفكرية ابؼرجعية كبنا : استجابة الاستياء، 
 كاستجابة الرضا / عدـ الرضا.

سر نظرية ابؼعارؼ ابؼرجعية كيف ينشأ عدـ الرضا لدل العاملتُ ، كطبقا بؽذه النظرية يضع بحيث تف
 : 1العاملتُ ثلبثة أشكاؿ من المحاكاة تتضمن

: كىي بسثل أكضاع بديلة بفكنة التخيل  التي بزتلف عن كاقع الشخص الذم يكوف المعرفة المرجعية1. 
أف النتائج ابؼتصورة أكثر جاذبية من الواقع الفعلي، كيصبح  أكثر ميلب للئحساس بعدـ الرضا عندما يعتبر

العامل على كعي بالبدائل عند حصوؿ الآخرين على مكافآت بزتلف عما حصل عليو، كىنا بييل العامل 
، كبغض النظر عن القاعدة ابؼنتهكة ىي ابؼسابنة آك ابغاجة أك التكافؤ فاف الأساس  ءإلذ الشعور بالاستيا

 ليس ما كاف ينبغي أف بودث كفقا لتصور العامل. ىو أف ما حدث

: يرتبط بالطريقة التي بهب أف تفعل بها الأشياء، حيث تتم ابؼقارنة بتُ الإجراءات الفعلية التبرير2.
كالإجراءات ابؼرجعية في إبهاد النواتج، فإذا تم ابغكم على الإجراءات الفعلية أنها قاصرة كغتَ أخلبقية 

سيكوف التبرير ضعيفا للنواتج ابؼوجودة فعلب، كعكس ذلك إذا ما تم إدراؾ ابؼبرر العقلي مقارنة بابؼرجعية ف
للئجراء الفعلي بأنو أقل ملبئمة من الإجراء ابؼرجعي فهنا بردث حالة عدـ الرضا كفي حاؿ نظر ابؼعامل 

 ة.إلذ ابؼبرر العقلي على انو ملبئم فانو سيزكؿ الإحساس بعدـ الرضا عن النواتج الفعلي

: قد ينظر العامل إلذ النواتج ابغالية على أنها مؤقتة خاصة إذا كاف غتَ راض عنها، احتماؿ التحسن   3. 
فرضا العامل ىنا قد يتأثر بدا يتوقع ابغصوؿ عليو في ابؼستقبل بحيث يكوف أكثر رضا إذا أدرؾ أف ىناؾ 

 احتمالا لتحستُ النواتج في ابؼستقبل.

بؼرجعية ركزت بشكل أساسي على ابعانب ابؼعرفي في تفستَ مدركات العدالة لدل إف نظرية ابؼعارؼ ا      
العاملتُ من خلبؿ التًكيز على ابؼقارنة بتُ النواتج الفعلية كتلك ابؼتصورة )الواقع الفعلي كالوضع ابؼرغوب 

بهذه الطريقة في ابؼتوقع حدكثو(، بالإضافة إلذ بعد مدل مشركعية الإجراءات التي قامت على توزيع النواتج 
 ضوء مقارنتها مع الإجراءات ابؼرجعية كمدل اعتقاد العامليتُ باحتماؿ برسن أكضاعهم في ابؼستقبل القريب.

 ك تأسيسا على ما سبق عرضو بؼختلف نظريات العدالة التنظيمية بيكننا استنتاج ما يلي:        

                                                             
1
Folger, R. &Konovsky, M., "Effects Of Procedural And Distributive Justice On Reactions To Pay 

Raise Decisions" Academy Of Management Journal, Vol. 32 ,No. 1 , 1989,pp 401-420. 
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ريات العدالة التوزيعية مفسرة بؼدل إدراؾ أنو بيكن تصنيف نظريات العدالة التنظيمية إلذ صنفتُ : نظ . أ
العاملتُ  لعدالة توزيع النتائج كابؼكافآت، كإلذ نظريات العدالة التفاعلية كالإجرائية مفسرة  لعدالة  التي 

 انتهجت في برديد النواتج  أثناء تطبيق كتنفيذ الإجراءات.
د أسباب متعددة ك بـتلفة  لتحديد عدـ كجود نظرية مفسرة مثلى للعدالة التنظيمية ، لإمكانية كجو  . ب

أحكاـ العدالة التنظيمية )التوزيعية ، الإجرائية ك التفاعلية( ، كابؽدؼ من عدـ التفضيل بتُ بـتلف 
النظريات ابؼفسرة ىو التكامل بينها كبتُ النماذج لتحقيق فهم أفضل لظاىرة العدالة في بيئات العمل 

 ابؼختلفة
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بيئية المؤثرة فيها كالنواتج ال)محددات(العدالة التنظيمية بين العوامل : بعار ال مبحثال
 .المترتبة عنها

 للعدالة التنظيمية، فمنها ما يتعلق ببيئة ابؼنظمة العاملتُىناؾ بؾموعة من المحددات أكالعوامل ابؼؤثرة على إدراؾ 
 ىذه العوامل ما نستعرضو.الداخلية كمنها ما يتعلق ببيئة ابؼنظمة ابػارجية، كفيما يلي أىم 

 بيئة الداخليةعوامل ال: ؿك المطلب الأ
تعرؼ بيئة العمل الداخلية بأنها: بؾموعة ابػصائص التي بسيز بيئة العمل في ابؼنظمة كابؼدركة بصورة مباشرة من 

 کياتهمأك سلو العاملتُ تُ في ىذه البيئة، بحيث تكوف ىذه ابػصائص ذات تأثتَ كاضح على دكافع ىؤلاء عاملال
حيث يتطلب فهم العدالة التنظيمية الفهم الصحيح للبيئة الداخلية للمنظمة كالتعرؼ على خصائصها، كوف  ،

ابغديث عن العدالة التنظيمية كتطبيقها لا بيكن أف يتم دكف التعرؼ على خصائص تلك البيئة التي ترغب 
مناسبة، من خلبؿ تشجيع العمل بركح الفريق، تطبيق العدالة فيها، فابؼنظمات التي تسعى إلذ توفتَ بيئة عمل 

تُ، كنشر قيم الإنصاؼ كابؼوضوعية كالتعاكف، سينعكس ذلك إبهابا عاملكتعزيز ابؼهارات كالقدرات الإبهابية لل
 1على إحساس عامليها كإدراكهم للعدالة التنظيمية

 تنظيمية نذكر:تُ للعدالة اللعاملكمن بتُ عناصر البيئة الداخلية ابؼؤثرة على إدراؾ ا 
( ابؽيكل التنظيمي بأنهالطريقة التي يتم بها تقسيم أنشطة ابؼنظمة Stoner: يعرؼ )أكلان: الهيكل التنظيمي

كتنظيمها كتنسيقها، كابؽيكل التنظيمي ىومصدر أساسي من مصادر برقيق العدالة التنظيمية، فمن خلبلو يتم 
 2، تُ بالعدالة التنظيميةعامللى إحساس البرديد العديد من الأكجو التنظيمية ذات التأثتَ ع

 :منها  كنذكر
كتشتَ ابؼركزية إلذ درجة تركيز سلطة ابزاذ معظم درجة المركزية كاللبمركزية في اتخاذ القرارات:  .1

القرارات في ابؼستويات الإدارية العليا، بينما تعتٌ اللبمركزية منح ابؼستويات الإدارية الأقل سلطة ابزاذ 
 3ت الصلة بها، كىناؾ عاملتُ رئيسيتُ بودداف درجة ابؼركزية في ابؽيكل التنظيمي كبنا:القرارات ذا

                                                             
، المدنية بمطار نجراف مدركات العدالة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ من كجهة نظر موظفي الجهات الحكوميةسعيد بؿمد عايض الأبظرم، 1

 . 26ص ،2013،رسالة ماجستتَ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض، السعودية
 205، ص2005الأردف، ،  3طبعة ، دار كائل للنشر كالتوزيع، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ،مود سلماف العميافبؿ2

 .493ص ، 2008مصر، ،دار الفكر العربيالإدارة،،طارؽ طػو3
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كتعكس مدل مشاركة أعضاء ابؼنظمة بدختلف مستوياتهم في صياغة كابزاذ  المشاركة في اتخاذ القرار: .2
 القرارات.

ات ابػاصة بأداء مهامو في ابزاذه للقرار  عاملكتشتَ إلذ ابغرية أكالصلبحيات ابؼمنوحة لل ىرمية السلطة: .3
كبتَة كلما قلت درجة ىرمية السلطة كالعكس، أم    عاملالوظيفية، فكلما كانت درجة ابغرية ابؼمنوحة لل

كلما اتسعت ىرمية السلطة، ككلما قلت درجة ابؼشاركة في ابزاذ عامل  كلما قلت درجة ابغرية ابؼمنوحة لل
لذ زيادة درجة ابؼركزية في ابؽيكل التنظيمي كالعكس، القرار كاتسعت درجة ىرمية السلطة كلما أدل ذلك إ

فمما سبق بيكن ملبحظة أكجو العلبقة بتُ ابؼركزية كالعدالة التنظيمية كبالضبط العدالة الإجرائية، فإتاحة 
لإبداء آرائهم كأفكارىم عند صياغة كتطبيق الإجراءات كالقدرة على التأثتَ في  عاملتُالفرصة أماـ ال

اف من ابؼكونات الرئيسية للعدالة الإجرائية، لذلك فإف اتساع درجة ابؼشاركة في ابزاذ القرارات، القرار، يعتبر 
للعدالة الإجرائية. يضاؼ  عاملتُتُ لإبداء آرائهم يساىم في تعزيز مدی إدراؾ العاملبدا يتيح فرصة أماـ ال

قرار، من شأنو أف يساىم في تعزيز إلذ ذلك أف ابلفاض درجة ىرمية السلطة بسكنو من التأثتَ في نتائج ال
تُ للعدالة الإجرائية، كبالتالر بيكن القوؿ أف قلة درجة ابؼشاركة في ابزاذالقرارات، كزيادة عاملمدل إدراؾ ال

تُ بعدـ تقدير كاحتًاـ الإدارة عاملدرجة ىرمية السلطة )أم زيادة درجة ابؼركزية( تؤدياف إلذ إحساس ال
تُ، كبدا أف التقدير الشخصي عاملع درجة التفاعل الشخصي بتُ الإدارة كالبؽم، كما تؤدياف إلذ تراج

كالاىتماـ الذاتي يعتبراف من أسس العدالة التفاعلية، فإنو من ابؼتوقع أف تؤدم قلة ابؼشاركة في ابزاذ 
 .1تُ للعدالة التفاعليةعاملالقرارات، كزيادة درجة ىرمية السلطة، إلذ تراجع مستول إدراؾ ال

كيقصد بالربظية في ابؽيكل التنظيمي درجة تقيد ابؼنظمة بالإجراءات كالقواعد في توجيو الرسمية:  درجة .4
 .تُ بو، كمدل تنميطو لوظائفهم ابؼختلفةعاملسلوؾ ال

تُ عاملحيث أنو من ابؼتوقع أف تؤدم الزيادة في درجة الربظية في ابؽيكل التنظيمي إلذ تعزيز مدل إدراؾ ال
، فحينما تكوف درجة الربظية في ابؽيكل التنظيمي مرتفعة فإف القرارات كالأنشطة ككذلك للعدالة الإجرائية

سلوكيات العمل تكوف مبربؾة كتتميز بدرجة عالية من الثبات، كبدا أف الثبات في تطبيق الإجراءات 
تؤدم فإف من ابؼتوقع أف leventhalكالقرارات يعتبر أحد مقومات العدالة الإجرائية كفق ما اقتًحو

                                                             
سلطنة ، مسقط، الإدارم بؾلة، العلبقة بين الهيكل التنظيمي كمدل الإدراؾ للعدالة التنظيمية، علي حستُ بؿمد، سالد مرزكؽ الصحيح1

 .61ص ، 2003سبتمبر  ،94العدد ، عماف
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عند صياغة العاملتُ تُ بعدـ كجود بسييز بتُ عاملالزيادة في درجة الربظية إلذ ابؼسابنة في تعزيز قناعة ال
 كتطبيق الإجراءات، الأمر الذم من شأنو أف يعزز مدل إدراكهم للعدالة الإجرائية.

ف الأنشطة كالسلوكيات كلكن الإفراط في درجة الربظية ابؼتمثل بوجود إجراءات كلوائح تفصيلية بركم بـتل
تُ في ابؼشاركة كالتأثتَ في صياغة كتطبيق عاملالوظيفية من شأنو أف يتيح مناخا تنظيميا مقيدا بغرية ال

الإجراءات كالقرارات داخل ابؼنظمة، كعليو فإف كجود درجة معينة من الربظية في ابؽيكل التنظيمي دكف أف 
تُ في عاملفي تطبيق الإجراءات بشكل متماثل على بصيع ال يكوف ىناؾ إفراطا فيها سيسمح بتحقيق الثبات

 .1بالعدالة الإجرائيةىم ابؼنظمة، كىذا ما سيدعم شعور 
 ثانيػػان: مستػول الأجػر

الذين تتصف أعمابؽم بالوقتية سواء كانت لبعض  عاملتُيعرؼ الأجر بأنو ابؼقابل ابؼادم الذم يتقاضاه ال
، بالشهر، بالقطعةالوقت أكطواؿ الوقت كبودد ىذا الا كنظرا لكوف موضوع الأجر من ، جر بالساعة، باليوـ

أدؽ موضوعات قانوف العمل كأشدىا تشعبا كتعقيدا، كاكتًىا إثارة للجدؿ كابػلبؼ، كباعتباره أىم 
، بيثل دخلب عامل كابؼنظمات كابغكومات كالنقابات، فالأجر بالنسبة للعاملتُ ابؼوضوعات التي تشغل باؿ ال

نو أملب في رفع مستول معيشتو كرغبة منو في إشباع حاجاتو من السلع كابػدمات التي يقدمها المجتمع يزيد م
أجرا معقولا غتَ مغاؿ فيو، بحيث بوصل على أكبر عامل لو،كبالنّسبة للمنظمات،فمن مصلحتها أف بينح ال

 قد تضعها بعيدا عن بؾاؿ ابؼنافسة إنتاج بفكن بأقل أجر بفكن، كما أف الزيادة فيو تزيد من أعباء ابؼنظمة التي
 .2كالذ الافلبس في بعض الاحياف

أمّا الدكلة فهي تنظر إلذ الأجر على أنوّ عنصر يؤثر في السياسة الاقتصادية التي تتبعها، كلذلك بهب أف 
 ، الذم يسمح بتحقيق فائض يعاد استثماره، في لائقة للعاملتُيتحدد الأجر في ابؼستول الذم بوقق حياة 

زيادة قدرة الدكلة على الإنتاج، كمن جهة أخرل فإنوّ ما يهم الدكلة ىواستقرار علبقات العمل، لأفّ استقرار 
العلبقات يشجع على زيادة النشاط الاقتصادم، ىذا ما يؤدم إلذ كجود معادلة متناقضة بتُ مصلحتتُ 

ويعد را بالتطورات ابغاصلةفي عالد الشغلأحدبنا اقتصادية كأخرل اجتماعية، كفي ابؼقابل يظل الأجر عنصرا متأث
بالعدالة التنظيمية عاملتُ ، كبيثل أحد العوامل ابؼؤثرة على إحساس العامل الأجر ابؼصدر الأساسي لدخل ال
يسعى لتحقيق كلب من العدالة الداخلية كابػارجية في برديد معدلات  عاملكخاصة عدالة التوزيع، كذلك أف ال

                                                             
 .62-61ص ، مرجع سبق ذكره،سالد مرزكؽ الصحيح، علي حستُ بؿمد2
 .143، ص 2010 مصر، دار الثقافة، الاجتماعيدراسة مقارنة،نوف العمل كقانوف الضمانالوسيط في شرح قاسيد بؿمود رمضاف، .2
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في  عاملتُرجية تتحقق من خلبؿ تقدنً ابؼنظمة أجورا متساكية نسبيا لتلك التي يتلقاىا الالأجور. فالعدالة ابػا
أف  عاملتُأبماط مشابهة من الوظائف في منظمات أخرل، أما العدالة الداخلية فتتحقق عندما يعتقد ال

 .1معدلات الأجور ابػاصة بوظائفهم تتناسب مع قيمة الوظيفة بالنسبة للمنظمة
برقيق العدالة الداخلية كابػارجية عند كضع كبرديد معدلات الأجور من خلبؿ إتباع ابػطوات ىذا كبيكن 

 :2التالية
 ؛ إجراء مسح شامل بؼعدلات الأجور التي تقدمها ابؼنظمات الأخرل لنفس الوظائف -
 ؛ سبية لكل كظيفة داخل ابؼنظمة من خلبؿ إجراء تقييم الوظائفنبرديد القيمة ال -
 ؛ من الوظائف ابؼتشابهة في فئات أجرية متساكية بذميع كل بؾموعة -
 كضع معدلات ملبئمة للؤجور -

 ثالثػان:الاستقطػاب
، فالاستقطاب 3ابؼؤىلتُ كجذبهػم لشغػل الوظائف العاملتُ يقصد باستقطػاب ابؼػوارد البشريػة أنػهالبحػث عن

ابؼؤىلتُ  عاملتُبتوفتَ كعاء من ال ىوتلك العملية التي تتضمن بؾموعة من النشاطات كالإجراءات، كالتي تهتم
 :4بأكبر كفاءة كمهارة مناسبة لشغل الوظائف الشاغرة في ابؼنظمة، كللبستقطاب نوعاف

 داخل ابؼنظمة لشغل الوظائف الشاغرة. العاملتُ منيتمثل في استقطاب  استقطاب داخلي: .1
ية ابؼصادر الداخلية بحاجتها من كىنا تلجأ ابؼنظمة إلذ ابؼصادر ابػارجية عند عدـ كفا استقطاب خارجي: .2

 ابؼطلوبتُ للعمل أكعندما ترغب في إضافة كتنويع الكفاءات فيها. عاملتُال
تُ باىتماـ ابؼنظمة كثقتها في قدراتهم عامليإف إتباع ابؼنظمة لأسلوب الاستقطاب الداخلي من شأنو أف يشعر ال

يمية، كما أف ابؼغالاة في الاعتماد على الاستقطاب كإمكانياتهم بدا ينعكس إبهابا على إدراكهم للعدالة التنظ
ابؼستويػات الإدارية  عامليتُ بالعدالة التنظيمية كخاصة لدل عامليابػارجي قد يؤدم إلذ ابلفاض إحساس ال

 5.مالعليػا، كذلك لأنهم ينتظػركف بفارغ الصبػر بغظة التًقيػة إلذ منصب رفيع في أماكن عمله
                                                             

 .95 ص، 12009، الأردف، عماف،  01طبعة  ، التوزيعك  دار الراية للنشر، الإدارة الحديثة للموارد البشرية،بشار يزيد الوليد1
ابؼملكة ، الرياض، دار ابؼريخ للنشر،  إدارة الموارد البشرية، لمحسن جودةعبد المحسن عبد ا، بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ :جارم ديسلر، تربصة2

 .383ص ، بدكف سنة نشر ،العربية السعودية
 .487ص ، 1996، مصر، الإسكندرية ،الدار ابعامعية،السلوؾ التنظيمي كإدارة الأفراد،عبد الغفار رضتٍ، حستُ القزازم3
 .102ص، 2011،الأردف، 1طبعة  ،عماف، التوزيعك  دار ابؼستَة للنشر،شريةإدارة الموارد الب، أنس عبد الباسط عباس4
، مدركات العدالة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ من كجهة نظر موظفي الجهات الحكومية المدنية بمطار نجرافسعيد بؿمد عايض الأبظرم،5

 .28 -25ص مرجع سبق ذكره،
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 رابعػػان: التدريب
ابعدد ابؼهارات الأساسية لأداء كظائفهم في بـتلف ابؼستويات  عاملتُيب ىو عملية تستهدؼ تعليم الالتدر 

القول البشرية على اكتساب ابؼهارات كابؼعارؼ كالقدرات اللبزمة لأداء الوظائف  ، فهو يساعدالتنظيمية
بيكن أف يكوف  العاملتُ بشكل مناسب، إف نشاط التدريب الذم يساىم في برقيق أىداؼ كل من ابؼنظمة ك

بالعدالة التنظيمية كالعكس صحيح، فالنشاط التدريبي الذم بيكن أف  عاملتُعاملب مهما في زيادة إحساس ال
بوقق ىدؼ أحدبنا دكف الآخر بيثل مصدرا مهما لعدـ العدالة التنظيمية، كفيما يلي بعض ابؼواقف 

 :1كابؼمارسات غتَ العادلة في بؾاؿ التدريب
 .بوتاجوف إليهاغتَ ابؼرغوب فيهم عن طريق ترشيحهم لبرامج تدريب لا  عاملتُبؼؤقت من الالتخلص ا -
 حصر الاشتًاؾ في البرامج ابؼتميزة على طائفة معينة من أصحاب النفوذ. -
 برنامج تدريبيمن  عاملتُالتي اكتسبها ال أك ابؼعارؼعدـ رغبة إدارة ابؼنظمة في الاستفادة من ابؼهارات  -

 معتُ.
 ان: تػقييػم الأداءخامس

لعملهم كملبحظة سلوكهم كتصرفاتهم أثناء  العاملتُ يقصد بتقييم الأداء أف تقييم الأداء ىودراسة كبرليل أداء
النمو العمل، للحكم على مدل بقاحهم كمستول كفاءتهم بأعمابؽم ابغالية، كأيضا للحكم على إمكانيات 

 .  2أكبر، أكترقيتو لوظيفة أخرل في ابؼستقبل كبرملو بؼسؤكلياتعامل لل كالتقدـ
بالعدالة التنظيمية، فكلما كانت نتائج التقييم معبرة بشكل  عاملتُكتؤثر نتائج تقييم الأداء على شعور ال

موضوعي عن مستول أدائهم الفعلي كأتيحت بؽم فرصة كافية لإبداء الرأم في ىذه التقديرات كشعركا أف 
إلذ زيادة شعورىم بالعدالة التنظيمية كزاد من ثقتهم  أدل ذلكانب عملهم، رئيسهم ابؼباشر لديو إبؼاـ كاؼ بجو 

 .3في نظاـ تقييم الأداء
 :4كمن بتُ الشػركط التي ينبغػي توفرىػا في تقييػم الأداء حتى يتماشػى مع اعتػبارات العػدالػة التنظيمية نذكر

 ديرات تقييم الأداء بدلا من السرية.أف يأخذ القائمتُ على نظاـ تقييم الأداء بسياسة العلنية في تق -
                                                             

 .172-168ص ، ،مرجع سبق ذكرهالقػادمػة لإدارة الموارد البشريػة العدالػة التنظيميػة المهمة،عادؿ بؿمد زايػد1
، 2002،  مصر،النشرك الدار ابعامعية للتوزيع ، الجوانب العلمية كالتنظيمية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات،عبد الباقي صلبح الدين2

 .257ص
  174، ص مرجع سبق ذكره،الموارد البشريػة العدالػة التنظيميػة المهمة القػادمػة لإدارة،عادؿ بؿمد زايد3
 ،نجرافمدركات العدالة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ من كجهة نظر موظفي الجهات الحكومية المدنية بمطار ،سعيد بؿمد عايض الأبظرم4

 . 29ص ، مرجع سبق ذكره
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 من تقديرات تقييم الأداء. عماؿكضع النظم الكفيلة بدعابعة تظلمات ال -
 لتحديد مستولتدريب الرؤساء ابؼباشرين على كيفية إجراء ابؼقابلبت كابغوار الدبيقراطي مع مرؤكسيهم  -

 كمعايتَ الأداء ابؼستهدؼ لتحقيق الأداء ابؼنشود.
 لتنظيميةسادسان: القيم ا

يقصد بالقيم التنظيمية ابػصائص الداخلية للمنظمة فهي تعبر عن فلسفة ابؼنظمة كتوفر ابػطوط العريضة 
لتوجيو السلوؾ ككما أف ىناؾ علبقة قوية بتُ القيم كالأداء التنظيمي، كاف ابؼنظمات الناجحة تتميز بنظاـ جيد 

في بصيع ابؼستويات الإدارية كتوجو سلوكهم،  لعاملتُكيدركها اللقيم تلك ابؼبادئ كابؼعايتَ التي تتبناىا الإدارة، 
كسلوكياتو ىي انعكاس بؼا يؤمن بو من قيم، كما أف فلسفة الإدارة كرؤيتها لأىداؼ ابؼنظمة  عاملفتصرفات ال

كأساليب برقيقها ىي نتاج بؼنظومة القيم التي تتبناىا ابؼنظمة كتعمل في ضوئها كالتي ستنعكس بشكل أكبآخر 
بؼدخلبتهم  عاملتُعلى أنظمتها كلوائحها كإجراءات العمل فيها، كبؼا كانت العدالة التنظيمية مرتبطة بإدراؾ ال

تؤثػر في مػدل  عاملكبـرجاتهم مقارنة بالآخرين أم أنها مرتبطة بعملية الإدراؾ، كبدا أف القيم التي يؤمن بها ال
 1ة التنظيميػة.للعدالػ عاملتُإدراكو فإنهػا ستؤثػر على إدراؾ ال

 :2كمن بتُ تلك القيػم نػذكر مػا يلي
يقصد بها ابؼبادئ كابؼعايتَ التي تراعي كبزاطب ابعوانب الإنسانية كالاجتماعية : لينعامالاىتماـ بال .1

للموظفتُ، من خلبؿ الاىتماـ بدشاعرىم كاحتياجاتهم كأىدافهم الشخصية كابؼشاكل التي تواجههم 
تُ في ابؼنظمة لو تأثتَ على إدراؾ العدالة عاملم، كإف زيادة قيمة الاىتماـ بالكاحتًاـ أفكارىم كتطلعاته

تُ كظركفهم دكف الإضرار بأىداؼ ابؼنظمة، عاملالتنظيمية، حيث أف الإدارة ستًاعي حقوؽ كرغبات ال
كبالتالر سوؼ يكوف توزيعها لعبء العمل عليهم متناسبا مع قدرات كمهارات كل كاحد فيهم، كذلك 

 بررص على توزيع العوائد التي تلبي احتياجاتهم كتطلعاتهم.سوؼ 
كيقصد بها ابؼبادئ كابؼعايتَ التي تؤكد على الالتزاـ بالتعليمات كالأنظمة كالقوانتُ الالتزاـ بالموضوعية:  .2

في كل الأحواؿ، كالتجرد من العوامل الشخصية عند إصدار الأحكاـ أكالقرارات، كإف السلوؾ غتَ 
درجات عدـ التأكد لدل الاتباع من جهات عدة، فمن  تزايدم تتبناه الإدارة يؤدم إلذ ابؼوضوعي الذ

                                                             
جامعة ، بؾلة العلوـ الاجتماعية ،ريقية"كالسلوؾ: "دراسة أمبع الاتجاىات علبقة القيم الفردية كالتنظيمية كتفاعلها م، مقدـ عبد ابغفيظ1

 200ص،1994،(2مج )، الكويت العدد الأكؿ كالثاني

رسالة  ،للعدالة التنظيمية في المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض الموظفينالقيم التنظيمية كعلبقتها بادراؾ ،ماجد بن شعاع البقيمي2
 .45-42ص ، 2011، ابؼملكة العربية السعودية، الرياض، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، يةماجستتَ في العلوـ الإدار 
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جهة عدـ تأكده من علبقتو برئيسو، كمن جهة أخرل عدـ تأكده من أف جهوده برقق الأداء أكالنتائج 
رغوبة. ابؼطلوبة، كمن جهة ثالثة عدـ تأكده أنو في حاؿ برقيق النتائج ابؼطلوبة سيحصل على العوائد ابؼ

تُ في منظمتهم كىذا ما سيؤثر إبهابا على عاملكبالتالر فإف الالتزاـ بابؼوضوعية سيزيد من مستول ثقة ال
تُ عاملإدراكهم للعدالة التنظيمية، حيث أف إشاعة جومن الثقة بتُ الرئيس كابؼرؤكس ستزيد من إحساس ال

 عاملتُبشكل أساسي بابعهود التي يبذبؽا البعدالة التعامل، كأيضا كلما كانت نتائج تقييم الأداء ترتبط 
كليس بأم شيء آخر فإف ذلك يزيد من الثقة في نظاـ تقييم الأداء كيؤدم إلذ الشعور بالعدالة، كذلك 

تُ في ابؼعلومات ابؼقدمة بؽم من الإدارة خاصة ابؼعلومات ابؼتعلقة بتقييم أدائهم من شأنو أف عامليإف ثقة ال
 ة نظاـ تقييم الأداء بصفة خاصة كالعدالة التنظيمية بصفة عامة.يؤثر على إدراكهم لعدال

من معارؼ كمهارات كابذاىات لازمة لأداء  عاملتتحدد ابعدارة في ضوء ما بيتلكو المبػػدأ الجدارة:  .3
كالتي تؤدم  عاملكظيفة معينة، كمن ىذا ابؼنطلق فإف ابعدارة ما ىي إلا تعبتَ عن ابػصائص التي بيتلكها ال

يادة كفاءة كبسييز الأداء الوظيفي، كإمكانية برقيق العدالة التنظيمية كذلك من خلبؿ تدعيم مكونات إلذ ز 
تُ بدا يؤدم إلذ برستُ بـرجاتهم )العدالة التوزيعية( من خلبؿ الاطمئناف إلذ عاملالأساسية للجدارة لدل ال

وؿ أف العدالة التنظيمية تتحقق كسائل برقيق تلك ابؼخرجات )عدالة الإجراءات(، في ضوء ذلك بيكن الق
 .1في ضوء التفاعل بتُ الوظيفة كشاغلها

يقصد بها ابؼبادئ كابؼعايتَ التي تؤكد على الوضوح كالعلنية كالدقة كالصراحة كالانفتاح في الشفػافية:  .4
تُ في ابؼنظمة كل حسب اختصاصو، عاملإجراءات العمل في ابؼنظمة، حيث تكوف ابؼعلومات متاحة لل

كف قيود، فالشفافية تزيد من دأف الشفافية ترتبط بوضوح الإجراءات كتوفتَ ابؼعلومات بؼستخدميها  بدعتٌ
تُ، كما توفر بؽم عاملتُ للعدالة التنظيمية، لأنها تساىم في تبسيط كتوضيح الإجراءات للعاملإدراؾ ال

القرارات في الإدارة كبالتالر  ابؼعلومات عن نظم تقييم الأداء كإجراءاتها، ككذلك توفر الرقابة على متخذم
عدـ ابكرافهم عن ابؼعايتَ التي تدعم شرعية قراراتهم، كتعتبر الشفافية كالإفصاح من ابؼبادئ ابؼهمة التي بهب 

 درجة عالية من العدالة. برقيقتفعيلها إذا ما أرادت ابؼنظمة 
تُ بابؼنظمة في عاملعلى إشراؾ اليقصد بها ابؼبادئ كابؼعايتَ التي تؤكد المشاركة في اتخاذ القرارات:  .5

ابؼستويات الإدارية ابؼختلفة في عملية صنع القرارات، من خلبؿ مناقشتهم كالاستماع إلذ آرائهم 
كتفويضهم بعض الصلبحيات في ابزاذ القرارات خاصة تلك ابؼتعلقة بوظائفهم، كتبرز العلبقة بتُ ابؼشاركة 

                                                             
 .217-216ص ، مرجع سبق ذكره، العدالة التنظيمية كعلبقتها ببعض الاتجاىات الإدارية المعاصرة،عمر بؿمد درة1
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تُ في صياغة ككضع الأنظمة كاللوائح ككافة عاملية في أف مشاركة الفي ابزاذ القرارات كإدراؾ العدالة التنظيم
القرارات التي تتعلق بإجراءات توزيع ابؼهاموكذلك العوائد يوفر بؽم ابؼعلومات عن الظركؼ كابؼبررات التي 
 صاحبت قرارات تكليفهم بالأعماؿ أكتوزيع العوائد عليهم، كبالتالر يكوف لديهم قبولا كقناعة أكبر بتلك

 .1القرارات كيعملوف على تنفيذىا
 سابعػػان: حل النزاعات في العمل

بهد الرئيس نفسو في غالب الأحياف مطالبا بالتدخل لفض نزاع بتُ مرؤكستُ أكأكثر، كقيامو بذلك بهعل منو 
طرفا ثالثا خفيا في أم نزاع بتُ طرفتُ، كيتدخل الرئيس بهدؼ ابغفاظ على مستول معتُ من العدالة في فض 

دكف إبغاؽ الضرر بحقوؽ البعض أكبأىداؼ العملية الإدارية، كتعتمد عملية حل النزاع على  عاملتُالنزاع بتُ ال
إعطاء فرصة التحدث كالكلبـ للؤطراؼ حوؿ الإجراء الذم سيتم تطبيقو كالذم بيكن أف يؤثر على مستويات 

الدراسات أف النمط ابؼستبد في إحساسهم بعدالتو، كمن ثم على بـرجاتهم في العمل، كقد أكدت بعض 
الإشراؼ يعتبر غتَ فعالا في إحداث نوع من العدالة في فض النزاع في العمل مقارنة بالنمط ابؼشارؾ، كعليو 

في بصع ابؼعلومات حوؿ موضوع النزاع كفهمو ككذا اقتًاح حلولا ملبئمة لو مهمة  عاملتُتعتبر آلية مشاركة ال
 .2جدا لشعوره بالعدالة

 البيئة الخارجية عوامل الثاني:  لمطلبا
تتأثر ابؼنظمة ببيئتها ابػارجية كتؤثر فيها كتتفاعل معها، كذلك لأف ابؼنظمة تعتمد على البيئة ابػارجية في 

ا تصدر بؽا منتجاتها، نهابغصوؿ على معظم مواردىا )مواد خاـ، موظفتُ، قوانتُ، معلومات كغتَىا( كما أ
لعديد من ابؼتغتَات الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية كالتكنولوجيةكالتي يكوف كتشمل البيئة ابػارجية على ا

بؽا تأثتَ على بؾريات العمل داخل ابؼنظمة، كفيما يلي تأثتَ ىذه ابؼتغتَات ابػارجية على إدراؾ العدالة 
 3. التنظيمية

 تتولذ تنظيم العلبقات ابػارجية يقصد بها ابؼناخ السياسي السائد في الدكلة التيالمتغيرات السياسية: : اكلا
كالداخلية، حيث تعمل القول السياسية على خلق ابؼناخ ابؼلبئم للعمل داخل ابؼنظمات من خلبؿ سنها 

                                                             
 .161ص، مرجع سبق ذكرهالوطنية للدىن بالبويرة المنظمةحالة دراسة  للموظفينكعلبقتها بالرضا الوظيفي العدالة التنظيمية،شيخ سعيدة1
، أطركحة دكتوراه ،اىتمامات تسيير الموارد البشرية كسلوؾ مشرفي الإدارة العمومية الجزائرية في العمل: مقاربة العدالة التنظيمية، ضاتيػػرر 2

 .119ص ، 2007 -2006، ابعزائر، امعة ابعزائرج، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية،  بزصص علم النفس العمل كالتنظيم
 .117-110ص ، مرجع سبق ذكره، العدالػة التنظيميػة المهمة القػادمػة لإدارة الموارد البشريػة،عادؿ بؿمد زايد3
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للقوانتُ كالتشريعات ابؼنظمة للؤعماؿ كالقوانتُ كاللوائح ابغكومية ابؼختلفة، كقانوف العمل الذم ينظم علبقات 
 كمن ثم شعورىم بالعدالة. لعاملتُكىدؼ الدكلة من كرائها إلذ بضاية مصالح ا كابؼنظمات،العاملتُ العمل بتُ 

ىي الإطار العاـ للؤنشطة الاقتصادية للدكلة، كتعكس بشكل عاـ تركيبة المتغيرات الاقتصادية: : ثانيا
لة كمستول ابؼنظمات في الدكلة )القطاع العاـ كابػاص(، مركزية كلا مركزية بزطيط النشاط الاقتصادم في الدك 

الأجور بتلك الدكلة. فمثلب قوانتُ خصخصة الشركات التي تعتبر كسيلة أساسية للتوجو بكواقتصاد السوؽ 
ابغر، ىذا التوجو فيالفكر الاقتصادم أدل إلذ إعادة النظر في العديد من جوانب العدالة التنظيمية خاصة فيما 

ابؼمارسات الأخرل ذات التأثتَ ابؼباشر على إحساس يتعلق بنظم الاستقطاب، الأجور، ابغوافز، كالعديد من 
 بالعدالة.عاملتُ ال

تعكس تلك ابؼتغتَات القيم، العادات، التقاليد كالثقافة السائدة في المجتمع كالتي المتغيرات الاجتماعية: : ثالثا
كمن بتُ ىذه تُ كالعلبقات الشخصية فيما بينهم كنظرتهم للقيادات التنظيمية، عاملتؤثر على سلوكيات ال

ابؼتغتَات ابؼؤثرة على العدالة التنظيمية: مستول التعليم، بمط ابغياة الاجتماعية، الابذاىات بكوتشغيل الأطفاؿ 
كغتَىا، فالعدالة السائدة في المجتمع الأكبر ىي نفسها التي تسود داخل ابؼنظمات، كتعقد كتطور العدالة 

 عقد نظم العدالة في ابؼنظمات.السائدة في المجتمع ينعكس بشكل مباشر على ت
بسثل انعكاس بؼستول تطبيق ابؼعارؼ العلمية في المجتمع كداخل ابؼنظمة لإنتاج المتغيرات التكنولوجية: : رابعا

السلع كابػدمات، كتتضمن التكنولوجية ابعوانب ابؼادية )كابؼصانع كالآلات(، كابعانب ابؼعرفي )ابؼعلومات( 
عارؼ كتطبيقها في ابغياة العملية، كمن بتُ ىذه ابؼتغتَات الإنفاؽ على البحوث كمدل القدرة على تطوير ابؼ

كالتطوير، الاعتماد علی تكنولوجيا ابؼعلومات، كبصفة عامة فإف للمتغتَات التكنولوجية تأثتَ على ىيكل 
علومات على نوعية كفعالية ابؼنظمة كعلى العدالة التنظيمية من خلبؿ الأثر الذم بيكن  أف بردثو تكنولوجيا ابؼ

 العمالة.
 المطلب الثالث: نواتج العدالة التنظيمية

قد ينجم عن إدراؾ العدالة التنظيمية بأبعادىا الثلبثة من طرؼ العاملتُ العديد من السلوكيات 
حالة  ، أما فيالخ التنظيمية الابهابية كالثقة التنظيمية، ابؼواطنة التنظيمية، الولاء التنظيمي، الرضا الوظيفي...

، قد يفضي إلذ الكثتَ من ) اخفاض مستول إدراؾ العدالة التنظيمية أك عدـ إدراكها كلية(العكس 
 السلوكيات السلبية كزيادة معدؿ دكراف العمل، اخفاض مستول الأداء، الفساد الإدارم كمالر.

 ...)ابية كالسلبيةبهالا (في ىذا ابؼطلب سنحاكؿ التطرؽ إلذ بعض تلك السلوكيات 
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 : سلوؾ المواطنة التنظيميةلاأك 

يشتَ سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية إلذ ذلك السلوؾ الوظيفي الذم يؤديو العامل طواعية متجاكزا حدكد 
بدعتٌ أنو سلوؾ  . ةنظمالواجبات الوظيفية المحددة لو، كبدكف بؾازاتو من خلبؿ ىيكل ابغوافز الربظية بابؼ

بهدؼ الارتقاء بكفاءتها  ابؼنظمةانتظار أم مكافأة ربظية من فردم اختيارم بيارسو العامل تطوعا، بدكف 
 1كفعاليتها. 

 2الكثتَ من الباحثتُ إلذ برديد بطسة أبعاد رئيسية لسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية ك ىي:خص
ة كالزملبء في ابؼهاـ ابؼتعلقة بالعمل نظميشتَ إلذ السلوؾ التلقائي ابؼوجو بكو أعضاء ابؼالإيثار: .1

أك ابؼساعدة كمد يد العوف في ابؼشكلبت الشخصية بؽم، إضافة إلذ مساعدة زبائن  ككيفيةإبقازه
 . ةنظمكعملبء ابؼ

ل تشتَ إلذ سلوؾ العامل ابؼوجو بكو بذنب مشكلبت كصعوبات العم( : اللطفو اللباقة(الكياسة  .2
رير كخاصة التي تؤثر على الآخرين، كىذا السلوؾ يساىم بشكل كبتَ في تقدنً الاقتًاحات كبس

غتَ ة، كيتضمن مساعدة العاملتُ كتعاكنهم بصورة ربظية أك نظمابؼعلومات كتسهيل إجراءات كعمل ابؼ
 .ةربظي

غتَ ابؼباشر بكو ابؼؤسسة كالآخرين من خلبؿ الالتزاـ بأكقات  لعامليتمثل في سلوؾ االضمير الحي: .3
اع التلقائي إلذ سياسات، أنظمة، الدكاموزيادة مستويات الأداء عن ابؼستول ابؼعركؼ أك ابؼتوقع، الانطب

 . ةنظمتعليمات، كقواعد العمل في ابؼ
تشتَ إلذ سلوؾ العامل بكو استيعاب الأشياء غتَ الربظية التي برصل في بيئة العمل الركح الرياضية: .4

 . دكنشكول أك تذمر، بالإضافة إلذ التسامح، الصبر كالإحساس بدشكلبت الآخرين

                                                             
ملين في مديريات درجة ممارسة سلوؾ المواطنة التنظيمية كعلبقتها بالولاء التنظيمي لدل العاملوح باجي ابػريشا، بؿمد عبود ابغرارشة، 1

، الأردف، 27، العدد 27، بؾلة مؤتة للبحوث كالدراسات: سلسلة العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، المجلد التربية كالتعليم في محافظة المفرؽ
 65، ص2012

 Qizالعاملين في شركة أثر العدالة الاجرائية على بلوط المواطنة التنظيمية: دراسة تحليلية لأراء الطمامسة، سلبمة عبد الله خلف، 2
 20-21. .، ص ص2015، السوداف، 01، العدد 16، بؾلة العلوـ الاقتصادية، جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا، المجلد في الأردف

60 
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لسلوؾ كالنشاطات الر يبديها العامل من خلبؿ مشاركتو البناءة في يشتَ إلذ االسلوؾ الحضارم:  .5
ابغياةالاجتماعية للمنظمة، كمتابعتو لكافة أنشطتها كحضور الاجتماعات كالندكات، كالاطلبع على 

 ة.نظمالنشرات الر تصدرىا ابؼ
، 2010راضي بهجت عطية (، (Niehoff&Moorman 1999)بػصت العديد من الدراسات: 

إلذ كجود  2012...) ، حجاج جعفر خليل جعفر2012، بندر أبو اتيو 2011بظاء عطاء الله الطيب أ
ة نظمأثر إبهابي للعدالة التنظيمية على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، باعتبار أف إدراؾ العاملتُ للعدالة في ابؼ

 الربظية لديهم، بدعتٌ  يفضي إلذ شعورىم بابؼسؤكلية ابذاىها، بفا يزيد من درجة ابؼمارسات التطوعية غتَ
كلما شعر العامل بعدالة العوائد التي بوصل عليها، كالإجراءات ابؼتبعة في توزيع تلك العوائد، كعدالة 
التعامل في تطبيق بـتلف الإجراءات التنظيمية، كلما انعكس ذلك إبهابيا مع سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية، 

 كالعكس صحيح.

 : الثقة التنظيميةاثاني
ضوع الثقة التنظيمية على اىتماـ الكثتَ من الباحثتُ خاصة في بؾاؿ دراسات السلوؾ التنظيمي، حاز مو 

كىذا نظرا لدكرىا ابؽاـ في بناء كتشكيل البيئة التنظيمية الداعمة لنمو كتطور ابؼنظمات. حيث تعرؼ بأنها 
لوف بها، كالتي ترتبط توقعات كمعتقدات كمشاعر إبهابية بوملها العاملوف ابذاه ابؼنظمات التي يعم

بالتصرفات كابؼمارسات الإدارية ابؼطبقة حيث يراعى فيها الالتزاـ بالقيم الأخلبقية كالابتعاد عن كل ما 
 1يلحق الضرر بابؼصالح ابؼشتًكة.

 2تتضمن الثقة التنظيمية الأبعاد التالية: 

يل ابؼوقفي الابهابي بتُ العاملينمن بسثل تلك العلبقات التعاكنية ابؼتبادلة، كابؼالثقة في زملبء العمل:  .1
حيث الاعتماد كالاشتًاؾ في الأفكار كابؼعلومات، كالاتصالات ابؼفتوحة بتُ بصيع الأطراؼ بدا يسهم 

 في برقيق الأىداؼ كالغايات ابؼشتًكة.

                                                             
لة التجارة بؾ الثقة التنظيمية كمحدد للعلبقة بين العدالة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي: دراسة تطبيقية،رضواف طارؽ رضواف بؿمد، 1

 10.، ص 2014، كلية التجارة، جامعة طنطا، مصر، 04كالتمويل، العدد 

التأثير التفاعلي بين العدالة كالثقة التنظيمية كانعكاسو في تحقيق جودة حياة العمل: دراسة تطبيقية حاكم جبورم علك ابػفاجي، 2
، جامعة القادسية، العراؽ، 03، العدد 14الإدارية كالاقتصادية، المجلد ، بؾلة القادسية للعلوـ للآراء عينة من العاملين في جامعة الكوفة

 .17ص.، 2012
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ا من أف الكلمة كالوعد كالقوؿ لفظا أك كتابت عاملتشتَ إلذ التوقع الذم بوملو ال: الثقة في المشرفين .2
الذييصدر عن ابؼشرؼ بيكن الاعتماد عليو، بحيث تزداد ىذه الثقة كلما كاف سلوؾ ابؼشرؼ عادلا في 
تعاملو مع العاملتُ ، كفي توزيعو للمهاـ بتُ العاملتُ، كتطبيقو للئجراءات على ابعميع كبدكف بريز أك 

 بسييز.
، الأىداؼ كالسياسات التي تشتَ إلذ مستول قناعة العاملتُ بالقراراتالمنظمةالثقة في إدارة  .3

ة، كمدل حرصها على التطبيق العادؿ بؽا، كبصيغة أخرل تشتَ إلذ مدل إبياف نظمتضعهاإدارة ابؼ
ة سوؼ تهيئ الظركؼ كتتخذ الإجراءات ابؼناسبة للعمل لصالح العامل، أك على نظمالعامل بأف إدارة ابؼ

 الأقل لن تعمل على الإضرار بو.
 : الرضا الوظيفياثالث

التي  عاملتُعد الرضا الوظيفي من ابؼواضيع التي يصعب تفستَىا كفهمها كونها ترتبط بدشاعر الي
ابذاه كظائفهم، إذ  عاملتُتتغتَ بتغتَ ابؼواقف كالظركؼ، حيث يعرب عن ابؼشاعر كالأحاسيس النفسية لل

تقدمو من منافع  تعتمد ىذه ابؼشاعر على مدل إدراكهم بؼا برققو ىذه الوظائف من حاجات كرغبات كما
 1شخصٌة تتعلق بذات الفرد وعناصر تتعلق ببٌئة العمل.مادية كمعنوية، كما أف الرضا الوظيفي يتكوف من عناصر 

 2كما بيكن تقسيم مسببات الرضا الوظيفي إلذ ثلبث بؾموعات:

تشمل الأجر، فرص التًقية، طبيعة العمل، الإجراءات كالسياسات ابؼتبعة : ةنظمعوامل الم -
 .كفالعملكظر 

 .تشمل الرؤساء كزملبء العملعوامل المجموعة: -
 تشمل ابغاجات، الرغبات كالاىتمامات الفردية.العوامل الشخصية: -

من خلبؿ ىذا التقسيم يتضح أف عدالة التوزيع كالإجراءات ترتبط بشكل كبتَ بعوامل ابؼؤسسة في حتُ   
، 2012سناء بؿمد عطا الداية (الدراسات ترتبط عدالة التعاملبت بعوامل المجموعةأكضحت الكثتَ من 

أف ىناؾ علبقة إبهابية Tremblay&Pelchat 1998....)،  2012شذل لطفي بؿمود بؿمد 
بتُ بصيع أنواع العدالةالتنظيمية كالرضا الوظيفي، بحيث كلما زادت درجة إدراؾ العدالة التنظيمية في 

                                                             
الرضا الوظيفي لمعلمي التربية الخاصة كالعوامل المؤثرة فيو بالمدارس الحكومية كالخاصة في محافظة بؿمد الزيودم، عماد زغلوؿ، 1

 162.، ص 2008، جامعة بفلكة البحرين، 01، العدد 09، بؾلة العلوـ التًبوية كالنفسية، المجلد العاصمة بالأردف

العلبقة بين بعض المتغيرات الشخصية كالإحساس بالعدالة التنظيمية كأثرىا على الشعور بالرضا الوظيفي: دراسة العجمي راشد شبيب، 2
 195.، ص 2000، مصر، 02، المجلة العلمية للبقتصاد كالتجارة، العدد تطبيقية على دكلة الكويت
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عكس صحيح، لكن درجة التأثتَ لكل نوع بزتلف من ة كلما زاد شعور العاملتُ بالرضا الوظيفي كالنظمابؼ
 دراسة لأخرل.

 الاداءالوظيفي:رابعا
لقي موضوع الأداء الوظيفي اىتماما كبتَا من قبل الباحثتُ في بؾاؿ الإدارة، حيث بيثل حصيلة أداء تفاعل 

كوف قادرا على عاملي القدرة كالدافعية معا، إذ أف العامل الذم بيتلك القدرة على أداء عمل معتُ لن ي
 . إبقازه بكفاءة كفعالية ما لد تكن لديو الدافعية لأدائو كالعكس صحيح

 1: خلبؿ ابؼفهوـ السابق بيكن حصر بؿددات الأداء الوظيفي في العناصر التالية

 من خلبؿ ابؼفهوـ السابق بيكن حصر بؿددات الأداء الوظيفي في العناصر التالية:

 .يا أك ضعيفافعا للعمل، سواء كاف قو ؾ كل عامل داينبغي امتلبالدافعية الفردية: -

تؤدم تهيئة بيئة العمل إلذ إشباع حاجات العامل، بفا ينعكس إبهابا على أدائو :بيئة العمل -
 .الوظيفي

 .ينبغي توافر القدرة على أداء العمل لدل العامل:القدرة على أداء العمل -
، 2009، العمياف كالسعودم 2003، الكندرم 1995زايد ( أشارت العديد من الدراسات

Al 3otaibi 200،  (... Greenberg 199 ُإلذ كجود علبقة إبهابية بتُ إدراؾ العاملت
 للعدالة التنظيمية كبرسنمستول أدائهم الوظيفي.

                                                             
بؾلة العلوـ التًبوية  العدالة التنظيمية في جامعة اليرموؾ كعلبقتها بأداء أعضاء ىيئة التدريس فيها كسبل تحسينها،طناكم نواؼ موسى، ش1

 76.، ص 2013، البحرين، 04، العدد 14كالنفسية، المجلد 
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 :خاتمة الفصل
و ك في الاختَ بيكن القوؿ باف العدالة التنظيمية مفهوـ نسبي يتحدد بصفة اساسية في ضوء ما يدرك      

العامل من نزاىة  كموضوعية ك انصاؼ الاجراءات ك ابؼخرجات التنظيمية ك عليو فاف برقيق العدالة التنظيمية 
بتُ العاملتُ ىو احد التحديات التي تواجهها ابؼنظمات اليوـ ك يرجع دلك لتنوع مواردىا ك اختلبؼ ثقافتهم 

 ك خلفياتهم ابؼعرفية ك الاقتصادية.
ؼ الآراء بتُ الباحثتُ حوؿ برديد ابعاد العدالة الا اف ىناؾ ابصاع على ثلبثة أبعاد على الرغم من اختلب    
 .)التعاملية(العدالة التوزيعية ،العدالة الاجرائية ك العدالة التفاعلية :  ىي
إف العدالة التنظيمية تتأثر بدتغتَات كل من البيئة الداخلية ك ابػارجية كما تؤثر بدكرىا على عدد من     

 ابؼتغتَات التنظيمية من بينها الولاء التنظيمي الذم سنتعرؼ عليو أكثر فالفصل الثاني.
 

 



 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني
 الولاء التنظيمي
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 تمهيد :
إف فعالية ابؼنظمات تكمن في القدرة على الاحتفاظ بالعاملتُ لديها خاصة ابؼتميزين منهم ، من خلبؿ        

بهاد مناخ تنظيمي ملبئم ك سليم ك خلق الولاء التنظيمي لدل إشباع حاجاتهم ك تلبية رغباتهم عن طريق إ
 ىؤلاء ، ك إتباع النهج الإدارم السليم ابؼعتمد على ابؼنهجية العلمية من سياسات 

نظمة ك ابغوافز ، يعتبر من الأدكات القادرة على ابؼسابنة  في خلق ما يعرؼ بالولاء للمنظمة ، فقدرة الأك 
 لولاء ك الاخلبص ك الكفاءة عند العاملتُ  ك العمل على تثمتُ أنظمة الركاتب الإدارة على تنمية ركح ا

ك ابؼكافآت سيؤدم حتما بصورة حتمية إلذ بقاح ك استمرار ابؼنظمة بؼالو من تأثتَ مهم في مثتَ من سلوكيات 
 العاملتُ ك مالو من انعكاسات على العاملتُ ك ابؼنظمة على حد سواء .

 ىذا الفصل التطرؽ للعناصر التالية:      بؽذا سنحاكؿ من خلبؿ
 ابؼبحث الأكؿ : الاطار ابؼفاىيمي للولاء التنظيمي .

 ابؼبحث الثاني : أسس الولاء التنظيمي .
 ظاىر ضعف الولاء التنظيمي .ابؼبحث الثالث : أسباب ك 

 ابؼبحث الرابع : بناء الولاء التنظيمي ك نتائج ابؼتًتبة عليو 
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  لولاء التنظيميل الاطار المفاىيمي: ث الأكؿالمبح
في العقود الأختَة، بؼا بؽا من  نظمةيعد الولاء التنظيمي من ابؼواضيع التي لاقت اىتماما كاضحا في حقل ابؼ

بكو ابؼنظمة،  عاملكدرجة ابقاز العمل فيها، إذ يعبر الولاء التنظيمي عن ابذاه ابهابي للابؼنظمات علبقة بفعالية 
 :العناصر التاليةسنحاكؿ من خلبؿ ىذا ابؼبحث التعرؼ على بؽذا 

 المطلب الأكؿ : مفهوـ الولاء التنظيمي 
يف ة ك السلوكية ، ك لقد تعددت التعار يعد مفهوـ الولاء التنظيمي من ابؼفاىيم الراسخة في العلوـ الإداري     

من ابؼفاىيم الأساسية التي صاغها التي تفسر الولاء التنظيمي ك بغرض برديد مفهوـ لو سنتعرض لعدد 
الباحثوف في ىذا المجاؿ . حيث بذدر بنا الاشارة أكلا إلذ مفهوـ الولاء لغة ك اصطلبحا ك التعرؼ على أنواع 

 الولاء ك بعض ابؼصطلحات ذات صلة بو .

 أكلا: مفهوـ الولاء
 .1المحبَة، الطاَعة، كالإخلبص ىو الولاء  لغة:

كابؼنظمة كمدل استعداد  عاملمتعدد الأبعاد، يعكس مدل الانسجاـ كالتًابط بتُ الالولاء مفهوـ   اصطلبحا:
 2لبذؿ ابؼزيد من ابعهد من أجل برقيق أىدافها، كزيادة فعاليتها، فضلب عن الرغبة في البقاء فيها. عاملتُال

 : أنواعالولاء .1
ا الشيء تم التوصل إلذ نوع ذتم برديد ىبالانتماء إلذ شيء ىاـ في حياتو فكلما  عاملالولاء ماىو إلَا شعور ال

 3أك صنف لو كقد صنف إلذ:
كىو كلاءؾ لنفسك كلفكرؾ كفلسفتك في ابغياة كلثقافتك التي تنتمي إليها، كيدخل  الولاء الشخصي: -

 برت الولاء الشخصي على سبيل ابؼثاؿ الولاء الرياضي، كالولاء السياسي...إلخ.
ذم تعتنقو كتؤمَن بو، كيزداد كلاءؾ الديتٍ كلما التزمت كطبقت كىو كلاءؾ للدين الَ  ني:ديالولاء ال -

 قواعد كمبادئ ىذا الدين بالشكل الصحيح.
                                                             

 .1984،تونس ،  2طبعة  ،الشركة التونسية للتوزيع، القاموس المدرسيابعيلبلر بن حاج بوي، 1
، بؾلة الولاء التنظيمي كعلبقتو بالرضا الوظيفي لدل أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنيةعبد الفتاح صالح خلفيات،  2

 .291، ص2009(،4-3، العدد)25جامعة دمشق، المجلد 
 01، إيتًاؾ للطباعة ك النشر، طبعة )ل المنظمةبناء ك تدعيم الولاء المؤسسي لدل العاملين داخ( تنمية مهارات مدحت بؿمد أبو النصر، 3

 .41-40ص ص ،  2005، مصر ،  ، قاىرة 
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كىو كلاءؾ للوطن الَذم تنتمي إليو، فكل كاحد منا مواطن في بلد ما كلو جنسية ىذا  الولاء الوطني: -
بغا بزدـ الوطن كتضحي من البلد كيزداد كلاءؾ الوطتٍ كلما كنت بـلصا بؽذا الوطن ككنت مواطنا صا

 أجلو.
كىو كلاءؾ للمهنة التي أصبحت عضوا فيها كيزداد كلاءؾ ابؼهتٍ كلما التزمت بدبادئ  الولاء المهني: -

كقيم كأخلبقيات ابؼهنة، ككلما مارست ابؼهنية بالشكل الصحيح كالذم يساىم في برقيق أىداؼ ىذه 
 ابؼؤسسة.

عمل بها ىؤلاء العملبء الَذين تقدـ بؽم السلع أك يظمة التي كىو كلاءؾ بعمهور ابؼن الولاء للعملبء: -
 ابػدمات.

بالتفصيل  سنتطرؽ إليو كىو كلاءؾ للمنظمة الَتي تعمل بها، كىذا الأختَالولاء التنظيمي) المؤسسي(: -
 باعتباره موضوع دراستنا . لاحقا

كاف شخصي أك ديتٍ أك كطتٍ أك نستنتج بفا سبق أف الفرد الذم يتصف بالولاء بغض النظر عن نوعو، سواء  
 . مهتٍ أك تنظيمي، فهذا الفرد يسعى لتحقيق أىداؼ كمتطلبات ىذا النوع من الولاء

 : المصطلحات المرتبطة بالولاء .2
الوفاء الانتماء، من القوؿ أف ىناؾ كلمات مكافئة أك مرادفة بيكن أف تسهم في شرح الولاء نذكر منها :يك

 1: . الالتزاـة، ابغب، التفاني، التضحيص ،  الإخلب
 : الانتماء . أ

 الانتماءالولد إلذ أبيو أم انتسب إليو، إذف  انتمىكيقاؿ  ك ارتفعأم زادككثر بما لغة أصلها بما يقاؿ الشيء الفي
كاف، أك شخص أك فكرة، مإلذ شيء من  الانتماءإلذ الشيء. كيقصد من ىذا التعريف أف  الانتسابيعتٍ 

 منها .أم  الانتسابإلذعقيدة ىو 
كالتوحد بالآخرين، كأف  الارتباطكبرتاجإلذ الإشباع عن طريق  عاملحاجة نفسية لدل ال اصطلبحاالانتماءأما 

بأنو جزء من بصاعة  عاملىو شعور لدل ال الانتماءبالقبوؿ كالتميز كعليو فإف  عاملىو شعور ال الانتماءىذا 
 . الانتماءذلك  بحيث يدفعو ىذا الشعور إلذ القياـ بدتطلبات الانتماء

                                                             
تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين بالمؤسسة دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستثفائية أحميدة بن عجيلة أبضد السويسي ، 1

 . 124، ص  2018-2017جتماع ، جامعة زياف عاشور ابعلفة ، ابعزائر ، ، أطركحة دكنوراه ،  بزصص علم الا الأغواط
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بكونو جزء من بصاعة ينتمي إليها ككأنو بفثل بؽا أك متوحد  عاملىو شعور ال الانتماءف أف يكيشتَ ىذا التعر   
 فيها، ككأف كل ميزة بؽا ىي ميزتو ابػاصة

 : الوفاء . ب
، كالأمانة في كرد ابعميل بابعميل الاحتًاـ يشتَ الوفاء إلذ خصلة أخلبقية رفيعة ابؼستول، كفيها معتٌ الصدؽ ك

الغدر كابػيانة كالكذب كنكراف ابعميل، كلأف الوفاء خصلة أخلبقية سامية بؽكالقوؿ كابغب كابؼفاىيم مضادة 
 جدا فإنها برتاج لتكوف سلوؾ إلذ نفوس نبيلة كمثقفة ثقافة إنسانية عالية جدا.

كتتضمن كل ابػصاؿ ابغميدة  عامليتضح من ىذا ابؼفهوـ أف الوفاء بظة أخلبقية كسلوؾ نبيل توجد لدل ال
عكس الغدر كابػيانة كالكذب.كىو ملبزمة طريق ابؼواساة كبؿافظة عهود ابػلطاء كقيل ىو الصبر على ما يبذلو 

 .الإنساف من نفسو كيرىن بو لسانو، كابػركج بفا يضمنو كإف كاف بؾحفا بو 
 الإخلبص : . ت

 تضادهكالإخلبص  الطاعة ،ق سبحانو بالقصد في عرفو العلماء بتعريفات عديدة كمن أكجهها : ىو إفراد ابغ 
الإشراؾ، فمن ليس بـلصا فهو مشرؾ. كيشتَ ذلك أف الإخلبص يعتٍ الصفاء كالنقاكة كالابتعاد عن 

 بأشياء أخرل. الاختلبط
 الالتزاـ : . ث

يث ح أك الأىداؼ كيسعى لتحقيقها. قفابؼبادئ أك ابؼوا ابؼهاـ أكبدجموعة بؿددة من  عاملال ارتباطىو 
شعور إبهابي في أقصى شدتو، يصل إلذ درجة الإبراد مع ابعماعة كالتمسك بها، سواء كاف فكرة أك  أنالالتزاـ

لشيء  كالانتسابىو الإبراد كالتمسك  الالتزاـإليو، كيشتَ ىذا التعريف أف  الانتسابشخص أك عقيدة يعتٍ 
 .ما

 . ل كل ىذه ابؼصطلحاتلولاء في معناه يشمأف االسابقة نستنتج  التعاريفمن ىذه 
 الولاء التنظيمي ثانيا: تعريف
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كبتُ أىداؼ ابؼنظمة  عاملخلف سليماف الركاشدة الولاء التنظيمي بأنوَ الانسجاـ بتُ أىداؼ ال يعرؼ
 على عملو بدافعية كبتَة لتحقيق أىداؼ عاملإقباؿ الكذا   ، ك ابؼنظمة كالقيم السائدة في عاملكالتشابو بتُ ال

 1على غتَىا كافتخاره بانتمائو بؽا. هاتفضيلتو في الاستمرار في عملو نتيجة لكة عن رغب، علبمنظمتو 

 2يرىأبو النصر اف مصطلح الولاء التنظيمي بومل عدة تعريفات: 

 بالانتماء إلذ شيء عاـ في حياتو. عاملشعور ينمو داخل ال -
 حاجة من ابغاجات الاجتماعية لدل أم انساف. -
 .بكو شيء يهمو عاملندماج الَذم يبديو الالإخلبص كالمحبة كالا -
، كما يرل أفَ الولاء التنظيمي يقصد بو شعور الإنسافخاصية سائدة للسلوؾ الإنساني ابذاه شيء يهم  -

جزء لا يتجزأ من ابؼنظمة التي يعمل فيها، كأفَ  لعاملبالانتماء إلذ ابؼنظمة كأفَ ىذا ا عاملينمو داخل ال
 . ق أىداؼ ابؼنظمةأىدافو تتحقق من خلبؿ برقي

مع مركر الوقت مع منظمتو كعملو، فيصبح إنسانا  عامليعرؼ الولاء التنظيمي: بأنوَ حالة التي يتكامل فيها ال
ابؼنظمة كيتفاعل معها من خلبؿ طموحو الوظيفي، كرغبتو كنيتو في النمو كالتقدـ ملتزما ك متقيدا بتعاليم 

 3برقيق أىداؼ ابؼنظمة من خلبلو.بالتالر ك 
مع أىداؼ ابؼنظمة الَتي يعمل فيهاكمدل  لعاملإفَ مفهوـ الولاء التنظيمي إبَما يعبر عن مدل تطابق أىداؼ ا

 4ارتباطو بها كالتزامو بقيمها.
الذين يظهركف  عاملوفكلقد أشارت العديد من الدراسات ابؼتعلقة بالولاء التنظيمي إلذ الصفات التي بيتلكها ال

على  عاملتُعلى توفر ىؤلاء ال بالإبصاعلتي يعملوف بها، بحيث أقرت ىذه الدراسات الولاء ابذاه ابؼنظمات ا
 5ثلبث بظات أساسية ىي:

                                                             
، 2008الأردف، ،  2طبعة ، دار حامد للنشر كالتوزيع، صناعة القرار المدرسي كالشعور بالأمن كالولاء التنظيميخلف سليماف الركاشدة، 1

 .88ص
 . 38مرجع سبق دكره ، ص ،)ل العاملين داخل المنظمةبناء ك تدعيم الولاء المؤسسي لد( تنمية مهارات أبوالنصر ،  مدحت2
الولاء التنظيمي كعلبقتو بالخصائص الشخصية كالرغبة في ترؾ المنظمة كالمهنة، دراسة ميدانية للممرضين الأبضدل طلبؿ بن عايد، 3

 .11، ص2004، 01، العدد 24المجلة العربية للئدارة، الرياض، المجلة  العاملين في المستشفيات كزارة الصحة بمدينة الرياض،
 .207، ص2006، الأردف، 1دار اسامة للنشر كالتوزيع، طبعة  التنظيم الإدارم) مبادئو كأساسياتو( ،منتَ زيد عبوم ،  4

5Iqbal, Adaman, An Empirical Assement of demographic factors, organizational ramks and organizational 
commitment international journal of business and management, vol5, n°3, p-p 161-166. 
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 اعتقادىم القوم بقبوؿ أىداؼ كقيم ابؼنظمة. -
 .نظمة الاستعداد لبذؿ أقصى جهد بفكن من أجل مصلحة ابؼ -
 . امتلبكهم لرغبة قوية في ابغفاظ على استمرارية عضويتهم في ابؼنظمة -

مناصرة كتأييد للجماعة من قبل العامل في منظمتو كابؼودة  التنظيمي بوصفوأفَ الولاء brous ) يرل بركس)
عن تفاعل عناصر ثلبثة  التنظيمي نتاجكالصداقة ابؼؤثرة في ابذاه برقيق الأىداؼ كالقيم ابؼنظمة ك أفَ الولاء 

 1ىي:
 ها ؛باعتبارىا أىداؼ كقيم العامل في ابؼنظمةكقيم كسياسة  عاملالتطابق: كىي تبتٍ أىداؼ ال -
 ؛ في العمل عاملالاستغراؽ: ابؼقصود بو الانهماؾ أك الانغمار النفسي في الأنشطة كدكر ال -

الاخلبص كالوفاء: كابؼقصود بو الشعور بالعاطفة كالارتباط القوم إزاء ابؼنظمة، أما الوفاء ىو ثبات على  -
 .  ع أكلاده ك أصدقائوابغب كإدامتو إلذ ابؼوت معو كبعد ابؼوت م

 كأىداؼ ابؼنظمة  لعاملكالسؤاؿ الذم يتبادر إلذ الذىن كيف تعمل ابؼنظمة كي برقق التوافق بتُ أىداؼ ا
ك الإجابةعلى ىذا السؤاؿ تكمن في أفَ ابؼنظمة تتبتٌ استًاتيجية دمج العاملتُ كلقد أثبتت التجربة )كخاصة 

عاصر لاستًاتيجية دمج العاملتُ، قد حققت نتائج بفيزة في درجة الولاء في ابؼنظمات اليابانية( بأفَ الابذاه ابؼ
 التنظيمي في ابؼنظمات التي طبقتو، حيث أصبح ينظر للولاء في ظل استًاتيجية الدمج ابؼعاصر على أنوَ:  

لعاـ استجابة عاطفية نفسية ابهابية نابذة عن قناعة، بردث لدل العاملتُ في ابؼنظمة نتيجة تقييمهم ا   
الابهابي بؼا تقدمو بؽم من اشباع مادم كمعنوم بغاجاتهم كرغباتهم ابؼختلفة، بفا ينعكس إبهابا على ابذاىاتهم 
كأدائهم كسلوكهم في العمل، فيشعركف بانتماء كارتباط كالتزاـ بكوىا كبكو كظائفهم فيسعوف عن رغبة كقناعة 

بأفَ أىدافهم لن تتحقق إلَا من خلبؿ برقيق أىداؼ  لبذؿ ابعهود اللَبزمة لتحقيق أىدافها لعلمهم ابؼسبق
 2ابؼنظمة، كبالتالر فنجاح ابؼنظمة يعتٍ أفَ ابػتَ سيعم كل الأطراؼ ابؼعينة فيها.

الفرد حالة نفسية شعورية ابهابية ابؼتولدة لدل  بيكن القوؿ بأفَ الولاء التنظيميك بؽذا ك استنادا بؼا سبق ، 
، اعتقاد القوم بأىدافها، إبيانو بقيمها منظمتو تطابقو مع انسجامو ك  لذ درجةابذاه منظمتو،تشتَ إالعامل 

 .ا دؼ ابغفاظ على استمراريتها كتطويرىبهكالاستعداد لبذؿ أقصى درجات ابعهد في العمل كذلك
                                                             

، رسالة ماجيستتَ، ابعامعة الاسلبمية، غزة، أثر الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي لدل العاملين بالمنظمات الأىليةعويضة ايهاب أبضد،  1
 .31، ص2008فلسطيمن ، 

 .542، ص 2005عماف، الأردف، ،  1الطبعة ، دار كائل للنشر، لمعاصرة، بعد استراتيجيإدارة الموارد البشرية اعمر كصفي عقلي،  2
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  خصائص الولاء التنظيمي. ثالثا :
 1: نوجزىا فيما يلي  تاز الولاء التنظيمي بعدد من ابػصائصبي      

عبر الولاء التنظيمي عن استعداد العامل لبذؿ أقصى جهد بفكن لصالح ابؼنظمة ك رغبتو الشديدة في البقاء ي  -
 ؛فيها 

إفَ الولاء التنظيمي حالة غتَ ملموسة يستدؿ عليها من الظواىر التنظيمية تتابع من خلبؿ سلوؾ كتصرفات  -
 ؛ بذسد مدل كلائهم ابؼنظمة كالتيالعاملتُ في 

 ؛ كالاستدلاؿ عليوصعوبة قياسو  -
عامل . كما أف بزلي عنو لا يكوف نتيجة يستغرؽ الولاء في برقيقو كقتا طويلب، لأنو بهسد حالة قناعة تامة لل -

 ؛ استًاتيجيةتأثتَ عوامل سطحية طارئة بل قد يكوف نتيجة تأثتَات 
واىر الإدارية الأخرل داخل إفَ الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الانسانية كالتنظيمية كالظ -

 نظمة ؛ابؼ

إلَا أفَ درجة التغيتَ التي بوصل فيو تكوف أقل نسبيا ابؼطلق، إفَ الولاء التنظيمي لن يصل إلذ مستول الثبات  -
 . الإدارية الأخرل تكوف بؽا علبقة بالظواىرمن درجة التغيتَ التي 

 ىمية الولاء التنظيميأ: رابعا

ىرة الولاء التنظيمي بهعلنا نقف بجديةَ على أبنيتو كمالو من تأثتَ على مستقبل إفَ الاىتماـ ابؼتعاظم لظا
 :كحاضرىا  ابؼنظمة 

، كتعتبر الياباف بؾتمعا كإدارات مثالا  للئبداعأنوَ مقوـ من مقومات الإبداع الإدارم: يعتبر الولاء أساسا  -
 2؛ حيا على ما بؽذا ابؼفهوـ من أبنية كدكر في عملية الإبداع

طة قوة تساىم في برقيق رسالة ابؼنظمة: تقوـ ابؼنظمات في الدكؿ ابؼتقدمة بإعداد برامج كخطط نق -
كابغفاظعلى  العاملينفيها استًاتيجية تطبق على الوضع الداخلي لتلك ابؼنظمات من أجل ابغفاظ على كلاء

                                                             
 .508ص، 1995، ابؼركز العربي للخدمات الطلببية، عماف، تحليل السلوؾ التنظيميابؼدىوف كابعزراكم ، إبراىيم بؿمد ، موسى توفيق 1
عماف، الأردف، ،  01طبعة  ، دار حامد للنشر كالتوزيع، ة في المؤسسات التربويةالسلوؾ التنظيمي كالتحديات المستقبليبؿمد حسن بؿمد بضادات: 2

 .315، ص2008
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يلة تكوف و ات زمنية طفي جهة العمل إلذ فتً  عاملىيكلها العاـ لتحقيق الأىداؼ العامة، كضماف بقاء ال
 1؛ ابؼنظمة خلببؽا قد أبقزت الكثتَ من الرؤل التي تساىم في تقدمها بتُ ابؼنظمات القائمة

العاملتُ بها لاسيما في الأكقات التي لا تستطيع  كبيثل الولاء التنظيمي عنصرا ىاما في الربط بتُ ابؼنظمة  -
العاملتُ للعمل كبرقيق أعلى مستول من الابقاز كما فيها ابؼنظمات أف تقدـ ابغوافز ابؼلبئمة لدفع ىؤلاء 

 2؛  أنوَ يعتبر عاملب ىاما في التنبؤ بفاعلية ابؼنظمة
 ؛ ؤكد الدراسات على أنوَ كلما ازداد الولاء كلَما قل معدؿ دكراف العملت -
ة كما تشتَ أيضا بعض الدراسات على أفَ الولاء التنظيمي عامل مساعد إلذ حد كبتَ في ابلفاض نسب -

 ؛ التغيب، كابغد من مشكلة التأخر عن الدكاـ كبابؼقابل يعزز الأداء الوظيفي
عندما  لعاملللولاء التنظيمي حيث قاؿ عن ا " بورتر" كتظهر أبنية الولاء التنظيمي أكثر من خلبؿ تعريف 

 3:ما يلييظهر مستول عالر من الولاء التنظيمي ابذاه ابؼنظمة لديو 
 ؛ ابؼنظمةاعتقاد قوم بقبوؿ كقيم  -
 ؛ استعداد لبذؿ أقصى جهد نيابة عن ابؼنظمة -
 ؛ رغبة قوية في المحافظة على استمرار عضويتو في ابؼنظمة -
يساىم الولاء التنظيمي في بناء شبكة كاسعة من العلبقات الانسانية التي تساعد على تنمية الاحساس  -

 ؛ بابؼنظمة
للعاملتُ، كجعلهم بوبوف عملهم كابؼنظمة التي يعملوف للولاء التنظيمي دكرا مهما في رفع الركح ابؼعنوية  -

 .فيها، كيدفعهم إلذ العمل بتعاكف كبضاس لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة
 
 
 
 

                                                             
 .32، ص2011، عالد الكتب ابغديث، الاردف، الادارة الحديثة، نظريات كمفاىيمنعيم ابراىيم الطاىر، 1
 .8، ص198علوـ الأمنية، الرياض، ، مطابع جامعة نايف للالولاء التنظيمي للمدير السعودمىيجاف عبد الربضاف أبضد،  2
ة ، أثر الولاء التنظيمي كالعوامل الشخصية كالأداء الوظيفي لدل العمالة الكويتية كالعمالة العربية الوافدة في القطاع الحكومي في دكلأدـ غازم العتيبي3

 .113، ص 1993، 01، المجلة العربية، بؾلدالكويت
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 تنظيمي  نظرية لدراسة الولاء الالمداخل المطلب الثاني : ال
، الأكؿ يركز على في ىذا المجاؿ، حوؿ مدخلتُ رئيسػتُ لدراسػة الػولاء التنظيمي ابؼبكرةلقد بسحورت الدراسات 

 السلوؾ ك من خلبؿ ىذا ابؼطلب سنحاكؿ التعرؼ على تلك ابؼداخل :، كالثاني على الابذاىات 

 :) الموقفي ( مدخل الاتجاىات
بتُ يتمثل في طبيعة العلبقة فهو   .تستند فكرة ىذا ابؼدخل على اعتبار الولاء التنظيمي ابذاىا ك ليس سلوكا

كمعتقداتو كأىدافو متطابقة مع أىداؼ ابؼنظمة كالقيم السائدة  عاملبح قيم ال.فعندما تصالعامل ك منظمتو 
ك من ىذا ابؼنظور يعد الولاء التنظيمي ىو التوفيق سوؼ يبذؿ جهود إضافية في عملو للرقى بدنظمتو، وفيها فان

 بتُ الأىداؼ الفردية ك أىداؼ ابؼنظمة .
كلا تنقوف ك يؤمنوف بأىدافها ك قيمها سيشعركف بانتماء بؽا ك عليو فإف العاملتُ في ابؼنظمة الذين يع      
 الاغراءات التي قد بهدكنها في ابؼنظمات ابؼنافسة .  بغض النظر عن افي تركه كف يفكر 

ك يدخل في بناء ىذا الانتماء ك الارتباط القوم عدة عوامل : الشعور بالأمن الوظيفي ، فرصة ابؼشاركة في 
ة ابؼسؤكلية إضافة إلذ ثقافة ابؼنظمة ك عمر العامل ك ابػبرة ك الشعور بالإبقاز ك غتَىا ابزاذ القرارات ، بفارس

عاملتُ يفعلوف ذلك لأنهم كمن ىذا ابؼنطلق فاف ىؤلاء المن العوامل التي تؤدم إلذ كلاء العامل بؼنظمتو . 
 1يشعركف انو بهب عليهم أف يقوموا ا بو كعرفاف بؼنظمتهم  . 

 :.المدخل السلوكي
يرل علماء ىذا ابؼدخل أف العوامل الاجتماعية ك النفسية أكثر تأثتَا ك فعالية من العوامل البنائية في كلاء 

العمليات التي من العاملتُ للمنظمة التي يعملوف بها ، حيث تقوـ الفكرة الاساسية بؽذا ابؼدخل على أف 
داخل  لعاملفابعهد ك الوقت الذم قضاه ا ،  مرتبط بابؼنظمة نتيجة لسلوكو السابق عاملخلببؽا يصبح ال

كفقا بؽذا ابؼدخل  لا يتطلب ارتباط اىداؼ العاملتُ بأىداؼ ابؼنظمة ،ابؼنظمة بهعلو يتمسك بها ك بعضويتهاك 
، ها ) ابؼادية ك غتَ ابؼادية ( التي يستثمرىا في الاستثماراتبالولاء للمنظمة من خلبؿ  عامليتم إحساس ال

انو بوققها نتيجة استمراره في ابؼنظمة ، ك التكاليف التي قد  عاملابؼكاسب التي يرل ال فالولاء ىنا ينبع من
 .نتيجة لتًكو بؽا  يتكبدىا

                                                             
ماستً ، بزصص  مذكرة،  علبقتها بالولاء التنظيمي في المؤسسة الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة " موف جرجرة "العدالة التنظيمية ك لونسي دليلة ، 1

 . 77، ص  2015-2014علم النفس العمل ك التنظيم ، جامعة أكلي بؿند اكبغاج ، البويرة ، ابعزائر ، 
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 ىي علبقة تبادلية ابهابية من الأخذ  نظمةالتبادلر  كوف العلبقة بتُ العاملينو ابؼ بالابذاهك بظاه البعض الآخر 
سهامات ك ابؼنافع التي بردث بينهما  فكلما كاف ىناؾ زيادة في بتُ الاتبادلية ، أبوصيلة ظاىرة ك العطاء 

معدؿ ابؼصالح ابؼتبادلة من كجهة نظر العاملتُ زادت درجة كلائهم للمنظمة ك بهذا بيكن أف يعد الولاء قائما 
بذاه الايعتٍ أف كل من الابذاه السلوكي ك على اعتبارات منفعة كما بيكن قياسو من خلبؿ ىذا الابذاه ، ك ىذا 

 1التبادلر  بنا كجهتُ لعملة كاحدة .

من خلبؿ ما سبق بيكننا القوؿ أف لكل مدخل نظرتو ابػاصة حيث ىناؾ من يرل أنو عبارة عن حاجة        
ف الولاء يكوف في صالح ابؼنظمة نفسية ك اجتماعية تتملك العامل ابذاه  منظمتو ، ك منهم من يرل أ

فع التي تقدمها لعمابؽا قصد كسب رضاىم . ك بالتالر فهناؾ صعوبة في كليها نتيجة للمكاسب ك ابؼناكمسؤ 
استخداـ معايتَ خاصة ابذاه بصيع  العاملتُ ك الفاعلتُ داخل ابؼنظمة ذلك أف لكل عامل بؾاؿ كبتَ من 
 الاختلبؼ بهعلو بفيزا عن ذكيو سواء تعلق الأمر بطريقة التفكتَ أك بؾاؿ العمل أك حتى طبيعة العلبقات مع

زملبئو ، فضماف العامل بابؼنظمة ىو ضماف بؽذه الأختَة بقاحها ك تقدمها الذم يبتٌ أساسا على مدل قدرة 
بل كاليات بسكنو من الوصوؿ العامل ك تصوره ك امتلبكو لتلك الأىداؼ ك كيفية برقيقها ك البحث عن س

 .إليها
 نظيمية : المطلب الثالث : العلبقة بين الولاء التنظيمي ك المتغيرات الت

 2للولاء التنظيمي علبقة مع عدة متغتَات تنظيمية نوجزىا فيما يلي:       
 العقد النفسي : ك  التنظيمي علبقة بين الولاء .1
يعرؼ العقد النفسي في الأدبيات بأنو اتفاؽ غتَ مكتوب بتُ ابؼنظمة ك العاملتُ فيها ، فهناؾ علبقة تكاملية  

ب العماؿ بضركرة الالتزاـ بالأنظمة ك القوانتُ ك الأىداؼ ك أف يبذلوا قصارل تبادلية بينهما ، فابؼنظمة تطال
جهدىم للحصوؿ على ابؼزيد من الإنتاجية مقابل مطالبة العماؿ للمنظمة بتوفتَ بيئة عمل مساعدة على تلبية 

 حاجاتهم من أمن ك استقرار ك حوافز .
 ة ك ترابطا متناسي كل العوائد ف العقد النفسي أكثر قو فعند برقيق الولاء التنظيمي داخل ابؼنظمة يكو        

 ابؼكاسب لأف  العامل  في ىذه  حالة يرل أنو جزء لا يتجزأ من ابؼنظمة .   ك  

                                                             
ماجستتَ ، بزصص إدارة رسالة ،  العاملين في المنظمات الاىلية في محافظات غزةأثر الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي لدل إيهاب أبضد عويضة ، 1

 30، ص  2008أعماؿ ، ابعامعة الاسلبمية ، غزة ،  

 . 297،  294، ص ص  2016،  1غيداء للنشر ك التوزيع ، الاردف ، الطبعة  ار، د إدارة أعماؿ من المنظور اقتصادمإبظاعيل بؿمود علي شرقاكم ، 2
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 :  لعلبقة بينالولاء التنظيمي  ك الركح المعنويةا .2
ذلك فإف ركح ابؼعنوية الانسانية السائدة في جو العمل ، لالصورة الكلية لنوعية العلبقات  ابؼعنويةيقصد بركح 

لا بيكن إبهادىا عن طريق الأكامر أك التعليمات أك العقوبات الصارمة أك رغما عن إرادة العاملتُ فمن الصعب 
فرض ركح ابؼعنوية بالقوة ك الإجبار ، فأسلوب الاشراؼ يكوف لو فاعلية في رفع ركح معنوية للعاملتُ إذ كاف 

مل على توسيع ابؽوة بتُ الإدارة العليا ك العاملتُ ، إف مثل ىذه ابػطوة بعيدا عن التخويف ك التهديد الذم يع
من جانب ابؼسؤكؿ ترفع كثتَا من ركح معنوية العامل ك تدخل في نفسو الطمأنينة إلذ كضعو داخل ابؼنظمة بل 

ا العنصر ذابؼنظمة بؽأما إبناؿ إدارة ، ابؼعنويات يؤدم الذ زيادة درجة الولاء ك تزيد حبو للعمل ك بالتالر ارتفاع 
يتًتب عليو إبناؿ ك ضعف الولاء ك من ثم بدء المحاكلات للبنتقاؿ بؼا ىو أفضل ك مناسب بؽم عن ما ىو 

 موجود حاليا في منظمة.
 العلبقة بين الولاء التنظيمي ك الأداء المتميز : .3

العاملتُ الذين يتوافر لديهم  يقصد  بالأداء ابؼتميز  ابقاز الأعماؿ  بوجو كفئ  ك صحيح ، ىذا يعتٍ أف     
ي ابعيد الناتج عن حب العاملتُ درجة عالية من الولاء التنظيمي في بيئة عملهم بيتازكف بالأداء الوظيف

 بضاسهم للعمل ، ك التزامهم بأىداؼ ابؼنظمة .ك 
 العلبقة بين الولاء التنظيمي  ك تسرب العماؿ : .4

بيكن تقدمها ، ك واىر السلبية التي تهدد حياة ابؼنظمات ك بسنعيعتبر تسرب العماؿ أك تركهم لعملهم من ظ    
تعريف التسرب بأنو توقف العامل عن العضوية في ابؼنظمة التي يتقاضى منها تعويضا نقديا . ك ىذا التسرب 

 تتًتب عليو أثار سلبية منها :
العامل ، ك كذلك  تعطيل الأداء الوظيفي: يكوف نتيجة لتعطيل الناتج عن الفراغ الذم بىلقو غياب . أ

نتيجة لعدـ كجود كفاءات خاصة إذا كاف العاملوف  بوملوف كفاءات ك مهارات متميزة يصعب ابهاد 
 بديل بؽا . 

لتاركوف للعمل يتمتعوف بدهارات  الارتباؾ فالأبماط الاجتماعية ك الاتصالات : فإذا كاف العاملتُ ا . ب
ة فاف تركهم للعمل سيؤثر على كل  ابؼزايا بدا في كفاءات عالية من حيث الأداء ك الاتصاؿ ك ابؼشاركك 

 ذلك زعزعة بساسك الأفراد ك ثقتهم في ابؼنظمة ك تدني انتاجيتهم .
تدني ابؼعنويات : إذا استمرت عملية ترؾ العاملتُ للمنظمة فذلك سيضعف الركح ابؼعنوية لبقية العاملتُ  . ت

 تفاع التكاليف .ك من ثم تدني الإنتاجية ك تراجع البناء التنظيمي ك ار 
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مثل الاعلبف ثم تكاليف التدريب ارتفاع التكاليف : تسرب العاملتُ يتًتب عليو تكاليف عالية  . ث
 تكاليف التكيف في بيئة العمل ابعديدة  ك 

زيادة في أعباء العمل : ك نتيجة للتًؾ فإف أعباء العمل على العاملتُ في ابؼنظمة ستزداد ك بوتاج توفتَ  . ج
ابؼؤىلتُ ك ذكم ابػبرات ك الكفاءات إلذ كقت ك إلذ جهد ك تكاليف عالية ك  العاملتُ ابعدد من

داء خلبؿ فتًة البحث عن البدائل تزداد الواجبات الوظيفية بفا ترىق العاملتُ فينعكس سلبيا على الأ
تشكل ضغوط متزايدة على العاملتُ من إرىاؽ ك جهد ك استنزاؼ ك ابؼعنويات ك الانتماء ، ك 

  التفكتَ لتًؾ ابؼنظمة ك البحث عن مكاف عمل آخر كفقا بؼا يناسبهم .للطاقات  إلذ
 ك في ظل ىذا ابؼناخ غتَ سليم  بيكن النظر إلذ العاملتُ من أربعة جوانب ىي :    

 ابؼرتقبوف: ىم الذين ينتظركف توفر الفرص العمل ابػارجية لتًؾ كظائفهم ابغالية .  -
 ك يعملوف دكف دكافع لأنهم مضطركف على العمل .ابؼضطركف: ىم الذين لا بوبوف عملهم   -
ابؼقبلوف : ىم الذين بوبوف عملهم لشعورىم بأنها تشبع حاجاتهم ك لا يرغبوف بتًؾ العمل إلا إذا دفعتهم   -

 ابغاجة أك الاغراءات .
ن ابؼندبؾوف : ىم من تتوافر فيهم الرغبة في عملهم نتيجة اشباع حاجاتهم ك حصوبؽم على درجة عالية م  -

 الاستقرار .
ك ىنا يلبحظ أف المجموعة الأكلذ ك الثانية ىم الأكثر رغبة في بفارسة السلوكيات السلبية ك الضارة      

 بابؼنظمة مثل الغياب ابؼتكرر، ك ترؾ العمل في ساعات مبكرة ك عدـ التعاكف ...الخ . 
بؼنظمتهم ، ك تتوافر لديهم الرغبة في  أما بالنسبة للمجموعة الثالثة ك الرابعة فهم الأكثر كلاء  كانتماء 

استمرارية ك الاستقرار في العمل ك تعاكف مع ابؼنظمة لتحقيق أىدافها ك منو فإف ابؼنظمات التي بيتازكا عمابؽا 
بدستول عالر من الولاء تصبح حلم كل شخص الانضماـ بؽا بفا يسهل على ابؼنظمة ابغصوؿ على كفاءات 

 ليف .خارجية بسهولة ك بأدنى تكا
 العلبقة بين الولاء التنظيمي ك المكانة الاجتماعية :   .5

تشتَ ابؼكانة الاجتماعية في الأدب الادارم بأنها تلك ابؼرتبة الاجتماعية للشخص مقارنة بآخرين في أم      
، التي  نظاـ اجتماعي ، ك ابؼكانة ىي مرتبة العاملتُ كما حددىا البناء التنظيمي تكوف إما ربظية أك اجتماعية 

يضفيها الآخركف على العامل ما بسبب شعورىم بكوه ك بذلك تأخذ طابع غتَ ربظي ، ك معظم العاملوف 
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يبذلوف قصار جهدىم للمحافظة على مكانتهم لأف فقداف مكانتهم يعتبر حدثا سيئا يتًتب عنو شعور العامل 
 ديو.بالقلق ك الاضطراب من ثم ترؾ العمل نتيجة للشعور السلبي ابؼتولد ل

ك عليو فإف العاملوف الذين يتمتعوف بدكانة اجتماعية داخل ابؼنظمة التي ينتموف اليها سيحملوف كلاء      
 بذاىها نتيجة لشعورىم بالاستقرار ك أمن الوظيفي ك انتمائهم بؽا على أنهم جزء لا يتجزأ من كياف ابؼنظمة .

 :  بين الولاء التنظيمي ك الصراع التنظيمي العلبقة .6
لصراع التنظيمي ىو عدـ التوافق بتُ العاملتُ ك ابؼنظمة في الأىداؼ ك ابؼرامي ، بفا يؤدم إلذ اختلبؼ ا 

ىذا يعتٍ أحد مهدمات الولاء التنظيمي . ك  ابؼساعي ك بالتالر عدـ التفاعل ك التأقلم أك ىدـ تركيز ، فيعتبر
ا كلما قل ىذا الصراع في حتُ أف أف ىناؾ علبقة عكسية حيث أف كلما كاف كلاء العامل أكثر ارتفاع

 .ظمة ك ىذا يعتٍ كجود صراع تنظيميضعف الولاء لدل العاملتُ سيسبب حتما مشاكل على مستول ابؼن
 العلبقة بين الولاء التنظيمي ك العدالة التنظيمية :  .7

يئة الداخلية تعتبر العدالة التنظييمية أحد أىم أبعاد مناخ التنظيمي الذم بيثل بدكره أحد أكجو الب     
للعاملتُ في ابؼنظمة  ، ك كفقا بؼا سبق تعتبر العدالة التنظيمية بأبعادىا الثلبثة التي تشمل بصيع النواحي التي 
تعتبر حساسة في تعاملبت الأفراد عاملتُ مع منظمة ، تؤثر مباشرة على رضا الأفراد عاملتُ سواء فيما يتعلق 

 ا قدمو العامل ، ك عدالة الإجراءات التي تبتٌ على أساسها القرارات .بابؼعاملة أك عدالة العوائد مقارنة بد
كبالتالر إذا كانت العدالة ابؼدركة من طرؼ العامل إبهابية سوؼ يكوف مستول الرضا عنده عاؿ ك سيشعر  

الولاء  بالراحة ك الرغبة في مواصلة العمل لصالح منظمتو، ك أيضا السعي لتحقيق أىدافها، ك ىذا ما يعتٍ زيادة
 لديهم .
إف إدراؾ العاملتُ للعدالة التنظيمية بأبعادىا الثلبثة ) عدالة التوزيعية ، عدالة الإجراءات ، عدالة         

املتُ بالظلم يسعوف للتخلص منو ابؼعاملبت ( تؤثر على مستول الولاء التنظيمي بدعتٌ أخر عندما يشعر الع
يات السلبية أك تقليل جهودىم في العمل ) مدخلبتهم ( لتتساكل ىذا ما يكوف إما بالابتعاد عن ىذه سلوكك 

مع بـرجاتهم كردة فعل عن رفضهم بؽذه ابؼظاىر السلبية  لينخفض لديهم شعورىم بالعدالة ك ىذا ما يدؿ 
على ابلفاض درجة استعدادىم لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة ك منو كلائهم بؽا . ك من خلبؿ شكل تالر سيتم 

 قة :توضيح ىذه العلب
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 (: شكل توضيحي يمثل ألية تأثير العدالة التنظيمية على الولاء التنظيمي 1-2الشكل  ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مزكار منوبة ، علبقة العدالة التنظيمية بالولاء التنظيمي دراسة حالة عينة مؤسسة عمومية ، المصدر: 
 88مذكرة ماستً ، بزصص إدارة أعماؿ ، جامعة بومرداس ، ابعزائر ، ص 

نلبحظ من الشكل أف العدالة التنظيمية بأبعادىا الثلبث تنمي مقدار الثقة في العاملتُ بذاه قيادتهم         
لعامل يبحث عن العدالة بالفطرة    في ابؼنظمة ، بفا يشعرىم بالرضا عن ابؼنظمة بصفة عامة لأف الفرد ا

بػدمة من كاف عادلا معو ك التزامو بتنفيذ  يشعر بالاطمئناف عندما يشعر بها ، ك بالتالر يزيد استعدادهك 
 الأىداؼ ابؼشتًكة بينهم كتقدير منو للعدالة التي يتصرؼ بها مسؤكليو .

 
 
 
 
 
 
 

 عدالة التوزيعية

راءاتعدالة الاج  

التعاملبت عدالة  

لثقةا  

 الرضا

 الولاء
 التنظيمي
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 المبحث الثاني : أسس الولاء التنظيمي 
من خلببؽا نستطيع برقيق أىدافو للولاء التنظيمي بؾموعة من الأسس ك ابؼكونات التي بركمو ك التي    

الأسس في أبعاد ك ابؼراحل ك حتى أساليب قياس ىذا ابؼتغتَ التنظيمي ك سنتطرؽ بؽا بالتفصيل في  تتمثل ىذهك 
 .ىذا ابؼبحث

 المطلب الاكؿ : أبعاد الولاء التنظيمي

إف ظهور الاىتماـ بدوضوع الولاء التنظيمي يرجع بؼا للولاء تنظيمي من تأثتَ مهم في كثتَ من سلوكيات     
تو على العامل ك على ابؼنظمة كحد سواء لذا فقد أكدت العديد من الدراسات في بؾاؿ ك انعكاسا عاملتُال

الادارة أف للولاء تنظيمي أبعاد اتفق عليها الكثتَ من الباحثتُ إلا أنهم بىتلفوف في برديد ىذه الأبعاد ك لكن 
 تبقى ىذه الأبعاد تؤثر في بعضها البعض . 

  1ما يلي :ك ىناؾ أسباب لذلك التعدد تتمثل في 
ابؼنظمة مكونة من عدة فئات ك كل فئة من ىذه الفئات بؽا أىدافها ابػاصة بها ك ليس من الضركرم اشتًاؾ  -

 ىذه الفئات في ىدؼ كاحد .
يوجد داخل ابؼنظمة في العادة تكتلبت أم بؾموعة من العاملتُ يكونوف كتلة كاحدة بؽا اىتماـ كاحد  ك كل  -

 بغصوؿ على منافع لو دكف الاخرين .تكتل من ىذه التكتلبت بواكؿ ا
بقد أف لكل تكتل ك فئة أىداؼ ك قيم براكؿ برقيقها ، ىذه الأىداؼ ك القيم بزتلف من فئة  -

 لأخرل ك من تكتل لآخر . ك بالتالر كلاء العاملتُ ك التكتلبت بؽذه الاىداؼ ك القيم بىتلف .

  : 2ك صنفت ىذه الأبعاد الذ ما يلي 
ب كجهة نظر باحثي السلوؾ التنظيمي للولاء يستخدـ لوصف العمليات التي عن حسالولاء الموقفي :  .1

طريقها يتيح للعماؿ التعريف على أىداؼ ك قيم ابؼنظمة التي يعملوف على التوحيد معها ، ىذا النوع من 
الولاء  يسمى بالولاء الابذاىي ك ىو يشبو الصندكؽ الاسود حيث اف ىذا الاختَ يعتمد على العوامل 

 لتنظيمية ك الشخصية .ا
                                                             

تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين بالمؤسسة دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية  أحميدة د السويسي ، أبض1
 . . 130، ص مرجع سبق دكره،  بن عجيلة الأغواط

ماستً ، بزصص إدارة أعماؿ مذكرة ،  ية البويرةأثر عمل الفريق على الولاء التنظيمي دراسة حالة مديرية الحماية المدنية للولانيسةباشوش ، 2
 . 47، ص  2014-2013ابعزائر ،  ، الاستًابذية ، جامعة أكلي بؿند أكبغاج ، البويرة
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يعكس ىذا النوع من الولاء كجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذم يقوـ على   الولاء السلوكي : .2
اساس العمليات التي يعمل من خلببؽا السلوؾ الفردم ، ك برديد ابػبرات ابؼكتسبة على تطوير علبقة 

التصرؼ داخل ابؼنظمة ، نتيجة  العامل حيث يصبح العاملتُ مقيدين بأنواع خاصة من السلوؾ أك
استفادتهم من بعض ابؼزايا ك ابؼكافآت على ىذا السلوؾ ، بفا بىلق لديهم ابػوؼ من فقداف ىذه ابؼزايا 

 بالإقلبع عن ىذا السلوؾ.
ينشأ عندما يعتقد العامل أف ابؼعايتَ ك القيم ابؼوجودة في ابؼنظمة بسثل دليل لتوجيو سلوكو  الولاء الرقابي : .3

ها صحيحا فهو يسعى دكما إلذ التطلع على بـتلف القوانتُ خاصة التي تأتي بصورة مفاجئة ك بواكؿ توجي
تفستَىا ك فهمها ك بعدما يدرؾ أنها تساعده في فهم ذاتو ك تطويرىا فإنو يتأثر بها ك يزداد كلاؤه ك انتماؤه 

 للمنظمة .
السلبي في علبقة العامل بدنظمتو فاندماج ك يسمى أيضا ابؼقيد ك ىو بيثل ابعانب الولاء الاغترابي :  .4

العامل مع منظمتو غالبا ما يكوف خارجا عن ارادتو ، ك ذلك نظرا لطبيعة القيود التي تفرضها ابؼنظمة على 
العامل ، بفا بذعلو يعيش حالة صراع ك سرعاف ما تنعكس على حياتو النفسية ك ابؼهنية في صورة سلوكيات 

 نتاج ، نقص الكفاءة ...الخ  .أدائية كالتغيب ، قلة الا

 ( ك ىو أكثر اعتمادا ك ابؼتمثل في : 1990ك ىناؾ تقسيم اقتًحو كل من ألن ك ماير ) 
 :الولاء العاطفي ) التلبحمي (  .1
يعبر عن الارتباط التلببضي ك الوجداني بابؼنظمة ، ك يتأثر بددل إدراؾ العامل للخصائص ابؼتميزة لعملو من  

ابؼهارات الطبيعة علبقتو بابؼشرفتُ ، كما يتأثر بدرجة إحساس العامل بأف البيئة التنظيمية  استقلبلية ك اكتساب
التي يعمل بها  تسمح بابؼشاركة الفعالة في عملية ابزاذ القرارات سواء بدا يتعلق بالعمل أك العاملتُ ، كذلك 

شاعر ك أحاسيس ابؼودة ك الوفاء مفاف ىذا ابؼكوف بودد درجة اندماج العامل مع ابؼنظمة  ك يتمثل ذلك في 
الاخلبص التي يكنها العامل بؼنظمتو ، ففي بعض ابؼنظمات مثلب يلتزـ بعض العاملتُ بحسن الأداء لغرض رد ك 

الاعتبار بؼن كظفهم ماداـ بوتل منصبا قياديا في ىذه ابؼنظمة على أنو عرفاف بابعميل . ك بالتالر فهو السلوؾ 
 1بتماسك ك تلبحم العاملتُ ك زملبء العمل . ابؼؤدم إلذ تقوية الإحساس

                                                             
،  17، بؾلة العلوـ الانسانية ك الاجتماعية ، العدد  مستول الولاء التنظيمي في المؤسسات التربوية دراسة ميدانية بمدينة كرقلةشافية بن حفيظ ، 1

  197، ص  2014
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 الولاء المستمر: .2
ىو يعكس مدل رغبة العامل بالاستمرار بالعمل مع ابؼنظمة ك بوكم عليها بالقيمة الاستثمارية التي    

يكسبها من ىذا العمل أم يتوقف على مدل رضا العامل عن النتيجة ابؼتًتبة على استمرارية كجوده في 
من كونها عملية عاطفية ك أخلبقية . فإذا كانت النتيجة ابهابية مقارنة مع ما ىو متاح من فرص  ابؼنظمة، أكثر

أخرل فيكوف قراره طبيعي ىو استمرار في العمل ك العطاء ك العكس ك ىو كذلك مرتبط بددل كعي العامل 
 للمكاسب ك ابػسائر ابؼادية ك ابؼتًتبة عن استمراره في العمل بابؼنظمة .

بدجموعة من العوامل من أبنها: تقدـ السن، طوؿ العمر  نظمةلأبنية البقػاء مػع ابؼ عاملتقييم ال كيتأثر
جزءان من  ،باستثمارهفي الاسػتمرار بعملػو عاملالوظيفي، حيػث يعػداف مؤشرين رئيسيتُ لوجود الرغبة لدل ال

 . الاستثمار سيكوف بدثابة خسارة لوحياتو في ابؼنظمة،بفا يعتٍ أف أم تفريط أك تساىل من قبلػو فػي ىػذا 
 1. لعاملك بالتالر يشارإلذ ىذا البعد أحيانا بالبعد ابغسابي ذلك بأنو البعد ابؼرتبط بابغػسابات التي بهريها ا

 الولاء المعيارم ) الأخلبقي ( : .3
نظر إلذ ابعوانب أخلبقيا بأبنية الاستمرار بالعمػل فػي ابؼنظمة، دكف ال عاملكيشتَ ىذا الولاء إلذ شعور ال

كما ينظر إليو على أنو قائم على عقيدة أك قيمة داخليػة ،  بدنظمة أخرل  التحقالنفعية التي بيكن برقيقها لو 
كمسألة متصلة بقيمهأك أخلبقو بغض النظر عن   نظمةلزاما عليو البقاء في ابؼا، يشعر بدقتضاىا أف العامل  لدل

عيارم على ماىو صحيح، كما ىو الأقدر، كيشدد على الالتزاـ بصفة كيركػز البعػد ابؼ، أية اعتبارات أخػرل 
داخل ىذه ابؼنظمػة،ك التي تتولػد نتيجػة للتفاعلبت الاجتماعية  عاملتُ، كالتبعية الأخلبقية للنظمة عامة بكػو ابؼ

ة كغالبان ما يعزز ، كما تعمل تلك التبعيػة علػى التًكيز على أىداؼ كقيم ابؼنظمعاملتُ التي تنشأ بتُ ىؤلاء ال
ىذا الشعور بالدعم ابعيد من قبل ابؼنظمة للعاملتُ فيها، كالػسماح بؽػم بابؼػشاركة كالتفاعػل الإبهابي في كضع 

، علبكة على برديد كيفية الإجراءات كتنفيذ العمل، منظمة الأىداؼ كالتخطيط كرسم السياسات العامة لل
كالسماح بؽم بابؼشاركة كالتفاعل   نظمة ،في ابؼ عاملوفالذم يتلقاه الكيتعزز ىذا الشعور عن طريق الدعم ابعيػد 

 2. منظمةالإبهابي في كضع الأىداؼ، كالتخطيط، كرسم السياسات العامة لل

                                                             
ة ماجستتَ ، رسال،  الولاء التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة بسلطنة عمافمرنً بنت سالد بن بضداف ابغمداني ، 1

 . 21، ص  2009بزصص الادارة التًبوية ، جامعة مؤتة ، عماف ، 
-ىبةالشمالية-دراسة ميدانية في مصنع دليبةللؤنابيبالبلبستيكتنظيميالحوافز المادية ك دكرىا في صنع الولاء العمار بن ناصر ، 2

 .  42،  2015ادم ،  و جامعة الشهيد بضو بػضر ، الماستً ، بزصص تنظيم ك العمل ، مذكرة ،قمار
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تعمل مع القيم ك ابؼبادئ التي تؤمن ك  ىذا يعتٍ مدل توافق ك انسجاـ القيم ك ابؼبادئ التي يؤمن بها العامل      
ما زاد ىذا التوافق ك الانسجاـ كلما زاد الالتزاـ  من طرؼ العامل ابذاه منظمتو في البقاء بدوجبها منظمتو فكل

 فيها ك التزامو بأنظمتها ك تعليماتها. ك شكل أدناه يلخص أبعاد الولاء التنظيمي الأكثر إعتمادا : 
 ( : أبعاد الولاء التنظيمي 2.  2شكل ) 

 

 
 

للعاملتُ ، مذكرة ماستً ، بزصص  عمل ك انعكاساتها على الولاء التنظيميجودة حياة الفريد بوسكار ، المصدر :
 60ص  ،  2019-2018تنظيمم ك عمل ، جامعة بؿمد خيضر ، بسكرة ، ابعزائر ، 

نستنج أف الولاء التنظيمي عبارة عن مزيج بتُ الولاء العاطفي الذم يكوف بدكف مقابل ك إبما نابع من        
ابؼصلحة ابؼتبادلة بتُ العامل  ك التقدير لعملو ك رؤسائو ، كبتُ الولاء الناتج عن أحاسيس العامل بابغب

ك ما ىو متفق عليو أف ىذا النوع من الولاء لا بىدـ مصالح ابؼنظمة كوف أنو بدجرد انتهاء ابؼصلحة    كابؼنظمة
امل ذك كلاء مستمر في ينخفض كلاء العامل للمنظمة  بدعتٌ اخر أف ابؼنظمة لا بيكنها الاعتماد على الع

أكقات الشدة ك الأزمات لأنو في ىذه الأكقات تضطر ابؼنظمة للحد من الامتيازات التي بسنحها لعمابؽا ، 
لذلك بهب أف تعمل ابؼنظمة على أف يدعم ىذا ابؼكوف بدكوف عاطفي ك أخلبقي حتى تضمن استمرارية 

الأختَ حتى نضمن استمرار العامل في ابؼنظمة لابد عمابؽا ك عمل على تظافر ابعهود فيما بينهم ، كلكن في 
 أف يكوف الولاء التنظيمي مرتفع بكل مكوناتو .

 

 العاطفي 

 المستمر 

أبعاد 
 الولاء 

 المعٌاري
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 المطلب الثاني : مراحل الولاء التنظيمي 

لا يأتي كلاء العاملتُ بدجرد انتمائهم الذ منظمة العمل ك ابما يكوف كفقا بؼراحل يتطور كلائهم فيها  عرض     
 ابؼتعددة  . مراحل الولاء التنظيمي

  : 1ىناؾ من الباحثتُ في بؾاؿ التنظيم من صنفها الذ مرحلتتُ بنا 
: غالبا ما بىتار العامل ابؼنظمة التي يعتقد أنها  مرحلة الانضماـ الى المنظمة التي يريد العمل بها .1

 برقق رغباتو  ك تطلعاتو ك برقق أىدافو .
العامل فيها حريصا على بذؿ أقصى جهد لتحقيق : أم ابؼرحلة التي يصبح  مرحلة الالتزاـ التنظيمي .2

 أىداؼ ابؼنظمة للنهوض بها . إذ أنو يشعر بالانتماء ابغقيقي للمنظمة ك الرغبة الاكيدة للبقاء فيها .

   : 2ك ىناؾ من صنفها الذ ابؼراحل التالية 
للمنظمة، كذلػك أف الولاء لدل  عامل: كيكوف ىذا في بداية انضماـ المرحلة الإذعاف أك الالتزاـ- .1

يكوف مبنيا على الفوائد التي بوصل عليها من ابؼنظمة، لذلك فهو يتقبل سلطة  البدايةمن  لعاملا
 ة .الآخرين كيلتزـ بدػا يطلبونػو منػو مقابػل ابغصوؿ على الفوائد ابؼختلفة من ابؼنظم

في الاستمرار  عاملرحلة تكػوف رغبػة الفي ىذه ابؼ كالمنظمة: عاملمرحلة التطابق أك التماثل بين ال .2
            سلطة كتأثتَ الآخػرين لأجل رغبتو في الاستمرار بالعمل بابؼنظمةعامل كالبقاء في ابؼنظمة، كيتقبل ال

 . لأنها تشبع حاجتػو للبنتمػاء، بفا يؤدم إلذ شعوره بالفخر لكونو عضوا في ابؼنظمةك 
 عاملكقيمو مػع أىػداؼ كقػيم ابؼنظمة، فيبدأ ال عاملشابو أىداؼ ال: في ىذه ابؼرحلة تتمرحلة التبني .3

لشعوره بػأف برقيػق أىداؼ التنظيم برقيقا لأىدافو، كأف دفاعو عن  نتيجةبتبتٍ أىداؼ كقيم ابؼنظمة 
 متو الشخصية .قيم ابؼنظمة ىو دفاع عن قي

من تعلم  عاملالعملية التي بسكن الكأطلق على ىذه ابؼراحل عملية التطبيع ابعماعي، كالتػي يقصد بها 
 الأنظمة كالقيم كالعادات كأبماط السلوؾ ابؼقبولة عند دخولو ابؼنظمة أك اتصالو بابعماعة

                                                             
صص إدارة أعماؿ ، بز ، ، رسالة ماجستتَ دراسة حالة عينة من المؤسسات العمومية  أثر الحوافز على الولاء التنظيمي،  مزكار منوبة 1

 .61، ص  2013- 2012، ابعزائر بومرداس ، ،  جامعة أبؿمد بوقرة 
،  مرجع سبق ذكره ، ص  الولاء التنظيمي لأعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الخاصة بسلطنة عمافمرنً بنت سالد بنت بضداف ،   2

17. 
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، ك ك ما ىو متعارؼ ك متفق عليو أف مراحل الولاء التنظيمي تصنف الذ ثلبث مراحل متتابعة فيما بينها   
 تالية: فيما يلي يتم تلخيص ىذه  مراحل في النقاط ال

:  تطلق مرحلة التجربة على الفتًة التي يأتي بعد التعيتُ الوظيفي مباشرة ك بستد بؼدة سنة  مرحلة التجربة .1
كاحدة ، حيث بواكؿ في ىذه ابؼرحلة التكيف مع متطلبات العمل ك الاىتماـ بابغصوؿ على الرضا ك 

فاف العامل فيها يبذؿ أقصى جهده القبوؿ من طرؼ ابؼنظمة ك عندما تكوف الفتًة ىي تدريب ك اختبار 
 1ليبرز ك ليحقق الابداع ك التميز ، ك من مظاىر مرحلة التجربة :

 برديات العمل ؛ -
 كضوح الدكر ؛ -
 بركز ابعماعة ابؼتلببضة ؛ -
 ادراؾ التوقعات ك بمو ابذاىات ابعماعة بكو ابؼنظمة  ك الشعور بالصدمة .   -
تلي مرحلة التجربة ك تتضمن خبرات العمل ابؼتعلقة بالأشهر  : ك ىي الفتًة التي مرحلة العمل ك الانجاز .2

الأكلذ للعمل من تاريخ انضمامها للمنظمة ، ك تتًاكح الفتًة الزمنية بؽذه ابؼرحلة من عامتُ إلذ أربعة 
سنوات .يكوف العامل في ىذه ابؼرحلة أكثر تكيفا مع العمل ك أكثر دراية للؤمور ابؼتعلقة بالعمل لذا تتغتَ 

من ذاتو ك يزداد ك لائو بؽا أكثر .ك ازاتو بكو الأفضل بفا يكسبو أبنية ك مكانة بابؼنظمة ك يشعره بتحقيق ابق
 2مظاىر ىاتو ابؼرحلة ىي : 

 تتمثل في الأبنية الشخصية ؛ 
 ابػوؼ من العجز ؛ 
 . ظهور قيم الولاء للتنظيم ك العمل 

نة ابػامسة لانضماـ العامل للمنظمة  ك تستمر ىذه ابؼرحلة تبدأ تقريبا من الس مرحلة الثقة فالتنظيم : .3
الذ ما بعد ذلك ، حيث تزداد الابذاىات التي تعبر عن زيادة درجات الولاء ليصل إلذ مرحلة النضج ، ثم 

حساس بابغب   يتم تدعيم الولاء من خلبؿ استثمارات العامل في التنظيم . ك يتم تقوية الرباط بها ك الا

                                                             
التنظيمي من خلبؿ الرضا الوظيفي لدل موظفي شركة جواؿ في قطاع غزة ، أثر التسويق الداخلي على الولاء إياد الفتحي العالوؿ ، 1

 .35، ص  2016أطركحة دكتورة ، بزصص إدارة أعماؿ ، جامعة السوداف للعلوـ ك تكنولوجيا ، السوداف ، 
 .62،مرجع سبق ذكره ص  مي أثر الحوافز على الولاء التنظيمزكار منوبة ، 2
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ابذاىات الولاء للمنظمة التي تكونت فالسنوات السابقة ك التي ستنتقل في ىذه الاخلبص بؽا ك ترسيخ ك 
 1الفتًة من مرحلة التكوين إلذ مرحلة النضج .

ة كثقتو منظملل عاملكمن خلبؿ ما قدـ يتضح اف الولاء التنظيمي ىو ناتج تطور تدربهي بؼستول انتماء ال
الولاء التنظيمي تبدأ قبل الالتحاؽ العامل بالعمل بدعتٌ  حيث بقد ابؼرحلة الأكلذ لتكوف .بدبادئها كقيمتها

يكوف تفكتَه مبنيا على الفوائد ابؼوجودة في حتُ تأتي مباشرة ابؼرحلة الثانية أم ما تسمى بدرحلة العمل ك 
البدء فيو حيث يتكوف الولاء التنظيمي للعامل عندما يعيش في بيئة عملو مدة اثناف أك ثلبث إلذ أربع 

تي تقرىا منظمتو أماـ الآخرين    ك ذ يسعى إلذ بلوغ درجة عالية من التوافق ك التطابق مع ابؼبادئ السنوات إ
مباشرة تأتي ابؼرحلة الثالثة ك الأختَة ك التي تكوف في السنة ابػامسة للعامل في منظمتو  حيث يقبل بصفة 

المحافظة على بظعتها كسط ابؼنظمات  أىداؼ ابؼنظمة ك يتبتٌ مبادئها ك كأنها مبادئو ابػاصة ك يستمر في
 ابؼنافسة بؽا.

 ك لتوضيح ما قيل لدينا الشكل التالر الذم يوضح  ابؼراحل الثلبث لتطور الولاء التنظيمي :       
 مراحل نطور الولاء التنظيمي( :  3.2شكل )

 
 
 

 
 

 
                                                                                                                     

 ) الثقة في التنظيم(
 

 

 280،  ص  2010، عماف ،  01زاىر عبد رحيم عاطف ، ىيكل التنظيمي للمنظمة ، دار الراية ، الطبعة :المصدر 

                                                             
ماستً في علم اجتماع تنمية ك تسيتَ ابؼوارد البشرية ، جامعة العربي بن  مذكرة،  ك تأثيره على أداء العاملينالولاء التنظيمي فاضل بظية ، 1

 .24، ص  2016-2015مهيدم ، أـ بواقي ، السنة 
 

 . برديد العمل 
 . تصاعب الولاء 
 . كضوح الدكر 
   ظهور ابعماعة

 متلببضة .
 ابذاه ابؼنظمة. 
 . فهم التوقعات 

 .ابػوؼ من العجز 
 . الأبنية الشخصية 
 . ظهور قيم الولاء 

 

 ترشيح الولاء ك تدعيمو .

 المرحلة الأكلى
 () التجربة 

 
 المرحلة الثانية
 ( ) العمل كالانجاز

 

 المرحلة الثالثة
 ( ) الثقة في التنظيم
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ن عوامل من الشكل أعلبه  نلبحظ أف ابؼرحلة الأكلذ ك التي تسمى بدرحلة بذربة برمل بداخلها بصلة م     
عناصر التي يتعرض بؽا العامل في بداية انضمامو الذ ابؼنظمة لتتحوؿ فيما بعد ك تتجسد على شكل مرحلة 
العمل الابقاز ك التي يكوف فيها العامل قد استطاع اف يتأقلم مع منظمتو لتكوف نهاية عبارة عن ثقة في تنظيم 

 ك تعتٍ كجود كلاء داخل العامل بؼنظمتو .

 ث : قياس الولاءالتنظيمي المطلب الثال
يكمن ابؽدؼ الأساسي من كراء قياس الولاء التنظيمي فيما يوفره من أبنية ك ضركرة قسوة لدل العاملتُ       

داخل ابؼنظمة ، ك بؼا لو من أثار إبهابية على برقيق الأىداؼ ، لذلك كاف الزاما على ابؼنظمة معرفة مستول 
ظاىرة إدارية كاعية ك ىادفة .  موعة من الإجراءات ك الطرؽ ، فالولاء يعتبرتواجد الولاء التنظيمي من خلبؿ بؾ

 1لو فوائد منها:ك 
 . يقدـ للئدارة مؤشرات دالة على مستول الأداء الوظيفي -
العاملتُ عن طريق قياس الولاء .الذم يدخل في تركيب أبعاد  احتياجات معرفة الإدارة للمشاعر كالأحاسيس ك -

 نظمة .كابؼ التي بؽا علبقة بالعاملتُ كثتَ من الأمورالتتمثل في ابؼشاعر كالابذاىات بكو  سانيةكإن كمعنوية مادية
ك من ثم العمل على إبهاد  نظماتكابؼ عاملتُيعتبر أداة تشخيصية بؼعرفة ابؼشكلبت كابؼعوقات التي تواجو ال -

 .ابغلوؿ ابؼناسبة
 عاملكوف ال  كالعاملتُلتنظيمي تعود بالنفع على ابؼنظمة الولاء ا وضوعإف البحوث الإنسانية خاصة ابؼتعلقة بد -

. كىذه عاملتُبفا ينعكس بأثر إبهابي على ابؼنظمة كعلى ال بويتولد عنده الشعور بالأبنية نتيجة لاىتماـ الإدارة 
تنمية  كما تلعب ىذه البحوث أبنية في  ك ابؼصداقيةكزيادة الثقة  العملالآثار الإبهابية تتًاكح بتُ الرغبة في 

 .على التعبتَ عن آرائهم كمقتًحاتهم كنقلها للئدارة عاملتُال ابعيد كتشجيع كدعم أبماط الاتصاؿ الإدارم
 .منظمةيعتبر قياس الولاء أداة لتشخيص النقاط التي قد تؤثر في رفع أك خفض كلاء العاملتُ لل -

  التنظيمي ك بنا : إف الإدارات ابغديثة تعتمد على معيارين أساستُ في قياسها للولاء   
كىي طرؽ بسيطة كسهلة كشائعة الاستخداـ، تقوـ على برليل عدد من ابؼظاىر المعيار الموضوعي : .1

 يعتمد على قياس من خلبؿ الآثار السلوكية  النابصة عنو ، ك ذلك باستعماؿ  ابؼعبرة عن الولاء التنظيميهو

                                                             
 . 299،  298، ص ص ، مرجع سبق ذكره إدارة أعماؿ من المنظور اقتصادمإبظاعيل بؿمود على شرقاكم ، 1
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ن ابؼنظمة ك منو تتمكن الادارة من معرفة في البقاء ضمعامل كحدات قياس موضوعية تبتُ مدل رغبة ال
 ابؼستول الذم بيتلكو العامل من الولاء التنظيمي . مثل : 

خارج  العاملتُأك مع  الزملبءإلذ حديثو مع  الاستماعكذلك عن طريق :   بالبقاء في ابؼنظمة عاملرغبة ال -
 . دائرة العمل عن الرغبة في البقاء أك الرغبة في ترؾ العمل

ابؼرتفع  الولاءذكم  لعاملتُداء العالر غالبان ما يصدر عن الأحيث أف ا: .اداء العاملتُمستويات  -
اء عملية متكاملة من بصيع ابعوانب لأدىنا إلذ أنو بهب أف تكوف عملية تقييم ا الإشارةللمنظمةكبذدر 

 . الولاءكتتضمن معايتَ لقياس 
زاما ككلاء لعملهم ىم أقل غيابا مقارنة مع من :حيث أف العاملتُ الأكثر الت معدلات الغياب عن العمل -

 ىم أقل كلاء .
حيث بيكن أف يعتبر دكراف العمل الناتج عن ترؾ العاملتُ للعمل كعدـ الرغبة : معدلات دكراف العمل -

 . الولاءعلى ابلفاض مستول  مؤشرلدل العاملتُ في البقاء في ابؼنظمة 
مة من لبالس كإجراءاتبدعايتَ  الإكثارلى عدـ حيث تدؿ زيادة نسبة ابغوادث ع : حوادث العمل -

 ىؤلاءلدل  الولاءعلى ابلفاضُ  مستول  عد ذلك دليلببدا سيحصل كي الاىتماـالعاملتُ كذلك لعدـ 
 .تعرضان للحوادث أك إحداثان بؽا الأكثرالعاملتُ 

كنها لا تسمح بتحديد كىذه ابؼقاييس السلوكية تفيد في التنبيو على ابؼشكلبت ابػاصة بالولاء التنظيمي ل
 1. أسباب ابؼشكلة أك سبل علبجها

ىو يعتمد على الأساليب التقديرية تبرز تقدير العامل في حد ذاتو لدرجة الولاء  المعيار الذاتي: ك .2
التنظيمي التي بيتلكها ك بيكن اعتبار ىذه التقديرات ابؼقدمة من طرؼ العامل ىي ابؼؤشر الذم تعتمد 

 د ابؼستول ابؼوجود من الولاء التنظيمي لديها.عليو ابؼنظمة في بردي
لقد تم تطوير عدة مقاييس تعتبر كأداة لقياس الولاء التنظيمي من طرؼ كثتَ من الباحثتُ اىتموا بدراسة     

 2ىذا ابؼوضوع خلبؿ مدة تزيد عن نصف قرف من الزمن ك لعل أبرز ىذه ابؼقاييس ما يلي :

                                                             
، بؾلة ابعامعة  الولاء التنظيمي ك أثره في تحقيق الميزة التنافسية دراسة تطبيقية في الشركة العربية للمشركبات الغازية مركاف صباح حسن ،1

 . 291ص  بدكف تاريخ نشر ،، 42العراقية ، العدد 
نية للبنتاج اللوالب ك سكاكين ك العوامل الشخصية ك التنظيمية ك علبقتها بالولاء التنظيمي لدل موظفي الشكرة الوطأمتُ بؿمد مالكي ، 2

 54، ص  2016-2015، ابعزائر ، 2 ، جامعة بؿمد بؼتُ دباغتُ ، سطيف، رسالة ماجستتَ  الصنابير
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  مقياسporter & al   (1974: )  بتطوير استبياف "الولاء  1974ـ بورتر ك زملبئو سنة قا
بند ك ذلك بالاعتماد على سلم ليكرت السباعي في تقدير استجابة  15التنظيمي " ك الذم بوتوم على 

ابؼبحوثتُ ، حيث يعتبر ىذا ابؼقياس من أحسن ابؼقاييس ثباتا ك صدقا كما شكل أيضا قاعدة بؼقاييس 
 ( .1990أبنها مقياس ألن ك ماير )أخرل طورت فيما بعد ، ك من 

   مقياس مودم ك آخركفmowday& al  (1979 : )   1979قد تم تطوير ىذا ابؼقياس سنة 
بالاعتماد بند ، ك  15ولاء التنظيمي من خلبؿ من طرؼ ماكدم ك زملبئو يهدؼ ىذا ابؼقياس إلذ قياس ال

ثينابتداءا  من  " غتَ موافق بشدة " أيضا على سلم ليكرت ابػماسي في دراسة تقدير استجابة ابؼبحو 
بنقطة كاحدة حتى درجة خامسة ك ىي  " موافق بشدة " بخمس نقاط ، ك قد تم فحص ىذا ابؼقياس 
باختياره على العديد من المجموعات ، كعماؿ القطاع العاـ ، عماؿ ابعامعات ...الخ ، ك قد برصل ىذا 

 . 0.90ك معامل ثبات يساكم  0.93حتى  0.82الاختبار على ابؼعامل صدؽ بقدر بتُ 
 مقياس الن ك مايرmeyer&allen (1990: ) زملبئو ابؼقياس كاستكماؿ لإعماؿ بورترك  جاء ىذا

كذلك يتُ بنا : مقياس الولاء العاطفي ك ( بإضافة مقياستُ أخر 1984فبالاعتماد عليو قاـ ألن ك ماير ) 
بنود كما اعتمد سلم ليكرت السباعي في دراسة  8مقياس الولاء ابؼستمر ، ك قد احتول كل منهما علبى 

بنود  8قاـ ألن ك ماير بتطوير مقياس أصلي جديد بوتوم على   1989استجابة ابؼبحوثتُ . ك في سنة 
 6عن طريقهما ليحتوم على  1993لكل بعد من أبعاد الولاء التنظيمي كقد بست مراجعتو فيما بعد سنة 

ير أيضا تقسيم بعد الولاء ابؼستمر إلذ قسمتُ بنا  : مقياس غياب بنود لكل بعد ، كما اقتًح ألن ك ما
لأكؿ مرة ك  1996البديل ك كذلك مقياس التضحية الشخصية ابؼرتفعة ك قد تم بذريب ىذا ابؼقياس سنة 

 0.79بالنسبة للبعد العاطفي  0.85قد جاءت نتائج الاتساؽ الداخلي ك معامل ألفا كرك نباخ يساكم 
 للبعد ابؼعيارم.  0.73ك أختَا للبعد ابؼستمر 
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  مقياس جرينبرغ ، باركفgerenperk and paron  (2004 : ) 16يتكوف ىذا ابؼقياس من 
ة أجزاء موزعة بواقع أربع فقرات لكل بعد من لبث،حيث قسم ىذا ابؼقياس إلذ ث الولاءلقياس أبعاد فقرة 
 . ابؼعيارمك ابؼستمر كالعاطفي  الولاءكىي :  الولاءأبعاد 

كبعد استعراض ىذه ابؼقاييس بقد أف مقياس بورتر كمقياس ماكدم يتوافقاف في كثتَ من الفقرات كذلك 
  : التنظيمي من زاكية الولاءأنهما يركزاف على قياس 

 ؛ كالرغبة في البقاء في ابؼنظمة كخدمتها عاملو ابؼنظمةبتُ ال الارتباطدرجة  -
 عامل ؛بتُ ابؼنظمة كال الأىداؼتطابق  -
 .  بدصتَىا كالاىتماـة في البقاء في ابؼنظمة الرغب -

ك (   ابؼعيارم كالأخلبقيابؼستمر كالعاطفي )  ثةلبالث الولاءمقياس جرينبرغ ،باركف فإنو يركز على أنواع أما                  
 1العاملتُ .  لدل الولاءيقيسهابدقة كبودد نوع ك 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، رسالة ماجستتَ ، بزصص التًبية  الولاء التنظيمي لدل مدرسي التعليم الثانوم ك علبقتو بالمشاركة في اتخاذ القرارماىر علي صالح سالد ، 1

 . 83،  2015-2014ك الادارة التًبوية ، جامعة دمشق ، سوريا ،  ابؼقارنة
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 لولاء التنظيمي مبحث الثالث : أسباب ك مظاىر ضعف اال
إزالتهنتيجة حصوؿ التقصتَ  موعة من الصعوبات كالعوائق التي تعمل على إطفائو كلمج التنظيميالولاء  يتعرض 

الوقوؼ ضد ىذه العوائق لا بد من معرفتها كدراسة بـتلف جوانبها لنحافظ  نستطيعكحتى في بعض ابعوانب ، 
كالتقدـ ك بؿافظة على عاملتُ حاملتُ بداخلهم كلاء ن إبذاه  يةالرفاى كبرقيق التنظيم لعمليةعلى الستَ ابغسن 

 منظماتهم .

 المطلب الأكؿ : أسباب ضعف الولاء التنظيمي .
بؼنظمتو ك تؤدم إلذ ضعف كلاء التنظيمي نتيجة ككلائو  عاملالتزاـ القد بردث بعض الأمور التي تعيق     

لنسبة للعامل ، ك ىذه الأسباب طاردة للولاء حدكث التقصتَ في بعض ابعوانب التي تكوف حساسة با
 1التنظيمي نذكرىا على النحو التالر  : 

 تقصتَ الإدارة في فهم مدل إقناع العاملتُ بأبنية أعمابؽم ك كونهم أعضاء فاعلتُ ك نافعوف في ابؼنظمة ؛ -
 تعالر القيادة الادارية للمنظمة ك ابتعادىا عن العاملتُ ؛ -
ناسب في مكاف ابؼناسب ، حيث أف عدـ كضع العامل في ابؼكاف ابؼناسب لو عدـ كضوح مبدأ الرجل ابؼ -

 في عملو يؤثر سلبا في كلائو بذاه ابؼنظمة ؛
ابؼستول  كالتقاليداختلبؼ القيم، العادات نتيجة غتَ متناسب مع بعضو البعض، كذلك  فريق تكوين -

 ...الخ ؛السن الشخصية، ، بمط التعليمي ، طريقةالتفكتَ
كىذا بىلق في تقسمو العامل نوع من التخوؼ  الوظيفيتسيتَ كالأداء الفي النظاـ  كابؼوضوعيةدقة غياب ال -

 الوظيفي؛كنقص في الرضا 
 عية ؛كالاجتماالفرديةالشخصيةكعدـ مراعاة ابغاجات  ابؼاديةكابؼعنويةضعف الراتب كقلة ابغوافز  -
ـ ك التًقية ك عدـ إتاحتها بصورة عادلة أماـ فرص التًقي ك التقدـ : كقوؼ إدارة ابؼنظمة أماـ فرص التقد -

 العاملتُ من شأنها لإحداث حالة إحباط ك برطم الركح ابؼعنوية عندىم ؛
 ، بفا يولد لديو حالة من القلق ك عدـ الاستقرار .بذاىل ظركؼ العامل كعدـ الاكتًاث بدشاكلو كظركفو  -

                                                             
دكر الاتصاؿ التنظيمي في رفع الولاء التنظيمي لدل الموظفين دراسة ميدانية بالمؤسسة العموميةالاستشفائية محمد زكية خالد ، 1

 . 82 81 ، ص صمرجع سبق ذكره ،  - الشبوكيالشريعة
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ة يدفعها إلذ عدـ استقرار نظمالوظيفي من قبل ابؼ كما بيكن القوؿ أف إبناؿ أسباب الولاء التنظيمي كالرضا
العامل ،كما يدفع في الوقت نفسو إلذ تأخر بمػو ابؼنظمة لأنها تفقد كثتَان من ابػبرات التي ربدا بوجودىا 

 تكسب 
يد ة التي تهمل عوامل تنمية الولاء التنظمي قيد التهدنظمة مزيدان من الرقي كالتطور، كدائمان ما تبقى ابؼنظمابؼ

 .ة غتَ كافية لاستقرار العاملتُنظملأف درجة الاطمئناف بالإجراءات التي تقدمها ابؼ ،بهجرة العاملتُ منها 

 المطلب ثاني : مظاىر ضعف الولاء التنظيمي 
لا يرتبطوف بابؼنظمة بأسس  بهعل العاملتُإف مظاىر عدـ الانتماء ك شعور بضعف الولاء إبذاه ابؼنظمة      

ك ذلك أنهم في إعتقادىم أف  يغتَكف أمكنة عملهم كلا يبقوف في إحداىا لفتًة طويلة صلبة لذا فهم
أك معنويا قد  ملموسالأنهم لا بوققوف أثراالذم قد يكوف  خسارة في الوقت كابعهدإستمراريتهم في العمل يعتبر 

لأخرل ، حيث أف  أخذ أشكالا بـتلفة من عامل لآخر ك من بصاعةيلبي حاجتهم لذا فمظاىر ضعف الولاء ت
أمور عديدة  تزايد تلك ابؼظاىر بذعل ابؼنظمة تعيش مرحلة حرجة نظرا للآثار السلبية التي قد تنجم عنها فقداف

 :منها على سبيل ابؼثاؿ
 مستوياتهم ؛ستفقد أمواؿ كثتَة صرفت على التدريب كالتأىيل للعاملتُ السابقتُ بكافة  -
 ؛ سهولة كالتي استغرقت سنتُ للحصوؿ على مستواىا ابغالرستفقد الكفاءة التي لا بيكن تعويضها ب -
سيكوف خسارة في الوقت الذم استغرقتو ابؼنظمة لتدريب كتعليم عامليها كتعايشهم مع أعمابؽم  -

 ؛ بفا يسبب تعلقهم فيو كبؿاكلاتهم تطويره كبرستُ الأداء فيو لأنهم قد فهموه اندماجيبشكل 
 ابؼنظمة ،الكفاءات ابؼهاجرة من سيزيد حجم الإنفاؽ اللبزـ لتعويض  -
يتفهموا العمل ابعديد في ابؼنظمة كقابليتهم على  الوقت الذيسيحتاجو العاملوف ابعدد لكي  طوؿ -

 ؛سبقوالتطبع بسرعة لتحقيق ابؼستول الذم كاف يعمل فيو من 
 اعتبارىان السابق مع بقية العاملتُ كالتي بيك عاملبلكفءالتي كونها ال الإنسانيةخسارة بالعلبقات  -

 ؛ كتطويره الإنتاجيةفي زيادة  للعامل مهم
السابق الذ ابؼنظمة كمدل الفائدة التي  عاملخسارة في بعض عناصر ابؼيزة التنافسية التي كاف يضيفها ال -

سيضيفها الذ ابؼنظمة ابعديدة إضافة الذ العديد من الأفكار التطويرية للعمل من التي كاف يستخدمها 
 ؛ بقةفي ابؼنظمة السا



 الفصل الثاني:                                                                                الولاء التنظيمي
 

80 
 

ابػطط كالبرامج التطويرية للمنظمة، حيث إف كضع خطة تطويرية معينة برتاج الذ نفس  استقرارعدـ  -
 . الشخص الذم صممها ككاكب كل ابػطوات التي برتاجها ابػطة كىي نتيجة استقرار ذىتٍ ككظيفي

  1بيكن تثبيت بعض مظاىر ضعف الولاء التنظيمي فيما يلي :
 مواعيد العمل ؛ عدـ انتظاـ العاملتُ في -
 كثرة شكاكم العاملتُ مقدمة لإدارة ابؼنظمة التي قد تكوف كتابية أك شفهية ؛ -
 عدـ انصياع  العاملتُ للتعليمات ك الأكامر؛ -
 عدـ انتظاـ العماؿ في مستول الأداء ؛ -
 غياب الإبداع ك الابتكار ك التجدد ؛ -
 بتُ العاملتُ فيما بينهم أك مع منظمتهم ؛ ارتباطالعزلة ك الاغتًاب بتُ العاملتُ ىذا يعتٍ لا  انتشار -
 عدـ الاتفاؽ في الرأم مع الرؤساء ك الزملبء ؛ -
 عدـ الرضا عن نظاـ الأجور ك ابؼكافآت ؛  -
عدـ إبقاز ابؼهاـ بالقدر الذم يستطيعو العامل نتيجة للئحباط الذم يكوف مسيطر عليو نتيجة بؼا  -

 يعيشو فابؼنظمة  .

 اب الولاء المطلب الثاني : سمات أصح
الذين لديهم كلاء تنظيمي عاؿ بوجود إبيػاف قػوم كقبػوؿ بأىداؼ ابؼنظمة، كالاستعداد  عاملتُ يتصف الأفراد

لبذؿ جهد كبتَ لتحقيق أىدافها، كبوجود رغبػة قويػة للبقاء كالمحافظة على عضوية ابؼنظمة كمػا يتػصفوف بوجود 
 . الإبهاب نظمة بكو، كبوجػود ابؼيػل لتقػونً ابؼا بؽكالولاء  نظمةمستول عاؿٍ من الابلراط في ابؼ

الربظية كغتَ الربظية كىذا ما يعكس  ابؼنظماتإف أصحاب الولاء ىم الأشخاص العاملوف كابؼتعاكنوف في 
ىذا عن طريق ابؼسابنة في العمل  انتمائهمكبقسد  الآخريناحتياجاتهم ابؼلحة للبنتماء ككذلك التقبل من طرؼ 

للتضػػحية ىم سػػتعدادك حتىا اب ابؼكانة الاجتماعية التي تكوف عن طريق بذؿ ابعهد الذاتيبجدية كاكتس
بالوقػػت كابعهػػد الإضػػافي لغػػرض الوقػػوؼ مػػع ابؼنظمػػة فػػي بؿنػػة معينػة أك لتحقيػق ىػدؼ تنافسػي معػتُ يعمػل 

 .علػى رفػع شػأف ابؼنظمػة كبوسػن مػن سػمعتها أمػاـ الآخرين
                                                             

 11، بتاريخ الأحد  https://www.alittihad.ae/privacy، صحيفة الابراد ، متاح على  سسيالولاء المؤ أماني بؿمد عمراف ، 1
 .  15: 23،  سا  2014مام 

https://www.alittihad.ae/privacy
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 التي يتوصلوف إليها عن طريق التعاكف كابؼشاركة للئبقازاتكما أف أصحاب الولاء يتميزكف بتقديرىم 
رفع الكفاءة الوظيفية كتكاتف ابعهود كالمحافظة على أسرار العمل كالدفاع عن بظعة  ك كالأداء ابعيد 

عضوية في ابؼنظمة كما أنهم بؽم ابؼنظمةكما بقدىم مؤمنوف بأف قيامهم بواجباتهم سيضمن بؽم الاستمرارية كال
 .ميل للبلتزاـ بالواجب كالسلطة الالزامية 

يتميزكف عن غتَىم في كونهم يتمسكوف بدبادئهم كيعملوف بها كما بيكن الاعتماد عليهم م زيادة على ذلك فإنه
 . إليهم كالثقة بهم ككذلك يعتبركف ابؼسؤكلية موضع استماع أيأف بؽم ميل كبتَ لأداء الأعماؿ ابؼوكلة

بالإضافة إلذ ما ذكر بقد أف أصحاب الولاء يتسموف بصفات أخرل بلتصرىا في ما يلي: الإخلبص في 
العمل، الإبؼاـ بأبعاد الوظيفة، التعاكف، قوة الشخصية، امتلبؾ ابؼهارات كالقدرات العالية، القدرة على حل 

 1. ابؼشاكل، برمل ابؼسؤكلية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، مؤسسة سونلغاز الوسطى الاتصاؿ التنظيمي ك علبقتو بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية ىيئة الاطارات الوسطى ل،  بؿمدشريبط الشريف 1

 . 88،  87، ص ص  2009رسالة ماجستتَ ، بزصص علم نفس العمل ك التنظيم ، جامعة منتورم بؿمود قسنطينة ، ابعزائر ، 
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 الولاء التنظيمي ك النتائج المترتبة عليو  المبحث الرابع:  بناء
ك حتى بومل الفرد ىوية ة منظمتو التي يعمل بها ، يتمسك بهويالتنظيمي إف العامل الذم يتمتع بالولاء 

منظمتو لا بد أف يشعر بأنو جزء منها لابل أف بيتلكها ، فاف شعر بأنو جزء منها  فلن يتًكها ك لن يتخلى عن 
لذا بقد أنو من ضركرم  أف نوضح طرؽ بناء الولاء  لاء لديو ك يصبح من بتُ أكلوياتو .ىويتو بل يتًسخ الو 

 التنظيمي .

 تنظيمي .الولاء التكوين عوامل المطلب الأكؿ :

بػبرة ك كفاءة من العاملتُ فيها إف عملية زرع مسؤكليات ابؼنظمات لضماف بؿافظتها على أصحاب ا     
ى كبناءن علتنقيب على العاملتُ ابعدد بوملوف مهارات ك صفات من غادركىا . بذنب ابؼعاناة في البحث ك الك 

بذسيد الولاء التنظيمي على أرض الواقع من خلبؿ  فقد شهد عالد الأعمالتًكيزنا ملحوظنا على ضركرةِ  ىذا
 ويناجتهادات الباحثتُ حوؿ مفهوـ العوامل التي تساعد على تكو ت تعدد عوامل مؤثرة في ىذا الأختَ حيث

، كسنحاكؿ عرض أىم العوامل ابؼساعدة في تكوين كتشكيل الولاء التنظيمي كالتي تطرؽ إليها نظمةداخل ابؼ
 1نذكر أبنها :  العديد من الباحثتُ في كتاباتهم.

 السياسة الداخلية: .1
عند  فكما ىو متعارؼ عليو يوجدنظمة ضركرة تبتٍ سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجات العاملتُ في ابؼ

كيعتمد السلوؾ في شدتو  العاملتُأم إنساف حاجات متداخلة تساعد على تشكيل السلوؾ الوظيفي بؽؤلاء 
على إشباع ىذه ابغاجات لأف ذلك سيتًتب عليو إتباع بمط سلوؾ ابهابي  عاملكإبهابيتو أك سلبيتو على قدرة ال

في  عاملبؼتوازف الناتج عن مساندة التنظيم للبشكل يساعد على تكوين ما يسمى بالسلوؾ ابؼتوازف كىذا السلوؾ ا
 تنظيمي. إشباع ىذه ابغاجات يتولد عنو الشعور بالرضا كالاطمئناف كالانتماء ثم الولاء ال

ل العاملتُ كمن شركط بقاح ىذه السياسة كضوح الأىداؼ التنظيمية لأنها تساعد على زيادة الولاء التنظيمي لد
كللمنظمة اكبر  تنظيميكفهمهم للولاء ال عاملتُدة كلما كانت عملية إدراؾ الكانت الأىداؼ كاضحة كبؿد  فكلما

 لعاملتُقد أكضحت الدراسات في الأدب التنظيمي أف ابؼشاركة تعمل على زيادة الولاء التنظيمي كبذعل ا. كما 

                                                             
، رسالة ماجستتَ ، بلصص تنمية موارد البشرية ، جامعة  تحفيز العاملين لرفع ركح الولاء المؤسسي شركة صوفية سوؽ اىراسبصاؿ مراد ، 1
 . 55 51، ص ص  2011- 2010جي بـتار ، عنابة ، با
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م كلأمنهم يرتبطوف ببيئة عملهم بشكل أكبر، بحيث يعتبركف أف ما يواجو ابؼنظمة من مشكلبت، ىو تهديد بؽ
 .ية كاستقرارىم الأمر الذم يؤدم إلذ تقبلهم لركح ابؼشاركة برغبة كبركح معنوية عال

 :المناخ التنظيمي .2
إف بستع العاملتُ بدناخ تنظيمي ملبئم من حيث الوفاؽ كالتعاكف كالعدالة كابؼساكاة للوصوؿ إلذ برقيق الأىداؼ 

كيزيد درجة الرضا الوظيفي كيدعم الشعور بالولاء ،  الركح ابؼعنويةالتنظيمية كالفردية يعزز الثقة ابؼتبادلة كيرفع 
فالبيئة التنظيمية التي لا تتوفر على مناخ تنظيمي سليم تعاني من ظهور بعض الأعراض  التنظيمي ، كالانتماء 

ت في ىذا كقد أظهرت الدراسا. الإنتاجية  السلبية ابؼتمثلة في دكراف العمل كاللبمبالاة كعدـ ابغيوية كتدني
الإطار أف ابؼنظمات ذات البيئة ابؼتسلطة كالمحبطة بؼعنويات العاملتُ كالتي تتصف بعدـ ابؼسؤكلية ىي تنظيمات 

لذلك لابد للتنظيمات من أف تعمل ،  كتقلل من درجة الولاء لديهم،  تعمل على تشجيع تسرب العاملتُ
لدل  تنظيميكالاىتماـ بالإنساف في سبيل تنمية الولاء ال علىإبهاد البيئة كابؼناخ التنظيمي ابعيد كبرقيق الأىداؼ

 .العاملتُ
 منظمة :  العمل على تنمية مشاركة الأفراد العاملين في ال .3

فابؼشاركة ىي الاشتًاؾ الفعلي  نظمة ،تساعد ابؼشاركة من قبل العاملتُ بصورة إبهابية على برقيق أىداؼ ابؼ
ى ابؼشاركة كابؼسابنة لتحقيق الأىداؼ ابعماعية، كيشتًؾ في في موقف بصاعي يشجعو عل عاملكالعقلي لل

سيتًتب ،  ابؼسؤكلية عن برقيق تلك الأىداؼ كما أف إعطاء العاملتُ دكرا كبتَا في ابؼشاركة في ابزاذ القرارات
أف تشكل كزيادة الولاء بؽا كىذا ما بسيزت بو الإدارة في الياباف التي استطاعت  ,عليو زيادة قوة بساسك ابؼنظمة

 . قوة ىائلة نتيجة التماسك كالاحتًاـ  كالثقة ابؼتبادلة
فيتحدث عن ابؼنظمة  التنظيمي لديهميزيد من درجة الولاء  نظمةكلقد بينت الدراسات أف اشتًاؾ العاملتُ في ابؼ

رة بقولو: "بكن"كفي حاؿ كاجهتهم مشكلة في العمل يشتَكف على أنها "مشكلتهم" كبالتالر يكونوف أكثر قد
 .كرغبة على العمل ابعماعي بفا يعود على ابؼنظمة بدزيد من الأداء ابعيد

 : تطبيق أنظمة مناسبة من الحوافز .4
فتوافر الأنظمة ابؼناسبة يؤدم إلذ زيادة  ، ناسبةابؼعنوية ابؼادية ك ابؼوافز ابغيتطلب ابؼناخ التنظيمي ابعيد أنظمة 

التالر زيادة الولاء التنظيمي، كارتفاع معدلات الإنتاج كتقليل الرضا عن ابؼناخ التنظيمي كعن ابؼنظمة ككل كب
كقد أشار بعض الباحثتُ إلذ أف ابؼنظمات العاملة في القطاع العاـ ىي أقل من ابؼنظمات استخداما  ، التكاليف

 للحوافز ابعيدة كبالتالر يقع عليها مسؤكلية الاىتماـ بهذا ابعانب 
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ابؼتعلقة بالولاء ابؼهتٍ أف الدراسات د أظهرت قك  بؼنظمةء العاملتُ لدل الضماف برقيق مستويات عالية من كلا
 .نظاما فعالا تطبق ابؼنظمة ىذا الولاء يزيد عندما 

 : ضوح الأىداؼك  .5
كانت الأىداؼ كاضحة   العاملتُ. فكلمايساعد كضوح الأىداؼ التنظيمية على زيادة الولاء التنظيمي لدل 

للولاء التنظيمي كللمنظمة أكبر كينطبق ذلك على ابؼنهج  عاملتُكفهم ال كبؿددة كلما كانت عملية إدراؾ
كالفلسفة كالكفاءة الإدارية فكلما كانت العمليات التنظيمية ككظائف الإدارة كاضحة كلما أدل ذلك إلذ زيادة 

 منظمة .الولاء التنظيمي كالإخلبص كالانتماء لل
 : المكانة الاجتماعية .6

كتعرؼ كذلك  .بة الاجتماعية للشخص مقارنة بآخرين في أم نظاـ اجتماعيتلك ابؼرتبابؼكانة يقصد
كانة ربظية أك مرتبة اجتماعية تضفيها .فابؼداخل بصاعة ما أك تنظيم معتُ  عاملبأنهاالتًتيب النسبي بؼرتبة ال

بعض في البعضهم  عاملتُابعماعة على شخص ما تعبتَا عن شعورىم بكوه فتكوف مكانة غتَ ربظية. كيرتبط ال
بالنسبة للآخرين في التنظيم كيسعى العاملوف  عاملحسب مرتباتهم بتًتيب ىرمي بردد فيو مرتبة كل  نظمةابؼ

لأف فقداف ابؼكانة )أم ما يعرؼ بقلق  كتنميتها. كذلكببذؿ قصارل جهودىم للمحافظة على مكانتهم 
ابعماعة التي يعمل معها  عامليبولو من قبل ابؼكانة( يعتبر حدثا سيئا بالنسبة لأم منهم, كسببا أساسيا لعدـ ق

 نظمة .بشكل مناسب بفا يولد لديهم القلق كالاضطراب كمن الاضطرار إلذ ترؾ ابؼ
كالتي شملت ألفا  1969عاـ كىا يركشما نارم لقد أظهرت الدراسة ابؼيدانية التي قاـ بها الباحثاف ركبرت مارش 

يات كالتي كاف ىدفها التعرؼ على الأسباب التي بذعل العاملتُ في كمائتي شخص من العاملتُ في بؾاؿ الالكتًكن
أظهرت أف ىذا الابلفاض  .من العاملتُ في التنظيمات الأمريكيةالعمل التنظيمات اليابانية أقل نسبة في دكراف 

أساسي كبذؿ أقصى جهد في العمل ينجم بشكل  ، يعود لزيادة درجة الولاء التنظيمي للعاملتُ  كالاستمرار فيو
عن رغبة العاملتُ في استمرار برقيق درجة أعلى من ابؼكانة بفا يزيد من بساسك ابعماعة كترابطها كينعكس إبهابيا 

سبب ىذا الولاء يرجع بالدرجة  الأىداؼ, كأفك بوقق  نظمةكزيادة إنتاجيتهم فيخدـ ابؼ أداءىمعلى حسن 
 . نظمةاني نتيجة بقائو في ابؼالياب عاملالأكلذ للمكانة العالية التي بوصل عليها ال

 :نمط القيادة .7
ناسب بضركرة ابقاز ابؼإف الدكر الكبتَ الذم بهب على الإدارة القياـ بو ىو إقناع الآخرين في كجود العمل 

فالإدارة الناجحة ىي تلك الإدارة القادرة على كسب التأييد ابعماعي لإبقاز الأعماؿ  ، الأعماؿ بدقة كفعالية
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كالقائد الناجح ىو الذم يستطيع أف .الإدارية باستخداـ أنظمة ابغوافز ابؼناسبة عاملتُمهارات ال من خلبؿ تنمية
، كيبعث فيهم الرغبة في نظمة، كيدعم اعتقادىم بأبنية ابؼعاملتُيعمل على زيادة درجات الولاء التنظيمي لدل ال

 لى العلبقات التنظيمية ابعيدةبذؿ ابؼزيد من ابعهد ابؼبدع كينمي فيهم الرغبة في بذؿ المحافظة ع
كلا شك أف القيادة الدبيقراطية للمؤشرات الإبهابية الفعالة ل ، كزيادة رغبتهم بالعم نظمةكالعمل على تطوير ابؼ 

 العاملتُالدبيقراطي يضطلع بدكر كبتَ في خلق ركح التعاكف بتُ  للعامل فالقائدات برقق الرضا نظمفي إدارة ابؼ
واحد يتولد لديهم الشعور بالانتماء لتحقيق الأىداؼ كمن ثم ينعكس على برقيقهم كبهعلهم كالفريق ال

 لأىدافهم 
كما أف إبراز ابعانب الإنساني لديو بدشاركتهم في مناسباتهم ابؼختلفة كشعورىم بأف علبقتهم معو   . ابػاصة

 1بظي . ليست متوقفة على العمل الر 
 :ثقافة المنظمة  .8

لى أنها بؾموعة من الافتًاضات ك الاعتقادات ك القيم ك القواعد ك ابؼعايتَ التي تعرؼ الثقافة التنظيمية ع
 يشتًؾ فيها العاملتُ في ابؼنظمة ك ىي بدثابة البيئة الانسانية التي يؤدم العامل عملو فيها . 

 ك بهدر الإشارة ىنا أف للثقافة التنظيمية مزايا عدة تتمثل في :    
 برستُ السلوؾ التنظيمي ؛ -
 شعر ابؼوظفتُ بالالتزاـ بشكل أكبر ؛ت -
 برستُ الانتاجية على مستول ابؼنظمات ؛ -
 الاسهاـ في توليد الرضا الوظيفي ك الانتماء الوظيفي ك بتالر برقيق الولاء التنظيمي لدل العاملتُ . -

ف في ابؼنظمات حيث يتميز العاملو  كجود علبقة طردية بتُ الثقافة التنظيمية كالولاء التنظيميك بالتالر       
ذات الثقافة القوية بدرجة عالية من الالتزاـ ك الانتماء للمنظمة . فالإبصاع الواسع على القيم ك الاعتقادات 

 ابؼركزية
التمسك بها بشدة من قبل ابعميع من إخلبص العاملتُ ككلائهم ك التصاقهم الشديد بابؼنظمة ، ك ىذا بيثل  

 2تائج ابهابية عليها . ميزة تنافسية ىامة للمنظمة تعود بن
                                                             

، مرجع  الولاء التنظيمي ك اثره على أداء العاملين دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية " دكنور صالح زرداني "بظية فاضل ، 1
 28سبق ذكره ، ص 

رسالة  الجزائرية ) دراسة حالة بالمؤسسة المينائية بسكيكدة ( ،العلبقات الاجتماعية داخل المؤسسة  كالثقافة التنظيمية سامية معياكم ، 2
 .  59  64ص ، ص  2009جامعة باجي بـتار ، عنابة ، ابعزائر ، بلصص علم الاجتماع ، ماجستتَ ، 
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 الاجتماعي:التطبيع .9
من تعلم الأنظمة كالقيم كالعادات كأبماط السلوؾ ابؼقبولة عند دخولو ابؼنظمة أك اتصالو  عاملعملية بسكن ال

 .بابعماعة سواء كاف لو توقعات كتصورات كاضحة عن العمل بابؼنظمة أـ لد تكن؟
ات كابؼعايتَ كأبماط السلوؾ التي تتوافق مع مصالح ابؼنظمة القيم كالابذاى عاملكىي عملية يكتسب فيها ال

ك يرتبط التطبيع الاجتماعي التنظيمي مع الالتزاـ التنظيمي ك الرضا الوظيفي ك دكراف العمل كما أنو كأىدافها 
 بيارس تأثتَ مذىل على أداء العاملتُ ك استقرار ابؼنظمة .

العاملتُ إذ يتأثر استقرار ابؼنظمة بدستول التطبيع الاجتماعي  حيث يؤثر التطبيع الاجتماعي في كلاء        
 1للعاملتُ في منظمات ك مدل بقاحها على ابؼدل البعيد ك الذم سيؤثر بدكره على كلاء العاملتُ .

 ك بيكن إبراز العوامل ك ابؼتغتَات التي ذات العلبقة  بالولاء التنظيمي في الشكل التالر :      
 

 امل ك متغيرات ذات علبقة بالولاء التنظيمي .( : عو 4.2شكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( : عوامل ك متغيرات ذات علبقة بالولاء التنظيمي .4.2شكل )
 من إعداد طالبتافمصدر :

                                                             
املين ، دراسة ميدانية التطبيع الاجتماعي التنظيمي متغيرا كسيطا لتأثير الجمود ك الادماف على العمل في الولاء العرشا مهدم ابػفاجي ،  1

 . 201، ص  2017،  103، بؾلة العلوـ الاقتصادية ك الادارية ، العدد  في شركة الحفر العراقية في بصرة

مشاركة  سياسة داخلية
 تنظيمية

 مناخ التنظيمي
كضوح 
 الاىداؼ

 نمط القيادة 

ثقافة 
 التنظيمية

تطبيع 
 الاجتماعي

أنظمة الأجور ك  العدالة التنظيمية
 حوافز 

 صراع التنظيمي

 ركح معنوية 

 الولاء التنظيمي ريضا الوظيفي 
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يتضح من ىذا الشكل مدل تعدد ك تنوع العوامل ك ابؼتغتَات ذات علبقة بالولاء التنظيمي ، ك أف          
مل مع بعضها البعض في التأثتَ على درجة ك مستول الولاء التنظيمي في ىذه العوامل تتفاعل ك تتكا

 1ابؼنظمة ، ك أنو من لا بيكن الفصل بتُ ىذه العوامل إلا من أجل الدراسة فقط .

 الولاء التنظيمي استراتيجيات تفعيل :  المطلب الثاني

ابؼنظمات أف تأخذ بهذا ابؼفهوـ   علىإف الولاء حالة مرغوبة في بصيع المجالات ك ابؼيادين ك لذا كجب      
تولر لو العناية ك التًكيز ك تدركو ك تعمل بو ، فابؼنظمات الناجحة ىي التي تعمل على زرع مفهوـ الولاء في ك 

 1نفوس عمابؽا  ك لكي يتحقق ذلك بهب إتباع ىاتو الاستًاتيجيات ابػمس:

 :تفجر الطاقات الكامنة رؤيةبلورة  .1
لأداء تأتي من القلوب ابؼفعمة بابغب كالعاطفة فإذا استطاعت ابؼنظمة أف تقبل إلذ ا مستوياتف أعلى حيثأ

للبشر أف  بيكنأرقي مستول أداء  يستطيع أف يقدـ العامل ، فسم حاجاتهتلبمس  ك العاملتُ بها قلوب 
  .بوققوه
ىذا  حيثيكوفمستقبل نهج كاضح كصورة للمكلكنها  خياليةبؾرد أىداؼ  ليستابؼفجرة للطاقات  فالرؤية      

ىذا الشعور  حيثيعمق، فيوكانهماكو  كإتقانوداخل ابؼنظمة بالإسراع للعمل  عاملابؼنهج باعثا بؿركا لسلوؾ ال
 لبتحويىذا الشعور  ، ك بابؼقابليمثل غياب بدصالح منظمتو العنايةبدكره في  فيتفننبؼنظمتو  عاملجذكر حب ال

 يعملويسرع" مطلوب منو أف الوظيفةسو "افي قالب أسعامليصب إلذ  توكرؤيمن إنساف لو تفرده كبضلو  العامل
ل ؟ . صين يعلم إلذ أيعمل كىو يعمل بحماس مثلما يأف  يستطيعكبؼاذا؟فهل أينإلذ  يدرمفي أدائو دكف أف 

 .قوـ بأفضل أداءيلكي بدا بهب عليو فعلو ة يكوف على دراعاملي، فالتُ ابؼنهجتُىذا ىو الفرؽ ب
 : لاندماجالتلبحم كا .2

د كاعتبار أف يو إلذ أداء جيعمل بها كذلك من خلبؿ سعين نظمةأيكىو شعور العامل بالتلبحم كالانتماء للم
طم بوا بيدكا شعورا سلبهفعلماء النفس لد . ةيستعملها للوصوؿ إلذ غايلة يس فقط بؾرد كسيالعمل ل

نجز يا ياببهدكا شعورا إبهضا لد يب، كىم أوصل جذكر اللبمبالاة قدر الشعور بالعزلة كالاغتًايات ك يابؼعنو 

                                                             
، - دكر الاتصاؿ التنظيمي في رفع الولاء التنظيمي لدل الموظفين دراسة ميدانيةبالمؤسسةالعموميةالاستشفائية محمد الشبوكيالشريعةزكية خالد ، 1

 . 78،   77، ص ص  2015ماستً ، بزصص اتصاؿ في تنظيمات ، جامعة العربي تبسي ، تبسة ، ابعزائر ،  ةمذكر 
 



 الفصل الثاني:                                                                                الولاء التنظيمي
 

88 
 

لو  كوفيب أف بهفالعامل  كالانتماءتحدل الأزمات قدر الشعور بالتلبحم يتخطى ابػلبفات ك يات ك يؤكلسابؼ
س لكسب الرزؽ فحسب يكن الاستغناء عنو لبياتو لا يإلذ عملو كتشعره أنو جزء من ح رابطة قوية تشده 

 .ة كابؽدكءيالنفسنة كالراحة يق الطمأنيبل كلتحق
 : ق الاستقرار العائلييتحق .3

 السكن، ، كالضماف الاجتماعي  الأسريةاتو ياىتماـ بالعامل كبرقق لو استقراره في ح عندما تولر نظمةإف ابؼ
ي فالعامل يدرؾ كيشعر حينها أف د الأضحى كالدخوؿ ابؼدرسي العلبكات في كل ابؼناسبات كالعنًكتقد ابؼنح 

 ببنع ابػركج بنجاح من الصراع النفسي الناتج يستطيكمنو سو ك ظركفو ك تصونو ك عائلتو منظمتهتًاعي أحاسي
 .ةياة الاجتماعية كمن بشة ابغياة السر يمتطلبات العمل كمتطلبات ابغ

 
 

  :بيز التعلم كالتدر يتعز  .4
مة عند يذات قوـ قد لا تكوف يتقنها العامل الي في ابؼعارؼ كابؼعلومات، كابؼهارات التي تَىناؾ تضاعف كب

ات كمعارؼ أخرل كذلك بؼواكبة التطورات يس على تقنيكوف تعلم كتدر يب أف بهمركر بضع سنوات كلذلك 
 تَالناجحة تساىم في توف نظمةتجلي ذلك ىي أف ابؼكي فييق الأمن الوظيب برقبهق ذلك يدة كلتحقيابعد

ة الناجحة ىي التي تضمن للعامل ابؼستقبل نظمابؼك . الولاء كقمة الأداء  نظمة ابؼتَح ىذا الأخنبيالأمن كبالتالر 
تم إلغاء  وأخرل حتى ل بصيغةة مهاراتو يكدعمو بكل الفرص ابؼتاحة لتنم عاملفي أم الوعد بإمداد اليالوظ

  .أخرل نظمةو في قسم أخر أك حتى في مينكن تعبيشغلها يالتي  الوظيفة
ة نظمالناجحة ىي ابؼنظمة إف ابؼ ابؼستمر،م يع التعلية تشجنظمب على ابؼبهب يم كالتدر يز التعليككذلك لتعز 

ة كذلك من خلبؿ توفر برامج يقق إلا بتًبصتها إلذ برامج عملبوبؼستمر كىذا لا االقائمة على أساس التعلم 
ب ابؼتبعة في ىذا المجاؿ متعددة منها يكالأسال،  دراسة ال في تُة للراغبي منح دراستَة في توفية منهجيبيتدر 

 .ةيميو التعليدية بؼشاىدة أحد أفلبـ الفية ابؽادفة، حلقة شهر يب، الاجتماعات العلميسم خاص بالتدر إنشاءق
 : التمكين ك تحرير الفعل .5

التمكتُ ىنا معناه منح العاملتُ ابغرية ابغقيقة في تصرفاتهم ك أفعابؽم ك السماح بؽم بابزاذ القرارات ابؼناسبة 
ضوء السياسات ك أطر عامة مساعدة في ذلك ، حيث بسنح ابؼنظمة على ابؼستويتُ الشخصي ك ابؼهتٍ في 
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حرية المحاكلة  ك ابػطأ للعامل من خلبؿ إمكانية التجريب ك الاكتشاؼ ابعديد ، بالإضافة إلذ ما سبق بهب 
 1على ابؼنظمة تصميم برنامج خاص للتمكتُ .

 التميز تطبق منهج الإدارة القائم على الولاء ك عليو بيكن القوؿ أف ابؼنظمات الناجحة ك التي تسعى إلذ         
التنظيمي ، ىي التي تعتمد إلذ اختيار عمابؽا بنية الإبقاء عليهم ك لكي يتحقق ذلك ينبغي عليها أف تعمل على 
دبؾهم ك ارتباطهم بابؼنظمة من خلبؿ حبهم ك التزامهم ك انتمائهم القوم بؽا ك ىو ما يعتٍ برديد معاني دقيقة 

 ر ، ك تطبيق سياسات متوازنة للتدريب ك الرقابة ك توفتَ حوافز فعالة تكفل ابغفاظ ابؼنظمة على عمابؽا .للبختيا

 لمطلب الثالث : أثار الولاء التنظيمي ا
على ابؼهتم بدراسة موضوع الولاء التنظيمي أف يدرؾ أف ىناؾ اثار ك نتائج عديدة للولاء التنظيمي سواء     

 2:  ة ، حيث تنقسم ىذه الآثار إلذ قسمتُ بنا كالتالرعلى العامل أك ابؼنظم

 الإيجابية للولاء التنظيمي  الآثارأكلا : 
في الاستمرار في  عاملحيث بقد أف الولاء التنظيمي يقوم رغبة العامل:آثار الولاء التنظيمي على ال .1

 عاملضاه الوظيفي. كرضا الالعمل بابؼنظمة، كما بهعلو يستمتع عند أدائو لعملو، الأمر الذم ينعكس على ر 
قد اعتبر ك مل جاىدان لتحقيق ىذه الأىداؼ ،الوظيفي بهعلو يتبتٌ أىداؼ ابؼنظمة كيعتبرىا أىدافو كبالتالر يع

ذك الولاء ابؼرتفع  عاملفال.الرضا الوظيفي عاملبن ىامان في تطور الولاء التنظيمي كفي مراحل أكلذ من التوظيف
 يكوف أسرع ترقيان كتقدمان في ابؼراتب الوظيفية. كذلك الولاء التنظيمي ابؼرتفع يكوف بؾدان في عملو، كبالتالر

أكثر إخلبصان كاجتهادان في برقيق أىداؼ ابؼنظمة التي يعتبرىا أىدافو كما أنو يرل أف من  عاملبهعل ال
  .مصلحتو النهوض بابؼنظمة لثقتو أف ابؼنظمة ستكافئو على كلائو كإخلبصو

الولاء التنظيمي تنعكس حتى على ابغياة الشخصية للعاملتُ خارج إطار العمل حيث يتميز ككذلك فإف أثار 
العامل ذك الولاء التنظيمي ابؼرتفع بدرجات عالية من السعادة ك الراحة ك الرضا خارج أكقات العمل إضافة 

 إلذ ارتفاع قوة علبقاتو العائلية .
 

                                                             
 . 87 مرجع سبق ذكره  ، ص، أثر عمل الفريق على الولاء التنظيمي دراسة حالة مديرية الحماية المدنية للولاية البويرةنيسةباشوش ، 1
ك أثرىا على الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية على المدراء العاملين في الوزارة الداخلية في  ، ضغوط العمل بؿمد صلبح الدين أبو العلب2

 . 49. 48، ص ص 2009رسالة ماجستتَ ، بزصص إدارة أعماؿ ، جامعة الاسلبمية ، غزة ، فلسطتُ ، قطاع غزة ، 
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 آثار الولاء التنظيمي على المنظمة :  .2
بالولاء التنظيمي يؤدم إلذ عدد من النتائج الإبهابية بالنسبة للمنظمة كابلفاض معدؿ دكراف العمل، ر الشعو

كاستقرار العمالة كالانتقاؿ في العمل، كبذؿ ابؼزيد من ابعهد كالأداء بفا يؤثر على ابلفاض تكلفة العمل، 
 عاملء التنظيمي يزيد من إنتاجية الككذلك فإف الولا،  كزيادة الإنتاجية كبرقيق النمو كالازدىار للمنظمة

كأدائو، كمن ناحية أخرل كجد أف ىناؾ علبقة عكسية بتُ الولاء التنظيمي كالغياب عن العمل، كما كجد 
ذكم  عاملتُالذين تركوا أعمابؽم كانوا من ال عاملتُأيضان أف للولاء التنظيمي تأثتَان سلبيان على ترؾ العمل، فال

و فض، كىناؾ العديد من الفوائد التي بذنيها ابؼنظمة عن طريق التقليل من نسبة الغيابالولاء التنظيمي ابؼنخ
 ترؾ العمل تتمثل فيما يلي : 

 التقليل من ابؼصركفات الإدارية ابؼرتبطة بعملية التوظيف ك الاختيار ك التدريب للؤعضاء ابعدد ؛ -
ة على الأقل أثناء التدريب ىذا العامل ابلفاض الإنتاجية فعند تدريب العامل ابعديد ستنخفض الإنتاجي -

 ؛
ابؼتبقتُ  عاملتُقد يكوف لو أثر سلبي على معنوية ال عاملتُلغياب عن العمل أك تركو من قبل بعض الا -

 يزيد عدد من غيابات أك ترؾ العمل . الأمر الذم قد
الذين سيحاكلوف الانضماـ  تُعاملا بالولاء ابؼرتفع تصبح حلم بصيع العمابؽابؼنظمة التي يتصف ك بالتالر ف    

 .بؽا، ىذا بدكره يسهل على ابؼنظمة اختيار بؾندين جدد ذكم مهارة عالية

 : الاثار السلبية للولاء التنظيمي : ثانيا
الولاء  ابؼفرط بهعل  العامل يوجو ك يستثمر بصيع طاقاتو بالعمل ك لا يتًؾ أم كقت للنشاطات خارج        

إلذ أف يعيش  العامل في عزلة عن الآخرين إضافة إلذ ذلك ظهور أبماط ىوسيو في  العمل ك ىذا بدكره يؤدم
العمل نتيجة لبعض الأفكار التي قد تتمكن منو مثل : ابػوؼ من النجاح ، ابػوؼ من الاخفاؽ ، الثقافة 

 السلبية ...الخ .
عملو ك بالتالر يصبح دائم ك من جهة فاف العمل ك بنومو تسيطر على تفكتَه خارج الأكقات ابؼخصصة ل     

 1التفكتَ بعملو . بفا يأثر سلبان على علبقتو الشخصية ك العائلية .
 

                                                             
ماستً ، بزصص علم النفس العمل ك التنظيم  مذكرة،  ظر العماؿمساىمة الولاء التنظيمي في تنمية الابداع الادارم من كجهة نأبظاء زقدك ، 1

 . 14، ص 2015-2014، جامعة قاصدم مرباح كرقلة ، ابعزائر ، 
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 خلبصة
ك ما بيكن استخلبصو أف موضوع الولاء التنظيمي من ابؼواضيع ابؼعقدة التي يصعب فهمها حيث   

 تعددت
 يق بدفاىيم كجدانية ك نفسية .ك تنوعت فيو كل من التعاريف ك ابؼداخيل النظرية لدارستو لارتباطو الوث 

ك بالتالر فاف الولاء التنظيمي ىو عبارة عن مشاعر ابهابية يكنها العامل للمنظمة التي يعمل بها حيث        
تتلخص ىذه ابؼشاعر في كل من  الثقة ك ابؼصداقية ك الأربوية ك الطمأنينة ...الخ . انطلبقا من ىذه ابؼشاعر 

 بذاه منظمتو ك تقدنً مصلحتها على مصلحتو ابػاصة . يتولد لديو ركح ابؼسؤكلية
ك تبعا لذلك بقد اف الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدل توافق بتُ العاملتُ ك بتُ       

ابؼنظمات إذ كلما زاد ىذا توافق حققت ابؼنظمات نتائج إبهابية لصابغها . فإذا كاف ىناؾ كلاء بكو ابؼنظمة 
ابؼنظمة   لتكريس كل جهود ك التفاني في ابقاز ابؼهاـ ك السعي كراء البقاء في إستعداد كافيسيكوف ىناؾ 

أما الولاء التنظيمي ابؼنخفض ستتبعو أثارا سلبية ك مكلفة على ابؼنظمة كالتسرب  كالاستمرار للعمل بها
 .الوظيفي كالغياب ابؼتكرر ك غتَىا  

ابؼنظمات بؼعرفتها الأكيدة أف ما تقوـ بو ىو إستثمار إبهابي يعود فعملية زرع الولاء مسؤكلية تقع على عاتق 
من خلبؿ قدرة قائد ابؼنظمة على برقيق جو عمل بؿفز من بالنفع عليها سواء على مدل القريب أك البعيد ، 

 .أجل الابقاء على ستَكرة الدافعية 
رىا موضوع دراستنا في تشكيل ك خلق الولاء ك للئضافة فاف ىناؾ إبصاع على أبنية العدالة التنظيمية باعتبا    

التنظيمي عند العامل حيث أنها تأثر بجميع أنواعها على الولاء التنظيمي ، فكلما زادت درجة بفارسة العدالة 
التنظيمية بأبعادىا الثلبث ) عدالة توزيعية ، عدالة الإجراءات ، عدالة التعاملبت ( في ابؼنظمة كلما زاد شعور 

 الولاء ك عكس صحيح .العاملتُ ب
 
 



 

 

 
 
 

 :الفصل الثالث
دراسة حالة ابؼؤسسة العمومية 

للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم 
 بابؼدية
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 تمهيد : 

تدعيما لدراسة النظرية في الفصوؿ السابقة ، إرتأيتا أف بقرم الدراسة التطبيقية  على مستول ابؼؤسسة      
العمومية للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم بابؼدية ، إذ بكاكؿ من خلببؽا مطابقة ابؼعرفة النظرية على ما ىو 

لا تكتمل أبنية أم دراسة إلا بعد ربطها بواقع معطى . ك التأكد من نتائجو من خلبؿ  لأنو لواقعموجود في ا
بصع البيانات ابػاصة بدوضوع الدراسة بواسطة الأدكات ابؼنهجية ابؼناسبة لأجل الإحاطة بدختلف جوانب 

ك الأدكات  الدراسة . إذ تتوقف دقة النتائج التي يتحصل عليها الطالب على صحة الإجراءات ك الأساليب
 ابؼستخدمة فالدراسة .

ك في ىذا الفصل سنحاكؿ التعرؼ على ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم ك عرض      
 طبيعة 

 ك إجراءات الدراسة بها ، من خلبؿ برديد أسلوبها ك بؾتمعها ك عينتها ، ك كذا برديد أداتها ) الاستبياف ( 
 سنتطرؽ لتحليل ابػصائص الشخصية لعينة الدراسة ، ك نتعرض لتفستَ الدراسة  ك الاختبارات ابؼتعلقة بها ك

 ك اختبار فرضيتها ك ىذا ضمن النقاط التالية :

 حوؿ ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم بابؼدية لمحةابؼبحث الأكؿ :
 منهجية كإجراءات الدراسةابؼبحث الثاني : 
 اختبار فرضيات الدراسةك  اناتالبي برليلابؼبحث الثالث :
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 لمبحث الأكؿ: ملخص حوؿ المؤسسة العمومية للنقل الحضرم ك الشبو الحضرم بالمدية ا

يأتي قطاع النقل على رأس القطاعات التي تدعم ابؽيكل  الاقتصادم للدكلة ك بيثل احد الركائز الأساسية 
لتحقيق التنمية الاقتصادية  كرم كشبكات حديثة ضر عليو فإف تواجد نظم نقل فعالة للبقتصاد الوطتٍ  ك 

 الرفاه الاجتماعي كالإنتاج على نطاؽ كاسع.ك 
إبقاز عدد كبتَ من ابؼشاريع ك أخرل في طور الإبقاز  ابعزائر برولا حقيقيا حيث تم  ك قد عرؼ قطاع النقل في

ك بدا  الاقتصادمك الداعمة للنشاط  ك تعد شبكة النقل الطرقي ابؼكملة بععل ىذا القطاع أكثر كفاءة كفعالية 
في دراستنا على تركيز على ابؼؤسسة العمومية للنقل  ارتأيناأف ابعزائر تتوفر على عدد ىائل من كسائل النقل 

 . " إيتوزا " ابغضرم ك شبو ابغضرم ابؼعركفة بػػػػػػػ

 م في الجزائر للنقل الحضرم ك الشبو الحضر المطلب الأكؿ : نشأة ك تطور المؤسسة العمومية 

إف أصوؿ قطاع النقل بابعزائر بستد تاربىيا إلذ ما قبل الاستقلبؿ ، حيث كاف مستَا ك بفسوكا بأيدم    
 : بؼؤسسة النقل بابعزائر  ةالاحتلبؿ الفرنسي إلذ غاية الاستقلبؿ ، ك فيما يلي يتم عرض بـتصر لوضعية تاربىي

  1962كضعية المؤسسة  قبل : 
التي  1882سنة عدة عمليات إعادة ابؽيكلة منذ ية للنقل ابغضرم ك الشبو ابغضريالعموممؤسسة عرفت 

 التي أسستها الدكلة الفرنسية في أراضي ابعزائرية  أقيمت على بقاياابؼؤسسة العامة للمناطق الصناعية كالتجارية
ىذا  استمر،  قصتَةكمشغل مع خطوط كانت    نقل الركاب في ابؼناطق ابغضرية في ابعزائرمزاكلةنشاط فبداية 

إطلبؽ خط تم 1905سنة في كشركة خاصة بالنقل ، "   ابعزائر للنقلTA"إنشاءأين تم  1898الوضع إلذ 
ك كاف بابؼشركع ابعديد الذم شهدتو ابعزائر إباف الاستعمار الفرنسي الذم أضيف إلذ  التًاـ بالطاقة الكهربائية

 . 1922بالعاصمة  ) ابعزائر ( في يدية طريق السكك ابغدقطاع النقل خاص بها إضافة إلذ 
 وامبؾموعة شبكات التًام" التي قامت بإنشاء  RDTAإدارة مواصلبت ابعزائر أنشأت " 1954في 

ر الابراد التجارم ابؼواصلبت ابعزائ" لولادةRDTAأدل 1959. ك في سنة  كابغافلبت كتركلر باص
RSTA  "  اندماجالذيكاف بؿصلة RDTA كTA  أم بعد  1962نشاطو حتى بعد  مراستذيال، ك

 ر .شبكة حافلبت ك تراموام ابعزائفي تسيتَ  الاستقلبؿ 
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  1962كضعية المؤسسة  بعد : 
 أين انسحبتبداية التسعينات إلى  الوحيد لوسائل النقل العاـ بؼشغلا RSTAصار بعد الاستقلبؿ      

ليتم تأسيس ابؼؤسسة العمومية ل ابػاص، القطاع على ابؼنافسة مع قطاع النق تالدكلة ابعزائرية ك فتح
برت  فتم إدراجها ضمن كزارة النقل ك كضعها 1998في  E.T.U.Sللنقل ابغضرم ك الشبو ابغضرم 
 .الوصاية القابضة للخدمات العامة

كالتي بسثلت في عودة النمو الاقتصادم كالاستقرار السياسي، أدركت ابغكومة من خلبؿ كزارة  2000في سنة 
كرىا ابؽاـ في تنظيم الفوضى كصيانة البنية التحتية لشبكتها كالتدريب من خلبؿ اتفاؽ تعاكف مع الفرع النقل د

 10/91، ليتم لاحقا كفق ابؼرسوـ التنفيذم رقم  2007، الذم انتهى في عاـ (BTC)البلجيكي  التقتٍ 
للنقل ابغضرم ك شبو  الذم  كضع القانوف الأساسي النموذجي للمؤسسة العمومية 2010/ 14ابؼوافق ؿ 
على كافة ربوع الوطن تتزعم كسائل النقل العاـ في أبماط ابغضرية كشبو ابغضرية إيتوزالتصبح مؤسسة ابغضرم 

مؤسسة عمومية ذات بعد أف كانت تنحصر فقط فابؼدف الكبرل للجزائر  ك بدوجب القانوف ىي عبارة عن 
ستقلبؿ ابؼالر ك بزضع للقواعد الإدارية في علبقتها مع طابع صناعي ك بذارم تتمتع بالشخصية ابؼعنوية ك الا

يدير ابؼؤسسة بؾلس إدارة ك يستَىا مدير عاـ ك توضع برت ك تعد تاجرة في علبقتها مع الغتَ ، بحيث دكلة 
 .كصاية كزير النقل

 : أىداؼ ك نشاطات مؤسسة عمومية للنقل الحضرم ك شبو الحضرم 
ماف النقل العمومي للمسافرين بكل الوسائل ابؼلبئمة على امتداد مثل ابؽدؼ الأساسي للمؤسسة في ضتي

ك لكن النسيج ابغضرم ك شبو ابغضرم ك ذلك طبقا للتنظيم العاـ للنقل الذم بردده السلطات العمومية 
 على غرار ىذا ابؽدؼ الرئيسي ىناؾ أىداؼ أخرل تقف على برقيقها ك ىي كما يلي : 

 بت اللبزـ لاستغلبؿ شبكتها ، ك تسيتَه ، ك صيانتو .اقتناء العتاد ابؼتحرؾ أك الثا 
 . تطوير ابؼنشآت ك بذهيزات الاستغلبؿ ك الصيانة اللبزمة للقياـ بنشاطتها 
 . ابؼشاركة في دراسة ك ترقية كل كسيلة أك طريقة نقل بصاعي ك إدماجها في برقيق ابؼهاـ ابؼسندة إليها 
 ديد معارفهم . ضماف تكوين مستخدميها ك برستُ مستواىم ك بذ 
 تسيتَ بؿطاتها ابغضرية ك منشآتها الأساسية ابػاصة بها أك ابؼرتبطة بالشبكة ابؼستغلة . 
 القياـ بجميع العمليات ابؼالية أك التجارية أك الصناعية التي من شأنها تشجيع توسعها . 
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 . ضرمك في ما يلي نستعرض البطاقة التقنية للمؤسسة العمومية للنقل ابغضرم ك شبو ابغ
 ( : بطاقة تقنية للمؤسسة العمومية للنقل الحضرم ك الشبو الحضرم  1.3) الجدكؿ 

 العمومية للنقل الحضرم ك شبو الحضرم  " إيتوزا"المؤسسة  الإسم
 إيتوزا في كل مكاف الشعار

 1982 تاريخ التأسيس 
 عمومية ذات طابع صناعي كتجارم مؤسسة النوع 

 لعاصمة الجزائر ا المقر الرئيسي
 دراسة ك إدارة تنظيم النقل العاـ النشاط 

 كلاية 48 مجاؿ التغطية
 www.etusa.dz موقع الانترنت

 
 كفقا للمعطيات ابؼتاحة على ابؼوقع ابػاص بابؼؤسسة . البتتُمن إعداد الط المصدر :

 للنقل الحضرم ك شبو الحضرم لمدينة المدية المطلب الثاني : تقديم المؤسسة العمومية 

ابؼوافق  91/  10أنشأت ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغضرم ك شبو ابغضرم بابؼدية كفقا للمرسوـ التنفيذم رقم 
ك المحدد لإنشاء مؤسسة عمومية للنقل ابغضرم بابؼدية ، الكائن مقرىا بابؼنطقة  2010/ 03/ 14لػػػػػ 

 . 18سمار طريق الوطتٍ رقم الصناعية بلدية ذراع ال
حافلبت كفق خطوط رئيسية  05بػػػػػ  2012/ 12/  11كاف الانطلبؽ الفعلي للمؤسسة حتى يوـ      

 عامل . 55بددينة ابؼدية  ك ضواحيها ، كما أف عدد العماؿ في بداية النشاط كاف يقدر ب 
 04ت خطوط نشاط ابؼؤسسة بػػػػػػػػ حافلبت أخرل كما ازداد 05تعززت حظتَة ابؼؤسسة بػػػػػػ  2013سنة 

 عامل . 57خطوط أخرل ، ليصبح عدد العاملتُ يقدر بػػػػ 
حافلبت أخرل ليصبح العدد الابصالر بػطوط  05تدعمت حظتَة ابؼؤسسة أيضا بػػػػ  2014ك في سنة 

 خطوط رئيسية . 05عامل موزعتُ على  102حافلة بعدد عاملتُ إبصالر  15ابؼؤسسة 
حافلة  18حافلبت أخرل لر يصل عدد حافلبت ابؼؤسسة إلذ  03يفت بغظتَة ابؼؤسسة أض 2015سنة 

 خطوط رئيسية . 07عامل موزعتُ على  107بعدد إبصالر 

http://www.etusa.dz/
http://www.etusa.dz/
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ابؼدية عند " إيتوزا "  لد تستفد ابؼؤسسة من أم حافلة إضافية ليتوقف عدد عاملتُ بدؤسسة   2016سنة 
ارة العليا ، الادارة التنفيذية ث لإدارة ابؼؤسسة  ) الادعامل كل بتخصصو موزعتُ على مستول الثلب 144

 الادارة التشغيلية ( . ك 
 استقطابللنقل تعتبر ىيئة جديدة على مستول مدينة ابؼدية فقد بست عملية  إيتوزاك بدا اف مؤسسة       

ت الوطن كابعزائر ىذه ابؼؤسسة الناشطة سابقا في عديد من كلايا للعاملتُ  الذين بوملوف ختَة إدارية في
 ابؼدية . إيتوزاالعاصمة قصد تسيتَ ك تلقتُ بعض من خبراتهم في ىذا المجاؿ إلذ العاملتُ ابعدد في 

ك لا بىفى أف ابؼؤسسة إستطاعت أف برقق انتعاشا على مستول قطاع النقل بؼدينة ابؼدية ك ضواحيها بسبب 
دمة من طرؼ عامليها  ك أسعارىا ابؼقننة ك التي خطوط عملها التي تسهل حركة النقل مع جودة ابػدمة ابؼق

 تلبقي إقبالا كبتَا للركاب عليها .

 المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي للمؤسسة  

بؼدية كاف من كاجب علينا اف " ا  E.T.U.S" إيتوزابدا أف دراستنا كانت على مستول مؤسسة النقل       
 ص بها  ،  لنلخصو في ما يلي :نتطرؽ ك نتعرؼ على على ابؽيكل التنظيمي خا

ما تقوـ بو الدكائر من عمليات  مهامهالإشراؼ على كل دكائر بابؼؤسسة ، ك على كلالمدير العاـ : .1
 أعماؿ توقيع كل الوثائق ابػاصة بابؼؤسسة ك إدارة كل دكائرىا ،  مصابغها ، ك مكاتبها .ك 

سة ، ك تسجيلها ك تقدبيها للمدير للئطلبع عليها استقباؿ الوثائق ابؼختلفة ابػاصة بابؼؤسالأمانة العامة : .2
 ثم توزيعها على الدكائر حسب ابؼهاـ ، ك برويل ابؼكابؼات ابػاصة بابؼدير .

 : تنقسم إلذدائرة الإدارة ك المالية : .3
: من مهامها برضتَ ك توجيو ابؼؤسسة على مستويات بـتلفة للعاملتُ  التي مصلحة الموارد البشرية  . أ

 :النشاطات الادارية ك تسيتَ مورد البشرم )  العاملتُ ( بابؼؤسسة فلدينا تهتم بدراقبة
  : ك ىو قسم ابؼسؤكؿ عن عملية الرقمنة بابؼؤسسة ك يكوف برت إطار المكلف بالاعلبـ الألي

 مسؤكلية خبراء في إعلبـ الألر .
 : في كل ما تكوف مهمة ىذا الاطار في تعامل مباشر مع العاملتُ إطار المكلف بالمستخدمين 

 بىصهم ، فمهمتو ىي :
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    ُتسيتَ أجور العاملت . 
  تكفل بابػدمات الاجتماعية ابؼتمثلة في : الضماف الاجتماعي ، العطل الاجتماعية ، حوادث

 العمل .
  التسيتَ الإدارم :  التكقل بػػمقررات العمل ) شهادات العمل ، عقود العمل ( ، العطل

 دخوؿ ك ابػركج ( ، متابعة تكوين ابؼوارد البشرية .السنوية ، بيانات ابغضور ) ال
 يهتم بالتكفل بالأعماؿ القانونية على مستول  إطار المكلف بالمنازعات الإدارية ك القانونية :

 ابؼؤسسة ك تكفل بكل ابؼشاكل ذات الصبغة القانونية .
رئيسي للمؤسسة ك تكوف ك ىي مركز بذميع الإيرادت المحصل عليها من خلبؿ النشاط الالقبػػػػػاضة : . ب

 . بكن كصاية القسم المحاسبي ابؼالر للمؤسسة
 تقوـ بتنسيق كل النشاطات ك مراقبتها ، تنقسم إلذ :دائرة الاستغلبؿ : .4

 : يعمل على مراقبة الأعماؿ ابؼنجزة من طرؼ ابؼؤسسة كفق إحصائيات إطار المكلف بالإحصاء
 ك تقارير بؿصل عليها .

 . إطار المكلف بالبرمجة 
 : ك ىو مكلف بتسيتَ شبكة النقل  ك يهدؼ لتوسيعها من خلبؿ مراقبة إطار المكلف بالشبكة

 . خطوطالنقل على مستول الولاية
تهتم بكل ما بىص موارد ابؼادية للمؤسسة ك صيانة الأعطاؿ ، تقسم دائرة الصيانة ك اللوجستيك :  .5

 :  بدكرىا إلذ قسمتُ
على تسيتَ ك صيانة ابغظتَة أم موقف ابغافلبت ك يقوـ  : ك ىو القائم ك ابؼسؤكؿرئيس الحضيرة  . أ

بدتابعة ك تأكد من سلبمة ابغافلبت من خلبؿ إشرافو على عاملتُ بابغظتَة  من  ميكانيكيتُ ،  
 كهربائيتُ  أعواف الأمن ...الخ .

: ىذه ابؼصلحة تهتم بكل الوسائل العامة ابػاصة بدصلحة التموين ، بدا برتاجو مصلحة التموين  . ب
 ابؼؤسسة من عتاد مكتبي ، قطع الغيار ك بذهيزات ك توابعها . بقد برت إشراؼ ىذه ابؼصلحة :

  مهمتو تكفل بابؼخزكف بصفة عامة ك مواد الصيانة .إطار المكلف بتسيير المخزكنات : 
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 المدية e.t.u.s( :الهيكل التنظيمي لمؤسسة إيتوزا 1.  3الشكل ) 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 ابؼؤسسة كثائقالمصدر :
. 

 
 

 

 المدير العاـ

دائرة الصيانة ك  دائرة الاستغلبؿ دائرة الإدارة ك المالية 
 اللوجستيك 

 الأمانة العامة

 إطار مكلف بالمستخدمن

 لي إطار مكلف بالاعلبـ الأ

إطار مكلف بالمنازعات الإدارية ك 
 القانونية

مصلحة الموارد 
 البشرية 

 إطار مكلف بالإحصاء  القبػػػػػػػػػػػػػػػػػاضة

 إطار مكلف بالبرمجة 

إطار مكلف 
 بالشبكة 

مصلحة  رئيس الحضيرة 
 التموين

إطار المكلف بتسيير 
 المخزكف 
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 المبحث الثاني: منهجية كإجراءات الدراسة

تعد منهجية الدراسة كإجراءاتها بؿوران رئيسيان يتم من خلبلو إبقاز ابعانب التطبيقي من الدراسة، كعن      
 طريقها يتم ابغصوؿ على البيانات ابؼطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلذ النتائج التي يتم تفستَىا في

 ضوء أدبيات الدراسة ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، كبالتالر برقق الأىداؼ التي تسعى إلذ برقيقها. 
حيث يتناكؿ ىذا ابؼبحث كصفا للمنهج ابؼتبع كبؾتمع كعينة الدراسة، ككذلك الأداة ابؼستخدمة في بصع 

حليل الإحصائي، كينتهي ابؼبحث البيانات كطريقة إعدادىا ككيفية بنائها كتطويرىا كالأدكات ابؼستخدمة في الت
 بإجراء برليل أكلر للبيانات التي تم بصعها.

 المطلب الأكؿ: منهج الدراسة، مجتمع كعينة الدراسة

 أكلا: منهج الدراسة
ابؼنهج الوصفي  ، فقد تم استخداـبناءن على طبيعة الدراسة كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقها ىذه الدراسة

ى دراسة الظاىرة كما توجد في الواقع كيهتم بوصفها كصفان دقيقان كيعبر عنها تعبتَان  التحليلي، كالذم يعتمد عل
ي ىذا ابؼنهج عند بصع ابؼعلومات ابؼتعلقة بالظاىرة من أجل استقصاء مظاىرىا لا يكتفكيفيان ككميان، كما 

يبتٌ عليها التصور ابؼقتًح كعلبقتها ابؼختلفة، بل يتعداه إلذ التحليل كالربط كالتفستَ للوصوؿ إلذ استنتاجات 
 ساستُ للمعلومات:أكقد استخدمت الدراسة مصدرين. بحيث يزيد بها رصيد ابؼعرفة عن ابؼوضوع

العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي بؼعابعة ابعوانب التحليلية بؼوضوع الدراسة  المصادر الأكلية: .1
لبؿ الاستبانة كأداة رئيسية للبحث كالتي صممت حيث بعأت طالبتتُ إلذ بصع البيانات الأكلية من خ

: لخصيصان بؽذا الغرض، بحيث تم اعتماد على العديد من العبارات كمن بـتلف ابؼراجع لقياسابؼتغتَ ابؼستق
 .العدالة التنظيمية، كابؼتغتَ التابع: الولاء التنظيمي

ية كالأجنبية ذات العلبقة، كالدكريات حيث ابذهت الطالبتتُ إلذ الكتب كابؼراجع العربالمصادر الثانوية:  .2
كابؼقالات ك التقارير، كالأبحاث كالدراسات السابقة التي تناكلت موضوع الدراسة، كالبحث كابؼطالعة في 

 مواقع الإنتًنت ابؼختلفة .
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 ثانيا: تحديد مجتمع الدراسة:
كالبالغ  رمضابغرم كالشبو ضلنقل ابغابؼؤسسة العمومية لمن كافة العاملتُ في ابغاليةيتألفمجتمعالدراسة      

عامل ببلدية ابؼدية كنظرا لكبر بؾتمع الدراسة ك بسبب فاجعة فتَكس كوركنا التي أجبرت  477عددىم 
 العديد من العاملتُ على أخذ عطلة إجبارية فقد تقرر أخذ عينة ميسرة تقتصر على العامليتُ الإداريتُ.  

 ثالثا: تحديد عينة الدراسة:
( >6اختيارعينةميسرةبطريقة موضوعية للحصوؿ على نتائج دقيقة كموثوؽ فيها، حيث بسثل عددىا في )بس     

(استبانة على العاملتُ الذين >6عامل قبل ابؼشاركة طواعيةن للئجابة على الإستبانات. كعلى ذلكتمتوزيع )
( 7ما يعتٍ أف ىنالك )( استبانة 65سيمثلوف عينة الدراسة كدكف تدخل أم كسيط،بعد ىذا بساستًداد )

( استبانات لعدـ صلبحيتها للتحليل، كبهذا 36استبانات قد فقدت، كبعد فحص الاستبانات، تم استبعاد )
( من ابصالر عدد الاستبانات ابؼوزعة، كىذا %528:( كبنسبة )65يكوف عدد الاستبانات الصابغة للتحليل )

 ما يوضحو ابعدكؿ التالر:
 ستباناتتداكؿ الا ( 3.2الجدكؿ )

 النسبة% العدد الإستبانات

 4528 37 ابؼفقودة

 28: 36 الغتَ صابغة للتحليل

 3; 65 الصابغة للتحليل

 433 >6 المجموع

 .spssبتتُ بالاعتماد على بـرجاتمن إعداد الطالالمصدر: 

 : أداة جمع البيانات، كأدكات التحليل الإحصائيالمطلب الثاني

 أكلا: أداة جمع البيانات

ناءا على طبيعة البيانات ابؼراد بصعها كعلى ابؼنهج الذم اختًناه بؽذه الدراسة، كجدنا أف الأداة ب 
ابؼناسبة لتحقيق أىداؼ البحث ىو الإستبياف، كذلك نظرا لصعوبة ابغصوؿ على البيانات ابؼطلوبة باستخداـ 
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الاستبياف بدجموعة من ابؼراحل،  تطوير الأدكات الأخرل كابؼقابلبت الشخصية، كابؼلبحظة،...الخ. كقد مر  
كذلك حتى نتأكد من قدرتو كصلبحيتو على برقيق ابؽدؼ ابؼنشود منو، كفيمايلي توضيح بؼا قمنا بو في كل 

 مرحلة.

 بناء الإستبانة  .1
، كاتبعت أثر العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيميقامت الطالبتتُ بإعداد أداة الدراسة بؼعرفة

 بػطوات التالية لبناء الاستبانة:الطالبتتُ ا

منها في بناء  كالاستفادةالاطلبع على الأدبيات كالدراسات السابقة ذات الصلة بدوضوع الدراسة،  -
 ؛العباراتكصياغة  يافالاستب

 ؛ها الاستبيافالرئيسية التي شمل بؼتغتَاتبرديد ا -

 برديد العبارات التي تقع برت كل بؾاؿ؛ -

 للنقاش كإبداء ابؼلبحظات؛ على ابؼشرؼ يافعرض الاستب -

 أساسيتُ؛ ثلبث بؿاكرفي صورتو الأكلية كقد تكونت من يانتم تصميم الاستب -

 ؿ الإحصائيالمجاموضوع الدراسة ك كذا في ( من المحكمتُ ذكم ابػبرة في 2على ) يافتم عرض الاستب -
 ء بعنة بركيم؛، كابؼلحق رقم )( يبتُ أبظاء أعضاكالتسيتَ كالاقتصاديةعلوـ بذارية في كلية 

من حيث ابغذؼ أك الإضافة كالتعديل،  ياففي ضوء آراء المحكمتُ تم تعديل بعض عبارات الاستب -
 .، انظر ابؼلحق )(عبارة (17على ) يافستقر الإستبيل

 الشكل النهائي للبستبياف .2
لإستبياف الذم بعد تلقي ابؼلبحظات كالنصائح من قبل أعضاء بعنة التحكيم، قمنا بالالتزاـ بها في تعديل ا

 جاء في شكلو النهائي مكوف من الأجزاء التالية:
( متغتَات دبيغرافية بسثل البيانات الشخصية الوظيفية للمستجيب، 03بوتوم على ) الجزء الأكؿ: -

 كتشمل كلبن من )ابعنس، ابؼستول التعليمي، الأقدمية في الوظيفة (.
التنظيمية كيعتبر بدثابة متغتَ تفستَم يتنبأ بابؼتغتَ  يتمثل في ابؼتغتَ ابؼستقل: العدالةالجزء الثاني:  -

 ( عبارات.09التابع في ىذه الدراسة، كقد تم قياسو بواسطة )
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يتمثل في ابؼتغتَ التابع: الولاء التنظيمي كيعتبر بدثابة نتيجة أك ابؼتغتَ ابؼتنبأ بو من قبل الجزء الثالث:  -
 .بارات( ع08كقد تم قياسو بواسطة )ابؼتغتَ ابؼستقل، 

( LikertScaleكقد تّم قياس متغتَات كلّ من ابعزء الثاني كالثالث باستخداـ مقياس ليكارت ابػماسي  )
من أنسب ابؼقاييس التي تسمح لنا بقياس استجابات الأفراد. كبدا أف ىذا ابؼقياس يعبر عن  هعلى اعتبار 

ة( في دراستنا ىذه فهو بذلك مقياس ابػيارات )موافق بشدة، موافق، بؿايد، غتَ موافق، غتَ موافق بشد
، غتَ 3، بؿايد=4، موافق=5ترتيبي، كالأرقاـ التي تدخل في البرنامج تعبر عن الأكزاف كىي )موافق بشدة=

(  فيتوجب علينا أف نقوـ بحساب ابؼتوسط ابغسابي كيتم ذلك بحساب طوؿ 1، غتَ موافق بشدة=2موافق=
مسافة  2إلذ  1( بسثل عدد ابؼسافات )من 4(؛ حيث )5( على )4الفتًة أكلان كىي عبارة عن حاصل قسمة )

( بسثل 5مسافة رابعة(، بينما ) 5إلذ  4مسافة ثالثة، كمن  4إلذ  3مسافة ثانية، كمن  3إلذ  2أكلذ، كمن 
( كيصبح التوزيع حسب 0.8( ينتج  طوؿ الفتًة كيساكم  )5( على )4عدد الاختيارات، كعند قسمة )

 ابعدكؿ التالر:

 (LikertScaleليكارت )(: توضيح مقياس  3.3لجدكؿ )ا
 موافق بشدة موافق بؿايد غتَ موافق غتَ موافق بشدة المستول
 المتوسط
 الحسابي

إلذ  1من  
1.79 

 2.59إلذ  1.8من 
إلذ  2.6من 

3.39 
إلذ  3.4من 

4.19 
 5إلذ  4.20من 

 spssبالاعتماد على بـرجات  من إعداد الطالبتتُالمصدر: 

 زيع الاستبياف في المؤسسة محل الدراسةتو . 3
حيث قمنا بالذىاب  ،بعد الضبط النهائي للبستبياف أداة الدراسة قمنا بتطبيقو ميدانيا على عينة الدراسة

بالضبط و أكاخر شهر مام الفارطفي  بابؼدية  "  ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغظرم كالشبو حظرم"  إلذ مؤسسة 
الذم عرضنا عليو فكرة ابؼوضوع من أجل ابغصوؿ على ابؼوافقة لتوزيع الإستبياف داخل  إلذ مدير ابؼوارد البشرية

 ابؼؤسسة، كبعد النقاش كالاستفسار برصلنا على ابؼوافقة النهائية لتوزيع الاستبياف. 
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 ثانيا: أدكات التحليل الإحصائي

تضمنة في ىذه الاستبيانات في ، تم تفريغ البيانات ابؼ بعد استلبـ الاستبيانات من طرؼ ابؼستجيبتُ 
( بغرض إجراء التحليل الإحصائي، SPSS_ V25ابغزمة الإحصائية للعلوـ الاجتماعية ك ابؼعركفة اختصارا )

حيث تم استخداـ بؾموعة من الاختبارات الإحصائية كىذا بساشيا مع نوع ابؼتغتَات ك فرضيات الدراسة ك فيما 
  تم استخدامها:الإحصائية التي تيلي توضيح للبختبارا

بؼعرفة ما إذا كانت البيانات  Kolmogorov-smirnov test (K-S)بظرنوؼ-اختبار كولمجركؼ -
 تتبع التوزيع الطبيعي من عدمو؛

 بؼعرفة ثبات فقرات الإستبياف؛ Cronbach Alphaمعامل ألفا كركنباخ  -
الداخلي  بغساب الإتساؽSpearman Corrélation Coefficient معامل الإرتباطسبتَماف -

 كالصدؽ البنائي، كالعلبقة بتُ ابؼتغتَات؛
 التكرارات ك النسب ابؼئوية لوصف بيانات العيّنة من حيث خصائصها؛ -
 ابؼتوسطات ابغسابية من أجل معرفة الأبنية النسبية للمتغتَات كالعبارات التي تقيسها؛ -
 توسط ابغسابي؛الإبكرافات ابؼعيارية لقياس درجة تشتت قيم استجابات العاملتُ عن ابؼ -
الإبكدار ابػطي البسيط بؼعرفة أثر كظيفة مراقبة التسيتَ في تطبيق بعض مبادئ ابغوكمة داخل مؤسسة  -

 نفطاؿ؛ 
بؼعرفة ما إذا كاف ىنالك فركقات ذات دلالة إحصائية في ابؼتغتَ ابؼستقل كبؿاكر  برليل التباين الثنائي  -

 ابؼتغتَ التابع تعزل للمتغتَات الدبيغرافية.

 المطلب الثالث: إختبار التوزيع الطبيعي، كتقييم صحة كثبات أداة الدراسة

عند بصع البيانات العملية باستخداـ الاستبيانات فإنو بهب التحقق من بعض ابؼسائل ابؼتعلقة بجمع 
البيانات. كمن أىم ىذه ابؼسائل ىو فحص التوزيع الطبيعي للبيانات ، الثبات ، صدؽ الاتساؽ الداخلي 

 صدؽ البنائي كفما يلي توضيح بؽذه ابؼسائل :كال

 أكلا: التحقق من التوزيع الطبيعي
إف ابغصوؿ على توزيع طبيعي للبيانات يعد مطلبا أساسيا للعديد من الاختبارات ابؼعلمية الأخرل بدا في    

ق من التوزيع ذلك برليل الإبكدار ك برليل التباين كىذا بهدؼ ابغصوؿ على نتائج دقيقة ، كمن أجل التحق
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 Kolmogorov-smirnov testبظرنوؼ-الطبيعي لبيانات الدراسة ابغالية تم الاعتماد على اختبار كولمجركؼ

(K-S)حسب الفرضيتتُ التاليتتُ كابعدكؿ التالر يوضح نتائج الاختبار 
H0 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي :          
H1الطبيعي  : البيانات  لا تتبع التوزيع         

 سميرنوؼ لتحقق من التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة-اختبار كلمجركؼ(: 3.4الجدكؿ  )

 قيمة الاختبار المتغير  
K-S 

 درجة الحرية
df 

 مستول الدلالة
P 

 0.077 32 0.162 المتغير المستقل: العدالة التنظيمية

 0.200 32 0.096 المتغير التابع: الولاء التنظيمي

 
 Spss.على بـرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتتُ المصدر: 

بظتَنوؼ للمتغتَ ابؼستقل ك بؿاكر ابؼتغتَ -كلمجركؼ( أف قيمة اختبار  4نلبحظ من نتائج ابعدكؿ رقم )  
مؤشرا  ي( بفا يعتٍ أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، كىذا ما يعطP>0.05كانت غتَ دالة إحصائيا )التابع  

 لإمكانية استخداـ الاختبارات الإحصائية ابؼعلمية بؽذه الدراسة.

 ثانيا: صدؽ الإتساؽ الداخلي

يقصد بصدؽ الاتساؽ الداخلي مدل اتساؽ كل عبارة من عبارات الاستبياف مع ابؼتغتَ الذم تنتمي إليو، كفي 
معاملبت الارتباط سبتَماف ىذا الصدد قامت طالبتتُ بحساب الاتساؽ الداخلي للبستبانة باستخداـ 

(Spearman بتُ كل عبارة من عبارات ابؼتغتَات كالدرجة الكلية للمتغتَ نفسو، كالنتائج يوضحهما )
 ابعدكلتُ التاليتُ : 

 صدؽ الاتساؽ الداخلي لمتغير العدالة التنظيمية .1
 (5نوضح ذلك من خلبؿ عرض ابعدكؿ رقم )
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رماف بين درجة كل عبارة من عبارات العدالة التنظيمية كالدرجة (  : معاملبت الإرتباطسبي5.3الجدكؿ )
 الكلية للمتغير نفسو

 العبػػػػػػػػػػػػػػػػػارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستول 
 الدلالة

P 

X1  0.001 **0.498 أتلقى راتب عادلا يتناسب مع أدائي ك مسؤكلياتي 

X2 داء تتناسب متطلبات كمهاـ عملي مع قدراتي الذاتية في الأ  0.411** 0.009 

X3 0.001> ***0.742 أحظى بدكافأة على ابعهد الإضافي الذم أبذلو 

X4 0.008 **0.438 اشعر بأف الإجراءات الإدارية تتسم بالعدالة كالإنصاؼ 

X5 
يسمح لر ابؼسؤكؿ بالاعتًاض على القرارات ابؼتخذة فيما بىص كضيفتي 

 0.011 *:>0.6 كمناقشتها

X6 ؤكلنا ابؼباشرة على استشرتنا )العاملتُ( قبل إبزاذ قرارات يسعى دكما مس
 0.001> ***0,601 بزص مصلحة ابؼؤسسة

X7 0.001> ***0.569 يتعامل ابؼسؤكؿ معنا بكل كد كاحتًاـ 

X8 ُ0.001> ***0.632 يعتمد مسؤكلنا على النزاىة في حل النزاعات بتُ العاملت 

X9  ظركفنا ابػاصةمن ابعيد اف مسؤكلنا يتفهم كيراعي  0.409** 0.005 

          *: P<0.05          **: P<0.01               ***:P<0.001 

 Spss.على بـرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتتُ المصدر: 

( أف بصيع ابؼعاملبت الإرتباط كانت من متوسطة ك دالة إحصائيا  4تبتُ نتائج الواردة في ابعدكؿ رقم ) 
 ( SP = 0.742, P<0.001)( إلذ X5( للعبارة )SP = 0.397, P =0.011من ) حيث تراكحت

( ، العدالة التنظيمية( بفا يعتٍ  كجود علبقة طردية بتُ كل عبارة مع ابؼتغتَ الذم تنتمي إليو )X3للعبارة )
 كبتالر توافر الاتساؽ الداخلي كلا نستثتٍ أم عبارة من التحليل.   

 غير الولاء التنظيميلمتالاتساؽ الداخلي  صدؽ .2
 (6نوضح ذلك من خلبؿ عرض ابعدكؿ رقم )  
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سبيرماف بين درجة كل عبارة من عبارات الولاء التنظيمي كالدرجة  (  : معاملبت الإرتباط6.3الجدكؿ )
 الكلية للمتغير نفسو.

 العبػػػػػػػػػػػػػػارة
معامل 
 الارتباط

SP 

مستول 
 الدلالة

P 

Y1 0.001> ***0.648 ما أقوؿ أنتٍ أعمل بهذه ابؼؤسسةأشعر بالفخر كاعتزاز عند 

Y2 
تعتٍ ىذه ابؼؤسسة الكثتَ لر بسبب ابؼواقف التي تقابظتها مع زملبئي 

 من العمل
0.760*** <0.001 

Y3 0.001> ***0.593 أسعى لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة بإتقاف لأنتٍ جزء منها 

Y4 0.001> ***0.628  تقدـ ابؼؤسسة لر مزايا لا تتوفر في مؤسسة أخرل 

Y5 
من صعب أف اترؾ عملي في ىذه ابؼؤسسة حتى إذا رغبت في ذلك 

 لصعوبة إبهاد عمل آخر
0.792*** <0.001 

Y6 0.001> ***0.806 أشعر بأف قيمي تنطبق مع قيم ابؼؤسسة التي أعمل بها 

Y7  0.001> ***0.698 أشعر بالانتماء بؽذه ابؼؤسسة 

Y8 وف بـلصا بؽذه ابؼؤسسةليس من الضركرم أف أك  0.732*** <0.001 

                                      ***:P<0.001 

 Spss.على بـرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتتُ المصدر: 

( أف بصيع ابؼعاملبت الإرتباط كانت مرتفعة كدالة إحصائيا، حيث  5تبتُ نتائج الواردة في ابعدكؿ رقم )      
للعبارة  ( SP = 0.806, P<0.001)( إلذ Y3( للعبارة )SP = 0.593, P<0.001)تراكحت من 

(y6( بفا يعتٍ  كجود علبقة طردية بتُ كل عبارة مع ابؼتغتَ الذم تنتمي إليو )كبتالر توافر الولاء التنظيمي ،)
 الاتساؽ الداخلي كلا نستثتٍ أم عبارة من التحليل.   

 ثالثا: الصدؽ البنائي:
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صدؽ البنائي أحد أىم أنواع صدؽ الأداة الذم يقيس مدل برقق الأىداؼ التي تريد الأداة يعتبر ال 
 الوصوؿ إليها، كيبتُ مدل ارتباط كل متغتَ من متغتَات الدراسة بالدرجة الكلية لعبارات الإستباف .

لية سبيرماف بين كل متغير من متغيرات الدراسة كالدرجة الك ( : معاملبت الإرتباط7.3الجدكؿ )
 للئستبياف.

 المتغير
 

 معامل الارتباط  
SP 

 مستول الدلالة
P 

 0.001> ***0.765 العدالة التنظيميةالمتغير المستقل: 

 0.001> ***0.836 المتغير التابع: الولاء التنظيمي

***:P<0.001 

 Spss.على مخرجات بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالبتين 

بصيع معاملبت الارتباط كانت مرتفعة نسبيا كدالة إحصائيا، حيث بلغمعامل ( أف 7يوضح ابعدكؿ رقم )     
(، أما SP = 0.836, P<0.001) العدالة التنظيمية كالدرجة الكلية للبستبيافالإرتباط بتُ متغتَ 

 ,SP = 0.836كالدرجة الكلية للبستبياف ) الولاء التنظيميعامل الإرتباط بتُ متغتَ بالنسبة  بؼ

P<0.001 )،  كبناءا على النتائج التي سبق ذكرىا بيكن القوؿ أف ىنالك علبقة طردية بتُ كل متغتَ  مع
 .الدرجة الكلية  للئستبياف، كىذا ما يعكس الصدؽ البنائي لأداة الدراسة

  رابعا: ثبات الإستبياف

ف أكثر من مرة برت يقصد بثبات الاستبياف أف يعطي ىذا الاستبياف نفس النتيجة لو تم إعادة توزيع الاستبيا
نفس الظركؼ كالشركط، أك بعبارة أخرل فإف ثبات الاستبياف يعتٍ الاستقرار في نتائج الاستبياف كعدـ تغيتَىا 
بشكل كبتَ فيما لو تم إعادة توزيعها على الأفراد عدة مرات خلبؿ فتًات زمنية معينة. كقد تم التحقق من 

 يوضح ذلك( 8)كابعدكؿ رقم (، Cronbach Alpha)ثبات الإستبانة بواسطة معامل ألفا كركنباخ
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 (  : معامل ألفا كركنباخ لقياس ثبات المتغيرات كالدرجة الكلية للبستبياف8.3الجدكؿ )

 معامل ألفا كركنباخ لبيػػػػػػافا
Α 

 0.726 العدالة التنظيميةالمتغير المستقل: 

 0.854 المتغير التابع: الولاء التنظيمي

ستبيافالدرجة الكلية للئ  0.792 

 Spss.على بـرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبتتُ المصدر: 

( أف قيم معامل الثبات ألفا كركنباخ كانت قيم مرتفعة، حيث بلغت 8نلبحظ من ابعدكؿ الرقم ) 
، كبلغ معامل الثبات للمتغتَ (α= 0.726)قيمة معامل ألفا كركنباخ للمتغتَ ابؼستقل: العدالة التنظيمية 

 =α)،  أما على مستول الدرجة الكلية للبستبياف فقد بلغ (α= 0.854)بع: الولاء التنظيمي التا
، كىذا يؤكد أف أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالية كمناسبة كتقيس ما كضعت لقياسو، كبالتالر (0.792

 فهي تفي بأغراض الدراسة.

 اختبار فرضيات الدراسةك  البيانات المبحث الثالث: تحليل

يتضمن ىذا ابؼبحث عرضان لتحليل البيانات ك اختبار فرضيات الدراسة باستخداـ ابغزمة الإحصائية   
(، حيث نقوـ أكلا بوصف ابػصائص الدبيغرافية لعينة الدراسة، كبعد ىذا يتم إجراء Spssللعلوـ الاجتماعية )

 ت الدراسة. برليل كصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة، كبعد ذلك نقوـ باختبار فرضيا

 المطلب الأكؿ: كصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة

بغرض التّعرؼ على ابػصائص الدبيغرافية لأفراد عيّنة الدّراسة، يتناكؿ ابعزء الأكؿ من التحليل بعض   
 البيانات الشخصية ك الوظيفية لأفراد العينّة ، كىي: ابعنس، ابؼستول التعليمي، الأقدمية في الوظيفة .

 أكلا: متغير الجنس 

 بيثل ابعدكؿ التالر تلخيصا للنتائج ابؼتعلقة بتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ ابعنس :    

 ( : توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الجنس9.3الجدكؿ )
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 الفئات المتغير
 التكرار

F 

 النسبة المئوية
% 

 الجنس
 81 26 ذكر

 >4 6 أنثى

 100  32 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالبتُ بالاعتماد على بـرجات در: المص
 

%( من إبصالر عينة 4;(: أف العامليتُ في العينة أغلبهم ذكور إذ بلغت نسبتهم )>نلبحظ من ابعدكؿ رقم )
ابؼؤسسة (، كىذا يدؿ على كجود الذكور بنسبة أكبر في مستويات تسيتَ %>4الدراسة كبلغت نسبة الإناث )

 مقارنة بالإناث، كالشكل ابؼوالر يوضح ذلك.   رم كالشبو حظرمضالعمومية للنقل ابغ
 

 ستوزيع أفراد العينّة حسب متغير الجن (3.2رقم )الشكل 

 

 
 
 

 spssبإعتماد على بـرجات المصدر : 

 ثانيا: متغير المستول التعليمي
 علمي:تالابؼستوىتوزيع أفراد العيّنة حسب متغتَ يلخص ابعدكؿ التالر  
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 ( : توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المؤىل المستول التعليمي 10.3دكؿ )الج
 

 النسبة المئوية

% 

 التكرارات

f 
 المتغير الفئات

 ثانوم 08 25

 المستول التعليمي
 جامعي 20 63

 دراسات عليا 7 46
 المجموع 65  433

 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 
( ، أف نسبة عالية من أفراد العينة ذكم ابؼستول التعليمي جامعي 10خلبؿ ابعدكؿ رقم ) يتّضح من 

%(، ثم يليهم بعد ذلك العاملتُ ابغاملتُ من ذكم 63( عامل  كبنسبة مقدارىا )20حيث بلغ عددىم )
ملتُ %( ، أما باقي عا25( عامل ك بنسبة مقدارىا )08ابؼستول التعليمي الثانوم ، حيث بلغ عددىم )

%(. ىذه النسبة 13( عاملتُ ك بنسبة )04عينة الدراسة ىم حاملي شهادات الدراسات العليا بدجموع )
منطقية مداـ أف عينة الدراسة ىي من الإداريتُ كأغلب الإداريتُ ىم من فئة ابعامعيتُ كالشكل التالر يبتُ 

 ذلك: 

لعلمي( توزيع أفراد العيّنة حسب متغير المؤىل ا 3.3الشكل رقم )   

 
 SPSS  رسم مقتطع من بـرجات المصدر: 
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 ثالثا: الأقدمية في الوظيفة

 يوضح ابعدكؿ التالر، توزيع أفراد العيّنة حسب متغتَ الأقدمية في الوظيفة:

 (  : توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الأقدمية في الوظيفة 11.3الجدكؿ )

 النسبة المئوية

% 

 التكرارات

F 
 المتغير الفئات

سنوات 43ك 8بتُ  22 69  

 الأقدمية في الوظيفة
سنة 48ك 43بتُ  06 19  

سنة 48أكثر من  04 13  

 المجموع 65 433
 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 

 01ك 5بتُ ]يلبحظ من ابعدكؿ أعلبه، أفّ معظم أفراد العيّنة ىم من لديهم أقدمية في الوظيفة  
%(، يليهم العاملتُ الذين بيتلكوف أقدمية ] 69( عامل ك بنسبة مقدارىا )22ث بلغ عددىم )[، حيسنوات

%( ، بينما لد يشكل العاملتُ  الذين 19( عاملتُ ك بنسبة )06سنة[ ، حيث بلغ عددىم )15ك 10بتُ 
كن القوؿ %(. ك عليو بي13)( عاملتُ ك بنسبة مقدارىا 04[ ما بؾموعو )سنة 15أكثر من لديهم أقدمية ]

 ( سنوات كالشكل التالر يوضح ذلك:10أف غالبية العاملتُ من عينة الدراسة لديهم خبرة تقل عن )
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 ( توزيع أفراد العيّنة حسب متغير الأقدمية في الوظيفة4.3الشكل رقم )

 SPSSرسم مقتطع من بـرجات المصدر: 

 المطلب الثاني: التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة

سنركّز في ىذا ابؼطلب على برليل البيانات ابؼتعلقة بتقييم الأفراد بؼتغتَ العدالة التنظيمية كمتغتَ الولاء  
 التنظيمي في مؤسسة بؿل الدراسة.

أكلا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم الأفراد لمتغير العدالة التنظيمية في المؤسسة العمومية للنقل 
 الحظرم كالشبو حظرم.

( ، ابؼتوسطات ابغسابية ك الابكرافات ابؼعيارية كالرتب كدرجة ابؼوافقة بؼتغتَ  12ابعدكؿ رقم )  يوضح 
 العدالة التنظيمية في مؤسسة دراسة " ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغظرم كالشبو حضرم  " . 
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متغير (  : المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرتب كدرجة الموافقة ل12.3الجدكؿ )
 العدالة التنظيمية  

رمز 
 العبارة

 العبارة
المتوسط 
 الحسابي

M 

 الانحراؼ
 المعيارم

SD 

 ترتيب
 العبارة

درجة 
 الموافقة

 

X1  موافق 38 0.876 6.956 أتلقى راتب عادلا يتناسب مع أدائي كمسؤكلياتي 

X2  موافق 37 64>.3 3.726 تتناسب متطلبات كمهاـ عملي مع قدراتي الذاتية في الأداء 

X3 غتَ موافق ;3 4.039 528:7 أحظى بدكافأة على ابعهد الإضافي الذم أبذلو 

X4 بؿايد :3 0.975 2.987 اشعر بأف الإجراءات الإدارية تتسم بالعدالة كالإنصاؼ 

X5 
يسمح لر ابؼسؤكؿ بالاعتًاض على القرارات ابؼتخذة فيما بىص 

 غتَ موافق >3 0.645 5.314 كضيفتي كمناقشتها

X6 
يسعى دكما مسؤكلنا ابؼباشرة على استشرتنا )العاملتُ( قبل إبزاذ 

 بؿايد 39 5>;.0 6.456 قرارات بزص مصلحة ابؼؤسسة

X7 موافق 35 :;>.3 4.177 يتعامل ابؼسؤكؿ معنا بكل كد كاحتًاـ 

X8 ُموافق 36 0.916 3.896 يعتمد مسؤكلنا على النزاىة في حل النزاعات بتُ العاملت 

X9 ن ابعيد اف مسؤكلنا يتفهم كيراعي ظركفنا ابػاصةم  4.223 0.965 34 
موافق 
 بشدة

 موافق - 0.581 6.737 الدرجة الكليةلمتغير العدالة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 

جاء بدرجة موافق كفقا التنظيمية ( أف ابؼتوسطالعاملمتغتَالعدالة  45تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم ) 
( كبابكراؼ معيارم قدره M=3.404بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة ) بؼقياس ليكارت ابػماسي ، حيث

(328;4SD=  .َيشتَ إلذ التجانس في أراء عاملتُ عينة الدراسة ابذاه ىذا ابؼتغت ) 
الجيد اف مسؤكلنا يتفهم  من( التي نصت على "X9أما على مستول العبارات ، فنجد أف  العبارة ) 

" قد سابنت في إثراء متغتَ العدالة التنظيمية ، حيث حازت على أعلى متوسط كيراعي ظركفنا الخاصة
(  معبراعن =5.9.0SD( كبابكراؼ معيارم قدره )M=4...3) حسابي بقيمة

" يتعامل صة ب ابػا( X7عدموجودتشتتفياجاباتأفرادعينةالدراسةحوبؼتوسطهذىالعبارة ، تليها العبارة )
( SD=0.987) قدرهكابكراؼ معيارم  (M=4.177بدتوسط حسابي ) المسؤكؿ معنا بكل كد كاحتراـ"
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عاملتُ عينة الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة ، بينما حصلت  إجاباتمعبرنا عن عدـ كجود اختلبؼ في 
خذة فيما يخصوضيفتي يسمح لي المسؤكؿ بالاعتراض على القرارات المت( ابؼتعلقة ب "X5العبارة )

ما يدؿ ( =30SD..5ك بابكراؼ معيارم بلغ ) (=4.3M.." على أدنى متوسط حسابي )كمناقشتها
 على بذانس فياجاباتالعاملينعينةالدراسةحوبؼتوسطهذىالعبارة.

ك يلبحظ أيضا من نتائج إجابات عاملتُ عينة الدراسة أف باقي ابؼتوسطات ابغسابية ابكصرت بتُ  
داخل ( Likert)، حيث تتجمع غالبية ىذه النتائج كفقا بؼقياس [=M= ..0.3M ; 4.896]القيمتتُ 

درجة )بؿايد( كىذا يدؿ على انطباع ابهابي لدل عامل بعينة الدراسة حوؿ تطبيق العدالة التنظيمية بأبعادىا 
 . رمضابغرم كالشبو ضابؼؤسسة العمومية للنقل ابغالثلبث في 

ستنج أف العامل يشعر بدستول عالر من العدالة التنظيمية حيث يتفاكت مستول ك بناء على ىذه النتائج ن 
، ( X7.X8.X 9شعور بالعدالة التنظيمية باختلبؼ الأبعاد، إذ بقده مرتفعا في بعد عدالة التعاملبت )

ثم يليها بعد عدالة اجراءات بدستول ضعيف  ( X1 .X2. X3 متوسط في عدالة توزيع )بدستول ك 
(X4.X5.X6    كبهذا بيكن القوؿ أف إبذاه الإبهابي للعاملتُ بكو مؤسسة الدراسة راجع  إلذ دكر القيادة  )

 العليا للمؤسسة في تعاملبتها مع عامليها .

المؤسسة العمومية ثانيا: تحليل البيانات المتعلقة بتقييم الأفراد لمتغير الولاء التنظيمي في مؤسسة 
  .رمضحالرم كالشبهضللنقل الح

( ، ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية للعبارات التي تقيس متغتَ الولاء  13ح ابعدكؿ رقم ) يوض
 ". رمضابغابؼؤسسة العمومية للنقل ابغظرم كالشبو التنظيمي في مؤسسة دراسة " 
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 ( : المتوسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرتب كدرجة الموافقة لمتغير13.3الجدكؿ )
 الولاء التنظيمي

 
 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 

جاء بدرجة موافق كفقا بؼتغتَ الولاء التنظيمي ابؼتوسط العاـ أف (  46) تشتَ النتائج الواردة في ابعدكؿ رقم 
 (=4SD>:32كبابكراؼ معيارم قدره )( M=3.690بلغ ابؼتوسط ابغسابي قيمة ) بؼقياس ليكارت، حيث

 يشتَ إلذ بذانس أراء أفراد عينة الدراسة.  
أسعى لتحقيق أىداؼ ( التي نصت على "Y3أما على مستول العبارات ، فنجد أف العبارة ) 

يث " ىي أكثر العبارات التي سابنت في إثراء متغتَ الولاء  التنظيمي ، حالمؤسسة بإتقاف لأنني جزء منها
معبراعن   (=5.3SD..)كبابكراؼ معيارم قدره ( =3.3.4M) حازت على أعلى متوسط حسابي بقيمة

" من صعب أف ابػاصة ب  (Y5كجود تشتتفياجاباتأفرادعينةالدراسةحوبؼتوسطهذىالعبارة ، تليها العبارة )

 ارةػػػػػػػػػػػػػػػالعب رمز العبارة
المتوسط 
 الحسابي

M 

ال1الانحراؼ
 معيارم
SD 

 ترتيب
 درجة الموافقة العبارة

Y1 موافق بشدة 03 0.905  3.948 أشعر بالفخر كاعتزاز عندما أقوؿ أنتٍ أعمل بهذه ابؼؤسسة 

Y2 
بظتها تعتٍ ىذه ابؼؤسسة الكثتَ لر بسبب ابؼواقف التي تقا

 مع زملبئي من العمل
 موافق بشدة 04 0.870  3.815

Y3 موافق بشدة   01 1.084  4.463 أسعى لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة بإتقاف لأنتٍ جزء منها 

Y4  بؿايد 07 1.146  3.242 تقدـ ابؼؤسسة لر مزايا لا تتوفر في مؤسسة أخرل 

Y5 
 من صعب أف اترؾ عملي في ىذه ابؼؤسسة حتى إذا رغبت

 في ذلك لصعوبة إبهاد عمل آخر
 موافق 02 0.936  3.957

Y6 موافق 06 0.929  3.636 أشعر بأف قيمي تنطبق مع قيم ابؼؤسسة التي أعمل بها 

Y7  موافق 05    1.055  3.771 أشعر بالانتماء بؽذه ابؼؤسسة 

Y8 بؿايد 08 1.208  2.690 ليس من الضركرم أف أكوف بـلصا بؽذه ابؼؤسسة 

الولاء التنظيميرجة الكليةلمتغير الد  موافق - 0.791 3.690 
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سابي بدتوسط ح اترؾ عملي في ىذه المؤسسة حتى إذا رغبت في ذلك لصعوبة إيجاد عمل آخر "
(M=3.957 ) قدرهكابكراؼ معيارم (SD=0.936 معبرنا عن عدـ كجود اختلبؼ في )موظفي عينة  إجابات

ليس من الضركرم أف أكوف ابؼتعلقة ب " (Y8الدراسة حوؿ متوسط ىذه العبارة ، بينما حصلت العبارة )
( =SD.5...)ك بابكراؼ معيارم بلغ  (=95M..." على أدنى متوسط حسابي )مخلصا لهذه المؤسسة

 ما يدؿ على عدـ كجود بذانس فياجاباتأفرادعينةالدراسةحوبؼتوسطهذىالعبارة .

ك يلبحظ أيضا من نتائج إجابات أفراد عينة الدراسة أف باقي ابؼتوسطات ابغسابية ابكصرت بتُ القيمتتُ 
[62<7; ; M= 62575M=] غالبية، حيث تتجمع ( ىذه النتائج كفقا بؼقياسLikert داخل در ) جة

)ابؼوافق( كىذا يدؿ على انطباع ابهابي لدل أفراد عينة الدراسة حوؿ كلائهم التنظيمي  للمؤسسة التي ينتموف 
 . إليها

المحقق  أف ىذا الانطباع إبهابيك بناء على ىذه النتائج ك التي تلخصت معظمها في موافق بيكن القوؿ       
إلذ شعور تشتَ بينهما حيث   لارتباط التلببضي ك الوجدانيامن العامل ابذاه مؤسسة الدراسة يرجع إلذ درجة 

ك لكن ىذا لا بىفي أف ىناؾ  من يستمركف في وفاء ك الاخلبص بؼؤسسة عملو بضركرة بضلو للأخلبقيا  عاملال
عملهم لأنهم يتخوفوف من فكرة تركو لعدـ ضماف كجود بديل بوقق بؽم نفس مستول العائد متحصل عليو في 

 ك لذا من أفضل إستمرار في ما ىم عليو .مؤسسة عملهم 

 : اختبار فرضيات الدراسة الميدانيةالمطلب الثالث

بعد الانتهاء من مناقشة نتائج التحليل الوصفي لإجابات أفراد عينة الدراسة ، ننتقل الآف إلذ اختبار   
سيط ، ك برليل التباين مدل قبوؿ أك رفض فرضيات الدراسة ابؼيدانية باستخداـ كل من برليل الابكدار الب

 ابؼتعدد.

  أكلا: الفرضية الأكلى

للتحقق من كجود أثر للعدالة التنظيمة في تعزيز الولاء التنظيمي داخل ابؼؤسسة بؿل الدراسة ، نقوـ   
للعدالة التنظيميةفي ذك دلالة إحصائية  أثر لا يوجد باستخداـ برليل الإبكدار البسيط لاختبار الفرضية تالية:

"ابؼؤسسة العمومية لنقل ابغضرم كشبو حضرم   داخل (α=  5.50الولاء التنظيمي عند مستول ) تعزيز
 .بابؼدية " 
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 (: نتائج اختبار تحليل الانحدار البسيط لتأثير العدالة التنظيمية  على الولاء التنظيمي  14.3الجدكؿ ) 

 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 

يل الإبكدار البسيط الواردة في ابعدكؿ السابق أف ابؼتغتَ ابؼستقل )العدالة التنظيمية( لو تشتَ نتائج برل    
( ما يعتٍ R² = 0.631القدرة على التنبؤ بابؼتغتَ التابع )الولاء التنظيمي( ، إذ بلغ مربع معامل الإرتباط )

الولاء التنظيمي ، كذلك تشتَ  %( من تباين ابغاصل في63.1) وأف العدالة التنظيمية قامت بتفستَ ما قيمت
بالتالر ك ( إلذ معنوية معامل الابكدار،  F(1,31) = 51.388, P<0.001النتائج ابؼوضحة في ابعدكؿ السابق )

 ل التالر:بالشكالغتَ معيارية  الابكداربيكن كتابة معادلة خط 

Y((  =)1.626الولاء التنظيمي + )X((*)0.543العدالة التنظيمية) 
( الغتَ ابؼعيارية B( بقد أف قيمة )بيتا  46ابعدكؿ رقم ) نتائج بؼعادلة السابقة كابؼستخرجة منكمن خلبؿ ا

( أصغر من القيمة P<0.001كقيمة مستول الدلالة المحسوبة )( B=0.543بلغت )العدالة التنظيمية بؼتغتَ 
ة التنظيمية بأبعادىا الثلبث  للعدالتدؿ ىذه النتيجة على كجود تأثتَ معنوم إبهابي عليو  ك(3238ابؼعتمدة )

الشبو ابغضرم التنظيمية في مؤسسة نقل ابغضرم ك  الولاء التنظيمي. ك تتًجم ىذه النتيجة على أف العدالةعلى 
 %(.  8726بابؼدية تساىم في ارتفاع الولاء التنظيمي ب )

نص على: كجود أثر ذك دلالة التي ت البديلة كبناءن على ما تقدـ فإننا نرفض الفرضية الصفرية كنقبل الفرضية
نقل ابغضرم ك داخل مؤسسة  (α=  3238عند مستول )الولاء التنظيمي على  للعدالة التنظيميةإحصائية 

 شبو حضرم بابؼدية
 

 النموذج
 (Y1) المتغير التابع

   (الولاء التنظيمي) 

 (X) المتغير المستقل
 أكزاف الإبكدار

B 
 ابػطأ ابؼعيارم

SE 
 مستول الدلالة

P 
  0.001> 0.076 0.543 )العدالة التنظيمية( 

 1.626  0.257  <0.001 (iالثابت )

  
  

R²= 0.631  
 

  
F(1,31)= 51.388, P<0.001  
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 ثانيا: الفرضية الثانية
 مايلي: لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةعند مستولعلى ابغالية  الثانية للدراسة تنص الفرضية

 (0.05 =α ) َابعنس، ابؼستول التعليمي، الأقدمية في ) الدبيغرافيةإلذ ابؼتغتَات  العدالة التنظيميةتعزلفي متغت
 كابعدكؿ التالر يوضح ذلك.لتباين الثنائي، نقوـ بإجراء برليلبكللتحقق من ىذه الفرضية  (.الوظيفة

ذات دلالة إحصائية في   التباين الثنائيلتحقق من كجود فركؽنتائج اختبار تحليل :  ( 15.3الجدكؿ )
 متغير العدالة التنظيمية تعزل على المتغيرات الشخصية.

 مصدر التباين
 عدالة التنظيمية 

 Fقيمة 
 درجات الحرية

df متوسط المربعات مجموع المربعات 
 مستول الدلالة

P 
 0.330 0.250  0.250 1 0.985 الجنس

 0.175 0.473 0.947 2 1.864 المستول التعليمي

 0.660 0.107 0.214 2 0.422 لأقدمية في الوظيفةا

 - 0.254 6.602 26 - الخطأ

 - - 367.040 32 - المجموع

(Lvene test):(6,32) = 0.722, P= 0.636 

 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجات المصدر: 

غتَ داؿ  العدالة التنظيميةبؼتغتَ اختبار التجانس قيمة أف (  14)ابعدكؿ رقمتوضح النتائج الواردة في  
ما يعتٍ أف تباين المجموعات متساكم، كما أف شرط    (Lvene test = 0.722, p=0.636)إحصائيا 

. بيكن مواصلة التحليلفإف افتًاضات برليل التباين الثنائي بؿققة ك بالتالر التوزيع الطبيعي بؿقق مسبقا، كعليو 
( كىذا يدؿ على 0.05أكبر من ) Fدكؿ السابق أف مستول الدلالة لقيمة بينت النتائج الواردة في ابع حيث

 تعزل للمتغتَات الشخصية،  متغتَ العدالة التنظيميةعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في 
عند نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبناءن على ما تقدـ فإننا

ابعنس، ابؼستول التعليمي، ) الدبيغرافيةابؼتغتَات  العدالة التنظيميةتعزل إلذ متغتَ في (α= 0.05)مستول 
 (.الأقدمية في الوظيفة
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 ثانيا: الفرضية الثالثة
 مايلي: لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائيةعند مستولعلى ابغالية  الثانية للدراسة تنص الفرضية

 (0.05 =α َفي متغت ) ابعنس، ابؼستول التعليمي، الأقدمية في ) الدبيغرافيةإلذ ابؼتغتَات  لالولاء التنظيميتعز
 كابعدكؿ التالر يوضح ذلك.التباين الثنائي ، نقوـ بإجراء برليل ك للتحقق من ىذه الفرضية  (.الوظيفة

التباين الثنائيلتحقق من كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية ( نتائج اختبار تحليل  16.3 الجدكؿ رقم )
 تغير الولاء التنظيمي تعزل على المتغيرات الشخصية.في م

 مصدر التباين
 الولاء التنظيمي 

 Fقيمة 
 درجات الحرية

Df متوسط المربعات مجموع المربعات 
 مستول الدلالة

P 
 0.192 0.223  0.223 1 1.795 الجنس

 0.259 0.177 0.354 2 1.424 المستول التعليمي

 0.945 0.007 0.014 2 0.057 الأقدمية في الوظيفة

 - 0.124 3.230 26 - الخطأ

 - - 383.352 32 - المجموع

(Lvene test):(3,32) = 1.619, P= 0.184 
 SPSSمن إعداد الطالبتتُ بالاعتماد على بـرجاتالمصدر: 

 غتَ الولاء التنظيمياختبار التجانس بؼتغتَ قيمة ( أف 16.3ابعدكؿ رقم )توضح النتائج الواردة في  
ما يعتٍ أف تباين المجموعات متساكم، كما أف شرط    (Lvene test = 0.619, p=0.184)داؿ إحصائيا 

. بيكن مواصلة التحليلفإف افتًاضات برليل التباين الثنائي بؿققة ك بالتالر التوزيع الطبيعي بؿقق مسبقا، كعليو 
( كىذا يدؿ على 0.05أكبر من ) Fلقيمة  بينت النتائج الواردة في ابعدكؿ السابق أف مستول الدلالة حيث

 الدبيغرافية.تعزل للمتغتَات  متغتَ الولاء التنظيميعدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في 
عند نقبل الفرضية الصفرية التي تنص على عدـ كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية  كبناءن على ما تقدـ فإننا

ابعنس، ابؼستول التعليمي، )الدبيغرافية ابؼتغتَات  يتعزل إلذالولاء التنظيم متغتَ في (α= 0.05)مستول 
 (.الأقدمية في الوظيفة
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 خلبصة الفصل :
من خلبؿ دراسة الفصل التطبيقي حاكلنا إعطاء لمحة  عن ابؼؤسسة العمومية للنقل ابغضرم ك الشبو       

إدراكهم للعدالة  مدل تأثتَوؿ حعاملتُ في مؤسسة  ابؼدية عينة من  ابذاىاتيث حاكلنا دراسة ابغضرم بح
 برنابؾابغزمالإحصائيةعتماد على بالا، برليلبلاستبياف ذلك  في مستخدمتُالتنظيمي، في تعزيز الولاء التنظيمية 

 .  SPSSللعلوـ الاجتماعية 
 :ما يلي إلذلنتائج، توصلنا خلبلاستغلبلالبياناتو برليلبمن 

يمية "  ىناؾ إحساس كبتَ للعاملتُ بوجود العدالة التنظيمية ك ىذا بخصوص المحور الأكؿ " العدالة التنظ      
 ما يعكسو ارتفاع مستول أغلب أبعادىا خاصة البعد الذم يتعلق بعدالة التعاملبت ، ك بالنسبة للمحور الثاني 

كس حوؿ مؤسسة عملهم ىذا ما يع اإبهابي انطباعاكاف ه أفراد عينة الدراسة  بذافإف ا" الولاء التنظيمي " 
 بتُ العامل ك ابؼؤسسة .الارتباط التلببضي ك الوجدانييرجع إلذ درجة كلائهم الذم 
أثر ذك دلالة إحصائية للعدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي عند مستول  ىل يوجد فرضية بالنسبةلاختبار

(0.05  =αداخل مؤس )تأثتَ معنوم إبهابي د جيو كجدنا أنو  رمضابغشبو ال رم كضسة العمومية لنقل ابغ
الولاء التنظيمي. كتتًجم ىذه النتيجة على أف العدالة التنظيمية تساىم في ارتفاع الولاء على للعدالة التنظيمية 

 ..  %(8726) لدل العاملتُ بػػػػػػػالتنظيمي 

تغتَ ( في مα= 0.05لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستول )فرضية  باختبار أما فيما يتعلق     
كجدنا بأنو   العدالة التنظيمية تعزل إلذ ابؼتغتَات الدبيغرافية )ابعنس، ابؼستول التعليمي، الأقدمية في الوظيفة(

 لا 
تؤثر ابؼتغتَات الدبيغرافية  ابؼدركسة للعاملتُ على إدراكهم للعدالة التنظيمية في مؤسسة الدراسة ، أما بنسبة  

تعزل  متغتَ الولاء التنظيميفركؽ ذات دلالة إحصائية في لكجود بأنو لا لمحور الولاء التنظيمي كجدنا أيضا 
 الدبيغرافية.للمتغتَات 

ك عليو يوجد تأثتَ للعدالة التنظمية بأبعادىا ابؼتمثلة في بعد عدالة التوزيع ، بعد عدالة الاجراءات ك بعد       
 عدالة ابؼعاملبت  في تعزيز كلاء أفراد عينة الدراسة .
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قدرتها على المحافظة على موردىا  مدل ىو منظمة أم تواجهو تاصبح مذال الكبتَ التحدم اف
 ابؼتغتَ ،كىو اىدافها برقيق في بسارسها التي كالانشطة لعملياتا لكافة لأساسية الركيزة يعتبر ،الذم البشرم

 . نشاطها فشل كا بقاح ليوع فالذم يتوق كالمحرؾ الاساسي

ى الافراد العاملتُ من خلبؿ لاسباب التي تؤدم الذ المحافظة علالاىتماـ بالبحث في العوامل ك ا ءجاك من ىنا 
لا تتعدل ابؼعقوؿ بفا تتطلب سبل   الرغبات كىذه ادائهم، كبرستُ الوظيفية قدرتهم يعزز بدا رغباتهمتلبية 

 للعائلة العام ابؼعقوؿ الكفاؼ قيقبر بكو كابؼيل ابؼعيشيةافة الذ متطلبات ابغياة الاحتًاـ ك التقدير في العمل اص
الكبتَة داخل ابؼنظمة  ك توصلت الذ اف التطبيق العادؿ ك الصحيح بؽذه العوامل  بأبنيتهممن خلبؿ اشعارىم 
ىم بتطبيقها ك ىذا ما بوفز العاملتُ بددل ادراكهم بؼفهوـ العدالة التنظيمية ك مدل شعور  لو اثرا بالغا في نفوس

 .  نظمةابؼ داخل لكالانتماء للعام الولاء معدلات رفع بالضركرة إلذ لما أد اذكى لكالأفض العامل لتقدنً ابؼزيد

 :  الدراسة فرضيات إختبار نتائج

قمنا  ىذه دراستنا في الدراسة حيث إشكالية نابؼنبثقة ع الفرعية الأسئلة ىأكلية عل إجابات تتعتبر الفرضيا
 : كمايلي اختبارىا تائجن فكانت للبختبار فرضياتثلبث  ةبصياغ

 كذاك  التنظيمية تعدالة الإجراءا،  ىناؾ باف الفرد راذا شع تتحقق التنظيمية لعدالةا اف جليا اتضحت -
 للدراسة؛ الفرضية الأكلذ صحة دكىذاما يؤك.  التعاملبت العدالة في

. العمل في السلبية لظواىرا مستويات ابلفاض بؼنظمة فيا على ابهابية نتائج يللولاء التنظيم -
 . كىذامايؤكدصحةالفرضيةالثانيةللدراسة

الولاء  ارتفاع بابؼدية في ابغضرم كالشبو ابغضرم نقللل ؤسسةابؼ في التنظيمية للعدالة أثر ىناؾ -
 . الثالثة الفرضية صحة يكىذاما ينف%(.  54.3)يالتنظيم

 :الدراسة نتائج

 :لتاليةا كابؼيدانية النظرية النتائج الذ توصلنا الدراسة كردفيما  ىبناء عل

 منظماتهم؛ كاستمرار بقاء أجلن م أبنية القادة يوليها التي ابؼفاىيم أىم بتُ من التنظيمية لعدالةل أنا -
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 ؛ةإدارة ابؼنظم عاتق على تقع مسؤكلية التنظيمي لولاءا زرع عملية -

 كالشبو ابغضرم لمؤسسة النق في تنظيمية العدالة بتطبيق شعور مستول أف الدراسة عينة أفراد اتفاؽ  –
 مرتفع؛ فبابؼدية كا ابغضرم

 ؛العينة أفراد لدل ميينظتلا للولاء عالر مستول ىناؾ أف –

 لدلي التنظيم كالولاء التنظيمية بالعدالة الشعور مستول في احصائية دلالة ذات فركؽ دلا توجو أن تبتُ –
 ( . التعليمي،ابػبرةفالوظيفية ابعنس،مستول)  الدبيغرافية اتبؼتغتَ  تعزل ةعينة الدراس

 بابؼدية في ابغضرم كالشبو ابغضرم لنقالمؤسسة  في التنظيمية للعدالة أثر ىناؾ أف على النتائج ىذه كتتًجم
 %(.  54.3) يالولاء التنظيم ارتفاع

 : فيمايلي ابؼتمثلة ك الاقتراحات بعض قبفا سب استعرضنا كما

 شركط برديد ثم كبرديدىا مدراسة حاجياته بعد أمعاملتُ ال ىابغوافز عل توزيع في العلمية الطرؽ اعتماد -
 اعطائها على للعماؿ كابغرص الفردية لفركؽس ااسا على توزيعها في العدالة كالتزاـ العماؿ، على تقدبيها

 . قتها في ك   تعطى لد ادا الابهابي اتفقد اثرى ابغوافز بعض لافب ابؼناس الوقت في

عند  يزيادة الوع خلبؿ من افي ابؼنظمات كىذ  التنظيميتُ كالولاء العدالة يمفهوم بتًسيخ الارتقاء ضركرة -
 بكو كتدفعهم التنظيمية العدالة بدبررات تشعرىم التي التكوينية الدكرات عقد ابؼنظمات، هذبؽ العاملتُ

 . الولاء

 لنوع تعرضهم كتفادم ابؼعنوية لركحا رفع شأنو من عادلة بصورة لكالتًقية للعم التقدـ سبل ابؼنظمة اتاحة -
 .  الاحباط من

 . الشكاكم ككثرة الاستياء حالات من للحد اذكى كابؼرؤكستُ لرؤساءا  بتُ الاحتًاـ علبقات تقوية -

 . كانتمائو كلائو كينمي مابؼنظمة يقو  داخل كالامن بالاستقرار لشعور العام -

 .  القرارات  في املتُالع اشتًاؾ ابنية على التأكيد -
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 رغم ابؼعنوية بابغوافز متلا ته ابؼنظمات من كثتَال لاف ابؼادم، التحفيز ابعانب ابؼعنوم التحفيز اعتماد -
 بغوافزا اساس على القائمة التقليدية كالنظريات الطرؽ بستَ حست تمازال انها حيث الكبتَة، ابنيتها
 التحفيز باعتماد ننصحلك لذ القرارات، كابزاذ ابؼنظمة مورا تسيتَ في العاملتُ اشراؾ كعدـ فقط ابؼادية

 العامل على كبتَ نفسي تأثتَ بؽا الكبتَة جهوده على للعامل تقديرية شهادة مثلب فإعطاء.  ابؼعنوم
 . لديهم كالولاء بالانتماء كشعوره ابؼنظمة اىداؼ برقيق سبيل في اكبر جهد كبذؿ لعملل فتحفزىا

 ككرامتهم مشاعرىم كاحتًاـ العماؿ مع التعامل في كالعدالة التوظيف في ابؼوضوعية التزاـ ابؼستَين على -
 .البسطاء العماؿ كقهر كالمحسوبية الرشوة انتشار من ثما بود عكس

 ابؼواضيع ىما من يعتبر بدوضوع الابؼاـ قصد سبقتنا التي لمجهودات تضاؼ بؿاكلة الدراسة تعد الاختَ كفي
 . الادارية الاقتصادية، التنظيمية، الساحة على

 :افاؽ الدراسة

بذدر السارة الذ اف ىناؾ عدة بؾالات مرتبطة  بالبحث لد نتطرؽ اليها اك تطرقنا اليها بشكل ضيق ك التي 
 بيكن اف تكوف افاقا لبحوث ك مذكرات اخرل جديدة ابنها 

 اثر غياب العدالة التنظيمية على اداء العاملتُ -
لمحاربة ابؼظاىر السلبية في ابؼنظمةالولاء التنظيمي كاداة  -



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اجعقائمة ابؼر 
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  :باللغة العربية 

I.  القرآف الكريم 

II.  :القواميس 
 .  1986لساف العرب، دار ابؼعارؼ للطباعة ك النشر، لبناف، ابن منظور بصاؿ الدين أبو الفضل .1

 .1984، تونس،  2عة طب ابعيلبلر بن حاج بوي، القاموس ابؼدرسي ،الشركة التونسية للتوزيع، .2
 . ق1364دار الكتب ابؼصرية، القاىرة  ،عبد الباقي، بؿمد فؤاد، معجم القراف الكرنً .3
 .1997،بيوت، 04، دار ابعيل، بؾلدالقاموس المحيطفتَكز أبادم، بؿمد بن يعقوب ،  .4
ر ، دار ابؼعارؼ للنشر ك التوزيع، القاىرة، مص1، جابؼعجم الوسيطمنتصر عبد ابغليم كآخركف،  .5

1992 . 

 . 2006دار العلم للملبيتُ ، بتَكت ، لبناف ،  ،البعلبكي ، قاموس ابؼورد ركحيالبعلبكي ،منتَ  .6

III.  : الكتب 
إبراىيم بؿمد ، موسى توفيق ابؼدىوف ك ابعزراكم ، برليل السلوؾ التنظيمي، ابؼركز العربي للخدمات  .1

 . 1995الطلببية، عماف، 
 .2011ة ، نظريات ك مفاىيم ، عالد الكتب ابغديث ، الاردف، ابراىيم نعيم الطاىر، الادارة ابغديث .2
أبو النصر ، تنمية مهارات ) بناء كتدعيم الولاء ابؼؤسسي لدل العاملتُ داخل ابؼنظمة بؿمد مدحت  .3

 .2005مصر، ، قاىرة ،  01إيتًاؾ للطباعة ك النشر ، طبعة (
، مطابع جامعة نايف للعلوـ الأمنية ، مالولاء التنظيمي للمدير السعودأبضد عبد الربضاف ىيجاف ،   .4

 . 1988الرياض ، 
طبعة  إبظاعيل بؿمود علي شرقاكم ، إدارة أعماؿ من ابؼنظور اقتصادم ، دار غيداء للنشر ك التوزيع ، .5

  2016الاردف ، ،  01
لأردف  ، عماف ، ا 1نس عبد الباسط عباس، إدارة ابؼوارد البشرية ،دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع ، طبعة أ .6

2011 . 
، عماف، الأردف  01بشار يزيد الوليد ،الإدارة ابغديثة للموارد البشرية ، دار الراية للنشر كالتوزيع،  طبعة  .7
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2009. 
جارم ديسلر، تربصة: بؿمد سيد أبضد عبد ابؼتعاؿ، عبد المحسن عبد المحسن جودة ، إدارة ابؼوارد البشرية ،  .8

 العربية السعودية، بدكف سنة نشر.دار ابؼريخ للنشر، الرياض، ابؼملكة 
 . 1999جيد خدكرم ، مفهوـ العدؿ في الإسلبـ ، دار ابغصاد للنشر كالتوزيع ، سوريا،  .9

، إدارة ابؼوارد البشرية من منظور استًاتيجي، دار النهضة العربية للنشر حسن إبراىيم بلوط  .10
 . 2002كالتوزيع  لبناف، 

 بؼدرسي كالشعور بالأمن كالولاء التنظيمي، دار حامد للنشرخلف سليماف الركاشدة، صناعة القرار ا .11
  2008، الأردف  02ك التوزيع ، طبعة 

 . 2008، دار الراية ، عماف ، الأردف ، 01زيد منتَ سليماف، إدارة اختيار ابؼوظفتُ ، طبعة  .12

 03 بعةسلماف العمياف ، السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ ، دار كائل للنشر كالتوزيع ،  ط .13
 2005الأردف، 

الوسيط في شرح قانوف العمل كقانوف الضماف الاجتماعي ، دراسة مقارنة، دار سيد بؿمود رمضاف، .14
 . 2010الثقافة ، مصر، 

عبد الباقي صلبح الدين،ابعوانب العلمية كالتنظيمية في إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼنظمات، الدار  .15
 2002ابعامعية للتوزيع كالنشر، مصر،  

عبد الغفار رضتٍ، حستُ القزازم، السلوؾ التنظيمي كإدارة الأفراد،الدار ابعامعية ، الإسكندرية  .16
 . 1996،مصر 

،  01طبعة عد استًاتيجي، دار كائل للنشر، عمر كصفي عقلي، إدارة ابؼوارد البشرية ابؼعاصرة، ب .17
 . 2005عماف الأردف ، 

يات ابؼستقبلية في ابؼؤسسات التًبوية، دار بؿمد حسن بؿمد بضادات: السلوؾ التنظيمي كالتحد .18
 2008، عماف ، الأردف ،  01حامد للنشر كالتوزيع  طبعة 

بؿمود خضتَ كاظم ك ابػرشة  ياستُ كاسب، إدارة ابؼوارد البشرية ، دار ابؼستَة للنشر كالتوزيع  .19
 . 2007الأردف  

، الأردف 1سامة للنشر كالتوزيع، طبعة دار ا ( ،منتَ زيد عبوم ، التنظيم الإدارم ) مبادئو كأساسياتو .20
2006 . 
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 . 2011نعيم ابراىيم الطاىر، الادارة ابغديثة، نظريات كمفاىيم، عالد الكتب ابغديث، الاردف،  .21
 ،  عماف  01لنشر كالتوزيع، طبعة لالعاني ، الإدارة بابغوافز ، دار الكنوز للمعرفة العلمية ىيثم  .22

 . 2008، الأردف ،  2ك التوزيع ، طبعة  
 01ياسر فاتح ابؽندكام ، إدارة ابؼدرسة كإدارة الفصل، دار المجموعة العربية للتدريب كالنشر ، طبعة  .23

 .  2012مصر ،

IV. لمذكراتك اات طركحالا : 
أبضد السويسي ، تأثتَ الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملتُ بابؼؤسسة دراسة ميدانية بابؼؤسسة  .1

ة أبضيدة بن عجيلة الأغواط ، أطركحة دكنوراه ،  بزصص علم الاجتماع ، جامعة زياف العمومية الاستثفائي
 .2018-2017ابعلفة ، ابعزائر ،  ،  عاشور

العدالة التنظيمية لدل رؤساء الأقساـ الأكادبيية في ابعامعات الأردنية الربظية ،  سلطاف أكرـ سوزاف  .2
ضاء ابؽيئات التدريسية فيها، أطركحة دكتوراه، كلية كعلبقتها بالرضا الوظيفي كالولاء التنظيمي لأع

 . 2006الدراسات التًبوية العليا، جامعة عماف العربية للدراسات العليا، الأردف، 
،   إدراؾ العدالة التنظيمية كعلبقتها بسلوؾ ابؼواطنة التنظيمية لدل أساتذة التعليم الثانومبضزة معمرم،  .3

 . 2014- 2013س العمل ك التنظيم، جامعة كرقلة ، ابعزائر،أطركحة دكتوراه ، بزصص علم النف
اىتمامات تسيتَ ابؼوارد البشرية كسلوؾ مشرفي الإدارة العمومية ابعزائرية في العمل: مقاربة العدالة ، رضاتيػػر .4

بزصص علم النفس العمل كالتنظيم، كلية العلوـ الاجتماعية كالإنسانية، ، أطركحة دكتوراه ،التنظيمية
 . 2007 -2006ة ابعزائر، ابعزائر، جامع

اثر العدالة كالثقة التنظيمية على الالتزاـ التنظيمي "بموذج مقتًح" دراسة تطبيقية على فراح العربي،  .5
، أطركحة دكتوراه، بزصص إدارة الأعماؿ، جامعة أبوبكر بلقايد، ابؼنظمات الاستشفائية العمومية ابعزائرية

 . 2018-2017تلمساف، 
 علبقة العدالة التنظيمية بالأداء السياقي )سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي(،الله ،ر رابحعبد القاد .6

 2015-2014 2أطركحة دكتوراه علوـ اختصاص علم النفس العمل كالتنظيم، ابعزائر، جامعة ابعزائر 
. 
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الثانوية العامة في المحافظة مستول العدالة التنظيمية التي بيارسها مديركمدارس ،ماف يوسف طالب بكارأ .7
رسالة ماجستتَ، بزصص  عماف كعلبقتو بؼستول الثقة التنظيمية في مدارسهم من جهة نظر ابؼوظفتُ،

 .2012الإدارة كالقيادة التًبوية، جامعة الشرؽ الأكسط، عماف، الأردنػ 
يات ابؼواطنة  بالتطبيق على أثر الالتزاـ التنظيمي على العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كسلوك،أمتَة حواس  .8

 . 2003رسالة ماجستتَ، جامعة القاىرة، القاىرة، بصهورية مصر العربي، البنوؾ التجارية،
العوامل الشخصية ك التنظيمية ك علبقتها بالولاء التنظيمي لدل موظفي الشكرة أمتُ بؿمد مالكي ،  .9

 2تَ ، جامعة بؿمد بؼتُ دباغتُ ، سطيف ، رسالة ماجست الوطنية للبنتاج اللوالب ك سكاكتُ ك الصنابتَ
 . 2016-2015، ابعزائر ، 

إيهاب أبضد عويضة ، أثر الرضا الوظيفي على الولاء التنظيمي لدل العاملتُ في ابؼنظمات الاىلية في  .10
 .2008ماجستتَ ، بزصص إدارة أعماؿ ، ابعامعة الاسلبمية ، غزة ،   رسالةبؿافظات غزة ، 

أثر إدراؾ العاملتُ للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء القياسي، دراسة ، جاسر صابرين مراد بمو .11
رسالة ماجستتَ، كلية التجارة، إدارة أعماؿ، ، تطبيقية على موظفي كزارات السلطة الوطنية الفلسطينية

 .2010فلسطتُ 
ة ماجستتَ ، رسال برفيز العاملتُ لرفع ركح الولاء ابؼؤسسي شركة صوفية سوؽ اىراسبصاؿ مراد ،  .12

 . 2011- 2010بلصص تنمية موارد البشرية ، جامعة باجي بـتار ، عنابة ، 
السمات الشخصية كالولاء التنظيمي لدل معلمات ابؼرحلة الأساسية في ختاـ عبد االله علي غناـ ،  .13

وطنية ، ة ماجستتَ ، بزصص الادارة التًبوية ، جامعة النجاح الرسال،  ابؼدارس ابغكومية في بؿافظة نابلس
 .نابلس ، فلسطتُ 

العلبقات الاجتماعية داخل ابؼؤسسة ابعزائرية ) دراسة حالة  كالثقافة التنظيمية سامية معياكم ،  .14
جامعة باجي بـتار ، عنابة ، بلصص علم الاجنماع ، رسالة ماجستتَ ،  ، بابؼؤسسة ابؼينائية بسكيكدة (

 2009ابعزائر ، 
لعدالة التنظيمية كعلبقتها بالالتزاـ من كجهة نظر موظفي مدركات اسعيد بؿمد عايض الأبظرم، .15

جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، الرياض رسالة ماجستتَ،  ابعهات ابغكومية ابؼدنية بدطار بقراف،
 . 2013 ،السعودية
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العدالة التنظيمية كعلبقتها بالرضا الوظيفي للموظفتُ دراسة حالة ابؼنظمة الوطنية ، شيخ سعيدة  .16
 .  2015 -2014ابعزائر،  ، ،رسالة ماجستتَ بزصص إدارة أعماؿ، جامعة البويرة لدىن بالبويرة،ل
مدركات العدالة التنظيمية كعلبقتها بالأمن الوظيفي من كجهة سلطاف فالح علي بن صافية الابظرم، .17

الإدارية  رسالة ماجستتَ، بزصص علوـ ،موظفي مشركع تقنية ابؼعلومات كالاتصالات بوزارة ابػارجية
 .2014ة للعلوـ الأمنية، السعودية،جامعة نايف العربي

أـ –العدالة التنظيمية كعلبقتها بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية مؤسسة سونلغاز ، جبايلي  عبد ابغق .18
 02جامعة البليدة  ماجستتَ علم الاجتماع بزصص تنمية ابؼوارد البشرية،رسالة ، -أبموذجا –البواقي 
 . 2014- 2013 ابعزائر،

 رسالة ماجستتَ  العدالة التنظيمية كعلبقتها ببعض الابذاىات الإدارية ابؼعاصرة،،عمر بؿمد دره .19
 . 2008مصر،  جامعة عتُ الشمس ، ) منشورة (، بزصص إدارة الأعماؿ،

ادارؾ العدالة التنظيمية كدكرىا في برقيق سلوكيات ابؼواطنة التنظيمية من لينا بؿمد سالد البوؽ،  .20
 ، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإداريةنور بنت عبد الربضن بددينة الرياض الأمتَةجهة نظر ابؼوظفات بجامعة ك 

 .2014دارية، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، السعودية، كلية العلوـ الاجتماعية كالإ
تنظيمية في ابؼديرية القيم التنظيمية كعلبقتها بادراؾ ابؼوظفتُ للعدالة ال،ماجد بن شعاع البقيمي .21

، امعة نايف العربية للعلوـ الأمتٍرسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، ج ،العامة للجوازات بددينة الرياض
 الرياض 

 . 2011ابؼملكة العربية السعودية، 

الولاء التنظيمي لدل مدرسي التعليم الثانوم ك علبقتو بابؼشاركة في ابزاذ ماىر علي صالح سالد ،  .22
-2014، رسالة ماجستتَ ، بزصص التًبية ابؼقارنة ك الادارة التًبوية ، جامعة دمشق ، سوريا ، ر القرا

2015. 
مستول العدالة التنظيمية لدل مديرية ابؼدارس الثانوية بدحافظة ،بؿمد بن بؿمد بن جابر الشهرم .23

الإدارة التًبوية ، رسالة ماجستتَ في جدة كعلبقتها بدافعية الإبقاز لدل ابؼعلمتُ من جهة نظرىم
 كالتخطيط

 . 2016-2015، ، ابعزائر ك تسيتَ ابؼوارد البشرية ، جامعة العربي بن مهيدم ، أـ بواقي 
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الاتصاؿ التنظيمي ك علبقتو بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية ىيئة الاطارات الشريف  ،  بؿمد شريط .24
فس العمل ك التنظيم ، جامعة ، رسالة ماجستتَ ، بزصص علم نسونلغاز الوسطى بؼؤسسةالوسطى 

 . 2009منتورم بؿمود قسنطينة ، ابعزائر ، 
بؿمد صلبح الدين أبو العلب ، ضغوط العمل ك أثرىا على الولاء التنظيمي دراسة تطبيقية على  .58

ابؼدراء العاملتُ في الوزارة الداخلية في قطاع غزة ، رسالة ماجستتَ ، بزصص إدارة أعماؿ ، جامعة 
 . 2009ة ، فلسطتُ ، الاسلبمية غز 

مرنً بنت سالد بن بضداف ابغمداني ، الولاء التنظيمي لأعضاء ابؽيئة التدريسية في ابعامعات ابػاصة  .59
 .2009ماجستتَ ، بزصص الادارة التًبوية ، جامعة مؤتة ، عماف ،  رسالةبسلطنة عماف ، 

، رسالة  ن ابؼؤسسات العموميةدراسة حالة عينة م أثر ابغوافز على الولاء التنظيمي،  مزكار منوبة .27
 .2013ابعزائر ، بومرداس ، ، ماجستتَ بزصص إدارة أعماؿ ، جامعة أبؿمد بوقرة 

العدالة التنظيمية كعلبقتها بالتمييز التنظيمي لدل القيادات الإدارية في ، بنت فؤاد منشي نور .28
السعودية، جامعة وية، إسكات الطالبات بجامعة ابؼلك سعود، رسالة ماجستتَ، بزصص الآداب التًب

 . 2017ابؼلك سعود 
ماستً   مذكرة ،  مسابنة الولاء التنظيمي في تنمية الابداع الادارم من كجهة نظر العماؿأبظاء زقدك ،  .29

 . 2015-2014بزصص علم النفس العمل ك التنظيم ، جامعة قاصدم مرباح كرقلة ، ابعزائر ، 
سسة دل ابؼوظفتُ دراسة ميدانية بابؼؤ الولاء التنظيمي لدكر الاتصاؿ التنظيمي في رفع زكية خالد ،  .30

جامعة  ،ة ماستً ، بزصص اتصاؿ في التنظيمات مذكر ،  العموميةالاستشفائية بؿمد الشبوكيالشريعة
 .2015العربي التبسي تبسة ، ابعزائر ، 

 في دراسة ميدانيةابغوافز ابؼادية ك دكرىا في صنع الولاء التنظيميعمار بن ناصر ،  .31
جامعة ة ماستً ، بزصص تنظيم ك العمل ، مذكر ،قمار-ىبة الشمالية-صنعدليبةللؤنابيبالبلبستيكم

 . 2015  ، ابعزائر ،  ادم الو  الشهيد بضو بػضر 
 علم اجتماع تنمية  ، بزصصة ماستًمذكر ،  الولاء التنظيمي ك تأثتَه على أداء العاملتُفاضل بظية ،  .32
إنعكاستها على  الولاء التنظيمي للعاملتُ دراسة ميدانية بدصلحة فريد بوسكار ، جودة حياة العمل ك  .33

الاستعجالات الطبية مشونش ، مذكرة ماستً ، بزصص تنظيم ك عمل ، جامعة بؿمد خيضر بسكرة 
 . 2019 – 2018، ابعزائر ، 
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يدانية بدؤسسة العدالة التنظيمية ك علبقتها بالولاء التنظيمي في ابؼؤسسة ابعزائرية دراسة ملونسي دليلة ،  .34
ماستً ، بزصص علم النفس العمل ك التنظيم ، جامعة أكلي بؿند اكبغاج ،  مذكرة،  " " موف جرجرة

 2015-2014البويرة ، ابعزائر ، 

V.  :  المقالات 
أبو القاسم الأخضر بضدم، أثر العدالة التنظيمية ابؼدركة على مستول الرضا الوظيفي لدل أعضاء ىيئة  .1

ة في كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ بجامعة الأغواط، المجلة الأردنية التدريس، دراسة حال
 . 2015، 11، المجلد 03، االعدد2015في إدارة الأعماؿ، 

أبضد اليوسفي ، عبد المحسن نعساني، أثر اختبار العدالة التنظيمية  كالثقة كمتغتَات كسيطة في علبقة  .2
،  بؾلة بحوث جامعة حلب، سوريا ، ية في سلوؾ ابؼواطنة التنظيميةالقيادة التحولية كالتبادل

 . 322002العدد
الأبضدل طلبؿ بن عايد، الولاء التنظيمي كعلبقتو بابػصائص الشخصية كالرغبة في ترؾ ابؼنظمة كابؼهنة،  .3

ة للئدارة دراسة ميدانية للممرضتُ العاملتُ في ابؼستشفيات كزارة الصحة بددينة الرياض، المجلة العربي
 .2004، 01، العدد 24الرياض، المجلة 

أدـ غازم العتيبي، أثر الولاء التنظيمي كالعوامل الشخصية كالأداء الوظيفي لدل العمالة الكويتية كالعمالة  .4
 .1993، 01العربية الوافدة في القطاع ابغكومي في دكلة الكويت، المجلة العربية، بؾلد

د العدالة التوزيعية في زيادة الولاء التنظيمي من كجهة نظر ابؼديرين أثر قواعأسامة عبد الكرنً سكر،  .5
، 08، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردف، المجلد في الوزارات الأردنية: دراسة ميدانية

 . 032012العدد
للئداريتُ  أثر بعض المحددات الدبيوغرافية كالتنظيمية على الانتماء التنظيميالبافي كفاء عبد البديع،  .6

 ، 03، العدد 34جامعات منطقة مكة ابؼكرمة: دراسة تطبيقية، المجلة ابؼصرية للدراسات التجارية، المجلد 
 .2010مصر

حاكم جبورم علك ابػفاجي، التأثتَ التفاعلي بتُ العدالة كالثقة التنظيمية كانعكاسو في برقيق جودة  .7
لتُ في جامعة الكوفة، بؾلة القادسية للعلوـ الإدارية حياة العمل: دراسة تطبيقية للآراء عينة من العام

 . 2012، جامعة القادسية، العراؽ، 03، العدد 14كالاقتصاديةالمجلد 
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اختبار العلبقة بتُ العدالة التنظيمية كالاغتًاب الوظيفي: دراسة حاكم بؿسن بؿمد البيعي  كآخركف،  .8
ة  الاقتصادي، بؾلة تكريت للعلوـ الإدارية ك كوفةاستطلبعية لأراء عينة من العاملتُ في معمل ابظنت ال

 . 2012، جامعة بابل، العراؽ، 7، العدد260المجلد 
، العلبقة بتُ بعض ابؼتغتَات الشخصية كالإحساس بالعدالة التنظيمية كأثرىا على  العجميراشد شيب  .9

 02قتصاد كالتجارة، العدد الشعور بالرضا الوظيفي: دراسة تطبيقية على دكلة الكويت، المجلة العلمية للب
 . 2000مصر، 

رشا مهدم ابػفاجي ، التطبيع الاجتماعي التنظيمي متغتَا كسيطا لتأثتَ ابعمود ك الادماف على  .10
العمل في الولاء العاملتُ ، دراسة ميدانية في شركة ابغفر العراقية في بصرة ، بؾلة العلوـ الاقتصادية ك 

 .2017،  103الادارية  العدد 
طارؽ رضواف بؿمد، الثقة التنظيمية كمحدد للعلبقة بتُ العدالة التنظيمية كالالتزاـ  رضواف .11

، كلية التجارة، جامعة طنطا، مصر، 04بؾلة التجارة كالتمويل، العدد  ،التنظيمي: دراسة تطبيقية
2014 . 

نظر زياد بركات، درجة العدالة التنظيمية لدل مديرم ابؼدارس ابغكومية في فلسطتُ من كجهة  .12
 2006 ،01، العدد 10ابؼعلمتُ بؾلة الدراسات التًبوية كالنفسية، جامعة قابوس، سلطنة عماف، بؾلد 

. 
حستُ بؿمد، العلبقة بتُ ابؽيكل التنظيمي كمدل الإدراؾ للعدالة ، عليسالد مرزكؽ الصحيح .13

 .2003سبتمبر  ،94العدد ، مسقط، سلطنة عماف، الإدارم بؾلة التنظيمية
يدالبشايشة ، أثر العدالة التنظيمية على بلورة التماثل التنظيمي في ابؼؤسسات العامة سامر عبد المج .14

 . 2008، 4، العدد4الاردنيةالمجلة الأردنية في ادارة الاعماؿ، المجلة 
شافية بن حفيظ ، مستول الولاء التنظيمي في ابؼؤسسات التًبوية دراسة ميدانية بددينة كرقلة ، بؾلة  .15

 . 2014،  17ية ك الاجتماعية ، العدد العلوـ الانسان
العدالة التنظيمية في جامعة التَموؾ كعلبقتها بأداء أعضاء ىيئة التدريس فيها شطناكم نواؼ موسى،  .16

 . 2013، البحرين، 04، العدد 14بؾلة العلوـ التًبوية كالنفسية، المجلد  ،كسبل برسينها
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رائية على بلوط ابؼواطنة التنظيمية: دراسة برليلية الطمامسة، سلبمة عبد الله خلف، أثر العدالة الاج .17
في الأردف، بؾلة العلوـ الاقتصادية، جامعة السوداف للعلوـ كالتكنولوجيا،  Qizلأراء العاملتُ في شركة 

 . 2015، السوداف، 01، العدد 16المجلد 
بؾلة القادسية للعلوـ  عامر علي العطوم ، أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي، دراسة برليلية، .18

 . 2007، 01، العدد )10(الإدارية كالاقتصادية كلية الإدارة كالاقتصاد، جامعة القادسية، المجلد العاشر
عبد الفتاح صالح خلفيات، الولاء التنظيمي كعلبقتو بالرضا الوظيفي لدل أعضاء ىيئة التدريس في  .19

 . 2009(،4-3، العدد)25د ابعامعات ابػاصة الأردنية، بؾلة جامعة دمشق، المجل
العبيدم، تأثتَ العدالة التنظيمية على انتشار الفساد الإدارم، دراسة ميدانية، بؾلة علواف قاسم ،  .20

 . 2007، 7العلوـ لاقتصادية كالتسيتَ، العدد
عواد بؿمد أبضد، برليل أبعاد العدالة التنظيمية، دراسة تطبيقية في ابؼنظمات، بؾلة جامعة ابؼلك عمرك  .21

 2003، 2، العدد17المجلةجامعة ابؼلك سعود   عود،س
دراسة ميدانية للدكائر ابؼركزية : نظيميتتأثتَات العدالة التنظيمية في الولاء الفهمي خليفة القطاكنة،  .22

  2  عددال،24، المجلة العربية للئدارة، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية، بؾلد في بؿافظات ابعنوب الأردنية
2004  . 

أثر العدالة التنظيمية على سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية في مراكز لوزارات ابغكومة في ،أبوتايو بندر كرنً  .23
 .2012،  2بؾلة ابعامعة الإسلبمية للدراسات الاقتصادية كالإدارية، المجلد العشرين، العدد الأردف، 

عوامل ابؼؤثرة فيو بابؼدارس بؿمد الزيودم، عماد زغلوؿ، الرضا الوظيفي بؼعلمي التًبية ابػاصة كال .24
جامعة 01، العدد 09ابغكومية كابػاصة في بؿافظة العاصمة بالأردف، بؾلة العلوـ التًبوية كالنفسية، المجلد 

 . 2008بفلكة البحرين، 

مركاف صباح حسن ، الولاء التنظيمي ك أثره في برقيق ابؼيزة التنافسية دراسة تطبيقية في الشركة العربية  .25
 ، بدكف سنة النشر .42الغازية ، بؾلة ابعامعة العراقية ، العدد  للمشركبات

علبقة القيم الفردية كالتنظيمية كتفاعلها مع الابذاىات كالسلوؾ: "دراسة ، مقدـ عبد ابغفيظ .26
 . 1994(،2أمبتَيقية" بؾلة العلوـ الاجتماعية، جامعة الكويت العدد الأكؿ كالثاني، مج )
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بود ابغرارشة، درجة بفارسة سلوؾ ابؼواطنة التنظيمية كعلبقتها بالولاء ملوح باجي ابػريشا، بؿمد ع .27
التنظيمي لدل العاملتُ في مديريات التًبية كالتعليم في بؿافظة ابؼفرؽ، بؾلة مؤتة للبحوث كالدراسات: 

 .. 2012، الأردف، 27، العدد 27سلسلة العلوـ الإنسانية كالاجتماعية، المجلد 
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 : قائمة المحكمين  10ملحق رقم 
 

 مكاف العمل  الرتبة العلمية ك الإسم الكامل للمحكم 
 جامعة  الأستاذ الدكتور ياليشاني كىيب
 جامعة ابؼدية الأستاذة الدكتورة العشاب إبياف

 
 الإستبيان في شكله النهائي  : 23ملحق رقم 

 

 جامعة يحي فارس / المدية
 كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيير                  

 تخصص : إدارة أعماؿ 

 
 

لذا نقدـ أثر العدالة التنظيمية في تعزيز الولاء التنظيمي بكن بصدد إعداد بحث علمي حوؿ موضوع     
ف التالر الذم يتضمن بؾموعة من الأسئلة ، نرجوا منكم الاجابة على كل الأسئلة بصدؽ بتُ أيديكم الاستبيا

ك صراحة ك من جهتنا نتعهد لكم بالسرية التامة لكافة ابؼعلومات التي ستقدـ لنا ك التي لن تستخدـ إلا 
 لأغراض غلمية .        ك شكرا  

 
I.  : البيانات الشخصية 
 أنثىابعنس :  ذكر             -
 ابؼستول التعلمي :   ثانوم            جامعي            دراسات  عليا  -
 سنة          10سنة              أكثر من  10ك   5سنوات              بتُ  5الأقدمية فالوظيفة  : أقل من  -
 
 



 الملبحق
 

 

II. : العدالة التنظيمية 

 
 
 
 
 
 

موافق  موافق الفقرات
 بشدة 

غ موافق  غ موافق محايد
 بشدة

      كمسؤكلياتي ائيلقى راتب عادلا يتناسب مع أدأت .1
الذاتية  مع قدراتي يتتناسب متطلبات كمهاـ عمل .2

 في الأداء
     

      بذلوأحظى بدكافأة على ابعهد الإضافي الذم أ .3
شعر باف الإجراءات الإدارية تتسم بالعدالة أ .4

 كالإنصاؼ
     

بالاعتًاض على القرارات يابؼسؤكؿ  سمح لي .5
 .مناقشتها فيما بىص كضيفتي  ك خذةابؼت

     

يسعى دكما مسؤكلنا ابؼباشرة على استشارتنا )  .6
العاملتُ ( قبل إبزاذ قرارات بزص مصلحة 

 ابؼؤسسة . 

     

      بكل كد ك احتًاـ.معنا  سؤكؿابؼيتعامل . .7
في حل النزاعات بتُ  نزاىةسؤكلنا على الميعتمد  .8

 العاملتُ 
     

لنا  يتفهم ك يراعي ظركفنا من جيد أف مسؤك  .9
 ابػاصة. 
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III. : الولاء التنظيمي 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 

موافق  موافق الفقرات 
 بشدة 

غ  محايد
 موافق 

غ موافق 
 بشدة

أشعر بالفخر ك اعتزاز عندما أقوؿ أنتٍ أعمل بهذه  .1
 ابؼؤسسة .

     

تعتٍ ىذه ابؼؤسسة الكثتَ لر بسبب ابؼواقف التي تقابظتها  .2
 ل.مع زملبئي من العم

     

      أسعى لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة بإتقاف لأنتٍ جزء منها .3
      تقدـ ابؼؤسسة لر مزايا لا تتوفر في مؤسسة أخرل .4
من صعب أف أترؾ عملي في ىذه ابؼؤسسة حتى إذا  .5

 رغبت في ذلك لصعوبة إبهاد عمل أخر .
     

      أشعر بأف قيمي تنطبق مع قيم ابؼؤسسة التي أعمل بها  .6
      عر بالانتماء بؽذه ابؼؤسسة .أش .7
      ليس من ضركرم أف أكوف بـلصا بؽذه ابؼؤسسة . .8
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 ملبحق دراسة حالة :
 جدكؿ اختبار التوزيع الطبيعي: -0

 

Tests de normalité 

 

Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistiques ddl Sig. Statistiques ddl Sig. 

 097, 32 944, 077, 32 162, العدالةالتنظٌمٌة :ستقلالمتغٌرالم

200, 32 096, الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع
*
 ,966 32 ,385 

*. Il s'agit de la borne inférieure de la vraie signification. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 

 ثبات الاستبياف-9 
 العدالة التنظيمية: -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,726 90 

 الولاء التنظيمي -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,854 90 

 الدرجة الكلية للئستبياف -

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,792 71 

 
 الخصائص الديمغرافية -4

Table de fréquences 

 

 توزيعأفرادعينةالدراسةحسبمتغيرالجنس

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide Pourcentage cumuli 

Valide 81,3 81,3 81,3 26 ذكر 

 100,0 18,8 18,8 6 أنثى

Total 32 100,0 100,0  
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 لمستوىالتعليميتوزيعأفرادعينةالدراسةحسبمتغيرا

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide Pourcentage cumuli 

Valide 25,0 25,0 25,0 8 ثانوي 

 87,5 62,5 62,5 20 جامعً

 100,0 12,5 12,5 4 دراساتعلٌا

Total 32 100,0 100,0  

 

 
 :الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغير العدالة التنظيمية المتوسطات -3

Statistiquesunivariées 

 N Moyenne Ecart type 

x1 32 ,326,9 ,8762 

x2 
32 3,7260 ,0,74 

x3 
32 637149 739,00 

x4 
32 2,9870 ,9750 

x5 
32 63,749 ,6457 

x6 
32 3,1230 ,8923 

x7 
32 4,1770 ,0017 

X8 
32 3,8960 ,9165 

X9 
32 4,2230 ,9654 

 المستقل_المتغٌر
32 

3,4047 ,58142 

 الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغير الولاء التنظيمي المتوسطات -5
 

Statistiquesunivariées 

 N Moyenne Ecart type 

y1 32 3,9485  ,90558 

y2 32 
3,8152  ,87039 

y3 32 
4,4636 1,08451 

 توزيعأفرادعينةالدراسةحسبمتغيرالأقدميةفيالوظيفة

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide 

Pourcentagecumul

é 

Valide 68,8 68,8 68,8 22 سنوات 10و 5 بٌن 

 87,5 18,8 18,8 6 سنة 15و 10 بٌن

 100,0 12,5 12,5 4 سنة 15 أكثرمن

Total 32 100,0 100,0  
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y4 32 
3,2424 1,14647 

y5 32 
3,9576  ,93643 

y6 32 
3,6364  ,92932 

Y7 32 
3,7717 1,05529 

Y8 32 
2,6909 1,20804 

 79141, 3,6907 32 التابع_المتغً

 
 تحليل الانحدار :-6

 
Régression 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 

العدالةالتنظٌمٌة :المتغٌرالمستقل 1
b
 . Introduire 

a. Variable dépendante : الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع 

b. Toutes les variables demandéesontétéintroduites. 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deuxajusté 

Erreur standard de 

l'estimation 

1 ,795
a
 ,631 ,619 ,21315 

a. Prédicteurs : (Constante), عدالةالتنظٌمٌةال :المتغٌرالمستقل  

 

 

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig. 

1 Régression 2,335 1 2,335 51,388 ,000
b
 

de Student 1,363 30 ,045   

Total 3,698 31    

a. Variable dépendante : الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع 

b. Prédicteurs : (Constante), المستقلالمتغٌر  العدالةالتنظٌمٌة :

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 1,626 ,257  6,338 ,000 



 الملبحق
 

 

 000, 7,169 795, 076, 543, العدالةالتنظٌمٌة :المتغٌرالمستقل

a. Variable dépendante : الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع 

 

 
 
 اختبار التجانس: -6

 العدالة التنظيمية 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

Variable dépendante:   العدالةالتنظٌمٌة :المتغٌرالمستقل 

F ddl1 ddl2 Signification 

,722 6 25 ,636 

Testel'hypothèsenulleselonlaquelle la variance des erreurs de la variable dépendanteestégalesur les 

différentsgroupes. 

a. Plan : Constante + الوظٌفة_فً_الأقدمٌة + التعلٌمً_المستوى + الجنس 

 

 الولاء التنظيمي 

 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levenea 

Variable dépendante:   الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع 

F ddl1 ddl2 Signification 

1,619 6 25 ,184 

Testel'hypothèsenulleselonlaquelle la variance des erreurs de la variable dépendanteestégalesur les 

différentsgroupes. 

a. Plan : Constante + مٌةالأقد + التعلٌمً_المستوى + الجنس  الوظٌفة_فً_

 
 جدكؿ تحليل التباين الثنائي لمتغير العدالة التنظيمية-7
 

Tests des effetsintersujets 

Variable dépendante:   العدالةالتنظٌمٌة :المتغٌرالمستقل 

Source 

Somme des carrés 

de type III ddl Carrémoyen F Signification 

Modèlecorrigé 1,318
a
 5 ,264 1,038 ,416 

Constante 127,803 1 127,803 503,325 ,000 

 330, 985, 250, 1 250, الجنس

 175, 1,864 473, 2 947, التعلٌمً_المستوى

 660, 422, 107, 2 214, الوظٌفة_فً_الأقدمٌة



 الملبحق
 

 

Erreur 6,602 26 ,254   

Total 367,040 32    

Total corrigé 7,920 31    

a. R-deux = ,166 (R-deuxajusté = ,006) 

 

 

 
 جداكؿ تحليل التباين الثنائي لمتغير الولاء التنظيمي-8

 

Tests des effetsintersujets 

Variable dépendante:   الولاءالتنظٌمً :المتغٌرالتابع 

Source 

Somme des carrés 

de type III ddl Carrémoyen F Signification 

Modèlecorrigé ,467
a
 5 ,093 ,752 ,592 

Constante 144,247 1 144,247 1161,066 ,000 

 192, 1,795 223, 1 223, الجنس

 259, 1,424 177, 2 354, التعلٌمً_المستوى

 945, 057, 007, 2 014, الوظٌفة_فً_الأقدمٌة

Erreur 3,230 26 ,124   

Total 383,352 32    

Total corrigé 3,698 31    

a. R-deux = ,126 (R-deuxajusté = -,042) 

 
 


