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 شكر وعرفان              
 الحمد والشكر لله رب العالمين، الذي وفقني لهذا العمل، برحمته وفضله ومنّه وكرمه.    

 ﴾  من لا يشكر الناس لا يشكر الله ﴿ قال سيدنا رسول الله صلى الله عليه وآله وسلم: 

أتقدددب بدددياى آيددداو الشددكر وعنددديم الامتندددان رسددتا ي الااعدددل ومرشددددي    ددذا العمدددل، ارسدددتا  

، الددددذي أعدددداا ع فرب المعرفددددا بتودي،اتدددده الرشدددديدل، ومنةددددني آفددددا  الحريددددا الاكريددددا بوندددول علدددد 

حدددا  : ارسدددتا  المسددداعد شدددر وكدددذلل الم، رغدددو    أعمدددا  الكةدددر وأكتشدددم روا ددد  العلدددم

  الذي ساندن  وفعمني. عمر برا يم 

كمددددا أوددددده كددددالق الشددددكر والتقدددددير للسددددافل ارفاعددددل أعضدددداا  نددددا المناقشددددا المددددوقرل، 

وللسددافل أعضددداا  نددا التكدددوين الدددذين بددذلوا د،دددد ا ككدد  ا   تدريسدددنا و ملدددوا معنددا سددداعاو  ويلدددا 

 والمحازين   مس تنا العلميا.من النقاش والتوديه، فكانوا لنا نعم الداعمين 

﴾ اك  ا زا عنا  دزا م  و   بارك الله في،م ،  ﴿



 

     

 

 الإ داا             
 إلى كل محب لله ورسوله وآل بيته الطيكين الطا رين.

 فعم،م لولا الذين ،﴾ الله حان،ما  ﴿والدي الكريمين  ﴾ حان،ا الله  ﴿ددت  الغاليا إلى 

 . الإنجاز  ذا  إلى وصلت لما وتشجيع،م

 . ع وعونًا سند ا فا م ا كانوا الذين ،﴾  الله حان،م  ﴿إلى إكوت  وأكوات  

إلى رفاق    رحلا الكةر والعلم، الذين كانوا نعم الرفا ، وشجعون    كل كطول على  

 الطريق.

للمكتكياو، الذين ساهموا بتعاونهم وفعم،م    قيق  إلى زملا     العمل   مؤسسا الاارو  

  ذا الهد . 

                                                                         .إلى  ؤلاا جميع ا، أ دي عمل   ذا

 قريول محمد                                                                                      



 

     

 

 ملخص: 
ال فـــــــاية ااهنيـــــــة والعدالـــــــة التنتيميـــــــة عن ـــــــري  محـــــــوري  في ت ـــــــوير اا سســـــــا   كـــــــ  مـــــــ   تشـــــــ  

ــاية ااهنيـــــة  ا ضـــــماه اســـــتدامة اا سســـــة و وهـــــاحيـــــث ، ااعاصـــــرة ــتند علـــــ  أدوا  و  تهـــــدف ال فـــ تســـ
ــادي  ــز ااـــ ــال، والتحفيـــ ــيم ا داي الفعـــ ــام تقيـــ ــارا ، ونتـــ ــوير ااهـــ ــتمر وت ـــ ــم  التـــــدري  ااســـ ــية تشـــ أساســـ

ــو  ــ  تــــ ــوي، مــــ ــة وآمنــــــةوااعنــــ ــ  داعمــــ ــة عمــــ ــبرا ،   ،فير بيئــــ ــادل ا ــــ ــة وتبــــ ــ   دارة ااعرفــــ ــد علــــ ــا تعتمــــ كمــــ
تم ــــــــــ  العدالــــــــــة كمــــــــــا ،  وتــــــــــوفير التقنيــــــــــا  وا دوا  اعدي ــــــــــة اللا مــــــــــة  داي العمــــــــــ  ب فــــــــــاية عاليــــــــــة

التنتيميـــــــة نتامـــــــا  مت ـــــــاملا  ي ســـــــا لإطـــــــار قيمـــــــي وأ لاقـــــــي وقـــــــانو  في اا سســـــــة، حيـــــــث يضـــــــم  
ــاف  الفـــــــر  في ــاواة وت ـــــ ــا  ااســـــ ــ  حيـــــــث اعقـــــــو  والواجبـــــ ــامل  مـــــ ــة بـــــــ  العـــــ ــاملا  الدا ليـــــ  التعـــــ

ــوردي   ــلاي وااـــــــ ــ  العمـــــــ ــة مـــــــ ــم العلاقـــــــــا  ا ارجيـــــــ ــا ي ـــــــ ــا ، كمـــــــ ــك  واللاقيـــــــ ــيم ا داي واا افـــــــ وتقيـــــــ
 ،وأصــــــحاب اا ــــــلحة مــــــ   ــــــلال التــــــزام اا سســــــة جعــــــايير الشــــــفافية والنزاهــــــة وااســــــ ولية الاجتماعيــــــة

ــة التنتي ــار يعــــــــز  ال قــــــ ــ ا الإطــــــ ــي و قــــــــت هــــــ ــدعم ا داي اا سســــــ ــ  صــــــــحية تــــــ ــة عمــــــ ــت بيئــــــ ميــــــــة و لــــــ
ــتدامة في العمليــــــا   ــة، يــــــبر  ، و الاســــ ــة ال نائيــــ ــور هــــــ ن العلاقــــ ــامي ي، الفــــــرد في محــــ ــر دينــــ العامــــــ  كعن ــــ

ــا ــوم  ويــــــ نر فيهمــــ ــ ي  اافهــــ ــينر لمــــ ــ  العامــــــ    ه الفــــــرد، يتــــ ــ  ا ساســــــية في تر ــــــة يم ــــ حلقــــــة الوصــــ
كفــــــــاية مهنيــــــــة عاليــــــــة، حيــــــــث يــــــــ دي  ــــــــعورن  لإن ــــــــاف وااعاملــــــــة مبــــــــادة العدالــــــــة التنتيميــــــــة  ا  

ــ  ــو يفي و ســـــــ  أدائـــــ ــ  الـــــ ــز التزامـــــ ــة  ا تعزيـــــ ــك  وفـــــــر   ،العادلـــــ ــام واا افـــــ ــ  ااهـــــ ــة في تو يـــــ فالعدالـــــ
الت ــــــور تدفعــــــ  لاســــــت مار قدراتــــــ  وت ــــــوير مهاراتــــــ ، كمــــــا أه وضــــــو  ااعــــــايير والإجــــــرايا  يم نــــــ  مــــــ  

  أعلــــــ  مــــــ  الإنتاجيــــــة، ممــــــا كعــــــ  العدالــــــة التنتيميــــــة محركــــــا  فهــــــم مت لبــــــا  عملــــــ  و قيــــــت مســــــتوا
ــة ــاية ااهنيــــ ــيا  لل فــــ ــايأساســــ ــ  الإكــــ ــا  العمــــ ــز منــــ ــة وتعزيــــ ــداف اا سســــ ــت أهــــ ــاهم في  قيــــ ــا يســــ ، ، ممــــ

يشـــــ   الجمـــــ  بـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة والعدالـــــة التنتيميـــــة، مـــــ  اعتبـــــار ااركزيـــــة الو يفيـــــة للعامـــــ   ـــــدا  و 
يت لــــــــ   قيــــــــت ذلــــــــا جهــــــــودا  مســــــــتمرة في تنميــــــــة القــــــــدرا  و ســــــــ  ، و ي ــــــــةجــــــــوهرا  لــــــــ دارة اعد

ــاتهم ــامل  واحتياجـــ ــو  العـــ ــزة تلـــــ  حقـــ ــة ومحفـــ ــ  عادلـــ ــة عمـــ ــماه بيئـــ ــة  ،ا داي، مـــــ  ضـــ ــا  اا سســـ فنجـــ
يعتمــــــد علــــــ  قــــــدرتها في دمــــــ  مت لبــــــا  ال فــــــاية ااهنيــــــة مــــــ  مبــــــادة العدالــــــة التنتيميــــــة في منتومــــــة 

 ية وتضم  حقو  العامل .مت املة  قت ا هداف اا سس 
ــ ن الدراســــة ا  ــرتناولــــه هــ ــة مــــ   نــ ــتهدفة عينــــة طبقيــ ــاية ااهنيــــة، مســ ــة التنتيميــــة وال فــ بــــ  العدالــ

الدراســــــــة  ا است شــــــــاف  نــــــــير هـــــــ ن هــــــــدفه حيــــــــث ، عـــــــاملا  في م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفـــــــة 265
 .العدالة التنتيمية عل  ال فاية ااهنية للعامل 
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ــه الدراســـــة  ا وجـــــود علاقـــــة  كابيـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة وال فـــــاية ااهنيـــــة للعمــــــال في   ل ـــ
تجلـــــه هـــــ ن العلاقـــــة مـــــ   ـــــلال نلانـــــة أبعـــــاد رئيســـــية للعدالـــــة التنتيميـــــة  ، م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة

ــة  ــة، العدالـــــ ــةالعدالـــــــة التو يعيـــــ ــة ، و الإجرائيـــــ ــة العدالـــــ ــائ و ، التعامليـــــــة لالتفاعليـــــ ــد هـــــــ ن النتـــــ  علـــــــ  ت كـــــ
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Abstract : 

Both professional competence and organizational justice constitute pivotal 

elements in the development of contemporary institutions. Professional competence 

aims to ensure the sustainability and growth of the organization and relies on 

fundamental tools, including continuous training, skill development, an effective 

performance evaluation system, material and moral incentives, and the provision of 

a supportive and safe work environment. It also depends on knowledge management, 

experience sharing, and the provision of modern technologies and tools necessary 

for high-efficiency work performance. 

Organizational justice, on the other hand, represents an integrated system that 

establishes a value-based, ethical, and legal framework within the organization. It 

ensures equality and equal opportunities in internal dealings among employees in 

terms of rights, duties, performance evaluation, rewards, and promotions. It also 

governs external relationships with clients, suppliers, and stakeholders through the 

organization's commitment to standards of transparency, integrity, and social 

responsibility. This framework strengthens organizational trust and creates a healthy 

work environment that supports institutional performance and ensures sustainability 

in operations. 

At the core of this dual relationship, the individual employee emerges as a 

dynamic element, influenced by these two concepts and simultaneously influencing 

them. The employee serves as the fundamental link in translating the principles of 

organizational justice into high professional competence. When employees perceive 

fairness and equitable treatment, their commitment and performance improve. 

Fairness in task distribution, rewards, and development opportunities motivates 

them to invest their abilities and enhance their skills. Furthermore, clear standards 

and procedures enable employees to understand their job requirements and achieve 

higher productivity levels. This makes organizational justice a key driver of 

professional competence, contributing to achieving the organization's goals and 

fostering a positive work environment. 
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Integrating professional competence and organizational justice, with a central 

focus on the employee, presents a fundamental challenge for modern management. 

Achieving this requires ongoing efforts to develop capabilities, improve 

performance, and ensure a fair and motivating work environment that meets 

employees' rights and needs. The organization's success depends on its ability to 

merge the requirements of professional competence with the principles of 

organizational justice into an integrated system that achieves institutional goals and 

safeguards employees' rights. 

This study examined the relationship between organizational justice and 

professional competence, targeting a stratified sample of 265 workers in the 

Sonelgaz company in Djelfa. The study aimed to explore the impact of 

organizational justice on the professional competence of employees. 

The study concluded that there is a positive relationship between organizational 

justice and the professional competence of workers at the Sonelgaz company in 

Djelfa. This relationship was manifested through three main dimensions of 

organizational justice: distributive justice, procedural justice, and interactional 

justice. These findings emphasize the vital role of organizational justice in 

enhancing employees' professional competence, highlighting its importance in 

improving the organization's overall efficiency. 

Keywords: Organizational Justice - Distributive Justice - Procedural Justice - 

Interactional Justice - Professional Competence. 

 

Résumé :  

La compétence professionnelle et la justice organisationnelle constituent deux 

éléments fondamentaux dans le développement des institutions contemporaines. La 

compétence professionnelle vise à garantir la durabilité et la croissance de 

l’institution en s’appuyant sur des outils essentiels, notamment la formation 

continue, le développement des compétences, un système d’évaluation de la 

performance efficace, des incitations matérielles et morales, ainsi qu’un 

environnement de travail favorable et sûr. Elle repose également sur la gestion des 

connaissances, le partage des expériences, et la fourniture des technologies et outils 

modernes nécessaires à une performance de haute efficacité. 

La justice organisationnelle, quant à elle, représente un système intégré 

établissant un cadre de valeurs, d’éthique et de légalité au sein de l’institution. Elle 

garantit l’égalité et l’équité des opportunités dans les interactions internes entre les 

employés, en termes de droits, devoirs, évaluation de la performance, récompenses 

et promotions. Elle régit également les relations externes avec les clients, 

fournisseurs et parties prenantes à travers l’engagement de l’institution à respecter 

des normes de transparence, d’intégrité et de responsabilité sociale. Ce cadre 

renforce la confiance organisationnelle et crée un environnement de travail sain, 

soutenant ainsi la performance institutionnelle et assurant la durabilité des 

opérations. 
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Au cœur de cette relation bilatérale, l’individu salarié émerge comme un élément 

dynamique, influencé par ces deux concepts tout en y exerçant une influence. 

L’employé représente le maillon essentiel dans la traduction des principes de justice 

organisationnelle en une compétence professionnelle élevée. La perception d’équité 

et de traitement juste renforce son engagement professionnel et améliore sa 

performance. L’équité dans la répartition des tâches, des récompenses et des 

opportunités de développement le motive à investir ses capacités et à perfectionner 

ses compétences. En outre, la clarté des normes et procédures lui permet de 

comprendre les exigences de son travail et d’atteindre des niveaux de productivité 

plus élevés. Cela fait de la justice organisationnelle un moteur essentiel de la 

compétence professionnelle, contribuant ainsi à la réalisation des objectifs de 

l’institution et à la promotion d’un climat de travail positif. 

L’intégration de la compétence professionnelle et de la justice organisationnelle, 

tout en tenant compte du rôle central de l’employé, constitue un défi majeur pour la 

gestion moderne. Réaliser cet objectif nécessite des efforts continus pour développer 

les capacités, améliorer la performance, et garantir un environnement de travail juste 

et stimulant qui répond aux droits et besoins des employés. Le succès de l’institution 

dépend de sa capacité à combiner les exigences de la compétence professionnelle 

avec les principes de la justice organisationnelle dans un système intégré qui réalise 

les objectifs institutionnels et protège les droits des employés. 

Cette étude a examiné la relation entre la justice organisationnelle et la 

compétence professionnelle, en ciblant un échantillon stratifié de 265 employés de 

l’entreprise Sonelgaz à Djelfa. L’objectif de cette étude était d’explorer l’impact de 

la justice organisationnelle sur la compétence professionnelle des employés. 

L’étude a conclu à l’existence d’une relation positive entre la justice 

organisationnelle et la compétence professionnelle des employés de l’entreprise 

Sonelgaz à Djelfa. Cette relation s’est manifestée à travers trois dimensions 

principales de la justice organisationnelle : la justice distributive, la justice 

procédurale et la justice interactionnelle. Ces résultats soulignent le rôle vital de la 

justice organisationnelle dans le renforcement de la compétence professionnelle des 

employés, mettant en lumière son importance pour améliorer l’efficacité de 

l’institution. 

Mots-clés  : Justice organisationnelle - Justice distributive - Justice 

procédurale - Justice interactionnelle - Compétence professionnelle.
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 مقدمة:  
ــادية  ــم اا سســـــــا  الاقت ـــــ ــا، اليـــــــوم، تتســـــ ــدفي عـــــ تلعـــــــ  دور ا محـــــــورا  في  وهـــــــي،  لتنـــــــوع والتعقيـــــ

هـــــ ن اا سســـــا  تط ســـــا ضـــــم   طـــــار قـــــانو  وتنتيمـــــي ،  قيـــــت النمـــــو والتقـــــدم والت ـــــور الاقت ـــــادي
ــتمر  ــا، وتســــــع  بشــــــ   مســــ ــم عملهــــ ــوائح الــــــتي   ــــ ــ  القواعــــــد واللــــ ــة مــــ ــتم  علــــــ  مجموعــــ محــــــدد يشــــ

ــ ــدما  تلــ ــ  مــــ   ــــلال تقــــد  منتجــــا  و ــ ــة احتياجــــا  المجتمــ ــو  وتلبيــ ــة مت لبــــا  الســ   تلــــا لتلبيــ
ــه التجــــــارب والدراســـــا  اعدي ــــــة أه القـــــدرة التنافســــــية للم سســـــا  تــــــرتب  و ، الاحتياجـــــا   فقــــــد أنبتـــ

ــة ــا ااهنيــــ ــرية وكفاياتهــــ ــا البشــــ ــرا   ــــــودة مواردهــــ ــا  مبا ــــ ــة و  ،ارتباطــــ ــاية ااهنيــــ ــرية وال فــــ ــوارد البشــــ تعتــــــبر ااــــ
اا سســــــي بشــــــ   ونيــــــت للعــــــامل  مــــــ  أهــــــم عوامــــــ  النجــــــا   ــــــ ن اا سســــــا ، حيــــــث يــــــرتب  ا داي 

ــديها ــة لـــ ــاية القـــــوى العاملـــ ــوا   ،جـــــدى  هيـــــ  وكفـــ ــة دور ا حيـــ ــة التنتيميـــ  ا جانـــــ  ذلـــــا تلعـــــ  العدالـــ
أو غــــــــير  بشــــــــ   مبا ــــــــر ــــــــا دور بيئــــــــة العمــــــــ  العادلــــــــة واان ــــــــفة  أهفي تعزيــــــــز ال فــــــــاية ااهنيــــــــة،  ذ 

ــا ااـــــــو ف  والتـــــــزامهم،  مبا ـــــــر  يلـــــــ  مســـــــتوى أداعكـــــــ  دراســـــــة انع اســـــــ   ا مـــــــر الـــــــ يعلـــــــ  رضـــــ
 ااهنية. وكفايتهم ومهاراتهم العمال

ال فــــــاية ااهنيــــــة والعدالــــــة التنتيميــــــة مــــــ  ااواضــــــي  الجوهريــــــة في علــــــم اجتمــــــاع التنتــــــيم،  فموضــــــوع
ــ دورا  حاسمـــــــا  في تعزيـــــــز ا داي الـــــــو يفي و قيـــــــت ا هـــــــداف الاســـــــلااتيجية للم سســـــــا   اهحيـــــــث تلعبـــــ
ــادية ــ  ااعاصـــــرة أ، الاقت ـــ ــدة تت لـــــ   قيـــــت في بيئـــــة العمـــ ــا  تواجـــــ   ـــــدا  متزايـــ صـــــبحه اا سســـ

 .مستوا  عالية م  ال فاية ااهنية ب  مو فيها
ــا ااو ــــفف ــ  لمــ ــتي يتمتــ ــارف والقــــدرا  الــ ــارا  وااعــ ــ  ااهــ ــة مــ ــاج لمجموعــ ــي نتــ ــة هــ ــاية ااهنيــ ، ال فــ

ا دور ا حيـــــــــوا  في تع زيـــــــــز هـــــــــ ن ال فـــــــــاية لا تســـــــــاهم فقـــــــــ  في  ســـــــــ  الإنتاجيـــــــــة، بـــــــــ  تلعـــــــــ  أيضـــــــــ 
مـــــــ  ناحيـــــــة أ ـــــــرى تطعـــــــد العدالـــــــة التنتيميـــــــة م ـــــــونا  أساســـــــيا  لتحقيـــــــت ، الابت ـــــــار والجـــــــودة في العمـــــــ 

ا عـــــادلا  للمـــــوارد واا افـــــك ، وت ســـــا ل قافـــــة م سســـــية  ــ  التـــــوا ه في بيئـــــة العمـــــ ، حيـــــث تضـــــم  تو يعـــ
 .قائمة عل  ال قة والاحلاام ااتبادل

العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة التنتيميــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة مــــــ  في هــــــ ا الســــــيا ، تتنــــــاول هــــــ ن ا طروحــــــة 
تهـــــدف الدراســـــة  ا فهـــــم كيـــــف تـــــ نر العدالـــــة ،  ـــــلال دراســـــة ميدانيـــــة في م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة
 .التنتيمية عل  مستوا  ال فاية ااهنية لدى ااو ف 

  :ف ول رئيسية خمسةتن وي ه ن الدراسة عل  



 

 

ــ  الأول حيـــــــث يتنـــــــاول روحـــــــة الإطـــــــار اانهجـــــــي للدراســـــــة، حيـــــــث يـــــــتم  ديـــــــد مـــــــ  ا ط الفصـــــ
ــابقة الدراســــــة وأهــــــدافها وأ يتهــــــا،  لإضــــــافة  ا    ــــــ الية أســــــباب ا تيــــــار ااوضــــــوع والدراســــــا  الســــ

 وااقاربة النترية، أ يرا صعو   الدراسة.
ــلااث اافـــــاهيمي  ـــــا،  نيالفصــــــ  الثــــــاو   ـــــص لدراســـــة العدالـــــة التنتيميـــــة، حيـــــث يســـــتعرض الـــ

ــا يــــــتم و  ،ااختلفــــــة، مبادئهــــــا، أهــــــدافها، وجوانبهــــــا ااتعــــــددة في ســــــيا  اا سســــــا  الاقت ــــــادية أبعادهــــ
ا  ليــــــ  كيفيــــــة  نــــــير العدالــــــة التنتيميــــــة علــــــ  مختلــــــف جوانــــــ  ا داي الــــــو يفي  في هــــــ ا الف ــــــ  أيضــــــ 

 .وبيئة العم 
ــا  ــ  الثاأمــــ ــثالفصــــ ــا، لــــ ــاية ااهنيــــــة،   ائ ــــــها، أنواعهــــ ــوم ال فــــ ــا، ، فيركــــــز علــــــ  مفهــــ وأبعادهــــ

  . لإضافة  ا ال ر  ااستخدمة لقياسها وتنميتها في اا سسة
يتنــــــاول  جـــــرايا  الدراســــــة اايدانيــــــة في م سســــــة ســــــونلغا   لجلفــــــة، حيــــــث ف الفصــــــ  الرابــــــ أمـــــا 

ــة  ــة والعينــ ــ  الدراســ ــا التنتيمــــي، وتوصــــيف مجتمــ ــة، تعريــــف هي لهــ ــة عــــ  اا سســ يــــتم تقــــد  نبــــ ة سر يــ
يهـــــــدف هـــــــ ا الف ـــــــ   ا تقـــــــد  رؤيـــــــة  ـــــــاملة عـــــــ  اا سســـــــة   البيـــــــانا ، و ، وتقنيـــــــا   ـــــــااختـــــــارة

 .والبيئة التي يعم  فيها ااو فوه، مما يسهم في تفسير النتائ  و ليلها بش   دقيت
ــام وفي  ــ  ا ـــــــــ ناقشـــــــــــها في ضـــــــــــوي منتـــــــــــائ  الدراســـــــــــة اايدانيـــــــــــة و ليلهـــــــــــا، و  نعـــــــــــرض الفصـــــــــ

ــيا ، و  ــيا  نالفرضــــ ــتنتاجا  والتوصــــ ــتخلص الاســــ ــا ، و اســــ ــة لاقلااحــــ ــ ن ا طروحــــ ــع  هــــ ــالي، تســــ  لتــــ
 ا تقــــــد  مســــــا ة علميــــــة مهمــــــة في مجــــــال علــــــم اجتمــــــاع التنتــــــيم مــــــ   ــــــلال دراســــــة  نــــــير العدالــــــة 

 للعمال في م سسة سونلغا  بولاية الجلفة. التنتيمية عل  ال فاية ااهنية
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  تمهيد

ــ  ــ  يم ــــــ ــت  ارطــــــــة يرســـــــــم  ذ العلمــــــــي، البحــــــــث في الزاويــــــــة حجـــــــــر اانهجــــــــي الف ــــــ  الـــــــــتي ال ريــــــ
 لدراســــــــتنا اانهجيــــــــة ا ســــــــا سنســــــــتعرض الف ــــــــ ، هــــــــ ا في، العلميــــــــة رحلتــــــــ  في الباحــــــــث ســــــــيتبعها
ــة " حــــــول ــال م سســــ ــة لعمــــ ــاية ااهنيــــ ــ  ال فــــ ــا علــــ ــة وأنرهــــ ــة التنتيميــــ ــةالعدالــــ ــة الجلفــــ ــونلغا  لولايــــ "، ســــ

 والمجتمعــــــــي، ا كــــــــاديمي الســــــــياق  في وأ يتــــــــ  ااوضــــــــوع، هــــــــ ا ا تيــــــــار أســــــــباب   لتف ــــــــي  ســــــــنتناول
 ونحــــــدد ال ــــــلة، ذا   الســــــابقة للدراســــــا   مراجعــــــة ســــــنقدم كمــــــا،  لتحقيقهــــــا نســــــع  الــــــتي وا هــــــداف
ا وســـــنقوم، الرئيســـــية وفرضـــــيات  البحـــــث   ـــــ الية  والإطـــــار للدراســـــة يةا ساســـــ اافـــــاهيم بتوضـــــيح أيضـــــ 
 الف ـــــ  هـــــ ا يهـــــدف، البحـــــث عناصـــــر مختلـــــف بـــــ  يـــــرب   ـــــام   ليـــــ  تقـــــد  مـــــ  ااعتمـــــد، النتـــــري

ــا للدراســـــــــة، متـــــــــ  أســـــــــاس وضـــــــــ   ا ــا ممـــــــ ــة مـــــــــ  يم ننـــــــ ــة التســـــــــاؤلا   علـــــــــ  الإجابـــــــ ــة البح يـــــــ  بدقـــــــ
 .ومت ام  رص  بحث لإنجا  الضرورية العلمية ا سا ب لا  مرسخ ا وموضوعية،
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 :  الدراسة أسباب اختيار موضوع .  1
ــية الــــــتي  ه  أي بحــــــث علمــــــي لا ينب ــــــت مــــــ  فــــــراي بــــــ  لــــــ   لفياتــــــ  ودوافعــــــ  ااوضــــــوعية والشخ ــــ
 ا الان ـــــــلا  نحـــــــو البحـــــــث في م امنــــــ  و كـــــــاد تفســـــــيرا  علميـــــــة واكاديميـــــــة تشـــــــب  الباحـــــــث  تــــــدعوا

يســــــع  الباحــــــث مــــــ   ــــــلال اانهجيــــــة العلميــــــة  ا ت ــــــوي  رصــــــيد  تلــــــا الــــــدواف  وا لفيــــــا ، لــــــ لا 
ــم ا  ـــــوا  في العمليــــة البح يـــــة،  يفيـــــدن،معــــرفي ونقــــافي  وتعــــد   ــــوة ا تيـــــار مشــــ لة البحـــــث مــــ  أهــ

 ججموعــــــــة مــــــــ  العوامــــــــ الباحــــــــث فيهــــــــا عمليــــــــة ا تيــــــــار موضــــــــوع البحــــــــث أو الدراســــــــة يتــــــــينر  ذ  ه 
 وااختلفة،  تنوعةااوضوعية اا اتية و ال

ــ  ال اتيـــــــــة تنبــــــــ  مـــــــــ   دراك الباحـــــــــث الشخ ــــــــي   يـــــــــة ااوضــــــــوع واهتماماتـــــــــ    وميولتـــــــــ العوامــــــ
ــة العلميــــــة ــ  وقدرتــــــ  علــــــ  وا كاديميــــ ــا تــــــرتب  العوامــــــ  ااوضــــــوعية بأ يــــــة ااوضــــــوع في حــــــد ذاتــــ ، بينمــــ

 قــــــد تتــــــدا   هــــــ ن العوامــــــ  في بعــــــ  ا حيــــــاهو  ، نــــــراي ااعرفــــــة وتقــــــد  حلــــــول للمشــــــ لا  العمليــــــة
ومــــ  هـــــ ا  ،حيــــث كــــ ب ااوضــــوع الباحـــــث مــــ  النــــاحيت  ال اتيــــة وااوضــــوعية الــــبع ، مــــ  بعضــــها

ــاة هـــــ ن العوامـــــ  بعنايـــــة لا تيـــــار موضـــــوع بحـــــث ذي قيمـــــة علميـــــة اان لـــــت  كـــــ  علـــــ  الباحـــــث مراعـــ
 .وعملية
علــــــــ  ال فــــــــاية ااهنيــــــــة لــــــــدى أنرهــــــــا العدالــــــــة التنتيميــــــــة و موضــــــــوع نتناول ســــــــفي هــــــــ ن الدراســــــــة و 

اعدي ــــــــــة  وا كاديميــــــــــة وقــــــــــد أنبتــــــــــه الدراســــــــــا  الاجتماعيــــــــــة ،غا   لجلفــــــــــةعمــــــــــال م سســــــــــة ســــــــــونل 
للم سســــــا  واانتمــــــا  أه منــــــا  العمــــــ  القــــــائم علــــــ  العــــــدل وااســــــاواة والنزاهــــــة يســــــاهم في اعفــــــا  

مـــــال، العديـــــد مـــــ  ااتغـــــيرا  التنتيميـــــة، ومـــــ  أبر هـــــا ال فـــــاية ااهنيـــــة للعو ادة فاعليـــــة علـــــ  اســـــتقرار 
 لا تيـــــــار موضـــــــوع العدالــــــــة التنتيميـــــــة كيحـــــــد القـــــــيم الاجتماعيـــــــة ااـــــــ نرة علــــــــ  دفعنـــــــاا مـــــــر الـــــــ ي 

وضـــــــوع ا نا ضـــــــ  ا تيـــــــار ، و اا سســـــــا  الاقت ـــــــادية في الجزائـــــــرال فـــــــاية ااهنيـــــــة لل  ـــــــير مـــــــ  عمـــــــال 
 وهي كالآتي الدراسة لجملة م  الاعتبارا  ال اتية وااوضوعية 

 الاعتبارات الذاتية:
الســــب  الرئيســــي وراي ا تيــــار هــــ ا ااوضــــوع هـــــو القناعــــة التامــــة بأ يــــة تــــوفر العدالــــة التنتيميـــــة  -

ااـــــــوارد وكفـــــــاية كمـــــــا أه هنـــــــاك اعتقـــــــاد ا راســـــــخ ا بأنـــــــ  لتحقيـــــــت فعاليـــــــة   أو منتمـــــــة، في أي م سســـــــة
ــة  ــة التنتيميـــ ــادة العدالـــ ــت مبـــ ــاة ت بيـــ ــ  مراعـــ ــد مـــ ــرية لابـــ ــ  طـــــرف البشـــ ــة وادارك الإدارةمـــ ــافي اا سســـ  هـــ
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ــامل مـــــ   ــة لفـــــلاة  وااـــــو ف ، قبـــــ  العـــ ــبغة اجتماعيـــ ــ  اكتســـــ  صـــ ــم أنـــ ــة التنتيميـــــة رغـــ ــوم العدالـــ فمفهـــ
 واانتما . طويلة  لا أه الضرورة استدعه  ضفاي ال اب  التنتيمي علي  في اا سسا  

الاهتمــــــــام الشخ ــــــــي واايــــــــ  نحــــــــو دراســــــــة القــــــــيم الاجتماعيــــــــة  اصــــــــة الــــــــتي تتعلــــــــت    يــــــــة  -
علـــــــ  موضـــــــوع العدالـــــــة التنتيميـــــــة وأنـــــــرن علـــــــ  ال فـــــــاية  يئد حو ـــــــا، فوقـــــــ  ا تيـــــــار والغمـــــــوض الســـــــا
 في معالجة ه ا الا  ال والغموض المحي  ب ،  ااهنية، رغبتنا مني

لعــــــــ  مــــــــ  أبــــــــر  ا ســــــــباب الشخ ــــــــية الــــــــتي دفعتــــــــني لا تيــــــــار هــــــــ ا ااوضــــــــوع، هــــــــي بعــــــــ   -
قت ــــــــادية، والــــــــتي أ ــــــــبر  لمــــــــا اعــــــــوادث واامارســــــــا  غــــــــير العادلــــــــة الــــــــتي  ــــــــدث في اا سســــــــا  الا

ــت اصــــــة تلــــــا  لمــــــا،أصــــــدقائي العــــــاملوه  ــتي تتعلــــ ــ  واللاقيــــــة وتقســــــيم  الــــ بعمليــــــا  التو يــــــف والتعيــــ
  ة،الو يفيـــــوكفـــــايتهم ذلـــــا علـــــ  أدائهـــــم كـــــ  التعســـــفية، و نـــــير   القـــــرارا  بعـــــ  و  الإجـــــرايا  ااهـــــام، و 

وأنرهـــــــا علـــــــ  ال فـــــــاية ميـــــــة كـــــــ  هـــــــ ن اعـــــــالا  أد  ي  ا ا تيـــــــار دراســـــــة موضـــــــوع العدالـــــــة التنتي
 ااهنية في اا سسة الاقت ادية سونلغا .

 الاعتبارات الموضوعية:
ا ســـــباب والعوامـــــ  مـــــ  ا ســـــباب الـــــتي أد   ا التق ـــــي في هـــــ ا ااوضـــــوع هـــــو البحـــــث عـــــ   -

ــادية  ــو ف  في اا سســــــا  الاقت ــــ ــال وااــــ ــدى العمــــ ــة لــــ ــاية ااهنيــــ ــاض ال فــــ ــة  ا الفــــ ــة، اا ديــــ الجزائريــــ
 ، والــــتي وجــــد  مــــ ا مــــر الــــ ي أنــــر ســــلب ا علــــ   قيــــت تلــــا اا سســــا   هــــدافها وغااتهــــا اانشــــودة

ــا ــبالما وعواملهـــ ا بحـــــاث والدراســـــا  ا جنبيـــــة والعربيـــــة الـــــتي أجريـــــه حـــــول هـــــ ا  مـــــ   ـــــلال أبـــــر  أســـ
 العدالة التنتيمية.ااوضوع سابقا 

ــة موضــــوع ا - ــتم دراســ ــم الباحــــث، ، يــ ــة علــــ  حــــد علــ ــاية ااهنيــ ــة وأنــــرن علــــ  ال فــ ــة التنتيميــ لعدالــ
بشــــــ   مســــــبت في ا ــــــص علــــــم اجتمــــــاع التنتــــــيم ضــــــم  اا سســــــا  الجامعيــــــة الجزائريــــــة، ممــــــا يع ــــــي 

 .م  قب  ت ر   لي ه ا ااوضوع أ ية  ضافية كمجال بح ي جديد وغير م
  ســـــــــيا اا سســـــــــا   مـــــــــ  ا ســـــــــباب الـــــــــتي أد   ا ا تيـــــــــار هـــــــــ ا ااوضـــــــــوع العمـــــــــ  علـــــــــ  -

الاقت ــــــادية الجزائريــــــة بأ يــــــة الاهتمــــــام  لعمــــــال وااــــــو ف   عتبــــــارهم ااــــــوارد البشــــــرية ا ساســــــية الــــــتي 
ــة ت لعـــــــاتهم ــو تلبيـــــ ــم عناصـــــــرها، والســـــــعي نحـــــ ــاتهم تشـــــــ   أهـــــ ــة وطموحـــــ ــا  قيـــــــت العدالـــــ ، ومـــــــ  أبر هـــــ
 اصـــــــــة وأه معتـــــــــم اا سســـــــــا   ااعاصـــــــــرة،التنتيميـــــــــة الـــــــــتي أصـــــــــبحه مـــــــــ  أولـــــــــوا  اا سســـــــــا  
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وانتشـــــــار اامارســـــــا   ادية الجزائريـــــــة تعـــــــا  مـــــــ  مشـــــــ لا  ضـــــــعف ا داي والفـــــــاض ال فـــــــايةالاقت ـــــــ
 .السلبية كالتلم وعدم ااساواة وغياب العدالة في بيئة العم 

ــادية جـــــــدى قـــــــدرته - ــتقرار واســـــــتمرارية عمـــــــ  اانتمـــــــا  واا سســـــــا  الاقت ـــــ  ال ااـــــــا ارتـــــــب  اســـــ
تجــــــان أنفســــــهم وو ــــــائفهم، ا، و  ــــــعارهم   مــــــاه علــــــ  تــــــوفير كافــــــة عوامــــــ  الرضــــــا الــــــو يفي للعــــــامل 

ــم ــ  علــــ  رفــــ  كفــــايتهم وأدائهــ ا ســــابق ا ججموعــــة مــــ  العوامــــ  اااديـــــة  ،والعمــ فبينمــــا كــــاه ذلــــا مرتب ــــ 
العمــــــال مــــــ  الت ــــــورا  الــــــتي  ــــــهدتها اا سســـــا  الاقت ــــــادية، حيــــــث أصــــــبح اســــــتقرار  وتما ــــــيا فقـــــ 

اردهـــــا البشـــــرية و قيقهـــــا  هـــــدافها نتيجـــــة لوضـــــ  ومحافتـــــة ال  ـــــير مـــــ  اا سســـــا  علـــــ  مو  وااـــــو ف 
ــزة  الإجـــــــــرايا  تلـــــــــا اا سســـــــــا  لمجموعـــــــــة مـــــــــ  السياســـــــــا  و  والقـــــــــرارا  التنتيميـــــــــة العادلـــــــــة والمحفـــــــ

  وااو ف .للعامل 
 نيرهــــــــا ، التفاعليــــــــة  والإجرائيــــــــةالعدالــــــــة التنتيميـــــــة لالتو يعيــــــــة،  ممارســــــــةدراســـــــة العلاقــــــــة بــــــــ   -
ــاعلــــــ   ــة للعــــ ــاية ااهنيــــ ــ  ال فــــ ــاعي، مــــ ــور الاجتمــــ ــ  اانتــــ ــة مــــ ــادية الجزائريــــ ــا  الاقت ــــ مل  في اا سســــ

اللاكيـــــز علـــــ  العوامـــــ  الاجتماعيـــــة وال قافيـــــة ااـــــ نرة، لمـــــدف تقـــــد  توصـــــيا  لتعزيـــــز العدالـــــة التنتيميـــــة 
ــادية الجزائريـــــــة، و لتـــــــالي  ســـــــ   ــار البيئـــــــة الاجتماعيـــــــة للم سســـــــا  الاقت ـــــ وال فـــــــاية ااهنيـــــــة في  طـــــ

 .نتاجية في ه ن اا سسا  ا داي والإ
 أهمية الدراسة: .  2

ــونلغا   ــة ســـ ــة في م سســـ ــاية ااهنيـــ ــا علـــــ  ال فـــ ــة وأنرهـــ ــة التنتيميـــ ــة موضـــــوع "العدالـــ ت تســـــ  دراســـ
  البحــــــث حــــــول أبعادهــــــا ومســــــتوى  نيرهــــــا علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة في  لجلفــــــة" أ يــــــة  لغــــــة في ســــــيا

ــة مـــــ   ــادية ســـــونلغا   لجلفـــ ــاواقـــــ  اا سســـــة الاقت ـــ ، وذلـــــا  ـــــلال ممارســـــتها مـــــ  طـــــرف العمـــــال فيهـــ
 هي كالآتي  م   لال عدة جوان 

بر  أ يــــــ - ــة  ةتــــــط ــ ن الدراســــ ــة هــــ ــوي علــــــ  مفهــــــوم  حــــــدي   مــــــ  الناحيــــ ــلي  الضــــ ــة في تســــ النتريــــ
ــاية  ــاع التنتـــــيم والعمـــــ ، و ـــــا  العدالـــــة التنتيميـــــة وال فـــ ــبي ا في مجـــــال الفعـــــ  التنتيمـــــي وعلـــــم اجتمـــ نســـ

الإاــــــام  ميــــــ  ااعلومــــــا  ااتعلقـــــة لمــــــ ي  اافهــــــوم ، جــــــا محاولـــــة الدراســــــة  ا حيــــــث تهــــــدف  ،ااهنيـــــة
في ذلــــــــــا تعريفاتهمــــــــــا، وأبعاد ــــــــــا، ومحــــــــــدداتهما، وآثار ــــــــــا، والنتــــــــــرا  اارتب ــــــــــة لممــــــــــا، في ســــــــــيا  

 .اا سسا  الاقت ادية  عتبارها ممارسة اجتماعية
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ــة هـــــ ن الدراســـــة في كمـــــا   - ــة ت مـــــ  أ يـــ تـــــوفير مرجـــــ  لل ـــــلاب والبـــــاح   في مجـــــال الفعـــــ  محاولـــ
ــة  ــاية ااهنيـــ ــة التنتيميـــــة وال فـــ التنتيمـــــي وعلـــــم اجتمـــــاع التنتـــــيم والعمـــــ ، يســـــاعدهم علـــــ  فهـــــم العدالـــ

ــة  ــينير بشـــــــ   معمـــــــت، و دراك العلاقـــــ ــاديةالتـــــ ــيا  اا سســـــــا  الاقت ـــــ ــا في ســـــ ــتوفر  ،بينهمـــــ حيـــــــث ســـــ
ــة ر هــــــ ن  ــة الدراســــ ــاية ااهنيــــ ــز ال فــــ ــة وتعزيــــ ــة التنتيميــــ ــت العدالــــ ــة  قيــــ ــة حــــــول كيفيــــ ــة و ليليــــ ؤى نتريــــ

ــة ــي والإنتاجيــــــ ــاهم في  ســــــــ  ا داي التنتيمــــــ ــد يســــــ ــا قــــــ ــا ، ممــــــ ــ ن اا سســــــ ــامل  في هــــــ ــت  للعــــــ و قيــــــ
 ا هداف ااوضوعة.

ــتمد هـــــ ن الدراســـــة أ يتهـــــا مـــــ  كو ـــــا ت - انتبـــــان صـــــانعي القـــــرار في اا سســـــا   محاولـــــة للفـــــهســـ
ــة التنتيميــــــة، وذلــــــا لمــــــدف التغلــــــ  علــــــ   ــة تبــــــني قــــــيم ومبــــــادة العدالــــ الاقت ــــــادية الجزائريــــــة  ا أ يــــ
مشـــــ لة نقـــــص ال فـــــاية ااهنيـــــة للعـــــامل  والفـــــاض مســـــتوا  أدائهـــــم في بيئـــــة العمـــــ ، ومـــــا قـــــد ينـــــت  

تســـــــع  هـــــــ ن الدراســـــــة  ا حيـــــــث ، علـــــــ  اا سســـــــةوغـــــــير اكابيـــــــة عـــــــ  ذلـــــــا مـــــــ  تـــــــداعيا  ســـــــلبية 
العـــــــامل  للعدالـــــــة التنتيميـــــــة بأبعادهـــــــا ااختلفـــــــة  ممارســـــــةوي علـــــــ  العلاقـــــــة الونيقـــــــة بـــــــ  الضـــــــ  يتســـــــل 

وتقـــــــــدم  ،، التفاعليـــــــــة  وبـــــــــ  مســـــــــتوا  كفـــــــــايتهم ااهنيـــــــــة وأدائهـــــــــم الـــــــــو يفيالإجرائيـــــــــةلالتو يعيـــــــــة، 
الدراســـــة توصـــــيا  ملموســـــة اتخـــــ ي القـــــرار حـــــول كيفيـــــة ترســـــيخ مفـــــاهيم العدالـــــة التنتيميـــــة في نقافـــــة 

ــاي جســــــــتوا  أدائهــــــــم، اا س ــاية ااهنيــــــــة للعــــــــامل  والارتقــــــ ســــــــة وممارســــــــاتها، مــــــــ  أجــــــــ  تعزيــــــــز ال فــــــ
 .و لتالي  قيت أهداف اا سسة ب فاية وفعالية

ــا   - ــو أه ت ــــــوهكمــــ ــ ن الدراســــــة أرجــــ ــافة هــــ ــة مضــــ ــادية الجزائريــــــة،  ذا  قيمــــ للم سســــــا  الاقت ــــ
ــول أ يـــــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة كمـــــــد   لتحســـــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة  محيـــــــث تـــــــوفر  ـــــــ رؤى قيمـــــــة حـــــ

 .للعامل  وتعزيز أدائهم، مما ينع ا  كا   عل   قيت أهداف اا سسة و ادة  نتاجيتها
في  ســـــــــــ  أداي اا سســـــــــــا  الاقت ـــــــــــادية  تهامســـــــــــا ت مـــــــــــ  في هـــــــــــ ن الدراســـــــــــة   ه أ يـــــــــــة -

ــا، مــــــ   ــــــ ــة دا ــــــ  الجزائريــــــة و ادة فعاليتهــــ ــة التنتيميــــ ــة  قيــــــت العدالــــ ــوي علــــــ  أ يــــ ــلي  الضــــ لال تســــ
ــلبية الـــــــتي تعرقـــــــ  ا داي والفعاليـــــــة فهـــــــمحيـــــــث تســـــــع  الدراســـــــة  ا  ،هـــــــ ن اا سســـــــا    التـــــــواهر الســـــ

مــــــ   ـــــلال دراســــــة ، و والتو يـــــ  دا ــــــ  اا سســـــة الإجــــــرايا  النا ـــــة عــــــ  غيـــــاب العدالــــــة في ااعاملـــــة و 
ميـــــــة وال فـــــــاية ااهنيـــــــة للعـــــــامل ، تقـــــــدم هـــــــ ن الدراســـــــة توصـــــــيا  العدالـــــــة التنتي ممارســـــــةبـــــــ   التـــــــينير

في اا سســـــــــا  الاقت ـــــــــادية الجزائريـــــــــة، لمـــــــــدف ترســـــــــيخ مبـــــــــادة العدالـــــــــة   صـــــــــحاب القـــــــــرارعمليـــــــــة 
ــ   لا ــــــا التنتيميـــــة وتجســــــيدها في اامارســــــا  اليوميــــــة للم سســــــة يم ــــــ  تعزيــــــز ال فــــــاية ااهنيــــــة  ، ومـــ
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ــد  أفضـــــ   ــامل ، و فيـــــزهم علـــــ  تقـــ ــة للعـــ ــ   قيـــــت أهـــــداف اا سســـ ــا   علـــ ــنع ا  كـــ ــا يـــ ــم، ممـــ أدائهـــ
 .و ادة  نتاجيتها وفعاليتها

ــة تقــــــد  في  كمــــــا ت مــــــ  أ يتهــــــا في مســــــا تها أيضــــــا  - ــا محاولــــ حلــــــول للتحــــــدا  الــــــتي تواجههــــ
اا سســـــــا  الجزائريـــــــة، مـــــــ   ـــــــلال اللاكيـــــــز علـــــــ  أ يـــــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة كعامـــــــ  محـــــــوري لتحقيـــــــت 

 ااتميز.ال فاية وا داي 
ــادية  - تتجلـــــ  ا  يـــــة الت بيقيـــــة  ـــــ ن الدراســـــة في  ـــــ  ااعلومـــــا  مـــــ  واقـــــ  اا سســـــا  الاقت ـــ

ــم و ليـــــــ  آليــــــا  ال فــــــاية ااهنيـــــــة للعــــــامل  وانع اســــــاتها علـــــــ   ــ  الدراســـــــة، لمــــــدف فهــــ الجزائريــــــة محــــ
الــــــرؤى الدراســــــة  ا تو يــــــف هــــــ ن ااعرفــــــة و هــــــ ن وتهــــــدف  ،العدالــــــة التنتيميــــــة بشــــــ   عميــــــت ممارســــــة

ااســــــــتقاة مــــــــ  الواقــــــــ  اايــــــــدا  في تفعيــــــــ  وترســــــــيخ مبــــــــادة العدالــــــــة التنتيميــــــــة وال فــــــــاية ااهنيــــــــة في 
 .عمليا  التنتيم والتسيير في ه ن اا سسا  مستقبلا  

 ازيـــــد مـــــ  البحـــــوث والدراســـــا  ااســـــتقبلية حـــــول هـــــ ي  ااتغـــــيري نحـــــو اتســـــاهم في فـــــتح المجـــــال  -
  .في ق اعا  وبيئا  مختلفة  لإضافة  ا ا بعاد واا  را  اا ونة ل   منهما

 أهداف الدراسة: .  3
 ا التعــــــــرف علــــــــ  أنــــــــر العدالــــــــة التنتيميــــــــة بأبعادهــــــــا ااختلفــــــــة لالعدالــــــــة  تهــــــــدف هــــــــ ن الدراســــــــة

مل  في ، العدالــــــــة التفاعليـــــــــة  علــــــــ  مســــــــتوا  ال فـــــــــاية ااهنيــــــــة للعـــــــــاالإجرائيـــــــــةالتو يعيــــــــة، العدالــــــــة 
  سونلغا  بولاية الجلفة، م   لال م سسة
 :لأهداف النظريةا
ــة  - ــية لالعدالـــ ــا الرئيســـ ــة أبعادهـــ ــ   ـــــلال دراســـ ــة مـــ ــة التنتيميـــ ــار النتـــــري للعدالـــ است شـــــاف الإطـــ

ا للنتــــــــرا  والدراســــــــا  الســــــــابقة في الإجرائيــــــــةالتو يعيــــــــة، العدالــــــــة  ل االمجــــــــ، العدالــــــــة التفاعليــــــــة  وفقــــــــ 
 الاجتماعي الاداري التنتيمي.

حيــــــــث م وناتــــــــ  ا ساســــــــية ، مــــــــ  وأوضــــــــح  ليــــــــ  مفهــــــــوم ال فــــــــاية ااهنيــــــــة بشــــــــ   معمــــــــت -
ــارا ، ا ــتعدادا  لااعــــــارف، ااهــــ ــلوكيا  -لاســــ ــال والســــ ــة -ا فعــــ ــها في بيئــــ ــا وقياســــ ــا  ت ويرهــــ  ، وآليــــ

 .العم 
ــة  - ــة العلاقــــــــ ــة دراســــــــ ــامل ، التينيريــــــــ ــة للعــــــــ ــاية ااهنيــــــــ ــة وال فــــــــ ــة التنتيميــــــــ ــة بــــــــــ  العدالــــــــ النتريــــــــ

 .النماذج والنترا  اافسرة   ن العلاقةوالبحث في واستق اي 
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 :الأهداف التطبيقية
ــيم  - ــا  تقيــــ ــة في  ادراكــــ ــة اا بقــــ ــة التنتيميــــ ــتوا  العدالــــ ــونلغا  حــــــول مســــ ــركة ســــ ــامل  في  ــــ العــــ
 في اا سسة.مارسا  ااو  الإجرايا  مختلف 
ــاية ااهنيـــــة للعـــــامل  في  - ــةقيـــــاس مســـــتوا  ال فـــ ســـــونلغا ، مـــــ   ـــــلال تقيـــــيم معـــــارفهم  م سســـ

 .ااهنيةواستعداداتهم ومهاراتهم 
ــة  - ــار العلاقـــ ــة ا تبـــ ــةبـــــ  اايدانيـــ ــامل   ممارســـ ــة للعـــ ــاية ااهنيـــ ــتوا  ال فـــ ــة ومســـ ــة التنتيميـــ العدالـــ

  لجلفة. سونلغا م سسة في 
ــامل  في  - ــة للعــــــ ــاية ااهنيــــــ ــة و ســــــــ  ال فــــــ ــة التنتيميــــــ ــز العدالــــــ ــة لتعزيــــــ ــيا  عمليــــــ اقــــــــلاا  توصــــــ
 .، في ضوي النتائ  التي تم التوص   ليها لجلفة سونلغا  م سسة

ــول أه ــة  وفي ا  ــــــير نقــــ ــداف النتريــــ ــع  ا هــــ ــة تســــ ــاهيم اادروســــ ــي للمفــــ ــم العلمــــ ــت الفهــــ  ا تعميــــ
ا تركــــــــز ا هــــــــداف الت بيقيــــــــة علــــــــ  ت بيــــــــت هــــــــ ن اافــــــــاهيم ودراســــــــة العلاقــــــــا  النتريــــــــة بينهــــــــا، بينمــــــــ

ــيا   ــةوالعلاقــــــا  في ســــ ــة لتحســــــ   م سســــ ــونلغا ، واقــــــلاا  حلــــــول عمليــــ ــال ســــ ــة للعمــــ ــاية ااهنيــــ ال فــــ
 وااو ف .
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 إشكالية الدراسة: .  4
ــانية و اصـــــــــة  اا سســـــــــا  الاقت ـــــــــادية الســـــــــمة ااميـــــــــزة للمجتمعـــــــــا   تطعتـــــــــبر اا سســـــــــا   الإنســـــــ

حيـــــــث تطعـــــــد المحـــــــرك الرئيســـــــي لتحقيـــــــت النمـــــــو الاقت ـــــــادي في معتـــــــم دول العـــــــا،،  واعدي ـــــــة ااعاصـــــــرة
ا لإطـــــار قـــــانو  وتنتيمـــــي ومعيـــــاري محـــــدد يتضـــــم  مجموعـــــة مـــــ  القواعـــــد  تنشـــــي هـــــ ن اا سســـــا  وفقـــــ 

سســــــا  واللــــــوائح والتشــــــريعا  وااعــــــايير الــــــتي   ــــــم عملهــــــا وتــــــنتم أنشــــــ تها، يــــــتم  ســــــيا هــــــ ن اا  
الاقت ــــــادية لمــــــدف  قيــــــت أهــــــداف محــــــددة، وتعتمــــــد في ســــــبي   قيــــــت هــــــ ن ا هــــــداف علــــــ  ااــــــوارد 
ــة  ــينر هــــ ن اا سســــا  بشــــ   كبــــير  لبيئــ ــا تتــ ــوفرة، كمــ ــة ااتــ ــا  اااديــ ــديها والإم انيــ ــة لــ ــرية ااتاحــ البشــ
 المحي ــــــــة لمــــــــا ومنــــــــا  العمــــــــ  الســــــــائد دا ــــــــ  اا سســــــــة، حيــــــــث اضــــــــ  انتومــــــــة القــــــــيم الاجتماعيــــــــة

ــة ــ  في اا سســـــ ــير العمـــــ ــم ســـــ ــد الـــــــتي   ـــــ ــوان  والقواعـــــ ــ  والقـــــ ــائدة في المجتمـــــ ــة الســـــ ــع  ، و وال قافيـــــ تســـــ
ــة  ــدافها طويلــــــ ــغيلية وأهــــــ ــا التشــــــ ــا الاســــــــلااتيجية وقراراتهــــــ ــة توجهاتهــــــ ــادية  ا ملائمــــــ اا سســــــــا  الاقت ــــــ

الســـــو  ااـــــدى مـــــ  القـــــيم وااعـــــايير المجتمعيـــــة الســـــائدة وذلـــــا مـــــ  أجـــــ  ضـــــماه تقبلهـــــا واســـــتمرارها في 
ولتحقيــــــت هــــــ ا ا ــــــدف، تعمــــــ  هــــــ ن اا سســــــا  علــــــ  دراســــــة واســــــتيعاب مت لبــــــا  الســــــو  وتلبيــــــة 
احتياجـــــا  أفـــــراد المجتمـــــ  بشـــــ   مســـــتمر، مـــــ   ـــــلال تقـــــد  منتجـــــا  و ـــــدما  تتوافـــــت مـــــ  هـــــ ن 

ــا   ــة ، اات لبــــــا  والاحتياجــــ ــادية فاا سســــ ــراد الاقت ــــ ــ  ا فــــ ــة مــــ ــم مجموعــــ ــاعي يضــــ ــاه اجتمــــ ــي كيــــ هــــ
ا  دوار وا  ـــــا  محـــــددة، في الـــــ ي  يتفـــــاعلوه  ويتعـــــاونوه مـــــ  أجـــــ   قيـــــت أهـــــداف مشـــــلاكة، وفقـــــ 

ــام مـــــنتم ومفتـــــو  ــا أ ـــــ  ، طـــــار نتـــ ــيم ا كمـــ ــاج قـــ ــادة  نتـــ ــدة و عـــ ــيم جديـــ ــا  أ ـــــرىتســـــع   ا  نتـــــاج قـــ جـــ
 .1يتما   م  السيا  الواقعي

ــ ــال،  اكمـــ ــة للعمـــ ــاية ااهنيـــ ــوا  ل فـــ ــا عضـــ ــرتب  ارتباطـــ ــادية يـــ ــا  الاقت ـــ ــا  اا سســـ حيـــــث أه نجـــ
ي ـــــاد ي ـــــوه هـــــ ا الارتبـــــاط حتميـــــا  في  ـــــ  التحـــــدا  واانافســـــة الشـــــديدة الـــــتي تواجههـــــا اا سســـــا  
في بيئــــــة المجتمعــــــا  ااعاصــــــرة، فالعمــــــال هــــــم محــــــرك النشــــــاط الاقت ــــــادي للم سســــــة ولا يم ــــــ  ت ــــــور 
ــ  علــــــــ  أعلــــــــ   نجـــــــا  مســــــــتدام  ـــــــا دوه امتلاكهــــــــا ل ـــــــوادر ومــــــــوارد بشــــــــرية تمتـــــــا   ل فــــــــاية والتيهيـــــ

ــ ــ ، مســــ ــة  ــــــيوع ا و توى مم ــــ ــاهيم وااواضــــــي  التنتيميــــ ــ  أبــــــر  اافــــ ــاية ااهنيــــــة مــــ الــــــتي يــــــتم تطعتــــــبر ال فــــ

 
، مجلـــــــة آفـــــــا  للبحـــــــوث والدراســـــــا ، (الانتـــــــاا إ  اعـــــــادة الانتـــــــااتحليـــــــ  سوســـــــيولوجي للمؤسســـــــة مـــــــ  ) ينـــــــ   ـــــــنوف، 1
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ــث فيهــــــا  ــتي ركــــــز  البحــــ ــ  اعركــــــا  الف ريــــــة والبح يــــــة الجديــــــدة الــــ في اا سســــــا  الاقت ــــــادية في  ــــ
ــوير  ــ  جـــــــوهر العمـــــــ  التنتيمـــــــي، لـــــــ لا أصـــــــبح مـــــــ  الضـــــــروري ت ـــــ ــا علـــــــ  العامـــــــ  واعتبرتـــــ اهتمامهـــــ

ــ  العمليــــــا   ــة علــــ ــامل  لمــــــدف المحافتــــ ــارا  العــــ ــة مهــــ ــة بتنميــــ ــة اارتب ــــ ــة والتدريبيــــ ــة والت وينيــــ التعليميــــ
اا سســــــة وضــــــماه اســــــتمراريتها وديمومتهــــــا و قيــــــت أهــــــدافها وبرامجهــــــا في  طــــــار اانافســــــة اعاصــــــلة بــــــ  

 مختلف اا سسا  واانتما ، 
ــادية مــــــــ   ــــــــلال  ــة الاقت ــــــ ــة في اا سســــــ ــاية ااهنيــــــ ــاية وتتجلــــــــ  ال فــــــ ــة، وال فــــــ ــاية ااعرفيــــــ ال فــــــ

ــة، وال فـــــــــاية الاســـــــــتعدادية ــال ااهاريـــــــ ــير ال فـــــــــاية ااعرفيـــــــــة  ا امـــــــــتلاك العامـــــــــ   ،للعمـــــــ حيـــــــــث تشـــــــ
للمعـــــــارف القبليـــــــة والنتريـــــــة والعلميـــــــة اارتب ـــــــة ججـــــــال عملـــــــ  في اا سســـــــة وتتم ـــــــ  أساســـــــا في الـــــــتعلم 

، بينمـــــــــا تع ـــــــــا الإجـــــــــرايا  دما  و التنتيمـــــــــي والتقـــــــــني وااعرفـــــــــة  لقـــــــــوان  واللـــــــــوائح وااعرفـــــــــة   ـــــــــ
ــ   ــة  داي مهامــــ ــارا  اللا مــــ ــاه ااهــــ ا و تقــــ ــ  ــ ن ااعــــــارف عمليــــ ــ  علــــــ  ت بيــــــت هــــ ــة قدرتــــ ــاية ااهاريــــ ال فــــ
بفعاليـــــــة وتتم ـــــــ  في الاســـــــتعمال الفـــــــني والتقـــــــني وااهـــــــارا  الاداريـــــــة وحســـــــ  القيـــــــادة والت يـــــــف علـــــــ  

ــ  الجمـــــــاعي، أمـــــــا ال فـــــــاية الاســـــــتعدادية فتشـــــــير  ا تـــــــوفر  الاســـــــتعدادا  الشخ ـــــــية والســـــــما  العمــــ
ــ  أساســــــا في م ــــــدر الاســــــتعدادا   ــ   ــــــلال الســــــما  الاجتماعيــــــة وتتم ــــ ال اتيــــــة لــــــدى العامــــــ  مــــ
 اصـــــة البيئـــــة الـــــتي يعـــــي  فيهـــــا أو بيئـــــة العمـــــ  كمـــــا تتم ـــــ  في الاهتمامـــــا  وا ـــــبرا  وميـــــول العامـــــ  

دورن في اا سســـــة والتعامـــــ  الـــــتي تمط نـــــ  مـــــ  الت يـــــف مـــــ  مت لبـــــا  العمـــــ  وااهـــــام الـــــتي يفرضـــــ  عليـــــ  
 .م  ااواقف والتروف ااختلفة جرونة وفعالية

أ يــــــة  لغــــــة في اا سســــــا  الاقت ــــــادية الرائــــــدة في الع ــــــر اعــــــديث،  ال فــــــايا  وت تســــــ  هــــــ ن 
ــورا   ــة الت ــــ ــ  مواكبــــ ــو ف  علــــ ــال وااــــ ــارا  العمــــ ــدرا  ومهــــ ــز قــــ ــا ة في تعزيــــ ــ دي  ا ااســــ حيــــــث تــــ

ــة التنتيميـــــــة اعدي ـــــــة، وتم ـــــــنهم والتغـــــــيرا  والتـــــــروف الـــــــتي تف ااســـــــا ة بفاعليـــــــة في  مـــــــ رضـــــــها البيئيـــــ
ال ويـــــــ  والق ـــــــير، كمـــــــا ت مـــــــ  أ يـــــــة  ي  قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة وضـــــــماه تنافســـــــيتها علـــــــ  ااـــــــد

ــ  أهـــــم  ــ ي يعـــــد مـــ ــة، والـــ ــية في نجـــــا  اا سســـ ــ  الركيـــــزة ا ساســـ ــا تم ـــ ــة للعمـــــال في كو ـــ ــاية ااهنيـــ ال فـــ
ــاي هـــــــم مقومـــــــا  الإنتـــــــاج والتميـــــــز الت نافســـــــي و قيـــــــت أهـــــــدف العمـــــــ  في اا سســـــــة، فالعمـــــــال ا كفـــــ

ــ ،  ا قــــــدر ــة بشــــــ   أم ــــ ــوارد ااتاحــــ ــتغلال ااــــ ــة، واســــ ــاية عاليــــ ــارا  ب فــــ علــــــ  ت بيــــــت ااعــــــارف وااهــــ
ــتخدمة، ممـــــــا يـــــــنع ا  ــا  والوســـــــائ  وا دوا  ااســـــ ــبرام  والت بيقـــــ ــ  الـــــ ــتفادة مـــــ ــت أق ـــــــ  اســـــ و قيـــــ

ــود ــا   علـــــــ  معـــــــدلا  الإنتاجيـــــــة والجـــــ ــ  ذلـــــــا تســـــــهم  كـــــ ــ  اا سســـــــة، و ادة علـــــ ة والابت ـــــــار دا ـــــ
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فــــــزة تــــــ دي  ا  ــــــعور العمــــــال وااـــــــو ف   ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــال في  لــــــت بيئــــــة عمــــــ   كابيــــــة ومحط
 لرضـــــا والـــــولاي تجـــــان اا سســـــة، ممـــــا يشـــــ   دافعـــــا للمزيـــــد مـــــ  الجهـــــد والعمـــــ  والإبـــــداع والابت ـــــار في 

ــا أه العمـــــال ا كفـــــاي  لـــــديهم القـــــدرة علـــــ  الت يـــــف والتعامـــــ  مـــــ  التغـــــيرا  البيئيـــــة أداي مهـــــامهم، كمـــ
ــتمرارها في النمــــــو  ــتدامة اا سســــــة واســــ ــم  اســــ ــاية ممــــــا يضــــ ــرعة وكفــــ ــلة في العــــــا، بســــ ــورا  اعاصــــ والت ــــ
والا دهــــار، وعلـــــ  النقــــي  مـــــ  ذلـــــا فــــله ضـــــعف ال فــــاية ااهنيـــــة للعمـــــال وااــــو ف  قـــــد يـــــ دي  ا 

ــة والفــــــــاض ــاع  تراجــــــــ  في ا داي والانتاجيــــــ ــياع الوقــــــــه، وارتفــــــ ــدر وضــــــ ــودة، و ادة معــــــــدلا  ا ــــــ الجــــــ
ت ــــــاليف العمــــــ  والإنتــــــاج، ممــــــا يقــــــوض تنافســــــية اا سســــــة ويهــــــدد اســــــتمراريتها وبقائهــــــا علــــــ  ااــــــدى 
ــال وااـــــو ف   ــ  ذلـــــا يعـــــد الاســـــت مار في ت ـــــوير ال فـــــايا  ااهنيـــــة للعمـــ ــ ، مـــــ  أجـــ ــير وال ويـــ الق ـــ

ا  الاقت ـــــادية  اصـــــة واانتمـــــا  عمومـــــا  اعـــــر  مـــــ  أهـــــم الاســـــت مارا  الـــــتي كـــــ  علـــــ  اا سســـــ
علــــــ  الاهتمــــــام لمــــــا، لمــــــدف ضــــــماه نجاحهــــــا  و قيــــــت أهــــــدافها واســــــتدامة تفوقهــــــا التنافســــــي في بيئــــــة 

 ,Alena A ،Veselko, Tatiana V ،Gerbina، وهــــ ا ميكدتــــ  دراســــة العمــــ  اا سســــي

Maria A ،Chavykina, and Gaurav Sharma ــا أ ــانا ف لألينـ ــيل و، ستيـ ــ ،  فيسـ جيربـ
ــارا أ ــارما  مـ ــاوراف  ـ ــافي ينا، غـ  The Model for Assessing the Professional، تشـ

Competencies of Employees in Today's Labor Market   ــايا ل ـــوذج لتقيـــيم ال فـ
هــــــ ن الدراســــــة في دور ال فــــــاية ااهنيــــــة   هبح ــــــ، حيــــــث 1ااهنيــــــة للمــــــو ف  في ســــــو  العمــــــ  اعــــــالي 

ــو ف   ــارا  ااـــــ ــيم مهـــــ ــة لتقيـــــ ــة مت املـــــ ــدم منهجيـــــ ــا ، حيـــــــث تقـــــ ــا  اا سســـــ ــم في نجـــــ كعامـــــــ  حاســـــ
ــادية  ــا يضـــــــــم   قيـــــــــت ا داي اا سســـــــــي ااتميـــــــــز في  ـــــــــ  التحـــــــــدا  الاقت ـــــــ وت ـــــــــوير قـــــــــدراتهم، جـــــــ

 ااعاصرة.
ــة اعا ــورا  اارحلــــــ ــدتها ت ــــــ ــا   ه التحــــــــولا  والتغــــــــيرا  الــــــــتي أوجــــــ ــ  اا سســــــ ــة فرضــــــــه علــــــ ليــــــ

ــد  ــم  لتعقيــــ ــ  تتســــ ــة عمــــ ــرية في بيئــــ ــا البشــــ ــ  كفايتهــــ ــا مــــ ــ  أجــــــ   قلمهــــ ــة مــــ ــرورة ملحــــ واانتمــــــا  ضــــ
والتغــــــير والقــــــوة وحــــــدة اانافســــــة  ا تغيــــــير أســــــالي  وطــــــر  العمــــــ  واعــــــادة ت ــــــوي  وتــــــدري  مواردهــــــا 

واتبـــــاع منـــــاه  وطـــــر  البشـــــرية مـــــ  أجـــــ  الرفـــــ  مـــــ  كفـــــايتهم ومســـــتواتهم العمليـــــة في انجـــــا  مهـــــامهم، 
كــــــ  أه حدي ــــــة تســــــاعد العمــــــال علــــــ  الرفــــــ  مــــــ  قــــــدراتهم والــــــتح م في مهــــــامهم واعمــــــا م، ول ــــــ  

 
1 Alena A. Veselko, Tatiana V. Gerbina, Maria A. Chavykina, and Gaurav Sharma, The Model for Assessing the 

Professional Competencies of Employees in Today's Labor Market, Advances in Science, Technology & Innovation, 

2023. 
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وااــــــو ف   ا مبــــــدأ العدالــــــة  تســــــتند  يــــــ  هــــــ ن الجهــــــود الراميــــــة  ا تعزيــــــز ال فــــــاية ااهنيــــــة للعــــــامل 
ــة، حيــــــث  ــ  اا سســــ ــة دا ــــ ــيمالتنتيميــــ ــال التنتــــ ــة  ر ة في مجــــ ــ  م انــــ الإداري، و ــــــهد  أصــــــبحه  تــــ

ــباب  ــة مـــــ  ا ســـ ــا   ـــــلال العقـــــد اااضـــــي واعـــــالي، ويرجـــــ  ذلـــــا  ا  لـــ ــدا  ملحو ـــ ــا تزايـــ الاهتمـــــام لمـــ
ــة  ــة القائمــــ ــة ااــــــدمرة وا دامــــ ــة االحــــــة للــــــتخلص مــــــ  السياســــــا  التنتيميــــ ــا اعاجــــ ــية مــــــ  أبر هــــ الرئيســــ

ــ ــ  التلــــم والتهديــ ــاؤمية م ــ ــلبية التشــ ــاعر الســ ــيم البيروقراطــــي وااشــ ــا علــــ  التنتــ ــعر لمــ ــا  الــــتي يشــ د والانحيــ
العـــــاملوه وااو فـــــوه مـــــ   ـــــلال ممارســـــتهم  عمـــــا م ومهـــــامهم وو ـــــائفهم في اا سســـــة، والتوجـــــ  نحـــــو 
ــني سياســــــا  وبــــــرام  أ لاقيـــــــة تتســــــم  لعدالــــــة والنزاهــــــة وااســـــــاواة جــــــا يضــــــم  اســــــتمرارية وفعاليـــــــة  تبــــ

ــر وراي  ــب  الآ ـــــ ــة علـــــــ  ااـــــــدى البعيـــــــد والق ـــــــير، وي مـــــــ  الســـــ ــامي اا سســـــ ــام ااتزايـــــــد وااتنـــــ الاهتمـــــ
ــال ااضـــــادة للمجتمــــ  الـــــتي قــــد يقـــــوم لمـــــا  ــ  أو منـــــ  ا فعــ  لعدالــــة التنتيميـــــة في اا سســــة بســـــعي لتقليــ
العـــــاملوه ااو فـــــوه الناتجـــــة في معتـــــم ا حيـــــاه عـــــ  غيـــــاب العدالـــــة التنتيميـــــة في بيئـــــة العمـــــ ، فعنـــــدما 

ســـــواي علـــــ  مســـــتوى ا فـــــراد أو الجماعـــــا  تط بـــــت العدالـــــة بشـــــ   فعلـــــي و لزامـــــي دا ـــــ  أي اا سســـــة 
وفي  يـــــــ  الشـــــــ وه ااتعلقـــــــة  لو ـــــــائف وا عمـــــــال وااهـــــــام واعـــــــوافز واللاقيـــــــا  واا افـــــــك  والنتـــــــائ ، 
فل ـــــا ســـــت دي حتمـــــا   ا  ـــــو وت ـــــور اا سســـــة  علـــــ   يـــــ  ااســـــتوا  الإداريـــــة والفنيـــــة، كمـــــا تســـــع  

ا سســــــة وبأقــــــ  ت لفــــــة ووقــــــه مـــــــم ن  وأك ــــــر العدالــــــة التنتيميــــــة بشــــــ   كبــــــير في  قيــــــت أهــــــداف ا
ــ  ســـــير  ــد تعرقـــ ــتي قـــ ــلبية الـــ ــاك  والآثار الســـ ــ  ااعوقـــــا  وااشـــ ــ  مـــ ــا تســـــع   ا التقليـــ ــا أ ـــ ــودة، كمـــ جـــ
ــة للعــــــــامل  وارتفــــــــاع معــــــــدلا   ــة، م ــــــــ  الفــــــــاض الــــــــرو  ااعنويــــــ العمــــــــ  وتقلــــــــ  مــــــــ  ا داي والفاعليــــــ

تنتيمـــــي والالتـــــزام  لعمـــــ ،  ه ت بيـــــت مبـــــادة الغيـــــاب والـــــدوراه الـــــو يفي فضـــــلا  عـــــ  تراجـــــ  الـــــولاي ال
ــت النجـــــا  والاســــــتدامة  العدالـــــة التنتيميـــــة يعـــــد ضــــــرورة أساســـــية وحتميـــــة للم سســـــا  الراغبــــــة في  قيـــ
في اداي أعمـــــا م ومهـــــامهم، حيـــــث تـــــ دي  ا  لـــــت بيئـــــة عمـــــ   كابيـــــة ومحفـــــزة وتعـــــز  ال فـــــاية ااهنيـــــة 

ي علــــــــ  تنافســــــــية اا سســــــــة واســــــــتمراريتها في للعــــــــامل  و ســــــــ  أدائهــــــــم، ممــــــــا يــــــــنع ا بشــــــــ    كــــــــا
 ,Neetu Choudhry", P ،J ،Philip، وهــــــ ا مــــــاتم  كيــــــدن مــــــ   ــــــلال دراســــــة المجتمــــــ 

Rajender Kumar ( ، نوســـــتو  ـــــودري، ي، جـــــي، فيليـــــ ، راجنـــــدر كومـــــارImpact of 

Organizational Justice on Organizational Effectiveness أنــــر العدالــــة التنتيميــــة ل
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ــة اانتمـــــــة ــة التنتيميـــــــة  هبح ـــــــحيـــــــث  ،1  علـــــــ  فعاليـــــ ــة بـــــــ  العدالـــــ هـــــــ ن الدراســـــــة في العلاقـــــــة ااهمـــــ
وتقـــــدم الدراســـــة  ،وكفـــــاية اانتمـــــا ، مـــــ  اللاكيـــــز علـــــ   نيرهـــــا في الرضـــــا الـــــو يفي والالتـــــزام التنتيمـــــي

ا سســـــا  مـــــ   ـــــلال بطعـــــدي  رئيســـــي    طـــــارا  نتـــــرا  يوضـــــح دور العدالـــــة التنتيميـــــة في تعزيـــــز فعاليـــــة ا
العدالـــــــة التو يعيـــــــة الـــــــتي تتعلـــــــت بتو يـــــــ  اا افـــــــك  والنتـــــــائ  بشـــــــ   عـــــــادل، والعدالـــــــة الإجرائيـــــــة الـــــــتي 

واســـــــــــتنادا   ا مراجعـــــــــــة ا دبيـــــــــــا  والدراســـــــــــا   ،تــــــــــرتب  بنزاهـــــــــــة السياســـــــــــا  والإجـــــــــــرايا  ااتبعــــــــــة
ــة اانتمــــــا ، الســــــابقة، ت كــــــد الدراســــــة وجــــــود ارتبــــــاط  كــــــاي بــــــ  العدالــــــة  التنتيميــــــة بنوعيهــــــا وفعاليــــ

ــا  ــة، ممـــــ ــائهم للمنتمـــــ ــاهم الـــــــو يفي وانتمـــــ ــز رضـــــ ــة  ا تعزيـــــ ــاس ااـــــــو ف   لعدالـــــ ــ دي  حســـــ حيـــــــث يـــــ
   ينع ا  كا   عل  أدائهم ويسهم في رف  كفاية اانتمة وفعاليتها بش    ام .

ــية  ــة والنفســــ ــة والاجتماعيــــ ــيم التنتيميــــ ــ  والقــــ ــ  ااتغــــــيرا  والعوامــــ ــة مــــ ــة التنتيميــــ ــد العدالــــ ــا تعــــ كمــــ
ــامل  وااــــو ف  دا ــــ  اا سســــا   ــال وســــلوكيا  وت ــــرفا  العــ ــير علــــ  أفعــ ــير كبــ ــتي  ــــا  نــ ــة الــ ااهمــ
واانتمــــــا ، حيــــــث أصــــــبحه تشــــــ   دورا  محــــــورا  في تشــــــ ي  نقافــــــة العمــــــ  و ــــــدد اتجــــــان العلاقــــــا  

لاجتماعيـــــــة الســـــــائدة بـــــــ  مختلــــــــف ا طـــــــراف وااســـــــتوا  الو يفيــــــــة في اا سســـــــة، ويتجلـــــــ   هــــــــور ا
، والعدالـــــــة التعامليـــــــة، فالعدالـــــــة الإجرائيـــــــةالعدالـــــــة التنتيميـــــــة مـــــــ   ـــــــلال العدالـــــــة التو يعيـــــــة، والعدالـــــــة 

ــوافز وااخرجـــــــا  و  ــة تو يـــــــ  اا افـــــــك  واعـــــ ــامل  لعدالـــــ ــة وادراك العـــــ ــة تتعلـــــــت جمارســـــ ــائ  التو يعيـــــ النتـــــ
م ــــــــ   ا جــــــــور واللاقيــــــــا  وااــــــــنح والعــــــــلاوا  وغيرهــــــــا وفقــــــــا  اســــــــا اتهم وجهــــــــودهم ومـــــــــ هلاتهم في 

ــا العدالــــــــة  ــةالعمــــــــ ، أمــــــ والسياســــــــا   الإجــــــــرايا  فلاتــــــــب  جــــــــدى  ــــــــفافية ونزاهــــــــة وعدالــــــــة  الإجرائيــــــ
هـــــ ن ااخرجـــــا   وااعـــــايير والقواعـــــد ااتبعـــــة في ااـــــاذ القـــــرارا  وااشـــــاركة فيهـــــا والـــــتي  ـــــا علاقـــــة بتو يـــــ 

ــة، في حـــــــ  تشـــــــير العدالـــــــة التعامليـــــــة  ا  ــيم ا داي وت ـــــــوي  وتـــــــدري  الفـــــــاعل  دا ـــــــ  اا سســـــ وتقيـــــ
في التعامـــــــ   الإدارةمســـــــتوى الاحـــــــلاام واللباقـــــــة والتقـــــــدير الـــــــتي يتلقاهـــــــا العـــــــاملوه مـــــــ  قبـــــــ  ااشـــــــرف  و 

 معهم م   لال التفاع  الاكاي ال ي يميز تلا العلاقة التي تجمعهم.
ــة ف ــة التنتيميــــــ ــة للعدالــــــ ــاد ال لانــــــ ــ ن ا بعــــــ ــت هــــــ ــا   ا ت بيــــــ ــا  واانتمــــــ ــع  اا سســــــ عنــــــــدما تســــــ

ــلااب ، فل ــــــا تســــــاهم في  لــــــت بيئــــــة عمــــــ   كابيــــــة تــــــ دي  ا تعزيــــــز التماســــــا  ــ  ومــــ بشــــــ   مت امــــ
ــامل ، حيـــــث  ــاعي بـــــ  العـــ ــعر الاجتمـــ ــة يشـــ ــرام  اا سســـ ــان سياســـــا  وبـــ ــول اتجـــ ــا والقبـــ ــال  لرضـــ العمـــ

 
1   Neetu Choudhry", P. J. Philip, Rajender Kumar, Impact of Organizational Justice on Organizational Effectiveness, 
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داد انتمــــــاؤهم وولاؤهــــــم تجاههـــــا، ممــــــا يــــــنع ا  كــــــا   علـــــ  أدائهــــــم الــــــو يفي وتعــــــاو م وممارســـــاتها، ويــــــز 
مـــــــ   ملائهـــــــم ومشـــــــاركتهم في  قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة، ومـــــــ  ناحيـــــــة أ ـــــــرى فـــــــله غيـــــــاب العدالـــــــة 
ــامل   ــاعي بـــــــ  صـــــــفوف العـــــ ــم والاغـــــــلااب الاجتمـــــ ــاس  لتلـــــ ــي دي  ا تفشـــــــي الاحســـــ ــة ســـــ التنتيميـــــ

ــور ال  ــا بيـــــــنهم، وارتفـــــــاع معـــــــدلا  ال ـــــــراعا  والنزاعـــــــا  وااـــــــو ف ، وانعـــــــدام صـــــ قـــــــة والتعـــــــاوه فيمـــــ
ــتوا   ــزة وااســــــ ــة بــــــــ  مختلــــــــف ا جهــــــ ــة، وتــــــــدهور العلاقــــــــا  الاجتماعيــــــ وا  مــــــــا  دا ــــــــ  اا سســــــ
الو يفيــــــة، لــــــ لا أصــــــبحه العدالــــــة التنتيميــــــة ضــــــرورة حتميــــــة للم سســــــا  الــــــتي تســــــع   ا ضــــــماه 

في  لــــــت بيئـــــة عمــــــ   كابيـــــة ومتماســــــ ة اجتماعيــــــا  اســـــتدامتها وبقائهــــــا، حيـــــث أه وجودهــــــا  يســـــاهم 
تعــــــز  ال فــــــاية ااهنيــــــة للعــــــامل  وااــــــو ف  مــــــ   ــــــلال  فيــــــزهم علــــــ  التعــــــاوه وااشــــــاركة الفعالــــــة في 

 ,Ramesh Krishnan, Koe Wei Loon ، وهــ ا كلــ  أكدتــ  دراســة قيــت أهــداف اا سســة

Nur Azreen Farihah binti Ahmad, Nur Alim Syakri Yunus (  ،رامــي  كريشــناه
 Examining the ، كـــــو وي لـــــوه، نـــــور عـــــزري  فريـــــا بنـــــه أ ـــــد، نـــــور ألـــــيم  ـــــاكري يـــــونا

Relationship between Organizational Justice and Job Performance ( ــة دراسـ
ــة وأداي العمــــــ   ــة بــــــ  العدالــــــة التنتيميــــ ــة  حيــــــث أكــــــد   ،1العلاقــــ ــير العدالــــــة علــــــ  هــــــ ن الدراســــ  نــــ

ــف ،التنتيميـــــة علــــــ  أداي العــــــامل  في  ــــــركة ت ــــــني  ماليزيــــــة نتائجهــــــا عــــــ  علاقــــــة  كابيــــــة بــــــ   هوكشـــ
  العدالـــــــــة و أبعـــــــــاد العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة لالتو يعيـــــــــة والإجرائيـــــــــة والتفاعليـــــــــة  وا داي الـــــــــو يفي، مـــــــــ  بـــــــــر 

 .التو يعية كيقوى محفز للأداي ااتميز، مما يقدم رؤى قيمة لتحس  السياسا  الإدارية
لقــــــد أصــــــبح موضــــــوع العدالــــــة التنتيميــــــة محــــــ  اهتمــــــام متزايــــــد مــــــ  قبــــــ  البــــــاح   وااخت ــــــ  في 
الآونــــــة ا  ــــــيرة، نتــــــر ا   يــــــة  نــــــيرن علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة للعــــــامل  وااــــــو ف  في واقــــــ  اا سســــــا  

ــية الــــــــــتي تســــــــــع   ذ واانتمــــــــــا ،  ــة مــــــــــ  ا هــــــــــداف الاســــــــــلااتيجية الرئيســــــــ ــة التنتيميــــــــ تطعتــــــــــبر العدالــــــــ
ا  اا سســـــا  الاقت ـــــادية علــــــ  ا ـــــتلاف أنواعهــــــا  ا  قيقهـــــا، حيــــــث تـــــرتب  ال فــــــاية ااهنيـــــة ارتباطــــــ 

ا  لعدالــــــــة التنتيميــــــــة دا ــــــــ  هــــــــ ن اا سســــــــا   فالعدالــــــــة التنتيميــــــــة تــــــــ دي  ا  ســــــــ  ا داي  ،ونيقــــــــ 
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 ،1و ســــــ  جودتــــــ وتقليــــــ  ا   ــــــاي ااهنيــــــة والجهــــــد اابــــــ ول،  لإضــــــافة  ا  ادة معــــــدلا  الإنتــــــاج 
ــة التنتيميـــــــة كهـــــــدف اســـــــلااتيجي  ــادية أ يـــــــة كبـــــــيرة لتحقيـــــــت العدالـــــ لـــــــ لا تـــــــولي اا سســـــــا  الاقت ـــــ

الـــــتي تع ـــــا مـــــدى  هـــــي فالعدالـــــة التنتيميـــــة، يـــــرتب  بشـــــ   مبا ـــــر بتعزيـــــز ال فـــــاية ااهنيـــــة او فيهـــــا
ا تــــــرتب  و  ن ــــــاف اا سســــــة في معاملــــــة مو فيهــــــا علــــــ  ااســــــتوي  الــــــو يفي والإنســــــا ،  ا ونيقــــــ  ارتباطــــــ 

ججموعــــــــــة واســــــــــعة مــــــــــ  ااتغــــــــــيرا  التنتيميــــــــــة الــــــــــتي تــــــــــ نر بشــــــــــ   مبا ــــــــــر علــــــــــ  أداي اانتمــــــــــا  
ــعر العــــــاملوه وااو فـــــــوه أه  ــدافها ب فـــــــاية عاليــــــة، عنــــــدما يشــــ واا سســــــا  وقــــــدرتها علــــــ   قيــــــت أهــــ

هـــــــا، وفي هنــــــاك ممارســـــــة للعدالـــــــة في تو يــــــ  اا افـــــــك  واعـــــــوافز، وفي  جــــــرايا  ااـــــــاذ القـــــــرارا  وت بيق
التعامــــــــ  الإنســــــــا  اللائــــــــت، فــــــــله ذلــــــــا يزيــــــــد مــــــــ  دافعيــــــــتهم ورضــــــــاهم الــــــــو يفي ويعــــــــز  انتمــــــــايهم 
واســــــتعدادهم للعمــــــ   ــــــد و  ــــــلا  ممــــــا يــــــنع ا  لإكــــــاب علــــــ  كفــــــايتهم ااهنيــــــة وجــــــودة أدائهــــــم، 
وأمــــــــا في حــــــــال غيــــــــاب العدالــــــــة التنتيميــــــــة فــــــــله ذلــــــــا يــــــــ دي  ا الفــــــــاض الــــــــرو  ااعنويــــــــة والرضــــــــا 

ــاية الــــــو يف ــا يضــــــر ب فــــ ي لــــــدى العــــــامل  وااــــــو ف ، وقــــــد يــــــدفعهم  ا التقــــــاعا أو تــــــرك العمــــــ  ممــــ
ا في تهيئـــــة بيئـــــة عمـــــ  محفـــــزة وداعمـــــة للعمـــــ   اا سســـــة ك ـــــ ، فالعدالـــــة التنتيميـــــة تعتـــــبر عن ـــــر ا حاسمـــــ 
وا داي ااتميـــــــز، حيــــــــث تضــــــــم  ااســــــــاواة والنزاهــــــــة في التعامــــــــ  مــــــــ   يــــــــ  العــــــــامل ، و فــــــــز نقــــــــتهم 

 هم للم سسة، مما ينع ا  كا   عل  كفايتهم ااهنية و قيت أهداف اا سسة.وولاي
تم ــــــ  العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة التنتيميــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة معضــــــلة بح يــــــة  ــــــائ ة أر قــــــه البــــــاح   و 

واامارســـــــ  علـــــــ  حـــــــد ســـــــواي، فتعقيـــــــداتها وتشـــــــاب اتها تتجـــــــاو  اافـــــــاهيم النتريـــــــة البســـــــي ة  ا واقـــــــ  
ــا   ،ومتغـــــير م سســـــي متشـــــع  ــوهر التفاعـــــ  الإنســـ ــ  يمـــــا جـــ ــ ا ااوضـــــوع في كونـــ ــعوبة هـــ وت مـــــ  صـــ

دا ــــــــ  اا سســــــــا ، ويتنــــــــاول قضــــــــية حساســــــــة تتعلــــــــت  دراك العــــــــامل  للعدالــــــــة وانع اســــــــاتها علــــــــ  
ــ أفعـــــــا م ــاية ة،ااهنيـــــ ــة التنتيميـــــــة ومقتضـــــــيا  ال فـــــ  ه  قيـــــــت التـــــــوا ه الـــــــدقيت بـــــــ  مت لبـــــــا  العدالـــــ

هرا  يواجـــــ  اا سســـــا  ااعاصـــــرة،  اصـــــة في  ـــــ  ت ـــــاعد التنافســـــية وتعقـــــد ااهنيـــــة يشـــــ    ـــــدا  جـــــو 
فاا سســـــــا  تجـــــــد نفســـــــها أمـــــــام معادلـــــــة صـــــــعبة تت لـــــــ  موا نـــــــة دقيقـــــــة بـــــــ   قيـــــــت  ،بيئـــــــة ا عمـــــــال

العدالـــــة في تو يـــــ  ااـــــوارد والفـــــر  مـــــ  جهـــــة، وضـــــماه مســـــتوا  عاليـــــة مـــــ  ال فـــــاية والإنتاجيـــــة مـــــ  
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ــة أ ـــــــرى ــ ا ، جهـــــ ــزداد أ يـــــــة هـــــ ــت العدالـــــــة وتـــــ ــ  في ت بيـــــ ــدرك أه أي  لـــــ ــدما نـــــ ــدة عنـــــ ــوع حـــــ ااوضـــــ
ــ   ــب  في  كــ ــا قــــد يتســ ــامل ، ممــ ــة للعــ ــاية ااهنيــ ــ  ال فــ ــة علــ ــداعيا  و يمــ ــد يــــ دي  ا تــ ــة قــ التنتيميــ

ــدرا  التنافســـــية للم سســـــة وتقـــــوي  اســـــتدامتها ــيري  ليســـــه   يـــــة بســـــي ة،  ،القـــ ــة بـــــ  ااتغـــ فالعلاقـــ
ويضــــــاف  ا ، نفســــــية واجتماعيــــــة وتنتيميــــــة متعــــــددة بــــــ  هــــــي علاقــــــة معقــــــدة تتــــــدا   فيهــــــا عوامــــــ 

لآ ـــــــر، وأه  نيرهـــــــا علـــــــ  ال فـــــــاية  عامـــــــ تعقيـــــــد ااشـــــــهد أه  دراك العدالـــــــة التنتيميـــــــة  تلـــــــف مـــــــ  
هـــــ ا التنـــــوع في الإدراك والتـــــينير كعـــــ  مـــــ  مهمـــــة  ،ااهنيـــــة يتبـــــاي  حســـــ  الســـــيا  التنتيمـــــي وال قـــــافي

ــة  ــا  يت لــــــ  دراســــ ــا  وعمليــــ ــدا  علميــــ ــة  ــــ ــاية ااهنيــــ ــة وال فــــ ــة التنتيميــــ ــة بــــــ  العدالــــ ــم و دارة العلاقــــ فهــــ
 متينية وفهما  عميقا .

 ه   ـــــــورة هـــــــ ا ااوضـــــــوع وأ يتـــــــ  تتجلـــــــ  في كونـــــــ  يمـــــــا مســـــــتقب  اا سســـــــا  وقـــــــدرتها علـــــــ  
واانافســــــة، فالعدالــــــة التنتيميــــــة ، تعــــــد ترفــــــا   دارا  بــــــ  أضــــــحه ضــــــرورة اســــــلااتيجية، وارتباطهــــــا البقــــــاي 

 ل فــــــاية ااهنيــــــة كعــــــ  منهــــــا قضــــــية محوريــــــة تســــــتحت كــــــ  هــــــ ا الاهتمــــــام البح ــــــي والت بيقــــــي الــــــ ي 
 ديـــــد  نتـــــرا    يـــــة العدالـــــة التنتيميـــــة وال فـــــاية ااهنيـــــة في،  تجهـــــه  تـــــ  بـــــ  في ا دبيـــــا  ااعاصـــــرة

ــ   ــــــــلال طــــــــر  التســـــــــاؤل  ــيري  مــــــ ــدافها،  ا دراســــــــة هـــــــــ ي  ااتغــــــ نجــــــــا  اا سســــــــا  في  قيــــــــت أهــــــ
ــونلغازالرئيســــي التــــالي   ــة ســ ــامل  في مؤسســ ــة للعــ ــاءة المهنيــ ــا الكفــ ــة علــ ــة التنظيميــ ــر العدالــ ــا ألــ  مــ

ــت مبــــادة العدالــــة التنتيميــــ بالجلفـــــة  ــ  ت بيــ ة حيــــث تســــع  هــــ ن الدراســــا   ا فهــــم اتجــــان التــــينير بــ
ــاملا  محــــورا  يــــ نر علــــ  قــــدرة  ــاية ااهنيــــة للمــــو ف ،  عتبارهــــا عــ ــة العمــــ  وبــــ  مســــتوا  ال فــ في بيئــ

 اا سسا  في  قيت أهدافها الاسلااتيجية.
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 في  ادة ال فاية ااهنية للعمال في م سسة سونلغا   لجلفة؟  الإجرائيةالة ما مدى مسا ة العد -
 لعدالة التعاملية لالتفاعلية ؟ه  ترج  الزادة في كفاية عمال م سسة سونلغا   لجلفة ااهنية  ا ا -
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 : الدراسة فرضيات. 5
 الفرضية الرئيسية:

 .ال فاية ااهنية للعمال في م سسة سونلغا   لجلفةت نر العدالة التنتيمية عل   ادة  -
 الفرضيات الفرعية:

 تساهم العدالة التو يعية في  ادة ال فاية ااهنية للعمال في م سسة سونلغا   لجلفة. -
هنـــــــاك علاقـــــــة  كابيـــــــة بـــــــ  العدالـــــــة الإجرائيـــــــة و ادة ال فـــــــاية ااهنيـــــــة لعمـــــــال م سســـــــة ســـــــونلغا   -

 . لجلفة
 سونلغا   لجلفة.   هناك عدالة تعاملية لتفاعلية   اد  كفاية العمال ااهنية في م سسة كلما كانه  -
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 . التحلي  البعدي لمفاهيم الدراسة: 6

 ( يمث  التحلي  البعدي لمفهوم العدالة التنظيمية. 01الشك  رقم ) 
 

العدالة التنظيمية

العدالة التعاملية 
(التفاعلية)

   الإ راف

  ااشاركة في وض  وصن
القرارا  والإجرايا 

العلاقا  والتفاعلا 

العدالة الإجرائية

 ااذ وصن  القرار

الت وي  والتدري  

تقييم ا داي

العدالة التوزيعية 

ا جر 

الامتيا ا  واعوافز

تو ي  أعباي العم  أو 
الو يفة 



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

22 

 

 
 . المهنيةكفاءة ( يمث  التحلي  البعدي لمفهوم ال02الشك  رقم ) 

 

الكفاءة المهنية 

الكفاءة المهنية 
الاستعدادية 

الاستعدادا  الشخ ية
والاجتماعية

ا برا  والاهتماما 

م  البيئة المحي ة  لع
والعام 

هارية الكفاءة المهنية الم

نيةااهارا  الفنية والتق

ااهارا  الإدارية

مهارا  القيادة والعم  
الجماعي

عرفية الكفاءة المهنية الم

ليم ااعرفة النترية للتع
التنتيمي 

وان  ااعرفة التقنية  لق
واللوائح

ااعرفة  لإجرايا  
وا دما 
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 لدراسة:اتحديد مفاهيم .  7
ــاد يقـــــــوم الباحـــــــث بتوضـــــــيح وتبســـــــي  اافـــــــاهيم مـــــــ  البحـــــــث في هـــــــ ن اارحلـــــــة  وااتغـــــــيرا  وا بعـــــ

ــو  ــيا  الدراســـــة علـــــ  النحـــ ــية الـــــواردة في فرضـــ ــة، و اصـــــة الرئيســـ ــية ااتضـــــمنة في عنـــــواه الدراســـ ا ساســـ
 التالي 

 :صطلاحيالتعريف الا -
 هـــــــــر م ـــــــــ لح ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة في أول  هـــــــــور لـــــــــ  في مجـــــــــال العمـــــــــ  الكفـــــــــاءة المهنيـــــــــة:  -

ــ  " قـــــــدرة  ــ ا الشـــــــيه علـــــــ  أنـــــ ــوي  ااهـــــــني، وتم تعريفـــــــ  في هـــــ ــ  تو يـــــــف م تســـــــبات  والت ـــــ الفـــــــرد علـــــ
لمعارفـــــ  ومهارتـــــ   لشـــــغ  و يفـــــة أو القيـــــام جمارســـــة حرفـــــة أو مهنـــــة وفقـــــا ات لبـــــا  دقيقـــــة ومحـــــددة تم 

 ، 1الاعلااف لما م  قب  بيئة العم 

 وااهــــــارا  والاســــــتعدادا  والقــــــدرا   ا فعــــــالكمــــــا تعــــــني ال فــــــاية ااهنيــــــة امــــــتلاك مجموعــــــة مــــــ  
لوجدانيـــــــــة وااهنيـــــــــة،  ا جانـــــــــ  ااهـــــــــارا  النفســـــــــية واعســـــــــية واعركيـــــــــة في المجـــــــــالا  الاجتماعيـــــــــة وا

ــتم  الفـــــرد العامـــــ وااعرفيـــــة، والـــــتي تم ـــــ    مـــــ  أداي دورن الـــــو يفي أو نشـــــاط  ب فـــــاية وفعاليـــــة، حيـــــث يـــ
 الاســـــتمارةااختلفـــــة لل فـــــاية ااهنيـــــة مـــــ   ـــــلال فقـــــرا  وأســـــئلة  واا  ـــــرا   التعبـــــير عـــــ  هـــــ ن ا بعـــــاد

 .2م  أج  قياسها التي تم اعدادها
،  ا ال فــــــاية ااتعلقــــــة  اهــــــام والو ــــــائف Stuartســــــتيوار  كمــــــا تشــــــير ال فــــــاية ااهنيــــــة حســــــ  

ــاط ــا ارتبـــ ــها  الـــــتي  ـــ ــة الـــــتي يمارســـ ــ ا اان لـــــت اهنـــ ــرد، ومـــــ  هـــ ــ   الفـــ ــت لقـــــ  "كـــــفي" علـــ  الفـــــرديط لـــ
ــ  ــة  داي مهامــــ ــة اللا مــــ ــاية ااهنيــــ ــ  الــــــ ي يمتلــــــا ال فــــ ــة بشــــــ    وو يفتــــ ــ  وأم ــــــ ، ااهنيــــ ــ  أفضــــ جعــــ

امـــــــــتلاك القـــــــــدرا  وااهـــــــــارا  الضـــــــــرورية للقيـــــــــام  تعـــــــــني ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة حســـــــــ  ســـــــــتيوار   أقـــــــــرب 

 
ــريةل ـــــــديلي أسمـــــــاي،  1 ــوارد البشـــــ ــة للمـــــ ــاءة المهنيـــــ ، 9، مجلـــــــة أبحـــــــاث نفســـــــية وتربويـــــــة، المجلـــــــد(دور التمكـــــــ  في تحســـــــ  الكفـــــ

 .219-218،    2018، الجزائر، 4العدد
ــودة ااســــــوس يعقــــــوب،  2 ــ  الإدارة بالجــــ ــ  بتحقيــــ ــة التنظيميــــــة وعلاقتــــ ــية والثقافــــ ــة الشخصــــ ــة والدافعيــــ ــاءة المهنيــــ تقــــــوا الكفــــ

، رســــالة دكتــــوران، كليــــة مؤسســــات التعلــــيم العــــالي )دراســــة ميدانيــــة علــــا عينــــة مــــ  الأســــاتذة والاداريــــ  والطلبــــة( الشــــاملة في
    .6،  2016العلوم الاجتماعية، قسم علم النفا، جامعة وهراه، 
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ت والواجبــــــا  اارتب ــــــة  اهنــــــة الــــــتي يزاو ــــــا الفــــــرد ب ريقــــــة كفــــــ ة، ممــــــا كعلــــــ  يســــــتحوااهــــــام   عمــــــال 
 .1وصف "ال في" في مجال عمل 

 التعريف الاجرائي: -
ــاءة المهنيـــــة  يعُتـــــ   ــا مفهـــــوم الكفـــ ــتعداد علـــــا تو يـــــف مفهومـــ ــم  القـــــدرة والاســـ ــاملام يتلـــ شـــ

المهــــارات والمعــــارف بشــــك  مــــرن في رتلــــف المواقــــف والظــــروف  ســــواء كانــــت ســــهلة أو صــــعبة  
ــرد ــ  الفــ ــي إليــ ــذي ينتمــ ــه الــ ــ  المهــ ــالم ا قــ ــر   ضــــم  نطــ ــة عناصــ ــاءة المهنيــ ــم  الكفــ ــالي تشــ وبالتــ

ــ  التنظــــيم والتخطــــي  والتجديــــد ــافةم إ  القــــدرة علــــا التكيــــف مــــ  الأنشــــطة والتصــــرف  مثــ إضــ
 داخ  المؤسسة. والمهام الجديدة في بيئة العم 

 التعريف الاصطلاحي: -
ــة:  - ا ــــــ لح ال فــــــاية ا عــــــد بيــــــلا دروكــــــر مــــــ  أوائــــــ  ااف ــــــري  الــــــ ي  أ ــــــارو يالكفــــــاءة المعرفيــــ

"العامـــــ  ااعـــــرفي" الـــــ ي طرحـــــ    ـــــه مســـــم ، والتنتـــــيم الإدارةأحـــــد أبـــــر  ااف ـــــري  في مجـــــال و ااعرفيــــة 
ــوالي عـــــــام  ــة"،  1960حـــــ ــ  مـــــــا بعـــــــد الرأسماليـــــ ــبر التحـــــــدا  الـــــــتي و في كتابـــــــ  "مجتمـــــ يم ـــــــ  أحـــــــد أكـــــ

ــة ــر ااعرفــــــ ــا  في ع ــــــ ــا اا سســــــ ــدد  ا تواجههــــــ ــ ا ال ــــــ ــر في هــــــ ــيف دروكــــــ ــرورة أه ، ويضــــــ ــ  ضــــــ تعمــــــ
لإدارة التغيـــــــير الـــــــ اتي، حيـــــــث يتعــــــــ   تها بشـــــــ   منهجــــــــي ومـــــــنتمعلـــــــ  ت ـــــــوير ممارســـــــاا سســـــــا  

 :عليها الاستعداد للتخلص م  ااعارف القديمة وتعلم كيفية  بداع أ ياي جديدة م   لال
 .التحس  ااستمر لجمي  العمليا  وا نش ة -
 .ةاستحداث ت بيقا  جديدة مبنية عل  نجاحاتها السابق -
 .الابت ار اانهجي وااستمر كعملية منتمة وم سسة -

مــــــ  اعفــــــا  علـــــ  كفايتهــــــا ااعرفيــــــة وقــــــدرتها علــــــ  التجديــــــد  اا سســــــا  هـــــ ن اامارســــــا  تم ــــــ   
ــاليبها و نتـــــــاج حلـــــــول مبت ـــــــرة  والت يـــــــف مـــــــ  ااتغـــــــيرا ، مـــــــ   ـــــــلال  ـــــــديث معارفهـــــــا وت ـــــــوير أســـــ

 .بش   دائم ومنتم

 
ــزو ،  1 ــالي، مـــــــراب  عيـــــــاش عــــ ــة عبـــــــد العــــ ــة (تكنولوجيـــــــا المعلومــــــات والكفــــــاءة المهنيــــــة للعامـــــــ لدبلــــ العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة، ، مجلــــ

 .85،  2016، الجزائر، 17العدد
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ا بعـــــــاد الرئيســـــــية وا ساســـــــية في تشـــــــ ي  موضـــــــوع ال فـــــــاية  تعـــــــد ال فـــــــاية ااعرفيـــــــة أحـــــــد كمـــــــا
هــــي مهـــــارة الفـــــرد في الـــــتح م و القـــــدرة علــــ  التف ـــــير الإبـــــداعي وتشـــــير كـــــم عرفهــــا الـــــزا   ا ااهنيــــة، 

ــة ــ  العقليــ ــتخدامها  وال هنيــــة بقدراتــ ــ  بشــــ   فعــــال، واســ ــير ميلوفــــةمــــ  أجــ ــار جديــــدة وغــ  ،توليــــد أف ــ
أو الاجتماعيــــــــة،  أو ااهنيــــــــة هــــــــ ن القــــــــدرة في مختلــــــــف ااواقــــــــف ســــــــواي التعليميــــــــة أو العمليــــــــة وتتهــــــــر

كمـــــا   ،ااشـــــ لا  الــــتي تواجهـــــ   ســـــتخدام معارفـــــ  و براتـــــ  الســـــابقةتلـــــا حيــــث يســـــت ي  الفـــــرد حـــــ  
ســــــــليمة بنــــــــاي  علــــــــ  تف ــــــــير من قــــــــي و دراك واضــــــــح  واجــــــــرايا   اــــــــاذ قــــــــرارا  القيــــــــام  تم نــــــــ  مــــــــ  

 .1االائمةوالابداعية دا  م  بنيت  ااعرفية الغنية لإكاد اعلول اابت رة للمواقف، مستفي
ــلا در وفي هـــــ ا ال ـــــدد  ــ  علــــــ  و يشـــــدد بيـــ ــ  وللعمـــ كــــــر علـــــ  أ يـــــة ااعرفـــــة في  ضــــــافة قيمـــــة للعامـــ

ي ــــــبحوه علـــــــ  اســـــــتعداد سم ف ــــــلال تزويـــــــد العمـــــــال  اهــــــارا  اللا مـــــــة،  وذلــــــا مـــــــ  ،حــــــد ســـــــواي
 الـــــ ي  يمتل ـــــوه عمـــــالفال اا سســـــة،دي ـــــة وا  مـــــا  ال ارئـــــة الـــــتي قـــــد تهـــــدد للتعامـــــ  مـــــ  التقنيـــــا  اع

ــيرا ، حيــــــث يســــــت يعوه  ــة يتمتعــــــوه  لــــــوعي ال ــــــافي للت ــــــرف بشــــــ   ملائــــــم مــــــ  هــــــ ن التغــــ ااعرفــــ
ااناســــــــبة اواجهــــــــة التحـــــــــدا  والقــــــــرارا   الإجــــــــرايا  الاســــــــتفادة مــــــــ  معــــــــارفهم ومهــــــــاراتهم لااــــــــاذ 

 وااهــــــــــارا    لقــــــــــدرا   وااــــــــــو ف  فااعرفــــــــــة تــــــــــزود العــــــــــامل ، والاســــــــــتجابة للمســــــــــتجدا  بفعاليــــــــــة
ــ  ب فــــــاية مــــــ   ــيرة والتعامــــ ــ   ــــــلال الت يــــــف مــــــ  البيئــــــة ااتغــــ الضــــــرورية لتحقيــــــت القيمــــــة ااضــــــافة مــــ
ــم وتف ـــــــيرهم الإبـــــــداعي عـــــــ  ااشـــــــ لا   ااواقــــــف الجديـــــــدة وا  مـــــــا  ال ارئـــــــة، مســـــــتخدم   دراكهــــ

 .2اا سسةسا تهم في وتقد  حلول مبت رة تعز  م  قيمتهم وم
 التعريف الاجرائي: -

ــة اتشــــــ   ــاءة المعرفيــــ ــتند إ   إ لكفــــ ــاءة  والــــــ  تســــ ــة بكفــــ ــام المهنيــــ ــا أداء المهــــ القــــــدرة علــــ
وتتجلــــــا الكفــــــاءة المعرفيــــــة في   مجموعــــــة مــــــ  المعــــــارف والمفــــــاهيم والمبــــــاد  والقواعــــــد المتراكمــــــة

الكفــــاءة المعرفيــــة   ــــا   كمــــا تعــــه لإتقــــانالممارســــة العمليــــة للمهنــــة نســــتو  عــــال  مــــ  المهــــارة وا
ا لقـــــدرات الفـــــرد  بغـــــس النظـــــر عـــــ  مســـــتواه في القـــــدرات الأساســــــية   مهـــــارة أداء المهـــــام وفقـــــم

 
ــد  المعلمـــــــ لفي ـــــــ   ـــــــدي ر يـــــــ ،  1 ــة لـــــ ــة الذهنيـــــ ــا باليقظـــــ ــة وعلاقتهـــــ ــاءة المعرفيـــــ ــوم (الكفـــــ ، مجلـــــــة جامعـــــــة ت ريـــــــه للعلـــــ

 .453،  2022، الجزي ال ا ، العرا ، 7، العدد29الإنسانية، الجلد
ــية ل يــــــ  العابــــــدي  راض عبــــــاس،  2 ــزة التنافســــ ــرية في تحقيــــــ  الميــــ ــة للمــــــوارد البشــــ ــاءة العرفيــــ ــتثمار في تطــــــوير الكفــــ دور الاســــ

 .19،  2022، سورا، 12، العدد44، مجلة جامعة البعث، المجلد (للمنظمة
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فهــــي قــــدرات مكتســــبة تمكــــا  الفــــرد مــــ  القيــــام بالأعمــــال في ســــيالم معــــ   ويتكــــون  تواهــــا مــــ  
ــة ومترابطــــة ــدرات واةاهــــات متكاملــ ــارف ومهــــارات وقــ ــاءة المعرفيــــة   معــ ــف الفــــرد ءو الكفــ ويو ــ

كمـــــا ومعينـــــة    هـــــذه المكـــــو ت المعرفيـــــة المتنوعـــــة لمواجهـــــة المشـــــكلات وحلهـــــا في  ـــــروف  ـــــددة
تشـــــ  الكفــــــاءة المعرفيـــــة إ  رتلــــــف أشــــــكال الأداء الـــــ  تمثــــــ  ا ـــــد الأد  المطلــــــوب لتحقيــــــ  

تو يــــف معارفــــ   تعكــــ  الكفــــاءة المعرفيــــة قــــدرة الفــــرد علــــا  وبشــــك  عــــام هــــدف معــــ  بنجــــا 
ومهاراتـــــ  بشـــــك  متكامـــــ  ومـــــرن في ســـــيالم العمـــــ   كـــــا يمكنـــــ  مـــــ  أداء مهامـــــ  المهنيـــــة بكفـــــاءة 

 .وإتقان
 التعريف الاصطلاحي: -

ــة العمــــــــ الكفـــــــــاءة المهاريـــــــــة:  - ــة في بيئــــــ ــاهيم ااهمــــــ ــ  اافــــــ ــة مــــــ ــاية ااهاريــــــ ــد ال فــــــ  الإدارةو  تطعــــــ
داي الفعلــــــي والت بيــــــت العملــــــي للمهــــــارا  ، حيــــــث تشــــــير  ا قــــــدرة الفــــــرد علــــــ  ا والتنتــــــيم اا سســــــي

ــة ــاية عاليــــــ ــارا   ،ااختلفــــــــة ب فــــــ ــية، تتم ــــــــ  في ااهــــــ ــاية نلانــــــــة جوانــــــــ  رئيســــــ وتتضــــــــم  هــــــــ ن ال فــــــ
النفســــــية والعقليــــــة اللا مــــــة عــــــ  ااشــــــ لا  وااــــــاذ القــــــرارا ،  ا جانــــــ  ااهــــــارا  اعركيــــــة واليدويــــــة 

  للمهـــــارا  العمليـــــة الـــــ ي يع ـــــا مســـــتوى الـــــتي تســـــه  تنفيـــــ  ااهـــــام بدقـــــة، فضـــــلا  عـــــ  ا داي ااـــــتق
وتســــــتند ال فــــــاية ااهاريــــــة بشــــــ   أساســــــي علــــــ  ال فــــــايا  ااعرفيــــــة الســــــابقة  ،الإتقــــــاه لــــــدى الفــــــرد

مـــــــ  معـــــــارف نتريـــــــة ومفـــــــاهيم وقواعـــــــد ومبـــــــادة، والـــــــتي تـــــــوفر ا رضـــــــية ا  ـــــــبة لاكتســـــــاب وت ـــــــوير 
ــارا  العمليــــة ــة ااعــــارف  ا أداي متميــــز  وعليــــ  ،ااهــ ــ  القــــدرة علــــ  تر ــ ــبر عــــ  تم ــ جــــوهر ال فــــاية يعــ

ااهاريـــــــة، حيـــــــث يو ـــــــف الفـــــــرد مهاراتـــــــ  النفســـــــية واعركيـــــــة بفاعليـــــــة لإنجـــــــا  ااهـــــــام اا لوبـــــــة منـــــــ  في 
 .1العم   حلاافية عالية

 لقــــــــدرة علــــــــ  الت بيــــــــت  وضــــــــروري ال فــــــــاية ااهاريــــــــة بشــــــــ   أساســــــــي وفي معــــــــ  آ ــــــــر تتعلــــــــت
ــيال ــا  الفعلــــــ ــام  في الواقــــــــ  عملــــــــي والإنجــــــ ــال للمهــــــ ــة وا عمــــــ ــددة ب ريقــــــ ــداف محــــــ ــار أو أهــــــ ــت مســــــ وفــــــ

ول نهــــــا ليســــــه  ــــــرط ا ضــــــرورا  لتفســــــير   ولا يســــــتبعد هــــــ ا البعــــــد ااهــــــاري ااعــــــارف النتريــــــة ،ملموســــــة

 
ــزو ،  1 ــاش عـــــ ــراب  عيـــــ ــ مـــــ ــاءة المهنيـــــــة للعامـــــ ــة الكفـــــ ــات في تنميـــــ ــوم دور تكنولوجيـــــــا المعلومـــــ ــة العلـــــ ــوران، كليـــــ ــة دكتـــــ ، أطروحـــــ

الانســـــــانية والاجتماعيـــــــة، قســـــــم العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة، ا ـــــــص تنميـــــــة ااـــــــوارد البشـــــــرية، جامعـــــــة محمـــــــد  يضـــــــر بســـــــ رة، الجزائـــــــر، 
2017  ،124. 
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ــا كعــــــ  ااهــــــارا  ذا  طــــــاب  ضــــــمني  ا حــــــد كبــــــير ، كيفيــــــة نجــــــا  ا داي اعركــــــي وااهــــــاري وهــــــ ا مــــ
  فعلـــــ  ســـــبي  اا ـــــال ،اعـــــارف ال ـــــرية، حيـــــث ي ـــــع  نقـــــ  ااهـــــارا  وتعليمهـــــا بســـــهولةأك ـــــر مـــــ  ا
ــرد قــــد يمتلــــا  ــا الفــ ــة لقيادتهــ ــارة اعقيقيــ ــتلاك ااهــ ــيارة، ل ــــ  امــ ــادة الســ ــة قيــ ــة حــــول كيفيــ ــارف النتريــ ااعــ

ــ ، و ب ريقــــة سلســـــة وآمنـــــة يت لـــــ  الت بيــــت العملـــــي واامارســـــة الفعليـــــة ال فـــــاية ااهاريـــــة في  أ يـــــة ت مــ
القـــــــدرة علـــــــ  ا داي النـــــــاجح للمهـــــــام ب ريقـــــــة عمليـــــــة وملموســـــــة، متجـــــــاو ة حـــــــدود ااعـــــــارف النتريـــــــة 

لاكتســـــــــاب ااهـــــــــارا   اا  ـــــــــفوالت ـــــــــوي  تعتمـــــــــد علـــــــــ  ا ـــــــــبرة والتـــــــــدري  بـــــــــ لا وهـــــــــي  ،البحتـــــــــة
واعركــــــا  الآليــــــة الــــــتي ي ــــــع   ــــــرحها أو نقلهــــــا بســــــهولة، ممــــــا كعلهــــــا أك ــــــر ضــــــمنية مــــــ  ااعــــــارف 

 .1يم المجردةال رية واافاه
كمـــــا تشـــــير ال فـــــاية العمليـــــة أو مـــــا يطعـــــرف بــــــ "ااهـــــارا "  ا مجموعـــــة القـــــدرا  وال فـــــايا  الـــــتي 

ــا م ب فـــــاية ــا ا فـــــراد  داي أعمـــ ــارا   ،يمتل هـــ ــية  ااهـــ ــا  رئيســـ وتنقســـــم هـــــ ن ااهـــــارا   ا نـــــلاث فئـــ
ــدما   ــل  وتقــــد  ا ــ ــاج الســ ــة  نتــ ــة ااتعلقــ ــال وااهــــام الفنيــ ــام   عمــ ــر أ يــــة في  والقيــ ــوه أك ــ والــــتي ت ــ

ثم مهــــــــارا  العلاقــــــــا  الإنســــــــانية الــــــــتي تتمحــــــــور حــــــــول قــــــــدرة ااــــــــدير علــــــــ   ،ااســــــــتوا  التشــــــــغيلية
وأ ـــــــــير ا  ،لآ ـــــــــري  وهـــــــــي مهمـــــــــة في  يـــــــــ  ااســـــــــتوا  التنتيميـــــــــةالتواصـــــــــ  والتعامـــــــــ  الفعـــــــــال مـــــــــ  ا

ــ   ــ ة دا ــــ ــيت وت امــــــ  مختلــــــف العمليــــــا  وا نشــــ ــ  تنســــ ــم  القــــــدرة علــــ ــة الــــــتي تشــــ ــارا  الف ريــــ ااهــــ
اانتمـــــة، وت تســــــ  هــــــ ن ااهـــــارا  أ يــــــة ق ــــــوى في قمـــــة ا ــــــرم الإداري حيــــــث يـــــتم ااــــــاذ القــــــرارا  

في العمــــــ  امــــــتلاك مــــــزي  متــــــوا ه مــــــ  هــــــ ن ااهــــــارا   يت لــــــ  النجــــــا و  ،الاســــــلااتيجية طويلــــــة ا مــــــد
 .2في اا سسة ال لاث بحس  ااستوى الو يفي للفرد ومس وليات  الإدارية

 التعريف الاجرائي: -
تعُــــــرف الكفــــــاءة المهاريــــــة   ــــــا قــــــدرة الفــــــرد علــــــا الأداء الفعــــــال والمــــــتق  لمختلــــــف المهــــــام 

تكامــــــ  لــــــثلاس مجموعــــــات رئيســــــية مــــــ  المهنيــــــة مــــــ  خــــــلال امتلاكــــــ  وتو يفــــــ  الموالأعمــــــال 

 
ــة،   1 ــة حالــــــة مقــــــدود وهيبــــ ــة )دراســــ ــية في المنظمــــ ــزايا تنافســــ ــ  مــــ ــد لتحقيــــ ــ  اداري جديــــ ــاءات كتوجــــ ــلوب الإدارة بالكفــــ أســــ

ــات  ــر(مؤسســــ ــال في الجزائــــ ــاتف النقــــ ــوم الهــــ ــم علــــ ــيير، قســــ ــوم التســــ ــة وعلــــ ــادية والتجاريــــ ــوم الاقت ــــ ــة العلــــ ــوران، كليــــ ــة دكتــــ ، أطروحــــ
 .34،  2016التسيير، ا ص تسيير اانتما ، جامعة محمد بوقرة بومرداس، الجزائر، 

، كليـــــــــة العلـــــــــوم الاقت ـــــــــادية والتجاريـــــــــة والتســـــــــيير، قســـــــــم العلـــــــــوم  اضـــــــــرات في مقيـــــــــاس: إدارة الكفـــــــــاءاتنجـــــــــا  عائشـــــــــة،   2
 .6،  2018الاقت ادية، ا ص اقت ادا  العم ، جامعة اب   لدوه تيار ، الجزائر، 
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المهــــــارات الفنيــــــة الــــــ  تشــــــم  المهــــــارات ا ركيــــــة واليدويــــــة اللازمــــــة  :أولام   المهــــــارات العمليــــــة
مهــــارات العلاقــــات الإنســــانية الــــ  تتمثــــ  في القــــدرة علــــا  :ثانيــــام   لإنجــــاز الأعمــــال بدقــــة وإتقــــان

ــ  ا خــــــــري  ــ  الفعــــــــال مــــــ ــ  البنــــــــاء والتعامــــــ ــام   التواصــــــ ــة كــــــــالتفك  ا: وثالثــــــ لمهــــــــارات الفكريــــــ
ــتراتيجي  ــكلات و الاســ ــ  المشــ ــ  و حــ ــات داخــ ــ  العمليــ ــي  وتكامــ ــرارات وتنســ ــاء القــ ــة  اتخــ  المؤسســ

ــ   ــ  تطبيـــ ــرد مـــ ــا  الفـــ ــابقة الـــــ  تمكـــ ــة وا ـــــ ات الســـ ــة المعرفيـــ ــاءة إ  ا لفيـــ ــذه الكفـــ ــتند هـــ وتســـ
والممارســـــة  والتكـــــوي  مـــــتق   فلـــــلام عـــــ  ا اجـــــة للتـــــدريبو المعـــــارف النظريـــــة بشـــــك  عملـــــي 

ــا ــة وإتقا ــ ــارات العمليــ ــذه المهــ ــاب هــ ــوير واكتســ ــتمرة لتطــ ــب   المســ ــارات حســ ــة المهــ وتختلــــف أهميــ
ــغيلية   ــارات الفنيــــــة في المســــــتويات التشــــ المســــــتو  الــــــو يفي والــــــدور الإداري  حيــــــث تــــــ ز المهــــ

 للمؤسسة. بينما تزداد أهمية المهارات الفكرية في المستويات العليا
 :التعريف الاصطلاحي -

ــتعدادية - ــاءة الاســـــ مـــــــ  اا ـــــــ لحا  الاداريـــــــة التنتيميـــــــة  ال فـــــــاية الاســـــــتعدادية تعتـــــــبر :الكفـــــ
ــال وااـــــــو ف  في اا سســـــــة، ــاية ااهنيـــــــة للعمـــــ ــز ال فـــــ لا تعـــــــني فقـــــــ  امـــــــتلاك العامـــــــ  وهـــــــي  الـــــــتي تميـــــ

مهنيـــــــة عاليـــــــة  اللا مـــــــة  داي مهامـــــــ  ب فـــــــايةوالقـــــــدرا  وااهـــــــارا   وااعـــــــارف  للمعلومـــــــا  وااو ـــــــف 
الـــــتي تم نـــــ   أفعالـــــ  الســـــلوكية والاجتماعيـــــة، بـــــ  تتعـــــدى ذلـــــا لتشـــــم    ائ ـــــ  الشخ ـــــية و يـــــدةوج

فهـــــي لا تقت ـــــر  دا ـــــ  اا سســـــة، مـــــ  الت يـــــف مـــــ  ااتغـــــيرا  والتحـــــدا  ااســـــتقبلية في بيئـــــة العمـــــ 
ــا تركــــــز علــــــ   علــــــ  قيــــــاس مــــــدى قدرتــــــ  علــــــ   نجــــــا  نشــــــاط معــــــ  في الوقــــــه اعــــــالي فحســــــ ، و  ــــ

ــة ــتعدادن اواجهـــــ ــوي معـــــــايير  اســـــ ــة منـــــــ  في ضـــــ ــدة اا لوبـــــ ــ ة الجديـــــ ــام   نشـــــ ــة والقيـــــ ــيرا  القادمـــــ  التغيـــــ
 .1الإدارةم   ا داي ااتفت عليهاوقواعد  
 عــــــدة جوانــــــ  منهــــــا  اارونــــــةوااو ــــــف دا ــــــ  اا سســــــة تتضــــــم  ال فــــــاية الاســــــتعدادية للعامــــــ  و 

ــ  ــت الت ـــــــــوي  والتـــــــــدري  والقابليـــــــــة للـــــــــتعلم ااســـــــــتمر في العمـــــــ ــ  طريـــــــ ، والقـــــــــدرة علـــــــــ  التف ـــــــــير عـــــــ
ــال الاســــــلااتيجي ــا   الفعــــ ــ  التقنيــــ ــارا  الت يــــــف مــــ ــلا  عــــــ  مهــــ ــتقب ، فضــــ ــراف ااســــ وا دوا  واستشــــ

 
ــاي،  1 ــة أسمــــ ــةيعقــــــوب  دكــــ ــرأة العاملــــ ــة للمــــ ــاءة المهنيــــ ــ  بالكفــــ ــري وعلاقتــــ ــ  الأســــ ــوم التوافــــ ــة العلــــ ــتير، كليــــ ــة ماجســــ ، أطروحــــ

، 2والاجتماعيـــــة، قســـــم علـــــم الـــــنفا وعلـــــوم اللابيـــــة وا رطوفونيـــــا، ا ـــــص الار ـــــاد وال ـــــحة النفســـــية، جامعـــــة الجزائـــــرالإنســـــانية 
 .85،  2014الجزائر، 



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

29 

 

وا  ــــــــائص كمــــــــا تشــــــــم  الســــــــما   نجــــــــا  الاعمــــــــال وااهــــــــام في اا سســــــــة،  وا ســـــــالي  اعدي ــــــــة في 
لجمـــــاعي والتعـــــاوه مـــــ  الآ ـــــري ، والـــــتي تعـــــز  الشخ ـــــية كالدافعيـــــة والانضـــــباط والقـــــدرة علـــــ  العمـــــ  ا

 .م  جاهزيت  للمسا ة الفعالة في مواجهة التحدا  ااستقبلية للم سسة التي يعم  لما
 ال فــــــاية الاســــــتعدادية رصــــــيد العامــــــ  مــــــ  القــــــدرا  وااــــــ هلا  ال امنــــــةوفي تعريــــــف آ ــــــر تم ــــــ  

 ،ف ريــــــة وااعرفيــــــة والشخ ــــــيةالالعامــــــ    ــــــزاه غــــــني يضــــــم م ــــــونا   بــــــدورها، الــــــتي تشــــــ   والتــــــاهرة
ــبح  ــوي  وت ـــــ ــبة مـــــــ  الت ـــــ ــة ااناســـــ ــاج  ا البيئـــــ ــبة الـــــــتي  تـــــ ــة البـــــــ ور ا  ـــــ ــتعدادا  جنزلـــــ ــ ن الاســـــ هـــــ

تتـــــــــيلف ، و كفـــــــــايا  حقيقيـــــــــة وملموســـــــــةفي  ـــــــــ    واامارســـــــــة ااســـــــــتمرة لتنمـــــــــو وتتفـــــــــتح والتـــــــــدري  
اعــــــارف النتريــــــة عناصــــــر متنوعــــــة ومت املــــــة، حيــــــث تجمــــــ  بــــــ  امجموعــــــة ال فــــــاية الاســــــتعدادية مــــــ  

ــارا  العمليـــــــة  ــا ارتبـــــــاط وااهـــــ ــتي  ـــــ ــة الـــــ ــ اايدانيـــــ ــال العمـــــ ــة ججـــــ ، متضـــــــمنة الجوانـــــــ  ال هنيـــــــة وااهنـــــ
ــ  التف ــــــير  ــدرة علــــ ــة والانضــــــباط والقــــ ــلوكية كالدافعيــــ ــما  الشخ ــــــية والســــ ــة  ا جانــــــ  الســــ والف ريــــ

ــلااتيجي والتـــــــروف ال ارئـــــــة  كمـــــــا تشـــــــم  اارونـــــــة والقابليـــــــة للـــــــتعلم والت يـــــــف مـــــــ  ااســـــــتجدا    ،الاســــ
، ، فضـــــلا  عـــــ  مهـــــارا  التواصـــــ  والتعـــــاوه الفعـــــال مـــــ  الآ ـــــري الـــــتي تواجـــــ  بيئـــــة العمـــــ  في اا سســـــة

يتحـــــول هـــــ ا الرصـــــيد الغـــــني مـــــ  الاســـــتعدادا   ا كفـــــايا   عـــــبر عمليـــــة التنميـــــة وال ـــــق  ااســـــتمري و 
تم ـــــــ  العامـــــــ  مـــــــ  النهـــــــوض جســـــــ وليات  الو يفيـــــــة علـــــــ  أكمـــــــ  وجـــــــ ، وتعـــــــز  مـــــــ  فعليــــــة راســـــــخة، 

 .1وصعبةجاهزيت  اواجهة التحدا  والتغيرا  ااستقبلية في بيئة عم  متجددة 
 التعريف الاجرائي: -

العمـــــــــال  لـــــــــد  الأفـــــــــراد اهزيـــــــــةقـــــــــوة الاســـــــــتعداد والج إ الكفـــــــــاءة الاســـــــــتعدادية تشـــــــــ  
ــة تــــــوي  والــــــ  تحوالمــــــو ف  ــات الذاتيــــ ــ  المقومــــ ــة مــــ ــة علــــــا مجموعــــ ــؤهلهم  والاجتماعيــــ ــ  تــــ الــــ

ــة مـــــ  عـــــدة اهوتتـــــألف هـــــذه الج  للتعامـــــ  الفعـــــال مـــــ  متطلبـــــات العمـــــ  ا اليـــــة والمســـــتقبلية زيـــ
ــاري المتصــــ  نجــــال العمــــ  مكــــو ت متكاملــــة ــيد المعــــرفي والمهــ   إ  جانــــب والمهنــــة تشــــم  الرصــ

لشخصــــــــية كالدافعيــــــــة والقــــــــدرة علــــــــا التفكــــــــ  الاســــــــتراتيجي واستبصــــــــار الأفــــــــ  ا صــــــــائص ا
  والاجتمــــــاعي كمــــــا تتلــــــم  المرونــــــة والاســــــتعداد الــــــدائم للــــــتعلم والتطــــــوير الــــــذاي   المســــــتقبلي

ــاليب  ــتجدات والأســـــ ــ  المســـــ ــ  مـــــ ــة للتعامـــــ ــارات التكيفيـــــ ــافة إ  المهـــــ ــةوالأدوات بالإضـــــ  ا ديثـــــ

 
 .46، مرج  سابت،  ااسوس يعقوب 1
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وتمثــــ   العمــــال ا خــــري  نــــاء علاقــــات تعاونيــــة إ ابيــــة مــــ    فلــــلام عــــ  القــــدرة علــــا بوالعصــــرية
 العمـــــال مجموعـــــة الأفعـــــال والتصـــــرفات الـــــ  تحتـــــاا إ لـــــد   والظـــــاهرة هـــــذه المقومـــــات الكامنـــــة

ــة  ــاءات ملموســــ ــتمري  عــــــ  التكــــــوي  وا ــــــ ة العمليــــــة  لتتحــــــول إ  كفــــ التنميــــــة والصــــــق  المســــ
ــتهم  ــو يفي و يئــ ــم الــ ــاء  دائهــ ــ  الارتقــ ــنهم مــ ــا  اتمكــ ــددة في عــ ــديات المتجــ ــة التحــ ــغ لمواجهــ  لشــ

 .المتغ  
 التعريف الاصطلاحي: -

ــوم الاجتماعيــــــــــة العدالـــــــــــة التنظيميـــــــــــة:  - ــول العلــــــــ ــوه في حقــــــــ ــاح وه وااخت ــــــــ ــد أدرك البــــــــ لقــــــــ
والإنســـــــانية والإداريـــــــة، منـــــــ  القـــــــدم، ا  يـــــــة البالغـــــــة الـــــــتي  تـــــــ  لمـــــــا قـــــــيم ومبـــــــادة العدالـــــــة دا ـــــــ  

 organizational"ذلـــــــا ، يتهـــــــر م ـــــــ لح "العدالـــــــة التنتيميـــــــةومـــــــ   واا سســـــــا ، اانتمـــــــا  

justice   علــــ  يـــد الباحــــث جــــرينبرج1987بشــــ   واضــــح  لا في عــــام ، Greenberg لوصــــف ،
، تمتـــــــد للم سســـــــة،  مفهـــــــوم الإن ـــــــاف في البيئـــــــة التنتيميـــــــة ا محـــــــورا  وتعتـــــــبر العدالـــــــة التنتيميـــــــة مفهومـــــــ 
ــة  ــة والفلســــفية  ا نتريــ ــة أو الإن ــــافجــــ ورن التار يــ ــا  Equity Theory العدالــ الــــتي اقلاحهــ
ــز ــي آدمـ ــهير ستاسـ ــا، الشـ ــدمها العـ ــام  Stacey Adams وقـ ا في عـ ــ  ــره تقريبـ ــ  ن ـــف قـ  ،1963قبـ

ا فـــــراد للعدالـــــة في أمـــــاك  عملهـــــم، وكيـــــف وممارســـــة حيـــــث أرســـــ  آدمـــــز ا ســـــا النتريـــــة لفهـــــم  دراك 
وقـــــد  ـــــ له نتريـــــة العدالـــــة لآدمـــــز حجـــــر  ،ســـــلوكياتهم ومســـــتوا  أدائهـــــمأفعـــــا م و يـــــ نر ذلـــــا علـــــ  

ــاس لدراســـــــا  وأبحـــــــاث لاحقـــــــة في مجـــــــال العدالـــــــة التنتيميـــــــة، حيـــــــث تم ت ـــــــوير هـــــــ ا اافهـــــــوم  ا ســـــ
ــت  دراك  ــددة تتعلــــــ ــم  جوانــــــــ  متعــــــ ــ  ليشــــــ ــي  ن اقــــــ ــال و وتوســــــ ــة العمــــــ ــة في وممارســــــ ــو ف  للعدالــــــ ااــــــ

 .1لهام سساتهم التي يعملوه دا والتو يعا  دا    الإجرايا  ااعاملا  و 
ــا  ــة الـــــتي كمـــ ــو اه ســـــل اه،  ا ال ريقـــ ا لتعريـــــف راتـــــ  الســـــعود وســـ ــة وفقـــــ  ــير العدالـــــة التنتيميـــ تشـــ

ــة اانتمــــــة في تعاملهــــــا معهــــــم علــــــ   يســــــت ي  مــــــ   لا ــــــا أعضــــــاي اانتمــــــة اع ــــــم علــــــ  مــــــدى عدالــــ
ا مــــــ  عدالــــــة بطعــــــدي  العامــــــ  ويقــــــي م الفــــــرد  ،ال ــــــعيدي  الــــــو يفي والإنســــــا  العدالــــــة التنتيميــــــة ان لاقــــــ 

 
ــعيدة،  1 ــ   ــــيخ ســ ــة للمهــ ــة الوطنيــ ــة المؤسســ ــة حالــ ــامل  )دراســ ــو يفي للعــ ــا الــ ــا بالرضــ ــة وعلاقتهــ ــة التنظيميــ ــويرة(العدالــ ، بالبــ

أطروحــــــة ماجســــــتير، كليــــــة العلــــــوم الاقت ــــــادية والتجاريــــــة وعلــــــوم التســــــيير، قســــــم علــــــوم التســــــيير، ا ــــــص  دارة ا عمــــــال، جامعــــــة 
  .3،  2015أكلي محند أوعاج البويرة، الجزائر، 
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دا ـــــ   وا عبـــــايوااهـــــام وا نشـــــ ة أساســـــي   البطعـــــد الـــــو يفي الـــــ ي يتضـــــم  عدالـــــة تقســـــيم ا عمـــــال 
ــة  ان ــــــ ، والبطعــــــد الإنســــــا  ااتم ــــــ  في اا سســــــة ــة وااعنويــــــة اارتب ــــ ــة العوائــــــد اااديــــ ، وكــــــ لا عدالــــ

ــا  ال ــاط العلاقــ ــة ااعــــاملا  وأ ــ ــائدة بــــ  عدالــ ــالســ ــة العمــــ  العمــ ــم  وبشــــ   أوضــــح ،دا ــــ  بيئــ ي ــ
ااو ــــــف علــــــ  العدالــــــة التنتيميــــــة اســــــتناد ا  ا مــــــدى  ن ــــــاف اانتمــــــة في تعاملهــــــا معــــــ  علــــــ  صــــــعيد 
ــا مــــــ  مــــــزاا،  ضــــــافة  ا عدالــــــة التعامــــــ  الإنســــــا  والعلاقــــــا  الشخ ــــــية دا ــــــ   و يفتــــــ  ومــــــا يتبعهــــ

 .1اا سسة
ــ1998بيــــــوغري لآ ــــــر لتعريــــــف  وفي ت ــــــور أو  دراك  ا  فــــــله العدالــــــة التنتيميــــــة تطعــــــر ف علــــــ  أ ــــ
، اا سســـــــةالـــــــتي تجـــــــري دا ـــــــ   الإجـــــــرايا  و  لنزاهـــــــة وعدالـــــــة التبـــــــادلا  والتفـــــــاعلا   العمـــــــال ا فـــــــراد

ســــــــواي كانــــــــه هــــــــ ن التبــــــــادلا  ذا  طبيعــــــــة اقت ــــــــادية متعلقــــــــة  لجوانــــــــ  اااديــــــــة واا افــــــــك ، أو 
وتشــــــم  هــــــ ن التبــــــادلا  علاقــــــا  العمــــــال وااــــــو ف ، بــــــ  اجتماعيــــــة تــــــرتب   لعلاقــــــا  الإنســــــانية 

ــةالفــــــرد مــــــ   يــــــ  ا طــــــراف دا ــــــ   ــاي وااــــــديري اا سســــ واارؤوســــــ ، و مــــــلاي ، ، جــــــا في ذلــــــا الرؤســــ
أه العدالـــــــــة  هـــــــــ ا التعريـــــــــف ، يوضـــــــــح2العمـــــــــ ، فضـــــــــلا  عـــــــــ  اانتمـــــــــة ك يـــــــــاه اجتمـــــــــاعي مت امـــــــــ 

ــرتب   دراك ــة تـــ ــة التنتيميـــ ــواي  وممارســـ ــة، ســـ ــ  اانتمـــ ــة التعـــــاملا  والعلاقـــــا  دا ـــ ــة وعدالـــ ــرد لنزاهـــ الفـــ
ــاي واارؤوســـــــ   ــ  ااـــــــديري  والرؤســـــ ــ  مـــــ ــاعي، وتشـــــــم  علاقاتـــــ ــتوى الاقت ـــــــادي أو الاجتمـــــ ــ  ااســـــ علـــــ

ــاعي ــة ك يــــاه اجتمــ ــا   ،و مــــلاي العمــــ  واانتمــ ــ ا ي كــــد كمــ ــة هــــ ن العلاقــــا  هــ التعريــــف علــــ  أه طبيعــ
 الـــــــتي يتلقو ـــــــا دا ـــــــ  اا سســـــــة هـــــــي الـــــــتي تطشـــــــ     وتطوجـــــــ    اتجاهـــــــاتهم و دراك ا فـــــــراد لنوعيـــــــة ااعاملـــــــة

ــا تطعــــــــز    ال قــــــــة بــــــــ  العــــــــامل  اا سســــــــةالإكابيــــــــة نحــــــــو العمــــــــ ، وتطســــــــهم في  ســــــــ  مخرجــــــــا   ، كمــــــ
زهم لتبــــني نقافــــة التعــــاوه وحــــ  الانتمــــاي والانــــدماج فــــ   يم ــــ   مــــا ســــبت ذكــــرنمــــ   ــــلال ، و دارتهــــم، و ط

والتنتـــــيم  الإدارةبعـــــاد رئيســـــية للعدالـــــة التنتيميـــــة وا ك ـــــر تـــــداولا  في أدبيـــــا  علـــــم اللاكيـــــز علـــــ  نلانـــــة أ

 
ــا ،  1 ــل اه عبـــــد الفتـــ ــســـ ــة )دراســـ ــات المحليـــ ــامل  في الجماعـــ ــ  العـــ ــراع بـــ ــا الصـــ ــة علـــ ــة التنظيميـــ ــر العدالـــ ــا ألـــ ــة علـــ ة ميدانيـــ

، أطروحــــــة ماجســــــتير، كليــــــة العلــــــوم الإنســــــانية والاجتماعيــــــة، قســــــم العلــــــوم الاجتماعيــــــة، ا ــــــص علــــــم مــــــو في بلديــــــة بســــــكرة(
 .19،  2016الاجتماع تنتيم وعم ، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر، 

، أطروحـــــة ميدانيـــــة للجماعـــــات المحليـــــة ببلديـــــة ورقلـــــة(العدالـــــة التنظيميـــــة وعلاقتهـــــا بثقافـــــة المؤسســـــة )دراســـــة أ ـــــد  ـــــاج،  2
دكتـــــوران، كليــــــة العلــــــوم الإنســــــانية والاجتماعيــــــة، قســــــم علــــــم الاجتمـــــاع والــــــديمغرافيا، ا ــــــص تنتــــــيم وعمــــــ ، جامعــــــة  اه عا ــــــور 

 .11،  2018 لجلفة، الجزائر، 
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، والعدالـــــــــة ااعاملاتيـــــــــة الإجرائيـــــــــةوعلـــــــــم الـــــــــنفا الاجتمـــــــــاعي، وهـــــــــي  العدالـــــــــة التو يعيـــــــــة، والعدالـــــــــة 
 .لالتفاعلية 

 التعريف الاجرائي: -
لمـــــــــد  نزاهـــــــــة في المؤسســـــــــات والمنظمـــــــــات إدراك الأفـــــــــراد العـــــــــامل  كارســـــــــة و تُشـــــــــ  إ  

وإنصـــــاف التفـــــاعلات والممارســـــات الاجتماعيـــــة الـــــ  تحكـــــم العلاقـــــات والتبـــــادلات داخـــــ  بيئـــــة 
ــة ــم التنظيميــ ــة التوزيعيــــة   عملهــ ــي: العدالــ ــاد رئيســــية هــ ــة أبعــ ــة في للالــ ــد العدالــــة التنظيميــ وتتجســ

ا اصــــــــة بعدالــــــــة  الإجرائيــــــــة  والعدالــــــــة الماديــــــــة نــــــــاف المتعلقــــــــة بعدالــــــــة توزيــــــــ  المكافــــــــ ت والم
ــة ل  والقواعــــــد والقــــــوان  والسياســــــات  الإجــــــراءات ــامالمنظمــــ ــة عمــــــال والمهــــ   إضــــــافة إ  العدالــــ

والاحـــــترام المتبــــادل في العلاقــــات بـــــ  والتقــــدير التفاعليــــة )المعاملاتيــــة( المرتبطــــة بعدالـــــة التعامــــ  
ساســــــــية لطبيعــــــــة الأددات المحــــ ــــ بــــــــدورها بعــــــــادتشــــــــك  هــــــــذه الأو  الفــــــــاعل  داخــــــــ  المؤسســــــــة 

والـــــــــ  تــــــــؤلر بــــــــدورها علـــــــــا اةاهــــــــات الأفـــــــــراد  المؤسســــــــة العلاقــــــــات الاجتماعيــــــــة داخـــــــــ  
ــتويات   ــ  مســــ ــلام عــــ ــو يفي  فلــــ ــم الــــ ــ  وأدائهــــ ــتعدادهم للعمــــ ــاعليتهمواســــ ــاء م وفــــ ا كفــــ   وفقــــــم

 .لمنظور علم اجتماع التنظيم والعم 
 التعريف الاصطلاحي: -

ــة:  - ــة التوزيعيـــــــ العدالـــــــــة التو يعيـــــــــة هـــــــــي أحـــــــــد اافـــــــــاهيم الرئيســـــــــية في علـــــــــم الاجتمـــــــــاع العدالـــــــ
ــة التنتيمـــــي ــة التنتيميـــ ــية للعدالـــ ــاد الرئيســـ ــد ا بعـــ ــة  دراكوأحـــ ــت ب يفيـــ ــة ، وتتعلـــ ــالال وممارســـ ــة  عمـــ لعدالـــ

ــا   ــا  واانتمــــ ــ  اا سســــ ــك  دا ــــ ــوارد واا افــــ ــ  ااــــ ــتي  ،تو يــــ ــد الــــ ــادة والقواعــــ ــ  اابــــ ــز علــــ وهــــــي تركــــ
بـــــ  أعضـــــاي الجماعـــــة واعـــــوافز   ـــــم عمليـــــة تو يـــــ  ااـــــوارد اااديـــــة وااعنويـــــة، م ـــــ  الرواتـــــ  واللاقيـــــا  

 فــــــله العمــــــال يقومــــــوهالعدالــــــة التو يعيــــــة  للمــــــدا   النتريــــــة الــــــتي تناولــــــه موضــــــوعووفقــــــا  ، أو اانتمــــــة
لم ــــــ  الراتــــــ     مــــــ  مخرجــــــاتهموااســــــتوى العلمــــــي جقارنــــــة مــــــد لاتهم لم ــــــ  الجهــــــد وااهــــــارا  وا ــــــبرة

ــائ  واا افـــــــك  واان ـــــــ  ــيا  التنتيمـــــــيوالنتـــــ  ،  جـــــــد لا  ومخرجـــــــا  الآ ـــــــري  دا ـــــــ  نفـــــــا الســـــ
ــعر  ــعر  العامــــ و ذا  ــ ــ  يشــ ــة، فلنــ ــ ن ااقارنــ ــة في هــ ــود تناســــ  وعدالــ ــارس بوجــ ــ  مــ ــةأنــ ــة التو يعيــ  ،العدالــ

، والاســــــتيايأمــــــا  ذا لاحــــــا تفــــــاوس  كبــــــيرا  أو عــــــدم عدالــــــة فقــــــد يــــــ دي ذلــــــا  ا  ــــــعورن بعــــــدم الرضــــــا 
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وتلعــــــــــــ  العدالــــــــــــة التو يعيــــــــــــة دورا  مهمــــــــــــا  في  قيــــــــــــت الاســــــــــــتقرار والتماســــــــــــا الاجتمــــــــــــاعي دا ــــــــــــ  
 .1للم سسةوولائهم وكفايتهم ، حيث أ ا ت نر عل  معنوا  ا فراد و نتاجيتهم اا سسا  

ــرى وفي معـــــ  آ ـــــر  ــروهيـــ ــة في أه  جـــــودة وآ ـــ ــير  ا دراك العدالـــــة التو يعيـــ مـــــدى  اا سســـــا  يشـــ
ــعور ااـــــــو ف  بأه مـــــــا ي ـــــــلوه عليـــــــ  مـــــــ   ــوافز و  ـــــ ــ  الرواتـــــــ  واللاقيـــــــا  حـــــ م افـــــــك  ومـــــــزاا م ـــــ

فـــــــااو فوه لا  ،أعمـــــــا ممهـــــــامهم و واعـــــــوافز عـــــــادل ومناســـــــ  مقابـــــــ  الجهـــــــد الـــــــ ي يب لونـــــــ  في أداي 
ا جـــــدى عدالـــــة ااخرجـــــا  الـــــتي ي ـــــلو  وحجـــــم يركـــــزوه فقـــــ  علـــــ  كميـــــة ه عليهـــــا، بـــــ  يهتمـــــوه أيضـــــ 

ــري  في  ــزملائهم الآ ـــــ ــة بـــــ ــا  مقارنـــــ ــ ن ااخرجـــــ ــة،هـــــ ــة  اا سســـــ ــد عمليـــــ ــة و وتعتمـــــ  دراك العدالـــــــة ممارســـــ
التو يعيـــــــة علـــــــ    ـــــــوا  نـــــــلاث حـــــــددها عـــــــا، الـــــــنفا آدمـــــــز، تتم ـــــــ  في مقارنـــــــة ااـــــــد لا  لم ـــــــ  

ــا ا   بـــــــ  ال ــا  ذا  الجهـــــــد وااهـــــــارا   وااخرجـــــــا  لم ـــــــ  الراتـــــــ  والامتيـــــ ــيم مـــــ فـــــــرد و ملائـــــــ ، ثم تقيـــــ
عـــــــدم التـــــــوا ه معـــــــ  لت ـــــــحيح  بفعـــــــ  أو ســـــــلوك كانـــــــه هـــــــ ن النســـــــبة عادلـــــــة أم لا، وأ ـــــــير ا القيـــــــام

وتفـــــلاض هـــــ ن النتريـــــة أه ا فـــــراد يســـــعوه لتحقيـــــت التـــــوا ه بـــــ   االحـــــو  في تو يـــــ  تلـــــا ااخرجـــــا ،
 .2مد لاتهم ومخرجاتهم لإ باع حاجاتهم وتجن  ا سائر

ــا ــز أمـــــ ــد عـــــــرف آدمـــــ ــك  في  فقـــــ ــة تو يـــــــ  اا افـــــ ــت بعدالـــــ ــا تتعلـــــ ــة بأ ـــــ ــة التو يعيـــــ ــةالعدالـــــ ، اا سســـــ
وتــــــرتب   ،وتتضــــــح مــــــ   ــــــلال  دراك العــــــامل  بأه العوائــــــد الــــــتي ي ــــــلوه عليهــــــا مــــــ  عملهــــــم عادلــــــة

ــ   ــ  م ـــــ ــا ااو ـــــــف مـــــــ  و يفتـــــ ــائ  أو ااخرجـــــــا  الـــــــتي ي ـــــــ  عليهـــــ ا  لنتـــــ ــ  ــة أساســـــ ــة التو يعيـــــ العدالـــــ
عنـــــدما يشـــــعر ااو ـــــف بأه مـــــا  اا سســـــةيتحقـــــت هـــــ ا النـــــوع مـــــ  العدالـــــة دا ـــــ  و  ،الراتـــــ  واللاقيـــــا  

وتعتمـــــد عمليـــــة  ،ح ـــــ  عليـــــ  مـــــ  عوائـــــد يتناســـــ  مـــــ  الجهـــــد الـــــ ي ب لـــــ  مقارنـــــة بزملائـــــ  الآ ـــــري 

 
المنحـــــــرف في العمـــــــ  عنـــــــد الأســـــــاتذة علاقـــــــة العدالـــــــة التوزيعيـــــــة والقـــــــيم التنظيميـــــــة بالســـــــلوك دغمـــــــاه بـــــــوب ر ال ـــــــديت،  1

ــوط ( ــرلم الـــ ــات شـــ ــة في جامعـــ ــة ارتباطيـــ ــامعي  )دراســـ ــم الـــــنفا الجـــ ــة، ا ـــــص علـــ ــوم الاجتماعيـــ ــوران، كليـــــة العلـــ ــة دكتـــ ، أطروحـــ
 .144،  2020، الجزائر، 2العم  والتنتيم، جامعة البليدة 

ــلســـــــليماه تـــــــي  محمـــــــد اـــــــ ،  يـــــــاط أمـــــــيرة،  2 ــة المحـــــــددات والنتـــــ ــة التنظيميـــــ ــانية ائج(العدالـــــ ، المجلـــــــة ا لدونيـــــــة للعلـــــــوم الإنســـــ
   .43،  2020، الجزائر، 12، العدد1والاجتماعية، االجد
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 دراك العدالــــــة التو يعيــــــة علــــــ  مقارنــــــة ااو ــــــف اد لاتــــــ  ومخرجاتــــــ  جــــــد لا  ومخرجــــــا   ملائــــــ ، ثم 
 .1لنسبة عادلة أم لا، وأ ير ا اااذ  جراي لت حيح عدم توا ه ملحو تقييم ما  ذا كانه ه ن ا

 التعريف الاجرائي: -
لنزاهــــــة والإنصــــــاف الــــــذي يدركــــــ  العــــــاملون حيــــــال باشــــــعور ال إ العدالــــــة التوزيعيــــــة تشــــــ  

ــب ــاف  والمكاســـ ــائج  المنـــ ــ   والنتـــ ــا مـــ ــ   نو ـــ ــا مالـــ ــاهمات  مؤسســـ ــ  مســـ ــ  مـــ ــا يبذلونـــ ــ  مـــ مقابـــ
تكــــافؤام بــــ  حصــــيلتهم مــــ  المــــو ف  وتتحقــــ  هــــذه العدالــــة عنــــدما يلمــــ   وجهــــود  وتلــــحيات

  وبـــــ  مـــــا يقدمونـــــ  والمخرجـــــات المـــــردودات الماديـــــة والمعنويـــــة  كالرواتـــــب والمكافـــــ ت والترقيـــــات
وتعتمـــــد   اللـــــة  مقارنـــــة بنظـــــرائهم في أدوار و يفيـــــة كومـــــدخلات مـــــ  جهـــــود وكفـــــاءات وخـــــ ات

عمليــــــــة استشــــــــعار الإنصــــــــاف علــــــــا مراحــــــــ  متتاليــــــــة  تشــــــــم  مقابلــــــــة المنــــــــاف  والتلــــــــحيات 
ــ ام  ــا  وأخــ ــوازن بينهمــ ــب والتــ ــد  التناســ ــا مــ ــم علــ ــري   ل ا كــ ــة با خــ ــبا ا اصــ ــية بتلــ الشخصــ

 .اتخاء موقف تصحيحي لأي اختلال واضح 
 التعريف الاصطلاحي: -

ــة  - ــةالعدالـــ ا : الإجرائيـــ ــة فـــــله  وا بحـــــاث الـــــتي تناولـــــه موضـــــوع لدراســـــا  وفقـــــ  العدالـــــة التنتيميـــ
 ــــــا الباح ــــــاه نيبــــــا  للمفــــــاهيم الاداريــــــة والتنتيميــــــة " الإجرائيــــــةأول مــــــ  أضــــــاف م ــــــ لح "العدالــــــة 

وقــــد اســــتمد هــــ ا  ،في منت ــــف ســــبعينيا  القــــره اااضــــي (Thibaut & Walker) ووكــــر
ــار واافــــــاهيماا ــــــ لح مــــــ   ــا  القانونيــــــة، ليشــــــير الاطــــ ــة  ل ــــــر  والآليــــ   ا قضــــــاا الإن ــــــاف ااتعلقــــ

ــوان  والعمليــــــا   ــائ  دا ــــــ  والقــــ ــد النتــــ ــافة لإو  اا سســــــا ،ااســــــتخدمة في  ديــــ ــ ا ااعــــــ ضــــ   ا هــــ

 
ــةحيــــاة الــــده ،  1 ــة الجزائريــ ــد  العامــــ  بالمؤسســ ــة لــ ــة التنظيميــ ــا بســــلوك المواطنــ ــة وعلاقتهــ ــة التنظيميــ ــة  العدالــ ــة ميدانيــ )دراســ

ــ   ــدة البحـــــــــث في الطاقـــــــــات المتجـــــــــددة في الوســــــ ، أطروحــــــــة ماجســــــــتير، كليــــــــة العلــــــــوم الإنســـــــــانية الصـــــــــحراوي  درار(بوحــــــ
ــر،  ــة أدرار، الجزائــــ ــيم والعمــــــ ، جامعــــ ــة والعلــــــوم الإســــــلامية، قســــــم العلــــــوم الاجتماعيــــــة، ا ــــــص علــــــم الاجتمــــــاع التنتــــ والاجتماعيــــ

2014  ،52. 
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ــبحه العدالــــة  ــد العدالــــة التو يعيــــة، ممــــا وســــ   الإجرائيــــةأصــ ــا  افهــــوم العدالــــة التنتيميــــة بعــ اا ــــوه ال ــ
 .1لعمليا   لإضافة  ا عدالة النتائ ن ا  ه ا اافهوم ليشم  عدالة ا

  كالتالي (Folger, 1977) فولجر فقد عرفها الإجرائيةلعدالة وأما في تعريف ثا  ل
وا دوا  تجـــــان ا ســــــالي  اتطعـــــ  جــــــدى  حســـــاس ا فــــــراد  لنزاهـــــة والإن ــــــاف  الإجرائيــــــةالعدالـــــة  

ــا اا سســـــــةواامارســـــــا  ااتبعـــــــة دا ـــــــ   ــلوه عليهـــــ مقابـــــــ   في  ديـــــــد ااخرجـــــــا  والنتـــــــائ  الـــــــتي ي ـــــ
 وا ســـــــالي  الإجـــــــرايا  بشـــــــعور العــــــامل  بعدالـــــــة ال ــــــر  و  أساســــــا فهــــــي تـــــــرتب  أعمــــــا م ومهـــــــامهم،

ــ   لا ــــا ااــــاذ القــــرارا   ــتي يــــتم مــ ــ  اا افــــك  واانـــــاف  واصــــدار ا وامــــر الــ  ااــــ نرة علــــ  ح ــــيلتهم مــ
ــام ــــــــ  الرواتــــــــ  واللاقيــــــــا  و  والنتــــــــائ  علــــــــ  كيفيــــــــة  ديــــــــد  الإجرائيــــــــةلــــــــ لا تركــــــــز العدالــــــــة  ،غيرهــــــ

 .2ااخرجا  بقدر تركيزها عل  طبيعة تلا ااخرجا  في حد ذاتها
ــةالعدالــــــــة  ومــــــــ  جهــــــــة أ ــــــــرى تعــــــــرف ــة علــــــــ  أ ــــــــا  الإجرائيــــــ ــية للعدالــــــ أحــــــــد اا ــــــــونا  الرئيســــــ

 الإجــــــــرايا  هــــــــي تــــــــرتب  جــــــــدى  دراك ااــــــــو ف  لعدالــــــــة و  ،التنتيميــــــــة  ا جانــــــــ  العدالــــــــة التو يعيــــــــة
ــك   ــور واا افـــــ ــا  م ـــــــ  ا جـــــ ــة بتحديـــــــد ااخرجـــــ ــرارا  ااتعلقـــــ ــاذ القـــــ ــا  ااســـــــتخدمة في ااـــــ والعمليـــــ

ــير اا سســـــــة،واللاقيـــــــا  دا ـــــــ    ا وضـــــــو  ودقـــــــة و ن ـــــــاف الآليـــــــا  اا بقـــــــة في هــــــــ ا  أيضـــــــا وتشـــــ
العــــــــامل  للعدالــــــــة  ممارســــــــةاادركــــــــة بشــــــــ   مبا ــــــــر علــــــــ   الإجرائيــــــــةالشــــــــيه، حيــــــــث تــــــــ نر العدالــــــــة 

كلمـــــا ســــــاهم ذلـــــا في تعزيـــــز  ـــــعورهم بعدالــــــة   واضـــــحة وعادلـــــة الإجــــــرايا  ف لمـــــا كانـــــه  ،التو يعيـــــة
لـــــ لا  ،الإجـــــرايا    تتحـــــدد في ضـــــوي تلـــــا النتـــــائ  الـــــتي ي ـــــلوه عليهـــــا، نتـــــر ا  ه هـــــ ن ااخرجـــــا

عــــــاملا  محــــــورا  في ت ــــــوي  ان باعــــــا  ااــــــو ف  حــــــول مــــــدى  ن ــــــاف تو يــــــ   الإجرائيــــــةتعتــــــبر العدالــــــة 
 .3ا سسةااناف  واا اس  في ا

 

 
ــقرا ،  1 ــة صـــــفية  ـــ ــة )دراســـ ــراع في المنظمـــ ــتويات الصـــ ــة علـــــا مســـ ــة التنظيميـــ ــر العدالـــ ــر ألـــ ــة اتصـــــالات الجزائـــ ــة مؤسســـ حالـــ

ــة( ــوا( والجلفــ ــولاي  الاغــ ــيير، ا ــــص بــ ــوم التســ ــم علــ ــيير، قســ ــوم التســ ــة وعلــ ــادية والتجاريــ ــوم الاقت ــ ــة العلــ ــوران، كليــ ــة دكتــ ، أطروحــ
 .36 ، 2021تنمية ااوارد البشرية في اا سسا ، جامعة عمار نليجي ا غواط، الجزائر، 

2  Folger Robert, Cropanzano Russell, Organizational Justice and Human Resource Management, SAGE 

Publications Inc, Thousand Oaks, 1998, p115.  

ــة التنظيميــــــة في المؤسســــــة الاقتصــــــادية( قهــــــيري فاطنــــــة، ل  3 ــة، المجلــــــد واقــــــ  العدالــــ ــة الاقت ــــــاد الــــــدولي والعواــــ ، 1، العــــــدد3مجلــــ
 .101الجزائر،  
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 التعريف الاجرائي: -
ــة ف ــةالعدالــ ــاس الإجرائيــ ــ  إحســ ــ  عــ ــاف  وشــــعور تعُــ ــة والإنصــ ــامل  بالنزاهــ ــراد العــ ةــــاه االأفــ

وتنفيـــــــذ في عمليـــــــة اتخـــــــاء القـــــــرارات  المؤسســـــــةا طـــــــوات والمســـــــارات المنهجيـــــــة الـــــــ  تتخـــــــذها 
فهـــــــي تـــــــرتب  نـــــــد  استشـــــــعار   المـــــــؤلرة علـــــــا مصـــــــا هم ومكتســـــــبا م الو يفيـــــــة الإجـــــــراءات

حصــــــــيلتهم مــــــــ  المــــــــو ف  لشــــــــفافية وموضــــــــوعية الأنظمــــــــة والسياســــــــات المعتمــــــــدة في تحديــــــــد 
وتشــــــك  هــــــذه المشــــــاعر   المــــــردودات الماديــــــة والمعنويــــــة كالرواتــــــب وا ــــــوافز والتقــــــدم الــــــو يفي

حــــــول عدالــــــة التوزيــــــ  النهائيــــــة وأفعــــــالهم إحــــــد  المحــــــددات الأساســــــية لتصــــــورا م والممارســــــات 
ــات  ــاف في ا ليــ ــتو  الانصــ ــ  مســ ــا ارتفــ ــا كلمــ ــتهم اــ ــزداد لقــ ــة  حيــــث تــ ــ  المؤسســ ــاف  داخــ للمنــ

 .ة لتحقيقهاالمتبع
 التعريف الاصطلاحي: -

ــة التعامليـــــــــــة )التفاعليـــــــــــة(:  - يطعـــــــــــزى الفضـــــــــــ  في  هـــــــــــور بطعـــــــــــد عدالـــــــــــة التعـــــــــــاملا  العدالـــــــــ
، اللــــــ ي  أبــــــر ا أ يــــــة (Bies & Morgan)لالتفــــــاعلا    ا جهــــــود البــــــاح   بييــــــز ومورجــــــاه 

، و نــــــير ذلــــــا علــــــ  والقــــــرارا   الإجــــــرايا  ااعاملــــــة الشخ ــــــية الــــــتي يتلقاهــــــا العــــــاملوه أننــــــاي ت بيــــــت 
العــــــامل  لعدالــــــة التعــــــاملا  بنــــــاي  علــــــ  وأفعــــــال حيــــــث يتشــــــ    دراك  ،للعدالــــــةوممارســــــتهم   دراكهــــــم

ــدى   ـــــلا  وصـــــد  وانفتـــــا   ــحة للقـــــرارا  ااتخـــــ ة، ومـــ ــرا  واضـــ ــدة عوامـــــ ، منهـــــا  وجـــــود تبريـــ عـــ
ــالصــــــاح  الســــــل ة، وتجنبــــــ   ا  كمــــــا يــــــ نر،  التســــــييا التنتيمــــــي في تعاملــــــ  مــــــ  العــــــامل   فعــــ أيضـــــــ 

ــباهمســــــتوى احــــــلاام صــــــاح  الســــــل ة للعــــــامل  وتقــــــديرن  ــــــم   ــــــروفهم الشخ ــــــية،  وأ ــــــ ن في اعســــ
 .1وا دب في معاملتهموالاحلاام  ضافة  ا التزام  بحدود اللباقة 

هــــــــو عدالـــــــــة   يتضــــــــم  بطعـــــــــد عدالــــــــة التعـــــــــاملا  أو التفــــــــاعلا  جــــــــانب  رئيســـــــــي  ا ولكمــــــــا 
ــية والــــــتي تشــــــير  ا ــة الشخ ــــ ــة  ااعاملــــ ــة وأدب  العمــــــالضــــــرورة احــــــلاام كرامــــ والتعامــــــ  معهــــــم  حلاافيــــ

ــا الجانـــــــــ  ال ـــــــــا  فهـــــــــو عدالـــــــــة  التنتيميـــــــــة،والسياســـــــــا   والقـــــــــرارا   الإجـــــــــرايا  أننـــــــــاي ت بيـــــــــت  أمـــــــ

 
ــة ســــليما البــــدرا   ــــد بــــ   1 ــة لــــد  العــــامل  في المنظمــــات الأمنيــــة )دراســــة ميدانيــ   إدراك العدالــــة التنظيميــــة وعلاقتــــ  بالثقــ

ــة( ــعودية الدوليـــ ــارات الســـ ــه بالمطـــ ــامل  بالتفتـــــيا الأمـــ ــة للعـــ ــة نايـــــف العربيـــ ــة الدراســـــا  العليـــــا، جامعـــ ــوران، كليـــ ، أطروحـــــة دكتـــ
 . 30 ، 2010للعلوم ا منية، السعودية، 
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 ـــــــــر  وافو ومــــــــــبررا  واضـــــــــحة للقــــــــــرارا  ااتخـــــــــ ة،  ضــــــــــافة  ا و ااعلومـــــــــا  ويق ــــــــــد لمـــــــــا تــــــــــوفير 
عدالــــــة التعــــــاملا   نقــــــول أه لــــــ لا ، تلــــــا القــــــرارا  الشــــــفافية في الإف ــــــا  عــــــ  ردود ا فعــــــال تجــــــان 

ا احـــــلاام  لا تقت ـــــر فقـــــ  علـــــ   ن ـــــاف ا ســـــالي  والآليـــــا  ااتبعـــــة، بـــــ  تتعـــــدى ذلـــــا لتشـــــم  أيضـــــ 
ــاذ القـــــرارا  الـــــتي تـــــ نر  ــة ااـــ ــم حـــــول كيفيـــ ــا  ال افيـــــة  ـــ ــوفير ااعلومـــ ــانية للعـــــامل  وتـــ الجوانـــــ  الإنســـ

 .1اا سسة عورهم  لعدالة و ادة نقتهم في  مما يطسهم في تعزيز ،عل  م اعهم الو يفية
تت ــــوه العدالـــــة التفاعليــــة أو التعامليـــــة مـــــ  أربعــــة أبعـــــاد أساســــية هـــــي  ال ـــــد ، وفي مفهــــوم آ ـــــر 

وينــــــــدرج  ــــــــه العدالــــــــة التفاعليــــــــة مــــــــا  ،والعــــــــامل  الإدارةوالاحــــــــلاام، وا دب، وال قــــــــة ااتبادلــــــــة بــــــــ  
وفي  ،يطســـــــم  بعدالـــــــة التعـــــــاملا  والـــــــتي تشـــــــير  ا احـــــــلاام الآ ـــــــري  والتعامـــــــ  معهـــــــم ب ـــــــد  وأمانـــــــة

ى ا شـــــــالي أه عدالـــــــة التعـــــــاملا  تـــــــرتب  جـــــــدى  دراك العامـــــــ  ل بيعـــــــة علاقتـــــــ  مـــــــ  يـــــــر هـــــــ ن نق ـــــــة 
ــة ــودة، ، ااــــدير مــــ   ــــلال العوامــــ  الاجتماعيــ ــدير العامــــ   حــــلاام ومــ ــ  ااــ ويتحقــــت ذلــــا عنــــدما يعامــ

ــفافية ــراحة و ــــ ــ  ب ــــ ــة بو يفتــــ ــرارا  ااتعلقــــ ــ  القــــ ــاق  معــــ ــ  في   ،وينــــ ــدير أه   ــــ ــا كــــــ  علــــــ  ااــــ كمــــ
ا ج ــــــــلحت  ويطشــــــــرك  في معرفــــــــة النتــــــــائ   الاعتبــــــــار اا الــــــــ  الشخ ــــــــية للعامــــــــ ، وأه يطبــــــــدي اهتمامــــــــ 

االاتبـــــة عـــــ  ااــــــاذ القـــــرارا  الو يفيــــــة،  ضـــــافة  ا تزويـــــدن  اــــــبررا  وا ســـــباب اان قيــــــة الـــــتي دعــــــه 
ه عدالــــــة التعــــــاملا  تركــــــز علــــــ  الجوانــــــ  الإنســـــــانية ، وعليــــــ  يم ــــــ  القـــــــول ألااــــــاذ تلــــــا القــــــرارا  

في العلاقــــــــة بــــــــ  ااــــــــدير والعامــــــــ ، وتهــــــــدف  ا  لــــــــت بيئــــــــة عمــــــــ  يســــــــودها الاحــــــــلاام والاجتماعيــــــــة 
 .2للم سسة ااتبادل وال قة والتواص  البناي، مما يعز   عور العامل   لعدالة والانتماي

 التعريف الاجرائي: -
ــة تشـــــ   ــة التعامليـــ ــ   إ العدالـــ ــ  قبـــ ــاملتهم مـــ ــة في معـــ ــامل  بالاحـــــترام والكرامـــ ــاس العـــ إحســـ
ــة  ــة المؤسســ ــؤو م الو يفيــ ــا شــ ــؤلرة علــ ــرارات المــ ــول القــ ــم حــ ــ  معهــ ــفافية التواصــ ــد   وشــ وتتجســ

الــــ  تعكــــ  الاهتمــــام نصــــا هم واحــــترام  ــــروفهم الشخصــــية  وبنــــاء  الإدارة أفعــــالمــــ  خــــلال 
 والاحترام. علاقات قائمة علا الثقة والصراحة

 
ــراي حــــــرو ، فاطمــــــة الز  1 ــلوك التنظيمــــــي(هــــ ــبح ســــــوء الســــ ــة: لــــــو كــــ ــة التنظيميــــ ــة للبحــــــوث في العلــــــوم )العدالــــ ــة ا كاديميــــ ، المجلــــ

 .111، الجزائر،  2، العدد3الاجتماعية، المجلد
 .307،  2010، دار وائ  للنشر، ا رده لعماه ، إدارة الموارد البشريةمحفو  أ د جودة،  2
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 الدراسات السابقة:  .  8
 : ا اصة بالمتغ  التاب  الكفاءة المهنية. 1.8

 الدراسات الأجنبية: 
ــة الأو :  -  Roza I ،Burganovaª, Sairan E ،Abdugalina andالدراســـ

Kazyna, Shaiheslyamova  ــا ــايراه  ي، أبــــــــــــــــــــــدوجالينا، وكا ينــــــــــــــــــــ لرو ا آي، بورجانوفــــــــــــــــــــــا، ســــــــــــــــــــ
 The Professional Competence Formation in the Training،  يهســــلياموفا 

Process in Higher Educational Institution  ــة ــاية ااهنيـ ــة  مـــ   ـــلاللت ـــوي  ال فـ عمليـ
 .1التدري  في م سسا  التعليم العالي 

ــاي تـــــدريبهم تناولـــــه   ــاية ااهنيـــــة لـــــدى ااتخ  ـــــ  أننـــ ــة بنـــــاي ال فـــ هـــــ ن الدراســـــة  ليـــــ  عمليـــ
جامعــــــــــا   هوريــــــــــة كا ا ســــــــــتاه في  ــــــــــ  التغــــــــــيرا  الاجتماعيــــــــــة والاقت ــــــــــادية وال قافيــــــــــة الــــــــــتي في 

الدراســــــة الضــــــوي علــــــ  الــــــنه  العلمــــــي واللابــــــوي اعدي ــــــة اعالجــــــة مشــــــ لة وســــــل ه  ،تشــــــهدها الــــــبلاد
الدراســـــة  واقلاحــــه ،ت ــــوي  ال فــــاية ااهنيــــة، مــــ  اللاكيــــز علـــــ  دور التــــدري  العملــــي في هــــ ا ال ــــدد

م ــــــــونا  رئيســــــــية  ا ــــــــدف، والنشــــــــاط، وااعلومــــــــا ، والفعاليــــــــة، لمــــــــدف  أربــــــــ ت ــــــــوه مــــــــ   طــــــــارا  ي
ــة  ــة النتريــ ــاية ااهنيــــة  ــــلال التــــدري  العملــــي، وتعزيــــز ااــــزج بــــ  ااعرفــ ــة لبنــــاي ال فــ تو يفــــ  كــــيداة فعالــ

 .والت بيقا  العملية
ــ   ــــر  الدراســـــة عـــــددا  مـــــ  التســـــاؤلا  ااهمـــــةت ااهنيـــــة؟ وكيـــــف  مـــــا ااق ـــــود  ل فـــــاية :أبر هـــــا مــ

كيـــــف يم ـــــ  للدراســـــة   الجـــــوهري التســـــاؤل ثم تنتقـــــ  لت ـــــر  يم ـــــ  تعريفهـــــا و ديـــــد م وناتهـــــا الرئيســـــية؟
ــعوه  ــــــا في  ــي الــــــتي  ضــــ ــدري  العملــــ ــة التــــ ــة  ــــــلال مرحلــــ ــدى ال لبــــ ــة لــــ ــاية ااهنيــــ ــز ال فــــ ــاي وتعزيــــ بنــــ

 ،تحقيـــــــــت ذلـــــــــا؟ومـــــــــا هـــــــــي الآليـــــــــا  والاســـــــــلااتيجيا  اللابويـــــــــة والتعليميـــــــــة الفعالـــــــــة ل ،الجامعـــــــــا ؟
ــار و  ــئلة مـــــ   ـــــلال  ليـــــ  معمـــــت للموضـــــوع واقـــــلاا   طـــ ــة  ا الإجابـــــة عـــــ  هـــــ ن ا ســـ تســـــع  الدراســـ

 .عملي كم  ب  ااعرفة النترية والت بيقا  العملية لبناي ال فايا  ااهنية اانشودة
ــت الدراســـــــة مـــــــ  فرضـــــــيت  أساســـــــيت و  الفرضـــــــية ا وا تفـــــــلاض وجـــــــود نقـــــــص واضـــــــح في  :تن لـــــ

والفهــــــــم العميــــــــت ل يفيــــــــة بنــــــــاي وتعزيــــــــز ال فــــــــاية ااهنيــــــــة لــــــــدى ااتخ  ــــــــ   ــــــــلال مرحلــــــــة  ااعرفــــــــة
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ــرة معرفيـــــة كـــــ  ســـــدها ــا يشـــــ   نغـــ ــة فتشـــــير  ا ، تـــــدريبهم في الجامعـــــا ، وهـــــو مـــ ــية ال انيـــ ــا الفرضـــ أمـــ
وجــــــود تنــــــاق  بــــــ  حاجــــــة م سســــــا  التعلــــــيم العــــــالي لتخــــــري  متخ  ــــــ  مــــــ هل  ومــــــدرب  علــــــ  

قـــــــ  الـــــــ ي يع ــــــــا نق ـــــــا  في التـــــــدري  النتــــــــري والعملـــــــي ااقـــــــدم  ــــــــ لاي أعلـــــــ  مســـــــتوى وبــــــــ  الوا
ــة ــ  تهــــــدف ،ااتخ  ــــــ   ــــــلال دراســــــتهم الجامعيــــ ــ ا  ومــــــ   لالــــ ــوي علــــــ  هــــ ــة لتســــــلي  الضــــ الدراســــ

 .التناق  وااسا ة في سدن م   لال اقلااحا  عملية لتحس  عملية ت وي  ال فاية ااهنية
الجوانـــــ  تجمـــــ  بـــــ  ااـــــنه  النتـــــري مـــــ   ـــــلال  هـــــ ن الدراســـــة علـــــ  منهجيـــــة متعـــــددةاعتمـــــد  

واللابيــــــة والعلــــــوم  والاجتمــــــاع دراســــــة و ليــــــ  ا دبيــــــا  والدراســــــا  الســــــابقة في مجــــــالا  علــــــم الــــــنفا
اارتب ـــــــة بت ـــــــوي  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة، وااـــــــنه  اان قـــــــي العـــــــام الـــــــ ي يشـــــــم  دراســـــــة وتعمـــــــيم ا ـــــــبرا  

،  ضــــــافة  ا ااــــــنه  التجــــــري  مــــــ   اوضــــــوع   ال ــــــلةاللابويــــــة الســــــابقة وصــــــياغة اافــــــاهيم النتريــــــة ذا
 ، ـــــلال ا تبـــــار نتـــــام تربـــــوي م ـــــور لت ـــــوي  ال فـــــاية ااهنيـــــة لـــــدى ال ـــــلاب أننـــــاي التـــــدري  العملـــــي

ــ   ــوه مـــ ــور اا ـــ ــام اللابـــــوي اا ـــ ــية تم لـــــه في النتـــ ــة رئيســـ ــ  أدوا  منهجيـــ ــة علـــ وقـــــد اعتمـــــد  الدراســـ
ااتم لــــــة في  ليــــــ  المحتــــــوى الــــــ ي يعتمــــــد  لفعاليــــــة أربعــــــة م ــــــونا  لا ــــــدف، النشــــــاط، ااعلومــــــا ، ا

ــونا   ــا  واا ـــــ ــتخدم في علـــــــ  وصـــــــف تلـــــــا الدراســـــ ــيم ااســـــ ــا  والتعلـــــ ــ  ااعلومـــــ مـــــ ــ  مجط ، فضـــــــلا  عـــــ
 العملية التدريبية، دوه  ديد دقيت عجم العينة أو وصفها.

ــتي ان لقـــــه منهــــــا، حيـــــث تم التيكيــــــد علـــــ  وجــــــود  ــحة الفرضــــــيا  الـــ أكـــــد  نتـــــائ  الدراســــــة صـــ
ــ   ــــــلال مرحلــــــة نقـــــ ص واضــــــح في ااعرفـــــة ااتعلقــــــة ب يفيـــــة ت ــــــوي  ال فــــــاية ااهنيـــــة لــــــدى ااتخ  ـــ

ــامعي ــالي   ،تـــــــدريبهم الجـــــ ــيم العـــــ ــا  التعلـــــ ــة م سســـــ ــاق  بـــــــ  حاجـــــ ــود تنـــــ ــا تم التيكيـــــــد علـــــــ  وجـــــ كمـــــ
لتخـــــري  متخ  ـــــ  مـــــ هل  ومـــــدرب  بشـــــ   جيـــــد وبـــــ  الواقـــــ  الـــــ ي يع ـــــا نق ـــــا  في التـــــدري  

وفي ضــــــــوي هــــــــ ن النتــــــــائ   ل ــــــــه الدراســــــــة  ا عــــــــدة اســــــــتنتاجا  ، دم  ــــــــمالنتــــــــري والعملــــــــي ااقــــــــ
رئيســـــية، أبر هـــــا التيكيـــــد علـــــ  أ يـــــة التـــــدري  العملـــــي في ت ـــــوي  ال فـــــاية ااهنيـــــة لل ـــــلاب، و  هـــــار 
نجاعــــــة النتــــــام اللابــــــوي اا ــــــور الــــــ ي تم ا تبــــــارن، والــــــ ي يــــــدم  بــــــ  ااعلومــــــا  والتعلــــــيم والتــــــدري  

بنـــــاي  علـــــ  ذلـــــا أوصـــــه الدراســـــة بت بيـــــت هـــــ ا النتـــــام ، ا  ااهنيـــــة اانشـــــودةالعملـــــي في بنـــــاي ال فـــــاي
اللابـــــــوي اا ـــــــور في م سســـــــا  التعلـــــــيم العـــــــالي، مـــــــ  اللاكيـــــــز علـــــــ  دمـــــــ  الت نولوجيـــــــا ااعلوماتيـــــــة في 

 .عملية التدري  العملي لتعزيز جودة ااخرجا  و قيت أق   استفادة م  ه ا النتام اابت ر
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ــم النتــــــائ   ــال ت ــــــوي  ال فـــــاية ااهنيــــــة رغـــ ااهمـــــة الــــــتي توصـــــله  ليهــــــا الدراســـــة و ســــــهاماتها في مجـــ
ــا ــا  والتحفتــــــا  عليهــــ ــداي بعــــــ  االاحتــــ ــ  يم ــــــ   بــــ ــة  :للمتخ  ــــــ ،  لا أنــــ أولا  ، تقــــــدم الدراســــ

ــا ،  معلومــــــا  مف ــــــلة ودقيقــــــة حــــــول العينــــــة الــــــتي تم ا تيارهــــــا لا تبــــــار النتــــــام اللابــــــوي اا ــــــور، كمــــ
 ال ريقــــة الـــــتي تم لمـــــا  ـــــ  البيــــانا  و ليلهـــــا وهـــــو مـــــا قــــد يـــــ نر علـــــ  م ـــــداقية توضــــح بشـــــ   كـــــافو 

ثانيــــــا  ، تشــــــر  الدراســــــة بتف ــــــي  واضــــــح اا ــــــونا  ا ربعــــــة للنتــــــام اللابــــــوي اا ــــــور ، النتــــــائ  ودقتهــــــا
ــا  لتحقيــــــت ا ــــــدف اانشــــــود  ــا وعملهــــــا معــــ لا ــــــدف، النشــــــاط، ااعلومــــــا ، الفعاليــــــة ، وكيفيــــــة تفاعلهــــ

ــ  ت ـــــوي   ــة هـــــ ا النتـــــام وآليـــــة عملـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــةمـــ ــير بعـــــ  الغمـــــوض حـــــول طبيعـــ ــد ي ـــ ، ممـــــا قـــ
ــا وطــــر   ــول منهجيتهــــا وعينتهــ ــر تف ــــيلا  حــ ــرحا  أك ــ ــدمه الدراســــة  ــ ــ  لــــو قــ ــاه مــــ  ا فضــ ــ لا كــ لــ
 ـــــ  البيـــــانا ، فضـــــلا  عـــــ  توضـــــيح م ـــــونا  النتـــــام اللابـــــوي اا ـــــور بشـــــ   أد  لتعزيـــــز م ـــــداقيتها 

 .ووضو  نتائجها
 يب:تعق -

وتـــــرتب  هـــــ ن الدراســـــة جوضـــــوع دراســـــتنا مـــــ   ـــــلال تركيزهـــــا علـــــ  ت ـــــوي  ال فـــــاية ااهنيـــــة، وهـــــو 
ــام  ــدري  العملـــــــي والنتـــــ ــة التـــــ ــ  أ يـــــ ــة علـــــ ــد الدراســـــ ــا، حيـــــــث ت كـــــ ــية في بح نـــــ ــد ااتغـــــــيرا  الرئيســـــ أحـــــ
ــة  ــيتنا حــــــــول  نــــــــير العدالــــــ ــة، وهــــــــ ا يتوافــــــــت مــــــــ  فرضــــــ ــاي ال فــــــــايا  ااهنيــــــ اللابــــــــوي اات امــــــــ  في بنــــــ

تيميـــــة علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة، فالعدالـــــة التو يعيـــــة قـــــد تـــــ نر علـــــ  تو يـــــ  فـــــر  التـــــدري  والت ـــــوير، التن
قـــــــد تضـــــــم   ـــــــفافية وعدالـــــــة  جـــــــرايا  التقيـــــــيم واللاقيـــــــة، كمـــــــا أه العدالـــــــة  الإجرائيـــــــةبينمـــــــا العدالـــــــة 

ــائ  والتو  ــله النتــــ ــالي، فــــ ــور ااهــــــني، و لتــــ ــتعلم والت ــــ ــة للــــ ــة عمــــــ  داعمــــ ــز  بيئــــ ــد تعــــ ــة قــــ ــيا  التعامليــــ صــــ
ــد ي ــــــوه  ــة قــــ ــا ااختلفــــ ــة التنتيميــــــة بأبعادهــــ ــت العدالــــ ــرة أه  قيــــ ــة تــــــدعم ف ــــ ــ ن الدراســــ ــة في هــــ ااقدمــــ
عــــــــاملا  حاسمــــــــا  في تعزيــــــــز ال فــــــــاية ااهنيــــــــة للعــــــــامل  في م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفــــــــة، كمــــــــا تفــــــــلاض 

 فرضيا  دراستنا.
، Alena A ،Veselko, Tatiana V ،Gerbina, Maria Aالدراســــة الثانيــــة:  -

Chavykina, and Gaurav Sharma جيربــــ ، مــــارا أ فيســــيل و، ستيــــانا ف لألينــــا أ 
ــارما  ــافي ينا، غـــــاوراف  ـــ  The Model for Assessing the Professional، تشـــ
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Competencies of Employees in Today's Labor Market   ــايا ل ـــوذج لتقيـــيم ال فـ
 .1العم  اعالي ااهنية للمو ف  في سو  

ــ   ــة للمـــــو ف  في ســـــو  العمـــ ــايا  ااهنيـــ ــيم ال فـــ ــا  تقيـــ ــة تســـــع   ا  ســـــ  آليـــ ــة اعاليـــ الدراســـ
ــوف ــة تـــ ــ  أ يـــ ا مـــ ــ  ــر، وذلـــــا ان لاقـــ ــا  يرااعاصـــ ــماه نجـــ ــة لضـــ ــارا  عاليـــ ــزي  جهـــ ــاي ومتميـــ ــو ف  أكفـــ  مـــ

لبيئـــــــــة العوامـــــــــ  اعاسمـــــــــة الـــــــــتي كـــــــــ  أه يتحلـــــــــ  لمـــــــــا ااو فـــــــــوه في  ـــــــــ  ا اكتشـــــــــافو  ،اا سســـــــــا  
ا كمـــــا تقـــــدم الدراســـــة  ارطـــــة طريـــــت لل فـــــايا  الـــــتي يم ـــــ  الاســـــتناد ،  الاقت ـــــادية غـــــير ااســـــتقرة حاليـــــ 

ــوذج معلومـــــاتي مت امـــــ  لتقيـــــيم ال فـــــايا  ااهنيـــــة  ــا في تقيـــــيم مـــــو في اا سســـــا ،  ضـــــافة  ا  ـــ  ليهـــ
 .اا سسا  مد لا  للعامل  واستخدام  في عملية التقييم 

 ديــــــــد ااهــــــــارا   نحــــــــوحــــــــول نلانــــــــة محــــــــاور رئيســــــــية  أولا  ســــــــع   تســــــــاؤلا  الدراســــــــة تمحــــــــور  
ــ  ااعاصــــــــر وذلــــــــا  ــتي كــــــــ  أه يتمتــــــــ  لمــــــــا ااو فــــــــوه في ســــــــو  العمــــــ مواكبـــــــــة مــــــــ  ا ساســــــــية الــــــ

ــة  البحـــــث علـــــ ثانيـــــا   ،التحـــــدا  وااتغـــــيرا  اعاليـــــة ــيم ال فـــــايا  ااهنيـــ ســـــب  ت ـــــوير منهجيـــــا  تقيـــ
وأ ــــــيرا  تهــــــدف الدراســــــة  ا اقــــــلاا   ،قــــــة وموضــــــوعيةللعــــــامل ، جــــــا يضــــــم  اع ــــــول علــــــ  نتــــــائ  دقي

 ـــــــوذج مت امــــــــ  لتقيـــــــيم ال فــــــــايا  ااهنيــــــــة للمـــــــو ف  يم ــــــــ  ت بيقــــــــ  في مختلـــــــف ق اعــــــــا  ســــــــو  
 .العم  الراهنة جا يتلايم م  احتياجاتها ومت لباتها ااتجددة

ــيم ال  ــيت  أساســــــيت   ا وا أنــــــ  يم ــــــ   ســــــ  منهجيــــــة تقيــــ ــايا  تن لــــــت الدراســــــة مــــــ  فرضــــ فــــ
ــحة لل فـــــايا  اا لوبـــــة،  ضـــــافة  ا  ااهنيــــة للمـــــو ف  مـــــ   ـــــلال الاعتمــــاد علـــــ   ري ـــــة طريـــــت واضــ

ــايا  بشــــــ   موضــــــوعي ودقيــــــت ــيم هــــــ ن ال فــــ ــة  ، ــــــوذج معلومــــــاتي مت امــــــ  لتقيــــ ــية ال انيــــ ــا الفرضــــ أمــــ
فتــــنص علــــ  أه تو يــــف  ارطــــة ال فــــايا  و ــــوذج تقييمهـــــا مــــ   ــــين  أه يعــــز  كفــــاية اعتمــــاد  ـــــ  

ــ ــد ال فـــــــايا  ال فـــــ ــة لتحديـــــ ــوفير أدوا  عمليـــــ ــ   ـــــــلال تـــــ ــرية، وذلـــــــا مـــــ ــوارد البشـــــ ايا  في  دارة ااـــــ
 .اا لوبة وتقييمها بدقة، مما يسهم في  س  أداي ااو ف  و لتالي نجا  اا سسا  

  جــــــة ال ــــــا  ااــــــنه  البنيــــــوي اان قــــــي و  ، ا ول هــــــواعتمــــــد  الدراســــــة علــــــ  منهجــــــ  رئيســــــي 
ــاديةا نتمــــــــــة الاجتماعيــــــــــ ــة  ،ة الاقت ــــــــ فقــــــــــد اســــــــــتطخدم ااــــــــــنه  البنيــــــــــوي اان قــــــــــي لإنشــــــــــاي  ري ــــــــ

 
1 Alena A. Veselko, Tatiana V. Gerbina, Maria A. Chavykina, and Gaurav Sharma, The Model for 

Assessing the Professional Competencies of Employees in Today's Labor Market, Advances in Science, 

Technology & Innovation, 2023. 
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ــب ي لتســـــهي   ــي أو  ـــ ــا بشـــــ   هرمـــ ــايا  وتنتيمهـــ ــة لل فـــ ــة اان قيـــ ــ  البنيـــ ــايا  حيـــــث تم  ليـــ لل فـــ
ــا و دارتهـــــــا أمـــــــا   جـــــــة ا نتمـــــــة الاجتماعيـــــــة الاقت ـــــــادية فقـــــــد تم تو يفهـــــــا لإنشـــــــاي  ـــــــوذج  ،فهمهـــــ

وامـــــــ  الاجتماعيـــــــة والاقت ـــــــادية ااختلفـــــــة لمـــــــدف تقيـــــــيم ال فـــــــايا  معلومـــــــاتي   ـــــــ  في الاعتبـــــــار الع
و، يـــــتم ذكـــــر تفاصـــــي  حـــــول العينـــــة ااســـــتخدمة،  لا ، ااهنيـــــة للمـــــو ف  بشـــــ   أك ـــــر دقـــــة ومنهجيـــــة

أه ا دوا  اانهجيـــــــــة الرئيســـــــــية كانـــــــــه  ري ـــــــــة ال فـــــــــايا  والنمـــــــــوذج ااعلومـــــــــاتي لتقيـــــــــيم كفـــــــــايا  
 .ااو ف 

عـــــــــدة نتـــــــــائ   التوصـــــــــ   اة الفرضـــــــــيا  اا روحـــــــــة، حيـــــــــث تم أكـــــــــد  نتـــــــــائ  الدراســـــــــة صـــــــــح
 نشــــــاي  ري ــــــة لل فــــــايا  ت ــــــنف أنــــــواع ال فــــــايا  ااختلفــــــة حســــــ  محتواهــــــا ممــــــا تم أولا    ،رئيســــــية

ثانيـــــــــا  تم ت ـــــــــوير  ـــــــــوذج معلومـــــــــاتي مت امـــــــــ  لتقيـــــــــيم ال فـــــــــايا  ااهنيـــــــــة  ،يســـــــــه  فهمهـــــــــا و دارتهـــــــــا
اعيــــــة والاقت ــــــادية ااختلفــــــة الــــــتي قــــــد تــــــ نر علــــــ  هــــــ ن للمــــــو ف    ــــــ  في الاعتبــــــار العوامــــــ  الاجتم

ــايا   ــ  ذلــــا  ســــ، ال فــ ــا  نــــت  عــ ــو ف  ممــــا   ثال ــ ــايا  ااهنيــــة للمــ ــيم ال فــ ــو  في منهجيــــة تقيــ ملحــ
وأ ـــــــيرا  أكـــــــد  النتـــــــائ  علـــــــ  أ يـــــــة ت بيـــــــت  ـــــــ   ،يضـــــــم  دقـــــــة وموضـــــــوعية أكـــــــبر في هـــــــ ا التقيـــــــيم

ال فــــــــاية في  دارة ااــــــــوارد البشــــــــرية حيــــــــث يســــــــاعد علــــــــ   ديــــــــد وتنميــــــــة ال فــــــــايا  اا لوبــــــــة لــــــــدى 
 .ااو ف  بش   اسلااتيجي ومنهجي

مــــــ  النتــــــائ  القيمــــــة الــــــتي توصــــــله  ليهــــــا الدراســــــة  لا أ ــــــا ، تقــــــدم تفاصــــــي  كافيــــــة  علــــــ  الــــــرغم
حـــــول حجـــــم العينـــــة ااســـــتخدمة أو طريقـــــة  ـــــ  البيـــــانا  ممـــــا قـــــد ي ـــــير تســـــاؤلا  حـــــول قابليـــــة تعمـــــيم 

ــائ  ــة  ،النتـــ ــوة مهمـــ ــا يم ـــــ    ـــ ــاتي لتقييمهـــ ــوذج معلومـــ ــايا  و ـــ ــة لل فـــ ــاي  ري ـــ ــله  نشـــ ــ  ذلـــــا فـــ ومـــ
ــة ــو  ســـــــــ  منهجيـــــــ ــة للمـــــــــو ف  في مختلـــــــــف اا سســـــــــا  والق اعـــــــــا نحـــــــ  ،  دارة ال فـــــــــايا  ااهنيـــــــ

حيـــــث تـــــوفر  طـــــارا  منهجيـــــا  لتحديــــــد  ةالدراســـــة ذا  قيمـــــة نتريـــــة وعمليــــــة عاليـــــهـــــ ن ويم ـــــ  اعتبـــــار 
قــــــد  تــــــاج هــــــ ن  ومــــــ  ذلــــــا  ،وت ــــــنيف وتقيــــــيم ال فــــــايا  ااهنيــــــة اللا مــــــة لــــــلأداي الــــــو يفي الفعــــــال

ت والت بيــــــت العملــــــي في ســــــياقا  مختلفــــــة لتقيــــــيم فاعليتهــــــا بشــــــ   أك ــــــر النتــــــائ   ا اازيــــــد مــــــ  التعمــــــ
دقــــــة،  اصــــــة فيمــــــا يتعلـــــــت ب يفيــــــة تر ــــــة هــــــ ن النمـــــــاذج  ا ممارســــــا  عمليــــــة لإدارة ال فـــــــايا  في 

ومـــــــ  ااهـــــــم الإ ـــــــارة  ا أه مفهـــــــوم ال فـــــــاية ااهنيـــــــة ي تســـــــ  أ يـــــــة متزايـــــــدة في عـــــــا، ، اا سســـــــا  
 لــــ  بيئــــا  العمـــــ  ااعقــــدة مجموعــــة متنوعــــة مــــ  ااهــــارا  والقـــــدرا  اليــــوم ااتغــــير بســــرعة، حيــــث تت

لــــــ لا فــــــله ت ــــــوير  ــــــ  مت امــــــ  وقابــــــ  للت بيــــــت لإدارة  ،لــــــدى ااــــــو ف  لتحقيــــــت النجــــــا  والتميــــــز
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ال فـــــــــايا  ااهنيـــــــــة يم ـــــــــ    ـــــــــوة حاسمـــــــــة اســـــــــاعدة اا سســـــــــا  علـــــــــ   ديـــــــــد واكتســـــــــاب وتنميـــــــــة 
 .مال فايا  اا لوبة بش   اسلااتيجي ومستدا

 تعقيب: -
ــ   ــــلال تركيزهــــا  ــة مــ ــ  ال فــــاية ااهنيــ ــا علــ ــة وأنرهــ ــوع العدالــــة التنتيميــ ــة جوضــ ــ ن الدراســ ــرتب  هــ تــ
ــة في  ــاية ااهنيــــ ــور ال فــــ ــا يتوافــــــت مــــــ  محــــ ــة للمــــــو ف ، وهــــــو مــــ ــوير ال فــــــايا  ااهنيــــ ــيم وت ــــ علــــــ  تقيــــ

ــت ــيم ال فـــــايا ، و ، نادراســـ ــادية في تقيـــ ــاة العوامـــــ  الاجتماعيـــــة والاقت ـــ ت كـــــد الدراســـــة علـــــ  أ يـــــة مراعـــ
ممـــــا يـــــرتب  جفهـــــوم العدالـــــة التنتيميـــــة كجـــــزي مـــــ  البيئـــــة التنتيميـــــة ااـــــ نرة علـــــ  كفـــــاية ااـــــو ف ، كمـــــا 
ــة التنتيميــــــة  أه ســــــعيها لت ــــــوير منهجيــــــا  تقيــــــيم أك ــــــر دقــــــة يم ــــــ  أه يســــــاعد في قيــــــاس أنــــــر العدالــــ

ــة بشــــــ   أد ، ع ــاية ااهنيــــ ــدعم ولــــــ  ال فــــ ــا  يــــ ــا  اا سســــ ــايا  في نجــــ ــة ال فــــ ــدها علــــــ  أ يــــ  كيــــ
ا  نافرضــــــيت حــــــول  نــــــير العدالــــــة التنتيميــــــة علــــــ   ادة ال فــــــاية ااهنيــــــة، ممــــــا يــــــوفر  طــــــار ا نتــــــرا  وعمليــــــ 

 .نايم   الاستفادة من  في دراست
 الدراسات العربية:

ــة  :الأو الدراســـــة  - ــي اعلقـــ ــة اعلمـــ ــاية ااهنيـــ ــ ف ،  ســـــ  ال فـــ ــا  م ـــ ــد الفتـــ ــد عبـــ ــد محمـــ ناهـــ
 .20301ا وا م  التعليم ا ساسي في ضوي رؤية م ر 

هـــــ ن الدراســـــة  ليـــــ  واقـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة اعلمـــــي اارحلـــــة الابتدائيـــــة في م ـــــر، وتقـــــد   تناولـــــه
حيـــــــــث تناولـــــــــه الدراســـــــــة مفهـــــــــوم  ،2030مقلاحـــــــــا  لتحســـــــــينها في ضـــــــــوي أهـــــــــداف رؤيـــــــــة م ـــــــــر 

ــر  ــة م ـــــ ــا استعرضـــــــه رؤيـــــ ــا، كمـــــ ــها ومعاييرهـــــ ــة للمعلـــــــم و  ائ ـــــ ــاية ااهنيـــــ ــدافها  2030ال فـــــ وأهـــــ
واســــــتخدمه ااــــــنه  الوصــــــفي وأداة الاســــــتبانة لجمــــــ  البيــــــانا  مــــــ   ،ااتعلقــــــة بتعزيــــــز كفــــــاية ااعلمــــــ 

ــ  وااـــــوجه  وااـــــديري  في بعـــــ  محافتـــــا  م ـــــر ــ  ااعلمـــ لدراســـــة  ا مجموعــــــة و ل ـــــه ا ،عينـــــة مـــ
ــ  النتــــــائ  ــ  مــــ أبر هـــــــا اعاجــــــة االحــــــة لتحســــــ  ال فـــــــاية ااهنيــــــة للمعلمــــــ ، وقــــــدمه مقلاحـــــــا   مــــ

تطســــــــهم في ذلــــــــا م ــــــــ  تفعيــــــــ  دور ا كاديميــــــــة ااهنيــــــــة، وت ــــــــوير نتــــــــم تقيــــــــيم ا داي، وتــــــــوفير بــــــــرام  
 .تدريبية  املة للمعلم 

 
،  (2030تحس  الكفاءة المهنية لمعلمي ا لقة الأو  م  التعليم الأساسي في ضوء رؤية مصر لناهد محمد عبد الفتا  م  ف ،   1

 .  2023، م ر،  9، العدد17مجلة جامعة الفيوم للعلوم اللابوية والنفسية، المجلد
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ــر  ــة م ـــ ــداف رؤيـــ ــت أهـــ ــبي   قيـــ ــو  2030في ســـ ــة بت ـــ ــاية ااعلمـــــ ، ااتعلقـــ ــيم و ســـــ  كفـــ ير التعلـــ
ــدة  ــة عـــــ ــ ن الدراســـــ ــية   ـــــــ الا  طرحـــــــه هـــــ ــاهيمي  ،رئيســـــ ــار اافـــــ ــعه  ا است شـــــــاف الإطـــــ أولا  ســـــ

 2030ثانيــــــا  تناولــــــه ااق ــــــود برؤيــــــة م ــــــر  ،لل فــــــاية ااهنيــــــة للمعلــــــم وأ يتهــــــا في العمليــــــة التعليميــــــة
يـــــــيم واقـــــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة اعلمـــــــي ثال ـــــــا  حاولـــــــه تق ،وأهـــــــدافها ا اصـــــــة بتعزيـــــــز كفـــــــايا  ااعلمـــــــ 

ــة ــوي هـــــــ ن الرؤيـــــ ــي ا  ،اارحلـــــــة الابتدائيـــــــة في ضـــــ ــا  ســـــــعه  ا تقـــــــد  مقلاحـــــــا  محـــــــددة مـــــــ   ـــــ ورابعـــــ
 2030ااســـــــا ة في  ســـــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة  ـــــــ لاي ااعلمـــــــ  جـــــــا يتوافـــــــت مـــــــ  أهـــــــداف رؤيـــــــة م ـــــــر 

 .التنموية ال موحة
ااهنيــــــة اعلمــــــي اارحلــــــة الابتدائيــــــة في م ــــــر، ممــــــا  تفــــــلاض الدراســــــة أه هنــــــاك ق ــــــورا  في ال فــــــاية

تـــــوفر  طـــــارا  توجيهيـــــا   2030كمـــــا تن لـــــت مـــــ  فرضـــــية أه رؤيـــــة م ـــــر   ،يت لـــــ  تـــــد لا  لتحســـــينها
ــيم ــوير التعلــــ ــائز ت ــــ ــم ركــــ ــد أهــــ ــارهم أحــــ ــايا  ااعلمــــــ   عتبــــ ــز كفــــ عــــــلاوة علــــــ  ذلــــــا تفــــــلاض  ،لتعزيــــ

ــة مـــــ   ــاك مجموعـــ ــة أه هنـــ ــرايا  الدراســـ ــا  ا الإجـــ ــاية والسياســـ ــتوى ال فـــ ــ  مســـ ــا لرفـــ لـــــتي يم ـــــ  اااذهـــ
ــيم ا داي، وتـــــوفير  ــة ااهنيـــــة للمعلمـــــ ، وت ـــــوير نتـــــم تقيـــ ااهنيـــــة للمعلمـــــ ، م ـــــ  تفعيـــــ  دور ا كاديميـــ

 .2030برام  تدريبية مت املة، جا يتما   م  أهداف رؤية 
اارحلــــــة  هــــــ ن الدراســـــة علــــــ  ااـــــنه  الوصــــــفي في  ليــــــ  واقـــــ  ال فــــــاية ااهنيـــــة اعلمــــــي   عتمـــــدا

فـــــرد ا مـــــ  ااـــــوجه  وااـــــديري  وااعلمـــــ   413واعتمـــــد  علـــــ  عينـــــة م ونـــــة مـــــ   ،الابتدائيـــــة في م ـــــر
ــوم ــزة والفيـــ ــي الإســـــ ندرية والجيـــ ــرية هـــ ــا  م ـــ ــة  ،في نـــــلاث محافتـــ ــة في محافتـــ ــم العينـــ حيـــــث بلـــــن حجـــ

ــزة  وم %، وفي الفيــــــــ38.01فــــــــرد ا بنســــــــبة  157%، وفي الإســــــــ ندرية 36.80فــــــــرد ا بنســــــــبة  152الجيــــــ
ــراد بنســــــبة  104 ــتخدمه الدراســــــة أداة الاســــــتبانة كــــــيداة منهجيــــــة رئيســــــية لجمــــــ  25.18أفــــ %، واســــ

ــوي أهـــــداف  ــينها في ضـــ ــب   ســـ ــة للمعلمـــــ  وســـ ــاية ااهنيـــ ــ  ال فـــ ــة حـــــول واقـــ ــراد العينـــ ــانا  مـــــ  أفـــ البيـــ
 .2030رؤية م ر 

ــ   ــة فيمــــــا يتعلــــــت بواقــــ ــ  النقــــــاط ا امــــ ــ  مجموعــــــة مــــ ــة عــــ ــفر  نتــــــائ  الدراســــ ال فــــــاية ااهنيــــــة أســــ
ــينها ــب   ســ ــة في م ــــر وســ ــي اارحلــــة الابتدائيــ ــ  ضــــرورة تفعيــــ   ،اعلمــ فقــــد أكــــد  عينــــة الدراســــة علــ

ــرام   ــوفير بــــــ ــيم ا داي، وتــــــ ــم تقيــــــ ــوير نتــــــ ــة للمعلمــــــــ ، وت ــــــ ــة ااهنيــــــ ــة و دور ا كاديميــــــ ــة ت وينيــــــ تدريبيــــــ
ــ  ومتناســـــقة مت املـــــة ــ  رفـــــ  مســــــتوى ال فـــــاية ااهنيـــــة للمعلمـــ ه الدراســــــة  ا كمـــــا  ل ـــــ  ،مـــــ  أجـــ

ــور ااعــــــرفي  ــية تشــــــم  الت ــــ ــدة مجــــــالا  رئيســــ ــايا  ااعلمــــــ  في عــــ ــة لتحســــــ  كفــــ ــة ملحــــ وجــــــود حاجــــ
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الـــــــ اتي، وت ـــــــوير اامارســـــــا  التدريســـــــية، والعمـــــــ  الجمـــــــاعي التفـــــــاعلي، و ـــــــديث الـــــــبرام  التدريبيـــــــة، 
ــودة العمليـــــــة التعليميـــــــة بشـــــــ   عـــــــام ــلا  عـــــــ  ضـــــــماه جـــــ ــعي ،فضـــــ ــائ  في  طـــــــار ســـــ  و تي هـــــــ ن النتـــــ

الدراســـــــة لتقـــــــد  مقلاحـــــــا  عمليـــــــة لتعزيـــــــز كفـــــــاية ااعلمـــــــ  جـــــــا يتما ـــــــ  مـــــــ  أهـــــــداف رؤيـــــــة م ـــــــر 
 .ال موحة في مجال التعليم 2030

ــي  ــة اعلمــ ــاية ااهنيــ ــ  ال فــ ــوي علــــ  واقــ ــلي  الضــ ــة لتســ ــ ن الدراســ ــة في هــ ــود ااب ولــ  لــــرغم مــــ  الجهــ
بعـــــــ  جوانـــــــ  الق ـــــــور الـــــــتي  اارحلـــــــة الابتدائيـــــــة في م ـــــــر وســـــــب   ســـــــينها،  لا أ ـــــــا لا الـــــــو مـــــــ 

فعلـــــ  صـــــعيد اانهجيـــــة يلاحـــــا محدوديـــــة ن ـــــا  العينـــــة الـــــتي اقت ـــــر   ،تســـــتدعي النقـــــد واالاحتـــــا  
ــ   ــلا  عــ ــتوى الــــوطني، فضــ ــة علــــ  ااســ ــد لا يع ــــا ال ــــورة ال املــ ــا قــ علــــ  نــــلاث محافتــــا  فقــــ ، ممــ

ضـــــح ااعـــــايير المحـــــددة كمـــــا أه الدراســـــة ، تو   ،اعتمادهـــــا علـــــ  الاســـــتبانة كـــــيداة وحيـــــدة لجمـــــ  البيـــــانا  
الــــتي تم علــــ  أساســـــها تقيــــيم مســــتوا  ال فـــــاية ااهنيــــة للمعلمــــ ، و، تتنـــــاول بشــــ   كــــافو العوامـــــ  

ــايا   ــ ن ال فــــ ــ نر علــــــ  هــــ ــة الــــــتي قــــــد تــــ ــا  الــــــتي ، ااختلفــــ أضــــــف  ا ذلــــــا أه التوصــــــيا  وااقلاحــــ
ــام ــة جوانـــــ  ااشـــــ لة بشـــــ    ـــ ــوه محـــــدودة ولا تغ ـــــي كافـــ ــة قـــــد ت ـــ ــا الدراســـ ــ لا  ،  رجـــــه لمـــ لـــ

ــة تقــــدم نتــــرة أوليــــة مفيــــدة، ل ــــ  هنــــاك حاجــــة ازيــــد مــــ  البحــــث والتحليــــ  ااعمــــت  فــــله هــــ ن الدراســ
 .لاست مال ال ورة بش   أد 

 تعقيب: -
ــ   ــــلال تركيزهــــا  ــة مــ ــ  ال فــــاية ااهنيــ ــا علــ ــة وأنرهــ ــوع العدالــــة التنتيميــ ــة جوضــ ــ ن الدراســ ــرتب  هــ تــ

ــاية ااهنيــــــة للمعلمــــــ  وهــــــو جانــــــ  ــا تركــــــز  علــــــ   ســــــ  ال فــــ ــتنا، فبينمــــ أساســــــي في فرضــــــيا  دراســــ
ــة م ـــــر  ــد علـــــ   ســـــ  كفـــــاية ااعلمـــــ  في ضـــــوي رؤيـــ ــة ناهـــــد محمـــ ، تفـــــلاض دراســـــتنا أه 2030دراســـ

والتعامليــــــــة  تــــــــ نر علــــــــ   ادة ال فــــــــاية  الإجرائيــــــــةالعدالــــــــة التنتيميــــــــة بأبعادهــــــــا ااختلفــــــــة لالتو يعيــــــــة و 
ــاية  ــ  ال فــ ــز علــ ــو اللاكيــ ــا هــ ــي هنــ ــاط الرئيســ ــ  الارتبــ ــة، وجــ ــونلغا   لجلفــ ــة ســ ــال في م سســ ــة للعمــ ااهنيــ
ــتي تـــــ نر علـــــ   ســـــ  و ادة هـــــ ن  ااهنيــــة كمتغـــــير سبـــــ ، حيـــــث تبحــــث كلتـــــا الدراســـــت  في العوامـــــ  الــ

ــ ــ  م ــــ ــة ناهــــــد  ا عوامــــ ــر دراســــ ــا تنتــــ ــاية، فبينمــــ ــم ال فــــ ــوير نتــــ ــة وت ــــ ــة ااهنيــــ   تفعيــــــ  دور ا كاديميــــ
ــ ا  ــة، هـــ ــاية ااهنيـــ ــة كعامـــــ  محتمـــــ  لتحســـــ  ال فـــ ــة التنتيميـــ ــتنا علـــــ   نـــــير العدالـــ ــز دراســـ التقيـــــيم، تركـــ
ا لفهــــــم أعمــــــت للعوامــــــ  ااــــــ نرة علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة في ســــــياقا  مختلفــــــة،  الــــــلااب  يــــــوفر  طــــــار ا مفيــــــد 

 أ رى م   سونلغا . سواي في ق اع التعليم أو في م سسا  
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ــدودي،الدراســــــة الثانيــــــة:  - ــ كاي   ــــــ  ا ســــ ــاس تو يــــــف الــــ ــاية الاانع ــــ صــــــ ناعي علــــــ  ال فــــ
 .1قا  العامةلات ال في العلاااهنية للقائم  

ــة  ــاية ااهنيــــــ ــا  الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي علــــــــ  ال فــــــ ــة تناولــــــــه  نــــــــير تو يــــــــف تقنيــــــ ــ ن الدراســــــ هــــــ
ــة في بعــــــ  ا ــال العلاقــــــا  العامــــ ــامل  في مجــــ ــر للعــــ ــر، الإمــــــارا ، الجزائــــ ــة لم ــــ حيــــــث  ،لــــــدول العربيــــ

تبـــــ  أه القــــــائم   لات ــــــال لـــــديهم معرفــــــة متوســــــ ة لمـــــ ن التقنيــــــا ، ولــــــوحا اعتمـــــاد متوســــــ  مــــــ  
ا روبــــــــوس  الدرد ــــــــ عليهــــــــا قبــــــــ  اا سســــــــا   وأ هــــــــر  النتــــــــائ  أه اســــــــتخدام الــــــــ كاي ة،  و  وصــــــــ 

ــ ناعي يســــــــاعد في ت ـــــــــوير مهــــــــارا  العـــــــــامل  الات ــــــــالية، و   نتــــــــاج المحتـــــــــوى بشــــــــ   أفضـــــــــ ، الاصــــــ
ــبر ــة بســــهولة أكــ ــار اازيفــ ــة   ،وال شــــف عــــ  ا  بــ ــة ذا  دلالــ ــة  كابيــ ــود علاقــ ــة وجــ ــا أنبتــــه الدراســ كمــ

ــ ناعي و ســــــــ  ال فــــــــاية ااهنيــــــــة   ح ـــــــائية بــــــــ  اعتمــــــــاد اا سســـــــا  علــــــــ  تقنيــــــــا  الــــــــ كاي الاصـــــ
لتقنيـــــا  يطســـــهم في رفـــــ  للقـــــائم   لات ـــــال في مجـــــال العلاقـــــا  العامـــــة، ممـــــا يعـــــني أه تو يـــــف هـــــ ن ا

 .مستوى ال فاية وا داي ااهني للعامل  في ه ا المجال
ــ ناعي في مجـــــــال العلاقـــــــا   ــه الدراســـــــة تســـــــاؤلا  رئيســـــــية حـــــــول تو يـــــــف الـــــــ كاي الاصـــــ تناولـــــ

حيـــــــــث است شـــــــــفه واقـــــــــ   ،العامـــــــــة، ورب هـــــــــا بت ـــــــــوير ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة للعـــــــــامل  في هـــــــــ ا المجـــــــــال
كمـــــــا بح ـــــــه في   ،عي وأبـــــــر  ت بيقاتهـــــــا م ـــــــ  روبـــــــوس  الدرد ـــــــةاســـــــتخدام تقنيـــــــا  الـــــــ كاي الاصـــــــ نا

مجـــــــــالا  ت بيقهـــــــــا في العلاقـــــــــا  العامـــــــــة، وااميـــــــــزا  الناتجـــــــــة عـــــــــ  اســـــــــتخدامها كت ـــــــــوير ااهـــــــــارا  
ــاية ااهنيـــــة  ــة، وارتبـــــاط ذلـــــا بتحســـــ  ال فـــ ــار اازيفـــ ــ  ا  بـــ ــوى وال شـــــف عـــ ــاج المحتـــ ــالية و نتـــ الات ـــ

ــال ــائم   لات ـــ ــتي قـــــد  ـــــول دوه الاســـــتفادة عـــــلاوة علـــــ  ذلـــــا تن، للقـــ ــة ااعوقـــــا  الـــ ــه الدراســـ اولـــ
كمــــــــا   ،ال املــــــــة مــــــــ  ت بيقــــــــا  الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي في ت ــــــــوير أداي العــــــــامل  في العلاقــــــــا  العامــــــــة

اســـــــت لعه اتجاهـــــــاتهم نحـــــــو التوســـــــ  ااســـــــتقبلي لاســـــــتخدام هـــــــ ن التقنيـــــــا  اعدي ـــــــة، وذلـــــــا لمـــــــدف 
 .لتعزيز ال فاية ااهنية في ه ا المجال ااهم التعرف عل  الفر  والتحدا  اارتب ة بتو يفها

تضــــــــمنه الدراســــــــة عــــــــدة فرضــــــــيا  رئيســــــــية تــــــــرتب  بتو يــــــــف تقنيــــــــا  الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي في 
فقــــــد افلاضــــــه وجــــــود علاقــــــة  ،مجــــــال العلاقــــــا  العامــــــة وأنــــــرن علــــــ  ت ــــــوير ال فــــــاية ااهنيــــــة للعــــــامل 

 
، المجلة العلمية  ( قات العامةلاتصال في الع لاالمهنية للقائم باصطناعي علا الكفاءة  الاانعكاس تو يف الذكاء )     ا سدودي، 1

 . 2022م ر،  ،24لبحوث العلاقا  العامة والاعلاه، العدد
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ــة في  ــ ن التقنيـــــــا  اعدي ـــــ ــاد اا سســـــــا  علـــــــ  هـــــ ــتوى اعتمـــــ ــائية بـــــــ  مســـــ ــة  ح ـــــ ــة ذا  دلالـــــ  كابيـــــ
كمـــــــا   ،أنشــــــ ة العلاقــــــا  العامـــــــة، وبــــــ   ســـــــ  كفــــــاية القــــــائم   لات ـــــــال العــــــامل  لـــــــديها مهنيــــــا  

صـــــ ناعي اا بقـــــة في تضـــــمنه افـــــلااض وجـــــود ارتبـــــاط  كـــــاي بـــــ  معرفـــــة العـــــامل  بتقنيـــــا  الـــــ كاي الا
علـــــــ  ،  ادة هـــــــ ا المجـــــــال واتجاهـــــــاتهم نحـــــــو التوســـــــ  في اســـــــتخدامها مســـــــتقبلا  لتعزيـــــــز كفـــــــايتهم ااهنيـــــــة

ذلــــــــا افلاضــــــــه الدراســــــــة وجــــــــود فــــــــرو  ذا  دلالــــــــة  ح ــــــــائية في مســــــــتوا  تو يــــــــف اا سســــــــا  
ــا يــــــنع ا علــــــ   ت ــــــوير لت بيقــــــا  الــــــ كاي الاصــــــ ناعي تبعــــــا  لا ــــــتلاف   ائ ــــــها الديموغرافيــــــة ممــــ

 .ال فاية ااهنية للعامل  فيها
فــــــرد ا مــــــ  القــــــائم   لات ــــــال في اا سســــــا   842بلــــــن حجمهــــــا  ق ــــــديةشملــــــه الدراســــــة عينــــــة 

ــر والإمـــــــارا   ــدول م ـــــ ــة بـــــ ــا  العامـــــ ــ ناعي في مجـــــــال العلاقـــــ ــ كاي الاصـــــ ــا  الـــــ ــتخدم تقنيـــــ ــتي تســـــ الـــــ
رة اســــــــتبياه  ل لاونيــــــــة واعتمــــــــد  الدراســــــــة علــــــــ  أداة منهجيــــــــة رئيســــــــية تم لــــــــه في اســــــــتما ،والجزائــــــــر

ــ ناعي  ــ  تو يــــف الــــ كاي الاصــ ــتهدفة، لمــــدف التعــــرف علــــ  واقــ ــة ااســ ــراد العينــ ــ  أفــ ــانا  مــ ــ  البيــ لجمــ
في هـــــــ ا المجـــــــال، وانع اســـــــات  علـــــــ  ت ـــــــوير ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للقـــــــائم   لات ـــــــال العـــــــامل  في تلـــــــا 

 .اا سسا  
ــ ناعي في مجــــــال العلاقــــــا  بنــــــاي  علــــــ  نتــــــائ  الدراســــــة تبــــــ  أه تو يــــــف تقنيــــــا  الــــــ كاي الا صــــ

العامـــــة يــــــرتب  بشـــــ    كــــــاي بت ـــــوير ال فــــــاية ااهنيــــــة للقـــــائم   لات ــــــال العـــــامل  في هــــــ ا المجــــــال، 
فقـــــد أنبتـــــه الدراســـــة صـــــحة الفـــــرض القائـــــ  بوجـــــود علاقـــــة ارتبـــــاط ذا  دلالـــــة  ح ـــــائية بـــــ  اعتمـــــاد 

كمـــــــا أ هـــــــر  ، يها مهنيـــــــااا سســـــــا  علـــــــ  هـــــــ ن التقنيـــــــا  اعدي ـــــــة و ســـــــ  كفـــــــاية العـــــــامل  لـــــــد
وجـــــود ارتبــــــاط  كــــــاي بــــــ  معرفـــــة القــــــائم   لات ــــــال بتقنيــــــا  الـــــ كاي الاصــــــ ناعي واتجاهــــــاتهم نحــــــو 

ــايتهم ااهنيـــــــة ــوه ، التوســـــــ  في اســـــــتخدامها لتعزيـــــــز كفـــــ ــائم   لات ـــــــال يتمتعـــــ وبينـــــــه النتـــــــائ  أه القـــــ
ا  عليهـــــــا   وصـــــــا  جعرفـــــــة متوســـــــ ة لمـــــــ ن التقنيـــــــا ، في  ـــــــ  اعتمـــــــاد متوســـــــ  مـــــــ  قبـــــــ  اا سســـــــ

كمـــــــــــا أ ـــــــــــار   ا أه الـــــــــــ كاي الاصـــــــــــ ناعي يســـــــــــاعد في ت ـــــــــــوير ااهـــــــــــارا    ،روبـــــــــــوس  الدرد ـــــــــــة
ــة ــاية ااهنيـــــ ــا يســـــــهم في رفـــــــ  ال فـــــ ــار اازيفـــــــة، ممـــــ ــالية و نتـــــــاج المحتـــــــوى وال شـــــــف عـــــــ  ا  بـــــ  ،الات ـــــ
ة، ولوحتـــــــه فـــــــرو  دالـــــــة  ح ـــــــائيا  في تو يـــــــف اا سســـــــا  لت بيقاتـــــــ  تبعـــــــا    ائ ـــــــها الديموغرافيـــــــ

وانع ــــــــاس ذلــــــــا علــــــــ  كفــــــــاية العــــــــامل ، واســــــــتنتجه الدراســــــــة أه ت بيــــــــت الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي في 
العلاقـــــــا  العامـــــــة يفـــــــتح آفاقـــــــا  واعـــــــدة لتعزيـــــــز ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للقـــــــائم   لات ـــــــال، ممـــــــا يســـــــتدعي 
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ة، الاعتمـــــاد ا كـــــبر علـــــ  هـــــ ن التقنيـــــا  وتـــــدري  العـــــامل  عليهـــــا وت ويرهـــــا لتلبيـــــة احتياجـــــاتهم ااهنيـــــ
 .م  مراعاة الاعتبارا  ا  لاقية والقانونية عند استخدامها

 ه اســــــــتعراض هــــــــ ن الدراســــــــة حــــــــول تو يــــــــف الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي في مجــــــــال العلاقــــــــا  العامــــــــة 
وانع اســـــات  علـــــ  ت ـــــوير ال فـــــاية ااهنيـــــة للعـــــامل  ي ـــــير بعـــــ  االاحتـــــا  والتحفتـــــا  الـــــتي ينبغـــــي 

ــار ــد اقت ــــر  الدر  ،أ ــــ ها بعــــ  الاعتبــ ــ فقــ ــة فقــ ــة علــــ  نــــلاث دول عربيــ ــة  ،اســ ــ  عينــ واعتمــــد  علــ
ــ ــليق ـــ ــ  ا صـــ ــة للمجتمـــ ــ  العينـــ ــا وتم يـــ ــيم نتائجهـــ ــة تعمـــ ــول  م انيـــ ــاؤلا  حـــ ــر  تســـ ــد ي ـــ ــا قـــ   ،دية ممـــ

كمــــــا افتقــــــر   ا تفاصــــــي  كافيــــــة حــــــول أنــــــواع و  ــــــائص تقنيــــــا  الــــــ كاي الاصــــــ ناعي ااســــــتخدمة 
  ادة ، ســــــت ناي روبــــــوس  الدرد ــــــة، علــــــ  الــــــرغم مــــــ  تعــــــدد هــــــ ن التقنيــــــا  وتبــــــاي  آثارهــــــا المحتملــــــة

علــــــ  ذلــــــا ، تت ــــــر  الدراســــــة  ا التحــــــدا  وااخــــــاوف اارتب ــــــة بتو يــــــف الــــــ كاي الاصــــــ ناعي في 
ــ ــ ا المجــــ ــتي هــــ ــية، والــــ ــانا  وا  وصــــ ــة البيــــ ــة وا  لاقيــــــا  و ايــــ ــلبية علــــــ  العمالــــ ال، م ــــــ  الآثار الســــ

أ ــــــــير ا اعتمــــــــد  علــــــــ  أداة واحــــــــدة هــــــــي  ،قــــــــد تشــــــــ   معوقــــــــا  أمــــــــام الاســــــــتفادة الق ــــــــوى منــــــــ 
ــا قــــد يــــنقص مــــ  دقــــة وعمــــت البيــــانا  الــــتي تم  عهــــا، حيــــث كــــاه ا فضــــ   ــتبياه الإل ــــلاو ، ممــ الاســ

ــتعانة بأدوا ــافيةالاســــ ــائ   ،   ضــــ ــير نتــــ ــد تفســــ ــباه عنــــ ــا  في اعســــ ــ ن االاحتــــ ــ  هــــ ــ لا يتعــــــ  أ ــــ لــــ
 .الدراسة وتقد  التوصيا ، م  ضرورة اازيد م  البحوث ااستقبلية لسد ال غرا  ااوجودة

 تعقيب: -
ــامل  في  ــة للعــــــ ــاية ااهنيــــــ ــة حــــــــول  نــــــــير الــــــــ كاي الاصــــــــ ناعي علــــــــ  ال فــــــ ــ ن الدراســــــ ــرتب  هــــــ تــــــ

وع العدالـــــة التنتيميـــــة وأنرهـــــا علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة في عـــــدة جوانـــــ  مهمــــــة،  العلاقـــــا  العامـــــة جوضـــــ
ــ  مــــــ   واا  ــامل ، ل ــــ ــة للعــــ ــاية ااهنيــــ ــ نر علــــــ  ال فــــ ــ  الــــــتي تــــ ــ  العوامــــ ــزاه علــــ ــت  تركــــ كــــــلا الدراســــ
مختلفــــــــة، فبينمــــــــا تبحــــــــث دراســــــــة العدالــــــــة التنتيميــــــــة في  نــــــــير العدالــــــــة بأبعادهــــــــا ااختلفــــــــة لالتو يعيــــــــة 

ــةو  ــ   نـــــــــير وا الإجرائيـــــــ ــ ناعي علـــــــ ــ كاي الاصـــــــ ــة الـــــــ ــز دراســـــــ ــة، تركـــــــ ــاية ااهنيـــــــ ــ  ال فـــــــ ــة  علـــــــ لتعامليـــــــ
الت نولوجيـــــا اعدي ـــــة علـــــ  هـــــ ن ال فـــــاية، يم ـــــ  اعتبـــــار تو يـــــف الـــــ كاي الاصـــــ ناعي كيحـــــد متـــــاهر 

، حيــــــث يــــــوفر أدوا  وآليــــــا  جديــــــدة قــــــد تســــــاهم في  قيــــــت العدالــــــة في  جــــــرايا  الإجرائيــــــةالعدالــــــة 
ادة مـــــ  تقنيـــــا  الـــــ كاي الاصـــــ ناعي قـــــد تـــــ نر علـــــ   دراك العـــــامل  للعدالـــــة العمـــــ ، كمـــــا أه الاســـــتف

ــا   ــ ن التقنيـــ ــله اســـــتخدام هـــ ــافة  ا ذلـــــا فـــ ــوارد،  ضـــ ــام وااـــ ــ  ااهـــ ــة مـــــ   ـــــلال  ســـــ  تو يـــ التو يعيـــ
ــ  والتفاعــــ  في بيئــــة العمــــ ، و لتــــالي  ــير أ ــــاط التواصــ ــ   ــــلال تغيــ ــد يــــ نر علــــ  العدالــــة التعامليــــة مــ قــ
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ــائ  درا ــة  نــــــير التغــــــيرا  فــــــله نتــــ ــافية حــــــول كيفيــــ ســــــة الــــــ كاي الاصــــــ ناعي يم ــــــ  أه تقــــــدم رؤى  ضــــ
 الت نولوجية عل   دراك العدالة التنتيمية وانع اساتها عل  ال فاية ااهنية للعامل .

 الدراسات الجزائرية: 
تقــــــــو  ال فــــــــاية ااهنيـــــــة والدافعيــــــــة الشخ ــــــــية وال قافــــــــة ، يعقـــــــوب ااســــــــوسالدراســــــــة الأو :  -

 .1 لجودة الشاملة في م سسا  التعليم العالي الإدارةالتنتيمية وعلاقت  بتحقيت 
ــة تناولـــــــه   ــ ن الدراســـــ ــية الهـــــ ــاية ااهنية/الدراســـــ ــة التقـــــــو  وال فـــــ ــة بـــــــ  عمليـــــ بحـــــــث في العلاقـــــ

الدافعيــــــــة الشخ ــــــــية وال قافــــــــة التنتيميــــــــة و دارتهــــــــا  لجــــــــودة الشــــــــاملة في م سســــــــا  التعلــــــــيم العــــــــالي و 
ــر ــات ة  ، لجزائـــــ ــ  ا ســـــ ــة مـــــ ــ  عينـــــ ــة علـــــ ــراي الدراســـــ ــزاه، و تم  جـــــ ــا  غليـــــ ــة في جامعـــــ الإداريـــــــ  وال لبـــــ

أ هـــــر  النتـــــائ  أه التقويمـــــا  ااختلفـــــة  ـــــا  نـــــير ملحـــــو  علـــــ  التوجـــــ  و  ،الاغـــــواط، الشـــــلف، وأدرار
نحـــــو  قيــــــت  دارة الجـــــودة الشــــــاملة، حيــــــث تـــــ نر ال فــــــاية ااهنية/الدراســــــية وال قافـــــة التنتيميــــــة بشــــــ    

ــية بشـــــــــ   مختلـــــــــف في بعـــــــــ  الجامعـــــــــا   ــا تـــــــــ نر الدافعيـــــــــة الشخ ـــــــ قـــــــــدم الباحـــــــــث  ،كبـــــــــير، بينمـــــــ
 الإدارةاريـــــــــ  وال لبـــــــــة في  ـــــــــ    ـــــــــاذج تقويميـــــــــة تســـــــــه  ت بيـــــــــت الإدو اقلااحــــــــا  لتقـــــــــو  ا ســـــــــات ة 

 . لجودة الشاملة في م سسا  التعليم العالي  لجزائر
ــدة  ــة علــــــ  عــــ ــ ن الدراســــــة  ا الإجابــــ ــع  هــــ ــ  تقــــــو  ا داي في   ــــــ الا  تســــ ــية حــــــول واقــــ رئيســــ

ــيم العـــــــالي  لجزائـــــــر وعلاقتـــــــ  بت بيـــــــت  دارة الجـــــــودة الشـــــــاملة التســـــــاؤلا     تمحـــــــور و  ،م سســـــــا  التعلـــــ
ــة بـــــــ  تقـــــــو   ــات ة، الإداريـــــــ  وال لبـــــــة، ومـــــــدى وجـــــــود علاقـــــــة ارتباطيـــــ حـــــــول واقـــــــ  تقـــــــو  أداي ا ســـــ

كمــــــــا تبحــــــــث في العلاقــــــــة الارتباطيــــــــة بــــــــ  تقــــــــو    ،ال فــــــــاية ااهنية/الدراســــــــية و دارة الجــــــــودة الشــــــــاملة
ــة بــــــ  تقــــــو  ال ــة التنتيميــــــة وت بيــــــت الدافعيــــــة الشخ ــــــية و دارة الجــــــودة الشــــــاملة، وكــــــ لا العلاقــــ  قافــــ

تهـــــدف هــــــ ن التســــــاؤلا   ا فهـــــم أعمــــــت  نــــــر و  ، دارة الجـــــودة الشــــــاملة في م سســـــا  التعلــــــيم العــــــالي
عمليـــــا  التقـــــو  ااختلفــــــة علـــــ  مــــــدى تبـــــني م سســـــا  التعلــــــيم العـــــالي افهــــــوم  دارة الجـــــودة الشــــــاملة 

 .وت بيق  بش   فعال

 
ــودة ، يعقــــــوب ااســــــوس 1 ــ  الإدارة بالجــــ ــ  بتحقيــــ ــة التنظيميــــــة وعلاقتــــ ــية والثقافــــ ــة الشخصــــ ــة والدافعيــــ ــاءة المهنيــــ تقــــــوا الكفــــ

، كليــــة دكتــــوران، أطروحــــة (دراســــة ميدانيــــة علــــا عينــــة مــــ  الأســـاتذة الإداريــــ  والطلبــــة) الشـــاملة في مؤسســــات التعلــــيم العــــالي
 .2016، الجزائر، 2العلوم الاجتماعية، قسم علم النفا، جامعة وهراه
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ــتند   ــ اســــــ ــيت  ونــــــ ــيت  رئيســــــ ــة  ا فرضــــــ ــ ن الدراســــــ ــةهــــــ ــيا  جزئيــــــ ــة  ،لاث فرضــــــ ــية العامــــــ الفرضــــــ
ا وا تفــــــــلاض أه معــــــــايير تقــــــــو  ا ســــــــات ة، الإداريــــــــ  وال لبــــــــة في م سســــــــا  التعلــــــــيم العــــــــالي غــــــــير 

الدافعيــــــة و أمــــــا الفرضــــــية العامـــــة ال انيــــــة فتقــــــلا  أه اســـــتغلال نتــــــائ  تقــــــو  ال فـــــاية ااهنيــــــة  ،موضـــــوعية
 نـــــــت و ، رة الجــــــودة الشـــــــاملة في هـــــــ ن اا سســـــــا  ســـــــاهم في  قيـــــــت  داتالشخ ــــــية وال قافـــــــة التنتيميـــــــة 

عــــ  هـــــ ن الفرضـــــية العامـــــة ال انيـــــة نـــــلاث فرضـــــيا  جزئيـــــة، تفـــــلاض ا وا وجـــــود علاقـــــة ارتباطيـــــة بـــــ  
بينمــــــا تقــــــلا  الفرضــــــية الجزئيــــــة ال انيــــــة وجــــــود  ،تقــــــو  ال فــــــاية ااهنية/الدراســــــية و دارة الجــــــودة الشــــــاملة

أمــــــا الفرضــــــية الجزئيــــــة ال ال ــــــة  ،لشخ ــــــية و دارة الجــــــودة الشــــــاملةعلاقــــــة ارتباطيــــــة بــــــ  تقــــــو  الدافعيــــــة ا
فتفــــــــلاض وجــــــــود علاقــــــــة ارتباطيــــــــة بــــــــ  تقــــــــو  ال قافــــــــة التنتيميــــــــة وت بيــــــــت  دارة الجــــــــودة الشــــــــاملة في 

تســــــــع  هــــــــ ن الفرضــــــــيا   ا ا تبــــــــار مــــــــدى ارتبــــــــاط عمليــــــــا  التقــــــــو   ،م سســــــــا  التعلــــــــيم العــــــــالي
 .ااختلفة بتبني  دارة الجودة الشاملة في ه ن اا سسا  

ــفي التحليلــــــي لجمــــــ  البيــــــانا  و ليلهـــــــا  ،في هــــــ ن الدراســــــة اعتمــــــد الباحــــــث علــــــ  ااــــــنه  الوصــــ
ــة الدراســـــــة مـــــــ   ــتاذ ا، و 254مشـــــــارك، حيـــــــث شملـــــــه  1218وت ونـــــــه عينـــــ ا 209أســـــ ــ  ،  مو فـــــ  دارا 

ا مــــــ  مختلــــــف جامعــــــا  غليــــــزاه، الاغــــــواط، الشــــــلف، وأدرار 755و مــــــ  أجــــــ   ــــــ  البيــــــانا  ، و طالبــــــ 
ــات ة، الإداريـــــ ،  نـــــلاث اســـــتخدم الباحـــــث  ــة مـــــ  ا ســـ ا ل ـــــ  فئـــ ــ  ــة   ي ـــ ــة موجهـــ ــتبيانا  مختلفـــ اســـ

 ،كمـــــا أجـــــرى مقـــــابلا   ـــــفهية مـــــ  مـــــدراي ااعاهـــــد ورؤســـــاي ا قســـــام لاســـــت مال ااعلومـــــا    ،وال لبـــــة
تهــــــدف هــــــ ن ا دوا  اانهجيــــــة ااتنوعــــــة  ا اع ــــــول علـــــــ  بيــــــانا   ــــــاملة ومتعمقــــــة حــــــول واقـــــــ  و 

ــيم العـــــالي ــا  التعلـــ ــو  في م سســـ ــا  التقـــ ــا   عمليـــ ــاملة مـــــ  وجهـــ ــودة الشـــ ــا بت بيـــــت  دارة الجـــ وعلاقتهـــ
 .نتر مختلف ا طراف ااعنية

ــيا  الج ــة والفرضـــ ــيا  العامـــ ــة تم  كيـــــد الفرضـــ ــائ  الدراســـ ــ  نتـــ ــاي  علـــ ــاليبنـــ ــو التـــ ــ  النحـــ ــة علـــ   زئيـــ
 كــــــــد  الفرضــــــــية العامــــــــة ا وا، حيــــــــث أ هــــــــر  النتــــــــائ  أه معــــــــايير تقــــــــو  ا ســــــــات ة، الإداريــــــــ  

كمــــــا  كـــــــد  الفرضــــــية العامـــــــة ال انيــــــة الـــــــتي   ،وال لبــــــة في م سســـــــا  التعلــــــيم العـــــــالي غــــــير موضـــــــوعية
ــية وا ــة الشخ ـــ ــة، الدافعيـــ ــاية ااهنيـــ ــو  ال فـــ ــائ  تقـــ ــتغلال نتـــ ــاهم افلاضـــــه أه اســـ ــة يســـ ــة التنتيميـــ ل قافـــ

ــ ن اا سســـــا   ــت  دارة الجـــــودة الشـــــاملة في هـــ ــة، فقـــــد أ هـــــر  النتـــــائ  ، في  قيـــ أمـــــا الفرضـــــيا  الجزئيـــ
ــة  ــية، الدافعيـــــــ ــاية ااهنية/الدراســـــــ ــائيا  بـــــــــ  تقـــــــــو  ال فـــــــ ــة  ح ـــــــ ــة ودالـــــــ ــة قويـــــــ ــة ارتباطيـــــــ وجـــــــــود علاقـــــــ

ــامل  ــودة الشــــــ ــت  دارة الجــــــ ــة، وت بيــــــ ــة مــــــــ  جهــــــ ــة التنتيميــــــ ــية، ال قافــــــ ــرى في الشخ ــــــ ــة أ ــــــ ــ  جهــــــ ة مــــــ
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وفيمــــــا يتعلــــــت  لنتــــــائ  التف ــــــيلية أكــــــد  الدراســــــة علــــــ  أ يــــــة ال فــــــاية ، م سســــــا  التعلــــــيم العــــــالي
ااهنيـــــة والدافعيـــــة الشخ ـــــية وال قافـــــة التنتيميـــــة لـــــدى ا ســـــات ة في  قيـــــت جـــــودة التعلـــــيم، مـــــ  اللاكيـــــز 

ــة ــة داعمـــ ــيخ نقافـــــة تنتيميـــ ــايا  وترســـ ــ ،علـــــ  ضـــــرورة ت ـــــوير ال فـــ ــا  لنســـ ــد بـــــر   أمـــ بة ل داريـــــ  فقـــ
ــة   ــة التنتيميـــ ــة ااـــــ نرة علـــــ  كـــــيك ر العوامـــــ   نـــــيراال قافـــ ،  ا جانـــــ  أ يـــــة العوامـــــ  الدا ليـــــة وا ارجيـــ

ــة ــة نزيهــــــــة ومحلافــــــ ــود قيــــــــادا   داريــــــ ــة  ،الدافعيــــــــة ووجــــــ ــة علــــــــ  الدافعيــــــ في حــــــــ  ركــــــــز  نتــــــــائ  ال لبــــــ
ــة تعل  ــوفير بيئـــ ــ  ضـــــرورة تـــ ــودة، مـــ ــت الجـــ ــي لتحقيـــ ــ  أساســـ ــية كعامـــ ــاية الشخ ـــ ــة ال فـــ ــزة وأ يـــ ــة محفـــ يميـــ

 .الدراسية
ــا  التقـــــــــو  وال فـــــــــاية ااهنية/الدراســـــــــية والدافعيـــــــــة  ــ  عمليـــــــ ــ ن الدراســـــــــة حـــــــــول العلاقـــــــــة بـــــــ هـــــــ
ــ   ــر، تواجــــ ــيم العــــــالي  لجزائــــ ــا  التعلــــ ــاملة في م سســــ ــودة الشــــ ــة و دارة الجــــ ــة التنتيميــــ ــية وال قافــــ الشخ ــــ

ــ   ا مـــ ــد  ــادا  واالاحتـــــا  الـــــتي تت لـــــ  مزيـــ ــيح والشـــــر بعـــــ  الانتقـــ ــة  ،التوضـــ فعلـــــ  الـــــرغم مـــــ  أ يـــ
موضــــــــوعها  لا أ ــــــــا تفتقــــــــر  ا تفاصــــــــي  كافيــــــــة حــــــــول منهجيــــــــة ا تيــــــــار العينــــــــة وبنــــــــاي أدوا   ــــــــ  
البيــــــــــانا  وضــــــــــماه صــــــــــدقها ونباتهــــــــــا، فضــــــــــلا  عــــــــــ  غمــــــــــوض ا ســــــــــالي  الإح ــــــــــائية ااســــــــــتخدمة 

لســــــــابقة ذا  كمــــــــا لــــــــوحا غيــــــــاب مناقشــــــــة مستفيضــــــــة للدراســــــــا  ا  ،ومســــــــتوا  الدلالــــــــة ااعتمــــــــدة
ــلة ــدة للفرضـــــيا  دوه الت ـــــر   اوضـــــوع ال ـــ ــائ  الإكابيـــــة اا كـــ ــي علـــــ  النتـــ ــز بشـــــ   أساســـ ، واللاكيـــ

ــة  ه وجــــــد   ــلبية أو ااتناقضــــ ــائ  الســــ ــافي للنتــــ ــر   ،ال ــــ ــيح والشــــ ــ  التوضــــ ــد مــــ ــة ازيــــ ــاك حاجــــ ــ ا هنــــ لــــ
 .حول ه ن الجوان  اانهجية لتسهي  تقييم صحة النتائ  و م انية تعميمها

 تعقيب: -
ــ   ــــلال تركيزهــــا  ــة مــ ــ  ال فــــاية ااهنيــ ــا علــ ــة وأنرهــ ــوع العدالــــة التنتيميــ ــة جوضــ ــ ن الدراســ ــرتب  هــ تــ
علـــــ  أ يـــــة تقـــــو  ال فـــــاية ااهنيـــــة وعلاقتهـــــا بتحقيـــــت الجـــــودة الشـــــاملة في اا سســـــا ، ف مـــــا تفـــــلاض 

ســــــة علــــــ  دراســــــتنا أه العدالــــــة التنتيميــــــة تــــــ نر علــــــ   ادة ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــال، ت كــــــد هــــــ ن الدرا
ــ  تقـــــو  ال فـــــاية ااهنيـــــة و دارة الجـــــودة الشـــــاملة، يم ـــــ  اعتبـــــار أه العدالـــــة  وجـــــود علاقـــــة ارتباطيـــــة بـــ

والتعامليــــــــة، تشــــــــ   جــــــــزي ا مــــــــ  ال قافــــــــة التنتيميــــــــة الــــــــتي  الإجرائيــــــــةالتنتيميــــــــة، بأبعادهــــــــا التو يعيــــــــة و 
ــز الدراســـــــة ع ــت الجـــــــودة، كمـــــــا أه تركيـــــ ــ  مـــــــ نر في  قيـــــ ــا الدراســـــــة كعامـــــ ــ  أ يـــــــة الدافعيـــــــة تناولتهـــــ لـــــ

الشخ ـــــية يتما ـــــ  مـــــ  افـــــلااض أه العدالـــــة التنتيميـــــة قـــــد تـــــ نر علـــــ  دافعيـــــة العـــــامل  و لتـــــالي علـــــ   
ــا  التعليميـــــة في هـــــ ن الدراســـــة  ــت بـــــ  اا سســـ ــال الت بيـــ ــتلاف مجـــ ــ  ا ـــ ــايتهم ااهنيـــــة، و لـــــرغم مـــ كفـــ
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امـــــــ  ااـــــــ نرة علـــــــ  ا داي وم سســــــة ســـــــونلغا  في دراســـــــتنا،  لا أه كلتــــــا الدراســـــــت  تســـــــعياه لفهــــــم العو 
 وال فاية ااهنية في  طار  قيت الجودة والفعالية التنتيمية.

ــة الثانيــــــة:  - ــة الدراســــ ــاي هيئــــ ــاية ااهنيــــــة  عضــــ ــيم ال فــــ كمــــــال من ــــــوري، محمــــــد قريشــــــي، تقيــــ
 .1التدريا م  وجهة نتر طلالمم وفت معايير الجودة والاعتماد ا كاديمي

ــت ــيم مســــ ــة تقيــــ ــ ن الدراســــ ــوم تناولــــــه هــــ ــة العلــــ ــة التــــــدريا ب ليــــ ــاي هيئــــ ــة  عضــــ ــاية ااهنيــــ وى ال فــــ
 ،الاقت ـــــادية والتجاريـــــة وعلـــــوم التســـــيير  امعـــــة بســـــ رة مـــــ  وجهـــــة نتـــــر ال ـــــلاب وفـــــت معـــــايير الجـــــودة

ــة التـــــــدريا في  ــاي هيئـــــ ــاية ااهنيـــــــة  عضـــــ ــتوى ال فـــــ ــ  ارتفـــــــاع مســـــ ــة عـــــ ــفه نتـــــــائ  الدراســـــ ــد كشـــــ وقـــــ
ختلفـــــــة لل فـــــــاية اابعـــــــاد ا ضـــــــيا  الـــــــتي تناولـــــــه ال ليـــــــة، حيـــــــث أ هـــــــر  النتـــــــائ  قبـــــــول  يـــــــ  الفر 

ااهنيـــــة م ـــــ  الـــــتم   العلمـــــي وااهـــــني، وطـــــر  التـــــدريا، وأســـــالي  الـــــدعم والتحفيـــــز، وطـــــر  التقيـــــيم، 
 .والعلاقة م  ال لبة، والشخ ية وااتهر

الدراســـــــة حـــــــول مســـــــتوى ت ـــــــورا  طلبـــــــة كليـــــــة العلـــــــوم الاقت ـــــــادية والتجاريـــــــة  جـــــــاي    ـــــــ الية
  امعـــــة بســـــ رة تجـــــان عـــــدة جوانـــــ  تتعلـــــت ب فـــــاية أعضـــــاي هيئـــــة التـــــدريا في ال ليـــــة وعلـــــوم التســـــيير

ا،  ــاي هيئـــــــة التـــــــدريا، وطـــــــر  و  ديـــــــد  تناولـــــــه تســـــــاؤلا  الدراســـــــة الـــــــتم   العلمـــــــي وااهـــــــني  عضـــــ
ــالي  التقيـــــــيم وقيـــــــاس   ـــــــي   ــالي   ضـــــــير المحاضـــــــرا ، وأســـــــالي  دعـــــــم و فيـــــــز ال لبـــــــة، وأســـــ وأســـــ

ــاي ال لبــــــة، وعلاقــــــة  ــة و ملائهــــــم، فضــــــلا  عــــــ   خ ــــــية ومتهــــــر أعضــــ أعضــــــاي هيئــــــة التــــــدريا  ل لبــــ
 ا است شــــــاف وجهــــــا  نتــــــر ال لبــــــة حيــــــال هــــــ ن  مــــــ  أجــــــ  أه ت ــــــ  الدراســــــة ،ا يئــــــة التدريســــــية

 .الجوان  ااختلفة لل فاية ااهنية  سات تهم في ال لية
يــــــة العلــــــوم الاقت ــــــادية افلاضــــــه الدراســــــة فرضــــــية رئيســــــية مفادهــــــا أه أعضــــــاي هيئــــــة التــــــدريا ب ل 

ا اعـــــايير الجـــــودة أننـــــاي أداي  والتجاريـــــة وعلـــــوم التســـــيير  امعـــــة بســـــ رة يتمتعـــــوه  ل فـــــايا  ااهنيـــــة وفقـــــ 
فرضــــــــيا  فرعيــــــــة، حيــــــــث افلاضــــــــه هــــــــ ن  ســــــــهعــــــــ  هــــــــ ن الفرضــــــــية الرئيســــــــية  وتمخــــــــ  ،عملهــــــــم

تشـــــم  هـــــ ن العوامـــــ   ،الفرضـــــيا  أه عـــــدة عوامـــــ  تـــــ نر  نـــــير ا ذا دلالـــــة  ح ـــــائية في كفـــــايتهم ااهنيـــــة
الــــــتم   العلمــــــي وااهــــــني للأســــــات ة، وطــــــر   ضــــــير المحاضــــــرا  وأســــــالي  التــــــدريا، وأســــــالي  دعــــــم 

 
ــال من ــــوري، محمــــد قريشــــي،   1 تقيــــيم الكفــــاءة المهنيــــة لأعلــــاء هيئــــة التــــدري  مــــ  وجهــــة نظــــر طلااــــم وفــــ  معـــــاي  لكمــ

، مجلـــــة الأكـــــاديمي دراســــة حالـــــة كليـــــة العلـــــوم الاقتصــــادية والتجاريـــــة وعلـــــوم التســـــي  في جامعــــة بســـــكرة( الجــــودة والاعتمـــــاد
 .2016البحوث الاقت ادية وااالية، العدد السادس، جامعة أم البواقي، الجزائر، 
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ــات ة  ل لبـــــــة و ملائهـــــــم،  ــالي  التقيـــــــيم وقيـــــــاس   ـــــــي  ال لبـــــــة، وعلاقـــــــة ا ســـــ و فيـــــــز ال لبـــــــة، وأســـــ
 ا تبـــــار هـــــ ن ســـــعه الدراســـــة  ا وفي ا  ـــــير ، ضـــــافة  ا  خ ـــــية ومتهـــــر أعضـــــاي ا يئـــــة التدريســـــية

ــاية أســـــات تهم  الفرضـــــيا  مـــــ   ـــــلال تقيـــــيم وجهـــــا  نتـــــر ال لبـــــة حـــــول هـــــ ن الجوانـــــ  ااتعلقـــــة ب فـــ
 ااهنية في التدريا.

ولجمــــــــ  البيــــــــانا  تم  ،اعتمــــــــد  الدراســــــــة علــــــــ  ااــــــــنه  الوصــــــــفي التحليلــــــــي لتحقيــــــــت أهــــــــدافهاو 
ــو  ــة وعلـــ ــادية والتجاريـــ ــوم الاقت ـــ ــة العلـــ ــة كليـــ ــوائية مـــــ  طلبـــ ــة عشـــ ــار عينـــ ــ رة ا تيـــ ــة بســـ ــيير  امعـــ م التســـ

ا وطالبــــــة 169بلــــــن حجمهــــــا  واســــــتخدمه الدراســــــة اســــــتبانة كــــــيداة رئيســــــية لجمــــــ  ااعلومــــــا ،  ،طالبــــــ 
ــ   ــتة محــــــاور أساســــــية تغ ــــــي مختلــــــف  67حيــــــث ت ونــــــه هــــــ ن الاســــــتبانة مــــ عبــــــارة مو عــــــة علــــــ  ســــ

ــدريا ــة التــ ــاي هيئــ ــة  عضــ ــاية ااهنيــ ــتب ،جوانــــ  ال فــ ــا  الاســ ــد  ونبــ ــت مــــ  صــ ــد تم التحقــ ــ  وقــ انة قبــ
 .استخدامها لضماه دقة النتائ  التي ستتوص   ليها الدراسة

ــود علاقـــــة  ــير  ا وجـــ ــا يشـــ ــة، ممـــ ــية والفرعيـــ ــ  الفرضـــــيا  الرئيســـ ــول  يـــ ــة قبـــ ــائ  الدراســـ ــر  نتـــ أ هـــ
ذا  دلالــــــة  ح ــــــائية بــــــ  أبعــــــاد ال فــــــاية ااهنيــــــة اادروســــــة ومســــــتوى هــــــ ن ال فــــــاية لــــــدى أعضــــــاي 

ــوم ا ــة العلـــ ــة التـــــدريا في كليـــ ــة بســـــ رةهيئـــ ــيير  امعـــ ــوم التســـ ــة وعلـــ ــادية والتجاريـــ ــة ،لاقت ـــ  وب ـــــفة عامـــ
ــية مرتفـــــــ  مـــــــ  وجهـــــــة نتـــــــر  ــاي ا يئـــــــة التدريســـــ أ هـــــــر  النتـــــــائ  أه مســـــــتوى ال فـــــــاية ااهنيـــــــة  عضـــــ

كمــــــا ســــــا ه الدراســــــة في  ديــــــد أهــــــم أبعــــــاد ال فــــــاية ااهنيــــــة الــــــتي يقــــــدرها ال ــــــلاب، م ــــــ    ،ال لبــــــة
ــتاذ وال  وفي ضـــــوي  ،الـــــ ، وكفـــــاية طـــــر  التقيـــــيم، ودعـــــم ال ـــــلاب و فيـــــزهمالعلاقـــــة الجيـــــدة بـــــ  ا ســـ

ــال  ــة المجــ ــدريا، و سحــ ــت التــ ــ  طرائــ ــرورة تنويــ ــدريا بضــ ــة التــ ــاي هيئــ ــة أعضــ ــائ  أوصــــه الدراســ ــ ن النتــ هــ
ــام ال لبـــــــة للمشـــــــاركة وااناقشـــــــة بشـــــــ   أكـــــــبر،  لإضـــــــافة  ا تـــــــوجيههم نحـــــــو ااراجـــــــ  واا ـــــــادر  أمـــــ

 .ااتنوعة
ــة ــيم الدراســـ ــار في  طـــــار تقيـــ فمـــــ   ،تـــــبر  عـــــدة ملاحتـــــا  وانتقـــــادا  كـــــدر ا  ـــــ  لمـــــا في الاعتبـــ

يم ـــــ  انتقـــــاد اعتمـــــاد الدراســـــة علـــــ  آراي ال لبـــــة فقـــــ  في تقيـــــيم كفـــــاية أعضـــــاي هيئـــــة التـــــدريا،  جهـــــة
حيـــــــث قـــــــد ي ـــــــوه مـــــــ  ا فضـــــــ  الاســـــــتعانة ج ـــــــادر متعـــــــددة م ـــــــ   مـــــــلاي ا ســـــــات ة و دارة ال ليـــــــة 

ــوعية ــيم أك ــــر موضــ ــد  تقيــ ــ  و  ،لتقــ ــوائية مــــ  مــ ــار العينــــة العشــ ــة ا تيــ ــتم توضــــيح كيفيــ ــرى ، يــ جهــــة أ ــ
كــــــ لا قــــــد ت ــــــوه   ،ال لبــــــة و  ائ ــــــها ممــــــا قــــــد يــــــ نر علــــــ  تم يليتهــــــا و لتــــــالي علــــــ  تفســــــير النتــــــائ 

ــوي  ــد  تــــ ــات ة أو قــــ ــة للأســــ ــاية ااهنيــــ ــ  جوانــــــ  ال فــــ ــة  يــــ ــة لتغ يــــ ــتخدمة غــــــير كافيــــ ــتبانة ااســــ الاســــ
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لا توجــــــد معلومــــــا  حــــــول ا ســــــالي  الإح ــــــائية   ذلــــــا  لإضــــــافة  ا ،علــــــ  عبــــــارا  غــــــير واضــــــحة
ولعـــــــ  مـــــــ  اافيـــــــد  جـــــــراي  أو غـــــــير مناســـــــبة، ااســـــــتخدمة في  ليـــــــ  البيـــــــانا  ومـــــــا  ذا كانـــــــه مناســـــــبة

بـــــدلا  مـــــ  الاعتمـــــاد  مقـــــابلا  أو مجموعـــــا  تركيـــــز مـــــ  ال لبـــــة لفهـــــم وجهـــــا  نتـــــرهم بشـــــ   أعمـــــت
 .عل  النتائ  ال مية فق 

 تعقيب: -
ــ   ــــلال تركيزهــــا  ــة مــ ــ  ال فــــاية ااهنيــ ــا علــ ــة وأنرهــ ــوع العدالــــة التنتيميــ ــة جوضــ ــ ن الدراســ ــرتب  هــ تــ
ــية  ــية الرئيســـــ ــ  الفرضـــــ ــاط  مـــــ ــا يتقـــــ ــو مـــــ ــدريا، وهـــــ ــة التـــــ ــاي هيئـــــ ــة  عضـــــ ــاية ااهنيـــــ ــيم ال فـــــ علـــــــ  تقيـــــ
ــ ــا تناولـــــه دراســـ ــال، فبينمـــ ــة للعمـــ ــاية ااهنيـــ ــة علـــــ   ادة ال فـــ ــة التنتيميـــ ــتنا حـــــول  نـــــير العدالـــ ة لدراســـ

ــ  الـــــتي تـــــ نر  ــم العوامـــ ــع  دراســـــتنا لفهـــ ــور ال ـــــلاب، تســـ ــ  منتـــ ــة مـــ ــاية ااهنيـــ ــي ال فـــ ــوري وقريشـــ من ـــ
علـــــــ  هـــــــ ن ال فـــــــاية، و ديـــــــدا  دور العدالـــــــة التنتيميـــــــة، يم ـــــــ  اعتبـــــــار أبعـــــــاد ال فـــــــاية ااهنيـــــــة الـــــــتي 
حـــــــددتها الدراســـــــة لم ـــــــ  الـــــــتم   العلمـــــــي وااهـــــــني، وطـــــــر  التـــــــدريا، وأســـــــالي  الـــــــدعم والتحفيـــــــز   

  ـــــرا  محتملـــــة لل فـــــاية ااهنيـــــة في دراســـــتنا، كمـــــا أه تركيـــــز الدراســـــة علـــــ  العلاقـــــة بـــــ  ا ســـــات ة كم
وال ـــــــلاب يتوافـــــــت مـــــــ  بطعـــــــد العدالـــــــة التعامليـــــــة في فرضـــــــيتنا الفرعيـــــــة،  ضـــــــافة  ا ذلـــــــا، يم ـــــــ  ربـــــــ  

 ن الدراســـــة في فرضـــــيتنا، و لتـــــالي، تـــــوفر هـــــ الإجرائيـــــةأســـــالي  التقيـــــيم الـــــتي تناولتهـــــا الدراســـــة  لعدالـــــة 
 طــــــارا  مفيــــــدا  لفهــــــم م ــــــونا  ال فــــــاية ااهنيــــــة، ممــــــا يســــــاعدنا في  ديــــــد كيفيــــــة  نــــــير أبعــــــاد العدالــــــة 

 التنتيمية ااختلفة عل  ه ن ال فاية في سيا  م سسة سونلغا   لجلفة.
ــة:  - ــة الثالثـــ ــة التنتيميـــــة علـــــ  رفـــــ  بـــــ  كيحـــــول محمـــــد، ضـــــب  مـــــر ، الدراســـ أنـــــر ســـــلوك ااواطنـــ

 .1اهنية للموارد البشريةال فاية ا
ــاية ااهنيـــــة للمـــــوارد تناولـــــه  ــة التنتيميـــــة وال فـــ هـــــ ن الدراســـــة اايدانيـــــة العلاقـــــة بـــــ  ســـــلوك ااواطنـــ

اعتمــــــد  الدراســــــة علــــــ  منهجيــــــة بح يــــــة  ومــــــ  أجــــــ   قيــــــت ذلــــــا  ،البشــــــرية في اا سســــــا  التعليميــــــة
قائمـــــة علـــــ  ااـــــنه  الوصـــــفي التحليلـــــي، حيـــــث تم  ـــــ  البيـــــانا  مـــــ  عينـــــة مـــــ  ا ســـــات ة  ســـــتخدام 

الدراســـــة  ا ال شـــــف عـــــ  طبيعـــــة  هـــــدفهمـــــ   ـــــلال  ليـــــ  هـــــ ن البيـــــانا  و  ،أدوا  قيـــــاس مناســـــبة

 
ــب  مـــر ،  1 ــد، ضـ ــة )بـــ  كيحـــول محمـ ــاءة المهنيـ ــ  الكفـ ــا رفـ ــة علـ ــة التنظيميـ ــلوك المواطنـ ــر سـ ــريةألـ ــوارد البشـ ــر  للمـ ــة نظـ ــ  وجهـ مـ

ــة ــة ميدانيــــ ــدائي دراســــ ــيم الابتــــ ــاتذة التعلــــ ــة  اه (أســــ ــر، جامعــــ ــدد العا ــــ ــة، العــــ ــية والاجتماعيــــ ــا  النفســــ ــائت للدراســــ ، مجلــــــة حقــــ
 .2018عا ور الجلفة، الجزائر، 



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

55 

 

ــاه هنــــــاك ارتبــــــاط بينه ــا  ذا كــــ ــة بــــــ  ااتغــــــيري  ااــــــ كوري ، ومــــ ــا يم ــــــ  أه يســــــاهم في  ســــــ  العلاقــــ مــــ
ــي ــة في الق ــــــاع التعليمــــ ــوارد البشــــــرية العاملــــ ــاية ااهنيــــــة للمــــ ــ ن العلاقــــــة  ،ال فــــ ــم هــــ حيــــــث يشــــــ   فهــــ

 .أ ية كبيرة في سبي  تعزيز ا داي ااهني للعامل  في ه ا المجال اعيوي
مســـــتوى  الدراســـــة  ا تقيـــــيم هـــــدفهالدراســـــة حـــــول نلانـــــة محـــــاور رئيســـــية  أولا    ـــــ الية تمحـــــور  

ســـــلوك ااواطنـــــة التنتيميـــــة الســـــائد دا ـــــ  اا سســـــا  التعليميـــــة في بلديـــــة عـــــ  االـــــح مـــــ  وجهـــــة نتـــــر 
ثانيـــــــا  حاولـــــــه الدراســـــــة قيـــــــاس مســـــــتوى ال فـــــــاية ااهنيـــــــة لـــــــدى ااـــــــوارد  ،أســـــــات ة التعلـــــــيم الابتـــــــدائي

 ســـــعه ثال ـــــاو  ،البشـــــرية العاملـــــة في مختلـــــف اا سســـــا  التعليميـــــة بـــــنفا البلديـــــة مـــــ  منتـــــور ا ســـــات ة
الدراســـــــة  ا البحـــــــث عـــــــ  وجـــــــود علاقـــــــة ارتباطيـــــــة محتملـــــــة بـــــــ  مســـــــتوى ســـــــلوك ااواطنـــــــة التنتيميـــــــة 

ــ   ــــــلال الإجابــــــة علــــــ  هـــــــ ن و  ،الســــــائد وال فــــــاية ااهنيــــــة للمــــــوارد البشــــــرية في هــــــ ن اا سســــــا   مــــ
رفــــــ   التســــــاؤلا  هــــــدفه الدراســــــة  ا  لقــــــاي الضــــــوي علــــــ  أ يــــــة ســــــلوك ااواطنــــــة التنتيميــــــة وعلاقتــــــ  ب

 .كفاية ااوارد البشرية في الق اع التعليمي
ــة  ــة التنتيميـــ ــلوك ااواطنـــ ــتوى معـــــ  مـــــ  ســـ ــة وجـــــود مســـ ــبت افلاضـــــه الدراســـ ــا ســـ ا علـــــ  مـــ  سيســـــ 
ــدائي،  ــات ة التعلـــــيم الابتـــ ــر أســـ ــة ببلديـــــة عـــــ  االـــــح مـــــ  وجهـــــة نتـــ ــائد دا ـــــ  اا سســـــا  التعليميـــ الســـ

البشــــــرية العاملــــــة في تلــــــا اا سســــــا  مــــــ   فضــــــلا  عــــــ  مســــــتوى محــــــدد لل فــــــاية ااهنيــــــة لــــــدى ااــــــوارد
كمـــــــا افلاضـــــــه الدراســـــــة بشـــــــ   أساســـــــي وجـــــــود علاقـــــــة ارتباطيـــــــة بـــــــ  مســـــــتوى   ،منتـــــــور ا ســـــــات ة

ســـــــــلوك ااواطنـــــــــة التنتيميـــــــــة الســـــــــائد ومســـــــــتوى ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة للمـــــــــوارد البشـــــــــرية في اا سســـــــــا  
ت شـــــــاف طبيعـــــــة التعليميـــــــة محـــــــ  الدراســـــــة، حيـــــــث ســـــــعه  ا ا تبـــــــار صـــــــحة هـــــــ ن الفرضـــــــيا  واس

 .العلاقة ب  ااتغيري  اا كوري 
ــنه  والباحـــــث لتحقيـــــت أهـــــداف الدراســـــة اعتمـــــد  الباح ـــــة  ــنه  الوصـــــفي التحليلـــــي كمـــ علـــــ  ااـــ

أســــــتاذ ا مــــــ  أســــــات ة التعلــــــيم  120مــــــ   مت ونــــــةتم ا تيــــــار عينــــــة الدراســــــة ب ريقــــــة عشــــــوائية و  ،بح ــــــي
اســــــــتبيان  اننــــــــ   والباحــــــــث ولجمــــــــ  البيــــــــانا  اســــــــتخدمه الباح ــــــــة ،الابتــــــــدائي ببلديــــــــة عــــــــ  االــــــــح

ــة ــاية ااهنيــ ــتوى ال فــ ــة ومســ ــة التنتيميــ ــلوك ااواطنــ ــتوى ســ ــاس مســ ــات ة  لقيــ ــ  أســ ــة مــ ــة الدراســ ــدى عينــ لــ
 ، ف العلاقة ب  ااتغيري التعليم الابتدائي، لمدف ا تبار فرضيا  الدراسة واست شا

ــة  ــتوى مرتفــــــــ  مــــــــ  ســــــــلوك ااواطنــــــ ــائ  الدراســــــــة ، يتحقــــــــت افــــــــلااض وجــــــــود مســــــ بنــــــــاي  علــــــــ  نتــــــ
ــات ة التعلـــــيم الابتـــــدائي، كمـــــا ،  ــ  وجهـــــة نتـــــر أســـ ــة مـــ ــة دا ـــــ  اا سســـــا  التعليميـــــة  لبلديـــ التنتيميـــ
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ــرية  ــوارد البشــــ ــة لــــــدى ااــــ ــاية ااهنيــــ ــالو مــــــ  ال فــــ ــتوى عــــ ــة في تلــــــا يتحقــــــت افــــــلااض وجــــــود مســــ العاملــــ
ومــــــ  ذلــــــا أ هــــــر  النتــــــائ   قــــــت الفرضــــــية الرئيســــــية للدراســــــة،  ،اا سســــــا  مــــــ  منتــــــور ا ســــــات ة

ــاية  ــة التنتيميـــــة وال فـــ ــة بـــــ  مســـــتوا  ســـــلوك ااواطنـــ ــة ارتباطيـــــة طرديـــــة قويـــ حيـــــث تبـــــ  وجـــــود علاقـــ
ا مســـــــتوى أنـــــــ  كلمـــــــا ارتفـــــــ  مســـــــتوى ســـــــلوك ااواطنـــــــة التنتيميـــــــة ارتفـــــــ  أيضـــــــ   أوضـــــــح جعـــــــ  ،ااهنيـــــــة

 ل ـــــــــه الدراســـــــــة  ا أه تعزيـــــــــز ســـــــــلوك ااواطنـــــــــة  و لتـــــــــالي ،ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة لـــــــــدى أفـــــــــراد العينـــــــــة
التنتيميــــــة قــــــد يســــــاهم بشــــــ   كبــــــير في رفــــــ  مســــــتوا  ال فــــــاية ااهنيــــــة للمــــــوارد البشــــــرية العاملــــــة في 

 .الق اع التعليمي

ســــــــلوك ااواطنــــــــة  تطعــــــــد هــــــــ ن الدراســــــــة ذا  أ يــــــــة مــــــــ  حيــــــــث توضــــــــيح العلاقــــــــة الإكابيــــــــة بــــــــ 
التنتيميـــــــة وال فـــــــاية ااهنيـــــــة للمـــــــوارد البشـــــــرية في الق ـــــــاع التعليمـــــــي، حيـــــــث أ هـــــــر  النتـــــــائ  وجـــــــود 

ومـــــــ  ذلـــــــا لا يم ـــــــ   غفـــــــال بعـــــــ  النقـــــــاط الـــــــتي  تـــــــاج  ا  ،ارتبـــــــاط طـــــــردي قـــــــوي بـــــــ  ااتغـــــــيري 
ــة ــة للدراســـ ــر دقـــ ــت مال للح ـــــول علـــــ  تقيـــــيم أك ـــ ــاد الب ،توضـــــيح أو اســـ ــةفعلـــــ  الـــــرغم مـــــ  اعتمـــ  اح ـــ

علـــــــ  منهجيــــــــة واضـــــــحة وأدوا  مناســــــــبة،  لا أنـــــــ  ، يــــــــتم توضـــــــيح كيفيــــــــة ا تيـــــــار العينــــــــة  والباحـــــــث
كمــــــــا ، يــــــــتم   ،بشـــــــ   عشــــــــوائي، أو تقـــــــد  معلومــــــــا  عــــــــ    ائ ـــــــها وتم يليتهــــــــا لمجتمــــــــ  الدراســـــــة

، تقــــــــدم الدراســــــــة   لإضــــــــافة  ا ذلــــــــا  ،الت ـــــــر   ا ا ســــــــالي  الإح ــــــــائية ااســــــــتخدمة وملايمتهــــــــا
ــير ا ا لعــــــدم  قــــــت الفرضــــــيت  ااتعلقتــــــ  جســــــتوا  ااواطنــــــة التنتيميــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة تفســــ ،  من قيــــــ 

ا علـــــ  فهـــــم  كمـــــا أه الاعتمـــــاد علـــــ  أدوا  كميـــــة فقـــــ  دوه اســـــتخدام أدوا  نوعيـــــة قـــــد ي ـــــوه قيـــــد 
 .أعمت للموضوع

 تعقيب: -
ــا علـــــ   ــة وأنرهـــ ــة التنتيميـــ ــة جوضـــــوع العدالـــ ــ ن الدراســـ ــدة تـــــرتب  هـــ ــة مـــــ   ـــــلال عـــ ــاية ااهنيـــ ال فـــ

ــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة  ــتي تــــــ نر علــــ ــة الــــ ــ  التنتيميــــ ــت  تبح ــــــاه في العوامــــ جوانــــــ  مهمــــــة، ف ــــــلا الدراســــ
ــت ــز دراســ ــرية، حيــــث تركــ ــوارد البشــ ــلوك  ناللمــ ــ  ســ ــة علــ ــ ن الدراســ ــز هــ ــا تركــ ــة بينمــ ــة التنتيميــ ــ  العدالــ علــ
يعتــــــبراه مــــــ   -ســــــلوك ااواطنــــــة التنتيميــــــة العدالــــــة التنتيميــــــة و  -ااواطنــــــة التنتيميــــــة، كــــــلا اافهــــــوم  

الرئيســــــية تفــــــلاض  ناالعوامــــــ  ا امــــــة في بيئــــــة العمــــــ  الــــــتي تــــــ نر علــــــ  أداي ااــــــو ف  وكفــــــايتهم، فرضــــــيت
وجــــود  نــــير للعدالـــــة التنتيميــــة علـــــ  ال فــــاية ااهنيـــــة، وهــــو مـــــا يتوافــــت مـــــ  نتــــائ  هـــــ ن الدراســــة الـــــتي 

ــة ال ــلوك ااواطنــــ ــة بــــــ  ســــ ــة  كابيــــ ــاب  في النتــــــائ  وجــــــد  علاقــــ ــ ا التشــــ ــة، هــــ ــاية ااهنيــــ ــة وال فــــ تنتيميــــ
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 ا أبعـــــاد  نايعــــز  أ يــــة دراســــة العوامـــــ  التنتيميــــة و نيرهــــا علــــ  ا داي ااهـــــني، كمــــا أه تقســــيم فرضــــيت
، التعامليـــــة  يشـــــب   ـــــ  هـــــ ن الدراســـــة في  ليـــــ  أبعـــــاد الإجرائيـــــةمختلفـــــة للعدالـــــة التنتيميـــــة لالتو يعيـــــة، 

طنـــــة التنتيميـــــة، هـــــ ا الـــــنه  التف ـــــيلي يســـــاعد في فهـــــم أعمـــــت ل يفيـــــة  نـــــير هـــــ ن مختلفـــــة لســـــلوك ااوا
 العوام  عل  ال فاية ااهنية.

 : ا اصة بالمتغ  المستق  العدالة التنظيمية  .2.8
 الدراسات الأجنبية: 

ــة الأو :  ــتو ) Neetu Choudhry", P ،J ،Philip, Rajender Kumarالدراســ نوســ
ــار ،  ــدر كومـ ــي، فيليـــ ، راجنـ ــودري، ي، جـ  Impact of Organizational Justice on ـ

Organizational Effectiveness (أنر العدالة التنتيمية عل  فعالية اانتمة )1
 ، 

حـــــث في العلاقـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة وفعاليـــــة اانتمـــــا  مـــــ   ـــــلال البهـــــ ن الدراســـــة تناولـــــه 
ــير  ــاتهم ليـــــــ   نـــــ ــان منتمـــــ ــزامهم تجـــــ ــا ااـــــــو ف  والتـــــ ــ  رضـــــ ــة علـــــ ــة التنتيميـــــ ــة  ،العدالـــــ ــدم الدراســـــ وتقـــــ

ا ســــــاس النتــــــري ل يفيــــــة  ســــــهام العدالــــــة التنتيميــــــة في  ســــــ  فعاليــــــة اانتمــــــا ، حيــــــث تميــــــز بــــــ  
نــــــوع  رئيســــــي  مــــــ  العدالــــــة و ــــــا العدالــــــة التو يعيــــــة ااتعلقــــــة بعدالــــــة تو يــــــ  ااخرجــــــا  واا افــــــك ، 

كمــــــا تســــــتعرض الدراســــــة بعــــــ  ،  والسياســــــا  ااتبعــــــة الإجــــــرايا  اارتب ــــــة بعدالــــــة  الإجرائيــــــة والعدالــــــة
ــة التنتيميــــــة بشــــــقيها التــــــو يعي  ــابقة الــــــتي تــــــدعم وجــــــود علاقــــــة بــــــ  العدالــــ ا دبيــــــا  والدراســــــا  الســــ
ــة  ــائهم ودرجــ ــا ااــــو ف  وانتمــ ــاي علــــ  رضــ ــة اانتمــــا  مــــ   ــــلال  نيرهــــا الإكــ والإجرائــــي وبــــ  فعاليــ

ــاال ــان اانتمــــة الــــتي يعملــــوه لمــ ــد الدراســــة علــــ  أ يــــة  ــــعور ااــــو ف   لعدالــــة كعامــــ   ،تــــزامهم تجــ وت كــ
 .محفز لتحس  أدائهم الو يفي، و لتالي رف  كفاية وفعالية اانتمة ك  

ــع  الباحـــــــثي ــة  ســـــ ــ ن الدراســـــ ــ   ـــــــلال هـــــ ــة علـــــــ  مـــــ ــ ال  ا الإجابـــــ ــي    ـــــ أولا  هـــــــ   :رئيســـــ
تســـــــهم ممارســـــــا  العدالــــــــة التنتيميـــــــة دا ــــــــ  اانتمـــــــا  في  ادة فعاليتهـــــــا و ســــــــ  كفايتهـــــــا؟ جعــــــــ  

ــ  وبــــ  مــــدى نجــــا  اانتمــــة  أوضــــح هــــ  توجــــد علاقــــة بــــ  مســــتوا  العدالــــة الســــائدة في بيئــــة العمــ
العدالــــــــة  ثانيــــــــا  مــــــــا طبيعــــــــة العلاقــــــــة بــــــــ   دراك ااــــــــو ف  اســــــــتوا  ، في  قيــــــــت أهــــــــدافها وغااتهــــــــا؟

التنتيميــــــــــة دا ــــــــــ  منتمــــــــــاتهم وبــــــــــ  درجــــــــــة رضــــــــــاهم الــــــــــو يفي مــــــــــ  جهــــــــــة، ومســــــــــتوى التــــــــــزامهم 

 
1 Neetu Choudhry", P. J. Philip, Rajender Kumar, Impact of Organizational Justice on Organizational 

Effectiveness, Industrial Engineering Letters, Vol 1, No.3, Haryana, India, 2011. 
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بعبــــــارة أوضــــــح تســــــع   ،واســــــتعدادهم للعمــــــ  مــــــ  أجــــــ   قيــــــت أهــــــداف اانتمــــــة مــــــ  جهــــــة أ ــــــرى؟
ــة علـــــ  مواقـــــف ااـــــو ف  و  ــة التنتيميـــ ــ نر العدالـــ ــم كيـــــف تـــ ــة  ا فهـــ ــال    و الدراســـ ــان أفعـــ ــلوكياتهم تجـــ ســـ

مـــــــ  الباحـــــــث في توضـــــــيح الـــــــدور المحـــــــوري الـــــــ ي تلعبـــــــ    ـــــــلال هـــــــ ي  التســـــــاؤل   منتمـــــــاتهم، مـــــــ 
العدالـــــــــــة التنتيميـــــــــــة في  ادة فعاليـــــــــــة اانتمـــــــــــا  مـــــــــــ   ـــــــــــلال  نيرهـــــــــــا الإكـــــــــــاي علـــــــــــ  ااـــــــــــو ف  

 .وانع اسا  ذلا عل  أدائهم
 الفرضــــــية ا وا ترتفــــــ  فعاليــــــة :كالتــــــالي   فرضــــــيات صــــــاي الباحــــــثنــــــاي  علــــــ  تســــــاؤلا  الدراســــــة، ب

ــا ــائدة فيهــــ ــة التنتيميــــــة الســــ ــتوا  العدالــــ ــاع مســــ ــ  ارتفــــ ــا  مــــ ــد علاقــــــة ، اانتمــــ ــة توجــــ ــية ال انيــــ الفرضــــ
ــة مــــ  جهــــة  ــزامهم تجــــان اانتمــ ــا ااــــو ف  والتــ ــة مــــ  جهــــة، ورضــ ــة  كابيــــة بــــ  العدالــــة التنتيميــ ارتباطيــ

ــا  تفــــــلاض الفرضــــــية ا وا أه اانتمــــــا  الــــــتي تتبــــــ  ممارســــــا  العدالــــــة التنتيميــــــة ، أيأ ــــــرى وت بقهــــ
أمــــــا الفرضــــــية ال انيــــــة فتفــــــلاض ، بشــــــ   صــــــحيح ســــــت وه أك ــــــر فعاليــــــة في  قيــــــت أهــــــدافها اانشــــــودة

وجــــــود ارتبــــــاط  كــــــاي بــــــ  مســــــتوا  العدالــــــة الــــــتي يــــــدركها ااو فــــــوه دا ــــــ  منتمــــــاتهم وبــــــ  درجــــــة 
ــة ــداف اانتمــــ ــ   قيــــــت أهــــ ــ  مــــــ  أجــــ ــتعدادهم للعمــــ ــزامهم واســــ ــو يفي ومــــــدى التــــ ــاهم الــــ ــ ا رضــــ ، وهــــ

كلمــــــا ارتفعـــــــه مســــــتوا  العدالـــــــة التنتيميــــــة اادركـــــــة لــــــدى ااـــــــو ف ،  اد  دنا  ا القــــــول أنـــــــ   يقــــــو 
درجــــــة رضــــــاهم ورغبــــــتهم في الانتمــــــاي للمنتمــــــة والعمــــــ   ديــــــة لتحقيــــــت أهــــــدافها، وهــــــو مــــــا يــــــنع ا 

 .بدورن عل  فعالية اانتمة ك  
ة اتبعـــــه منهجيـــــة  ليليـــــة يبـــــدو أه هـــــ ن الدراســـــ في مقـــــال الدراســـــة بنـــــاي  علـــــ  ااعلومـــــا  ااقدمـــــة

ــة  ــة جوضــــــــوع العدالــــــ ــابقة ااتعلقــــــ ــا  وا دبيــــــــا  الســــــ ــتعراض و ليــــــــ  الدراســــــ ــ  اســــــ ــوم علــــــ ــة تقــــــ نتريــــــ
ــا   ــة اانتمــــ ــا بفعاليــــ ــة وعلاقتهــــ ــا التنتيميــــ ــ ن الدراســــــة، ، كمــــ ــددة في هــــ ــة محــــ ــة بح يــــ ــد عينــــ ــتم  ديــــ ، يــــ

ــلة  ــابقة ذا  ال ـــــــ ــاملة للأدبيـــــــــا  والدراســـــــــا  الســـــــ ــة  ـــــــ جوضـــــــــوع حيـــــــــث اعتمـــــــــد  علـــــــــ  مراجعـــــــ
أمـــــا ا دوا  اانهجيـــــة ااســـــتخدمة فتم لـــــه في مراجعـــــة الدراســـــا  الســـــابقة اانشـــــورة حـــــول ، البحـــــث

ــا  حي  ــائ  تلـــــــا الدراســـــ ــي لنتـــــ ــ  ال مـــــ ــا ، والتحليـــــ ــة اانتمـــــ ــة وفعاليـــــ ــة التنتيميـــــ ــاالعدالـــــ ــ   مـــــ أم ـــــ
ــتخلا  الاســـــتنتاجا  ااناســـــبة ــفة عامـــــةلاســـ اعتمـــــد  هـــــ ن الدراســـــة علـــــ  ااـــــنه  التحليلـــــي  ، وب ـــ

ــ   ـــــــــلال اســــــــــتعراض و ليـــــــــ  ا دبيـــــــــا  والدراســــــــــا  الســـــــــابقة ذا  ال ـــــــــلة  لعدالــــــــــة ا لنتـــــــــري مـــــــ
وهـــــــي منهجيـــــــة مناســـــــبة  ،التنتيميـــــــة وفعاليـــــــة اانتمـــــــا ، بـــــــدلا  مـــــــ   جـــــــراي دراســـــــة ميدانيـــــــة جديـــــــدة

 .لتحقيت أهداف البحث في تقد  أساس نتري حول العلاقة ب  ااتغيري  اادروس 
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ــ ــة أ يــــ ــائ  الدراســــ بر  نتــــ ــط ــا  تــــ ــة اانتمــــ ــ  فعاليــــ ــاي علــــ ــا الإكــــ ــة و نيرهــــ ــة التنتيميــــ فقــــــد  ،ة العدالــــ
أ هـــــــــر  وجـــــــــود علاقـــــــــة طرديـــــــــة بـــــــــ  ت بيـــــــــت مبـــــــــادة العدالـــــــــة دا ـــــــــ  اا سســـــــــا  و ادة كفايتهـــــــــا 

ــابقة  ا أه  ــــــعور ااــــــو ف   لعدالــــــة في ااعاملــــــة   ،و نتاجيتهــــــا ــا أ ــــــار  مراجعــــــة الدراســــــا  الســــ كمــــ
والتو يــــــ  يرفــــــ  مــــــ  مســــــتوا  رضــــــاهم الــــــو يفي والتــــــزامهم تجــــــان اانتمــــــة، ا مــــــر الــــــ ي  الإجــــــرايا  و 

ــا اتهم ــم و نجــــ ــا   علــــــ  أدائهــــ ــنع ا  كــــ ــت  ومــــــ   ــــــلال ذلــــــا  ،يــــ ــة علــــــ  ضــــــرورة الت بيــــ ــد الدراســــ ت كــــ
ــايير  العدالـــــــة في بيئـــــــا  العمـــــــ ،  عتبارهـــــــا عـــــــاملا  محـــــــورا  لتحســـــــ   دارة ااـــــــوارد البشـــــــرية الســـــــليم اعـــــ

 .وتهيئة منا  تنتيمي داعم ل نتاجية والتميز
وفي ا  ــــــير علــــــ  الــــــرغم مــــــ  ا  يــــــة الــــــتي ت تســــــبها هــــــ ن الدراســــــة حــــــول العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة 

ــا  مـــــ  بعـــــ  أو  ــا تعـــ ــة اانتمـــــا ،  لا أ ـــ ــة وفعاليـــ ــداقيتهاالتنتيميـــ ــال مـــــ  م ـــ ــور الـــــتي تنـــ ــ  الق ـــ  ،جـــ
تفتقــــر الدراســــة  ا  جـــــراي  لــــيلا   ح ــــائية للبيـــــانا  المجمعــــة، والــــتي كـــــاه مــــ   ــــي ا أه تـــــدعم  أولا  

ــة ــام وأدلـــــة رقميـــ ــائ  بأرقـــ ــا  الـــــتي تم  ،النتـــ ــ  طبيعـــــة اانتمـــ ــا  كافيـــــة عـــ ــدم الدراســـــة معلومـــ ا ، تقـــ ثانيـــــ 
 أ ـــــــير ا ،النتـــــــائ  علـــــــ  مختلـــــــف أنـــــــواع اا سســـــــا   دراســــــتها، ا مـــــــر الـــــــ ي يـــــــد مـــــــ   م انيـــــــة تعمـــــــيم

اعتمــــــد  الدراســــــة بشــــــ   كبــــــير علــــــ  اســــــتعراض ا دبيــــــا  والدراســــــا  الســــــابقة دوه  جــــــراي دراســــــة 
ــدة ومبا ــــرة  ــائ  جديــ ــر  ا نتــ ــا تفتقــ ــا كعلهــ ــيلة، ممــ ــاديميدانيــــة أصــ ــاه  مــــ  أجــــ  تفــ ــ ن ال غــــرا ، كــ هــ

علومــــــــا  أك ــــــــر تف ــــــــيلا  عــــــــ  اانتمــــــــا  يتعــــــــ  القيــــــــام بتحلــــــــيلا   ح ــــــــائية للبيــــــــانا ، وتقــــــــد  م
ــز  مــــ  جــــودة البحــــث  ــلية تعــ ــائ  أصــ ــول علــــ  نتــ ــة للح ــ ــة ميدانيــ ــراي دراســ ــتهدفة، فضــــلا  عــــ   جــ ااســ

 .ومونوقيت 
 تعقيب: -

ــ   ــة علــ ــة التنتيميــ ــير العدالــ ــول  نــ ــا حــ ــيا  بح نــ ــدعم فرضــ ا يــ ــ  ــرا  قيمــ ــار ا نتــ ــة  طــ ــ ن الدراســ ــدم هــ تقــ
ــون ــة ســـ ــال في م سســـ ــة للعمـــ ــاية ااهنيـــ ــة بـــــ  ال فـــ ــة  كابيـــ ــود علاقـــ ــ  وجـــ ــي ت كـــــد علـــ ــة، فهـــ لغا   لجلفـــ

العدالـــــة التنتيميـــــة وفعاليـــــة اانتمـــــا ، وهـــــو مـــــا يتوافـــــت مـــــ  فرضـــــيتنا الرئيســـــية، كمـــــا أه تمييـــــز الدراســـــة 
يتما ـــــــ  مـــــــ  فرضـــــــياتنا الفرعيـــــــة حـــــــول  نـــــــير هـــــــ ن ا بعـــــــاد علـــــــ   الإجرائيـــــــةبـــــــ  العدالـــــــة التو يعيـــــــة و 

اســـــــة ، تتنـــــــاول بشـــــــ   مبا ـــــــر العدالـــــــة التعامليـــــــة لالتفاعليـــــــة ،  لا أه ال فـــــــاية ااهنيـــــــة، رغـــــــم أه الدر 
ــ ا  ــة لمــــ ــيتنا ااتعلقــــ ــمني ا فرضــــ ــزامهم تــــــدعم ضــــ ــا ااــــــو ف  والتــــ ــة علــــــ  رضــــ ــول  نــــــير العدالــــ ــا حــــ نتائجهــــ
البعــــــد، ومــــــ  ذلــــــا تجــــــدر الإ ــــــارة  ا أه هــــــ ن الدراســــــة كانــــــه نتريــــــة وعامــــــة، بينمــــــا تركــــــز دراســــــتنا 
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ســـــونلغا   لجلفـــــة ، ممـــــا يت لـــــ  منـــــا  جـــــراي بحـــــث ميـــــدا  لتيكيـــــد هـــــ ن علـــــ  حالـــــة محـــــددة لم سســـــة 
 العلاقا  في سياقنا ا ا .

 Ramesh Krishnan, Koe Wei Loon, Nur Azreen Farihahالدراســة الثانيــة: 

binti Ahmad, Nur Alim Syakri Yunus (  ــناه، كـــو وي لـــوه، نـــور عـــزري رامـــي  كريشـ
 Examining the Relationship between ،  ــــاكري يـــونافريـــا بنــــه أ ـــد، نــــور ألـــيم 

Organizational Justice and Job Performance ( ــة التنتيميـــة ــ  العدالـ ــة بـ ــة العلاقـ دراسـ
 .1وأداي العم  

دور العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة في التـــــــــينير علـــــــــ  أداي العـــــــــامل  في  حـــــــــدى  هـــــــــ ن الدراســـــــــة تناولـــــــــه 
حيــــــث تمحــــــور  الدراســــــة حــــــول فحــــــص العلاقــــــة بــــــ  مختلــــــف  ، ــــــركا  الت ــــــني  ا اصــــــة في مــــــاليزا

ــة التو يعيـــــــــة و  ــة جـــــــــا في ذلـــــــــا العدالـــــــ ــة التنتيميـــــــ ــةأبعـــــــــاد العدالـــــــ ــا علـــــــــ   الإجرائيـــــــ ــة و نيرهـــــــ والتفاعليـــــــ
ــاد ، مســـــــتوا  ا داي لـــــــدى ااـــــــو ف  ــ  أبعـــــ ــاي بـــــــ   يـــــ ــاط  كـــــ ــود ارتبـــــ ــائ  وجـــــ ــد أ هـــــــر  النتـــــ وقـــــ

، مـــــــ  تســـــــلي  الضـــــــوي علـــــــ  العدالـــــــة التو يعيـــــــة كـــــــيكبر العدالـــــــة التنتيميـــــــة وا داي الـــــــو يفي للعـــــــامل 
كمـــــا ناقشـــــه الدراســـــة الآثار النتريـــــة والت بيقيـــــة  ـــــ ن   ،محفـــــز لـــــلأداي ااتميـــــز مقارنـــــة   بعـــــاد ا  ـــــرى

 .النتائ ،  ا جان  تقد  توصيا  للبحث ااستقبلي في ه ا المجال
ــة     ــــــ الية هــــــ نر تمحــــــو  ــة التنتيميــــ ــول فهــــــم دور العدالــــ ــامل  في  الدراســــــة حــــ في تعزيــــــز أداي العــــ

 - ا الإجابــــــة علــــــ  تســــــاؤلا  رئيســــــية، منهــــــا  ســــــعهحيــــــث  ، ــــــركا  الت ــــــني  ا اصــــــة في مــــــاليزا
ــة التنتيميـــــة في التـــــينير علـــــ  أداي ااـــــو ف ؟  وهـــــ  توجـــــد علاقـــــة  -مـــــا هـــــو الـــــدور الـــــ ي تلعبـــــ  العدالـــ

والتفاعليــــــة وأداي العمــــــ ؟ وأي مــــــ  هــــــ ن ا بعــــــاد  ــــــا  الإجرائيــــــة كابيــــــة بــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التو يعيــــــة و 
الدراســــــة  ا  ديــــــد أوجــــــ  الق ــــــور  ســــــعهالتــــــينير ا كــــــبر علــــــ   ســــــ  ا داي؟  لإضــــــافة  ا ذلــــــا 

ــياقا  أ ـــــــرى مـــــــ   ـــــــلال  ،المحتملـــــــة الـــــــتي قـــــــد  ـــــــد مـــــــ  قابليـــــــة تعمـــــــيم نتائجهـــــــا أو ت بيقهـــــــا في ســـــ
ــع  الدراســــــة  ا تــــــ وفير رؤى قيمــــــة حــــــول كيفيــــــة تعزيــــــز العدالــــــة الإجابــــــة علــــــ  هــــــ ن التســــــاؤلا  تســــ

 .التنتيمية و نيرها عل  أداي العامل  في ق اع الت ني  ا ا  في ماليزا
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هـــــ ن الدراســـــة  ا فرضـــــية رئيســـــية تفـــــلاض وجـــــود علاقـــــة معنويـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة  اســـــتند  
عـــــــ  هـــــــ ن الفرضـــــــية  انب ـــــــتو  ،وأداي العمـــــــ  لـــــــدى ااـــــــو ف  في  ـــــــركا  الت ـــــــني  ا اصـــــــة في مـــــــاليزا

الفرضـــــــية الفرعيـــــــة ا وا تفـــــــلاض أه هنـــــــاك علاقـــــــة  كابيـــــــة بـــــــ   :الرئيســـــــية نـــــــلاث فرضـــــــيا  فرعيـــــــة
ــوارد وأداي العمــــــــ  العدالــــــــة التو ي ــة والــــــــتي تشــــــــير  ا  دراك ااــــــــو ف  لعدالــــــــة تو يــــــــ  اا افــــــــك  وااــــــ عيــــــ

ــة بـــــ  العدالـــــة ، لـــــديهم ــود علاقـــــة  كابيـــ ــة ال انيـــــة فتقـــــلا  وجـــ ــية الفرعيـــ ــا الفرضـــ ــةأمـــ ــة في  الإجرائيـــ ااتم لـــ
بينمــــــا  ،والسياســــــا  ااتبعــــــة في ااــــــاذ القــــــرارا  وأدائهــــــم الــــــو يفي الإجــــــرايا   دراك ااــــــو ف  لعدالــــــة 

ــية الفرعيـــــــة ال ال ـــــــة وجـــــــود علاقـــــــة  كابيـــــــة بـــــــ  العدالـــــــة التفاعليـــــــة الـــــــتي تتعلـــــــت  دراك  تفـــــــلاض الفرضـــــ
مــــــ   ــــــلال ، وأداي عملهــــــم الإدارةااــــــو ف  للتعامــــــ  الــــــودي واللباقــــــة في ااعاملــــــة مــــــ  قبــــــ  ااشــــــرف  و 

ــ ي ــدور المحـــــوري الـــ ــ  الـــ ــد  دليـــــ  علـــ ــة  ا تقـــ ــيا  تســـــع  الدراســـ ــ ن الفرضـــ ــار هـــ ــة  ا تبـــ ــ  العدالـــ تلعبـــ
 .التنتيمية جختلف أبعادها في تعزيز أداي العامل  في ق اع الت ني  ا ا  في ماليزا

ــة التنتيميــــــة وأداي  ــة بــــــ  العدالــــ ــة بحــــــث كميــــــة لفحــــــص العلاقــــ ــاع منهجيــــ ــة تم اتبــــ ــ ن الدراســــ في هــــ
ــاليزا ــة في مـــ ــني   اصـــ ــ  و  ،العمـــــ  في  ـــــركة ت ـــ ــة مـــــ   ـــــلال أ ـــ ــة غـــــير احتماليـــ ــار عينـــ ــة تم ا تيـــ عينـــ

ــلاداد  200مناســــــبة مــــــ  مــــــو في الشـــــــركة، حيــــــث تم تو يــــــ   اســــــتبيانا  م ـــــــتملا   142اســـــــتبياه وتم اســــ
ا قبـــــ   جـــــراي الدراســـــة  30كمـــــا تم  جـــــراي دراســـــة تجريبيـــــة علـــــ    ،%72بنســـــبة اســـــتجابة بلغـــــه  مشـــــارك 

ــة ــاس ملـــــــف تعريـــــــف ، و الفعليـــــ ــام لقيـــــ ــة أقســـــ ــم  ا خمســـــ ــتبياه مقســـــ ــتخدام اســـــ ــانا  تم اســـــ ــ  البيـــــ لجمـــــ
وقــــــد تم اســــــتخدام  ،، العدالــــــة التفاعليــــــة، وأداي العمــــــ الإجرائيــــــةااشــــــارك ، العدالــــــة التو يعيــــــة، العدالــــــة 

ــتخدمة ــاييا ااســـــ ــ  ااقـــــ ــاس لي ـــــــر  ذي ا مـــــــا نقـــــــاط في  يـــــ ــنه  ال مـــــــي الـــــــ ي  ،مقيـــــ ــ ا ااـــــ هـــــ
لبيـــــــانا  مـــــــ   ـــــــلال الاســـــــتبيانا  يهـــــــدف  ا تـــــــوفير نتـــــــائ  موضـــــــوعية وقابلـــــــة يعتمـــــــد علـــــــ   ـــــــ  ا

 .للقياس حول العلاقة ب  متغيرا  الدراسة
ــو في  ـــــركة  ــدى مـــ ــ  لـــ ــة في أداي العمـــ ــة التنتيميـــ ــول دور العدالـــ ــ ن الدراســـــة حـــ ــائ  هـــ ــر  نتـــ أ هـــ

ة بــــــ   يــــــ  فقــــــد تبــــــ  وجــــــود علاقــــــة  كابيــــــ ،ت ــــــني   اصــــــة في مــــــاليزا العديــــــد مــــــ  النقــــــاط ااهمــــــة
ــ  ااــــــو ف  -، والتفاعليـــــــة الإجرائيــــــةالتو يعيــــــة،  -أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة ال لانـــــــة  ومـــــــ  ، وأداي عمــــ

ــي   ذلــــــــا  ــوارد هــــــ ــك  وااــــــ ــ  اا افــــــ ــة تو يــــــ ــو ف  لعدالــــــ ــة  دراك ااــــــ ــة ااتعلقــــــ ــة التو يعيــــــ كانــــــــه العدالــــــ
ــ  أداي العمـــــ  مقارنـــــة   بعـــــاد ا  ـــــرى  الإجرائيــــــة تتهـــــر العدالـــــة بينمـــــا ، ،ااســـــاهم ا قـــــوى في  ســـ

ــو ف  ــو يفي للمــــــ ــ  ا داي الــــــ ــير ا علــــــ ــير ا كبــــــ ــة  نــــــ ــفةو ، والتفاعليــــــ ــ ب ــــــ ــار  النتــــــــائ   ا أه  ةعامــــــ أ ــــــ
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ــة التو يعيـــــــة و  ــتقلة، أي العدالـــــ ــة ااســـــ ــةمتغـــــــيرا  الدراســـــ ــا تفســـــــير  الإجرائيـــــ ــة، يم نهـــــ %  28.3والتفاعليـــــ
ــ  الد ــ  لـــــدى ااـــــو ف  في الشـــــركة محـــ ــ  التبـــــاي  في أداي العمـــ ممـــــا يـــــدل علـــــ  وجـــــود عوامـــــ   ،راســـــةمـــ

 .أ رى قد تساهم في  س  أداي العامل  بش   أكبر
ــتي قـــــد تـــــ نر علـــــ   ــ   ســـــهاماتها ااهمـــــة، واجهـــــه هـــــ ن الدراســـــة بعـــــ  القيـــــود الـــ علـــــ  الـــــرغم مـــ

مشــــارك ا فقــــ  ممــــا قــــد يقلــــ  مــــ   142فقــــد اعتمــــد  علــــ  عينــــة صــــغيرة نســــبي ا تضــــم  ،تعمــــيم نتائجهــــا
كمـــــــا اقت ـــــــر  الدراســـــــة علـــــــ   ـــــــركة ت ـــــــني   اصـــــــة واحـــــــدة في   ،قـــــــوة النتـــــــائ  و م انيـــــــة تعميمهـــــــا

ــداه  ــركا  في بلـــــ ــ  أو الشـــــ ــني  بأكملـــــ ــاع الت ـــــ ــ  ق ـــــ ــة واقـــــ ــد لا يع ـــــــا بدقـــــ ــ ي قـــــ ــر الـــــ ــاليزا ا مـــــ مـــــ
ــ  أداي ا ادة  ،أ ــــــرى ــ نر علــــ ــد تــــ ــافية قــــ ــة متغــــــيرا   ضــــ ــم  الدراســــ ــ  ذلــــــا ، تتضــــ ــ  علــــ ــ ، م ــــ لعمــــ

ــ  ــة العمــــ ــ  الشخ ــــــية للمــــــو ف  أو   ــــــائص بيئــــ ــ دي  ا نتــــــائ  أك ــــــر شموليــــــة العوامــــ  ،ممــــــا قــــــد يــــ
 .ك  أ   ه ن القيود في الاعتبار عند تفسير النتائ  وت بيقها في سياقا  مختلفة ل لا 
 تعقيب: -

ــة التنتيم ــة بـــــ  العدالـــ ــ   ـــــلال تناو ـــــا للعلاقـــ ــتنا مـــ ــة جوضـــــوع دراســـ ــرتب  هـــــ ن الدراســـ يـــــة وأداي تـــ
ــال في  ــاية ااهنيــــة للعمــ ــة التنتيميــــة علــــ  ال فــ ــياتنا حــــول  نــــير العدالــ ــا يتوافــــت مــــ  فرضــ العمــــ ، وهــــو مــ
م سســــــة ســــــونلغا   لجلفــــــة، فقــــــد أ هــــــر  نتــــــائ  الدراســــــة وجــــــود علاقــــــة  كابيــــــة بــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة 

يــــــدعم فرضــــــياتنا الرئيســــــية والتفاعليــــــة  وأداي العمــــــ ، وهــــــو مــــــا  الإجرائيــــــةالتنتيميــــــة ال لانــــــة لالتو يعيــــــة و 
ــت مـــــــ   ــ  ا داي يتوافـــــ ــ نر علـــــ ــة كـــــــيقوى مـــــ ــة التو يعيـــــ ــ  العدالـــــ ــز الدراســـــــة علـــــ ــا أه تركيـــــ ــة، كمـــــ والفرعيـــــ
ــم أه الدراســـــة  ــة في  ادة ال فـــــاية ااهنيـــــة، ورغـــ ــيتنا الفرعيـــــة ا وا حـــــول مســـــا ة العدالـــــة التو يعيـــ فرضـــ

 أه هـــــ ا قـــــد  تلـــــف في ســـــيا  م سســـــة ســـــونلغا  والتفاعليـــــة،  لا الإجرائيـــــة، تجـــــد  نـــــيرا  كبـــــيرا  للعدالـــــة 
 لجلفـــــة، ممـــــا يـــــبر  أ يـــــة دراســـــتنا في فحـــــص هـــــ ن العلاقـــــا  في ســـــيا  مختلـــــف، وت كـــــد هـــــ ن الدراســـــة 
ــياقا   ــاية ااهنيـــــة في م سســـــا  مختلفـــــة وســـ ــة التنتيميـــــة وال فـــ علـــــ  أ يـــــة فحـــــص العلاقـــــة بـــــ  العدالـــ

 متنوعة.
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 الدراسات العربية:
فتحـــــــــي محســـــــــ  شمـــــــــا، منـــــــــيرة محمـــــــــود  ـــــــــرماه، العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة وعلاقتهـــــــــا الدراســـــــــة الأو : 

 .1 لالتزام التنتيمي للمعلم  م  وجهة نترهم
تقيــــــــــيم مســــــــــتوا  العدالــــــــــة التنتيميــــــــــة بأبعادهــــــــــا ال لانــــــــــة لالتو يعيــــــــــة،  هــــــــــ ن الدراســــــــــةتناولــــــــــه 

ــة ــالإجرائيــــ ــديرو ااــــــدارس دا ــــــ  ا ــــ ــا يــــــدركها مــــ ــة  كمــــ ــة بــــــ  ، التفاعليــــ ــر ، و ليــــــ  العلاقــــ   ا  ضــــ
، جعـــــ  تجـــــان مدارســـــهماهـــــ ن ااســـــتوا  وبـــــ  درجـــــة الالتـــــزام التنتيمـــــي للمعلمـــــ  مـــــ  وجهـــــة نتـــــرهم 

ــر  ــا  لالعدالـــــة آ ـــ ــة في تو يـــــ  ااخرجـــ ــاه  دراك ااـــــديري  للعدالـــ تهـــــدف الدراســـــة  ا فحـــــص مـــــا  ذا كـــ
للمعاملــــــــة والتفــــــــاعلا  لالعدالــــــــة التفاعليــــــــة   ، و الإجرائيــــــــةااتبعــــــــة لالعدالــــــــة  التو يعيــــــــة ، ول جــــــــرايا  

 ، تجان اا سسة التعليمية وأهدافها م  منتورهمايرتب  جستوى التزام ااعلم  
ــة،  ــ ن الدراســــ ــيا  هــــ ــيفي ســــ ــةطــــــر   ا  اهســــــع  الباح ــــ ــدفي أولا   ،عــــــدة تســــــاؤلا  محوريــــ  ا  اههــــ

ــة التنتيميــــــة بأبعادهــــــا ااختلفــــــة لالتو يعيــــــة،  ــةتقيــــــيم مــــــدى  دراك ااعلمــــــ  امارســــــا  العدالــــ ، الإجرائيــــ
وااعروفـــــة  1967التفاعليـــــة  مـــــ  قبـــــ  مـــــديري ااـــــدارس دا ـــــ  ا راضـــــي الفلســـــ ينية المحتلـــــة منـــــ  العـــــام 

يمـــــــي لـــــــدى هـــــــ لاي ثانيـــــــا  تســـــــع  الدراســـــــة  ا قيـــــــاس مســـــــتوا  الالتـــــــزام التنت، بـــــــ "ا ـــــــ  ا  ضـــــــر"
ــة  ا ال شــــــف عــــــ  وجــــــود  الدراســــــة تهــــــدف  وأ ــــــيرا   ،ااعلمــــــ  تجــــــان مدارســــــهم وم سســــــاتهم التعليميــــ

ــة  ــديريهم ودرجـــ ــة لـــــدى مـــ ــة التنتيميـــ ــة بـــــ   دراك ااعلمـــــ  امارســـــا  العدالـــ ــة محتملـــ ــة ارتباطيـــ أي علاقـــ
 .لس ينية المحتلةالتزامهم التنتيمي في ذا  السيا  الجغرافي والسياسي ااتم     راضي الف

 كابيـــــــة بـــــــ  و هـــــــ ن الدراســـــــة مـــــــ  فرضـــــــية رئيســـــــية مفادهـــــــا أه هنـــــــاك علاقـــــــة ارتباطيـــــــة  ان لقـــــــه
، التفاعليـــــــــة  كمـــــــــا يـــــــــدركها الإجرائيـــــــــةمســـــــــتوا  العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة بأبعادهـــــــــا ال لانـــــــــة لالتو يعيـــــــــة، 

ــلوكيا  ااعلمــــــوه في  ــال وســــ ــزامهم التأفعــــ ــة التــــ ــديري ااــــــدارس، وبــــــ  درجــــ ــا  مــــ ــان وممارســــ ــي تجــــ نتيمــــ
ــية ، 1967مدارســـــــهم دا ـــــــ  ا راضـــــــي الفلســـــــ ينية المحتلـــــــة عـــــــام  ــية الرئيســـــ وتتفـــــــرع مـــــــ  هـــــــ ن الفرضـــــ

ــا ارتفــــــ  مســــــتوى العدالــــــة التو يعيــــــة اادركــــــة لــــــدى ااعلمــــــ  ا داد   نــــــلاث فرضــــــيا  فرعيــــــة  ا وا كلمــــ

 
ــرماه،  1 ــا، منــــيرة محمــــود  ــ ــرهملفتحــــي محســــ  شمــ ــة نظــ ــ  وجهــ ــي للمعلمــــ  مــ ــزام التنظيمــ ــا بالالتــ ــة وعلاقتهــ ــة التنظيميــ ، (العدالــ

 .2019، فلس   لغزة ، 1، العدد27سلامية للدراسا  اللابوية والنفسية، المجلدمجلة الجامعة الإ



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

64 

 

ــزامهم التنتيمـــــي ــة  ،التـــ ــتوى العدالـــ ــ  مســـ ــا ارتفـــ ــة كلمـــ ــةال انيـــ ــة ا داد  الإجرائيـــ ــزامهم التنتيمـــــياادركـــ  ،التـــ
 .ا داد التزامهم التنتيمي أيضا   وال ال ة كلما ارتف  مستوى العدالة التفاعلية اادركة

ــه ااـــــــــنه  الوصـــــــــفي الارتبــــــــاطي، وهـــــــــو مــــــــنه  مناســـــــــ   هـــــــــدافها في  يبــــــــدو أه الدراســـــــــة اتبعــــــ
 .است شاف العلاقة ب  متغيرا  العدالة التنتيمية والالتزام التنتيمي

ا يعملـــــــوه في   353أمـــــــا عينـــــــة الدراســـــــة فقـــــــد ت ونـــــــه مـــــــ   مدرســـــــة دا ـــــــ  ا راضـــــــي  30معلمـــــــ 
ــام  ــ ينية المحتلـــــــــة عـــــــ ــة الـــــــــ لاث  1967الفلســـــــ ــ  التعليميـــــــ ــ  ااراحـــــــ ــر ، مـــــــــو ع  علـــــــ لا ـــــــــ  ا  ضـــــــ

مـــــ  ، أمـــــا لالابتدائيـــــة، الإعداديـــــة، ال انويـــــة  وهـــــي عينـــــة كبـــــيرة نســـــبي ا تع ـــــي نتـــــائ  أك ـــــر تم يليـــــة ودقـــــة
ــة ا دو  ــتخدمةناحيــــ ــة  فقــــــد ا  ااســــ ــة التنتيميــــ ــاس العدالــــ ــتبيان ، أحــــــد ا لقيــــ ــة  ســــ ــتعانه الباح ــــ اســــ
وهـــــ ن أدوا  كميـــــة  ،فقــــرة 18فقـــــرة، والآ ــــر لقيـــــاس الالتـــــزام التنتيمــــي مت ـــــوه مـــــ   26مت ــــوه مـــــ  

بشـــــــ   عـــــــام يبـــــــدو أه ااـــــــنه  والعينـــــــة وا دوا   ،تتناســـــــ  مـــــــ  ااـــــــنه  الوصـــــــفي الارتبـــــــاطي ااتبـــــــ 
 . ن الدراسة مناسبة لتحقيت أهدافها البح ية بش   جيدااستخدمة في ه

مدرســــــة دا ــــــ  ا راضــــــي  30معلمــــــا  في  353في هــــــ ن الدراســــــة الــــــتي أجريــــــه علــــــ  عينــــــة مــــــ  
فقـــــد أ هـــــر  البيـــــانا  الـــــتي تم  ،، توصـــــله الباح ـــــة  ا نتـــــائ  مهمـــــة1967الفلســـــ ينية المحتلـــــة عـــــام 

ــة والا ــة التنتيميـــ ــتبيانا  العدالـــ ــ   ـــــلال اســـ ــا مـــ ــتوا   عهـــ ــدركوه مســـ ــي أه ااعلمـــــ  يـــ ــزام التنتيمـــ لتـــ
ــال و عاليـــــة مــــــ  العدالــــــة في  ســــــلوكيا  وممارســــــا  مـــــديري مدارســــــهم،  اصــــــة فيمـــــا يتعلــــــت  لبطعــــــد أفعـــ

التفـــــــاعلي للعدالـــــــة ااـــــــرتب   اعاملـــــــة والتفـــــــاعلا  الإنســـــــانية، كمـــــــا كشـــــــفه النتـــــــائ  عـــــــ  مســـــــتوا  
ــان ــدى ااعلمـــــــ  تجـــــ ــي لـــــ ــزام التنتيمـــــ ــة مـــــــ  الالتـــــ ــة مرتفعـــــ ــاتهم التعليميـــــ ــة  ،م سســـــ ــر أ يـــــ وبشـــــــ   أك ـــــ

أكـــــــــد  الدراســـــــــة علـــــــــ  وجـــــــــود علاقـــــــــة ارتباطيـــــــــة  كابيـــــــــة بـــــــــ   دراك ااعلمـــــــــ  اســـــــــتوا  العدالـــــــــة 
ــاي  التنتيميــــــة في مدارســــــهم وبــــــ  درجــــــة التــــــزامهم التنتيمــــــي، ممــــــا يطتهــــــر أ يــــــة العدالــــــة في تعزيــــــز انتمــــ

 .ااعلم  ادارسهم وتفانيهم في العم 
 تعقيب: -

ــت جوضــــــوع العدالـــــة التنتيميــــــة وأنرهـــــا علــــــ  ال فـــــاية ااهنيــــــة في  تـــــرتب  هــــــ ن الدراســـــة بشــــــ   ونيـــ
م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة، ف ـــــلا الدراســـــت  تركـــــزاه علـــــ   نـــــير العدالـــــة التنتيميـــــة بأبعادهـــــا ااختلفـــــة 

ــ  ركـــــــز  الدراســــــةالإجرائيـــــــةلالتو يعيــــــة،  ااـــــــ كورة  ، التفاعليــــــة  علـــــــ  أداي العــــــامل  والتـــــــزامهم، في حــــ
ــتنا  ل فــــــــاية ااهنيــــــــة للعمــــــــال، ومــــــــ  ذلــــــــا فــــــــله  علــــــــ  الالتــــــــزام التنتيمــــــــي للمعلمــــــــ ، تهــــــــتم دراســــــ
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ــة بــــــ   دراك العدالــــــة  ــا الدراســــــت  متشــــــالمة، حيــــــث تفلاضــــــاه وجــــــود علاقــــــة  كابيــــ الفرضــــــيا  في كلتــــ
ــ ــة ااــــــ كورة تــــ ــا الدراســــ ــة الــــــتي توصــــــله  ليهــــ ــائ  الإكابيــــ ــامل ، النتــــ ــة وأداي العــــ ــيا  التنتيميــــ دعم فرضــــ

دراســـــــــتنا، ممـــــــــا يشـــــــــير  ا أه تعزيـــــــــز العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة في م سســـــــــة ســـــــــونلغا  قـــــــــد يـــــــــ دي  ا  ادة 
ا قـــــــوا  لتوقـــــــ   ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للعمـــــــال، هـــــــ ا التشـــــــاب  في الإطـــــــار النتـــــــري والفرضـــــــيا  يـــــــوفر أساســـــــ 

ــ ــ  ا  ـــــــ  في الاعتبـــــــار الا تلافـــــــا  في بيئـــــ ــونلغا ، مـــــ ــيا  م سســـــــة ســـــ ــة في ســـــ ة العمـــــــ  نتـــــــائ  ممانلـــــ
 والسيا  ال قافي.

ــة:  ــة الثانيـــــ عبـــــــد ا لـــــــيلاه الشـــــــقيحي اا ـــــــيري، علاقـــــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة  لضـــــــغوط الدراســـــ
 .1الو يفية
ــة  ــة،  ركـــــــز  الدراســـــ ــة لالتو يعيـــــ ــا ال لانـــــ ــة بأبعادهـــــ ــة التنتيميـــــ ــة بـــــــ  العدالـــــ علـــــــ   ليـــــــ  العلاقـــــ

 هن لقــــــاو  ،والضــــــغوط الو يفيــــــة لــــــدى مــــــو في و ارة اللابيــــــة في دولــــــة ال ويــــــه ،، التعامليــــــة الإجرائيــــــة
مـــــ  فرضـــــية أه ارتفـــــاع مســـــتوا  العدالـــــة التنتيميـــــة اادركـــــة مـــــ  قبـــــ  ااـــــو ف  ســـــي دي  ا الفـــــاض 

الدراســــــة الضــــــوي علــــــ  أ يــــــة العدالــــــة التنتيميــــــة   هســــــل ، كمــــــا مســــــتوا  الضــــــغوط الو يفيــــــة لــــــديهم
الســــــــلوكيا  أفعــــــــال و تســــــــود بيئــــــــة العمــــــــ ، وكمتغــــــــير مهــــــــم يــــــــ نر علــــــــ  كقيمــــــــة أساســــــــية ينبغــــــــي أه 

كمــــــــا تشــــــــير  ا أه الشــــــــعور  لعدالــــــــة أو عــــــــدم العدالــــــــة في م ــــــــاه   ،وااواقــــــــف التنتيميــــــــة للمــــــــو ف 
تهــــــدف هــــــ ن  ، وب ــــــفة عامــــــةالعمــــــ  هــــــو مــــــ  أبــــــر  العوامــــــ  ااــــــ نرة علــــــ  أداي ااــــــو ف  و نتــــــاجيتهم

ــوفير رؤى ــة  ا تـــ ــيحية الدراســـ ــد مـــــ  الضـــــغوط حـــــول   توضـــ ــة  ـــ ــة عمـــــ  عادلـــ ــ  بيئـــ ــة علـــ ــة المحافتـــ كيفيـــ
ــة التنتيميـــــة جختلـــــف  الو يفيـــــة علـــــ  ااـــــو ف  في الق ـــــاع التعليمـــــي ال ـــــويتي مـــــ   ـــــلال تعزيـــــز العدالـــ

 .أبعادها
ــة بأبعادهــــا ال لانــــة  ــة بــــ  العدالــــة التنتيميــ ــز علــــ  العلاقــ ــبر  أ يــــة اللاكيــ ــة تــ ــيا  هــــ ن الدراســ في ســ

، التعامليـــــــــة  والضــــــــــغوط الو يفيـــــــــة الــــــــــتي يواجههـــــــــا العــــــــــاملوه في و ارة اللابيــــــــــة الإجرائيــــــــــةلالتو يعيـــــــــة، 
مــــــدى  نــــــير ممارســــــا  العدالــــــة    ــــــ الية حيــــــث تســــــع  الدراســــــة  ا تســــــلي  الضــــــوي علــــــ  ،ال ويتيــــــة

في تو يــــــــ  اا افــــــــك  وااخرجــــــــا ، وفي اتبــــــــاع  جــــــــرايا  وسياســــــــا  عادلــــــــة، وفي ااعاملــــــــة الإنســــــــانية 

 
، المجلة  ( التنظيمية باللغو( الو يفية بالتطبي  علا وزارة التربية الكويتيةعلاقة العدالة لعبد ا ليلاه الشقيحي اا يري،  1
 . 2019، 20ل لاونية الشاملة متعددة ااعرفة لنشر ا بحاث العلمية واللابوية، العددالإ
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، في اعـــــــد مـــــــ  الضـــــــغوط ااهنيـــــــة الـــــــتي قـــــــد يتعـــــــرض  ـــــــا العـــــــاملوه في هـــــــ ا بـــــــ  الرؤســـــــاي واارؤوســـــــ 
لتوضـــــيح هـــــ ن ااشـــــ لة بشـــــ   أد ، ت ـــــر  الدراســـــة عـــــدة تســـــاؤلا  فرعيـــــة تتنـــــاول  ،الق ـــــاع اعيـــــوي

ــ لاي العـــــــامل ، وطبيعـــــــة الضـــــــغوط الو يفيـــــــة الـــــــتي  مـــــــدى ســـــــيادة نقافـــــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة لـــــــدى هـــــ
ــا ــيواجهو ـــــ ــ  أبعـــــ ــد مـــــ ــ  بعـــــ ــغوط، ودور كـــــ ــدة تلـــــــا الضـــــ ــ  حـــــ ــة في التخفيـــــــف مـــــ ــة ال لانـــــ  ،اد العدالـــــ

ــيم و  ت تســـــــ  هـــــــ ن الدراســـــــة أ يـــــــة كبـــــــيرة في  ـــــــ  الـــــــدور المحـــــــوري الـــــــ ي تلعبـــــــ  و ارة اللابيـــــــة في تعلـــــ
 .وتنشئة ا جيال القادمة، مما يستدعي توفير بيئة عم  صحية وعادلة للعامل  فيها

علـــــــ  عـــــــدم وجـــــــود  نـــــــير ذي دلالـــــــة  في  طـــــــار هـــــــ ن الدراســـــــة تم صـــــــياغة فرضـــــــية رئيســـــــية تـــــــنص
ــة  ــاملوه في و ارة اللابيـــ ــا العـــ ــة الـــــتي يواجههـــ ــد مـــــ  الضـــــغوط الو يفيـــ ــة التنتيميـــــة في اعـــ ــائية للعدالـــ  ح ـــ

ا وا افلاضــــــه عــــــدم  :وقــــــد انب قــــــه عــــــ  هــــــ ن الفرضــــــية الرئيســــــية نــــــلاث فرضــــــيا  فرعيــــــة ،ال ويتيـــــة
ــة ااتعلقـــــــة بتو يـــــــ  اا خرجـــــــا  واا افـــــــك  علـــــــ  التقليـــــــ  مـــــــ  وجـــــــود  نـــــــير معنـــــــوي للعدالـــــــة التو يعيـــــ

ــو ارة ــامل  في الـــ ــة للعـــ ــير ، الضـــــغوط ااهنيـــ ــود  نـــ ــدم وجـــ ــد افلاضـــــه عـــ ــة فقـــ ــة ال انيـــ ــية الفرعيـــ ــا الفرضـــ أمـــ
والسياســــــا  ااتبعــــــة في اعــــــد مــــــ  تلــــــا  لإجــــــرايا  اارتب ــــــة   الإجرائيــــــةذي دلالـــــة  ح ــــــائية للعدالــــــة 

ــة فقـــــــد افلاضـــــــه عـــــــدم وجـــــــود  نـــــــير معنـــــــوي ، الضـــــــغوط الو يفيـــــــة ــبة للفرضـــــــية الفرعيـــــــة ال ال ـــــ و لنســـــ
لعدالــــــــة التعــــــــاملا  وااعاملــــــــة بــــــــ  الرؤســــــــاي واارؤوســــــــ  في التخفيــــــــف مــــــــ  حــــــــدة الضــــــــغوط ااهنيــــــــة 

يا  ا تبــــــار العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة هــــــ ن الفرضــــــمــــــ  دف ، وكــــــاه ا ــــــللعــــــامل  بــــــو ارة اللابيــــــة ال ويتيــــــة
التنتيميــــــة جختلــــــف جوانبهــــــا والضــــــغوط الو يفيــــــة في ســــــيا  الق ــــــاع التعليمــــــي ال ــــــويتي، و ديــــــد مــــــا 
 ذا كانـــــه ممارســـــا  العدالـــــة تســـــهم في تـــــوفير بيئـــــة عمـــــ  أك ـــــر صـــــحية و اليـــــة مـــــ  الضـــــغوط اافرطـــــة 

 .للعامل  أم لا
ا  ا مركبـــــــ  كمـــــــ  بـــــــ  ااـــــــنه  الوصـــــــفي لتيصـــــــي  اافـــــــاهيم في هـــــــ ن الدراســـــــة اتبـــــــ  الباحـــــــث منهجـــــــ 

ــ   ــــــــلال مراجعــــــــة ا دبيــــــــا  الســــــــابقة، وااــــــــنه  التحليلــــــــي  ــة اارتب ــــــــة جوضــــــــوع البحــــــــث مــــــ النتريــــــ
أمــــــا ا داة الرئيســــــية للدراســــــة ، لا تبــــــار فــــــروض الدراســــــة مــــــ   ــــــلال  ــــــ  و ليــــــ  البيــــــانا  اايدانيــــــة

ــيرا  ال ــمنه محـــــــاور تع ـــــــا متغـــــ ــة، حيـــــــث تم قيـــــــاس العدالـــــــة ف انـــــــه اســـــــتمارة اســـــــتبياه تضـــــ دراســـــ
التنتيميــــــــة لااتغــــــــير ااســــــــتق   مــــــــ   ــــــــلال نلانــــــــة أبعــــــــاد فرعيــــــــة هــــــــي  العدالــــــــة التو يعيــــــــة، والعدالــــــــة 

بينمـــــا تم قيـــــاس الضـــــغوط الو يفيـــــة لااتغـــــير التـــــاب   مـــــ   ـــــلال نلانـــــة  ،، وعدالـــــة التعـــــاملا  الإجرائيـــــة
ا هـــــي  عـــــ ي الـــــدور، وصـــــراع الـــــدور، وغمـــــوض الـــــدور تم  جـــــراي الدراســـــة اايدانيـــــة علـــــ  و ، أبعـــــاد أيضـــــ 
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، مو ــــــــــف مـــــــــ  مختلـــــــــف ااســــــــــتوا  الو يفيـــــــــة في و ارة اللابيـــــــــة ال ويتيــــــــــة 100عينـــــــــة م ونـــــــــة مـــــــــ  
ــ  ألفـــــــــا كرونبـــــــــا ، والتحليـــــــــ   ــتخدمه الدراســـــــــة ا ســـــــــالي  الإح ـــــــــائية ااناســـــــــبة م ـــــــــ  معامـــــــ واســـــــ

لعلاقـــــــا  بـــــــ  الوصـــــــفي، و ليـــــــ  التبـــــــاي ، والانحـــــــدار ا  ـــــــي لا تبـــــــار الفرضـــــــيا  وال شـــــــف عـــــــ  ا
 .متغيرا  الدراسة
ــا ال لانـــــــــة لالتو يعيـــــــــة،  نتـــــــــائ  أ هـــــــــر   ــة التنتيميـــــــــة بأبعادهـــــــ ــةالدراســـــــــة أ يـــــــــة العدالـــــــ ، الإجرائيـــــــ

ــة،  ــة ال ويتيـــــ ــاملوه في و ارة اللابيـــــ ــا العـــــ ــتي يتعـــــــرض  ـــــ ــة الـــــ ــد مـــــــ  الضـــــــغوط الو يفيـــــ ــة  في اعـــــ التعامليـــــ
أ ــــــار  النتــــــائ   ا أه غيــــــاب حيــــــث  ،وااتم لــــــة في عــــــ ي الــــــدور، وصــــــراع الــــــدور، وغمــــــوض الــــــدور

والسياســــــــا  ااتبعــــــــة، وفي التعامــــــــ  بــــــــ   الإجــــــــرايا  العدالــــــــة في تو يــــــــ  اا افــــــــك  وااخرجــــــــا ، وفي 
الرؤســــاي واارؤوســـــ ، يم ــــ  أه يزيـــــد مـــــ  الضــــغوط الـــــتي يواجههــــا ااو فـــــوه ويـــــ نر ســــلبا  علـــــ  أدائهـــــم 

ااتعلقــــة بعـــــدم عدالـــــة نتـــــام  كمـــــا كشــــفه الدراســـــة عـــــ  بعــــ  نقـــــاط الضـــــعف،  وســــلوكياتهم التنتيميـــــة
ــامل   ــ  العـــ ــرارا  مـــــ  اارؤوســـــ ، والتعامـــــ  مـــــ   يـــ ــيم ا داي، ومناقشـــــة القـــ ا جـــــور واا افـــــك ، وتقيـــ

ــاواة ــدم ااســ ــو ارة علــــ  قــ ــو ف   ، لــ ــ  ت ليــــف ااــ ــة م ــ ــير العادلــ ــود بعــــ  اامارســــا  غــ ــافة  ا وجــ  ضــ
في ااقابــــــ  ، و دراتهم بشــــــ   كامــــــ جهــــــام  ضــــــافية دوه  ع ــــــائهم الوقــــــه ال ــــــافي، وعــــــدم اســــــتغلال قــــــ

تم رفـــــ  الفرضـــــية الرئيســـــية للدراســـــة الـــــتي افلاضـــــه عـــــدم وجـــــود  نـــــير للعدالـــــة التنتيميـــــة في اعـــــد مـــــ  
ــية البديلـــــة الـــــتي ت كـــــد وجـــــود هـــــ ا التـــــينير لـــــ لا أوصـــــه الدراســـــة ، الضـــــغوط الو يفيـــــة، وقبـــــول الفرضـــ

ــ ــة، ومعالجــــ ــة التنتيميــــ ــة  لعدالــــ ــوة ااتعلقــــ ــاط القــــ ــز نقــــ ــر بتعزيــــ ــ  أك ــــ ــة عمــــ ــت بيئــــ ــاط الضــــــعف  لــــ ة نقــــ
، جــــــــا يســــــــاهم في التقليــــــــ  مــــــــ  الضــــــــغوط ااهنيــــــــة للعــــــــامل  في و ارة اللابيــــــــة مســــــــاواة عدالــــــــة و ن ــــــــافا  

 .ال ويتية
 تعقيب: -

ــة التنتيميـــــة  ــا علـــــ  العلاقـــــة بـــــ  العدالـــ ــتنا مـــــ   ـــــلال تركيزهـــ تـــــرتب  هـــــ ن الدراســـــة جوضـــــوع دراســـ
غـــــير مبا ـــــر عـــــبر دراســـــة  نيرهـــــا علـــــ  الضـــــغوط الو يفيـــــة، فبينمـــــا وا داي الـــــو يفي، و ه كـــــاه بشـــــ   

تركــــــز دراســـــــتنا علـــــــ   نــــــير العدالـــــــة التنتيميـــــــة علــــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة في م سســــــة ســـــــونلغا   لجلفـــــــة، 
ــة في و ارة اللابيــــــة ال ويتيــــــة،   ــ  الضــــــغوط الو يفيــــ ــة التنتيميــــــة علــــ ــة  نــــــير العدالــــ تناولــــــه هــــــ ن الدراســــ

 الإجرائيـــــــــةفي تقســـــــــيم العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة  ا نلانـــــــــة أبعـــــــــاد  التو يعيـــــــــة و كلتـــــــــا الدراســـــــــت  تشـــــــــلاكاه 
ــتنا تفـــــلاض  نـــــير ا  ــالم ا، الفـــــر  الرئيســـــي ي مـــــ  في أه دراســـ ا متشـــ ــ  ــار ا مفاهيميـــ ــوفر  طـــ ــا يـــ والتعامليـــــة، ممـــ



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

68 

 

ــلبي ا  ــة ا  ـــــــرى  نـــــــير ا ســـــ ــة، بينمـــــــا افلاضـــــــه الدراســـــ ــة علـــــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــ ا للعدالـــــــة التنتيميـــــ ــ   كابيـــــ
ــة للعدا ــير  ا أ يــ ــالت  تشــ ــا اعــ ــائ  في كلتــ ــله النتــ ــ  ذلــــا فــ ــة، ومــ ــغوط الو يفيــ ــة علــــ  الضــ ــة التنتيميــ لــ

ــوفر  ــتنا ويــــ ــة موضــــــوع دراســــ ــا يعــــــز  أ يــــ ــة التنتيميــــــة في  ســــــ  بيئــــــة العمــــــ  وأداي ااــــــو ف ، ممــــ العدالــــ
 سياق ا مقارنا  قيم ا.

 الدراسات الجزائرية: 
تنتيميــــــــة في اا سســــــــة الجامعيــــــــة وانع اســــــــها علــــــــ  العدالــــــــة ال  محمــــــــد الــــــــدرالدراســــــــة الأو :  -

 .1الولاي التنتيمي لدى ااورد البشري
مفهـــــوم العدالـــــة التنتيميـــــة والـــــولاي التنتيمـــــي دا ـــــ  اا سســــــا     ـــــ اليةهـــــ ن الدراســـــة  تناولـــــه

ــة ــة الجزائريــــ ــعه الجامعيــــ ــيولوجي، حيــــــث ســــ ــور سوســــ ــ  منتــــ ــ ن  مــــ ــير العدالــــــة هــــ ــم  نــــ الدراســــــة  ا فهــــ
ا ســــــات ة في علــــــ  مســــــتوى الــــــولاي التنتيمــــــي لــــــدى أعضــــــاي هيئــــــة  يــــــةالجامعاا سســــــا  التنتيميــــــة في 

 جامعة قاصدي مر   في ورقلة.
تســـــــاؤلا  الدراســـــــة حـــــــول العلاقـــــــة بـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة بأبعادهـــــــا ااختلفـــــــة    تمحـــــــور حيـــــــث 

ــ ــة التـــــ ــاي هيئـــــ ــي لـــــــدى أعضـــــ ــةوالـــــــولاي التنتيمـــــ ــة الجزائريـــــ ــا  الجامعيـــــ ــع  ،دريا في اا سســـــ  حيـــــــث ســـــ
ــا   ــا انع اســـ ــة  ـــ ــة في الجامعـــــا  الجزائريـــ ــة التنتيميـــ ــا  ذا كانـــــه العدالـــ ــة مـــ ــاؤل الرئيســـــي  ا معرفـــ التســـ

 هأمـــــــا التســـــــاؤلا  الفرعيـــــــة فتناولـــــــ، علـــــــ  مســـــــتوى الـــــــولاي التنتيمـــــــي لـــــــدى أعضـــــــاي هيئـــــــة التـــــــدريا
ــة ا ــاد العدالـــ ــ  أبعـــ ــد مـــ ــ  بطعـــ ــ  كـــ ــي  واقـــ ــة،  لتف ـــ ــة لالتو يعيـــ ــةلتنتيميـــ ــة  الإجرائيـــ ــة، والتقييميـــ ، التعامليـــ

ــدى  ــي لـــ ــولاي التنتيمـــ ــتوى الـــ ــنع ا ذلـــــا علـــــ  مســـ ــة، وكيـــــف يـــ ــا  الجامعيـــ ــاي هيئـــــة في اا سســـ أعضـــ
ــات ة ــد مــــــ  أبعــــــاد  وســــــعه  لجامعــــــة، ا ســــ ــت للعلاقــــــة بــــــ  كــــــ  بطعــــ ــاؤلا   ا فهــــــم أعمــــ هــــــ ن التســــ

 .في الجامعا  الجزائرية العدالة التنتيمية والولاي التنتيمي للأسات ة
ــتند  هـــــــ ن  ــا واســـــ ــة جختلـــــــف أبعادهـــــ ــة التنتيميـــــ ــا أه العدالـــــ ــية مفادهـــــ ــة  ا فرضـــــــية رئيســـــ الدراســـــ

، التعامليـــــــــة، والتقييميـــــــــة  في اا سســـــــــا  الجامعيـــــــــة الجزائريـــــــــة  ـــــــــا  نـــــــــير علـــــــــ  الإجرائيـــــــــةلالتو يعيـــــــــة، 
ــاي هيئــــة  ــتوى الــــولاي التنتيمــــي لــــدى أعضــ ــا  ا ســــات ة في الجامعــــة،مســ عــــ  هــــ ن الفرضــــية  تفرعــــه كمــ

 
اســـــة   العدالـــــة التنظيميـــــة في المؤسســـــة الجامعيـــــة وانعكاســـــها علـــــا الـــــولاء التنظيمـــــي لـــــد  المـــــورد البشـــــري )در محمـــــد الـــــدر 1

ــة( ــدي مـــــــربا  ورقلـــــ ــة التـــــــدري   امعـــــــة قاصـــــ ــة مـــــــ  هيئـــــ ــانية ميدانيـــــــة علـــــــا عينـــــ ، أطروحـــــــة دكتـــــــوران، كليـــــــة العلـــــــوم الإنســـــ
 .2015/2016، الجزائر، 2والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، ا ص علم الاجتماع التنتيم والعم ، جامعة الجزائر
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العامــــة فرضـــــيا  جزئيـــــة تف ــــ  العلاقـــــة بـــــ  كـــــ  بعــــد مـــــ  أبعـــــاد العدالــــة التنتيميـــــة والـــــولاي التنتيمـــــي 
ــات ة ــة التو يعيــــــة و و  ،للأســــ ــ  العدالــــ ــة أه كــــــلا  مــــ ــيا  الفرعيــــ ــةتفــــــلاض هــــــ ن الفرضــــ والتعامليــــــة  الإجرائيــــ

ــة تـــــ نر بشـــــ   منف ـــــ  علـــــ  الـــــولاي التنتيمـــــي لـــــدى هيئـــــة  ــات ة والتقييميـــــة في الجامعـــــا  الجزائريـــ ا ســـ
 في الجامعة.

في ســــــبي   قيــــــت أهــــــداف الدراســــــة، اعتمــــــد الباحــــــث علــــــ  ااــــــنه  الوصــــــفي التحليلــــــي، حيــــــث و 
نة تم تو يــــــ  هــــــ ن الاســــــتبا ،ســــــ الا   40تم  ــــــ  البيــــــانا  مــــــ   ــــــلال اســــــتبانة مغلقــــــة ا ســــــئلة شملــــــه 

ــاي هيئـــــة التـــــدريا في جامعـــــة قاصـــــدي مـــــر    ــة بلـــــن حجمهـــــا في علـــــ  عينـــــة عشـــــوائية مـــــ  أعضـــ ورقلـــ
ولتحليــــــ  البيــــــانا  الــــــتي تم  عهــــــا  ح ــــــائيا ، لجــــــي الباحــــــث  ا اســــــتخدام بــــــرنام  اعــــــزم  ،فــــــردا   193

تشـــــير هـــــ ن ا  ـــــوا  اانهجيـــــة  ا اعتمـــــاد الدراســـــة ،  (SPSS) الإح ـــــائية للعلـــــوم الاجتماعيـــــة
ــتبانة وبــــــرنام   ح ــــــائي علــــــ   أســــــلوب كمــــــي في معالجــــــة موضــــــوعها، حيــــــث تم الاســــــتعانة بأداة الاســــ

 .متخ ص لجم  و لي  البيانا  
تم التيكــــــد مــــــ  صــــــحة  يــــــ  الفرضــــــيا  الــــــتي افلاضــــــه وجــــــود  نــــــير  بعــــــاد العدالــــــة وفي ا  ــــــير 

ي التنتيمـــــي لـــــدى أعضـــــاي ، التعامليـــــة، والتقييميـــــة  علـــــ  مســـــتوى الـــــولاالإجرائيـــــةالتنتيميـــــة لالتو يعيـــــة، 
أ هــــــر  النتــــــائ  وجــــــود علاقــــــة  كابيــــــة بــــــ  و  جامعــــــة قاصــــــدي مــــــر   في ورقلــــــة،في  ا ســــــات ةهيئــــــة 

ــتوى ولائهـــــــم التنتيمـــــــي  ــا وبـــــــ  مســـــ ــة جختلـــــــف جوانبهـــــ ــة التنتيميـــــ ــول العدالـــــ ــات ة حـــــ ت ـــــــورا  ا ســـــ
ــة ــة الجامعيـــــ ــة الو  ،للم سســـــ ــان العدالـــــ ــة تجـــــ ــات ة الإكابيـــــ ــورا  ا ســـــ ــا ا داد  ت ـــــ ــة ا داد  كلمـــــ تنتيميـــــ

تشـــــير هـــــ ن النتـــــائ   ا أ يـــــة و  ،رغبـــــتهم في البقـــــاي ضـــــم  اا سســـــة الجامعيـــــة وارتفـــــ  ولاؤهـــــم التنتيمـــــي
ــدى  ــي لـــ ــز الـــــولاي التنتيمـــ ــ  الجامعـــــا  لمـــــدف تعزيـــ ــة دا ـــ ــة التنتيميـــ ــر العدالـــ العمـــــ  علـــــ   ســـــ  أطـــ

 ا سات ة.أعضاي هيئة 
 تعقيب: -

العدالـــــة التنتيميـــــة وأنرهـــــا علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة مـــــ  عـــــدة جوانـــــ  تـــــرتب  هـــــ ن الدراســـــة جوضـــــوع 
ــي  ــ  متغــــير تنتيمــ ــة علــ ــا ااختلفــ ــة بأبعادهــ ــة التنتيميــ ــير العدالــ ــزاه علــــ   نــ ــت  تركــ ــة، ف ــــلا الدراســ مهمــ

ــام، حيــــــث تناولــــــه دراســــــة محمــــــد الــــــدر ، بينمــــــا "أنــــــر العدالــــــة التنتيميــــــة علــــــ  الــــــولاي التنتيمــــــي" هــــ
علــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة، وتتشــــاب  الفرضـــــيا  في كلتـــــا الدراســــت  مـــــ  حيـــــث تبحــــث دراســـــتنا في  نيرهـــــا 

ــة لالتو يعيـــــة،  ــاد العدالـــــة التنتيميـــ ــير  كـــــاي  بعـــ ــةافـــــلااض وجـــــود  نـــ ــ  ااتغـــــير الإجرائيـــ ، التعامليـــــة  علـــ
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التــــــاب ، كمــــــا تتفــــــت الدراســــــتاه في اعتماد ــــــا علــــــ  ااــــــنه  الوصــــــفي التحليلــــــي وأداة الاســــــتبياه لجمــــــ  
أكــــــد  وجــــــود الــــــتي ولعــــــ  أبــــــر  نقــــــاط الارتبــــــاط تتم ــــــ  في أه نتــــــائ  دراســــــة محمــــــد الــــــدر  البيــــــانا ،

ــتنا حـــــــول التـــــــينير  ــة التنتيميـــــــة والـــــــولاي التنتيمـــــــي تـــــــدعم افلااضـــــــا  دراســـــ ــة بـــــــ  العدالـــــ علاقـــــــة  كابيـــــ
ــد  ــا ويمهــ ــري  لبح نــ ــري والتجــ ــاس النتــ ــز  ا ســ ــا يعــ ــة، ممــ ــاية ااهنيــ ــ  ال فــ ــة علــ ــة التنتيميــ ــاي للعدالــ الإكــ

 م انية الوصول  ا نتائ  ممانلة في سيا  م سسي مختلف.لإ
ــة:  - ــة الثانيــــ قريقــــــة أسمــــــاي، العدالــــــة التنتيميــــــة ودورهــــــا في  قيــــــت فعاليــــــة ااــــــوارد البشــــــرية الدراســــ

 .1دا   اا سسة الاقت ادية
ــة التنتيميــــــة في تعزيــــــز فعاليــــــة ااــــــوارد البشــــــرية  دا ــــــ  تناولــــــه هــــــ ن الدراســــــة   ــــــ الية دور العدالــــ

ــبرج بـــــــوعريري  الدراســـــــة  ا مفهـــــــوم العدالـــــــة التنتيميــــــــة  ســـــــتند  وا ،اا سســـــــة الاقت ـــــــادية كونـــــــدور بـــــ
والعدالـــــة التفاعليـــــة، حيـــــث ســـــعه  ا التعـــــرف  الإجرائيـــــةبأبعادهـــــا ال لانـــــة  العدالـــــة التو يعيـــــة والعدالـــــة 

ــة أداي ااــــــوارد البشــــــرية في تلــــــا اا سســــــة ــ ن ا بعــــــاد علــــــ  فعاليــــ ــير هــــ ــ  مــــــدى  نــــ ــ  أك ــــــر  ،علــــ جعــــ
حاولـــــــــه الدراســـــــــة ال شـــــــــف عـــــــــ  العلاقـــــــــة بـــــــــ  ت ـــــــــورا  العـــــــــامل  اســـــــــتوا  العدالـــــــــة  وضـــــــــوحا

 .التنتيمية السائدة وب  مستوى فعالية أدائهم في العم 
ــور  ــة في    تمحــــــ ــا ااختلفــــــ ــة بأبعادهــــــ ــة التنتيميــــــ ــا ة العدالــــــ ــول مســــــ ــة حــــــ ــ ن الدراســــــ ــاؤلا  هــــــ تســــــ

ــرية دا ــــــــ  اا سســــــــا  الاقت ــــــــادية ــت فعاليــــــــة ااــــــــوارد البشــــــ   التســــــــاؤل الرئيســــــــي طــــــــر حيــــــــث  ، قيــــــ
  هــــــــــ  تســــــــــاهم العدالــــــــــة التنتيميــــــــــة في  قيــــــــــت فعاليــــــــــة ااــــــــــوارد البشــــــــــرية دا ــــــــــ  اا سســــــــــة كالتــــــــــالي

  الفرعيــــــة فتتنــــــاول كــــــ  بطعــــــد مــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة علــــــ  حــــــدة أمــــــا التســــــاؤلا، الاقت ــــــادية؟
ت بيـــــت العدالـــــة التو يعيـــــة في ا جـــــور   ذا كـــــاه مـــــ   ـــــلال تســـــاؤلا   ،وعلاقتـــــ  بفعاليـــــة ااـــــوارد البشـــــرية

ــة  ــرية، و ذا كانـــــه العدالـــ ــوارد البشـــ ــة ااـــ ــت فعاليـــ ــهم في  قيـــ ــة يســـ ــةوالتـــــدري  واللاقيـــ ــواب  الإجرائيـــ في ال ـــ
ــا والعقـــــاب وا ــير ا مـــ ــة، وأ ـــ ــت تلـــــا الفعاليـــ ــا   قيـــ ــ  مت لبـــ ــزايا  مـــ ــيم ا داي والجـــ ــرارا  وتقيـــ ــاذ القـــ اـــ

 ذا كانــــــــه ا ســــــــالي  الــــــــتي تعتمــــــــدها اا سســــــــة لإرســــــــاي العدالــــــــة التفاعليــــــــة مــــــــ  م افــــــــك  معنويــــــــة 
 .وات ال تساهم في ذلا أيض ا

 
ــة أسمــــاي،  1 )دراســــة ميدانيـــــة العدالــــة التنظيميــــة ودورهــــا في تحقيــــ  فعاليــــة المــــوارد البشــــرية داخــــ  المؤسســــة الاقتصــــادية قريقــ

ــة كونـــــدور  ــا( CONDORنؤسســـ ــوعريريج  وءجـــ ــرا بـــ ــانية والاجتماعيـــــة، قســـــم علـــــم بـــ ــوران، كليـــــة العلـــــوم الإنســـ ، أطروحـــــة دكتـــ
 .2016/2017علي لونيسي، الجزائر،  2ة البليدةالاجتماع، ا ص علم الاجتماع التنتيم وااوارد البشرية، جامع



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

71 

 

ــا ال ان لقــــــه ــة بأبعادهــــ ــة التنتيميــــ ــا أه العدالــــ ــة مفادهــــ ــية عامــــ ــة مــــــ  فرضــــ ــة الدراســــ ــة لالتو يعيــــ  لانــــ
والتفاعليــــــة  تســـــاهم في  قيــــــت فعاليــــــة ااـــــوارد البشــــــرية دا ــــــ  اا سســـــا  الاقت ــــــادية عنــــــد  الإجرائيـــــةو 

وتتفـــــــرع عـــــــ  هـــــــ ن الفرضـــــــية الرئيســـــــية نـــــــلاث فرضـــــــيا  جزئيـــــــة، تفـــــــلاض ا وا أه ت بيـــــــت  ،ت بيقهـــــــا
أمــــــــا  ،ااــــــــوارد البشــــــــريةالعدالــــــــة التو يعيــــــــة في ا جــــــــور والتــــــــدري  واللاقيــــــــا  يســــــــهم في  قيــــــــت فعاليــــــــة 

في ال ــــــواب والعقــــــاب وااـــــاذ القــــــرارا  وتقيــــــيم  الإجرائيـــــةالفرضـــــية ال انيــــــة فتــــــنص علـــــ  اعتبــــــار العدالــــــة 
ــة ــا  الضـــــرورية لتحقيـــــت تلـــــا الفعاليـــ ــة  ،ا داي والجـــــزايا  مـــــ  اات لبـــ ــية ال ال ـــ في حـــــ  تفـــــلاض الفرضـــ
ــة التفاعل  ــاي العدالـــــ ــة لإرســـــ ــدها اا سســـــ ــتي تعتمـــــ ــالي  الـــــ ــال أه ا ســـــ ــة وات ـــــ ــك  معنويـــــ ــ  م افـــــ ــة مـــــ يـــــ

 .تساهم أيض ا في  قيت فعالية ااوارد البشرية
ــتخدام أســـــــــلوب  ــ  البيـــــــــانا   ســـــــ ــفي، حيـــــــــث تم  ـــــــ ــنه  الوصـــــــ ــة علـــــــــ  ااـــــــ اعتمـــــــــد  الدراســـــــ

ســـــــ الا  مغلقـــــــا  علـــــــ  عينـــــــة طبقيـــــــة  66تم تو يـــــــ  اســـــــتبانة م ونـــــــة مـــــــ  و  ،الاســـــــتبانة وأســـــــلوب ااقابلـــــــة
 لإضـــــــافة  ا ذلـــــــا أجـــــــرى  ،مـــــــ  العمـــــــال في م سســـــــة كونـــــــدور 161عشـــــــوائية بلـــــــن عـــــــدد أفرادهـــــــا 

بعـــــد  ـــــ  البيـــــانا  تم  ليلهـــــا و  ،مـــــ  مســـــ ولي اا ـــــا  في نفـــــا اا سســـــة  4الباحـــــث مقـــــابلا  مـــــ  
يتضــــح أه الدراســــة  (SPSS)  ح ــــائيا   ســــتخدام بــــرنام  اعــــزم الإح ــــائية للعلــــوم الاجتمــــاعي

 .لبيانا  اعتمد  عل  أسلوب كمي وآ ر نوعي في    ا
ــة  ــة التنتيميــــ ــاد العدالــــ ــينير أبعــــ ــة بتــــ ــيا  ااتعلقــــ ــة صــــــحة الفرضــــ ــائ  الدراســــ وفي ا  ــــــير أكــــــد  نتــــ

كمـــــــا   ،، والتفاعليـــــــة  علـــــــ  فعاليـــــــة ااـــــــوارد البشـــــــرية في م سســـــــة كونـــــــدورالإجرائيـــــــةال لانـــــــة لالتو يعيـــــــة، 
ــاد بــــــــدرجا  متفاوتــــــــة دا ــــــــ  اا سســــــــة ي وأ ــــــــار   ا ســــــــع ،أ هــــــــر  النتــــــــائ  وجــــــــود هــــــــ ن ا بعــــــ

ــة و  ــة التو يعيـــ ــوا ه بـــــ  العدالـــ ــا   علـــــ   ادة الإجرائيـــــةاا سســـــة لتحقيـــــت التـــ ــر الـــــ ي انع ـــــا  كـــ ، ا مـــ
ــرية ــا البشــــ ــة مواردهــــ ــة ، و فعاليــــ ا مــــــ  الفعاليــــ ــ  ــتوى عاليــــ ــة مســــ ــة التفاعليــــ ــ  في ااقابــــــ  ،  قــــــت العدالــــ ل ــــ

ــال ــة للعمــ ــوافز ااعنويــ ــاب اعــ ــة التن ،بســــب  غيــ ــة العدالــ ــ  أ يــ ــة علــ ــام وأكــــد  الدراســ ــة بشــــ   عــ تيميــ
 .ل   م  العام  واا سسة في  قيت التوا ه والاستقرار

 تعقيب: -
تـــــرتب  هـــــ ن الدراســـــة جوضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة وأنرهـــــا علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة بشـــــ   ونيـــــت مـــــ  
ــة  ــة لالتو يعيــــ ــا ال لانــــ ــة بأبعادهــــ ــة التنتيميــــ ــير العدالــــ ــ   نــــ ــزاه علــــ ــت  تركــــ ــلا الدراســــ عــــــدة جوانــــــ ، ف ــــ

ــةو  والتفاعليـــــــة  علـــــــ  أداي ااـــــــوارد البشـــــــرية في اا سســـــــا  الاقت ـــــــادية، وتتشـــــــاب  الفرضـــــــيا   الإجرائيـــــ
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ــ  أبعــــاد العدالـــــة  ــ  الدراســــت ، حيـــــث تفلاضــــاه وجــــود  نــــير  كــــاي ل ـــــ  بعــــد مــ الرئيســــية والفرعيــــة بــ
ــا تتفـــــــت الدراســـــــتاه في اســـــــتخدام ااـــــــنه  الو  ــاية العـــــــامل ، كمـــــ ــة أو كفـــــ صـــــــفي التنتيميـــــــة علـــــــ  فعاليـــــ

ــال الت بيـــــــت،  ــتلاف الرئيســـــــي ي مـــــــ  في مجـــــ ــة، الا ـــــ ــتبياه وااقابلـــــ ــانا  م ـــــــ  الاســـــ ــ  البيـــــ وأدوا   ـــــ
حيـــــث طبقـــــه الدراســـــة ا وا علـــــ  م سســـــة كونـــــدور، بينمـــــا تركـــــز دراســـــتنا علـــــ  م سســـــة ســـــونلغا ، 

ــائ  الدراســــت  وتعزيــــز ف ــة بــــ  نتــ ــة ااقارنــ ــاب  في الإطــــار النتــــري واانهجــــي يتــــيح  م انيــ ــا هــــ ا التشــ همنــ
 لتينير العدالة التنتيمية عل  أداي العامل  في سياقا  م سسية مختلفة.

ــاة الـــــــده ،الدراســــــــة الثالثــــــــة:  - ــ  الارادي في  حيـــــ ــدوراه العمـــــ ــا بـــــ ــة وعلاقتهـــــ ــة التنتيميـــــ العدالـــــ
 .1اا سسة الجزائرية

عيـــــــــة تناولــــــــه هـــــــــ ن الدراســـــــــة  ليـــــــــ  العلاقـــــــــة بــــــــ  العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة بأبعادهـــــــــا ال لانـــــــــة لالتو ي
والتفاعليـــــــــــة  ودوراه العمـــــــــــ  الإرادي لـــــــــــدى العمـــــــــــال في اا سســـــــــــا  البن يـــــــــــة الجزائريـــــــــــة  الإجرائيـــــــــــةو 

ــير ت ـــــورا  العـــــامل  اســــــتوا   حيـــــث ،أدرار بنـــــوكو ديـــــدا  في  ســـــعه الدراســـــة  ا فهــــــم كيفيـــــة  نـــ
ــا ب ــا م أو البقــــــاي فيهــــ ــتهم في تــــــرك أعمــــ ــ ن البنــــــوك علــــــ  رغبــــ ــائدة في هــــ ــة الســــ ــة التنتيميــــ شــــــ   العدالــــ

 . رادي
فهـــــم العلاقـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة بأبعادهـــــا ااختلفـــــة ونيـــــة  تمحـــــور    ـــــ الية هـــــ ن الدراســـــة في

ــي  ــاؤل الرئيســـــــ ــة، حيـــــــــث ي ـــــــــر  التســـــــ ــال في اا سســـــــــا  الجزائريـــــــ دوراه العمـــــــــ  الإرادي لـــــــــدى العمـــــــ
  أمــــــا التســــــاؤلا  الفرعيــــــة، فتتنــــــاول كــــــ  بطعــــــد مــــــ ،الســــــ ال حــــــول طبيعــــــة هــــــ ن العلاقــــــة بشــــــ   عــــــام

والعدالــــــة التفاعليــــــة،  الإجرائيــــــةأبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة علــــــ  حــــــدة، م ــــــ  العدالــــــة التو يعيــــــة والعدالــــــة 
وتســــــــيل عــــــــ  علاقــــــــة كــــــــ  منهــــــــا بنيــــــــة دوراه العمــــــــ  الإرادي لــــــــدى العــــــــامل  في تلــــــــا اا سســــــــا ، 

 ، ملمدف فهم الدور ال ي تلعب  ه ن ا بعاد في تش ي  رغبة العمال في البقاي أو ترك أعما 
ــت الدراســــــــــة مــــــــــ  فرضــــــــــية رئيســــــــــية مفادهـــــــــا أه الفــــــــــاض مســــــــــتوى العدالــــــــــة التنتيميــــــــــة في  تن لـــــــ
اا سســــــا  الجزائريــــــة يــــــ دي  ا  ادة معــــــدل نيــــــة دوراه العمــــــ  الإرادي لــــــدى العمــــــال فيهــــــا، وتتفــــــرع 
عــــ  هــــ ن الفرضــــية العامــــة نــــلاث فرضــــيا  جزئيــــة تف ــــ  العلاقــــة حســــ  كــــ  بعــــد مــــ  أبعــــاد العدالــــة 

 
  العدالـــــة التنظيميـــــة وعلاقتهـــــا بـــــدوران العمـــــ  الارادي في المؤسســـــة الجزائريـــــة )دراســـــة ميدانيـــــة ببنـــــوك ولايـــــة حيـــــاة الـــــده  1

، أطروحـــــــة دكتـــــــوران، كليـــــــة العلـــــــوم الإنســـــــانية والاجتماعيـــــــة والعلـــــــوم الاســـــــلامية، قســـــــم العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة، ا ـــــــص علـــــــم أدرار(
  . 2019/2020الاجتماع التنتيم والعم ، جامعة أدرار، الجزائر، 
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فتفـــــــلاض الفرضـــــــية ا وا أه الفـــــــاض مســـــــتوى العدالـــــــة التو يعيـــــــة يـــــــ دي  ا ارتفـــــــاع نيـــــــة  التنتيميـــــــة،
يزيــــــد  الإجرائيــــــةدوراه العمــــــ  الإرادي، بينمــــــا تــــــنص الفرضــــــية ال انيــــــة علــــــ  أه تــــــد  مســــــتوى العدالــــــة 

ــاض مســــتوى العدالــــة التفاعليــــة يســــهم في  ــا الفرضــــية ال ال ــــة فتفــــلاض أه الفــ ا، أمــ ــ  هــــ ن النيــــة أيضــــ  مــ
 .دة معدل رغبة العمال في ترك أعما م بش    رادي دا   اا سسا  الجزائرية ا

ــتخدام أســـــــــلوب  ــ  البيـــــــــانا   ســـــــ ــفي، حيـــــــــث تم  ـــــــ ــنه  الوصـــــــ ــة علـــــــــ  ااـــــــ اعتمـــــــــد  الدراســـــــ
ــتبانة ــ  وذلــــا عــــ  طريــــت  ،الاســ ــتبانة الاتو يــ ــة الــــتي ســ ــة علــــ  عينــ ــئلة ااغلقــ ــ  ا ســ ــة مــ تضــــمنه مجموعــ

بعـــــــــد  ـــــــــ  البيـــــــــانا  مـــــــــ   ـــــــــلال و  أدرار،امـــــــــ  في بنـــــــــا ع 100عشـــــــــوائية طبقيـــــــــة بلـــــــــن حجمهـــــــــا 
ــائية للعلــــوم ــائيا   ســــتخدام بــــرنام  اعــــزم الإح ــ ــتبانة، تم  ليلهــــا  ح ــ ،  (SPSS)الاجتماعيــــة الاســ

يتضــــــح أه هــــــ ن الدراســــــة اتبعــــــه أســــــلو   كميــــــا  في  ــــــ  و ليــــــ  البيــــــانا ، معتمــــــدة علــــــ  الاســــــتبانة  
 .والبرنام  الإح ائي لتحليلهاكيداة رئيسية لجم  البيانا  

فيمــــــــا يتعلــــــــت  لعدالــــــــة التو يعيــــــــة أكــــــــد     ــــــــ  تلخــــــــيص نتــــــــائ  الدراســــــــة ااتعلقــــــــة بفرضــــــــياتهايم
ــال،  ــدى العمـــ ــ  الإرادي لـــ ــة دوراه العمـــ ــد ونيـــ ــ ا البعـــ ــتوى هـــ ــية بـــــ  مســـ ــة ع ســـ ــود علاقـــ ــة وجـــ الدراســـ

ك العمــــــ ، بينمــــــا ، تــــــ نر حيــــــث أدى الفــــــاض العدالــــــة التو يعيــــــة ااتعلقــــــة   جــــــور  ا  هــــــور نيــــــة تــــــر 
ــير علــــــ  هــــــ ن النيــــــة ، فقــــــد الإجرائيــــــةأمــــــا  لنســــــبة للعدالــــــة ، جوانــــــ  اا افــــــك  واللاقيــــــة بشــــــ   كبــــ

ا  ـــــ ا البعـــــد ، تـــــ نر بدرجـــــة كبـــــيرة علـــــ  نيـــــة دوراه العمـــــ  ، أ هـــــر  النتـــــائ  أه  جـــــرايا  اللاقيـــــة وفقـــــ 
ــة بـــــــ  العدالـــــــ ــة دوراه في ااقابـــــــ  أ ـــــــار  النتـــــــائ   ا وجـــــــود علاقـــــــة  كابيـــــ ة التفاعليـــــــة والفـــــــاض نيـــــ

بشــــــ   عــــــام ، و العمــــــ  الإرادي، حيــــــث ارتفعــــــه هــــــ ن النيــــــة مــــــ  تــــــد  مســــــتوا  العدالــــــة التفاعليــــــة
متفـــــاو  علـــــ  نيـــــة دوراه العمـــــ   ا  يتضـــــح مـــــ  نتـــــائ  الدراســـــة أه أبعـــــاد العدالـــــة التنتيميـــــة  ـــــا  نـــــير 

 البن ية في أدرار.الإرادي لدى العمال في اا سسا  
 تعقيب: -

ــة مـــــ   ـــــلال عـــــدة  ــاية ااهنيـــ ــا علـــــ  ال فـــ ــة وأنرهـــ ــة التنتيميـــ ــة جوضـــــوع العدالـــ ــ ن الدراســـ تـــــرتب  هـــ
ــة  ــة لالتو يعيـــــــ ــة ال لانـــــــ ــة التنتيميـــــــ ــاد العدالـــــــ ــاول أبعـــــــ ــتاه في تنـــــــ ــة، أولا  تشـــــــــلاك الدراســـــــ جوانـــــــــ  مهمـــــــ

ا بينمــــــا  الإجرائيـــــةو  والتفاعليــــــة  و نيرهــــــا علــــــ  ســـــلوك العــــــامل ، ممــــــا يــــــوفر  طـــــار ا نتــــــرا  مشــــــلاك ا، ثانيــــــ 
تركــــــز دراســــــة الــــــده  علــــــ  علاقــــــة العدالــــــة التنتيميــــــة بــــــدوراه العمــــــ  الإرادي، تهــــــتم دراســــــتنا بتينيرهــــــا 

نــــ  مختلفــــة مــــ  علــــ  ال فــــاية ااهنيــــة، ممــــا يتــــيح فرصــــة اقارنــــة كيفيــــة  نــــير العدالــــة التنتيميــــة علــــ  جوا
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ا تقــــــدم نتــــــائ  دراســــــة الــــــده  حــــــول العلاقــــــا  الع ســــــية والإكابيــــــة بــــــ  أبعــــــاد  ا داي الــــــو يفي، ثال ــــــ 
ا لتوقـــــ  علاقـــــا  ممانلـــــة مـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة في دراســـــتنا،  العدالـــــة التنتيميـــــة ونيـــــة دوراه العمـــــ  أساســـــ 

ــة التنتيميــــــ ــير العدالــــ ــة البحــــــث في  نــــ ــة أ يــــ ــز  هــــــ ن الدراســــ ــير ا تعــــ ــ  مختلــــــف جوانــــــ  ا داي أ ــــ ة علــــ
 الو يفي في السيا  الجزائري، مما يدعم أ ية وصلة دراستنا  لواق  المحلي للم سسا  الجزائرية.

 تعقيب علا الدراسات السابقة: -
تتنــــــــاول الدراســــــــا  الســــــــابقة ااعروضــــــــة موضــــــــوعا  ونيــــــــت ال ــــــــلة بدراســــــــتنا حــــــــول  نــــــــير العدالــــــــة 

ــة ل ــ  ال فــــــاية ااهنيــــ ــة علــــ ــة، فهــــــي تبحــــــث في العلاقــــــة التنتيميــــ ــونلغا   لجلفــــ ــامل  في م سســــــة ســــ لعــــ
والتعامليـــــــة  وجوانـــــــ  متنوعـــــــة مـــــــ   الإجرائيـــــــةبـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة بأبعادهـــــــا ااختلفـــــــة لالتو يعيـــــــة و 

ــاية ااهنيـــــــــة والـــــــــولاي التنتيمـــــــــي وســـــــــلوك ااواطنـــــــــة  ا داي الـــــــــو يفي والتنتيمـــــــــي، جـــــــــا في ذلـــــــــا ال فـــــــ
ــ ن ــائ  هــــــ ــدعم نتــــــ ــة، وتــــــ ــة  التنتيميــــــ ــة بأه العدالــــــ ــية القائلــــــ ــيتنا الرئيســــــ ــام فرضــــــ الدراســــــــا  بشــــــــ   عــــــ

التنتيميـــــة تـــــ نر  كابيـــــا  علـــــ   ادة ال فـــــاية ااهنيـــــة للعمـــــال، كمـــــا تقـــــدم هـــــ ن الدراســـــا   طـــــارا  نتـــــرا  
ومنهجيــــــا  متشــــــالما ، حيــــــث تعتمــــــد معتمهــــــا علــــــ  ااــــــنه  الوصــــــفي التحليلــــــي وأدوا   ــــــ  البيــــــانا  

لا ، ورغــــــــــم ا ــــــــــتلاف الســــــــــياقا  اا سســــــــــية والجغرافيــــــــــة،  لا أه هــــــــــ ن م ــــــــــ  الاســــــــــتبيانا  وااقــــــــــاب
ــاية  ــا  قــــــوا  لتوقــــــ  وجــــــود علاقــــــة  كابيــــــة بــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة وال فــــ الدراســــــا  تــــــوفر أساســــ
ااهنيـــــة في ســـــيا  م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة، ممـــــا يعـــــز  أ يـــــة وصـــــلة دراســـــتنا  لواقـــــ  التنتيمـــــي المحلـــــي 

ــ  بعــــــد مــــــ  أبعـــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة علـــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة ويـــــدعم فرضــــــياتنا الف رعيـــــة حــــــول  نــــــير كـــ
 للعمال.

رغـــــم أه الدراســـــا  الســـــابقة قـــــد قـــــدمه  ســـــهاما  قيمـــــة في فهـــــم العلاقـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة 
ــة ــة تســـــتدعي  جـــــراي دراســـــتنا اعاليـــ ــاية ااهنيـــــة،  لا أه هنـــــاك فجـــــوة بح يـــ تتم ـــــ  هـــــ ن الفجـــــوة  ،وال فـــ

ــية في عــــــــدة جو  انــــــــ   أولا  معتــــــــم الدراســــــــا  الســــــــابقة تناولــــــــه هــــــــ ن العلاقــــــــة في ســــــــياقا  م سســــــ
وجغرافيــــة مختلفـــــة عـــــ  البيئــــة الجزائريـــــة، و لتحديـــــد م سســــة ســـــونلغا   لجلفـــــة، ممــــا كعـــــ  مـــــ  ال ـــــع  

ــا مبا ـــــرة علـــــ  هـــــ ا الســـــيا  المحلـــــي الفريـــــد ثانيـــــا  ، تركـــــز الدراســـــا  الســـــابقة بشـــــ     ،تعمـــــيم نتائجهـــ
ليـــــــ  الآليـــــــا  والعوامـــــــ  الوســـــــي ة الـــــــتي تـــــــ نر علـــــــ  العلاقـــــــة بـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة كـــــــافو علـــــــ   

ثال ــــــــا  هنــــــــاك حاجــــــــة لدراســــــــة حدي ــــــــة   ــــــــ  بعــــــــ   ،وال فــــــــاية ااهنيــــــــة في ق ــــــــاع ا ــــــــدما  العامــــــــة
الاعتبـــــــار التغــــــــيرا  التنتيميـــــــة والإداريــــــــة الــــــــتي  ـــــــهدتها اا سســــــــا  العموميـــــــة الجزائريــــــــة في الســــــــنوا  
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ا  تتميــــــز دراســــــتنا بلاكيزهــــــا علــــــ   ليــــــ   نــــــير كــــــ  بعــــــد مــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة وأ ــــــير  ،ا  ــــــيرة
ــابقة  بشــــــ   منف ــــــ  ومف ــــــ  علــــــ  م  ــــــرا  ال فــــــاية ااهنيــــــة، وهــــــو مــــــا ، تتناولــــــ  الدراســــــا  الســــ

  لعمت ال افي في السيا  المحلي.
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 : الاقتراب النظري للدراسة.  9
مــــــ  ااوضــــــوعا   لغــــــة ا  يــــــة، حيــــــث  واانتمــــــا   العدالــــــة التنتيميــــــة دا ــــــ  اا سســــــا  تعتــــــبر 

ــ راب في البنـــــــــاي الاجتمـــــــــاعي  ــ  الفوضـــــــــ  والاضـــــــ ــ دي  ا حالـــــــــة مـــــــ ــلا  كبـــــــــيرا  يـــــــ ــ  غيالمـــــــــا  لـــــــ يم ـــــــ
 لمجتمعــــــــا  ا   فالعدالــــــــة هــــــــي م لــــــــ  فــــــــردي واجتمــــــــاعي في آه واحــــــــد، وقــــــــد استشــــــــعر  ،للم سســــــــة

مـــــا نشـــــهدن اليـــــوم مـــــ  تفـــــاعلا  و  ،ه مفقـــــودة في ك ـــــير مـــــ  ا حيـــــاهأ يتهـــــا منـــــ  القـــــدم  لا أ ـــــا  لـــــ
ــ  غيــــــاب  ــة عــــ ــرا ا  نا ــــ ــة يع ــــــا  فــــ ــة العربيــــ ــة الاجتماعيــــ ــ  الــــــتي تع ــــــف   بنيــــ ــالا  الفوضــــ وحــــ
ــ  مســــــــتوى أنســــــــاق  وتنتيماتــــــــ   ــتوى البنــــــــاي الاجتمــــــــاعي ال لــــــــي أو علــــــ ــة، ســــــــواي علــــــــ  مســــــ العدالــــــ

لتحقيــــــــــت العدالــــــــــة  واانتمــــــــــا   ا ســــــــــعيا سســــــــــا    ا مــــــــــر الــــــــــ ي أدى ،وم سســــــــــات  ااختلفــــــــــة
ــ   ــــــلال ت بيــــــت  ــا، مــــ ــة مجالاتهــــ ــة في كافــــ ــرايا  التنتيميــــ ــادل ومن ــــــف  الإجــــ ــا  بشــــــ   عــــ والسياســــ

وضــــــماه ااســــــاواة في الفـــــــر  واعقــــــو  للجميـــــــ  دوه تمييــــــز أو محـــــــا ة حــــــ  تضـــــــم  بنــــــاي  اجتماعيـــــــا  
ــا الفيلســـــــوف ، ســـــــليما  وفعـــــــالا  دا ـــــــ  أســـــــوارها وتعـــــــد ف ـــــــرة الف ـــــــ  بـــــــ  الســـــــل ا  الـــــــتي جـــــــاي لمـــــ

 مـــــ   ـــــلال تقســـــيم الدولـــــةالفرنســـــي مونتســـــ يو مـــــ  أهـــــم الركـــــائز الـــــتي تضـــــم   قيـــــت العدالـــــة دا ـــــ  
ممـــــــا يـــــــول دوه  دحـــــــجانـــــــ  واعـــــــدم تركزهـــــــا في و  الســـــــل ة وف ـــــــلها  ا تشـــــــريعية وتنفي يـــــــة وقضـــــــائية
جـــــ  علـــــ  اا سســـــا  تبـــــني هـــــ ا اابـــــدأ و لـــــ لا ، 1اســـــتبدادها واســـــتغلا ا ل ـــــا  جهـــــة أو فئـــــة معينـــــة

وت بيقـــــ  مـــــ   ـــــلال وضـــــ  آليـــــا  واضـــــحة لف ـــــ  ااهـــــام وال ـــــلاحيا ، و نشـــــاي نتـــــام رقـــــاي فعـــــال 
ــ  أه للمحاســــــبة وااســــــايلة ــ  ب فــــــاية و ـــــــفافية وعدالــــــة سمــــــة للجميـــــــ  مـــــــ  أجــــ  ،ي فــــــ  ســـــــير العمــــ

قـــــــادر علـــــــ   قيـــــــت أهدافـــــــ  فالعدالـــــــة التنتيميـــــــة هـــــــي أســـــــاس لبنـــــــاي مجتمـــــــ  م سســـــــي ســـــــليم وفعـــــــال 
ــودة،  ــ  اانشـــ ــددة لدراســـــة و وغااتـــ ــار   متعـــ ــرفي جقـــ ــ  ااعـــ ــ ا اعقـــ ــاع   ـــــر هـــ ــم الاجتمـــ ــية علـــ ــ  نشـــ منـــ

ــا   ــا  والتنتيمـــــ ــة اا سســـــ ــة الـــــــتي  ،الاجتماعيـــــ ــة الو يفيـــــ ــة البنائيـــــ ــار   النتريـــــ ــ ن ااقـــــ ــر  هـــــ ــ  أبـــــ ومـــــ
بنائيـــــــــة الرئيســـــــــية للنتـــــــــام تتميـــــــــز بقـــــــــدرتها علـــــــــ   ديـــــــــد اعـــــــــدود التجريديـــــــــة والتار يـــــــــة للوحـــــــــدا  ال
كمــــــا تــــــولي هــــــ ن النتريــــــة ،  الاجتمــــــاعي مــــــ  اللاكيــــــز علــــــ  العلاقــــــا  ا  لاقيــــــة بــــــ  هــــــ ن الوحــــــدا  

اهتمامــــــــــا  متزايــــــــــدا   لتــــــــــروف والعوامــــــــــ  الــــــــــتي تســــــــــاعد علــــــــــ  اســــــــــتقرار وت امــــــــــ  وفاعليــــــــــة النتــــــــــام 

 
لجــــــــدة ،  ،  ــــــــركة م تبــــــــا  ع ــــــــا  للنشــــــــر والتو يــــــــ ، الســــــــعوديةالأنثروبولوجيــــــــا والفكــــــــر الإنســــــــاني سماعيــــــــ   كــــــــي محمــــــــد،  1

1982  ،228. 
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الاجتمـــــاعي فهـــــي تســـــع   ا فهـــــم كيفيـــــة تـــــراب  مختلـــــف م ـــــونا  النتـــــام  الـــــ ي تدرســـــ ،الاجتمـــــاعي 
وتفاعلهـــــا و ديـــــد الو ـــــائف الـــــتي ت ديهـــــا كـــــ  وحـــــدة بنائيـــــة دا ـــــ  هـــــ ا النتـــــام لمـــــدف اعفـــــا  علـــــ  

ــ  واســــــتمرارن ــي توا نــــ ــ  التنتيميــــــة والعمليــــــا   واســــــتقرارن، فهــــ ــرا   ــــــاملا  لتحليــــــ  البــــ تقــــــدم  طــــــارا  نتــــ
يفيـــــة  نـــــير هـــــ ن مـــــ  اللاكيـــــز علـــــ  العلاقـــــا  ااتبادلـــــة بـــــ  مختلـــــف عناصـــــرها وك الدا ليـــــة للم سســـــا  

 .1العلاقا  عل  أداي اا سسة ك   وقدرتها عل   قيت أهدافها ب فاية وفاعلية
للم سســــــــــــا   تطعـــــــــــد العلاقـــــــــــا  ا  لاقيـــــــــــة جـــــــــــزي ا لا يتجـــــــــــزأ مـــــــــــ  دراســـــــــــة البـــــــــــ  التنتيميـــــــــــة

ــا   ــيموالتنتيمــ ــ  التنتــ ــة بــــ  ااتفــــاعل  دا ــ ــا قيمــــة معينــ ــ  في ا فعــــال الــــتي  ــ ومفهــــوم  ،، حيــــث تتم ــ
لـــــــة يعتـــــــبر أحـــــــد هـــــــ ن ا فعـــــــال ذا  القيمـــــــة ا  لاقيـــــــة والـــــــتي قـــــــد  تلـــــــف تقـــــــدير أ يتهـــــــا مـــــــ  العدا

وقـــــد تبـــــ  العديـــــد مـــــ  علمـــــاي ا ن روبولوجيـــــا النتريـــــة البنائيـــــة الو يفيـــــة في دراســـــاتهم، ،  ـــــخص لآ ـــــر
ــاي"  ــة "بنــ ــانية، وأه كلمــ ــيلف مــــ  كائنــــا   نســ ــاي يتــ ومــــ  أ ــــهرهم راد كليــــف بــــراوه الــــ ي يــــرى أه البنــ

  لضــــــرورة  ا وجــــــود نــــــوع مــــــ  التنســــــيت واللاتيــــــ  بــــــ  ا جــــــزاي اا ونــــــة لل ــــــ  الــــــ ي نســــــمي  تشــــــير
، كمـــــــا يوجـــــــد روابـــــــ  معينـــــــة تقـــــــوم بـــــــ  هـــــــ ن ا جـــــــزاي تجعـــــــ  منـــــــ  بنـــــــاي  متماســـــــ  ا ومتميـــــــز ا  ،"بنـــــــاي"

هــــــــ ا الفهــــــــم تعتــــــــبر الوحــــــــدا  الجزئيــــــــة الدا لــــــــة في ت ــــــــوي  البنــــــــاي الاجتمــــــــاعي هــــــــي وان لاقــــــــا مــــــــ  
ا ويــــــ دي دور ا محــــــدد ا في اعيــــــاة  ا  ــــــخا  أو أعضــــــاي المجتمــــــ ، حيــــــث يتــــــ  كــــــ  مــــــنهم مركــــــز ا معينــــــ 

ــة ا لقواعــــــد ،الاجتماعيــــ ــ  ــ ن الوحــــــدا  البشــــــرية وفقــــ ــراف وقــــــوان  وتتفاعــــــ  هــــ  اجتماعيــــــة وتقاليــــــد وأعــــ
ــ ي  البنــــــاي الاجتمــــــاعي ال لـــــــي معينــــــة تركــــــز النتريــــــة البنائيـــــــة ، كمــــــا تضــــــم  تراب هــــــا وت املهـــــــا لتشــــ

ــ  هـــــ ن الوحــــدا  البشـــــرية، وكيفيــــة  نـــــير هــــ ن العلاقـــــا   الو يفيــــة علــــ  دراســـــة العلاقــــا  ااتبادلـــــة بــ
واســــــــتقرارها وفاعليتهــــــــا، مــــــــ  ا  ــــــــ  بعــــــــ  الاعتبــــــــار العوامــــــــ   واا سســــــــا   علــــــــ  بنــــــــاي التنتيمــــــــا  

 اا سسا .ا فراد وتفاعلاتهم دا   ه ن  أفعالا  لاقية والقيمية التي   م 
ســــــلب ا علــــــ   فــــــله ذلــــــا ســـــوف يــــــ نرأعضــــــاي التنتـــــيم أو بعضــــــهم بعــــــدم العدالـــــة  ه  ـــــعور أحــــــد 

فــــالفرد لا يطعتـــــبر مجــــرد جـــــزي م ـــــوه  ،أدائهــــم  دوارهـــــم ويــــنع ا ذلـــــا بــــدورن علـــــ  أداي التنتــــيم ك ـــــ 
ــدة مــــ   ــب ة معقــ ــاي وينــــدرج في  ــ ــ ا البنــ ــرية في هــ ــ  يــــد   كوحــــدة بشــ ــو عضــــو في المجتمــ ــ  هــ ــاي بــ للبنــ
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ويســــــتخدم راد كليــــــف بــــــراوه مفهــــــوم "البنــــــاي الاجتمــــــاعي" جعــــــ  واســــــ  ، العلاقــــــا  التفاعليــــــة دا لــــــ 
ليشــــــم  كافــــــة العلاقــــــا  ال نائيــــــة القائمــــــة بــــــ  ا  ــــــخا ، كالعلاقــــــة بــــــ  ا ب والابــــــ ، أو العلاقــــــة 

فهـــــــ ن العلاقـــــــا  ااتشـــــــاب ة هـــــــي الـــــــتي تشـــــــ   البنـــــــاي الاجتمـــــــاعي  ،بـــــــ  الشـــــــع  والدولـــــــة وغيرهـــــــا
ــ   ــــلاقرارن وفاعليتــــ  ال لــــي للتنتــــيم، وتــــ نر علــــ  اســـــت أه تســــود العدالـــــة في  هـــــ ا اانتــــور كــــ  لومــ

يــــــــرى راد  ، 1اانشــــــــودةوغااتـــــــ  هـــــــ ن العلاقــــــــا  لضـــــــماه تماســــــــا البنـــــــاي التنتيمــــــــي و قيـــــــت أهدافــــــــ  
ــة تقــــــوم علــــــ  التمانــــــ  مــــــ  اعيــــــاة البيولوجيــــــة،  كليــــــف بــــــراوه أه ف ــــــرة الو يفــــــة في الــــــنتم الاجتماعيــــ

ــير الو يفــــة  ا الــــدور ا لـــــ ي ي ديــــ  أي نشــــاط جزئــــي دا ـــــ  النشــــاط ال لــــي الــــ ي ينتمـــــي حيــــث تشــ
و لتـــــــالي ت ـــــــوه و يفـــــــة أي نتـــــــام اجتمـــــــاعي هـــــــي الـــــــدور الـــــــ ي يلعبـــــــ  في البنـــــــاي الاجتمـــــــاعي  ، ليـــــــ 

ا كــــــبر، والــــــ ي يتــــــيلف مــــــ  أفــــــراد النــــــاس ااــــــرتب   ببعضــــــهم الــــــبع  في كــــــ  متماســــــا عــــــ  طريــــــت 
  النتــــــام الاجتمــــــاعي  ــــــا و يفــــــة محــــــددة ف ــــــ  عن ــــــر أو وحــــــدة دا ــــــ ،علاقــــــا  اجتماعيــــــة محــــــددة

ــاي الاجتمــــــــــاعي ال لــــــــــي ــتقرار البنــــــــ ــاي ، و تســــــــــهم في ديمومــــــــــة واســــــــ ل ــــــــــي يتحقــــــــــت التماســــــــــا في البنــــــــ
وذلـــــا مـــــ   الاجتمـــــاعي لابـــــد أه ت ـــــوه العلاقـــــا  الاجتماعيـــــة المحـــــددة بـــــ  أفـــــرادن منســـــجمة وعادلـــــة

كليـــــف بـــــراوه   جهـــــة نتـــــر راد لا أه  يفـــــانز بريتشـــــارد يعـــــارض و  ، ـــــلال مـــــا يـــــددن كـــــ  دور اجتمـــــاعي
ا  ا بـــــ  قـــــد تتضـــــم  أيضـــــ  حيـــــث يـــــرى أه العلاقـــــا  الاجتماعيـــــة لا تتســـــم  لتجـــــانا والانســـــجام دائمـــــ 

ــاعي ــاي الاجتمـــ ــ  البنـــ ــا  دا ـــ ــراع والتـــــوتر بـــــ  مختلـــــف ا دوار واا ـــ ــ  ال ـــ ــر مـــ ــ لا  ،عناصـــ ينبغـــــي لـــ
ــا علـــــ  دراســـــة هـــــ ن العلاقـــــا  بشـــــ   معمـــــت لل شـــــف عـــــ  جوانـــــ  التعـــــاوه  وال ـــــراع فيهـــــا و نيرهـــ

ا لـــــرأي رادكليـــــف بـــــراوه فـــــله البنـــــاي الاجتمـــــاعي مـــــا هـــــو  لا ، و 2تماســـــا البنـــــاي الاجتمـــــاعي ك ـــــ  وفقـــــ 
حيـــــث  ،مجموعـــــة مـــــ  ا نســـــا  الاجتماعيـــــة ااتفاعلـــــة فيمـــــا بينهـــــا ضـــــم   طـــــار البنـــــاي ال لـــــي الشـــــام 

تضــــــامنة بشــــــ   مــــــنتم، بينمــــــا يعتــــــبر النســــــت عبــــــارة عــــــ  عــــــدد مــــــ  الــــــنتم الاجتماعيــــــة ااتشــــــاب ة واا
الـــــتي يتفـــــت عليهـــــا ا  ـــــخا  دا ـــــ  البنـــــاي ويـــــتم لأفعـــــال النتـــــام هـــــو مجموعـــــة مـــــ  القواعـــــد اانتمـــــة ل

ــة ــا مـــــ  قبـــــ  الجماعـــ ــة اانتمـــــة  ،تنتيمهـــ ــد العدالـــــة  حـــــدى هـــــ ن القواعـــــد ا امـــ ــا يـــــرى   للفعـــــ ،وتعـــ كمـــ
ــاي تتضــــــم   ــــــق  ــراوه أه علاقــــــة الــــــنتم  لبنــــ ــة النتــــــام بأفــــــر  ا ول بــــ ــ  البنــــــاي علاقــــ ــة دا ــــ اد الجماعــــ
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ــاعي، و  ــا  الاجتمـــ ــاعيال ـــ ــاي الاجتمـــ ــت والبنـــ ــة  لنســـ ــرى ااتعلقـــ ــنتم ا  ـــ ــ   لـــ ــ لا كـــــ  أه  ،علاقتـــ لـــ
 .تسود العدالة في ه ن العلاقا  ااتشاب ة لضماه تماسا البناي التنتيمي وسلامت 

م المجتمـــــ  كنســـــت نتريـــــة البنائيـــــة الو يفيـــــة تركـــــز الدراســـــا  علـــــ  فهـــــال فـــــلهعلـــــم الاجتمـــــاع  أمـــــا في
ــة  علـــــــ   قيـــــــت  ــائف والعلاقـــــــا  الاجتماعيـــــ ــ  لالبـــــــ  والو ـــــ مت امـــــــ ، حيـــــــث تعمـــــــ   يـــــــ  م وناتـــــ

ــتمراريت  ــاعي واســــ ــام الاجتمــــ ــاي النتــــ ــ  بقــــ ــا  علــــ ــتقرار للحفــــ ــوا ه والاســــ ــة  ا و  ،التــــ ــ ن النتريــــ ــر هــــ تنتــــ
ــتمر  ا الت  ــ  بشـــــ   مســـ ا يســـــع   يـــــ  أجزائـــ ــ  ــانا  عضـــــوا  متناغمـــ ــارن كيـــ ــةيـــــف المجتمـــــ   عتبـــ  واالائمـــ

ــ ــدد توا نــ ــا  الــــتي قــــد تهــ ــوترا  والانحرافــ ــة ، لتخفيــــف التــ ــور  ا مــــر في بدايــ ــة علــــ  اانتــ ــز رواد النتريــ ركــ
ــام   ــة والتضـــ ــاي والو يفـــ ــاهيم م ـــــ  البنـــ ــاملة مســـــتخدم  مفـــ ــ  كوحـــــدة  ـــ ــوا المجتمـــ ال لـــــي، حيـــــث درســـ

ــة طـــــور  ،الاجتمـــــاعي ــة ال انيـــ ــدة م ـــــ السوســـــيولوج بينمـــــا في اارحلـــ ــة مفـــــاهيم جديـــ   ااعوقـــــا  الو يفيـــ
ــادة  ــة، لمـــــــــدف  عـــــــ ــاعي، والت يـــــــــف، وااوايمـــــــ ــوا ه الاجتمـــــــ ــة، والتـــــــ ــائف ال امنـــــــ ــة، والو ـــــــ واللاو يفيـــــــ

ــتمر ــز ،  التــــــوا ه  ا المجتمــــــ  في حــــــالا  التغيــــــير الاجتمــــــاعي ااســــ ــا انتقلــــــه الدراســــــا  مــــــ  اللاكيــــ كمــــ
وبـــــــر  ميرتـــــــوه ر لمتوســـــــ ة ااـــــــدى  يـــــــةم ـــــــ  نتر  ةعلـــــــ  الوحـــــــدا  ال ـــــــبرى  ا ت ـــــــوير نتـــــــرا  فرعيـــــــ

و لتـــــالي فـــــله البنائيـــــة الو يفيـــــة تهـــــتم بتفســـــير  ،والـــــتي تركـــــز علـــــ   ليـــــ  الوحـــــدا  ال ـــــغرى في المجتمـــــ 
ــ   ــاعد المجتمــــــ  علــــ ــاعي الــــــ ي يســــ ــوا ه الاجتمــــ ــة، والتــــ ــاق  ااختلفــــ ــاعي وأنســــ ــاي الاجتمــــ م ــــــونا  البنــــ

ــونا ــ ن اا ــــــ ــجام والت امــــــــ  بــــــــ  هــــــ ــ   ــــــــلال الانســــــ ــتمرارن مــــــ ــ  واســــــ ــ  وبقائــــــ ــيم أداي و ائفــــــ  ، والقــــــ
النتريــــــة البنائيــــــة الو يفيــــــة  ا المجتمــــــ   ، كمــــــا تنتــــــر1وا ف ــــــار الــــــتي يرسمهــــــا المجتمــــــ   فــــــرادن و اعاتــــــ 

ــ  ــة، م ــ ــة وملااب ــ ــة متدا لــ ــا  فرعيــ ــدة أنســ ــ  عــ ــيلف مــ ــ  يتــ ــت مت امــ ــ  نســ ــ  أنــ ــي   علــ ــت السياســ النســ
ــا ــديني وغيرهــ ــادي والــ ــاول البنــــائي  ،والاقت ــ ــارن لــــ  التنــ ــيم  عتبــ ــوم القــ ــ  مفهــ ــة علــ ــ ن النتريــ ــد هــ وتعتمــ

ــو يفي ــيرا   ،الـــ ــر التغـــ ــتي تفســـ ــي الـــ ــالقيم الســـــائدة هـــ ــتقرار النســـــت فـــ ــاعد علـــــ  اســـ ــة المحي ـــــة وتســـ البيئيـــ
ول ــــــ  عنــــــدما لا تعــــــود هــــــ ن القــــــيم قــــــادرة علــــــ  تفســــــير التحــــــولا  البيئيــــــة،  ،الاجتمــــــاعي واســــــتمرارن

ي ـــــــبح مـــــــ  الضـــــــروري اعتمـــــــاد قـــــــيم جديـــــــدة  ـــــــا القـــــــدرة التفســـــــيرية ااناســـــــبة لضـــــــماه تـــــــوا ه النســـــــت 
جــــزي مــــ  أجــــزاي النســــت علــــ  أنــــ   مــــا و يفــــي أي تنتــــر النتريــــة البنائيــــة الو يفيــــة  ا كــــ  ، و واســــتقرارن

ــتقرار  ــتقرار النســـــــت، أو معـــــــو  و يفـــــــي يعمـــــــ  علـــــــ  عـــــــدم تـــــــوا ه واســـــ ــوا ه واســـــ يســـــــهم في  قيـــــــت تـــــ
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ولضـــــماه بقـــــاي النســـــت واســـــتمرارن لابـــــد مـــــ    ـــــباع احتياجاتـــــ  الضـــــرورية بشـــــ   مســـــتمر و لا  ،النســـــت
 .فلن  سيفقد توا ن  ويتعرض للتغيير الج ري أو الا يار

يقــــــــوم اانتــــــــور البنــــــــائي الــــــــو يفي علــــــــ   ليــــــــ  وتفســــــــير البــــــــ  والعمليــــــــا  الاجتماعيــــــــة دا ــــــــ  و 
ــا ــا  ومــــــدى مســــــا تها في تميــــــزن وفاعليتهــــ ــ  علــــــ   ،اانتمــــ ــ ا اانتــــــور كــــــرد فعــــ وقــــــد جــــــاي  هــــــور هــــ

ــي ية في  ــهامها في ك  الإدارةق ـــــــور النتـــــــرا  ال لاســـــ ــم  ســـــ ــد الواحـــــــد رغـــــ البيروقراطيـــــــة ونتـــــــرا  البعـــــ
تهــــــــتم النتريــــــــة البنائيــــــــة الو يفيــــــــة بدراســــــــة العوامــــــــ  ، و جتمــــــــاع ال ــــــــناعي والتنتيمــــــــيت ــــــــوير علــــــــم الا

ــة ــا لفــــــلاا   منيــــــة طويلــــ ــة وديمومتهــــ ــة حــــــدوث  ،ااســــــاعدة علــــــ  نبــــــا  ا نتمــــ ــر  م انيــــ فهــــــي لا تن ــــ
صــــــــــــراعا  ل نهــــــــــــا لا تــــــــــــرى ضــــــــــــرورة لل ــــــــــــورا  العنيفــــــــــــة  عتبارهــــــــــــا مهــــــــــــددة لل يــــــــــــاه السياســــــــــــي 

يـــــة التفـــــاو  الاجتمـــــاعي وقيمتـــــ ، وعلـــــ  ضـــــرورة اا افـــــك  غـــــير لـــــ لا ت كـــــد علـــــ  أ  ،والاجتمـــــاعي
ذلـــــــا انتقـــــــد  هـــــــ ن  ة، ورغـــــــمااتســـــــاوية لتحفيـــــــز النـــــــاس علـــــــ   ادة مهـــــــاراتهم في المجتمعـــــــا  ال بقيـــــــ

ــا لا  ــة العليــــ ــراد ال بقــــ ــباه أه أفــــ ــ ها  عســــ ــدم أ ــــ ــاع لعــــ ــاي الاجتمــــ ــ  علمــــ ــدد مــــ ــ  عــــ ــ  قبــــ ــة مــــ النتريــــ
ــم للمجتمعـــــــا   ــا، و لـــــــرغم مـــــــ  ذلـــــــا تنتقـــــــ  يســـــــهموه في الغالـــــــ  بشـــــــيي مهـــــ ــوه فيهـــــ الـــــــتي يعيشـــــ

ــ  دوه الاهتمــــــام ال ــــــافي  ــ  البنــــــاي واســــــتقرار المجتمــــ ــا انتقــــــد  للاكيزهــــــا علــــ ــروا   لــــــيهم ورانيــــــا  كمــــ ال ــــ
ــراعا  ال بقيـــــة ــير الاجتمـــــاعي وال ـــ ــة الو يفيـــــة ف  لتغيـــ ــاي، أمـــــا مـــــ  الناحيـــ ــ  ناحيـــــة البنـــ ا هـــــ ا مـــ وفقـــــ 

ي يلعبـــــ  الجـــــزي في ال ـــــ  أي دور النســـــت أو النتـــــام الفرعـــــي الـــــدور الـــــ ا تعـــــني للعلمـــــاي الـــــو يفي  فل ـــــ
ــام  ــ   ،في البنـــــــاي الاجتمـــــــاعي الشـــــ ــاي هـــــــي الـــــــتي  قـــــــت وحدتـــــ ــام في البنـــــ فدرجـــــــة الاســـــــتمرارية والانتتـــــ

ــتقرارن ولا يم ـــــــ   قيـــــــت ذلـــــــا  لا مـــــــ   ـــــــلال أداي كـــــــ  نســـــــت أو نتـــــــام لو يفتـــــــ ، أي اعركـــــــة  ،واســـــ
فالو يفــــــة هــــــي الــــــتي  ،بــــــ  دا ــــــ  البنــــــاي الاجتمــــــاعي ال لــــــيالدينامي يــــــة ااتم لــــــة في الــــــدور الــــــ ي يلع

 قـــــت الت امـــــ  والتســـــاند بـــــ  أجـــــزاي البنـــــاي، بحيـــــث يفقـــــد النســـــت أو البنـــــاي معنـــــان اات امـــــ  لـــــو انتـــــزع 
 .1  الفرعيةتنتمأأحد أجزائ  أو 

ــور   ــد تبلـــ ــاع، وقـــ ــم الاجتمـــ ــة في علـــ ــا  النتريـــ ــر  الاتجاهـــ ــ  أبـــ ــة مـــ ــة الو يفيـــ ــا تعتـــــبر البنائيـــ ملامحهـــ
ــونز وروبــــــر  ميرتــــــوه ــة  ،الرئيســــــية في أعمــــــال علمــــــاي م ــــــ  سل ــــــو   رســــ فقــــــد عــــــر ف ميرتــــــوه الو يفــــ

ــا والــــــتي تــــــ دي  ا  قيــــــت الت يــــــف والتوافــــــت في نســــــت  ــا "النتــــــائ  أو الآثار الــــــتي يم ــــــ  ملاحتتهــــ بأ ــــ
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ــائ  اتتقــــــوم هــــــ ن النتريــــــة علــــــ  مســــــلمة اامانلــــــة العضــــــوية حيــــــث "، و معــــــ  ــب  المجتمــــــ   ل ــــ عــــــي شــــ
و ـــــائف محـــــددة تت امـــــ  وتتناســـــت مـــــ  بعضـــــها الـــــبع  لمـــــدف   الـــــ ي يت ـــــوه مـــــ  أجـــــزاي وأعضـــــاي لـــــ
وقــــــــد اعتبرهــــــــا العديــــــــد مــــــــ  علمــــــــاي الاجتمــــــــاع م ــــــــ  روبــــــــر   ، قيــــــــت اســــــــتقرار المجتمــــــــ  واســــــــتمراريت 

ــ  في تلـــــا  ــاع ذاتـــ ــم الاجتمـــ ــة لعلـــ ــة ااهيمنـــــة واارادفـــ ــدنر النتريـــ ــز وألفـــــ  جولـــ ــلي ديفيـــ نيســـــبيه وكونجســـ
هربـــــر  سبنســـــر الـــــ ي  ـــــب  العـــــا، يعـــــود الفضـــــ  في ت ـــــوير البنائيـــــة الو يفيـــــة  ا ، و 1مـــــ  الـــــزم  ةالفـــــلا 

المجتمـــــ   ل ـــــائ  العضـــــوي، وأكـــــد علـــــ  وجـــــود تســـــاند و يفـــــي واعتمـــــاد متبـــــادل بـــــ  نتـــــم المجتمـــــ  في 
كمـــــا بلغـــــه الف ـــــرة الو يفيـــــة ذروتهـــــا في أعمـــــال  ميـــــ  دوركـــــا  حـــــول اعقـــــائت   ،مختلـــــف مراحـــــ  ت ـــــورن

ــالا ــال والاســـــتمرار عــــــبر ا جيـــ ت ـــــور هـــــ ن النتريـــــة المجتمـــــ  كبنــــــاي ، و لاجتماعيـــــة وقـــــدرتها علـــــ  الانتقـــ
ــة وغيرهــــــا، تعمــــــ  علــــــ   قيــــــت  ــادية وقانونيــــ ــية واقت ــــ ــا  مت املــــــة سياســــ ــيلف مــــــ  أنســــ متماســــــا يتــــ

ــتقرار ــوا ه والاســـ ــجام دا ـــــ   ،التـــ ــوا ه والانســـ ــ ا التـــ ــية لإرســـــاي هـــ ــد ا ساســـ ــ  القواعـــ ــبر العدالـــــة مـــ وتعتـــ
ــا ا لروبـــــر  ميرتـــــوه فـــــله الا ـــــتلالا  الو يفيـــــة يم ـــــ  أه تفضـــــي  ا  ، ا سســـــا  والمجتمـــــ  ك ـــ ــ  ووفقـــ

ــدم الاســــــتقرار وأه التمــــــرد هــــــو اســــــتجابة لتلــــــا اعالــــــة و لتــــــالي فــــــله الا ــــــتلال الــــــو يفي الــــــ ي  ،عــــ
ــدي  أو التغيــــير ــ  يت لــــ  التعــ ــ  المجتمــ ــله التغيــــيرا  قــــ ،يتعــــرض لــ ــير فــ ــ ا التغيــ ــل ة هــ د و ذا قاومــــه الســ

ا نـــــــورا   وجهـــــــه انتقــــــادا  عديـــــــدة للنتريـــــــة البنائيـــــــة الو يفيــــــة، منهـــــــا أ ـــــــا لا تشـــــــير ، ت تســــــ  طابعـــــــ 
بوضــــــو   ا م ــــــادر الا ــــــتلال الــــــو يفي والتناقضــــــا  الاجتماعيــــــة، ولا تميــــــز بــــــ  متــــــاهر الا ــــــتلال 

ــببات ، ســـــواي الـــــتي تـــــ دي لل ـــــورة أم لا ــر هـــــ ن النتريـــــة  ا البنـــــاي الاجتمـــــاعي ســـــواي ا، و ومســـ ل لـــــي تنتـــ
أو الجزئـــــي علـــــ  أنـــــ  نســـــت مـــــ  ا فعـــــال اانتمـــــة، يت ـــــوه مـــــ  مجموعـــــة مـــــ  ااتغـــــيرا  االااب ـــــة بنائيـــــا  

ــا  رادة الإنســـــاه ممـــــا  ،وااتســـــاندة و يفيـــــا   ــا فيهـــ وتـــــرى أه للمجتمـــــ  طبيعـــــة ســـــامية تتجـــــاو  م وناتـــــ  جـــ
ا  ــــــ ا اانتــــــو ، يلــــــزم ا فــــــراد  لان ــــــياع لقواعــــــدن لضــــــماه بقائــــــ  واســــــتمرارن يســــــع  المجتمــــــ   ا  رووفقــــــ 

ــا يتعــــــرض لضــــــغوط  ارجيــــــة تتحــــــرك القــــــوى  ، قيــــــت توا نــــــ  الــــــدينامي ي دوه تغــــــيرا  جوهريــــــة فحااــــ
والتفــــــاعلا   الإجــــــرايا  الدا ليــــــة لإعــــــادة توا نــــــ ، وتعتــــــبر العدالــــــة التنتيميــــــة، ااتم لــــــة في التو يعــــــا  و 
ل ـــــ  مـــــ  ، والمجتمـــــ  ك ـــــ العادلـــــة مـــــ  اا  ـــــرا  ا ساســـــية لتحقيـــــت هـــــ ا التـــــوا ه دا ـــــ  اا سســـــا  

 
  .38محمد الدرة، مرج  سابت،   1



 الإ ار المن،ج  للدراسا                                                                                   ولارالاصل  

 

82 

 

ــالن  لاســـــــتقرار والتـــــــوا ه في المجتمعـــــــا  وتجاهلهـــــــا  ذلـــــــا  ــه النتريـــــــة انتقـــــــادا  لافلااضـــــــها اابـــــ واجهـــــ
 .1لعوام  التغيير وال راع الاجتماعي

ــاعي الـــــتي و  ــت الاجتمـــ ــر النســـ ــد عناصـــ ــة  عتبارهـــــا أحـــ ــيم الاجتماعيـــ ــة  ا القـــ ــة الو يفيـــ ــر البنائيـــ تنتـــ
ــتقرار في المجتمــــــ تتفاعــــــ  وتت امــــــ  مــــــ   قــــــي  ا  ــــــ ا اانتــــــور  ،العناصــــــر لتحقيــــــت التــــــوا ه والاســــ ــ  ووفقــــ

فــــــله أي تغيــــــيرا  أو ا ــــــتلالا  في نســــــت القــــــيم ســــــينع ا  لضــــــرورة علــــــ  عناصــــــر النســــــت ا  ــــــرى 
ــائدة في المجتمــــ  ــيم الســ ــ  القــ ــة علــ ــتدعي المحافتــ ــا يســ ــي مــــ  ، ممــ ــيم هــ ــ  أه القــ ــا  علــ ــد  ميــــ  دوركــ وي كــ

ــ  ات ــ  وت ـــــــدر عـــــ ــن  المجتمـــــ ــبر صـــــ ــة حيـــــــث كـــــ ــة والإلزاميـــــ ــم  لعموميـــــ ــالي تتســـــ ــاعي، و لتـــــ ــا  اجتمـــــ فـــــ
المجتمـــــــ  ا فـــــــراد علـــــــ  تبنيهـــــــا دوه  م انيـــــــة التحـــــــرر منهـــــــا أو التمـــــــرد عليهـــــــا،  ه ذلـــــــا ســـــــي دي  ا 

ا لبارســــــــونز يرت ــــــــز أي نســــــــت علــــــــ  قــــــــيم ، ا ــــــــتلال النســــــــت الاجتمــــــــاعي و هــــــــور ااشــــــــ لا   ــ  ووفقــــــ
ــباع ومعـــــايير تشـــــ   جـــــزي ا مـــــ  بيئـــــة الفـــــاعل ،  حيـــــث يســـــع  كـــــ  فاعـــــ  للح ـــــول علـــــ  أق ـــــ    ـــ

ــ  ــ  يتشــــ   بيـــــنهم  ،مم ــ ــ  حــ فعنــــدما يتفاعــــ  الفــــاعلوه وي ـــــلوه علــــ  الإ ــــباع ســــيت رر هـــــ ا الفعــ
ــة ، 2قواعــــــــد ومعــــــــايير اجتماعيــــــــة وقــــــــيم متفــــــــت عليهــــــــا، تضــــــــم  اســــــــتمرار تلــــــــا الاســــــــتجا   اارغوبــــــ

ســــــتقرار المجتمــــــ  واســــــتمرارن لــــــ ا ت كــــــد وبشــــــ   عــــــام تعتــــــبر البنائيــــــة الو يفيــــــة القــــــيم ج ابــــــة الضــــــام  لا
 .عل  ضرورة المحافتة عليها وتجن  أي ا تلال فيها

ــواو  ــية  تـــ ــوى ا ساســـ ــا القـــ ــة  عتبارهـــ ــر ال قافيـــ ــايير وا طـــ ــيم وااعـــ ــيرة للقـــ ــة كبـــ ــة أ يـــ ــة الو يفيـــ البنائيـــ
ــ  ــتمرارن وت يفــــ ــ  واســــ ــاي الاجتمــــــاعي وتوا نــــ ــتقرار البنــــ ــاعي وضــــــماه اســــ ــ، للضــــــب  الاجتمــــ ا لــــ ــ  رواد ووفقــــ

سل ــــــو   رســــــونز فــــــله النســــــت الاجتمــــــاعي يتبلــــــور حــــــول ا داي الــــــو يفي  ومــــــ  أبــــــر همهــــــ ا الاتجــــــان 
ــث ال قافــــة جــــا  ملــــ  مـــــ  قــــيم ومعــــايير ــ  ا ســــرة واادرســـــة في توريــ كمــــا ت كـــــد ،  اختلــــف م سســــات  م ــ

ــيم  ــة الو يفيـــــــة أه المجتمـــــــ  هـــــــو ا، الاجتمـــــــاعي الفعـــــــ علـــــــ  دور القـــــــانوه في تنتـــــ اوجـــــــ  وتـــــــرى البنائيـــــ
ــا الفـــــرد هـــــو ااتغـــــير   فعـــــالا ساســـــي  ــتق ، بينمـــ ــيمهم حيـــــث يم ـــــ  ااتغـــــير ااســـ ا فـــــراد وتفـــــاعلاتهم وقـــ

ــ  ــاري ااتفــــت عليــ ــي وااعيــ ــق  القيمــ ــاع  رادة المجتمــــ  ونســ ــ  اتبــ ــ ي عليــ ــاب  الــ ــرد  ،التــ ــالي لا يملــــا الفــ و لتــ
ــا ت ــــــر  تســــــاؤلا،  القــــــدرة علــــــ  تغيــــــير واقعــــــ  أو تبــــــني قــــــيم جديــــــدة جفــــــردن حــــــول كيفيــــــة  ك ــــــيرة    كمــــ
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لـــــــ لا  ،تو يــــــف عناصــــــر المجتمـــــــ  ااختلفــــــة بأفضــــــ  طريقـــــــة مم نــــــة نتــــــر ا لارتباطهـــــــا بأنســــــا  أ ــــــرى
ت كـــــد علـــــ  ضـــــرورة الإ ـــــاع القيمـــــي الـــــ ي يشـــــم  البنـــــاي الاجتمـــــاعي وال قـــــافي بأكملـــــ ، حيـــــث تتـــــوفر 

م ـــــدر للت امـــــ   أهـــــم امجموعـــــة ا هـــــداف واابـــــادة الـــــتي يوافـــــت عليهـــــا معتـــــم أفـــــراد المجتمـــــ   عتبارهـــــ
 نبات .الاجتماعي و 

تنتـــــــر البنائيـــــــة الو يفيـــــــة  ا م سســـــــة ســـــــونلغا  كنســـــــت فرعـــــــي مـــــــ  مـــــــا ســـــــبت ذكـــــــرن  لنتـــــــر  ا 
ــوا ه  ــا  علــــــ  تــــ ــع  للحفــــ ــة تســــ ــة وملااب ــــ ــر مت املــــ ــوه مــــــ  عناصــــ ــبر، يت ــــ ــاعي ا كــــ النســــــت الاجتمــــ

ويعتـــــبر العمـــــال جـــــزي ا أساســــــي ا مـــــ  هـــــ ا النســـــت اا سســـــي، حيـــــث يــــــ دوه  ،واســـــتقرار النســـــت ال لـــــي
ــة النتــــــــام ك ــــــــ  ــتنادو ، و يفــــــــة ت امليــــــــة لضــــــــماه انســــــــجام وفاعليــــــ ــة  اســــــ  ــــــــ ا اانتــــــــور فــــــــله العدالــــــ

ــة  ــتقرار دا ــــــ  م سســــ ــوا ه والاســــ ــت التــــ ــاهم في  قيــــ ــتي تســــ ــة الــــ ــيم الجوهريــــ ــي  حــــــدى القــــ ــة هــــ التنتيميــــ
ــونلغا  ــة في الت ،ســــ ــعور  لعدالــــ ــرايا  و يعــــــا  و فالشــــ ــاعلا   الإجــــ ــا   والتفــــ ــز   مــــــ   ــــــلال اامارســــ يعــــ

ــ  ــو ا م ـــ ــة علـــــ  النحـــ ــم الو يفيـــ ــراطهم في أداي أدوارهـــ ــال والـــ ــ ، و انســـــجام العمـــ فـــــله غيـــــاب  في ااقابـــ
ا دا ـــــ  النســـــت اا سســـــي، ممـــــا  العدالـــــة التنتيميـــــة أو وجـــــود ا ـــــتلالا  في ت بيقهـــــا يم ـــــ   لـــــلا  و يفيـــــ 

وهــــــ ا بــــــدورن  ،ســــــتقرار والتــــــوتر والفــــــاض ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــالقــــــد يــــــ دي  ا حالــــــة مــــــ  عــــــدم الا
ــتمراريتها ــا واســـــ ــ  ويهـــــــدد توا  ـــــ ــة ك ـــــ ــ  أداي اا سســـــ ــلب ا علـــــ ــينع ا ســـــ ــ ســـــ ــور  ، وعليـــــ ا للمنتـــــ ــ  ووفقـــــ

البنـــــائي الـــــو يفي فـــــله  قيـــــت العدالـــــة التنتيميـــــة في م سســـــة ســـــونلغا  يعـــــد ضـــــرورا  لضـــــماه الت امـــــ  
مـــــال  دا ـــــ  النســـــت اا سســـــي، ممـــــا ســـــي دي  ا رفـــــ  كفـــــايتهم ااهنيـــــة الـــــو يفي للعناصـــــر البشـــــرية لالع

 .و لتالي ااسا ة في استقرار اا سسة وتوا  ا م  النست الاجتماعي ا شم 
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 صعوبات الدراسة: . 10
م بــــــــــ  أه أي دراســــــــــة علميــــــــــة، لا ســــــــــيما في العلــــــــــوم الاجتماعيــــــــــة تواجــــــــــ   ــــــــــدا  مــــــــــ  ااســــــــــل  

اتلــــــــف هــــــــ ن ال ــــــــعو     ــــــــتلاف طبيعــــــــة البحــــــــث الاجتمــــــــاعي ااــــــــدروس و  ،متنوعــــــــةوصــــــــعو   
نتـــــــرا   فضـــــــلا  عـــــــ  التحـــــــدي ال ـــــــام  في دراســـــــة التـــــــواهر البشـــــــرية وملاحتتهـــــــا وقياســـــــها وت ميمهـــــــا

لا الـــــو هـــــ ن الدراســـــة مـــــ  م ــــ  هـــــ ن ال ـــــعو  ،  لإضـــــافة  ا  ـــــدا  أ ـــــرى و  ،ل بيعتهــــا ااعقـــــدة
ــة ــ  ت ــــــنيفها  ا  معرفيــــ ــة علميــــــة ومنهجيــــــة يم ــــ ، ونتريــــــة، وبشــــــرية. حيــــــث تم التعامــــــ  معهــــــا ب ريقــــ

 وت م  فيما يلي  للتقلي  م   نيرها عل  نتائ  البحث قدر الإم اه
ــة ــعوبات المعرفيـــ أ لاقيـــــة علـــــ  الـــــرغم مـــــ  أه مفهـــــوم العدالـــــة التنتيميـــــة يســـــتند  ا قـــــيم   أ/ الصـــ

ومـــــــ   ،هاما  نتريـــــــة مهمـــــــة في هـــــــ ا المجـــــــالو نســـــــانية،  لا أه البـــــــاح   الغـــــــربي  قـــــــدموا  ســـــــودينيـــــــة 
ا، حيــــث قــــد تفتقــــر  ذلــــا تواجــــ  محاولــــة ت بيــــت هــــ ن النتــــرا  الغربيــــة علــــ  بيئتنــــا المحليــــة  ــــدا  معرفيــــ 

ــري ــاعي وال قـــــافي العـــ ــيا  الاجتمـــ ــا  الغربيـــــة  ، ا الســـ ــود بعـــــ  ااتـــــاهر ااشـــــلاكة مـــــ  البيئـــ فـــــرغم وجـــ
ارا  واعـــــوافز،  لا أه ت بيـــــت هـــــ ن اافـــــاهيم النتريـــــة قـــــد م ـــــ  أنتمـــــة ا جـــــور وااشـــــاركة في ااـــــاذ القـــــر 

لــــــ لا كــــــاه مــــــ  ا فضــــــ  أه تن لــــــت  ،يبقــــــ   ــــــ لي ا و ــــــاوا  مــــــ  ااضــــــموه اعقيقــــــي للبيئــــــة العربيــــــة
موضــــــوع البحــــــث، وهــــــو مــــــا  ــــــ   الــــــتي هــــــي الدراســــــة مــــــ  منتــــــور معــــــرفي متجــــــ ر في البيئــــــة العربيــــــة 

 . دا  وصعوبة للباحث
ــة ــعوبات النظريـــ ــد مـــــ  النتـــــرا    ب/ الصـــ ــة ااـــــزج بـــــ  العديـــ ــة في محاولـــ ــعوبة النتريـــ تم لـــــه ال ـــ

ــ ، دوه الإ ــــــــلال  ــت ومت امــــــ ــ  الواقــــــــ  بشــــــــ   متناســــــ ــة، وت بيقهــــــــا علــــــ ــاهرة اادروســــــ ــرة للتــــــ اافســــــ
ا كبـــــــــير ا في التحليـــــــــ   ،جن لقاتهـــــــــا ا ساســـــــــية أو التقليـــــــــ  مـــــــــ  أ يتهـــــــــا حيـــــــــث ت لـــــــــ  ذلـــــــــا جهـــــــــد 

ــة بـــــ  هـــــ ن النتـــــرا   ، لمـــــدف الوصـــــول  ا  طـــــار نتـــــري متماســـــا ومتســـــت يم ـــــ  واللاكيـــــ  وااقارنـــ
 .الاعتماد علي  في تفسير التاهرة وفهمها في سياقها المحلي

ــرية ــعوبات البشــــ   اعجــــــم ال بــــــير لعينــــــة الدراســــــة  ــــــدا  بشــــــرا  في عمليــــــة  ــــــ     ــــــ   ا/ الصــــ
ال بــــــير حيــــــث صــــــع   ذلــــــا مــــــ  عمليــــــا  تو يــــــ  الاســــــتبيانا  واســــــلاجاعها نتــــــر ا للعــــــدد  ،البيــــــانا  

كمـــــــا واجـــــــ  الباحـــــــث صـــــــعوبة في  قنـــــــاع بعـــــــ  اابحـــــــون  بأ يـــــــة ااســـــــا ة في مـــــــ ي   ،مـــــــ  اابحـــــــون 
الاســـــتبيانا  و فـــــادة الدراســـــة جعلومـــــاتهم، وذلـــــا لعـــــدم قنـــــاعتهم ال املـــــة  ـــــدوى البحـــــث مـــــ  وجهـــــة 
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وقــــــد اســــــتلزم ذلــــــا بــــــ ل جهــــــود  ضــــــافية مــــــ  أجــــــ  التغلــــــ  علــــــ  هــــــ ا التحــــــدي البشــــــري  ،نتــــــرهم
 .عل  أكبر قدر مم   م  الاستجا   واع ول  
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 خلاصة الفص :
ــتنا  ـــــاملا    طـــــار ا وضـــــعنا قـــــد ن ـــــوه اانهجـــــي، الف ـــــ  هـــــ ا  تـــــام في العدالـــــة   نـــــير حـــــول لدراســـ

 الــــــدواف   لتف ــــــي  تناولنــــــا لقــــــد التنتيميــــــة علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة لعمــــــال م سســــــة ســــــونلغا   لجلفــــــة،
ــوعية ــار وراي وال اتيـــــــة ااوضـــــ ــة ســـــــيا  في أ يتـــــــ  مـــــــبر ي  ااوضـــــــوع، هـــــــ ا ا تيـــــ ــ  التفاعليـــــــة العلاقـــــ  بـــــ

 العدالة وال فاية.
ــنا الدراســـــة، أهـــــداف بوضـــــو  وحـــــددنا ــابقة ا دبيـــــا   واستعرضـــ ــا ال ـــــلة، ذا   الســـ ــا ممـــ  مـــــ  م ننـــ

 ب ريقــــــة وفرضــــــيات  البحــــــث   ــــــ الية ب ــــــياغة وقمنــــــا، اعالجتهــــــا نســــــع  الــــــتي البح يــــــة الفجــــــوة  ديــــــد
ــا تســـــمح  علـــــ  عـــــلاوة، الدراســـــة عناصـــــر مختلـــــف بـــــ  يـــــرب   ـــــاملا    لـــــيلا   وقـــــدمنا ميـــــداني ا،   تبارهـــ
  ليــــــــ  في ســــــــنعتمدن الــــــــ ي النتــــــــري والإطــــــــار للبحــــــــث ا ساســــــــية اافــــــــاهيم بتوضــــــــيح قمنــــــــا ذلــــــــا،
ــائ  ــ ا، النتـــ ــاس هـــ ــي ا ســـ ــيم ننا ااتـــــ  اانهجـــ ــ  ســـ ــي مـــ ــدم ا ااضـــ ــتنا في قـــ ــة، دراســـ ــتندي  ب قـــ   ا مســـ
.نتائجنا وموضوعية دقة تضم  رصينة علمية قاعدة
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 تمهيد
أصــــــــبح م ــــــــ لح العدالــــــــة التنتيميــــــــة مــــــــ  اا ــــــــ لحا  واافــــــــاهيم الإداريــــــــة ااهمــــــــة واعيويــــــــة في 

ــام المجـــــال اا سســـــي التنتيمـــــي، ويرجـــــ  كـــــ  ذلـــــا  ــة يعـــــد مـــــ  الاهتمـــ  ا أه موضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــ
والت بيــــــــت في مجــــــــال الفعــــــــ  التنتيمــــــــي، حيــــــــث  والدراســــــــة ااواضــــــــي  ااســــــــتهدفة مــــــــ  ناحيــــــــة البحــــــــث

ــ    ــبح يتــــــ ــ  البــــــــاح   أصــــــ ــير مــــــ ــدى ال  ــــــ ــالي لــــــ ــر اعــــــ ــام والبحــــــــث في الع ــــــ ــ  الاهتمــــــ ــير مــــــ ل  ــــــ
والدارســــــــ  في المجـــــــــال الاداري في اا سســـــــــا  واانتمـــــــــا  ل ونــــــــ  يســـــــــاهم بشـــــــــ   مبا ـــــــــر أو غـــــــــير 
ــتهدفة مــــــ  أجــــــ  أه تــــــ دي  ا  قيــــــت  ــة ااســــ ــة التنتيميــــ ــة والفعاليــــ ــاية اا لوبــــ ــر في  قيــــــت ال فــــ مبا ــــ

 .أهداف اا سسا  واانتما  
ــاول موضـــــوع  ــ ي تنـــ ــري الـــ ــر   ا الـــــلااث والإطـــــار النتـــ ــنحاول الت ـــ ــ  الف ـــــ  ســـ ــ   ـــــلال هـــ ومـــ

 ا  ة السابقة.العدالة التنتيمية في اا سسا  واانتما  م   لال 
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 :التراس المفاهيمي للعدالة التنظيمية .1
ــة الـــــتي  ـــــا  نـــــير  ــيم الدينيـــ ــة أحـــــد القـــ ــة التنتيميـــ ــراد تم ـــــ  العدالـــ ــانية  فـــ ــاة الانســـ واضـــــح علـــــ  اعيـــ

ــيلة  ــة النفـــــوس علـــــ  الفضـــ ــ  في تربيـــ المجتمعـــــا ، وينبـــــ  ذلـــــا التـــــينير مـــــ  بعـــــدها ا  لاقـــــي الـــــ ي تلعبـــ
ــال  ــا في ذلــــا المجــ ــانية جــ ــاة الانســ ــ  مجــــالا  اعيــ ــ  كــ ــ ي انع ــــا علــ ــر الــ ــاه ا مــ ــاد والاتقــ والعمــــ  الجــ

ــة ااناســـــــبة الـــــــتي يســـــــودها الاداري والتنتيمـــــــي في اا سســـــــا ، والـــــــتي أصـــــــبحه تهـــــــيي ا  جـــــــواي والبيئـــــ
العـــــــدل وااســـــــاواة والنزاهـــــــة والشـــــــفافية مـــــــ  أجـــــــ   قيـــــــت أهـــــــدافها، لـــــــ لا نجـــــــد أه موضـــــــوع العدالـــــــة 
ــيت   ــب   اصـــ ــالي بســـ ــي واعـــ ــره اااضـــ ــاح   في القـــ ــ  الدارســـــ  والبـــ ــير مـــ ــول ال  ـــ ــغ  عقـــ ــة  ـــ التنتيميـــ

 التي تميز اا سسا  واانتما  الناجحة والفاعلة.
  فيمــــــا يلــــــي  ا مفهــــــوم العدالــــــة التنتيميــــــة والتنــــــاول النتــــــري  ــــــ ا الفعــــــ  في اانتمــــــا  وســــــنت ر 

 واا سسا  م   لال اا ال  التالية 
  :مفهوم العدالة التنظيمية 1.1

 ه م ـــــ لح العدالـــــة التنتيميـــــة مـــــ  اافـــــاهيم النســـــبية الـــــتي مـــــ  ااســـــتحي  أه  مـــــ  معـــــ  محـــــددا، 
ــد  ا ا ــــــتلاف ــ  ذلــــــا  لتحديــــ ــة التنتيميــــــة مــــــ   ويرجــــ ــرؤى والــــــزواا الــــــتي تناولــــــه مفهــــــوم العدالــــ الــــ

ــاع  ــم الاجتمـــ ــار تهم لعلـــ ــاتهم ومقـــ ــتلاف في ا  ـــ ــ  الا ـــ ــاح   والدارســـــ ، وذلـــــا بفعـــ  –طـــــرف البـــ
 علم السياسة  ك  حس  ا    ودراست . –علم الاقت اد   –علم النفا 

ــور ال ــور عـــــبر الع ـــ ــام  ت ـــ ــة جعنـــــان الشـــ ــة التنتيميـــ ــوم العدالـــ ــورت  القيميـــــة فمفهـــ ــة بـــــدأ مـــــ  صـــ زمنيـــ
الــــــتي عــــــبر عنهــــــا   ــــــير والشــــــر وعبــــــورا  ا تعبــــــيرن عــــــ  الان ــــــاف والتقــــــو  وصــــــولا  ا  ــــــ ل  اعــــــالي 
الـــــــ ي  هـــــــر في منت ـــــــف القـــــــره اااضـــــــي تزامنـــــــا مـــــــ   هـــــــور اا سســـــــا  واانتمـــــــا  وأطلـــــــت عليهـــــــا 

بعـــــاد العدالـــــة م ـــــ لح عدالـــــة التنتيمـــــا ، وتفرعـــــه مـــــ   لا ـــــا عـــــدة أ ـــــ ال وهـــــي الـــــتي توصـــــف بأ
ــةالتنتيميــــــة وهــــــي كالتــــــالي حســــــ  ت ــــــنيف التــــــار ي بــــــدأ  لعدالــــــة التو يعيــــــة ثم العدالــــــة  وفي  الإجرائيــــ

 .1ا  ير العدالة التعاملية لالتفاعلية 
ــة  ا سســــــا  واانتمــــــا   ــة ا اصــــ ــة اعدي ــــ ــي  الاداريــــ ــة مــــــ  ااواضــــ ــة التنتيميــــ  ه موضــــــوع العدالــــ

ــا التف ــــــر الاداري اعــــــ ــاي لمــــ ديث، والــــــتي تعتــــــبر مــــــ  أهــــــم ا فعــــــال الاجتماعيــــــة في اانتمــــــا  الــــــتي جــــ
وأحـــــد أهـــــم ااتغـــــيرا  التنتيميـــــة الـــــتي يم ـــــ  أه تســـــاهم في نجـــــا  اا سســـــا  واعفـــــا  عليهـــــا، ويرجـــــ  

 
1  Thibaut, J., & Walker, L. (1975). Procedural justice: A psychological analysis. Lawrence 

Erlbaum Associates. 



 العدالا التننيميا: ما،وم،ا وأبعاف ا                                                                      ن الاصل الثا

90 

 

ذلـــــا  ا أ يـــــة التـــــينير الـــــ ي  دنـــــ  في  ـــــعور العمـــــال وااـــــو ف   لعدالـــــة أو عـــــدم وجـــــود العدالـــــة في 
 بيئة العم .

ــ   مــــــ  -/أ ــة الــــــتي  مــــــ  معــــ ــة الدلالــــ ــة  تلــــــف مــــــ  ناحيــــ ــة نجــــــد أه م ــــــ لح العدالــــ ــة اللغويــــ الناحيــــ
العدالـــــــة وذلـــــــا راجـــــــ   ا الا ـــــــتلاف في ا جنـــــــاس وا لســـــــنة والع ـــــــور، وفي قـــــــاموس اللغـــــــة العربيـــــــة 
ــد  ااســـــــم  اانجـــــــد نجـــــــد م ـــــــ لح العدالـــــــة يشـــــــير  ا معـــــــ  التقـــــــو  والتســـــــوية والإن ـــــــاف وهـــــــو ضـــــ

 .1التلم
 ـــــرى جـــــاي في قـــــاموس المحـــــي  علـــــ  أه العدالـــــة تعـــــني مـــــا وقـــــ  في النفـــــوس علـــــ  أنـــــ  ومـــــ  جهـــــة أ

، وفي ناحيـــــة أ ـــــرى يعرفهـــــا الجرجـــــا  في كتابـــــ  معجـــــم 2مســـــتقيم ومســـــتوى في اايـــــزاه وهـــــو ضـــــد الجـــــور
التعريفــــــــا  علــــــــ  أ ــــــــا الاســــــــتقامة علــــــــ  طريــــــــت اعــــــــت الــــــــ ي يــــــــددن الــــــــدي  الاســــــــلامي بتشــــــــريعات  

 .3واجتناب ما    عن 
مــــ   ــــلال مجموعــــة ااعــــا  اللغويــــة الســــابقة ا ــــ لح العدالــــة نجــــد أ ــــا تشــــم  ال  ــــير مــــ  ااعــــا  
ــتقامة كســــــلوك اجتمــــــاعي وانســــــا  يت ــــــف بــــــ  الفــــــرد  الــــــتي  ــــــا نفــــــا الدلالــــــة، فهــــــي تشــــــير  ا الاســــ
ــر  ــنفا البشــ ــران الــ ــ ي تــ ــتقيم الــ ــ  ال ريــــت ال ــــحيح ااســ ــير علــ ــة والــــتي تعــــني الســ ــيم الدينيــ ــب   لقــ ية  ااتشــ

ــاي ورودن في  ــا جــــــ ــريعة الاســــــــلامية كمــــــ ــ  الشــــــ ــي  أو الــــــــ ي حددتــــــ ــاموس المحــــــ ــاي ورودن في قــــــ ــا جــــــ كمــــــ
معجـــــــــم التعريفـــــــــا ،  ادة  ا ا ـــــــــارت   ا أه العـــــــــدل يعـــــــــني التســـــــــوية وااوا نـــــــــة والان ـــــــــاف حســـــــــ  
القواعــــــد وااعــــــايير وا عــــــراف و ا ســــــا ااتعامــــــ  لمــــــا وااتعــــــارف عليهــــــا مــــــ  طــــــرف أفــــــراد المجتمعــــــا  

 انية، والتي يرو ا ميزاه للعدالة والان اف وااساواة.الانس 
نلاحـــــــــا أه ااعـــــــــا  الــــــــــتي  لهـــــــــا م ــــــــــ لح العدالـــــــــة في التعريــــــــــف ا ول وال ـــــــــا  تشــــــــــير  ا أه 
ــا في التعريـــــف ال الـــــث فتشـــــير  ا  ــور، أمـــ ــد التلـــــم والجـــ ــال ت ـــــوه ضـــ ــة ردود أفعـــ ــة هـــــي في اعقيقـــ العدالـــ

ــود ميــــزاه ديــــني ــاط معــــ  العــــدل بوجــ ــة وقيميــــة تتم ــــ  في الــــدي  مــــدى ارتبــ ــة أ لاقيــ ــوه يم ــــ  مرجعيــ  ي ــ
 الاسلامي.

 
 .491د.س،   بيرو ، ،، اا ب  ال انولي ية19، طبعة المنجد في اللغة، لويامعلوف   1
 .1093  ،2004، ال بعة ال امنة، م سسة الرسالة للنشر، لبناه، القاموس المحي الفيرو  آ دي،  2
 124  ،2004دار الفضيلة للنشر، م ر، ب ط،، معجم التعريفات الجرجا  محمد، 3
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" الانجليزيـــــــة فقـــــــد تم تر تهـــــــا للغـــــــة العربيـــــــة مـــــــ  طـــــــرف  JUSTICE لنســـــــبة اعـــــــ  كلمـــــــة "  اأمـــــــ
، مـــــ  ناحيـــــة أ ـــــرى تر هـــــا قـــــاموس 1قـــــاموس اكســـــفورد علـــــ  أ ـــــا تعـــــني العـــــدل والان ـــــاف وااســـــاواة

ــا تعـــــني تقـــــدير الشـــــيي  ، وفي جانـــــ  آ ـــــر يلاحـــــا أه نفـــــا اللا ـــــة مـــــ  2حـــــت قـــــدرنااـــــورد علـــــ  أ ـــ
 .3الفرنسية  ا اللغة العربية تر ة  ا العدل والان اف في كتاب قاموس القاموس
" في اللغــــة   JUSTICEنســــتنت  مــــ   ــــلال مــــا ســــبت الت ــــر   ليــــ  مــــ  تعريفــــا  أه م ــــ لح "

ــا  العدالـــــة والان ـــــاف  ضـــــافة  ا وصـــــف الشـــــيي وتقـــــديرن حـــــت  ــة والفرنســـــية ملا ـــــة  ا معـــ الانجليزيـــ
قــــــدرن، وهــــــ ا يــــــ ه  بنــــــا  ا القــــــول أه م ــــــ لح العدالــــــة يمــــــ  نفــــــا ااعــــــ  بــــــ  اللغــــــا  الــــــ لاث 

ــية، وهــــــ ا كــــــرنا أه نقــــــول أه العدالــــــة يشــــــلاط في توف مــــــدى  ا رهــــــا ســــــواي الانجليزيــــــة والعربيــــــة والفرنســــ
امتلاكهــــا  لفيــــة محــــددة مســــبقا مبنيــــة علــــ  معــــايير  ــــدد مــــا هــــو عــــادل مــــ  ا فعــــال، بحيــــث كــــ  أه 
يمتلـــــا أي فعـــــ  مـــــبررا  وأســـــباب متفـــــت علـــــ  ســـــلامتها حـــــ  يم ـــــ  وصـــــف   لعـــــدل، وهـــــ ا يتما ـــــ  

ــ  الشــــريعة، وا ــلاطه في العدالــــة أه ت ـــــوه مشــــتقة مــ لقـــــوان  مــــ  مــــا أوردتــــ  القــــواميا العربيـــــة الــــتي ا ــ
 .4تنتر  ليها عل  أن  حت

أمــــــا مــــــ  الناحيــــــة الاصــــــ لاحية فهــــــ ا   ــــــ نا  ا الغــــــو  في الــــــلااث النتــــــري والف ــــــري فيمــــــا  -ب/
 ـــــــــــص التنـــــــــــاول البح ـــــــــــي والدراســـــــــــي في المجـــــــــــال الاجتمـــــــــــاعي والاقت ـــــــــــادي والنفســـــــــــي والسياســـــــــــي 

ــا ــير يلعــــــــــ  دورا مهمــــــــ ــة كمتغــــــــ ــة التنتيميــــــــ ــا   والانســــــــــا  والاداري اوضــــــــــوع العدالــــــــ دا ــــــــــ  اانتمــــــــ
واا سســـــــا  ســـــــويا علـــــــ  مســـــــتوى ااـــــــاكرو وهـــــــي اا سســـــــا  ال بـــــــير م ـــــــ   الدولـــــــة ..  ، أو علـــــــ  
مســـــــتوى ااي ـــــــرو م ـــــــ   اا سســـــــا  ال ـــــــغيرة وااتوســـــــ ة،  ذ يعتـــــــبر موضـــــــوع العدالـــــــة التنتيميـــــــة مـــــــ  
ا ااوضــــــوعا  النســــــبية في اكــــــاد تعريــــــف محــــــدد ذو معــــــ  موحــــــد بــــــ  كــــــ  تلــــــا الجوانــــــ  الــــــتي ذكر ــــــ

 سابقا والتي تناوله م  لح العدالة التنتيمية.
ــد الاطـــــلاع علـــــ  بعـــــ  البحـــــوث  ــة بعـــ ــة التنتيميـــ ــور م ـــــ لح العدالـــ وعليـــــ  يم ـــــ  القـــــول  ه  هـــ

علـــــــ  يـــــــد  1987وااراجـــــــ  الـــــــتي  ـــــــا علاقـــــــة جوضـــــــوع الدراســـــــة أنـــــــ  ، يتهـــــــر كم ـــــــ لح  لا في ســـــــنة 

 
  .537،  2003 كاديميا للنشر، لبناه،أ، ب ط، دار قاموس اكسفورد المحي  )انجليزي/عربي(بدوي محمد،  1
  .497  ،1970 ، بدوه طبعة، دار العلم للملاي  للنشر، لبناه،قاموس المورد)انجليزي/عربي(البعلب ي منير،  2
  .473 ، 2004، بدوه طبعة، دار ال ت  العلمية، لبناه، القاموس)فرنسي/عربي( قاموسمحمد، سعيد  3
، المجلــــة ا لدونيـــــة للعلــــوم الانســـــانية (المحـــــددات والنتـــــائج التنظيميـــــة:العدالـــــة لســــليماه تــــي  تـــــي  محمــــد اـــــ ،  يــــاط أمـــــيرة،   4

 .41، الجزائر،  2020والاجتماعية، 
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ــرينبري  ــ (GREENBERG)الباحــــث جــ ــم  الان ــ ــف  جســ ــاواة والعدالــــة وذلــــا  ــــه وصــ اف وااســ
 .1دا   البيئة التنتيمية أو ما يسود اانا  التنتيمي في اا سسة

ول ـــــــــــ   هـــــــــــورن كم ـــــــــــ لح أكـــــــــــاديمي تعـــــــــــود بدااتـــــــــــ   ا  هـــــــــــور نتريـــــــــــة العدالـــــــــــة وااســـــــــــاواة 
"EQUITY THEORY  الـــــــــــتي يعـــــــــــود الفضـــــــــــ  في  هورهـــــــــــا  ا عـــــــــــا، الـــــــــــنفا ستاســـــــــــي آدمـــــــــــز "

(STACEY ADAMS) ــاريف الــــــتي والــــــ ي عــــــرف العدا ــهر التعــــ ــ  أ ــــ ــ  مــــ ــة ولعلــــ ــة التنتيميــــ لــــ
ــة التبــــــادل،  ــا " الشــــــعور  لإن ــــــاف النــــــات  عــــــ  عمليــــ ــة التنتيميــــــة علــــــ  أ ــــ تناولــــــه م ــــــ لح العدالــــ
ــ  ااو ـــــف  ــة الـــــتي تجمـــ ــ  العلاقـــ ــد بـــ ــادي، وكـــــ لا نق ـــ ــادل الاقت ـــ ــادل أي عمليـــــا  التبـــ نق ـــــد  لتبـــ

ــ  أو الرؤســـــــــاي واارؤوســـــــــ " ــد أه هـــــــــ ا اا2ورب العمـــــــ ــز علـــــــــ  جانـــــــــ  الاحســـــــــاس ، نجـــــــ فهـــــــــوم يركـــــــ
ــائ ، ومــــ  جانــــ  مــــ  ناحيــــة ااقارنــــة  والشــــعور لــــدى العامــــ  مــــ   ــــلال العلاقــــة الــــتي تجمعــــ  مــــ  رؤســ
بينـــــ  وبـــــ   قـــــي  ملائـــــ  في العمـــــ ، كـــــ لا مـــــ  أهـــــم الافلااضـــــا  الـــــتي جـــــاي  لمـــــا هـــــ ن النتريـــــة أه 

ل أداي عمالــــــ  كــــــ  أي تنتــــــيم م سســــــي وهــــــو في طريقــــــ   ا  قيــــــت أهدافــــــ  الــــــتي وضــــــعها مــــــ   ــــــلا
ــ  وام انيـــــا  ووســــــائ  ومـــــ  أبر هـــــا نتـــــام اعــــــوافز واا افـــــك  الـــــ ي يعتـــــبر مــــــ   أه يـــــوفر عـــــدة عوامـــ
أبــــــر  الـــــــدواف  الـــــــتي تـــــــ دي  ا ا داي الفعـــــــال والجيـــــــد وال فـــــــ  مـــــــ  طـــــــرف العمـــــــال وااـــــــو ف ، ومـــــــ  

ــ ي  ــي الـــ ــا  التنتيمـــ ــبة اانـــ ــك  ااناســـ ــوافز واا افـــ ــود اعـــ ــ  وجـــ ــة علـــ ــة في م  ـــــرا  الدالـــ ــودن العدالـــ تســـ
تو يــــــ  تلــــــا اعــــــوافز واا افــــــك  بــــــ  كــــــ  العمــــــال دا ــــــ  اا سســــــة، كــــــ لا مــــــ  الافلااضــــــا  الــــــتي 
جـــــــاي  لمـــــــا هـــــــ ن النتريـــــــة أ ـــــــا تـــــــرتب   عالـــــــة الجماعيـــــــة ولـــــــيا اعالـــــــة الفرديـــــــة فقـــــــ   ه العامـــــــ  

ا ـــــ  وااو ـــــف يقـــــاره نفســـــ  ووضـــــع  ومـــــا ي ـــــ  عليـــــ  مـــــ  مـــــزاا ومخرجـــــا  مـــــ  غـــــيرن مـــــ  العمـــــال د
ــة ي ــــوه  ــة التنتيميــ ــت العدالــ ــرنا  ا أه ت بيــ ــ  كــ ــوم أنــ ــ ا اافهــ ــ   ــــلال هــ ــتنت  مــ ــة، نســ ــارج اا سســ و ــ
ــ   ـــــــلال مراعـــــــاة عوامــــــــ  تنفيـــــــ ها دا ـــــــ  اا سســـــــة و ارجهــــــــا وهـــــــي بـــــــ لا تـــــــرى أه اا سســــــــة  مـــــ
ــال، لـــــــ لا نقــــــول أه اانــــــا  وال قافـــــــة التنتيميــــــة يلعبـــــــاه  التنتيميــــــة ذا  نســــــت مفتـــــــو   لنســــــبة للعمــــ

 حلال مبادة وقيم العدالة التنتيمية في اا سسة. كبيرا في   دورا
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2 LEVY_LEBOYES, CLAUDE, (2006), LA MOTIVATION OU TRAVIAL:  
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كــــــ لا نـــــــرى أه مـــــــ  اافـــــــاهيم الــــــتي أع ـــــــه معـــــــ  ا ـــــــ لح العدالــــــة التنتيميـــــــة اافهـــــــوم الـــــــ ي 
ــاغ    ــا   (BRARS ANDRUE)صـــ ــلة الاتفـــ ــي مح ـــ ــة هـــ ــة التنتيميـــ ــ  أه " العدالـــ ــاي فيـــ ــ ي جـــ الـــ

بـــــ  الجهـــــود ااب ولـــــة والعوائـــــد ااتحققـــــة عنهـــــا، بشـــــ   يســـــهم في  قيـــــت ا هـــــداف اا لوبـــــة للمنتمـــــة 
ــال 1" ــة مـــــــ  ا عمـــــ ــ  ااب ولـــــ ــاره أو يقـــــــيا مجهوداتـــــ ــة يقـــــ ــرد العامـــــــ  في اانتمـــــ ، ومعـــــــ  ذلـــــــا أه الفـــــ

ــا  ــا مــــ  مــ ــا ا جــــور واا افــــك  الــــتي وا نشــــ ة الــــتي يقــــوم لمــ يققــــ  مــــ  عوائــــد ونتــــائ  والــــتي نق ــــد لمــ
ــير المجهـــــــود اابــــــــ ول أننـــــــاي أداي دورن في اا سســـــــة، فـــــــلذا رأى أ ــــــــا تتوافـــــــت مـــــــ  المجهــــــــودا   ينا ـــــــا نتـــــ
ــ  أه هنـــــاك ممارســـــة للعدالـــــة التنتيميـــــة في واقـــــ  اا سســـــة، و ذا كـــــاه هنـــــاك  ااب ولـــــة هنـــــا يـــــدرك العامـــ

ــة للعدا ــة فعليـــ ــا ممارســـ ــة ممـــ ــة  هـــــدافها اا لوبـــ ــنع ا في  قيـــــت اا سســـ ــ ا يـــ ــ  فهـــ ــة في الواقـــ ــة التنتيميـــ لـــ
 يساهم في نجاحها في الاستمرار والديمومة دا   المجتم .

ــ  جانـــ   ــة مـ ــة التنتيميـ ــ ي  ( SAAL AND MOORE )والعدالـ ــوم الـ ــا اافهـ ــي ذلـ هـ
  لنزاهــــــــة وموضــــــــوعية يم ــــــــ  القيمــــــــة التنتيميــــــــة ااتح ــــــــ  عليهــــــــا مــــــــ  جــــــــراي ادارك العمــــــــال وااــــــــو ف

وااخرجــــــــــــا  اعاصــــــــــــلة في اانتمــــــــــــة، أي أه العدالــــــــــــة التنتيميــــــــــــة هــــــــــــي أحــــــــــــد القــــــــــــيم  الإجــــــــــــرايا  
الاجتماعيـــــــــة والنفســـــــــية في اانتمـــــــــة والـــــــــتي دورهـــــــــا ت ـــــــــريا الشـــــــــفافية والنزاهـــــــــة وال ـــــــــد  والاحـــــــــلاام 

ــم ــة ومضـــ ــة في اا سســـــة، وهـــــي كـــــ لا قيمـــ ــة التنتيميـــ ــز البيئـــ ــاواة الـــــ ي يميـــ وه متغـــــير والان ـــــاف وااســـ
ــ  الفعـــــ   ــ نرة علـــ ــد مـــــ  ااتغـــــيرا  ا  ـــــرى ااـــ ــر العديـــ ــينير التنتيمـــــي يم ـــــ  أه يفســـ لـــــ  دلالا  في التـــ

 .2التنتيمي للعامل  في اانتمة
ــ  أه  ــة الــــــتي يم ــــ ــباب ااهمــــ ــد العوامــــــ  وا ســــ ــبر أحــــ ــة تعتــــ ــة التنتيميــــ ــول أه العدالــــ ــ  القــــ  ذه يم ــــ

ــة تــــــ دي  ا نجــــــا  اا سســــــا  واانتمــــــا  واســــــتمرارها  ــا أو عملهــــــا، حيــــــث تســــــاهم العدالــــ في ع ائهــــ
ــا   ــعتها اا سســــ ــرارا  الــــــتي وضــــ ــ  القــــ ــلااتيجيا  وتنفيــــ ــة في  قيــــــت ا هــــــداف وت بيــــــت الاســــ التنتيميــــ
ــال  ــة مــــــــــ  عمــــــــ ــ  اا سســــــــ ــا دا ــــــــ ــ  طــــــــــرف فاعلهــــــــ ــة مــــــــ ــة ومهنيــــــــ ــاية وفاعليــــــــ ــة وكفــــــــ ب ــــــــــ  احلاافيــــــــ

ــة  ــة التنتيميـــ ــول أه " العدالـــ ــدد كـــــ  القـــ ــ ا ال ـــ ــد م ـــــونا  واداريـــــ ...  ، وفي هـــ ليســـــه فقـــــ  أحـــ
ــ   ــة للتنبـــــــ ــدة وا امـــــــ ــرا  ااعتمـــــــ ــد اا  ـــــــ ــبح أحـــــــ ــ  تتعـــــــــدها لت ـــــــ ــا ، بـــــــ ــا  اا سســـــــــا  واانتمـــــــ نجـــــــ

 
ميدانيــــــة عالــــــة البنــــــا  ةدراســــــ (:الأداءســــــ  تحالعدالــــــة التنظيميــــــة ورل هــــــا علــــــا الرضــــــا الــــــو يفي و لاســــــر عبــــــد الوهــــــاب،  1
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ــني أه العمـــــال في تلـــــا اانتمـــــة أو اا سســـــة ســــــوف  بنجاحهـــــا، فالعدالـــــة التنتيميـــــة ب ـــــ  أبعادهـــــا تعـــ
 .1 اتية أو الجماعية"يبدوه ردود أفعال اكابية اتجان اانتمة سواي في  نتاجيتهم أو في افعا م ال

كـــــــ لا مـــــــ  التعـــــــاريف الـــــــتي أع ـــــــه معـــــــ  افهـــــــوم العدالـــــــة التنتيميـــــــة هـــــــو القائـــــــ  بأه العدالـــــــة 
التنتيميــــــة هــــــي تلــــــا القواعــــــد وااعــــــايير والقــــــوان  والقــــــيم الاجتماعيــــــة الــــــتي تم ــــــ  ا عــــــراف والعــــــادا  

ا في نـــــلاث أبعـــــاد  أولا في  ااغروســـــة في تنشـــــئة ا فـــــراد هـــــي الـــــتي تـــــتح م في تســـــيير اا سســـــة لنشـــــاطاته
ــ   ــة وضـــــ ــا في كيفيـــــ ــدا ، ثانيـــــ ــوارد والعائـــــ ــيص ااـــــ ــة ا ـــــ ــرايا  كيفيـــــ ــرارا  وطريقـــــــة  الإجـــــ ــاذ القـــــ لااـــــ

 .2تنفي ها، ثال ا في كيفية بناي العلاقا  والتعاملا  ب  الرؤساي واارؤوس  دا   اانتمة
ــا القــــــرارا  و  ــة التنتيميــــــة علــــــ  أ ــــ الــــــتي تفضــــــي  ا  ايا  الإجــــــر وهنــــــاك وجــــــ  آ ــــــر عــــــرف العدالــــ

تركيـــــز الاهتمـــــام نحـــــو الاف ـــــا  عـــــ  ااتـــــا، وااشـــــ لا  الـــــتي يتعـــــرض  ـــــا العمـــــال، مـــــ   ـــــلال قواعـــــد 
واجـــــرايا  موضـــــوعة ومحـــــددة للتعامـــــ  مـــــ  الشـــــ اوى والتتلمـــــا  وااشـــــاك  الـــــتي   ـــــ  في اانتمـــــة، 

ــو ف ــال وااــــــ ــي العمــــــ ــي يمــــــ ــتئناف رسمــــــ ــام اســــــ ــا  ونتــــــ ــود جهــــــ ــة  ا وجــــــ ــا يت لــــــــ  اعاجــــــ ــ  ممــــــ   مــــــ
 .3الانحرافا  التي     في الجها  القيمي ال ي يش   نقافة اا سسة واانتمة

ــ لح العدالـــــة التنتيميـــــة فلننـــــا  ــتي تم طرحهـــــا ســـــابقا ا ـــ ــا  الـــ ــ   ـــــلال اســـــتقراي اافـــــاهيم وااعـــ ومـــ
ــ  اافــــــاهيم  ــ  أه  مــــــ  معــــــ  توجهنــــــا في دراســــــتنا وهــــــي   الإجرائيــــــةنســــــتخلص مجموعــــــة مــــ ــتي يم ــــ الــــ

 كالآتي 
ــة تتعلـــــت  انتمـــــة، ومفهـــــوم يمـــــ  معـــــ  نســـــ  يتم ـــــ - ــة التنتيميـــــة هـــــي  ـــــاهرة اداريـــ   أه العدالـــ

ــفافية  ــة والشــــــ ــ  اا سســــــــا  واانتمــــــــا   لنزاهــــــ ــال وااــــــــو ف  دا ــــــ في مــــــــدى  دراك واحســــــــاس العمــــــ
ــة تو يـــــــ  ااخرجـــــــا ، وتتم ـــــــ  ايضـــــــا في عمليـــــــا   وااوضـــــــوعية ااســـــــاواة والان ـــــــاف وذلـــــــا في طريقـــــ

 
ت بيقيــــــة علــــــ  أعضــــــاي هيئــــــة التــــــدريا  دراســــــة(: ألــــــر العدالــــــة التنظيميــــــة علــــــا رأس المــــــال النفســــــيلعبــــــير مختــــــار ســــــويفي،   1

، جامعــــــة عــــــ  شمــــــا لم ــــــر ، 4، العــــــدد47، المجلــــــة العلميــــــة للاقت ــــــاد والتجــــــارة، المجلــــــدأســــــيوطومعــــــاونيهم  امعــــــة الا هــــــر فــــــرع 
2017  ،557. 

ألــــــر العدالــــــة التنظيميــــــة المدركــــــة علــــــا مســــــتو  الرضــــــا الــــــو يفي لــــــد  أعلــــــاء هيئــــــة لأبــــــو القاســــــم ا  ضــــــري  ــــــدي،  2
كليــــــــة العلــــــــوم الاقت ــــــــادية والتجاريــــــــة وعلــــــــوم التســــــــيير  امعــــــــة ا غــــــــواط، المجلــــــــة ا ردنيــــــــة في  دارة   حالــــــــة في دراســــــــة (:التــــــــدري 

 . 546،  2015، ا رده، 3، العدد11ا عمال، المجلد
ــرم ســــــل اه،  3 ــة ســــــو اه أكــــ ــة الر يــــ ــام الأكاديميــــــة في الجامعــــــات الأردنيــــ ــة لــــــد  رؤســــــاء الأقســــ ــة التنظيميــــ ــا العدالــــ وعلاقتهــــ

، أطروحـــــــة دكتـــــــوران في فلســـــــفة الادارة اللابويـــــــة، غـــــــير بالرضــــــا الـــــــو يفي والـــــــولاء التنظيمـــــــي لأعلـــــــاء الهيئـــــــة التدريســـــــية فيهـــــــا
 .22،  2006منشورة، ا رده، جامعة عماه للدراسا  العليا، عماه، 
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ــ  العمــــــال وااــــــو ف  مــــــ  الإجــــــرايا  ااــــــاذ القــــــرارا  وت بيــــــت  ــعور الــــــ ي يــــــا بــــ ، وتتم ــــــ  في  لشــــ
 ملة اعسنة التي يعاملوه لما دا   اا سسة التنتيمية. لال ااعا

كــــــ لا تعتــــــبر العدالــــــة التنتيميــــــة مــــــ  أهــــــم ااتغــــــيرا  واا  ــــــرا  التنتيميــــــة في الجهــــــا  الاداري   -
ــا ال بـــــير والواضـــــح علـــــ  ســـــير مختلـــــف العمليـــــا  الاداريـــــة  في اانتمـــــة، ويرجـــــ  ذلـــــا  ا حجـــــم  نيرهـــ

علــــــ  الرضــــــا الــــــو يفي وا داي الــــــو يفي وال فــــــاية والانتاجيــــــة  في اا سســـــة، كمــــــا أه  ــــــا  نــــــير واضــــــح
لــــــدى العمــــــال وااــــــو ف  بوجــــــ   ــــــا  وعلــــــ  اانتمــــــة واا سســــــة علــــــ  العمــــــوم، لــــــ لا كــــــاه لابــــــد 
علــــــــ  ااشــــــــرف  علــــــــ  اانتمــــــــا  واا سســــــــا  بســــــــ  مبــــــــادة العدالــــــــة في كامــــــــ  أجــــــــزاي ا جهــــــــزة 

ــال، ل ــرها بــــــــ  ااــــــــو ف  والعمــــــ ــا ونشــــــ ــة دا لهــــــ ــة دا ــــــــ  التنتيميــــــ ــاملا  الاداريــــــ ــ  ااعــــــ تشــــــــم   يــــــ
ــيم  ــيم الاداي وكيفيـــــــــة تقســـــــ ــوي  والتـــــــــدري  وتقيـــــــ اا سســـــــــة مـــــــــ  عمليـــــــــا  التو يـــــــــف والتعيـــــــــ  والت ـــــــ
ــة الـــــــتي  ــ  العمليـــــــا  الاداريـــــ ــا  ا ذلـــــــا مـــــ ــا  اللاقيـــــــة وتوقيـــــــف العمـــــــال...   ومـــــ ــك  وعمليـــــ اا افـــــ

 اص العمال والتي ك  أه تسودها قيم العدالة.
التنتيميــــــــة أحــــــــد القــــــــيم التنتيميــــــــة ويرجــــــــ  ذلــــــــا  ا اابــــــــادة الــــــــتي تشــــــــ لها  تعتــــــــبر العدالــــــــة -

وتســــــــتمدها مــــــــ  القــــــــيم الاجتماعيــــــــة والنفســــــــية ااتعــــــــارف عليهــــــــا مــــــــ  طــــــــرف أفــــــــراد المجتمعــــــــا ، وفي 
 ا  ير ت وه أحد ا جزاي ااش لة ل قافة اا سسة واانتمة.

و يــــــ  ااخرجــــــا  بشــــــ   مــــــنتم كــــــ لا تشــــــير العدالــــــة التنتيميــــــة  ا مــــــدى وجــــــود عدالــــــة في ت  -
ــت القــــــرارا   ــرايا  واضــــــحة وت بيــــ ــ   ــــــلال اجــــ ــة تشــــــرف عليــــــ  مــــ ــة قانونيــــ ــود منتومــــ ــ   ا وجــــ  ضــــ
ااتخـــــــ ة بأســـــــلوب عـــــــادل وموضـــــــوعي، وجعاملـــــــة حســـــــنة وجيـــــــد تـــــــ دي  لعمـــــــال  ا  دراك أه هنـــــــاك 

 ممارسة للعدالة التنتيمية في واق  اا سسة واانتمة.
 :تميز العدالة التنظيمية في المؤسسةا صائص ال  . 2.1

يم ننــــــــــا اســــــــــتخلا  مجموعــــــــــة مــــــــــ  ا  ــــــــــائص الــــــــــتي تميــــــــــز العدالــــــــــة التنتيميــــــــــة في اا سســــــــــا  
 واانتما  م   لال اافاهيم وااعا  التي تناوله م  لح العدالة التنتيمية وهي كالآتي 

ــو  - ــا وجــــــ ــانية تلعــــــــ  دورا مهمــــــ ــة وانســــــ ــة اجتماعيــــــ ــي قيمــــــ ــة هــــــ ــة التنتيميــــــ ــت العدالــــــ هرا في  قيــــــ
 .1أهداف اا سسة واانتمة

 
 . 45،   2019 ، عماه ااسيرة للنشر والتو ي ، ، دار العدالة التنظيمية ورل ها علا الأداء المؤسسيمد سلماه ا زاعلة،  مح 1
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العدالــــــة التنتيميـــــــة تتم ـــــــ  وتتمتهــــــر في نلانـــــــة أ ـــــــ ال أو جوانــــــ  وهـــــــي  ااخرجـــــــا  وتعـــــــني  -
النتــــــــائ  الــــــــتي ي ــــــــ  عليهــــــــا ااــــــــو ف  والعمــــــــال نتــــــــير أداي و ــــــــائفهم وتســــــــم  العدالــــــــة التو يعيــــــــة، 

العمـــــــ  دا ـــــــ  اا سســـــــة وااتم لـــــــة في الـــــــتي تســـــــير  الإجـــــــرايا  والجانـــــــ  ال ـــــــا  يتم ـــــــ  في القـــــــرارا  و 
ــ  ال الــــث يتم ـــــ  في الإجرائيــــةطريقــــة تو يــــ  ااخرجــــا  وكيفيــــة تســــير العمـــــ  وتســــم  العدالــــة  ، والجانــ

العلاقـــــة بـــــ  الرؤســـــاي واارؤوســـــ  اابنيـــــة علـــــ  ااعاملـــــة اعســـــنة والجيـــــدة أننـــــاي ت بيـــــت القـــــرارا  وااـــــاذ 
 .1علية ، وستن ر   ا بنوع م  تف ي  فيما بعدوتسم   لعدالة التعامليةل التفا الإجرايا  

العدالـــــــــــة التنتيميـــــــــــة تشـــــــــــ   أحـــــــــــد ااتغـــــــــــيرا  التنتيميـــــــــــة الـــــــــــتي تـــــــــــتح م في ردود ا فعـــــــــــال  -
 والسلوكيا  التي قد ت در م  طرف العمال وااو ف  دا   بيئة العم  في اا سسة.

افــــــاهيم النســـــــبية في اكـــــــاد موضــــــوع العدالـــــــة التنتيميــــــة مـــــــ  اافــــــاهيم الـــــــتي تتســـــــم بأ ــــــا أحـــــــد ا -
ــ  أه  ــزواا والجوانــــ  الــــتي تناولــــه هــــ ا اافهــــوم، جعــ معــــ  موحــــد، ويرجــــ  ذلــــا  ا طبيعــــة الــــرؤى والــ
ــيرن مــــ   ــران غــ ــد يــ ــراي عــــادل قــ ــ  اجــ ــ  أنــ ــ  مــــا علــ ــ  ااو ــــف أو عامــ ــ ي ينتــــر  ليــ ــي الــ ــراي التنتيمــ الاجــ

 ه ا اافهوم. العمال وااو ف  أن  اجراي غير عادل وهنا تتحقت النسبية في
ــ لة  - ــ  الجوانــــ  ااشــ ــدة مــ ــيم ال  ــــير والعديــ ــير القــ ــرا  الــــتي تبحــــث في تفســ ــر  اا  ــ ــ  أبــ ــد مــ تعــ

ــا اابا ـــــرة مـــــ  مجموعـــــة ك ـــــيرة وكبـــــيرة مـــــ   للعمليـــــا  الاداريـــــة والفعـــــ  التنتيمـــــي، وذلـــــا نتـــــر لعلاقتهـــ
 ااتغيرا  التي ت نر عل   قيت اا سسا   هدافها.

ــة التنتيميــــــــة مــــــــ  - ــت بــــــــ  أهــــــــداف  العدالــــــ ــ  علــــــــ  التوفيــــــ ــتي تميزهــــــــا أ ــــــــا تعمــــــ ا  ــــــــائص الــــــ
اا سســــــا  واانتمــــــا  وبــــــ  أهــــــداف العمــــــال وااــــــو ف  مــــــ   ــــــلال ضــــــماه حــــــت اا سســــــة وحــــــت 

 العمال ب   نزاهة و فافية وموضوعية ومساواة وعدالة.  
ــة والقـــــــيم الاجتماع - ــة والدينيـــــ ــة تـــــــبر  مـــــــ   ـــــــلال اانتومـــــــة ا  لاقيـــــ ــة التنتيميـــــ ــة الـــــــتي العدالـــــ يـــــ

 ـــــــدد طريقـــــــة التفاعـــــــ  والنضـــــــ  ا  لاقـــــــي للفـــــــاعل  دا ـــــــ  اا سســـــــا  واانتمـــــــا ، وكيفيـــــــة بنـــــــاي 
ــ  القواعـــــــد والضـــــــواب   ــر الـــــــ ي يـــــــدل علـــــ ــة الســـــــائدة في اا سســـــــة، ا مـــــ ــوراتهم للعدالـــــــة التنتيميـــــ ت ـــــ

 التي تدعو  ا القيام  لعم  اا لوب م  العمال وااو ف . الإجرايا  و 
ميـــــة مـــــا يميزهـــــا هـــــو درجـــــة الوضـــــو  في ا هـــــداف والنتـــــائ  والتوقعـــــا  مـــــ  طـــــرف العدالـــــة التنتي -

اا سســــــة أو العمــــــال، ممــــــا يــــــ دي  ا الت امــــــ  بــــــ  مختلــــــف أجهــــــزة والوحــــــدا  الــــــتي تشــــــ   ا ي ــــــ  

 
 . 46نفا اارج ،   1
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ــة  ــتقرار والديمومــــ التنتيمــــــي للم سســــــا  واانتمــــــا ، ا مــــــر الــــــ ي يــــــ دي بــــــدوه أد   ــــــا  ا الاســــ
  لنسبة للم سسة.

 :أهمية العدالة التنظيمية داخ  المؤسسة. 3.1
ــ   ـــــــلال حجــــــم التـــــــينير   ــيرة دا ـــــــ  الجهــــــا  الاداري للم سســـــــا  مــــ للعدالــــــة التنتيميــــــة أ يـــــــة كبــــ
كبـــــــير الـــــــ ي يم ـــــــ  أه تلعبـــــــ  في ســـــــير العمليـــــــا  الاداريـــــــة وعلـــــــ  أداي الفـــــــاعل  دا ـــــــ  اا سســـــــا  

يحـــــد ااتغـــــيرا  التنتيميـــــة ااهمـــــة واانتمـــــا ، ومـــــ   ـــــلال حجـــــم هـــــ ا التـــــينير تنبـــــ  أ يتهـــــا ودورهـــــا ك
 واا نرة في الفع  التنتيمي م   لال الآتي 

ــ دي  -أ ــة الـــــتي تـــ ــة وا دامـــ ــة الغـــــير ملائمـــ ــبرام  التنتيميـــ ــاد عـــــ  الـــ ــة  ا الابتعـــ ــة التنتيميـــ تســـــع  العدالـــ
ــتي تقـــــــوم عليهـــــــا  ــال والـــــ ــدم النزاهـــــــة لـــــــدى ااـــــــو ف  والعمـــــ ــم والاحتقـــــــار وعـــــ ــد مشـــــــاعر التلـــــ  ا توليـــــ

 اطية جفهومها السل .البيروقر 
ــيم ا  لاقيـــــــة  -ب  ــة تتميـــــــز  لقـــــ ــة في اا سســـــ ــة التنتيميـــــــة  ا  حـــــــلال بـــــــرام  تنتيميـــــ تهـــــــدف العدالـــــ

والدينيــــــة والــــــتي بــــــدورها تعمــــــ  علــــــ  دعــــــم العمــــــال وااــــــو ف  بشــــــ   اكــــــاي في طريــــــت ســــــعيهم نحــــــو 
فـــــــاية والفاعليـــــــة  قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة وأهـــــــدافهم الشخ ـــــــية والفرديـــــــة ممـــــــا يـــــــ دي  ا  قيـــــــت ال 

 ااهنية اا لوبة في اا سسة.
تــــــ دي العدالــــــة التنتيميــــــة  ا توضــــــيح حقيقــــــة النتــــــام التــــــو يعي للأجــــــور واا افــــــك  في اا سســــــة  -ج

 .1وذلا م   لال العدالة التو يعية
ــت الســــــي رة الفعليـــــة والـــــتم   مــــــ  عمليـــــة صــــــن  وااـــــاذ القــــــرار  -د العدالـــــة التنتيميـــــة تســــــع   ا  قيـــ

 .الإجرائيةفي اا سسة، وك  ذلا  قق  العدالة 
العدالــــــــة التنتيميـــــــــة تهـــــــــدف  ا ال شـــــــــف عـــــــــ  ا جــــــــواي التنتيميـــــــــة ومنـــــــــا  العمـــــــــ  الســـــــــائد في  -ه

ســـــاي، وهـــــ ا تســـــع   ا ابـــــرا ن العدالـــــة التعامليـــــة اا سســـــة، وتوضـــــيح نتـــــام العلاقـــــا  بـــــ  العمـــــال والرؤ 
 لالتفاعلية .

 
التنظيميةسعيد محمد عاي  ا سمري،   1 التنظيمية وعلاقتها بالالتزام  العدالة    م  وجهة نتر مو في الجها  اع ومية  مدركات 

العلوم الادارية، جامعة نايف العربية للعلوم ا منية،  اادنية ج ار نجراه، رسالة ماجستير في العلوم الادارية، كلية الدراسا  العليا قسم  
 . 16،  2013اامل ة العربية السعودية لالراض ، 
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تــــــ دي العدالــــــة التنتيميــــــة  ا  ديــــــد جــــــودة نتــــــام الرقابــــــة والتقيــــــيم وااتابعــــــة، وســــــعي نحــــــو تفعيــــــ   -و
دور التغ يـــــــة الراجعـــــــة بشـــــــ   ي فـــــــ  جـــــــودة واســـــــتدامة نتـــــــام العمليـــــــا  الاداريـــــــة والانجـــــــا ا  عنـــــــد 

 الفاعل  دا   اا سسة.
ــد تـــــبر  -  ــة الـــــتي تتشـــــ   عنـــ ــة والبيئيـــ ــة وا  لاقيـــ ــيم الاجتماعيـــ ــة القـــ ــد أنتمـــ ــة كيحـــ ــة التنتيميـــ   العدالـــ

ــا تتحـــــــــدد طـــــــــر  التعامـــــــــ  والتفاعـــــــــ  والنضـــــــــ   العمـــــــــال وااـــــــــو ف  دا ـــــــــ  اا سســـــــــة، ومـــــــــ   لا ـــــــ
ــوراتهم  ــاي ت ــــــ ــة ادراكهــــــــم وبنــــــ ــة، وذلــــــــا مــــــــ  كيفيــــــ ــال وااــــــــو ف  في اا سســــــ الا لاقــــــــي لــــــــدى العمــــــ

 لتنتيمية.امارسة العدالة ا
ة التنتيميــــــــة  ا  ادة الدافعيــــــــة الجماعيــــــــة حيــــــــث تــــــــ نر علــــــــ  رو  فريــــــــت العمــــــــ  لــــــــتســــــــع  العدا - 

والجماعـــــــة، وهـــــــ ا مـــــــ   ـــــــين  أه يـــــــ دي  ا التـــــــينير علـــــــ  دوافـــــــ  ااو ـــــــف العامـــــــ  لـــــــزادة اا افـــــــك  
ــة التعـــــاملا  و  تعتـــــبر أحـــــد وســـــائ  ا ـــــاعة  الإجـــــرايا  وعوائـــــد الجماعـــــة ولـــــيا الفـــــرد وفقـــــ ،  ه عدالـــ

ــة مـــــ   ــة العادلـــ ــة،  ه ااعاملـــ ــرايا  رو  الفريـــــت الجماعيـــ ــ   الإجـــ ــالة للمو ـــــف العامـــ ــ  رســـ ااتخـــــ ة توجـــ
 عل  أه الجماعة تقدر ك  مو ف فيها.

ــم وكميـــــة ونوعيـــــة أداي العمـــــال في اا سســـــة، حيــــــث أه  دراك  -ط ــير علـــــ  حجـــ للعدالـــــة التنتيميـــــة  نـــ
هـــــــــة والشـــــــــفافية يولـــــــــد احساســـــــــا ســـــــــلبيا يســـــــــع   ا ا التـــــــــ  بأفعـــــــــال العمـــــــــال بعـــــــــدم الان ـــــــــاف والنزا

وســــــلوكيا  تتمتهــــــر   وصــــــا في  نيرهــــــا علــــــ  كفــــــاية العامــــــ  ااهنيــــــة وأدائــــــ  في العمــــــ  مــــــ  ناحيــــــة 
  1للعدالة التنتيمية أ ية كبيرة عل  مستوي   ا ، و هالجودة واعجم

يــــــــــة  لغــــــــــة للمــــــــــو ف  والعمــــــــــال في   تعتــــــــــبر العدالــــــــــة التنتيميــــــــــة ذا  ا ااســــــــــتوى الإنســــــــــا  -
ــا  ـــــا مـــــ   نـــــير واضـــــح علـــــ  الجوانـــــ  النفســـــية والاجتماعيـــــة للأفـــــراد، فقـــــد  اا سســـــا  واانتمـــــا  اـــ
ــ   ــال دا ــ ــة مــــ  طــــرف العمــ ــة التنتيميــ ــة العدالــ ــدم ممارســ ــائ  عــ ــوث أه مــــ  نتــ أنبتــــه الدراســــا  والبحــ

ا الشــــــعور بقــــــدر كبــــــير مــــــ  اا سســــــا  آثار ســــــلبية علــــــ   خ ــــــية ونفســــــية وأداي العامــــــ ، فتــــــ دي  
الضــــــغوط والاضــــــ را   النفســــــية لكــــــالقلت والغضــــــ  ، وقــــــد يــــــ دي حــــــ   ا الاحســــــاس  لاغــــــلااب 
الــــــو يفي والــــــ ي نق ــــــد بــــــ    ت ـــــــار  ــــــديد عــــــدم الانتمــــــاي  ا اا سســـــــة، وهــــــ ا كلــــــ  لــــــ  نتـــــــائ  

 ع سية وسلبية عل  العم  نفس .
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يميــــــــة أ يــــــــة كبــــــــيرة علــــــــ  الجانــــــــ  الاداري   للعدالــــــــة التنتعلــــــــ  ااســــــــتوى الإداري والتنتيمــــــــي -
ــ   ــد مـــ ــة  لعديـــ ــة التنتيميـــ ــير العدالـــ ــرب  متغـــ ــة الـــــتي تـــ ــ   ـــــلال العلاقـــ ــة مـــ ــ  ا  يـــ ــة، وتـــــبر  هـــ للمنتمـــ
ااتغــــــــيرا  والعمليــــــــا  التنتيميــــــــة دا ــــــــ  الجهــــــــا  الاداري للم سســــــــة،  ذا أصــــــــبحه مراعــــــــاة مبــــــــادة 

ت ــــــبو  ا  قيقهــــــا اا سســــــا  واانتمــــــا  العدالــــــة التنتيميــــــة مــــــ  الضــــــرورا  والاســــــلااتيجيا  الــــــتي 
ــ  اا سســـــا   ــر اعـــــالي، حيـــــث نلاحـــــا  ادة كبـــــيرة في التنـــــافا بـــــ   يـــ ــة في الع ـــ ــة الناجحـــ العماليـــ
ــ   ــة، ولعـــــ  مـــ ــاية والفاعليـــ ــودة وال فـــ ــادر ومميـــــزا  الجـــ في كـــــ  المجـــــالا  مـــــ   ـــــلال البحـــــث عـــــ  م ـــ

ــو  ــ  ااـــــ ــ ي يم ـــــ ــري الـــــ ــر البشـــــ ــائص العن ـــــ ــادر وا  ـــــ ــر  تلـــــــا اا ـــــ ــافا أبـــــ ــماه التنـــــ ــي لضـــــ رد الرئيســـــ
و قيــــــت اا سســــــا   هــــــدافها، لــــــ لا وجــــــ  علــــــ  اا سســــــا  واانتمــــــا  الســــــعي نحــــــو اســــــتق اب 
ال فـــــــاية العماليـــــــة الجيـــــــدة والعمـــــــ  علـــــــ  اعفـــــــا  عليهـــــــا في  ـــــــ  اانافســـــــة وال ـــــــراع الشـــــــديد علـــــــ  

ف  ا  قيـــــت البيئـــــة والقـــــوان  والقواعـــــد والقـــــرارا  واامارســـــا  والـــــبرام  الـــــتي تهـــــد الإجـــــرايا  ت ـــــوير 
ــتنت  عنـــــ  عـــــدة مـــــزاا تنتيميـــــة ل كيفعـــــال  ــة التنتيميـــــة، وهـــــ ا بـــــدورن ســـ التنتيميـــــة الـــــتي تســـــودها العدالـــ
ااواطنـــــة التنتيميـــــة، الـــــولاي للم سســـــة، ال قـــــة، الرضـــــا الـــــو يفي، ال فـــــاية ااهنيـــــة، الفعاليـــــة التنتيميـــــة ، 

ــ   فعــــــــال مـــــــ  القضــــــــاا ومـــــــ  جانـــــــ  آ ــــــــر  ذا ، تـــــــنجح اانتمــــــــا  واا سســـــــا  في التعا مــــــــ  بشـــــ
ــة  ــة الا لاقيـــــ ــة القيميـــــ ــ  اانتومـــــ ــة مـــــ ــاف وب ـــــــفة عامـــــ ــة والان ـــــ ــلاام والنزاهـــــ ــاواة والاحـــــ ــة  اســـــ ا اصـــــ
ــول  ــو عــــدم وصــ ــان نحــ ــال والاتجــ ــراع بــــ  العمــ ــم  ل ــ ــا تتســ ــا مــ ــائ  غالبــ ــاه ذلــــا أه يــــ دي  ا نتــ فبلم ــ

ــال وااـــــو ف ، وكـــــ لا تـــــ دي  ا ــا بـــــ  العمـــ ــعوبة تباد ـــ ــني  ااعلومـــــا  وصـــ تجنـــــ  العمـــــ   لفـــــر  اابـــ
علـــــــ  التعـــــــارف ورو  الجماعـــــــة والاتجـــــــان نحـــــــو  قيـــــــت ا هـــــــداف الفرديـــــــة والشخ ـــــــية علـــــــ  حســـــــاب 

هــــــــداف اا سســــــــة ، وتــــــــد  مســــــــتوا  تنفيــــــــ  وت بيــــــــت ا وامــــــــر والتعليمــــــــا  أالاهــــــــداف الجماعيــــــــة ل
ــة والعمـــــ ، كمـــــا ــا  وأتعـــــاب الو يفيـــ ــ اوي مـــــ  مت لبـــ ــد الشـــ ــا، كـــــ لا تزايـــ ــال  ـــ ــ  عنـــــدما  والامت ـــ أنـــ

ــة فــــــله  ــاي للمرؤوســــــ  في اا سســــ يتزايــــــد الشــــــعور والاحســــــاس بعــــــدم ااعاملــــــة العادلــــــة مــــــ  قبــــــ  الرؤســــ
ــاهر هــــــــ ا الانســــــــحاب  ــم متــــــ ــلااتيجية اللااجــــــــ  والانســــــــحاب ومــــــــ  أهــــــ ــ  اســــــ ــال يبــــــــدوه بتنفيــــــ العمــــــ

 .1..   الفاض الاداي ك رة الغيا   ترك العم 
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   :المؤسسةأبعاد العدالة التنظيمية في . 2
ذهـــــــ  ال  ـــــــير مـــــــ  البـــــــاح   والدارســـــــ  في المجـــــــال الاداري التنتيمـــــــي للم سســـــــا  واانتمـــــــا  
 ا الاتفـــــا  بأه العدالـــــة التنتيميـــــة تركـــــز علـــــ  نـــــلاث جوانـــــ  رئيســـــية، والـــــتي مـــــ   لا ـــــا تـــــتم عمليـــــة 
ــو ف  لواقـــــــــ  وجـــــــــود العدالـــــــــة  ــال وااـــــــ ــ  طـــــــــرف العمـــــــ ــة والادراك والاحســـــــــاس والشـــــــــعور مـــــــ اامارســـــــ
التنتيميــــــة في اا سســــــة، حيــــــث تشــــــ   هــــــ ن ا بعــــــاد ال لانــــــة علاقــــــة تــــــراب  ي ــــــع  الف ــــــ  بينهــــــا،  

 كما أه  ا  نير كبير فيما بينها.
واا سســــــا  واانتمــــــا  الــــــتي تتســــــم  لاســــــتقرار والنجــــــا  والديمومــــــة هــــــي الــــــتي تســــــع   ا الــــــرب  

الاكابيـــــة وا هـــــداف ااســـــ رة،  والتوفيـــــت بـــــ  هـــــ ن الجوانـــــ  ال لانـــــة حـــــ  تـــــتم   مـــــ   قيـــــت النتـــــائ 
 وه ن ا بعاد ال لانة للعدالة التنتيمية هي كما يلي 

      LA JUSTICE DISTRIBUTIVEالعدالة التو يعية  -
      LA JUSTICE PROCEDURALE الإجرائيةالعدالة  -

  LA JUSTICE TRENSAETIONNELLE العدالة التعاملية لالتفاعلية  -

 
 
 
 
 
 
 

 1: يوضح أبعاد العدالة التنظيمية  ( 03)شك  رقم 
عادل  ايد،    المصدر:" البشرية محمد  الموارد  لإدارة  القادمة  المهمة  التنظيمية  الإدارية بحوث  العدالة  للتنمية  العربية  اانتمة   ،

 " .17،   2006ودراسا ، د ط، القاهرة، 
 

 
ــد،   1 ــادل  ايــــ ــوارد محمــــــد عــــ ــة لإدارة المــــ ــة القادمــــ ــة المهمــــ ــة التنظيميــــ ــريةالعدالــــ ــة بحــــــوث البشــــ ــة الإداريــــ ــة للتنميــــ ــة العربيــــ ، اانتمــــ

 .17،   2006ودراسا ، د ط، القاهرة، 

التنظيميةالعدالة

عدالة التعاملا   الإجرايا عدالة  التو ي عدالة
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 LA JUSTICE DISTRIBUTIVE العدالة التوزيعية. 1.2
ــ  أوائـــــ   ــا أ ـــــا تعتـــــبر مـــ ــ  ااشـــــ لة للعدالـــــة التنتيميـــــة، كمـــ تشـــــ   العدالـــــة التو يعيـــــة أحـــــد ا وجـــ

 بدايـــــــة الســـــــتينا  مـــــــ  القـــــــره اااضـــــــي، ا بعـــــــاد الـــــــتي  ـــــــ له محـــــــور وأبـــــــر  الدراســـــــا  والبحـــــــوث في
وتعــــــود  يــــــ  الجهــــــود في  هــــــور العدالــــــة التو يعيــــــة  ا  هــــــور نتريــــــة الان ــــــاف ااســــــاواة الــــــتي تنســــــ  

  والــــــــتي 1965 – 1963  ل STACY ADAMS ا العـــــــا، والباحــــــــث النفســـــــي ســــــــتوك آدمــــــــز ل
دا ــــــــ  اانتمــــــــة، ثم أصــــــــبح وصــــــــفها بأ ــــــــا أحــــــــد ا فعــــــــال الاداريــــــــة والســــــــلوكية الــــــــتي  ــــــــا دور كبــــــــير 

م ـــــــ لح العدالـــــــة التو يعيـــــــة متاحـــــــا أمـــــــام  يـــــــ  البـــــــاح   والدارســـــــ  والفلاســـــــفة في  يـــــــ  الجوانـــــــ  
 الاجتماعية والنفسية والاقت ادية والسياسية، وه  ا ت ور اا  لح وصولا  ا   ل  اعالي.

 مفهوم العدالة التوزيعية: -أ
ــتي  ـــــــا أ يــــــة كبــــــير في الاطـــــــار يعتــــــبر موضــــــوع العدالـــــــة  ــ لحا  الــــ التو يعيــــــة مــــــ  ااواضـــــــي  واا ــــ

ــة  ــاي وال قــــ ــز الانتمــــ ــا في تعزيــــ ــدور الــــــ ي يلعبهــــ ــب  الــــ النتــــــري للعمــــــ  التنتيمــــــي والاداري، وذلــــــا بســــ
للعمـــــــال وااـــــــو ف  نحـــــــو م سســـــــاتهم، مـــــــ   ـــــــلال  نيرهـــــــا علـــــــ   قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة وبرامجهـــــــا 

نيرهـــــا علـــــ  رضـــــا العمـــــال وملاحتـــــة كفـــــاية اا سســـــة في انجـــــا  أعما ـــــا بفاعليـــــة وال فـــــاية اا لوبـــــة و 
ومهامهــــــــا وو ائفهــــــــا ونشــــــــاطاتها، فــــــــالتنتيم الاداري اعــــــــديث حــــــــ  يــــــــافا علــــــــ  جانــــــــ  ال فــــــــاية 
اا لوبــــــة عليــــــ  امــــــتلاك الوســــــائ  وا دوا  الــــــتي تم نــــــ  مــــــ  التوافــــــت والت يــــــف مــــــ  البيئــــــة الــــــتي يعمــــــ  

ــة ــاد ال بيعيــــ ــا ا بعــــ ــا متو يــــ ــ   فيهــــ ــال الاجتماعيــــــة  ، حــــــ  يضــــــم  لنفســــ ــلوكية ل ا فعــــ ــة والســــ الفيزيقيــــ
تفــــــــاعلا اكابيــــــــا يهــــــــدف مــــــــ   لالــــــــ   ا ضــــــــماه البقــــــــاي والاســــــــتمرارية، ومــــــــ  أبــــــــر  تلــــــــا ا دوا  
ــيرا  والوســـــــائ  الـــــــتي تضــــــم  هـــــــ ا التفاعـــــــ  الاكــــــاي هـــــــو وجـــــــود منــــــا  وبيئـــــــة تنتيميـــــــة تتســـــــم  وااتغــــ

 مضــــــمو ا ونتائجهــــــا و ع ــــــة علــــــ  رفــــــ  وتــــــير الاداي وجــــــودة  لعدالــــــة  مــــــ  معــــــا  قيميــــــة ســــــامية في
ــ ة  ــة علــــــــ  صــــــــعيد الانشــــــ ــتي تقــــــــوم لمــــــــا اانتمــــــ ــة الــــــ ــ  وفاعليــــــــة الانشــــــــ ة والعمليــــــــا  الاداريــــــ العمــــــ

  .      1والعمليا  الادارية

 
ــي،  1 ــي ا زاعــ ــاهر علــ ــةلمــ ــاطفي للمنظمــ ــاء العــ ــ  الانتمــ ــة في تحقيــ ــة التوزيعيــ ــ (:دور العدالــ ــة  ةدراســ ــافي الجامعيــ ــ  ااشــ ــة علــ ميدانيــ

ــادية والقانونيـــــة، المجلـــــد ــلة العلـــــوم الاقت ـــ ــة، سلســـ ــري  للبحـــــوث والدراســـــا  العلميـــ ، 2015، 1، العـــــدد37جدينـــــة دمشـــــت، مجلـــــة تشـــ
 489. 
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ــ  طــــــرف آدمــــــز ل ــت بعدالــــــة ADAMSولقــــــد تم تعريــــــف العدالــــــة التو يعيــــــة مــــ   علــــــ  أ ــــــا " تتعلــــ
ــك  وا  ــ  اا افـــــ ــال بأه العوائـــــــد تلـــــــتي ي ـــــــلوه تو يـــــ ــ   ـــــــلال  دراك العمـــــ ــح مـــــ ــا تتضـــــ جـــــــور، وبأ ـــــ

 .1عليها عادلة "
ــا هـــــي  ــ  أ ـــ ــي علـــ ــيه الاداري والتنتيمـــ ــ   حـــــث ودارس للشـــ ــر مـــ ــد أك ـــ ــا عنـــ ــ  تم تعريفهـــ ــا أنـــ كمـــ
عمليــــــة " الان ــــــاف ااــــــدرك مــــــ  قبــــــ  العمــــــال وااــــــو ف  لتو يــــــ  اعــــــوافز بيــــــنهم، وهــــــي عدالــــــة تو يــــــ  

 .2ة وااعنوية التي ي   عليها ااو ف وفقا ابدأ التو ي  ااستند عل  ااساواة "الفوائد ااادي
ــ    ســـــا الـــــتي  ــة أعلـــ ــت بدرجـــ ــ  تتعلـــ ــا أه عدالـــــة التو يـــ ــح لنـــ ــوم  يتضـــ ــ ي  اافهـــ ــ   ـــــلال هـــ مـــ

ــا نتريــــــــة ااســــــــاواة لآدمــــــــز ل   والــــــــتي تشــــــــير  ا أه ااــــــــو ف  والعمــــــــال دا ــــــــ  ADAMSجــــــــاي  لمــــــ
شـــــــعروه ويـــــــدركوه ويمارســـــــوه العدالـــــــة مـــــــ   ـــــــلال الجوانـــــــ  التاليـــــــة، كميـــــــة اا سســـــــا  واانتمـــــــا  ي

ــبة  ــيمهم لنســـــ ــا، والـــــــتي تتجســـــــد   ي ـــــــا في تقـــــ النتـــــــائ  والفوائـــــــد واا افـــــــك  الـــــــتي يتح ـــــــلوه عليهـــــ
اانفعـــــة اااديـــــة وااعنويـــــة الـــــتي يتح ـــــلوه عليهـــــا مقارنـــــة مـــــ  مجهـــــوداتهم وأعمـــــا م وأنشـــــ تهم ااب ولـــــة ثم 

 في العم .  مقارنتها م   ملائهم
  أه العدالــــــة التو يعيــــــة هــــــي 2007ل ROBINN AND JUDGRوفي تعريــــــف آ ــــــر يــــــرى 

ــ  ت ــــاليف، كمـــــا أه  ــ  تعويضــــا  وبــــ  مــــا يتحملــــ  مــ ــ  عليــــ  الفــــرد العامــــ  مــ العلاقــــة بــــ  مــــا ي ــ
التــــــوا ه والانســــــجام بــــــ  م انتــــــ  وم انــــــة غــــــيرن مــــــ  فريــــــت العمــــــ  أو  اعــــــة العمــــــ  هــــــي الــــــتي  ــــــدد 

، أي أه العدالـــــة 3ان باعاتـــــ   لنســـــبة  ـــــم وأدائـــــ  نحـــــوهم ممـــــا قـــــد يـــــ نر علـــــ  فعلـــــ  نحـــــوهم وأفعـــــا م نحـــــون
ــا يتح ــــــــلوه عليــــــــ   التنتيميــــــــة تتجســــــــد وتتم ــــــــ  في مــــــــدى ممارســــــــة و دراك العمــــــــال وااــــــــو ف  أه مــــــ
ــري   ــود ومقارنتـــــ  مـــــ  جهـــــود وأعمـــــال العمـــــال الآ ـــ يـــــوا ي أو يتســـــاوى مـــــ  يب لونـــــ  مـــــ  أعمـــــال وجهـــ

 مقارنت  م  عمال في م سسا  مشالمة  م. أو

 
ــده ،  1 ــاة الـــ ــةحيـــ ــة الجزائريـــ ــال بالمؤسســـ ــد  العمـــ ــة لـــ ــلوك المواطنـــ ــا بســـ ــة وعلاقتهـــ ــة التنظيميـــ ــدة  العدالـــ ــة بوحـــ ــة ميدانيـــ لدراســـ

البحـــــــث في ال اقـــــــا  ااتجـــــــددة في الوســـــــ  ال ـــــــحراوي بأدرار ، رســـــــالة ماجســـــــتير، كليـــــــة العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة والانســـــــانية، قســـــــم 
 .52،  2014درار لالجزائر ، أعلم الاجتماع، ا ص علم الاجتماع التنتيم والعم ، جامعة 

ــســــــل اه عبــــــد الفتــــــا ،   2 لدراســــــة ميدانيــــــة علــــــ   ا الصــــــراع بــــــ  العــــــامل  في الجماعــــــات المحليــــــةألــــــر العدالــــــة التنظيميــــــة علــــ
مــــــــو في بلديــــــــة بســــــــ رة ، أطروحــــــــة ماجســــــــتير، كليــــــــة العلــــــــوم الاجتماعيــــــــة والانســــــــانية، قســــــــم علــــــــم الاجتمــــــــاع، ا ــــــــص علــــــــم 

 .85،  2016الاجتماع التنتيم والعم ، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر، 
، التنظيميـــــة في جامعــــة ال مـــــوك وعلاقتهــــا  داء أعلـــــاء هيئــــة التـــــدري  فيهــــا وســـــب  تحســـــينها العدالــــةالعقلــــة محمــــود ريمــــا،   3

 .46،  2011أطروحة دكتوران، كلية اللابية، جامعة اليرموك، العرا ، 
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ــال  ــا  العمــــ ــورا  وادراكــــ ــا  في ممارســــــا  وت ــــ ــز بشــــــ    ــــ ــة تتمركــــ ــة التنتيميــــ ــا أه العدالــــ كمــــ
لإن ـــــاف ومســـــاواة وملائمـــــة ااخرجـــــا  التنتيميـــــة الـــــتي يتح ـــــلوه عليهـــــا، وفي هـــــ ا الســـــيا  يوضـــــح 

LA MBERT ــث يقــــــيم العمـــــــال    أه العدالـــــــة التو يعيــــــة ترت ــــــز علــــــ  مبـــــــدأ التبــــــادل2003ل حيــــ
وااـــــو ف  ااســـــتخدموه النـــــوات  التنتيميـــــة ااتح ـــــ  عليهـــــا مقارنتـــــا مـــــ  مســـــا اتهم مـــــ  أجـــــ   ديـــــد 
ــك  واعـــــــوافز،  ــيم وااراقبـــــــة، اا افـــــ ــور، عمليـــــــا  التقيـــــ ــ  بنتـــــــام ا جـــــ ــ ن النـــــــوات  تتم ـــــ ــدالتها، وهـــــ عـــــ

 .1اللاقية والزادا ، فر  التدري  والت وي  وغيرها ....   
ــ ــرى يــــرى ومــــ  جهــ ــر 1996ل MANDY AND NONEة أ ــ ــة تتمتهــ ــة التو يعيــ   أه العدالــ

علـــــ   ــــــ ل  أساســــــ   ــــــا  الشــــــ   ا ول العدالــــــة الدا ليـــــة والــــــتي  ــــــدث عنــــــدما يتســــــاوى العائــــــد 
ااـــــادي الـــــ ي ي ـــــ  عليـــــ  ااو ـــــف مـــــ  القيمـــــة النســـــبية للو يفيـــــة دا ـــــ  اا سســـــة، والشـــــ   ال ـــــا  

يتســــــاوى العائــــــد ااــــــادي الــــــ ي ي ــــــ  عليــــــ  ااو ــــــف مــــــ  ذلــــــا العدالــــــة ا ارجيــــــة فتحــــــدث عنــــــدما 
، مـــــــ   ـــــــلال هـــــــ ا 2الـــــــ ي ي ـــــــ  عليـــــــ  مو فـــــــوه يقومـــــــوه بو ـــــــائف ممانلـــــــة في م سســـــــا  أ ـــــــرى
ــتي جــــــاي لمــــــا العــــــا، آدمــــــز ل   مــــــ  أجــــــ  ADMASالتعريــــــف نــــــرى أنــــــ  ت ــــــر   ا أحــــــد ا ــــــوا  الــــ

ة ااقارنـــــــة، حيـــــــث ان لـــــــت آدمـــــــز عمليـــــــة ممارســـــــة وادراك العدالـــــــة التو يعيـــــــة في اا سســـــــة وهـــــــي  اصـــــــي
  مـــــ  فرضـــــية مفادهـــــا أه أفعـــــال العمـــــال ت ـــــوه فعالـــــة ومحفـــــزة علـــــ  حســـــ  مـــــا ســـــيجني  ADMASل

ــ  ــ  أفعالـــ ــة عـــ ــائر ناتجـــ ــ   ســـ ــيقلل  مـــ ــا ســـ ــة جوانـــــ  3مـــــ  أر   أو مـــ ــية في نلانـــ ــ ن الفرضـــ ، وتتم ـــــ  هـــ
  4رئيسية هي كالآتي

 
ــديت،   1 ــوب ر ال ــــ ــاه بــــ ــ  عنــــــد الأســــــاتذة دغمــــ ــة بالســــــلوك المنحــــــرف في العمــــ ــة التوزيعيــــــة والقــــــيم التنظيميــــ علاقــــــة العدالــــ

نســـــــانية، قســـــــم علـــــــم الـــــــنفا، لدراســـــــة ارتباطيـــــــة في  ـــــــر  الـــــــوط  ، أطروحـــــــة دكتـــــــوران، كليـــــــة العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة والإ الجـــــــامعي 
 .06،  2020، الجزائر، 2جامعة البليدة 

ــواس أمـــــــيرة  2 والثقــــــة في الادارة علـــــــا العلاقــــــة بـــــــ  العدالــــــة التنظيميـــــــة وســــــلوكيات المواطنـــــــة    ألـــــــر الالتــــــزام التنظيمـــــــيحــــ
  .81، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة القاهرة، م ر،  يمية علا البنوك التجاريةالتنظ

3 Levy Leboyes, Claude, (2006), La Motivation Ou Travial:  Modeles Et Straegies, 

France, Editions D’organisation, P79. 
نســـــانية ، المجلــــة ا لدونيـــــة للعلــــوم الإالمحـــــددات والنتـــــائج( :العدالـــــة التنظيميـــــةلســــليماه تــــي  تـــــي  محمــــد اـــــ ،  يــــاط أمـــــيرة،   4

 .43والاجتماعية،  
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او ـــــف للنتـــــائ  ااتح ـــــ  عليهـــــا مـــــ  مـــــا ااقارنـــــة  وهـــــي العمليـــــة الـــــتي تـــــتم عـــــ  طريـــــت مقارنـــــة ا -
قدمـــــ  مـــــ  مجهـــــودا ، أو عـــــ  طريـــــت مقارنـــــة مـــــا ي ـــــ  عليـــــ  رفقائـــــ  في العمـــــ  مـــــ  مـــــا يقدمونـــــ  مـــــ  

 مجهودا .
التقيــــيم  وهـــــي عمليـــــة قيـــــاس ااـــــد لا  وهـــــي كـــــ  مـــــا يقدمـــــ  ااو ـــــف للم ســـــا ان لاقـــــا مـــــ   -

ــد اابــــــ ول  ــة الجهــــ ــارة، كميــــ ــاية، ااهــــ ــاي العمــــــ ، حجــــــم وقــــــه العمــــــ ، ااســــــتوى التعليمــــــي، وال فــــ أننــــ
ــة،  ــالنوات  اااديــــ ــا كــــ ــة الــــــتي يعمــــــ  لمــــ ــا ااو ــــــف مــــــ  اا سســــ ــا  الــــــتي يتح ــــــ  عليهــــ وقيــــــاس ااخرجــــ

 اا افك  ونتام اللاقية وا جور ...  .
 الفع  ااهني  نعني لما عملية ااقارنة والادراك ب  ااخرجا  وااد لا  فلذا كانه   -

  .مد لات  هنا ااو ف يسع   ا  ادة عمل  وفعل  ومسا ت مخرجا  ااو ف أكبر م   ❖
ــ  أفعالــــــــ  ااهنيــــــــة  ❖ مخرجـــــــا  ااو ــــــــف أقـــــــ  مــــــــ  مد لاتـــــــ  هنــــــــا يعمـــــــ  ااو ــــــــف علـــــــ  تقليــــــــ  مـــــ

  .ومسا ات 
ــا يــــــرى ااو ــــــف أه هنــــــاك تــــــو اه بيــــــنهم فلنــــــ   ❖ عنــــــدما تتســــــاوى مــــــد لا  ومخرجــــــا  ااو ــــــف هنــــ

 عمل  في اا سسة.يعم  عل  أه ت وه أفعال  ثابتة اتجان 

ومــــ   ــــلال هــــ ا اافهــــوم يتبــــ  لنــــا أه عدالــــة التو يــــ  تتعلــــت أساســــا بنتريــــة ااســــاواة الــــتي أتــــ   
ــا، آدمـــــز ل ــا العـــ ــال وااـــــو ف  دا ـــــ  اا سســـــا  ADAMSلمـــ ــا  ا أه العمـــ   والـــــتي أ ـــــار مـــــ   لا ـــ

فوائـــــد واا افـــــك  الـــــتي واانتمـــــا  يمارســـــوه العدالـــــة التنتيميـــــة ويـــــدركو ا مـــــ   ـــــلال كميـــــة النتـــــائ  وال
ي ــــــــلوه عليهــــــــا والــــــــتي تتم ــــــــ  أساســــــــا في عمليــــــــة تقيــــــــيمهم جانــــــــ  اانفعــــــــة اااديــــــــة وااعنويــــــــة الــــــــتي 

 .1يتح لوه عليها مقارنة م  نشاطاتهم ااب ولة ثم مقارنتها م   ملائهم في العم 
و يـــــــ  ومـــــــ  هـــــــ ا اان لـــــــت نقـــــــول  ه العدالـــــــة التو يعيـــــــة هـــــــي العدالـــــــة الـــــــتي يـــــــتم مـــــــ   لا ـــــــا ت 

ــانوا يم لــــــوه أحــــــد أهــــــم  ااخرجــــــا  الــــــتي  ققــــــه دا ــــــ  اانتمــــــة علــــــ  ااــــــو ف  والعمــــــال والــــــ ي  كــــ
ــ  طريـــــت تقـــــدير ا جـــــر ااناســــ  مـــــ   ـــــلال كيفيــــة تقســـــيم أعبـــــاي العمـــــ   مــــد لاتها، والـــــتي تتحـــــدد عــ
وأنشــــــ ت  بــــــ  ااــــــو ف  والعمــــــال، وكــــــ لا في طريقــــــة تو يــــــ  اا افــــــك  واع ــــــاي اعــــــوافز، كــــــ  هــــــ ن 

 ا  تشير  ا مفهوم العدالة التو يعية دا   الجها  الاداري للمنتمة واا سسة.ااع
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  ددات العدالة التوزيعية: -ب
ــة وذلـــــا مـــــ   ــة التو يعيـــ ــدة محـــــددا  للعدالـــ ــياغة عـــ ذهبـــــه ال  ـــــير مـــــ  ااراجـــــ  والنتـــــرا   ا صـــ

، ومــــــــ  أجــــــــ  ضــــــــب   بدقــــــــة في اعقــــــــ  الاداري والتنتيمــــــــي ا ــــــــا  بتســــــــيير اا سســــــــا  واانتمــــــــا  
  1 لال استقرائنا لتلا ااراج  والنترا  توصلنا  ا اتفاقها عل  محددي  رئيسي   ا

تقســـــيم أو تو يـــــ  أعبـــــاي العمـــــ   ونعـــــني لمـــــا تقســـــيم الو ـــــائف  ا مجموعـــــة مـــــ  ا جـــــزاي وا عمـــــال  -
علـــــ  أه يتـــــوا كـــــ  مو ـــــف أداي عمـــــ  محـــــدد، وا ـــــدف مـــــ  هـــــ ن العمليـــــة تو يـــــ  أعبـــــاي الو يفـــــة 

دة ال فــــــاية ااهنيــــــة للمــــــو ف  والعمــــــال والــــــتي تــــــ دي بــــــدورها  ا  ادة انتــــــاجيتهم والــــــ ي هــــــو  ا
 سينع ا بدورن عل  مخرجاتهم تتم   في عوائدهم ااادية وااعنوية.

ــال وااـــــو ف  الـــــ ي  - ــ  ااناســـــ  للو يفـــــة  ونعـــــني لمـــــا اع ـــــاي الراتـــــ  ااناســـــ  للعمـــ ــدير الراتـــ تقـــ
ــ  أننــــاي  ديــــة أعمــــا م دا ــــ  اا سســــة والــــتي تعتــــبر جعــــ   يتناســــ  وأعبــــاي العمــــ  الــــ ي يقومــــوه بــ

آ ــــــر الراتــــــ  الــــــ ي يتناســــــ  ومــــــد لا  العمــــــال وااــــــو ف ، وجعــــــ  أك ــــــر دقــــــة  ديــــــد الراتــــــ  
ــاي عملـــــ  في اا سســـــة، أي ح ـــــول كـــــ   العـــــادل الـــــ ي يتناســـــ  مـــــ  ال ميـــــة العادلـــــة لنشـــــاط  أننـــ

الجهـــــد اابـــــ ول أننـــــاي العمـــــ  والـــــ ي عامـــــ  ومو ـــــف علـــــ  الراتـــــ  الـــــ ي يســـــتحق  مقابـــــ  كميـــــة 
 ك  أه يتفت م  قدرات  وطاقات .

 جوانب العدالة التوزيعية:   -ا
ت ه  ال  ير م  الدارسـا  وا بحاث والتي ت رقه  ا موضـوع العدالة التو يعية أ ا تتضـم  جانب  

  2 ارة  ما كما يليأساس  يم   الإ

يشـــــــــ   ه ا الجان  أ ية م  حيث تقييم ااو ف  والعمال لنتام   ا ي لية  الجان  ااادي لالعدالة   -
ا جور واا افك  واعوافز ا اصــة لمم مقارنة م   ملائهم، ول  علاقة  نير مبا ــرة عل  التعرف عل  
كفـــاية وفـــاعليـــة ا داي الو يفي، أي أه ا ي ـــ  التنتيمي للتو ي  يعني كميـــة وكيفيـــة تو ي  ا جور 

 وافز واا افك  ب  ااو ف  دا   اا سسة.واع
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الجان  الاجتماعي  يشـــــ   ه ا الجان  العلاقة التي ت وه ب  الرؤســـــاي وااو ف  دا   بيئة العم    -
ــة أنناي تنفي  التعليما   اصــــة بأداي ا نشــــ ة وا عمال، والتي تعني أيضــــا طريقة ااعاملة  في اا ســــســ

اادراي عند تو ي  ا جور واا افك  واعوافز، يم   تلخيص معناها   التي يعام  لما ااو ف  م  طرف
 في معاملة صناع ومتخ ي القرارا  دا   اا سسة للعمال وااو ف .

 القواعد المعتمدة في قياس العدالة التنظيمية:  -د/
ل تقــــــوم العدالــــــة التو يعيــــــة علــــــ  قواعــــــد معينــــــة ومعتمــــــدة مــــــ  طــــــرف البــــــاح   والدارســــــ  في المجــــــا

 ، وهــــــي نــــــلاث قواعــــــد ســــــتعتمد  organ 1988الاداري والتنتيمــــــي حســــــ  مــــــا أقــــــرن أورغــــــاه ل
   1كم  را  في الدراسة لقياس ه ا البعد وهي كالآتي

ــاواة ل - ــد ااســ ــ  contibutions ruleقاعــ ــرة تو يــ ــدة علــــ  افــــلااض وف ــ ــوم هــــ ن القاعــ    حيــــث تقــ
وا داي، فـــــااو ف الـــــ ي يعمـــــ  بـــــدوام كامـــــ  الاجـــــور واعـــــوافز واا افـــــك  علـــــ  أســـــاس ااســـــا ة 

يســـــتحت مقـــــابلا أكـــــبر مـــــ  ااو ـــــف الـــــ ي يعمـــــ  بـــــدوام جزئـــــي علـــــ  اعتبـــــار أه العوامـــــ  ا  ـــــرى 
 متساوية بينهم، و ذا كاه الواق  ع ا ال ي طرحنان فه ا يعني عدم  قت قاعدة ااساواة.

ــة ل - ــدة النوعيــــ ــو QUALITY RULEقاعــــ ــ  ااــــ ــدة أه كــــ ــ ن القاعــــ  ف  وبغــــــ     تفــــــلاض هــــ
ــ ،    ــر ، التوجــــ ــنا، العــــ ــة لالجــــ ــهم الفرديــــ ــزاتهم و  ائ ــــ ــ  مميــــ ــر عــــ ــاوى في النتــــ   كــــــ  أه يتســــ

فـــــر  اع ـــــول علـــــ  اعـــــوافز واا افـــــك ، مـــــ لا علـــــ  ســـــبي  التوضـــــيح عنـــــدما تســـــع  اانتمـــــة  ا 
تقــــــد   ــــــدما  صــــــحية او فيهــــــا فــــــله هــــــ ن ا ــــــدما  كــــــ  أه تشــــــم  كــــــ  ااــــــو ف  دا ــــــ  

الــــــ ي  يعملــــــوه ب فــــــاية وفاعليــــــة، و ذا ح ــــــ  الع ــــــا فهــــــ ا يعــــــني عــــــدم  اا سســــــة ولــــــيا فقــــــ 
  قت قاعدة النوعية. 

ــة  (:NEED RALEقاعـــــــدة اعاجـــــــة ل - ــرة اع ـــــــاي ا وليـــــ ــدة علـــــــ  ف ـــــ تفـــــــلاض هـــــــ ن القاعـــــ
ــ  ااـــــو ف  دا ــــ  اا سســـــة وهــــ ا علـــــ  أســــاس التســـــاوي  للمــــو ف  ذوي اعاجـــــة علــــ  غـــــيرهم مــ

ــ لا  ذا أرا ــاه في العوامــــــــ  ا  ــــــــرى، فمــــــ ــور واا افــــــــك  وكــــــ د  اا سســــــــة الــــــــزادة في نتــــــــام ا جــــــ
هنــــــاك مو ــــــف متــــــزوج ولــــــ  أولاد ومو ــــــف غــــــير متــــــزوج، فــــــله ااو ــــــف ااتــــــزوج والــــــ ي لــــــ  أولاد 
ــتم  جيلـــــ ، و ذا حـــــدث الع ـــــا فهـــــ ا يعـــــني عـــــدم  ــا  الـــــ ي يـــ يقـــــدم في الـــــزادة علـــــ  ع ـــــا ال ـــ

 
1Yilmaz.k&tasdan.m,  organizational  citizenship&organizational  justice  in turkishrimary schools, 

journal of educational administration,47(1),2009, p113. 
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ــا نســـــتخلص  ــة  قـــــت قاعـــــدة اعاجـــــة، ومـــــ   ـــــلال مـــــا ســـــبت ذكـــــرن فلننـــ عـــــدة نقـــــاط اـــــص العدالـــ
  1التو يعية وهي كالآتي

تعتــــــبر ممارســــــة العدالــــــة التو يعيــــــة دا ــــــ  اانتمــــــة هــــــي حجــــــر الزاويــــــة الــــــ ي تتشــــــ   منــــــ  العدالــــــة  ❖
 التنتيمية.                     

ــور واا افـــــك   ❖ ــة نتـــــام ا جـــ ــا بعدالـــــة ااخرجـــــا   اصـــ ــة تتعلـــــت أساســـ ــة التو يعيـــ  ه ممارســـــة العدالـــ
  سسة في العم .ال ي تعتمدن اا

ــتي تــــنع ا علــــ  درجــــة ا داي وال فــــاية والفاعليــــة  ❖ ــة العدالــــة التو يعيــــة وهــــو أحــــد ا بعــــاد الــ ممارســ
                    التي تميز ااو ف  دا   اا سسة.                                                                                             

ــادية لتفســـــير وفهـــــم العدالـــــة التو  ❖ ــيم العمـــــ  الاجتماعيـــــة والاقت ـــ ــا مـــــ  قـــ ــتم تعليقهـــ  يعيـــــة كـــــ  أه يـــ
                                                                                   للعامل  وااو ف  دا   اا سسة.       

ــ  تق ❖ ــ  أجــــ ــة مــــ ــايير عادلــــ ــ  أســــــا ومعــــ ــبر علــــ ــة أكــــ ــة يتوقــــــف بدرجــــ ــة التو يعيــــ ــة العدالــــ ــيم ممارســــ يــــ
ااخرجـــــا  التنتيميــــــة علــــــ  ااــــــو ف  والعمــــــال دا ــــــ  اا سســــــة وذلــــــا وفــــــت مــــــد لاتهم ب بيعــــــة 

 اعال. 
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ــا اوضــــــوع  ــا  والبحــــــوث كانــــــه تركــــــز في تناو ــــ ــ  الدراســــ ــابقا أه جــــ ــا  ــــــلال طرحنــــــا ســــ لاحتنــــ
ــلاة الســــتينا  مــــ  القــــره  ــة التو يعيــــة  اصــــة في فــ ــاهيم اــــص جانــــ  العدالــ ــة التنتيميــــة علــــ  مفــ العدالــ
اااضـــــي، ل ـــــ  مـــــ  بدايـــــة الســـــبعينا  بـــــدأ  البحـــــوث والدراســـــا  تتجـــــ  نحـــــو جانـــــ  آ ـــــر تتشـــــ   

ــةيميـــــة وهـــــو العدالـــــة منـــــ  العدالـــــة التنت ــائ   الإجرائيـــ ــائ  تقيـــــيم العامـــــ  وااو ـــــف لنتـــ والـــــتي لا تهـــــتم جســـ
والقـــــرارا  و  ـــــا تركـــــز علـــــ  مســـــائ  كيفيـــــة صـــــن  وت بيـــــت وااـــــاذ القـــــرارا  دا ـــــ  اانتمـــــة  الإجـــــرايا  

 .الإجرائيةوالتي تش   البعد ال ا  للعدالة التنتيمية وهو العدالة 
 :الإجرائيةمفهوم العدالة  -أ

في ا صـــــ   ا البحـــــوث والدراســـــا  القانونيـــــة وذلــــــا في  الإجرائيـــــةيرجـــــ   هـــــور مفهـــــوم العدالـــــة 
ــر ن كــــــ  مــــــ  ل ــا أبــــ ــ ا مــــ ــره اااضــــــي، وهــــ ــبعينا   ــــــلال القــــ ــنوا  الســــ  THIBAUT ETســــ

WALKER التحليــــــــ  النفســـــــي  الــــــــ ي الإجرائيـــــــة  عنـــــــدما نشـــــــر كتالممــــــــا  ـــــــه عنــــــــواه لالعدالـــــــة  

 
 . 56، مرج  سابت،   درة عمر محمد 1
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ــا،  ذا حققـــــــا في حقيقـــــــة نزاهـــــــة  ــا  الإجـــــــرايا  وضـــــــحا فيـــــــ  أفعـــــــال ااتخاصـــــــم  قانونيـــــ الـــــــتي يـــــــتم فيهـــــ
في الدراســـــا   الإجرائيـــــةتســـــوية القضـــــاا والنزاعـــــا  قانونيـــــا، وعلـــــ  الـــــرغم مـــــ   هـــــور مفهـــــوم العدالـــــة 

ــ ــدة مجـــــالا ، ومـــــ  هـــــ ن المجـــــالا  المجـــ ــاح   والدراســـــ  في عـــ ــام البـــ ــ  حتـــــي  هتمـــ ــة  لا انـــ ال القانونيـــ
ــيرن  ــب   نــ ــة التنتيميــــة بســ ــعا  ــــ ا الجانــــ  مــــ  العدالــ ــولي اهتمامــــا واســ ــدأ يــ ــ ي بــ ــي الــ الاداري التنتيمــ
علــــــ  ال  ــــــير مــــــ  العمليــــــا  الاداريــــــة مــــــ   ــــــلال ادراكــــــ  مــــــ  طــــــرف العمــــــال وااــــــو ف  كممارســــــة 

 معاه هي كالآتي  ة ا عد الإجرائيةيشير مفهوم العدالة ، و فعلية دا   اا سسا  واانتما  
هـــــــــــي عدالـــــــــــة الـــــــــــبرام  والسياســـــــــــا  وااي انيزمـــــــــــا  والآليـــــــــــا  الـــــــــــتي تســـــــــــتخدمها اانتمـــــــــــا  
واا سســـــــا  مـــــــ  أجـــــــ   ديـــــــد نتـــــــائ  العوائـــــــد الـــــــتي يتح ـــــــ  عليهـــــــا ااو ـــــــف أو العامـــــــ ، وتتم ـــــــ  
أساســـــــا في الاجـــــــور واللاقيـــــــا  وذلـــــــا  اقارنـــــــة مـــــــ  مـــــــد لاتهم والـــــــتي تتم ـــــــ  في أداي ااو ـــــــف مـــــــ  

ــودة والــــتي تعــــني ــدة م  ــــرا  حيــــث الجــ ــ   ا عــ ــ  يرجــ ــة وهــــ ا كلــ ــة ال ميــ ــ  ناحيــ ــة ومــ  ال فــــاية اا لوبــ
هــــــي الجهــــــد لالنشــــــاط الجســــــمي والف ــــــري ، التعلــــــيم لااعرفــــــة ، ا ــــــبرة لســــــنوا  ا قدميــــــة ، التــــــدري  

 .1لالت وي  
علـــ  أ ــــا تم ــــ  عدالـــة ااواضــــي  والقضــــاا  FOLGER AND GRAPANZANOويعرفهـــا 

اه  والقواعـــــد والـــــبرام  والعمليـــــا  الــــتي تعتمـــــد ويـــــتم اســـــتخدامها مـــــ  أجـــــ  ااتعلقــــة  لسياســـــا  واانـــــ
 الإجرائيـــــــة، يتضـــــــح لنـــــــا مـــــــ   ـــــــلال هـــــــ ا ااعـــــــ  أه العدالـــــــة 2 ديـــــــد النتـــــــائ  وااخرجـــــــا  التنتيميـــــــة

الـــــــتي تتشـــــــ   منهـــــــا السياســـــــا  والـــــــبرام   الإجـــــــرايا  تتعلـــــــت أساســـــــا   ســـــــا وااعـــــــايير والقواعـــــــد و 
العمليـــــا  الاداريـــــة والانشـــــ ة العماليـــــة دا ـــــ  البيئـــــة التنتيميـــــة في اا سســـــة  واانـــــاه  الـــــتي  ـــــدد ســـــير

 م  أج   قيت أهدافها وهي ا رجا  والنتائ  التنتيمية. 
تتم ـــــــ  أساســـــــا في الشـــــــعور والادراك الاكـــــــاي الـــــــ ي يـــــــا بـــــــ   الإجرائيـــــــةكـــــــ لا فـــــــله العدالـــــــة 

الــــــــــتي تســــــــــتخدمها  لإجــــــــــرايا  االعمــــــــــال وااــــــــــو ف  مــــــــــ   ــــــــــلال ال ــــــــــر  وا ســــــــــالي  والقــــــــــرارا  و 
ــ   ديــــــد النتـــــــائ  وا هــــــداف واا افــــــك  والـــــــتي تعتــــــبر كمخرجـــــــا   اا سســــــا  واانتمــــــا  مـــــــ  أجــــ

عنـــــــدما عـــــــرف  الق اونـــــــةلسلســـــــلة مـــــــ  العمليـــــــا  الاداريـــــــة والتنتيميـــــــة، وهـــــــ ا مـــــــا يوضـــــــح  تعريـــــــف 

 

لدراســــــة ميدانيــــــة ، مجلــــــة العلــــــوم الاقت ــــــادية  داريرلــــــ  العدالــــــة التنظيميــــــة علــــــا انتشــــــار الفســــــاد الإقاســـــم نايــــــف علــــــواه،  1 
 . 06،  2007، جامعة التحدي، ليبيا، 7وعلوم التسيير، العدد 

2 Marjore chah, organizational. Justice. Theories and Landmark cases, "the internal 

journal of  organizational  analysis, no.01, vol.08, 2000, pp68-88. 
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ــتي تــــــنع ا  الإجرائيــــــةمفهـــــوم العدالـــــة  ــ  حقيقــــــة الت ـــــرفا  الرسميــــــة والـــ بأنـــــ  "تلــــــا العدالـــــة ااعــــــبرة عـــ
ااســـــــتخدمة في  ديـــــــد ااخرجـــــــا   الإجـــــــرايا  علـــــــ  احســـــــاس اارؤوســـــــ  في اانتمـــــــة حيـــــــال عدالـــــــة 

 .1ااتح   عليها"
ــة  ــ  العدالــــ ــا تم ــــ ــةكمــــ ــة و  الإجرائيــــ ــر  الرسميــــ ــرايا  ال ــــ ــ   الإجــــ ــة مــــ ــان اا سســــ ــرارا  الــــــتي تتبنــــ والقــــ

أجـــــ  بلـــــوي أهـــــدافها والنتـــــائ  ااتوقعـــــة وذلـــــا مـــــ   ـــــلال ااشـــــاركة الفعليـــــة في صـــــن  وااـــــاذ القـــــرارا  
ــا مـــــ   ــتم اااذهـــ ــار الـــــتي يـــ ــاي وا   ـــ ــال وااـــــو ف ، وذلـــــا مـــــ  أجـــــ  تقليـــــ  ا   ـــ مـــــ  طـــــرف العمـــ

حيـــــث قـــــال أ ـــــا  الإجرائيـــــةالعدالـــــة  عنـــــد ت رقـــــ  اوضـــــوع اعـــــواسطـــــرف ااـــــدراي، وهـــــ ا مـــــا أ ـــــار  ليـــــ  
الـــــــتي تتبـــــــ  في ااـــــــاذ  الإجـــــــرايا  تعـــــــني مـــــــدى احســـــــاس ااـــــــو ف  والعمـــــــال دا ـــــــ  اا سســـــــة بعدالـــــــة 

ــا   ــائ  وااخرجــــ ــ  النتــــ ــلة بتو يــــ ــال بأه 2القــــــرارا  اات ــــ ،  ذه هــــــي نعــــــني مــــــدى ادراك ااــــــو ف  والعمــــ
ا سســــــــة واانتمــــــــة في  ديــــــــد والقــــــــرارا  ااتخــــــــ ة مــــــــ  طــــــــرف القــــــــائم  علــــــــ  تســــــــيير ا الإجــــــــرايا  

 ااخرجا  والنتائ  هي قرارا  عادلة و فافة ونزيهة.
ــاي صــــــن  القــــــرارا   الإجرائيــــــةوفي ا  ــــــير نقــــــول أه مفهــــــوم العدالــــــة  يشــــــير  ا دراســــــة العدالــــــة أننــــ

واااذهـــــا والعمــــــ  لمـــــا دا ــــــ  اا سســــــة، كمـــــا يشــــــير  ا مـــــدى ام انيــــــة تعبــــــير ااو ـــــف والعامــــــ  عــــــ  
يـــــ  العمليـــــا  الاداريـــــة والـــــتي تتضـــــم  صـــــن  وااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة ومـــــدى قدرتـــــ  رأيـــــ  أننـــــاي تنف

ــي  ــا دا ــــــ  ا ي ــــــ  التنتيمــــ ــرارا  ال ــــــادرة وااعمــــــول لمــــ ــة في القــــ ــ  علاقــــ ــوه لــــ ــار أه ت ــــ علــــــ  الا تيــــ
يهـــــدف  ا القواعـــــد وااعـــــايير والقـــــوان  ااتعلقـــــة بعمليـــــة  الإجرائيـــــةللم سســـــة، كمـــــا أه مفهـــــوم العدالـــــة 

ــا ــرى أه ااـــ ــ  يـــ ــا أنـــ ــة، كمـــ ــاعل  في اا سســـ ــة  لفـــ ــا علاقـــ ــرار الـــــتي  ـــ ــرايا  ذ القـــ ــا علاقـــــة  الإجـــ الـــــتي  ـــ
ــة  ــائ  وااخرجـــــــا  كـــــــا جور واللاقيـــــــا  واا افـــــــك  وأنتمـــــ ــرارا  بغـــــــ  النتـــــــر عـــــــ  النتـــــ  اـــــــاذ القـــــ
ــال وااـــــو ف    اي اامارســــــة  ال ـــــواب والعقـــــاب هـــــي ايضـــــا وادراك و ـــــعور واحســـــاس يتولـــــد لـــــدى العمـــ

ــول الفع ــة، يم ـــــ  القـــ ــة في  ديـــــد ااخرجـــــا  وا هـــــداف التنتيميـــ ــا  الـــــتي  ـــــا علاقـــ ــة العمليـــ ليـــــة لعدالـــ
 تم تعريف  في ضوي عدة معا  و  ائص هي كالآتي   الإجرائيةأه مفهوم العدالة 

 
لاء هيئة  العدالة التنظيمية ال  تمارسها رئيسات الأقسام التعليمية م  وجهة نظر أع  مستو  ل   الشمري،فو ية صا  عبد ا     1

، الراض  01، مجلة العلوم اللابوية، المجلد) ل علاء التدري  لجامعة الأم ة نورة بنت عبد الرحمان وعلاقتها نستو  الرو  المعنوية  
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ــرارا  و  - ــا  القواعـــــــــد والقـــــــــوان  والقـــــــ ــول لمـــــــــا دا ـــــــــ  اا سســـــــــة  الإجـــــــــرايا  نبـــــــ ــ  وااعمـــــــ ااتعامـــــــ
 التنتيمية.

في اا سســــــــــة  الإجــــــــــرايا  ة دقــــــــــة ااعلومــــــــــا  الــــــــــتي  تويهــــــــــا تلــــــــــا القــــــــــرارا  و كــــــــــ لا  اصــــــــــي -
 التنتيمية. 

 التي تتح م في سير العمليا  التنتيمية دا   اا سسة. الإجرايا  صحة القرارا  و  -
أننـــــاي ت بيقهـــــا في ميـــــداه العمـــــ ، ومـــــدى ملايمتهـــــا للجانـــــ   الإجـــــرايا  مـــــدى واقعيـــــة القـــــرارا  و  -

 قافة التنتيمية التي تميز اا سسة.ا  لاقي كيحد عناصر ال 
ال ــــــادرة مــــــ  طــــــرف اا سســــــة وتميزهــــــا  اوضــــــوعية وعــــــدم  الإجــــــرايا  نزاهــــــة و ــــــفافية القــــــرارا  و  -

  يزها  دمة طرف عل  حساب آ ر.
 :الإجرائيةشرو( العدالة  -ب

والقواعـــــــد والقـــــــرارا  م ـــــــمم مـــــــ  طـــــــرف اا سســـــــة كـــــــ  أه  الإجـــــــرايا   ه وضـــــــ   ـــــــوذج مـــــــ  
  1ي وه ذا  بعد موضوعي وعادل ل  يتحقت  لا بتوفر  رط  أساس   ا

ــاه ل الشــــــــــر( الأول: ــ ي يضـــــــــ  القـــــــــوان   الإدارةأه يتفـــــــــت ال رفـــــــ وااـــــــــو ف    ا ول وهـــــــــو الـــــــ
ــرايا  و  ــ   الإجـــــ ــو الـــــــ ي ينفـــــــ  وتوجـــــ ــرارا  لالجانـــــــ  الاداري  وال ـــــــا  وهـــــ ــرارا  والقـــــ ــ  تلـــــــا القـــــ  ليـــــ
ــرايا  و  ــة  الإجــ ــا ااوافقــ ــتم مــــ   لا ــ ــوعية يــ ــايير وأســــا موضــ ــا لااــــو ف   علــــ  معــ ــينر لمــ ــوان  ويتــ والقــ

 عل   ي  تلا القرارا  والعم  جوجبها. 
ــ  ال ــــــرف ا ول وهــــــو  لشــــــر( الثـــــــاني:ا ــا  وهــــــم  الإدارةعلــــ ــد ال ــــــرف ال ــــ ــ  تزويــــ ــ  علــــ أه تعمــــ

ــا  ال  ــرارا  و ااـــــو ف   اعـــــارف وااعلومـــ ــة وت بيـــــت تلـــــا القـــ ــة عـــــ  كيفيـــ ــرايا  افيـــ ــاي  الإجـــ قبـــــ  وأننـــ
 العم  في اانتمة.

 : الإجرائيةقواعد تحق  العدالة  -ا/
ــم علـــــ  العمليـــــا   الإجرائيــــة ه موضــــوع العدالـــــة  ينبـــــني علــــ  عـــــدة قواعــــد وأســـــا مــــ  أجـــــ  اع ــ

ــال ل ــا وضــــع  ليفن ــ ــا عادلــــة، ولعــــ  مــ ــة LIVENTHAL 1980والقــــرارا  أ ــ   مــــ  قواعــــد اجرائيــ

 
ــا ،   1 ــد الفتـــ ــل اه عبـــ ــامل  في ســـ ــ  العـــ ــراع بـــ ــا الصـــ ــة علـــ ــة التنظيميـــ ــر العدالـــ ــا ألـــ ــة علـــ ــة ميدانيـــ ــة )دراســـ ــات المحليـــ الجماعـــ

، أطروحــــة ماجســـــتير، كليــــة العلـــــوم الاجتماعيــــة والانســـــانية، قســــم علـــــم الاجتمــــاع، جامعـــــة محمــــد  ـــــي  مـــــو في بلديـــــة بســـــكرة(
 .88،  2016بس رة، الجزائر، 
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في  وذجــــــــ  مــــــــ  أجــــــــ  اع ــــــــم علــــــــ  مختلــــــــف العمليــــــــا  التو يعيــــــــة أ ــــــــا عادلــــــــة ونزيهــــــــة هــــــــي الــــــــتي 
   1سنعتمدها في طرحنا، وهي سه قواعد كالآتي

ــد - ــوان  و ة الأو القاعـــ ــا    والـــــتي تشـــــم  وتعـــــني ت بيـــــت القـــ ــتقامة لال بـــ ــدة الاســـ ــرايا    قاعـــ  الإجـــ
ــ   ــة دوه اســــــت ناي، وأه تتبــــ ــ  اانتمــــ ــ  الفــــــاعل  دا ــــ ــ   يــــ ــرارا  علــــ ــرايا  والقــــ والقــــــرارا   الإجــــ

 عند ت بيقها نفا العمليا  عند اااذها.
ــة - مـــــي يتمتـــــ  بقواعـــــد وتعليمـــــا    قاعـــــدة عـــــدم التمييـــــز  وتعـــــني وجـــــود جهـــــا  تنتيالقاعـــــدة الثانيـــ

مـــــــ  التـــــــينير عليهـــــــا في كـــــــ   الإجـــــــرايا  تمنـــــــ  أصـــــــحاب اا ـــــــا  الشخ ـــــــية اتخـــــــ ي القـــــــرارا  و 
 مراح  ت بيقها في اانتمة.

  قاعــــــدة الدقــــــة  تتم ـــــ  في  يــــــ  ااعــــــارف وااعلومـــــا  ال افيــــــة  لدقــــــة اا لوبــــــة القاعــــــدة الثالثــــــة -
ــ  طــــرف  ــرارا  مــ ــاذ القــ ــن  وااــ ــا  الإعنــــد صــ ــير العمليــ ــماه ســ ــة لضــ ــ  اانتمــ ــاعل  دا ــ ــة الفــ داريــ

  ل فاية اا لوبة.
ــة - ــدة الرابعـــــ   قاعـــــــدة قابليـــــــة الت ـــــــحيح  تتضـــــــم  هـــــــ ن القاعـــــــدة اعـــــــت في ضـــــــماه فـــــــر  القاعـــــ

ــ  طــــــرف ااتــــــينري   الإدارةااتخـــــ ة مــــــ  طــــــرف  الإجــــــرايا  اللااجـــــ  وتعــــــدي  وتغيـــــير القــــــرارا  و  ومـــ
ــا، جعــــ  آ ــــر تــــوفير حــــت ال عــــ   ــبلهم ورضــــاهم عنهــ لمــــا وهــــم ااــــو ف  والعمــــال في حالــــة عــــدم تقــ

 .الإجرايا  والتتلم في تلا القرارا  و 
ــوان  القاعـــــــــدة ا امســـــــــة - ــاركة في صـــــــــن  القـــــــ ــدة التم يـــــــــ   والـــــــــتي تهـــــــــدف  ا حـــــــــت ااشـــــــ   قاعـــــــ

ــرايا  و  ــ  وتو  الإجــــــ ــير العمــــــ ــنتم ســــــ ــرارا  الــــــــتي تــــــ ــو ف  دا ــــــــ  والقــــــ ــ  ااــــــ ــا  علــــــ ــ  ااخرجــــــ  يــــــ
اا سســـــــة، وهـــــــي بتلـــــــا ااشـــــــاركة تع ـــــــا مخـــــــاوف واهتمامـــــــا  ااـــــــو ف  الـــــــ ي  يتـــــــينروه بتلـــــــا 

 القرارا .
ــ  الجانــــــ  الاجتمــــــاعي والانســــــا  للمو ــــــف القاعـــــــدة السادســـــــة - ــي تم ــــ   قاعــــــدة ا  ــــــلا   وهــــ

ا عــــــراف والتقاليــــــد في اانتمــــــة، فــــــله  الإجــــــرايا  الــــــتي كــــــ  أه تتما ــــــ  مــــــ  ت بيــــــت القــــــرارا  و 
ــوان   ــا القـــ ــ  معهـــ ــت وتتما ـــ ــون كـــــ  أه تتوافـــ ــ   ـــ ــئت  في مراحـــ ــب  ااو ـــــف  ـــــلال تنشـــ الـــــتي اكتســـ

 
ــزة فرطــــاس،  1 معلمــــي الطــــور الابتـــــدائي في العدالــــة التنظيميــــة وعلاقتهـــــا بالصــــحة النفســــية )دراســــة ميدانيــــة مطبقــــة علــــا  ــ

ــانية، قســـــــم علـــــــم الـــــــنفا، ا ـــــــص علـــــــم الـــــــنفا العمـــــــ  مدينـــــــة عنابـــــــة( ، أطروحـــــــة دكتـــــــوران، كليـــــــة العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة والانســـــ
 .52،  2017وال حة، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر، 
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ــرايا  و  ــا نســـــمي   الإجـــ ــو مـــ ــة وهـــ ــداف اانتمـــ ــت أهـــ ــ  و قيـــ ــير العمـــ ــماه ســـ ــ ة لضـــ ــرارا  ااتخـــ والقـــ
 ال قافة التنتيمية للم سسة.
 يـــــــــ  عـــــــــادل للمخرجـــــــــا  تهـــــــــدف وتســـــــــع   ا ضـــــــــماه تو  الإجرائيـــــــــةوبـــــــــ لا ت ـــــــــوه القواعـــــــــد 

ــة  ــة العدالـــــ ــيرة امارســـــ ــماه فـــــــر  كبـــــ ــة وضـــــ ــةالتنتيميـــــ ــلوكيا   الإجرائيـــــ ــال وســـــ ــ  أفعـــــ ــينجر عنـــــ ــا ســـــ ممـــــ
الفــــــاعل  دا ـــــــ  اا سســــــة ورضـــــــاهم عـــــــ  القــــــرارا  الـــــــتي ااـــــــ   في صــــــاعهم وصـــــــا  اا سســـــــة، في 

ــة  ــتهم للعدالـــــ ــدم ممارســـــ ــ دي  ا عـــــ ــين  أه يـــــ ــ   ـــــ ــد مـــــ ــلال بتلـــــــا القواعـــــ ــةالإجرائحـــــــ  أه أي ا ـــــ  يـــــ
 وعدم  عورهم لما مما سينع ا عل  أداي وفاعلية ااو ف  في اا سسة. 

 :الإجرائيةجوانب تطبي  العدالة  -د
    1عند ت بيقها جانب  أساس   ا الإجرائية توي العدالة 

ــي(:  - ــادي )الهيكلـــــ والقواعـــــــد في البيئـــــــة التنتيميـــــــة  الإجـــــــرايا  وهـــــــو الـــــــ ي يتضـــــــم  الجانـــــــب المـــــ
الرسميـــــة للعدالـــــة في اا سســـــة م ـــــ  اجـــــرايا  تقيـــــيم ا داي، نتـــــام  ديـــــد ا جـــــور، اجـــــرايا  اللاقيـــــة 

 واا افك  والنق  ...  .
ــاعي - ــب الاجتمــ ــرار وااــــو ف  الــــتي كــــ  أه الجانــ ــة بــــ  متخــــ ي القــ   والــــ ي يــــدد  ــــ   العلاقــ

طريــــــت ا بــــــارهم علــــــ  أي أســــــاس تم ااــــــاذ القــــــرار و ا تت ــــــف  لاحــــــلاام والتقــــــدير، وذلــــــا عــــــ  
مــــــاذا يهــــــدف، وقــــــد يم ــــــ  هــــــ ا الجانــــــ  بعــــــدا آ ــــــر مــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة وهــــــو العدالــــــة 

   التعاملية.
ــ  مجموعـــــة  ــيرة لوضـــ ــة ال بـــ ــي يع ـــــا ا  يـــ ــول أه الجانـــــ  ا ي لـــ ــرن نقـــ ــبت ذكـــ ــا ســـ ــلال مـــ ــ   ـــ مـــ

عنــــد القيـــــام  اــــاذ القــــرارا  ا اصـــــة بتو يــــ  ااخرجـــــا  القــــوان  والقواعــــد الـــــتي كــــ  أه يــــتم اتباعهـــــا 
ــد أفضــــــ   ــ  أجــــــ   ديــــ ــ  الاداري مــــ ــاح   في اعقــــ ــ  والبــــ ــ  الدارســــ ــع   ليــــ ــا يســــ ــو مــــ ــة، وهــــ التنتيميــــ
اا  ـــــــرا  وااعـــــــايير ااوضـــــــوعية مـــــــ  أجـــــــ  وصـــــــف هـــــــ ا الجانـــــــ  بشـــــــ   يســـــــاهم في  قيـــــــت عدالـــــــة 

ــرايا   ــة  الإجـــ ــة، وتت لـــــ  العدالـــ ــ  اانتمـــ ــدا ـــ ــة صـــــن   ةالإجرائيـــ ــال في عمليـــ ــاركة ااـــــو ف  والعمـــ مشـــ

 
ميدانيـــــة بشـــــركة منـــــاجم الفوســـــفات  العدالـــــة التنظيميـــــة والاســـــتقرار الـــــو يفي للعـــــامل  في المنظمـــــة )دراســـــةتـــــواتي ســـــومية،   1

ــانية والاجتماعيـــــــة، قســـــــم علـــــــم الاجتمـــــــاع، جامعـــــــة صــــــوميفوس( ، 2بليـــــــدةاللونيســـــــي  علـــــــي، رســـــــالة دكتـــــــورن، كليـــــــة العلـــــــوم الانســــ
 .123،122   ،2019الجزائر، 
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وااـــــــاذ القـــــــرارا  هـــــــ ن العلاقـــــــة بـــــــ  الرؤســـــــاي واارؤوســـــــ  تـــــــنع ا علـــــــ   قيـــــــت اانتمـــــــة  هـــــــدافها 
 و قيت الديمومة والاستقرار في المجتم  ال ي تمارس نشاطها في . 

 LA JUSTICE TRENSAETIONNELLE العدالة التعاملية )التفاعلية(. 3.2
 ه أغلـــــــ  البحـــــــوث والدراســـــــا  الـــــــتي ت رقـــــــه  ا موضـــــــوع العدالـــــــة التنتيميـــــــة كانـــــــه تركـــــــز في 

   اصـــــة في  نير ــــــا علــــــ  الإجرائيــــــةبـــــدايتها علــــــ  جــــــانب  أساســـــ   ــــــا لالعدالــــــة التو يعيـــــة والعدالــــــة 
  ، يشــــــــيرا  ا ال ريقــــــــة مواقــــــــف وأفعــــــــال العمــــــــال وااــــــــو ف  اتجــــــــان اا سســــــــة،  لا أه هــــــــ ي  الجــــــــانب

، ممــــــا أدى الإجــــــرايا  وال يفيـــــة الــــــتي يعامــــــ  لمـــــا ااــــــو ف  عنــــــد تو يـــــ  ااخرجــــــا  وتنفيــــــ  القـــــرارا  و 
ــار  ليــــ  كــــ   ــا أ ــ ــة التنتيميــــة وهــــو مــ ــواع العدالــ  لبحــــوث والدراســــا  أه تتجــــ   ا نــــوع جديــــد مــــ  أنــ

ــنة BIES & MOAGمـــــ  ل يـــــة الـــــتي ت تســـــبها عنـــــدما ت رقـــــا  ا اللاكيـــــز علـــــ  ا   1986  ســـ
والــــــتي تم تعبــــــير عنهــــــا  الإجــــــرايا  نوعيــــــة ااعاملــــــة الــــــتي يتعامــــــ  لمــــــا ااــــــو ف  أننــــــاي تنفيــــــ  القــــــرارا  و 

 .1 لعدالة التعاملية لالتفاعلية 
 مفهوم العدالة التعاملية )التفاعلية(:  -أ

 سســــــــــا   ه العدالــــــــــة التعامليــــــــــة لالتفاعليــــــــــة  تم ــــــــــ  مــــــــــدى ممارســــــــــة وادراك ااــــــــــو ف  دا ــــــــــ  اا
ــادة والرؤســــــــاي عنــــــــد تنفيــــــــ هم  ــا مــــــــ  طــــــــرف القــــــ ــة التعــــــــاملا  الــــــــتي يتعــــــــاملوه لمــــــ واانتمــــــــا  لعدالــــــ
ــتي  ــار الـــــ ــدا  وا ف ـــــ ــ  "ااعتقـــــ ــا تم ـــــ ــا علـــــــ  أ ـــــ ــة، حيـــــــث تم تعريفهـــــ ــرايا  التنتيميـــــ ــيقهم ل جـــــ وت بـــــ
ــناع  ــا مـــــ  طـــــرف صـــ ــية الـــــتي ي ـــــلوه عليهـــ ــة الشخ ـــ ــال بشـــــيه جـــــودة ااعاملـــ ــا ااـــــو ف  والعمـــ يتبناهـــ

، وكـــــ لا تركـــــز علـــــ  طبيعـــــة ا ســـــلوب الـــــ ي يـــــتم اســـــتخدام  في الإجـــــرايا  رار عنـــــد وضـــــ  وســـــ  القـــــ
ــة  ــزاي العدالـــــــ ــد أجـــــــ ــة  كيحـــــــ ــة لالتفاعليـــــــ ــة التعامليـــــــ ــة العدالـــــــ ــتم معالجـــــــ ــا يـــــــ ــا مـــــــ ــم وغالبـــــــ التعامـــــــــ  معهـــــــ

 .2"الإجرائية
أو  الإجرائيـــــةوهنـــــاك توجـــــ  آ ـــــر يـــــرى أه العدالـــــة التعامليـــــة ليســـــه  لضـــــرورة  ـــــا علاقـــــة  لعدالـــــة 

ــ   ـــــلال م ــــــالبتهم بضـــــرورة ف ـــــ  العدالــــــة  ــ هبوه  ا أك ـــــر مــــــ  ذلـــــا مـــ ــ  جـــــزيا منهـــــا، بــــــ  ويـــ تم ـــ
ــة ــ  مـــ  ل الإجرائيـ ــ  كـ ــد عليـ ــا ي كـ ــ ا مـ ــة وهـ ــة التعامليـ ــ  العدالـ ــدما تم MOAG AND BIESعـ   عنـ

 
 . 54اارج  نفس ،   1
 القطــــاع الصــــناعي ا ــــاا لــــو القطــــاع العــــامدور العدالــــة التنظيميــــة في ا ــــراك المهــــه للعــــامل  مــــ  مــــراد رمــــزي  رمــــوش،   2

ــاع، ا ـــــــص  ــم علـــــــم الاجتمــــ ــة والانســـــــانية، قســــ ــوم الاجتماعيــــ ــتير، كليـــــــة العلــــ ــ يف ، أطروحـــــــة ماجســــ ــة بولايـــــــة ســــ ــة ميدانيــــ لدراســــ
  .56،  2014تنتيم والعم ، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر، 
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ــا مــــــ   ــد تعريفهــــ ــا ااو فــــــوه والعمــــــال عنــــ ــة ااعاملــــــة الــــــتي يتلقاهــــ ــا "انع ــــــاس لنوعيــــ ــا علــــــ  أ ــــ جانبهمــــ
، وهـــــــ ا ااعـــــــ  الـــــــ ي 1والقـــــــرارا  ا اصـــــــة بســـــــير العمـــــــ  في اا سســـــــة" الإجـــــــرايا  ت بيـــــــت القـــــــوان  و 

كمـــــا   الإجرائيـــــةصـــــاغ  البـــــاح   يـــــدل علـــــ  الف ـــــ  التـــــام بـــــ  العدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  والعدالـــــة 
ــا تم ـــــ  أحـــــد أبعـــــاد العدالـــــة التنتيميـــــة عنـــــدما أ ـــــارا  ركـــــزا في طـــــرحهم اعـــــ  العدالـــــة التعامليـــــة علـــــ  أ ـــ

ــا تم ـــــــ  ادراك واحســـــــاس ااو ـــــــف والعامـــــــ  دا ـــــــ  اا سســـــــة ل ريقـــــــة وا ســـــــلوب الـــــــ ي يـــــــتم بـــــــ   أ ـــــ
معــــــاملتهم عنــــــد تنفيــــــ  وت بيــــــت القــــــرارا  ال ــــــادرة مــــــ  الجانــــــ  ا علــــــ  لــــــ دارة في اا سســــــة، فهــــــي 

ــ   ـــــــلا والقـــــــرارا  بـــــــ  تتجســـــــد في  الإجـــــــرايا  ل هـــــــ ا ال ـــــــر  لا تم ـــــــ  عدالـــــــة النتــــــائ  ولا عدالـــــــة مــــ
علاقــــــة التفاعـــــــ  والتعامـــــــ  بـــــــ  الجانـــــــ  ا علـــــــ  للســـــــل ة وهـــــــم أصـــــــحاب القـــــــرار في اا سســـــــة وبـــــــ  

ــال وااــــــو ف ،  ه عمليـــــة تنفيـــــ  القــــــرارا  و  تت لـــــ  أه ي ــــــوه  الإجـــــرايا  الجانـــــ  ا د  وهـــــم العمـــ
 لات ال والتفاع  ب  أصحاب القرار والعمال وااو ف  دا   اا سسة.هناك قنوا  ل

وهنـــــاك تعريـــــف آ ـــــر للعدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  "علـــــ  أ ـــــا تم ـــــ  الجانـــــ  الاجتمـــــاعي لعدالـــــة 
"، وهــــــي بــــــ لا تع ــــــا كيفيــــــة ونوعيــــــة ااعاملــــــة الشخ ــــــية الــــــتي يتلقاهــــــا ااو فــــــوه أننــــــاي الإجــــــرايا  

، كمــــــا أه العدالــــــة التعامليــــــة تهــــــدف  ا ااســــــا ة في  ــــــعور 2دا ــــــ  اانتمــــــةت بيــــــت وتنفيــــــ  القــــــرارا  
ــة ال اتيــــــة  و  ــال وااو فــــــوه  لفعاليــــ وذلــــــا عــــــ  طريــــــت التعامــــــ   EFFICACY_SELFحســــــاس العمــــ

ا فضـــــــ  واللائـــــــت وااناســـــــ  مـــــــ  الفـــــــاعل  دا ـــــــ  اانتمـــــــة فيمـــــــا بيـــــــنهم كـــــــ لا التقاســـــــم ااتســـــــاوي 
 .3ل مبادة وقيم وأعراف وأهداف ومعايير ونقافة اا سسةللمعارف وااعلوما  الضرورية حو 

عليــــ  يم ننـــــا القـــــول مـــــ  كـــــ  مـــــا ســـــبت ذكــــرن أه العدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  تم ـــــ  البعـــــد ال الـــــث 
للعدالـــــة التنتيميـــــة وتتضـــــح جوانبهـــــا مـــــ   ـــــلال نوعيـــــة ااعـــــاملا  الـــــتي تميـــــز العلاقـــــا  التفاعليـــــة بـــــ  

ــال أو بـــــــ  الرؤ  الإدارة ــا تشـــــــير  ا والعمـــــ ــا ا ـــــ ــا ، كمـــــ ــا  واانتمـــــ ــاي واارؤوســـــــ  دا ـــــــ  اا سســـــ ســـــ
ــتي يضــــــوه لمــــــا  ــــــلال تنفيـــــــ   ت ــــــورا  ااــــــو ف  بشــــــيه  ا ت ــــــورا  ااــــــو ف  بشـــــــيه ااعاملــــــة الــــ

التنتيميـــــة دا ـــــ  اا سســـــة، كمـــــا أ ـــــا تم ـــــ  كميـــــة جـــــودة ااعاملـــــة الشخ ـــــية الـــــتي ي ـــــ   الإجـــــرايا  

 
 .73حياة الده ، مرج  سابت،    1

2 TASKIN KILIC, ET AL. ANEW APPROACH OF THE ORGANIZATIONAL. 

JUSTICE CONCEPTM: THE COLLECTIVE LEVEL OF JUSTICE PERCEPTIONS, 

IN TERNATIONAL OF HEALTH SCIENCES, VOL.3, NO.01,2015, P161. 
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 . 559،  2017، 10، العدد3مجلد
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طـــــــار التفاعـــــــ  الاجتمــــــاعي مـــــــ  أصـــــــحاب القــــــرار أننـــــــاي تنفيـــــــ  عليهــــــا ااو فـــــــوه دا ـــــــ  اانتمــــــة في  
لمــــــا العامــــــ  وااو ــــــف  ، ومــــــ  أبســــــ  ا م لــــــة علــــــ  ذلـــــا ااعاملــــــة الــــــتي يتــــــ الإجــــــرايا  القـــــرارا  و 

مــــــ  قبــــــ  الرؤســــــاي أننــــــاي عمليــــــة تقيــــــيم ا داي والنتــــــائ  وااخرجــــــا  كــــــ لا كميــــــة التقــــــدير والاحــــــلاام 
ــد اب ــال عنـــــ ــا الـــــــرئيا العمـــــ ــرارا  أو محتـــــــوى الـــــــتي يعامـــــــ  لمـــــ ــائ  القـــــ ــرايا  لاغهـــــــم بنتـــــ ااتخـــــــ ة  الإجـــــ

ــ  الجانـــــ  ا  لاقـــــي القيمـــــي للعدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  والــــــ ي  وكيفيـــــة صـــــن  القـــــرارا  كلهـــــا تم ـــ
 تبر ن ال قافة التنتيمية للمنتمة.

 مكو ت العدالة التعاملية: -ب
تت ــــــــوه العدالــــــــة التعامليــــــــة لالتفاعليــــــــة  مــــــــ  جــــــــانب  أساســــــــ  في ت وينهــــــــا، جانــــــــ  يتم ــــــــ  في 

والعمـــــال  الإدارةالعلاقــــا  بـــــ  ااـــــو ف  والعمـــــال دا ــــ  بيئـــــة العمـــــ  وجانـــــ  يتم ــــ  في العلاقـــــة بـــــ  
ــاي بــــــــــ   ــيم الــــــــــ ي جــــــــ وااــــــــــو ف   اصــــــــــة في تــــــــــوفير ااعلومــــــــــا  وااعــــــــــارف اللا مــــــــــة، ولعــــــــــ  التقســــــــ

GREEHBERG 1و ما سنعتمد علي  في دراستنا وهو كالآتيه  

العدالـــــة بـــــ  ا فـــــراد دا ـــــ  اانتمـــــة والـــــتي تشـــــير  ا العلاقـــــا  الـــــتي تجمـــــ  ااـــــدراي الجانـــــب الأول:  -
والقــــــرارا  والـــــــتي كـــــــ  أه  الإجـــــــرايا   اــــــو ف  دا ـــــــ  اا سســــــة  اصـــــــة حـــــــ  تنفيــــــ  وت بيـــــــت 
  ــــــــرا  تشــــــــير  ا الجانــــــــ  ا  لاقــــــــي تتســــــــم وتتميــــــــز  لاحــــــــلاام والتقــــــــدير وا دب كــــــــ  هــــــــ ن اا

  للعدالة التعاملية لالتفاعلية .
ــاني: - العدالـــــــة في ااعرفـــــــة وااعلومـــــــا  والـــــــتي تعـــــــني أنـــــــ  كـــــــ  علـــــــ  الجانـــــــ  الاداري  الجانـــــــب الثـــــ

ــا   ــة  اعلومـــــــ ــ  اا سســـــــ ــال دا ـــــــ ــو ف  والعمـــــــ ــد ااـــــــ ــوفير وتزويـــــــ ــا بتـــــــ ــل ة العليـــــــ ااتم ـــــــــ  في الســـــــ
تي تـــــــ دي  ا مســـــــاعدة ااـــــــو ف  والعمـــــــال علـــــــ  فهـــــــم وتفســـــــير وااعـــــــارف ال افيـــــــة والدقيقـــــــة والـــــــ

 وا هداف والنتائ  ااتعلقة  لقرارا  وبتو ي  ااخرجا . الإجرايا  اامارسا  و 

  ددات العدالة التعاملية: -ا
لقــــــد ســــــع  البــــــاح   والدارســــــ  في المجــــــال الاداري التنتيمــــــي  ا وضــــــ  عــــــدة محــــــددا  ومعــــــايير 

وجــــود العدالــــة التعامليــــة لالتفاعليــــة  دا ــــ  اا سســــة، ولعــــ  مــــ  أفضــــ  تلــــا مــــ  أجــــ  قيــــاس ممارســــة 

 
1  DAI LIANTIE, XIE HAIXIN, REVIEW AND PROSECTON ON INTERACRIONEL 

JUSTICE, OPENJOURNAL OF SOCIAL SCIENCES, NO4, 2016, P56. 
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  BIES AND MOAG 1986الجهــــود البح يــــة الــــتي حــــدد  هــــ ن المحــــددا  نجــــد مــــا ذكــــرن ل
   1عندما حددا أرب  محددا  للعدالة التعاملية لالتفاعلية  وهي كالآتي

ال ـــــد   ويتم ـــــ  هـــــ ا المحـــــدد في قيـــــاس مـــــدى   ـــــلا  ونقـــــة صـــــاح  الســـــل ة والقـــــرار وصـــــراحت   -
 الإجــــــرايا  وانفتاحــــــ ،  اصــــــة حــــــ  ممارســــــة العلاقــــــا  الات ــــــالية أننــــــاي تنفيــــــ  القــــــرارا  وت بيــــــت 

ــو ف   ــ  ااـــ ــ  مـــ ــداع في علاقتـــ ــر وا ـــ ــواع اا ـــ ــ  أنـــ ــدم اســـــتخدام   ي نـــــوع مـــ ــوان ، وعـــ ــ  القـــ ووضـــ
 والعمال.

 الإجـــــرايا  في  ـــــر  أهـــــدافها مـــــ   ـــــلال  الإدارةالتبريـــــر  ويتم ـــــ  هـــــ ا المحـــــدد في مـــــدى اســـــت اعة  -
ااتخــــــــ ة والقــــــــرارا  اانفــــــــ ة ووجــــــــود مــــــــبررا  وتوضــــــــيحا  حو ــــــــا، مــــــــ  أجــــــــ  رفــــــــ  الغمــــــــوض 

 وتوضيح ا مور للمو ف  والعمال دا   اا سسة.
ســـــودن الاحـــــلاام وحفـــــا ال رامـــــة الاحـــــلاام والتقـــــدير  يتم ـــــ  هـــــ ا المحـــــدد في وجـــــوب وجـــــود منـــــا  ي -

والا ـــــــلا ، والـــــــ ي كـــــــ  أه يميـــــــز العلاقـــــــة بـــــــ  ااـــــــو ف  وأصـــــــحاب القـــــــرار دا ـــــــ  اا سســـــــة 
التنتيميـــــة، والابتعـــــاد عـــــ  الـــــتهجم والـــــتتلم وبســـــ  النفـــــوذ والدي تاتوريـــــة وهـــــو مـــــا ســـــي دي  ا مـــــا 

 لا يمد عقبان، وال ي سينع ا بدرون عل  أهداف ومخرجا  اا سسة.
  يعــــبر هــــ ا المحــــدد عــــ  التفاعــــ  اللفتــــي بــــ  صــــاح  القــــرار وااــــو ف  دا ــــ  بيئــــة العمــــ  اللياقــــة -

، الإجـــــــرايا  في اا سســـــــة مـــــــ   ـــــــلال ا تيـــــــار ال لمـــــــا  ااناســـــــبة مـــــــ  أجـــــــ  تنفيـــــــ  القـــــــرارا  و 
 والابتعاد ع  التهجم اللفتي القائم عل  استعمال ا لفا  اا ذية وااشينة والغير لائقة.

ذكـــــــرن نقـــــــول العدالـــــــة بـــــــ  ا فـــــــراد دا ـــــــ  اا سســـــــة تضـــــــمنه الاحـــــــلاام ومـــــــ   ـــــــلال مـــــــا ســـــــبت 
واللياقــــــة، فيمــــــا تضــــــمنه عدالــــــة ااعرفــــــة وااعلومــــــا  عن ــــــري ال ــــــد  والتبريــــــر، وفي ضــــــوي المحــــــددا  
الــــــــتي تم ذكرهــــــــا  لــــــــص بعــــــــ  الدارســــــــ  والبــــــــاح    ا دمــــــــ  المحــــــــددا  ا ربعــــــــة ضــــــــم  قســــــــم  
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هــــــــ ا القســــــــم  ا اعساســــــــية الفرديــــــــة والشخ ــــــــية الــــــــتي تقــــــــوم علــــــــ   التفســــــــيرا  الفرديــــــــة  يشــــــــير -
ــو ف  العــــامل  في اا سســــة،  ــ دارة اتجــــان ااــ ــ  طــــرف الســــل ة العليــــا لــ ــة مــ ــة العادلــــة والمحلامــ ااعاملــ
ــا أ ــــار   ليــــ   ومــــدى مراعــــاتهم  اصــــة مــــ  جانــــ  مشــــاعرهم وحفــــا كــــرامتهم وتقــــديرهم، وهــــو مــ

ــا ل   أه ا داي الضــــعيف FOLGER & GROPANZANO 1998البحــــوث الــــتي قــــام لمــ
ونقـــــص ال فـــــاية وال ـــــراع وا فعـــــال الســـــلبية تتجـــــ  نحـــــو ااـــــو ف  والعمـــــال الـــــ ي  عوملـــــوا ب ريقـــــة 

 غير ملائمة وحساسة.
التفســــــيرا  الاجتماعيــــــة  ويشــــــير هــــــ ا القســــــم  ا مــــــدى وجــــــود أنتمــــــة وقنــــــوا  ات ــــــالية تســــــاعد  -

ــد  ــام اا سســـــــة بتزويـــــ ــ دي  ا قيـــــ ــة وااعـــــــارف وتـــــ ــا  اللا مـــــــة وال افيـــــ ــال  اعلومـــــ ااـــــــو ف  والعمـــــ
ــ  الدراســــــا  أه  ــ ا م أ ــــــار   ليــــــ  العديــــــد مــــ ــ  اانتمــــــة، وهــــ ــ  دا ــــ ــة حــــــول ســــــير العمــــ الدقيقــــ
ااــــــو ف  ي ونــــــوه أك ــــــر قبــــــولا للنتــــــائ  الســــــلبية حينمــــــا تقــــــدم  ــــــم ااعــــــارف وااعلومــــــا  ال افيــــــة 

 عنها.
ــ ن المحـــــددا  ا ر  ــ  في هـــ ــد تم التوســـ ــرا  ولقـــ ــايير واا  ـــ ــة مـــــ  ااعـــ ــد مجموعـــ ــ   ـــــلال  ديـــ ــة مـــ بعـــ
ــم علـــــــ  تنفيـــــــ   ــ  اع ـــــ وت بيـــــــت القـــــــرارا ، حيـــــــث حـــــــدد البـــــــاح    الإجـــــــرايا  الاضـــــــافية مـــــــ  أجـــــ

  عــــدة قواعــــد اضــــافية  ـــه مســــم  "ااســــ وليا  الإداريــــة FOLGER AND BIES 1989ل
ــرار  ــاذ وصــــــن  القــــ ــد ااــــ ــود العدالــــــة عنــــ ــماه وجــــ ــا علاقــــــة بضــــ ــبعة" الــــــتي  ــــ ــا  مــــــ  الســــ ا  في اا سســــ

 ــــــلال مراعـــــــة وجهـــــــا  النتـــــــر ااختلفــــــة للمـــــــو ف  والعمـــــــال وا ـــــــروج  تفــــــا  يضـــــــم  القبـــــــول مـــــــ  
ــيم النزاهــــــة وااســــــاواة،  طــــــرف الفــــــاعل  دا ــــــ  اانتمــــــة، كــــــ لا قمــــــ  التحيــــــزا  مــــــ  أجــــــ  بســــــ  قــــ

والوقـــــه  وت بيـــــت معـــــايير وقواعـــــد صـــــن  القـــــرار  ســـــتمرار بـــــ  ااـــــو ف ، ا هـــــار ردة الفعـــــ  في اا ـــــاه
ــاذ  ــرارا ، ال قــــــة وال ــــــد  في الإجــــــرايا  ااناســــــ  بعــــــد ااــــ ، تقــــــد  توضــــــيحا  ومــــــبررا  حــــــول القــــ

وااو ـــــف، معاملـــــة العمـــــال بـــــ كاي واحـــــلاام ومجاملـــــة، وعلـــــ  الـــــرغم  الإدارةالتواصـــــ  وبنـــــاي العلاقـــــة بـــــ  
 BIES AND MOAGمـــ  أه ااعـــايير ا ربعـــة ا  ـــيرة تع ـــا العديـــد مـــ  مجهـــودا  وأف ـــار ل

، وكــــــــــاه ااق ـــــــــــود مـــــــــــ  الإجرائيـــــــــــة  فــــــــــله ال لانـــــــــــة ا وا تتــــــــــدا   مـــــــــــ  م  ـــــــــــرا  العدالــــــــــة 1986
  توضـــيح أه هـــ ن ا ســـباب هــــي نتيجـــة ســـلوكيا  وأفعــــال FOLGER AND BIES 1989ل

بقــــــدري مــــــاهي تم ــــــ  الجوانــــــ  ا ي ليــــــة ماديــــــة أي اجــــــرايا   الإدارةفرديــــــة مــــــ  أصــــــحاب الســــــل ة في 
والعدالــــــــة التعامليـــــــــة  الإجرائيــــــــة ا تفســــــــير العلاقــــــــة بــــــــ  العدالــــــــة وقــــــــرارا  رسميــــــــة، ممــــــــا يــــــــ دي بنــــــــا 

 لالتفاعلية .
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 الأسباب المؤلرة علا العدالة التعاملية )التفاعلية(:  -د
هنـــــاك مجموعـــــة مـــــ  ا ســـــباب واابـــــادة الـــــتي تتعلـــــت جمارســـــة وادراك العدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  

  حـــــول BIES AND MOAGمـــــا قدمـــــ  لمـــــ  طـــــرف ااـــــو ف  والعمـــــال في اا سســـــة، ولعـــــ  
ــو  ــة  وهـــ ــة لالتفاعليـــ ــة التعامليـــ ــة وادراك العدالـــ ــ  ممارســـ ــير واضـــــح علـــ ــا  نـــ ــ  الـــــتي  ـــ ــ  العوامـــ ــة مـــ مجموعـــ
ــلاام والتبريـــــر واللياقـــــة، وتم اضـــــافة  ــتنا هـــــ ن، وااتم لـــــة في ال ـــــد  والاحـــ ــرب اـــــا تم طرحـــــ  في دراســـ ا قـــ

اا سســــــــة مــــــــ  طــــــــرف بعــــــــ  الدارســــــــ  في المجــــــــال عامــــــــ  آ ــــــــر يتعلــــــــت بقنــــــــوا  الات ــــــــال دا ــــــــ  
ــرار في الجانـــــ  الاداري  ــال الرؤســـــاي وأصـــــحاب القـــ ــال أفعـــ ــ  بدرجـــــة امت ـــ ــ ن العوامـــ ــرتب  هـــ الاداري، وتـــ
لمـــــ ن اابـــــادة ا ربعـــــة والـــــتي بـــــدورها ســـــتنع ا علـــــ  ت ـــــور العدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  مـــــ  طـــــرف 

له مفهــــــوم العدالــــــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة  يتــــــينر ااــــــو ف  أو اارؤوســــــ ، ومــــــ   ــــــلال هــــــ ا الت ــــــور فــــــ
ــادة  ــال القـــــ ــية وأفعـــــ ــله  خ ـــــ ــالي فـــــ ــا، و لتـــــ ــتقب   ـــــ ــالة أو ااعلومـــــــا  وااســـــ ــ  اارســـــــ  الرســـــ ب ـــــــ  مـــــ
والرؤســــــــــاي ســــــــــت نر بــــــــــدوه أد   ــــــــــا في ت ــــــــــور ااــــــــــو ف  والعمــــــــــال ا  ــــــــــرا  العدالــــــــــة التعامليــــــــــة 

   1ليلالتفاعلية ، ويم    ر  ه ن ا سباب عل  النحو التا
 نـــــير ا ســـــباب القياديـــــة علـــــ  ممارســـــة العدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  دا ـــــ  اانتمـــــة   ه أك ـــــر  -

مــــــا يــــــ ه   ليــــــ  البــــــاح   والدارســــــ  في الشــــــيه الاداري فيمــــــا يتعلــــــت جوضــــــوع ااتغــــــيرا  وا ســــــباب 
 خ ـــــــية وأفعـــــــال  والعوامـــــــ  الرئيســـــــية الـــــــتي  ـــــــا  نـــــــير في ممارســـــــة العدالـــــــة التعامليـــــــة لالتفاعليـــــــة  هـــــــو

ــحاب الســـــل ة، حيـــــث ســــي وه لفعـــــ  وأداي القائـــــد الــــ ي هـــــو م ـــــدر عمليــــة التواصـــــ  والات ـــــال  أصــ
 نــــــير مبا ــــــر علــــــ  ت ــــــور ممارســــــة العدالــــــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة   لنســــــبة للمــــــو ف  والعمــــــال، ولقــــــد 
ية أنبتــــــه عــــــدة دراســــــا  وبحــــــوث أنــــــ  عنــــــدما يتهــــــر ااشــــــرفوه علــــــ  العمــــــ  أفعــــــال وســــــلوكيا  لفضــــــ

وجســـــدية ســـــلبية فـــــله ذلـــــا ســـــينت  عنـــــ  عوامـــــ  اجتماعيـــــة ونفســـــية ســـــلبية لـــــدى ااـــــو ف  والعمـــــال، 
ممـــــــــا ســـــــــي دي ب بيعـــــــــة اعـــــــــال  ا الفـــــــــاض في ممارســـــــــة العدالـــــــــة التعامليـــــــــة لالتفاعليـــــــــة  مـــــــــ  طـــــــــرف 

 اارؤوس . 
ــة    ه مم - ــة لالتفاعليـــــ ــة التعامليـــــ ــة العدالـــــ ــو ف  علـــــــ  ممارســـــ ــلوكيا  ااـــــ ــال وســـــ ــة  نـــــــير أفعـــــ ارســـــ

ــ  بـــــ  القــــادة وااـــــو ف  فحســـــ ،  ــيرن علـــــ  علاقـــــة التواصــ العدالــــة التعامليـــــة لالتفاعليــــة  لا يقت ـــــر  نــ
ــارس أصـــــحاب  ــدما يمـــ ــة عنـــ ــة التنتيميـــ ــد مـــــ  العدالـــ ــ ا البعـــ ــز هـــ ــو ف  دورا كبـــــير في تعزيـــ بـــــ  يلعـــــ  ااـــ

 
 .44صفية  قرا ، مرج  سابت،    1
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ــال  ــية وأفعــــــ ــة بــــــــ   خ ــــــ ــاك علاقــــــ ــوذهم، وأنبتــــــــه بعــــــــ  الدراســــــــا  أه هنــــــ ــل تهم ونفــــــ ــرار ســــــ القــــــ
ــ  ا ــو ف  يم ــــ ــال ااــــ ــلوكية وأفعــــ ــائص الســــ ــة ، وأه ا  ــــ ــة لالتفاعليــــ ــة التعامليــــ ــة العدالــــ اــــــو ف  وممارســــ

أه ت ــــــوه م  ــــــرا كبــــــيرا في ت ــــــور العدالــــــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة ، في حــــــ  وجــــــد  أه الفعــــــ  اعــــــا م 
ــة التفاعليـــــــة ــين  أه يســـــــ  أفعـــــــا م بشـــــــ   يـــــــ دي  ا  ســـــــ  ممارســـــــتهم للعدالـــــ  ،للمـــــــو ف  مـــــــ   ـــــ

 وه ا ملخص كام  و ام   بعاد العدالة التنتيمية يبين  ويوضح  الش   التالي  
 يوضح : (04)الشك  رقم 

 1 تصور كارسة أبعاد العدالة التنظيمية
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"Source : kmrian deep,op.cit ,p17 " 
 

ــ  اافــــاهيم الـــــتي  تفســـــ  العلاقـــــة بـــــ  أبعـــــاد العدالـــــة التنظيميـــــة:  ه مفهــــوم العدالــــة التنتيميــــة مــ
تتميـــــز بتعـــــدد أبعـــــادن والتعقيـــــد في بنيتـــــ ، وتتمحـــــور جـــــ  أبحانـــــ  حـــــول مـــــدى ممارســـــة العامـــــ  وااو ـــــف 
مـــــ   ـــــلال ادراكـــــ  لنتـــــائ  مـــــا يف ـــــر بـــــ  ومـــــا يفعلـــــ  عنـــــدما يقـــــاره مـــــا يقدمـــــ  مـــــ  مجهـــــودا  ف ريـــــة 

ــ  عل  ــا ي ــــ ــا ومــــ ــ  لمــــ ــة الــــــتي يعمــــ ــدية  ا اا سســــ ــا وجســــ ــائ ، كمــــ ــا  ونتــــ ــك  ومخرجــــ ــ  م افــــ ــ  مــــ يــــ
والقـــــوان  وااســـــاواة في ت بيقهـــــا بـــــ   يـــــ  العمـــــال وااـــــو ف   الإجـــــرايا  يتمحـــــور بح ـــــ  حـــــول نزاهـــــة 

وذلـــــــا  ـــــــلال القيـــــــام بتحديـــــــد تلـــــــا النتـــــــائ ، كـــــــ لا تتجلـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة ب ـــــــ  وضـــــــو  في 

 
1 Source : kmrian deep,op.cit ,p17 
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التنتيميــــــــة  الإجــــــــرايا  القــــــــرارا  و ااعاملــــــــة اعســــــــنة الــــــــتي يتلقاهــــــــا ااو ــــــــف أو العامــــــــ  عنــــــــد ت بيــــــــت 
ومـــــــدى جـــــــودة تلـــــــا العلاقـــــــة الـــــــتي تـــــــرب  الجهـــــــا  الاداري ا علـــــــ   اـــــــو ف  والعمـــــــال،  ه ممارســـــــة 
ــتها لجميـــــــ  جوانـــــــ   ــا جـــــــدى ملامســـــ ــال يـــــــرتب  أساســـــ ــبة للمـــــــو ف  والعمـــــ ــة التنتيميـــــــة  لنســـــ العدالـــــ

ــا اطــــــلا  وصــــــف العدالــــــة علــــــ  اانتمــــــة أو اا   ــة التنتيميــــــة، والــــــتي مــــــ   لا ــــــا  م اننــــ ــة العدالــــ سســــ
، التعامليـــــة أو التفاعليـــــة ، وهـــــ ن ا بعـــــاد جـــــاي  بعـــــد ال  ـــــير مـــــ  الإجرائيـــــةوهـــــي العدالـــــة لالتو يعيـــــة، 

ــ  الف ـــــ   ــبع  ولا يم ـــ ــها الـــ ــرتب  ببعضـــ ــي تـــ ــا وهـــ ــتنتجه مـــــ   لا ـــ ــتي اســـ ــا  والـــ ــاث والدراســـ ا بحـــ
ــاس مــــدى وجــــود ممارســــة حقيقــــة و  ــا يقــ ــة بينهــــا، وتعتــــبر هــــ ن ا بعــــاد هــــي ااقيــــاس الــــتي مــــ   لا ــ فعليــ

ــ  طـــــرف  ــة مـــ ــ  اانتمـــ ــة دا ـــ ــتم ادراك العدالـــ ــا يـــ ــ  مـــــ   لا ـــ ــا أنـــ ــة، كمـــ ــة في اا سســـ ــة التنتيميـــ للعدالـــ
ــير علـــــ  أفعـــــال  ــير علـــــ  كفـــــاية وانتاجيـــــة اانتمـــــة، كمـــــا اه  ـــــا  نـــ ــو ف  والعمـــــال، و ـــــا  نـــــير كبـــ ااـــ

 وسلوكيا  العمال وااو ف .
  ـــــراتها كـــــم أ ـــــا ت مـــــ  بعضـــــها الـــــبع  كـــــم  ه أبعـــــاد العدالـــــة التنتيميـــــة  ـــــا ارتبـــــاط كبـــــير بـــــ  م

ــال  ــا فــــله  ــــا  نــــير علــــ  ا فعــــال الفرديــــة للعمــ ــا علــــ  الآ ــــر، وعنــــد تركيــــ  أجزائهــ ــ  يــــ نر كــــ  منهــ أنــ
ــ  تــــــــ دي  ا التــــــــينير علــــــــ   ــا علــــــــ  الســــــــلوكيا  وا فعــــــــال فلنــــــ دا ــــــــ  اانتمــــــــة ومــــــــ   ــــــــلال  نيرهــــــ

تيميــــــة هــــــو العدالــــــة التو يعيــــــة تركــــــز معتــــــم ااخرجــــــا  اارغوبــــــة في اا سســــــة، فــــــيول أبعــــــاد العدالــــــة التن
أبحانهــــــــا علــــــــ  ااخرجــــــــا  والنتــــــــائ  التو يعيــــــــة والعقلانيــــــــة في تقســــــــيم اا افــــــــك  واعياديــــــــة في تو يــــــــ  

ــة  ــو العدالــ ــا  هــ ــد ال ــ ــوافز، والبعــ ــةاعــ ــرار وكيفيــــة  الإجرائيــ ــن  القــ ــوع صــ ــ  موضــ ــات  علــ ــم دراســ تركــــز معتــ
ــادة ا ــال بــــ  القــ ــو  الات ــ ــ ن وقنــ ــ  وتنفيــ ــد ال الــــث ت بيقــ ــا البعــ ــة، أمــ ــ  اانتمــ ــو ف  دا ــ لاداريــــ  وااــ

للعدالـــــــة التنتيميـــــــة هـــــــو العدالـــــــة التعامليـــــــة لالتفاعليـــــــة  فيركـــــــز هـــــــ ا البعـــــــد علـــــــ  العلاقـــــــة الـــــــتي تجمـــــــ  
أننــــــاي القيـــــام  لعمــــــ  دا ــــــ  اانتمـــــة والــــــتي كــــــ  أه تتميـــــز  لاحــــــلاام والتقــــــدير  الإدارةااـــــو ف  مــــــ  

 وجودة التواص  بينهم.
ــا علــــــــ  مجموعــــــــة مــــــــ  ا بحــــــــاث والدراســــــــا  وااراجــــــــ  الــــــــتي ت رقــــــــه  ا ومــــــــ   ــــــــ لال اطلاعنــــــ

موضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة رأينـــــا أه البعـــــد الـــــ ي يلقـــــ  نوعـــــا مـــــ  الاهتمـــــام مقارنـــــة   بعـــــاد ا  ـــــرى 
والـــــتي أصـــــبحه تم ـــــ  جـــــوهر العدالـــــة التنتيميـــــة، ويرجـــــ  ذلـــــا الاهتمـــــام   ـــــا  الإجرائيـــــةوهـــــو العدالـــــة 
ــت جــــــدى  ــ  طـــــــرف ااو ــــــف لعدالـــــــة العمليــــــا  والقـــــــرارا  تتعلــــ احســـــــاس وادراك للمســــــاواة الفعليـــــــة مــــ

في اا سســــــة، ف لمــــــا كــــــاه ااو ــــــف أك ــــــر ممارســــــة  الإجــــــرايا  الــــــتي مــــــ   لا ــــــا يــــــتم ااــــــاذ وت بيــــــت 
ااتبعــــــة في العمليـــــــا  ااختلفـــــــة في ااــــــاذ وت بيـــــــت القـــــــرارا  دا ــــــ  اا سســـــــة كـــــــاه  الإجرائيـــــــةللعدالــــــة 
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ــ ــببا وعامــ هــــي ااوجــــ  الــــ ي يــــدد مــــ   لالــــ   الإجرائيــــة  للالتــــزام لمــــا وت بيقهــــا،  ه العدالــــة لديــــ  ســ
ــبر عــــــ  مجموعـــــة مــــــ    الإجــــــرايا  بشـــــ   أساســــــي عدالـــــة التو يــــــ  حيـــــث أه ااــــــد لا  التنتيميــــــة تعـــ
ــتي تهــــدف  ليهــــا اا سســــة، وتتمتهــــر العدالــــة  ــ   ديــــد ااخرجــــا  الــ مـــــ   الإجرائيــــةوالقــــرارا  مــــ  أجــ

ــري  اا ــ  في  ـــــــلال متهـــــ ــ ي يتم ـــــ ــي الـــــ ــر ا ي لـــــ ــرايا  تهـــــ ــة،  الإجـــــ ــ  اا سســـــ ــة دا ـــــ ــة للعدالـــــ الرسميـــــ
وااتهـــــر الاجتمـــــاعي والـــــ ي يعـــــبر عنـــــ   لعدالـــــة التعامليـــــة لالتفاعليـــــة  والـــــتي تهـــــتم  لجانـــــ  ا  لاقـــــي 

وتتم ـــــــــ  في الاحـــــــــلاام  الإدارةالـــــــــ ي كـــــــــ  أه يميـــــــــز العلاقـــــــــة بـــــــــ  ااـــــــــو ف  والجانـــــــــ  القيـــــــــادي في 
 ة اع اي ا وامر أنناي العم .والتقدير وكيفي

وأ ـــــــار  بعـــــــ  البحـــــــوث والدراســـــــا  أه ا بعـــــــاد الـــــــتي تم ـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة تتفاعـــــــ  فيمـــــــا 
بينهــــــا، و ــــــلال هــــــ ن العلاقــــــة التفاعليــــــة أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة يم ننــــــا التقليــــــ  جزئيــــــا مــــــ  النتــــــائ  
ــاد العدالـــــة وذلـــــا اذا تم اعفـــــا علـــــ  ــة عنـــــد غيـــــاب أحـــــد أبعـــ ــة التنتيميـــ ــلبية لعـــــدم ممارســـــة العدالـــ  الســـ
ممارســــــــة بعــــــــد واحــــــــد مــــــــ  أبعادهــــــــا، وهــــــــ ن العمليــــــــة تم وصــــــــفها   نــــــــر التعويضــــــــي  بعــــــــاد العدالــــــــة 
ــة  ــة التعامليــــــ ــا مــــــــ  بعضــــــــها الــــــــبع ، ولتوضــــــــيح أك ــــــــر فــــــــله غيــــــــاب العدالــــــ ــاي تفاعلهــــــ ــة أننــــــ التنتيميــــــ

ســـــي وه لغيــــــاب ممارســـــتهم في اا سســــــة نتـــــائ  ســــــلبية أقــــــ   ذا   الإجرائيــــــةلالتفاعليـــــة  وغيــــــاب العدالـــــة 
 . 1ا سسة تمارس العدالة التو يعية ب فة تفاعلية أك ر وأقوىكانه ا

 :داريسقا( النظري للعدالة التنظيمية في الفكر الإالإ. 3
تعتــــــــبر دراســــــــة العدالــــــــة التنتيميــــــــة مــــــــ  ااواضــــــــي  ذا  ا  يــــــــة ال بــــــــيرة والفاعليــــــــة في الدراســــــــا  

ــة الو ـــــــائف  و قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة، ويم ـــــــ  والبحـــــــوث الاداريـــــــة والتنتيميـــــــة و اصـــــــة مـــــــ  ناحيـــــ
اعتبارهـــــا كـــــيهم ااتغـــــيرا  التنتيميـــــة الـــــتي  ـــــا  نـــــير علـــــ  ســـــير العمليـــــا  الاداريـــــة وعلـــــ  كفـــــاية ا داي 
العملــــــــي للمــــــــو ف  وعلــــــــ  أفعــــــــا م ودافعيــــــــتهم و فيــــــــزهم اتجــــــــان الو يفــــــــة ونحــــــــو  ملائهــــــــم في العمــــــــ  

ســـــــاواة واامارســـــــة النزيهـــــــة والان ـــــــاف دا ــــــ  اا سســـــــة الـــــــتي يزاولـــــــوه و يفـــــــتهم فيهـــــــا، فهـــــــي تعـــــــني اا
 وااعاملة المحلامة وا  لاقية للمو ف دا   اانتمة.

و ه الجانـــــ  الاداري هـــــو جـــــوهر العـــــدل الـــــ ي يقـــــوم علـــــ  تســـــيير مختلـــــف الو ـــــائف والعمليـــــا  
ــا ال لاســــــــي ية واعدي ــــــــة متغــــــــير العدالــــــــة  واا ــــــــا  وااــــــــو ف  تناولــــــــه عــــــــدة اتجاهــــــــا  اداريــــــــة منهــــــ

ــ  في  التنتيميـــــــة ــر ويرجـــــــ  ذلـــــــا  ا ا نـــــــر ال بـــــــير الـــــــ ي تلعبـــــ بشـــــــ   مبا ـــــــر وضـــــــمني وغـــــــير مبا ـــــ

 
 .46صفية الشقرا ، مرج  سابت،   1
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ــ  مدرســــــة حســــــ   ــ ي تناولتــــــ  كــــ ــ   ــــــلال الجانــــــ  الــــ ــا علــــــ  ااو ــــــف واانتمــــــة، وذلــــــا مــــ  نيرهــــ
أسســـــــها ومبادئهـــــــا واتجاهاتهـــــــا وكـــــــ لا حســـــــ   ـــــــروف العمـــــــ  والت ـــــــورا  الزمنيـــــــة الـــــــتي مـــــــر  لمـــــــا 

لاتجاهـــــا  النتريـــــة الـــــتي تناولـــــه موضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة اانتمـــــا  واا سســـــا ، ولعـــــ  مـــــ  أهـــــم ا
 بش   ضمني مبا ر وغير مبا ر هي نلاث اتجاها  أساسية هي كالآتي 

 الاةاه النظري التقليدي )الكلاسيكي(:. 1.3
يتــــــوي الاتجــــــان النتــــــري التقليــــــدي لال لاســــــي ي  لــــــ دارة علــــــ  نــــــلاث اتجاهــــــا  رئيســــــية مهمــــــة 

العلميــــــــة، والاتجــــــــان ال ــــــــا  يقــــــــودن هنــــــــري فــــــــايول  الإدارةااتم ــــــــ  في مدرســــــــة هــــــــي الاتجــــــــان التــــــــايلوري 
ااتم ــــــ  في مدرســــــة الت ــــــوي  الإداري اات ونــــــة مــــــ  أربعــــــة عشــــــر مبــــــدأ، وااــــــد   اا ــــــالي اــــــاكا فيــــــبر 
ااتم ــــــــ  في النمــــــــوذج البيروقراطــــــــي لــــــــ دارة، وتقــــــــوم هــــــــ ن الاتجاهــــــــا  علــــــــ  افــــــــلااض أساســــــــي يم ــــــــ  

ــز عل  ــ ي تركــــ ــيد الجانــــــ  الــــ ــادي عقــــــلا  ور ــــ ــائ  اقت ــــ ــو كــــ ــو "أه ااو ــــــف هــــ ــونهم هــــ ــ  معتــــــم بحــــ يــــ
، يعـــــني هـــــ ا الافـــــلااض أه العامـــــ  أو ااو ـــــف يبـــــني علاقتـــــ  1يســـــع  ويهـــــدف  ا  قيـــــت العائـــــد ااـــــالي"

ــود الـــــتي يبـــــ  ا  ــوه نتيجـــــة الجهـــ ــد ااـــــادي الـــــ ي ي ـــ ــاس العائـــ ــة علـــــ  أســـ ــة أو اانتمـــ وارتباطـــــ   ا سســـ
 واانتمة.أنناي عمل  في اا سسة 

 الاةاه النظري للإدارة العلمية:  -أ/
يم ــــــ  هــــــ ا الاتجــــــان الارهاصــــــا  ا وا للتف ــــــير الإداري فيمــــــا  ــــــص موضــــــوع العدالــــــة التنتيميــــــة، 

ـــ ــناعية الــــتي ســــاد  أورو   ــــلال القــــره الــ ــة ل ــــورة ال ــ وكــــاه مــــ   18و هــــر هــــ ا الاتجــــان كنتيجــــة حتميــ
نتائجهــــــــا  هـــــــــور اا ـــــــــان  ذا  اعجـــــــــم ال بـــــــــير ممــــــــا أدى  ا  ادة ال لـــــــــ  والبحـــــــــث عـــــــــ  القـــــــــوى 
ــان   ــيير تلــــــا اا ــــ ــ  تســــ ــ  علــــ ــزة تعمــــ ــاك أجهــــ ــوه هنــــ ــ ر أه ت ــــ ــ ي اضــــ ــر الــــ ــة، ا مــــ ــرية العاملــــ البشــــ
ــ  تلـــــــــا اا سســـــــــا   ــر بـــــــــ  كـــــــ ــدأ  ملامـــــــــح اانافســـــــــة والاســـــــــتق اب تتهـــــــ فتهـــــــــر  الإدارا  وبـــــــ

التف ــــــير الإداري يتهـــــر جليــــــا مــــــ   ــــــلال البحـــــوث والدراســــــا  لمــــــدف وضــــــ   ال ـــــناعية، وهنــــــا بــــــدأ
  ـــــــ  وأســـــــالي  للعمـــــــ  وتنتـــــــيم اداري يشـــــــرف علـــــــ  تنتـــــــيم اعيـــــــاة اا سســـــــية للم ـــــــان  وتنســـــــيت 
ــاية  ــناعية والعمــــــــــ  علــــــــــ   ادة ال فــــــــ العلاقــــــــــا  بــــــــــ  كافــــــــــة ا جهــــــــــزة اا ونــــــــــة للم سســــــــــا  ال ــــــــ

 
،  مقدمات في سوسيولوجيا التنظيمات الثقافة المقاولاتية م  نظريات المدارس إ  رليات المقاربة:  عبد ال ر  القنبعي الادريسي،   1
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ــ ــة الــــ ــد الدراســــ ــوث نجــــ ــ ن البحــــ ــ  هــــ ــة، ومــــ ــا  والإنتاجيــــ ــد الاتجاهــــ ــور كيحــــ ــدريا سيلــــ ــا فريــــ تي اقلااحهــــ
 . 1م1911العلمية" عام  الإدارةواادارس الإدارية في كتاب  ااسم  "مبادة 

ــ  ااف ــــري  الــــ ي    ــ  أوائــ ــة، ومــ ــ  أصــــحاب ا ندســــة الإداريــــة اانتجــ ــد كــــاه فريــــدريا سيلــــور مــ فقــ
ــالي  العلميـــــــــة في تنـــــــــاول التـــــــــواه ــناعية وااشـــــــــ لا  كـــــــــاه تركيـــــــــزهم في كيفيـــــــــة ت بيـــــــــت ا ســـــــ ر ال ـــــــ
   2التنتيمية، فمفهوم العم  حسب  ك  أه يرت ز عل  نلاث قواعد أساسية هي

ــا  ❖ ــتم عملهـــــ ــام كـــــــ  اه يـــــ ــائف وااهـــــ ــ  الو ـــــ ــتمرارية  وذلـــــــا مـــــــ   ـــــــلال أه  يـــــ ــة والاســـــ الديمومـــــ
 ب ورة منتتمة و لال فلاا   منية معينة، جع  تنتيم وقه العم  في اا سسة ال ناعية.

ــ  دا ـــــ  اا سســــــا  ال فـــــاي ❖ ة الإنتاجيـــــة  وهـــــو مح ــــــلة النشـــــاط والو يفـــــة وهـــــو الــــــ ي يميـــــز العمـــ
ــ   ــيرن مـــ ــ  غـــ ــة عـــ ــائف العمليـــ ــز الو ـــ ــا يميـــ ــو مـــ ــائها وهـــ ــي مـــــ   نشـــ ــو ا ـــــدف ا ساســـ ــناعية وهـــ ال ـــ

 ا نش ة الإنسانية.
ــو ف   ❖ ــة علـــــ  ااـــ ــد اااديـــ ــام بتو يـــــ  ااخرجـــــا  والعوائـــ ــ ا النتـــ ــوم هـــ ــور  يقـــ ــام اا افـــــك  وا جـــ نتـــ

 والعمال دا   اا سسا  ال ناعية نتيجة  نش تهم وجهودهم ااب ولة.  
بأه طريقـــــــة التســـــــيير  1911العلميـــــــة" ســـــــنة  الإدارة ه فيـــــــدريا سيلـــــــور أوضـــــــح في كتابـــــــ  "مبـــــــادة 

تم العمـــــ  لمـــــا في اا ـــــان  ا مري يـــــة والـــــتي تقـــــوم علـــــ  ف ـــــرة أساســـــية وهـــــي  ـــــراف الإداري الـــــتي يـــــوالإ
ــاية  اا افئـــــة اااديـــــة علـــــ  أه ت ـــــوه حســـــ  النشـــــاط الفـــــردي والـــــ ي ،  قـــــت الفعاليـــــة اللا مـــــة وال فـــ
اا لوبـــــة في رفـــــ  الإنتاجيـــــة دا ـــــ  اا سســـــا  ال ـــــناعية، لـــــ ا فـــــله طريقـــــة التســـــيير والا ـــــراف الادري 

 ر ك  أه يتم بنائها وفت قواعد ومعايير ومبادة علمية.حس  فيدريا سيلو 
ــ  وا فضــــــ  للعن ــــــر البشـــــــري في  ــه النتريــــــة العلميــــــة لــــــ دارة تهــــــدف  ا الاســــــتخدام ا م ــــ كانــــ
 قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــا  واانتمـــــــا  ال ـــــــناعية، وذلـــــــا مـــــــ   ـــــــلال التحليـــــــ  والتفســـــــير العلمـــــــي 

بيئـــــة العمليـــــة الـــــتي تميـــــز الو ـــــائف وا نشـــــ ة للتفاعـــــ  بـــــ  مـــــ هلا  و  ـــــائص العمـــــال وااـــــو ف  وال

 
دور العدالــــة التنظيميــــة في ا ــــراك المهــــه للعــــامل  مــــ  القطــــاع الصــــناعي ا ــــاا لــــو القطــــاع العــــام مــــراد رمــــزي  رمــــوش،   1

ماجســــــتير، كليــــــة العلـــــوم الانســــــانية والاجتماعيــــــة، قســـــم علــــــم الاجتمــــــاع، ا ــــــص ، أطروحـــــة )دراســــــة ميدانيــــــة بولايــــــة ســــــطيف(
  .33 32    ،2014تنتيم وعم ، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر،

ــة أسمــــاي،   2 العدالــــة التنظيميــــة ودورهــــا في تحقيــــ  فعاليــــة المــــوارد البشــــرية داخــــ  المؤسســــة الاقتصــــادية )دراســــة ميدانيــــة قريقــ
، أطروحــــــة دكتــــــوران، كليــــــة العلــــــوم الاجتماعيــــــة والإنســــــانية، قســــــم العلــــــوم بــــــرا بــــــوعريريج  وءجــــــا( condorنؤسســــــة كونــــــدور 
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ــ ، فمــــــ  ا مـــــور ااســــــلم لمـــــا أه الفــــــرد ااو ـــــف  ذا ، يوجــــــ  التوجيـــــ  ال ــــــحيح مــــــ   دا ـــــ  بيئــــــة العمـــ
ــة  ــاي نفســـــــ   ا ال ـــــــر  ال ـــــــحيحة العمليـــــ ــ  لـــــــ  ي ـــــــ  مـــــــ  تلقـــــ ــام والو ـــــــائف فلنـــــ ــا  ااهـــــ طـــــــر  انجـــــ

ــة  ــال ازاولـــ ــار ااـــــو ف  والعمـــ ــة ا تيـــ ــا، كـــــ لا عمليـــ ــادفة بـــــ  لإنجا هـــ ــا للم ـــ العمـــــ  كـــــ  عـــــدم تركهـــ
ــوه  كـــــ  أه اضـــــ  عمليـــــة ا تيـــــار ااـــــو ف  اعـــــايير وقواعـــــد كـــــ  أه تتـــــوفر فـــــيهم مـــــ  أجـــــ  أه ي ـــ

 ا تيار الشخص ااناس  للو يفة التي تلائم قدرات  وكفايت  وام انيات  واستعدادات .
مزاولــــــة العمــــــ   ــــــا عــــــاملاه العلميــــــة أه التــــــدري  وا ــــــبرة اا تســــــبة أننــــــاي  الإدارةوتفــــــلاض نتريــــــة 

أساســـــــــ  في ت ـــــــــوي  التف ـــــــــير العلمـــــــــي للعامـــــــــ  في ال ـــــــــر  واعركـــــــــا  ال ـــــــــحيحة واا مـــــــــرة لإنجـــــــــا  
ــ    ــير علـــ ــا  نـــ ــدة والـــــتي  ـــ ــا  الزائـــ ــي علـــــ  اعركـــ ــاملاه أه يقضـــ ــ اه العـــ ــاه هـــ ــ لا  م ـــ ــال، كـــ ا عمـــ

يم ننــــــا ، و واانتمــــــا   كفــــــاية العامــــــ  ااهنيــــــة و قيــــــت ال فــــــاية الإنتاجيــــــة اا لوبــــــة لنجــــــا  اا سســــــا  
  1بس  أهم اابادة التي جاي  لما النترية العلمية ل دارة في النقاط التالية

ــ   - ــوه مــــ ــ ا اعســــــاب ي ــــ ــاه، وهــــ ــاه  لإم ــــ ــا  ذا كــــ ــاب ذلــــــا كميــــ ــ ة العمــــــ  وحســــ ــيم أنشــــ تقســــ
 ــــلال تو يــــ  ا عبــــاي العمليــــة علــــ  عــــدد مــــ  ا فــــراد مــــ  أجــــ   قيــــت أعلــــ  مســــتوى مــــ  تبســــي  

 ا نش ة والو ائف و قيت ال فاية والفعالية في ا داي.
عمليـــــــة ا تيـــــــار ااـــــــو ف  وا فـــــــراد العماليـــــــة كـــــــ  أه تت ـــــــابت ومت لبـــــــا  ومســـــــتلزما  الو يفـــــــة  -

ــتي كــــ  أه يقومــــوا لمـــــا، وهنــــا ت كــــد النتريـــــة العلميــــة لــــ دارة علــــ  عـــــدم تعيــــ   ــــخص يمتلـــــا  الــ
  يفة دوه مستوان ال هني ونشاط  الجسمي.م هلا  أكبر م  ناحية ال كاي والنشاط في و 

ــافة  ا  - ــة،  لإضــــــ ــ   ليــــــــ    ــــــــ  الو يفــــــ ــا يت لبــــــ ــت مــــــ ــائف وفــــــ ــوي   داي الو ــــــ التــــــــدري  والت ــــــ
ــدم  ــ  عــ ــ  أجــ ــة مــ ــ  اا سســ ــال دا ــ ــ ة وا عمــ ــير ا نشــ ــة ســ ــرة لعمليــ ــة اابا ــ ــ  ااراقبــ ــراف علــ الا ــ

 ااسيري  وااشرف . صرف أي طاقة  ارج الو يفة المحددة  م، وه ن العملية بقوم لما
ــامهم  - ــم نتـــــــير قيـــــ ــوافز  ـــــ ــال كحـــــ ــة الـــــــتي ت ـــــــرف للعمـــــ ــور اااليـــــ ــة في ا جـــــ ــة ااتم لـــــ ــة اااديـــــ اا افئـــــ

وت بيــــــــت القــــــــرارا  ااتعلقــــــــة بأداي  الإجــــــــرايا  بأنشــــــــ تهم وأعمــــــــا م مــــــــ   ــــــــلال اتبــــــــاع ا وامــــــــر و 
 و ائفهم.

ــة العل  ــ تها النتريــــ ــتي بســــ ــادة الــــ ــول أه اابــــ ــرن نقــــ ــبت ذكــــ ــا ســــ ــلال مــــ ــ   ــــ ــ دارة لقائلهــــــا مــــ ــة لــــ ميــــ
فيـــــدريا سيلـــــور كانـــــه تهـــــدف  ا  قيـــــت أعلـــــ  نســـــبة مـــــ  الإنتاجيـــــة وذلـــــا مـــــ   ـــــلال الاســـــتخدام 
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ــ ا  ــ  هـــ ــناعية وكـــ ــا  ال ـــ ــال في اا سســـ ــو ف  والعمـــ ــة في ااـــ ــرية ااتم لـــ ــوارد البشـــ ــ  للمـــ ا م ـــــ  وا فضـــ
مبـــــدأ تقســـــيم  ي ـــــوه عـــــ  طريـــــت اع ـــــول علـــــ  مـــــوارد بشـــــرية ذا  كفـــــاية وفعاليـــــة، كمـــــا ركـــــز  علـــــ 

أعبـــــاي العمـــــ  وذلـــــا مـــــ   ـــــلال تبســـــي   وتو يعـــــ  علـــــ  أفـــــراد أك ـــــر بغيـــــة انجـــــا  ا عمـــــال في الوقـــــه 
ااناســــ   لجــــودة العاليــــة،  ضــــافة  ا  ذلــــا تم ملائمــــة نشــــاط العمــــ  مــــ  ا جــــر ااناســــ  لــــ  وهــــ ن 

ــا  ــتي تســــع  مــــ   لا ــ ــوافز الــ ــيهم اعــ ــا كــ ــز عليهــ ــة تم تركيــ ــة  ا  الإدارةالنق ــ ــال علــــ  العلميــ حــــث العمــ
 التدري  واتقاه ال ر  العلمية في أداي مهامهم ب ريقة صحيحة وبسي ة وسهلة.

ــ   ــا تم ــــ ــور، أ ــــ ــدريا سيلــــ ــها فيــــ ــ دارة ا سســــ ــة لــــ ــة العلميــــ ــادة النتريــــ ــ   ــــــلال مبــــ ــتخلص مــــ نســــ
التنتيميــــــة  الإجــــــرايا  القاعــــــدة ا ساســــــية الــــــتي يم ــــــ  التعويــــــ  عليهــــــا في تنفيــــــ  وت بيــــــت العديــــــد مــــــ  

ــ ــة في الجوانــــــ  الــــــتي  ــــ ــة في اا سســــــا  واانتمــــــا   اصــــ ــة التنتيميــــ ــ  متغــــــير العدالــــ ــة مــــ ــة قويــــ ا علاقــــ
     1التالية

تـــــوفير بيئـــــة عمـــــ  مناســـــبة م ـــــممة ب ـــــر  علميـــــة تضـــــم  ا داي الجيـــــد واا ـــــاه ال ـــــحي وا مـــــاه  -
 للعمال وااو ف  دا   اا سسا  واانتما .

ــوم علــــ  قاعــــد - ــوافز واا افــــك  يقــ ــام للحــ ــال دا ــــ  ت ــــميم نتــ ــة العمــ ــام ا جــــور  نتاجيــ ة ربــــ  نتــ
 اا سسة.

 ت ميم ا نش ة والو ائف حس  ال فاية والفعالية. -
 ت ميم أنتمة مهمتها ا تيار العمال وتعيينهم م   لال معايير االائمة والتخ ص. -
العمــــــــ  علــــــــ  وضــــــــ  نتــــــــام يعمــــــــ  علــــــــ  توضــــــــيح طــــــــر  اللاقيــــــــة مــــــــ   ــــــــلال ا ــــــــبرة والت ــــــــوي   -

 والتدري .
العمــــــ  علــــــ  وضــــــ  نتــــــام يقــــــوم علــــــ  تــــــدري  وت ــــــوي  العمــــــال لمــــــدف القيــــــام بأنشــــــ تهم ب ــــــ   -

 حرفية وجودة م  أج  تنمية ااستقب  الو يفي للمو ف .
وضـــــــــ  بــــــــــرام  تســــــــــع   ا تنميــــــــــة قيــــــــــادا   داريـــــــــة  ــــــــــا الدرايــــــــــة ج ــــــــــام  القــــــــــوة والضــــــــــعف في  -

 اا سسا .

 
ــة رضــــا،  1 ــاي، قجــ ــة التنظيميــــة ـ ل ــــيري أسمــ ــر النظريــــةالعدالــ ــوم والأطــ ــة، العــــدد(المفهــ ــوث الاجتماعيــ ــة الدراســــا  والبحــ ، 2، مجلــ
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يـــــة لفــــديريا سيلـــــور أحـــــد اان لقـــــا  واارت ـــــزا  الف ريـــــة يم ــــ  هـــــ ا الاتجـــــان النتـــــري لـــــ دارة العلم
ــدأ  ــعتها بـــ ــادة الـــــتي وضـــ ــا  واانتمـــــا ، وذلـــــا مـــــ   ـــــلال اابـــ ــة في اا سســـ ــة التنتيميـــ ــوم العدالـــ افهـــ
مــــــ  نتــــــام ت ــــــميم ا جــــــور واعــــــوافز مقابــــــ  موافقتهــــــا للنشــــــاط اابــــــ ول مــــــ  طــــــرف ا فــــــراد والعمــــــال 

افز وا جـــــور بـــــ  ااـــــو ف ، مـــــرورا  ا ا ســـــا والقواعـــــد والـــــ ي يهـــــدف  ا  قيـــــت عدالـــــة تو يـــــ  اعـــــو 
ــبرة والت ــــــوي  والتــــــدري  جـــــــا  ــ   ــــــلال ا ــــ ــتي تــــــنتم عمليــــــة اللاقيــــــة دا ــــــ  اا سســــــة مــــ ااوضــــــوعية الــــ
يضـــــم  عـــــدم التحيــــــز والنزاهـــــة في الا تيــــــار،  لإضـــــافة  ا التو يـــــ  العــــــادل للو ـــــائف جــــــا يتوافـــــت مــــــ  

ير مـــــ   ــــلال الجمــــ  بــــ  كـــــ  هــــ ن اابــــادة  ا بســــ  و قيـــــت ااواصــــفا  اا لوبــــة، وصــــولا في ا  ــــ
عدالــــــة تو يعيــــــة بــــــ   يــــــ  ااــــــو ف  دا ــــــ  اا سســــــا  الــــــتي ســــــوف تــــــ نر بــــــدوه  ــــــا علــــــ  فعــــــ  

 ااو ف التنتيمي م   لال ممارست  للعدالة التو يعية دا   اانتمة. 
 اةاه التكوي  الإداري. -ب/

ــان  ــا سمـــ ــايول عـــــ  طريـــــت مـــ ــار وبحـــــوث ااهنـــــدس الفرنســـــي هنـــــري فـــ ــة أف ـــ ــان نتيجـــ ــ ا الاتجـــ ــر هـــ  هـــ
، حيــــــث كــــــاه لــــــ  الســــــبت عنــــــدما  ـــــدث عــــــ  ا عمــــــال الإداريــــــة مــــــ   ــــــلال الوصــــــف الإدارةمبـــــادة 

والتفســـــير و ليـــــ  الو ـــــائف في ضـــــوي مجموعـــــة مـــــ  اابـــــادة التنتيميـــــة، فشـــــ له هـــــ ا الاتجـــــان الجديـــــد 
 ااعروف  لاتجان النتري التنتيمي للت وي  الإداري.ية وهو م  اادارس الإدار 

وقــــــــد تم العمــــــــ  علــــــــ   هــــــــور هــــــــ ا الاتجــــــــان التنتيمــــــــي للت ــــــــوي  الإداري مــــــــ   ــــــــلال البحــــــــوث 
الدراســــــا  الــــــتي قدمــــــ  هنــــــري فــــــايول ونتيجــــــة  ــــــ ن البحــــــوث تم التوصــــــ   ا عــــــدة مبــــــادة كــــــ  أه 

ــة دا ــــــ  اا سســــــا  واا ــا العمليــــــا  الإداريــــ ــاب تتســــــم لمــــ نتمــــــا ، وتم صــــــدور هــــــ ا الاتجــــــان في ال تــــ
ــنة  ــايول ســــ ــ   الإدارة ــــــه مســــــم  " 1916الشــــــهير  نــــــري فــــ ــلة نترتــــ ــة" كانــــــه مح ــــ ــناعية والعامــــ ال ــــ

ــوم  ــ   الإدارةالشــــــاملة افهــــ ــيم والتوجيــــ ــي  والتقيــــ ــة بو ــــــائف التخ ــــ ــا علاقــــ مــــــ   يــــــ  الجوانــــــ  الــــــتي  ــــ
   تي مـــــــ   ـــــــلال وضـــــــ  مجموعـــــــة مـــــــ  ، كمـــــــا أنـــــــ  أضـــــــاف أه الـــــــتح م في الفعـــــــ  الإنســــــا1والرقابــــــة

ــة،  ــيم والرقابـــ ــ  والتنتـــ ــيم والتوجيـــ ــي  والتقيـــ ــة التخ ـــ ــائف الإداريـــ الضـــــواب  الـــــتي  ـــــدد ا داي ضـــــم  الو ـــ
وفي ضـــــــوي تلـــــــا ا ف ـــــــار والافلااضـــــــا  الـــــــتي جـــــــاي  نتيجـــــــة دراســـــــا  وبحـــــــوث اقـــــــلا  مـــــــ   لا ـــــــا 

ــة الــــتي كــــ  أه ــادة الإداريــ ــد واابــ ــ  القواعــ ــة مــ ــايول مجموعــ ــا   هنــــري فــ ــا  واانتمــ ــا اا سســ ــم لمــ تتســ
 م  أج   ادة كفاية ااو ف واا سسة في طريقها لتحقيت أهدافها.
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وفي ضــــــــوي كــــــــ  تلــــــــا اابــــــــادة الإداريــــــــة الــــــــتي صــــــــاغتها نتريــــــــة الت ــــــــوي  الإداري يم ــــــــ  رب هــــــــا 
 مبا رة بأبعاد العدالة التنتيمية التي تميز اا سسا  واانتما  وهي كالآتي 

ــاغتها اابـــــــادة الإد -أ/ ــر الإداريـــــــة الـــــــتي صـــــ ــة التو يعيـــــــة  وهـــــــي العناصـــــ ــة  لعدالـــــ ــة الـــــــتي  ـــــــا علاقـــــ اريـــــ
ــا ااو ــــــف  مدرســــــة الت ــــــوي  الإداري الــــــتي  ــــــا علاقــــــة مبا ــــــرة مــــــ  ااخرجــــــا  التنتيميــــــة الــــــتي يتلقاهــــ

  1أنناي أدائ  و يفت  في اا سسة والتي تتضم  ما يلي
أه الـــــــزاد في كفـــــــاية العامـــــــ  والعمـــــــ   تي مـــــــ  تقســـــــيم وتجزئـــــــة الو ـــــــائف  يشـــــــير هـــــــ ا اابـــــــدأ  ا  -

 ا مجموعــــــة مت افئــــــة مــــــ  الو ــــــائف حســــــ  ا ــــــص كــــــ  مو ــــــف   ــــــلال مبــــــدأ تقســــــيم العمــــــ 
ــة  ــاية العمـــــ ، ونتيجـــ ــو العمـــــ  علـــــ   ادة كفـــ ــائف هـــ ــة، وا ـــــدف مـــــ  تقســـــيم الو ـــ دا ـــــ  اا سســـ

 ل لا فل ا ت نر عل   ادة الإنتاجية وااخرجا  التنتيمية. 
العدالـــــة في ا جـــــر ااناســـــ   يعـــــني هـــــ ا اابـــــدأ أه اانتمـــــة كـــــ  أه تراعـــــي عـــــدة جوانـــــ  وعوامـــــ   -

ومتغـــــــيرا  في  ديـــــــدها لنتـــــــام ا جـــــــور الـــــــتي كـــــــ  أه تتناســـــــ  وطبيعـــــــة الو ـــــــائف، ومـــــــ  هـــــــ ن 
العوامـــــــ  الـــــــتي كـــــــ  مراعاتهـــــــا عنـــــــد ضـــــــب  نتـــــــام ا جـــــــور أســـــــعار ا ـــــــدما  والســـــــل ، مســـــــتوى 

ية، ومســــــــــتوى ااخرجــــــــــا  وا ر   الــــــــــتي تتح ــــــــــ  عليهــــــــــا اانتمــــــــــة، القــــــــــدرة الشــــــــــرائية وااعيشــــــــــ
ــ  اانتمــــة لابــــد أه يشـــــعر أه هنــــاك مســــاواة بــــ  مــــا يب لــــ  مـــــ   و لعمــــوم نقــــول  ه ااو ــــف دا ــ
ــة  ــعر بعـــــدم عدالـــ ــ  ســـــوف يشـــ ــ  مـــــ  أجـــــر و لا فلنـــ ــا ي ـــــ  عليـــ ــ  وبـــــ  مـــ مجهـــــود في أدائـــــ  لو يفتـــ

 التو ي .
 ا أه ااو ــــــف دا ــــــ  اانتمــــــة كــــــ  أه تتــــــوفر لــــــ   يــــــ  مبــــــدأ التــــــدري    ه هــــــ ا اابــــــدأ يشــــــير  -

الإم انيــــــا  والوســــــائ  الــــــتي تســــــاعدن علــــــ  أداي و يفتــــــ  ب ــــــ  مهنيــــــة وكفــــــاية، وأه توضــــــ  هــــــ ن 
الإم انيـــــا  والوســــــائ  في حيــــــز ســــــل ت  مــــــ  أجــــــ  اســـــتخدامها، هــــــ ا اابــــــدأ يم ــــــ  أحــــــد العوامــــــ  

ــ ــاية ااهمـــــة الـــــتي تـــــ دي  ا  ادة التنســـــيت بـــــ  مختلـــــف ا جهـــ زة الإداريـــــة وتعمـــــ  علـــــ   ادة ال فـــ
 في ا داي للمو ف دا   اا سسة م  وجهة نتر هنري فايول.

  وهـــــي العناصـــــر الإداريـــــة الـــــتي صـــــاغها الإجرائيـــــةاابـــــادة الإداريـــــة الـــــتي  ـــــا علاقـــــة  لعدالـــــة  -ب/
 وهي كالآتي  الإجرائيةالاتجان الت ويني ل دارة والتي  ا علاقة جبادة العدالة 
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مبـــــــــدأ وحـــــــــدة ا مـــــــــر والتوجيهـــــــــا   يشـــــــــير هـــــــــ ا اابـــــــــدأ أه هنـــــــــاك م ـــــــــدر لإصـــــــــدار القـــــــــرارا   -
ــرايا  و  ــرئيا  الإجـــ ــة مـــــ  طـــــرف الـــ ــا وتنفيـــــ ها في الو يفـــ ــ  ت بيقهـــ ــا ااو ـــــف مـــــ  أجـــ الـــــتي يتلقاهـــ

 وفق ، وذلا م  أج  تفادي ا دواجية اصدار ا وامر والتضارب في اصدار القرارا .
ــزاي والعقــــاب  ي - ــا  الجــ ــدأ آليــ ــة هــــي الــــتي تمتلــــا منتومــــة مبــ ــا  الناجحــ ــدأ أه اانتمــ ــ ا اابــ ــير هــ شــ

ــا وقراراتهـــــــــا وتنفيـــــــــ   ــوعية في اصـــــــــدار أح امهـــــــ ــتي تتميـــــــــز  لنزاهـــــــــة وااوضـــــــ ــاب وال ـــــــــواب الـــــــ العقـــــــ
 جراياتهـــــا، ا مـــــر الـــــ ي يـــــ دي أه ت ـــــوه هنـــــاك عدالـــــة  جرائيـــــة  ـــــا  ـــــرعية القبـــــول وا ضـــــوع مـــــ  

 .1طرف ااو ف  دا   اانتمة
ــ - ــدأ ااســــــ ــ ي  مبــــــ ــو للــــــ ــر هــــــ ــرارا  وا وامــــــ ــدار القــــــ ــدأ أه اصــــــ ــ ا اابــــــ ــم  هــــــ ــل ة  ويتضــــــ  ولية والســــــ

يمتل ـــــــوه الســـــــل ة، وت ـــــــوه ممارســـــــة الســـــــل ة مـــــــ  أجـــــــ  ا ضـــــــاع ااـــــــو ف  وطاعـــــــاتهم، وعلاقـــــــة 
الســـــــل ة  اســـــــ ولية ت مـــــــ  في اه صـــــــاح  الســـــــل ة هـــــــو الـــــــ ي يتحمـــــــ  نتـــــــائ  قراراتـــــــ  وأوامـــــــرن 

لفـــــر  بـــــ  الســـــل ة الرسميـــــة الـــــتي تســـــتمد  ـــــرعيتها دا ـــــ  اا سســـــة، كـــــ لا وضـــــح هنـــــري فـــــايول ا
ــلال  ــا مـــــــ   ـــــ ــتمد وجودهـــــ ــة الـــــــتي تســـــ ــل ة الفرديـــــ ــا ااو ـــــــف، والســـــ ــوم لمـــــ ــة الـــــــتي يقـــــ مـــــــ  الو يفـــــ

 ال اريزما الشخ ية وا برة ااهنية للمو ف ومدى قدرت  عل  التينير في ااو ف  الآ ري .
ــ -   العـــــادل للســـــل ة بـــــ  مختلـــــف مبـــــدأ تسلســـــ  الســـــل ة   ه هـــــ ا اابـــــدأ يتوضـــــح مـــــ   ـــــلال التو يـــ

 مستوا  وأجهزة ا ي   التنتيمي م  ااستوى ا عل   ا ااستوى ا د  في اا سسة.
مــــــ   ــــــلال  ديــــــد  الإجرائيــــــة ه هــــــ ن اابــــــادة الــــــتي ذكر ــــــا تشــــــير  ا علاقتهــــــا جبــــــادة العدالــــــة 

نتمـــــــة علـــــــ  غـــــــير م ـــــــدر الســـــــل ة ونقلـــــــ  في ااـــــــاذ القـــــــرارا  والعقـــــــو   الـــــــتي كـــــــ  أه تســـــــل ها اا
اانضــــــب    لو يفــــــة مــــــ   ــــــلال منتومــــــة الجــــــزاي والعقــــــاب الــــــتي كــــــ  اه تتميــــــز  لشــــــفافية والنزاهــــــة 

ــة  ــ  لعدالــ ــة في الواقــ ــة فعليــ ــود ممارســ ــ  وجــ ــادة تم ــــ  م  ــــرا  علــ ــرايا  واا ــــداقية، كــــ  هــــ ن اابــ  الإجــ
 في اا سسة.

التفاعليــــــة   هــــــي العناصــــــر الإداريــــــة الــــــتي اابــــــادة الإداريــــــة الــــــتي  ــــــا علاقــــــة  لعدالــــــة التعامليــــــة ل -ا/
ــا  ــالي  وال ـــــــر  الـــــــتي تنتهجهـــــ ــة   ســـــ ــويني لـــــــ دارة والـــــــتي  ـــــــا علاقـــــ ــان الت ـــــ في  الإدارةصـــــــاغها الاتجـــــ

 التعام  م  ااو ف  دا   اا سسة وهي كالآتي 
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مبــــــدأ ا ــــــدف ااشــــــلاك  يعــــــني هــــــ ا اابــــــدأ اه اا سســــــة كــــــ  أه تهــــــدف  ا ا ــــــراك ااــــــو ف  في  -
 أهدافها وه ا ي دي  ا  ادة الانتماي والرض  للمو ف  دا   اا سسة.    قيت

ــير هــــ ا اابــــدأ  ا الالتــــزام الــــ ي كــــ  أه تلتــــزم بــــ  الســــل ة دا ــــ   - مبــــدأ ااســــاواة في ااعاملــــة  يشــ
اا سســــــة في معاملتهــــــا للمــــــو ف  والــــــ ي أساســــــ  العــــــدل والان ــــــاف، ويتجلــــــ  ذلــــــا في ت بيــــــت 

ــوائح بــــــ  ــوان  واللــــ ــوان   القــــ ــا قــــ ــية أمــــ ــو ف  سواســــ ــ  ااــــ ــاو ا  فجميــــ ــال دوه أي تجــــ ــ  العمــــ  يــــ
 تسير اا سسة.

مبـــــدأ اا ـــــلحة العامـــــة   ه هـــــ ا اابـــــدأ يشـــــير  ا تغليـــــ  اا ـــــلحة العامـــــة علـــــ   قيـــــت ا هـــــداف  -
الفرديــــــة والشخ ــــــية، ول ــــــ  بشــــــرط ضــــــماه حقوقــــــ  في اللاقيــــــة واا افئــــــة والتقــــــدير ممــــــا يــــــ دي  ا 

 ا هداف الفردية للمو ف  أنناي  قيت ا هداف الجماعية والعامة. قيت  
مبـــــدأ الـــــرو  الجماعيـــــة لفريـــــت العمـــــ    ه هـــــ ا اابـــــدأ يشـــــير  ا تنميـــــة الـــــرو  الجماعيـــــة أننـــــاي  ديـــــة  -

ــا ســـــينع ا علـــــ   ــ  اا سســـــة ممـــ ــال بـــــ  ااـــــو ف  دا ـــ ــوا  ات ـــ ــ  طريـــــف فـــــتح قنـــ ــائف عـــ الو ـــ
الاعمــــــال و قيــــــت ا هــــــداف ااشــــــلاكة، لــــــ لا وجــــــ  علــــــ  الجهــــــا  الإداري في الفعاليــــــة في انجــــــا  

 اانتما  واا سسا  العم  عل  تنمية الرو  التعاوه ب  أفراد العم .
ركــــــز  هــــــ ن اابــــــادة الــــــتي ذكر ــــــا علــــــ  مجموعــــــة مــــــ  العناصــــــر، ومــــــ  هــــــ ن العناصــــــر ا هــــــداف 

، وتغليـــــ  اا ـــــلحة العامـــــة علـــــ  اا ـــــلحة الإدارةااشـــــلاكة الـــــتي تجمـــــ  أهـــــداف ااـــــو ف  مـــــ  أهـــــداف 
الشخ ــــية في ســـــبي   قيـــــت أهـــــداف اا سســـــة،  لإضـــــافة تركيزهـــــا علـــــ  ااعاملـــــة الـــــتي كـــــ  أه يعامـــــ  
ــبة  لمـــــا ااـــــو ف  والـــــتي كـــــ  أه تتميـــــز  لنزاهـــــة والشـــــفافية وااســـــاواة في ســـــبي   لـــــت بيئـــــة عمـــــ  مناســـ

ــائف ب ــة الو ــ ــة مــــ  أجــــ   ديــ ــة التنتيميــ ــم  لعدالــ ــا يوضــــح  الشــــ  تتســ ــ ا مــ ــة، وهــ ــاية ومهنيــ   ــــ  كفــ
 .03رقم 

ــ  ضــــماه  ــان الت ــــويني لــــ دارة بقيــــادة هنــــري فــــايول صــــاي عــــدة مبــــادة وعناصــــر مــــ  أجــ  ه الاتجــ
 قيــــــت كفــــــاية عاليــــــة في الإنتاجيــــــة في اا سســــــا  واانتمــــــا ، والــــــتي  ــــــا علاقــــــة واضــــــحة مــــــ  أبعــــــاد 

اا ـــــلحة ااشـــــلاكة ووحـــــدة ا هـــــداف ومنتومـــــة  العدالـــــة التنتيميـــــة ويتهـــــر هـــــ ا بوضـــــو   لنســـــبة ابـــــدأ
ــ لا  ــة، لــ ــة التنتيميــ ــاد العدالــ ــ  أبعــ ــا  نــــيرا  واضــــحة علــــ   يــ ــادة  ــ ــزاي والعقــــاب، كــــ  هــــ ن اابــ الجــ
ــاع  ــو ا ضــــ ــا هــــ ــايول أه ا ــــــدف منهــــ ــاغها هنــــــري فــــ ــادة الــــــتي صــــ ــة اابــــ نقــــــول و ــــــلال ســــــردنا لمجموعــــ

يــــــــــة وجعــــــــــ  ااــــــــــو ف  يشــــــــــعروه لمــــــــــا العمــــــــــ  الإداري دا ــــــــــ  اا سســــــــــا  ابــــــــــادة العدالــــــــــة التنتيم
 ويدركو ا م   لال ممارستها في الواق  التنتيمي.
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 يوضح مباد  العدالة التنظيمية م  إعداد الباحث  ( 05)شك  رقم 
 

 

 المباد  ال  لها علاقة بالعدالة التنظيمية 

اابادة التي  ا علاقة 
التو يعية لعدالة   

اابادة التي  ا علاقة 
  الإجرائية لعدالة 

اابادة التي  ا علاقة 
  التعاملية لعدالة 

 تقسيم وتجزئة الو ائف

 العدالة في ا جر ااناس 

 مبدأ اللاتي  والتحديد

 مبدأ وحدة ا وامر والتوجيها 

 منتومة الجزاي والعقاب

 مبدأ ااس ولية والسل ة

 تدرج السل ة في اانتمة

 مبدأ ا دف ااشلاك

ااساواة في ااعاملةمبدأ   

 مبدأ الرو  الجماعية لفريت العم 

 مبدأ اا لحة العامة
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 نموءا الب وقراطي )ماك  في (:لالاةاه المثالي ل -ا/
يـــــــــرى اك ـــــــــر البـــــــــاح   والدارســـــــــ  في الشــــــــــيه الإداري التنتيمـــــــــي أه الاتجـــــــــان اا ـــــــــالي للنمــــــــــوذج 
ــة لتقــــــد  نتريــــــة  ــــــاملة وكاملــــــة لدراســــــة اا سســــــا   البيروقراطــــــي اــــــاكا فيــــــبر هــــــو أو محاولــــــة حقيقيــــ
واانتمـــــا ، مـــــ   ـــــلال الاتســـــا  اان قـــــي الـــــ ي ميـــــز طرحـــــ ، حيـــــث ميـــــز بـــــ  نـــــلاث م ـــــ لحا  

ــ لح القـــــــــــــوة  AUTHORITYاري وهـــــــــــــي الســـــــــــــل ة في التنتــــــــــــيم الإد وم ـــــــــــــ لح  POWERوم ــــــــــ
، مفلاضـــــــــا أه الـــــــــ ي يمتلـــــــــا الســـــــــل ة في اا سســـــــــة لـــــــــ  كـــــــــ  اعـــــــــت في  PERSUATIOMالتـــــــــينير 

ممارســــة نفـــــوذن وقوتــــ  مـــــ   ـــــلال ســــل ت  جـــــا يســــمح بـــــ  القـــــانوه علــــ  ن ـــــا  التــــينير علـــــ  ااـــــو ف ، 
   1و رعية ه ن يمتل ها م   لال نلاث أنواع هي

  .Charismatic or spiritual authorityالسل ة ال اريزمية أو الروحية ل -
  .Traditional authorityالسل ة التقليدية ل -
  .Rational-legal authorityالسل ة القانونية الر يدة ل -

ــة  ــبر، وفي اعقيقـــ ــاكا فيـــ ــاغ  مـــ ــ ي صـــ ــالي الـــ ــوذج اا ـــ ــ  النمـــ ــا علـــ ــة في برو هـــ ــ ن النتريـــ ــد هـــ وتعتمـــ
ــبر   ــائص والعوامــــ  يعتــ ــما  وا  ــ ــ   ــــلال الســ ــورن مــ ــ ل  و هــ ــ  تشــ ــي ذهــــني   ــ ــاي عقلــ ــييد وبنــ كتشــ

ــ  ملاحتتهــــــا وقياســــــها في الواقــــــ ، لــــــ لا نقــــــول عــــــ  هــــــ ا النمــــــوذج اا ــــــالي عمــــــ  ذهـــــــني  ــتي يم ــــ الــــ
عقلــــــي يتجســــــد كيف ــــــار وممارســــــا  مجــــــردة ول ــــــ  مــــــ  ال ــــــع  أه يتجســــــد في الواقــــــ  لــــــ لا سمــــــي 

في التنتـــــــــيم الإداري أول عمـــــــــ  نتـــــــــري يتنـــــــــاول الجهـــــــــا  اا سســـــــــي  ا ــــــــالي، ول ـــــــــ  يبقـــــــــ   وذجـــــــــ  
والإداري في اانتمـــــــــا   لتحليـــــــــ  والتفســـــــــير والفهـــــــــم وكيفيـــــــــة  نـــــــــيرن علـــــــــ  ال  ـــــــــير مـــــــــ  العمليـــــــــا  
التنتيميــــــة منهــــــا أفعــــــال ااــــــو ف  وأدائهــــــم وال فــــــاية الإنتاجيــــــة للم سســــــة واهــــــدافها، لــــــ لا يوصــــــف 

 تماعية ل نسانية.عمل   ن  أحد أعتم الا لااعا  الاج
ــة التنتيميـــــة، مـــــ   ـــــلال طرحـــــ  الـــــ ي يـــــ دي  ــيم اا ـــــالي للبيروقراطيـــــة  لعدالـــ ويـــــرتب  مفهـــــوم التنتـــ
 ا  نشــــــاي أحســــــ  أ ــــــ ال التنتيمــــــا  الإداريــــــة الــــــتي  ــــــا القــــــدرة علــــــ   قيــــــت أهــــــداف اا سســــــا  

تـــــــواهر الســـــــلبية وااــــــو ف  معـــــــا، كــــــ لا تميزهـــــــا  متلاكهــــــا صـــــــفا  العقلانيــــــة الر ـــــــيدة في معالجــــــة ال
ــانو  العلمـــــي  ــ  التنتـــــيم القـــ ــوم علـــ ــا ا ـــــا تقـــ ــا  واانتمـــــا ، كمـــ ــ  في اا سســـ ــ  ســـــير العمـــ ــتي تواجـــ الـــ

 
ــيد أ ـــــــد،  1 ــة اعســـــــيني الســـــ ــة الاجتماعيـــــ ــيمالنظريـــــ ــة التنظـــــ ــر، ودراســـــ ــة ا وا، م ـــــ ــارف، طبعـــــ -44،    1975، دار ااعـــــ

46.   
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 اصــــــة مــــــ  ناحيــــــة اابــــــادة ااعتمــــــدة في تقســــــيم العمــــــ ، والتــــــدرج والتسلســــــ  ا رمــــــي للســــــل ة وتميــــــزن 
 فــــــاية في تــــــولي  لدقــــــة، كــــــ لا الدراســــــة والتخ ــــــي  ااســــــبت لتو يــــــ  ااناصــــــ  واعتمــــــاد الشــــــهادة وال

ااناصـــــــ ، ســـــــع  مـــــــاكا فيـــــــبر مـــــــ   ـــــــلال هـــــــ ا النمـــــــوذج  ا بســـــــ  الفعاليـــــــة الإداريـــــــة والتنتيميـــــــة 
بسلســـــــلة مـــــــ  اابـــــــادة الـــــــتي  ـــــــا علاقـــــــة جبـــــــادة العدالـــــــة التنتيميـــــــة وهـــــــ ا مـــــــا ســـــــوف نت ـــــــر   ليـــــــ  

   1 لتوضيح أك ر
   مبادة النموذج البيروقراطي التي  ا علاقة  لعدالة التو يعية -أ/
ــي وه  - ــة للمـــــــو ف  ســـــ ــدأ اللاقيـــــ ــيح مبـــــ ــ  مـــــــاكا فيـــــــبر  ا توضـــــ ــام اا افـــــــك  واللاقيـــــــا   اتجـــــ نتـــــ

اســــــتنادن علــــــ  أســــــا ومعــــــايير وقواعــــــد موضــــــوعية ســــــوف تعتمــــــد في هــــــ ا النمــــــوذج، مــــــ   ــــــلال 
ــ   ــال علــ ــد بــــ  العمــ ــوف يعتمــ ــا  الــــ ي ســ ــام اللاقيــ ــ  نتــ ــبر ربــ ــا أه مــــاكا فيــ ــدأ نلاحــ ــ ا اابــ هــ

ــ ــ   ـــ ــايير واضـــــحة  ضـــ ــادة العدالـــــة أســـــا ومعـــ ــ  مبـــ ــ  يبســـ ــرى أنـــ ــا نـــ ــت ناي وهنـــ ــ  دوه اســـ ا الجميـــ
 التو يعية دا   اا سسة.

  الإجرائيةمبادة النموذج البيروقراطي التي  ا علاقة  لعدالة  -ب/
ــا  ا د  مم ــــــ  في  - ــل ة وبــــــ  الجهــــ ــا  الإداري ا علــــــ  اام ــــــ  في الســــ ــا  بــــــ  الجهــــ  ديــــــد العلاقــــ

 .2تمة محددة وبش   م توب ااو ف  عل  أسا وقوان  وأن
ــا يتوافـــــــت مـــــــ   -  ـــــــ   ا ي ـــــــ  التنتيمـــــــي الـــــــ ي يتم ـــــــ  في التـــــــدرج ا رمـــــــي للم اتـــــــ  الرسميـــــــة جـــــ

الســــــل ا  اامنوحــــــة ل ــــــ  م تــــــ  في اا سســــــة، مــــــ   ديــــــد مســــــ وليا  هــــــ ن الســــــل ا  ونــــــوع 
 العلاقا  التي تجمعها م  بعضها البع .

 ال فاية ااهنية والإدارية والفنية ومجال التخ ص.تتم عملية تعي  ااو ف  عل  أساس  -
 التحديد الدقيت لسل ة ااو ف  دا   اانتمة. -
اا بقــــــــة بأ ــــــــا م توبــــــــة ومونقــــــــة  الإجــــــــرايا  تت ــــــــف أجهــــــــزة التواصــــــــ  في التنتــــــــيم البيروقراطــــــــي و  -

 ومحفو ة.

 
ــبا ،  1 ــرواد والنظــــــرياتعــــــامر م ــــ ــم الاجتمــــــاع الــــ ــر، علــــ ــر والتو يــــــ ، الجزائــــ ــة والنشــــ ــة لل باعــــ ــة ا وا، دار ا مــــ ، 2010، ال بعــــ

   163-164. 
ــاه،   2 ــود ســـــــلماه العميــــ ــر والتو يـــــــ ، الارده، ، ال بعـــــــة ال الســــــلوك التنظيمــــــي في منظمــــــات الأعمــــــالمحمــــ ــة، دار وائـــــــ  للنشــــ ال ــــ

2005  ،43 . 



 العدالا التننيميا: ما،وم،ا وأبعاف ا                                                                      ن الاصل الثا

133 

 

مـــــــ  حيـــــــث  الإجرائيــــــةتــــــرتب  هـــــــ ن اابــــــادة لنمـــــــوذج اا ــــــالي البيروقراطـــــــي اـــــــاكا فيــــــبر  لعدالـــــــة 
ــة  ــة ومســـــاواة، والتسلســـــ  ا رمـــــي للســـــل ة في ممارســـ ــرايا  والقـــــرارا  ب ـــــ  نزاهـــ الت بيـــــت ال ـــــارم ل جـــ

والقــــــرارا  مــــــ   الإجــــــرايا  مســــــ وليات  و ديــــــدها بشــــــ   واضــــــح والــــــتي  ــــــا علاقــــــة في  قيــــــت عدالــــــة 
 وحدة ا مر والعلاقا  الرسمية التي تميز التعام  ب  ااو ف  وأصحاب القرار.  لال

 مبادى النموذج اا الي البيروقراطي التي  ا علاقة  لعدالة التعاملية لالتفاعلية    -/ا

الف ـــــــــ  التـــــــــام لنمـــــــــوذج البيروقراطـــــــــي للتـــــــــروف الشخ ـــــــــية واعيـــــــــاة ا اصـــــــــة للمو ـــــــــف دا ـــــــــ   -
 عملية في أداي و ائفهم.اا سسا  ع  اعياة ال

يــــتم بنــــاي  ــــوذج العلاقــــا  الــــ ي كمــــ  ااــــو ف  بأصــــحاب القــــرار علــــ  أســــاس التسلســــ  ا رمــــي  -
 الرسمي وفق .

 ه هــــــ اه العن ـــــــري   لنســــــبة لنمـــــــوذج اا ـــــــالي البيروقراطــــــي يققـــــــاه نوعـــــــا مــــــ  العدالـــــــة التعامليـــــــة 
 ـــــــ  بيئـــــــة العمـــــــ  دوه وجـــــــود  ي لالتفاعليـــــــة ، مـــــــ   ـــــــلال صـــــــفة الرسميـــــــة الـــــــتي تميـــــــز العلاقـــــــا  دا

  خ نة في علاقة العم  و  وصيت  ك لا غياب المحسوبية دا   بيئة اا سسة.
مـــــــ   ـــــــلال عرضـــــــنا الســـــــابت نقـــــــول  ه التنتـــــــيم اا ـــــــالي للبيروقراطيـــــــة يســـــــع   ا ت ـــــــوي  وانشـــــــاي 
 منتمــــــا  م اليــــــة و وذجيــــــة تت ــــــف  لعــــــدل وااســــــاواة، مــــــ  أجــــــ   قيــــــت درجــــــة عاليــــــة مــــــ  العدالــــــة
ــزادة في  ــير الـــ ــد كبـــ ــا يضـــــم   ا حـــ ــي جـــ ــيم البيروقراطـــ ــزا  التنتـــ ــادة ومميـــ ــة وذلـــــا حســـــ  مبـــ التنتيميـــ

 ال فاية دا   تلا اا سسا .
ــا  ـــــــص الاتجاهـــــــا  ال لاســـــــي ية الـــــــتي  ــابقا فيمـــــ ــا بســـــــردن ســـــ ــا تفســـــــير ال ـــــــر  الـــــــ ي قمنـــــ يم ننـــــ

ــ  ــارة  ليـــ ــرفي أو  لإ ـــ ــواي  اعـــــ  اعـــ ــة ســـ ــة التنتيميـــ ــاي تناولـــــه جوانـــــ  العدالـــ ــوم في بنـــ ــا تقـــ ــ  ا ـــ ، علـــ
  1أف ارها عل  عدة افلااضا  هي كالآتي

 ااو ف هو انساه يت ف  لعقلانية والفردانية والنفعية الاقت ادية. -
 ااو ف يسع   ا ا باع احتياجات  ع  طريت العائد ااادي. -
ــت في  - ــيا لـــــ  اعـــ ــال فقـــــ ، ولـــ ــام   عمـــ ــة  لا وســـــيلة للقيـــ ــا هـــــو في اعقيقـــ ااشـــــاركة في ااو ـــــف مـــ

 صن  القرار واااذن.

 
ــة المعاصـــــرةعمـــــر محمـــــد درة،  1 ــبعس الاةاهـــــات الاداريـــ ــة وعلاقتهـــــا بـــ ــة التنظيميـــ ــواه للنشـــــر والتو يـــــ ، بـــــدوه العدالـــ ، دار الرضـــ

  .88-87،    2008طبعة، جامعة ع  الشما، م ر، 
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ــة  ومـــــ  هـــــ ن  ـــــلال هـــــ ن الافلااضـــــا  تشـــــ له رؤيـــــة رواد ااـــــدارس ال لاســـــي ية لجوانـــــ  العدالـــ
ــ   ـــــلال  ــتي ت ـــــف حالـــــة اا سســـــة مـــ ــد القـــــيم وااعـــــايير الـــ ــة في اا سســـــة حيـــــث يرو ـــــا كيحـــ التنتيميـــ

ادة الــــــــتي  ــــــــا القابليــــــــة ب هــــــــا ونشــــــــرها في اانتمــــــــة في  ــــــــ   مجموعــــــــة مــــــــ  القواعــــــــد والقــــــــوان  واابــــــــ
 للت بيت في أرض الواق  وم   لا ا تتحقت العدالة التنتيمية في اا سسة.

ول ــــــــ  ، الــــــــو هــــــــ ن الاتجاهــــــــا  ال لاســــــــي ية مــــــــ  الانتقــــــــادا  والســــــــلبية في رؤيتهــــــــا اوضــــــــوع 
 العدالة التنتيمية في اا سسة، وم  أهم تلا السلبيا  التي ميز  الاتجاها  ال لاسي ية هو  

أه ااو ــــــف في حقيقــــــة ا مــــــر هــــــو  نســــــاه مــــــادي  لــــــو مــــــ  ااشــــــاعر وا حاســــــيا، ونــــــزع صــــــفة  -
ــو انســــاه  ــاط ،  ه ااو ــــف هــ ــر منتــــور  ــ ــة ا مــ ــ ا في حقيقــ ــف   لآلــــة وهــ ــ  ووصــ ــاعي منــ الاجتمــ
ــ  وبــــ ل المجهـــــود لــــيا العائـــــد ااــــادي وفقـــــ ،  ــ  مجتمعــــ  يتـــــينر ويــــ نر فيـــــ ، كمــــا أه اعـــــافز للعمــ ابــ

ــاك ــوه هنــــ ــ   بــــــ  يم ــــــ  ت ــــ ــ  في العمــــــ  دا ــــ ــ   ا  ادة انتاجيتــــ ــية تدفعــــ ــة ونفســــ ــوافز اجتماعيــــ حــــ
 اا سسة.

هــــــــ ن الاتجاهــــــــا  ال لاســــــــي ية بســــــــ ه اافــــــــاهيم ااتعلقــــــــة  لعدالــــــــة التنتيميــــــــة في بيئــــــــة العمــــــــ   -
ــا ا ارجيـــــــة وكيـــــــف تلعـــــــ  هـــــــ ن العوامـــــــ   ــة فقـــــــ  وتجاهلـــــــه  نيراتهـــــ واهتمـــــــه  لعوامـــــــ  الدا ليـــــ
ــاعي  ــافي والاجتمــــــــــ ــ  ال قــــــــــ ــة كالعامــــــــــ ــة في اا سســــــــــ ــة التنتيميــــــــــ ــود العدالــــــــــ ــة دورا في وجــــــــــ ا ارجيــــــــــ

 . والسياسي والاقت ادي
كـــــ لا مـــــ  الانتقـــــادا  ااوجهـــــة  ـــــ ن ااـــــدارس ال لاســـــي ية فيمـــــا  ـــــ  موضـــــوع تقســـــيم العمـــــ   -

ــبة للمو ـــــــف  ــ نر علـــــــ  الابت ـــــــار والابـــــــداع  لنســـــ ــا يـــــ حســـــــ  التخ ـــــــص لقتـــــــ  روع الابـــــــداع ممـــــ
ورب ـــــ   لوســـــيلة ولـــــيا   ـــــدف ممـــــا يـــــ دي  ا الفـــــاض انتاجيتـــــ  و ـــــعورن بعـــــدم وجـــــود عدالـــــة في 

 التو ي .
  للعدالة التنظيمية.     ياه النيوكلاسيكالاة. 2.3

ــا ه التفســـــيرا  الـــــتي قـــــدمتها و  ــة الت طرحتهـــ ــا  ـــــص موضـــــوع العدالـــ ــة فيمـــ ــة نتااـــــدارس التقليديـــ يميـــ
في   فايــــــةالترتقــــــي  ا درجــــــة ســــــا  ،  سدا ــــــ  اامــــــ  طــــــرف العــــــامل  وااــــــو ف  تها ســــــار مم كيفيــــــةو 
ســــــــقاط  علــــــــ  واقــــــــ  اا سســــــــة مــــــــ  الناحيــــــــة التنتيميــــــــة  يــــــــ  جوانــــــــ  ااوضــــــــوع وكيفيــــــــة ا هيــــــــغ ت

ــة، ــة اااديــــــة وفقــــــ  في   والاداريــــ ــ  الفيزيقيــــ ــا علــــــ  الجوانــــ ــ   ــــــلال تركيــــــز دراســــــاتها وبحونهــــ وذلــــــا مــــ
الــــــــ ي ا مــــــــر  حــــــــ  تم تجاهــــــــ  بعــــــــ  الجوانــــــــ  ا ارجيــــــــة والجوانــــــــ  النفســــــــية والاجتماعيــــــــة ...  ،

في هـــــ ن الجوانـــــ  الـــــتي ، تت ـــــر   البحـــــثمـــــدارس أ ـــــرى مـــــ  أجـــــ  محاولـــــة اهـــــا  و اتج  ا بـــــرو أدى 
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 ليهـــــــا الاتجاهـــــــا  التقليديـــــــة في محاولـــــــة منهـــــــا لجـــــــبر تلـــــــا النقـــــــائص، فتهـــــــر  هـــــــ ن الاتجاهـــــــا  مـــــــ  
ــا  النيـــــو كلاســـــي ي ــره العشـــــري   ـــــه مســـــم  الاتجاهـــ ــ  ا ارجيـــــة  ةالقـــ ــ  البحـــــث في العوامـــ مـــــ  أجـــ

انية في ممارســـــــــــة العـــــــــــامل  وااـــــــــــو ف  للعدالـــــــــــة التنتيميـــــــــــة دا ـــــــــــ  والنفســـــــــــية والاجتماعيـــــــــــة والانســـــــــــ
 اا سسا  واانتما  واا ان ، وم  ه ن الاتجاها  نجد 

 نسانية:اةاه العلاقات الإ -أ/
ــا الف ــــــر   ــة يقــــــوم عليهــــ لقــــــد ســــــعه الاتجاهــــــا  الجديــــــد  ا البحــــــث عــــــ  معــــــايير وقواعــــــد حدي ــــ

ل العوامـــــ  التـــــاهرة وا فيـــــة في  قيـــــت ا هـــــداف الاداري مـــــ  أجـــــ  فهـــــم الو ـــــائف وا دوار مـــــ   ـــــلا
 الإدارةفي كتابـــــ  فلســـــفة  1923التنتيميــــة في بيئـــــة العمـــــ ، وهـــــ ا مـــــا أ ـــــار  ليـــــ  "أليفـــــر  ـــــيلدوه" عـــــام 

عـــــادل بـــــ  آليـــــا  الانتـــــاج أه اانتمـــــا  واا سســـــا  ملزمـــــة علـــــ   قيـــــت التـــــوا ه وااســـــاواة بشـــــ   
ــانية الــــــتي بــــــ  الجوانــــــ و   ، ... مــــــ  أجهــــــزة وأدوا  ومــــــواد وغــــــير ذلــــــا   ــــــا علاقــــــة  لعمليــــــة  الانســــ

ــا ليســــــــه  قيقــــــــيالانتاجيــــــــة دا ــــــــ  اا سســــــــة، ذلــــــــا أه الإ ــــــــ ال اع ــناعية أ ــــــ في اا سســــــــا  ال ــــــ
 لتعقيـــــــد وفقـــــــ ، بـــــــ  تتعـــــــدن ل ـــــــي تتضـــــــم  تنتيميـــــــا انســـــــانيا غـــــــير رسمـــــــي تميـــــــز ماديـــــــة تمنتمـــــــا  

 .1 ا تعتمد عل  ال اقا  الانسانية في أداي و ائفها في اا سسة لضرورة، وذلا  
ــلبيا  الــــــتي ــا أه الســــ ــائ  بحــــــوث  كمــــ ــا  ا نتــــ كانــــــه   تقليديــــــة  اللاتجاهــــــاا  ااســــــدر و تم توجيههــــ

في م ـــان   Hawthorne ورهونهـــا و اصـــة بعـــد تجـــارب  ،نســـا لاا انالاتجـــعـــاملا  رئيســـيا في  هـــور 
أمري ـــــــــا بقيـــــــــادة العـــــــــا، التـــــــــوه  في WESTRN & ELECTRIQUE يـــــــــا يســـــــــلاه ال لا 

    .1932-1928اامتدة م  لالفلاة  لال    Eltonmayمايو
ــان ــ ا الاتجــ ــ  ت ــــحيح الف ــــر    ه هــ ــ  أجــ ــي ية مــ ــا  ال لاســ ــ  الاتجاهــ ــ  علــ ــرد فعــ ــورن كــ ــاه  هــ كــ

ــة،  ــة دا ــــــــ  اا سســــــ ــة التــــــــواهر التنتيميــــــ ــد اااديــــــــة في دراســــــ ــاهيم وااعــــــــايير والقواعــــــ الاداري مــــــــ  اافــــــ
حيـــــث ركـــــز الاتجـــــان الانســـــا  في بحونـــــ  التنتيميـــــة والاداريـــــة علـــــ  العامـــــ  الانســـــا  بدايـــــة مـــــ  دراســـــة 
بيئــــــة العمــــــ  وذلــــــا أه بيئــــــة العمــــــ  تشــــــ   النســــــت الاجتمــــــاعي الــــــ ي تمــــــارس فيــــــ   اعــــــا  العمــــــ  
نشـــــاطها دا لـــــ  والنتـــــر علـــــ  العمـــــال  عتبـــــارهم كائنـــــا  اجتماعيـــــة وانســـــانية  ـــــا أهـــــدافها وحاجاتهـــــا 

، ويقــــوم الاتجـــــان الانســــا  في معالجتـــــ  2ورغباتهــــا الـــــتي تســــع  اا ا ـــــباعها و قيقهــــا مـــــ   ــــلال العمـــــ 

 
 .38،  2008، ال بعة ا وا، دار الفجر للنشر والتو ي ، الجزائر، التنظيم والجماعاتالجيلا  حساه،  1
 .18، دوه طبعة، دار ااسيرة للنشر والتو ي ، ا رده، بدوه سريخ،  مباد  الادارةالشماع  لي  محمد حس ،  2
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نـــــــــلاث  للقضــــــــاا الاداريـــــــــة والتنتيميـــــــــة الـــــــــتي تواجـــــــــ   ادة ال فـــــــــاية الانتاجيـــــــــة في اا سســـــــــا  علـــــــــ 
 افلااضا  أساسية هي 

ــ  هنــــاك  - ــ  اا سســــة، بــ ــ  دا ــ ــ نر علــــ  العامــ ــ ي يــ ــير الوحيــــد الــ ــي ااتغــ ــ  اااديــــة هــ ــد العوامــ لا تعــ
ــيا في التــــــينير علــــــ  أداي العامــــــ   عوامــــــ  غــــــير ماديــــــة وغــــــير اقت ــــــادية وفيزيقيــــــة تعتــــــبر حــــــافزا أساســــ

 وكفايت  دا   اا سسة.
 قيــــــت ذاتهــــــم في العمــــــ  مــــــ   ــــــلال العمــــــ  الجمــــــاعي  ه العمــــــال دا ــــــ  اا سســــــا  يســــــعوه  ا  -

وبنـــــاي علاقـــــا  غـــــير رسميـــــة مـــــ  مواجهـــــة  ـــــروف العمـــــ ، فتتهـــــر التنتيمـــــا  الغـــــير الرسميـــــة الـــــتي لا 
 اض  للقوان  والقواعد ااعتمدة م  طرف اا سسة.

ــا بيــــــنهم وبنــــــاي علاقــــــا  متبادلــــــة دا ــــــ  اا سســــــة لــــــ  التــــــينير ال بــــــير في -   ه التفاعــــــ  العمــــــال فيمــــ
ــ  ااـــــــادي في  ــ ،  ذ أه التخ ـــــــص والعامـــــ ــة العمـــــ ــة دا ـــــــ  بيئـــــ ــة وال فـــــــاية اا لوبـــــ ــت الفعاليـــــ  قيـــــ
ــة  ــة في  قيـــــــــــت اا سســـــــــ ــة اا لوبـــــــــ ــة وا دائيـــــــــ ــاية الانتاجيـــــــــ ــة لا يقـــــــــــت  لضـــــــــــرورة ال فـــــــــ الو يفيـــــــــ

 .1 هدافها
العامــــــ  هــــــو انســــــاه وعليــــــ  نقــــــول  ه ااســــــلمة الرئيســــــية الــــــتي يقــــــوم عليهــــــا الاتجــــــان الانســــــا  هــــــي أه 

ــا  اجتمـــــاعي يســـــع  اا  قيـــــت أهدافـــــ  ووجـــــودن وذاتـــــ  مـــــ   ـــــلال عملـــــ  ونشـــــاط ، وهـــــ ن ااســـــلمة  ـــ
ــ   ــاي بــ ــة مــــ   ــــلال ال ــــر  الــــ ي جــ ــ  اا سســ ــة دا ــ ــة التنتيميــ ــوم العدالــ ــة في تشــــ   مفهــ ــة ونيقــ علاقــ

 سة و ا ألتوه مايو وتركيزن عل   نير متغيري  أساس  في  ادة ال فاية الانتاجية للم س
ــا يــــــ دي  - النشــــــاط الجمــــــاعي  هــــــ ا ااتغــــــير يلعــــــ  دورا كبــــــير في  ادة التفاعــــــ  بــــــ  العمــــــال ممــــ

 ا بنــــــاي علاقــــــا  اجتماعيــــــة بــــــ  أفــــــراد العمــــــ  دا ــــــ  اا سســــــة ا مــــــر الــــــ ي يســــــاهم في  قيــــــت 
 اا سسة  هدافها ب   فاعلية وكفاية.

ملتهــــــا للعامــــــ   ــــــلال أداي أعمــــــا م، في معا الإدارة ــــــراف  وهــــــو النتــــــام الــــــ ي تنتهجــــــ  لإنتــــــام ا -
والـــــ ي كـــــ  أه ي ـــــوه يمتـــــا   لتعـــــاوه يتولـــــد مـــــ   ـــــلال  ـــــعور العمـــــال بـــــ  ويتهـــــر مـــــ   ـــــلال 

 استشارتهم غ  ا مور ااتعلقة بسير العم .
وعليــــــ  نقــــــول أه الاتجــــــان الانســــــا  ركــــــز في دراســــــت  علــــــ  الجوانــــــ  الاجتماعيــــــة والنفســــــية للأفــــــراد 

ــتي جـــــاي  نتائجهــــا علـــــ  أه العامــــ  هـــــو انســــاه لا يعـــــي   العــــامل  دا ـــــ  اا سســــا   ال ـــــناعية، والــ

 
  .68اارج  نفس ،   1
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جعــــزل عــــ  ا فــــراد الآ ــــري  بــــ  يعــــي  ويتفاعــــ  ويبــــني علاقــــا  مــــ  ا فــــراد الآ ــــري  فهــــو يــــ نر فــــيهم 
ويتـــــينر لمـــــم مـــــ  حيـــــث ااعتقـــــدا  والقـــــيم وا عـــــراف وا فعـــــال والســـــلوكيا ، و ـــــ ا ي كـــــد ويركـــــز هـــــ ا 

ــ  التنتيمــــا   ــان علــ ــاط الاتجــ ــيم وأ ــ ــ  عــــ  القــ ــ  عنــــد ت لمــ ــار  ليــ ــد أ ــ ــة العمــــ  وقــ ــة في بيئــ الغــــير الرسميــ
ــت  بشـــــــ    ــا تنـــــ ــدها، وا ـــــ ــة وقواعـــــ ــا  الرسميـــــ ــ   ا السياســـــ ــال الـــــــتي لا اضـــــ ــال العمـــــ الا ـــــــراف وأفعـــــ
ــا  أه  ــا وضـــــــح الاتجـــــــان الانســـــ ــ  بعضـــــــهم الـــــــبع ، كمـــــ ــة لتفاعـــــــ  العمـــــــال مـــــ تلقـــــــائي وعفـــــــوي نتيجـــــ

أه تســـــع   ا توحيـــــد  الإدارةف اا سســـــة، و ـــــ ا كـــــ  علـــــ  أهـــــداف العمـــــال قـــــد اتلـــــف عـــــ  أهـــــدا
ــ   ـــــــــلال اللامركزيــــــــة في الســـــــــل ة وتفويضــــــــها للأفـــــــــراد العـــــــــامل   أهــــــــداف العمـــــــــال مــــــــ  أهـــــــــدافها مــــــ

ــاذ  ــن  القــــرارا  وااــ ــاركة في صــ ــم  اشــ ــرايا  والســــما   ــ ــود  الإجــ ــزا لبــــ ل الجهــ ــاملا محفــ ــا ســــي وه عــ ممــ
 .1عليةفي  قيت أهداف اا سسا  ب   كفاية وفا

ومنــــــ  يتضــــــح جانــــــ  الاضــــــافة اعقيقــــــة الــــــتي جــــــاي لمــــــا الاتجــــــان الانســــــا  في علاقتــــــ  مــــــ  ت ــــــوير 
مفهـــــوم العدالـــــة التنتيميـــــة دا ـــــ  اا سســـــة، مـــــ   ـــــلال تركيـــــز دراســـــت  علـــــ  بعـــــدي  أساســـــ  للعدالـــــة 

رارا  مـــــ   ـــــلال ت رقـــــ   ا أ يـــــة مشـــــاركة العمـــــال في صـــــن  وااـــــاذ القـــــ الإجرائيـــــةالتنتيميـــــة، العدالـــــة 
ــة  ــت  للعدالـــــ ــ  في ممارســـــ ــعور لـــــــدى العامـــــ ــاس والشـــــ ــد الاحســـــ ــا يولـــــ ــة وهنـــــ ــةدا ـــــــ  اا سســـــ في  الإجرائيـــــ

ــ  وســــــــلوك حقيقــــــــي، والبعــــــــد ال ـــــــــا  للعدالــــــــة التنتيميــــــــة وهــــــــو العدالــــــــة التعامليـــــــــة أو  اا سســــــــة كفعــــــ
  التفاعليـــــة مـــــ   ـــــلال التنتيمـــــا  الغـــــير الرسميـــــة وبنـــــاي علاقـــــا  بـــــ  أفـــــراد العمـــــ  وكـــــ لا التفـــــاعلا

الــــتي  ــــدث دا ــــ  اا سســــة، ه ــــ ا تم ال شــــف عــــ  جوانــــ  جديــــدة تتعلــــت و ــــا علاقــــة مــــ  مفهــــوم 
 العدالة التنتيمية ب   جوانب  م  طرف الاتجان الانسا  ل دارة.

 الاةاه البنائي الو يفي )النظم المفتوحة(:  -ب/
 ه الاتجــــــــان البنــــــــائي الــــــــو يفي يعتــــــــبر مــــــــ  الاتجاهــــــــا  ا امــــــــة الــــــــتي هــــــــدفه  ا دراســــــــة وتفســــــــير 
مختلـــــــف التـــــــواهر التنتيميـــــــة الـــــــتي  ـــــــدث أننـــــــاي ســـــــير مختلـــــــف العمليـــــــا  الاداريـــــــة دا ـــــــ  اا سســـــــة، 
وتن لــــــت هــــــ ن النتريــــــة مــــــ  مســــــلمة أساســــــية هــــــي أه التــــــواهر التنتيميــــــة  ــــــدث مــــــ  تشــــــاب ها مــــــ  

تســـــع  هـــــ ن النتريـــــة  ا دراســـــة حاجـــــا  الوجـــــود والاســـــتمرار وكيفيـــــة ت ييـــــف  بعضـــــها الـــــبع ، كمـــــا
ا نســـــــــا  وماهيـــــــــة ااي انيزمـــــــــا  الـــــــــتي تنتهجهـــــــــا وتوفرهـــــــــا ا نســـــــــا   نفســـــــــها مـــــــــ  أجـــــــــ  ا ـــــــــباع 
حاجياتهــــــا،  ه البنائيــــــة الو يفيــــــة تعتــــــبر مــــــ  اانتــــــورا  الــــــتي اهتمــــــه بدراســــــة اانتمــــــا  واا سســــــا   

 
 . 39مراد رمزي  رموش، مرج  سابت،   1



 العدالا التننيميا: ما،وم،ا وأبعاف ا                                                                      ن الاصل الثا

138 

 

ل ائنـــــــا  اعيـــــــة الـــــــتي كـــــــ  أه تـــــــوفر احتياجاتهـــــــا مـــــــ  أجـــــــ  ضـــــــماه كـــــــنتم اجتماعيـــــــة ومقارنتهـــــــا  
ــتي تعــــي  فيهــــا، كمــــا انــــ  كــــ  أه ي ــــوه هنــــاك نتــــام لــــنم   ــا ووجودهــــا وت يــــف مــــ  البيئــــة الــ بقائهــ
الات ـــــال لتبـــــادل ااعلومـــــا  بـــــ  أجزائهـــــا ااختلفـــــة، كمـــــا يســـــع  الاتجـــــان البنـــــائي الـــــو يفي  ا تفســـــير 

والتــــــــواهر الاجتماعيــــــــة الــــــــتي  ــــــــدث في اانتمــــــــة مــــــــ   ــــــــلال  و ليــــــــ  ودراســــــــة ا  ــــــــائص البنائيــــــــة
العناصـــــر البنائيــــــة الـــــتي يوفرهــــــا التنتـــــيم، وهــــــي تـــــوفر  اعــــــة عمـــــ  ثابتــــــة ومســـــتمرة تتميــــــز بوجـــــود قــــــيم 
ــة علــــــ   ــودن والمحافتــــ ــر وجــــ ــ  مــــــ  أجــــــ  تبريــــ ــيم وأعمالــــ ــاد التنتــــ ــا أبعــــ ــامنية وأهــــــداف محــــــددة ترسمهــــ تضــــ

ــد بقائـــــ ، وطريقـــــة  ديـــــد أهدافـــــ   ـــــددها اا ــة الو يفيـــــة علـــــ  التحديـــ ــا تقـــــوم البنائيـــ عـــــايير وا دوار، كمـــ
ــدد مــــ   ــ ، يــ ــ  للعمــ ــيم أفضــ ــم  تقســ ــة وأســــلوب يضــ ــة ب ريقــ ــ  اانتمــ ــراد دا ــ ــاطا  ا فــ ــدقيت لنشــ الــ
 لالــــــ  مهــــــام وواجبــــــا  كــــــ  فــــــرد في اانتمــــــة  ذا أراد الاســــــتمرار والبقــــــاي كعضــــــو فيهــــــا، كمــــــا تســــــع  

التنتـــــيم بشـــــ   هرمـــــي يـــــدد صـــــورة الســـــل ة، ويهـــــدف  ا  ديـــــد حقـــــو  وواجبـــــا  كـــــ  فـــــرد دا ـــــ  
ــة  ــا  بـــــــ  كافـــــ ــنتم العلاقـــــ ــوا  الـــــــتي تـــــ ــارا  ويوضـــــــح القنـــــ ــال يشـــــــ   ااســـــ ــام للات ـــــ  ا وضـــــــ  نتـــــ
ااســـــــــتوا  في اانتمـــــــــة، ووضـــــــــ  نتـــــــــام يتســـــــــم  لعدالـــــــــة في ااســـــــــائ  الـــــــــتي تتعلـــــــــت بنتـــــــــام ا جـــــــــور 

و  لضــــــب  أفعــــــال ا فــــــراد دا ــــــ  والتو يــــــف والتعيينــــــا  واللاقيــــــا  واا افــــــك  مــــــ  وجــــــود نتــــــام قــــــان
 اانتمة، وم  أهم الاتجاها  الو يفية نجد اتجان النتم اافتوحة.

ــة:  ــنظم المفتوحـــ ــاه الـــ ــر الاداري اةـــ ــاط التحـــــول في الف ـــ ــد نقـــ ــة يعتـــــبر أحـــ ــنتم اافتوحـــ ــان الـــ  ه اتجـــ
ــ   ــوه مـــــ ــاه كلـــــــي يت ـــــ ــة كشـــــــ   كيـــــ ــا ،  ذ يعتـــــــبر اانتمـــــ ــاول النتـــــــري للمنتمـــــــا  واا سســـــ في التنـــــ

ــزاي ذلـــــا أجـــــز  ــد أجـــ ــر، جعـــــ  أه أي تغيـــــير يمـــــا أحـــ ــ  الآ ـــ ــا علـــ ــ نر كـــــ  منهـــ ــة يـــ ــة ومتدا لـــ اي مختلفـــ
ال يــــــاه يــــــ دي  ا  هــــــور تغيــــــيرا  في ا جــــــزاي ا  ــــــرى ممــــــا يــــــ دي  ا التــــــينير علــــــ  ال يــــــاه ال لــــــي 

 وهو اانتمة.
الاجتماعيـــــة الفرعيـــــة كمـــــا يقـــــوم هـــــ ا الاتجـــــان علـــــ  اعتبـــــار اا سســـــا  واانتمـــــا  أحـــــد ا نتمـــــة 

ــة وسياســــية  ــ ل ، اجتماعيــ ــة الــــتي تشــ ــة الفرعيــ ــ  ا نتمــ ــد مــ ــ  العديــ ــدورن يت ــــوه مــ ــ ي بــ ــ  والــ للمجتمــ
ــاه  ــام للم سســـــــا   ســـــــد الانســـــ ــ ا النتـــــ ــبي  هـــــ ــة ...  ، وتم تشـــــ ــة ونقافيـــــ ــادية وتقنيـــــ ــة واقت ـــــ وقانونيـــــ

 . 1حيث أه ك  عضو م  جسم الانساه يش   نتام فرعيا  لنسبة للجسد كل 

 
ــافا،  1 ــاي حــــ ــةأ ــــــد فهمــــــي  ــــــاطر، وبــــــدوي هنــــ ــر، الادارة في المؤسســــــات الاجتماعيــــ ــة الجامعيــــــة في الاســــــ ندرية، م ــــ ، اا تبــــ

2001  ،169. 
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"كوفمـــــاه" عنـــــدما وضـــــحا معـــــ  أســـــلوب الـــــنتم  وهـــــ ا مـــــا تم توضـــــيح  مـــــ  طـــــرف "كوركـــــاه" و 
ــ  والتخ ـــــي  ااــــنتم يم ننـــــا مــــ   قيـــــت  والــــ ي مفــــادن أه أســـــلوب الــــنتم هـــــو طريقــــة وأســـــلوب للتحليــ
ــا النتــــــام   ــزاي الــــــتي يتشــــــ   منهــــ ــ  أجــــ ــب  ل ــــ ــ  اارتــــــ  وااضــــ ــت العمــــ ــوعة عــــــ  طريــــ ــداف ااوضــــ ا هــــ

تلـــــا ا جـــــزاي فيمـــــا بينهـــــا مـــــ   ـــــلال و ائفهـــــا الـــــتي يســـــع   ا القيـــــام لمـــــا كلـــــي، وتـــــلااب  وتت امـــــ  
 .1النتام ال لي م  أج   قيت أهداف  التي حددها

ــة ا ارجيـــــة،   ــ  البيئـــ ــة تفاعلهـــــا مـــ ــة وكيفيـــ ــرة الشـــــمولية للمنتمـــ ــ  النتـــ ــ ا الاتجـــــان علـــ ــوم هـــ ــا يقـــ كمـــ
ــتنا مــــــ   ــــــلال التيكيــــــد علــــــ  أ يــــــة  كمــــــا تتهــــــر أ يــــــة هــــــ ا الاتجــــــان في علاقتــــــ  مــــــ  موضــــــوع دراســــ

ــة  ــ  اا سســ ــير عمــ ــتح م في ســ ــد الــــتي تــ ــايير والقواعــ ــيم وااعــ ــ ي يتشــــ   مــــ  القــ ــاعي الــ النســــت الاجتمــ
ــادة العدالــــة  ــ  مبــ ــة علــ ــ ن النتريــ ــد هــ ــا ت كــ ــ ، كمــ ــد أجزائــ ــة أحــ ــة التنتيميــ ــوع العدالــ ــبر موضــ ــ ي يعتــ والــ

ــة  ــة ا ارجيـــ ــا مـــــ   ـــــلال ربـــــ  م ـــــدرها  لبيئـــ ــة والـــــتي يتحقـــــت وجودهـــ ــ ا التنتيميـــ ــة، معـــــ  هـــ للمنتمـــ
نق ـــــــد  لـــــــنتم  OPEN SYSTEMأه اانتمـــــــا  في حقيقـــــــة ا مـــــــر مـــــــاهي  لا نتـــــــم مفتوحـــــــة 

ــبع  بشـــــ   مت امـــــ  لتحقيـــــت أهـــــداف  ــها الـــ ــزاي الـــــتي تســـــع   ا عمـــــ  بعضـــ ــة ا جـــ اافتوحـــــة مجموعـــ
ــ  واســـــتمرارن،  ــم  بقائـــ ــة ا ارجيـــــة حـــــ  يضـــ ــ  البيئـــ ــا  علـــ ــ ا النتـــــام الانفتـــ ــائص هـــ ــة، ومـــــ    ـــ معينـــ

ة العلاقـــــة بـــــ  اتجـــــان الــــنتم اافتوحـــــة والعدالـــــة التنتيميـــــة يتضــــح مـــــ   ـــــلال مجموعـــــة ا  ـــــائص وطبيعــــ
   2التي تميز النتم اافتوحة وهي كالتالي

   تشــــــــير هــــــــ ن ا اصــــــــية  ا أه ENVIRONMENT AWARENESSالـــــــوعي البيئــــــــي  ل ❖
لمجتمـــــــ  ال لـــــــي، العدالـــــــة التنتيميـــــــة مـــــــاهي  لا جـــــــزي مـــــــ  العدالـــــــة الشـــــــاملة والعامـــــــة الســـــــائدة في ا

وهــــ ن ا اصــــية تميــــز الاتجــــان اافتــــو  للــــنتم مــــ   ــــلال  كيــــدها علــــ  العلاقــــة التبادليــــة الــــتي تجمــــ  
ــدود تف ـــــ   ــود حـــ ــ لا  لـــــرغم مـــــ  وجـــ ــة، كـــ ــة للم سســـ ــة والبيئـــــة التنتيميـــ ــة ا ارجيـــ ــا بـــــ  البيئـــ مـــ

ــ ــة ارتبـــــاط و نـــــير بيـــ ــة للمنتمـــــة  لا أه هنـــــاك علاقـــ نهم، ويتضـــــح بـــــ  منـــــا  العمـــــ  والبيئـــــة ا ارجيـــ
 ذلا م   لال التغيرا  التي ت ي  البيئة ا ارجية وت نر عل  اانتمة والع ا صحيح.

ــية  ل ❖ ــة الع ســـ ــا  مـــــ  Feedbackالتغ يـــ ــ  ااعلومـــ ــ  علـــ ــة   ـــ ــية أه اانتمـــ ــ ن ا اصـــ ــني هـــ    تعـــ
ــاي ااـــــاذ  ــة أننـــ ــة ا ارجيـــ ــرايا  البيئـــ ــ   قيـــــت  الإجـــ ــ  أجـــ ــة مـــ ــحيحة واللا مـــ ــرارا  ال ـــ ــت القـــ وت بيـــ

 
ــد،  1 ــيد محمــــ ــد الســــ ــد اعميــــ ــدن، عبــــ ــارو  عبــــ ــةفــــ ــات التعليميــــ ــي في ادارة المؤسســــ ــلوك التنظيمــــ ــيرة الســــ ــة، دار ااســــ ، بــــــدوه طبعــــ

 .70،  2009للنشر والتو ي ، عماه، 
 .91 90ر محمد درة، مرج  سابت،    عم 2
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ــدا ــة أهــ ــة  اصــ ــادة العــــدال التنتيميــ ــة علــــ  فــــرض كــــ  مبــ ــة الراجعــ ــة التغ يــ ــاعد عمليــ ــا تســ فها، كمــ
 .الإجرايا  عدالة 

ــام Cyclical-characterا اصـــــــــــــية الدوريـــــــــــــة  ل ❖    تســـــــــــــع  هـــــــــــــ ن ا اصـــــــــــــية  ا توضـــــــــــــيح نتـــــــــــ
ااــــــــد لا  وااخرجــــــــا ، حيــــــــث تشــــــــير  ا أه مخرجــــــــا  بعــــــــ  ا نتمــــــــة  م ا ــــــــا اه تشــــــــ   

أ ــــــــرى، جعــــــــ  أه النتــــــــام ال لــــــــي للعدالــــــــة يتشــــــــ   ويتحقــــــــت مــــــــ   ــــــــلال مــــــــد لا   نتمــــــــة 
 ا نتمة الفرعية للعدالة.

ــدثار الســــــــل   ل ❖ ــا  تتجــــــــ  Negative-entropyالانــــــ ــد لمــــــــا أه اانتمــــــ ــ ن ا اصــــــــية يق ــــــ    وهــــــ
ــ   ــــروف وعوامــــ  اقت ـــــادية  ــ  النتــــام ال لـــــي في  ــ ــ  والانـــــدثار وا ــــروج مــ نحــــو الا تفــــاي والتحلــ

ــي ــريح واجتماعيــــــــة وسياســــــ ــا  ا  عــــــــادة هي لــــــــتي نفســــــــها مــــــــ   ــــــــلال الــــــــتقلص لتســــــ ة تــــــــ دي لمــــــ
العمــــــال، بيــــــ  ا ســــــهم، الا ــــــلااك والانــــــدماج ، ومــــــ   ــــــلال هــــــ ن العمليــــــا  الــــــتي ذكر ــــــا فل ــــــا 
ــة العدالـــــة  ــر علـــــ  ممارســـ ــير مبا ـــ ــر أو غـــ ــ نر بشـــــ   مبا ـــ ــتي تـــ ــ  الجوانـــــ  الـــ ــد مـــ ــاحبها العديـــ ت ـــ

ــو ف  و  ــة مــــــــ  طــــــــرف ااــــــ ــة دا ــــــــ  اانتمــــــ ــة التنتيميــــــ ــ  ناحيــــــ ــية مــــــ ــال،  اصــــــ ــرايا  العمــــــ  الإجــــــ
 والقرارا  التي يتم اااذها م  أج  عملية تسريح وافي  عدد ااو ف  والعمال.

   تعــــبر هــــ ن ا اصــــية علــــ  حالــــة النتــــام الــــ ي يســــع  علــــ  Steady stateحالــــة الاســــتقرار  ل ❖
ــ  و ه كــــــــاه في حاجــــــــة  ا تــــــــوفير ــت الديمومــــــــة والبقــــــــاي والاســــــــتقرار، وذلــــــــا حـــــ ااــــــــد لا    قيـــــ

ــاس  ــة لإحســـ ــادة ااهمـــ ــد اابـــ ــ  أحـــ ــتقرار الـــــو يفي يم ـــ ــوم أه الاســـ ــا ، ومـــــ  ااعلـــ ــدير ااخرجـــ وت ـــ
 .الإجرايا  العمال جمارسة العدالة التنتيمية في اا سسة وال ي تع س  عدالة 

ــ   ل ❖ ــو والتوســ ــودة Growth & expansionالنمــ ــزادة في جــ ــية  ا الــ ــ ن ا اصــ    تهــــدف هــ
   ادة الـــــــنتم الفرعيـــــــة وت رارهـــــــا مـــــــ   ـــــــلال الانتشـــــــار والتوســـــــ ، لعـــــــ  ااخرجـــــــا  للمنتمـــــــة مـــــــ

ــ ا العن ــــر  ــر علاقــــة هــ ــة ا ــــدم، وتتهــ ــي عمليــ ــو والتوســــ  هــ ــبت عمليــــة النمــ ــوا  الــــتي تســ ــ ن ا ــ هــ
 م  العدالة التنتيمية م   لال عملية ا دم.

    وتســــع  هــــ ن ا اصــــيةBalance & adaptive activitiesأنشــــ ة التــــو اه والت يــــف  ل ❖
  ا التيكيد عل  أداي 
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أنشــــــــ ة ال ــــــــيانة  تســــــــع   ا التيكيــــــــد علــــــــ  أه أنتمــــــــة الفرعيــــــــة هــــــــي في حالــــــــة نبــــــــا  وتــــــــوا ه  -
 .1دا لي وأه النتام ال لي في حالة توافت م  البيئة ا ارجية والمحي ة ب 

أنشـــــــ ة الت يـــــــف  تســـــــع   ا التيكيـــــــد أه ا نتمـــــــة الفرعيـــــــة عنـــــــد احساســـــــها بحالـــــــة مـــــــ  التـــــــوتر  -
 فغنها تسع   ا التغيير والتعدي  م  مسارها حس  العوام  والتروف المحي ة لما.

ومـــــــ   ـــــــلال مـــــــا ســـــــبت ذكـــــــرن نقـــــــول أه  يـــــــ  الاتجاهـــــــا  النتريـــــــة لـــــــ دارة تهـــــــدف  ا  قيـــــــت 
العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة حســـــــــ  ا ـــــــــتلاف وجهـــــــــا  النتـــــــــر وجوانـــــــــ  الدراســـــــــة، وعلـــــــــ  العمـــــــــوم فـــــــــله 

ــة التنتيميــــــة بــــــ  الاتجاهــــــا  النتريــــــة يوضــــــح لنــــــا أه  الا ــــــتلاف في البحــــــث والدراســــــة افهــــــوم العدالــــ
ــ ا التعامــــ  بــــ   ــبع  وم ــــ  هــ ــها الــ ــة ومتعــــددة ي مــــ  بعضــ ــا  واا وجوانــــ  مختلفــ ــة  ــ ــة التنتيميــ العدالــ
ــة التنتيميـــــة في اا سســـــة،  ــة التنتيميـــــة يســـــاعد علـــــ  توضـــــيح رؤيـــــة أفضـــــ  اوضـــــوع العدالـــ أبعـــــاد العدالـــ

لجوانــــــ  ااختلفــــــة في التنــــــاول النتــــــري اوضــــــوع العدالــــــة التنتيميــــــة يوضــــــح الــــــرؤى وا 04رقــــــم والجــــــدول 
 ب  الاتجاها  النترية ل دارة التي تم ت ر   ليها سابقا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 . 92اارج  نفس ،    1
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 علاقتها بالعدالة التنظيمية في المؤسسة  الأفكار الأساسية للاةاهات النظرية للإدارة  النظرية للإدارة   الاةاهات
 
 
 

 التقليدي للإدارة   الاةاه

ااو ف لالعام   يتميز  لعقلانية والنفعية   -
 نية ا نانية.اااادية والفرد

ااو ف هو انساه يهدف  ا اع ول عل    -
 العائد ااادي وفق . 

القرارا  ولا يشارك في     بتنفيااو ف يقوم    -
 اااذها 

  

اع ول عل  ا جر جا يتوافت م    -
المجهودا  ااب ولة م   لال أنش ة 

 اا سسة 
 الا تيار ااناس  في اا سسة  -
 التيهي  ااوفت لقدرات  دا   اا سسة   -
تقوم عل  مبادة  دارية لتسيير موحدة   -

 م   لتسلس  السل ة، التيدي ، ااساواة  
  ااوضوعية في اللاقية والا تيار والتعي   -

 
 
 

العلاقات الإنسانية   اةاه
 للإدارة

 
  

ااو ف كائ  اجتماعي يت يف م  البيئة   -
 . التي تعي  فيها

اعافز الاجتماعي والنفسي  لإضافة  ا   -
 . اعافز ااادي

 
 
 
 
  

الاعلااف والتقدير عل  المجهودا     -
 . ااب ولة م  طرف ااو ف 

السعي نحو ت وي  علاقا  تقوم عل    -
التفاع  ب  ااو ف  دا   بيئة العم  

م  أج  ت وي  علاقا  غير رسمية م دية 
 .  ا ت وي  تنتيم غير رسمي

يهدف ااو ف   ا تنمية الرو    -
لعم  الجماعية م   لال العم   لفر  وا

  . الجماعي
 

 البنائي الو يفي   الاةاه
 )النظم المفتوحة( للإدارة 

 . التنتيم ال لي يت وه م  أجزاي مختلفة  -
 .الرؤية الشمولية للمنتما  واا سسا   -
  تفاع  اانتمة م  البيئة ا ارجية  -

التغ ية الراجعة   - الوعي ببيئة العم   
الاضمحلال   - الدورية   - لالع سية   

 -الديمومة والاستقرار   -والاندثار السل  
التوا ه   - الانتشار والنمو والتوس  

والت يف م  التروف وااشاك  التي 
 تواج  التنتيم. 

 : يوضـح جوانب رؤية العدالة التنظيمية ب  رتلف الاةاهات النظرية للإدارة(06)الشـك  رقم  
 .م  إعداد الباحث
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 النظرية ا ديثة للعدالة التنظيمية.الاةاهات . 3.3
مــــــ  أف ــــــار وبحــــــوث  ةرغــــــم ال ــــــر  الــــــ ي قدمتــــــ  الاتجاهــــــا  النتريــــــة التقليديــــــة والنيــــــو كلاســــــي ي

و لـــــيلا  وتفســـــيرا  مـــــ  أجـــــ  فهـــــم موضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة مـــــ   ـــــلال  كيـــــدها علـــــ  ضـــــرورة 
رســــــــة العدالــــــــة مــــــــ  طــــــــرف وجــــــــود بيئــــــــة للعمــــــــ  تســــــــودها العدالــــــــة التنتيميــــــــة في اا سســــــــة وأ يــــــــة مما

ااـــــو ف  والعمـــــال و ـــــعورهم لمـــــا،  لا أه تلـــــا الت ـــــورا  وا ف ـــــار الـــــتي تم طرحهـــــا مـــــ  طـــــرف تلـــــا 
ــة التنتيميـــــــة بســـــــب   ــة تجســـــــيد وت بيـــــــت العدالـــــ ــا بعـــــــ  الغمـــــــوض في كيفيـــــ ــا  بقـــــــي ي تنفهـــــ الاتجاهـــــ

لمــــــا، كــــــ   الــــــتي يــــــتم عمــــــ  الإجــــــرايا  عامــــــ  غيــــــاب اارونــــــة في التعامــــــ ، وكــــــ لا ل بيعــــــة القــــــرارا  و 
ــابقة أد   ا  هـــــــور تيـــــــارا  واتجاهـــــــا  حدي ـــــــة  هـــــــ ن الإ ـــــــ الا  الـــــــتي واجهـــــــه الاتجاهـــــــا  الســـــ
مـــــ  أجـــــ   ع ـــــاي رؤيـــــة مغـــــايرة و مـــــ  أف ـــــارا مختلفـــــة وأك ـــــر مرونـــــة للتعامـــــ  مـــــ  ا وضـــــاع التنتيميـــــة 

  اعدي ـــــة والقابليـــــة للت بيـــــت مـــــ   ـــــلال ممارســـــتها مـــــ  طـــــرف ااـــــو ف  والعمـــــال في اا سســـــة كفـــــاعل 
 اجتماعي  ي ونوه أجزاي منها وليسوا أجزاي فيها، وم  ه ن الاتجاها  اعدي ة نجد 

 اةاه العدالة والمساواة: -أ/
يرجــــــ  الفضــــــ  في صــــــياغة نتريــــــة العدالــــــة وااســــــاواة  ا العــــــا، والباحــــــث النفســــــي ستاســــــي آدمــــــز 

رك وتم  سيســــها الــــ ي كــــاه يعمــــ  في  ــــركة جنــــرال ال لايــــا في كرونونفيــــ  في نيويــــو   ADAMSل
والـــــتي تقـــــوم علـــــ   1954ان لاقــــا مـــــ  ااواقـــــف النتريـــــة للتبـــــادل الاجتمـــــاعي الـــــتي طورهـــــا فســـــتنجر ســـــنة

افـــــلااض أه العمـــــال يتوجهـــــوه نحـــــو بنـــــاي مـــــواقفهم وتقيـــــيم آرائهـــــم ان لاقـــــا مـــــ  عمـــــال آ ـــــري  يمتل ـــــوه 
ــة ــة ااقارنـــــ ــ ا ا1نفـــــــا ااـــــــ هلا  والقـــــــدرا  الـــــــتي لـــــــديهم مـــــــ  أجـــــــ  عمليـــــ ــان  ا أه ، وينتـــــــر هـــــ لاتجـــــ

ااســــــــاواة العادلــــــــة في معاملــــــــة ا فــــــــراد  ــــــــلال أداي مهــــــــامهم في اا سســــــــة هــــــــي الف ــــــــرة ا ساســــــــية في 
ــول علـــــ  معاملـــــة عادلـــــة مقارنـــــة  لآ ـــــري ،  ــور هـــــ ا الاتجـــــان وقيامـــــ ، فالعمـــــال يهـــــدفوه  ا اع ـــ  هـــ

ــاط العامــــ  وأدائــــ  وفا ــر الرئيســــي لنشــ ــار واا  ــ ــة تعــــد ااعيــ ــة العادلــ ــو يفي تلــــا اامارســ ــان الــ ــ  ورضــ عليتــ
 .2في اا سسة

  حســـــــــ  رؤيـــــــــة ســـــــــهلة ا ف ـــــــــار وااضـــــــــام  ADAMS ه نتريـــــــــة العدالـــــــــة وااســـــــــاواة لآدمـــــــــز ل
ــب  لوجـــــود عـــــدة عوامـــــ  ومتغـــــيرا  تـــــتح م في  صـــــعبة اامارســـــة والت بيـــــت في الواقـــــ ، وهـــــ ا يرجـــــ  حســـ

 
ــي، ثابـــــه ادريـــــا،  1 ــدي  مرســـ ــال الـــ ــاءا( ـــ ــريات و ـــ ــي )نظـــ ــلوك التنظيمـــ ــة الإالســـ ــ ندرية، م ـــــر، ، الـــــدار الجامعيـــ ، 2002ســـ

 395.  
   .164،  1995دارة العامة، الراض، ، معهد الإالسلوك الانساني والتنظيميناصر محمد العديلي،  2
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ــا  الجانــــــــ  ا ول  ــانب  يشــــــــ لا ا  ــــــ ــز التنفيــــــــ  والت بيــــــــت، فســــــــهولتها تن لــــــــت مــــــــ  جــــــ وضــــــــع  حيــــــ
قـــــــــا  الرئيســـــــــية لنتريـــــــــة ااـــــــــد لا  والجانـــــــــ  ال ـــــــــا  وهـــــــــو ااخرجـــــــــا  الـــــــــ ي  يعتـــــــــبراه مـــــــــ  اان ل 

الان ـــــاف وااســـــاواة في العمـــــ ، ويق ـــــد  لعدالـــــة هنـــــا حالـــــة التـــــوا ه والتســـــاوي الـــــتي كـــــ  أه ت ـــــوه 
مـــــا بــــــ  ااــــــد لا  الــــــتي يملهـــــا العامــــــ  لشــــــغ  و يفتــــــ  في اا سســـــة وبــــــ  ااخرجــــــا  الــــــتي ي ــــــ  

ــدأ اا ــ  مبـــــ ــوم علـــــ ــة تقـــــ ــ ن النتريـــــ ــ  أه هـــــ ــة، جعـــــ ــاط  في اا سســـــ ــ  نشـــــ ــا مقابـــــ ــة حيـــــــث اه عليهـــــ قارنـــــ
ــري   ــال آ ـــ ــ  معـــــدلا  مـــــد لا  ومخرجـــــا  عمـــ ــاتهم مـــ ــارنوه معـــــدلا  مـــــد لاتهم ومخرجـــ ــال يقـــ العمـــ
ــا دا ـــــ   ــة أو عـــــدم وجودهـــ ــود العدالـــ ــامهم علـــــ  وجـــ ــاط مـــــ  أجـــــ  اطـــــلا  أح ـــ يمارســـــوه نفـــــا النشـــ

 .1بيئة العم  في اانتمة
  التالي ش  ال  نورد ADAMSولتوضيح ه ن الرؤية لنترية ااساواة والعدالة لآدمز ل

 ا الات 
 

المقارنة م  ا خر    الفرد العام  
 المرج  

 عدالة / لاعدالة 

 النوات  لالعوائد   01
ااد لا   
 لااسا ا   

 نوات  الآ ر  = 
 مد لا  الآ ر 

 عدالة تساوي ب  
 ااد لا  وااخرجا  

 النوات  لالعوائد   02
ااد لا   
 لااسا ا   

 نوات  الآ ر  <
 مد لا  الآ ر 

 عدالة لا 
 تعوي  أق  

 النوات  لالعوائد   03
ااد لا   
 لااسا ا   

 نوات  الآ ر  >
 مد لا  الآ ر 

 لا عدالة 
 تعوي  أعل  وأك ر 

 2يوضح ا ف ار وااسلما  ا ساسية لنترية ااساواة والعدالة لآدمز.: (07)الشك  رقم 
دار اعمـــــــد للنشـــــــر  ،(والجماعـــــــات في منظمـــــــات الأعمـــــــالالســـــــلوك التنظيمـــــــي )ســـــــلوك الأفـــــــراد حـــــــر  حســـــــ ،  المصـــــــدر:"

 ."126،   2004والتو ي ، ا رده، 

 
ــور اســـــتراتيجيبلـــــوط حســـــ  ابـــــراهيم،  1 ــرية مـــــ  منظـــ ــاه، إدارة المـــــوارد البشـــ ، 2002، دار النهضـــــة العربيـــــة للنشـــــر والتو يـــــ ، لبنـــ

 308.  
دار اعمـــــــد للنشـــــــر والتو يـــــــ ،  ،(الســـــــلوك التنظيمـــــــي )ســـــــلوك الأفـــــــراد والجماعـــــــات في منظمـــــــات الأعمـــــــالحـــــــر  حســـــــ ،  2

   .126،   2004ا رده، 
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يتضــــــح لنــــــا أه العامــــــ  الــــــ ي معــــــدل تعويضــــــ  أقــــــ  مــــــ  تعــــــوي   الشــــــ  مــــــ   ــــــلال مع يــــــا  
ــتعادة التســـــاوي في ااعـــــدلا  وتم لـــــ   ــ  مـــــ  اســـ ــرايا  تم نـــ ــوم  اـــــاذ  جـــ ــ ، يم نـــــ  أه يقـــ ــ  اارجـــ العامـــ

  1هي كالآتي الإجرايا     وه ن02اعالة رقم ل
 ي ل  تعويضا أعل ، أو يقل  م  مد لات  أو يعم  بب ي. -
 ي ل  م  العام  الآ ر وهو اارج  أه يزيد م  معدل مد لات  والعم  بسرعة. -
 يلاك العم  م  أج  البحث ع  ممارسة عادلة م  منتمة أ رى. -

ــة  اعالــــة  ــ  ال انيــ ــرد عامــــ  معــــدل تعويضــ ــود فــ ــة وجــ ــاره في حالــ ــرد العامــــ  ااقــ ــ  الفــ أكــــبر وأعلــــ  مــ
ــتعادة التســـــاوي في ااعـــــدلا  وتم لـــــ   ــ  اســـ ــرايا  تم نـــــ  مـــ ــدورن القيـــــام  جـــ ــ  جقـــ ــو اارجـــــ ، فلنـــ ــ  وهـــ بـــ

 كالتالي   الإجرايا  ، وه ن الش    م  03اعالة رقم ل
 الزادة في مد لا  العام ، أو ي ل  اقت اع جزي م  مخرجات . -
 لآ ر موض  ااقارنة.ي ال  بتعوي  أعل  للعام  ا -
 ي ل  م  العام  الآ ر موض  ااقارنة التقلي  م  مد لات . -
 يلاك الو يفة ويبحث ع  و يفة تم ن  م  التساوي ب  مد لات  ومخرجات . -

  علـــــــــ  مجموعـــــــــة مـــــــــ  العناصـــــــــر ADAMSولقـــــــــد قامـــــــــه نتريـــــــــة ااســـــــــاواة والعدالـــــــــة ل دمـــــــــز ل
 ويم   ملاحتتها فيما يلي والافلااضا  جعلتها من لقا لبحونها ودراستها 

أه العامـــــ   ذا  ـــــعر بأه مـــــا ي ـــــ  عليـــــ  مـــــ  مخرجـــــا  ونتـــــائ  غـــــير عادلـــــة فـــــله هـــــ ا يـــــ دي  ا  -1
ــ   ــ   ه مخرجاتـــــ ــعر العامـــــ ــلذا  ـــــ ــة فـــــ ــة ال انيـــــ ــ  الناحيـــــ ــا مـــــ ــة، أمـــــ ــ  اا سســـــ ــراع دا ـــــ حـــــــدوث ال ـــــ

ــا يعتــــبر عــــادلا فهــــ ا يــــ دي  ا عــــدم الار  تيــــا  ونتائجــــ  أك ــــر مــــ  مد لاتــــ  فهــــو يشــــ   أك ــــر ممــ
 والرض  دا   اا سسة.

 ه  ـــــعور العامـــــ  بقيمـــــة نتـــــائ  وااخرجـــــا  الـــــتي ي ـــــ  عليهـــــا  ذا كانـــــه عادلـــــة فـــــله مد لاتـــــ   -2
ونشــــــاط  ي ــــــوه علــــــ  أساســــــها وطبيعتهــــــا، أمــــــا  ذا كــــــاه غــــــير عــــــادل فــــــله كــــــ  مجهوداتــــــ  ت ــــــوه 
 تهــــدف نحــــو تغيــــير النتــــام مــــ  أجــــ  جعلــــ  عــــادلا، كمــــا أنــــ  ي ــــوه أك ــــر  ــــ وى وتــــ مر ويــــ دي
هـــــــــ ا  ا التحـــــــــري  علـــــــــ  نتـــــــــام التســـــــــيير في اا سســـــــــة، أمـــــــــا  ذا كانـــــــــه مخرجاتـــــــــ  أك ـــــــــر مـــــــــ  
ــ   ـــــلال مـــــا  ــران عـــــادل، مـــ ــ  مـــــا يـــ ــاط  ل ـــــي يتوافـــــت مـــ ــ دي بـــــ   ا  ادة نشـــ ــ  فهـــــ ا يـــ مد لاتـــ

 
  .44مراد رمزي  رموش، مرج  سابت،   1
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ــم أه  ــة، كــــ ــ  اا سســــ ــال دا ــــ ــ ة العمــــ ــتح م في أنشــــ ــوافز هــــــي الــــــتي تــــ ــول أه اعــــ ــرن نقــــ ــبت ذكــــ ســــ
ــة الت ــور عمليـــــة  دراك ممارســـــة العدالـــ ــة في اا سســـــة ذا منتـــــور  ـــــا   لعامـــــ  ولـــــيا ذا منتـــ نتيميـــ

ــينر بعامــــ  المجهــــودا  ااب ولــــة مــــ  طــــرف العامــــ  و لفئــــة الــــتي يقــــاره  موضــــوعي، وهــــ ا اانتــــور يتــ
 .1نفس  لما

  وضـــــــحه أ يـــــــة العدالــــــة و نيرهـــــــا علــــــ  رغبـــــــة العامـــــــ  ADAMS ه نتريــــــة العدالـــــــة ااســــــاواة ل
اة مقارنـــــة  لآ ـــــري ، كمـــــا وضـــــحه عمليـــــة ادراك العمـــــال امارســـــة أه يعامـــــ  معاملـــــة تت ـــــف  اســـــاو 

العدالــــــة مــــــ   ــــــلال عمليــــــة تقيــــــيم العامــــــ  ل ريقــــــة وأســــــلوب معاملــــــة اانتمــــــة لــــــ ، ومقارنتهــــــا ب يفيــــــة 
وطريقــــــو ااعاملــــــة لفئــــــة أ ــــــرى مقارنتــــــا معــــــ ، وهــــــ ن الفئــــــة ا  ــــــرى يم ــــــ  أه ت ــــــوه عــــــاملا آ ــــــر في 

نفـــــــا النشـــــــاط، وبعـــــــدها  تي عمليـــــــة تقيـــــــيم العامـــــــ  نفســـــــ  اانتمـــــــة نفســـــــها أو منتمـــــــة أ ـــــــرى  ـــــــا 
ومعاملـــــــة الآ ـــــــري  جقارنـــــــة موقفـــــــ  جـــــــواقفهم، ومـــــــ   ـــــــلال نتيجـــــــة ااقارنـــــــة يـــــــدرك العامـــــــ  أه هنـــــــاك 
ــ  طــــــرف  ــة مــــ ــة للعدالــــ ــة ااقارنــــ ــد تم وصــــــف عمليــــ ــة، وقــــ ــا في اانتمــــ ــدم وجودهــــ ــة أو عــــ ــة للعدالــــ ممارســــ

ــبة ااـــــــد لا  ون ــة بـــــــ  نســـــ ــاس العلاقـــــ ــ  أســـــ ــز علـــــ ــوه آدمـــــ ــائ  ، حيـــــــث ت ـــــ ــا  لالنتـــــ ــبة ااخرجـــــ ســـــ
ــبرة، ااســــــــتوى التعليمـــــــــي،  ــ   الجهــــــــد اابــــــــ ول، ا ــــــ ااــــــــد لا  مســــــــا ا  العامــــــــ  في اا سســــــــة م ــــــ
الـــــولاي، أمـــــا ااخرجـــــا  لالنتـــــائ   فهـــــي تم ـــــ  مـــــا ي ـــــ  عليـــــ  العامـــــ  لقـــــاي مـــــا قدمـــــ  مـــــ  مـــــد لا  

 ة مقارنة العام  كالآتي وتتم   في ا جر، اللاقيا ، العلاقا  الاجتماعية، وت وه معادل
 

 النواتج الفردية 
 للعام   

النواتج الفردية للعمال   
 ا خري   

ااد لا  الفردية  
 للعام  

ااد لا  الفردية للعمال   
 الآ ري   

   
 مقارنة ب   مقارنة أ 

 2يوضح معادلة المقارنة للعدالة م  وجهة نظر العام . (:08رقم )  الشك 

 " .128،  2004حس  رواية، السلوك التنتيمي ااعاصر، الدار الجامعية للنشر والتو ي ، م ر،  المصدر:"

 
 .369،  2007، دار وائ  للنشر والتو ي ، م ر، إدارة الموارد البشريةبرنوطي سعاد،  1
   .128،  2004، الدار الجامعية للنشر والتو ي ، م ر، السلوك التنظيمي المعاصرحس  رواية،  2

م
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ــ  اانتمـــــة يـــــرتب   ــ  جمارســـــة العدالـــــة دا ــ ــ   ـــــلال الشــــ   هـــــ ا تتضـــــح الرؤيــــة أه  ـــــعور العمــ مــ
مد لاتـــــــــ   ا مخرجاتــــــــ  مـــــــــ  نســـــــــبة مــــــــد لا  ومخرجـــــــــا  العمـــــــــال بعمليــــــــة مقارنـــــــــة العامــــــــ  نســـــــــبة 

ــ  يت لـــــ   ــاوية بـــ ــوات  وااخـــــلا  متســـ ــوه النـــ ــة أه ت ـــ ــة العدالـــ ــا لا يت لـــــ   دراك ممارســـ ــري ، كمـــ الآ ـــ
 أه ت وه نس  متساوية.

ــال دا ـــــــــ  اا سســـــــــا   ــة نقـــــــــول  ه العمـــــــ ــا  وأف ـــــــــار هـــــــــ ن النتريـــــــ ــاد علـــــــــ  افلااضـــــــ و لاعتمـــــــ
ة العدالـــــة التنتيميـــــة فـــــل م يعملـــــوه بدافعيـــــة و ـــــاس ل بقـــــاي عليهـــــا، واانتمـــــا  عنـــــد ادراكهـــــم امارســـــ

و اقابـــــ   ذا كـــــاه هنـــــاك عـــــدم تـــــوفر للعدالـــــة في اانتمـــــة فـــــله حســـــ  آدمـــــز ســـــيمي  العمـــــال  ا تبـــــني 
 أحد ا يارا  التالية 

 العم  عل  تبدي  مد لات  وتغييرها م   لال التقلي  م  جهدن ونشاط . -
ــر وأعلــــ  العمــــ  علــــ  تبــــدي   - ــا مــــ   ــــلال اا البــــة والشــــ وى بأجــــر أك ــ ــ  ونتائجــــ  وتغييرهــ مخرجاتــ

 أو العم  بنفا الوتيرة  ودة أق .
 اري  الادراك ال اتي، يتعلت  عتقاد العام  أو ااو ف. -
 اري  الادراك ال اتي ل  ري . -
 العم  عل  ا تيار مرج  آ ر للمقارنة وذلا ي وه  لاستقالة م  اا سسة. -

ــا تم ــــ  العامــــ  الــــ ي يــــدرك عــــدم وجــــود ممارســــة فعليــــة للعدالــــة كــــ  هــــ  ن الا تيــــارا  الــــتي ذكر ــ
ــارن  ــة  عتبـــ ــا في اانتمـــ ــة الـــــتي يعامـــــ  لمـــ ــ  ال ريقـــ ــان علـــ ــدم رضـــ ــبر عـــــ  عـــ ــة أه يعـــ ــة في اا سســـ التنتيميـــ
عن ـــــر فـــــاعلا دا ـــــ  اا سســـــة وانـــــ  يهـــــدف وي مـــــح  ا وجـــــود ممارســـــة فعليـــــة للعدالـــــة التنتيميـــــة بـــــ  

 .1فاعل  والعامل  دا   اا سسة ي  ال
  أه ADAMSكــــــــ لا مــــــــ  اانتــــــــورا  الــــــــتي جــــــــاي  لمــــــــا نتريــــــــة ااســــــــاواة والعدالــــــــة لآدامــــــــز ل

ــة التنتيميـــــــة في اا سســـــــة مـــــــ   ــدى  دراك العمـــــــال امارســـــــة العدالـــــ ــاك فروقـــــــا  وا تلافـــــــا  في مـــــ هنـــــ
رســــــة ب ــــــر   ــــــوذج  ــــــا   دراك مما 1985  في عــــــام HUSEMEN,A. Lعـــــدمها، حيــــــث قــــــام ل

العدالـــــة مـــــ  عـــــدمها    ـــــ   عســـــباه الفروقـــــا  النفســـــية والفرديـــــة للعمـــــال وفـــــت ت ـــــنيف العمـــــال في 
 نلاث فئا  هي 

 
ــة،  1 ــدة الع يــــ ــة(ماجــــ ــرد والجماعــــ ــلوك الفــــ ــة )ســــ ــلوك المنظمــــ ــ ، ا رده، ســــ ــر والتو يــــ ــرو  للنشــــ -127   ، 2003، دار الشــــ

128  . 
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ــم  - ــاتهم، وهــــ ــائجهم ومخرجــــ ــ  نتــــ ــبر مــــ ــر وأكــــ ــاطهم أك ــــ ــ ي  نشــــ ــال الــــ ــة العمــــ ــم مجموعــــ ــ نروه  وهــــ ااــــ
اع ـــــول  العمـــــال الـــــ ي  مســـــا اتهم أك ـــــر مـــــ  عوائـــــدهم مقارنـــــة  لآ ـــــري ، أي أ ـــــم يهـــــدفوه  ا

 عل  د   أق  م  مجهوداتهم ونشاطهم.
ــاوى لــــــديهم  - ــا عنــــــدما تتســــ ــال الــــــ ي  تتحقــــــت  ــــــم حــــــالا  الرضــــ ــة العمــــ الوســــــ يوه  وهــــــم مجموعــــ

 معدل ااخرجا  وااد لا  مقارنتا  لعمال الآ ري .
ــال  - ــم العمــــ ــاي، وهــــ ــر مــــــ  الع ــــ ــال الــــــ ي  يهــــــدفوه  ا ا  ــــــ  أك ــــ ــة العمــــ ا نانيــــــوه  وهــــــم مجموعــــ

 .1مخرجاتهم ونتائجهم أك ر م  مد لاتهمال ي  ت وه 
وفي ا  ــــــير نقــــــول  ه هــــــ ن النتريــــــة تقــــــوم علــــــ  افــــــلااض ومســــــلمة واحــــــدة وأساســــــية هــــــي اجــــــراي 
ــتوى  ــ  ااســ ــ ا علــ ــ  هــ ــبة مد لاتــ ــ   ا نســ ــ  ومخرجاتــ ــبة نتائجــ ــة بــــ  نســ ــة اقارنــ ــ  في اانتمــ ــرد العامــ الفــ

، هــــــ ا الق ــــــور في رؤيــــــة هــــــ ن النتريــــــة الفــــــردي، ثم ينتقــــــ   ا مقارنتهــــــا مــــــ  نســــــ  العمــــــال الآ ــــــري 
للعدالــــــة التنتيميــــــة وارتباطــــــ  بأحــــــد أبعادهــــــا فقــــــ  وهــــــو العدالــــــة التو يعيــــــة أدى  ا تعرضــــــها  ا عــــــدة 
انتقـــــــادا  مـــــــ  أبر هـــــــا عـــــــدم قـــــــدرتها علـــــــ  وضـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة في  طـــــــار  ـــــــام  يتـــــــوي  يـــــــ  

 جوانبها واسقاطها عل  اا سسة.
 (: 1964اةاه التوق  )فكتور فروم  -ب/

ــروم  ــ  ف تــــور فــ ــاي بــ ــ ي جــ ــ  الــ ــان التوقــ ــبر اتجــ ــة الــــتي ركــــز   1964يعتــ ــا  النتريــ ــر الاتجاهــ ــ  أك ــ مــ
في بحونهـــــا ودراســـــتها علـــــ  تفســـــير العوامـــــ  الـــــتي ســـــا ه في الدافعيـــــة علـــــ  العمـــــ   لنســـــبة للعامـــــ  في 
ــتي تــــتح م فيهــــا قـــــوة  اا سســــة، ومــــ  اهــــم أف ارهــــا الـــــتي قــــام عليهــــا هــــ ا الاتجــــان أه أفعـــــال العمــــال الــ

ــال كيهـــــداف  ــ  طـــــرف العمـــ ــا مـــ ــ  الـــــتي تم بنائهـــ ــر التوقـــ ــة، وجعـــــ  أك ـــ ــ  اا سســـ ــاطهم دا ـــ ــة نشـــ نتيجـــ
وضـــــــو   ه هـــــــ ا الاتجـــــــان يـــــــرى أه مـــــــا يـــــــتح م في العمـــــــال ويدفعـــــــ   ا بـــــــ ل مجهـــــــود جســـــــتوى أعلـــــــ  
يتميــــز  ل فـــــاية والفاعليـــــة هــــو توقعـــــ  وهدفـــــ  أه هــــ ا المجهـــــود اابـــــ ول ســــي دي بـــــ   ا اع ـــــول علـــــ  

تـــــ   لعدالـــــة التنتيميـــــة مـــــ   ـــــلال مخرجـــــا  وعوائـــــد تتناســـــ  مـــــ  مـــــا ب لـــــ  مـــــ  نشـــــاط، وتتهـــــر علاق
وجــــــود نتــــــام للتقيــــــيم واالاحتــــــة الجيــــــدة والعادلــــــة  داي ونشــــــاط العمــــــال يتوقــــــ  مــــــ  ورائهــــــا اع ــــــول 
ــة  علــــــ  مخرجــــــا  تنتيميــــــة تع ــــــا مد لاتــــــ  كاا افــــــك ، والــــــزادة في ا جــــــور، اع ــــــول علــــــ  ترقيــــ

 
ــ 1 ــد، عـــ ــرية(ادل  ايـــــد محمـــ ــوارد البشـــ ــة لإدارة المـــ ــة القادمـــ ــة )المهمـــ ــة التنظيميـــ ــر، العدالـــ ــة، م ـــ ــة الاداريـــ ــة للتنميـــ ــة العربيـــ ، اانتمـــ

2006  ،14.  
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 سســـــة، وتقـــــاس هـــــ ن النـــــوات  ..  ، وكلهـــــا أهـــــدف ت ـــــبوا في م ـــــلحة ومنفعـــــة النـــــوات  للعامـــــ  في اا
 .1م   لال قيمتها السلبية والاكابية؟ ومدى  قيقها للأهداف الفردية للعام ؟

 ويقوم اتجان التوق  عل  نلاث جوان  رئيسية هي كالتالي  
ــا العامـــــ   - ــتي يققهـــ ــوات   الـــ ــة ا هـــــداف لالنـــ ــ  في درجـــــة منفعـــ ــ  اانفعـــــة   يتم ـــ ــتق اب لهدفـــ الاســـ

 ا عل  ا باع حاجيا  العمال ال  يرة. لال نشاط ومدى قدرته
ــ   أدائـــــ  هـــــو الـــــ ي  - العلاقـــــة بـــــ  ال فـــــاية وا داي  وهـــــي درجـــــة توقـــــ  العامـــــ  بأه مســـــتوى و ـــ

 يدد أهداف  التي يرغ  في  قيقها م   لال عمل  في اا سسة.
العلاقـــــــة بـــــــ  ا داي ونشـــــــاط العامـــــــ   ونعـــــــني بـــــــ  توقـــــــ  العامـــــــ  بأه نشـــــــاط  اابـــــــ ول هـــــــو الـــــــ ي  -

ت مســــــتوى ا داي الــــــ ي ترغــــــ  فيــــــ  اانتمــــــة، وحــــــ  تــــــ دي ا نشــــــ ة  ا ا داي الجيــــــد لابــــــد يقــــــ
ــية  ــ  الشخ ــ ــداف العامــ ــ  أهــ ــ ن الــــدواف  تم ــ ــ  وهــ ــ  ا داي مــــ  طــــرف العامــ ــ  علــ ــود دوافــ مــــ  وجــ

 .2التي يهدف  ا  قيقها م   لال عمل  في اا سسة
 

 
 
 

 3يوضح جوانب اةاه التوق .  :( 09) الشك  رقم 
 ".215،   2007، دار الفجر، القاهرة، 1، ط تنمية الموارد البشرية غري، علي، سلاطنية، بلقاسم،  المصدر: "

ــ   ذا توقــــــــ  أه هنــــــــاك علاقــــــــة  فالعامـــــــ  يســــــــع   ا بــــــــ ل مســـــــتوى أعلــــــــ  مــــــــ  نشــــــــاط  في العمـــــ
 كابيــــــــــة بــــــــــ  نشــــــــــاط  اابــــــــــ ول ومســــــــــتوى ا داي المحقــــــــــت وااخرجــــــــــا  لاا افــــــــــك  ، كــــــــــ لا بــــــــــ  
ااخرجــــــا  ودرجــــــة  قيقهــــــا للأهــــــداف الشخ ــــــية، ولا تتحقــــــت هــــــ ن النتــــــرة  لا مــــــ   ــــــلال التقيــــــيم 

ــك  وا داي  ــادل للم افـــــ ــوال العـــــ ــرد أقـــــ ــوه ذلـــــــا مجـــــ ــة، وألا ي ـــــ ــاية والفاعليـــــ ــ  ال فـــــ ــد اابـــــــني علـــــ الجيـــــ

 
 .129الع ية اااجدة، مرج  سابت،   1
 .134-133حس  رواية، مرج  سابت،     2
  .215،   2007، دار الفجر، القاهرة، 1، طتنمية الموارد البشريةغري، علي، سلاطنية، بلقاسم،  3

 النشاط
  ااب ول

العام  أهداف  أداي العام 
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 اا افك 
 نتام ا جور



 العدالا التننيميا: ما،وم،ا وأبعاف ا                                                                      ن الاصل الثا

150 

 

ــبر علـــــــ  ور  بـــــــ  كـــــــ  أه   ـــــــ  بعـــــــ  الاعتبـــــــار في الواقـــــــ  وبأســـــــلوب عـــــــادل يضـــــــم  حقـــــــو   وحــــ
 .1 ي  العمال في اا سسة

ــد ا  ــولر" مــــ   ــــلال  كيــ ــورنر" و "لــ ــ  "يــ ــ  طــــرف كــ ــان مــ ــ ا الاتجــ ــوير هــ ــ  علــــ  ت ــ ــد تم العمــ وقــ
اســـــــتمرارية واســـــــتقرار أداي العامـــــــ  يعتمـــــــد علـــــــ  درجـــــــة القناعـــــــا  الـــــــتي يـــــــ م  لمـــــــا علـــــــ  أه ديمومـــــــة و 

العامــــــ  أي ب ــــــورة أك ــــــر وضــــــوحا يعتمــــــد أداي العامــــــ  علــــــ  درجــــــة  قيــــــت أهــــــداف العامــــــ  الفرديــــــة 
ــ  عليهــــا ااو ــــف وبــــ  مــــا يــــران  ــتي ي ــ ــك  الــ ــ  نتــــام اا افــ ــتي ت ــــوه بــ ــدى العلاقــــة الإكابيــــة الــ وجــ

،كمـــــا دعـــــا  ا ضـــــرورة اللاكيـــــز علـــــ   ديـــــد قيمـــــة النـــــوات  الـــــتي يتح ـــــ  عليهـــــا 2العامـــــ  أنـــــ  يســـــتحق 
العمـــــال والـــــتي كـــــ  أه ت ـــــوه في مســـــتوى يـــــ دي  ا ا ـــــباع حاجيـــــا  العمـــــال، كمـــــا دعـــــا أيضـــــا  ا 
 ديــــــد مــــــدى مســــــتوى ا داي الــــــ ي يم ــــــ  العامــــــ  مــــــ  انجــــــا  العمــــــ  ب فــــــاية وفاعليــــــة في اا سســــــة، 

ضـــــــــرورة ت ـــــــــوي  علاقـــــــــة بـــــــــ  ااـــــــــد لا  لا داي  وااخرجـــــــــا  لالنـــــــــوات   وتوصـــــــــلا في ا  ـــــــــير  ا 
ــة،  ــ  اا سســـ ــة بـــــ  الجميـــــ  دا ـــ ــفة عادلـــ ــال ب ـــ ــا بـــــ  العمـــ ــتم تو يعهـــ ــ  أه اا افـــــك  يـــ والتيكيـــــد علـــ
ــ  ورضـــــان علــــــ   ــبر أك ـــــر ان ــــــافا  اد انتمائـــــ  للعمـــ وكلمـــــا كـــــاه ادراك العامـــــ  بأه هــــــ ن اا افـــــك  تعتـــ

 .3اا سسة
النتـــــري للتوقـــــ  دور كبـــــير في  ليـــــ  وتفســـــير مســـــتوا  الالفـــــاض في الدافعيـــــة  لقـــــد كـــــاه للاتجـــــان

ــ  العوامــــــ   ــ  دا ــــــ  اا سســـــا  وي تفـــــوه  ا لــــــوب وفقـــــ ، ومـــ لـــــدى الفـــــراد والعمــــــال للقيـــــام  لعمـــ
ــة  ــ   ــــــلال رؤيــــ ــة مــــ ــ  اا سســــ ــة دا ــــ ــوفر عدالــــ ــدم تــــ ــو عــــ ــة وهــــ ــتوا  الدافعيــــ ــاض مســــ ــرة لالفــــ اافســــ

مـــــ   ه كـــــاه عـــــادل أو غـــــير عـــــادل مـــــ   ـــــلال العوائـــــد ااتح ـــــ  عليهـــــا العامـــــ  لنشـــــاط  اابـــــ ول وتقيي
 واامنوحة ل  بناي عل  التقييم ال ي يران.

ــادة  ــقاط مبــــ ــة اســــ ــا  ــــــص كيفيــــ ــة فيمــــ ــة اعدي ــــ ــا  النتريــــ ــا الاتجاهــــ ــاي  لمــــ ــافة الــــــتي جــــ  ه الإضــــ
 أمــــــر العدالــــــة التنتيميــــــة في واقــــــ  اا سســــــا  واانتمــــــا   ــــــو  ــــــير دليــــــ  علــــــ  أه ت بيقهــــــا لا يعتــــــبر

صـــــــع  التحقـــــــت، بـــــــ  ي فـــــــي  قيـــــــت التســـــــاوي والتـــــــوا ه بـــــــ  مـــــــد لا  العامـــــــ  ومخرجاتـــــــ  دا ـــــــ  
اا سســــــة، و لــــــت جــــــو تســــــودن العدالــــــة في التعامــــــ  مــــــ  العــــــامل ، وكــــــ لا  لــــــت رؤيــــــة موحــــــدة بــــــ  

 
  .69 ، 2009، ال بعة ا امسة، دار وائ  للنشر والتو ي ، ا رده، السلوك التنظيميالقرويتي محمد قاسم،  1
، دار اعامـــــــد للنشـــــــر الســـــــلوك التنظيمـــــــي والتحـــــــديات المســـــــتقبلية في المؤسســـــــات التربيـــــــةاعمـــــــادا  محمـــــــد حســـــــ  محمـــــــد،  2

 .142-141،    2008والتو ي ، ا رده، 
  .136الرواية، مرج  سابت،  حس   3
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ااتخــــــ ة في تســــــيير العمــــــ   الإجــــــرايا  العمــــــال والجهــــــا  الإداري ا علــــــ  فيمــــــا  ــــــص نزاهــــــة و ــــــفافية 
دا ــــــ  اا سســــــة، وذلــــــا كلــــــ  في ســــــبي  تــــــوفير بيئــــــة عمــــــ  مناســــــبة تســــــمح للعمــــــال بتقــــــد   نتاجيــــــة 
ــ   ــدة بـــــ   يـــ ــة جيـــ ــة وم انـــ ــدافها وكســـــ  سمعـــ ــا  ا  قيـــــت أهـــ ــة مـــــ   لا ـــ ــزة تســـــمح للم سســـ متميـــ

ــ   ــا يــــ ــة ممــــ ــداع واانافســــ ــة قــــــدراتها علــــــ  الابــــ ــ  وتنميــــ ــا  الــــــتي تنشــــــ  في المجتمــــ ــماه اا سســــ دي  ا ضــــ
 استقرار في العم  وينمي ولائهم ورضاهم عل  العم  ويضم  استقرارهم في العم .

  مباد  وأهداف وجوانب العدالة التنظيمية في المؤسسة. 4
لقـــــد  اد الاهتمـــــام جوضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة  عتبـــــارن أحـــــد ااتغـــــيرا  التنتيميـــــة الـــــتي تهـــــدف  ا 

م ــــــلحة ااو ـــــف والعامــــــ  مـــــ  جانــــــ  وفي م ـــــلحة اا سســــــة  قيـــــت عـــــدة اســــــلااتيجيا  ت ـــــ  في 
ــ   ــة والعامــ ــ  الواجــــ  للم سســ ــ  مــ ــادة تــــرى أنــ ــدة مبــ ــ   ــــلال بســــ  عــ ــر، وذلــــا مــ مــــ  جانــــ  آ ــ
معــــــــا الالتــــــــزام لمــــــــا مــــــــ  أجــــــــ   قيــــــــت أهــــــــداف اا سســــــــة وأهــــــــداف العامــــــــ  ب ــــــــ   ــــــــفافية ونزاهــــــــة 

ها في كـــــــ  جوانـــــــ  ا ي ـــــــ  وموضــــــوعية، كمـــــــا تســـــــع  العدالـــــــة التنتيميـــــــة  ا بســــــ  مبادئهـــــــا وأهـــــــداف
التنتيمــــــي في اا سســــــة مــــــ  أجــــــ  أه ت ــــــوه هنــــــاك ممارســــــة فعليــــــة للعدالــــــة التنتيميــــــة يــــــدركها العامــــــ  

 وااو ف في اا سسة، وه ا ما سنت ر   لي  م   لال اا ال  التالية 
  :مباد  العدالة التنظيمية في المؤسسة. 1.4

واانتمــــــــا   ا  لــــــــة مــــــــ  اابــــــــادة وااعــــــــايير  تســـــــتند ممارســــــــة العدالــــــــة التنتيميــــــــة في اا سســــــــا  
والقواعـــــد والـــــتي مـــــ   لا ـــــا يتشـــــ   الإطـــــار اافـــــاهيمي اضـــــموه العدالـــــة التنتيميـــــة، وتتوقـــــف ممارســـــة 
العدالــــــة التنتيميــــــة والاحســــــاس والشــــــعور لمــــــا علــــــ  درجــــــة الالتــــــزام لمــــــ ن اابــــــادة ونــــــ كر  لــــــة منهــــــا  

  1كالآتي
ــ - ــير هـــ ــاف    يشـــ ــاواة لالت ـــ ــدأ ااســـ ــة مبـــ ــ  ناحيـــ ــة مـــ ــال  اصـــ ــاف  بـــــ  العمـــ ــدأ  ا فـــــر  الت ـــ  ا اابـــ

ت ـــــاف  ا جـــــور وت ـــــاف  اعـــــوافز والت ـــــاف  في ســـــاعا  العمـــــ  كـــــ لا الت ـــــاف  في مشـــــا  الو يفـــــة 
 وا نش ة وااهام ب   ي  العمال في اا سسة.

مبــــــدأ الان ــــــاف  يوضــــــح هــــــ ا اابــــــدأ طريقــــــة ممارســــــة العدالــــــة التنتيميــــــة مــــــ  طــــــرف العمــــــال مــــــ   -
ــ ــ  مـــــــ  ـــــ ــا وه بـــــ ــا يســـــ ــ  مـــــ ــال مـــــ ــا العمـــــ ــ  عليهـــــ ــا  الـــــــتي ي ـــــ ــائ  وااخرجـــــ  لال تناســـــــ  النتـــــ

 
 .15صفة  قرا ، مرج  سابت،   1
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ــوه  ــة، كـــــــ  أه ي ـــــ ــة مـــــــ   ـــــــلال أنشـــــــ ة اا سســـــ ــودا  ااب ولـــــ ــا  لمجهـــــ مـــــــد لا  ومعـــــــبر عنهـــــ
 هناك تناس  ب  ااد لا  وااخرجا  لي وه هناك ان اف.

ــاهرة  - عامــــــة وح مــــــا  خ ــــــيا علــــــ  حــــــدا مبـــــدأ الإدراك واامارســــــة   ه العدالــــــة التنتيميــــــة تم ــــــ   ـــ
ــو مفتـــــــا  الرضـــــــ   ــفافية وااســـــــاواة وهـــــ ــة والنزاهـــــــة والشـــــ ــة و دراك ااو ـــــــف للعدالـــــ ســـــــواي،  ه ممارســـــ
ــا تــــــدل  ــة للم سســــــة، هــــــ ن اا  ــــــرا  كلهــــ ــة ااهنيــــ الــــــو يفي والــــــولاي التنتيمــــــي وال فــــــاية والفاعليــــ

 عل   دراك وممارسة فعلية لعدالة التنتيمية.
و ضـــــ  هـــــ ا اابـــــدأ  ا مـــــدى مشـــــاركة العمـــــال في صـــــن  القـــــرارا  الـــــتي مبـــــدأ التعبـــــير عـــــ  الـــــرأي   -

تتخــــــ  في اا سســــــة، مــــــ  أجــــــ  تعزيــــــز اامارســــــة الفعليــــــة للعدالــــــة التنتيميــــــة لإدراكهــــــا مــــــ  طــــــرف 
العمــــــال، لــــــ لا تســــــع  العدالــــــة التنتيميــــــة  ا ضــــــماه حــــــت مشــــــاركة العمــــــال في صــــــياغة ووضــــــ  

 القرارا  في اا سسا  واانتما .
ــة بـــــ  العمـــــال  تســـــع  العدالـــــة التنتيميـــــة مـــــ   ـــــلال هـــــ ا اابـــــدأ  ا تســـــلي  الضـــــوي مبـــــدأ ال - عدالـــ

علـــــ  علاقـــــة الاحـــــلاام والتقـــــدير وســـــعي نحـــــو حفـــــا كرامـــــة العامـــــ  الـــــتي مـــــ   ـــــي ا تعزيـــــز مبـــــادة 
العدالـــــــة في اا سســـــــة، وهــــــــ ا ي ـــــــوه مــــــــ   ـــــــلال الانفتـــــــا  الــــــــ ي كـــــــ  أه يميــــــــز العلاقـــــــة بــــــــ  

هـــــــــارا  الفرديـــــــــة الســـــــــليمة والتفـــــــــاعلا  الجماعيـــــــــة تهـــــــــدف  ا  لـــــــــت الرؤســـــــــاي والعمـــــــــال،  ه اا
  حساس  ل قة  لقادة، والتي بدورها تعز  اامارسة والاحساس القوي  لعدالة التنتيمية. 

مبــــــدأ الاتســــــا   يشــــــير هــــــ ا اابــــــدأ أه ا فعــــــال الــــــتي ت ــــــدر مــــــ  القــــــادة كــــــ  أه ت ــــــوه ثابــــــه  -
ــ ــ  التناســـــ  بـــــ  ســـ ــح ذلـــــا مـــ ــة ويتضـــ ــروف في وذا  فعاليـــ ــائص ااواقـــــف والتـــ ــد و  ـــ لوك القائـــ

كــــــــ  أه يــــــــتم توجيههــــــــا مــــــــ   ــــــــلال الاتســــــــا  وت بيــــــــت القــــــــوان   الإجرائيــــــــةالعمــــــــ ، فالعدالــــــــة 
ــ   ــقا   ــــ ــرنا ومتســــ ــادلا ومــــ ــا وعــــ ــا نزيهــــ ــوه ت بيقــــ ــوائح، وكــــــ  أه ي ــــ ــا  واللــــ والقواعــــــد والسياســــ

 ست نائية.بع  الاعتبار الاحتياجا  الفردية والجماعية والتروف ال ارئة والا
مبـــــدأ الشـــــفافية وعـــــدم ا نانيـــــة  وي ـــــوه هـــــ ا اابـــــدأ مـــــ   ـــــلال أه ي ـــــوه صـــــن  القـــــرارا  وااـــــاذ  -

ــرايا   ــاعي  الإجـــ ــ يل  مـــــ   ـــــلال ا ـــــدف الجمـــ ــتم تشـــ ــة أو يـــ ــلحة ال اتيـــ ــة واا ـــ ــا مـــــ  ا نانيـــ  اليـــ
للم سســــــــة، فــــــــلا كــــــــو  أه ت ــــــــوه اا ــــــــا  الشخ ــــــــية  ــــــــا ا ســــــــبقية علــــــــ  اا ــــــــا  الجماعيــــــــة 

ة، وأه ت ــــــوه ااعاملـــــة علــــــ   يــــــ  العمـــــال علــــــ  حـــــد ســــــواي مــــــ  مراعـــــاة الاتــــــزاه اابــــــني للم سســـــ
علــــ  حاجـــــا  العمـــــال لي ـــــوه م  ــــرا ل ـــــن  قـــــرار عـــــادل، وأه ت ــــوه اا ـــــا  الشخ ـــــية ال اتيـــــة 

  اضعة ل ا  العام في اا سسة.
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فة، والقـــــــرارا  ا اطئـــــــة والضـــــــعي الإجـــــــرايا  مبـــــــدأ الت ـــــــحيح  ي كـــــــد هـــــــ ا اابـــــــدأ علـــــــ  ت ـــــــحيح  -
ــتم  عــــــادة  ومبــــــدأ الت ــــــحيح لــــــ  علاقــــــة  لتغ يــــــة الع ســــــية وااعلومــــــا  الدقيقــــــة ومــــــ   لا مــــــا يــــ

 بأسلوب عادل ومتوا ه. الإجرايا  تقييم ااواقف والقرارا  و 
ــة و ـــــعور  - ــا  مـــــ  أجـــــ  تـــــدعيم ممارســـ ــة ااعلومـــ ــ ا اابـــــدأ علـــــ  صـــــحة ودقـــ ــرتب  هـــ ــة  يـــ مبـــــدأ الدقـــ

ــة  ــة في اا سســـ ــة التنتيميـــ ــال  لعدالـــ ــا  أه العمـــ ــ   ـــــلال  يضـــ ــرايا  مـــ ــتند  ا  الإجـــ ــرارا  تســـ والقـــ
 ا دلة وااعايير السليمة وتعتمد عل  ااشاركة ب  أعضاي التنتيم في اا سسة.

ــ   - ــدأ أه تم ـــــ ــ ا اابـــــ ــ   يســـــــع  هـــــ ــدأ التم يـــــ ــرايا  مبـــــ ــة في  الإجـــــ ــراف ااعنيـــــ ــ  ا طـــــ ــرارا   يـــــ والقـــــ
  ا  نير عل   ي  الفاعل  دا   اا سسة. الإجرايا  اا سسة،  ه ه ن القرارا  و 

اابدأ ا  لاقي  يشـــــير ه ا اابدأ  ا ال ـــــفا  التي ك  أه يتحل  لما الجمي  في اا ســـــســـــة بدا م   -
  والان ــــاف وال فاية والجدارة واعياد وكلها ال ــــد  وا مانة والنزاهة والشــــفافية وااســــاواة والإ لا

تم   ال فا  ا  لاقية، ل لا نقول  ه الالتزام جبادة العدالة التنتيمية السابقة هو في حقيقة الامر 
 التزام  ابدأ ا  لاقي للعدالة التنتيمية  اع  الشمولي في اا سسة واانتمة   ا اابدأ.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 : يوضح مباد  العدالة (10) شك  رقم  

 التنظيمية في المؤسسة م  إعداد الباحث.  
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حســــــاس العمــــــال  لعدالــــــة التنتيميــــــة في بيئــــــة العمــــــ   ومــــــ   ــــــلال مــــــا ســــــبت نقــــــول أه ممارســــــة و 
يعتمـــــد  لدرجـــــة ا وا علـــــ  أفعـــــال وســـــلوكيا  القـــــادة الـــــتي كـــــ  أه تتما ـــــ  مـــــ  اابـــــادة الســـــابقة، 

ــادة الـــــتي تت ـــــف ــلوكيا  القـــ ــة  فيفعـــــال وســـ ــلحة ا نانيـــ ــو مـــــ  اا ـــ ــا  وا لـــ ــة والاحـــــلاام والاتســـ  لعدالـــ
ــة  ال اتيــــــة وال ــــــد  وا لــــــت كــــــ  هــــــ ن تــــــ دي  ا  لــــــت  ــــــعور واحســــــاس  امارســــــة وااعاملــــــة العادلــــ
ــ  طــــــرف العمــــــال في  ــة التنتيميــــــة وادراكهــــــا مــــ ــود ممارســــــة فعليــــــة للعدالــــ ــة، وتقــــــاس درجــــــة وجــــ وااتوا نــــ

ــادة  ــدى وجـــــود اابـــ ــلال مـــ ــ   ـــ ــة مـــ ــ  بيئـــــة اا سســـ ــا دا ـــ ــدى توفرهـــ ــا ســـــابقا ومـــ ــابقة الـــــتي ذكر ـــ الســـ
 .العم 
 أهداف تطبي  العدالة التنظيمية في المؤسسة.. 2.4

تتجلــــــ  ا هــــــداف اعقيقــــــة لت بيــــــت العدالــــــة التنتيميــــــة في اا سســــــة مــــــ   ــــــلال  قيقهــــــا للعديــــــد 
العامــــــ  واا سســــــة مــــــ  الفوائــــــد الإكابيــــــة الــــــتي ت ــــــبو في صــــــا  التنتــــــيم والــــــتي  ــــــا انع اســــــا  علــــــ  

ــا  ــلبية وذلــــا  ذا تم ت بيقهــ ــائ  الســ ــد مــــ  النتــ ــة للعديــ ــاهم في تجنــــ  اا سســ ــا تســ ــواي، كمــ ــد ســ علــــ  حــ
وتنفيـــــــ ها وفـــــــت معـــــــايير ومبـــــــادة العدالـــــــة وا ســـــــا الإداريـــــــة ال ـــــــحيحة، تـــــــتلخص هـــــــ ن ا هـــــــداف 

  1في

 العم  عل   س  أداي العامل  في اا سسة. -1
 الإنتاجية  اسبة للم سسة والعام  في اانتمة.العم  عل   ادة  -2
 العم  عل   ادة كفاية وفاعلية العمال في اا سسة. -3
  ادة الرضا الو يفي والولاي التنتيمي للم سسة. -4
العمــــــ  علــــــ  ترســــــيخ مبــــــدأ ااســــــاواة وضــــــماه اعقــــــو  بت بيــــــت اانتمــــــة ابــــــادة ومعــــــايير وقــــــوان   -5

 العدالة.
م ااتعلقــــــة  اعرفــــــة، وتوجيــــــ  الاهتمــــــام نحــــــو الابــــــداع والابت ــــــار وتوليــــــد  ادة اللاكيــــــز علــــــ  اافــــــاهي -6

 ا ف ار.

 
، أطروحــــة العدالــــة التنظيميــــة وعلاقتهــــا بالــــولاء التنظيمــــي لــــد  العــــامل  نركــــب تكريــــر الســــكر بولايــــة قالمــــةبــــزا   ن ــــاف،  1

ــ   ــري بــــ ــة العــــ ــرية، جامعــــ ــوارد البشــــ ــيير ااــــ ــنفا وتســــ ــم الــــ ــاع، ا ــــــص علــــ ــم الاجتمــــ ــة، قســــــم علــــ ــوم الاجتماعيــــ ــة العلــــ دكتــــــوران، كليــــ
 .51،  2021مهيدي أم البواقي، الجزائر، 
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ــ ها  ــا وتنفيـــ ــة ت بيقهـــ ــ  مـــــ  أ يـــ ــا  ينبـــ ــا  واا سســـ ــة في اانتمـــ ــة التنتيميـــ ــ  العدالـــ  ه ا ـــــدف مـــ
ووجودهـــــــا فعليـــــــا في أرض الواقـــــــ  وبشـــــــ   ملمـــــــوس لـــــــيا مجـــــــرد أقـــــــوال وحـــــــبر علـــــــ  ور ، حيـــــــث أه 

ــة، الالتـــــــزام جبـــــــادة العدالـــــــ ــة العديـــــــد مـــــــ  العراقيـــــــ  وااشـــــــ لا  التنتيميـــــ ة التنتيميـــــــة كنـــــــ  اا سســـــ
ــ  أ هــــــا ا داي الفعــــــال وااتميــــــز الــــــ ي تهــــــدف مــــــ   ويع يهـــــا ال  ــــــير مــــــ  الامتيــــــا ا  وااــــــزاا والــــــتي مـــ
ورائـــــ   ا رفـــــ  جـــــودة الإنتـــــاج مـــــ  ناحيـــــة ال ـــــم وال يـــــف والوصـــــول  ا  قيـــــت رضـــــا العمـــــال وكســـــ  

ركيــــــــــز اا سســــــــــة علــــــــــ  النزاهــــــــــة وااســــــــــاواة في ت بيــــــــــت مختلــــــــــف القــــــــــرارا  ولائهــــــــــم بشــــــــــ   كبــــــــــير، وت
والقــــــوان  مــــــ  أجــــــ  كســــــ  نقــــــة العمــــــال ممــــــا يــــــ دي بــــــدوه أد   ــــــا  ا  لــــــت جــــــو  الإجــــــرايا  و 

 تنتيمي وبيئة   بة ل بداع والابت ار واضافة الجديد للم سسة.
 :جوانب العدالة التنظيمية في المؤسسة. 3.4

ــاح  ــد مــــــ  البــــ ــا  الــــــتي يشــــــير العديــــ ــ  ا بحــــــاث والدراســــ ــتقراي وتتبــــ   والدارســــــ  مــــــ   ــــــلال اســــ
ــاه  ــا ويتح مـــ ــانب  يشـــــ لاه محتواهـــ ــز علـــــ  جـــ ــا تركـــ ــة أ ـــ ــة التنتيميـــ أجريـــــه وتناولـــــه موضـــــوع العدالـــ

  1في مدى ممارسة العام   ا ويسا اه في بنائها دا   اا سسة وهي كالآتي
ــبر هـــــــ ا الجانــــــــب الهيكلــــــــي )المــــــــادي( - ــ  أو ااو ـــــــف التقييميـــــــة   يعـــــ الجانـــــــ  علـــــــ  رؤيـــــــة العامـــــ

للمخرجــــــا  واا افــــــك  مــــــ  عمليــــــة ااقارنــــــة مــــــ   ملائــــــ  في العمــــــ  دا ــــــ  اا سســــــة، والــــــتي  ــــــا 
علاقـــــــة مبا ـــــــرة لتعــــــــرف علـــــــ  كفــــــــاية وفاعليـــــــة ا داي الـــــــو يفي، كمــــــــا أ ـــــــا تركــــــــز علـــــــ  هي ــــــــ  

 العام  دا   اا سسة. التو يعا  م   لال كيفية تو ي  ااخرجا  واا افك  وكم ي  
  يهــــــدف هــــــ ا الجانــــــ   ا اللاكيــــــز علــــــ  العلاقــــــة الــــــتي تجمــــــ  الــــــرئيا مــــــ  الجانــــــب الاجتمــــــاعي -

ــ   ـــــلال تو يــــــ  ااخرجـــــا  وت بيــــــت القـــــرارا  وااــــــاذ  ، جعــــــ  أقـــــرب لل ــــــحة الإجـــــرايا  اارؤوســـ
 معاملة أصحاب القرار للعمال أنناي عملهم في اا سسة.

ــا الجانـــــ  ــانب  أساســـــ   ـــ ــز علـــــ  جـــ ــة التنتيميـــــة ترت ـــ ــتنت  أه العدالـــ ــو  نســـ التـــــو يعي ااـــــادي وهـــ
ا غلـــــــ  ويتمتهــــــــر في نتـــــــام ا جــــــــور واعــــــــوافز واا افـــــــك  والــــــــ ي مــــــــ   لا ـــــــا يــــــــدرك العامــــــــ  أو 
ااو ــــــف كفـــــــاية وفاعليـــــــة أدائـــــــ  والــــــ ي مـــــــ  نتائجـــــــ  ح ـــــــول  علــــــ  اا افـــــــاة اا لوبـــــــة نتـــــــير أدائـــــــ ، 

ــ   ــــلال أســــ لوب وطريقــــة والجانــــ  ال ــــا  هــــو الجانــــ  ااعنــــوي الإنســــا  النفســــي والــــ ي يتمتهــــر مــ
ااعاملـــــة الـــــتي يعامـــــ  لمـــــا القـــــادة اارؤوســـــ  في العمـــــ  دا ـــــ  اا سســـــة والـــــتي ي ـــــوه أساســـــها الاحـــــلاام 

 
  . 51اارج  نفس ،   1
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ــة التنتيميــــــــة في  ــر جوانــــــــ  العدالــــــ ــالي يفســــــ ــله الشــــــــ   التــــــ ــر فــــــ ــيح أك ــــــ ــدير، ولتوضــــــ ــاه والتقــــــ والعرفــــــ
 اا سسة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

دالة التنظيمية في المؤسـسـة م  : رط  يهدف إ  توضـيح الجوانب المشـكلة للع(11)الشـك  رقم  
 إعداد الباحث.

  :مجالات ومقومات العدالة التنظيمية والعوام  المؤلرة فيها في المؤسسة .5
ــا  وا ســـــا والـــــتي ت ـــــ   ــ  ااقومـــ ــة مـــ ــا  ا  لـــ ــتها وادراكهـــ ــة في ممارســـ ــة التنتيميـــ ــتند العدالـــ تســـ

العمـــــال في اا سســـــة، كـــــم أ ـــــا في م ـــــلحة اا سســـــة عـــــ  طريـــــت معرفـــــة ممارســـــتها وادراكهـــــا مـــــ  طـــــرف 
تركـــــز علـــــ  مجـــــالا  معينـــــة امارســـــة أنشـــــ تها وبـــــث مبادئهـــــا وفـــــرض وجودهـــــا في اا سســـــة، وكمـــــا هـــــو 
ــا  نــــير واضــــح علــــ   ــد ااتغــــيرا  التنتيميــــة الــــتي  ــ ــة أصــــبحه تشــــ   أحــ ــة التنتيميــ ــله العدالــ معلــــوم فــ

ــح ع ــاط واضــ ــا ارتبــ ــا اه  ــ ــة، كمــ ــة دا ــــ  اا سســ ــا  الإداريــ ــدافها ســــير العمليــ ــة  هــ ــت اا سســ لــــ   قيــ
ــينر بعــــــدة متغــــــيرا  تنتيميــــــة مــــــ  أجــــــ  بســــــ  مبادئهــــــا في اا سســــــة  ــا هــــــي تتــــ ــا أيضــــ ااوضــــــوعة، فل ــــ
وهـــــــ ن ااتغـــــــيرا  يم ـــــــ  اعتبارهـــــــا العوامـــــــ  ااـــــــ نرة في ادراك وممارســـــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة في اا سســـــــة، 

اتهــــــا الــــــتي تقــــــوم علــــــ  ممارســــــتها ســــــنت ر   ــــــلال هــــــ ا اابحــــــث  ا مجــــــالا  العدالــــــة التنتيميــــــة ومقوم
ــ   ــا دا ــــــ ــة في وجودهــــــ ــ  ااتح مــــــ ــر  ااتغــــــــيرا  والعوامــــــ ــ لا أبــــــ ــال، كــــــ ــ  طــــــــرف العمــــــ ــا مــــــ وادراكهــــــ

 اا سسة.
 
 

الجوانب المشكلة 
للعدالة التنظيمية في 

المؤسسة

الجانب الهيكلي 
المادي ا اا 
بعدالة التوزيعات

الجانب الإنساني 
الاجتماعي ا اا 
بعدالة الإجراءات 

والتعاملات
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  :مجالات العدالة التنظيمية في المؤسسة. 1.5
ــة علـــــــ  تعـــــــدد  ــتلاف ا  ـــــــاتهم ومشـــــــارلمم ااعرفيـــــ ــاح   والدارســـــــ  مـــــــ  ا ـــــ ــ  بعـــــــ  البـــــ كمـــــ

ــر  ــتي تتهـــ ــالا  الـــ ــ  أ ـــــ ا ا، في حـــــ  يـــــرى الـــــبع  المجـــ ــة ب ـــ ــاد العدالـــــة التنتيميـــ وتتجلـــــ  فيهـــــا أبعـــ
الآ ــــــر أ ــــــا غالبــــــا تتمتهــــــر في المجــــــالا  التاليــــــة  عمليــــــة الاســــــتق اب واعفــــــا علــــــ  العمــــــال، تنميــــــة 
ال فــــــــايا  العماليــــــــة، نتــــــــام اللاقيــــــــا ، عمليــــــــا  الت ــــــــوي  والتــــــــدري ، نتــــــــام اعــــــــوافز واا افــــــــك ، 

  1، وفيما يلي أك ر تف ي وآليا  العقاب وال واب 

ــتق اب والتعيــــــــ   - ــوم عمليــــــــة الاســــــ ــرية   ه مــــــــ  الواجــــــــ  أه تقــــــ ــتق اب ااــــــــوارد البشــــــ عمليــــــــة اســــــ
والتو يـــــــف علـــــــ  الان ـــــــاف والنزاهـــــــة والعدالـــــــة والشـــــــفافية، مـــــــ  أجـــــــ  ت ـــــــحيح أف ـــــــار العمـــــــال 

ــلا  ــروج لفــــ ــاد الــــــ ي يــــ ــاع الاعتقــــ ــاتهم، بعــــــدما  ــــ ــاتهم ومنتمــــ ــو ال قــــــة في م سســــ ــاتهم نحــــ ة أه واتجاهــــ
ــبي  الوحيــــــد لشــــــغ   ــوة هــــــي الــــــتي أصــــــبحه تشــــــ   الســــ ــة والمحســــــوبية والر ــــ العلاقــــــا  الاجتماعيــــ

 ااناص  والو ائف.
ــت الرضــــــا الــــــو يفي للفــــــاعل   - ــ   ــــــلال  قيــــ ــا  علــــــ  ااــــــوارد ااســــــتق بة  والــــــ ي ي ــــــوه مــــ اعفــــ

 دا ـــــ  اانتمـــــة مـــــ  أجـــــ  ضـــــماه اســـــتمرارهم وبقـــــائهم، والـــــ ي بـــــدورن يســـــاهم ب ريقـــــة مبا ـــــرة في
 قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة واايـــــــزة التنافســـــــية دا ـــــــ  المجتمـــــــ ، ويـــــــرتب  ذلـــــــا مـــــــ   ـــــــلال  ـــــــ   
أنتمــــــة ا جــــــور واعــــــوافز ومميــــــزا  العمــــــ  وا مــــــ  الــــــو يفي وكــــــ  هــــــ ن كــــــ  أه اضــــــ  للعدالــــــة 

 التنتيمية في اا سسة.
تنميـــــــــة ااـــــــــوارد البشـــــــــرية ااســـــــــتق بة  وي ـــــــــوه ذلـــــــــا عـــــــــ  طريـــــــــت رب ـــــــــ    هـــــــــداف ااوضـــــــــوعة   -

اتيجيا  لتحقيقهــــــــــا في اا سســــــــــة جــــــــــا يضــــــــــم  رفــــــــــ  مســــــــــتوى كفــــــــــاية ااــــــــــوارد البشــــــــــرية كلســــــــــلا 
ااســـــــتق بة عـــــــ  طريـــــــت الت ـــــــوي  والتـــــــدري  وتنميـــــــة ااســـــــار الـــــــو يفي عـــــــ  طريـــــــت اللاقيـــــــة وتقيـــــــيم 

ــة  ا قســــــم ، قســــــم  ــــــا  2و دارة ا داي ــاعل  دا ــــــ  اا سســــ ــز أداي الفــــ ــة  فيــــ ، وتنقســــــم عمليــــ
ــ  ااــــــزاا، والقســــــم ال ــــــا   ــام اا افــــــك  والبــــــدلا  وغيرهــــــا مــــ ــ   الاجــــــر ونتــــ ــد اااديــــــة م ــــ  لعوائــــ

 
ــار لليجــــــي بالأغــــــوا( إدراك العدالــــــة التنظيميــــــة وعلاقتهــــــا بالثقــــــة التنظيميــــــة لــــــد  أســــــاتذة جامعــــــةسميــــــة جقيــــــدل،   1 ، عمــــ

أطروحـــــة الـــــدكتوران، كليـــــة العلـــــوم الاجتماعيـــــة، علـــــم الـــــنفا وعلـــــوم اللابيـــــة وا رطوفونيـــــا، جامعـــــة عمـــــار نليجـــــي ا غـــــواط، الجزائـــــر، 
2019  ،81. 

  .159عادل محمد  ايد، مرج  سابت،   2
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 ــــــا   لعوائــــــد ااعنويــــــة م ــــــ   تقــــــدير الجهــــــود وا داي، وتوســــــي  أنشــــــ ة الو ــــــائف لتــــــوفير فــــــر  
للاقيــــــة، واضــــــ  كــــــ  هــــــ ن التحفيــــــزا  أو نتــــــام اعــــــوافز  ا عمليــــــة للنمــــــو الــــــو يفي عــــــ  طريــــــت ا

تقيـــــــــيم النتـــــــــائ  وا داي ا ـــــــــا   لفـــــــــاعل  دا ـــــــــ  اانتمـــــــــة، لـــــــــ لا يتنـــــــــافا الفـــــــــاعل  دا ـــــــــ  
ــية  ــاتهم في أربعـــــة جوانـــــ  رئيســـ ــد الـــــتي تعمـــــ  علـــــ   فيـــــز ا داي وتلـــــ  حاجـــ اا سســـــة علـــــ  العوائـــ

 تام اا افك ، آليا  ال واب والعقاب.هي  عملية اللاقية، الت وي  والتدري ، ن
عمليـــــة اللاقيـــــة  وتشـــــير  ا عمليـــــة نقـــــ  ااو ـــــف مـــــ  و يفـــــة  ا و يفـــــة أ ـــــرى  ـــــا مـــــزاا أفضـــــ ،  -1

ــ ولية والســـــل ة وتغيـــــير اللقـــــ  الـــــو يفي و ادة في الرواتـــــ ،  ــدة بـــــزادة ااســـ ــة الجديـــ وتتميـــــز الو يفـــ
بـــــ  ا داي وا جـــــر و ا اعفـــــا  علـــــ   وتهـــــدف عمليـــــة اللاقيـــــة  ا التيكيـــــد علـــــ  علاقـــــة الارتبـــــاط

ااـــــوارد البشـــــرية ذا  ال فـــــاية والفعاليـــــة كـــــ  هـــــ ا مـــــ  أجـــــ  ضـــــماه البقـــــاي والاســـــتمرارية وتجنـــــ  
ــ  ا ول  ــامل  أساســــــ  العامــــ ــة علــــــ  عــــ ــة في اا سســــ ــة اللاقيــــ ــاك  وا  مــــــا ، وتعتمــــــد عمليــــ ااشــــ

ــ   ـــــــلال ت بيـــــــت هــــــو عامـــــــ  ا قدميــــــة والعامـــــــ  ال ــــــا  هـــــــو ال فــــــاية ويم ـــــــ  الجمــــــ  بي نهمـــــــا مــــ
ــا  ــائف العليــــ ــ وليا  والو ــــ ــا أعمــــــال ااســــ ــدنيا، بينمــــ ــال والو ــــــائف الــــ ــة في ا عمــــ أســــــلوب ا قدميــــ

 . 1تعتمد عل  أسلوب ال فاية والجدارة
الت ــــــوي  والتــــــدري   تعــــــرف علــــــ  أ ــــــا الوســـــــائ  والجهــــــود التنتيميــــــة والإداريــــــة الــــــتي تســـــــع   ا  -2

ــ  وااو ـــــف علـــــ  أداي ا ــ  قـــــدرة العامـــ ــ  والقيـــــام بـــــدورن دا ـــــ  اا سســـــة، وي ـــــوه عــــــ   ســـ لعمـــ
ــت  ــاهم في  قيـــــ ــا يســـــ ــوي  والتـــــــدري  ممـــــ ــز الت ـــــ ــوفر مراكـــــ ــة الـــــــتي تـــــ ــتعلم وااعرفـــــ ــالي  الـــــ طريـــــــت أســـــ
أهـــــــداف كـــــــ  مـــــــ  اانتمـــــــة والعامـــــــ  ونفســـــــ ، ويزيـــــــد مـــــــ   دراك أه هنـــــــاك ممارســـــــة مـــــــ  طـــــــرف 

التــــــــــدري  تبعــــــــــا العمــــــــــال للعدالــــــــــة التنتيميــــــــــة، وب بيعــــــــــة اعــــــــــال اتلــــــــــف حاجيــــــــــا  الت ــــــــــوي  و 
ــ  دا ـــــ  اا سســـــة،  ذ أه و يفــــــة  ــتي يقـــــوم لمــــــا كـــــ  فاعـــ لا ـــــتلاف الو ـــــائف وااهـــــام وا دوار الـــ
أصـــــحاب ااراتـــــ  العليـــــا في اا سســـــة وقيادتهـــــا نحـــــو التقـــــدم واانافســـــة و لتـــــالي يـــــتم تـــــدريبهم علـــــ  

ــا و بـــــداع ــاي قبـــــ  وقوعهـــ ــا يســـــهم في تجنـــــ  ا   ـــ ــة ممـــ ــارا  الاســـــلااتيجية والإبداعيـــ ــالي   ااهـــ أســـ
 .2جديدة تضم  الجودة الشاملة للم سسة

 
ــو ،  1 ــم القريـــ ــد القاســـ ــمحمـــ ــنقلات في أجهـــ ــات والتـــ ــات والترقيـــ ــاي  التعيينـــ ــةنظـــــم ومعـــ ــ  العربيـــ ــة نايـــــف العربيـــــة زة الأمـــ ، جامعـــ

  .35-31،    1997للعلوم ا منية، الراض لالسعودية ، 
  .83سمية جقيدل، مرج  سابت،   2
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ــ   -3 ــة الـــــتي يتح ـــ ــة وااعنويـــ ــائ  اااديـــ ــا  والنتـــ ــام اا افـــــك   ا ااخرجـــ ــام اا افـــــك   يشـــــير نتـــ نتـــ
ــاي  ــة  لراتــــــ  والارتقــــ ــة ويقــــــلاه  اصــــ ــاط دا ــــــ  اا سســــ ــة ونشــــ ــا ااو ــــــف نتــــــير أداي و يفــــ عليهــــ

ــ  1واللاقيــــــــة هــــــــ ن اا افــــــــك  بــــــــ  الفــــــــاعل  دا ــــــــ  ،  ه نتــــــــام اا افــــــــك  يــــــــرتب  بعدالــــــــة تو يــــــ
اا سســــــة الامــــــر الــــــ ي يم ــــــ  أه يــــــ دي  ا  لــــــت نزاعــــــا  وتــــــوترا  في العلاقــــــا  بــــــ  العمــــــال 
ــ   ـــــلال التتبـــــ  للدراســـــا  والبحـــــوث نـــــرى أه هنـــــاك علاقـــــة مبا ـــــرة بـــــ   ــا  الإداري، ومـــ والجهـــ

عليـــــــة مـــــــ  طـــــــرف هـــــــ ا البعـــــــد مـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة وبـــــــ  الاداي الـــــــ ي يتميـــــــز  ل فـــــــاية والفا
العمـــــال، حيـــــث يـــــ دي عـــــدم ح ـــــول العمـــــال علـــــ  الاجـــــر ااناســـــ  وغيـــــاب عدالـــــة التو يـــــ   ا 
صـــــدور أفعـــــال وســـــلوكيا  تـــــلاجم في صـــــور عـــــدم التميـــــز في ا داي وضـــــعف الإنتاجيـــــة واايـــــ  نحـــــو 

 .2أفعال ا داي العادي وفق 
مشــــــ لة تعــــــارض ا هــــــداف آليــــــا  العقــــــاب  تهــــــدف آليــــــا  العقــــــاب في اا سســــــة  ا اجتنــــــاب  -4

ــا دا ــــــ   ــوعة لتحقيقهــــ ــية للفــــــاعل  علــــــ  ا هــــــداف ااوضــــ ــا تقــــــد  ا هــــــداف الشخ ــــ ونعــــــني لمــــ
اا سســـــة ممـــــا يـــــ دي  ا ضـــــعف ا داي وتـــــد  الإنتاجيـــــة، ولتفـــــادي م ـــــ  هـــــ ن ااشـــــاك  كـــــ  أه 

 الإجـــــرايا  ت ـــــوه هنـــــاك آليـــــا  للعقـــــاب تهـــــدف  ا بســـــ  مبـــــادة ال اعـــــة والاذعـــــاه للقواعـــــد و 
ــة العقـــــــاب تتم ـــــــ  في وال ــالي  وأ ـــــــ ال انتومـــــ قـــــــوان  الـــــــتي تســـــــير اا سســـــــة، وهنـــــــاك عـــــــدة أســـــ

توجيــــــ  اللــــــوم وا  ــــــم مــــــ  الراتــــــ  والاجــــــر وصــــــولا في ا  ــــــير  ا التســــــريح مــــــ  العمــــــ ، ول ــــــ  
ــرايا  هـــــــ ن  ــاواة  الإجـــــ ــة مـــــــ  مســـــ ــة التنتيميـــــ ــادة العدالـــــ ــ  مبـــــ ــا كـــــــ  أه تتوافـــــــت مـــــ الـــــــتي ذكر ـــــ

 . 3في صا  الفاع  واا سسة معا و ن اف و فافية لت وه عادلة
ــ   ـــــلال مـــــا ســـــبت أه اا سســـــا  واانتمـــــا  تســـــت ي  ممارســـــة العدالـــــة التنتيميــــــة  يتضـــــح لنـــــا مـــ
ــ   ـــــلال العديـــــد مـــــ  المجــــالا  مـــــ  أبر هـــــا نتـــــام اللاقيـــــا  وســــلم الو ـــــائف مـــــ  الآليـــــا  ااتعـــــارف  مــ

ــا لللاقيــــــــة، كــــــــ لا عمليــــــــة اعــــــــر  علــــــــ  رفــــــــ  ال فــــــــاية والفاعليــــــــة  د اي ا دوار مــــــــ   ــــــــلال عليهــــــ
الت ـــــــــوي  والتـــــــــدري ، وكـــــــــ لا مراعـــــــــاة اا سســـــــــة لنتـــــــــام تو يـــــــــ  اا افـــــــــك  والرواتـــــــــ  يتوافـــــــــت مـــــــــ  

 
ــة  ــــد بــــ  ســــلماه البــــدرا  1 ــة لــــد  العــــامل  في المنظمــــات الامنيــــة )دراســــة ميدانيــ   إدراك العدالــــة التنظيميــــة وعلاقتهــــا بالثقــ

ــامل   ــة(للعــــ ــعودية الدوليــــ ــارات الســــ ــيا الامــــــه بالمطــــ ــوم بالتفتــــ ــة للعلــــ ــة نايــــــف العربيــــ ــير منشــــــورة، جامعــــ ــة دكتــــــوران غــــ ، أطروحــــ
  .19،  2010ا منية، اامل ة العربية السعودية، 

 .19عادل محمد  ايد، مرج  سابت،   2
 .244،  2008، دار ااسيرة، ال بعة الاوا، عماه، دراسات ادارية معاصرةبلال  لف س ارنة،  3
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ام انياتهـــــا وانشـــــ ة وجهـــــود وكفـــــاية فاعليهـــــا مـــــ  جهـــــة أ ـــــرى، مـــــ  فـــــرض منتومـــــة عقابيـــــة تضــــــم  
ــو   علــــ  ال ــــ  دوه  ــت العقــ ــز بت بيــ ــانو  يتميــ ــار قــ ــ   ــــلال  طــ ــالف  مــ ــز ســــير العمــــ  وردع ااخــ تمييــ

 دا   اا سسة.
 :مقومات العدالة التنظيمية في المؤسسة. 2.5

يســـــتند بنـــــاي العدالـــــة التنتيميـــــة علـــــ  مجموعـــــة مـــــ  ااقومـــــا  الضـــــرورية تقـــــوم علـــــ  مبـــــدأ أساســـــي 
ــة محلامــــــــة  ــ  معاملــــــ ــول علــــــ ــة  ا اع ــــــ ــ   ــــــــلال نشــــــــاطهم في اا سســــــ ــدفوه مــــــ ــال يهــــــ ــو اه العمــــــ هــــــ

يعامـــــــ  معاملـــــــة عادلـــــــة  اقارنـــــــة مـــــــ  الآ ـــــــري ،  نـــــــ بأدراك واعتقـــــــاد العامـــــــ   وعادلــــــة، وترت ـــــــز علـــــــ  
ــ ــارنا  الـــــتي وعليـــــ  يم ـــــ  القـــ ــتند علـــــ  أســـــاس ااقـــ ــة تســـ ــة في اا سســـ ــة التنتيميـــ ــا  العدالـــ ول اه مقومـــ

كريهــــــا العمــــــال مقارنـــــــة مــــــ   ملائهــــــم في العمـــــــ ، وذلــــــا ي ـــــــوه بعــــــد تقيــــــيم العامـــــــ  درجــــــة كفايتـــــــ  
ونشـــــاط   لنســـــبة للعمـــــال الآ ـــــري ، ومـــــ   ـــــلال مـــــا ســـــبت ي ـــــبح  م ـــــاه الفـــــرد دا ـــــ  اانتمـــــة أه 

ة للعدالـــــة التنتيميـــــة في واقـــــ  اا سســـــة أو بعـــــدم وجودهـــــا مـــــ  الا ـــــ  بعـــــ  ي ـــــم بوجـــــود ممارســـــة فعليـــــ
الاعتبــــــــار درجــــــــة هــــــــ ن العدالــــــــة وااوضــــــــوعية في تو يــــــــ  اعــــــــوافز اااديــــــــة وااعنويــــــــة، ونتــــــــام اا افــــــــك  

ــا عنـــــــد تو يـــــــ  هـــــــ ن ااخرجـــــــا  مـــــــ  ااقارنـــــــة مـــــــ   الإجـــــــرايا  وكـــــــ لا القـــــــرارا  و  ــتم اااذهـــــ الـــــــتي يـــــ
ــري  ــ، و الآ ــــــ ــوي ممارســــــ ــ  أه في ضــــــ ــا يم ــــــ ــة كمــــــ ــة التنتيميــــــ ــة للعدالــــــ ــاعل  دا ــــــــ  اانتمــــــ ة و دراك الفــــــ

 تتحقت العدالة التنتيمية م   لال ا فعال الآتية كما يوضح  الش   التالي  
 
 
 
 
 
 
 
 

: يوضـــــح كيفية إدراك أن هناك كارســـــة للعدالة التنظيمية في المؤســـــســـــة م  طرف (12)الشـــــك  رقم  
 العمال م  إعداد الباحث.
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   MOORMAN AND GRIFFIN واســـــت مالا اا ســـــبت ذكرن فقد أوضـــــح مورماه وجريف  ل 
أ اط ا فعال التنتيمية في كيفية ترســـــــــــيخ مقوماتها والعوام  التي تهدف  ليها ه ا ما يوضـــــــــــح  الشـــــــــــ   

 (: يوضح أ ا(13الشك  رقم )  1التالي
 الأفعال التنظيمية م  منظور العدالة 
 2التنظيمية في المؤسسة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــدر:" ــات العامة الأردنيةعبد المجيد البشــــــابشــــــة،    المصــ ــســ ، المجلة ا ردنية  ()ألر العدالة التنظيمية في بلورة التمال  التنظيمي في المؤســ
 ".435،   2008، جامعة ا رده، 4، العدد4لإدارة ا عمال، المجلد

 
 .127،   2002س ندرية لم ر ، ، الدار الجامعية، دوه طبعة، الإالسلوك في المنظماتحس  رواية،  1
، المجلـــــة ()ألـــــر العدالـــــة التنظيميـــــة في بلـــــورة التمالـــــ  التنظيمـــــي في المؤسســـــات العامـــــة الأردنيـــــةســـــامر عبـــــد المجيـــــد البشابشـــــة،  2

 .435،   2008، جامعة ا رده، 4، العدد4ا ردنية لإدارة ا عمال، المجلد
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وفي ضـــــــــوي اامارســـــــــا  نحـــــــــو  دراك العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة في اا سســـــــــة تتحقـــــــــت مقومـــــــــا  العدالـــــــــة 
 التنتيمية م   لال ا فعال الآتية 

كــــ  فاعــــ  في اا سســــة كــــ  أه ي ــــوه علــــ  درايــــة ومعرفــــة كافيــــة  اعــــايير وا ســــا الــــتي يــــتم لمــــا  -
واعـــــــوافز ، ومـــــــ   لا ـــــــا يبـــــــني الفاعـــــــ  فعلـــــــ  للح ـــــــول اع ـــــــول علـــــــ  ااخرجـــــــا  لاا افـــــــك  

 عل  اا افك  عل  أساس النوعية لالجودة  أو عل  أساس ال مية.
ــ ن  - ــاس هـــ ــة وعلـــــ  أســـ ــادا  مختلفـــ ــر ك ـــــيرة واعتقـــ ــة وجهـــــا  نتـــ ــة واا سســـ ــاعل  دا ـــــ  اانتمـــ للفـــ

أه  الرؤيــــــــــة يبــــــــــني الفاعــــــــــ  ممارســــــــــت  للعدالــــــــــة التنتيميــــــــــة في اا سســــــــــة، م ــــــــــال  أ ــــــــــخا  يــــــــــروه
اا افــــــك  ااعنويــــــة هــــــي أســــــاس ممارســــــة العدالــــــة التنتيميــــــة وآ ــــــروه يــــــروه الع ــــــا أه اا افــــــك  

 ااادية هي أساس العدالة التنتيمية.
ــواي  - ــ  ســــ ــم للواقــــ ــا مــــــ  ادراكهــــ ــرفاتهم ان لاقــــ ــا م وت ــــ ــة أفعــــ ــ  اانتمــــ ــاعل  دا ــــ ــني الفــــ كــــــ لا يبــــ

 جمارسة العدالة التنتيمية أو بعدم ممارستهم  ا.

  عوام  المؤلرة في كارسة العدالة التنظيمية في المؤسسة.ال. 3.5
توجــــــد العديــــــد مــــــ  ااتغــــــيرا  والعوامــــــ  الــــــتي  ــــــا  نــــــير علــــــ  ممارســــــة الفــــــاعل  دا ــــــ  اا سســــــة 
للعدالــــــة التنتيميــــــة، ولعــــــ  مــــــ  أبــــــر  هــــــ ن العوامــــــ  مــــــا يتعلــــــت  لفاعــــــ  بحــــــد ذاتــــــ  ومنهــــــا مــــــا يتعلــــــت 

هرة اجتماعيـــــــــة، ومنهـــــــــا مـــــــــا يتعلـــــــــت  لعوامـــــــــ  الدا ليـــــــــة  لفـــــــــاعل  الآ ـــــــــري  دا ـــــــــ  اانتمـــــــــة كتـــــــــا
وا ارجيــــــة، كمــــــا أنبتــــــه بعــــــ  البحــــــوث والدراســــــا  أه هنــــــاك علاقــــــة في ممارســــــة العدالــــــة التنتيميــــــة 
ــدد  ــي، وعـــــ ــ  العلمـــــ ــي، واا هـــــ ــتوى الدراســـــ ــالجنا، وااســـــ ــاعل   كـــــ ــية للفـــــ وبعـــــــ  ااتغـــــــيرا  الشخ ـــــ

ــيرا   ـــــ ــير واضـــــح علــــ  ممارســـــة العدالــــة التنتيميـــــة ســــنوا  العمــــ  لالاقدميـــــة ، كلهــــا عوامـــــ  ومتغــ ا  نــ
 في اا سسة، وفيما يلي سنبر  أهم تلا العوام  كالآتي  

ــي تلـــــا العناصـــــر   أولا: ــة هـــ ــ  الدا ليـــ ــة العمـــ ــي    ه بيئـــ ــا  التنتيمـــ ــ  لاانـــ ــة للعمـــ ــة الدا ليـــ البيئـــ
لــــ  أهــــداف وااميــــزا  وا  ــــائص الــــتي يعــــرف لمــــا وســــ  العمــــ  دا ــــ  اا سســــة و ــــا  نــــير مبا ــــر ع

، لـــــ لا لفهـــــم موضـــــوع العدالـــــة التنتيميـــــة كـــــ  أه نفهـــــم البيئـــــة الدا ليـــــة 1العمـــــال ودوافعهـــــم وأفعـــــا م
ــتي تمـــــارس فيهـــــا فاا سســـــا  الـــــتي تهـــــدف  ا تـــــوفير و نشـــــاي بيئـــــة ومنـــــا  عمـــــ  مناســـــ  مـــــ   ـــــلال  الــ

 
، معهـــــد الادارة العامــــة، اامل ــــة العربيــــة الســـــعودية الســـــلوك الانســـــاني والتنظيمــــي: منظـــــور كلـــــي مقــــارنالعــــديلي ناصــــر محمــــد،  1

 .95،  1995لالراض ، 
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ــرو  الفريـــــت ــ  الجمعـــــي بـــ ــاعل ، وتشـــــجي  العمـــ ــارا  الإكابيـــــة للفـــ ــدرا  وااهـــ ــز القـــ ــ  قـــــيم تعزيـــ ، وبســـ
ااســــــــاواة والان ــــــــاف والتعــــــــاوه وااوضــــــــوعية، ســــــــينع ا ذلــــــــا  لإكــــــــاب علــــــــ  ممارســــــــة واحســــــــاس 

ــة ــة التنتيميـــــ ــال للعدالـــــ ــة 1وادراك العمـــــ ــز البيئـــــ ــر الـــــــتي تميـــــ ــائص والعناصـــــ ــم تلـــــــا ا  ـــــ ــ  بـــــــ  أهـــــ ، ومـــــ
 الدا لية والتي  ا  نير عل  ممارسة العدالة التنتيمية دا   اا سسة هي 

ــتم مـــــ  ا ي ـــــ  ال -1 ــالي  وال ـــــر  الـــــتي يـــ ــة  ا ا ســـ تنتيمـــــي  يشـــــير ا ي ـــــ  التنتيمـــــي للم سســـ
 لا ـــــــــا تو يـــــــــ  وتقســـــــــيم ااهـــــــــام، و ديـــــــــد ا نشـــــــــ ة والادوار الرئيســـــــــية للعـــــــــامل ، وتوضـــــــــح أنتمـــــــــة 
ــاط  ــام، وتبـــــــ  أ ـــــ ــيت بـــــــ  مختلـــــــف ا قســـــ ــدد آليـــــــا  وأدوا  التنســـــ ــادل ااعلومـــــــا ، و ـــــ ــوا  تبـــــ وقنـــــ

، ويعتــــــــبر ا ي ــــــــ  2تلــــــــف ا جهــــــــزة والاقســــــــام في اا سســــــــة والفــــــــاعل  فيهــــــــاالتفاعــــــــ  اللا مــــــــة بــــــــ  مخ
التنتيمـــــــي أحـــــــد م ـــــــادر ممارســـــــة العدالـــــــة التنتيميـــــــة في اا سســـــــة، وذلـــــــا مـــــــ   ـــــــلال العديـــــــد مـــــــ  

 العناصر ذا  التينير اابا ر عل  ممارسة العدالة التنتيمية ن كر منها 
ــة درجـــــــة ااركزيـــــــة واللامركزيـــــــة في اا سســـــــة  - ــاي ااـــــــاذ القـــــــرارا   وت مـــــــ  علاقتهـــــــا في ممارســـــ أننـــــ

   العدالة التنتيمية م   لال عن ري  أساس   ا
ااشـــــــاركة في ااـــــــاذ القـــــــرار  وتشـــــــير  ا مـــــــدى مشـــــــاركة العمـــــــال والفـــــــاعل  دا ـــــــ  اانتمـــــــة   -أ/ 

 .جختلف ا جهزة وااستوا  في  ديد وصياغة القرارا  
ال ــــــلاحيا  واعــــــرا  الــــــتي تمــــــنح للفــــــاعل  دا ــــــ  اانتمــــــة  هرميــــــة الســــــل ة  وتشــــــير  ا  -ب/

ــيرة نق ــــه  ــة للفاعــــ  كبــ ــة اامنوحــ ــة اعريــ ــا كانــــه درجــ ــة   داي، ف لمــ ــا علاقــ ــرارا  الــــتي  ــ ــاذ القــ لااــ
 هرمية السل ة والع ا صحيح. 

مـــــ   ـــــلال هـــــ  العن ـــــر يم ـــــ   ديـــــد العلاقـــــة بـــــ  درجـــــة ااركزيـــــة واللامركزيـــــة في اا سســـــة أننـــــاي 
وذلـــــا مـــــ   ـــــلال اسحـــــة الفرصـــــة ل ـــــ   الإجرائيـــــةاذ القـــــرارا  والعدالـــــة التنتيميـــــة في بعـــــد العدالـــــة ااـــــ

ــر  ــ ن العناصــــ ــار كــــــ  هــــ ــم، وأف ــــ ــا وابــــــداي آرائهــــ ــينير فيهــــ ــرارا  والتــــ ــاذ القــــ ــاركة في ااــــ الفــــــاعل  في ااشــــ
ة ، كمـــــــــا ت مـــــــــ  العلاقـــــــــة في هرميـــــــــة الســـــــــل ة والعدالـــــــــالإجرائيـــــــــةتعتـــــــــبر م ـــــــــونا  امارســـــــــة العدالـــــــــة 

 
مــــدركات العدالــــة التنظيميــــة وعلاقتهــــا بالالتــــزام التنظيمــــي مــــ  وجهــــة نظــــر مــــو في الجهــــات ســــعيد محمــــد عــــاي  ا سمــــري،  1

ــران ــار نجــ ــة نطــ ــة الميدانيــ ــوم الاا كوميــ ــم العلــ ــة الدراســــا  العليــــا، قســ ــتير، كليــ ــوم ، رســــالة ماجســ ــة للعلــ ــة، جامعــــة نايــــف العربيــ داريــ
 .26  ، 2013ا منية، اامل ة العربية السعودية لالراض ، 

  .50  ،2006، دار وائ  للنشر، ال بعة ال انية، ا رده لعماه ، نظرية المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  2
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التنتيميــــــة في اعريــــــة اامنوحــــــة للفــــــاعل  في ااــــــاذ القــــــرارا  أننــــــاي أداي مهــــــامهم لتقليــــــ  درجــــــة هرميــــــة 
 السل ة، ه ا ي دي  ا  ادة ال قة وي دي  ا الزادة في ممارسة العدالة التعاملية لالتفاعلية .

ــ  والنشـــــــاط - ــم أداي العمـــــ ــة الرسميـــــــة  وتشـــــــير  ا الســـــــما  وا  ـــــــائص الـــــــتي   ـــــ الـــــــ ي  درجـــــ
يمارســــــــ  العامــــــــ  والــــــــ ي  ضــــــــ   ا قــــــــوان  وقواعــــــــد ومعــــــــايير محــــــــددة ولا يم ــــــــ  ا ــــــــروج عنهــــــــا و لا 

ــ   ـــــلال  ادة ممارســـــة 1تعــــرض العامـــــ  للمســـــيلة القانونيــــة ، وت مـــــ  علاقتهـــــا مــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة مــ
مـــــــــ  طـــــــــرف الفـــــــــاعل  دا ـــــــــ  اا سســـــــــة، فدرجـــــــــة الرسميـــــــــة في صـــــــــياغة وت بيـــــــــت  الإجرائيـــــــــةالعدالـــــــــة 

ــرايا   ــ   ــــــين  أه  الإجــــ ــر الــــــ ي مــــ ــا  وااســــــاواة بــــــ  العــــــامل  الامــــ ــرارا  يــــــ دي  ا نبــــ وااــــــاذ القــــ
، ول ـــــــ  الافـــــــراط في الرسميـــــــة يم ـــــــ  أه يـــــــ دي  ا تقييـــــــد الإجرائيـــــــةيــــــ دي  ا تعزيـــــــز ممارســـــــة العدالـــــــة 

ــاذ القــــــرارا  وت بيــــــت  ــينير وااشــــــاركة في ااــــ ــر دا ــــــ  اا سســــــة  الإجــــــرايا  حريــــــة الفــــــاعل  في التــــ الامــــ
 م  طرف العمال. الإجرائيةال ي سينع ا  لسل  عل  ممارسة العدالة 

جـــــر لالراتـــــ    يشـــــير الراتـــــ  أو ا جـــــر  ا ااقابـــــ  ااـــــادي الـــــ ي يتقاضـــــ  العمـــــال مســـــتوى ا  -
ــبر الراتــــــــ  هــــــــو  ــا يعتــــــ ــا ، كمــــــ ــ تهم في اا سســــــــا  واانتمــــــ ــا م وأنشــــــ ــ  أداي أعمــــــ ــو ف  مقابــــــ وااــــــ

ــة التنتيميـــــة مـــــ   ـــــلال العدالـــــة التو يعيـــــة ويم ـــــ  احـــــد اا ـــــدر لـــــد   الفـــــرد، وت مـــــ   علاقتـــــ   لعدالـــ
ــة مـــــــ   ـــــــلال  ـــــــ ل   ــة التو يعيـــــ ــة العدالـــــ ــ  ممارســـــ ــينير علـــــ ــة في التـــــ ــر أ يـــــ ااتغـــــــيرا  والعوامـــــــ  ا ك ـــــ
ــور ونق ــــــد  لعدالــــــة ا ارجيــــــة أه  ــة للأجــــــور والعدالــــــة الدا ليــــــة للأجــــ أساســــــ   ــــــا العدالــــــة ا ارجيــــ

للعامــــــ  يتســــــاوى مــــــ  معــــــدلا  الرواتــــــ  الــــــتي يتقاضــــــاها عمــــــال آ ــــــري  لقــــــاي ي ــــــوه الراتــــــ  ااقــــــدم 
ــة الدا ليــــــة أه تتناســــــ  معــــــدلا  الرواتــــــ   و ــــــائف مشــــــالمة في م سســــــا  أ ــــــرى، ونق ــــــد  لعدالــــ
ــة  ــة الدا ليــــ ــة للعدالــــ ــاك ممارســــ ــ ا يــــــ دي  ا القــــــول أه هنــــ ــة، وهــــ ــائف دا ــــــ  اا سســــ ــة الو ــــ ــ  قيمــــ مــــ

 . 2سسةا ارجية للعدالة التو يعية في اا  
الاســـــــتق اب  تشـــــــير عمليـــــــة الاســـــــتق اب  ا جلـــــــ  وجـــــــ ب ااـــــــوارد اا هلـــــــة للعمـــــــ  دا ـــــــ   -

ــة لنيـــــ   ــاية اا لوبـــ ــدة تـــــوفر ال فـــ ــة الاســـــتق اب  ا قاعـــ ــة، واضـــــ  عمليـــ اا سســـــة في الو ـــــائف ااتاحـــ
 اان    دمة  هدافها، ويستند الاستق اب عل  نوع   ا 

 
ــا،،  1 ــعيد ســــ ــد ســــ ــة، ا رده لعمـــــــاه ، نظريــــــة المنظمــــــة: الهيكــــــ  والتصــــــميمم يــــ ــة ال ال ــــ ــر والتو يـــــــ ، ال بعــــ ــرو  للنشــــ ، دار الشــــ

2005  ،66. 
، 2009، دار الرايــــــة للنشــــــر والتو يــــــ ، ال بعــــــة الاوا، ا رده لعمــــــاه ، الادارة ا ديثــــــة للمــــــوارد البشــــــريةبشــــــار يزيــــــد الوليــــــد،  2

 95.  
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الاســـــــتق اب الـــــــدا لي بـــــــ  العمـــــــال دا ـــــــ  اا سســـــــة مـــــــ  أجـــــــ  الاســـــــتق اب الـــــــدا لي  ويـــــــتم 
ــ   ــام اللاقيــــــا  والــــــ ي  ضــــ ــة مــــــ   ــــــلال نتــــ  ــــــغ  الو ــــــائف الشــــــاغرة، حيــــــث تتهــــــر هــــــ ن العمليــــ

 للأقدمية وا برة وال فاية.
الاســـــــــــتق اب ا ـــــــــــارجي  يرجـــــــــــ  الاعتمـــــــــــاد علـــــــــــ  الاســـــــــــتق اب ا ـــــــــــارجي عنـــــــــــدما لا ت فـــــــــــي 

و ـــــــائف الشـــــــاغرة، مـــــــ  أجـــــــ  اع ـــــــول علـــــــ  طاقـــــــا  الاحتياجـــــــا  الدا ليـــــــة للعمـــــــال في  ـــــــغ  ال
ــاية عاليـــــة غـــــير متـــــوفرة في العمـــــال الـــــدا لي ، والـــــزادة في عمليـــــا  الابت ـــــار  بشـــــرية جديـــــدة ذا  كفـــ

 .1والابداع والتجديد م   لال ا  ائص اا لوبة لشغ  الو ائف الشاغرة
أنـــــر كبـــــير في عمليـــــة ومـــــ   ـــــلال مـــــا تم ذكـــــرن ســـــابقا نقـــــول  ه عمليـــــة الاســـــتق اب الـــــدا لي  ـــــا 

ــة التو يعيــــة،   ــة للعدالــ ــة الفعليــ ــتم تجســــيد اامارســ ــ  يــ ــ   لالــ ــ ي مــ ــام اللاقيــــة والــ ــ   ــــلال نتــ ــز مــ التحفيــ
كمـــــــا لا ننســـــــ  أه نشـــــــير أه الاســـــــتق اب ا ـــــــارجي كـــــــ  أه تتجســـــــد فيـــــــ  النزاهـــــــة وااســـــــاواة بـــــــ  

وفر فيهـــــا قــــــيم  يـــــ  االا ـــــح  لشــــــغ  الو ـــــائف الشــــــاغرة مـــــ  أجــــــ  اه نقـــــول  ه هــــــ ن اا سســـــة تتــــــ
العدالـــــــــة في ا تيـــــــــار ال اقـــــــــا  االائمـــــــــة لشـــــــــغ  الو ـــــــــائف، الامـــــــــر الـــــــــ ي ســـــــــينع ا علـــــــــ  نجـــــــــا  

 اا سسة.
ــا العمليـــــــة الـــــــتي يقـــــــوم لمـــــــا الجهـــــــا  الإداري ا علـــــــ  في اا سســـــــة مـــــــ   - تقيـــــــيم ا داي  ونعـــــــني لمـــــ

ــال الـــــتي ــة أنشـــــ تهم والافعـــ ــال  ـــــلال  ديـــ ــوة والضـــــعف في أداي العمـــ ــاط القـــ ــاس نقـــ ــو ا  أجـــــ  قيـــ يمارســـ
فــــــ  ااواقــــــف الــــــتي يــــــتم  ديــــــدها مــــــ  طــــــرف اا سســــــة، وتــــــنع ا نتــــــائ  قيــــــاس ا داي علــــــ   ــــــعور 
العمــــــال جمارســــــة العدالــــــة التنتيميــــــة، ف لمــــــا كانــــــه نتــــــائ  قيــــــاس ا داي وتقييمــــــ  اضــــــ  للموضــــــوعية 
ــال و ــــــا ــ  طــــــرف العمـــ ــبر عـــــ  ااســــــتوى الفعلـــــي وتع ــــــي الفرصـــــة لإبــــــداي الآراي حـــــول نتائجهــــــا مـــ  وتعـــ
 اـــــــام ب افـــــــة جوانـــــــ  العمـــــــ  في اا سســـــــة، كلمـــــــا أدى ذلـــــــا  ا  ادة الشـــــــعور  امارســـــــة للعدالـــــــة 

 .2التنتيمية م  طرف العمال دا   اا سسة والع ا صحيح
ــة القـــــــدرا   - ــوي  والتـــــــدري   ا تنميـــــ ــة مـــــــ   ـــــــلال الت ـــــ ــوي   تســـــــع  اا سســـــ التـــــــدري  والت ـــــ

ســـــتوا  التنتيميـــــة، وذلـــــا مـــــ   ـــــلال اكســـــاب لـــــدى القـــــوى البشـــــرية دا ـــــ  اا سســـــة في مختلـــــف اا
ــغلو ا بشـــــــــ   مناســـــــــ ،  ــال ااهـــــــــارا  وااعـــــــــارف والقـــــــــدرا  اللا مـــــــــة  داي ا دوار الـــــــــتي يشـــــــ العمـــــــ
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فـــــــبرنام  التـــــــدري  والت ـــــــوي  يســـــــع   ا ااســـــــا ة في  قيـــــــت أهـــــــداف كـــــــ  مـــــــ  اا سســـــــة والعمـــــــال، 
عمــــــــال  لعدالــــــــة التنتيميــــــــة والــــــــ ي سي ــــــــبح مــــــــ   لالــــــــ  أحــــــــد العوامــــــــ  ااهمــــــــة في  ادة  ــــــــعور ال

 والع ا صحيح.
ــا  - ــوان  الـــــتي تتبناهـــ ــادة والقـــ ــد واابـــ ــايير والقواعـــ ــة  ا ااعـــ ــيم التنتيميـــ ــة  تشـــــير القـــ ــيم التنتيميـــ القـــ

ــ   ــــــــلال ا ضـــــــــوع  ــــــــا أو ممارســــــــتها في  يـــــــــ  مســــــــتوا  ا ي ـــــــــ   اا سســــــــة ويــــــــدركها العمـــــــــال مــــــ
ــال  ــا م، فا فعـــــ ــة  فعـــــ ــبح موجهـــــ ــة وت ـــــ ــي في التنتيمـــــــي للم سســـــ ــا هـــــ ــال مـــــ ــ  العمـــــ ــدر مـــــ الـــــــتي ت ـــــ

اعقيقــــــــة  لا انع ــــــــاس اــــــــا يتبنونــــــــ  مــــــــ  قــــــــيم وأف ــــــــار، كمــــــــا اه التف ــــــــير الإداري اعــــــــديث في رؤيتــــــــ  
ــيم  ــا هـــــــو  لا نتـــــــاج انتومـــــــة القـــــ ــا مـــــ ــتعملة لتحقيقهـــــ ــالي  وا دوا  ااســـــ  هـــــــداف اا سســـــــا  وا ســـــ

ها والـــــــتي تـــــــنع ا علـــــــ  وا ف ـــــــار الـــــــتي تتبناهـــــــا هـــــــ ن اا سســـــــا  وتعمـــــــ  في ضـــــــوئها وعلـــــــ  أساســـــــ
أنتمتهـــــــــا ولوائحهـــــــــا واجراياتهـــــــــا، واـــــــــا كانـــــــــه العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة مرتب ـــــــــة بعمليـــــــــة مقارنـــــــــة العامـــــــــ  
اد لاتــــــ  ومخرجاتــــــ  مقارنــــــة  لآ ــــــري  أي ا ــــــا تــــــرتب  بعمليــــــة اامارســــــة، وجــــــا اه القــــــيم الــــــتي يتبناهــــــا 

ــة التنتيميـــــة، ومـــــ  العمـــــال تـــــ نر علـــــ  أفعـــــا م فل ـــــا بـــــلا  ـــــا ســـــت نر علـــــ  ممارســـــتهم الفع ليـــــة للعدالـــ
  1ب  تلا القيم ن كر ما يلي

الاهتمــــــــام  لعمــــــــال  ونق ــــــــد لمــــــــا ااعــــــــايير وا عــــــــراف واابــــــــادة الــــــــتي تراعــــــــي عنــــــــد ت بيقهــــــــا  -
 الجوان  الاجتماعية والنفسية والإنسانية للفاعل  دا   اا سسة.

ــزام  - ــوعية  وتشـــــير  ا الالتـــ ــزام  اوضـــ ــة الالتـــ ــا اا سســـ ــايير الـــــتي تســـــير لمـــ ــوان  والقواعـــــد وااعـــ  لقـــ
 وا ضوع  ا والتجرد م  العوام  الشخ ية وال اتية عند اصدار القرارا  وت بيت القوان .

مبــــــدأ الجــــــدارة وال فــــــاية  وتســــــع  اانتمــــــة  ا  قيــــــت أهــــــدافها مــــــ   ــــــلال كفايتهــــــا وطاقاتهــــــا  -
، لــــــــ لا فــــــــله معــــــــايير التفاضــــــــ  بــــــــ  العمــــــــال ترجــــــــ   ا البشــــــــرية   داي الفعــــــــال ااتميــــــــز  ل فــــــــاية

الجهــــــود ااب ولــــــة وال فــــــاية اا لوبــــــة مــــــ  أجــــــ  تــــــولي ااناصــــــ  اعساســــــة واللا ــــــح للــــــدورا  اا لوبــــــة 
مــــــ  أجــــــ  تــــــولي ااناصــــــ  اعساســــــة واللا ــــــح للــــــدورا  الت وينيــــــة واع ــــــول علــــــ  اا افــــــك  اااديــــــة 

 ودة والاتقاه والدقة.وااعنوية، ويتميز النشاط ذا  ال فاية  لج
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والقــــــوان  الــــــتي   ــــــم  الإجــــــرايا  الشــــــفافية  تــــــرتب  هــــــ ن القيمــــــة في مــــــدى وضــــــو  القــــــرارا  و  -
ــا  مــــ  اجــــ  بســــ ها   ــة وال ــــراحة والانفتــ ــة والدقــ ــا  لعقلانيــ ــة، وتتميــــز أيضــ ســــير العمــــ  دا ــــ  اا سســ

 كيحد مبادة العدالة التنتيمية دا   اا سسة.
ــة للعمــــــــ  -2 ــة ا ارجيــــــ ــتي  البيئــــــ ــزاي الــــــ ــة   تم ــــــــ  اانتمــــــــا  واا سســــــــا  ا جــــــ ــة التنتيميــــــ لالبيئــــــ

يتشـــــ   منهـــــا المجتمـــــ  فهـــــي جـــــزي لا يتجـــــزأ مـــــ  البيئـــــة ا ارجيـــــة   ـــــا  مـــــ  نفـــــا   ائ ـــــ  وتـــــ نر 
ــة تشـــــ    لنســـــبة  ــة ا ارجيـــ ــا، فالبيئـــ ــ  بينهمـــ ــ  الـــــتي   ـــ ــة التفاعـــ ــ   ـــــلال عمليـــ ــ  مـــ ــينر منـــ ــ  وتتـــ فيـــ

ــيم للمنتمـــــــة اا ـــــــدر الرئيســـــــي اـــــــد لاته ــايير والقـــــــوان ، القـــــ ا لالعمـــــــال، ااـــــــواد ا ـــــــام، القواعـــــــد وااعـــــ
ــا وتتم ـــــ  في منتجاتهـــــا، وتتشـــــ    ــا اه البيئـــــة ا ارجيـــــة تشـــــ   أهـــــم مســـــتهلا اخرجاتهـــ وغيرهـــــا ، كمـــ
ــيرا  الاقت ــــــــادية والاجتماعيـــــــة والسياســــــــية  ــ  أ هــــــــا ل ااتغـــــ البيئـــــــة ا ارجيـــــــة مــــــــ  عـــــــدة متغــــــــيرا  مـــــ

نــــير واضــــح علــــ  ا نشــــ ة والعمــــ  دا ــــ  اا سســــة، وفيمــــا يلــــي كيفيــــة  نــــير والت نولوجيــــة  الــــتي  ــــا  
   1ه ن ااتغيرا  ا ارجية عل  ممارسة العدالة التنتيمية

ااتغــــــيرا  السياســــــية  ويشــــــير  ا النتــــــام السياســــــي الســــــائد في المجتمــــــ  والــــــ ي يتــــــوا تنتيمــــــي  -
السياســـــية علــــــ  تـــــوفير اانــــــا  االائــــــم  وتســـــيير العلاقــــــا  ا ارجيـــــة والدا ليــــــة، حيـــــث تعمــــــ  ا نتمــــــة

ازاولــــــة أنشــــــ ة العمــــــ  دا ــــــ  اا سســــــا  مــــــ   ــــــلال ســــــ  التشــــــريعا  والقــــــوان  والقواعــــــد اانتمــــــة 
للأعمـــــال وا ـــــدما ، م ـــــ  قـــــانوه العمـــــ  الـــــ ي يوضـــــح العلاقـــــا  بـــــ  العمـــــال واا سســـــا  ويســـــع  

ــ ا ت ـــــــوه ــة، وه ـــــ ــ  دا ـــــــ  اا سســـــ ــماه حـــــــت العامـــــ ــة وضـــــ ــ   ا  ايـــــ ــة  مـــــــ   لالـــــ ــة الفعليـــــ اامارســـــ
 للعدالة التنتيمية وكيفية  نير البيئة ا ارجية عليها.

ااتغــــــــــيرا  الاقت ــــــــــادية  تشــــــــــ   ااتغــــــــــيرا  الاقت ــــــــــادية الاطــــــــــار العــــــــــام امارســــــــــة ا نشــــــــــ ة  -
ــويا  ــا انع ــــــاس واضــــــح علــــــ  تركيبــــــة اا سســــــا  العاملــــــة في المجتمــــــ  ســــ ــادية للمجتمعــــــا ، و ــــ الاقت ــــ

ا ــــــــــا ، كــــــــــ لا تع ــــــــــا مركزيــــــــــة واللامركزيــــــــــة العمليــــــــــا  والانشــــــــــ ة  الق ــــــــــاع العــــــــــام أو الق ــــــــــاع
الاقت ــــــادية في المجتمــــــ  ومســــــتوى ا جــــــور في تلــــــا اا سســــــا ، مــــــ لا   عــــــادة النتــــــر في قــــــرار الدولــــــة 
الــــــ ي اا تــــــ  مــــــ   ــــــلال   خ ــــــة الشــــــركا  والــــــ ي ســــــعه بــــــ  الدولــــــة  ا التوجــــــ  نحــــــو اقت ــــــاد 

ــير الاق ــ  في التف ـــ ــ ا التوجـــ ــر، فهـــ ــير مـــــ  جوانـــــ  الســـــو  اعـــ ــادة النتـــــر في ال  ـــ ــ   عـــ ــت  عنـــ ــادي نـــ ت ـــ
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ــتق اب وا جـــــور وال  ـــــير مـــــ   ــام اا افـــــك  واعـــــوافز والاســـ ــيم يتعلـــــت بنتـــ ــة فـــ ــة  اصـــ ــة التنتيميـــ العدالـــ
 اامارسا  ا  رى ذا  التينير عل  ممارسة العامل  للعدالة التنتيمية دا   اا سسا .

ــير  - ــر  نــــــــير ااتغــــــ ــة مــــــــ  ااتغــــــــيرا  الاجتماعيــــــــة  يتهــــــ ــ  العدالــــــــة التنتيميــــــ ا  الاجتماعيــــــــة علــــــ
ــائدة في ذلـــــــــا المجتمـــــــــ  والـــــــــتي   ـــــــــم العلاقـــــــــا    ـــــــــلال التقاليـــــــــد والقـــــــــيم والعـــــــــادا  وال قافـــــــــة الســـــــ
الشخ ـــــــية بـــــــ  العمـــــــال وتـــــــتح م في الســـــــلوكيا  وأفعـــــــال العمـــــــال و  ـــــــم العلاقـــــــا  بـــــــ  العمـــــــال 

ــ ــر  ااتغـــ ــا ، ومـــــ  أبـــ ــة في اا سســـــا  واانتمـــ ــادا  الإداريـــ ــير  ر  والقيـــ ــا  نـــ ــة الـــــتي  ـــ يرا  الاجتماعيـــ
علــــــــ  العدالــــــــة التنتيميــــــــة نجــــــــد  ــــــــ  اعيــــــــاة الاجتماعيــــــــة ااســــــــتوى ال قــــــــافي والتعليمــــــــي، وم سســــــــا  
التنشـــــئة الاجتماعيـــــة، فالعدالـــــة الـــــتي تســـــود دا ـــــ  المجتمـــــ  ا ـــــارجي والـــــ ي يعـــــبر عنـــــ  المجتمـــــ  ا كـــــبر 

ــة التنتيميــــة، ف لمــــا كــــاه هنــــاك  هــــي الــــتي تــــنع ا ل ــــي تســــود دا ــــ  اا سســــا  ويعــــبر عنهــــا  ل قافــ
ممارســـــــة للعدالـــــــة التنتيميـــــــة في المجتمـــــــ  فل ـــــــا تـــــــنع ا لت ـــــــوه هنـــــــاك أيضـــــــا ممارســـــــة للعدالـــــــة دا ـــــــ  

 اا سسة والع ا صحيح.
ااتغــــــيرا  الت نولوجيــــــة  تــــــرتب  ااتغــــــيرا  الت نولوجيــــــة  لعدالــــــة التنتيميــــــة مــــــ   ــــــلال ت بيــــــت  -

لإنتـــــــاج ا ـــــــدما  والســـــــل  وتتضـــــــم  الجوانـــــــ  اااديـــــــة كـــــــالآلا   واســــــتعمال الت نولوجيـــــــا  الجديـــــــدة
واا ــــــان  ..  ، وكــــــ لا مــــــ  ناحيــــــة الجوانــــــ  ااعرفيــــــة لااعلومــــــا   وت ويرهــــــا والــــــتح م فيهــــــا ل ــــــي 
اـــــدم أهـــــداف اا سســـــا  كـــــ  هـــــ ا تـــــتح م فيـــــ  بـــــرام  الت ـــــوي  والتـــــدري  الـــــتي  ضـــــ   ـــــا العمـــــال 

ــ  الت ــ  الســـــــي رة علـــــ ــة مـــــــ  أجـــــ ــارج اا سســـــ ــا  ال افيـــــــة في   ـــــ ــدة واســـــــتفاي ااعلومـــــ  نولوجيـــــــة الجديـــــ
ــ   ــــلال ا نــــر  ــة التنتيميــــة مــ ــة التــــينير بينهــــا وبــــ  ممارســــة العدالــ ــا تــــرتب  عمليــ ــة اســــتعما ا، وهنــ كيفيــ

 ال ي يم   اه  دن  عل  نوعية العمالة ومدى فعاليتهم وكفايتهم دا   اا سسة.
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 :خلاصة الفص 
ــتي يرت ـــــــز عليهــــــا التف ـــــــير الإداري يعــــــد موضــــــوع  العدالـــــــة التنتيميــــــة أحــــــد ااواضـــــــي  وا ســــــا الــــ

اعـــــديث للم سســـــا  واانتمـــــا  مـــــ   ـــــلال ســـــعيها للحفـــــا  علـــــ  مواردهـــــا البشـــــرية، فهـــــي تهـــــدف 
 ا بســــــ  مبــــــادة الان ــــــاف وااســــــاواة والعدالــــــة في اا سســــــة واانتمــــــة ومــــــدى ممارســــــتها مــــــ  طــــــرف 

ــم اابا ــال، ومـــــ   ـــــلال اهـــ ــز العمـــ ــ ا الف ـــــ  والـــــتي ترت ـــ ــا  ـــــلال هـــ ــا  ليهـــ حـــــث واا الـــــ  الـــــتي ت رقنـــ
ــاهيم  ــلنا  ا مجموعـــــــــة مـــــــــ  ا ف ـــــــــار واافـــــــ ــة توصـــــــ ــة التنتيميـــــــ علـــــــــ  الـــــــــلااث النتـــــــــري افهـــــــــوم العدالـــــــ

 واا  لحا  والتي تعتبر كملخص لف لنا ه ا وهي كالآتي 
و ف  واحســــــــــاس العمــــــــــال وااــــــــــ  دراكالعدالــــــــــة التنتيميــــــــــة هــــــــــي م ــــــــــ لح يشــــــــــير  ا مــــــــــدى  -

ــتهم لعدالـــــة  ــا  ممارســـ ــدة جوانـــــ ، أو ـــ ــم  عـــ ــم، وهـــــي تتضـــ ــتهم لعملهـــ ــد ممارســـ ــدل عنـــ ــاف والعـــ  لإن ـــ
ا   الإجــــــرايا  دراكهــــــم بأه  علــــــ  تو يــــــ  اا افــــــك  والنتــــــائ  االاتبــــــة علــــــ  أدائهــــــم، كمــــــا تشــــــم  أيضــــــ 

ميــــــة والسياســــــا  ااتبعــــــة في م ــــــاه العمــــــ  عادلــــــة ومن ــــــفة،  لإضــــــافة  ا ذلــــــا تشــــــير العدالــــــة التنتي
ــله  ــام فــ ــديري ، وبشــــ   عــ ــة وااــ ــ  قبــــ  اانتمــ ــة مــ ــلاام وكرامــ ــاملوه  حــ ــم يعــ ــو ف  بأ ــ ــاس ااــ  ا  حســ
ــة  ــراد حـــــــول مـــــــدى الإن ـــــــاف في بيئـــــ ــوم نســـــــ  يع ـــــــا ت ـــــــورا  ا فـــــ ــة التنتيميـــــــة هـــــــي مفهـــــ العدالـــــ

 .العم 

العدالـــــــة  :ت ـــــــوه العدالـــــــة التنتيميـــــــة مـــــــ  نلانـــــــة م ـــــــونا  رئيســـــــية متدا لـــــــة وملااب ـــــــة، وهـــــــي -
ــ العمـــــــال  جمارســــــةتو يعيــــــة  وتتعلــــــت ال ا جــــــور واا افـــــــك    لعدالــــــة تو يــــــ  النتــــــائ  وااخرجـــــــا ، م ــــ

ا اســـــا اتهم وجهـــــودهم ااب ولـــــة واللاقيــــا    عمـــــالال ممارســـــة  وتركـــــز علـــــ  مـــــدى الإجرائيــــةالعدالـــــة ، وفقـــــ 
والسياســـــــــــا  ااتبعـــــــــــة في ااـــــــــــاذ القـــــــــــرارا  ااتعلقـــــــــــة بتحديـــــــــــد تلـــــــــــا النتـــــــــــائ   الإجـــــــــــرايا  لعدالـــــــــــة 

ــة التفاعليـــــة  وتتنـــــاول  حســـــاس ااـــــو ف  بعدالـــــة ، عمليـــــا  التقيـــــيم واللاقيـــــة  وااخرجـــــا ، م ـــــ  العدالـــ
ــديريهم جــــــا في ذلــــــا الاحــــــلاام واللباقــــــة والتعامــــــ  ا  لاقــــــي  ــائهم ومــــ ــا مــــــ  رؤســــ ااعاملــــــة الــــــتي يتلقو ــــ

هــــــــ ن اا ــــــــونا  ال لانــــــــة للعدالــــــــة التنتيميــــــــة ملااب ــــــــة ومت املــــــــة، والتقــــــــدير،   التواصــــــــ والشــــــــفافية في
 الإجـــــرايا  بعـــــدم عدالـــــة  العمـــــال ذا  ـــــعر   فعلـــــ  ســـــبي  اا ـــــالر، حيـــــث يـــــ نر كـــــ  منهـــــا علـــــ  الآ ـــــ

ــ نر ذلــــا علــــ   ــد يــ ــتهمفقــ ــعورهم  ممارســ ــالي علــــ   ــ ــائ ، و لتــ ــ  النتــ ــة تو يــ ــهم  و  لعدالــ ــة حساســ  لعدالــ
 .في التعام  معهمالتفاعلية 
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ــ  تقســـــــيمها  ا نــــــــلاث ت - ــتي يم ـــــ ــ  الـــــ تـــــــينر العدالـــــــة التنتيميـــــــة ججموعـــــــة متنوعـــــــة مــــــــ  العوامـــــ
ــية ــة  :فئـــــــا  رئيســـــ ــائص الفرديـــــ ــية  وتشـــــــم  ا  ـــــ ــة   م ـــــــ  للعمـــــــالالعوامـــــــ  الشخ ـــــ ــة ال قافيـــــ ا لفيـــــ

 م ـــــاه والقــــيم الشخ ـــــية والتوقعـــــا  والتجـــــارب الســـــابقة والـــــتي تـــــ نر علـــــ  ت ـــــوراتهم حـــــول العدالـــــة في
العوامـــــــــ  اارتب ـــــــــة  لبيئـــــــــة الدا ليـــــــــة للمنتمـــــــــة  وتتضـــــــــم  سياســـــــــا  و جـــــــــرايا  اانتمـــــــــة  ، العمـــــــــ 

ا جـــــــور واا افـــــــك ، وأســـــــالي  القيـــــــادة والإ ـــــــراف، ونقافـــــــة اانتمـــــــة وقيمهـــــــا، والعلاقـــــــا   ةنتمـــــــكي
ــالبـــــ   ــر علـــــ   العمـــ ــ نر بشـــــ   مبا ـــ ــديري  والـــــتي تـــ ــالوااـــ ــة العمـــ ــة ممارســـ ــة التنتيميـــ ــ  العو ، للعدالـــ امـــ

ــة والقانونيــــــة  ــة وال قافيــــ ــادية والاجتماعيــــ ــ  الاقت ــــ ــم  العوامــــ ــة  وتشــــ ــة للمنتمــــ ــة ا ارجيــــ ــة  لبيئــــ اارتب ــــ
والسياســـــية المحي ـــــة  انتمـــــة والـــــتي قـــــد تـــــ نر علـــــ  معـــــايير العدالـــــة الســـــائدة في المجتمـــــ ، و لتـــــالي علـــــ  

ــورا   ــال ت ـــ ــةالعمـــ ــة التنتيميـــ ــول العدالـــ ــة تتفاعـــــ  م، حـــ ــ  ااتنوعـــ ــ نر علـــــ هـــــ ن العوامـــ ا وتـــ ــ  ــة عـــ  ممارســـ
 اا سســـــةلـــــ لا مـــــ  ااهـــــم أه   ـــــ   ،والتفاعليـــــة دا ـــــ  اانتمـــــة الإجرائيـــــةللعدالـــــة التو يعيـــــة و  العمـــــال

لعدالـــــــــة ل ممارســـــــــةهـــــــــ ن العوامـــــــــ  في الاعتبـــــــــار عنـــــــــد ت ـــــــــميم سياســـــــــا  وممارســـــــــا  العمـــــــــ  لتعزيـــــــــز 
 .التنتيمية
ــلوكي - ــر علـــــــــ  ســـــــ ــة بشـــــــــ   مبا ـــــــ ــ نر العدالـــــــــة التنتيميـــــــ ــالا  تـــــــ ــالوأداي ال وأفعـــــــ دا ـــــــــ   عمـــــــ

ــة،اا ــدما  سســــ ــدرك فعنــــ ــاك  يــــ ــال أه هنــــ ــاجيتهم العمــــ ــم و نتــــ ــتوا  ولائهــــ ــ  مســــ ــاف ترتفــــ ــة و ن ــــ عدالــــ
فـــــله ذلــــا يـــــ دي  ا آثار  أمــــا في حالــــة غيـــــاب العدالــــة اا سســـــة،الإكابيـــــة تجــــان  وأفعــــا م وســــلوكياتهم

لــــــــ ا كــــــــ  علــــــــ   ،دســــــــلبية م ــــــــ  ارتفــــــــاع معــــــــدلا  تــــــــرك العمــــــــ ، ال ــــــــراعا ، الضــــــــغوط، والفســــــــا
  .السعي لتعزيز العدالة التنتيمية لتحقيت أفض  النتائ   سسا  اا
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 تمهيد:
ــورا  وتغــــــــيرا   ــالي  ــــــــولا  وت ــــــ ــر اعــــــ ــبحه تعــــــــي  في الع ــــــ  ه اا سســــــــا  واانتمــــــــا  أصــــــ

ــيرا  والتحـــــولا  ج ريــــة وســــريعة، ا مــــر الــــ ي  يســــتدعي ضــــرورة اليقتــــة مــــ  أجــــ  مواكبــــة هــــ ن التغــ
والت ــــــورا  مـــــــ  طـــــــرف تلـــــــا اا سســـــــا  واانتمـــــــا  للحفـــــــا  علـــــــ  م انتهـــــــا واســـــــتمرارها، وتعتـــــــبر 
ــدة،  ه  ــورة جيـــ ــا ب ـــ ــت مار فيهـــ ــا تم الاســـ ــاي  ذا مـــ ــا  والبقـــ ــر  العوامـــــ  للنجـــ ــد أبـــ ــة أحـــ ــايا  ااهنيـــ ال فـــ

ــاية ااهنيـــــة يشـــــ   أهـــــم ا اتغـــــيرا   ـــــيوعا في التف ـــــير اا سســـــي والتنتيمـــــي، وهـــــ ا يرجـــــ  متغـــــير ال فـــ
 ا اا انـــــة الـــــتي  تلهـــــا في الجهـــــا  العملـــــي والانتـــــاجي ا ـــــا   ا سســـــا  واانتمـــــا ، ا مـــــر الـــــ ي 
ــيم  ــا أحـــــد ااعـــــايير ا ساســـــية في عمليـــــة تقيـــ اســـــتدع  اهتمـــــام ااف ـــــري  والاداريـــــ  وال ـــــناع   عتبارهـــ

  لا بسب  علاقتها اابا رة  لفرد العام .اا سسا  واانتما  وك
 ه اعركــــــــا  الف ريــــــــة اعدي ــــــــة والجديــــــــدة الــــــــتي تهــــــــتم بعمليــــــــا  تســــــــيير اا سســــــــا  واانتمــــــــا  
ــة في  ــة المحوريــــــة وااركزيــــ ــارن يشــــــ   اعلقــــ ــا يركــــــز علــــــ  العامــــــ  أو ااو ــــــف  عتبــــ أصــــــبح جــــــ  اهتمامهــــ

امـــــــ  هـــــــو محـــــــور الاهتمـــــــام دا ـــــــ   قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــــة واانتمـــــــة، حيـــــــث أصـــــــبح ااو ـــــــف والع
ــ   ــاعدن علــــ ــتي تســــ ــروط الــــ ــادة والشــــ ــ  اابــــ ــة مــــ ــوفير مجموعــــ ــ   ــــــلال تــــ ــة مــــ ــة واانتمــــ ــارج اا سســــ و ــــ

 ا داي  لجودة اا لوبة التي تساهم في  قيت اا سسة واانتمة  هدافها ااس رة لوجودها.
 ا ت ـــــــوير  ومـــــــ  ناحيـــــــة أ ـــــــرى أصـــــــبح لزامـــــــا علـــــــ  اا سســـــــا  واانتمـــــــا  اعدي ـــــــة أه تســـــــع 

القــــــــدرا  وااهــــــــارا  ااهنيــــــــة للمــــــــو ف  والعمــــــــال مــــــــ  أجــــــــ  مواكبــــــــة تلــــــــا الت ــــــــورا  والتحــــــــولا  
والتغــــيرا  الــــتي يمــــر لمــــا العــــا،،  ه هــــ ا مــــا جعــــ  مــــ  موضــــوع ال فــــاية ااهنيــــة مــــ  أبــــر  ااواضــــي  الــــتي 

يـــــة، وتـــــوفير مراكـــــز تهـــــتم لمـــــا البحـــــوث والدراســـــا  الإداريـــــة بـــــدأ مـــــ  ت ـــــوير العمليـــــا  العلميـــــة والت وين
ــارا   ــدرا  وااهـــــ ــوير القـــــ ــة، وت ـــــ ــارف اللا مـــــ ــو ف  ااعـــــ ــال وااـــــ ــاب العمـــــ ــة لإكســـــ التـــــــدري  واامارســـــ
حـــــ  يتســـــ   ـــــم الـــــتح م في مختلـــــف ا نشـــــ ة والو ـــــائف والعمليـــــا  الإداريـــــة ب ـــــ  حرفيـــــة وجـــــودة، 

وع ومـــــــ   ـــــــلال هـــــــ  الف ـــــــ  ســـــــنحاول الت ـــــــر   ا الـــــــلااث والاطـــــــار النتـــــــري الـــــــ ي تنـــــــاول موضـــــــ
 ال فاية ااهنية في اا سسا  واانتما  م   لال ا  ة السابقة.
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 . المعاني ال  تحملها مصطلحات الكفاءة والمهنة والكفاءة المهنية:1
ــتي  ــدافها الـــ ــت أهـــ ــا  ا  قيـــ ــاطاتها وأعما ـــ ــ   ـــــلال نشـــ ــة مـــ ــا  اعدي ـــ ــا  واانتمـــ ــع  اا سســـ تســـ

ل وااــــــــــو ف ، وذلــــــــــا مــــــــــ   ــــــــــلال وضــــــــــ  وضــــــــــعتها مــــــــــ   ــــــــــلال فاعليهــــــــــا وااتم لــــــــــوه في العمــــــــــا
ــا الا ــــــراف  ــة  مهمتهــــ ــ  أجهــــــزة  داريــــ ــة ا وا بوضــــ ــة واضــــــحة تتم ــــــ   لدرجــــ ــلااتيجيا  ذا  رؤيــــ اســــ
علــــــ  عمليــــــا  التقيــــــيم وااراقبــــــة، كــــــ لا يتم ــــــ  عملهــــــا في اع ــــــم علــــــ  عمليــــــا  ســــــير العمــــــ  مــــــ  

اية التنتيميـــــة، وا اصـــــة ناحيـــــة الجـــــودة والوقـــــه وال ميـــــة ا اصـــــة  لعمـــــ  وهـــــو مـــــا ي لـــــت عليـــــ   ل فـــــ
ــيه  ــ  طـــــــرف ا ـــــــبراي والبـــــــاح   في الشـــــ ــميت  مـــــ ــا  علـــــــ  تســـــ ــا تم الاتفـــــ ــو مـــــ ــال وااـــــــو ف  وهـــــ  لعمـــــ
الإداري والتنتيمــــــــي ج ــــــــ لح ال فــــــــاية ااهنيــــــــة، وترجــــــــ  أ يــــــــة ا  ــــــــير  ا ا نــــــــر الفعــــــــال والاكــــــــاي 

نتمــــــــا ، ومنــــــــ  الـــــــ ي يم ــــــــ  أه يســــــــاهم فيــــــــ  مــــــــ   ــــــــلال  ســــــــ  ا داي ا ــــــــا   ا سســــــــا  واا
سنســــــع  مــــــ   ــــــلال هــــــ ا اابحــــــث  ا اللاكيــــــز علــــــ  مفهــــــوم ال فــــــاية وااهنــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة مــــــ  

 أج  توضيح معا  ه ن اا  لحا  ال لانة في سيا  دراستنا وطرحنا.
 . مفهوم الكفاءة:1.1

 أولا:  هور مصطلح الكفاءة وتطوره التاريخي: 
بـــــدأ الاهتمـــــام يتهـــــر  اواضـــــي  ا اصـــــة  ل فـــــاية والعوامـــــ  الاجتماعيـــــة والنفســـــية كيحـــــد ااعـــــايير 
واا  ـــــــرا  والعوامـــــــ  الـــــــتي  ـــــــا دلالـــــــة علـــــــ  النجـــــــا  والاســـــــتمرارية والبقـــــــاي للم سســـــــا  واانتمـــــــا  

اضـــــــي، وذلـــــــا بســـــــب  التـــــــدمير ا ائـــــــ  الـــــــ ي مـــــــا  ـــــــلال اعـــــــرب ال انيـــــــة أي أربعينـــــــا  القـــــــراه اا
أغلـــــــ  اقت ــــــــادا  المجتمعـــــــا  وكــــــــ لا بســــــــب  التـــــــروف الاجتماعيــــــــة الــــــــتي وصـــــــله  ليهــــــــا تلــــــــا 
المجتمعـــــا  ملايـــــ  القتلـــــ  والجرحـــــ  وااتشـــــردي ، كـــــ  هـــــ ن ا ســـــباب والعوامـــــ  كانـــــه نتـــــاج لسياســـــة 

ــائ   ــالي  والوســــــ ــر  وا ســــــ ــار  ل ــــــ ــ  الاعتبــــــ ــداف دوه أ ــــــ ــت تلــــــــا التمســــــــا   هــــــ ــة لتحقيــــــ اا ديــــــ
ا هـــــداف، وعنـــــد  ايـــــة اعـــــرب العاايـــــة بـــــدأ  أورو  وآســـــيا عمليـــــا  البنـــــاي والتعمـــــير والتشـــــييد علـــــ  
ااســـــــتوى ال ـــــــناعي والاقت ـــــــادي والسياســـــــي والاجتمـــــــاعي ول ـــــــ  ب ـــــــورة ب يئـــــــة وهنـــــــا  هـــــــر أحـــــــد 

ــاية حيـــــث ، يعـــــد هنـــــاك مـــــوارد بشـــــرية  ــة البنـــــاي وهـــــو ال فـــ ذي كفـــــاية يم ـــــ  العوامـــــ  ا ساســـــية لعمليـــ
ــة  ــ  الاســــــلااتيجية القائمــــ ــ ا الوقــــــه انتقلــــــه مــــ ــا في هــــ ــرى أه أمري ــــ ــر نــــ ــاعتها، ومــــــ  جانــــــ  آ ــــ اضــــ
علــــــــ  اقت ــــــــادا  اعــــــــروب  ا اســــــــلااتيجية أ ــــــــرى هــــــــي اقت ــــــــادا  الســــــــلام مــــــــ   ــــــــلال توجيــــــــ  

اب الاهتمــــــام  ا العوامــــــ  ااــــــ نرة علــــــ  الجوانــــــ  الفنيــــــة كالعوامــــــ  الاجتماعيــــــة والنفســــــية كالرضــــــا وغيــــــ
العدالـــــة والان ــــــاف وااســــــاواة والـــــرو  ااعنويــــــة مــــــ  أجـــــ  هــــــدفا واحــــــد وهـــــو  ادة ال فــــــاية العماليــــــة،  
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كــــــ  هــــــ ا الــــــ ي ذكرنــــــ  يــــــدل علــــــ  أه ااعــــــايير الوحيــــــد للنجــــــا   لنســــــبة للم سســــــا  والــــــدول هــــــو 
ــ   ــــــلال  قامــــــة م سســــــا  للتعلــــــيم وت ــــــوير  ــ  علــــــ  ت ــــــويرن مــــ ــتلاك ال فــــــاية وهــــــ ا مــــــا تم العمــــ امــــ

ــارا ــال ااهــــ   مــــــ   ــــــلال م سســــــا  الت ــــــوي  والتــــــدري ، ا مــــــر الــــــ ي أدى  اعرفــــــة اعدي ــــــة في المجــــ
ــا   ــارج اا سســــ ــاية دا ــــــ  و ــــ ــ  ال فــــ ــير علــــ ــا  نــــ ــ  الــــــتي  ــــ ــواحي والعوامــــ ــام  لنــــ الإداري  ا الاهتمــــ

 .1واانتما  
ــ لح ال فــــاية في ســـــبعينا  القــــره اااضــــي ضـــــم   أمــــا التهــــور ا كـــــاديمي العلمــــي فقــــد  هـــــر م ــ

ــوا اة مـــــ  ت ـــــور ا ســـــوا  العاايـــــة  اصـــــة ال ــا  الاقت ـــــادية ا اصـــــة بأورو  وأمري ـــــا وذلـــــا  اـــ سياســـ
في جنـــــــوب  ـــــــر  آســـــــيا واليـــــــا ه وا نـــــــد و فريقيـــــــا، وهنـــــــا بـــــــدأ  أمري ـــــــا وأورو  تتعرضـــــــاه للمنافســـــــة 
ــة  ــا وتقويــــ ــة علــــــ  بقائهــــ ــدة للمحافتــــ ــالي  وطــــــر  جديــــ ــاد أســــ ــرورة  كــــ ــر الــــــ ي اضــــــ ر ا  ا ضــــ ا مــــ

ــا   ارونـــــة مميزا ــ  تمتـــ ــار طـــــر  عمـــ ــري وابت ـــ ــوير الاطـــــار البشـــ ــو ت ـــ ــول الاهتمـــــام نحـــ ــية فتحـــ ــا التنافســـ تهـــ
والســـــــهولة، كمــــــــا  ـــــــول اهتمامهــــــــا  ا ال فــــــــاية الفرديـــــــة في  طــــــــار العمــــــــ  الجمـــــــاعي كيحــــــــد عوامــــــــ  
ــا   ــ  سياســــــ ــة في ذلــــــــا الوقــــــــه  ا وضــــــ ــدة البري انيــــــ ــة ااتحــــــ ــ ي أدى  امل ــــــ ــر الــــــ ــا ، ا مــــــ النجــــــ

تهــــــــدف  ا رفــــــــ  مســــــــتوى ال فــــــــاية العماليــــــــة في كــــــــ  المجــــــــالا  وذلــــــــا مــــــــ   ــــــــلال  واســــــــلااتيجيا  
ــم   ــة مـــــــــــــا يســـــــــــ ــيم وااعرفـــــــــــــة و قامـــــــــــ ــجي  التعلـــــــــــ  NATIONAL VOCATIONALتشـــــــــــ

CALIFICATION   وهـــــــ  لمــــــــدف وضـــــــ  معــــــــايير وقــــــــوان  وقواعـــــــد  ــــــــدد  ـــــــروط تــــــــولي ااناصــــــــ
 NATIONAL 1994والو ــــــــــــائف، أمـــــــــــــا الـــــــــــــولاا  ااتحـــــــــــــدة ا مري يـــــــــــــة فقـــــــــــــد أنشـــــــــــــئه ســـــــــــــنة 

SKILLS STANDARDS   ــا يســــــم و يفتــــــ   قامــــــة نتــــــام وطــــــني  BOARD NSSBأو مــــ
ــ  القيــــــــام  لو ــــــــائف وا عمـــــــال  وااهــــــــام، ومــــــــ  معيـــــــاري لل فــــــــايا  وااهـــــــارا  والقــــــــدرا  مــــــــ  أجـــــ

 ـــــلال هـــــ ا ال ـــــر  نقـــــول أه ا وروبيـــــوه يركـــــزوه علـــــ  الـــــرب  بـــــ  ال فـــــاية وااعـــــايير والقواعـــــد ضـــــم  
اطـــــــار الو ـــــــائف، أمـــــــا ا مري يـــــــوه فيركـــــــزوه علـــــــ  جـــــــودة  دارة ال فـــــــايا  العماليـــــــة الفرديـــــــة ورب هـــــــا 

    ائص التنافسية.
ــ  ال فــــــــ ــد اتســــــــ  مجالــــــــ  لينتقــــــــ  مــــــ ــ  ت ــــــــور مفهــــــــوم ال فــــــــايا  قــــــ ايا  الفرديــــــــة ليشــــــــم  ل ــــــ

حيــــث  PRAHALAD & HAMALال فــــايا  التنتيميــــة وهــــ ا مــــا نجــــدن في أعمــــال كــــ  مــــ  

 
ــد الــــرحيم،  1 ــابر طــــ  عبــ ــدرات(عاصــــف جــ ــوير القــ ــلوكي لتطــ ــدخ  نفســــي ســ ــي )مــ ــلوك التنظيمــ ــة الاســــ ندرية، ، دار الســ الجامعيــ
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ــايا   ــا  ل فـــ ــافا والـــــتي سماهـــ ــائص التنـــ ــايا  تم ـــــ  أحـــــد   ـــ ــة تمتلـــــا عـــــدة كفـــ أ ـــــارا  ا أه اانتمـــ
حيــــــث تم ت ــــــوير و لــــــت   ــــــائص تنافســــــية مــــــ   COMPETENCE DE BASEالقاعديــــــة 

 .1ل فايا   لال الاست مار في ه ن ا
ــاية كـــــــاه  ــ لح ال فـــــ ــور  هـــــــور م ـــــ ــول أه ت ـــــ ــابقا نقـــــ ــا تم تناولـــــــ  ســـــ ــيص اـــــ وفي ا  ـــــــير وكتلخـــــ

 2بسب  أربعة عوام  أساسية هي 
  نير  اهرة العواة وانتشارها، وت ور احتياجا  ا سوا  في  لها. -
 ري.حدانة  اذج التسيير الإدارية و   و  التوج  نحو الاست مار في العن ر البش  -
 البرام  والاسلااتيجيا  والت بيقا  الدا لية للم سسا  واانتما . -
 التوج  نحو التسيير التقديري  لاعتماد عل  ال فايا  العمالية. -

 ثانيا: تعريف الكفاءة م  الناحية اللغوية والاصطلاحية:
ــنعتمد  -أ/ ــا ســـ ــا في الجمـــــ ، ول ـــــ  في طرحنـــ ــا  حســـــ  موقعهـــ ــدة معـــ ــة  مـــــ  عـــ ــة اللغويـــ مـــــ  الناحيـــ

علــــ  أعمــــدة اللغــــة اارجعيــــة في ا وطــــاه العربيــــة مـــــ  أجــــ  ســــرد معناهــــا  لدقــــة اا لوبــــة، ال فـــــاية في 
ي وال فـــــ  علـــــ  و ه فطعـــــ  وف عـــــ   اللغـــــة تعـــــني ال ـــــفي والـــــ ي يشـــــير  ا النتـــــير، وكـــــ لا نقـــــول ال ـــــف 

ا هـــــو ال فـــــاية  لفتحـــــة وااـــــد، ويقـــــال أيضـــــا لا كفـــــاي  لـــــ   ل ســـــر وهـــــو في ا صـــــ  م ـــــدر، وم ـــــدر 
ــاية في  ــا يم ــــــ  رب هــــــا  لن ــــــا  فنقــــــول ال فــــ ــو ااســــــاوي والنتــــــير، أيضــــ أي لا نتــــــير لــــــ ، وال فــــــ  هــــ
الــــــزواج، وهــــــو أه ي ــــــوه الــــــزوج مســــــاوا للمــــــرأة في نســــــبها ودينهــــــا وبيتهــــــا، وت افــــــي الشــــــيئاه  تمــــــانلا، 

ــاي  أي مانلــــــ ، وأننــــــاي كلامهــــــم يقــــــال  اعمــــــد ا كفــــــاي الواجــــــ   أي قــــــدر مــــــا وكافــــــين  م افــــــية وكفــــ
ــة  ــي دمـــــاؤهم ، وفي موضـــــ  آ ـــــر  ـــــا   لعقيقـــ ــوه تت افـــ ــنة النبويـــــة لاا منـــ ــي لـــــ ، وفي الســـ ي ـــــوه م افـــ
ــ   أي  ــ  ســـــــاويت ، وكافيتـــــــ  علـــــــ  صـــــــن   يلـــــ ــاويتاه في القـــــــدر، وكافيتـــــ ل ـــــــاسه مت افئتـــــــاه  أي متســـــ

ي مت افئــــا نتــــير صــــن   يلــــ ، وكفــــاين عــــ  صــــنع  م افــــية  جــــا ان ويقــــال مــــالي بــــ  قبــــ   ولا  جا يتــــ  جــــزا

 
1 LOU. VAN. BEIRENDONCK ;2004 ; MANAGEMENT DES COMPETENCES ; PARIS ; 

PP16 17. 
2 SANDRA. BELLER ;1998 ; LE SAVOIR_ETRE DANS LENTREPRISE ; INSTITU VITAL 

ROUX ; PARIS ; PP70 71.  
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، ف ــــ   ــــيي مســــاوي لشــــيي آ ــــر فهــــو م ــــاف  لــــ ، قــــال 1كفــــاي أي  مــــالي بــــ  قــــوة علــــ  أه أكافئــــ 
 .2  أي ، ي   ل  نتير ولا مساوا لو ،ْ  ي  طْ  ل  ط كطفطو ا أ ح د  ا تعاا 
ــة ا اأمــــــــــ ــاية يشــــــــــير  ا في معجــــــــــم اللغــــــــ ــية فــــــــــله م ــــــــــ لح ال فــــــــ في  COMPETENCEلفرنســــــــ

مــــــ  ، وهــــــي مشــــــتقة 1979ســــــنة  G. MIALARETقــــــاموس اللغــــــة لل اتــــــ  غاســــــتوه مــــــيلاري 
ــة " ــة القانونيــــــ ــتعداد  "RAPPORT JUSTEاللغــــــــة اللاتينيــــــ ــة والاســــــ ــة مــــــــ  الام انيــــــ وهــــــــي قريبــــــ

APTITUDE 3. 
علـــــــ  أ ــــــا تم ـــــــ  اســـــــتعداد  Larousse 1984أمــــــا في ااعـــــــاجم الإنجليزيـــــــة فيعرفهــــــا قـــــــاموس لاروس 

ا فـــــراد في ااـــــاذ القـــــرارا ، وهـــــو تعبـــــير عـــــ  القـــــدرة الـــــتي يـــــتم الاعـــــلااف لمـــــا في موضـــــوع مـــــا، مـــــ لا في 
 مجال ال   تعني حت اجراي العملية الجراحية بنجا  اعالجة اارض  نقول كفاية طبية.

يم ـــــ  القـــــول  ه ال فـــــاية تنـــــت  مـــــ   ـــــلال اامارســـــة اليوميـــــة وا قدميـــــة ااهنيـــــة في مواضـــــ   وعليـــــ 
معينـــــة، والـــــتي تهـــــدف  ا جعـــــ  ا فـــــراد يتعلمـــــوه ويلا ـــــوه قـــــدراتهم ااعرفيـــــة الغـــــير ملاحتـــــة  ا أفعـــــال 
ــني يتم ـــــ   ــم  جانـــــ   طـــ ــول  ه ال فـــــاية تتضـــ ــير نقـــ ــري ، وفي ا  ـــ ــ  طـــــرف الآ ـــ ــتم ملاحتتهـــــا مـــ يـــ

مليــــــــا  العقليــــــــة وجانــــــــ  ت ــــــــوري أو ميــــــــدا  كا فعــــــــال والســــــــلوكيا  االاحتــــــــة مــــــــ  طــــــــرف في الع
 الآ ري .
ــاية  -ب/ مــــــ  الناحيــــــة الاصــــــ لاحية فلقــــــد تعرضــــــه عــــــدة علــــــوم وا ت اصــــــا  ا ــــــ لح ال فــــ

 لتوضــــــيح والتفســـــــير وأبـــــــر  هــــــ ن العلـــــــوم نجـــــــد العلـــــــوم الإنســــــانية والاجتماعيـــــــة والاقت ـــــــادية واللابويـــــــة 
 ل   سنتقيد  افاهيم التي  ا علاقة ب رحنا.ح  السياسية و 

ــ  أك ــــــــر مـــــــ   ــ  ترومبلــــــــي"  ا أه تعريـــــــف ال فـــــــاية يمـــــ معـــــــ  اتلــــــــف  100فلقـــــــد أ ـــــــار "جيـــــ
ــا    ـــــــتلاف ســـــــياقا  الاســـــــتعمال، فمفهـــــــوم ال فـــــــاية للمنتمـــــــة يشـــــــير  ا معـــــــايير الر ـــــــد في  ااعـــــ
ــة،  ــة حســـــ  ااعلومـــــا  وااعـــــارف ااتاحـــ ــرية واااديـــــة واااليـــ الاســـــتعمال ا م ـــــ  وا فضـــــ  للمـــــوارد البشـــ

التــــــدفت البشــــــري  فاانتمــــــة الــــــتي تهــــــدف  ا الت ــــــور والتقــــــدم والنمــــــو والنجــــــا  كــــــ  عليهــــــا أه تمتلــــــا 

 
   ، 2023الجزائر،  ،01، العدد15، مجلة الباحث، المجلد( الكفاءة وأنظمة بنائها في المقاربة بالكفاءات مفهوم  لأ د ال يد،   1

 40 41 . 
 .4القرآه ال ر ، سورة الا لا ، الآية 2
ــرا،  3 ــ  يــــي  كــ ــد بــ ــاءات المــــدخ محمــ ــراش لالجزائــــر ، بالكفــ ــة و ســــ  مســــتواهم، اعــ ــوي  مســــتخدمي اللابيــ ــد الــــوطني لت ــ ، ااعهــ

2003  ،04. 
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ــم تشـــــير  ــتمرارية والبقـــــاي، كـــ ــت الفعاليـــــة والاســـ ــي  قـــ ــارف اللا مـــــة ل ـــ ــادي وااعلومـــــا  وااعـــ ــالي وااـــ وااـــ
ال فــــــــاية  ا ااهــــــــارا  والقــــــــدرا  الــــــــتي تســــــــع   ا القيــــــــام  نجــــــــا  مجموعــــــــة مــــــــ  الو ــــــــائف وااهــــــــام 

 .1تمة واا سسةوا عمال الواضحة والقابلة للقياس في اطار ا داي والنشاط دا   اان
بأ ــــا ليســــه أ ــــياي  de la competenceال فــــاية في كتابــــ   botofوفي جانــــ  آ ــــر يعــــرف 

ــتي يـــــتم اكتســـــالما مـــــ  طـــــرف ا فـــــراد لا  أو معــــارف يم ـــــ  اكتســـــالما، فااعـــــارف وااهـــــارا  والقـــــدرا  الــ
ــعة بشــــــ وه التــــــدبير والمح ــم علــــــ  درايـــــــة واســــ ــني أ ــــــم ذا  كفــــــاية بحيــــــث يم ـــــــ  القــــــول بأ ــــ اســـــــبة، تعــــ

ول ـــــــــــ  اذا تم تو يـــــــــــف هـــــــــــ ن ااعلومـــــــــــا  وااعـــــــــــارف في الوقـــــــــــه ااناســـــــــــ  وفي اا ـــــــــــاه ااناســـــــــــ  
، فال فـــــاية يـــــتم savoir mobiliserلاســــتعما ا نقـــــول أه هـــــ لاي ا فـــــراد يمتل ـــــوه ال فـــــاية اللا مـــــة 

ــ ة مــــــ   ـــــلال تو يـــــف ااعــــــارف والقـــــدرا  وااهـــــارا  امارســــــة  ــ   ــــــلال ممارســـــة ا نشـــ اكتســـــالما مـــ
ــل ذلـــــا  ــ   ـــــلال التلقـــــي الســـ ــراي أو مـــ ــالما مـــــ  فـــ ــ  اكتســـ ــاط ولا يم ـــ ــا  2النشـــ ــاب ااعلومـــ ، فاكتســـ

ــارف تو يفـــــا  ــارا  وااعـــ ــاية بـــــ  التو يـــــف الـــــلا م  ـــــ ن ااهـــ ــت ال فـــ ــارا  لا تعـــــني  قيـــ ــارف وااهـــ وااعـــ
 مناسبا ح  اعاجة  ا وهو ال ي يع يها قيمتها.
أداي نشـــــاط معـــــ  أو تقـــــد   ـــــدما  قابلـــــة للقيـــــاس كمـــــا تشـــــير ال فـــــاية  ا قـــــدرة العامـــــ  علـــــ  

فهنــــا نقـــــول  ه ال فـــــاية تـــــرتب  بشـــــ   مبا ـــــر   داي الـــــ ي يقـــــوم بـــــ  العامـــــ  امارســـــة أعمالـــــ  في أي 
علــــــ  أ ــــــا تم ــــــ  أحــــــد الســــــما  ا ساســــــية للأ ــــــخا   mansfield، كمــــــا يعرفهــــــا مانســــــفليد 3مجــــــال

علـــــ   rankinقـــــة، ومـــــ  جانـــــ  آ ـــــر يعرفهـــــا ران ـــــ  وا فـــــراد الـــــتي يـــــتم  ويلهـــــا  ا أداي وكفـــــاية متفو 
ــال أننـــــاي أداي  ــ  العمـــ ــة مـــ ــارا  والقـــــدرا  الـــــتي تتوقعهـــــا اا سســـ ــال والســـــلوكيا  وااهـــ ــا تعـــــني ا فعـــ أ ـــ

 مهامهم.

 
، العـــــدد 9، مجلـــــة أبحـــــاث نفســـــية وتربويـــــة، المجلـــــد(دور التمكـــــ  في تحســـــ  الكفـــــاءة المهنيـــــة للمـــــوارد البشـــــريةل ـــــديلي أسمـــــاي،  1

 . 218،  2018الراب ، جامعة قسن ينة لالجزائر ، 
ــد ا،  2 ــاش فضــــــــيلة، قلــــــــي عبـــــ ــة و ســــــــ  مســــــــتواهم، اعــــــــراش التربيــــــــة العامـــــــةحنـــــ ــوطني لت ــــــــوي  مســــــــتخدمي اللابيـــــ ، ااعهــــــــد الـــــ

 .141،  2009لالجزائر ، 
3 Succar, bilal, sher, willy &williams, anthony, (2003), and I ntegrated approacn to bim 

competencyassess ment, acquisition and application automa, p: 175, netherlands.   



 ماا يم ننريا:  الكااال الم،نيا                                                                             لرالاصل الثا

179 

 

ــدة جوانــــــ   ــ  عــــ ــاية بــــ ــر   ا موضــــــوع ال فــــ ــ  العلميــــــة الــــــتي ت ــــ ــر  ا دبيــــــا  وااراجــــ ــا تفــــ كمــــ
  1تشملها كالتالي

فعـــــــــال  ويـــــــــتم تعريفهـــــــــا  اهـــــــــارا  والقـــــــــدرا  الناعمـــــــــة، وتم ـــــــــ  نـــــــــوع كفــــــــاية الســـــــــلوكيا  وا   -
ــ  الاعتبـــــــار  ــال والســـــــلوكيا  اا لوبـــــــة في ســـــــبي   قيـــــــت ا هـــــــداف والنتـــــــائ ، مـــــــ  ا  ـــــــ  بعـــــ ا فعـــــ

 مراعاة مبادة العم  الجماعي والقيادة والتواص  واااذ القرار.
ــعبة ال فـــــاية الفنيــــــة  - ــدها مــــــ   ـــــلال مــــــا  وهـــــي تشــــــير  ا ااهـــــارا  والقــــــدرا  ال ـــ ويــــــتم  ديـــ

ــا   ــم بنجـــــ ــ  مـــــــ  أجـــــــ  أداي دورهـــــ ــم القـــــــدرة علـــــــ  القيـــــــام بـــــ ــوه  ـــــ ــ  ا فـــــــراد، وأه ت ـــــ كـــــــ  أه يعرفـــــ
 وفاعلية.
ــتي كــــــ  أه يتمتــــــ  لمـــــا ا فــــــراد مــــــ   - القـــــدرا   وتشــــــير  ا ااميـــــزا  وا  ــــــائص وال ــــــفا  الـــ

 أج  القيام بأنش تهم وأداي أدوارهم بغية  قيت ا هداف المحددة. 
ــوم ال فــــــاية علــــــ  أنــــــ  يعــــــني  ــتص في المجــــــال ااهــــــني يشــــــير  ا مفهــــ ــا آنــــــدري جي ــــــث وهــــــو مخــــ أمــــ

للقيــــام بنشــــاط عملــــي، ويم ــــ  ملاحتــــة  savoir – fairوااعرفــــة الفعليــــة  savoirت بيــــت ااعرفــــة 
ال فــــــــاية في الواقــــــــ  جوضــــــــوعية مــــــــ   ــــــــلال و يفــــــــة العمــــــــ  ويتهــــــــر انع اســــــــها مــــــــ   ــــــــلال ا داي 

ــا التيكيـــــــد أنـــــــ  لا يم ـــــــ   ليـــــــ  ال فـــــــاية في الواقـــــــ   لا مـــــــ   ـــــــلال ا فعـــــــال ، حيـــــــث 2ااهـــــــني يم ننـــــ
ــت هــــدف  ــعيا لتحقيــ ــا في موقــــف معــــ  ســ ــ  مــ ــت عمــ ــراد لتحقيــ ــا ا فــ ــوم لمــ ــة الــــتي يقــ ــلوكيا  اليوميــ والســ
ــاية  ــول أه ال فــ ــ  نقــ ــ ، وعليــ ــاي العمــ ــاك  الــــتي  ــــدث أننــ ــة ااشــ ــود لتغلــــ  علــــ  العراقيــــ  ومواجهــ منشــ

ي تم ـــــ  الجانـــــ  االاحـــــا القابـــــ  للقيـــــاس أي ا فعـــــال والســـــلوكيا ، وهـــــ ا ال ـــــر  في وصـــــفها الت ـــــور 
 .3هو الغال  وا ك ر انتشارا في المجال ااهني والتنتيمي والإداري وال ناعي

 
1 Ergenia, campeanu, sone, adrian, roxana, gapor, &muresan, (2011), organizational, 

competence – adevelopment framewovk, monogement & marketing ,06(02), p :320, 

romania. 
ــي ،  2 ــلال قريقـــــــة، فـــــــارس فضــــ أبعــــــاد المنظمـــــــة المتعلمــــــة وألرهــــــا في تطــــــوير الكفـــــــاءات الجماعيــــــة دراســــــة حالــــــة مؤسســـــــة لبــــ

، الجزائــــــــر، 01، العــــــــدد24، مجلــــــــة معهــــــــد العلــــــــوم الاقت ــــــــادية، المجلــــــــد(-المديريــــــــة الجهويــــــــة الصــــــــناعية ســــــــكيكدة-ســــــــونطراك 
2021  ،886. 

ــ  بكفـــــــاءة ر ب أق ـــــــي،  3 ــارالتكـــــــوي  الجـــــــامعي وعلاقتـــــ ــادية الإطـــــ ، أطروحـــــــة ماجســـــــتير، كليـــــــة العلـــــــوم في المؤسســـــــة الاقتصـــــ
 .64الانسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، ا ص تنتيم وعم ، جامعة اعاج  ضر  تنة، الجزائر،  
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وممـــــا ســـــبت ذكـــــرن  م اننـــــا  ديـــــد معـــــ  مفهـــــوم ال فـــــاية علـــــ  أ ـــــا تشـــــير  ا تـــــوفر مجموعـــــة مـــــ  
ي والقـــــــــــدرة علـــــــــــ  الاســـــــــــتدلال والإبـــــــــــداع واللاكيـــــــــــز عـــــــــــ  ا  ـــــــــــائص والســـــــــــما  ااعرفيـــــــــــة كالـــــــــــ كا

ــ   ــالقيم والدافعيــــــة والات ــــــال وااواقــــــف والتعــــــاوه مــــ ــة والســــــلوكية كــــ ااشــــــ لا ، وال ــــــفا  الاجتماعيــــ
ــ   ــر مــــ ــال تتهــــ ــا في  ــــــ   أفعــــ ــالما وتر تهــــ ــتم اكتســــ ــارا  يــــ ــا تعــــــني قــــــدرا  ومهــــ ــة هــــــ ن كلهــــ الجماعــــ

  لال ا داي دا   اا سسة أو اانتمة.
 وم المهنة: مفه .2.1

تشـــــــير ااهنـــــــة  ا ا نشـــــــ ة وا عمـــــــال الـــــــتي تســـــــع   ا  قيـــــــت مت لبـــــــا  واحتياجـــــــا  الانســـــــاه 
ــ   ــاه مـــــ ــتفادة الانســـــ ــا  اســـــ ــ  ن ـــــ ــار وتوســـــ ــاهم في انتشـــــ ــتمرارية، وتســـــ ــاي والاســـــ ــ  البقـــــ ــاعدن علـــــ وتســـــ
الوســـــــــائ  وااـــــــــوارد ااتاحـــــــــة، كمـــــــــا أه ااهنـــــــــة  ـــــــــدد للأفـــــــــراد وا  ـــــــــخا  مـــــــــواقعهم ضـــــــــم  التـــــــــدرج 

تمـــــاعي وال بقـــــي للمجتمـــــ ، لـــــ لا الســـــب  أصـــــبح موضـــــوع ااهـــــ  وااهنـــــة ذا أ يـــــة كبـــــيرة ضـــــم  الاج
الــــــــلااث النتــــــــري الاقت ــــــــادي السوســــــــيولوجي والــــــــتي واهتمــــــــه بتــــــــينير ااهنــــــــة علــــــــ  ت ــــــــور ااهــــــــارا  

 والقدرا  ااختلفة للأ خا  دا   المجتم .
ااهـــــــ  وتعـــــــني ا دمـــــــة،  مـــــــ  الناحيـــــــة اللغويـــــــة ااهنـــــــة تم ـــــــ  مفـــــــردة مـــــــ  أصـــــــ  مجمـــــــوع هـــــــو  -أ/

مهـــــنهم   ـــــدمهم، وااهنـــــة هـــــي  اع اقـــــة في العمـــــ  أو الو يفـــــة ونحـــــون وهـــــي النشـــــاط، والعمـــــ  يتـــــاج 
 . 1 ا ا قدمية وا برة وااهارة  ا أه ي    ا ااهنة كالعم   ليد

مــــــــ  الناحيــــــــة الاصــــــــ لاحية تعــــــــبر ااهنــــــــة عــــــــ  مجموعــــــــة مــــــــ  ا عمــــــــال وا نشــــــــ ة الــــــــتي   -ب/
هـــــــارا  وقـــــــدرا  معينـــــــة يقـــــــوم لمـــــــا ا فـــــــراد مـــــــ   ـــــــلال  ضـــــــوعها للممارســـــــا  التدريبيـــــــة تت لـــــــ  م

والت وينيــــــة، وقــــــد يتســــــ  مــــــدلول اا ــــــ لح ليشــــــم  عــــــدة أوجــــــ  للنشــــــاط الإنســــــا  أو يضــــــيت ليشــــــير 
 . 2 ا م  يقوم بأعمال يدوية  تاج  ا قدرا  ومهارا  يدوية
ــ   ـــــاهرة اجتماعيــــة يم ـــــ  وصـــــفها وفي جهــــة أ ـــــرى فقــــد عرفهـــــا العــــا، أليـــــو  علـــــ  أ ــــا ت عـــــبر عــ

ــ   ــا وتعمــ ــ نر فيهــ ــة الــــتي تــ ــ  ااختلفــ ــير عناصــــرها، ويتضــــح ذلــــا مــــ  العوامــ ــا وتفســ ــا و ليلهــ وملاحتتهــ
علــــــ  ذبو ــــــا أو  وهــــــا، ويتــــــع لنــــــا أه ااهنــــــة عبــــــارة عــــــ  عمــــــ  يتــــــاج  ا قــــــدرا  ومهــــــارا  وقواعــــــد 

 
، مخبر ااسيلة اللابوية في الجزائر في    التحدا   م  تغ  مكانتهاالمهنة في التراس السوسيولوجي وعوا نورالدي   مام،  يد جرو،   1

 . 8،  2016الراهنة، جامعة بس رة، الجزائر، 
- 755هـ/  422-138أرباب المه  وا رف في المجتم  الأندلسي خلال عصري الامارة وا لافة )قس اس عبد الستار  يد،   2

 . 322،  2013، أطروحة ماجستير، كلية اللابية، قسم التاريخ، ا ص سريخ اسلامي، جامعة الب رة، العرا ،  (1030
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ــا ــة لمـــــ ــة و اصـــــ ــ1معينـــــ ــاط ااعتـــــ ــ  والنشـــــ ــ  العمـــــ ــا أ ـــــــا تم ـــــ ــد للأفـــــــراد ، كمـــــ ــ  فوائـــــ ــت  عنـــــ اد الـــــــ ي ينـــــ
 وا  خا  ويتاج في ممارست  والقيام ب   ا ااهارة وا برة. 

وأمــــــا مــــــ  الناحيــــــة السوســــــيولوجية فــــــيم   أه نقــــــول أه ااهنــــــة تم ــــــ   ــــــ  العلاقــــــا  الــــــتي   ــــــم 
ــا ارتبـــــــاط مـــــــ  ا ـــــــبرا  الـــــــتي تمتـــــــا   لجـــــــودة في ا ت ـــــــا  العمـــــــ  ــ2التفاعـــــــ  الإنســـــــا  و ـــــ ة ، فااهنـــــ

تت ــــوه مـــــ  مجموعـــــة مـــــ  الواجبـــــا  والنشـــــاطا  الـــــتي يقـــــوم جمارســـــتها ا فـــــراد ويـــــتم تقـــــديمها ا ـــــلحة 
ــة الـــــتي  ــ  ااهنـــ ــ  وكميتـــ ــتح م في حجمـــ ــر تـــ ــ ا اارتـــــ  وا جـــ ــر أو مرتـــــ  معـــــ ، وهـــ المجتمـــــ  مقابـــــ  أجـــ

اعيـــــة يقـــــوم لمـــــا ا فـــــراد، وهـــــ لاي ا  ـــــخا  يتـــــوه بقـــــدر كبـــــير مـــــ  التقـــــدير والاحـــــلاام وا يبـــــة الاجتم
ــ  أ ـــــا  تـــــاج  ا تـــــدري  وت ـــــوي   ــة، ولعـــــ  مـــــا يميـــــز ااهـــ والـــــتي  ـــــدد طبقـــــتهم وم ـــــانتهم الاجتماعيـــ
ــ  المحلافــــــ  في المجــــــال ااهــــــني  ــ  ااهنيــــ ــد ااخت ــــ ــ  ا مــــــد ســــــواي في ااراكــــــز ااهنيــــــة أو عنــــــد أحــــ طويــــ

 .3والعملي
مـــــ  أجـــــ   قيـــــت منفعـــــة  فااهنـــــة تشـــــير أيضـــــا  ا الجهـــــد والنشـــــاط اابـــــ ول ســـــويا بـــــدنيا أو ف ـــــرا

ــ  اعرفــــة والو يفــــة وااهنـــــة  اقت ــــادية مشــــروعة  اصــــة   فــــراد الــــ ي  يمارســــو ا، ول ـــــ  هنــــاك فــــر  بــ
ــة فهـــــــي ت تســـــــ  مـــــــ   ـــــــلال  ــا اعرفـــــ ــا علـــــــ  الجانـــــــ  الإداري واا تـــــــ  وأمـــــ ــز أعما ـــــ فالو يفـــــــة تركـــــ

 .4لمهااامارسة اليومية والبسي ة ولا  تاج  ا وقه كبير م  أج  اتقا ا وتع
ــ  ونشــــــاط الانســــــاه الــــــ ي  ــ   ــــــلال مــــــا ســــــبت ذكــــــرن أه ااهنــــــة تم ــــــ  عمــــ ــ  القــــــول مــــ  ذه يم ــــ
ــ ن ااهنــــة  تــــاج  ا ت ــــوي  وتــــدري   يشــــغل  ويقــــوم بــــ  مــــ  أجــــ  م ــــلحة ومنفعــــة عنــــد الآ ــــري ، وهــ
ودراســــــة نتريــــــة طويلــــــة ســــــويا في ااراكــــــز ااتخ  ــــــة أو في ور ــــــا  العمــــــ  أو في ااــــــدارس الــــــتي تعــــــ  

، وهــــــــ ن ااهــــــــ  في اعقيقــــــــة  لا أدوار اجتماعيــــــــة تميــــــــز عمــــــــ  الفــــــــرد دا ــــــــ  النســــــــت  لتــــــــدري  ااهــــــــني
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ــباع  الاجتمـــــــاعي، ونشـــــــاط نـــــــوعي يـــــــرتب   لبيئـــــــة الـــــــتي تميـــــــز ســـــــو  العمـــــــ  وميدانـــــــ  ويســـــــع   ا ا ـــــ
 .1الاحتياجا  ا ساسية للأفراد و ديد أوضاعهم الاجتماعية

 مفهوم الكفاءة المهنية: .3.1
هنيــــــة أحــــــد اا ــــــ لحا  ااتداولــــــة في الف ــــــر الإداري والتنتيمــــــي وذلــــــا يم ــــــ  مفهــــــوم ال فــــــاية اا

ــدماتي، وهـــــ ا راجـــــ   ا اا انــــــة  ــ  الجـــــا  الاقت ـــــادي وا ـــ ــير أ يتـــــ  في اا سســـــا  واانتمـــــا  مـــ نتـــ
ــور  ــبح يم ـــــــ  محـــــ ــرد العامـــــــ  وااو ـــــــف أصـــــ ــة الإنتاجيـــــــة، حيـــــــث أه الفـــــ ــا في العمليـــــ ــبح يتلهـــــ الـــــــتي أصـــــ

ــو  ــة العمــــ  ســ ــة مــــ  القواعــــد والشــــروط الاهتمــــام في بيئــ ــوفير مجموعــ ــا مــــ   ــــلال تــ ــا أو  ارجهــ يا دا لهــ
 التي تساعدن عل  ا داي ب فاية وفاعلية.

ــة  ــا  ا دماتيـــــــ ــ  اا سســـــــ ــو ف  دا ـــــــ ــال وااـــــــ ــة للعمـــــــ ــدرا  ااهنيـــــــ ــوير القـــــــ ــة ت ـــــــ ــا أه أ يـــــــ كمـــــــ
، والإنتاجيـــــة كم سســـــة ســـــونلغا  أصـــــبح ضـــــرورة ملحـــــة  اصـــــة مـــــ  التقـــــدم والت ـــــور اعاصـــــ  في العـــــا،

وذلـــــا مـــــ   ـــــلال تـــــوفير مراكـــــز تـــــدري  وت ـــــوي  مهمتهـــــا مســـــاعدة ا فـــــراد علـــــ  اســـــتعمال الوســـــائ  
ب ريقـــــة صــــــحيحة وم اليــــــة اســـــاعدتهم في  ادة الإنتاجيــــــة، كــــــ لا الرعايـــــة والاهتمــــــام الــــــ ي كــــــ  أه 
يتـــــــ  بـــــــ  العمـــــــال وااـــــــو ف  دا ـــــــ  اا سســـــــة والـــــــ ي ســـــــي دي  ا  ادة حالـــــــة الرضـــــــا كـــــــ  هـــــــ ن 

 ف  ا  ادة ال فاية للعمال وااو ف  أو اعفا  عليها.ا مور تهد
كــــ  هــــ ا ال ــــر  الســــابت جعــــ  مــــ  موضــــوع ال فــــاية ااهنيــــة أحــــد العوامــــ  ااهمــــة الــــتي يهــــتم لمــــا 
المجتمــــــ  في ااقــــــام ا ول وذلــــــا مــــــ   ــــــلال ت ــــــوير القــــــدرا  وااهــــــارا  ا اصــــــة  لعمــــــال وااــــــو ف  

ــ   ـــــلال التــــدري  والت ـــــوي  واامارســــة ــ  علـــــ  تــــوفير بيئـــــة عمــــ  مناســـــبة تقــــوم علـــــ  مــ ، كـــــ لا العمــ
ــة  ــا علــ ــاك رضــ ــوه هنــ ــ  أه ي ــ ــ  علــ ــ  ذلــــا العمــ ــ لا  ادة علــ ــلاام كــ ــدير والاحــ ــنة والتقــ ــة اعســ ااعاملــ
طبيعـــــة وطريقـــــة تســـــيير العمـــــ  دا ـــــ  اا سســـــة مـــــ  طـــــرف كـــــ  الفـــــاعل ، ا مـــــر الـــــ ي ســـــوف يســـــهم 

 في  ادة وت وير ال فايا  ااهنية في اانتمة.
 ه مفهــــــوم ال فــــــاية ااهنيــــــة يتميــــــز بتعــــــدد ا وجــــــ  والجوانــــــ  لــــــ لا نجــــــد أه هنــــــاك عــــــدم ا ــــــاع 
ــ   ــال يرجــ ــة اعــ ــ ا ب بيعــ ــام ، وهــ ــاد تعريــــف موحــــد ذو معــــ   ــ ــاح   والدارســــ  في  كــ مــــ  طــــرف البــ
ــ  جـــــزئ   ــ لح ال فـــــاية ااهنيـــــة يت ـــــوه مـــ ــتلاف المجـــــالا  والت ـــــورا  والا ت اصـــــا ، وم ـــ  ا ا ـــ

ــاية ــا  ال فــ ــ لح   ــ ــنت ر   ا تعريــــف م ــ ــ ا اا لــــ  ســ ــابقا وفي هــ ــ  ســ ــا تم ت ــــر   ليــ ــ ا مــ ــة وهــ وااهنــ
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ــو تعريــــــف  ــة هــــ ــاية ااهنيــــ ــاريف الــــــتي أع ــــــه معــــــ  ا ــــــ لح ال فــــ ــة،  ه مــــــ  أول التعــــ ــاية ااهنيــــ ال فــــ
الـــــ ي قـــــال فيـــــ  أ ـــــا تم ـــــ  أ ـــــ  ااســـــ ولية واابـــــادرة مـــــ   PHILIPPE ZARIFIAفليـــــ   ارفيـــــاه 

ــ  أو  ــ  القيـــــــام بعمـــــ ــعيا  مختلفـــــــة، كمـــــــا أ ـــــــا تم ـــــــ  اتجـــــــان اجتمـــــــاعي وتتهــــــــر في أجـــــ مهمـــــــة في وضـــــ
ــاي الفـــــرد  ــم وذكـــ ــ  فهـــ ــاه علـــ ــي تعـــــبر في أك ـــــر ا حيـــ ــة أو فرديـــــة، وهـــ ــوه  اعيـــ ــيرة قـــــد ت ـــ ــ ال ك ـــ ا ـــ

ــة ــا علـــــــ  هـــــــ ا التعريـــــــف فلننـــــــا نقـــــــول أه مفهـــــــوم 1اواجهـــــــة مختلـــــــف الوضـــــــعيا  ااهنيـــــ ، ول ـــــــ  تعقيبـــــ
ــا ارتــــب    ــا مــ ــاية ااهنيــــة غالبــ ــ ا ال فــ ــا، ول ــــ  هــ اقــــدرة علــــ  تســــيير ااناصــــ  وا عمــــال أو ااعرفــــة لمــ

لا ي ـــــــوه في ال  ـــــــير مـــــــ  ا حيـــــــاه  نـــــــ  ليســـــــه بحيا تنـــــــا لشـــــــهادة ت بـــــــه كفايتنـــــــا ااهنيـــــــة أو قيامنـــــــا 
ــلاة ت وينيـــــــــة وتدريبيــــــــة نســــــــت ي  أه نت ـــــــــرف ب فــــــــاية في مجــــــــالا  العمـــــــــ  والــــــــتي تتميـــــــــز   جــــــــراي فــــــ

أه ال فــــــاية هــــــي تعــــــني القــــــدرة الدائمــــــة وااســــــتمرة الــــــتي تــــــ دي  ا  لتجديــــــد واعدانــــــة، وعليــــــ  نقــــــول 
 تسيير العم  في وضعيا  مختلفة سويا معقدة وغير مستقرة أو الع ا.

ــتي كـــــ  أه  ــ  العناصــــر الــ ــني مجموعــــة مــ كــــ لا هنــــاك تعريــــف آ ــــر يقــــول  ه ال فــــاية ااهنيـــــة تعــ
والقــــــــــــدرا  وااهــــــــــــارا   يمتل هــــــــــــا ويمارســــــــــــها العمــــــــــــال وااــــــــــــو ف  وتتم ــــــــــــ    ي ــــــــــــا في ااعــــــــــــارف

والاتجاهــــــا  والــــــتي تســــــاعدهم علــــــ  أداي أعمــــــا م و ديــــــة أدوراهــــــم ومســــــ ولياتهم، ويــــــتم تقييمهــــــا مــــــ  
ــ   قيـــــــت  ــر علـــــ ــير مبا ـــــ ــر وغـــــ ــير مبا ـــــ ــا  نـــــ ــامل  و ـــــ ــدراي وااتعـــــ ــبراي والا ت اصـــــــ  وااـــــ طـــــــرف ا ـــــ

ل الـــــتي تت لبهـــــا ااهـــــام أو ، كمـــــا تشـــــير  ا القـــــدرة علـــــ  القيـــــام   نشـــــ ة وا عمـــــا2اانتمـــــة  هـــــدافها
 . 3ااهمة، كما تعني ممارسة ا نش ة التي تت لبها و يفة م  الو ائف

ومــــ  ااعــــا  الــــتي أع يــــه افهــــوم ال فــــاي ااهنيــــة والــــتي  ــــا علاقــــة ب رحنــــا ودراســــتنا هــــي مجموعــــة 
ــام الـــــتي  ــ  ااهـــ ــام بتنفيـــ ــ  القيـــ ــدرة علـــ ــا القـــ ــال بأ ـــ ــ ي قـــ ــور والـــ ــوك  يـــ ــدأها بتعريـــــف لـــ ــاهيم نبـــ ــ  اافـــ مـــ

ــا ــتها و ليلهــ ــ   ــــلال دراســ ــاس مــ ــ  والقيــ ــة في الواقــ ــا قابليــــة االاحتــ ــددة، والــــتي  ــ ــوه محــ ــيرها  ت ــ وتفســ
ــا   ــبي  انجــ ــوارد في ســ ــ  ااــ ــ  ووضــ ــتعدادا  لتجنيــــد وتجميــ ــة مــــ  الاســ ــا تم ــــ  مجموعــ ــا، وهــــي أيضــ وفهمهــ

 
1 JEAN_LUCBERNAUD ET CLAUD LEMOIN, PSYCHOLOLGIE DU TRAVAIL 

ET DES ORGANISATION, PUNOD, PARIS ,2000, P :141. 
ــو ا ــــــير،  2 ــو ي محمــــــد أبــــ ــاءة المهنلهــــــا  فــــ ــ  الكفــــ ــا في رفــــ ــة ودورهــــ ــة التنظيميــــ ــدري  في المعرفــــ ــة التــــ ــاء هيئــــ ــد  أعلــــ ــة لــــ يــــ

،   2023، مجلـــــة جامعـــــة الفيـــــوم للعلـــــوم اللابيـــــة والنفســـــية، المجلـــــد الســـــاب  عشـــــر، العـــــدد الســـــادس، م ـــــر، (بالجامعـــــات المصـــــرية
 282-283  . 

ــرحيم ذاب،  3 ــاط، عبـــــد الـــ ــة لعبـــــد ال ـــــر  ا يـــ ــة بدولـــ ــة في وزارة التربيـــ ــاء ا دمـــ ــم ألنـــ ــاءة للمعلـــ ــام تقـــــوا الكفـــ )الكويـــــت( نظـــ
 .   30،  1996، المجلة اللابوية، المجلد العا ر، العدد ال ام  ونلان ، ال ويه، (دراسة تقويمية
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ــة ذلــــــــا  لا أننــــــــاي  ديــــــــة النشــــــــاط والعمــــــــ  ــتيوار  1الو يفــــــــة والعمــــــــ ، ولا يم ــــــــ  ملاحتــــــ ، أمــــــــا ســــــ
STUART  ــو ــة الـــــتي يقـــ ــة  اهنـــ ــا علاقـــ ــائف و ـــ ــرتب   لو ـــ ــاية الـــــتي تـــ ــا تلـــــا ال فـــ ــا بأ ـــ ــا فيعرفهـــ م لمـــ

ــو  ــا فيليــــ  برونــ ــاية، أمــ ــ ا الفــــرد ذو كفــ ــة نقــــول أه هــ ــاس هــــ ن اعالــ ــة، وعلــــ  أســ ــراد دا ــــ  اانتمــ ا فــ
ــ   ــة في  ـــــ  معـــــ  مـــ ــا القـــــدرة علـــــ  العمـــــ  بفاعليـــ ــفها بأ ـــ ــر مـــــ  ذلـــــا عنـــــدما وصـــ فيـــــ ه   ا أك ـــ
ــا، فعنــــــد مواجهــــــة  الوضــــــعيا ، فهــــــي مهــــــارا  تســــــتند  ا معلومــــــا  ومعــــــارف ول نهــــــا لا اتــــــزل فيهــــ

يا  و مهمــــــا  صــــــعبة كــــــ  اســــــتخدام أفضــــــ  ااــــــوارد ااعرفيــــــة والف ريــــــة والجســــــدية مــــــ  أجــــــ  وضــــــع
ــا ــارا  وااعــــارف والقــــدرا  2 كــــاد أم ــــ  اعلــــول اواجهتهــ ــا تعــــني مجمــــوع ااهــ ــا بور ــــي بأ ــ ، كمــــا عرفهــ

 .3التي تم اكتسالما م  طرف ااو ف م  أج  تو يفها في وضعيا  مهنية دقيقة ومعقدة
ــتي ت رقــــــه ا ـــــــ لح ال فــــــاية ااهنيــــــة ســـــــنلتزم وفي ا  ــــــير   ــــــ ا ال ـــــــر  ونتــــــرا لتعــــــدد ااعـــــــا  الــــ

 لتعـــــاريف الـــــتي  ـــــا علاقـــــة مبا ـــــرة  ا سســـــة واانتمـــــة  اصـــــة في الجانـــــ  الإداري والتنتيمـــــي، وهـــــ ا 
  4ما نجدن عند  ليزا ث لوكار حيث وضحه مفهوم ال فاية ااهنية في عدة نقاط هي كالآتي

ــيرورة/ عم - ليــــــة  نتــــــاج لــــــلأداي الفعــــــال مــــــ  الناحيــــــة الاقت ــــــادية والاجتماعيــــــة وت ــــــوه بشــــــ   ســـ
 منتتم في وضعيا  مهنية محددة ومعينة.

ســـــيرورة/ عمليـــــة متعـــــددة ا بعـــــاد تتفاعـــــ  مـــــ  المحـــــي  لمـــــدف  قيـــــت مشـــــروع  خ ـــــي ومهـــــني،   -
 كح  مش   في وضعية صعبة في الواق  م   لال تجنيد القدرا  العلائقية والتقنية.

ــيرورة/ عمليــــــة  اعيــــــة وفرديــــــة   ه الشــــــخص الــــــ ي يمتلــــــا كفــــــاية هــــــو الــــــ ي ينجــــــز ااهــــــام  - ســـ
ــة  ــارا  وااعـــــارف اواجهـــ ــة القـــــدرا  وااهـــ ــا كافـــ ــا، حيـــــث تمتـــــزج فيهـــ ــة مـــــ  نوعهـــ ب ريقـــــة فريـــــدة و اصـــ
ــعيا  ااهنيـــــة ال ـــــعبة، ومـــــ  تتهـــــر ال فـــــاية في  ـــــب ة ااـــــوارد الفرديـــــة والنســـــقية ااهنيـــــة، كمـــــا أه   الوضــ

 
ــاءات )  كمـــــال من ـــــور، سمـــــا  صـــــو  1 ــي  الكفـــ ــارتســـ ــاهيمي والمجـــــالات الكـــــ   الإطـــ ــة، (المفـــ ــادية واداريـــ ــة ابحـــــاث اقت ـــ ، مجلـــ

  .   50،  2010العدد الساب ، بس رة، 
ــزو ،  2 ــاش عـــــ ــراب  عيـــــ ــ مـــــ ــة للعامـــــ ــاءة المهنيـــــ ــة الكفـــــ ــات في تنميـــــ ــا المعلومـــــ ــوم دور تكنولوجيـــــ ــة العلـــــ ــوران، كليـــــ ــة دكتـــــ ، أطروحـــــ

الانســـــــانية والاجتماعيـــــــة، قســـــــم العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة، ا ـــــــص تنميـــــــة ااـــــــوارد البشـــــــرية، جامعـــــــة محمـــــــد  يضـــــــر بســـــــ رة، الجزائـــــــر، 
2017  ،47 . 

ــااســــــوس يعقــــــوب،  3 ة والدافعيــــــة الشخصــــــية والثقافــــــة التنظيميــــــة وعلاقتهــــــا بتحقيــــــ  الادارة بالجــــــودة تقــــــوا الكفــــــاءة المهنيــــ
ــالي ــيم العــــ ــات التعلــــ ــاملة في مؤسســــ ــة الشــــ ــنفا، جامعــــ ــم الــــ ــة، قســــــم علــــ ــانية الاجتماعيــــ ــوم الانســــ ــة العلــــ ــوران، كليــــ ــة دكتــــ ، أطروحــــ

 .45،  2016، الجزائر، 2وهراه
  .46-45ااسوس يعقوب، اارج  نفس ،     4
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ــ  ااـــــوارد البشـــــرية علـــــ  مختلــــــف كفـــــا ــ  ال قافـــــة التنتيميـــــة للمنتمـــــة واا سســـــة ومـــ ية الفـــــرد تتغـــــ ى مـــ
 مستواتهم.

عمليــــــــة دينامي يــــــــة   ه ال فــــــــاية ااهنيــــــــة تســــــــتند في بنائهــــــــا علــــــــ  مجموعــــــــة ااعــــــــارف وااــــــــوارد  -
ــبر  ــئة والمحــــي  وا ــ ــدري  والت ــــوي  واامارســــة والتنشــ ــ   ــــلال التــ ــرد مــ ــ  طــــرف الفــ ــبة مــ ة ااهنيــــة اا تســ

ااتنوعــــة وااواجهـــــة اليوميـــــة للمشـــــاك ، ومـــــ   ـــــلال هــــ ا ااســـــار ن كـــــد أه اامارســـــة ااســـــتمرة والدائمـــــة 
 لل فاية ااهنية تضم   ا ال يانة والبقاي، وقد تم توضيح ه ا في الش   التالي 

 

 
 : يوضح مكو ت الكفاءة المهنية م  إعداد الباحث. (14) الشك  رقم 

 م اننــــــــا القــــــــول  ه تعريــــــــف ال فــــــــاية ااهنيــــــــة يشــــــــير  ا أنــــــــ  مح ــــــــلة ا ــــــــبرا  وا فعــــــــال ومنــــــــ  
ــ  أداي و يفـــــة معينـــــة  ــ  أجـــ ــدرا  واامارســـــا  في المجـــــال ااهـــــني مـــ ــبة وااعـــــارف وااهـــــارا  والقـــ اا تســـ
ــمي ــة لالجســـ ــاط  لقـــــدرة الفرديـــ ــا ارتبـــ ــة  ـــ ــاية ااهنيـــ ــة، وال فـــ ــة اا لوبـــ ــة والفعاليـــ ــز  ل فايـــ ة بشـــــ   متميـــ

والعقليــــة  كمـــــا ا ــــا منشـــــ ة  لبيئــــة الـــــتي يســـــود فيهــــا العمـــــ ، كــــ لا  م اننـــــا  ــــلال طرحنـــــا التفريـــــت 
 ب  بع  اا  لحا  التي  ا علاقة  ل فاية ااهنية كالآتي 

ال فـــــــــاية  هـــــــــي نشـــــــــاط وممارســـــــــة وت بيـــــــــت وأفعـــــــــال ملاحتـــــــــة في الواقـــــــــ  وقابلـــــــــة للقيـــــــــاس   -أ/
ــ  ــ  العناصــــــــر كالقـــــــدرا  والاســــــــتعدادا   والدراســـــــة، و عـــــــادة انتــــــــاج ا فعـــــــال مـــــ  ــــــــلال مجموعـــــــة مـــــ

 .1وااهارا  التي تهدف كلها  ا  قيت هدف محدد
ــرد   -ب/ ــبها الفـــــــ ــا  الـــــــــتي ي تســـــــ ــانا  وااع يـــــــ ــة  وتشـــــــــير  ا مجمـــــــــوع ااعلومـــــــــا  والبيـــــــ ااعرفـــــــ

  لال ا نش ة العملية والعقلية.

 

 . 45،   2004، دار النهضة العربية، بيرو ، المقاربة بالكفايات في المدرسة والمهنةبيرنو فيلي ،   1 
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ــادر ااعرف  -ا/ ــدرا  لالاســــــــــتعدادا    تعــــــــــني مجمــــــــــوع اا ــــــــ ــة، وا  ــــــــــائص القــــــــ يــــــــــة والف ريــــــــ
الشخ ــــــية المجنــــــدة في وضــــــعية مهنيــــــة محــــــددة مــــــ  أجــــــ   قيــــــت نتــــــائ  منتتــــــرة ل لتــــــدري  واامارســــــة 

 والت وي   تنت  القدرا  م   وي  الاستعدادا .
العوامـــــ  الدافعـــــة  وهـــــي العمليـــــا  الـــــتي تنشـــــ  و ـــــرك وت ـــــوه وتوجـــــ  أفعـــــال ا فـــــراد نحـــــو   -د/ 

  قيت ا هداف.
ــي -ه/ ــا  المحــــــــ ــرايا ، واانــــــــ ــيم ا عمــــــــــال، والإجــــــــ ــة تنتــــــــ  / النســــــــــت ااهــــــــــني  ويشــــــــــير  ا طريقــــــــ

ــاية ااهنيـــــة  ــ  ال فـــ ــير علـــ ــا  نـــ ــ   ـــ ــ ن العوامـــ ــ  هـــ ــة، كـــ ــا  ااهنيـــ ــوع العلاقـــ ــائف، ونـــ ــي، والو ـــ التنتيمـــ
 م  حيث ممارستها واكتسالما وصيانتها.

 . خصائص وأهمية ومكو ت الكفاءة المهنية:2
ــم علــــــــ  اانت مـــــــا  واا سســــــــا  الاهتمـــــــام جوضــــــــوع ال فـــــــاية ااهنيــــــــة للعمــــــــال أصـــــــبح مــــــــ  ااهـــــ

ــا   ــة واا سســــــا  الــــــتي ت مــــــح  ا النجــــ ــا  ااهنيــــ ــبح مــــــ  الضــــــروري علــــــ  اانتمــــ وااــــــو ف ،  ذ أصــــ
ــر  وأســــــالي  العمــــــ ، ممــــــا أدى  ا  ــتي   ــــــ  في طــــ أه تواكــــــ  التحــــــولا  والت ــــــورا  والتغــــــيرا  الــــ

ــ   ــة مـــ ــا  ااهنيـــ ــا  واانتمـــ ــوه اا سســـ ــة أه تت ـــ ــة والعاليـــ ــة ال ويلـــ ــبرة ااهنيـــ ــديهم ا ـــ ــاي لـــ ــاعل  أكفـــ فـــ
في العمــــــــ ، ا مــــــــر الــــــــ ي أدى  ا  هــــــــور عــــــــدة   ــــــــائص وم ــــــــونا  لل فــــــــاية ااهنيــــــــة في الع ــــــــر 
اعــــــالي بســــــب  ا  يــــــة الــــــتي أصــــــبحه ت تســــــيها كيحــــــد العوامــــــ  الــــــتي تــــــ دي  ا النجــــــا  والديمومــــــة 

 والبقاي.
 ة:. خصائص الكفاءة المهنية في المؤسس 1.2

ت مــــــــ  أ يــــــــة ال فــــــــاية ااهنيــــــــة في ا  ــــــــائص الــــــــتي تميزهــــــــا في الجوانــــــــ  الإداريــــــــة والتنتيميــــــــة في 
ــة  ــائ  وهـــــــي  قيـــــــت أهـــــــداف اا سســـــ ــ  النتـــــ ــالي  للوصـــــــول  ا أفضـــــ ــتعما ا أم ـــــــ  ال ـــــــر  وا ســـــ اســـــ

  1واانتمة، وم  ه ن ا  ائص ن كر مجموعة منها كالآتي
ــع   ا  قيــــــت هــــــدف  - ــت  لـــــــة ال فــــــاية ااهنيــــــة تســــ محـــــــدد  تهــــــدف ال فــــــاية ااهنيــــــة  ا  قيــــ

ــت مار في  مــــــ  الغــــــاا  وا هــــــداف المحــــــددة والــــــتي كــــــ   نجا هــــــا و قيقهــــــا، وذلــــــا مــــــ   ــــــلال الاســــ
 القدرا  وااهارا  وااعارف م  أج   قيت تلا ا هداف والغاا  بش   كام  و ام .

 
 .85يعقوب  دكة أسماي، مرج  سابت،    1
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لا  تي مــــــ  الفــــــرد  لف ــــــرة، و  ــــــا  ال فــــــاية ااهنيــــــة م تســــــبة  وهــــــ ا يشــــــير أه ال فــــــاية ااهنيــــــة -
ــ ن  ــاع هــــ ــد اجتمــــ ــة، وعنــــ ــروف اعياتيــــ ــوي  والتــــ ــدري  والت ــــ ــة والتــــ ــ   ــــــلال اامارســــ ــالما مــــ ــتم اكتســــ يــــ
ــة  ــها الــــبع  تتولــــد ا ــــبرة عــــ  ال ريــــت ا قدميــ ــاية مــــ  بعضــ العوامــــ  الــــتي تســــاعد علــــ  اكتســــاب ال فــ

 في المجتم  ك  . فتتحول  ا ممارسة عقلية وعملية في انجا  ا عمال وا نش ة
ال فـــــاية ااهنيـــــة تميـــــز الفـــــرد والعامـــــ  وااو ـــــف قبـــــ  أه تميـــــز اا سســـــة واانتمـــــة الـــــتي ينتمـــــي  ـــــا  -

 ه ا الفرد أو ااو ف أو العام .
ال فـــــــاية ااهنيـــــــة تتميـــــــز بأ ـــــــا تم ـــــــ  مجموعـــــــة مـــــــ  ااعـــــــارف وااهـــــــارا  والقـــــــدرا ، يســـــــتعملها  -

 م لوبة أنناي  روف محددة ومعينة.الفرد لتحقيت و نجا  أهداف 
ــودة  - ــها وذلــــــا مــــــ   ــــــلال جــــ ــة قياســــ ــو  مــــــ   ــــــلال  م انيــــ ــة التقــــ ــا قابليــــ ــة  ــــ ــاية ااهنيــــ ال فــــ

العمــــ  اانجــــز مــــ  طــــرف الفــــرد العامــــ ، نوعيــــة اانــــت  الــــ ي توصــــ   ليــــ ، حــــ  و ه كــــاه بشــــ   غــــير 
هـــــ  قـــــام جـــــا طلـــــ  دقيـــــت وي ـــــوه ذلـــــا بعـــــدة مقـــــاييا، م ـــــ   هـــــ  النـــــات  الـــــ ي قدمـــــ  ذو جـــــودة؟ 

ــا الفــــــرد بغــــــ  النتــــــر عــــــ   ــ  حيــــــث العمليــــــة الــــــتي يقــــــوم لمــــ ــة تقويمهــــــا مــــ ــ ؟  لإضــــــافة  ا  م انيــــ منــــ
ااخرجــــــــا ، وذلــــــــا عــــــــ  طريــــــــت اع ــــــــم علــــــــ  ســــــــرعة  نجــــــــا  العمليــــــــة، الاســــــــتقلالية، العلاقــــــــة مــــــــ  

 .1الآ ري ، وه ن كلها تم   كفايا  
ــ  رؤيتــــ ، وا ـــــ - ــ لح مجــــرد لا يم ــ ا يــــتم قياســــ  مــــ  ملاحتتــــ  في الواقــــ  مـــــ  ال فــــاية ااهنيــــة م ــ

 ــــــلال ااخرجــــــا  والنتــــــائ  ااتح ــــــ  عليهــــــا مــــــ   ــــــلال ا داي والنشــــــاط ثم يــــــتم  ليلهــــــا وتفســــــيرها 
 .2م   لال الوسائ  وال ر  ااستخدمة م  أج   قيت تلا ااخرجا  والنتائ 

د أه يشـــــ لوا م ـــــدرا ال فـــــاية ااهنيـــــة مفهـــــوم متقـــــادم جعـــــ  انـــــ  في حـــــال عـــــدم الســـــما  للأفـــــرا -
 لل فاية فل ا سوف تتعرض للتقادم وه ا ما سي دي  ا عدم بقائها وفنائها  ل لية.

تتميــــــــز ال فــــــــاية ااهنيــــــــة بأ ــــــــا ذا  طــــــــاب  تراكمــــــــي وتجميعــــــــي   ــــــــا تمــــــــزج مــــــــا بــــــــ  ااعــــــــارف -
البــــــــد  وااعلومـــــــا  وااهـــــــارا  والقــــــــدرا  أي الجمـــــــ  مـــــــا بــــــــ  الجانـــــــ  العقلـــــــي الف ــــــــري والجانـــــــ  

 الجسدي.

 
  . 21دار ا لدونية، الجزائر،    -الأبعاد والمنطلقات-  بيداغوجية التدري  بالكفاءات فريد حاجي 1
ــاية، ااوقـــــــــــــــــــ    2 ــ  أهـــــــــــــــــــم تعريفـــــــــــــــــــا  ال فـــــــــــــــــ ــ ؟ مـــــــــــــــــ ــ  وأ يتـــــــــــــــــ ــوم ال فـــــــــــــــــــاية و  ائ ـــــــــــــــــ ــو مفهـــــــــــــــــ  //:HTTPSمـــــــــــــــــــا هـــــــــــــــــ
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ــة  - ــينر  لدينامي يــــــ ــة مــــــــ   ــــــــلال التحفيــــــــز والــــــــ ي يتــــــ ــاية ااهنيــــــ ــاب ال فــــــ تمــــــــر مراحــــــــ  اكتســــــ
الف ريــــــــة والعقليــــــــة للفــــــــرد، وت ــــــــوه علــــــــ  الشــــــــ   التــــــــالي الفضــــــــول ثم اعاجــــــــة  ا الفهــــــــم ثم انبــــــــا  

ثم القــــــــدرة علــــــــ  ســــــــلوك طريــــــــت  VOULOIRالــــــــ ا ، ثم يــــــــتم  ويــــــــ  هــــــــ ا الإحســــــــاس  ا الرغبــــــــة 
ــير يــــــتم القيـــــام  لفعـــــ  POUVOIRمعـــــ   ــ   ــــــلال اســـــتعمال الفــــــرد FAIREوأ ـــ ، ويتــــــيت  ذلـــــا مـــ

 ل فايات  م  أج   قيت ا هداف ااس رة واانشودة.
ــ    ـــــائص، نتوصــــ   ا أه مفهــــوم ال فـــــاية ااهنيــــة أوســــ  ب  ـــــير  وبنــــاي علــــ  مــــا ســـــبت ذكــــرن مــ

ااعلومـــــــــا  وااعـــــــــارف مـــــــــ   قيـــــــــت الغـــــــــاا  وا هـــــــــداف،  ه ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة تســـــــــتوج   ويـــــــــ  
اا تســـــبة والقـــــدرة علـــــ  ا تيـــــار ااـــــوارد ااناســـــبة مـــــ  مـــــا يتناســـــ  مـــــ  الوضـــــعيا  الـــــتي تواجـــــ  العامـــــ  
أو الفـــــرد، أي أه ال فـــــاية ااهنيـــــة تـــــبر  وتتوضـــــح مـــــ   ـــــلال القيـــــام بتجنيـــــد ااعـــــارف وااعلومـــــا  مـــــ  

الواقعيـــــــــة الـــــــــتي ، يـــــــــتم حســـــــــ  ااهـــــــــارة والقـــــــــدرة في ا داي مـــــــــ  الت يـــــــــف مـــــــــ  الوضـــــــــعيا  الجديـــــــــدة و 
 م ادفتها م  قب .

 . الجوانب المكونة للكفاءة المهنية:2.2
 ه ال فـــــــاية ااهنيـــــــة تعتـــــــبر أحـــــــد ااتغـــــــيرا  التنتيميـــــــة الـــــــتي  ـــــــا  نـــــــير واضـــــــح في أفعـــــــال ا فـــــــراد 
ــا م وو ـــــــائفهم، حيـــــــث  ــداعا وتميـــــــزا في أداي أعمـــــ ــر ابـــــ ــم أك ـــــ ــ   ـــــــلال جعلهـــــ ــو ف  والعمـــــــال مـــــ وااـــــ

ااهنيــــة في الشــــغ  والعمــــ  مــــ  أق ــــاب وجوانــــ  م ونــــة  ــــا  اصــــة لمــــا تجعــــ  منهــــا  تت ــــوه ال فــــاية
    1عملية مهنية مميزة، وتتش   م ونا  ال فاية ااهنية م  جانب  متناقض   ا

اا ــــــــونا  التــــــــاهرة وا ارجيــــــــة لل فــــــــاية ااهنيــــــــة  وتشــــــــير هــــــــ ن اا ــــــــونا   ا الجانــــــــب الأول: 
والت ــــــرفا  واامارســــــا  الــــــتي يقــــــوم بــــــ  ا فــــــراد والعمــــــال وااــــــو ف   ااميــــــزا  والســــــلوكيا  وا فعــــــال

أننــــــاي قيــــــامهم بأعمــــــا م ااهنيــــــة ا اصــــــة بحيــــــاتهم اليوميــــــة، ويم ــــــ  تم يلهــــــا   عمــــــال ااهنيــــــة ااختلفــــــة 
 م    الدورا  والاجتماعا  والبرام  ااهنية .... وغيرها.

ــلا ــف  مـــــ   ـــ ــتم وصـــ ــوه يـــ ــ ا اا ـــ ــا  لمـــ ــر  ـــ ــان آ ـــ ــاك اتجـــ ــاية وهنـــ ــالي  لال فـــ  –ل ننائيـــــا  كالتـــ
والتف ـــــــي  كــــــالآتي  ننائيـــــــة ال فـــــــاية الفعـــــــ  يــــــتم النتـــــــر  ليهـــــــا مـــــــ   2العمـــــــ   –الفعــــــ   و لال فـــــــاية 

 
 HTTPS://E3ARABI.COM.ااوق   رند الع ا ة، م ونا  ال فاية ااهنية،  1
ــزو ،  2 ــالي، مـــــــراب  عيـــــــاش عــــ ــة عبـــــــد العــــ ــة (تكنولوجيـــــــا المعلومــــــات والكفــــــاءة المهنيــــــة للعامـــــــ لدبلــــ العلـــــــوم الاجتماعيـــــــة، ، مجلــــ

 .86،  2016، الجزائر، 17العدد
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ــ   ــــــلال  ــداف مــــ ــاا  وا هــــ ــائ  والغــــ ــيح النتــــ ــرورة  ديــــــد وتوضــــ ــتوح  مــــــ  ضــــ ــور ااســــ  ــــــلال اانتــــ
 ا فعال الناتجة ع  ال فاية ااهنية.

ــاية تفـــــــرض وجودهـــــــا مـــــــ    ــة  تن لـــــــت مـــــــ  مســـــــلمة أه ال فـــــ ــة ال فـــــــاية والعمـــــــ  لالو يفـــــ وننائيـــــ
ــ   ـــــــــلال ا ـــــــــدف التقـــــــــني  ـــــــــلال الفعـــــــــ   البشـــــــــري، أي أه ال فـــــــــاية ااهنيـــــــــة يتـــــــــيت  وجودهـــــــــا مـــــــ

ــت الو يفيـــــة الـــــتي  الاجتمــــاعي الـــــ ي تهــــدف  ا الوصـــــول  ليــــ ، وهـــــ ا الــــ ي يســـــمح لنــــا بتحديـــــدها وفــ
 تشغلها.
اا ـــــــــونا  ال امنــــــــة والدا ليـــــــــة لل فــــــــاية ااهنيـــــــــة  وتعــــــــني هـــــــــ ن اا ـــــــــونا  الجانـــــــــب الثـــــــــاني:  

تي تتم ــــــــ  في القــــــــدرا  وااهــــــــارا  وااعــــــــارف الشخ ــــــــية للعمــــــــال وااــــــــو ف  ااميــــــــزا  والعناصــــــــر الــــــــ
ــدرة  ــير والت ــــــرف والقــــ ــ  التف ــــ ــدرة علــــ ــ   القــــ ــة م ــــ ــدرا  انفعاليــــ ــر في  ــــــ   قــــ ــهم، والــــــتي تتهــــ أنفســــ
علــــــ  التف ــــــير الــــــ كي وكلهــــــا تم ــــــ  العمليــــــا  العقليــــــة، كــــــ لا القــــــدرة علــــــ  التقــــــدم والت ــــــور في كــــــ  

 القدرة عل  التخي  والتنب   استقب  ااهني.مراح  العم ، ك لا تتم   في 
وهنـــــاك اتجـــــان آ ـــــر يرب هـــــا  لت ـــــور التشومســـــ ي، وذلـــــا  عتبـــــار ال فـــــاية ااهنيـــــة صـــــورة كامنـــــة 
 ـــــا القـــــدرة علـــــ  ت ييـــــف أفعالنـــــا وســـــلوكيتنا مـــــ  كلامنـــــا وعباراتنـــــا في مختلـــــف الوضـــــعيا ، وهنـــــا يقـــــول 

ــ ي  ــاي CHOMSKY ومســـــــ ــتم  ديـــــــــد ال فـــــــ ــ  كـــــــــ  أه يـــــــ ــة و طنـــــــــة أنـــــــ ــة كقـــــــــدرة كامنـــــــ ة ااهنيـــــــ
ــاية  ــة لل فـــ ــر الجوانـــــ  اا ونـــ ــالي يوضـــــح أك ـــ ــا، والشـــــ   التـــ ــا أفعالنـــ ــة تت يـــــف معهـــ  حـــــداث ملاحتـــ

 ااهنية.
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 : يوضح جوانب مكو ت الكفاءة المهنية م  إعداد الباحث.(15) الشك  رقم 

 . أهمية الكفاءة المهنية:3.2
كبـــــيرا مـــــ  الاهتمـــــام مـــــ  طـــــرف ا ـــــبراي والبح ـــــ  في المجـــــال الإداري تشــــ   ال فـــــاية ااهنيـــــة مجـــــال  

ــة دا ـــــــ  اا سســـــــا  واانتمـــــــا ، ــة والتنتيميـــــ ــتوا  الإداريـــــ ــ  ا صـــــــعدة ااســـــ  والتنتيمـــــــي علـــــــ   يـــــ
ــاي اا سســـــــــا   ــداف وغـــــــــاا   نشـــــــ ــت أهـــــــ ــ ي تلعبـــــــــ  في  قيـــــــ ــوري الـــــــ ــب  دورهـــــــــا المحـــــــ وذلـــــــــا بســـــــ

الفــــــردي أو ااســــــتوى الجمــــــاعي أو علــــــ  مســــــتوى واانتمــــــا  علــــــ   يــــــ  ااســــــتوا  ســــــويا ااســــــتوى 
  دارة ااوارد البشرية أو عل  مستوى اا سسة واانتمة، والتف ي  كالتالي  

ــتو  الشخصــــــي  -أ/ ــا المســــ ــة علــــ ــاءة المهنيــــ ــة الكفــــ    ه امــــــتلاك العامــــــ  وااو ــــــف دا ــــــ  1أهميــــ
ــة بيـــــــدن،  ــاية ااهنيـــــــة اللا مـــــــة واا لوبـــــــة يعتـــــــبر كورقـــــــة رابحـــــ وهـــــــ ا في  ـــــــ  التحـــــــدا  اا سســـــــة لل فـــــ

ــة  ــز  لتحـــــــولا  اليوميـــــ ــاد الجديـــــــد وااتميـــــ ــدة الـــــــتي نتجـــــــه عـــــــ  الاقت ـــــ وال ـــــــعو   والعراقيـــــــ  الجديـــــ

 
أســــــلوب الإدارة بالكفـــــــاءات كتوجـــــــ  اداري جديـــــــد لتحقيـــــــ  مــــــزايا تنافســـــــية في المنظمـــــــة )دراســـــــة حالـــــــة مقـــــــدود وهيبـــــــة،  1

ــر( ــال في الجزائــــ ــاتف النقــــ ــات الهــــ ــوم مؤسســــ ــم علــــ ــيير، قســــ ــوم التســــ ــة وعلــــ ــادية والتجاريــــ ــوم الاقت ــــ ــة العلــــ ــوران، كليــــ ــة دكتــــ ، أطروحــــ
 . 39،  2016التسيير، ا ص تسيير اانتما ، جامعة محمد بوقرة بومرداس، الجزائر، 

جوانب مكو ت 

الكفاءة المهنية 

:  الجانب ا ارجي الظاهري
لاحظة يش  هذا الجانب إ  الكفاءات الم

هي ترتب  في حياتنا اليومية والمعيشية  و 
ر ع  بالأفعال والسلوكيات ال  تصد
أعمالهم العمال ألناء كارستهم لأنشطتهم و 

.  في المؤسسة

:الجانب الداخلي الباطه
ارات يش  هذا الجانب إ  القدرات والمه

ت ىالعقلية المعرفية ال  لها علاقة بالعمليا
انية كالتصور و التخي  و القدرات الوجد

إلخ ....كالتنبؤ 
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ــيرة علـــــ   ــيرة أصـــــبح لل فـــــاية ااهنيـــــة أ يــــــة كبـــ ــت النجــــــا   فيااســـــتوى الفـــــردي وبيئـــــة العمـــــ  ااتغـــ  قيـــ
 :، وم  أهم فوائدهاوااو ف  والتميز للعامل 

اللا مـــــــة والقـــــــدرا    يفي  العـــــــاملوه ا كفـــــــاي يمتل ـــــــوه ااهـــــــارا  وااعـــــــارف ســـــــ  ا داي الـــــــو  -
 أعمــــــا م في ودةالجــــــبشــــــ   فعــــــال، ممــــــا يــــــ دي  ا  ادة  نتــــــاجيتهم و وممارســــــة أنشــــــ ت    داي مهــــــامهم

 وو ائفهم.
ــو يفي  - ــدم الــــــ ــ  و  ادة فــــــــر  التقــــــ ــم اار ــــــــحوه ا وائــــــ ــاية هــــــ ــر كفــــــ ــوه ا ك ــــــ ــي  ااو فــــــ اللاقــــــ

 .لللاقيا  وااناص  ا عل ، حيث يطنتر  ليهم عل  أ م قادروه عل   م  مس وليا  أكبر
ــلاام الـــــ اتي  امـــــتلاك ااهـــــارا   - ــز ال قـــــة  لـــــنفا والاحـــ ــدرا   تعزيـــ وال فـــــايا  ااهنيـــــة يزيـــــد  والقـــ

 .م  نقة الفرد بنفس ، مما يعز  احلاام  ل ات  ويفزن عل   قيت اازيد م  النجاحا  
ــة للشـــــركا    ســـــ  - ــاي ي ونـــــوه أك ـــــر جاذبيـــ ــاملوه ا كفـــ فـــــر  العمـــــ  والتنقـــــ  الـــــو يفي  العـــ

ا أفضـــــــ  للتنقـــــــ  الـــــــو يفي واع ـــــــول علـــــــ  واانتمـــــــا   ــا يـــــــوفر  ـــــــم فرصـــــــ  واا سســـــــا  ا  ـــــــرى، ممـــــ
 وكفاياتهم. و ائف أك ر ملايمة ل موحاتهم

ا مــــــا ت ـــــاف  اا سســـــا  ااــــــو ف  ا ك ـــــر   - كفـــــاية بــــــزادا  في  ادة الـــــد   واا افـــــك   غالبـــــ 
   والو يفة.، نتر ا لقيمتهم ااضافة للعمواا افك   الروات  واعوافز ااالية

ــتعلم  - ــرد علــــــ  ااوا بــــــة علــــــ  والتــــــدري  تعزيــــــز الت ــــــور والــــ ــاية ااهنيــــــة  فــــــز الفــــ ااســــــتمر  ال فــــ
ــا يســــــاعدن علــــــ  مواكبــــــة  في  ا  والتغــــــير  الت ــــــورا  التحــــــولا  و ت ــــــوير معارفــــــ  ومهاراتــــــ   ســــــتمرار، ممــــ

ــتعلم  ، مجــــال عملــــ ــة كفــــاياتهم ااهنيــــة مــــ   ــــلال الــ لــــ لا مــــ  ااهــــم أه يســــع  ا فــــراد  ســــتمرار لتنميــ
والتـــــــدري ، وت بيـــــــت ااعـــــــارف وااهـــــــارا  اا تســـــــبة في أعمـــــــا م، حـــــــ  يتم نـــــــوا مـــــــ   قيـــــــت النجـــــــا  

 .1والتميز عل  ااستوى الفردي
 ه أهميــــــــة الكفــــــــاءة المهنيــــــــة علــــــــا المســــــــتو  الجمــــــــاعي للعمــــــــال والأفــــــــراد والمــــــــو ف :   -ب/

ال فــــــاية ااهنيــــــة تم ــــــ   لنســــــبة للجماعــــــة وفــــــر  العمــــــ  دا ــــــ  اا سســــــة واانتمــــــة أهــــــم متغــــــير يعمــــــ  
 عل   س  سير العمليا  الادارية والتنتيمية والعملية وااهنية، ويتهر ذلا وفت ما يلي 

 
 .178،   2014، الدار الجامعية، الإس ندرية، إدارة الموارد البشريةماهر أ د،  1
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ــاية - ــاي  تعمـــــ  ال فـــ ــال وااـــــو ف  مـــــ   ـــــلال بنـــ ــة للعمـــ ــال الاجتماعيـــ ــة الرأسمـــ ــة علـــــ  تنميـــ ااهنيـــ
ــ  اانتمـــــــة واا سســـــــة، ممـــــــا يــــــــ دي  ا   ـــــــب ا  للعلاقـــــــا  الاجتماعيـــــــة تمتـــــــا   لقـــــــوة وااتانـــــــة دا ـــــ

 .1تسهي  التبادل ااعرفي وا برا  ب  الفاعل  دا   التنتيم ويبر  رو  التعاوه وال قة ااتبادلة
ــة  قيـــــت  - ــة اا لوبـــ ــال وااـــــو ف   ل فـــــايا  ااهنيـــ ــا  فريـــــت العمـــ ــيت والت امـــــ   عنـــــدما يمتـــ التنســـ

وال املــــــة، فــــــله ذلــــــا ســــــي دي  ا تســــــهي  الت امــــــ  والتنســــــيت في الو ــــــائف وا نشــــــ ة ا مــــــر الــــــ ي 
 سينع ا عل   قيت النتائ  والغاا  الجماعية بش   أفض  وأك ر فعالية.

عيــــة  ت مـــــح ال فــــاية ااهنيــــة  ا تعزيـــــز الــــتعلم وااعرفـــــة الجماعيــــة مـــــ  تعزيــــز الــــتعلم وااعرفـــــة الجما-
ــهم الـــــبع   ــ   ـــــبرا  بعضـــ ــال وااـــــو ف  مـــ ــتفادة العمـــ ــ   ـــــلال اســـ ــوير ااهـــــني، وذلـــــا مـــ ــ  الت ـــ أجـــ

 وذلا بغية  س  ا داي الجماعي. 
 ه النجــــــا  العملــــــي للأنشــــــ ة والو ــــــائف دا ــــــ  اانتمــــــة واا سســــــة يقــــــوم علــــــ  مبــــــدأ التعــــــاوه -

ــال وااــــــــو ف ، لمــــــــدف ضــــــــماه  نشــــــــاي علاقــــــــا  للتــــــــينير ااتبــــــــادل بــــــــ   يــــــــ  و  التــــــــك ر بــــــــ  العمــــــ
 . 2ال فايا  والتي تنت  ع  طريت ه ا التعاوه

ــة  - ــة وااتنوعـــــــ ــة ااختلفـــــــ ــة الجماعيـــــــ ــايا  ااهنيـــــــ ــار والابـــــــــداع التنتيمـــــــــي   ه ال فـــــــ دعـــــــــم الابت ـــــــ
ــا  واان ــار دا ـــــــ  اا سســـــ ــز الابـــــــداع والابت ـــــ ــا تهـــــــدف  ا تعزيـــــ ــ ا مـــــــ   ـــــــلال سماحهـــــ تمـــــــا ، وهـــــ

 لتبادل ا ف ار وااعارف الجديدة واعلول الابداعية.
ــة تلعــــــ  دورا  - ــايا  ااهنيــــــة الجماعيــــ ــبحه ال فــــ ــي  لقــــــد أصــــ ــزام والانتمــــــاي التنتيمــــ ــز الالتــــ تعزيــــ

مهمــــــــا في  ادة الالتــــــــزام التنتيمــــــــي للعمــــــــال وااــــــــو ف ، حيــــــــث يتولــــــــد لــــــــديهم الشــــــــعور والاحســــــــاس 
  لانتماي للمنتمة واا سسة التي تقدر مهاراتهم وقدراتهم وتست مر في ت وير ا.

ــال وااــــــو ف  تم ـــــــ   ــ   ــــــلال ال ــــــر  الســــــابت يتضــــــح لنــــــا أه ال فــــــاية ااهنيــــــة الجماعيــــــة للعمــــ مــــ
ركيـــــزة أساســـــية في نجـــــا  اا سســـــا  واانتمـــــا ، حيـــــث تســـــاهم في تعزيـــــز الـــــتعلم والابـــــداع والابت ـــــار، 

  الانتاجيـــــــــــة وا داي، وبنـــــــــــاي الرأسمـــــــــــال الاجتمـــــــــــاعي، و ادة الانتمـــــــــــاي والالتـــــــــــزام وتـــــــــــ دي  ا  ســـــــــــ
 التنتيمي.
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ــة بوقلقــــــــول ا ــــــــادي،  2 ــاءات كعامــــــــ  لتأهيــــــــ  المؤسســــــــة وانــــــــدماجها في اقتصــــــــاد المعرفــــــ ــتثمار البشــــــــري وادارة الكفــــــ الاســــــ

 . 207،  2004مارس  9/10، جامعة ورقلة، والكفاءات البشرية
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ــرية:   -ا/ ــتو  ادارة المــــــوارد البشــــ ــا مســــ ــة علــــ ــاءة المهنيــــ ــة الكفــــ ــاية أهميــــ  ــــــ   موضــــــوع ال فــــ
ــ  هـــــ ا  ــوارد البشـــــرية بشـــــ   كبـــــير، ويرجـــ ــ  مســـــتوى ادارة ااـــ ــدراي والقـــــادة علـــ ــور اهتمـــــام ااـــ ــة محـــ ااهنيـــ

 مام  ا  لة م  ا سباب هي كالآتي الاهت
في  ــــــ  الت ــــــورا  والتحــــــولا   هــــــر  اتجاهــــــا  جديــــــدة في مجــــــال ادارة ااــــــوارد البشــــــرية تركــــــز  -

ــني مبـــــــدأ  ــ   ــــــلال تبــــ ــ   متزايــــــد ومبا ــــــر علــــــ  الاســــــت مار في ال فـــــــايا  الجماعيــــــة والفرديــــــة مــــ بشــــ
 .1ةتعدد ال فايا  في  ي  ا عمال والو ائف دا   اانتمة واا سس 

 ه ال فـــــــايا  ااهنيـــــــة للعمـــــــال وااـــــــو ف  أصـــــــبحه تشـــــــ   أداة فعالـــــــة ومهمـــــــة لإدارة ااـــــــوارد  -
ــا يـــــــ دي  ــا تها في  قيـــــــت العديـــــــد مـــــــ  ا هـــــــداف والغـــــــاا  الاســـــــلااتيجية، ممـــــ البشـــــــرية، وذلـــــــا اســـــ

م، الشــــــعور  لــــــولاي والانتمــــــاي التنتيمــــــي، ممــــــا يــــــنع ا  كابيــــــا علــــــ  أفعــــــال ااــــــو ف  والعمــــــال وأدائهــــــ
 . 2ويساعد عل   قيت منا  عم  أك ر  كابية وفعالية وانتاجية

ــا اا سســــــــــا  واانتمــــــــــا  في بيئــــــــــة الاعمــــــــــال  - نتيجــــــــــة لتحــــــــــدا  ااســــــــــتجدة الــــــــــتي تواجههــــــــ
وا ــــــــدما  اعدي ــــــــة،  ــــــــهد  أنتمــــــــة التو يــــــــف والتعيــــــــ  في  دارة ااــــــــوارد البشــــــــرية  ــــــــولا جــــــــ را، 

ــ  أصــــبحه تبحــــث عــــ  ال فــــايا  ااهنيـــــة حيــــث ، تعــــد تعتمــــد علــــ  التو يــــف  الــــدائم التقليـــــدي، بــ
اا لوبـــــة، ســـــويا ااـــــو ف  الـــــدائم  أو ااـــــوسم  أو حـــــ  ااتعاقـــــدي ، وذلـــــا مـــــ  أجـــــ  ضـــــماه  قيـــــت 

 مستوا  أداي عالية.
 ه اعتمــــــاد  دارة ااــــــوارد البشــــــرية علــــــ  مفهــــــوم ال فــــــايا  ااهنيــــــة يم  نهــــــا مــــــ  القيــــــام بتحليــــــ    -
ــائف كــــــافي ــة ااــــــو ف  للو ــــ ــيم مردوديــــ ــال وتقيــــ ــاعد  والعمــــ ــة ومنهجيــــــة. حيــــــث يســــ بشــــــ   أك ــــــر دقــــ

ــوا   ــد الفجـــــ ــوم في  ديـــــ ــ ا اافهـــــ ــ  هـــــ ــيح والعراقيـــــ ــا يتـــــ ــو ف ، ممـــــ ــايا  لـــــــدى ااـــــ ــائص في ال فـــــ والنقـــــ
ــرايا   ــاذ الإجــــ ــ دارة ااــــ ــرارا   لــــ ــام أو  والقــــ ــ  ااهــــ ــادة تو يــــ ــلال  عــــ ــ   ــــ ــواي مــــ ــا، ســــ ــبة اعالجتهــــ ااناســــ

  .ااناص  التي تتناس  م  كفاياتهم توجي  ااو ف  نحو
ــيةتلعـــــ  ال فـــــايا  ااهنيـــــة  - ــزة أساســـ ــرية مـــــ   ركيـــ ت ـــــميم ا ـــــي  و في تم ـــــ   دارة ااـــــوارد البشـــ

ــور  ــال للأجــــ ــام فعــــ ــيم موضــــــوعيواعــــــوافز نتــــ ــتند  ا تقيــــ ــك ، يســــ ــادل واا افــــ ــايا   وعــــ العمــــــال  ل فــــ

 
1Jean Brilman, Gélinier Octave, Les meilleures pratiques de management, édition 

d’organisation : Dans contexte économique mondial, éditions d'Organisation, paris, 

4éme éd, 2003, p : 370. 

 . 41مقدود وهيبة، مرج  سابت،   2 
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 في الاحتفـــــــــــا   اـــــــــــو ف  ا كفـــــــــــاي وااتميـــــــــــزي  ن الاســـــــــــلااتيجيةســـــــــــاعد هـــــــــــ تحيـــــــــــث  ،ااـــــــــــو ف و 
وحـــــوافز تتناســـــ   اانافســـــة، مـــــ   ـــــلال مـــــنحهم تعويضـــــا   اا سســـــا  ، ومنـــــ  انتقـــــا م  ا واانتجـــــ 

 .كفاياتهم ومسا اتهم  م 
اســــــلااتيجي ا يركــــــز علــــــ  ت ــــــوير ال فــــــايا  ااهنيــــــة  اتوجهــــــ عاصــــــرة دارة ااــــــوارد البشــــــرية اا تبنــــــه -

 أصـــــبحه حيـــــث ،م  ـــــفبشـــــ   تدريبيـــــة وت ويريـــــة ت وينيـــــة و    ـــــلال بـــــرام  مـــــوالعمـــــال للمـــــو ف  
ــ  ااســــــــتمر لــــــــلأداي التنتيمــــــــي لــــــــ  يتحقــــــــت  لا مــــــــ   ــــــــلال تفعيــــــــ   تــــــــدرك هــــــــ ن الإدارة أه التحســــــ

تم ـــــ  و لتـــــالي أصـــــبحه ال فـــــايا  ااهنيـــــة  دائـــــم،قـــــدرا  وكفـــــايا  ااـــــوارد البشـــــرية بشـــــ   و  مهـــــارا  
 .ارسا   دارة ااوارد البشريةومموأعمال محور تركيز  ي  أنش ة 

ــي   ــد ااواضــــ ــ  أحــــ ــة تم ــــ ــاية ااهنيــــ ــا أه ال فــــ ــح لنــــ ــابت، يتضــــ ــر  الســــ ــرة ل ــــ ــ ن النتــــ مــــــ   ــــــلال هــــ
المحوريـــــــة في ادارة ااـــــــوارد البشـــــــرية في اانتمـــــــة، حيـــــــث تســـــــاهم في بنـــــــاي الرأسمـــــــال البشـــــــري، واكتســـــــاب 

الاســــــــــلااتيجي، وتعزيـــــــــز الت ــــــــــوي  اايـــــــــزة التنافســـــــــية القويــــــــــة والدائمـــــــــة، و قيــــــــــت التوافـــــــــت التنتيمـــــــــي و 
والتــــــدري  ااعــــــرفي التنتيمــــــي، و ادة ا داي الفعــــــال والاكــــــاي، لــــــ لا فــــــله ادارة ااــــــوارد البشــــــرية تــــــولي 
ــ   ــــــلال  ــة، مــــ ــة وااناســــــبة للمنتمــــــة واا سســــ ــد ال فــــــايا  ااهنيــــــة اا لوبــــ ــة كبــــــير لتنميــــــة و ديــــ ا يــــ

ا  مت املــــــــة ومتوافقــــــــة مــــــــ  ا هــــــــداف ت ــــــــميم وتنفيــــــــ  وت بيــــــــت سياســــــــا  واســــــــلااتيجيا  وممارســــــــ
ــاية ااهنيـــــة هـــــي ركيـــــزة عمـــــ  ادارة  ــا ل ـــــ  هـــــ ا ال ـــــلام فـــــله كفـــ ــة، وتلخي ـــ العامـــــة للمنتمـــــة واا سســـ

 ااوارد البشرية وه ا ما يتهرن الش   التالي 
 

 يوضح أهمية(: 16) الشك  رقم 
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ــة:  -د/ ــاءة المهنيـــــة علـــــا مســـــتو  المؤسســـ ااهنيـــــة مـــــ  اافـــــاهيم  ةيطعـــــد مفهـــــوم ال فـــــاي أهميـــــة الكفـــ
ــة في الإدارة اع ــةالمحوريـــ ــا و ، حيـــــث يلعـــــ  دور ا دي ـــ ــت اامهمـــ ا في  قيـــ ــ  ــا  حاسمـــ ــة  سســـ ــتوا  عاليـــ  اســـ

 ، وتبر  ه ن ا  ية وفت ما يلي م  النجاعة والفعالية في أدائها ال لي وكبيرة
تم ــــــــ  ال فــــــــاية ااهنيــــــــة محــــــــور الرؤيــــــــة الاســــــــلااتيجية للم سســــــــا  ااعاصــــــــرة واعدي ــــــــة، حيــــــــث  -

ــ  المحـــــــــدد وااـــــــــتح م في  يـــــــــ  عمليـــــــــا  وا نشـــــــــ ة واامارســـــــــا  الإداريـــــــــة  ــ  العامـــــــ ــبحه تم ـــــــ أصـــــــ
 .دا لها
ــا  ــــــــــــروف العواــــــــــــة والت ــــــــــــورا   والتــــــــــــروف في  ــــــــــــ  التحــــــــــــدا   - الــــــــــــتي فرضــــــــــــتها وأوجبتهــــــــــ

بحه ال فــــــايا  ااهنيــــــة تشــــــ   اانقــــــ  الرئيســــــي للم سســــــا  مــــــ  أجــــــ  الت نولوجيــــــة الســــــريعة، أصــــــ
مواجهــــــة الواقــــــ  الجديــــــد، حيــــــث اتجهــــــه اانتمــــــا  نحــــــو الاعتمــــــاد علــــــ  ااعرفــــــة وااعلومــــــا  بشــــــ   
ــزة  ــاب اايـــ ــافة واكتســـ ــة وااضـــ ــت القيمـــ ــدر رئيســـــي  لـــ ــا ، كم ـــ ــة بشـــــ    ـــ ــايا  ااهنيـــ ــام، وال فـــ عـــ

 .التنافسية
ــة  - ــد اارتفعـــــ ــر ا للعوائـــــ ــواي  نتـــــ ــا، ســـــ ــوير كفاياتهـــــ ــرية وت ـــــ ــوارد البشـــــ ــت مار في ااـــــ ــ  الاســـــ ــة عـــــ الناتجـــــ

ــة كتحقيـــــــت  ــة م ـــــــ   ادة ا ر   و ســـــــ  الإنتاجيـــــــة، أو غـــــــير ملموســـــ ــد ملموســـــ كانـــــــه تلـــــــا العوائـــــ
رضـــــا العمـــــلاي وضـــــماه ولائهـــــم وتعزيـــــز العلاقـــــا  الجيـــــدة معهـــــم، فـــــله اا سســـــا  تـــــولي أ يـــــة ق ـــــوى 

 .1للاست مار في ه ا المجال اعيوي
ــية،  - ــة التنافســـــــ ــزادة درجـــــــ ــية لـــــــ ــيلة ا ساســـــــ ــا  والوســـــــ ــة اافتـــــــ ــة للم سســـــــ ــاية ااهنيـــــــ تم ـــــــــ  ال فـــــــ

ــاب  ــينع ا علـــــــ  اكســـــ ــر الـــــــ ي ســـــ ــال وا ـــــــدما  واانتجـــــــا ، ا مـــــ ــودة ا عمـــــ بواســـــــ تها تزيـــــــد جـــــ
 اا سسة   ائص التنافا في السو  عل  ااستوى المحلي والعااي.

عـــــــارف اال الفرديـــــــة ال اتيـــــــة تتم ـــــــ  فيوعـــــــة مـــــــ  مـــــــوارد مجم تتـــــــوفر لـــــــديهما فـــــــراد العـــــــامل    ه -
ــواا ــوه متــ ــة قــــد ت ــ ــوارد بيئيــ ــارا  ... ا  ، ومــ ــ  هــــ لاي وفرةهــ ــم ل ــــ  جهــ ــال وااــــو ف   ــ ــدم  العمــ وعــ

ــة ــــــ ن ااــــــوارد لــــــ  يعــــــود علــــــ  اا ســــــتعمالالتوفيــــــت وا وطريقــــــة درايــــــتهم و دراكهــــــم ب يفيــــــة بأد    سســــ
  نـــــــ  يعتـــــــبرعامـــــــ  ال فـــــــاية ضـــــــم  أولواتهـــــــا عمـــــــ  علـــــــ  وضـــــــ  فائـــــــدة، لـــــــ ا فمـــــــ  م ـــــــلحتها أه ت

 
ا رده، ال بعة ال انية،  -نجم عبود نجم،  دارة ااوارد البشرية ااعاصرة  مد   اسلااتيجي، دار اليا وري العلمية للنشر والتو ي ، عماه 1
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عـــــوض تعريضـــــها للتلا ـــــي والا تفـــــاي مـــــ   عما ـــــا ومو فيهـــــالاســـــتغلال مـــــوارد  لـــــديهاالســـــبي  الوحيـــــد 
 الزم .مرور 

ــتلاك ا ــماه امـــ ــة يهـــــدف  ا ضـــ ــاية ااهنيـــ ــ  ال فـــ ــز علـــ ــول  ه اللاكيـــ ــ  القـــ ــة يم ـــ ــة وفي النهايـــ ا سســـ
للمــــــــوارد البشــــــــرية ذا  ال فــــــــاية والتيهيــــــــ  والــــــــتي لــــــــديها القــــــــدرة علــــــــ   قيــــــــت ا هــــــــداف ااوضــــــــوعة 
ــاي والديمومـــــة في  ـــــ  ال ـــــراع والتنـــــافا الـــــ ي يميـــــز اا سســـــا  في الوقـــــه اعاضـــــر  وتعزيـــــز القـــــدرة البقـــ

 وفي    بيئة ا عمال ااتحولة وااتغيرة. 
 . أنواع الكفاءة المهنية:3

ــ ا التنـــــــوع  ــدد في هـــــ ــايا   أنـــــــواعوالتجـــــ ــدري ااهنيـــــــة ال فـــــ ــد ااتيصـــــــ  في طبيعتهـــــــا   ـــــ ــ  التعقيـــــ مـــــ
ــث تتشـــــــ   ال فــــــــايا   ــ  ااعــــــــارف  ااهنيـــــــة وارتباطهـــــــا الونيـــــــت   فــــــــراد، حيـــــ ــ  تفاعــــــــ  معقـــــــد بـــــ مـــــ

ــا كعــــــ  مــــــ  الضــــــروري مراجعــــــة و ــــــديث هــــــ ن  ودراســــــة وااهــــــارا  والســــــلوكيا  لــــــدى كــــــ  فــــــرد، ممــــ
دا ـــــــــ  اا سســـــــــا  واانتمـــــــــا    ســـــــــتمرار اواكبـــــــــة التغـــــــــيرا  والت ـــــــــورا  في بيئـــــــــة العمـــــــــ  ا نـــــــــواع

 اعدي ة، وه ن أهم ا نواع التي  تويها ال فاية ااهنية كالتالي 
 الكفاءة المهنية حسب النوعية المهنية:. 1.3
ا لـــــ "روبــــر   و  هنــــاك نلانــــة أنــــواع رئيســــية مــــ  ال فــــايا  اتلــــف أ يتهــــا Robert Katzكــــاتز فقــــ 

  1حس  موق  الفرد ودورن في اا سسة وهي
 Conceptual)  تشــــــم  ال فـــــاية الف ريــــــة  الكفــــــاءة المهنيــــــة التصــــــورية أو الفكريــــــة -أ/

Competency)   ك ــــــــ  مت امــــــــ ، مــــــــ   ــــــــلال فهــــــــم   اا سســــــــةفي  والتف ــــــــير ت ــــــــورالالقــــــــدرة علــــــــ
  ،وا قســـــــام دا ـــــــ  اا سســـــــة وا نتمـــــــة والعلاقـــــــا  بـــــــ  مختلـــــــف الو ـــــــائفوالتفـــــــاعلا  التـــــــدا لا  

ــا تمتلــــــــا كمــــــــا  ــة اانتمــــــــة  لبيئــــــــة ا ارجيــــــــة  ميــــــــ  عناصــــــــرها  وفهــــــــم القــــــــدرة علــــــــ   دراكأ ــــــ علاقــــــ
ــير هـــــــــ ن القـــــــــدرة علـــــــــ  الت ـــــــــور، والاقت ـــــــــادية وغيرهـــــــــا وال قافيـــــــــة السياســـــــــية والاجتماعيـــــــــة  والتف ـــــــ
أســـــلو   في اا سســـــة  والقـــــادة في ااســـــتوا  الإداريـــــة العليـــــا وأصـــــحاب القـــــرار الشـــــمولي تمـــــنح ااـــــديري 

ا في فهــــــم وأهــــــدافها الاســــــلااتيجية علــــــ  وجــــــ   للم سســــــةوصــــــياغة التوجهــــــا  التنمويــــــة  و ليــــــ   اصــــــ 
ــة أه يمتلــــــا ا، ا  ــــــو  ــاية الف ريــــ ــالوتفــــــلاض هــــــ ن ال فــــ ــ   لعمــــ ــة مــــ ــا  العمــــــ  مجموعــــ أو مجموعــــ
والقـــــــــدرا ، تتم ـــــــــ  بشـــــــــ   أساســـــــــي في ســـــــــعة ا يـــــــــال والإبـــــــــداع، ووفـــــــــرة  وا  ـــــــــائص ااواصـــــــــفا  

 
1 R. Schermehorn, James G Hunt, Richard N. obson, Comportement humain et organisation française, 

édition village mondial, France, 2ème édition, 2002, pp :15-16. 
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ــمااعلومـــــــا  و  اب ا ف ــــــــار واســــــــتيع وتفســــــــير ااعــــــــارف وااــــــــ هلا  ال هنيـــــــة، والــــــــتي تم ــــــــنهم مــــــــ  فهـــــ
ــدة والشـــــمولية ــة، والـــــرؤى ااعقـــ ــايا  الف ريـــ ــوع مـــــ  ال فـــ ــ ا النـــ ــورية يتناســـــ  هـــ ــة بشـــــ    والت ـــ العاليـــ

، حيــــــث ي ــــــبح اللاكيــــــز علــــــ  الرؤيــــــة الاســــــلااتيجية اا سســــــة ــــــا  مــــــ  ااســــــتوا  ا رميــــــة العليــــــا في 
ــا يت لــــــ  قــــــدرا  ت ــــــورية و ليليــــــة عميقــــــة لــــــدى  القــــــادة والتخ ــــــي  طويــــــ  ااــــــدى أك ــــــر أ يــــــة، ممــــ

 .وااديري  التنفي ي 
ــانية -ب/ ــة أو الانســــــ ــة العلائقيــــــ ــاءة المهنيــــــ والــــــــتي  ئقيــــــــةال فــــــــايا  الإنســــــــانية أو العلا: الكفــــــ

ا  ســــــم ال فــــــايا  الاجتماعيــــــة فعاليــــــة ب فــــــاية و  قــــــدرة الفــــــرد علــــــ  التعامــــــ   تشــــــير  ا تطعــــــرف أيضــــــ 
ــار العمــــــ  الجمــــــاعي ــز هــــــ ن ال فــــــايا  علــــــ  الج ،مــــــ  الآ ــــــري  في  طــــ ــال وانــــــ  وتركــــ ا اصــــــة   فعــــ

القــــــدرة  ا ال فــــــايا  الإنســــــانية ، تهــــــدف وعلاقاتــــــ  مــــــ  رؤســــــائ  و ملائــــــ  ومرؤوســــــي الفرديــــــة للعمــــــال 
ــاتهم ــري  وتوقعـــــ ــا  الآ ـــــ ــم احتياجـــــ ــ  فهـــــ ــدافهم علـــــ ــدي  و ســـــــ  العلاقـــــــا  وأهـــــ ــ  تعـــــ ــ  علـــــ ، والعمـــــ

ــة ــ  اا سســـ ــتمر دا ـــ ــة بشـــــ   مســـ ــل وية والو يفيـــ ــانية والســـ ــ، الإنســـ ــ ا النـــ ــبر هـــ ــايا  يطعتـــ ــ  ال فـــ وع مـــ
، ول ـــــــــ  ت تســـــــــ  أ يـــــــــة أكـــــــــبر علـــــــــ  ااســـــــــتوى م سســـــــــةم لـــــــــو   في  يـــــــــ  ااســـــــــتوا  ا رميـــــــــة لل 

ــورا  في  دارة  ،ااتوســــــــ ، أي في الإدارة الوســــــــ   ــتوى دور ا محــــــ ــ ا ااســــــ حيــــــــث يلعــــــــ  ااــــــــديروه في هــــــ
   يــــــــ  العلاقـــــــا  بــــــــ  ااســــــــتوا  العليـــــــا والتشــــــــغيلية، وبنــــــــاي فـــــــر  العمــــــــ  الفعالــــــــة، والتواصـــــــ  مــــــــ

ــراف ااعنيـــــة هـــــارا  م ـــــ  التواصـــــ  الفعـــــال، والقيـــــادة، والعمـــــ  ااتشـــــم  ال فـــــايا  الإنســـــانية ، و ا طـــ
الجمـــــاعي، و دارة ال ــــــراعا ، والتفــــــاوض، والتحفيــــــز، وغيرهــــــا مــــــ  ااهــــــارا  الــــــتي تســــــاعد علــــــ  بنــــــاي 

ــ ومنـــــــا  علاقــــــا   نســــــانية قويــــــة و كابيــــــة في بيئــــــة  لــــــ لا كــــــ  علــــــ  اا سســــــا  الاهتمـــــــام ، العمــــ
ــايا  لـــــدى  ،  اصـــــة  في ااســـــتوا  الإداريـــــة ااتوســـــ ة، مـــــ   ـــــلال بـــــرام  عما ـــــابت ـــــوير هـــــ ن ال فـــ

والت ــــــوير ااناســــــبة، لضــــــماه  قيــــــت التواصــــــ  والتعــــــاوه الفعــــــال وبنــــــاي فــــــر  عمــــــ   والت ــــــوي  التــــــدري 
 .1متماس ة و دارة العلاقا  ب فاية عالية

ــة التقنيـــــــــةالكفـــــــــاءة الم -ا/  أو  العمـــــــــالتشـــــــــير ال فـــــــــايا  التقنيـــــــــة أو الفنيـــــــــة  ا اســـــــــتعداد : هنيـــــــ
ــاية عاليـــــــة وأنشـــــــ تهم للقيـــــــام جهـــــــامهمالعمـــــــال مجموعـــــــة  ــايا  ، الو يفيـــــــة ب فـــــ وتت لـــــــ  هـــــــ ن ال فـــــ

ــاه ااعــــارف ــة والقــــدرا    تقــ ــارا  الفنيــ ــة وااهــ ــال  والتقنيــ ــة ججــ ــاطا اصــ ــم  نشــ معــــ ، والقــــدرة علــــ  فهــ

 
م ر،  -، مركز وايد سيرفيا للاستشارا  والت وير الإداري، القاهرةالسلوك التنظيمي والكفاءات الإدارية المعاصرة سعيد يا عامر،   1

 . 184،   2018ال بعة ال ال ة، 
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تشـــــــــم  وأفضـــــــــ ،  ااتخ  ـــــــــة بشـــــــــ   أم ـــــــــ وال ـــــــــر  لإجـــــــــرايا  والتقنيـــــــــا  واســـــــــتخدام او ليـــــــــ  
ال فــــــــايا  التقنيــــــــة علــــــــ  ســــــــبي  اا ــــــــال، القــــــــدرة علــــــــ   دارة قواعــــــــد البيــــــــانا  وأنتمــــــــة ااعلومــــــــا ، 
وت ــــــــــــميم اانتجــــــــــــا  و تقــــــــــــاه عمليــــــــــــا  الإنتــــــــــــاج وال ــــــــــــيانة، والتعامــــــــــــ  مــــــــــــ  الآلا  وااعــــــــــــدا  

ت تســـــــ  العمـــــــ  ااختلفـــــــة، اارتب ـــــــة ججـــــــالا   تقنيـــــــةوال ااتخ  ـــــــة، وغيرهـــــــا مـــــــ  ااهـــــــارا  الفنيـــــــة
ــة و  ــيرة في ااســـــــتوا  التنفي يـــــ ــة كبـــــ ــايا  التقنيـــــــة أ يـــــ ــ  التنتيمـــــــي، حيـــــــث العمليـــــــة ال فـــــ مـــــــ  ا ي ـــــ

ــاية ــة ب فـــ ــام اليوميـــ ــة  داي ااهـــ ــة متخ  ـــ ــارا  فنيـــ ــتوا  مهـــ ــ ن ااســـ ــ  في هـــ ، وفاعليـــــة يت لـــــ  العمـــ
ــناعية ا سســــــا   اصــــــة في ا ــة وال ــــ ا في  ومــــــ ، الإنتاجيــــ ــ  ــة م لوبــــــة أيضــــ ــله ال فــــــايا  التقنيــــ ذلــــــا فــــ

ااســــــتوا  الإداريــــــة العليــــــا، ول ــــــ  بدرجــــــة أقــــــ ، حيــــــث ي ــــــوه اللاكيــــــز علــــــ  ال فــــــايا  اافاهيميــــــة 
، الاســــــلااتيجية والتخ ــــــي  طويــــــ  ااــــــدى والقيــــــام  لإجــــــرايا   والإداريــــــة أك ــــــر أ يــــــة لااــــــاذ القــــــرارا  

قنيــــــة اا لوبــــــة ل ــــــ  و يفــــــة ومســــــتوى و يفــــــي،  ديــــــد ال فــــــايا  الت اا سســــــا  لــــــ لا كــــــ  علــــــ  
ــدى  ــا لــ ــ  ت ويرهــ ــ  علــ ــالوالعمــ ــرام  التــــدري  العمــ ــ   ــــلال بــ ــوي  مــ ــني ااســــتمر،  والت ــ ــوير ااهــ والت ــ

 .و قيت ا هداف التنتيمية وفعالية لضماه أداي العمليا  ب فاية عالية
 الكفاءة المهنية علا أساس المصدر.. 2.3

 تلــــــف نتاجهـــــا   ــــــتلاف م ـــــادرها، فهــــــي نتـــــاج مجموعــــــة مـــــ  ااســــــتوا ،  ه ال فـــــاية ااهنيـــــة 
ــ   ــد مــ ــ  جزيــ ــوف نت ــــر   ليــ ــا ســ ــ ا مــ ــي، وهــ ــتوى التنتيمــ ــاعي، وااســ ــتوى الجمــ ــردي، وااســ ــتوى الفــ ااســ

 التف ي  فيما يلي 
، فهــــــو مــــــ  ينتجهــــــا، ويتهرهــــــا، ااهنيــــــة الفــــــرد هــــــو اعامــــــ  ااــــــادي لل فــــــاية المصــــــدر الفــــــردي: -أ/

ــت مرها، ــا ويســــ ــايةو  ،وي ورهــــ ــال واعمــــــالبــــــدوه  مهنيــــــة لا يم ــــــ  أه توجــــــد كفــــ ،   ــــــم هــــــم مــــــ  1عمــــ
ا مــــــــــا وأعمــــــــــا م عنــــــــــد أداي ا فــــــــــراد لو ــــــــــائفهم ، يمتل ــــــــــوه وكســــــــــدوه ال فــــــــــايا   ومهــــــــــامهم، غالبــــــــــ 

قـــــدراتهم و م انيـــــاتهم ومعـــــارفهم مهـــــاراتهم و  طـــــر  وأســـــالي   اصـــــة لمـــــم، حيـــــث يســـــتغلوه  يســـــتعملوه
وأنشـــــــ تهم،  يم ــــــ  القــــــول   ـــــــم يســــــتخدموه كفــــــاياتهم الفرديـــــــة  داي أعمــــــا م  ولمــــــ ا ااعـــــــ  ال اتيــــــة

ــة  ــة، حيـــــــث يقـــــــوم بتعبئـــــ ــة معينـــــ ــعية مهنيـــــ ــرد في وضـــــ ا  داي الفـــــ ــ  ــة نتاجـــــ ــاية الفرديـــــ ــار ال فـــــ يم ـــــــ  اعتبـــــ
يرهـــــــا، ويســـــــتغلها لإنجـــــــا  ااهـــــــام وتوليـــــــف ااـــــــوارد الـــــــتي يمتل هـــــــا مـــــــ  معـــــــارف وقـــــــدرا  ومهـــــــارا  وغ

التف ـــــي  في هـــــ ا النـــــوع مـــــ  ال فـــــايا  في  لدارســـــ يقـــــلا  بعـــــ  البـــــاح   وا، ااوكلـــــة  ليـــــ وا عمـــــال 

 
1 Meschi Pierre Xavier, Le concept de compétence en stratégie : perspectives et limites, XXI conférence 

internationale du Management stratégique, 6_9 juin 2007, Monterial : AIMS, 2007. 
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 طـــــار مـــــا يســـــم  "مرجعيـــــة ال فـــــايا " أو "ال فـــــايا  الفرديـــــة ا صـــــلية"، وذلـــــا مـــــ   ـــــلال  ديـــــد 
ايا  الفرديــــــة ا صــــــلية مــــــ  اتلــــــف هــــــ ن ال فــــــللم سســــــة، مجموعــــــة مــــــ  ال فــــــايا  الفرديــــــة اللا مــــــة 

ا لت ــــــــورم سســــــــة  ا أ ــــــــرى لاحتياجاتهــــــــا مــــــــ  ال فــــــــايا ، وطبيعــــــــة  م سســــــــةكــــــــ    وتف ــــــــير ، وفقــــــــ 
بتحديـــــــــد ال فـــــــــايا  الفرديـــــــــة اا لوبـــــــــة  اا سســـــــــة لـــــــــ لا تقـــــــــوم، ، وأهـــــــــدافها الاســـــــــلااتيجيةعما ـــــــــاأ

ــا لـــــــديها، وتعمـــــــ  علـــــــ  ت ويرهـــــــا ــا مـــــــ   ـــــــلال  وتـــــــدريبها وت وينهـــــ ــاوتعزيزهـــــــا لـــــــدى مو فيهـــــ برام  لـــــ
بشـــــــــ   كبـــــــــير علـــــــــ  كفـــــــــايا  أفرادهـــــــــا لتحقيـــــــــت   سســـــــــا  في  ايـــــــــة اا ـــــــــاف تعتمـــــــــد اا، ااناســـــــــبة

ــا بشــــــ   أم ــــــ  ــتفادة منهــــ ــام بت ــــــوير هــــــ ن ال فــــــايا  الفرديــــــة والاســــ  أهــــــدافها، لــــــ لا كــــــ  الاهتمــــ
 وأفض .

 ه طبيعـــــة اا سســـــة كمجموعـــــة عماليـــــة الكفــــــاءة المهنيــــــة علــــــا أســــــاس المصــــــدر الجمــــــاعي:  -ب/
ومنتمـــــــــــة وذا  أهـــــــــــداف محـــــــــــددة، ونتـــــــــــرا  للخ ـــــــــــائص الجماعيـــــــــــة للنشـــــــــــاط التنتيمـــــــــــي  مهي لـــــــــــة 

واا سســــــي، فــــــله  ديــــــد ال فــــــايا  لا يقت ــــــر فقــــــ  علــــــ  ال فــــــايا  الفرديــــــة، بــــــ  يتعــــــدان ليشــــــم  
تتشــــــــــ   ال فــــــــــايا  الجماعيــــــــــة مــــــــــ   ــــــــــلال دمــــــــــ  القــــــــــدرا   الاهتمــــــــــام  ل فــــــــــايا  الجماعيــــــــــة،

ــال ت ــا  الفرديـــــــة في أنشـــــــ ة وأعمـــــ عاونيـــــــة، بحيـــــــث يـــــــتم  ريـــــــا هـــــــ ن ااواهـــــــ  وتو يفهـــــــا والإم انيـــــ
ــورة  ــاعي لتحســـــ  ا داي ب ـــ ــة و  بشـــــ    ـــ ــتمرةدائمـــ ــاية وت، مســـ ــبر ال فـــ ــة عتـــ ــة  حـــــدى ااهنيـــ الجماعيـــ

 :أهم منتجا  التفاع  الجماعي ب  أفراد الفريت، وتتضم  جانب  رئيسي 
، حيــــــث يــــــتم تبــــــادل العمــــــ  الفريــــــتويتم ــــــ  في تشــــــارك ااعــــــارف بــــــ  أفــــــراد   الجانــــــ  البــــــاطني -

 .ا برا  وااعلوما  وا ف ار بش   متبادل، مما يساهم في ت وي  قاعدة معرفية  اعية
ويتم ـــــ  في العـــــروض الجماعيـــــة الـــــتي تقـــــدمها الفـــــر ، ســـــواي كانـــــه منتجـــــا  رة  الجانـــــ  التـــــاه -

 .1تأو  دما  أو حلولا  اش لا  معينة، والتي تع ا ال فاية الجماعية للفري
ــبح او  ــة، ت ـــ ــايا  الجماعيـــ ــز ال فـــ ــا  مـــــ   ـــــلال تعزيـــ ــك ر  ا سســـ ــتفادة مـــــ  التـــ ــادرة علـــــ  الاســـ قـــ

والقــــــــدرا  ااتنوعــــــــة  العماليــــــــة والت امــــــــ  بــــــــ  مختلــــــــف ال فــــــــايا  الفرديــــــــة، والاســــــــت مار في ااواهــــــــ 
العمــــــ  علــــــ   اا سســــــا  كــــــ  علــــــ   ا لــــــ ل، لــــــدى أفرادهــــــا لتحقيــــــت أهــــــدافها بشــــــ   أك ــــــر فعاليــــــة

تشـــــــجي  العمـــــــ  الجمـــــــاعي وبنـــــــاي فـــــــر  عمـــــــ  مت املـــــــة، وت ـــــــوير ال فـــــــايا  الجماعيـــــــة مـــــــ   ـــــــلال 
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ــبة لتعزيـــــــز التعـــــــاوه والتشـــــــارك ااعـــــــرفي بـــــــ   ــ  ااناســـــ ــدري  والت ـــــــوير ااســـــــتمر، وتهيئـــــــة بيئـــــــة العمـــــ التـــــ
 . أفرداها

ــة: الكفـــــــاءة المهنيــــــــة علــــــــا أســــــــاس المصــــــــدر التنظيمــــــــي -ا/ ــايا  التنتيميـــــ ــ  ال فـــــ ا  تمط ـــــ ــد   ديـــــ
، ومقارنتهـــــا مـــــ  ال فـــــايا  اا لوبـــــة لتحقيـــــت ا سســـــةلل فـــــايا  الفرديـــــة والجماعيـــــة ااوجـــــودة دا ـــــ  ا

ومــــــ  هــــــ ا اان لــــــت لا تطعتــــــبر ال فــــــايا  ذا  طــــــاب  تنتيمــــــي  لا  ذا  ،ا هــــــداف التنتيميــــــة للم سســــــة
ف اانتمــــــــة مــــــــ  بيئتهــــــــا التنافســــــــية و قيــــــــت ميــــــــزة تنافســــــــية  ــــــــا ــاية تطعــــــــر  ، ســــــــا ه في ت يــــــــت ف ال فــــــ

ــا تـــــلاجم قـــــدرة اانتمـــــة علـــــ   كـــــاد توليفـــــة مناســـــبة  التنتيميـــــة بأ ـــــا م ـــــوه  نســـــا  نادر ومتميـــــز،   ـــ
ــة ــوارد ااتاحــ ــة والجماعيــــة، وااــ ــايا  الفرديــ ــ  ال فــ ــلوب  ب ريقــــة مــ ــ  ميــــزة يم وأســ ــول علــ ــا مــــ  اع ــ    نهــ

رة علـــــ  تجميـــــ  وتنســـــيت جعـــــ  آ ـــــر تتجســـــد ال فـــــايا  التنتيميـــــة في القـــــد، تنافســـــية في ســـــو  العمـــــ 
ــا بشــــــــ   اســــــــلااتيجي لتحقيــــــــت اا سســــــــةمختلــــــــف ال فــــــــايا  الفرديــــــــة والجماعيــــــــة دا ــــــــ   ، وتو يفهــــــ

ــة ــي في الســــــو 1أهــــــداف اا سســــ ــا التنافســــ ــز موقعهــــ ــايا  ، ، وتعزيــــ ــة ل فــــ ــله امــــــتلاك اانتمــــ ــ لا فــــ لــــ
ا في نجاحهــــــا وبقائهــــــا، حيـــــث تســــــاعدها علــــــ  ال تميــــــز عــــــ  تنتيميـــــة فريــــــدة وقويــــــة يطعــــــد عن ـــــر ا حاسمــــــ 

ــدما  متفـــــردة ومتميـــــزة ــيرا  البيئيـــــة ااختلفـــــة، وتقـــــد  منتجـــــا  أو  ـــ ــيها، والت يـــــف مـــــ  التغـــ  منافســـ
 بش   فعال وذا كفاية.

 . الكفاءة المهنية م  حيث الامتلاك:3.3
ــال وااــــــــو ف ، وتعــــــــني  ــتي يمتل هــــــــا العمـــــ ــير هــــــــ ن ال فـــــــاية ااهنيــــــــة  ا أنـــــــواع ال فــــــــايا  الـــــ وتشـــــ

ي ـــــر  لمـــــا العمـــــال وااـــــو ف  وكيفيـــــة اســـــقاطها في الواقـــــ  مـــــ   ـــــلال ممارســـــتها  ادة ال فـــــايا  الـــــتي 
ــاية   ا ال فـــــايا  التوســـــعية الـــــتي ليســـــه  ـــــا علاقـــــة  اهنـــــة والعمـــــ  في اا سســـــة، وتقســـــم هـــــ ن ال فـــ

  2 ا نلاث أقسام هي كالتالي
نتريـــــة، الفنيـــــة و التقنيـــــة و العـــــارف ااو  عـــــ  ااعلومـــــا  وهـــــي عبـــــارة الكفـــــاءات المهنيـــــة التصـــــر ية:  -أ/

ــ  القيــــام بــــ  مــــ  أعمــــال ومهــــ  وأنشــــ ة  ــا ت ــــريح العامــــ  أو ااو ــــف جــــا يم نــ في وو ــــائف ونق ــــد لمــ
 م    ،اا سسة م   لال اا هلا  وااهارا  والقدرا  التي يمل ها ويست ي   نباتها وممارستها

 
 .207، مرج  سابت،  بوقلقول ا ادي 1
ــاتلمســــــــغو  مــــــــ ،  2 ــد الاســـــــــتثماري للكفـــــــــاءات ودوره في تحســـــــــ  أداء المؤسســــــ ، مجلــــــــة أداي اا سســــــــا  الجزائريـــــــــة، (البعــــــ
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ــة: - ــارف النظريـــــ والنتـــــــرا  واعقـــــــائت الـــــــتي يعرفهـــــــا وااعلومـــــــا  وااعـــــــارف وهـــــــي اافـــــــاهيم  المعـــــ
وممارســـــــتها ، والـــــــتي يســـــــت ي   ـــــــرحها الو يفـــــــة أو ااهنـــــــة أو العمـــــــ  عـــــــ  ااوضـــــــوع لعامـــــــ  وااو ـــــــفا

 وحلها. وتوضيحها
ــة: - ــارف التقنيــــــ لعامــــــــ  الت بيقيــــــــة الــــــــتي كيــــــــدها االقــــــــدرا  وتشــــــــم  ااهــــــــارا  العمليــــــــة و  المعــــــ
ــ ــالفي فوااو ــــــ ــ ا المجــــــ ــ  ااهــــــــني والعملــــــــي  هــــــ ــتخ، م ــــــ ــاســــــ ــر  والــــــ والآلا  دوا  ا برام  أو دام ال ــــــ

 ا اصة  لعم  في اا سسة.
ــ   وتشـــــــير  ا  المـــــــؤهلات والشــــــــهادات - ــة الـــــــتي ح ـــــ ــهادا  ااهنيـــــ ــة والشـــــ الـــــــدرجا  العلميـــــ
ــا ا ــال وااــــــو ف عليهــــ ــال لعمــــ ــ ا المجــــ ــي ااهــــــني في هــــ ــالعملــــ ــتوى  ي ي بــــــه اا، والــــ ــاري  عــــــرفيااســــ وااهــــ

 ممارسا  ا عمال دا   اا سسا  للعمال وااو ف  في 
ــايا  الت ــــــريية، فلنــــــ   العامــــــ  وااو ــــــفعنــــــدما يط ــــــر  وفي ا  ــــــير نقــــــول   متلاكــــــ   ــــــ ن ال فــــ

م ــــــــ  عــــــــرض واامارســــــــا  العمليــــــــة،  يســــــــت ي   نباتهــــــــا عمليــــــــا  عــــــــ  طريــــــــت تقــــــــد  ا دلــــــــة والشــــــــواهد
 عـــــارف والقـــــدرا  الـــــتي يعلنهـــــاتم ـــــ  ااتعـــــني و  و لتـــــالي فهـــــي ،الشـــــهادا  أو   هـــــار ااهـــــارا  الت بيقيـــــة

ــال وااـــــو ف  ــ العمـــ ــادر  وهوي ونـــ ــا  ي قـــ ــدها و نباتهـــ ــا م علـــــ   كيـــ ــتهم  عمـــ ــة  ـــــلال ممارســـ في اا سســـ
 وو ائفهم.

ــاءات الإجرائيــــــــة -ب/ ــة والت بتم ــــــــ  هــــــــي  :الكفــــــ ــةيقــــــــي في ااهــــــــارا  العمليــــــ الــــــــتي  والعمــــــــ  ااهنيــــــ
 العمــــــــ ،في مجــــــــال وها ا ــــــــبرا  وااعــــــــارف الــــــــتي اكتســــــــب، والــــــــتي تع ــــــــا عمــــــــال وااــــــــو ف يمتل هــــــــا ال

هــــــي القــــــدرة علــــــ  تر ــــــة ااعــــــارف النتريــــــة  ا ممارســــــا  عمليــــــة و جــــــرايا  ت بيقيــــــة في  وبعبــــــارة أد 
 :1تتضم  ال فايا  الإجرائية عناصر م  العم  والو ائف، و  اايداه

ــة: - ــارات العمليـــــــ والعمليـــــــــا   ا نشـــــــــ ةو  علـــــــــ  أداي ااهـــــــــام الجســـــــــدية والعقليـــــــــة القـــــــــدرة المهـــــــ
 وفاعلية. ااهنة ب فاية و تقاهو   لعم  الفعلية اارتب ة

ــة:  - ــات المهنيــــــــــــ ا دوا  والتقنيــــــــــــــا  والــــــــــــــبرام  ال ــــــــــــــر  وا ســــــــــــــالي  اســــــــــــــتخدام التطبيقــــــــــــ
 .صحيح وفعالأفض  وأم   و ااهني بش   العملي و ا اصة  لمجال والاسلااتيجيا  
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وااواقــــــــف غــــــــير  والعراقيــــــــ  التحــــــــدا  ومواجهــــــــة القــــــــدرة علــــــــ  التعامــــــــ   حــــــــ  المشــــــــكلات: -
ــتي تفرضــــــــها ااتوقعـــــــة  وااعلومـــــــا  وا ســــــــالي  وال ــــــــر  بيئــــــــة العمـــــــ   ســــــــتخدام ا ــــــــبرا   وطارئــــــــة الـــــ

 .وااعارف اا تسبة
ــرارات: - ــاء القـــــــــ والقيـــــــــــام  وا ـــــــــــبرا  لااـــــــــــاذ قـــــــــــرارا   وااعلومـــــــــــا   تو يـــــــــــف ااعـــــــــــارف اتخـــــــــ

ــليمة ال  لإجـــــرايا   ــبة ســـ ــياقا  ااال الـــــتي تتناســـــ  مـــــ ومناســـ ــة ســـ ــها ااختلفـــــهنيـــــة والعمليـــ ة الـــــتي تفرضـــ
 أهداف اا سسة.

ــام تم ـــــــ  ال فـــــــايا  الإجرائيـــــــة الجانـــــــ  الت بيقـــــــي للمعـــــــارف وا ـــــــبرا  الـــــــتي  اايـــــــدا  بشـــــــ   عـــــ
أو  ةفي الواقــــــــ  العملــــــــي اهنــــــــ نهاارســــــــيتهرو ــــــــا ويم، حيــــــــث لعمــــــــال وااــــــــو ف  في اا سســــــــةيمتل هــــــــا ا
 دا   اا سسة. مجال عم 

ــاءات التوســـــــعية: -ا/ ــا  وااعلومـــــــا   هـــــــي تلـــــــا ااعـــــــارف الكفـــــ ــافية الـــــــتي يمتل هـــــ ــارا  الإضـــــ وااهـــــ
ــ العامـــــ  وااو ـــــف ــال عملـــ ــب  الـــــو يفي أو مجـــ ــية ان ـــ ــاو  اات لبـــــا  ا ساســـ وهـــــي  ااهـــــني ، والـــــتي تتجـــ

 :1تمنح  عدة مزاا، م  بينها
ــدد المـــ ــــ -  والقـــــــدرا  وااهـــــــارا   متنوعـــــــة مـــــــ  ااـــــــ هلا  مختلفـــــــة و امـــــــتلاك مجموعـــــــة  ؤهلات:تعـــــ

 ك يرة.  في مجالا   وللو يفة في اا سسة  وال فايا  التي ت هل  للعم 
ــة: - ــة الو يفيـــ وااهـــــ  ااناصـــــ  وا عمـــــال و التحـــــرك بســـــهولة بـــــ  التحـــــول و  القـــــدرة علـــــ  المرونـــ

 والقدرا  ااختلفة. ااهارا   العديد م  لتوفر نتيجة، وااتنوعة والو ائف ااختلفة
ــير ذلـــــــا  ا  :المناســــــــب القــــــــدرة علــــــــا التموضــــــــ  - ــ  اا ـــــــالي في ويشـــــ ــة  ديـــــــد موقعـــــ  م انيـــــ

ــة ــ  واغتنـــــــــام الفـــــــــر  ااناســـــــــبة، بفضـــــــــ  امتلاكـــــــــ  م سســـــــ ــ  العمـــــــ ــد مـــــــ تميـــــــــزة اال فـــــــــايا  ا للعديـــــــ
 .ضافيةالإو 

ــ  ت ـــــــوير :والعملــــــــي التطــــــــور المهــــــــه - نفســـــــ   ســـــــتمرار وتعزيـــــــز قدراتـــــــ   وتنميـــــــة القـــــــدرة علـــــ
ا مهنيــــــة ل ــــــي ديــــــدة الج ال ــــــر  وا ســــــالي عــــــارف و اامــــــ   ــــــلال اكتســــــاب ومهاراتــــــ   تفــــــتح لــــــ  آفاقــــــ 

 .أوس مختلفة ومتنوعة و 
عامـــــــــ  ضـــــــــافي لل الإرصـــــــــيد الج ابـــــــــة  تعـــــــــد ال فـــــــــايا  التوســـــــــعية يم ـــــــــ  القـــــــــول  ه بشـــــــــ   عـــــــــام

ــة ــية في ســـــــو  وتم، وااو ـــــــف في اا سســـــ ــزة تنافســـــ ــ  ميـــــ ــائف وااهـــــــ نحـــــ ــال والو ـــــ ــد مـــــــ  ت، و ا عمـــــ زيـــــ
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 وال ـــــعبة ااهـــــني، حيـــــث يتجـــــاو  لمـــــا اعـــــدود الضـــــيقة والتقـــــدم علـــــ  الت يـــــف والنمـــــو ومهاراتـــــ  قدرتـــــ 
 الو ائف في الع ر اعالي.ات لبا  

 . أبعاد الكفاءة المهنية:4
التنتيمــــــــي، ااســــــــتوى الفــــــــردي و توى ااســــــــســــــــتوي  يــــــــرتب  ج ااهنيــــــــة ال فــــــــايا   أبعــــــــاد  ليــــــــ  ه 

ــايا   العامـــــــ  علـــــــ  مســـــــتوى  ااهنيـــــــة حيـــــــث يلعـــــــ  ااســـــــتوى التنتيمـــــــي دور اانســـــــت وااوحـــــــد لل فـــــ
نفســـــ ، لـــــ لا  العامـــــ  وااو ـــــف هـــــو ااهنيـــــة ال فـــــايا   أبعـــــاد ومـــــ  ثم فـــــله م ـــــدر  يـــــ  وااو ـــــف،

لقــــــد تعــــــدد  الدراســــــا  في ، يركــــــز معتــــــم البــــــاح   علــــــ   ليــــــ  ال فــــــايا  علــــــ  ااســــــتوى الفــــــردي
ــو ســــير" ــا، "برونــ ــايا ، حيــــث يــــرى العــ ــوي  ال فــ ــة تشــــ   وت ــ ــاد أه  Bruno Sire  ليــــ  كيفيــ أبعــ

ــاية ــة ال فـــ ــمالية ااهنيـــ ــا الشـــ ــتلاف الف ـــــر الإداري بـــــ  أورو  وأمري ـــ ــي أورو  ،اتلـــــف   ـــ ، تطعتـــــبر ففـــ
ــة وا ــارا  العمليـــــ ــة وااهـــــ ا مـــــــ  ااعـــــــارف النتريـــــ ــ  ــلوكيةال فـــــــاية مزكـــــ ــر  فعـــــــال الســـــ ، في حـــــــ  أه الف ـــــ

فقــــــــ ، دوه  دراج ااعــــــــارف النتريــــــــة كم ــــــــوه  ةالســــــــلوكيوا فعــــــــال ا مري ــــــــي يركــــــــز علــــــــ  ااهــــــــارا  
بشــــــــ   عــــــــام تت ــــــــوه ال فــــــــاية مــــــــ  عــــــــدة عناصــــــــر أساســــــــية، وهــــــــي  ااعــــــــارف النتريــــــــة، ، لل فــــــــاية

ــة، و واا ــارا  العمليــــــ ــال هــــــ ــلوكيا فعــــــ ــبة ةالســــــ ــية، وا ــــــــبرا  اا تســــــ ــا  الشخ ــــــ ــاو   ،والاتجاهــــــ ويتفــــــ
ــاية وا بعــــــــاد علــــــــ  هــــــــ ن العناصــــــــر الدارســــــــ  تركيــــــــز البــــــــاح   ــبية في تشــــــــ ي  ال فــــــ ــا النســــــ  وأ يتهــــــ

 .1، حس  الف ر الإداري وال قافي السائد في من قتهمااهنية

اف ــ  ــايةللتف ــــــير الاداري و  وفقــــ ــوه ال فــــ ــو ف   التســــــييري الفرنســــــي، تت ــــ ــال وااــــ ــة لــــــدى العمــــ ااهنيــــ
 تش   الرؤية الادارية والتنتيمية الفرنسية كالتالي   رئيسية أبعادم  نلانة  في اا سسة

ــاية المعرفــــــــة: - ــة وهــــــــي تم ــــــــ  الجانــــــــ  النتــــــــري لل فــــــ ــاهيم ااعلومــــــــا  وا، وااتضــــــــم  ااهنيــــــ افــــــ
 ونشاط  في اا سسة. في مجال عمل  العام  وااو ف يمتل ها والنترا  التي

العامــــ  وااو ــــف ، أي قــــدرة ااهنيــــة وتشــــير  ا الجانــــ  الت بيقــــي والعملــــي لل فــــاية المهــــارة: -
ــة ااعـــــارف ميـــــداه العمـــــ   جـــــرايا  وت بيقـــــا  فعليـــــة في ممارســـــا  النتريـــــة  ا  وااعلومـــــا   علـــــ  تر ـــ

 في اا سسة.

 
1 Bruno Sire, Clarification des compétences, journées d'étude sur la gestion des compétences entre concepts et 

Applications, l'Ecole Supérieure des Affaires de Grenoble (ESA), 08 juin 2000, sur le lien: 

1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/PDF/533a91ed38cb6.pdf 

http://1n7iqsz6ob2ad.cloudfront.net/document/pdf/533a91ed38cb6.pdf?fbclid=IwAR3H4jINuQQTEJV5ta1npgH7XCdfZTO0wUZ3tdCutg080XoI_cXfpwjV-54_aem_AbDx7WCdepx88O91FY-SabdcvKhD_hIVgufdav_bDPsPezMULGIgsULxEISLC--UaPxNVFn8WKrLv-IHv0oi8VhK
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، جــــــا في للعامــــــ  وااو ــــــفال ينونــــــة الشخ ــــــية ا  ــــــائص و وهــــــي تم ــــــ   الأفعــــــال الســــــلوكية: -
ــتي تـــــنع ا علــــ  كفايتــــ  وأفعالــــ  ذلــــا معرفتــــ  ل اتــــ  وت ـــــرفات   ااهنيـــــة وســــلوكيات  في بيئـــــة العمــــ ، والــ

 وأنش ت  في اا سسة. في أداي مهام 
ا  ـــــ  فحســـــ ، والقـــــدرا  رف وااهـــــارا  علـــــ  ااعـــــا ااهنيـــــة لا تقت ـــــر ال فـــــاية ن الرؤيـــــة فـــــلهوفقـــــ 

ا  ــال و بـــــ  تتضـــــم  أيضــــــ     ـــــا  نــــــيروالــــــتي  للعامــــــ  وااو ـــــف،الســــــلوكيا  وا  ـــــائص الشخ ـــــية ا فعـــ
ــ  ــير علـــــــ  كيفيــــــــة تو يفـــــــ  اعارفـــــــ  ومهاراتــــــــ  في العمـــــ  و لتـــــــالي يتميـــــــز الف ــــــــردا ـــــــ  اا سســــــــة،  كبـــــ

ااعرفيـــــــة  بعـــــــاد والـــــــتي تجمـــــــ  بـــــــ  ا، ااهنيـــــــة التســـــــييري الفرنســـــــي بنترتـــــــ  الشـــــــمولية لل فـــــــاية الاداري
 للعامــــــ  وااو ــــــف ااهنيــــــة كعناصــــــر مت املــــــة وملااب ــــــة لتشــــــ ي  كفــــــاية   فعــــــال الســــــلوكيةوااهاريــــــة وا

 .1دا   اا سسة في مجال عمل 
ا و  ــ  ــير الاداريوفقــــــــ ــوه ال فــــــــــايا  ةوا نجلوس ســــــــــونيالإنجليــــــــــزي  للتف ــــــــ ااهنيــــــــــة للعمــــــــــال  ، تت ــــــــ

 وهي  التالية ا بعادم   نتيميةوااو ف  دا   اا سسا  الت
ــتعدادات - العامـــــــــــ  وتشـــــــــــير  ا القـــــــــــدرا  وال اقـــــــــــا  الـــــــــــتي تم ـــــــــــ    (Abilities): الاســـــــــ

 عالية دا   اا سسة. النشاط أو ااهام اا لوبة ب فاية وأداي م  ممارسة وااو ف
العامـــــــ  الـــــــتي يتهرهـــــــا  وا فعـــــــال وهـــــــي الت ـــــــرفا   (Behaviors): الأفعـــــــال الســـــــلوكيةا -

ــتي تع ــــــا مفهومــــــ  الــــــ اتي وطريقــــــة تعاملــــــ  مــــــ  وااو ــــــف أننــــــاي ممارســــــت  لنشــــــاط  في اا سســــــة ، والــــ
 وااتنوعة. ااواقف ااختلفة

ــا  (Knowledge): المعرفــــــــــة - ــا  الــــــــــتي يمتل هــــــــ ــارف النتريــــــــــة وااعلومــــــــ وتتم ــــــــــ  في ااعــــــــ
  تص ب . في مجال مع العام  وااو ف م   لال مراح  ت وين  في اعياة 

ــية - ــفات الشخصـــ ــابرة، (Personality Variables): المواصـــ  ال مـــــو ، م ـــــ  اا ـــ
العامــــــ  ااو ــــــف الشخ ــــــية الــــــتي تــــــ نر علــــــ  أداي  وااميــــــزا   اابــــــادرة، التــــــيلت، وغيرهــــــا مــــــ  الســــــما  

 في اا سسة.
ــة - العامـــــــ  وااو ـــــــف الـــــــتي  ـــــــرك  والنفســـــــية وهـــــــي القـــــــوى الدا ليـــــــة (Motives): الدافعيـــــ

 ا اصة  ا سسة. والت رف ب ريقة معينة في بيئة العم   والفع   وتدفع  للسلوك
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ا  ـــــــــ ا ال والقـــــــــدرا  علـــــــــ  ااعـــــــــارف وااهـــــــــارا   ااهنيـــــــــة لا تقت ـــــــــر ال فـــــــــايا   رؤيـــــــــة فـــــــــلهوفقـــــــــ 
ا اتتعـــــدها لحســـــ ، بـــــ  و   ر ا الســـــلوكية والشخ ـــــية والدافعيـــــة، والـــــتي تلعـــــ  دور ا   بعـــــادتشـــــم  أيضـــــ 
ا في  ديـــــــد كيفيــــــة أدايو  و لتـــــــالي يتبـــــــ  ، اهامــــــ  ومســـــــتوى كفايتـــــــ  في ذلــــــا  العامـــــــ  وااو ـــــــف مهمــــــ 
حيـــــث يـــــدم  العوامـــــ  ااعرفيـــــة وااهاريـــــة مـــــ  ااهنيـــــة  نتـــــرة  ـــــاملة لل فـــــايا   ا نجلوس ســـــو  لاتجـــــانا

ا  يةا بعـــــــاد الفعليـــــــة الســـــــلوك مت املـــــــة ومـــــــ نرة في بنـــــــاي  أبعـــــــادوالدافعيـــــــة والشخ ـــــــية،  عتبارهـــــــا  يعـــــــ 
  ااهنية للعام  وااو ف.  فايا  وت وي  الوت وير 

ــان نلاحــــــــا أه  ــوني  يتبــــــــ الاتجــــــ ــاية ا نجلوس ســــــ ــاد ال فــــــ ــد أبعــــــ ــرة أوســــــــ  وأشمــــــــ  في  ديــــــ  نتــــــ
ــرائهم  ااهنيــــــة ــة بنتــــ ــي مــــــ  مقارنــــ ــ، الفرنســــ ــلوكية أو ااعــــــارف فهــــــم لا يقت ــــــروه علــــــ  ا  ــــ ائص الســــ

وعلـــــ  للعامـــــ  وااو ـــــف، الو يفيـــــة فحســـــ ، بـــــ  يتعـــــدو ا لتشـــــم  مجمـــــوع القـــــيم والـــــدواف  الدا ليـــــة 
ــ  قياســــــها أو ملاحتتهــــــا بســــــهولة،  لا أ ــــــا  تــــــ  بــــــنفا  ــرغم مــــــ  أه هــــــ ن الــــــدواف  قــــــد لا يم ــــ الــــ

هــــــ ا الا ــــــتلاف أه غم ر علــــــ  الــــــو ، 1ال فــــــاية ااهنيــــــةا  يــــــة مقارنــــــة  لعناصــــــر ا  ــــــرى في تشــــــ ي  
ا ا حقيقيــــــــ  ذلــــــــا  ه بعــــــــ   ،في  ديـــــــد عناصــــــــر ال فــــــــاية بـــــــ  البــــــــاح  ،  لا أنــــــــ  لا يعتــــــــبر تعارضـــــــ 

ــ كر  ــوه بـــــ ــة، لـــــــ لا ي تفـــــ ــرى فرعيـــــ ــية وأ ـــــ ــر أساســـــ ــ  عناصـــــ ــوه مـــــ ــاية تت ـــــ ــروه أه ال فـــــ ــاي يـــــ العلمـــــ
ــا ــة  ل فــــ ــر اارتب ــــ ــ  العناصــــ ــلوه ذكــــــر  يــــ ــري  يفضــــ ــية فقــــــ ، في حــــــ  نجــــــد آ ــــ ــر ا ساســــ  يةالعناصــــ

ــة ــايةااهنيــــ ــاي ال فــــ ــلة ببنــــ ــ  صــــ ــا لــــ ــوا ب ــــــ  مــــ ــي يي ــــ ــة، ل ــــ ــية أو فرعيــــ ــواي كانــــــه أساســــ ــة ، ســــ  ااهنيــــ
 و لتـــــــالي فــــــله هـــــــ ا الا ـــــــتلاف في وجهـــــــا  النتــــــر حـــــــول عناصـــــــر ال فـــــــايةفي اا سســـــــة،  وت ويرهــــــا
ا في اللاكيــــــز والتف ــــــي  ااهنيــــــة ا بــــــ  يم ــــــ  ا تلافــــــ  حيــــــث يركــــــز  والتحليــــــ  والتفســــــير لا يع ــــــا تناقضــــــ 

ــبع  علــــ  ــاد الــ ــية فقــــ   ا بعــ ــاالرئيســ ــ   فيمــ ــاول آ ــــروه  يــ ــاديتنــ ــال  ا بعــ بشــــ   مف ــــ ، دوه  غفــ
 العمال وااو ف  في اا سسة.لدى  ااهنية أي جان  مرتب  ببناي ال فايا  
فيمــــا  ــــص  T. DURANTاســــتنا هــــ ن، هــــو ال ــــر  الــــ ي جــــاي بــــ  ولعــــ  الــــ ي لــــ  علاقــــة بدر 

ــاية ااهنيـــــة مـــــ   ـــــلال الجمـــــ  بـــــ  عـــــدة أبحـــــاث ودراســـــا  وجـــــاي  نتيجتـــــ  أه  ــاد ال فـــ موضـــــوع أبعـــ
 في   2هناك نلاث أبعاد رئيسية لل فايا  ااهنية تتم  

 
 .13،  9751، م تبة ع  الشما، ال بعة الاوا، القاهرةلم ر ، دارة الأفرادإمحمد علي عبد الوهاب،  1

2  Thomas Durand, Savoir, Savoir faire and saving être repenser les companies of the enterprise, 

on the link: www.strategie-aims.com/...savoir-savoir-faire-et-savoir-etre.../ Download, date of 

consultation: 02/11/2013  

http://www.strategie-aims.com/...savoir-savoir-faire-et-savoir-etre.../?fbclid=IwAR14pI1luTmkZgZtXLcQfxrfgR4HtowcYzDvFACuGSXqwa8NA89XABHA9Jw_aem_AbBCBYAmRKEgtXVCK1i4qYedcQH2UfWNNVO5UNRJcQWZalr0SkyO2ivgA1Tp9eDZtf9eS_-HESKD0qFI5vpHFi5Z
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 .SAVOIRال فاية ااعرفية  -
 .SAVOIR FAIREال فاية ااهارية  -
 .SAVOIR ETREال فاية الاستعدادية لا فعال والسلوكيا    -

ــا يوضــــــح   ــ ا مــــ ــة في  (:17) الشــــــك  رقــــــموهــــ ــاية ااهنيــــ ــاد ال فــــ ــرب  أبعــــ ــة الــــــتي تــــ يوضــــــح العلاقــــ
 .1اا سسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

"Source : Mounoud Eléonore, The mise-en-scère of représentations strategies in 

DRISSE : Le Management Strategies in représentations, Ellipses edition, Paris, 

2001, p : 217 " 

 
  ليهم م   لال اا ال  التالية وللتف ي  أك ر في أبعاد ال فاية ااهنية سيتم الت ر  

 

1 Source : Mounoud Eléonore, The mise-en-scère of représentations strategies in DRISSE : Le 

Management Strategies in représentations, Ellipses edition, Paris, 2001, p : 217 

 

الاستعدادا  
وا فعال   لالسلوكيا  

 ااعلوما  وااعارف

مزج 
 تفاع  

مزج 
 تفاع  

مزج 
 تفاع  

 ااهارا  والقدرا  
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 . الكفاءة المهنية المعرفية:1.4
دمجــــــة في  واالااب ــــــة ااعرفـــــة تطعــــــرف بأ ـــــا المجموعــــــة اانتمـــــة

ط
واات املـــــة مــــــ  ااعلومـــــا  والبيــــــانا  اا

ــ تها وعملياتهــــا ب فــــايةبأ القيــــاممــــ  اا سســــا  وهــــي تمط ــــ   ،  طــــار مرجعــــي محــــدد ، مهنيــــة عاليــــة نشــ
ــةدراســـــا  و حيـــــث يم ـــــ  اســـــتخدامها لتقـــــد   ا   ،تفســـــيرا  و لـــــيلا  متنوعـــ ــ  ــرتب  ااعرفـــــة أيضـــ ــا تـــ كمـــ

ا ارجيـــــــــــة، حيـــــــــــث يم ـــــــــــ  اســـــــــــتغلا ا واســـــــــــتعما ا و ويلهـــــــــــا  ا  والعوامـــــــــــ   لبيـــــــــــانا  وااع يـــــــــــا  
معلومـــــــا  مقبولـــــــة ومفيـــــــدة يســـــــه   دماجهـــــــا في النمـــــــاذج وا طـــــــر اارجعيـــــــة ااوجـــــــودة مســـــــبق ا دا ـــــــ  

ا هياكلهـــــا وا عمـــــال تحســـــ  لـــــيا فقـــــ  محتـــــوى ا نشـــــ ةالت ـــــوير و ال، لمـــــدف ةاا سســـــ ، ول ـــــ  أيضـــــ 
وتنقســــــــم ااعرفــــــــة  ا نــــــــوع  رئيســــــــي   ااعرفــــــــة الضــــــــمنية الــــــــتي ، اع ــــــــول عليهــــــــاوطــــــــر  وأســــــــالي  

و ـــــبراتهم، وااعرفـــــة ال ـــــرية الـــــتي ت ـــــوه مونقـــــة ومخزنـــــة في قواعـــــد والعمـــــال  تتواجـــــد في عقـــــول ااـــــو ف 
ــة ــة التنتيميـــــ ــزانا  ااعرفـــــ ــانا  و ـــــ ــاية ،البيـــــ ــية لل فـــــ ــة مـــــــ  اا ـــــــونا  ا ساســـــ ــة وتطعتـــــــبر ااعرفـــــ ، ااهنيـــــ

ــددة كيســــاس  ــــا لــــ لا تطعــــد ااعرفــــة  ــــرط ا  ،حيــــث لا يم ــــ  امــــتلاك أي كفــــاية دوه وجــــود معرفــــة محــ
ــتي يتاجهــــ1ااهنيــــة أساســــي ا لاكتســــاب وامـــــتلاك  يــــ  أنــــواع ال فـــــايا   ا العمـــــال ، وتتمتهــــر ااعرفـــــة الــ

 وااو ف  للممارسة ال فاية ااهنية فيما يلي  
ا امـــــة الـــــتي يعتمـــــد و لموســـــة مغـــــير ااعنويـــــة التطعتـــــبر ااعـــــارف العامـــــة مـــــ  ااـــــوارد المعـــــارف العامـــــة:  -أ/

وهــــــي تشــــــم  ااعــــــارف مهنيــــــة وفعاليــــــة،  ب فــــــايةوو ــــــائفهم  م داي مهــــــامه عمــــــال وااــــــو ف عليهــــــا ال
ــا ، أو عـــــــ  طريـــــــت  ــدارس والجامعـــــ ــ  ااـــــ ــي م ـــــ ــيم الرسمـــــ ــ   ـــــــلال التعلـــــ ــي مـــــ ــبة بشـــــــ   رئيســـــ اا تســـــ

 تتعلـــــــــت ااعـــــــــارف العامـــــــــة جعرفـــــــــة ، والت ـــــــــوي  ااســـــــــتمر وغيرهـــــــــا مـــــــــ  اا ـــــــــادرواامارســـــــــة  التـــــــــدري  
ا لإجــــــــراي ومحــــــــدد اابــــــــادة وا ســــــــا ال ــــــــبرى لمجــــــــال معــــــــرفي معــــــــ ااســــــــلما  و  ، وهــــــــي مفيــــــــدة جــــــــد 

ااواقـــــــف والتـــــــواهر  و ليـــــــ  مـــــــ  فهـــــــم وتفســـــــير العامـــــــ  وااو ـــــــفعمليـــــــا  التشـــــــخيص الـــــــتي تمط ـــــــ   
ــحيح ــة بشــــــ   صــــ ــة هــــــي القاعــــــدة ، و ااختلفــــ  الــــــ ي ااعــــــرفيوا ســــــاس بعبــــــارة أ ــــــرى ااعــــــارف العامــــ

حـــــــول موضـــــــوع أو مجـــــــال مـــــــا، والـــــــتي تطســـــــاعدن علـــــــ  الت ـــــــرف والتف ـــــــير  العامـــــــ  وااو ـــــــفيمتل هـــــــا 
ضــــــرورية أساســــــية و وتطعــــــد هــــــ ن ااعــــــارف  ،في ااواقــــــف ااتعلقــــــة بــــــ لا المجــــــالبشــــــ   مناســــــ  وفعــــــال 

 .2 لعام  وااو ف دا   اا سسةوال فايا  ا اصة والقدرا  لت وير ااهارا  

 
 .26،  2006، دار اايسرة، عماه، (المدخ  إ  ادارة المعرفةلعلي عبد الستار، عامر ابراهيم قنديلجي،  1

2  Guy Le Boterf, Ingénierie et évaluation des compétences, édition d'organisation, 

Paris, 3éme édition, 2001, P 50.  
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 وتت وه م  جانب  رئيس   ا المعرفة المتخصصة وا اصة:  -ب/
ت لــــــ  يبشــــــ   احــــــلاافي وعمــــــ  ممارســــــة أي مهنــــــة  ه المعرفــــــة النظريــــــة التطبيقيــــــة ا اصــــــة:  -

 والعمـــــــ ، مـــــــ  ااعـــــــارف النتريـــــــة والت بيقيـــــــة ااتعلقـــــــة بتلـــــــا ااهنـــــــةمتنوعـــــــة ومختلفـــــــة امـــــــتلاك مجموعـــــــة 
ا فهـــــــم هـــــــ ن النتـــــــرا   فال فـــــــاية ااهنيـــــــة لا تعتمـــــــد فقـــــــ  علـــــــ  ااعـــــــارف النتريـــــــة بـــــــ  تســـــــتلزم أيضـــــــ 

ال فـــــاية هـــــ ن لاكتســـــاب ، خدامها بشـــــ   فعـــــالاافـــــاهيم واســـــتو  اابـــــادة و تقـــــاه القـــــدرة علـــــ  ت بيـــــت
ول ـــــ  كـــــ  اســـــتغلا ا واســـــت مارها  المجـــــردة ااهنيـــــة لا ي فـــــي مجـــــرد حفـــــا وامـــــتلاك ااعلومـــــا  النتريـــــة

فعنـــــــدما يـــــــتم    ، ل ريقـــــــة اا لـــــــ  مـــــــ   ـــــــلال تو يفهـــــــا في ممارســـــــة النشـــــــاط ااهـــــــني بشـــــــ   عملـــــــي
ــة والقــــدرة علــــ  ت ا العامــــ  مــــ  الجمــــ  بــــ  ااعــــارف النتريــ ــ  ا ومتقنــ ــ  ــا ي ــــبح محلافــ ــا ميــــداني ا، حينهــ  بيقهــ

معرفيــــــة نتريــــــة قويــــــة وأســــــا  قيــــــت ال فــــــاية ااهنيــــــة يت لــــــ  امــــــتلاك قاعــــــدة  بعبــــــارة أ ــــــرىة، و اهنــــــ
ــال ــول المجـــــ ــ   تقـــــــاه ااهـــــــارا  الت بيقيـــــــة والقـــــــدرة علـــــــ  تر ـــــــة تلـــــــا  ااهنيـــــــة والعمـــــــ ، حـــــ  ا جانـــــ

ا ومتميـــــز ا في  العامـــــ  وااو ـــــفو مـــــا كعـــــ  ااعـــــارف  ا ممارســـــا  عمليـــــة ناجحـــــة في اايـــــداه وهـــــ محلافـــــ 
 .1في اا سسة مجال عمل 

ــة العمـــــ  - ا  ه : المعـــــارف ا ـــــاا بالو يفـــــة والمهنـــــة داخـــــ  بيئـــ هـــــ ن ااعـــــارف مرتب ـــــة ارتباطـــــ 
ــاط ااهــــــني ــة النشــــ ــيا  وبيئــــــة ممارســــ ا بســــ ــ  ــالما بشــــــ   رئيســــــي مــــــ  والــــــو يفي ونيقــــ ــتم اكتســــ ، حيــــــث يــــ

ــة ـــــلال  ــو يفي  ا ـــــبرةو  وا قدميـــ ــار الـــ ــة وااســـ ــ  وااو ـــــف، العمليـــ ــادة  للعامـــ ــارف عـــ ــ ن ااعـــ ــرتب  هـــ وتـــ
ــة و  ــزة التنتيميــــــ ــا بأحــــــــد ا جهــــــ ــي  ليهــــــ ــة الــــــــتي ينتمــــــ ــ  أو القســــــــم أو اانتمــــــ ــ  أو بوحــــــــدة العمــــــ العامــــــ

علـــــ  ، رايـــــة سمـــــة في مجـــــال عملـــــ  المحـــــددبدقـــــة ود واامارســـــة ااو ـــــف، ا مـــــر الـــــ ي يطتـــــيح لـــــ  الت ـــــرف
و جـــــــرايا  ا مـــــــ  والســـــــلامة ومبـــــــادة  ســـــــبي  اا ـــــــال، قـــــــد تشـــــــم  هـــــــ ن ااعـــــــارف الســـــــياقية قواعـــــــد 

، أو أي معلومــــــا  للم سســــــةااهنيــــــة اا بقــــــة في ور ــــــة العمــــــ ، أو هي لــــــة وتنتــــــيم الشــــــب ة التجاريــــــة 
هــــــ ن ااعــــــارف جــــــزي ا لا يتجــــــزأ مــــــ  بشــــــ   عــــــام تم ــــــ  ، أو ممارســــــا   اصــــــة  لبيئــــــة ااهنيــــــة المحــــــددة

في مجــــــال عملــــــ ، والــــــتي تمط نــــــ  مــــــ  فهــــــم  والعامــــــ  ا ــــــبرة العمليــــــة الــــــتي ي تســــــبها ااو ــــــفا قدميــــــة و 
ــا يطعــــــز  مــــــ    وتســــــيير و تقــــــاه ــ  ااهنيــــــة بشــــــ   دقيــــــت، ممــــ ــي  والإجــــــرايا  ا اصــــــة ببيئتــــ  يــــــ  التفاصــــ

 دا   اا سسة. كفايت  وأدائ  في العم 

 
1 Valérie Marbach, Evaluer et Rémunérer les compétences, édition d'organisation, 

Paris, 2000, p : 96. 
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   CONNAISSANCES PROCEDURALES رائيـــــــة أو العمليـــــــة:المعـــــــارف الإج  -ا/
وا عمــــــال كيفيــــــة الت ــــــرف والتعامــــــ  مــــــ  ااهــــــام طــــــر  و هــــــ ا النــــــوع مــــــ  ااعــــــارف هــــــو الــــــ ي يــــــدد 

علـــــ  ع ـــــا ااعـــــارف العامـــــة ، وا نشـــــ ة ااهنيـــــة، أي أنـــــ  يوضـــــح أســـــلوب وطريقـــــة العمـــــ  ال ـــــحيحة
ــتقلة عـــــ  النشـــــاط اا لـــــوب  نجـــــا ن ــوا  1الـــــتي ت ـــــوه مســـ ــله ااعـــــارف العمليـــــة ت ـــــف و ـــــدد   ـــ ، فـــ

الإجــــــــرايا  ااتبعــــــــة لت ــــــــحيح  م ــــــــال علــــــــ  ذلــــــــا ، تنفيــــــــ  النشــــــــاط  لضــــــــب وأســــــــالي  و جــــــــرايا  
ا   ــــــاي في بــــــرنام  معــــــ ، أو ال ريقــــــة ال ــــــحيحة لإنشــــــاي مخ ــــــ  للتــــــدري ، أو ا  ــــــوا  اللا مــــــة 

ــا.... الإدارةلتحســــــ   ــيلية، وغيرهــــ ــة التف ــــ ــارف العمليــــ ــةوا هــــــ ن ااعــــ ــاهم بشــــــ     لجزئيــــ هــــــي الــــــتي تســــ
ا حيــــــث  ــــــدد  لضــــــب  كيفيــــــة  ،كبــــــير في اكتســــــاب ااهــــــارا  ااهنيــــــة اا لوبــــــة والــــــتي ســــــنتناو ا لاحقــــــ 

بعبـــــــارة أ ـــــــرى ااعـــــــارف العمليـــــــة تـــــــوفر ، و القيـــــــام   نشـــــــ ة واامارســـــــا  ااهنيـــــــة علـــــــ  أكمـــــــ  وجـــــــ 
ــالي  وال ـــــــر  الإر ـــــــادا  والتعليمـــــــا  الدقيقـــــــة  وتنفيـــــــ  ااهـــــــام  ل ريقـــــــة حـــــــول ســـــــير العمـــــــ  وا ســـــ

ــوة في البيئــــــة ااهنيــــــة ــ  النتــــــائ  اارجــــ ــاه ا داي واع ــــــول علــــ ــي ضــــــرورية لإتقــــ  ال ــــــحيحة واا لــــــ ، وهــــ
 دا   اا سسة.

 :SAVOIR FAIRE. الكفاءة المهنية المهارية 2.4
ــي  ــت العملـــــ ــدرة علـــــــ  الت بيـــــ ــت  لقـــــ ــارا  تتعلـــــ ــدا  ااهـــــ ــالواايـــــ ــي للأعمـــــ ــ  والإنجـــــــا  الفعلـــــ  وااهـــــ

ا   ـــــوا   وهـــــ ا البعـــــد ااهـــــاري لا يســـــتبعد ، محـــــددة أو أهـــــداف معينـــــةومبـــــادة بشـــــ   ملمـــــوس، وفقـــــ 
المجـــــردة ل ـــــ  امـــــتلاك ااعـــــارف النتريـــــة  وضـــــروي ااعـــــارف أو يلغيهـــــا، بـــــ  يعتمـــــد عليهـــــا  ا حـــــد كبـــــير

ا لتفســـــير  بنجـــــا   كيفيـــــة  تقـــــاه حركـــــا  اليـــــد و نجـــــا  ااهـــــامأســـــالي  وطـــــر   وحــــدها لـــــيا  ـــــرط ا كافيـــــ 
ااهـــــارا  هـــــو طابعهـــــا الضـــــمني والعملـــــي أك ـــــر  اـــــتص بـــــ مـــــا في م سســـــة العمـــــ ،  علـــــ  أرض الواقـــــ 

ــا  ــ  ااهـــــارا  وتعليمهـــ ــع  نقـــ ــارف حيـــــث ي ـــ ــ  ااعـــ ــا  مـــ ــر ا لارتباطهـــــا وتلقينهـــ ــة، نتـــ ــر  التقليديـــ  ل ـــ
علـــــــ   بعبـــــــارة أ ـــــــرى ااهـــــــارا  هـــــــي القـــــــدرة، و العمليـــــــة والت بيـــــــت الفعلـــــــيوا قدميـــــــة  الونيـــــــت   ـــــــبرة 

ــوا   ــرايا  و  ـــــ ــت  جـــــ ــ ، وفـــــ ــة علـــــــ  أرض الواقـــــ ــا ا  حقيقيـــــ ــة  ا أداي و نجـــــ ــارف النتريـــــ ــة ااعـــــ تر ـــــ
، والـــــدائم العملـــــي ااســـــتمر وت ـــــوي  وت تســـــ  ااهـــــارا  مـــــ   ـــــلال اامارســـــة والتـــــدري  محـــــددة بدقـــــة

 
1 Guy le botref, Ingénierie et évaluation des compétences, op-cit, p :52. 



 ماا يم ننريا:  الكااال الم،نيا                                                                             لرالاصل الثا

210 

 

بشــــــ   ي ــــــع  نقلهــــــا ووصــــــفها  لعامــــــ  وااو ــــــف وضــــــمنية لــــــدى اومتجــــــ رة بحيــــــث ت ــــــبح متيصــــــلة 
  1، وتنقسم ال فاية ااهنية ااهارية  ا نلانة م  را  رئيسية هيل  ري كلي ا 

   SAVOIR FAIRE OPERATINNEL الكفاءة المهنية الميدانية العملية -أ/
ا مـــــ   ـــــلال  صـــــحيح أه بعـــــ  ااهـــــارا  م ـــــ  ااهـــــارا  التنتيميـــــة والإداريـــــة يـــــتم اكتســـــالما أساســـــ 

ــة ا ـــــبرة ــن  وا قدميـــ ــدار الســـ ــ  مـــ ــة علـــ ــ   ،العمليـــ ــارا  مـــ ــ ن ااهـــ ــوير هـــ ــم وت ـــ ا تعلـــ ــ  ــ  أيضـــ ــ  يم ـــ ل ـــ
ــتمر ــيم ااســـــ ــدري  والتعلـــــ ــلال التـــــ ــ  ااواقـــــــف وااشـــــــ لا  مـــــــ   واا مختلفـــــــة، و دارة ،  فمـــــــ لا  ـــــ  ليـــــ

ــة وورش عمـــــ  وقـــــراية ال تـــــ  ااتخ  ـــــة ــة مـــــ   ـــــلال دورا  تدريبيـــ ــاعد ، الوقـــــه وااهـــــام بفعاليـــ تســـ
علــــــ  تنفيـــــ  ااهــــــام ب فـــــاية عاليــــــة و جـــــراي العمليــــــا  ب ريقــــــة  عامــــــ  وااو ـــــفالم ـــــ  هــــــ ن ااهـــــارا  

ــ  ــ   نتاجيتـــــ  وقدرتـــــ  علــــ  التـــــينير في بيئـــــة العمــ لـــــ لا تطعتـــــبر مهــــارا  قيمـــــة كـــــ   فعالــــة، ممـــــا يزيـــــد مــ
 .اكتسالما وت ويرها  ستمرار العمال وااو ف عل  
   SAVOIR FAIRE RELATIONNEL الكفاءة المهنية العلائقية -ب/

مـــــــ  العامـــــــ  وااو ـــــــف ال فـــــــايا  ااهنيـــــــة العمليـــــــة هـــــــي مجموعـــــــة القـــــــدرا  اافيـــــــدة الـــــــتي تمط ـــــــ   
ــ  وهـــــــي م تســــــبة لـــــــيا فقــــــ  مـــــــ   ،معرفــــــة كيفيــــــة الت ـــــــرف بشــــــ   مناســـــــ  في ســــــيا  عمـــــــ  معــــ

ا مــــ   ــــلال تفاعـــــ  وفقــــ ،  ــــلال التجربــــة ااهنيـــــة ــ  وااو ــــف ول ــــ  أيضـــــ  مـــــ  المحــــي  بشـــــ    العامــ
ــام ــا هـــــي ا، عـــ ــرادوو يفتهـــ ــواي بـــــ  مختلـــــف أفـــ ــاوه ســـ ــت التعـــ ــدرة علـــــ   لـــ ــة لقـــ ــا  اا سســـ أو مـــــ  محي هـــ

ــة هـــــــ ن ال فـــــــايا  ، ا ـــــــارجي ــة الاداريـــــــة وتشـــــــم  أم لـــــ ــ   ااهنيـــــ العمـــــــ  ضـــــــم  فريـــــــت، والتفـــــــاوض مـــــ
و دارة ااواقـــــف  ،القـــــدرة علـــــ  التواصـــــ  بفعاليـــــة ااهنيـــــة حيـــــث تت لـــــ   يـــــ  هـــــ ن ااهـــــارا   ،مســـــ ول

دا ــــــ   تفــــــاوض مــــــ  أجــــــ   قيــــــت أهــــــداف محــــــددة في ســــــيا  العمــــــ ال ــــــعبة، والعمــــــ  الجمــــــاعي، وال
 اا سسة.

ــال( -ا/ ــ  الفعــــــ ــة )التفكــــــ ــة الذهنيــــــ ــة المهاريــــــ ــاءة المهنيــــــ  SAVOIR FAIRE الكفــــــ

COGNITIFS  أوSAVOIR RAISONNR   
ــتي تهـــــــدف  ا وال هنيــــــة ال فــــــاية ااهنيــــــة ال هنيــــــة تشــــــير  ا مجموعــــــة مــــــ  العمليــــــا  الف ريــــــة  الــــ

 البســــــي ة نســـــــبي ا م ـــــــ  الوصــــــف، ااقارنـــــــة، العـــــــد وغيرهــــــا، أو ااهـــــــام ااعقـــــــدة وا عمـــــــال  نجــــــا  ااهـــــــام
ــعبة ــو  وال ــ ــتقراي ومــــا  ا ذلــــا. هــــ ا النــ ــائ ، البرهــــاه، الاســ ــيا ، اســــتنتاج النتــ ــ  بنــــاي الفرضــ ع مــــ  م ــ

 
1 Lamya Temnati, La gestion des compétences au Maroc : Approche duale Perceptions Pratiques-

Déterminants, Edition universitaire européennes, Allemagne, 2011, P 44. 
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تعمـــــــــ  ، اـــــــــاذ القـــــــــرارا ، والابت ـــــــــارو  ومواجهـــــــــة العراقيـــــــــ ، ااهـــــــــارا  ضـــــــــروري عـــــــــ  ااشـــــــــ لا ،
ا مــــــــ   ال فـــــــايا  ال هنيــــــــة كمولــــــــدا  حيـــــــث تســــــــاهم في  نتــــــــاج وتوليــــــــد معلومـــــــا  جديــــــــدة ان لاقــــــــ 

الـــــتي  وا عمـــــال وهـــــي م لوبـــــة بشـــــ   أكـــــبر للأنشـــــ ةعـــــ  ال ريـــــت التف ـــــير الـــــ هني،  معلومـــــا  أوليـــــة
تعتمــــــد علــــــ  القــــــدرا  العقليــــــة أك ــــــر مــــــ  القــــــدرا  الجســــــدية، م ــــــ   جــــــراي  ليــــــ  لاجتمــــــاع مــــــا، أو 

ال فـــــــاية ااهنيـــــــة ال هنيـــــــة تشـــــــم  ااهـــــــارا  الف ريـــــــة والعقليـــــــة الـــــــتي ، فاســـــــتخلا  البيـــــــانا  وغيرهـــــــا
ــ    ــ  وااو ـــــــفتمط ـــــ ــير العامـــــ ــرارا ، والتف ـــــ ــاذ القـــــ ــ  ااشـــــــ لا ، وااـــــ ــة ااعلومـــــــا ، وحـــــ ــ  معالجـــــ  مـــــ

وهـــــــي ضـــــــرورية للقيـــــــام  اهـــــــام ااعقـــــــدة وااهـــــــام الـــــــتي تت لـــــــ   ،النقـــــــدي والإبـــــــداعي ب ريقـــــــة منهجيـــــــة
 دا   اا سسة. مستوا  عالية م  التف ير والتحلي  في بيئة العم 

ــا  ــة الـــــتي يمتل هـــ ــوارد غـــــير االموســـ ــم ااـــ ــارا  مـــــ  أهـــ ــال وااـــــو ف تطعتـــــبر ااهـــ ــير العمـــ ، ويم ـــــ  التعبـــ
ــام مــــــ   ــــــلا ــا بشــــــ   عــــ ــةعنهــــ ــياي معينــــ ــام بأ ــــ ــاب هــــــ ن و  ومحــــــددة، ل القــــــدرة علــــــ  القيــــ ــتم اكتســــ يــــ

 يــــــ  ااهــــــارا  ، ااهــــــارا  في أمــــــاك  وأوقــــــا  مختلفــــــة ولــــــيا فقــــــ   ــــــلال ااســــــار ااهــــــني للشــــــخص
ــتي ي تســـــبها ا ــير علــــــ  ت ـــــرفات  وســـــلوكيات لعامــــــ  وااو ـــــف الـــ ، والـــــتي تعتــــــبر وأفعالــــــ  تـــــ نر بشــــــ   كبـــ

 واامارســــــا   ااهـــــارا  هــــــي القـــــدرا  وااعـــــارفااهنيـــــة، ف ل فـــــايةبـــــدورها أبعـــــاد ا أو عناصـــــر م ونــــــة ل
وهــــــي  ،داي ااهــــــام وا نشــــــ ة ب فــــــايةالقيــــــام بأ ، والــــــتي تم ــــــنهم مــــــ  عمــــــال وااــــــو ف الــــــتي يمتل هــــــا ال

ل نهــــــــا قي مــــــــة للغايــــــــة، حيــــــــث يــــــــتم اكتســــــــالما مــــــــ   ــــــــلال التعلــــــــيم،  ومعنويــــــــة مــــــــوارد غــــــــير ملموســــــــة
ــ ــاوالتـــــــدري ، وا ـــــــبرة في مختلـــــــف مراحـــــ ــا ،   اعيـــــ ــا  واانتمـــــ ــة في اا سســـــ ــارا  ة العمليـــــ ــ ن ااهـــــ هـــــ
 وفعلــــ  حيــــث تــــ نر علــــ  طريقــــة ت ــــرف  وســــلوك العامــــ  وااو ــــف تشــــ   جــــزي ا أساســــي ا مــــ  كفــــايا  

ا ببعضـــــــها  ،في مختلـــــــف ااواقـــــــف والســـــــياقا   ا ونيقـــــــ  لـــــــ لا فـــــــله ااهـــــــارا  وال فـــــــايا  تـــــــرتب  ارتباطـــــــ 
ــ  العمـــــــــــ  في  اي والإنجــــــــــا  لـــــــــــدىفي  ديــــــــــد مـــــــــــدى فعاليــــــــــة ا د دفالــــــــــبع  وتهــــــــــ الفــــــــــاعل  دا ــــــــ

 .1اا سسة
   SAVOIR ETRE . الكفاءة المهنية الاستعدادية )الأفعال والسلوكيات(3.4

وممارســــــــة   وا عمــــــــال تنفيــــــــ  ااهــــــــامالقيــــــــام بعلــــــــ   العامــــــــ  وااو ــــــــف تم ــــــــ  الاســــــــتعدادا  قــــــــدرة
 حيـــــث تشـــــم  العناصـــــر لعامـــــ  وااو ـــــفوتـــــرتب  الاســـــتعدادا  لمويـــــة و رادة ا ،بتميـــــز ااهنيـــــة كفاياتـــــ 

ــ  الــــــتي تنــــــدرج  ــــــه ســــــلوك  واا ــــــونا   في  ،علــــــ  أكمــــــ  وجــــــ  وأعمالــــــ  و فــــــزن  داي مهامــــــ  وأفعالــــ
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والســـــــلوكيا  وا فعـــــــال اانتمـــــــا  في نوعيـــــــة الت ـــــــرفا  و  اا سســـــــا   ت مـــــــ  فعاليـــــــة الوقـــــــه الـــــــراه 
الســـــــلوكية في م ـــــــاه و  الفعليـــــــة فـــــــاية تت لـــــــ  الســـــــي رة علـــــــ  الاتجاهـــــــا  الفرديـــــــة والجماعيـــــــة،  ه ال 

عامـــــــ  نجـــــــد رو  اابـــــــادرة الـــــــتي يتحلـــــــ  لمـــــــا ال مـــــــ  بـــــــ  ا  ـــــــائص اارتب ـــــــة  لاســـــــتعدادا   ، و العمــــــ
ا مــــــــ   ااهنيــــــــة ويم ــــــــ  اعتبـــــــار ال فـــــــاية ،1، والـــــــتح م في الــــــــنفا، وال ـــــــرامة وغيرهـــــــاوااو ـــــــف مزكـــــــ 

ــتعدا ــارة، والاســــ ــة، وااهــــ ــلوكي والفعلــــــي دااعرفــــ ــة الســــ ــايةال، حيــــــث اتلــــــف أ يــــ ــة  فــــ   ــــــتلاف  ااهنيــــ
تشـــــــير الاســـــــتعدادا   ا الســـــــما  ة، وجعـــــــ  آ ـــــــر مـــــــ  هـــــــ ن ا بعـــــــاد ال لانـــــــ مســـــــتوى مســـــــا ة كـــــــ 

ــ  وااو ــــــفوا  ــــــائص الشخ ـــــية والســــــلوكية الـــــتي تم ــــــ   الوااميـــــزا   ــ  أداي مهامــــــ  عامـــ  وأعمالــــــ  مـــ
 ا جانــــــ  ااعرفــــــة  ااهنيــــــة دا  جــــــزي ا لا يتجــــــزأ مــــــ  ال فـــــايةوتعتــــــبر هــــــ ن الاســـــتعدا مهنيــــــة، ب فـــــاية

حيــــــث تلعــــــ  الاســــــتعدادا  دور ا محــــــورا  في  ديــــــد مســــــتوى ا داي والإنجــــــا ، مــــــ   ــــــلال  ،وااهــــــارا  
ومـــــ   ــــلال هـــــ ا ال ـــــر  ، والإرادة اللا مــــ  للت ـــــرف بفعاليـــــة في بيئــــة العمـــــ والعوامـــــ   تــــوفير الـــــداف  

 اية ااهنية ال لانة كالآتي يم   الرب  ب  أبعاد ال ف
ــ  ااعرفـــــة وااهـــــارا  في تشـــــ ي  : الكفــــــاءة المعرفيــــــة والمهاريــــــة  -أ/ ــدا   بـــ أبعـــــاد هنـــــاك تـــــراب  وتـــ

عامــــــــ  ال ريقــــــــة الــــــــتي يســــــــتخدم لمــــــــا الفي حيــــــــث تــــــــرتب  ال فــــــــايا   اهــــــــارا   ااهنيــــــــة، ال فــــــــايا  
ا، أي قـــــدرة   ،جـــــزي ا مـــــ  معارفـــــ  وااو ـــــف كمـــــا تشـــــير ااهـــــارا   ا ااعرفـــــة الـــــتي يم ـــــ  تو يفهـــــا عمليـــــ 

ااعرفـــــة ت ـــــوه مخزنـــــة ، علـــــ  تجســـــيد ااعرفـــــة النتريـــــة والتعبـــــير عنهـــــا بشـــــ   ملمـــــوس لعمـــــال وااـــــو ف ا
ــول ال ــو ف في عقـــ ــال وااـــ ــارا   عمـــ ــ   ـــــلال ااهـــ ــة مـــ ــ ال مختلفـــ ــا بأ ـــ ــير عنهـــ ــتم التعبـــ ــا ، يـــ ــ لا  ،مـــ لـــ

ومــــــــ  ، تعدادا   مــــــــا دور حيــــــــوي في جعــــــــ  ااعرفــــــــة قابلــــــــة للت بيــــــــت العملــــــــيفــــــــله ااهــــــــارا  والاســــــــ
ــتخدم ال ــ   ذا اســـــ ــة أنـــــ ــروري معرفـــــ ــو ف الضـــــ ــال وااـــــ ــتعداد ااناســـــــ  عمـــــ ــتلاك الاســـــ ــاراتهم دوه امـــــ  مهـــــ

ــالا  علــــــ  الإطــــــلا  ــوه ذلــــــا فعــــ ــارا  ذا  ،فلــــــ  ي ــــ ــتعداد دوه ااهــــ ــتلاك الاســــ ــوه امــــ ــ  ي ــــ ــ  لــــ و ا ــــ
ــايةتت امـــــــ  ال ، وجعـــــــ  أقـــــــرب جـــــــدوى ــة  ااهنيـــــــة  فـــــ ــاية ااهاريـــــ ــة النتريـــــــة  مـــــــ  ال فـــــ ااعرفيـــــــة لااعرفـــــ

حيـــــث  عامـــــ  وااو ـــــف،الشـــــاملة لل ااهنيـــــة لالقـــــدرة علـــــ  الت بيـــــت العملـــــي للمعرفـــــة  لتشـــــ ي  ال فـــــاية 
لا يم ــــــ  الف ــــــ  بينهمــــــا، فااعرفــــــة تــــــوفر ا ســــــاس النتــــــري، بينمــــــا ااهــــــارا  تم ــــــ   مــــــ  تر ــــــة هــــــ ن 

 
ــنوعة،  1 ــأميهأ ــــــد م ــــ ــتج التــــ ــية للمنــــ ــزة التنافســــ ــز الميــــ ــرية كمــــــدخ  لتعزيــــ ــاءات البشــــ ــة الكفــــ ــاب  حــــــول تنميــــ ، االتقــــــ  الســــ
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ويلعــــــــ  الاســــــــتعداد دور ا محــــــــورا  في الــــــــرب  بــــــــ  ااعرفــــــــة  ،ســــــــا  وأداي فعلــــــــيممار أفعــــــــال و ااعرفــــــــة  ا 
 في اا سسة. بش   كام  ااهنية وااهارا  وتفعي  ال فاية

ــايةالكفـــــــــــــاءة المهاريـــــــــــــة والاســـــــــــــتعدادية:  -ب/ ــة بــــــــــــ  ال فــــــــــ ــة ونيقــــــــــ ــاك علاقــــــــــ ــارا   هنــــــــــ  ااهــــــــــ
ــتعدادا   ــتخدم ال ،والاســــــ ــ   ذا اســــــ ــم أنــــــ ــروري فهــــــ ــو ف حيــــــــث مــــــــ  الضــــــ ــال وااــــــ ــاراتهم دوه  عمــــــ مهــــــ

ــ  الإطـــــلا  ــالا  علـــ ــوه ذلـــــا فعـــ ــ  ي ـــ ــتعداد ااناســـــ  فلـــ ــتلاك الاســـ ــتلاك  ، والع ـــــاامـــ ــ دي امـــ ــ  يـــ لـــ
ــة ــة  ا  قيـــــــت أي نتـــــــائ   كابيـــــ ــتعداد دوه ااهـــــــارا  اللا مـــــ ــوه ال ،الاســـــ ــ  وااو ـــــــففل ـــــــي ي ـــــ   عامـــــ

ااهـــــارا  وحـــــدها وجعـــــ  آ ـــــر  ،ل ـــــحيح مـــــ  ااهـــــارا  والاســـــتعدادا  كفـــــ  ا كـــــ  أه يمتلـــــا ااـــــزي  ا
ــال، حيــــــــث كــــــــ  أه يمتلـــــــــا  ــ  وااو ــــــــفغــــــــير كافيــــــــة لضــــــــماه ال فـــــــــاية وا داي الفعــــــ ا  العمــــــ أيضـــــــــ 

ــما   ــية والســــ ــتعدادا  الشخ ــــ ــارا  بشــــــ    وا  ــــــائص الاســــ ــ ن ااهــــ ــة لت بيــــــت هــــ ــلوكية اللا مــــ الســــ
ــتعدادا ،صـــــحيح ــتلاك الاســـ ــله امـــ ــرى فـــ ــة أ ـــ ــ  ناحيـــ ــ دي ومـــ ــ  يـــ ــية لـــ ــارا  ا ساســـ   فقـــــ  دوه ااهـــ

بــــــ  ااهــــــارا  وتــــــراب  لــــــ لا كــــــ  أه ي ــــــوه هنــــــاك تــــــوا ه وت امــــــ  ،  ا  قيــــــت ال فــــــاية اا لوبــــــة
ــ  لعامـــــــــ  وااو ـــــــــفوالاســـــــــتعدادا  حـــــــــ  يـــــــــتم   ا ــ  مـــــــــ  أداي مهامـــــــ ــاية اا لوبـــــــــة، وأعمالـــــــ   ل فـــــــ

ــ ــتعدادا  تـــــ ــا الاســـــ ــة، بينمـــــ ــدرا  اللا مـــــ ــارا  تـــــــزود الشـــــــخص  لقـــــ ــت فااهـــــ ــداف  والإرادة لت بيـــــ وفر الـــــ
ــة وملائمـــــة للســـــيا  ــ ن ااهـــــارا  ب ريقـــــة فعالـــ ــ ،  هـــ ــاية اعقيقيـــــة يتـــــاج وااوقـــــف ااعـــ ولتحقيـــــت ال فـــ

 ا ت ـــــوير مجموعـــــة مت املـــــة مـــــ  ااهـــــارا  والاســـــتعدادا  ااتوافقـــــة مـــــ  مت لبـــــا  العمـــــال وااـــــو ف  
 .1في اا سسة التنتيمية العم  وااهام اا لوبة منهم

يعتمـــــــــد التجســـــــــيد الفعلـــــــــي للمعـــــــــارف علـــــــــ  اســـــــــتخدام الكفـــــــــاءة المعرفيـــــــــة والاســـــــــتعدادية:  -/ا
ــةا فعـــــال والســـــلوكيا   ــة بـــــدوه امـــــتلاك ااعـــــارف، أي بـــــدوه واللا مـــــة االائمـــ ، والـــــتي تبقـــــ  غـــــير مجديـــ
للعامـــــ  لا يم ـــــ   وجعـــــ  أقـــــرب   ،بـــــ  نشـــــاط ذا  ال ـــــلةلل عمليـــــا  الو  وا ف ـــــار فهـــــم الاســـــلااتيجيا  

مــــــا مهمــــــا كــــــاه لديــــــ  الاســــــتعداد لــــــ لا  ذا كــــــاه  أو عمــــــلا أه ي ــــــوه كفــــــ  ا في أداي مهمــــــة وااو ــــــف
التنفيـــــــ   وطـــــــر  اارتب ـــــــة لمـــــــ ن ااهمـــــــة، م ـــــــ  اســـــــلااتيجيا  ورئيســـــــية  يفتقـــــــر  ا ااعـــــــارف ا ساســـــــية 

ــة ــا  اا لوبــ ــم العمليــ ــ لا ، وفهــ ــاية لــ ــت ال فــ ــافو لتحقيــ ــير كــ ــدن غــ ــتعداد وحــ ــتلاك الاســ ــله امــ ــة فــ  ااهنيــ
ــة ــم العميــــــت لل اا لوبــــ ــة والفهــــ ــارف النتريــــ ــال  عمــــــ ، حيــــــث كــــــ  أه يقــــــلاه ذلــــــا  اعــــ ــ ي أو المجــــ الــــ

بشـــــ   مناســـــ  وفعـــــال، بينمـــــا الاســـــتعداد يـــــوفر للفعـــــ  فااعـــــارف تـــــوفر ا ســـــاس الـــــلا م  تمـــــارس فيـــــ ،
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ــال، الــــــداف  والإرادة للت بيــــــت العملــــــي  ــــــ ن ااعــــــارف ــ  لشــــــخص  علـــــــ  ســــــبي  اا ــــ العامـــــــ  أو لا يم ــــ
أه ي ـــــــوه كفـــــــ  ا في  صــــــلا  الســـــــيارا  مهمـــــــا كـــــــاه لديــــــ  الرغبـــــــة والاســـــــتعداد لـــــــ لا  ذا ،  ــــــف ااو 

ــا ااختلفـــــة ــ  محركـــــا  الســـــيارا  وأنتمتهـــ ــة عمـــ لـــــ لا تعتـــــبر ، يمتلـــــا ااعـــــارف ا ساســـــية حـــــول كيفيـــ
ــ  مت ـــــــامل  وضـــــــروري وبعــــــدي   ااعــــــارف والاســـــــتعداد عن ـــــــري    ااهنيـــــــة لتحقيـــــــت ال فـــــــاية وملااب ــــ

ــم النتـــــــــري، بينمـــــــــا  اعقيقيــــــــة. ــ  الاســـــــــتغناي عـــــــــ  أي منهمــــــــا، فااعـــــــــارف تـــــــــوفر الفهــــــ حيـــــــــث لا يم ــــــ
 .1دا   اا سسة الاستعداد يوفر الداف  والإرادة للت بيت العملي الفعال   ن ااعارف

ــام تســــــع  اانتمــــــا  و  ال فــــــايا   أبعــــــادجاهــــــدة ع ــــــر و ديــــــد مخــــــزوه  واا سســــــا   بشــــــ   عــــ
ــائها لااهـــــارا  وااعـــــارف والاســـــتعدادا   مـــــ  أجـــــ  تم ينهـــــا مـــــ   قيـــــت ااختلفـــــة لـــــدى ااهنيـــــة  أعضـــ
 العمـــــــــال وااـــــــــو ف حيـــــــــث أه عمليـــــــــة  ديـــــــــد ااهـــــــــارا  وااعـــــــــارف واتجاهـــــــــا   وغااتهـــــــــا، أهـــــــــدافها

، لــــــ لا عليهــــــا في أدائهــــــم الــــــو يفيالعمــــــال وااــــــو ف  ب ريقــــــة فعالــــــة تــــــ دي  ا تميــــــز وكفــــــاية هــــــ لاي 
أ يـــــة امـــــتلاك مو فيهـــــا لمجموعـــــة مت املـــــة مـــــ  ااهـــــارا  وااعــــــارف  ســـــا  واا س تـــــدرك اانتمـــــا  أه 

لــــــ لا تســــــع  هــــــ ن اانتمــــــا   ،علــــــ  أكمــــــ  وجــــــ وأعمــــــا م والاســــــتعدادا  اللا مــــــة  داي مهــــــامهم 
ــا   ــ ن واا سســـــ ــيم و ديـــــــد هـــــ ــدى ا بعـــــــاد  ا تقيـــــ ــا لـــــ ــ  تو يفهـــــــا فاعليهـــــ بدقـــــــة، حـــــــ  تـــــــتم   مـــــ
قـــــادرة علـــــ  واا سســـــة فعنـــــدما ت ـــــوه اانتمـــــة ، اتيجيةلتحقيـــــت أهـــــدافها الاســـــلا وأفضـــــ  بشـــــ   أم ـــــ  

ــ  وتفســــــير فهــــــم  ــتي يمتل هــــــا مو فوهــــــا، يم نهــــــا و ليــــ و ديــــــد ااهــــــارا  وااعــــــارف والاســــــتعدادا  الــــ
ا  ديـــــــد الفجـــــــوا    ،ااناســـــــبة لقـــــــدراتهم وا عمـــــــال تـــــــوجيههم نحـــــــو ااهـــــــام وا دوار  كمـــــــا يم نهـــــــا أيضـــــــ 

ــاك  ــة وااشـــ ــة الاحتياجـــــا  التدريبيـــ ــة  وتلبيـــ ــاوت وينيـــ ــايا  مو فيهـــ ــوير كفـــ ــة لت ـــ ــله ، اللا مـــ ــالي فـــ و لتـــ
مــــــ  الاســــــتفادة واا سســــــا  تم ــــــ   اانتمــــــا   ااهنيــــــة ال فــــــاية أبعــــــادهــــــ ن العمليــــــة الفعالــــــة لتحديــــــد 

الق ــــــوى مـــــــ   م ـــــــانا  مو فيهـــــــا، ممـــــــا يـــــــ دي  ا  ســـــــ  ا داي الـــــــو يفي و ادة التميـــــــز وال فـــــــاية 
 .ك  اا سسة  عل  مستوى  

 ت وقياس الكفاءة المهنية وطرلم تنميتها في المؤسسة: . مقوما5
 ااقومــــــا  يعتمـــــد علـــــ  مجموعـــــة مـــــ   واانتمــــــا   في اا سســـــا  مرتفعـــــة هنيـــــة م ه  قيـــــت كفـــــاية 

ــية والقياســـــا  وال ـــــر  واامارســـــا   ــ ن و  ،الرئيســـ ــيم  ااقومـــــا  تشـــــم  هـــ ــوفير التعلـــ ــوي  تـــ ــة والت ـــ وااعرفـــ
للجميـــــ ،  وعادلــــة الت ـــــوير ااهــــني ااســــتمر، و سحـــــة فــــر  مت افئـــــةطــــر  والتــــدري  ااناســــ ، وتعزيـــــز 
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، ااتميــــــزي  والعمــــــال ، وتهيئــــــة بيئــــــة عمــــــ  محفــــــزة، وتقــــــدير ااهنيــــــ والابــــــداع ودعــــــم البحــــــث والابت ــــــار
ــالي  أمــــــــا عــــــــ  قيــــــــاس ال فــــــــاية ااهنيــــــــة فهنــــــــاك عــــــــدة طــــــــر   واانتمــــــــا   يم ــــــــ  للم سســــــــا   وأســــــ

، ومراقبـــــــــة جـــــــــودة وااعرفيـــــــــة تقيـــــــــيم ا داي الـــــــــدوري، وا تبـــــــــارا  ااهـــــــــارا  العمليـــــــــة  هـــــــــا م ـــــــــ اعتماد
ــا   ــت لاعا  رضــــــــــا العمــــــــــلايوالنتــــــــــائ  ااخرجــــــــ ــتعانة جعــــــــــايير ،  ، واســــــــ ــ  الاســــــــ ــا يم ــــــــ وقواعــــــــــد كمــــــــ

يت لـــــ   قيـــــت ال فـــــاية ااهنيـــــة العاليـــــة جهـــــود ا ، و ر ـــــادا  مهنيـــــة محـــــددة لتقيـــــيم مســـــتوا  ال فـــــاية
مجــــــالا  التعلــــــيم والتــــــدري ، والت ــــــوير ااهــــــني، وتهيئــــــة بيئــــــة العمــــــ  ااناســــــبة،  ا جانــــــ  متواصــــــلة في 

ت بيـــــت أســـــالي  قيـــــاس وتقيـــــيم فعالـــــة للتيكـــــد مـــــ   قيـــــت ااســـــتوا  اانشـــــودة مـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة في 
واانتمــــــة، ولتف ــــــي  أك ــــــر في مقومــــــا  وأســــــا قيــــــاس وتنميــــــة ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــال في  اا سســــــة

 سة سيتم الت ر   ليهم م   لال اا ال  التالية اا س
 . مقومات الكفاءة المهنية في المؤسسة:1.5

بشـــــــــ   واانتمــــــــا   ه  قيــــــــت كفــــــــايا  مهنيــــــــة عاليـــــــــة للمجتمــــــــ  بشــــــــ   عـــــــــام واا سســــــــا  
مـــــ  ااراحـــــ   ااقومـــــا  تبـــــدأ هـــــ ن  ، ـــــا  يت لـــــ  تـــــوفير مجموعـــــة مـــــ  اابـــــادة وااقومـــــا  ا ساســـــية

ــة التقاعــــد والعمــــ  ااب ــــرة للت ــــوي  ــا بعــــد مرحلــ ااقومــــا  ويم ــــ  تلخــــيص بعــــ  هــــ ن  ،وتمتــــد حــــ  مــ
  1ا امة عل  النحو التالي

ــتو  الدراســـــي الجيـــــد - الاســـــت مار اعقيقـــــي وا ك ـــــر أ يـــــة هـــــو الاســـــت مار في رأس ااـــــال  :المســـ
فــــــــلا يم ــــــــ   ،الت ــــــــوي  ا وا أي اارحلــــــــة الدراســــــــيةالبشــــــــري، وهــــــــ ا الاســــــــت مار يبــــــــدأ مــــــــ  مراحــــــــ  

ــي  ــا، بـــــدأ يـــــدرك ااعـــــ  اعقيقـــ ــد لـــــ  ويبـــــدو أه العـــ ــيم جيـــ ــوفير تعلـــ اع ـــــول علـــــ  عامـــــ  كـــــفي دوه تـــ
 والتنشـــــئة للت يـــــف مـــــ  ااتغـــــيرا  العاايـــــة، وذلـــــا مـــــ   ـــــلال  عـــــادة تعريـــــف مفهـــــوم اللابيـــــة والتـــــدريا

ــار  ــري  عتبــ ــال البشــ ــرأس ااــ ــار لــ ــادة الاعتبــ ــيمو عــ ــوير التعلــ ــور ت ــ ــوي ، و  ن محــ ــ  والت ــ ــد مــ ــد العديــ الآه نجــ
الـــــدول بـــــدأ  تـــــولي اهتمامـــــا  كبـــــيرا  للاســـــت مار في الق ـــــاع اللابـــــوي والتعليمـــــي وم ـــــال علـــــ  ذلـــــا دولـــــة 
 ندونيســـــــيا الـــــــتي كانـــــــه قبـــــــ  ســـــــنوا  مـــــــ  الـــــــدول ااتخلفـــــــة، ول ـــــــ  بعـــــــد الاســـــــت مار في رأس ااـــــــال 

ومـــــ  بـــــ  أســـــرع الـــــدول  والوســـــائ  الرقميـــــة للت نولوجيـــــاالبشـــــري أصـــــبحه مـــــ  أكـــــبر الـــــدول اا ـــــدرة 
التعلــــــــيم اات ــــــــور اليــــــــوم يعتمــــــــد بشــــــــ   كبــــــــير علــــــــ  ت نولوجيــــــــا ااعلومــــــــا  ، في العــــــــا،وت ــــــــورا  ــــــــوا  

واســــــتخدامها في العمليــــــة التعليميــــــة، وهــــــ ا مــــــا يطعـــــــرف  ســــــم "التعلــــــيم الإل ــــــلاو " حيــــــث تطســـــــتخدم 

 
  . 118 ، مرج  سابت،  مراب  عياش عزو  1
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ــتعلم  ــة الـــــ ــة لتحســـــــ  عمليـــــ ــا  اعدي ـــــ ــة لاحتياجـــــــا  وت ـــــــوي  التقنيـــــ ــة وملايمـــــ ــر فعاليـــــ ــا أك ـــــ وجعلهـــــ
 .ال لاب في الع ر الرقمي

العمــــــــال الجيــــــــدي  أحــــــــد واســــــــتق اب ا تيــــــــار عمليــــــــة عتــــــــبر ت :الاســــــــتقطاب الجيــــــــد للعمــــــــال -
ــد ا ســـــــا ــة والقواعـــــ ــة في أي م سســـــــة أو منتمـــــ ــة عاليـــــ ــاية مهنيـــــ ــية لبنـــــــاي كفـــــ ــد هـــــــ ا  ،الرئيســـــ ويعتمـــــ
الشـــــروط والقـــــدرا  الـــــتي كـــــ  توفرهـــــا في اار ـــــح ، ومـــــ  علـــــ  مجموعـــــة مـــــ   والاســـــتق اب  الا تيـــــار

 :أ ها
ــ   -أ ــا يتناســــــ  مــــ ــة جــــ ــة ااختلفــــ ــ  البدنيــــ ــوة عضــــــلا  العامــــــ  وقدراتــــ ــير  ا قــــ ــدية  تشــــ القــــــدرة الجســــ

حيــــــث اتلــــــف هــــــ ن القـــــدرا  مــــــ   ــــــخص لآ ــــــر ومــــــ  مهنــــــة   ــــــرى،  ،مت لبـــــا  ااهنــــــة اا لوبــــــة
 .ا ت تفي مه  أ رى بسلامة بعضها فق فبع  ااه  تت ل  سلامة  ي  ا عضاي، بينم

القـــــــدرا  العقليـــــــة  تشـــــــم  القـــــــدرا  ال هنيـــــــة وااعرفيـــــــة اللا مـــــــة  داي ااهـــــــام اا لوبـــــــة ب فـــــــاية  -ب
مـــــــ  يعمـــــــ  علـــــــ  أجهـــــــزة ال مبيـــــــوتر كـــــــ  أه يمتلـــــــا القـــــــدرة علـــــــ   صـــــــلا    فعلـــــــ  ســـــــبي  اا ـــــــال

في مجــــــال البرمجــــــة ر وأه ي ــــــوه لديــــــ  القــــــدرا  العقليــــــة للــــــتعلم والت ــــــو  ا ع ــــــال البســــــي ة علــــــ  ا قــــــ 
 .والت بيقا  اعدي ة

ــة،  -ا ــية متنوعـــــ ــامهم لضـــــــغوطا  نفســـــ ــاي أداي مهـــــ ــال أننـــــ ــية  حيـــــــث يتعـــــــرض العمـــــ القـــــــدرا  النفســـــ
ــ  بيئــــة ــة عــ ــا  الو يفيــــة ناتجــ ــ  واات لبــ ــة، وقــــد  العمــ ــغوطا  حســــ  اا انــــة وااهنــ واتلــــف هــــ ن الضــ

ــة أو  ارجيـــــة ــاي  ،ت ـــــوه دا ليـــ ــية للمر ـــــح  أننـــ ــراي ا تبـــــارا  نفســـ لـــــ لا أصـــــبح مـــــ  الضـــــروري  جـــ
ــةالتعيـــــــ  و عمليـــــــة  حيـــــــث مـــــــ  ال ـــــــع  علـــــــ   ،التو يـــــــف،  ا جانـــــــ  الا تبـــــــارا  البدنيـــــــة والعقليـــــ

عاليـــــة  ذا كـــــاه يعـــــا  مـــــ  ضـــــغوطا  نفســـــية  ـــــديدة، والـــــتي قـــــد تت ـــــور العامـــــ   قيـــــت كفـــــاية مهنيـــــة 
ــالا   ــية في بعـــــــ  اعـــــ ــ را   نفســـــ ــا    ا أ مـــــــا  أو اضـــــ ــ  اا سســـــ ــا   لـــــــ لا كـــــــ  علـــــ  واانتمـــــ

القــــــدرا  الجســــــدية  تــــــوفر والتيكــــــد مــــــ  ،العمــــــالواســــــتق اب  يــــــلاي اهتمامــــــا   اصــــــا  لعمليــــــة ا تيــــــار 
 .م نوا م  أداي مهامهم ب فاية مهنية عاليةوالعقلية والنفسية اا لوبة لديهم ح  يت

ــة وااهمــــــة لرفــــــ   تخطـــــــي  قـــــــو  العمـــــــ : - ــ  العوامــــــ  اعدي ــــ ــة يطعتــــــبر مــــ ــي  القــــــوى العاملــــ ا ــــ
ــ   ـــــلال اتبــــاع  ،ال فــــاية ااهنيـــــة والإنتاجيــــة للعمـــــال ، ةمنهجيـــــو  ةعلميـــــ أســـــالي  وطــــر ويــــتم ذلـــــا مــ

 اا سســــــا  واانتمــــــا ،ســــــواي علــــــ  ااــــــدى الق ــــــير أو ال ويــــــ  حســــــ  طبيعــــــة العمــــــ  واحتياجــــــا  
 :ا  وا  التالية العم وتتضم    ة قوى 

 . ديد أنواع ا عمال اا لوبة لتحقيت أهداف ااشروع بش   دقيت -أ
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 .توصيف ا عمال والو ائف ااختلفة بش   واضح ومف   -ب 
 .ااهارا  وال فايا  البشرية اللا مة  داي تلا ا عمال والو ائف ب فاية عالية ديد  -ج
دراســـــــــة قـــــــــوة العمـــــــــ  اعاليـــــــــة في ااشـــــــــروع، ومقارنتهـــــــــا بقـــــــــوة العمـــــــــ  اا لـــــــــوب توفرهـــــــــا لتغ يـــــــــة  -د

 .الاحتياجا  
العمـــــ  علـــــ  ســـــد الـــــنقص في القـــــوى العاملـــــة اا لوبـــــة، ســـــواي عـــــ  طريـــــت التو يـــــف أو التـــــدري ،  -ه

 .لتخلص م  الزادة غير اا لوبةأو ا
ــةمـــــ   ـــــلال اتبـــــاع هـــــ ن ا  ـــــوا  بشـــــ   منهجـــــي ودقيـــــت، يم ـــــ  للم أو اا سســـــة ضـــــماه  نتمـــ

ــا يســـــاهم في  عمـــــ  قـــــوى اليرتـــــوف ــبة مـــــ  حيـــــث العـــــدد وااهـــــارا  للوفـــــاي جت لبـــــا  ا عمـــــال، ممـــ ااناســـ
 .1رف  ال فاية ااهنية والإنتاجية للعمال

 لعــــــدل الــــــو يفي  قيــــــت العدالــــــة بــــــ  العمــــــال في  يــــــ  الجوانــــــ  يق ــــــد  العــــــدل الــــــو يفي: -
ــايير  ــاية وا داي ااهـــــــني ل ـــــــ  عامـــــــ ، ولـــــــيا وفـــــــت معـــــ ااتعلقـــــــة  لعمـــــــ ، وذلـــــــا علـــــــ  أســـــــاس ال فـــــ

 ويتجلــــــ  العــــــدل الـــــو يفي في عــــــدة نقــــــاط رئيســــــية ،أ ـــــرى كالمحــــــا ة أو القرابــــــة أو اا ـــــا  الشخ ــــــية
 هي 

ــة  عنــــــدما لا  -أ ــ ، العــــــدل في اللاقيــــ ــاه العمــــ ــة في م ــــ ــة اللاقيــــ ــفافية في عمليــــ ــاك عــــــدل و ــــ ــوه هنــــ ي ــــ
نح اللاقيـــــا  علـــــ  أســـــا غـــــير موضـــــوعية م ـــــ  المحـــــا ة أو القرابـــــة أو اا ـــــا  الشخ ـــــية بـــــدلا  مـــــ   وتمـــــط
ــو  ــودهم نحــــ ــو ف  وجهــــ ــة ااــــ ــ  دافعيــــ ــلبية علــــ ــ دي  ا آثار ســــ ــله ذلــــــا يــــ ــاية وا داي الفعلــــــي، فــــ ال فــــ

ــة ــايتهم ااهنيــــ ــدما ،  ســــــ  كفــــ ــ  فعنــــ ــ ، بــــ ــدن وكفايتــــ ــرتب  جــــــدى جهــــ ــة لا تــــ يــــــدرك ااو ــــــف أه اللاقيــــ
اـــــاذا ، بعوامـــــ  أ ـــــرى غـــــير ذا  صـــــلة   داي، فلنـــــ  قـــــد يفقـــــد اعـــــافز لت ـــــوير مهاراتـــــ  وقدراتـــــ  ااهنيـــــة

ــت ه  في النهايـــــة لشـــــخص آ ـــــر  ســـــباب  ارجـــــة عـــــ   ــافيا   ذا كانـــــه اللاقيـــــة ســـ ســـــيب ل جهـــــدا   ضـــ
را  بعــــــــدم العدالــــــــة والإحبــــــــاط لــــــــدى ااــــــــو ف  ا كفــــــــاي هــــــــ ا الوضــــــــ   لــــــــت  ــــــــعو ، ن ــــــــا  ال فــــــــاية

ــر  ــ  أك ــــ ــة عمــــ ــ  بيئــــ ــا  عــــ ــة بح ــــ ــ  تــــــرك الو يفــــ ــ  العمــــــ  أو حــــ ــدفعهم  ا التقــــــاعا عــــ واالتــــــزم ، ويــــ
ــاية ــية للجهــــد وال فــ ــة وم افــ ــ   ،عدالــ ــاية علــ ــ  كفــ ــد يشــــج  ذلــــا ااــــو ف  ا قــ ــة أ ــــرى قــ مــــ  ناحيــ

لــــــ لا ، ترقيــــــا  بــــــدلا  مــــــ   ســــــ  أدائهــــــمالاعتمــــــاد علــــــ  الوســــــائ  غــــــير ااشــــــروعة للح ــــــول علــــــ  
 نتاجيــــة، حيــــث يــــتم أك ــــر فــــله العدالــــة وااوضــــوعية في عمليــــة اللاقيــــة ضــــرورية  لــــت بيئــــة عمــــ  محفــــزة و 
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هـــــــ ا بـــــــدورن سيشـــــــج  ااـــــــو ف  علـــــــ   ،تقـــــــدير الجهـــــــد وال فـــــــاية ااهنيـــــــة وم افيتهـــــــا بشـــــــ   عـــــــادل
 . اا سسة ك  الاست مار في ت وير مهاراتهم وقدراتهم، مما ي   في صا 

ــر -ب  ــدن   العــــــدل في ا جــــ ــير جهــــ ــ  نتــــ ــان العامــــ ــ ي يتلقــــ ــادي الــــ ــ  ااــــ ــو ااقابــــ ــر أو الراتــــــ  هــــ ا جــــ
ــة ــ  في اا سســـ ــد مـــــ   ،وعملـــ ــ ل اازيـــ ــ  علـــــ  بـــ ــدى العامـــ ــافز لـــ ــة بـــــ  ا جـــــر واعـــ ــاك علاقـــــة ونيقـــ وهنـــ
ي ا جــــــر عنــــــدما يشــــــعر العامــــــ  أه هنــــــاك عدالــــــة في نتــــــام ا جــــــور، بحيــــــث ي افــــــ، فالجهــــــد والإنتاجيــــــة

الجهـــــد اابـــــ ول وال فـــــاية ااهنيـــــة، فـــــله ذلـــــا يعـــــز  دافعيتـــــ  للعمـــــ  ويزيـــــد مـــــ   تـــــ  و قبالـــــ  علـــــ  أداي 
ــ  علـــــ  أكمـــــ  وجـــــ  ــرب  بـــــ  مـــــا  ،مهامـــ ــتي تـــ ــة في ااعادلـــــة الـــ ــرى أه هنـــــاك مســـــاواة وعدالـــ ــ  يـــ فالعامـــ

ــر ــ  مـــــ  أجـــ ــا ي ـــــ  عليـــ ــ  جهـــــد ومـــ ــ  مـــ ــة في، يقدمـــ ــدم العدالـــ ــعر العامـــــ  بعـــ ــام في ااقابـــــ   ذا  ـــ  نتـــ
ا جـــــــور، بحيـــــــث لا يوجـــــــد ارتبـــــــاط بـــــــ  ا جـــــــر وا داي وال فـــــــاية، فـــــــله ذلـــــــا ســـــــي دي  ا  حباطـــــــ  

ــة و تقــــاه ــد الــــداف  للعمــــ   ديــ ــاه سيح ــــ  علــــ  نفــــا  ،وقــــد يفقــ ــافيا  ذا كــ ــيب ل جهــــدا  ضــ ــاذا ســ اــ
لـــــ لا مـــــ  الضـــــروري أه ت ـــــوه هنـــــاك  ـــــفافية وعدالـــــة في أنتمـــــة ، ا جـــــر مهمـــــا كـــــاه مســـــتوى أدائـــــ 

ــور ــ  ا جـــ ــة للعامـــ ــاية ااهنيـــ ــر   داي وال فـــ ــتم ربـــــ  ا جـــ ــا ، بحيـــــث يـــ ــ  اا سســـ ــ ا يضـــــم   ،دا ـــ هـــ
 فيـــــــز العمـــــــال علــــــــ  ت ـــــــوير مهـــــــاراتهم و ادة  نتــــــــاجيتهم، ممـــــــا يـــــــنع ا  كــــــــا   علـــــــ  أداي اا سســــــــة  

 .ك  
العــــــــدل في حجــــــــم تقســــــــيم العمــــــــ   لا يم ــــــــ  انتتــــــــار ال فــــــــاية ااهنيــــــــة العاليــــــــة مــــــــ  العامــــــــ   ذا   -ج

ــوعية ــة وااوضـــ ــر  ا العدالـــ ــة العمـــــ  تفتقـــ ــروف  ،كانـــــه بيئـــ ــوفير  ـــ ــة يت لـــــ  تـــ ــاية ااهنيـــ فتحقيـــــت ال فـــ
ــ  الـــــو يفي وطبيعتـــــ ، وتضـــــم  تو يـــــ  ا عمـــــال بشـــــ   موضـــــوعي  ــ  عادلـــــة، تراعـــــي حجـــــم العمـــ عمـــ

كمـــــــا كـــــــ  أه   ،بنـــــــاي  علـــــــ  ال فـــــــايا  والقـــــــدرا ، بعيـــــــدا  عـــــــ  المحـــــــا ة أو الاعتبـــــــارا  غـــــــير ااهنيـــــــة
ك ارتبــــاط ونيــــت بــــ  ا جــــر والجهــــد اابــــ ول وال فــــاية ااهنيــــة للعامــــ ، حيــــث يع ــــا أجــــر ي ــــوه هنــــا

ــة العمـــــ  ااقـــــدم ولـــــيا عوامـــــ  أ ـــــرى ــال  ،الوقـــــه قيمـــ ــاب العمـــ ــ ن الشـــــروط، ي ـــ عنـــــدما لا تتـــــوفر هـــ
 لإحبــــــاط ويفقــــــدوه الــــــداف  لت ــــــوير مهــــــاراتهم،  اصــــــة  ذا كانــــــه العلاقــــــا  العموديــــــة بــــــ  الرؤســــــاي 

يتعــــــ  علــــــ  اا سســــــا  تــــــوفير بيئــــــة  لــــــ لا  ،مــــــد علــــــ  اعتبــــــارا  بعيــــــدة عــــــ  ااهنيــــــةواارؤوســــــ  تعت
عمــــــــ   ــــــــفافة وعادلــــــــة، تراعــــــــي الجهــــــــد وال فــــــــاية، لتحفيــــــــز العمــــــــال علــــــــ   ادة  نتــــــــاجيتهم ل ــــــــا  

 اا سسة ك  
ــة هــــــــي أحــــــــد العوامــــــــ   -د ــة في نتــــــــام اعــــــــوافز واا افــــــــك  اااديــــــ العــــــــدل في ااــــــــنح واعــــــــوافز  العدالــــــ

عنـــــدما ، علـــــ  بـــــ ل اازيـــــد مـــــ  الجهـــــد وت ـــــوير كفـــــايتهم ااهنيـــــة في العمـــــ لعمـــــال لـــــتي  فـــــز االرئيســـــية ا
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يشـــــعر العامـــــ  أه هنـــــاك نتامـــــا  عـــــادلا  ومن ـــــفا  للحـــــوافز واا افـــــك ، بحيـــــث يـــــتم م افـــــية ا داي الجيـــــد 
وال فــــــاية ااهنيــــــة العاليــــــة، فــــــله ذلــــــا يدفعــــــ   ا الاجتهــــــاد أك ــــــر والســــــعي لتحســــــ  مهاراتــــــ  و نجــــــا  

فـــــاعوافز اااديـــــة ســـــواي كانـــــه م افـــــك  نقديـــــة أو عينيـــــة أو  ادا  ، مهامـــــ  علـــــ  أفضـــــ  وجـــــ  مم ـــــ 
، في الرواتـــــ  والعـــــلاوا ، تعمـــــ  كمحفـــــز قـــــوي للعمـــــال لبـــــ ل جهـــــود  ضـــــافية وتفـــــو  ذاتهـــــم  ســـــتمرار

ــا  ــدير والاحــــــلاام، ممــــ ــل م يشــــــعروه  لتقــــ ــادل، فــــ ــي بشــــــ   عــــ ــودهم تطقــــــد ر وتط افــــ عنــــــدما يــــــروه أه جهــــ
ــة و  ــــــلا  يزيــــــد ــتهم للعمــــــ   ديــــ ــير ، مــــــ  دافعيــــ ــوافز غــــ ــام اعــــ ــال بأه نتــــ ــعر العمــــ في ااقابــــــ   ذا  ــــ

عـــــــادل وأه اا افـــــــك  لا تـــــــرتب   ل فـــــــاية وا داي الفعلـــــــي، فـــــــله ذلـــــــا ســـــــي دي  ا  حبـــــــاطهم وقـــــــد 
اــــــاذا ســــــيب لوه جهــــــدا   ضــــــافيا   ذا ، ي ــــــ  هنــــــاك تقــــــدير أو  ،يفقــــــدوه اعــــــافز للعمــــــ  ب فــــــاية عاليــــــة

لــــــ لا كــــــ  علــــــ  اا سســــــا  تبــــــني نتــــــام حــــــوافز  ــــــفاف وعــــــادل، يــــــرب  بــــــ  اا افــــــك   ،م افــــــية
ــال ــة للعمـــ ــا ا  الفعليـــ ــة والإنجـــ ــاية ااهنيـــ ــزة،  ،اااديـــــة وال فـــ ــة عمـــــ  محفـــ ــاعد علـــــ   لـــــت بيئـــ هـــــ ا سيســـ

ــا    ــنع ا  كــــ ــا يــــ ــ ، ممــــ ــ  أداي مم ــــ ــاراتهم و قيــــــت أفضــــ ــوير مهــــ ــال جاهــــــدي  لت ــــ ــع  العمــــ حيــــــث يســــ
 .ك  عل   نتاجية اا سسة  

  العدالــــــــة في مــــــــنح فــــــــر  الت ــــــــوي  والت ــــــــوير والتــــــــدري  العــــــــدل في فــــــــر  الت ــــــــوي  والت ــــــــوير -ه
كــــــ  أه ي ــــــوه ، للعمــــــال هــــــي أمــــــر  لــــــن ا  يــــــة لتحفيــــــزهم علــــــ  تنميــــــة كفــــــاياتهم ااهنيــــــة وقــــــدراتهم

ا علــــــ  أســــــاس ال فــــــاية والاســــــتحقا ، ولــــــيا علــــــ   ــ  اع ــــــول علــــــ  بــــــرام  التــــــدري  والت ــــــوي  مبنيــــ
ــ ــايير غـــــ ــيةمعـــــ ــة أو اا ـــــــا  الشخ ـــــ فعنـــــــدما يشـــــــعر العامـــــــ  أه  ،ير موضـــــــوعية م ـــــــ  المحـــــــا ة أو القرابـــــ

ــا ااعيـــــار ا ساســـــي، فـــــله  هنـــــاك عدالـــــة في مـــــنح فـــــر  الت ـــــوير، وأه الجهـــــد اابـــــ ول وا داي الجيـــــد  ـــ
في ااقابـــــ  ، ذلــــا سيشـــــجع  علـــــ  الاســـــتمرار في  ســــ  مهاراتـــــ  لي ـــــبح مـــــ هلا  للمزيــــد مـــــ  الت ـــــوي 

ــله  ذا كا ــدارة، فــ ــاية والجــ ــ  ال فــ ــدة عــ ــرى بعيــ ــارا  أ ــ ا لاعتبــ ــ  نح وفقــ ــط ــوير تمــ ــدري  والت ــ نــــه فــــر  التــ
ذلـــــــا ســـــــي ير  ـــــــعور ا بعـــــــدم العدالـــــــة لـــــــدى العمـــــــال ا كفـــــــاي واالتـــــــزم ، ويقـــــــوض دافعيـــــــتهم للســـــــعي 

ا  ضــــــــافي ا  ذا كــــــــاه ســــــــيتم تجاهــــــــ  كفايتــــــــ  في  ايــــــــة  ،لت ــــــــوير أنفســــــــهم اــــــــاذا ســــــــيب ل العامــــــــ  جهــــــــد 
 لا كـــــ  علـــــ  اا سســـــا  اتبـــــاع  ـــــ   ـــــفاف وعـــــادل في مـــــنح فـــــر  الت ـــــوي ، بحيـــــث لـــــ، اا ـــــاف

ــاي  علـــــــ  أدائهـــــــم وكفـــــــايتهم ااهنيـــــــة ــال بنـــــ ــيم العمـــــ ــال  ،يـــــــتم تقيـــــ ــة للعمـــــ ــة الفرصـــــ هـــــــ ا سيضـــــــم   سحـــــ
كمـــــــــا   ،المجتهـــــــــدي  وااتميـــــــــزي  لتعزيـــــــــز مهـــــــــاراتهم، ممـــــــــا ســـــــــينع ا  كـــــــــا   علـــــــــ  أداي اا سســـــــــة ك ـــــــــ 

عمـــــ  محفـــــزة، حيـــــث يشـــــعر العمـــــال بأه جهـــــودهم مقـــــدرة وم افـــــية سيســـــاعد ذلـــــا علـــــ   لـــــت بيئـــــة 
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ــادل ــة ، وفي ا  ــــــير بشــــــ   عــــ ــ ، يم ــــــ  للم سســــ مــــــ   ــــــلال  قيــــــت العــــــدل الــــــو يفي  ميــــــ  جوانبــــ
 .الارتقاي  ل فاية ااهنية لعما ا، و فيزهم عل  الانضباط والالتزام والإبداع في العم 

البيئــــــة اااديــــــة المحي ــــــة  لعامــــــ   أيلعمــــــ  ا اصــــــة  التــــــروف اااديــــــة   ا   تشــــــيربيئــــــة العمــــــ  -
ــ  وكـــــ  مـــــا يـــــي  بـــــ عملـــــ في م ـــــاه  ول ـــــي ي ـــــوه العامـــــ   ،، جـــــا في ذلـــــا اا اتـــــ  وأجهـــــزة العمـــ

 :منتج ا بش   جيد، ك  أه ت وه ه ن التروف مهيية بش   ملائم، حيث
ــاية الجيـــــدة -أ ــد أ  الإضـــ ــ  علـــــ  الإنتـــــاج  هـــ ــاية ا افتـــــة قـــــد تســـــب  تســـــاعد العامـــ ــ ، بينمـــــا الإضـــ قـــ

 .كتئاب لا  عور ا  
 .٪  تعيت أداي العام 30الرطوبة اانخفضة لأق  م   -ب 
 .العام    مول واال  والاكتئاب  واحساس غياب التهوية الجيدة ي دي  ا  عور -ج
 .الضوضاي ااستمرة عل  وتيرة واحدة ت نر سلب ا عل  العام  -د
ت ــــــوه هنــــــاك علاقــــــا  جيــــــدة بــــــ  العمــــــال لتجنــــــ  ال ــــــراعا  واعســــــا   ا ارجيــــــة كــــــ  أه  -ه

 .التي تع   العملية الإنتاجية
ــ   -و ــة ممـــــ ــة،  اصـــــ ــدية أو اللفتيـــــ ــدايا  الجســـــ ــ  الاعتـــــ ــايتهم مـــــ ــال و ـــــ ــ  للعمـــــ ــوفير ا مـــــ ضـــــــرورة تـــــ

ــر ــور بشـــــــ   مبا ـــــ ــ  الجمهـــــ ــاملوه مـــــ ــر ضـــــــروري ، يتعـــــ ــة أمـــــ ــة االائمـــــ ــروف اااديـــــ ــ ن التـــــ  ه تـــــــوفير هـــــ
 .تحقيت ال فاية ااهنية للعام  و ادة  نتاجيت ل

 . معاي  قياس الكفاء المهنية في المؤسسة:2.5
لأداي، ينبغـــــي علـــــ  ااهنيـــــة لـــــ فـــــاية اللـــــدى ت ـــــميم وبنـــــاي نتـــــام  ـــــام  ومت امـــــ  لتقيـــــيم وقيـــــاس 

ا  لتيكـــــــد مـــــــ  أه هـــــــ ا النتـــــــام يتضـــــــم  علـــــــ  ا قـــــــ   ا  لغـــــــ  مجلـــــــا  دارة اا سســـــــة أه يـــــــولي اهتمامـــــــ 
وعدالـــــة العناصـــــر واا ـــــونا  ا ساســـــية التاليـــــة، والـــــتي تعتـــــبر حجـــــر ا ســـــاس لضـــــماه دقـــــة وم ـــــداقية 

  1عملية التقييم
ــة لقيــــــــاس مســــــــتوا  ال فــــــــ -أ ــايير الدقيقــــــ في ا داي ل ــــــــ  فئــــــــة أو ااهنيــــــــة اية  ديــــــــد العناصــــــــر وااعــــــ

ــام والواجبـــــــا   ــدة وااتميـــــــزة للمهـــــ ــ  ال بيعـــــــة الفريـــــ ــجم مـــــ ــا ينســـــ ــددة، وذلـــــــا جـــــ ــة و يفيـــــــة محـــــ  مجموعـــــ
بشـــــ   موضـــــوعي وواقعـــــي والقواعـــــد اانوطـــــة بتلـــــا الو ـــــائف، حـــــ  تع ـــــا تلـــــا ااعـــــايير  وا عمـــــال

 .مت لبا  و  وصيا  ك  مجموعة و يفية عل  حدة

 
 .127-125عياش عزو ، مرج  سابت،    مراب   1



 ماا يم ننريا:  الكااال الم،نيا                                                                             لرالاصل الثا

221 

 

، مــــــ   ــــــلال منحــــــ  ااهنيــــــة ا  يــــــة النســــــبية ل ــــــ  معيــــــار مــــــ  معــــــايير تقيــــــيم ال فــــــايةا ــــــيص  -ب 
و نا  محــــــــددا  يتناســــــــ  مــــــــ  ااســــــــتوى التنتيمــــــــي للو يفــــــــة قيــــــــد التقيــــــــيم، ومــــــــدى  نيرهــــــــا علــــــــ  ســــــــير 

دا ـــــ  اا سســـــة،  ضـــــافة  ا مراعـــــاة ا  يـــــة النســـــبية لشـــــاغ  وااهـــــام والو ـــــائف العمليـــــا  وا نشـــــ ة 
ــة وم ــ  في ا ي ــــــــــــ  التنتيمــــــــــــيتلــــــــــــا الو يفــــــــــ ــة  انتــــــــــ ــي للم سســــــــــ ــ  في التسلســــــــــــ  الر ســــــــــ ، وموقعــــــــــ

للمســــــ وليا  وال ــــــلاحيا ، حــــــ  تع ــــــا هــــــ ن ا و اه بشــــــ   واقعــــــي ودقيــــــت ا ولــــــوا  وا  يــــــة 
 .النسبية ل   جان  م  جوان  ا داي اا لوب تقييم 

ــيم مســــــتوا   -ج ــة ااناســــــبة لإجــــــراي عمليــــــا  قيــــــاس وتقيــــ ــة ال فــــــاية  ديــــــد الدوريــــــة الزمنيــــ في  ااهنيــــ
تقــــــــ  هــــــــ ن الدوريــــــــة عــــــــ  نــــــــلاث مــــــــرا   ــــــــلال العــــــــام  أه لا ا داي ل ــــــــ  مجموعــــــــة و يفيــــــــة، علــــــــ 

الواحـــــــد، وذلـــــــا لضـــــــماه متابعـــــــة مســـــــتمرة ودقيقـــــــة ا  ـــــــرا  ا داي، وتقـــــــد  تغ يـــــــة راجعـــــــة بشـــــــ   
ــم ــوة والضــــــــعف في أدائهــــــ ــاط القــــــ ــول نقــــــ ــة   ،دوري للمــــــــو ف  حــــــ ــة وال ريقــــــ ــد الآليــــــ ــا كــــــــ   ديــــــ  كمــــــ

، ااهنيـــــــة عســـــــاب و صـــــــدار التقريـــــــر النهـــــــائي الســـــــنوي لـــــــدرجا  تقيـــــــيم ال فـــــــاية  ســـــــلوب ا م ـــــــ وا
والـــــــ ي يلخـــــــص وكمـــــــ  نتـــــــائ  عمليـــــــا  القيـــــــاس ااتعـــــــددة  ـــــــلال العـــــــام، لـــــــيع ا بشـــــــ    ـــــــام  

 .ومت ام  ال ورة اعقيقية استوى أداي ااو ف عل  مدار السنة بأكملها
 عليهـــــا الاعتمـــــادبيـــــانا  وااعلومـــــا  الإضـــــافية الـــــتي يم ـــــ  تعـــــ  علـــــ  اا سســـــة  ديـــــد م ـــــادر الي -د

 ااهنيــــــة واســــــتخدامها كم ــــــادر مونوقــــــة لاســــــت مال و نــــــراي عمليــــــة تقيــــــيم وتقــــــدير مســــــتوا  ال فــــــاية
ــ  ااعــــــايير واا  ــــــرا  الرئيســــــية ااعتمــــــدة في نتــــــام القيــــــاس ــو يفي للمــــــو ف ،  ا جانــــ  ،في ا داي الــــ

ــادر مختل  ــتعانة ج ــــــ ــ  الاســــــ ــة حيــــــــث يم ــــــ ــة  فــــــ ــا ا  ااــــــــو ف ومتنوعــــــ ــة لإنجــــــ ــارير الدوريــــــ و آراي  كالتقــــــ
هــــــداف الجــــــودة،   هــــــاومرئيــــــا  ااشــــــرف  اابا ــــــري ، أو م  ــــــرا  قيــــــاس رضــــــا العمــــــلاي ومــــــدى  قيق

وأدلــــــة ملموســــــة حــــــول ا داي الفعلــــــي ومعلومــــــا  أو غيرهــــــا مــــــ  اا ــــــادر ااونوقــــــة الــــــتي تــــــوفر بيــــــانا  
ــام  اســــــتوى  للمو ــــــف بشــــــ   موضــــــوعي ومحايــــــد، ممــــــا  ــت و ــــ يســــــهم في اع ــــــول علــــــ  تقيــــــيم دقيــــ

 .لأدايل ااهنية كفاية
ــنيف  -ه ــتوا  مختلفـــــــة لت ـــــ ــد مراتـــــــ  أو مســـــ ــاية الكـــــــ  علـــــــ  اا سســـــــة  ديـــــ ــة لـــــــ فـــــ لأداي ااهنيـــــ

ا اعـــــــايير وم  ـــــــرا  دقيقـــــــة تع ـــــــا الفـــــــرو  في مســـــــتوا  ا داي   ،الـــــــو يفي للمـــــــو ف ، وذلـــــــا وفقـــــــ 
ل ـــــ  مرتبــــة أو مســــتوى مـــــ  هــــ ن ااســــتوا ، ســـــواي كانــــه هـــــ ن  كمــــا يتعــــ   ديـــــد القيمــــة النســــبية

والت ـــــور الـــــو يفي، أو غيرهـــــا مـــــ  ااـــــزاا  ةالقيمـــــة مرتب ـــــة  عـــــوافز اااديـــــة أو ااعنويـــــة، أو بفـــــر  اللاقيـــــ
نح أعلـــــ  القـــــيم وااـــــزاا للمســـــتوا  العليـــــا مـــــ  ، الـــــتي تتناســـــ  مـــــ  مســـــتوى ال فـــــاية المحقـــــت بحيـــــث تمـــــط
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ــ    ـــــــ  ااســــــتوا  ااتدنيـــــــة علـــــــ  قــــــيم أقـــــــ  جــــــا يتناســـــــ  مـــــــ  ال فــــــاية والتميـــــــز في  ا داي، في حــــ
ــاية المحــــــدد ــتوى ال فــــ ــو  ،مســــ ــتمرار، والســــــعي نحــــ ــم  ســــ ــز ااــــــو ف  علــــــ   ســــــ  أدائهــــ وذلــــــا لتحفيــــ

ــلحة اا سســـــة ويعـــــز  قـــــدرتها  ــاية اام نـــــة، ممـــــا ي ـــــ  في م ـــ ــت أعلـــــ  مســـــتوا  الإنجـــــا  وال فـــ  قيـــ
 .1التنافسية

ا سســـــــة  ديـــــــد الجهـــــــة أو الســـــــل ة ااخت ـــــــة الـــــــتي ســـــــتتوا اعتمـــــــاد تقـــــــارير تقيـــــــيم تعـــــــ  علـــــــ  اي -و
ال فــــــاية وا داي ا اصــــــة بشــــــاغلي الو ــــــائف مــــــ  الدرجــــــة ا وا وااســــــتوا  الإداريــــــة العليــــــا، حيــــــث 
ــلااتيجيا   ــداف واســــــ ــت أهــــــ ــ   قيــــــ ــر علــــــ ــير مبا ــــــ ــوى و نــــــ ــة ق ــــــ ــائف ذا  أ يــــــ ــ ن الو ــــــ تعتــــــــبر هــــــ

الســــــــل ة هــــــــي أعلــــــــ  ســــــــل ة في ا ي ــــــــ  التنتيمــــــــي للم سســــــــة،   عــــــــادة مــــــــا ت ــــــــوه هــــــــ ن، اا سســــــــة
ــة  ــة التعيينـــــــا  واا افـــــــك ، أو أي جهـــــــة أ ـــــــرى مخولـــــ كمجلـــــــا الإدارة أو الـــــــرئيا التنفيـــــــ ي أو لجنـــــ

حيـــــــث تضـــــــم  هـــــــ ن الســـــــل ة العليـــــــا موضـــــــوعية عمليـــــــة ، لمـــــــ ن ال ـــــــلاحية حســـــــ  لـــــــوائح اا سســـــــة
د اعتمـــــــاد تقـــــــارير كفـــــــاية هـــــــ ن الو ـــــــائف التقيـــــــيم وحيادهـــــــا، ومراعـــــــاة اا ـــــــا  العليـــــــا للم سســـــــة عنـــــــ

كمــــــا يم ــــــ  أه يتضــــــم  دور هــــــ ن الســــــل ة تقــــــد  التوجيهــــــا  والتعليمــــــا  حــــــول معــــــايير ،  اعساســــــة
 .التقييم وآليات  لضماه نزاهة ودقة العملية بأكملها

الســــــــــلوكية وا فعــــــــــال  ينبغــــــــــي علــــــــــ  اا سســــــــــة مراعــــــــــاة ألا تتجــــــــــاو  ا  يــــــــــة النســــــــــبية للعناصــــــــــر
ا ساســــــية م ــــــ  ااوا بــــــة، وأســــــلوب التعامــــــ  مــــــ  العمــــــلاي، وطبيعــــــة العلاقــــــا  مــــــ  الرؤســــــاي والــــــزملاي 

وذلـــــا حـــــ  لا  ،مـــــ  القيمـــــة الإ اليـــــة لنتـــــام قيـــــاس ال فـــــاية الو يفيـــــة %10في م ـــــاه العمـــــ  نســـــبة 
ة يطفــــــــلاض أه تم ــــــــ  التزامــــــــا  طبيعيــــــــ أفعــــــــاليــــــــتم مــــــــنح ااو ــــــــف م افــــــــك  ومــــــــزاا  ضــــــــافية مقابــــــــ  

ــية  ــا  العمـــــ  وحقـــــو  وواجبـــــا  ااـــــو ف   تفرضـــــهاوواجبـــــا  أساســـ ــوائح اانتمـــــة لعلاقـــ القـــــوان  واللـــ
ــيهم ــال المحتـــــــورة علـــــ ــ ن ، وا عمـــــ ــالفم ـــــــ  هـــــ ــا ا  اســـــــت نائية تســـــــتحت  ا فعـــــ ــي اعتبارهـــــــا  نجـــــ لا ينبغـــــ

اا افـــــــية، بــــــــ  هــــــــي مســــــــلما  أساســــــــية كــــــــ  علــــــــ  ااو ــــــــف الالتــــــــزام لمــــــــا جوجــــــــ  عقــــــــد العمــــــــ  
ــريعا   ــاوالتشــــ ــول لمــــ ــله ا و اه  ،ااعمــــ ــيرةلــــــ لا فــــ ــاية كــــــ  أه ا ــــــص  ال بــــ ــيم ال فــــ ــام تقيــــ في نتــــ

للعناصــــــــر اارتب ــــــــة   داي الفعلــــــــي والإنتاجيــــــــة والجــــــــودة ومــــــــدى  قيــــــــت ا هــــــــداف الو يفيــــــــة المحــــــــددة 
 .للمو ف
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كــــــــ  أه يتضــــــــم  نتــــــــام قيــــــــاس ال فــــــــاية الو يفيــــــــة آليــــــــة مرنــــــــة لتعــــــــدي  وتغيــــــــير مرتبــــــــة كفــــــــاية 
ــا ي ــو   أو ااو ــــــف، جــــ ــزايا  وعقــــ ــمن  مــــــ  جــــ ــا يتضــــ ــو يفي للمو ــــــف ومــــ ــ  الســــــج  الــــ تما ــــــ  مــــ

ــة ــ ال تقـــــــدير  كابيـــــ ــوافز وم افـــــــك  وأ ـــــ ــة ، حـــــ ــزاي أو عقوبـــــ ــنع ا أي جـــــ ــة ينبغـــــــي أه يـــــ ــ  جهـــــ فمـــــ
موقعـــــة علـــــ  ااو ـــــف بســـــب    ـــــلال أو تق ـــــير في أدائـــــ  الـــــو يفي، في افـــــي  مرتبـــــة كفايتـــــ  ضـــــم  

الجـــــــزاي أو العقوبـــــــة ااوقعـــــــة عليـــــــ  واا بتـــــــة في ســـــــجل   نتـــــــام التقيـــــــيم، وذلـــــــا جـــــــا يتناســـــــ  مـــــــ  درجـــــــة
فلنــــــ  كـــــ  أه ترتفــــــ  مرتبـــــة كفــــــاية ااو ـــــف تلقائيــــــا  ضـــــم  نتــــــام  أمــــــا مـــــ  الجهــــــة ااقابلـــــة ،الـــــو يفي

التقيــــــيم، عنــــــدما ي ــــــ  علــــــ  حــــــوافز أو م افــــــك  أو أي أ ــــــ ال للتقــــــدير الإكــــــاي  دائــــــ  ااتميــــــز، 
 ،اـــــزاا الـــــتي تم منحـــــ   اهـــــا وت بيتهـــــا في ســـــجل  الـــــو يفيجـــــا يع ـــــا مـــــدى جدارتـــــ  واســـــتحقاق   ـــــ ن ا

وت مـــــــ  أ يـــــــة هـــــــ ن الآليـــــــة في ضـــــــماه العدالـــــــة وت ـــــــاف  الفـــــــر  بـــــــ  ااـــــــو ف ، وربـــــــ  مســـــــتوا  
ــزايا  وم افـــــك ،  ــ  جـــ ــا هـــــو م بـــــه في الســـــجلا  الرسميـــــة مـــ ــوعي جـــ ــة بشـــــ   موضـــ ــاية ااقيمـــ ال فـــ

 .هم  ستمرارمما يعز  الشفافية ويفز ااو ف  عل   س  أدائ
ا مت ـــــاملا  لتســـــجي  وتونيـــــت نتـــــائ  تقيـــــيم كفـــــاية ا داي  م سســـــةيتعـــــ  علـــــ  كـــــ   أه تضـــــ  نتامـــــ 

ــا بشــــ   منهجــــي  ــتم تتبــــ  هــــ ن النتــــائ  و ليلهــ للمــــو ف  علــــ  مــــر الفــــلاا  الزمنيــــة ااتتاليــــة، بحيــــث يــ
ــة في  ــتوا  التنتيميـــــــ ــة،علـــــــــ  مختلـــــــــف ااســـــــ ــة، اا سســـــــ ــائف الفرديـــــــ ــتوى الو ـــــــ ــواي علـــــــــ  مســـــــ أو  ســـــــ

ويهـــــدف هـــــ ا التحليـــــ  ااـــــنتم ، المجموعـــــا  الو يفيـــــة ااتجانســـــة، أو علـــــ  مســـــتوى ااـــــو ف  أنفســـــهم
لبيــــــــانا  تقيــــــــيم ال فــــــــاية  ا اســــــــتخلا  اا  ــــــــرا  والــــــــدلالا  ا ساســــــــية الــــــــتي تشــــــــ   ا رضــــــــية 
ــ وه و دارة ااــــــوارد  ــددة مرتب ــــــة بشــــ ــالا  متعــــ ــلااتيجية في مجــــ ــ  الاســــ ــاي السياســــــا  وا  ــــ ــلبة لبنــــ ال ــــ
البشـــــرية، كـــــبرام  التـــــدري  وتنميـــــة ااهـــــارا ، و عـــــادة تو يـــــ  القـــــوى العاملـــــة، وغيرهـــــا مـــــ  السياســـــا  

اا  ــــــــرا  ا بعـــــــاد و حيـــــــث تســـــــاعد هــــــــ ن ، اعيويـــــــة اات ـــــــلة  دارة رأس ااــــــــال البشـــــــري في اا سســــــــة
ــة الفعليــــــة للمــــــو ف ، وكشــــــف جوانــــــ  الق ــــــور الــــــتي تســــــتدعي  ــ   ديــــــد الاحتياجــــــا  التدريبيــــ علــــ

ــا في نقـــــــ  التـــــــد  ــتفادة منهـــــ ــايا  ااتميـــــــزة الـــــــتي يم ـــــــ  الاســـــ ــواط  ال فـــــ ــا تبـــــــ  مـــــ    لتـــــــدري ، كمـــــ
ا للاحتياجــــــا    ،ا ــــــبرا   ــ  ــة وفقــــ ــوى العاملــــ ــ  للقــــ ــ  ا م ــــ ــادة التو يــــ ــرارا   عــــ ــاذ قــــ ــهم في ااــــ ــا تســــ كمــــ

ــدة،  ا جانــــــ   ــا  الجديــــ ــ  التعيينــــ ــا  مــــ ــد الاحتياجــــ ــة ااختلفــــــة، و ديــــ ــدا  التنتيميــــ ــة للوحــــ الفعليــــ
 .1 رى مت لة  دارة وا ي  ااوارد البشريةمجالا  أ
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ينبغــــــــــي أه ي فــــــــــ  نتــــــــــام تقيــــــــــيم ال فــــــــــاية حــــــــــت كــــــــــ  مو ــــــــــف في الاطــــــــــلاع علــــــــــ  البيــــــــــانا  
ــة ــ  الو يفيـــ ــتناد  ليهـــــا كيســـــاس لتقـــــدير مســـــتوى كفايتـــ ،  وااعلومـــــا  اادونـــــة في ســـــجلات  والـــــتي تم الاســـ

ــتتلم والاعــــــلااض علـــــ  أي مــــــ  هـــــ ن البيــــــانا   ذا  كمـــــا كـــــ  أه يمــــــنح النتـــــام ااو ــــــف صـــــلاحية الـــ
ــا أو  ــدم دقتهـــــ ــوععـــــــدم رأى عـــــ ــانا ، موضـــــ ــددية هـــــــ ن البيـــــ ــ  مجلـــــــا  دارة  وفي هـــــــ ا ال ـــــ ــ  علـــــ يتعـــــ

 ديـــــد الجهـــــة ااخت ـــــة  ســـــتقبال التتلمـــــا  مـــــ  ااـــــو ف ، والإجـــــرايا  اانتمـــــة للنتـــــر في  اا سســـــة
مو ــــــف في سمــــــاع كــــــ  ا  والف ــــــ  فيهــــــا ب ــــــ  حياديــــــة وموضـــــوعية، مــــــ  ضــــــماه حــــــت  هـــــ ن التتلمــــــ

ــ  ــيه تتلمــ ــرار بشــ ــاذ أي قــ ــ  قبــــ  ااــ ــ  ودفاعــ ــزام ااشــــرف  ، أقوالــ ــام  لــ ــافة  ا ذلــــا كــــ  علــــ  النتــ  ضــ
والرؤســـــــاي اابا ـــــــري  للمـــــــو ف     ـــــــار أي مو ـــــــف يعـــــــا  مـــــــ  ضـــــــعف في مســـــــتوى ا داي بنقـــــــاط 

ا قبــــــ   ايــــــة الفــــــلاة الزمنيــــــة الــــــتي سي ــــــدر عنهــــــا تقريــــــر تقيــــــيم ال فــــــاية، وذلــــــا  الضــــــعف هــــــ ن كتابيــــــ 
ــ   صــــدار التقيـــــيم النهــــائي وتعـــــز  ، لإسحــــة الفرصــــة أمـــــام ااو ــــف لتحســــ  أدائـــــ  وت ــــحيح ااســـــار قبــ

ــنح ااــــــو ف   ــاية، كمــــــا تمــــ ــام تقيــــــيم ال فــــ ــة في نتــــ ــفافية والعدالــــــة واعياديــــ ــا  مبــــــادة الشــــ ــ ن الآليــــ هــــ
ــ ــ ا النتـــ ــوعية هـــ ــم ال قـــــة في موضـــ ــتوا  أدائهـــ ــارى جهـــــدهم لتحســـــ  مســـ ام، و فـــــزهم علـــــ  بـــــ ل ق ـــ

 .بش   مستمر
ــ  مجلـــــــا  دارة  ــةيتعـــــــ  علـــــ ــاغلي  اا سســـــ ــامل   ـــــ ــاية أداي العـــــ ــيم كفـــــ ــام  ـــــــا  لتقيـــــ وضـــــــ  نتـــــ

ــهم ــاي المجلـــــا أنفســـ ــا،  ســـــت ناي أعضـــ ــائف الإداريـــــة العليـــ ــام  ا تـــــوفير  ،الو ـــ حيـــــث يهـــــدف هـــــ ا النتـــ
وااتنوعـــــــة ااختلفــــــة والتقنيــــــة حــــــول الجوانــــــ  الفنيــــــة والإداريـــــــة  موضــــــوعية ودقيقـــــــة وبيــــــانا   معلومــــــا  

وكــــــ  أه يغ ــــــي نتــــــام التقيــــــيم هــــــ ا كافــــــة عناصــــــر ومجــــــالا  ، و ــــــائفهمو اارتب ــــــة جمارســــــتهم اهــــــام 
ــاملة  دائهـــــم  ــارير تقيـــــيم  ـــ ــرورة تـــــوفير تقـــ ــ  ضـــ ــ لاي ااســـــ ول ، مـــ ــة بو ـــــائف هـــ ــية اانوطـــ ا داي الرئيســـ

وذلـــــا لتو يـــــف هـــــ ن ااعلومـــــا  والتقييمـــــا  كمر ـــــد وأســـــاس موضـــــوعي  ،مـــــرت  علـــــ  ا قـــــ  ســـــنوا  
كمـــــا يتعـــــ  عـــــرض تقـــــارير تقيـــــيم ،  عنـــــد النتـــــر في تر ـــــيحهم لشـــــغ  و ـــــائف  داريـــــة أعلـــــ  أو متقدمـــــة

ــة  ــا  الو يفيـــــ ــا  الفـــــ ــداعها و رفاقهـــــ ــ   يـــــ ا، قبـــــ ــ  ــا رسميـــــ ــ  مجلـــــــا الإدارة لاعتمادهـــــ ــ ن علـــــ ــاية هـــــ ال فـــــ
وتســــــهم هــــــ ن ، زي ا لا يتجــــــزأ مــــــ  ســــــجلاتهم الو يفيــــــة الرسميــــــةا اصــــــة لمــــــ لاي ااســــــ ول ، لت ــــــبح جــــــ

ــا تــــــوفر  ــاية أداي كبــــــار ااســــــ ول  التنفيــــــ ي ، كمــــ ــيم كفــــ الآليــــــة في ضــــــماه حياديــــــة ونزاهــــــة عمليــــــة تقيــــ
ــائف العليـــــــا  ــا  للو ـــــ ــرارا  التعيينـــــــا  واللاقيـــــ ــاذ قـــــ ــة لمجلـــــــا الإدارة اســـــــاعدت  في ااـــــ ــا  قيمـــــ معلومـــــ

 .ةبناي  عل  أسا موضوعية وواقعي
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ــ  الدرجـــــة  تقـــــ  علـــــ  عـــــاتت  دارة  ـــــ وه ااـــــو ف  مســـــ ولية    ـــــار  يـــــ   ـــــاغلي الو ـــــائف مـــ
ــاو   ــنهم، وذلـــــا  ـــــلال فـــــلاة لا تتجـــ ــادر عـــ ــاية ال ـــ ــيم ال فـــ ــر تقيـــ ــورة مـــــ  تقريـــ ــا ب ـــ ــا دو ـــ ــة ومـــ ال انيـــ
ا مــــ  قبــــ  لجنــــة  ــــ وه ااــــو ف  ااخت ـــــة ا مــــ  سريــــخ اعتمــــاد تلــــا التقــــارير رسميــــ  ، خمســــة عشــــر يومــــ 

ــ  أه ــة  ــــــ وه ااــــــو ف   علــــ ــير درجــــــة ال فــــــاية الــــــتي حــــــددتها لجنــــ ــ وه ااــــــو ف  بتي ــــ تقــــــوم  دارة  ــــ
ل ــــــــ  مو ــــــــف في الســــــــج  ااعــــــــد  ــــــــ ا الغــــــــرض، أو الســــــــل ة ااخت ــــــــة  لنســــــــبة لشــــــــاغلي و ــــــــائف 

كمــــــا كـــــــ   يــــــداع هــــــ ن الدرجــــــة في االـــــــف الــــــو يفي ا ــــــا  ب ـــــــ    ،الدرجــــــة ا وا لالإدارة العليــــــا 
ع واحــــــد مــــــ  سريــــــخ صــــــدور قــــــرار لجنــــــة  ــــــ وه ااــــــو ف  أو الســــــل ة مو ــــــف، وذلــــــا  ــــــلال أســــــبو 

ــارير التقيـــــيم ــاد تقـــ ــائ   ،ااخت ـــــة  عتمـــ ــراي ااـــــنتم لضـــــماه  طـــــلاع ااـــــو ف  علـــــ  نتـــ و تي هـــــ ا الإجـــ
ــي  هــــــ ن  ــم للاطــــــلاع علــــــ  تفاصــــ ــة  ــــ ــة الفرصــــ ــة في الوقــــــه ااناســــــ ، و سحــــ ــايتهم الو يفيــــ ــيم كفــــ تقيــــ

لالتــــــزام  اهــــــ  الزمنيــــــة المحــــــددة الانضــــــباط والدقــــــة في تونيــــــت نتــــــائ  كمــــــا يقــــــت ا  ،التقييمــــــا  ومبرراتهــــــا
ا في ســـــــجلا  ااـــــــو ف  بشـــــــ   آ  وضـــــــ    سســـــــةيتعـــــــ  علـــــــ  مجلـــــــا  دارة اا، كمـــــــا التقيـــــــيم رسميـــــــ 

 جــــــرايا  واضــــــحة ومن ــــــفة لتلقــــــي تتلمــــــا  ااــــــو ف  مــــــ  نتــــــائ  تقــــــارير تقيــــــيم كفــــــايتهم الو يفيــــــة، 
ــر فيهـــــا والف ـــــ  بشـــــي ا جوضـــــو  ــةوالنتـــ وتعـــــز  هـــــ ن الآليـــــة نقـــــة ااـــــو ف  في نتـــــام ، عية وحياديـــــة سمـــ

ــال وجـــــــــود أي  ــتتلم في حـــــــ ــار أو الـــــــ ــنحهم اعـــــــــت في الاستفســـــــ ــفافيت ، كمـــــــــا تمـــــــ ــيم ال فـــــــــاية و ـــــــ تقيـــــــ
 .ملاحتا  بخ و  نتائ  التقييم ا اصة لمم

الو يفيــــــة في التقريــــــر الســــــنوي،  ااهنيــــــة في حــــــال ح ــــــول ااو ــــــف علــــــ  تقيــــــيم ضــــــعيف ل فايتــــــ 
اعرمــــــاه مــــــ  اع ــــــول علــــــ  العــــــلاوة الدوريــــــة الــــــتي   يتعــــــرض لعــــــدة جــــــزايا   ديبيــــــة وماليــــــة، تشــــــم 

، كمـــــــا وذلـــــــا بســـــــب  أداين الضـــــــعيف يقـــــــرر مجلـــــــا الإدارة منحهـــــــا للمـــــــو ف   ـــــــلال تلـــــــا الســـــــنة
ــنةيتعــــرض ل ــنة التاليــــة للســ الــــتي صــــدر عنهــــا تقريــــر  عــــدم أحقيتــــ  في اللاقيــــة  ا و يفــــة أعلــــ   ــــلال الســ

أمــــــا في حالــــــة ت ــــــرار ح ـــــــول ، التقيــــــيم الضــــــعيف، حــــــ  لــــــو تـــــــوفر   ــــــروط اللاقــــــي ا  ــــــرى لديـــــــ 
ا  ااو ـــــف علـــــ  تقيـــــيم ضـــــعيف ل فايتـــــ  في تقريـــــري  ســـــنوي  متتـــــالي ، فـــــله ذلـــــا ي ـــــبح ســـــبب ا وجيهـــــ 

حـــــو مخالفـــــة لإ ـــــاي  دماتـــــ  وف ـــــل  مـــــ  العمـــــ ، حيـــــث يطعتـــــبر ا داي الضـــــعيف اات ـــــرر علـــــ  هـــــ ا الن
ــة ــا  الو يفــــــ ــروط وواجبــــــ ــيمة لشــــــ ــز ، جســــــ ــزايا   فيــــــ ــة والجــــــ ــرايا  التيديبيــــــ ــ ن الإجــــــ ــتهدف هــــــ وتســــــ

ااـــــو ف  علـــــ   ســـــ  مســـــتوا  أدائهـــــم  ســـــتمرار، والـــــتخلص مـــــ  حـــــالا  ال فـــــاية الضـــــعيفة الـــــتي 
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ــا ــة وكفايتهــــ ــة اا سســــ ــ   نتاجيــــ ــلب ا علــــ ــ نر ســــ ــايير ،  تــــ ــ  ت بيــــــت معــــ ــة علــــ ــا تع ــــــا حــــــر  اا سســــ كمــــ
 .1والاستحقا  في منح العلاوا  واللاقيا  الو يفيةالجدارة 

 . طرلم تنمية الكفاءة المهنية في المؤسسة:3.5
مـــــ  أجـــــ  وا ســـــالي  مـــــ  ال ـــــر  والآليـــــا   ومختلفـــــة تنـــــته  اا سســـــا  والـــــدول مجموعـــــة متنوعـــــة

ــية ــا والنهــــــوض جهــــــاراتهم وقــــــدراتهم التخ  ــــ ــاية ااهنيــــــة لعما ــــ ــيم  ،رفــــــ  ال فــــ فتقــــــوم اا سســــــا  بتنتــــ
متخ  ــــــــة او فيهــــــــا أننــــــــاي العمــــــــ ، ســــــــواي كانــــــــه تــــــــدريبا  دا ليــــــــة أو وت وينيــــــــة بــــــــرام  تدريبيــــــــة 

كمـــــا تعتمـــــد الـــــدول بشـــــ    ،   ارجيـــــة، لمـــــدف ت ـــــوير مهـــــاراتهم ومواكبـــــة احتياجـــــا  العمـــــ  ااتجـــــددة
داد ســــــو  العمــــــ  كبــــــير علــــــ  التعلــــــيم العــــــالي، و اصــــــة الجــــــامعي منــــــ ،  عتبــــــارن ا ــــــزاه الرئيســــــي لإمــــــ

 ا  ، ل فــــــايا  ااهنيــــــة اا هلــــــة الــــــتي تتلقــــــ  تعليمــــــا  نتــــــرا  وت بيقيــــــا  متخ  ــــــا  في مختلــــــف المجــــــالا  
ــلة  جانـــــــ  ذلـــــــا  ــباب الـــــــ ي  ، يســـــــعفهم اعـــــــا في مواصـــــ ــا  للشـــــ ــز الت ـــــــوي  ااهـــــــني فرصـــــ تـــــــوفر مراكـــــ

ولا ، هــــــ  واعــــــرفمســــــارهم الدراســــــي لاكتســــــاب ااهــــــارا  وا ــــــبرا  العمليــــــة اللا مــــــة للعديــــــد مــــــ  اا
ــي  ــا ت تفــــ ــود هنــــ ــدري  وفقــــــ   لجهــــ ــ  وتــــ ــاملة لتيهيــــ ــة  ــــ ــرام  وطنيــــ ــ  بــــ ــدول  ا وضــــ ــع  الــــ ــ  تســــ بــــ

ــا  للمســـــــتجدا   ــارفهم ومهـــــــاراتهم وفقـــــ ــتمر، جـــــــا يضـــــــم   ـــــــديث معـــــ ــة بشـــــــ   مســـــ ال فـــــــايا  ااهنيـــــ
 لإضـــــــافة  ا ذلـــــــا تشـــــــج  اا سســـــــا  مو فيهـــــــا علـــــــ   ،والت ـــــــورا  في مجـــــــالا  عملهـــــــم ااختلفـــــــة

ــتعلم  ــور النــــدوا  وااــــ تمرا  والاطــــلاع علــــ  آ ــــر الــ ــ   ــــلال حضــ ــوير ااهــــني ااســــتمر مــ الــــ اتي والت ــ
تهــــــــدف هــــــــ ن الجهــــــــود اات املــــــــة مــــــــ  قبــــــــ  ، و ااســــــــتجدا  التقنيــــــــة والعلميــــــــة في ا  ــــــــاتهم ااهنيــــــــة

اا سســـــا  والـــــدول  ا  لـــــت كفـــــايا  مهنيـــــة متميـــــزة ومواكبـــــة للت ـــــورا  العلميـــــة والتقنيـــــة، ممـــــا يعـــــز  
 .التنافسية ويدعم  قيت التنمية الاقت ادية والاجتماعية ااستدامة للدول قدرتها

والاقت ـــــــــادية   ـــــــــدا  كبـــــــــير ا في مواكبـــــــــة الت ـــــــــورا  الت نولوجيـــــــــةواانتمـــــــــا  تواجـــــــــ  اا سســـــــــا  
ااتســـــــارعة واعفـــــــا  علـــــــ  قـــــــدرتها التنافســـــــية  والسياســـــــية والاجتماعيـــــــة والتنتيميـــــــة وال قافيـــــــة والاداريـــــــة

ولضـــــــماه اســـــــتمرارية عملياتهـــــــا وكفايتهـــــــا تلجـــــــي هـــــــ ن اا سســـــــا   ا اســـــــلااتيجية  عـــــــادة  المجتمـــــــ ،في 
ــ  قــــــــوى عامل  ــدهيهــــــــا  هيــــــ وا دوا   اهـــــــــارا  وااعــــــــارف اللا مــــــــة للتعامــــــــ  مــــــــ  التقنيـــــــــا   موتزويــــــ

ــائ   ــةوالوســـــ ــم  ، و اعدي ـــــ ــدها اا سســـــــا ، حيـــــــث تشـــــ ــ  الـــــــتي تعتمـــــ ــرام  التـــــــدري  والتيهيـــــ تتنـــــــوع بـــــ
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ــير   في ة ااــــــدى وأ ــــــرى طويلــــــة ا جــــــ ، تطعقــــــد في مراكــــــز التــــــدري  ااتخ  ــــــة أودورا  تدريبيــــــة ق ــــ
هـــــ ن الـــــبرام  تهـــــدف  ا تزويـــــد العمـــــال  اعرفـــــة  ،ااعاهـــــد والجامعـــــا ، ســـــواي دا ـــــ  البلـــــد أو  ارجـــــ 

عنـــــــد اســـــــتيراد تقنيـــــــا  ، النتريـــــــة والت بيقيـــــــة اللا مـــــــة لاســـــــتخدام التقنيـــــــا  الجديـــــــدة ب فـــــــاية وفعاليـــــــة
ــة أو معــــــــدا   ــ  متخ  ــــــــة عضــــــــور دورا  حدي ــــــ ــال فــــــــر  عمــــــ مت ــــــــورة، تقــــــــوم اا سســــــــا   رســــــ

 ،تدريبيـــــة م  فـــــة علـــــ  اســـــتخدام هـــــ ن التقنيـــــا  وصـــــيانتها و صـــــلاحها في حالـــــة حـــــدوث أي أع ـــــال
ــغي  هـــــ ن التقنيـــــا  الجديـــــدة بشـــــ   ســـــلا  ــ ولوه عـــــ  تشـــ ــال ااـــــدربوه هـــــم ااســـ ي ـــــبح هـــــ لاي العمـــ

ــد ــ  مـــــ  أي مشـــــ لا  قـــ ــدرة علـــــ  التعامـــ ــ ، والقـــ ــتخدامها وآمـــ ــاي اســـ ــلااتيجية، تتهـــــر أننـــ ــ ن الاســـ  لمـــ
ا علـــــ  احتضـــــاه  اعدي ـــــة، ممـــــا  الت ـــــورا  تضـــــم  اا سســـــا  امـــــتلاك قـــــوى عاملـــــة م هلـــــة ومدربـــــة تمامـــــ 

 .يعز  كفايتها الإنتاجية وقدرتها التنافسية في بيئة ا عمال ااتغيرة  ستمرار
يداة أساســــــــية لرفــــــــ  بشــــــــ   رئيســــــــي علــــــــ  عمليــــــــة التــــــــدري  كــــــــ واانتمــــــــا   تعتمــــــــد اا سســــــــا  

العاملــــــة، حيــــــث لا تمتلــــــا ســــــي رة كاملــــــة علــــــ  متغــــــيرا  التعلــــــيم والت ــــــوي   اواردهــــــاال فــــــاية ااهنيــــــة 
ــ  التــــــــدري   ــــــــ ل   التــــــــدري  التقليــــــــدي والتــــــــدري  الإل ــــــــلاو  اعــــــــديث ،ااهــــــــني الشــــــــ    ،  ــــــ

التقليـــــــــدي يتضـــــــــم   رســـــــــال العمـــــــــال  ا دورا  نتريـــــــــة وعمليـــــــــة دا ـــــــــ  قاعـــــــــا  التـــــــــدري  أو ورش 
أمــــــا التــــــدري  الإل ــــــلاو ، فهــــــو  ــــــ   مت ــــــور يعتمــــــد  ،العمــــــ ، ســــــواي دا ــــــ  اا سســــــة أو  ارجهــــــا

علــــــــ  اســــــــتخدام التقنيــــــــا  الرقميــــــــة والإنلانــــــــه في عمليــــــــة الــــــــتعلم، م ــــــــ  المحاضــــــــرا  التفاعليــــــــة عــــــــبر 
بخـــــــلاف التعلـــــــيم ، ، والواقـــــــ  الافلااضـــــــي، والـــــــتعلم الـــــــ اتي مـــــــ   ـــــــلال اان ـــــــا  الإل لاونيـــــــةالإنلانـــــــه

ــني، تتمتـــــ  اا سســــا  جرونـــــة أكــــبر في الــــتح م بعمليـــــة التــــدري  وت ـــــميمها جــــا يـــــتلايم  والت ــــوي  ااهــ
يعتـــــــــبر التـــــــــدري  بشـــــــــقي   لـــــــــ لا  ،مـــــــــ  احتياجاتهـــــــــا ا اصـــــــــة ومت لبـــــــــا  ت ـــــــــوير مهـــــــــارا  العمـــــــــال

ديث ا يـــــار ا نســـــ  للم سســـــا  لضـــــماه امـــــتلاك قـــــوى عاملـــــة م هلـــــة ومت يفـــــة مـــــ  التقليـــــدي واعـــــ
ــيرا  ااســـــــــتمرة في البيئــــــــــة الاقت ـــــــــادية والت نولوجيــــــــــة، ممـــــــــا يعـــــــــز  قــــــــــدرتها التنافســـــــــية وكفايتهــــــــــا  ااتغـــــــ

 .1الإنتاجية
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 خلاصة الفص :
ــاية ااهنيــــــة، الــــــ ي لقــــــد تم تســــــلي  الضــــــوي بشــــــ   مف ــــــ  في  هــــــ ا الف ــــــ  علــــــ  مفهــــــوم ال فــــ

فقــــــــد تم  ،يطعتــــــــبر مــــــــ  اافــــــــاهيم المحوريــــــــة في مجــــــــال  دارة ااــــــــوارد البشــــــــرية وت ــــــــوير رأس ااــــــــال البشــــــــري
اســــــتعراض تعريـــــــف ال فــــــاية ااهنيـــــــة و  ائ ـــــــها الرئيســــــية،  ا جانـــــــ  م  ــــــرا  قياســـــــها والشـــــــروط 

ــة، ســـــواي العوامـــــ    ،ا ساســـــية لاكتســـــالما ــاية ااهنيـــ ــوير ال فـــ ــا تم الت ـــــر   ا العوامـــــ  ااـــــ نرة في ت ـــ كمـــ
ــة المحي ـــــة ــة  لبيئـــ ــ  ا ارجيـــــة اارتب ـــ ــ  أو العوامـــ ــة  لفـــــرد نفســـ ــة ااتعلقـــ ــافة  ا ذلـــــا تم ، الدا ليـــ  لإضـــ

ــوي ــرام  التــــدري  والت ــ ــة، والــــتي تشــــم  بــ ــاية ااهنيــ ــة ال فــ ــالي  تنميــ ــايير وأســ ــوي علــــ  معــ ر تســــلي  الضــ
ااســـــــتمر، والــــــــتعلم الــــــــ اتي، والتوجيــــــــ  والإر ــــــــاد، وغيرهــــــــا مــــــــ  ااقــــــــار   اعدي ــــــــة. كمــــــــا تم مناقشــــــــة 
ــوارد  ــاية ااهنيـــــة، م ـــــ  نقـــــص ااـــ ــز ال فـــ ــة اكتســـــاب وتعزيـــ ــ  عمليـــ ااعوقـــــا  والتحـــــدا  الـــــتي قـــــد تواجـــ

ااهنيـــــة وأهـــــم ، كمـــــا تم الا ـــــارة  ا ا بعـــــاد الـــــتي تتشـــــ   منهـــــا ال فـــــاية أو عـــــدم تـــــوافر البيئـــــة ااناســـــبة
ــا، و  ــة تم ــــــ  ا نــــــواع الــــــتي  تويهــــ ــاية ااهنيــــ ا أه ال فــــ ــ  ــام ، يتضــــــح جليــــ ــ ا العــــــرض الشــــ مــــــ   ــــــلال هــــ

ا في بنــــــــاي وت ــــــــوير اا سســــــــا ، حيــــــــث تســــــــاهم في  ســــــــ  ا داي و ادة  ــر ا محــــــــورا  ودينامي يــــــــ  عن ــــــ
ــاي ،الإنتاجيـــــة والقـــــدرة التنافســـــية ــت مار في تنميـــــة كفـــ ــا لـــــ لا كـــــ  علـــــ  اا سســـــا  الاســـ ا  مو فيهـــ

ــبرام   ــ   ــــلال تــــوفير الــ ــة و بشــــ   مســــتمر، مــ التدريبيــــة ااناســــبة وتهيئــــة البيئــــة الداعمــــة لتعزيــــز الت وينيــ
ــافة  ا التغلـــــــ  علـــــــ  أي معوقـــــــا   ــاك  هـــــــ ن ال فـــــــايا ،  لإضـــــ ــة ومشـــــ قـــــــد تعـــــــلاض هـــــــ ن العمليـــــ

.اعيوية
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 تـمهيـــد: 
ــة الدراســـــة، حيـــــث كاتجـــــان أوليفي هـــــ ا الف ـــــ   ســـــنتناول   ا تعريفيـــــاعرضـــــســـــنقدم  التعريـــــف ج سســـ

ــونلغا  علـــــ   مـــــ   لالـــــ ونحـــــاول التعـــــرف  ــام ســـــونلغا ، ثم التعريـــــف ج سســـــة ســـ ــة عـــــ  نتـــ نبـــــ ة سر يـــ
ــة، والتعريــــــف جختلــــــف م ــــــاعها مــــــ   ــــــلال التعــــــرف   لجلفــــــة، وعــــــرض ا ي ــــــ  التنتيمــــــي للم سســــ

ثا  ســــــنتناول ا ي لــــــة اانهجيــــــة للدراســــــة اايدانيــــــة، وكاتجــــــان  ،علــــــ  م ــــــا  الإدارة العامــــــة وا ــــــدما  
ث ســـــنغ ي أولا  البيـــــانا  المحـــــددة لمجتمـــــ  الدراســـــة مـــــ   ـــــلال مجـــــالا  ومـــــنه  ومجتمـــــ  الدراســـــة، حيـــــ

ــر، متغــــير  ــير العمــ ــير الجــــنا، متغــ ــا متغــ ــدة منهــ ــر  ا متغــــيرا  عــ ــة  لنتــ ــ  الدراســ وتوصــــيف تعــــداد مجتمــ
ــة الو يفيـــــــة، علـــــــ  مســـــــتوى كـــــــ  ا ســـــــنقدم توصـــــــيف ا  ،اا سســـــــة ا اضـــــــعة للدراســـــــة أجهـــــــزة اارتبـــــ ثانيـــــــ 

ا البيـــــــانا  التاليـــــــة   جهـــــــا ،اد ا للم ـــــــا  و ديـــــــد مهامهـــــــا علـــــــ  مســـــــتوى كـــــــ  تعـــــــد وســـــــنتناول أيضـــــــ 
ــة الدراســـــة و  ائ ـــــها،  ــ  الدراســـــة، عينـــ ــالا  الدراســـــة، مجتمـــ ــة، مـــــنه  ومجـــ ــالا  ومجتمـــــ  الدراســـ مجـــ

 .وأدوا     البيانا  
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 التعريف نؤسسة سونلغاز ونشأ ا: -1
ــةالتعريــــــف  -أ/ م سســــــة ســــــونلغا  هــــــي  حــــــدى أهــــــم اا سســــــا  الاقت ــــــادية الوطنيــــــة في : بالمؤسســــ

ــد مــــــ  الامتيــــــا ا   ــا تتفــــــو  بشــــــ   كبــــــير في وا  ــــــائص الجزائــــــر، حيــــــث تتمتــــــ   لعديــــ الــــــتي جعلتهــــ
ــال ــ ا المجــــ ــ   ،هــــ ــافة  ا نقــــــ  وتو يــــ ــبلاد،  لإضــــ ــا في الــــ ــا وتو يعهــــ ــاج ال هــــــر ي ونقلهــــ ــر  نتــــ فهــــــي  ت ــــ

ســـــا ه اا سســـــة في رفـــــ  مســـــتوى تو يـــــ  ال هـــــر ي وقـــــد ، 1969سيســـــها عـــــام منـــــ    الغـــــا  ال بيعـــــي
 .%50في الجزائر بأك ر م  

تطعتـــــبر م سســـــة ســـــونلغا  أكـــــبر مرفـــــت كهر ئـــــي علـــــ  صـــــعيد العـــــا، العـــــري، و تـــــ  اارتبـــــة الرابعـــــة بعـــــد و 
ــة ــرية وال ويتيـــ ــعودية واا ـــ ــن  ،الشـــــركا  الســـ ــادية حيـــــث بلـــ ــعب ا في الســـــو  الاقت ـــ ا صـــ ــ  ــي تم ـــــ  رقمـــ وهـــ

ــر مــــــ   ــا أك ــــ ــوالي  43مجمــــــوع أعما ــــ ــار جزائــــــري لحــــ ــوه دينــــ ــام  600بليــــ مليــــــوه دولار أمري ــــــي  في عــــ
أمـــــا  لنســـــبة لق ـــــاع الغـــــا ، فقـــــد وصـــــ  رقـــــم أعما ـــــا فيـــــ   ا أك ـــــر  ، لنســـــبة لق ـــــاع ال هـــــر ي 1999

 .مليوه دولار أمري ي 97م  سبعة بلاي  دينار جزائري ما يعادل 
ــا يم ــتي ومـــ ــة الـــ ــة وذلـــــا بـــــدعم مـــــ  الدولـــ ــعار منخفضـــ ــا  بأســـ ــ  ال هـــــر ي والغـــ ــونلغا  بيـــ ــة ســـ ــز م سســـ يـــ

ــت مر الوحيـــــد  ا حـــــد الآه علـــــ  الـــــرغم مـــــ  فـــــتح رأس مـــــال الشـــــركة علـــــ   ـــــ   أســـــهم،  ،تبقـــــ  ااســـ
نــــــة آلاف ألــــــف عامــــــ ، مــــــ  بيــــــنهم حــــــوالي نلا 21وصــــــله اليــــــد العاملــــــة في اا سســــــة  ا أك ــــــر مــــــ  

 .ألف عام  11مو ف، وسبعة آلاف رئيا فريت، و
ــونلغاز: -ب/ ــة ســــ ــأة مؤسســــ ــتعماري  نشــــ نشــــــية م سســــــة ســــــونلغا  تعــــــود جــــــ ورها  ا العهــــــد الاســــ

ــا ــر ي والغـــ ــة ال هـــ ــم م سســـ ــة  EGA  لالفرنســـــي، حيـــــث كانـــــه تطعـــــرف  ســـ ، وكانـــــه  ـــــركة احت اريـــ
 28، واســـــتمر  علـــــ  حا ـــــا بعـــــد اســـــتقلال الجزائـــــر حـــــ  1947يونيـــــو  5 سســـــه في و اسبعـــــة لفرنســـــ

الـــــــتي   .عنـــــــدما شملهـــــــا قـــــــرار التـــــــيميم نتـــــــر ا للخـــــــراب الـــــــ ي  لفـــــــ  الاســـــــتعمار الفرنســـــــي 1969يونيـــــــو 
م تغــــــير 1991ومــــــ  م لــــــ  التســــــعينا  و لتحديــــــد في عــــــام  ، I.C.E.Pم لكانــــــه تطعــــــرف آنــــــ اك  ســــــ

ا ل صــــــــــلاحا  الاقت ــــــــــادية طــــــــــاب  اا سســــــــــة لت ــــــــــبح  ــــــــــركة ذا  طــــــــــاب  صــــــــــناعي  وتجــــــــــاري وفقــــــــــ 
 .ااستهدفة في ذلا الوقه

ــا الرائــــــدة في وقــــــد  ــافا علــــــ  م انتهــــ ــة أه  ــــ ــونلغا  مــــــ   ــــــلال مســــــيرتها ال ويلــــ ــة ســــ تم نــــــه م سســــ
، حيــــــث اســــــت اعه بنــــــاي سمعــــــة والعــــــااي ق ــــــاعي ال هــــــر ي والغــــــا  علــــــ  ال ــــــعيد الــــــوطني والإقليمــــــي

 .المجال  اعيوي متميزة و قيت  نجا ا   هرة في ه ي  
 



 إدراااو الدراسا الميدانيا                الاصل الراب                                                                  

233 

 

 مراح  تطور مؤسسة سونلغاز بالجزائر: -ا/
 ـــــلال هـــــ ن الفـــــلاة واصـــــله م سســـــة ســـــونلغا  (: 1969-1962أولا: مرحلـــــة مـــــا بعـــــد الاســـــتقلال )

العمــــــ  علــــــ  نفــــــا الــــــنه  الــــــ ي كانــــــه تســــــير عليــــــ  م سســــــة ال هــــــر ي والغــــــا  الفرنســــــية الســــــابقة، 
ثانيـــــا  طبيعـــــة  ،لعـــــدة أســـــباب رئيســـــية  أولا  ســـــهولة الات ــــال وقـــــرب ااســـــافة بـــــ  البلـــــدي  يرجـــــ  وذلــــا 

ــال وتقنيــــــــ  فرنســــــــي   ــتي ت لبــــــــه اســـــــتمرار وجــــــــود عمـــــ ااعـــــــدا  والتجهيــــــــزا  ااتواجـــــــدة آنــــــــ اك والـــــ
 للقيام بأعمال ال يانة.

ــاد نفــــــا ال ــــــوك   ــة  اعتمــــ ــة    ــــــائص التاليــــ ــ ن ا ســــــباب اتســــــمه تلــــــا اارحلــــ ــة  ــــ ر  نتيجــــ
ــية، واللاكيــــــز علــــــ   ــة ال هــــــر ي والغــــــا  الفرنســــ ــابقا  مــــــ  قبــــــ  م سســــ ــالي  العمــــــ  ااســــــتخدمة ســــ وأســــ
ضـــــماه اســـــتمرارية ا دمـــــة أك ـــــر مـــــ  الســـــعي لإضـــــافة   ئـــــ  جـــــدد، وكـــــ لا عـــــدم وجـــــود اســـــت مارا  

 .جديدة بسب  غياب سياسة طاقوية واضحة ااعا،
ــة التســـــــي  الاشـــــــتراكي ) ــا: مرحلـــــ في هـــــــ ن اارحلـــــــة  ـــــــهد  الجزائـــــــر  ـــــــولا  (: 1990-1969ثانيـــــ

ج ريـــــــة في ق ـــــــاع ال اقـــــــة، حيـــــــث تم حـــــــ  م سســـــــة كهـــــــر ي وغـــــــا  الجزائـــــــر و نشـــــــاي الشـــــــركة الوطنيـــــــة 
ا للتغيــــــير الــــــ ي  لل هــــــر ي والغــــــا ،  ا جانــــــ   ســــــيا مجموعــــــة مــــــ  الشــــــركا  الوطنيــــــة لت ــــــوه محركــــــ 

 :ئيسيةوقد تمحور  مهام ه ن الشركا  حول عدة محاور ر  ،عرفت  البلاد
 .لتو ي  الغا  ال بيعي عبر القنوا  في  ي  أنحاي اللااب الوطني  %100احت ار الدولة  -
 .تسويت غا  البوسه اامي  اانت  م  قب   ركة سوناطراك -
 .بي  وصيانة أجهزة العد ااوجهة للسو  الوطنية -

ــام  ــ ســـــــــه ضـــــــــعه  ـــــــــركة ســـــــــونلغا  لإعـــــــــادة هي لـــــــــة أد   ا  ويـــــــــ   1983وفي عـــــــ دا   ا وحـــــــ
للأ ـــــــغال   KAHRIFل كهريـــــــفم سســـــــا  عامـــــــة مســـــــتقلة ل نهـــــــا سبعـــــــة لســـــــونلغا ، وهـــــــي   

ــة، كهراكيــــ  ــة، كاناغــــا  (KAHRAKIB) ال هر ئيــــة الريفيــ ــغال ال هر ئيــ ــة    ــ  ااخت ــ
(KANAGAZ) لإنجـــا  قنـــوا  نقـــ  وتو يـــ  الغـــا ،  ينارغـــا (INERGA)  لبنـــاي ا ياكـــ  الإداريـــة
 (AMC) ااعــــدا  في مختلــــف المح ــــا ، وأ م س للاكيــــ   ETRKIBل لســــونلغا ، أتركيــــ 

 .ل ناعة عدادا  وأجهزة القياس وااراقبة
ــة ســــعه  ــ ن اارحلــ ــة  ــــلال هــ ــا م سســ ــا  فرنســ ــر ي وغــ ــة كهــ ــة ا سســ ــ  التبعيــ ــونلغا   ا الــــتخلص مــ ســ

ــرة التغ يــــة ــي  دائــ ــا ، لمــــدف توســ ــب ة الغــ ــي   ــ ــ  الغــــا  وتوســ ــ  مــ ــدر مم ــ ــبر قــ ــر أكــ ــ  نشــ ــ  علــ  والعمــ
 .في  ي  أنحاي البلاد
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ــلاة  هــــــور نتـــــام قـــــانو  جديــــــد إ  يومنــــــا(: -1990ثالثــــــا: مرحلــــــة التســــــعينات )  ــــــهد  هـــــ ن الفـــ
يتما ـــــ  مـــــ  ااتغـــــيرا  البيئيـــــة المحي ـــــة، حيـــــث  ولـــــه  ـــــركة ال هـــــر ي والغـــــا   ا هيئـــــة عموميـــــة ذا  

هــــــ ا  ،1991ديســــــمبر  14ال ــــــادر في  475-91طــــــاب  صــــــناعي وتجــــــاري، جوجــــــ  اارســــــوم التنفيــــــ ي 
-02بعـــــد ذلـــــا صـــــدر اارســـــوم الر ســـــي ، التحـــــول سمـــــح للشـــــركة  لتحـــــرر تـــــدركي ا مـــــ  تـــــد   الدولـــــة

ــاريخ  195 ــو  1بتـــــ ــا ة 2002يونيـــــ ــبح  ـــــــركة مســـــ ــركة لت ـــــ ــام القـــــــانو  للشـــــ ــير النتـــــ هـــــــ ا  ،والـــــــ ي غـــــ
 .حرية أكبر في العم  التغيير أع   دفعة قوية للشركة في مجالا  التنتيم والإنتاج ومنحها

ــوفير ال اقــــة ال هر ئيــــة وتو يــــ  الغــــا   ــ  تــ ــة ســــونلغا  مســــ ولة عــ  ــــلال هــــ ن اارحلــــة أصــــبحه م سســ
حيـــــــث تمتعـــــــه بقــــــدر أكـــــــبر مـــــــ  الاســــــتقلالية واارونـــــــة في عملياتهـــــــا  ،في  يــــــ  أنحـــــــاي الـــــــلااب الــــــوطني

 .بفض  التحولا  القانونية التي طرأ  عل  وضعها
   الكهرباء والغاز سونلغاز بالجلفة: تعريف مديرية توزي -د/

 لجلفـــــة هـــــي مديريـــــة جهويـــــة سبعـــــة للمديريـــــة العامـــــة لســـــونلغا  تو يـــــ   ال هـــــر ي والغـــــا  مديريـــــة التو يـــــ 
كانـــه ســـونلغا  الجلفـــة في الســـابت سبعـــة اركـــز   ،الـــتي يقـــ  مقرهـــا حاليـــا  في البليـــدة (S.D.C) الوســـ 

ــام  ــتق  عــــــ ــ  أه تســــــ ــة قبــــــ ــة 1977ااديــــــ ــة الجلفــــــ ــة  ،لتغ ــــــــي كامــــــــ  ولايــــــ ــال  2004وفي جويليــــــ تم  د ــــــ
ــلااتيجي هـــــام ــبر، ليتحــــــول  ا مديريـــــة تو يـــــ  جوقـــــ  اســـ بــــــ لا و  ،تنتـــــيم جديـــــد مـــــنح ااركـــــز حريـــــة أكـــ

ــدد ك ــيير عـــ ــ  تســـ ــ ولة عـــ ــة مســـ ــ   لجلفـــ ــة التو يـــ ــر ي أصـــــبحه مديريـــ ــاعي ال هـــ ــز ئ  في ق ـــ ــ  الـــ ــير مـــ بـــ
ــ    ـــــــم،  315 طـــــــارا ، و 224، مــــــو ع  علــــــ  عـــــــاملا 953ويبلــــــن عـــــــدد عما ــــــا حاليــــــا   ،والغــــــا  عامــــ

 .عام  تنفي  414و
 مهام مؤسسة سونلغاز لتوزي  الكهرباء والغاز:  -2

 :تتوا مديرية التو ي   لجلفة مجموعة م  ااهام الرئيسية أبر ها
 .الز ئ  الجدد بشب ا  ال هر ي والغا  وتوصيلهم  ل اقةرب   -
 .تسيير وصيانة منشك  تو ي  ال اقة ال هر ئية والغا ية عل  مستوى الولاية -
 .ت بيت السياسة التجارية والتسعيرية ااعتمدة م  قب  اا سسة ا م سونلغا  -
 .تهل   بش   آم  ودائمضماه استمرارية تو ي  ال اقة ال هر ئية والغا ية للمس  -
 .متابعة و  ي  فواتير الاستهلاك م  الز ئ  والتعام  م  الش اوى والاستفسارا   -
 . عداد الدراسا  والتقارير الفنية والإح ائية حول نشاط التو ي  في الولاية -
 .تنفي  مخ  ا  التوسعة و ديث  ب ا  التو ي  اواكبة ال ل  ااتزايد -
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 .الجها  ااعنية لضماه أم  وسلامة منشك  التو ي التنسيت م   -
 .توعية ااواطن  بأ ية اللا يد في استهلاك ال اقة والاستخدام الآم   ا -
ــم مالهيكــــــــ  التنظيمــــــــي لمؤسســــــــة توزيــــــــ  الكهــــــــرباء والغــــــــاز بالجلفــــــــة:  -ه/ التو يـــــــ    سســـــــةتضـــــ

 :بينها ويت درها لجلفة العديد م  ا قسام اات املة فيما لل هر ي والغا  
هـــــو ااســــــ ول ا ول عــــــ  الإ ـــــراف علــــــ  تســــــيير  توزيــــــ  بالجلفــــــة:ؤسســــــة ســــــونلغاز للمــــــدير م -/1
مـــــ  النـــــاحيت  اااليـــــة   سســـــةيتم ـــــ  دورن الرئيســـــي في تســـــيير اا ،ويـــــتم تعيينـــــ  جوجـــــ  مرســـــوم  سســـــةاا

وتعيـــــــ  ااـــــــو ف   كمـــــــا يتـــــــوا ااـــــــاذ القـــــــرارا  الإداريـــــــة  ،وتم يلهـــــــا أمـــــــام الجهـــــــا  ا  ـــــــرى ةوالإداريـــــــ
يقـــــوم  كلـــــ    ضـــــافة  ا ذلـــــا   سســـــة،اللا مـــــة لضـــــماه الســـــير اعســـــ  للموالقـــــرارا  وااـــــاذ الإجـــــرايا  

  سسة.جراقبة وتنسيت مختلف ا عمال الإدارية دا   اا
وتم ــــــ  حلقــــــة الوصــــــ  بينــــــ  وبــــــ  ااــــــو ف  ا سســــــة تعمــــــ  كســــــ رتيرة اــــــدير ا :المؤسســــــةكاتبــــــة   -/2

ــال ــغالا  ااــــــــدير، واســــــــتقبال م اااتــــــــ  ا اتفيــــــــة،  ،والعمــــــ ومــــــــ  مهامهــــــــا ا ساســــــــية الاهتمــــــــام  نشــــــ
كمــــــا تتــــــوا ااهــــــام الإداريــــــة وال تابيــــــة ا  ــــــرى ااتعلقـــــــة  ،  واســــــتقبال  ــــــ اوى الــــــز ئ  و ويلهــــــا  ليــــــ

 .بش   عام  سسةبعم  اا
ــانوني: -/3 ــأن القـــ ــف بالشـــ ــاز المكلـــ ــة تت الجهـــ ــ وه القانونيـــ م ـــــ  في الـــــدفاع عـــــ  مهـــــام اا لـــــف  لشـــ

ا، وذلــــــا عــــــ  طريــــــت اللجــــــوي  ا القضــــــاي في حالــــــة وجــــــود  ــــــ اوى ومنــــــاف  م ــــــا   اا سســــــة قانونيــــــ 
ــة م ــــــ  ســــــرقة ال هــــــر ي أو  ــائية ضــــــد الــــــز ئ  في حــــــالا  معينــــ موجهــــــة ضــــــدها، أو رفــــــ  دعــــــاوى قضــــ
ــا مــــــ   الغــــــا ، البنــــــاي علــــــ   ــــــب ة الغــــــا  دوه تــــــر يص، تقــــــد  صــــــ وك ماليــــــة بــــــدوه رصــــــيد، وغيرهــــ

اا لــــــــف  لشــــــــ وه القانونيــــــــة متابعــــــــة الإجــــــــرايا  القضــــــــائية وتم يــــــــ  الجهــــــــا  كمــــــــا يتــــــــوا   ،اشــــــــاك ا
 .اا سسة أمام المحاكم لمدف  اية حقوقها وم اعها القانونية

ــا الجهـــــاز الأمــــــه:  -/4 ــد ااواقـــــ   جهـــ ــاملة لتحديـــ ــة الشـــ ــا  الفنيـــ ــراي الدراســـ ــام  جـــ ــوا مهـــ ــ  يتـــ ا مـــ
ــة التحت ــاي البنيــــ ــة ااناســــــبة لإنشــــ ــاك  االائمــــ ــا في ذلــــــا  ديــــــد ا مــــ ــي  ال هــــــر ي، جــــ ــة لتوصــــ يــــــة اللا مــــ

ــة ــة ااتبعـــ ــة وا منيـــ ــايير الفنيـــ ا للمعـــ ــ  ــر ي وفقـــ ــة أعمـــــدة ال هـــ ــة  ،لإقامـــ ــيم ااواقـــــ  ااقلاحـــ ــوم بتقيـــ حيـــــث يقـــ
ــماه تـــــــوفير  ــة والســـــــ انية لضـــــ ــة والبيئيـــــ ــ  التـــــــروف الجغرافيـــــ ــلة، م ـــــ ــ  ذا  ال ـــــ ــ  العوامـــــ ــة  يـــــ ودراســـــ

   آمــــــ  وفعــــــال مــــــ  مراعــــــاة عــــــدم التســــــب  في أي مخــــــاطر أو   عــــــاج للمنــــــاطت  دمــــــة ال هــــــر ي بشــــــ
 .المحي ة
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ــةجهــــــــاز الأمــــــــ  الــــــــداخلي:  -/5 ــدا لي في اا سســـــ ــية للم لـــــــف   مـــــــ  الـــــ ــام الرئيســـــ ــ  ت ااهـــــ تم ـــــ
في تـــــوفير ا مــــــ  واعمايـــــة دا ـــــ  اا سســــــة وضـــــماه ســـــلامة العــــــامل  واامتل ـــــا  واانشــــــك   أساســـــا

مـــــــ  أي تهديـــــــدا  أو مخـــــــاطر دا ليـــــــة محتملـــــــة. ويشـــــــم  ذلـــــــا وضـــــــ  وتنفيـــــــ   جـــــــرايا  وسياســـــــا  
أمنيــــــة صــــــارمة، والإ ــــــراف علــــــ  أنتمــــــة ااراقبــــــة واعراســــــة، ومعالجــــــة أي حــــــوادث أمنيــــــة أو تهديــــــدا  

 وفعالمحتملة بش   فوري 
ــا  يتـــــ    جهــــــاز العلاقــــــات التجاريــــــة -/6 ــة في اا سســـــة نتـــــر ا لـــــدورن هـــــ ا الجهـــ ا  لـــــن ا  يـــ موقعـــــ 

ــ  ا قســــام ا  ــــرى ــوري في التواصــــ  مــ ا  ،المحــ ــم مهامــــ  ــوا هــــ ا القســ ــة متنوعــــة، ويضــــم  تســــييري يتــ وتقنيــ
  فـــــــوج اا ـــــــلحة ا وا هـــــــي م ـــــــلحة التقـــــــني التجـــــــاري، وتنقســـــــم  ا فـــــــوج  :م ـــــــلحت  رئيســـــــيت 

ــدد ــز ئ  الجـــ ــر ي للـــ ــا  وال هـــ ــي  الغـــ ــا   ،توصـــ ــة اابيعـــ ــوج ترقيـــ ــوج ا ول في ربـــــ   ،وفـــ ــة الفـــ ــ  مهمـــ تتم ـــ
اانـــــــا ل واانشـــــــك  الجديـــــــدة بشـــــــب ا  الغـــــــا  وال هـــــــر ي، بينمـــــــا يعمـــــــ  الفـــــــوج ال ـــــــا  علـــــــ  تنشـــــــي  

 .اابيعا  وج ب   ئ  جدد للم سسة
ــ ــم عــــ ــز ئ ، وتضــــ ــلحة الــــ ــي م ــــ ــة، فهــــ ــلحة ال انيــــ ــا اا ــــ ــةأمــــ ــواج متخ  ــــ ــوج الفــــــوترة  ،دة أفــــ ــ  فــــ يطعــــ

ــادي  ــز ئ  العـ ــنخف  للـ ــغ  ااـ ــراد  (A.D) والضـ ــز ئ  ا فـ ــتهلاك للـ ــواتير الاسـ ــدار فـ والإدارا   صـ
ــغ  ااتوســـــــــ   صـــــــــدار فــــــــــواتير  ،والجهـــــــــا  اع وميـــــــــة ــ  يتـــــــــوا فـــــــــوج الفـــــــــوترة للتـــــــــوتر والضـــــــ في حـــــــ

ــناعية والتجاريـــــة ذلـــــا  ـــــتص فـــــوج تغ يـــــة الـــــديوه   ا جانـــــ  ،الاســـــتهلاك للشـــــركا  واانشـــــك  ال ـــ
 .جتابعة و  ي  ااستحقا  ااالية ااتي رة عل  الز ئ 
ــة ــا  وا فــــــواج ااتخ  ــــ ــة تقــــــد   ــــــدما   مــــــ   ــــــلال هــــــ ن اا ــــ ــم العلاقــــــا  التجاريــــ يضــــــم  قســــ

ــا  ــتهدفة ممـــ ــا  ااســـ ــ  مختلـــــف الفئـــ ــتدامة مـــ ــة ومســـ ــة قويـــ ــا  تجاريـــ ــ  علاقـــ ــافا علـــ ــز ئ ، ويـــ ــزة للـــ متميـــ
 .ز م انة اا سسة ويدعم استمرارية نشاطهايعز ينع ا عل  ت

ــاز -/7 ــغال جهــــــ ــذ الأشــــــ ــات وتنفيــــــ  ســــــــتقبال طلبــــــــا  الدراســــــــا   هــــــــ ا الجهــــــــا  يطعــــــــ  :الدراســــــ
فاتهـــــا مـــــ  قســـــم العلاقـــــا  التجاريـــــة. يتـــــوا القســـــم  جـــــراي ااعاينـــــا  اايدانيـــــة، و عـــــداد الدراســـــا  ومل 

ــة ــال اا لوبـــ ــة ا عمـــ ــة، وجدولـــ ــتص  ،اللا مـــ ــت مارا  الـــــتي اـــ ــيير الاســـ ــلحة تســـ ــ ا القســـــم م ـــ ويضـــــم هـــ
ــييري ــة والتســــ ــام التقنيــــ ــغال ، و  اهــــ ــ  ا  ــــ ــر تنفيــــ ــتقبال أوامــــ ــت مارا   ســــ ــيير الاســــ ــلحة تســــ ــوم م ــــ ، تقــــ

ــال ــة لإنجـــــا  ا عمـــ ــ  ت لفـــ بعـــــد ذلـــــا تتـــــوا  ،و طـــــلا  ااناق ـــــا  للمقـــــاول ، وا تيـــــار ااقـــــاول ا قـــ
ــة ــاتورة النهائيــ ــداد الفــ ــلحة  عــ ــ   اا ــ ــتم دفــ ــاول، حيــــث يــ ــدير %  95للمقــ ــاتورة مــــ  قبــــ  مــ ــة الفــ مــــ  قيمــ
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ــبة  ــة بنســــ ــتفا ااديريــــ ــا  ــــ ــدة، بينمــــ ــة البليــــ ــة في من قــــ ــاتورة  %5المحاســــــبة واااليــــ ــة الفــــ كضــــــماه   مــــــ  قيمــــ
 .ادة سنة

ــ   صــــدار تقــــارير  جهــــا الجهـــــاز المخـــــتص  نظمـــــة المعلومـــــات:  -/8 ا نتمــــة ااعلوماتيــــة مســــ ول عــ
يــــــــــتم حســـــــــــاب و  ،تضـــــــــــم  بيــــــــــانا  اســـــــــــتهلاك الغــــــــــا  وال هــــــــــر ي الجديـــــــــــدةوي ،اختلــــــــــف الجهــــــــــا  

ــراية الجديـــــدة ــة مـــــ  القـــ ــر  القـــــراية القديمـــ ــت طـــ ــتهلاك الفعلـــــي عـــــ  طريـــ ــ ا القســـــم   ،الاســـ ــا يقـــــوم هـــ كمـــ
 ، عــــــداد فــــــواتير اابيعــــــا  وصــــــيانة  ــــــب ة اعواســــــي  وتســــــهي  الات ــــــال مــــــ  ااقــــــر الرئيســــــي للشــــــركة

ــام أ ـــــــرى تتعلـــــــت بت نولوجيـــــــا ااعلومـــــــا  والات ـــــــالا   هـــــــ ا الجهـــــــا  لإضـــــــافة  ا ذلـــــــا يتـــــــوا  مهـــــ
 .وفعال وجيد بش   سلاوااهام لضماه سير العمليا  

ــا -/9 ــتغلال الغـــ ــلحة اســـ عتـــــبر مـــــ  ا قســـــام اعيويـــــة الـــــتي تضـــــ ل  تم ـــــلحة اســـــتغلال الغـــــا   ز:مصـــ
يقـــــــوم هـــــــ ا القســـــــم  جـــــــراي  ،جهـــــــام تقنيـــــــة متعـــــــددة في مجـــــــال تو يـــــــ  الغـــــــا  ال بيعـــــــي وصـــــــيانة  ـــــــب ت 

ــاطت ااختلفــــــة،  لإضــــــافة  ا تنفيــــــ  أعمــــــال ال ــــــيانة  ــا  أوليــــــة  ــــــاملة لتوصــــــي  الغــــــا   ا اانــــ دراســــ
ا متابعـــــة واســـــتغلال  ،الغـــــا  ب فـــــاية وأمــــاهالدوريــــة للشـــــب ة لضـــــماه تو يــــ   ومـــــ  مهامـــــ  الرئيســــية أيضـــــ 

ــيلية  نابيـــــــ   ــرائ  التف ـــــ ــداد ا ـــــ ــ   عـــــ ــلا  عـــــ ــتمر، فضـــــ ــا بشـــــــ   مســـــ ــا  ومراقبتهـــــ ــ  الغـــــ ــب ة تو يـــــ  ـــــ
ويضــــــم قســــــم اســــــتغلال الغــــــا  نــــــلاث م ــــــا   ،الشــــــب ة و دارة وتشــــــغي   يــــــ  اانشــــــك  ا اصــــــة لمــــــا

ا وهـــــــي  م ـــــــلحة تق نيـــــــا  "مســـــــعد"، وم ـــــــلحة "عـــــــ  وســـــــارة"، وم ـــــــلحة رئيســـــــية مو عـــــــة جغرافيـــــــ 
 ."الجلفة"، حيث تتوا ك  م لحة مس ولية تنفي  ااهام التقنية للقسم في من قتها المحددة

ــرباء:  -/10 ــلحة توزيـــــــ  الكهـــــ القســـــــم ااســـــــ ول عـــــــ   دارة  ياســـــــتغلال ال هـــــــر ي هـــــــ م ـــــــلحةمصـــــ
ــب ة التو يــــــ  ال هر ئيــــــة ب فــــــاية عاليــــــة ــم بدراســــــة الشــــــب ة ال هر ئيــــــة بشــــــ    ، ــــ ــ ا القســــ يقــــــوم هــــ

مســـــتمر لمـــــدف  ســـــ  جـــــودة ا ـــــدما  ااقدمـــــة للمســـــتهل  ، كمـــــا يتـــــوا مهـــــام صـــــيانة الشـــــب ا  
ئيســــــــية لقســــــــم ومــــــــ  ااهــــــــام الر  ،وأعمــــــــال ال ــــــــيانة الدوريــــــــة اللا مــــــــة لضــــــــماه عملهــــــــا ب فــــــــاية سمــــــــة

ــغي   ــب ة التو يــــــــــ  ال هر ئيــــــــــة ومراقبتهــــــــــا، و دارة وتشــــــــ اســــــــــتغلال ال هــــــــــر ي  متابعــــــــــة واســــــــــتغلال  ــــــــ
المحــــــــولا  ال هر ئيــــــــة، و دارة وتســــــــيير اانشــــــــك  ا اصـــــــــة  لشــــــــب ة،  لإضــــــــافة  ا  عــــــــداد ا ـــــــــرائ  

ا، يضـــــم قســـــم اســـــتغلال ال هـــــر ي نـــــلاث م ـــــا  رئيســـــية مو عـــــة ج، التف ـــــيلية  نابيـــــ  الشـــــب ة غرافيـــــ 
وهــــي  م ـــــلحة "مســـــعد"، وم ــــلحة "عـــــ  وســـــارة"، وم ــــلحة "الجلفـــــة"، حيـــــث تتــــوا كـــــ  م ـــــلحة 
مســـــ ولية تنفيـــــ  ااهـــــام ا اصـــــة  لقســـــم في من قتهـــــا المحـــــددة، جـــــا في ذلـــــا متابعـــــة الشـــــب ة ال هر ئيـــــة 

 .وصيانتها و دارة المحولا  واانشك  ال هر ئية
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القســــم ااســــ ول عــــ   يهــــ (S.A.G)  وه العامــــةالشــــ م ــــلحةمصــــلحة الشــــؤون العامــــة:  -/11
ــة، حيـــــــث  ــتي والإداري لجميـــــــ  أقســـــــام و دارا  اا سســـــ ــوفير الـــــــدعم اللوجســـــ تـــــــوا  نيـــــــث وتجهيـــــــز تتـــــ

ــيير  ــافة  ا  دارة وتســــــ ــا،  لإضــــــ ــة  ــــــ ــيانة الآلا  واانشــــــــك  التابعــــــ ــة، و صــــــــلا  وصــــــ م اتــــــــ  ااديريــــــ
رئيســـــي   فريـــــت حضـــــيرة الســـــيارا  الـــــ ي  ـــــتص  قســـــم نقســـــم هـــــ ا القســـــم  ا ي ،أســـــ ول ســـــياراتها

ــيير و نيـــــث  ــة ااســـــ ول عـــــ  تســـ ــغال العموميـــ ــا  الوقـــــود، وفريـــــت ا  ـــ ــيانة ااركبـــــا  و دارة احتياجـــ ب ـــ
م اتــــــ  ااديريــــــة وتموينهــــــا  للــــــوا م اا تبيــــــة اللا مــــــة، حيــــــث يعمــــــ  القســــــم بشــــــ   ونيــــــت مــــــ   قــــــي 

 .اللا م لتسهي  وتيسير العمليا  اليومية في اا سسةا قسام لتوفير الدعم  
ــة:  -/12 ــبة الماليـــ ــلحة المحاســـ اااليـــــة والمحاســـــبة الع ـــــ  الرئيســـــي واعســـــاس  ي  اا ـــــلحةعتـــــبر تمصـــ

ي تســـــ  هـــــ ا القســـــم أ يـــــة  لغـــــة نتـــــر ا  ه و  ،م سســـــة، بغـــــ  النتـــــر عـــــ  كو ـــــا صـــــناعية أو تجاريـــــة
ــ  ــ  وعملياتــــ ــنتم  عمالــــ ــ  وااــــ ــ  الســــــير اعســــ ــة ك ــــ ــاية  دارة اا سســــ ــة وكفــــ ــدى دقــــ ــو  ،يع ــــــا مــــ فهــــ

ــداد ااـــــوا نا  والقـــــوائم اااليـــــة ومتابعــــــة  ــ   دارة الشـــــ وه اااليـــــة للم سســـــة جــــــا في ذلـــــا  عـــ ااســـــ ول عـــ
التــــــدفقا  النقديــــــة الــــــواردة وال ــــــادرة وضــــــماه الالتــــــزام   نتمــــــة والقــــــوان  اااليــــــة والضــــــريبية ااعمــــــول 

ــ ــا  ذلـــــا يتـــــوا  علـــــ  ا، و ادةلمـــ ــ  ااعـــــاملا  والعمليـــ ــ ولية تســـــجي  وتونيـــــت  يـــ ــبة مســـ قســـــم المحاســـ
اااليــــــة للم سســــــة بدقــــــة ومهنيــــــة عاليــــــة، ممــــــا يضــــــم  تــــــوافر بيــــــانا  ومعلومــــــا  ماليــــــة دقيقــــــة ومونوقــــــة 

ــلااتيجية ال ـــــحيحة ــرارا  الاســـ ــاذ القـــ ــار  ،لااـــ ــة في نجـــــا  وا دهـــ ــر الزاويـــ ــ ا القســـــم حجـــ ــد هـــ لـــــ لا يطعـــ
ــ ــلامة وضــــــ ــة، حيــــــــث أه ســــــ ــة  أي م سســــــ ــر علــــــــ  أداي اا سســــــ ــنع ا بشــــــــ   مبا ــــــ ــ  تــــــ ب   جراياتــــــ

 .ك  
دور ا محــــورا  في  دارة  (D.R.H) تلعــــ  م ــــلحة ااـــوارد البشــــرية مصــــلحة المــــوارد البشــــرية: -/13

يتــــــوا هــــــ ا القســــــم مســــــ ولية تســــــيير ااــــــوارد البشــــــرية حيــــــث  ، ــــــ وه ااــــــو ف  والعــــــامل  في اا سســــــة
يقـــــــوم بتـــــــدبير الإجـــــــرايا  ااتعلقـــــــة   جـــــــور والرواتـــــــ ، وتنميـــــــة اعيـــــــاة ااهنيـــــــة للعـــــــامل  مـــــــ   ـــــــلال 

عـــــــلاوة ، بـــــــرام  التـــــــدري  والت ـــــــوير واللاقيـــــــا ،  لإضـــــــافة  ا  دارة نتـــــــم التيمينـــــــا  وااـــــــزاا ا  ـــــــرى
ــ ا العلـــــــ  ذلـــــــا يســـــــهر  ــة،  قســـــــم  علـــــــ هـــــ ــا دا ـــــــ  اا سســـــ ــوائح ااعمـــــــول لمـــــ ــوان  واللـــــ ت بيـــــــت القـــــ

ويضـــــ ل  جهـــــام رئيســـــية تشـــــم  متابعـــــة  ـــــ وه ااـــــو ف  و عـــــداد كشـــــوف الرواتـــــ ، و ريـــــر  ـــــهادا  
ا للـــــوائح ااعمـــــول لمـــــا كمـــــا ،  العمـــــ  عنـــــد طلـــــ  ااـــــو ف ، و ديـــــد فـــــلاا  الإجـــــا ا  والع ـــــلا  وفقـــــ 

ــداد مختلـــــف ا ــرية  عـــ ــوارد البشـــ ــم ااـــ ــوم قســـ ــوير يقـــ ــة وت ـــ ــة بتنميـــ ــنوية ا اصـــ ــوف الســـ ــا  وال شـــ اخ  ـــ
ــيم ا داي، والتخ ــــــــــي   ااــــــــــوارد البشــــــــــرية، جــــــــــا في ذلــــــــــا   ــــــــــ  التــــــــــدري  والت ــــــــــوير ااهــــــــــني، وتقيــــــــ
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يعمــــــــ  هــــــــ ا القســــــــم بشــــــــ   ونيــــــــت مــــــــ   يــــــــ  الإدارا  و  ،للاحتياجــــــــا  ااســــــــتقبلية مــــــــ  ااــــــــو ف 
اا هلــــــــة واادربــــــــة اللا مــــــــة لتحقيــــــــت  وا قســــــــام ا  ــــــــرى في اا سســــــــة لضــــــــماه تــــــــوفير القــــــــوى العاملــــــــة

 .أهداف اا سسة ب فاية واقتدار
ــرية:  -و/ ــوارد البشـــ ــلحة المـــ ــ  مصـــ ــ  عمـــ ــوارد البشـــــرية في م سســـــة ســـــونلغا   جهـــــا رطـــ ــ  لااـــ تو يـــ

 لجلفــــــة يتــــــ  م انــــــة محوريــــــة، حيــــــث يطعــــــ   لعن ـــــــر البشــــــري  عتبــــــارن أحــــــد أهــــــم مقومــــــا  نجـــــــا  
ــة  ،اا سســـــــــة ــز دورن علـــــــــ  تلبيـــــــ ــبة للتحـــــــــدا  ويرت ـــــــ ــول ااناســـــــ ــاد اعلـــــــ ــة و كـــــــ  احتياجـــــــــا  اا سســـــــ
ويقـــــوم هـــــ ا القســـــم  ،الـــــتي تواجههـــــا، مـــــ   ـــــلال الاســـــت مار ا م ـــــ  للمـــــوارد البشـــــرية ااتاحـــــة والعراقيـــــ 

ججموعــــــــة مــــــــ  ااهــــــــام اعيويــــــــة تتم ــــــــ  في تســــــــيير  ــــــــ وه ااــــــــو ف ، و دارة نتــــــــام ا جــــــــور، وتنميــــــــة 
وت ـــــوير ااســـــار الـــــو يفي للعـــــامل  مـــــ   ـــــلال بـــــرام  الت ـــــوي  واللاقيـــــة والتـــــيم ،  ا جانـــــ  الســـــهر 

ــة ــ  اا سســــ ــ  دا ــــ ــوائح اانتمــــــة للعمــــ ــوان  واللــــ ــت القــــ ــ  ت بيــــ ــم،  علــــ ــوارد البشــــــرية  كمــــــا يطعــــــ  قســــ ااــــ
ــد فـــــــلاا   ــهادا  العمـــــــ ، و ديـــــ ــدار  ـــــ ــبهم، و صـــــ ــة رواتـــــ ــار ااهـــــــني للمـــــــو ف ، ومعالجـــــ ــة ااســـــ جتابعـــــ

ويضـــــ ل  هـــــ ا القســـــم جهـــــام أساســـــية أ ـــــرى تتم ـــــ  في التخ ـــــي  والتوجيـــــ  وااراقبـــــة  يئـــــة  ،الإجـــــا ا  
نشـــــ ة في مختلـــــف كمـــــا يضـــــم  تنســـــيت ومراقبـــــة ا   ،ااـــــو ف ، مـــــ  حيـــــث التو يـــــف والت ـــــوي  واللاقيـــــة

الإدارا ، وتســـــيير  ـــــ وه ااـــــو ف ، بــــــدي ا مـــــ  التو يـــــف والاســــــتقبال والتن ـــــي  واللاقيـــــة وصــــــولا   ا 
 .التحوي 

ــوارد  ــيير ااــــ ــلحة تســــ ــوي  وم ــــ ــلحة الت ــــ ــا م ــــ ــيت ،  ــــ ــرية م ــــــلحت  رئيســــ ــوارد البشــــ ــم ااــــ ويضــــــم قســــ
ــرية ــوارد البشــ ــة ااــ ــاط تنميــ ــافة  ا نشــ ــرية،  ضــ ــ ن اا ،البشــ ا محــــددة، حيــــث اــــتص وتتــــوا هــ ــ  ــا  مهامــ  ــ

م ـــــلحة الت ـــــوي  بت ـــــميم وتنفيـــــ  بـــــرام  التـــــدري  والت ـــــوير ااهـــــني للمـــــو ف ، بينمـــــا تتـــــوا م ـــــلحة 
ــا  ااتعلقــــــة  لتو يــــــف واللاقيــــــة والنقــــــ  والإجــــــا ا  وغيرهــــــا مــــــ   ــيير ااــــــوارد البشــــــرية  دارة العمليــــ تســــ

تم برســــــــم السياســــــــا  والاســــــــلااتيجيا  أمــــــــا نشــــــــاط تنميــــــــة ااــــــــوارد البشــــــــرية فيهــــــــ ،الشــــــــ وه الو يفيــــــــة
 .ال فيلة بضماه الاستخدام ا م   لل فايا  البشرية في اا سسة
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 :الدراسة مجالاتمنهج و  -3
يســــــتعرض هــــــ ا القســــــم اانهجيــــــة ااعتمــــــدة في البحــــــث، ويــــــدد مجتمــــــ  الدراســــــة وي ــــــف   ــــــائص 

ــا يشـــــــر  عمليـــــــة ت ـــــــوير   ،العينـــــــة ااختـــــــارة ــت تقنيـــــــةكمـــــ  ، والتحقـــــــت مـــــــ  صـــــــحتها مارةالبحـــــــث لالاســـــ
ــداه ــا، وكيفيــــــــة ت بيقهــــــــا في اايــــــ ــالي  الإح ــــــــائية ااســــــــتخدمة في و  ،ومونوقيتهــــــ أ ــــــــير ا، يتنــــــــاول ا ســــــ

ــ  البيــــــانا   ــ  الدراســـــــا ، ثم ، وســــــ ليــــ نناق  هنــــــا ااــــــنه  البح ـــــــي ااختــــــار الايمتــــــ   ــــــ ا النــــــوع مــــ
 نوضح مجالا  ت بيق .

   منهج البحث  أ
تم اعتمــــــاد ااــــــنه  الوصــــــفي لدراســــــة الوضــــــ  اعــــــالي لتــــــاهرة ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــال و نرهــــــا 

يشــــــــم  ذلــــــــا دراســــــــة   ائ ــــــــها وأ ــــــــ ا ا وعلاقاتهــــــــا والعوامــــــــ  ااــــــــ نرة و  ، لعدالــــــــة التنتيميــــــــة
دقيقــــــة تم اســــــتخدام  ليــــــ  المحتــــــوى كيحــــــد أســــــالي  ااــــــنه  الوصــــــفي للوصــــــول  ا نتــــــائ  و فيهــــــا، 

 ومف لة حول التاهرة اادروسة، مقارنة جناه  البحث ا  رى.
   الدراسة مجال   ب 

 تم  ديد الدراسة ضم  المجالا  التالية 
 المجال ااوضوعي  ركز  الدراسة عل   نير العدالة التنتيمية عل  ال فاية ااهنية للعمال. -
 ميــــــــ  مراكزهــــــــا علــــــــ  الجلفــــــــة،  ولايــــــــةســــــــونلغا  بالمجــــــــال اا ــــــــا   أجريــــــــه الدراســــــــة في م سســــــــة  -

 مستوى تراب الولاية.
 .2024عام   ايةح   2023المجال الزمني  غ ه الدراسة الفلاة م   اية عام  -
ــة الإطـــــارا  وأعـــــواه الـــــتح م و  المجـــــال - ــواه البشـــــري  شملـــــه الدراســـ ــونلغا  أعـــ التنفيـــــ  في م سســـــة ســـ

  لجلفة.
  مجتم  الدراسة -4

الـــــــ ي   ،مجتمـــــــ  الدراســـــــة ا صـــــــلي  يـــــــ  العـــــــامل  في م سســـــــة ســـــــونلغا  بولايـــــــة الجلفـــــــةيشـــــــم  
يتـــــو ع هـــــ لاي  ،عـــــاملا ، مـــــو ع  علـــــ  مختلـــــف ااراكـــــز التابعـــــة للم سســـــة في الولايـــــة 953هم يبلـــــن عـــــدد

 العمال عل  نلانة مستوا  تنتيمية  التيطير، التح م، والتنفي .
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%41443,44%11543,40عون تنفيذ

%31533,05%8833,21عون تحكم

%22423,50%6223,40إطار

%953100%265100المجموع

 عينة الدراسة: -5
ــاتم ـــــ    ،العينـــــة مجموعـــــة فرعيـــــة مـــــ  عناصـــــر مجتمـــــ  البحـــــث، يـــــتم ا تيارهـــــا لإجـــــراي الدراســـــة عليهـــ

ــم  ــ  البحــــــــث في معتــــــ ــة كامــــــــ  مجتمــــــ ــعوبة دراســــــ ــرا  ل ــــــ ــتخدام العينــــــــا  نتــــــ ــاح وه  ا اســــــ ــي البــــــ يلجــــــ
 .1اعالا  

مـــــــ  مجتمـــــــ   %27,81عـــــــاملا بنســـــــبة  265حجمهـــــــا  في هـــــــ ن الدراســـــــة، تم ا تيـــــــار عينـــــــة طبقيـــــــة
تم ــــــ  كــــــ  مســــــتوى مــــــ  ااســــــتوا  ااهنيــــــة لالإطــــــارا ، أعـــــــواه عــــــاملا  953الدراســــــة اات ــــــوه مــــــ  
 يعر ف سعيد سبعوه العينة ال بقية بأ ا و  ،التح م، أعواه التنفي  

نـــــوع مـــــ  العينـــــا  الاحتماليـــــة حيـــــث يـــــتم تقســـــيم مجتمـــــ  البحـــــث  ا مجموعـــــا  فرعيـــــة متجانســـــة 
ــتم ســــح  عينــــة عشــــوائية مــــ  كــــ  طبقــــة ،محــــددة لطبقــــا   بنــــاي  علــــ    ــــائص تت ــــوه العينــــة  ،ثم يــ

ــة هـــــ ا ا ســـــلوب يضـــــم  تم يـــــ   يـــــ  فئـــــا   ،النهائيـــــة مـــــ  مجمـــــوع العينـــــا  ااســـــحوبة مـــــ  كـــــ  طبقـــ
 .2مجتم  البحث في العينة النهائية التي ستخض  للتحلي 

 تم  ا صليالمج                        العينة                                 
 
 
 
 
 

 توزي  نسب العينة مقارنة بنسب المجتم  الأصلي ( يوضح 18شك  رقم )
 .، وهو فر  ضئي  جدا  %0.10-لفر  ب  العينة والمجتم  ا صلي هو انسبة الإطارا    -
 .، وهو أيضا  فر  صغير جدا  %0.16+التح م  الفر  هو  أعواهنسبة  -
 .، وهو أقرب ما ي وه  ا الت ابت التام%0.04-التنفي   الفر  هو  أعواهنسبة  -

 
ــة في علــــــم الاجتمــــــاعســـــعيد ســـــبعوه،  1 ــداد المــــــذكرات والرســــــائ  الجامعيـــ ، دار الق ـــــبة للنشــــــر، 2، طالــــــدلي  المنهجــــــي في إعـــ

 .135،  2012الجزائر، 
 .142اارج  نفس ،    2
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ــا أه ن ــةنلاحــ ــ  نســــ   ل ــــ  طبقــــة ســــ  العينــ ــة جــــدا  مــ ــ  ا صــــليطبقــــا  قريبــ الفــــرو  ، و المجتمــ
ــاو   ــة % 0.16بـــــــ  النســـــــ  لا تتجـــــ ــا يعـــــــني أه العينـــــ ــ  اعـــــــالا ، ممـــــ ــارة في أق ـــــ ــ  ااختـــــ ــ  المجتمـــــ تم ـــــ
 .ا صلي بش   دقيت جدا  

 العينة: خصائص  -6
 تو ي  أفراد العينة حس  متغير الجنايب  : 01الجدول 

   
 النسبة % الت رار الجنا 

 83,02 220 ذكر
 16,98 45 أن  

 100 265 المجموع
 
 
 
 
 
 
 
 

تو يـــــ  بـــــ  الجنســـــ  غـــــير متـــــوا ه في القـــــوى العاملـــــة ج سســـــة ال نجـــــد أه  01مـــــ   ـــــلال الجـــــدول ل
مـــــ    ـــــالي العينـــــة البالغـــــة  % 83,02يشـــــ   الـــــ كور النســـــبة ا كـــــبر بواقـــــ   ، حيـــــثســـــونلغا   لجلفـــــة

،  في ااقابــــــ ، تم ــــــ  الإناث  220فــــــرد ا، أي مــــــا يعــــــادل  265 فقــــــ  مــــــ  العينــــــة بعــــــدد % 16,98 عــــــاملا 
عاملــــة، هـــــ ا التو يـــــ  يع ـــــا وجـــــود فـــــار  كبـــــير بـــــ  تم يـــــ  الجنســـــ  في هـــــ ن اا سســـــة، يم ـــــ  أه  45

ــ  في ق ـــــــاع ال هــــــر ييعــــــزى هــــــ ا التبـــــــاي  اا ، والغـــــــا  لحــــــو   ا عـــــــدة عوامــــــ  مرتب ــــــة ب بيعـــــــة العمــــ
 . ضافة  ا  نيرا  اجتماعية ونقافية قد ت نر عل  ا تيارا  العم  والتو يف في ه ا المجال

 
 

ذكر
83%

أنثى
17%

توزيع العينة حسب الجنس( 19)الشكل 
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 تو ي  أفراد العينة حس  فئا  الس يب  : 02الجدول 
   

 النسبة % الت رار الس 
 24,53 65 سنة  30أق  م  

 62,26 165 سنة  50سنة    ا  30م  
 13,21 35 سنة   50أكبر م   
 100 265 المجموع

 

 
ــة، حيـــــث تم ـــــ    02رقـــــم ل يبـــــ  الجـــــدول ــة ســـــونلغا   لجلفـــ ــا  العمريـــــة لعمـــــال م سســـ تو يـــــ  الفئـــ

 265مــــــ    ــــــالي العينــــــة البالغــــــة  %62.26ســــــنة النســــــبة ا كــــــبر بواقــــــ   50 ا  30الفئــــــة العمريــــــة مــــــ  
بينمـــــا تشـــــ   الفئـــــة العمريـــــة ا كـــــبر ، % 24.53ســـــنة بنســـــبة  30فـــــرد ا، تليهـــــا فئـــــة العمـــــال ا قـــــ  مـــــ  

يع ــــــا هــــــ ا التو يــــــ  هيمنــــــة الفئــــــة العمريــــــة ااتوســــــ ة في  ، %13.21ســــــنة النســــــبة ا قــــــ  بـــــــ  50مــــــ  
  العمــــــ ، كمــــــا يلاحــــــا وجــــــود نســــــبة القــــــوى العاملــــــة، ممــــــا يشــــــير  ا تــــــوا ه بــــــ  ا ــــــبرة والقــــــدرة علــــــ

معتــــــبرة مــــــ  الشــــــباب، ممــــــا قــــــد يــــــدل علــــــ  سياســــــة تو يــــــف تهــــــدف  ا تجديــــــد القــــــوى العاملــــــة، مــــــ  
 الاحتفا  بنسبة م  العمال ا كبر سن ا لنق  ا برا .

 
 
 

سنة 30أقل من 
25%

سنة   30من  
سنة 50إلى 

62%

سنة  50أكبر من 
13%

توزيع أفراد العينة حسب السن( 20)الشكل 
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 تو ي  أفراد العينة حس  ا برةيب  : 03الجدول 
   

 النسبة % الت رار ا برة
 22,64 60 سنوا    5أق  م  

 54,72 145 سنة  15سنوا   ا  5م  
 22,64 60 سنة   15أك ر م  
 100 265 المجموع

 

 
تو يـــــ  ا ـــــبرة ااهنيـــــة لعمـــــال م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة، حيـــــث تهـــــيم   03رقـــــم ليوضـــــح الجـــــدول 

ــبة  15-5الفئــــــة ذا  ا ــــــبرة ااتوســــــ ة ل ــنة  بنســــ ــبة  ،فــــــرد ا 265مــــــ    ــــــالي % 54.72ســــ تتســــــاوى نســــ
ــ  مـــــ   ــبرة ا قـــ ــال ذوي ا ـــ ــ   5العمـــ ــبرة ا ك ـــــر مـــ ــنوا  مـــــ  ذوي ا ـــ ســـــنة، حيـــــث تبلـــــن كـــــ   15ســـ

ــا  ــير  ا  ،% 22.64منهمــــ ــا يشــــ ــ ة، ممــــ ــبرة ااتوســــ ــال ذوي ا ــــ ــز ا علــــــ  العمــــ ــ  تركيــــ ــ ا التو يــــ يع ــــــا هــــ
بـــــ  فئـــــتي كمـــــا يـــــدل التســـــاوي ،  تـــــوا ه بـــــ  الاســـــتفادة مـــــ  ا ـــــبرا  االااكمـــــة وتجديـــــد القـــــوى العاملـــــة

ــ  جــــــــ ب مواهــــــــ  جديــــــــدة  ــيرة وال ويلــــــــة علــــــــ  سياســــــــة تو يــــــــف متوا نــــــــة تجمــــــــ  بــــــ ــبرة الق ــــــ ا ــــــ
ــة وضـــــــــماه اســـــــــتمرارية ا داي في  ــ  ااعرفـــــــ ــاهم في نقـــــــ ــة، ممـــــــــا قـــــــــد يســـــــ ــبرا  ال ويلـــــــ ــا    ـــــــ والاحتفـــــــ

 اا سسة.
 
 

سنوات  5أقل من 
22%

سنوات إلى 5من  
سنة 15

55%

سنة  15أكثر من 
23%

توزيع أفراد العينة حسب الخبرة( 21)الشكل 
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 اا ه  العلميتو ي  أفراد العينة حس  يب  : 04الجدول 
   

 النسبة % الت رار اا ه  العلمي
 28,30 75 دورا  ت وينية 

 16,98 45 ثانوي
 54,72 145 جامعي
 100 265 المجموع

 

 
تو يـــــــ  ااـــــــ هلا  العلميـــــــة لعمـــــــال م سســـــــة ســـــــونلغا   لجلفـــــــة، حيـــــــث   04رقـــــــم ل يبـــــــ  الجـــــــدول

ــ   ــبر بواقــ ــبة ا كــ ــامعي النســ ــ  م هــــ  جــ ــة اعاصــــل  علــ ــة  %54.72تشــــ   فئــ ــة البالغــ ــالي العينــ ــ    ــ مــ
ــرد ا 265 ــبة  ،فــــ ــة بنســــ ــل  علــــــ  دورا  ت وينيــــ ــة اعاصــــ ــا فئــــ ــاملي % 28.30تليهــــ ــة حــــ ــا تم ــــــ  فئــــ ، بينمــــ

ــ   ــبة ا قــــ ــة النســــ ــهادة ال انويــــ ـــ الشــــ ــح ا علــــــ  تو يــــــف  ، %16.98بــــ ــز ا واضــــ ــ  تركيــــ ــ ا التو يــــ يع ــــــا هــــ
ــير وجــــــود   ،ال فـــــايا  العاليـــــة، حيـــــث يشــــــ   الجـــــامعيوه أك ـــــر مــــــ  ن ـــــف القـــــوى العاملــــــة كمـــــا يشـــ

يـــــدل هـــــ ا  ،نســـــبة معتـــــبرة مـــــ  حـــــاملي الـــــدورا  الت وينيـــــة  ا اهتمـــــام اا سســـــة  لتـــــدري  ااتخ ـــــص
ــاهم  التو يــــ  علــــ  سياســــة تو يــــف تــــولي أ يــــة كبــــيرة ــا قــــد يســ للمــــ هلا  العلميــــة والتــــدري  ااهــــني، ممــ

 في رف  مستوى ا داي وتعزيز القدرا  التقنية والإدارية في اا سسة.
 
 

دورات تكوينية 
28%

ثانوي
17%

جامعي
55%

توزيع أفراد العينة حسب المؤهل ( 22)الشكل 
العلمي
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 .الو يفةتو ي  أفراد العينة حس  يب  : 05الجدول 
   

 النسبة % الت رار الو يفة
 43,40 115 عوه تنفي 
 33,21 88 عوه   م

 23,40 62  طار

 100 265 المجموع
 

 
علـــــــ  نـــــــلاث فئـــــــا      ا أه ااـــــــو ف  في م سســـــــة ســـــــونلغا  مو عـــــــوه05يشـــــــير الجـــــــدول رقـــــــم ل

تليهــــــــا فئــــــــة عــــــــوه الــــــــتح م بنســــــــبة  ،% 43,40و يفيــــــــة، أعلــــــــ  نســــــــبة هــــــــي لفئــــــــة عــــــــوه التنفيــــــــ  بـــــــــ 
يشـــــــير هـــــــ ا التو يـــــــ   ا هي ـــــــ  تنتيمـــــــي هرمـــــــي  ،%23,40وأ ـــــــير ا فئـــــــة الإطـــــــارا  بنســـــــبة % 33,21

 ــــــوذجي، حيــــــث تشــــــ   الو ــــــائف التنفي يــــــة القاعــــــدة العريضــــــة، تليهــــــا و ــــــائف الــــــتح م الوســــــ  ، 
ثم الإطـــــارا  في قمـــــة ا ـــــرم، التقـــــارب النســـــ  بـــــ  الفئـــــا  الـــــ لاث يـــــدل علـــــ  تـــــوا ه في تو يـــــ  ااهـــــام 

 .هنيةوااس وليا  دا   اا سسة، مما قد يساهم في  قيت ال فاية اا
 
 
 
 

عون تنفيذ
44%

عون تحكم
33%

إطار
23%

ةتوزيع أفراد العينة حسب المؤهل الوظيف( 23)الشكل 
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 جم  البيا ت: تقنيات -7
   الاستمارة -1.7
 التالية  المحاور  لال م  البيانا   لجم  الاستمارة تقنية عل  الاعتماد تم  

 أسئلة 5  البيا ت العامة
 التنظيمية: .العدالة1

 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  التو يعية ويتوي العدالة   الأول المحور
 أسئلة . 3ل العم  أعباي توزيعو  أسئلة 3ل واعوافز والامتيا ا     أسئلة 3ل ا جر
 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  الإجرائية ويتوي العدالة   الثاني المحور
 أسئلة . 3ل ا داي وتقييم  أسئلة 3ل والت وي  والتدري    أسئلة 3ل القرار وصن  اااذ
 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  التعاملية ويتوي العدالة   الثالث المحور
 والتفـــــــاعلا   والعلاقــــــا    أســـــــئلة 3ل القــــــرارا   وااــــــاذ صـــــــن  في ااشــــــاركة   أســـــــئلة 3لالإ ــــــراف  ــــــ 

 أسئلة . 3ل
 .الكفاءة المهنية: 2

 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  ااعرفية ويتوي ااهنية ال فاية   الأول المحور
ــة ــة ااعرفــــ ــيم النتريــــ ــي للتعلــــ ــئلة 3ل التنتيمــــ ــة   أســــ ــة ااعرفــــ ــوان  التقنيــــ ــوائح  لقــــ ــئلة 3ل واللــــ ــة  أســــ  ااعرفــــ

 أسئلة . 3ل والإجرايا     دما  
 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  ااهارية ويتوي ااهنية ال فاية   الثاني المحور

ــة ااهــــــــارا   ــة الفنيــــــ ــئلة 3ل والتقنيــــــ ــارا     أســــــ ــئلة 3ل الاداريــــــــة وااهــــــ ــارا    أســــــ ــادة ومهــــــ  والعمــــــــ  القيــــــ
 أسئلة . 3ل الجماعي
 :كالآتي  أسئلة مو عة 09 عل  الاستعدادية ويتوي ااهنية ال فاية   الثالث المحور

 والبيئــــــــــة  أســــــــــئلة 3ل والاهتمامــــــــــا   ا ــــــــــبرا     أســــــــــئلة 3ل والشخ ــــــــــية الاجتماعيــــــــــة الاســــــــــتعدادا  
 أسئلة . 3ل والعام   لعم  المحي ة
 . أبدا لا أحيانا، دائما،للسلم لي ر  ال لاني  البدائ  نلاني تدرج وفت علي  الإجابة ويتم

ــدا ،  ــانا، لا أبــ ــا، أحيــ ــي لدائمــ ــر  ال لانــ ــلم لي ــ ــدائ  لســ ــي البــ ــدرج نلانــ ــت تــ ــ  وفــ ــة عليــ ــتم الإجابــ ويــ
 . ولتحديــــــــــد 1 ، لا أبــــــــــدا ل2 ، أحيــــــــــانا ل3حيــــــــــث تم  ع ــــــــــاي ا و اه التاليــــــــــة ل جــــــــــا    دائمــــــــــا ل

 ااتوس ا  اعسابية واعتماد ااعيار التالي مستوى ك  محور، تم حساب 
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  1.67 ا  1ل  م  المنخفسااستوى  -
  2.34 ا  1.68ل  م  المتوس ااستوى  -
  3 ا  2.35ل  م  المرتف ااستوى  -

 :المقابلة. 2.7
 وهــــــي. والتنتيمــــــي الإداري البحــــــث في اســــــتخداما   ا ك ــــــر ا ساســــــية ا دوا   مــــــ  ااقابلــــــة تعتــــــبر

 في تســــــتخدم واابحــــــوث، الباحــــــث بــــــ  لقــــــاي طريــــــت عــــــ  والبيــــــانا   ااعلومــــــا    ــــــ  أدوا    حــــــدى"
ــة البحـــــــوث  ــا يم ـــــــ  لا والـــــــتي البحـــــــث جوضـــــــوع ااتعلقـــــــة ااع يـــــــا   لجمـــــــ  اايدانيـــــ  طريـــــــت عـــــــ   عهـــــ
 .النترية الدراسة
 :المقابلة هدف

اا سســــــــة حــــــــول واقــــــــ  العدالــــــــة   طــــــــارا  است شــــــــاف أراي  هــــــــو ااقابلــــــــة اســــــــتعمال مــــــــ  ا ــــــــدف
ــة ــاية العمــــال ااهنيــ ــا علــــ  كفــ ــا و نيرهــ ومــــ  جهــــة أ ــــرى تعتــــبر تــــدعيما  داة  ،التنتيميــــة ب ــــ  أبعادهــ

ــيل  عــــ  طريــــت  الاســــتمارة نتــــرا لاحتوائهــــا علــــ  أســــئلة موجهــــة لواقــــ  الإ ــــراف وهــــو مــــا لا يم ــــ    ــ
ــ ن  ـــــــــلال مـــــــــ  ســـــــــع ن للموضـــــــــوع، مت املـــــــــة دراســـــــــة  ا الوصـــــــــول بغيـــــــــةالاســـــــــتمارة، وذلـــــــــا   هـــــــ

 :التالية لنقاطل الت ر   ا ااقابلا  
 .اا سسة في التنتيمية العدالة وممارسا   مفهوم حول الإطارا   ت ورا   فهم •
 .الإطارا   نتر وجهة م  ااهنية وال فاية التنتيمية العدالة ب  العلاقة است شاف •
 .ااهنية ال فاية عل  و نيرها التنتيمية العدالة  قيت تواج  التي التحدا    ديد •
 اا سسة في ااهنية ال فاية و س  التنتيمية العدالة لتعزيز اقلااحا      •

 :المقابلة وتطبي  إعداد
ــة دليــــــــ   عــــــــداد تم ــتنادا   ااقابلــــــ ــابقة الدراســــــــا    ا اســــــ ــار الســــــ حيــــــــث  ،للبحــــــــث النتــــــــري والإطــــــ

ــ   طــــــارا   08 قابلــــــةشملــــــه اا ــبر  ــــــ  لمــــــدف  لجلفــــــة، ســــــونلغا  م سســــــة مــــ ــ  قــــــدر أكــــ ــ  مم ــــ  مــــ
 :كالآتي  مو ع  اا سسة في ا دما   و س  ا داي ت وير حول اافيدة وااعلوما   البيانا  

 لم لحة الوسائ  العامة  م  نلانة -
  م ا  رؤسايل م  نلانة -
  عم  فر  رؤسايل التنفي ية الإدارة م  انناه -
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ــا اا سســــــة، في الإداريــــــة ااســــــتوا   مختلــــــف لتشــــــم  العينــــــة هــــــ ن ا تيــــــار تم  اع ــــــول يضــــــم  ممــــ
ــة متنوعـــــة نتـــــر وجهـــــا   علـــــ  ــديهم ااختـــــارة الإطـــــارا   ،ومت املـــ ــة   ـــــبرة لـــ ــة العمـــــ  في كافيـــ   ا سســـ
 .ت ويرها وفر  بتحداتها دراية  وعل 

 :الاستبيان ولبات صدلم  قياس -8
ــيرا   قيــــــاس علـــــ  الاســـــتبانة قــــــدرة ا داة ب ـــــد  يق ـــــد ــتي ااتغـــ  وللتحقــــــت لقياســـــها، صــــــممه الـــ

 :ما يلي عل  نعتمد البحث في ااستخدمة الاستبانة صد  م 
 : الظاهري الصدلم :  أولا

 عرضــــــها تم البحــــــث أهــــــداف اــــــدم أ ــــــا مــــــ  والتيكــــــد البحــــــث أداة محتــــــوى صــــــد  مــــــ  للتحقــــــت
جـــــــامعتي  في يعملـــــــوه اجتمـــــــاع التنتـــــــيم علـــــــم في مخت ـــــــ  أســـــــات ة مـــــــ  م ونـــــــة مح مـــــــ  هيئـــــــة علـــــــ 

ــة، ــة وغردايــ ــيهم وطلــــ  الجلفــ ــة  لــ ــداي ا داة دراســ ــم و بــ ــا رأيهــ ــبة مــــدى حيــــث مــــ  فيهــ ــارة كــــ   مناســ  عبــ
 .للمحتوى
ــد  توصــــــيا   ضــــــوي في التعــــــديلا    جــــــراي وتم واقلااحــــــاتهم المح مــــــ  ملاحتــــــا   دراســــــة تمــــــه وقــــ

ــتبانة لت ــــــبح التح ــــــيم هيئــــــة وآراي ــا أك ــــــر الاســــ ــا وهــــــ ا البحــــــث،  هــــــداف و قيقــــــا فهمــــ  اعتــــــبرنان مــــ
 . جل  وضعه ما لقياس صاعة ا داة اعتبر   وب لا  للأداة، التاهري ال د  ج ابة
  الدراسة أداة لبات: ثانيا

  لجلفـــــة، ســــونلغا  ج سســــة عــــاملا 30 مـــــ  م ونــــة عشــــوائية عينــــة علـــــ  الا تبــــار أجرينــــا أه بعــــد
 .الاستبياه ونبا   صد  معام  حساب  تم

 
 
 
 
 

 كرونباخ   ألفا معام  يوضح ( 24)  رقم  الشك 
 عل   لاعتماد الباحث   عداد م  اا در

  SPSS V.26 برنام  
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ــا   معامــــــــ  أه نلاحــــــــا ــن البحــــــــث  داة ال لــــــــي ال بــــــ ــو  0.915ل بلــــــ ــ  وهــــــ ــد نبــــــــا   معامــــــ  جيــــــ

 مرتفعــــــة وأبعادهــــــا البحــــــث المحــــــاور ال بــــــا   معــــــاملا    يــــــ  تعتــــــبر كمــــــا  البحــــــث،  غــــــراض ومناســــــ 
ــ ا البحـــــث،  غـــــراض ومناســـــبة ــا البحـــــث أداة نبـــــا   مـــــ   كـــــدنا قـــــد ن ـــــوه ولمـــ ــا ممـــ ــة علـــــ  كعلنـــ   نقـــ
 .النتائ  لتحلي  وصلاحيتها ب حتها كاملة

  الإحصائية المعالجة أساليب -9
ــة بعـــــد ــانا   مرحلـــ ــ  البيـــ ــتعملة  التقنيـــــا   بواســـــ ة  ـــ ــتمارةلااســـ ــانا   تفريـــــن تم  الاســـ  بغـــــرض البيـــ
 للعلــــــــوم الإح ــــــــائية اعزمــــــــة بـــــــرنام  وهــــــــو SPSS بــــــــرنام  بواســـــــ ة  ح ــــــــائيا ومعالجتهمــــــــا  ليلهمـــــــا

 وقمنــــــــا البحــــــــث، فرضــــــــيا   وقيــــــــاس اابحــــــــون  بيــــــــانا   جعالجــــــــة قمنــــــــا أساســــــــ  وعلــــــــ  الاجتماعيــــــــة،
 أساســـــــها علـــــــ  تبـــــــ  نتـــــــائ   ا والتوصـــــــ  و ليلهـــــــا بقرايتهـــــــا ذلـــــــا  بعـــــــد لنقـــــــوم ااع يـــــــا ، بحســـــــاب 

 .الدراسة استنتاجا  
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    خلاصة الفص 

 في اتبعناهـــــــــا الـــــــــتي الرئيســـــــــية اانهجيـــــــــة والإجـــــــــرايا   ا  ـــــــــوا    ســـــــــتعراض قمنـــــــــا الف ـــــــــ ، هـــــــــ ا في
ــتنا ــة، دراســـــ ــاس تشـــــــ   والـــــــتي اايدانيـــــ ــي بحـــــــث  ي الجـــــــوهري ا ســـــ ــد بـــــــدأنا، علمـــــ ــا   بتحديـــــ  ن اقـــــ
ــة ــا ل الدراســــ ــا ، الن ــــ ــة وا ــــــلانا  والــــــزمني البشــــــري، اا ــــ ــة، عينــــ ــنه  مســــــتخدم  طبقيــــ ــفي   ااــــ الوصــــ
ــتبياه حـــــددنا ثم، للبحـــــث كمـــــنه  ــا ذلـــــا  وبعـــــد ااعلومـــــا ، لجمـــــ  كوســـــيلة  الاســـ  ال ـــــر  بتعيـــــ  قمنـــ

 أســــــــئلة علــــــــ  الإجابــــــــة هــــــــو ا  ــــــــوا   هــــــــ ن مــــــــ  ا ــــــــدف، البيــــــــانا   لتحليــــــــ  ااناســــــــبة الإح ــــــــائية
 بعــــــــرض ســــــــنقوم القــــــــادم، الف ــــــــ  وفي، صــــــــحتها عـــــــدم أو فرضــــــــياتها صــــــــحة مــــــــ  والتحقــــــــت الدراســـــــة
  ليها. توصلنا التي النتائ  ومناقشة  و لي 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 
 
 
 
 

 الفص  ا ام  : إجراءات الدراسة الميدانية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   لي  ومناقشة الفرضيا  الف   ا اما  
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 : تمهيد 
 للفرضـــــــيا   عميقـــــــة ومناقشـــــــة دقيقـــــــا    لـــــــيلا   نقـــــــدم حيـــــــث دراســـــــتنا، جـــــــوهر الف ـــــــ  هـــــــ ا يم ـــــــ 
ــية الــــــ لاث  ــا أســــــاس  ــــــ له الــــــتي الرئيســــ ــة العدالــــــة  نــــــير حــــــول بح نــــ ــة ال فــــــاية علــــــ  التنتيميــــ  ااهنيــــ
 وتفســـــيراتها النتـــــائ  مستعرضـــــ  حـــــدة، علـــــ  فرضـــــية كـــــ   ســـــنتناول،  لجلفـــــة ســـــونلغا  م سســـــة لعمـــــال

ــوي في ــار ضــ ــا   النتــــري الإطــ ــابقة والدراســ ــة  نــــير  ليــــ  مــــ  بــــديا  ، الســ ــة العدالــ ــاية  علــــ  التو يعيــ ال فــ
 التفاعليــــــة العدالــــــة بتــــــينير وانتهــــــاي   ، ل فــــــاية ااهنيــــــة الإجرائيــــــة العدالــــــة علاقــــــة بدراســــــة مــــــرورا   ،ااهنيــــــة
ــاية ااهنيـــــة علـــــ  ــا   اســـــتنتاجا   ســـــنقدم الف ـــــ   تـــــام فيو ، ال فـــ  للفرضـــــيا    ليلنـــــا  لاصـــــة كمـــــ  عامـــ

ــية البحــــــث   ــــــ الية علــــــ  مجيبــــــ  الــــــ لاث، ــة الــــــدلالا   ومــــــبر ي  الرئيســــ ــة النتريــــ ــا، والت بيقيــــ  لنتائجنــــ
ــا ــوفر ممــــ ــة يــــ ــاملة رؤيــــ ــة  ــــ ــوع ومت املــــ ــتنا اوضــــ ــول دراســــ ــة حــــ ــة العدالــــ ــا التنتيميــــ ــ  وأنرهــــ ــاية علــــ  ال فــــ

 .لجلفة  سونلغا  م سسة في ااهنية
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 ت:  أولا: التحلي  الاحصائي الوصفي للبيا 
 :ب ـــــــ  أبعادهـــــــا مـــــــ  جانـــــــ  أول العدالـــــــة التنتيميـــــــةنتنـــــــاول في هـــــــ ا القســـــــم مســـــــتوى كـــــــ  مـــــــ  

ــ العدالـــــــة الإجرائيــــــــة، ومـــــــ  جانـــــــ  ثاه  العدالـــــــة التو يعيـــــــة العدالـــــــة التعامليــــــــة ثالـــــــث   ، ومـــــــ  جانـــــ
 . سسة سونلغا   لجلفةمعمال وك  ذلا لدى لالتفاعلية  

 .ؤسسة سونلغاز بالجلفةمفي  التنظيميةالعدالة مستو   .1
ــ  النتـــــــري علـــــــ  مجتمـــــــ  البحـــــــث  ــقاط مـــــــا درســـــــنان في الجانـــــ نتعـــــــرض في هـــــــ ا اابحـــــــث  ا  ســـــ

والعدالـــــة العدالـــــة التو يعيـــــة،  ،  لنتـــــر  انتيميـــــة  العدالـــــة التواقـــــ  لحيـــــث نتنـــــاول  لبحـــــث مســـــتوى 
، ال فــــــاية ااهنيــــــةكلهــــــا علــــــ    وذلــــــا بتــــــينير هــــــ ن ا بعــــــادالإجرائيــــــة، والعدالــــــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة  

 . سسة سونلغا   لجلفةمعينة م  عمال    لال م
 :حيث نتناو ا م   لال ما يلي

 العدالة التو يعية  -أ
 العدالة الإجرائية  -ب 
 لعدالة التعاملية لالتفاعلية  ا -ج

 مستو  العدالة التوزيعية:   .1.1
  نحرافاتها اومتوس اتها و   ا  راتهموذلا بتبياه ك  م   العدالة التو يعية  نوضح في ه ا اا ل  مستوى  

 ة. ستجابااعيارية وك ا مستوا  الا 
بعد  :  06الجدول   التو يعيةيوضح  و ج  العدالة  ومستوا    ونات   ااعيارية  وانحرافات   ومتوس ات   م  رات  

 . الاستجابة لعبارات  
 
 
 
 
 

لعـدالـة التنتيميـة فيمـا  ص بعـد العـدالـة التو يعيـة أه تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  
متوس ا    وجتوس   1.92"، جتوس  ااتوس ا   بعاد المحور ك   يقدر بـ توس مستوى الاستجابة، "م

ــالا ـــــنحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بـ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ، الامتيا ا  واعوافز  ومستوى ، ص ا جرفيما    0.49 ـ
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  االاحا ع  الاســـــتجابة لمجموعو ، م ســـــســـــة ســـــونلغا ، لتحقيت أهداف تو ي  أعباي العم  لإضـــــافة  ا  
   "، وهو ما سنب  تف يل  فيما يليتوس  "م دالة التو يعية هوأسئلة بعد الع

 يوضح مقادير ااتوس ا  اعسابية والانحرافا  ااعيارية ومستوى الاستجا   تجان ك  عبارة:  07الجدول  
   العدالة التو يعية.بعد  م  عبارا  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فيما يخص الأجر:  1.1.1
ــر ــة  تتهـــــ ــة  لعدالـــــ ــانا  ااتعلقـــــ ــائية للبيـــــ ــة الإح ـــــ ــة و ااعالجـــــ ــلال التو يعيـــــ ــ   ـــــ ــر والـــــــ ي مـــــ ا جـــــ

 :مايلي لاحان يتضم  نلانة أسئلة رئيسية،
ــر الـــــ ي  ــا يتعلـــــت  لســـــ ال ا ول "ا جـــ   ـــــ  عليـــــ  مناســـــ "، فقـــــد ح ـــــ  علـــــ  متوســـــ  أفيمـــ

ت ـــــــــرارا   150، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   بواقـــــــــ  0.65وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  2.36حســـــــــاي قـــــــــدرن 
ــ "اوافقــــــــــة درجــــــــــة ال بنســــــــــبة  "متوســــــــــ " اوافقــــــــــةلدرجــــــــــة ات ــــــــــرارا   60%، و56.60بنســــــــــبة " مرتفــــــــ

ــنخفس" اوافقــــــــةلدرجــــــــة ات ــــــــرارا   55%، و22.60 ــبة  "مــــــ وهــــــــ ن النتــــــــائ  تشــــــــير  ا ، %20.80بنســــــ
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ــ  ن ـــــف ااســـــتجيب  راضـــــوه عـــــ  مســـــتوى أجـــــورهم، مـــــ  وجـــــود نســـــبة لا يســـــتهاه لمـــــا  ــر مـــ أه أك ـــ
 .م  غير الراض 

ــ  نفـــــا  ــ  علـــ ــد ح ـــ ــة"، فقـــ ــر وم هلاتـــــا العلميـــ ــاك تناســـــ  بـــــ  ا جـــ ــا  "هنـــ ــ ال ال ـــ ــا الســـ أمـــ
ــاي  ــن  2.36ااتوســــــ  اعســــ ــ  بلــــ ــاري أقــــ ــراف معيــــ ــبر في 0.61ول ــــــ   نحــــ ــانا أكــــ ــير  ا تجــــ ــا يشــــ ، ممــــ

%، 54.70بنســـــــبة  "مرتفـــــــ "اوافقـــــــة لدرجـــــــة ات ـــــــرارا   145تو عـــــــه الاســـــــتجا   بواقـــــــ  ، الإجـــــــا   
ــنخفس" اوافقــــــةلدرجــــــة ات ــــــرارا   50%، و26.40بنســــــبة  "متوســــــ "اوافقــــــة ا لدرجــــــةت ــــــرارا   70و  "مــــ

ــبة  ــبا  بـــــــ  أجـــــــورهم ، %18.90بنســـــ ــتجيب  يـــــــروه تناســـــ ــبة كبـــــــيرة مـــــــ  ااســـــ ــ ا يـــــــدل علـــــــ  أه نســـــ هـــــ
 .وم هلاتهم العلمية

و لنســــــبة للســــــ ال ال الــــــث "هنــــــاك تناســــــ  بــــــ  ا جــــــر وا عبــــــاي الــــــتي أقــــــوم لمــــــا"، فقــــــد ح ــــــ  
ــ  0.67وانحـــــراف معيـــــاري  2.23علـــــ  متوســـــ  حســـــاي أقـــــ  بلـــــن  ، حيـــــث تو عـــــه الاســـــتجا   بواقـــ

ــة ات ـــــــرارا   125 ــبة  "مرتفـــــــ "اوافقـــــــة لدرجـــــ ــرارا   75%، و47.20بنســـــ ــة لدرجـــــــة ات ـــــ  "متوســـــــ "اوافقـــــ
هــــــ ن النتــــــائ  تشــــــير ، %24.50بنســــــبة  "مـــــــنخفس" اوافقــــــةلدرجــــــة ات ــــــرارا   55%، و28.30بنســــــبة 

 . ا وجود تباي  أكبر في رضا ااو ف  ع  التناس  ب  ا جر وحجم ا عباي الو يفية
وبتحليـــــــ  النتـــــــائ  مجتمعـــــــة، نجـــــــد أه م ـــــــوه ا جـــــــر ح ـــــــ  علـــــــ  تقيـــــــيم متوســـــــ   كـــــــاي، مـــــــ  

ــر  ــبة ا جــ ــ  مناســ ــا عــ ــة أه الرضــ ــ  ملاحتــ ــا عــ ــ  الرضــ ــ  مــ ــاه أعلــ ــة كــ ــ هلا  العلميــ ــ  ااــ والتناســــ  مــ
ــة ــاي الو يفيــــ ــ  ا عبــــ ــة ،  التناســــــ  مــــ ــئلة ال لانــــ ــارب في ا ســــ ــاري متقــــ ــراف ااعيــــ ــا أه الانحــــ ــا يلاحــــ كمــــ

  ، مما يشير  ا تجانا نس  في استجا   أفراد العينة.0.67-0.61ليلااو  ب  
ــ   ــــــلال  ليــــــ  اســــــتجا   عمــــــال م سســــــة ســــــونلغا    لجلفــــــة فيمــــــا  ــــــص م ــــــوه يتجلــــــ  مــــ

ــة  ــائ  أه غالبيــ ــة، حيــــث أ هــــر  النتــ ــور ااقدمــ ــتوا  ا جــ ــام عــــ  مســ ــا نســــ  عــ ــاك رضــ ــر أه هنــ ا جــ
ويم ــــــــ  تفســــــــير هــــــــ ا الرضــــــــا مــــــــ  منتــــــــور ، العمــــــــال يعتــــــــبروه أه ا جــــــــر الــــــــ ي يتقاضــــــــون  مناســــــــ 

ــة ال ـــــــبرى الـــــــتي  ــا  العموميـــــ ــونلغا  تعتـــــــبر مـــــــ  اا سســـــ ــة ســـــ ــام سوســـــــيولوجي بأه م سســـــ ــز بنتـــــ تتميـــــ
،  أجــــور مســــتقر ومنـــــتتم مقارنــــة ببــــاقي الق اعـــــا ، ممــــا يعـــــز  الشــــعور   مــــاه الـــــو يفي لــــدى العمـــــال

ــ ا يع ــــا كمــــا يط  ــال، وهــ ــة للعمــ ــا  بــــ  ا جــــور وااــــ هلا  العلميــ ــا   كابيــ ــاك توافقــ ــر التحليــــ  أه هنــ تهــ
هـــــــ ا ، العلميـــــــةسياســـــــة اا سســـــــة في اعتمـــــــاد ســـــــلم أجـــــــور يراعـــــــي ااســـــــتوا  التعليميـــــــة والشـــــــهادا  

، حيـــــث يـــــرى العمـــــال أه التو يعيـــــةالتناســـــ  يســـــاهم في تعزيـــــز الرضـــــا الـــــو يفي و لـــــت  ـــــعورا   لعدالـــــة 
 مجهوداتهم التعليمية تلق  التقدير ااادي ااناس .
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أمــــــا فيمــــــا  ــــــص العلاقــــــة بــــــ  ا جــــــر وا عبــــــاي الو يفيــــــة، فــــــيلاحا الفــــــاض نســــــ  في مســــــتوى 
ــ وليا  ، الرضـــــــا مقارنـــــــة  لجوانـــــــ  ا  ـــــــرى ويم ـــــــ  تفســـــــير ذلـــــــا بأه العمـــــــال يشـــــــعروه ب قـــــــ  ااســـــ

وااهـــــــام ااوكلـــــــة  لـــــــيهم مقارنـــــــة  اقابـــــــ  ااـــــــادي،  اصـــــــة في  ـــــــ  طبيعـــــــة العمـــــــ  في ق ـــــــاع ال هـــــــر ي 
ــاطر مهنيــــــة متعــــــددة ــدا  كبــــــيرا  ومواجهــــــة مخــــ ــام ، يم ــــــ  ، والغــــــا  الــــــ ي يت لــــــ  جهــــ ومــــــ  منتــــــور  ــــ

ياســــــــة أجــــــــور تراعــــــــي  ا حــــــــد كبــــــــير مبــــــــدأ العدالــــــــة القــــــــول أه م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفــــــــة تتبــــــــ  س
ــادي ــ  ااــ ــة وااقابــ ــاي الو يفيــ ــوا ه بــــ  ا عبــ ــة  لتــ ــود بعــــ  التحــــدا  ااتعلقــ ــ  وجــ ــة، مــ ــ ا ، التو يعيــ هــ

ــة مســـــــتمرة لضـــــــماه  ــ  يتـــــــاج  ا مراجعـــــ ــبيا ، ل نـــــ ــتقرة نســـــ ــة عمـــــــ  مســـــ ــاهم في  لـــــــت بيئـــــ التوجـــــــ  يســـــ
 ااقدمة للعمال. التوافت ب  مت لبا  العم  والتعويضا  ااادية

وفقـــــــا  لنتريـــــــة النســـــــت الاجتمـــــــاعي لتـــــــال و   رســـــــونز، يم ـــــــ   ليـــــــ  نتـــــــائ  م ـــــــوه ا جـــــــر في و 
ــا علـــــــــ  اســـــــــتقرار النســـــــــت  ــر أساســـــــــي للعدالـــــــــة التو يعيـــــــــة وأنرهـــــــ ــة ســـــــــونلغا   لجلفـــــــــة كم  ـــــــ م سســـــــ

ــولا  عامـــــــا  لنتـــــــام ا جـــــــور ، اا سســـــــي حيـــــــث يتهـــــــر مـــــــ   ـــــــلال اســـــــتجا   العمـــــــال أه هنـــــــاك قبـــــ
ــة ااعمــــول  ــا  الو يفيــ ــة الت يــــف كيحــــد اات لبــ ــبيا  في  قيــــت و يفــ ــة نســ ــا  اا سســ ــا يع ــــا نجــ ــ ، ممــ بــ

ــ  تناســــــ  ا جــــــر مــــــ  ااــــــ هلا  ، ا ساســــــية للنســــــت الاجتمــــــاعي ــ  تفســــــير الرضــــــا النســــــ  عــــ ويم ــــ
ــوم " ــوي مفهـــ ــة في ضـــ ــاريالعلميـــ ــنم  ااعيـــ ــوعية الـــ ــايير موضـــ ــة معـــ ــونز، حيـــــث تتبـــــ  اا سســـ ــد  رســـ " عنـــ

غـــــير ، ا جـــــور وفقـــــا  للمـــــ هلا ، ممـــــا يســـــاهم في  قيـــــت الت امـــــ  الـــــو يفي دا ـــــ  اا سســـــةفي  ديـــــد 
أه التبـــــاي  في مســـــتوى الرضـــــا عـــــ  التناســـــ  بـــــ  ا جـــــر وا عبـــــاي الو يفيـــــة يشـــــير  ا وجـــــود تـــــوتر في 

 .النست، وهو ما يم   فهم  م   لال مفهوم "التوتر البنائي" عند ميرتوه
امنــــــة ايرتــــــوه، يم ــــــ  تفســــــير ارتفــــــاع مســــــتوى الرضــــــا عــــــ  ا جــــــور  وفي ســــــيا  نتريــــــة الو يفــــــة ال 

كو يفــــــة  ــــــاهرة تســــــاهم في اســــــتقرار اا سســــــة، بينمــــــا يشــــــ   عــــــدم التناســــــ  بــــــ  ا جــــــر وا عبــــــاي 
وهـــــ ا مـــــا ، الو يفيـــــة و يفـــــة كامنـــــة قـــــد تـــــ دي  ا  هـــــور أ ـــــاط ســـــلوكية ت يفيـــــة مختلفـــــة لـــــدى العمـــــال

كمــــا ،  الراضــــ  عــــ  نتــــام ا جــــور رغــــم قبــــول ا غلبيــــة لــــ يفســــر وجــــود نســــبة معتــــبرة مــــ  العمــــال غــــير 
ــونز، حيـــــث  ــد  رســـ ــية" عنـــ ــا  اا سســـ ــوم "التوقعـــ ــا مـــــ   ـــــلال مفهـــ ــاي  في الرضـــ ــ ا التبـــ يم ـــــ  فهـــــم هـــ
أه توقعـــــا  العمـــــال حـــــول العدالـــــة التو يعيـــــة قـــــد اتلـــــف عـــــ  الواقـــــ  اا سســـــي، ممـــــا  لـــــت حالـــــة مـــــ  

  في التقيـــــيم ااـــــنخف  نســـــبيا  للتناســـــ  بـــــ  وهـــــ ا مـــــا يتهـــــر بشـــــ    ـــــا، عـــــدم التـــــوا ه في النســـــت
ــزام التنتيمــــي ــتوى ا داي والالتــ ــ نر علــــ  مســ ــد يــ ــا قــ ــة، ممــ ــاي الو يفيــ ويتضــــح مــــ   ــــلال ، ا جــــر وا عبــ
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هــــــ ا التحليــــــ  أه م سســــــة ســــــونلغا   لجلفــــــة تواجــــــ   ــــــدا  في  قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  مت لبــــــا  النســــــت 
 .اا سسي والتوقعا  الفردية للعامل 

 : الامتيازات وا وافزيما يخص ف 2.1.1
ــائيــة للبيــانا  ااتعلقــة  لعــدالــة التو يعيــة م   لال    تتهر والتي   الامتيــا ا  واعوافزااعــالجــة الإح ـــــــــــــ

  :نلاحا مايلي تضم  نلانة أسئلة رئيسية،ت
فيما يتعلت  لســ ال ا ول "نتام التيمينا  ال ي تنتهج  اا ســســة يتميز  لإن ــاف وااســاواة"، فقد 

 65، حيث تو عه الاســــتجا   بواق  0.69وانحراف معياري   1.74ح ــــ  عل  متوســــ  حســــاي قدرن 

%، 24.50" بنســـبة  متوســ ت رارا  لدرجة ااوافقة "  65%، و24.50" بنســـبة  مرتف ت رارا  لدرجة ااوافقة "
ــبة  منخفست رارا  لدرجة ااوافقة " 135و ــتجيب  50.90" بنســ ــير  ا أه ن ــــف ااســ %. ه ن النتائ  تشــ

 غير راض  ع  نتام التيمينا  في اا سسة.
ــة"، فقد ح ـــ   ــسـ ــ ال ال ا  "تو ي  الع   والإجا ا  ب  العمال يتم بشـــ   عادل في اا سـ أما السـ

ــاي  ــ  حسـ ــتجا   بواق  0.75وانحراف معياري  1.83عل  متوسـ ت رارا  لدرجة  80، حيث تو عه الاسـ
ت رارا   125%، و22.60" بنســـبة  متوســ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 60%، و30.20" بنســـبة  مرتف ااوافقة "

%. وه ا يشـــير  ا عدم رضـــا نســـبة كبيرة م  العمال ع  عدالة 47.20" بنســـبة  منخفسلدرجة ااوافقة "
 تو ي  الع   والإجا ا .

و لنســبة للســ ال ال الث "اع ــول عل  اانح والعلاوا  واللاقية في اا ســســة يعتمد عل  مبدأ الجدارة 
، حيث تو عه 0.46وانحراف معياري  1.36وال فاية"، فقد ح ــــــــــ  عل  أد  متوســــــــــ  حســــــــــاي بلن 

ــتجـا   بواق    ــبـة مرتف ت رارا  لـدرجـة ااوافقـة "  30الاســــــــــــ ااوافقـة   ت رارا  لـدرجـة  35%، و11.30" بنســــــــــــ
%. وه ا يشــــير  ا 75.50" بنســــبة منخفست رارا  لدرجة ااوافقة " 200%، و13.20" بنســــبة  متوســـ "

 عدم رضا واضح ع  نتام اانح والعلاوا  واللاقية.
وبتحلي  النتائ  مجتمعة، نجد أه م وه الامتيا ا  واعوافز ح ـــ  عل  تقييم منخف   ا متوســـ ، 

م الرضــــــــــــــا يتعلت بنتام اانح والعلاوا  واللاقية، يلي  نتام التيمينا ، ثم م  ملاحتة أه أك ر جوان  عد
 ، 0.75-0.46تو ي  الع   والإجا ا . كما يلاحا أه الانحراف ااعياري متفاو  نســــــــــــــبيا  ليلااو  ب   

 مما يشير  ا تباي  في استجا   أفراد العينة.
واعوافز في م ســــســــة ســــونلغا   لجلفة ع   ي شــــف  لي  نتائ  الدراســــة حول واق  نتام الامتيا ا  

ــتوى نتام التيمينا  الاجتماعية،  ،   لة م  التواهر الاجتماعية والتنتيمية ااهمة تهر حيث تفعل  مســــــــ
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نقســـــاما  واضـــــحا  في مواقف العمال، حيث ينقســـــم المجتم  ااهني  ا فئت  متســـــاويت  تقريبا   فئة نتائ  اال
ــعر بغيـاب العـدالـة في تو ي  هـ ن التـيمينـا  ترى في النتـام قـدرا  م    هـ ا ،  الإن ـــــــــــــــاف، وفئـة أ رى تشــــــــــــ

ــام يع ا تبـاينـا  في تجـارب العمـال و براتهم م  النتـام التـيميني، ويشــــــــــــــير  ا وجود تفـاو  في  الانقســـــــــــــ
 الاستفادة م  ه ن ا دما .

م   في غياب وفيما يتعلت بنتام الع   والإجا ا ، ت شــــف النتائ  ع  مشــــ لة اجتماعية أعمت تت
فالنســــبة العالية م  العمال ال ي  يشــــعروه بعدم العدالة ،  معايير واضــــحة وعادلة في تو ي  ه ن الامتيا ا  

في ه ا المجال تشــــــــير  ا وجود ممارســــــــا  تمييزية في التو ي ، مما  لت توترا  في العلاقا  الاجتماعية دا   
 اا سسة وي نر عل  التماسا الاجتماعي ب  العمال.

أمـا فيمـا  ص نتـام اانح والعلاوا  واللاقيـة، فتتهر النتـائ  أ مـة نقـة عميقـة في معـايير التقـدم ااهني 
فالنســـــبة ال بيرة جدا  م  العمال ال ي  يروه أه اللاقيا  لا تعتمد عل  معايير ال فاية ، دا   اا ســـــســـــة

تشـــ   نقافة تنتيمية ســـلبية تقوض  ه ا الواق  ي دي  ا،  والجدارة تع ا  للا  في نتام القيم اا ســـســـي
 مبدأ ت اف  الفر  وتضعف الدافعية للعم  والإنجا .

 ه  لي  ه ن النتائ  مجتمعة ي شــــــــــــف ع   اهرة اجتماعية أشم  تتم   في  ك  العقد الاجتماعي 
نتماي  فغياب العدالة في تو ي  الامتيا ا  واعوافز ي دي  ا ضـعف الا،  غير اا توب ب  اا سـسـة وعما ا
كما أه التباي  الواضــــح في الاســــتجا   يتهر في الانحرافا  ااعيارية  ،  اا ســــســــي وتراج  الولاي التنتيمي

يشــــــــــــــير  ا وجود تجـارب مختلفـة للعمـال م  النتـام الإداري، ممـا قـد يع ا وجود معـايير غير  و ااتفـاوتـة، 
 موحدة في التعام  م  مختلف فئا  العمال.

مشـــ لة هي لية في نتام اعوكمة اا ســـســـية، حيث يتهر ق ـــور في آليا   قيت وتبر  النتائ  أيضـــا  
ه ا الق ــــــــور يتجل  بشــــــــ    ا  في نتام ، العدالة التنتيمية وضــــــــماه الشــــــــفافية في تو ي  الامتيا ا  

اللاقيا ، ال ي يم   أكبر م ـــــــدر لعدم الرضـــــــا ب  العمال، مما يشـــــــير  ا اعاجة اراجعة  ـــــــاملة اعايير 
يم   فهم واق  نتام الامتيا ا  واعوافز في م ســــــســــــة ســــــونلغا  ، كما    التقدم ااهني في اا ســــــســــــةوآليا

 لجلفة م  منتور نترية النست الاجتماعي لتال و   رسونز، حيث تم   اا سسة نسقا  اجتماعيا  يسع   
و يفة الت يف،  فالنتائ  ت شـــــــــف ع   ل  في ،  للحفا  عل  توا ن  م   لال أرب  و ائف أســـــــــاســـــــــية

حيث تفشــــ  اا ســــســــة في ت ييف نتام اعوافز والامتيا ا  م  احتياجا  العمال وت لعاتهم، كما يتهر 
ــا ع  نتام التيمينا  والإجا ا   أما و يفة  قيت ا دف، فتتهر ق ـــــــــورا  ،  في ارتفاع نســـــــــ  عدم الرضـــــــ

اللاقيا  واعوافز، حيث يغي   واضـــــحا  في قدرة اا ســـــســـــة عل   قيت أهدافها التنتيمية م   لال نتام
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وفيمــا  ص و يفــة الت ــامــ ، فــله غيــاب العــدالــة في تو ي  الامتيــا ا  ،  الرب  ب  ال فــاية والتقــدم ااهني
وأ يرا ، تتهر مشـــــ لة في  ، يضـــــعف التماســـــا الاجتماعي ب  العمال ويقوض وحدة النســـــت اا ســـــســـــي

ــية كالعدالة و يفة المحافتة عل  النم ، حيث يفشـــــــ  النتام في اع ــاســـــ ــية ا ســـــ فا  عل  القيم اا ســـــــســـــ
 وااساواة وت اف  الفر ، مما ي دي  ا  ك  ال قافة التنتيمية الإكابية.

ــ    ــة بشـ وم  منتور روبر  ميرتوه ونتريت  في الو ائف التاهرة وال امنة، يم    لي  نتائ  الدراسـ
ــتوى الو ـائف التـاهرة، يفلاض أه ي دي نتـام ا،  أعمت عوافز والامتيـا ا   ا  فيز العمـال فعل  مســــــــــــ

و ادة  نتاجيتهم وولائهم للم ســســة، ل   النتائ  تتهر أه ه ا النتام ي دي و ائف كامنة غير مق ــودة 
كما يم    ،  تتم   في  لت الشـعور  لتلم وعدم ااسـاواة، وتعزيز الانقسـاما  الاجتماعية دا   اا سـسـة

ي  الامتيا ا  واللاقيا  " للا  و يفيا " وفت مفهوم ميرتوه، حيث ت دي اعتبار اامارسـا  التمييزية في تو  
ه ا ا ل  الو يفي ،   ا نتائ  سلبية غير متوقعة تضر  لتماسا الاجتماعي والفعالية التنتيمية للم سسة

ــوعية  ا  حباط العمال المجتهدي   ــ    ا  في نتام اللاقيا ، حيث ت دي ااعايير غير ااوضـ يتجل  بشـ
 الانتها ية، مما يقوض ا هداف ا ساسية للنتام اا سسي.فعال  وتشجي  ا 

 : توزي  أعباء العم فيما يخص  3.1.1
والـ ي   تو ي  أعبـاي العمـ تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  لعـدالـة التو يعيـة وم   لال  

 يتضم  نلانة أسئلة رئيسية، نلاحا مايلي 
فيما يتعلت  لســـ ال ا ول "تو ع علينا ا عمال في اا ســـســـة ب ـــورة عادلة ونزيهة"، فقد ح ـــ  عل  

ــاي قدرن  ــتجا   بواق  0.71وانحراف معياري   1.77متوســـ  حسـ ت رارا  لدرجة  70، حيث تو عه الاسـ
ت رارا   130%، و24.50" بنســـبة  متوســ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 65%، و26.40" بنســـبة  مرتف ااوافقة "

وه ن النتائ  تشــــــير  ا أه حوالي ن ــــــف ااســــــتجيب  غير ،  %49.10" بنســــــبة  منخفسلدرجة ااوافقة "
 .راض  ع  عدالة تو ي  ا عمال في اا سسة

ل  متوســـ  حســـاي أما الســـ ال ال ا  "تتناســـ  كمية العم  م  وقه الدوام الرسمي"، فقد ح ـــ  ع
ــتجـا   بواق   0.81وانحراف معيـاري    1.98أعل  بلن   ت رارا  لـدرجـة ااوافقـة   105، حيـث تو عـه الاســــــــــــ

ت رارا  لدرجة  110%، و18.87" بنســــبة  متوســـ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 50%، و39.62" بنســــبة  مرتف "
ــبة منخفسااوافقة " ــام واضـــــح في  ،  %41.51" بنســـ ــتجيب  حول تناســـــ   ه ا يدل عل  انقســـ آراي ااســـ

 .حجم العم  م  ساعا  الدوام الرسمي
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و لنسبة للس ال ال الث "ي    ي  ااو ف  عل  فر  تدري  تتناس  م  احتياجاتهم الو يفية"،  
، حيث تو عه الاستجا   0.57وانحراف معياري    1.64فقد ح   عل  متوس  حساي منخف  بلن  

" بنســــــبة   متوسـ ــــت رارا  لدرجة ااوافقة " 80%، و16.98" بنســــــبة  مرتف ت رارا  لدرجة ااوافقة " 45بواق  
ــبة منخفست رارا  لدرجة ااوافقة " 140%، و30.19 ــا ،  %52.83" بنســـ ه ن النتائ  تشـــــير  ا عدم رضـــ

 .واضح ع  تو ي  فر  التدري  ب  ااو ف 
وبتحلي  النتائ  مجتمعة، نجد أه م وه تو ي  أعباي العم  ح ـــــ  عل  تقييم متوســـــ   ا منخف ، 

كمية العم  م  وقه الدوام كاه أعل  نســــــبيا  م  الرضــــــا ع  عدالة م  ملاحتة أه الرضــــــا ع  تناســــــ   
ــئلة ال لانة ليلااو  ب  ،  تو ي  ا عمال وفر  التدري  كما يلاحا تفاو  في الانحراف ااعياري ب  ا سـ

  ، مما يشير  ا تباي  في درجة تجانا استجا   أفراد العينة حول ه ن القضاا.0.57-0.81
دا   تو يعية أعباي العم  ع   ل  واضــــــــــح في منتومة العدالة ال  م وه تو ي   ي شــــــــــف  لي  نتائ 

حيث يتهر ت ــور ســائد لدى غالبية ااو ف  بغياب العدالة في تو ي  ااهام وااســ وليا ، مما ، اا ســســة
ــتوا  الدافعية للعم  ــعفا  ه ا الواق  يع ا ،  لت حالة م  التوتر في العلاقا  ااهنية وتراجعا  في مسـ ضـ

 هي ليا  في آليا  التنتيم الإداري وغيا   اعايير واضحة و فافة في عملية تو ي  ا عباي الو يفية.
كما ت شــــف النتائ  ع    ــــ الية في التناســــ  ب  حجم العم  وســــاعا  الدوام الرسمي، مما يشــــير 

ــ  قد ي دي  ا حالة م  الإ،   ا  ل  في تنتيم العم  وتو ي  ااهام رها  الو يفي لدى بع  ه ا الوضــــ
ــعر آ روه بقلة ا عباي، مما  لت تفاوس  في الضــــــــــــغ  الو يفي وعدم توا ه في  ااو ف ، في ح  قد يشــــــــــ

أما فيما يتعلت بفر  التدري  والت وير ااهني، فتتهر النتائ  وجود ،  تو ي  ااســــــ وليا  دا   اا ســــــســــــة
هــ ا ا لــ  في عــدالــة تو ي  فر  الت وير ااهني يع ا ،  ااو ف فجوة كبيرة في تو ي  هــ ن الفر  ب   

غيا   لاسلااتيجية واضحة في تنمية ااوارد البشرية، ويم   أه ي دي  ا تعميت الفوار  ااهنية ب  ااو ف  
 وتشـــــير ه ن ااع يا  مجتمعة  ا وجود أ مة، عل  اادى البعيد، مما  لت طبقية و يفية دا   اا ســـــســـــة

ه ن ا  مة تتجل  ، في نتام  دارة ااوارد البشــــرية دا   اا ســــســــة،  اصــــة فيما يتعلت بتو ي  أعباي العم 
ه ا ، في غياب آليا  موضـوعية لتقييم وتو ي  ا عباي الو يفية، وضـعف في نتام التدري  والت وير ااهني

 الوض  يستدعي  عادة النتر في السياسا  التنتيمية ااتبعة.
ــة  للا  في النســــــــت م  منت ــســــــ ــونز، تع ا   ــــــــ الية تو ي  أعباي العم  في اا ســــــ ور سل و   رســــــ

فوفقا  لنتريت  في النســت الاجتماعي، فله اا ســســة ،  الو يفي للمنتمة وتهديدا  للتوا ه الاجتماعي دا لها
ام ، كنتام اجتماعي ك  أه  قت أربعة مت لبا  و يفية أســــــــــاســــــــــية  الت يف، و قيت ا دف، والت 
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ل   النتائ  تتهر  للا  في ه ن اات لبا ، حيث يتجل  ضـــعف الت يف في عدم ،  والمحافتة عل  النم 
قدرة اا سـسـة عل  تو ي  ااوارد البشـرية بشـ   متوا ه، كما يتهر ضـعف  قيت ا دف في عدم التناسـ  

غياب العدالة في تو ي  فر  أما عل  مســــتوى الت ام ، فيبدو جليا  في ، ب  ا عباي ووقه العم  الرسمي
وفيما  ص المحافتة ،  التدري  والت وير ااهني، مما ي نر ســـــلبا  عل  تماســـــا النتام الاجتماعي للم ســـــســـــة

عل  النم ، فله عدم عدالة تو ي  ا عباي يهدد اســتقرار القيم وااعايير التنتيمية التي   م العم ، مما قد 
 .ي دي  ا حالة م  ا نومي التنتيمي

، أما م  منتور روبر  ميرتوه، فيم    لي  الوضــــــــ  م   لال مفهومي الو ائف التاهرة وال امنة
فالو يفة التاهرة لنتام تو ي  ا عباي هي تنتيم العم  وضــماه ســير اا ســســة، ل   النتائ  ت شــف ع   

ا أه ت بيت كم،  و ائف كامنة ســــــــلبية تتم   في  لت طبقية و يفية وتوترا  اجتماعية دا   اا ســــــــســــــــة
مفهوم ميرتوه حول البدائ  الو يفية يشـــــــير  ا أه اا ســـــــســـــــة  تاج  ا  كاد آليا  بديلة لتو ي  ا عباي 

وبت بيت  ليل  للبناي والو يفة، نجد أه البناي البيروقراطي للم سسة، ،  والفر  التدريبية بش   أك ر عدالة
 م ـــدر للخل  الو يفي م   لال الجمود في تو ي   ال ي يفلاض أه يقت ال فاية والعدالة، قد  ول  ا

ه ا الوضـــــــــ  يم   ما أسمان ،  ا عباي وعدم اارونة في الاســـــــــتجابة لاحتياجا  ااو ف  التدريبية والت ويرية
ميرتوه "النتائ  غير ااتوقعة للفع  الاجتماعي ااق ود"، حيث أه محاولة تنتيم العم  بش   رسمي أد  

 مســــــتوى العدالةنتائ    وفي ا  ير نقول أه،   له في عدم الرضــــــا وضــــــعف الإنتاجية ا نتائ  ع ســــــية تم
 هي كالتالي  م ونا  رئيسيةم  الدراسا  السابقة في نلاث في م سسة سونلغا   لجلفة ترتب  التو يعية 

حول "العدالة فيما يتعلت بنتائ  ا جور، نجد أه النتائ  ااتوصـــــ   ليها تتوافت م  دراســـــة قريقة أسماي 
التنتيمية ودورها في  قيت فعالية ااوارد البشـــــرية" التي أكد  عل  ســـــعي اا ســـــســـــا  لتحقيت التوا ه في  

كما   ،العدالة التو يعية، حيث أ هر  النتائ  في كلتا الدراســـت  وجود رضـــا نســـ  ع  مســـتوا  ا جور
نتيمية وعلاقتها بدوراه العم  الإرادي" التي تتقاط  ه ن النتائ  م  دراسـة حياة الده  حول "العدالة الت

أكد  عل  وجود علاقة ع سـية ب  مسـتوى العدالة التو يعية في ا جور ونية ترك العم ، وهو ما يفسـر 
ك لا تتفت ه ن النتائ  م     ،الاســــتقرار الو يفي في م ســــســــة ســــونلغا  نتيجة الرضــــا النســــ  ع  ا جور

أ هر  أه العدالة التو يعية ااتعلقة  دراك ااو ف  لعدالة تو ي     دراســـــــــــــة رامي  كريشـــــــــــــناه وآ ري  التي
 اا افك  وااوارد كانه ااساهم ا قوى في  س  أداي العم .

أما فيما  ص نتائ  الامتيا ا  واعوافز، فنجد أ ا تتوافت بشـــــــــــــ   كبير م  نتائ  دراســـــــــــــة عبد ا 
ضــــــغوط الو يفية" التي كشــــــفه ع  نقاط ضــــــعف متعلقة بعدم اا يري حول "علاقة العدالة التنتيمية  ل
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عدالة نتام ا جور واا افك  وتقييم ا داي، حيث أ هر  كلتا الدراســـــــت  وجود   ـــــــ اليا  في معايير 
كما تتقاط  ه ن النتائ  م  دراســـة محمد الدر حول "العدالة التنتيمية في اا ســـســـة    ،التقدم ااهني واللاقية

أكد  عل  أ ية العم  عل   ســــــــــ  أطر العدالة التنتيمية لتعزيز الولاي التنتيمي، حيث الجامعية" التي 
أ هر  النتائ  في كلتا الدراست  أه غياب العدالة في تو ي  الامتيا ا  واعوافز ي دي  ا ضعف الانتماي  

ية العدالة ك لا تتفت ه ن النتائ  م  دراســـــة نوســـــتو  ـــــودري وآ ري  التي أكد  عل  أ   ،اا ســـــســـــي
 .التو يعية ااتعلقة بعدالة تو ي  ااخرجا  واا افك  في  س  فعالية اانتما  

ــة فتحي محســــــــــــــ  شما ومنيرة محمود  وفيما يتعلت بنتائ  تو ي  أعباي العم ، نجد أ ا تتوافت م  دراســــــــــــ
ــرمــاه حول "العــدالــة التنتيميــة وعلاقتهــا  لالتزام التنتيمي" التي أكــد  عل  أ يــة   العــدالــة في تعزيز  ــــــــــــ

ــت  أه غيـاب العـدالة في تو ي    انتمـاي العـامل  وتفـانيهم في العمـ ، حيـث أ هر  النتـائ  في كلتـا الدراســــــــــــ
كما تتقاط  ه ن النتائ  م  دراســـة قريقة   ،ااهام وااســـ وليا  ي نر ســـلبا  عل  مســـتوا  الالتزام والدافعية

ــريــة، حيــث أ هر  كلتــا   أسمــاي التي أكــد  عل  أ يــة العــدالــة التنتيميــة في  قيت فعــاليــة ااوارد البشــــــــــــ
 ضـافة  ا   ،الدراسـت  أه ا ل  في تو ي  أعباي العم  وفر  الت وير ااهني ي نر سـلبا  عل  فعالية اا سـسـة

ــا  غير عادلة م    ــة عبد ا اا يري التي كشـــــــــفه ع  وجود ممارســـــــ ذلا، تتفت ه ن النتائ  م  دراســـــــ
 ام  ضافية دوه  ع ائهم الوقه ال افي وعدم استغلال قدراتهم بش   كام .ت ليف ااو ف  جه

 :  الإجرائيةمستو  العدالة  .2.1
مستوى   اا ل   ه ا  في  م     الإجرائيةالعدالة  نوضح  بتبياه ك   و   ا  راتهموذلا    نحرافاتها اومتوس اتها 

 ة. ستجابااعيارية وك ا مستوا  الا 
بعد  :  08الجدول   و ج  الإجرائيةالعدالة  يوضح  ومستوا   ونات   ااعيارية  وانحرافات   ومتوس ات   م  رات  

 . الاستجابة لعبارات  
 
 
 
 
 

أه   الإجرائيـةلعـدالـة التنتيميـة فيمـا  ص بعـد العـدالـة  تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  
ــتجابة " ــتوى الاســــ ــ  ااتوســــــ ا   بعاد نخفسممســــ ــ  1.59المحور ك   يقدر بـــــــــــــــــــــ "، جتوســــ  وجتوســــ



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

265 
 

ــنحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بــمتوس ا  الا ــ ــ ــ ــ ــ  ومستوى ، ااذ وصن  القرار ص  فيما   0.35 ــ
االاحا ع   و ،  م ســــــــــــســــــــــــة ســــــــــــونلغا ، لتحقيت أهداف تقييم ا داي،  لإضــــــــــــافة  ا  التدري  والت وي 
   وهو ما سنب  تف يل  فيما يلي"،  نخفسم"جرائية دالة الإأسئلة بعد الع الاستجابة لمجموع

يوضح مقادير ااتوس ا  اعسابية والانحرافا  ااعيارية ومستوى الاستجا   تجان ك  عبارة :  09الجدول  
   . جرائيةالعدالة الإ بعد  م  عبارا  

11 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : إتخاء وصن  القرارفيما يخص  1.2.1
 الإح ـــــائية للبيـــــانا  ااتعلقـــــة  لعدالـــــة الإجرائيـــــة ومـــــ   ـــــلال  اـــــاذ وصـــــن  القـــــرارااعالجـــــة  تتهـــــر

 :نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية،
ــاركي"، فقد ح ــــله عل  متوســــ   ــة القرارا  بشــــ   تشــ ــســ فيما يتعلت  لعبارة ا وا "تتخ  اا ســ

ت رارا  لدرجة ااوافقة  190، حيث تو عه الاســـتجا   بواق  0.38وانحراف معياري   1.36حســـاي قدرن  
ت رارا  لدرجة  20%، و20.75" بنسـبة متوسـ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 55%، و71.70" بنسـبة  منخفس"

%، وه ن النتائ  تشــير  ا أه غالبية ااســتجيب  يروه أه ااشــاركة في اااذ 7.55" بنســبة  مرتف ااوافقة "
 .فضة جدا  القرارا  منخ
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ــفافية والوضــــو "، فقد ح ــــله عل   أما العبارة ال انية "تتســــم عملية صــــن  القرار في اا ســــســــة  لشــ
ت رارا  لدرجة  190، حيث تو عه الاســـــــــتجا   بواق  0.47وانحراف معياري  1.40متوســـــــــ  حســـــــــاي 

ت رارا   30%، و16.98" بنسـبة  متوسـ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 45%، و71.70" بنسـبة منخفسااوافقة "
%، مما يشـير  ا أه غالبية ااسـتجيب  يروه أه  ـفافية صـن  القرار 11.32" بنسـبة  مرتف لدرجة ااوافقة "

 .منخفضة
والعبارة ال ال ة "، تتخ  أي قرارا  و جرايا  بحقا وتراها أ ا مجحفة و ااة م  طرف اا ســــــســــــة"،  

 105، حيث تو عه الاسـتجا   بواق  0.54وانحراف معياري   1.79فقد ح ـله عل  متوسـ  حسـاي 
ــبة منخفست رارا  لدرجة ااوافقة " ــبة متوســـــــــــ ت رارا  لدرجة ااوافقة " 110%، و39.62" بنســــــــــــ " بنســــــــــــ

%، مما يشير  ا وجود مستوى متوس  م  18.87" بنسبة مرتف ت رارا  لدرجة ااوافقة " 50%، و41.51
 .ةالعدالة في القرارا  ااتخ 

ــن  القرار، نجد أه ااتوســـــ  ال لي للموافقة عل  عبارات  بلن  وبتحلي  النتائ  مجتمعة ا وه اااذ وصـــ
ــتوى منخف  م  العدالة 0.46 نحراف معياري   1.52 ــير  ا مسـ ــن  القرار الإجرائية  ، مما يشـ في اااذ وصـ

ما يتهر م  قيمة الانحراف  في اا ســســة بشــ   عام، م  وجود تجانا نســ  في اســتجا   أفراد العينة ك
 .ااعياري اانخفضة

وجود فجوة كبيرة في ااشــاركة اا ســســية، حيث تلاكز الســل ة وعملية صــن  نتائ   يتضــح م   لال ال
ه ا النم    دا   اا ســــــــســــــــة،  القرار في يد فئة محدودة م  ااســــــــ ول ، مما يع ا   ا  تقليدا  في الإدارة

ــن  القرارا  التي  ــاركة الفعالة في صــــ ــائهم ع  ااشــــ الإداري ااركزي ي دي  ا تهمي  غالبية العامل  و ق ــــ
 تما حياتهم ااهنية ومستقبلهم الو يفي.

 
ــة، مما  لت منا ا  م  عدم ال قة ب  الإدارة  ــســـــ ــفافية في اا ســـــ كما يشـــــــير التحلي   ا ضـــــــعف الشـــــ

ــيرا  غير ه ا الغموض   ،والعامل  في عملية صــــــن  القرار يم   أه ي دي  ا انتشــــــار الشــــــائعا  والتفســــ
 الرسمية للقرارا ، مما يضعف الرو  ااعنوية للعامل  ويقل  م  ولائهم اا سسي.

، حيث يشـــــــــــعر عدد كبير م  الإجرائيةهناك أيضـــــــــــا  م  ـــــــــــرا  عل  وجود تفاو  في  دراك العدالة 
ه ا الشـــعور بعدم الإن ـــاف يم   أه ي دي  ا ت ور  ،  ااتخ ة بحقهمالعامل   لتلم في بع  القرارا

 مشاعر الاغلااب الو يفي وضعف الانتماي اا سسي، مما قد ينع ا سلبا  عل  ا داي والإنتاجية.



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

267 
 

ــة تعا  م   ل   لال ه ا ال ر  م   ــســ ه ا   ،ب  الإدارة والعامل  في العلاقةيم   القول أه اا ســ
ضــــــعف التواصــــــ  التنتيمي وغياب آليا  ااشــــــاركة الفعالة، مما ي دي  ا تشــــــ   نقافة  ا ل  يتجل  في

 تنتيمية سلبية تتسم  لانقسام ب  ااستوا  الإدارية ااختلفة.
ــية  و  ــاسـ ــقا  اجتماعيا  يت ل   قيت أربعة مت لبا  و يفية أسـ ــة نسـ ــسـ ــونز، تم   اا سـ وفقا  انتور  رسـ

ــتمراريتـ   الت ل   النتـائ     ، يف، و قيت ا هـداف، والت ـامـ ، والمحـافتـة عل  النم للحفـا  عل  اســــــــــــ
ــعف الت ام  م   لال غياب ااشـــاركة الفعالة في  ت شـــف ع   ل  في ه ن اات لبا ، حيث يتهر ضـ

 صن  القرار، كما يتجل  ضعف المحافتة عل  النم  في تد  مستوا  الشفافية والعدالة التنتيمية.
فااركزية   ،ميرتوه، يم   تفســـــير ه ا الوضـــــ  م   لال مفهوم الو ائف ال امنة والتاهرةوم  منتور 

ــرعة في اااذ القرارا ،  لا أه و ائفها   ــن  القرار، رغم أه و يفتها التاهرة هي  قيت ال فاية والســـ في صـــ
الشـــــفافية كما أه غياب   ،ال امنة تتم   في  لت حالة م  الاغلااب التنتيمي وضـــــعف الولاي اا ســـــســـــي

ســلوكية ســلبية  وأفعال و ه كاه  اهرا  يهدف عماية اا ــا  اا ســســية، فلن  ي دي كامنا   ا ت ور أ اط 
 كالشائعا  وال راعا  التنتيمية.

ويم   ت بيت مفهوم ا ل  الو يفي عند ميرتوه عل     اااذ القرارا  في اا ســــــــــــــســــــــــــــة، حيث أه  
ــية تضـــــر بفعالية اا ســـــســـــة وتماســـــ هاالبيروقراطية اافرطة وااركزية ال ه ا  ،شـــــديدة ت داه  ا نتائ  ع ســـ

يتجل  في ضعف الت يف م  مت لبا  البيئة الدا لية وا ارجية، وفش  النست في  قيت التوا ه اا لوب 
 ب  مختلف م ونات .

ــا ع  القرارا  ااتخــ ة م  منتور نتريــة الفعــ  الاجتمــاعي   كمــا يم   تفســــــــــــــير حــالــة عــدم الرضـــــــــــــ
فغياب    ،لبارســــــــونز، حيث يشــــــــير ذلا  ا  ل  في نســــــــت التوقعا  ااتبادلة ب  الفاعل  في اا ســــــــســــــــة

ااشـــــــاركة والشـــــــفافية ي دي  ا اضـــــــ راب في ا دوار التنتيمية وضـــــــعف في الت ام  ااعياري ال ي يعتبرن 
  رسونز ضرورا  لاستقرار النست.

نز، فله اسـتمرار ه ا الوضـ  يهدد قدرة اا سـسـة عل  وفي ضـوي مفهوم التوا ه الدينامي ي عند  رسـو 
ــتمر م  مت لبا  بيئتها الدا لية وا ارجية ــلبا    ، قيت الت يف ااســـــ ــن  القرار ي نر ســـــ فا ل  في نتام صـــــ

عل  قدرة اا ســــــســــــة عل   قيت أهدافها وت يفها م  التغيرا  المحي ة لما، مما قد ي دي  ا تراج  أدائها 
 ادى ال وي .وفعاليتها عل  ا
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ــم   قيت التوا ه عل   كد ت  ن الرؤيةه  ــة جا يضــــــ ــســــــ ــرورة  عادة النتر في البناي التنتيمي للم ســــــ ضــــــ
ــن  القرار، وهو  ــاركة وتعزيز الشـــفافية في صـ الو يفي وتعزيز الت ام  ااعياري، م   لال ت وير آليا  ااشـ

 التوا ه والت ام  في النست الاجتماعي.ما يتوافت م  رؤية  رسونز وميرتوه في ضرورة  قيت 
 : التدريب والتكوي  يخص فيما 2.2.1

 التـــــدري  والت ـــــوي ااعالجـــــة الإح ـــــائية للبيـــــانا  ااتعلقـــــة  لعدالـــــة الإجرائيـــــة ومـــــ   ـــــلال  تتهـــــر
 :نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية،

"يســـــتفيد  يــــ  ااـــــو ف  مـــــ  الـــــدورا  التدريبيــــة بشـــــ   عـــــادل" علـــــ   ا وا العبـــــارة فيمــــا يتعلـــــت
ــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 140، بتو يـــــــ  0.54وانحـــــــراف معيـــــــاري  1.62متوســـــــ  حســـــــاي  " مـــــ

ت ــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة ااوافقــــــــــــة  40%، و32.08" متوســــــــــــ ت ــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة ااوافقــــــــــــة " 85%، و52.83
 ا أه غالبيـــــــــة ااســـــــــتجيب  يـــــــــروه أه الاســـــــــتفادة مـــــــــ  وهـــــــــ ن النتـــــــــائ  تشـــــــــير ، %15.09" مرتفـــــــــ "

 .الدورا  التدريبية غير عادلة
"عمليــــــــة اللا ــــــــيح للــــــــدورا  التدريبيــــــــة تــــــــتم بشــــــــفافية"، فقــــــــد  ال انيــــــــة عبــــــــارةفيمــــــــا يتعلــــــــت  لأمـــــــا 

ت ـــــرارا  لدرجـــــة ااوافقــــــة  165، بتو يـــــ  0.48وانحــــــراف معيـــــاري  1.49ح ـــــله علـــــ  متوســـــ  حســـــاي 
ــة ااوافقــــــــة " 70%، و62.26" مـــــــــنخفس" ــرارا  لدرجــــــ ــرارا  لدرجــــــــة  30%، و26.42" متوســـــــــ ت ــــــ ت ــــــ

ــة " ــيح ، %11.32" مرتفــــــــــ ااوافقـــــــ ــفافية اللا ـــــــ ــتجيب  يـــــــــروه أه  ـــــــ ــة ااســـــــ ــير  ا أه غالبيـــــــ ــا يشـــــــ ممـــــــ
 .للدورا  التدريبية منخفضة
"تــــــبرم  الــــــدورا  التدريبيــــــة وفــــــت احتياجــــــا  اا سســــــة" علــــــ   ال ال ــــــة عبــــــارةوامــــــا فيمــــــا يتعلــــــت  ل

ــاي  ــاري  1.92متوســـــــ  حســـــ ــ  0.60وانحـــــــراف معيـــــ ــة " 90، بتو يـــــ ــة ااوافقـــــ ــرارا  لدرجـــــ " مــــــــنخفست ـــــ
ت ـــــــــــرارا  لدرجـــــــــــة ااوافقـــــــــــة  70%، و39.62" متوســـــــــــ ت ـــــــــــرارا  لدرجـــــــــــة ااوافقـــــــــــة " 105%، و33.96

ــتوى متوســـــ  ، %26.42" مرتفـــــ " ــود مســـ ــير  ا وجـــ ــا يشـــ ــت ممـــ ــدورا  وفـــ ــة الـــ ــ  برمجـــ ــة علـــ ــ  ااوافقـــ مـــ
 .احتياجا  اا سسة

وبتحليــــــ  النتــــــائ  مجتمعــــــة ا ــــــوه التــــــدري  والت ــــــوي ، نجــــــد أه ااتوســــــ  ال لــــــي للموافقــــــة علــــــ  
 الإجرائيــــــة ، ممـــــا يشــــــير  ا مســـــتوى مـــــنخف  مــــــ  العدالـــــة0.54 نحــــــراف معيـــــاري  1.68عباراتـــــ  بلـــــن 

في التـــــــدري  والت ـــــــوي  في اا سســـــــة بشـــــــ   عـــــــام، مـــــــ  وجـــــــود تجـــــــانا نســـــــ  في اســـــــتجا   أفـــــــراد 
 .العينة كما يتهر م  قيمة الانحراف ااعياري اانخفضة



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

269 
 

ــا يعـــــز  هيمنـــــة  هـــــ ن تع ـــــا ــا  ااســـــايلة، ممـــ ــفافية وآليـــ ــر للشـــ ــة تنتيميـــــة تفتقـــ ــائ  وجـــــود بنيـــ النتـــ
هــــــــ ا الــــــــنم  يــــــــ دي  ا  ، تو يــــــــ  فــــــــر  التــــــــدري العلاقــــــــا  غــــــــير الرسميــــــــة واامارســــــــا  الز ئنيــــــــة في

 ت ريا من ت المحسوبية وتغلي  اا ا  الشخ ية عل  اا لحة العامة للم سسة.
ــا يــــــــبر  التحليــــــــ    ــــــــ الية جوهريــــــــة في التخ ــــــــي  الاســــــــلااتيجي للمــــــــوارد البشــــــــرية، حيــــــــث  كمــــــ

هـــــ ا يع ـــــا  ، ةتتهـــــر فجـــــوة واضـــــحة بـــــ  الاحتياجـــــا  اعقيقيـــــة للم سســـــة وبـــــرام  التـــــدري  اانفـــــ
  للا  في قنوا  الات ال التنتيمي وضعف ااشاركة في صناعة القرار.

تتجلـــــ  أ مــــــة ال قــــــة بــــــ  العـــــامل  والإدارة مــــــ   ــــــلال ت ــــــوراتهم الســـــلبية انتومــــــة التــــــدري ، ممــــــا 
ــ  رأس ااـــــــــال الاجتمـــــــــاعي دا ـــــــــ  اا سســـــــــة هـــــــــ ا الوضـــــــــ  يهـــــــــدد التماســـــــــا  ،ي  ـــــــــر علـــــــــ   كـــــــ

اا سســــــي، ممــــــا قــــــد يــــــ دي  ا اغــــــلااب العــــــامل  والفــــــاض دافعيــــــتهم  الاجتمــــــاعي ويضــــــعف الانتمــــــاي
 للعم .

يم ـــــ  القـــــول  ه هـــــ ن التـــــواهر تع ـــــا أ مـــــة حوكمـــــة أعمـــــت، تتجلـــــ  في غيـــــاب آليـــــا  م سســـــية 
هــــــ ا يســــــتدعي  عــــــادة النتــــــر في  ،فعالــــــة لضــــــماه العدالــــــة وااســــــاواة في تو يــــــ  فــــــر  التنميــــــة ااهنيــــــة

 ا  أك ر  فافية وعدالة في  دارة التدري  والت وي .السياسا  التنتيمية وت وير آلي
منتـــــور  رســـــونز، ت شـــــف النتـــــائ  عـــــ   لـــــ  و يفـــــي في النســـــت اا سســـــي يتجلـــــ   ـــــلال مـــــ  و 

ــة ــام التـــــــدري  والت ـــــــوي  كنســـــــت فرعـــــــي،  ،في ا ـــــــتلال التـــــــوا ه بـــــــ  ا نســـــــا  الفرعيـــــــة للم سســـــ فنتـــــ
ــة،  ــة وا ارجيـــــ ــة الدا ليـــــ ــا  البيئـــــ ــة في الت يـــــــف مـــــــ  مت لبـــــ ــية ااتم لـــــ ــ  ا ساســـــ يفشـــــــ  في أداي و ائفـــــ
ــ  بـــــــ  مختلــــــــف الوحـــــــدا ، واعفـــــــا  علــــــــ  الـــــــنم  ال قــــــــافي  و قيـــــــت ا هـــــــداف التنتيميــــــــة، والت امـــــ

ــة ــا  ، للم سســــ ــ  الــــــو يفي في ضــــــعف آليــــ ــبر  هــــــ ا ا لــــ ــة في تو يــــــ  يــــ ــ  الــــــتي تضــــــم  العدالــــ الت امــــ
كمـــــا يتهـــــر فشـــــ  اا سســـــة في   ،فـــــر  التـــــدري ، ممـــــا يـــــ دي  ا تف ـــــا في النســـــت القيمـــــي للم سســـــة

، وهـــــو مـــــا يهـــــدد اســـــتقرار النســـــت  الإجرائيـــــة قيـــــت التـــــوا ه بـــــ  مت لبـــــا  ال فـــــاية التنتيميـــــة والعدالـــــة 
 ك  .

و ــــــائف كامنــــــة غــــــير معلنــــــة لنتــــــام أمــــــا مــــــ  منتــــــور ميرتــــــوه، فــــــله النتــــــائ  ت شــــــف عــــــ  وجــــــود 
ــادة  نتــــــاج علاقــــــا  القــــــوة وت ــــــريا التفــــــاوس  دا ــــــ  اا سســــــة  ،التــــــدري  والت ــــــوي ، تتم ــــــ  في  عــــ

فغيــــاب الشـــــفافية في اللا ـــــيح للتــــدري  يم ـــــ  و يفـــــة كامنــــة اـــــدم م ـــــا  فئــــا  معينـــــة علـــــ  حســـــاب 
 ا هداف ااعلنة للم سسة.
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ــرام  التـــــدري    ــا يســـــمي  ميرتـــــوه يم ـــــ  تفســـــير ضـــــعف ارتبـــــاط بـــ ــة اـــ ــة كنتيجـــ حتياجـــــا  اا سســـ
ــاو ة  ــا، متجـــــ ــاا  في حـــــــد ذاتهـــــ ــرايا  الشـــــــ لية  ا غـــــ "الجمـــــــود البيروقراطـــــــي"، حيـــــــث تتحـــــــول الإجـــــ

ــدري  ــة للتــــــ ــداف اعقيقيــــــ ــة اا سســــــــة  ،ا هــــــ ــر بفعاليــــــ ــة تضــــــ ــائف معوقــــــ ــ دي  ا  هــــــــور و ــــــ ــ ا يــــــ هــــــ
اـــــا أسمـــــان ميرتـــــوه "النتـــــائ   كمـــــا يم ـــــ  فهـــــم الفـــــاض مســـــتوى العدالـــــة الإجرائيـــــة كمتهـــــر،  وتماســـــ ها

فالسياســـــــــا  التنتيميـــــــــة الرسميـــــــــة، رغـــــــــم اســـــــــتهدافها ، غـــــــــير ااتوقعـــــــــة للفعـــــــــ  الاجتمـــــــــاعي ااق ـــــــــود"
ــعف  ــة التنتيميــــــة وضــــ ــية تتم ــــــ  في تراجــــــ  ال قــــ ــة، تــــــ دي  ا نتــــــائ  ع ســــ ــت ال فــــــاية والفعاليــــ لتحقيــــ

 الانتماي اا سسي.
 : يخص تقييم الأداءفيما  3.2.1

 تقيــــــــيم ا داي اااعالجــــــــة الإح ــــــــائية للبيــــــــانا  ااتعلقــــــــة  لعدالــــــــة الإجرائيــــــــة ومــــــــ   ــــــــلال  تتهــــــــر
  نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية،

ــ "، فقــــــــد ح ــــــــله علــــــــ   ــيم ا داي في اا سســــــــة عــــــــادل ونزيــــــ ــت  لعبــــــــارة ا وا "تقيــــــ ــا يتعلــــــ فيمــــــ
 160الاســــــــتجا   بواقــــــــ  ، حيــــــــث تو عــــــــه 0.48وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.51متوســــــــ  حســــــــاي قــــــــدرن 

" بنســـــبة متوســـــ ت ـــــرارا  لدرجـــــة ااوافقـــــة " 75%، و60.38" بنســـــبة مـــــنخفست ـــــرارا  لدرجـــــة ااوافقـــــة "
%، وهــــــــ ن النتـــــــائ  تشــــــــير  ا أه 11.32" بنســـــــبة مرتفــــــــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقــــــــة " 30%، و28.30

 غالبية ااستجيب  يروه أه عدالة ونزاهة تقييم ا داي منخفضة.
أمـــــا العبــــــارة ال انيــــــة "يــــــتم تقيـــــيم العمــــــ  جعــــــايير واضــــــحة"، فقـــــد ح ــــــله علــــــ  متوســــــ  حســــــاي 

ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة  130، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.62وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.72
 55%، و30.19" بنســـــــــبة متوســـــــــ ت ـــــــــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " 80%، و49.06" بنســـــــــبة مـــــــــنخفس"

%، ممـــــــا يشـــــــير  ا أه غالبيـــــــة ااســـــــتجيب  يـــــــروه أه 20.75" بنســـــــبة مرتفـــــــ "ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة 
 وضو  معايير التقييم منخف .

والعبــــــــارة ال ال ـــــــــة "المحاســـــــــبة علـــــــــ  ا   ـــــــــاي ااهنيـــــــــة تشـــــــــم   يـــــــــ  العمـــــــــال دوه تمييـــــــــز"، فقـــــــــد 
، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   0.59وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  1.49ح ـــــــــله علـــــــــ  متوســـــــــ  حســـــــــاي 

ت ـــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقـــــــــة  80%، و67.92" بنســــــــبة مـــــــــنخفسلدرجـــــــــة ااوافقــــــــة " ت ــــــــرارا   180بواقــــــــ  
%، ممـــــــا يشـــــــير 20.75" بنســـــــبة مرتفـــــــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 55%، و30.19" بنســـــــبة متوســـــــ "

  ا أه غالبية ااستجيب  يروه أه المحاسبة عل  ا   اي ااهنية غير عادلة.
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وبتحليــــــ  النتــــــائ  مجتمعــــــة ا ــــــوه تقيــــــيم ا داي، نجــــــد أه ااتوســــــ  ال لــــــي للموافقــــــة علــــــ  عباراتــــــ  
، ممـــــــا يشـــــــير  ا مســـــــتوى مـــــــنخف  مـــــــ  العدالـــــــة في تقيـــــــيم ا داي 0.56 نحـــــــراف معيـــــــاري  1.57بلـــــــن 

ــة  ــا يتهــــر مــــ  قيمــ ــراد العينــــة كمــ ــانا نســــ  في اســــتجا   أفــ في اا سســــة بشــــ   عــــام، مــــ  وجــــود تجــ
 ف ااعياري اانخفضة.الانحرا

دا ــــــــــ   جرائيــــــــــةوجــــــــــود  لــــــــــ  عميــــــــــت في منتومــــــــــة العدالــــــــــة الإ  انتــــــــــائ  تقيــــــــــيم ا داي تشــــــــــير 
ــة ــ   ،اا سســ ــا علــ ــة و نيرهــ ــير الرسميــ ــوة غــ ــا  القــ ــة علاقــ ــيم يع ــــا هيمنــ ــة التقيــ ــتوى نزاهــ ــاض مســ فالفــ

 اامارسا  الإدارية، مما ي دي  ا  ك  ال قة ب  العامل  والإدارة.
ــير غمــــــوض معـــــايير التقيــــــيم  ا غيـــــاب اايسســــــة في العمليـــــا  التنتيميــــــة، حيـــــث تســــــود  كمـــــا يشـــ

هــــــ ا الوضــــــ   لــــــت منا ــــــا  مــــــ  عــــــدم اليقــــــ   ،اامارســــــا  الارتجاليــــــة وال اتيــــــة في تقيــــــيم أداي العــــــامل 
 الو يفي ويضعف الشعور   ماه ااهني لدى العامل .
ــة ف ــاي ااهنيــ ــ  ا   ــ ــبة علــ ــز في المحاســ ــا التمييــ ــة أمــ ــير معلنــ ــة غــ ــة اجتماعيــ ــود تراتبيــ ي شــــف عــــ  وجــ

ــاو  ا ي ــــــــــ  التنتيمــــــــــي الرسمــــــــــي ــة، تتجــــــــ ــريا  ،دا ــــــــــ  اا سســــــــ ــا  تــــــــــ دي  ا ت ــــــــ هــــــــــ ن اامارســــــــ
 الامتيا ا  لفئا  معينة وتعميت الشعور  لتلم لدى الفئا  ا  رى.

هـــــ ن التـــــواهر مجتمعـــــة تشـــــير  ا أ مـــــة حوكمـــــة عميقـــــة، تتجلـــــ  في غيـــــاب آليـــــا  م سســـــية فعالـــــة 
النتيجــــــــة اابا ــــــــرة  ـــــــ ا الوضــــــــ  هــــــــي تراجــــــــ  الانتمــــــــاي اا سســــــــي  ،لضـــــــماه العدالــــــــة في تقيــــــــيم ا داي

 وضعف الالتزام التنتيمي، مما ي نر سلبا  عل  ا داي ال لي للم سسة.
نتـــــــور التحليـــــــ  الـــــــو يفي لبارســـــــونز، يم ـــــــ  نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي نســـــــقا  فرعيـــــــا  أساســـــــيا  في ووفقـــــــا ا

ــاي  ــتقرار التنتيمـــــيالبنـــ ــهم في  قيـــــت التـــــوا ه والاســـ ل ـــــ  النتـــــائ  ت شـــــف  ،اا سســـــي، يفـــــلاض أه يســـ
  ع   ل  و يفي عميت في ه ا النست يتجل  في عدة مستوا  

، يفشــــــــ  نتــــــــام التقيــــــــيم في التــــــــيقلم مــــــــ  مت لبــــــــا  البيئــــــــة التنتيميــــــــة علــــــــا مســــــــتو  التكيــــــــف
هــــــــ ا يــــــــ دي  ا اضــــــــ راب في علاقـــــــــا   ،والاســــــــتجابة عاجــــــــا  العــــــــامل  في العدالــــــــة وااوضــــــــوعية

 التبادل ب  النست وبيئت  الدا لية، مما يهدد استقرارن وو يفت  ا ساسية.
ــداف ــ  الأهـــــ ــتو  تحقيـــــ التنتيمـــــــي نحـــــــو  فعـــــــ ، يتهـــــــر عجـــــــز النتـــــــام عـــــــ  توجيـــــــ  العلـــــــا مســـــ

ــاا  اا سســـــية اانشـــــودة ــة التقيـــــيم  يـــــد  ،الغـــ ــ  عمليـــ ــايير الواضـــــحة وااوضـــــوعية كعـــ عـــــ  فغيـــــاب ااعـــ
 أهدافها في  س  ا داي وت وير ال فايا .
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ــ  في قيـــــــاس ا داي أه  ميرتـــــــوه ومــــــ  ناحيــــــة أ ـــــــرى يــــــرى الو ــــــائف التـــــــاهرة لنتــــــام التقيـــــــيم تتم ــــ
و ـــــــائف كامنـــــــة تتم ـــــــ  في  عـــــــادة  نتـــــــاج علاقـــــــا  القـــــــوة هـــــــي و فيـــــــز العـــــــامل  وت ـــــــوير ال فـــــــايا  

في المحاســـــبة علـــــ  ا   ــــــاي ااهنيـــــة يم ــــــ  فــــــالتمييز  ،وت ـــــريا التمـــــايزا  الاجتماعيــــــة دا ـــــ  اا سســـــة
 آلية غير معلنة للحفا  عل  امتيا ا  فئا  معينة.

ــيم مـــــــ   ـــــــلال مفهـــــــوم "الجمـــــــود البيروقراطـــــــي" عنـــــــد كمـــــــا  يم ـــــــ  تفســـــــير غمـــــــوض معـــــــايير التقيـــــ
ميرتــــــوه، حيــــــث تتحــــــول الإجــــــرايا  الشــــــ لية  ا غايــــــة في حــــــد ذاتهــــــا، متجــــــاو ة ا هــــــداف اعقيقيــــــة 

دي  ا  هـــــــور "نتـــــــائ  غـــــــير متوقعـــــــة" تتم ـــــــ  في تراجـــــــ  ال قـــــــة التنتيميـــــــة وضـــــــعف هـــــــ ا يـــــــ   ،للتقيـــــــيم
 الانتماي اا سسي.

ــيم مـــــ   ــام التقيـــ ــة  ـــــول نتـــ ــا يـــــبر  مفهـــــوم "الانحـــــراف اا سســـــي" عنـــــد ميرتـــــوه في  ليـــــ  كيفيـــ كمـــ
فالضــــــغوط التنتيميــــــة وال قافــــــة البيروقراطيــــــة تــــــدف   ،آليــــــة لتحقيــــــت العدالــــــة  ا أداة لت ــــــريا التفــــــاوس  

ــام ــة في النتـــــ ــة ال قـــــ ــلبية تعمـــــــت أ مـــــ ــوير اســـــــلااتيجيا  ت يـــــــف ســـــ ــامل   ا ت ـــــ ــول  ه ، العـــــ يم ـــــــ  القـــــ
فبينمــــــا يركــــــز  رســــــونز علــــــ  ا لــــــ   ،ت امــــــ  اانتــــــوري  يقــــــدم فهمــــــا  أعمــــــت   مــــــة نتــــــام تقيــــــيم ا داي

ليـــــــا  ا فيـــــــة الـــــــتي  ـــــــول دوه  قيـــــــت أهدافـــــــ  الـــــــو يفي في بنيـــــــة النســـــــت، ي شـــــــف ميرتـــــــوه عـــــــ  الآ
ــة ــول أه، ااعلنـــ ــير نقـــ ــائ   وفي ا  ـــ ــةنتـــ ــتوى العدالـــ ــةالإ مســـ ــة تـــــرتب   جرائيـــ ــونلغا   لجلفـــ ــة ســـ في م سســـ

 هي كالتالي  م ونا  رئيسيةم  الدراسا  السابقة في نلاث 
ــتي أ هــــــر  وجــــــود فجــــــوة   ــت النتــــــائ  ااتعلقــــــة  اــــــاذ وصــــــن  القــــــرار، والــــ ــيرة في ااشـــــــاركة تتوافــــ كبــــ

ــيرة  ــا ومنــ ــي محســــ  شمــ ــة فتحــ ــ  دراســ ــله  ليــ ــا توصــ ــ  مــ ــدودة، مــ ــة محــ ــد فئــ ــل ة في يــ ــز الســ ــية وتركــ اا سســ
محمـــــود  ـــــرماه حـــــول العدالـــــة التنتيميـــــة في ااـــــدارس الفلســـــ ينية، حيـــــث أكـــــد  علـــــ  أ يـــــة مشـــــاركة 

ئ  مـــــ  دراســـــة محمـــــد كمـــــا تتقـــــاط  هـــــ ن النتـــــا  ،ااعلمـــــ  في صـــــن  القـــــرارا  لتعزيـــــز التـــــزامهم التنتيمـــــي
الــــــدر في الجامعــــــا  الجزائريــــــة الــــــتي أ ــــــار   ا أه غيــــــاب ااشــــــاركة في صــــــن  القــــــرار يــــــ نر ســــــلبا  علــــــ  

وتتفــــــت أيضــــــا  مــــــ  دراســــــة نوســــــتو  ــــــودري وآ ــــــروه الــــــتي  ،الــــــولاي التنتيمــــــي  عضــــــاي هيئــــــة التــــــدريا
نتمــــــة مــــــ   ــــــلال أكــــــد  علــــــ  أه العدالــــــة الإجرائيــــــة في صــــــن  القــــــرار تــــــ نر مبا ــــــرة علــــــ  فعاليــــــة اا

  نيرها عل  رضا ااو ف  والتزامهم.
أمــــــــا فيمــــــــا يتعلــــــــت بنتــــــــائ  التــــــــدري  والت ــــــــوي ، الــــــــتي كشــــــــفه عــــــــ  غيــــــــاب الشــــــــفافية وهيمنــــــــة 
العلاقـــــا  غـــــير الرسميـــــة في تو يـــــ  فـــــر  التـــــدري ، فتتوافـــــت مـــــ  مـــــا توصـــــله  ليـــــ  دراســـــة قريقـــــة أسمـــــاي 

العدالــــــة في تو يــــــ  فــــــر  التــــــدري  لتحقيــــــت  في م سســــــة كونــــــدور الجزائريــــــة، الــــــتي أكــــــد  علــــــ  أ يــــــة



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

273 
 

كمــــــــا تتقــــــــاط  مــــــــ  نتــــــــائ  دراســــــــة رامــــــــي  كريشــــــــناه وآ ــــــــروه في  ــــــــركا    ،فعاليـــــــة ااــــــــوارد البشــــــــرية
ــ  أداي  ــا   علــــ ــ نر  كــــ ــوير ااهــــــني تــــ ــ  فــــــر  الت ــــ ــة في تو يــــ ــر  أه العدالــــ ــة، الــــــتي أ هــــ ــني  اااليزيــــ الت ــــ

ــامل  ــة حيــــاة الــــده  في ال ،العــ ــ  دراســ ــت أيضــــا  مــ ــاب العدالــــة وتتفــ ــوك الجزائريــــة الــــتي رب ــــه بــــ  غيــ بنــ
 في فر  التدري  والت وير وارتفاع معدلا  دوراه العم  الإرادي.

ــيم وغمـــــــــوض  ــة التقيـــــــ ــتوى نزاهـــــــ ــيم ا داي، الـــــــــتي أ هـــــــــر  الفـــــــــاض مســـــــ ــائ  تقيـــــــ وبخ ـــــــــو  نتـــــــ
بيــــــة معــــــاييرن، فتتســــــت مــــــ  مــــــا توصــــــله  ليــــــ  دراســــــة عبــــــد ا لــــــيلاه الشــــــقيحي اا ــــــيري في و ارة اللا 

ال ويتيـــــــــة، الـــــــــتي أ ـــــــــار   ا أه عـــــــــدم عدالـــــــــة نتـــــــــام تقيـــــــــيم ا داي يزيـــــــــد مـــــــــ  الضـــــــــغوط الو يفيـــــــــة 
ــود معــــايير واضــــحة   ،للعــــامل  ــة أسمــــاي الــــتي أكــــد  علــــ  أ يــــة وجــ ــائ  دراســــة قريقــ ــا تتوافــــت مــــ  نتــ كمــ

ــرية ــوارد البشــــ ــة ااــــ ــيم ا داي لتحقيــــــت فعاليــــ ــة لتقيــــ ــودري ،وعادلــــ ــتو  ــــ ــة نوســــ ــا  مــــــ  دراســــ ــاط  أيضــــ  وتتقــــ
ــزام  ــا الـــــــو يفي والالتـــــ ــتوى الرضـــــ ــ نر علـــــــ  مســـــ ــيم ا داي تـــــ ــة في تقيـــــ وآ ـــــــروه الـــــــتي أ هـــــــر  أه العدالـــــ

 التنتيمي للعامل .
 مستو  العدالة التعاملية )التفاعلية(:   .3.1

اا ل  مستوى   لالتفاعلية العدالة  نوضح في ه ا  بتبياه ك  م     التعاملية  ومتوس اتها    ا  راتهموذلا 
 ة. ستجابااعيارية وك ا مستوا  الا نحرافاتهااو 

بعد  :  10الجدول   لالتفاعلية العدالة  يوضح  و ج  التعاملية  ااعيارية   ونات   وانحرافات   ومتوس ات   م  رات  
 . ومستوا  الاستجابة لعبارات 

 
 

 
 

 
لعــدالــة التنتيميــة فيمــا  ص بعــد العــدالــة التعــامليــة تتهر ااعــالجــة الإح ــــــــــــــــائيــة للبيــانا  ااتعلقــة  

ــ متوســـ مســـتوى الاســـتجابة "لالتفاعلية   أه   1.83"، جتوســـ  ااتوســـ ا   بعاد المحور ك   يقدر بـــــــــــــــ
 ص    الإ راف، فيما  0.45 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــنحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بـــــمتوس ا  الا وجتوس 
م سـسـة ، لتحقيت أهداف العلاقا  والتفاعلا  ،  لإضـافة  ا ااشـاركة في صـن  و ااذ القرارا   ومسـتوى
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ــونلغا  ــتجابة لمجموعو ،  ســ ــئلة بعد الع  االاحا ع  الاســ "، وهو ما توســــ   "مدالة التعاملية لالتفاعلية   أســ
   سنب  تف يل  فيما يلي

والانحرافا  ااعيارية ومستوى الاستجا   تجان ك  عبارة يوضح مقادير ااتوس ا  اعسابية  :  11الجدول  
   العدالة التعاملية لالتفاعلية  . بعد  م  عبارا  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :    الإشراففيما يخص  1.3.1
 ــــــ  ااعالجــــــة الإح ــــــائية للبيــــــانا  ااتعلقــــــة  لعدالــــــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة   ومــــــ   ــــــلال  تتهــــــر
 :نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية، الإ راف

"تتبـــــــ  اا سســـــــة   ـــــــا  ديمقراطيـــــــا  في التســـــــيير"، فقـــــــد ح ـــــــله علـــــــ   ا وا فيمـــــــا يتعلـــــــت  لعبـــــــارة
ــدرن  ــاي قــــــ ــراف معيــــــــاري  1.70متوســــــــ  حســــــ ــتجا   بواقــــــــ  0.70وانحــــــ  65، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــ
ــة ااوافقــــــة " ــبة مرتفــــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ ــة ااوافقــــــة " 55%، و24.53" بنســــ ــبة متوســــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ " بنســــ

ــة " 145%، و20.75 ــة ااوافقـــــ ــرارا  لدرجـــــ ــبة مـــــــنخفست ـــــ ــير  ا 54.72" بنســـــ ــائ  تشـــــ ــ ن النتـــــ %. وهـــــ
 ا سسة تتب    ا  ديمقراطيا  في التسيير.أه أك ر م  ن ف ااستجيب  لا يروه أه ا

"تتعامــــــ  اا سســــــة بشــــــفافية مــــــ  العمــــــال"، فقــــــد ح ــــــله علــــــ   ال انيــــــة العبــــــارةفيمــــــا  ــــــص أمــــــا 
ت ــــــــرارا   45، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.58وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.62متوســــــــ  حســــــــاي 
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ــ لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " " بنســــــــــبة متوســــــــــ قــــــــــة "ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااواف 75%، و16.98" بنســــــــــبة مرتفــــــــ
ــنخفست ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 145%، و28.30 هــــــــــ ا يــــــــــدل علــــــــــ  أه  ،%54.72" بنســــــــــبة مــــــــ

 غالبية ااستجيب  لا يروه  فافية كافية في تعام  اا سسة م  العمال.
"ت ـــــــرفا  ااشـــــــرف  عادلـــــــة ومن ـــــــفة"، فقـــــــد ح ـــــــله علـــــــ  متوســـــــ   ال ال ـــــــة و لنســـــــبة للعبـــــــارة

ــاي  ــاري  1.70حســــــ ــراف معيــــــ ــ  0.55وانحــــــ ــتجا   بواقــــــ ــرارا  لدرجــــــــة  45، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــ ت ــــــ
ــة " ــبة مرتفـــــــــ ااوافقــــــ ــة " 95%، و16.98" بنســــــ ــة ااوافقــــــ ــرارا  لدرجــــــ ــبة متوســـــــــ ت ــــــ %، 35.85" بنســــــ

ــة " 125و ــة ااوافقـــ ــرارا  لدرجـــ ــنخفست ـــ ــبة مـــ ــتجيب  ، %47.17" بنســـ ــة ااســـ ــ  أه غالبيـــ ــ ا يـــــدل علـــ هـــ
 .ت رفا  ااشرف  عادلة ومن فةلا يروه 

وبتحليـــــــ  النتـــــــائ  مجتمعـــــــة، نجـــــــد أه م ـــــــوه  ـــــــ  الإ ـــــــراف ح ـــــــ  علـــــــ  تقيـــــــيم متوســـــــ ، مـــــــ  
ملاحتــــــــة أه الاســــــــتجا   كانــــــــه متقاربــــــــة في ااتوســــــــ ا  اعســــــــابية، كمــــــــا يلاحــــــــا أه الانحــــــــراف 

 ، ممــــــا يشــــــير  ا تجــــــانا نســــــ  في 0.70-0.55ث ليــــــلااو  بــــــ  ااعيــــــاري متقــــــارب في العبــــــارا  الــــــ لا
 .استجا   أفراد العينة

ت شــــــف النتــــــائ  عــــــ  أ مــــــة عميقــــــة في النمــــــوذج الإداري ااتبــــــ  في اا سســــــة، حيــــــث يســــــود  ــــــ  
ــرار ــن  القـــ ــاركة في صـــ ــة وضـــــعف ااشـــ ــم  اركزيـــ ــوروث  ،تســـــييري يتســـ ــتمرارية ااـــ ــنم  يع ـــــا اســـ ــ ا الـــ هـــ

في اا سســــــــا  العموميــــــــة الجزائريــــــــة، والــــــــ ي يتجلــــــــ  في هيمنــــــــة الــــــــنم  الإداري التقليــــــــدي  التقليــــــــدي
ــارمة والتواصـــــ  العمـــــودي المحـــــدود ــائم علـــــ  اللااتبيـــــة ال ـــ ويم ـــــ  تفســـــير هـــــ ا الوضـــــ   للااكمـــــا   ،القـــ

ــومي الجزائـــــري الـــــ ي ، ــيير العمـــ ــ  التســـ ــة في  ـــ ــا   التار يـــ ــ  مخلفـــ ــت   الـــــتخلص بشـــــ   كامـــــ  مـــ يســـ
 .القد  النتام الإداري الا لااكي

تــــــــبر  مســــــــيلة الشــــــــفافية كل ــــــــ الية محوريــــــــة في اا سســــــــة، حيــــــــث يشــــــــعر العمــــــــال بوجــــــــود كمــــــــا 
هـــــــ ا الوضـــــــ  أدى  ا تشـــــــ   "نقافـــــــة الشـــــــا" الـــــــتي  ،حـــــــواجز معلوماتيـــــــة كبـــــــيرة بيـــــــنهم وبـــــــ  الإدارة

 ه غيـــــاب الشـــــفافية  لـــــت منا ـــــا  تنتيميـــــا  يتســـــم  ،الـــــولاي اا سســـــيتـــــ نر ســـــلبا  علـــــ  ال قـــــة التنتيميـــــة و 
 لغمــــــــوض وعــــــــدم اليقــــــــ ، ممــــــــا يــــــــ دي  ا انتشــــــــار الشــــــــائعا  والتفســــــــيرا  غــــــــير الرسميــــــــة للقــــــــرارا  

 الإدارية، وهو ما يضعف التماسا التنتيمي ويقوض فعالية الات ال اا سسي.

   لـــــــلا  عميقـــــــا  في العلاقـــــــا  تع ـــــــا ت ـــــــورا  العمـــــــال حـــــــول عـــــــدم عدالـــــــة ت ـــــــرفا  ااشـــــــرف
هـــــ ا ا لـــــ  يتجلـــــ  في   ـــــ الية ممارســـــة الســـــل ة التنتيميـــــة وتو يـــــ  ال ـــــلاحيا ، ممـــــا  ،ااهنيـــــة الرأســـــية

ــة ــ دي  ا تــــــــوتر في العلاقــــــــا  الاجتماعيــــــ ــير  ا وجــــــــود فجــــــــوة بــــــــ   ،ااهنيــــــــة-يــــــ هــــــــ ا الوضــــــــ  يشــــــ
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ــول العدالـــــة  ــة وتوقعـــــا  العمـــــال حـــ ــة التعاامارســـــا  الإ ـــــرافية اعاليـــ ــا يم ـــــ  امليـــــة لالتفاعليـــ ، وهـــــو مـــ
 أه ي دي  ا  ك  ال قة ب  ااستوا  التنتيمية ااختلفة.

 التســـــــــييريم ـــــــــ  النتـــــــــر  ا هـــــــــ ن التـــــــــواهر مجتمعـــــــــة كم  ـــــــــر علـــــــــ  أ مـــــــــة عميقـــــــــة في  ـــــــــوذج او 
اا سســــــية، حيــــــث يتهــــــر تنــــــاق  واضــــــح بــــــ  الت لعــــــا  اعدي ــــــة للعمــــــال نحــــــو ااشــــــاركة والشــــــفافية، 

هــــــ ا التنــــــاق   لــــــت  ،ا  الإداريــــــة التقليديــــــة ااتجــــــ رة في ال قافــــــة التنتيميــــــة للم سســــــةوبــــــ  اامارســــــ
حالـــــة مـــــ  التـــــوتر التنتيمـــــي الـــــ ي يم ـــــ  أه يتجلـــــ  في عـــــدة متـــــاهر م ـــــ  الفـــــاض الرضـــــا الـــــو يفي، 

 وضعف الانتماي اا سسي، وتش   نقافة تنتيمية سلبية.

ــ   ـــــــدا  في الت يـــــــف مـــــــ  مت ل  ــة تواجـــــ ــ  يبـــــــدو أه اا سســـــ ــوم علـــــ ــة الـــــــتي تقـــــ بـــــــا  الإدارة اعدي ـــــ
ــامل  ــة للعـــ ــاركة الفعالـــ ــيدة وااشـــ ــة الر ـــ ــادة اعوكمـــ ــة  ،مبـــ ــة ج ريـــ ــادة هي لـــ ــدي يت لـــــ   عـــ ــ ا التحـــ هـــ

ــار  ــ  بعــــــــ  الاعتبــــــ ــ  ا  ــــــ ــفافية، مــــــ ــر تشــــــــاركية و ــــــ ــة وتبــــــــني  ــــــــوذج  داري أك ــــــ للعلاقــــــــا  التنتيميــــــ
   وصية السيا  الاجتماعي وال قافي للم سسة الجزائرية.

مـــــ  منتـــــور  رســـــونز، ت شـــــف نتـــــائ  دراســـــة  ـــــ  الإ ـــــراف في م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة ا وأمـــــ
ــعف  ــتوا   أولا  ضـــــــ ــدة مســـــــ ــة يتجلـــــــــ  في عـــــــ ــي للم سســـــــ ــت التنتيمـــــــ ــ  و يفـــــــــي في النســـــــ عـــــــــ   لـــــــ
ــاركة  ــال للمشـــــ ــة حاجـــــــا  العمـــــ ــا يتعلـــــــت بتلبيـــــ ــة فيمـــــ ــة الدا ليـــــــة  اصـــــ ــ  مت لبـــــــا  البيئـــــ الت يـــــــف مـــــ

ــا يعيــــــــت  قيــــــــت  والشــــــــفافية، ثانيــــــــا  وجــــــــود تعــــــــارض بــــــــ  أهــــــــداف اا سســــــــة وت لعــــــــا  العــــــــامل  ممــــــ
ــوة واضـــــحة  ــور فجـــ ــي و هـــ ــت التنتيمـــ ــونا  النســـ ــ  بـــــ  م ـــ ــعف الت امـــ ــا  ضـــ ــداف ااشـــــلاكة، ثال ـــ ا هـــ
ــة في  ـــــــ   ــة الإكابيـــــ ــايير التنتيميـــــ ــيم وااعـــــ ــة علـــــــ  القـــــ ــال، وأ ـــــــيرا   لـــــــ  في المحافتـــــ بـــــــ  الإدارة والعمـــــ

 مت لبا  الت ور التنتيمي اعديث. سيادة قيم بيروقراطية تقليدية تتعارض م 

ــة للفعــــ  و  ــير ااتوقعــ ــائ  غــ ــ   ــــلال مفهــــوم النتــ ــائ  مــ ــم هــــ ن النتــ ــوه، فــــيم   فهــ ــ  منتــــور ميرتــ مــ
الاجتمــــــاعي، حيــــــث يــــــ دي الــــــنم  الإ ــــــرافي غــــــير الــــــديمقراطي  ا و ــــــائف كامنــــــة تتم ــــــ  في تشــــــ   

ة. كمــــــا يشــــــير  ليــــــ   ــــــب ا  ات ــــــال غــــــير رسميــــــة و هــــــور أ ــــــ ال مــــــ  ااقاومــــــة التنتيميــــــة ال ــــــامت
ــ  و يفــــــــي ناتــــــــ  عــــــــ  الإفــــــــراط في البيروقراطيــــــــة يتجلــــــــ  في  ــــــــود التنتــــــــيم  ميرتــــــــوه  ا وجــــــــود  لــــــ

بديلــــــــة للت يــــــــف مــــــــ   وأفعــــــــالوالفــــــــاض الــــــــرو  ااعنويــــــــة للعــــــــامل ، ممــــــــا يــــــــدفعهم  ا ت ــــــــوير أ ــــــــاط 
ــفافية وتشـــــــــ ي   الفـــــــــا   ــوير اســـــــــلااتيجيا  ت يـــــــــف مـــــــــ  غيـــــــــاب الشـــــــ الضـــــــــغوط التنتيميـــــــــة، كت ـــــــ

  . اعا  غير رسمية دا   التنتيمو 
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 : المشاركة في صن  وإتخاء القراراتفيما يخص   2.3.1
ااعالجـــــــــة الإح ـــــــــائية للبيـــــــــانا  ااتعلقـــــــــة  لعدالـــــــــة التعامليـــــــــة لالتفاعليـــــــــة   ومـــــــــ   ـــــــــلال  تتهـــــــــر

 :نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية، ااشاركة في صن  و ااذ القرارا  
"يتعــــــاوه ااشــــــرفوه في اا سســــــة مــــــ   يــــــ  العمــــــال"، فقــــــد ح ــــــله  ا وا فيمــــــا يتعلــــــت  لعبــــــارة

، حيـــــــث تو عـــــــه الاســـــــتجا   بواقـــــــ  0.77وانحـــــــراف معيـــــــاري  1.72علـــــــ  متوســـــــ  حســـــــاي قـــــــدرن 
" متوســــــــ ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة " 40%، و28.30" بنســــــــبة مرتفــــــــ ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة " 75

%، وهــــــــــــ ن ، %56.60" بنســــــــــــبة مــــــــــــنخفست ــــــــــــرارا  لدرجـــــــــــة ااوافقــــــــــــة " 150%، و15.09بنســـــــــــبة 
 منخفضة. بدرجة ااشرفوه يتعاونوه م  العمالالنتائ  تشير  ا أه غالبية ااستجيب  يروه أه 

ــارة ــا العبـــ ــة أمـــ ــرارا   ال انيـــ ــائ  والقـــ ــرفوه اابا ـــــروه النتـــ ــاق  ااشـــ ــله "ينـــ ــال"، فقـــــد ح ـــ ــ  العمـــ مـــ
ــاي  ــ  متوســــــــ  حســــــ ــاري  1.62علــــــ  55، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.65وانحــــــــراف معيــــــ
ــة ااوافقــــــة " ــبة مرتفــــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ ــة ااوافقــــــة " 55%، و20.75" بنســــ ــبة متوســــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ " بنســــ

ــة " 155%، و20.75 ــة ااوافقـــــــ ــرارا  لدرجـــــــ ــبة مــــــــــنخفست ـــــــ ــ  أه ، و %58.49" بنســـــــ ــ ا يـــــــــدل علـــــــ هـــــــ
 .أه ااشرفوه يناقشوه القرارا  والنتائ  معهمغالبية ااستجيب  لا يروه 

ــارة ــبة للعبـــــ ــة و لنســـــ ــول  " ال ال ـــــ ــداي آرائهـــــــم حـــــ ــابع  لإبـــــ ــة لتـــــ ــ ولوه اابا ـــــــروه الفرصـــــ ــيح ااســـــ يتـــــ
، حيــــــــث تو عــــــــه 0.57وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.75"، فقــــــــد ح ــــــــله علــــــــ  متوســــــــ  حســــــــاي العمــــــــ 

ــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 50الاســـــــتجا   بواقـــــــ   ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة  100%، و18.87" بنســـــــبة مرتفـــــ
ــنخفست ــــــرارا  لدرجــــــة ااوافقــــــة " 115%، و37.74" بنســــــبة متوســــــ ااوافقــــــة " ــبة مــــ ، %43.40" بنســــ

داي آرائهــــــم ااســــــ ول  لا يتحيــــــوه الفرصــــــة للعمــــــال لإبــــــممــــــا يشــــــير  ا أه غالبيــــــة ااســــــتجيب  يــــــروه أه 
 .فيما  ص العم 

ــ  النتــــائ  مجتمعـــــة، نجــــد أه م ـــــوه ااشــــاركة في صــــن  وااـــــاذ القــــرارا  ح ـــــ  علــــ  تقيـــــيم  وبتحليــ
ــا يلاحـــــا أه الانحـــــراف  ــة تفـــــاو  في الاســـــتجا   بـــــ  العبـــــارا  الـــــ لاث، كمـــ متوســـــ ، مـــــ  ملاحتـــ

تبــــــــاي  في اســــــــتجا   أفــــــــراد  ، ممــــــــا يشــــــــير  ا 0.77-0.57ااعيــــــــاري متفــــــــاو  نســــــــبيا  ليــــــــلااو  بــــــــ  
 .العينة

ــة  ــائ  الدراســــ ــوه تع ــــــا نتــــ ــ ا اا ــــ ــا  ــــــص هــــ ــونلغا  فيمــــ ــة ســــ ــدا  في م سســــ ــا  معقــــ ــا  تنتيميــــ واقعــــ
ــرار ــن  القـــ ــاركة في صـــ ــز بضـــــعف واضـــــح في ااشـــ ــة، يتميـــ ــ  تقـــــني  ، لجلفـــ ــرد  لـــ ــ ا الضـــــعف لـــــيا مجـــ هـــ

ذلـــــــا في يتجلـــــــ  ، و ســـــــةفي الإدارة، بـــــــ  هـــــــو انع ـــــــاس انتومـــــــة نقافيـــــــة واجتماعيـــــــة متجـــــــ رة في اا س
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ــود  ــــــ   داري تقليــــــدي  ــة، حيــــــث يســــ ــا  اليوميــــ ــال في اامارســــ ــاوه بــــــ  ااشــــــرف  والعمــــ ضــــــعف التعــــ
ــة الشــــــديدة ــتوا   ،يميــــــ   ا ااركزيــــ ــة بــــــ  ااســــ هــــــ ا الــــــنم  الإداري  لــــــت حــــــواجز نفســــــية واجتماعيــــ

ســـــير هـــــ ا الواقـــــ  مـــــ  ويم ـــــ  تف ،التنتيميـــــة ااختلفـــــة، ممـــــا يعمـــــت الفجـــــوة بـــــ  صـــــناع القـــــرار واانفـــــ ي 
 ـــــــــلال ااـــــــــوروث الإداري الـــــــــ ي ي ـــــــــرس العلاقـــــــــا  العموديـــــــــة علـــــــــ  حســـــــــاب العلاقـــــــــا  ا فقيـــــــــة 

 التشاركية.

 ه غيــــــاب ااناقشــــــة الفعالــــــة للقــــــرارا  والنتــــــائ  بــــــ  ااشــــــرف  والعمــــــال يع ــــــا  لــــــلا  عميقــــــا  في 
ــة ــة للم سســـ ــة التنتيميـــ ــال الر  ،ال قافـــ ــوا  الات ـــ ــة، هـــــ ا ا لـــــ  يتجلـــــ  في ضـــــعف قنـــ سميـــــة وغـــــير الرسميـــ

ــ  الســـــــيا  الاجتمـــــــاعي  ،وغيــــــاب آليـــــــا  التغ يـــــــة الراجعــــــة الفعالـــــــة وهـــــــ ا الواقــــــ  لا يم ـــــــ  ف ـــــــل  عــــ
وال قـــــــــافي ا وســـــــــ  الـــــــــ ي تعمـــــــــ  فيـــــــــ  اا سســـــــــة، حيـــــــــث تلعـــــــــ  اللااتبيـــــــــة الاجتماعيـــــــــة والعلاقـــــــــا  

 السل وية دورا  في تش ي  العلاقا  ااهنية.

مــــــــال للتعبــــــــير عــــــــ  آرائهــــــــم  ا مشــــــــ لة هي ليــــــــة في تشــــــــير محدوديــــــــة الفــــــــر  ااتاحــــــــة للعكمــــــــا 
هـــــــــ ا التهمـــــــــي  لا يقت ـــــــــر علـــــــــ  الجانـــــــــ  الإداري  ،اا سســـــــــة تتعلـــــــــت بتهمـــــــــي  رأس ااـــــــــال البشـــــــــر

رم العامـــــ  مـــــ  فرصـــــة  ،فحســـــ ، بـــــ  يمتـــــد ليشـــــم  الجوانـــــ  النفســـــية والاجتماعيـــــة للعمـــــال فعنـــــدما يـــــط
 ة والانتماي اا سسي.التعبير ع  رأي ، فله ذلا ي نر سلبا  عل   عورن  لقيم

ــا  ــة، حيــــــث تســــــع  الإدارة العليــــ ــراع القــــــوى دا ــــــ  اا سســــ ــار صــــ ــ ا الواقــــــ  في  طــــ يم ــــــ  فهــــــم هــــ
ــرار ــن  القـــ ــة صـــ ــار عمليـــ ــ   ـــــلال احت ـــ ــل تها مـــ ــ  ســـ ــا  علـــ ــة  ،للحفـــ ــ  في ااقاومـــ ــراع يتجلـــ ــ ا ال ـــ هـــ
ــاركية ــر تشـــ ــة أك ـــ ــالي   داريـــ ــمنية للتغيـــــير التنتيمـــــي وتبـــــني أســـ ــ ن اا ،الضـــ ــ  تفســـــير هـــ ــ  ويم ـــ ــة مـــ قاومـــ

  لال ا وف م  فقداه السل ة والنفوذ، وضعف ال قة في قدرا  العمال.

فعلــــــ  ااســــــتوى  ،تتجلــــــ  التــــــداعيا  الســــــلبية  ــــــ ا الواقــــــ  في عــــــدة متــــــاهر تنتيميــــــة واجتماعيــــــةو 
ــعف ااشـــــــــاركة  ا الفــــــــــاض ال فـــــــــاية وضـــــــــعف الابت ـــــــــار وتراجـــــــــ  جــــــــــودة  التنتيمـــــــــي، يـــــــــ دي ضـــــــ

جتمـــــاعي، فيـــــ دي  ا تف ـــــا العلاقـــــا  ااهنيـــــة وضـــــعف التماســـــا أمـــــا علـــــ  ااســـــتوى الا ،القـــــرارا  
 الاجتماعي دا   اا سسة.

ــي  ــة عـــــ   لـــــ  و يفـــ ــونلغا   لجلفـــ ــة ســـ ــرار في م سســـ ــن  القـــ ــاركة في صـــ ــ   ـــــ  ااشـــ ي شـــــف  ليـــ
واضــــــح في النســــــت التنتيمــــــي. فمــــــ  منتــــــور النســــــت الــــــو يفي لبارســــــونز، نلاحــــــا ا ــــــتلالا  في و يفــــــة 

ــ ا الت امـــــ  دا ـــــ  اا سســـــة ، حيـــــث يتهـــــر ضـــــعف في الـــــلااب  بـــــ  ااســـــتوا  الإداريـــــة ااختلفـــــة. هـــ
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ا لــــــ  يتجلــــــ  في محدوديــــــة التعــــــاوه بــــــ  ااشــــــرف  والعمــــــال، ممــــــا يــــــ نر ســــــلبا  علــــــ   قيــــــت ا هــــــداف 
 التنتيمية ااشلاكة.

ووفقــــــا  افهــــــوم الو ــــــائف ال امنــــــة والتــــــاهرة لروبــــــر  ميرتــــــوه، نجــــــد أه الو يفــــــة التــــــاهرة للهي ــــــ  
ــودة تتجلـــــ  في الإ ــة غـــــير ااق ـــ ــة ال امنـــ ــاية، ل ـــــ  الو يفـــ ــيم العمـــــ  و قيـــــت ال فـــ داري تتم ـــــ  في تنتـــ

ويم ـــــ  تفســـــير ضـــــعف ااشـــــاركة  ، لـــــت حـــــواجز ات ـــــالية وتعزيـــــز الانف ـــــال بـــــ  ااســـــتوا  التنتيميـــــة
في صــــــن  القــــــرار مــــــ   ــــــلال مفهــــــوم "الاغــــــلااب الــــــو يفي" الــــــ ي يشــــــير  ليــــــ  ميرتــــــوه، حيــــــث يــــــ دي 

 لعمال م  عملية صن  القرار  ا  عورهم  لانف ال ع  اا سسة وأهدافها.استبعاد ا

ــ  حســـــاب  ــدي في الإدارة علـــ ــنم  التقليـــ ــة الـــ ــونز، نلاحـــــا غلبـــ ــير لبارســـ ــنم  ااتغـــ ــور الـــ ــ  منتـــ ومـــ
كمـــــــا يتهـــــــر مـــــــا يســـــــمي  ميرتـــــــوه   ،الـــــــنم  العقـــــــلا  اعـــــــديث، ممـــــــا يعيـــــــت ت ـــــــور اا سســـــــة و ـــــــدي ها

م  سحـــــة الفـــــر  للعمـــــال للتعبـــــير عـــــ  آرائهـــــم، ممـــــا يـــــ دي  ا  ضـــــعاف بــــــ"الجمود البيروقراطـــــي" في عـــــد
 الرو  ااعنوية للعمال وتقلي  الإبداع والابت ار في العم  و لت منا  تنتيمي سل .

ومـــــ  منتـــــور مت لبـــــا  النســـــت عنـــــد  رســـــونز، نلاحـــــا  لـــــلا  في الت يـــــف، حيـــــث تتهـــــر صـــــعوبة 
ا يتهـــــر ضـــــعف في  قيـــــت ا هـــــداف التنتيميـــــة، كمـــــ  ،ت يـــــف اا سســـــة مـــــ  مت لبـــــا  البيئـــــة الدا ليـــــة

هـــــــ ا ا لـــــــ  في مت لبـــــــا  النســـــــت يـــــــ نر  ، ضـــــــافة  ا صـــــــعوبة اعفـــــــا  علـــــــ  معـــــــايير تنتيميـــــــة فعالـــــــة
 بش   مبا ر عل  كفاية اا سسة وقدرتها عل   قيت أهدافها.

أه  ه هــــــ ا التحليــــــ  ي كــــــد أ يــــــة النتــــــرة الو يفيــــــة في فهــــــم وتفســــــير التــــــواهر التنتيميــــــة، وكيــــــف 
فااشـــــــاركة في صـــــــن  القـــــــرار  ،ا لـــــــ  في جـــــــزي مـــــــ  النســـــــت يـــــــ نر علـــــــ   قـــــــي ا جـــــــزاي والنســـــــت ك ـــــــ 

ليســـــــه مجـــــــرد  جـــــــراي  داري، بـــــــ  هـــــــي عن ـــــــر أساســـــــي في  قيـــــــت التـــــــوا ه والفعاليـــــــة التنتيميـــــــة الـــــــتي 
  دث عنها ك  م   رسونز وميرتوه في  ليلهما الو يفي للم سسا .

 : العلاقات والتفاعلاتفيما يخص  3.3.1
ااعالجـــــــــة الإح ـــــــــائية للبيـــــــــانا  ااتعلقـــــــــة  لعدالـــــــــة التعامليـــــــــة لالتفاعليـــــــــة   ومـــــــــ   ـــــــــلال  تتهـــــــــر

 :نلاحا مايلي وال ي يتضم  نلانة أسئلة رئيسية،العلاقا  والتفاعلا   
"يســـــــود في اا سســـــــة جــــــو مـــــــ  الاحـــــــلاام والتقــــــدير"، فقـــــــد ح ـــــــله  ا وا فيمــــــا يتعلـــــــت  لعبــــــارة

، حيـــــــث تو عـــــــه الاســـــــتجا   بواقـــــــ  0.55وانحـــــــراف معيـــــــاري  2.42علـــــــ  متوســـــــ  حســـــــاي قـــــــدرن 
ــة ااوافقـــــــة " 150 ــبة مرتفـــــــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــ ــة " 75%، و56.60" بنســـــ ــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــ " متوســـــــ ت ـــــ
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ــنخ ت ــــــرارا  لدرجــــــة ااوافقــــــة " 40%، و28.30بنســــــبة  هــــــ ا يــــــدل علــــــ  أه ، و %15.09" بنســــــبة فسمــــ
 .اا سسة يسود فيها الاحلاام والتقديرغالبية ااستجيب  يروه 

ــارة ــا العبــــ ــة أمــــ ــارهم ااهــــــني"،  ال انيــــ ــا  ــــــص مســــ ــول مــــ ــيحا  وتفســــــيرا  حــــ ــال التوضــــ ــد العمــــ "كــــ
، حيــــــث تو عــــــه الاســــــتجا   0.58وانحــــــراف معيــــــاري  2.15فقــــــد ح ــــــله علــــــ  متوســــــ  حســــــاي 

ــة " 100بواقـــــــــ   ــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــ ــبة مرتفـــــــــ ت ـــــــ ــة  105%، و37.74" بنســـــــ ــة ااوافقـــــــ ت ـــــــــرارا  لدرجـــــــ
هــــــــ ا ، و %22.64" بنســــــــبة مــــــــنخفست ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة " 60%، و39.62" بنســــــــبة متوســــــــ "

أه هنـــــــاك تجـــــــانا في اكـــــــاد العمـــــــال للتوضـــــــيحا  والتفســـــــيرا  الـــــــتي أه ااســـــــتجيب  يـــــــروه  يشـــــــير  ا
 .ا سسة اص مسارهم ااهني في ا

ــاي  ــبة للعمـــــ "، فقـــــد ح ـــــله علـــــ  متوســـــ  حســـ ــة ااناســـ ــبة للعبـــــارة "تـــــوفر اا سســـــة البيئـــ و لنســـ
ت ـــــــــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة  70، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   بواقـــــــــ  0.70وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  1.79

 125%، و26.42" بنســــــــــبة متوســــــــــ ت ــــــــــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقــــــــــة " 70%، و26.42" بنســــــــــبة مرتفــــــــــ "
هـــــــ ا يـــــــدل علـــــــ  أه غالبيـــــــة ااســـــــتجيب  لا ، و %47.17" بنســـــــبة مـــــــنخفسة ااوافقـــــــة "ت ـــــــرارا  لدرجـــــــ

 .أه اا سسة توفر بيئة عم  مناسبةيروه 
ــيم متفـــــاو ،  ــوه العلاقـــــا  والتفـــــاعلا  ح ـــــ  علـــــ  تقيـــ ــة، نجـــــد أه م ـــ وبتحليـــــ  النتـــــائ  مجتمعـــ
مـــــــ  ملاحتـــــــة أه العبـــــــارة ا وا ح ـــــــله علـــــــ  أعلـــــــ  تقيـــــــيم، كمـــــــا يلاحـــــــا أه الانحـــــــراف ااعيـــــــاري 

 ، ممـــــــــــا يشـــــــــــير  ا تجـــــــــــانا نســـــــــــ  في 0.70-0.55متقــــــــــارب في العبـــــــــــارا  الـــــــــــ لاث ليـــــــــــلااو  بـــــــــــ  
 .استجا   أفراد العينة

ــة، حيـــــــث يتجلـــــــ   ــة ســـــــونلغا   لجلفـــــ ــ  متنـــــــاق  في م سســـــ ــة عـــــــ  وضـــــ ت شـــــــف نتـــــــائ  الدراســـــ
ــة ــ  اااديـــ ــروف العمـــ ــانية و ـــ ــودة العلاقـــــا  الإنســـ ــح بـــــ  جـــ ــاي  واضـــ ــة  ،تبـــ ــز اا سســـ ــة تتميـــ ــ  جهـــ فمـــ

جنـــــا  تنتيمـــــي  كـــــاي يســـــودن الاحـــــلاام ااتبـــــادل والتقـــــدير بـــــ  العـــــامل ، ممـــــا يع ـــــا نجاحهـــــا في بنـــــاي 
ــ ــانية راســـــــخةنقافـــــــة تنتيميـــــ ــتند  ا قـــــــيم  نســـــ ــة  ،ة تســـــ ــوي ال بيعـــــ ــ ا النجـــــــا  في ضـــــ ويم ـــــــ  تفســـــــير هـــــ

ــة  ــيم الاجتماعيـــــ ــا ، حيـــــــث تلعـــــــ  القـــــ ــا  ومجتمـــــــ  الجلفـــــــة   وصـــــ المحافتـــــــة للمجتمـــــــ  الجزائـــــــري عمومـــــ
 والدينية دورا  محورا  في تش ي  وتوجي  العلاقا  ااهنية.

ــتوى  ــائ  مســــ ــر النتــــ ــ  اا سســــــي، تتهــــ ــا يتعلــــــت  لتواصــــ ــفافية والوضــــــو  في وفيمــــ ــ  الشــــ مقبــــــولا  مــــ
ــاج  ا معالجـــــــة ــوا  الـــــــتي  تـــــ ــود بعـــــــ  الفجـــــ ــم وجـــــ ــامل ، رغـــــ ــار ااهـــــــني للعـــــ ــ  حـــــــول ااســـــ  ،التواصـــــ

وتع ــــــــا هــــــــ ن الفجــــــــوا   ــــــــدا   ــــــــائعا  في اا سســــــــا  العموميــــــــة الجزائريــــــــة، حيــــــــث يميــــــــ  النتــــــــام 
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  يســــــــتدعي  عــــــــادة هــــــــ ا الوضــــــــ ،الإداري التقليــــــــدي  ا ااركزيــــــــة وضــــــــعف آليــــــــا  التواصــــــــ  الفعــــــــال
 النتر في اسلااتيجيا  التواص  اا سسي وت وير قنوا  ات ال أك ر فعالية.

ــائ   ا عـــــدم رضـــــا  ــير النتـــ ــ ، حيـــــث تشـــ ــة اااديـــــة للعمـــ ــر  تتم ـــــ  في البيئـــ ــير أه الإ ـــــ الية ا بـــ غـــ
ــة ــروف العمـــــ  اااديـــ ــامل  عـــــ   ـــ ــة العـــ ــة،  ،غالبيـــ ــ   ا عـــــدة عوامـــــ  هي ليـــ ــ ا الوضـــ ــاع هـــ ــ   رجـــ ويم ـــ

ــة التحتيـــــــة في بعـــــــ  اارافـــــــت،  ــة ااـــــــوارد ااخ  ـــــــة لتحســـــــ  بيئـــــــة العمـــــــ ، وقـــــــدم البنيـــــ منهـــــــا محدوديـــــ
  ضافة  ا تزايد الضغوط التشغيلية م  محدودية الت وير في البنية ا ساسية.
ئـــــة اااديـــــة  ـــــاهرة سوســـــيولوجية ويـــــبر  هـــــ ا التنـــــاق  بـــــ  جـــــودة العلاقـــــا  الإنســـــانية وضـــــعف البي

م ـــــيرة للاهتمـــــام، حيـــــث اســـــت اع العمـــــال ت ـــــوير آليـــــا  ت يـــــف  كابيـــــة مـــــ  التـــــروف اااديـــــة ال ـــــعبة 
ــ   ـــــلال تعزيـــــز العلاقـــــا  الإنســـــانية وقـــــد ســـــا ه القـــــيم الاجتماعيـــــة وال قافيـــــة الـــــتي تع ـــــي أولويـــــة  ،مــ

ضـــــــ  يفـــــــرض علـــــــ  اا سســـــــة هـــــــ ا الو ، للعلاقـــــــا  الإنســـــــانية في تشـــــــ ي  هـــــــ ا الـــــــنم  مـــــــ  الت يـــــــف
ــد ــا  في آه واحـــ ــانية كيســـــاس  ، ـــــدا  وفرصـــ ــا  الإنســـ ــوة العلاقـــ ــ  قـــ ــتفادة مـــ ــ  الاســـ ــة يم ـــ فمـــــ  جهـــ

ومـــــ  جهـــــة أ ـــــرى تـــــبر  ضـــــرورة ملحـــــة اعالجـــــة قضـــــاا البيئـــــة  ،متـــــ  لت ـــــوير اا سســـــة و ســـــ  أدائهـــــا
ــ  والرضـــــا الـــــو يفي ــ   ـــــروف العمـــ ــة لتحســـ ــ  اا  ،اااديـــ ــا أه ت ـــــوير نتـــــم التواصـــ  سســـــي يشـــــ   كمـــ
 أولوية لتعزيز الشفافية والوضو  في العلاقا  ااهنية.

ــة  و  ــونلغا   لجلفـــ ــة ســـ ــر  ا م سســـ ــونز، يم ـــــ  النتـــ ــال و   رســـ ــو يفي لتـــ ــور التحليـــــ  الـــ مـــــ  منتـــ
كنســــــــت اجتمــــــــاعي مت امــــــــ  يســــــــع  للحفــــــــا  علــــــــ  توا نــــــــ  مــــــــ   ــــــــلال أربعــــــــة مت لبــــــــا  و يفيــــــــة 

 سســــــة علــــــ   لــــــت تــــــوا ه بــــــ  محدوديــــــة مواردهــــــا فــــــالت يف مــــــ  البيئــــــة يتجلــــــ  في قــــــدرة اا ،أساســــــية
اااديــــــة وحاجــــــا  العــــــامل ، في حــــــ  يتهــــــر  قيــــــت ا ــــــدف مــــــ   ــــــلال اســــــتمرارية تقــــــد  ا ــــــدما  

أمـــــــــا الت امـــــــــ  فيتجســـــــــد في منتومـــــــــة العلاقـــــــــا  الإنســـــــــانية القويـــــــــة الـــــــــتي تـــــــــرب   ،رغـــــــــم التحـــــــــدا  
ل قافيــــــة والاجتماعيــــــة الراســــــخة في العــــــامل ، بينمــــــا يتحقــــــت المحافتــــــة علــــــ  الــــــنم  مــــــ   ــــــلال القــــــيم ا

 اا سسة.
ومــــــ   اويــــــة  ليــــــ  روبــــــر  ميرتــــــوه للو ــــــائف التــــــاهرة وال امنــــــة، نجــــــد أه ضــــــعف البيئــــــة اااديــــــة 
ــاعي  ــز التضـــــام  الاجتمـــ ــة تم لـــــه في تعزيـــ ــاهرا ، قـــــد أدى  ا و يفـــــة كامنـــ ــ   لـــــلا   ـــ للعمـــــ ، رغـــــم كونـــ

مل   ا ت ــــــوير آليــــــا  ت يــــــف  اعيـــــــة فقــــــد دفعــــــه التــــــروف اااديـــــــة ال ــــــعبة العــــــا ،بــــــ  العــــــامل 
 وتقوية  ب ة علاقاتهم الاجتماعية، مما عز  التماسا الدا لي للم سسة بش   غير مق ود.
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ــادل  ــة، والــــــــــ ي يتجلــــــــــ  في الاحــــــــــلاام ااتبــــــــ ــائد في اا سســــــــ ــاي الســــــــ  ه اانــــــــــا  التنتيمــــــــــي الإكــــــــ
فهــــ ا اانــــا   ،عنــــد  رســــونزوالتقــــدير بــــ  العــــامل ، يم ــــ  فهمــــ  مــــ   ــــلال مفهــــوم "النســــت القيمــــي" 

ــ   ــارا  يوجــ ــارا  معيــ ــوفر  طــ ــا يــ ــة المحليــــة والــــدي ، ممــ ــتمدة مــــ  ال قافــ ــة راســــخة مســ ــة قيميــ يســــتند  ا منتومــ
 التنتيمي ويضم  استقرار العلاقا  ااهنية.  الفع 

ــ   ــة مـــــ ــانية والتـــــــروف اااديـــــ ــا بـــــــ  العلاقـــــــا  الإنســـــ ــتوا  الرضـــــ ــاي  في مســـــ ويم ـــــــ  تفســـــــير التبـــــ
فاا سســـــة  ـــــاول اعفـــــا  علـــــ  توا  ـــــا مـــــ   ـــــلال  ،التـــــوا ه الـــــو يفي" عنـــــد  رســـــونز ـــــلال مفهـــــوم "

ــانية ــوة العلاقـــــا  الإنســـ ــادي بقـــ ــاه غـــــير م ـــــالي،  ،تعـــــوي  الضـــــعف في الجانـــــ  ااـــ ــوا ه و ه كـــ ــ ا التـــ هـــ
 يسمح للم سسة  لاستمرار في أداي و ائفها ا ساسية.
العمـــــال قـــــد طـــــوروا بـــــدائ  و يفيـــــة للتعـــــوي  عـــــ  وفـــــت  ليـــــ  ميرتـــــوه للبـــــدائ  الو يفيـــــة، نجـــــد أه 

نقــــــص ااــــــوارد اااديــــــة، م ــــــ  تعزيــــــز  ــــــب ا  الــــــدعم الاجتمــــــاعي غــــــير الرسميــــــة وت ــــــوير آليــــــا  تعــــــاوه 
ــة ــعبة وحافتـــــه علـــــ   ، اعيـــ ــلبية للتـــــروف اااديـــــة ال ـــ هـــــ ن البـــــدائ  ســـــا ه في افيـــــف الآثار الســـ

ــ  اا، اســـــتقرار النســـــت اا سســـــي  سســـــي، فـــــيم   فهـــــم الفجـــــوا  ااوجــــــودة أمـــــا فيمـــــا يتعلــــــت  لتواصـــ
فضـــــعف آليـــــا  التواصـــــ  الرسمـــــي أدى  ا نشـــــوي  ،مـــــ   ـــــلال مفهـــــوم "ا لـــــ  الـــــو يفي" عنـــــد ميرتـــــوه

ــيح ااســـــــارا  ااهنيـــــــة  ــ  ااعلومـــــــا  وتوضـــــ ــة في نقـــــ ــة تـــــــ دي و يفـــــــة بديلـــــ ــير رسميـــــ ــوا  تواصـــــــ  غـــــ قنـــــ
ــائ   وفي ا  ــــــير نقــــــول أه، للعــــــامل  ــةنتــــ ــتوى العدالــــ ــةال مســــ ــونلغا   لتفاعليــــــة لا تعامليــــ ــة ســــ في م سســــ

 هي كالتالي  م ونا  رئيسيةم  الدراسا  السابقة في نلاث  لجلفة ترتب  
فيمـــــا  ـــــص  ـــــ  الإ ـــــراف، تتفـــــت النتـــــائ  ااتوصـــــ   ليهـــــا مـــــ  دراســـــة قريقـــــة أسمـــــاي حـــــول العدالـــــة 
ــا الدراســـــــت  وجـــــــود أ مـــــــة في النمـــــــوذج الإداري  التنتيميـــــــة في م سســـــــة كونـــــــدور، حيـــــــث أكـــــــد  كلتـــــ

ــعف ااشـــــــاركة كمـــــــا تتقـــــــاط  النتــــــائ  مـــــــ  دراســـــــة محمـــــــد الـــــــدر في   ،ااتبــــــ  الـــــــ ي يتســـــــم  اركزيـــــــة وضــــ
ــة التعامليـــــة والـــــولاي التنتيمـــــي، حيـــــث أه  الجامعـــــة الجزائريـــــة الـــــتي أ ـــــار   ا أ يـــــة العلاقـــــة بـــــ  العدالـــ
 غيـــــــاب الشـــــــفافية وضـــــــعف التواصـــــــ  اا سســـــــي الـــــــ ي تم رصـــــــدن يـــــــ نر ســـــــلبا  علـــــــ  ال قـــــــة التنتيميـــــــة

ــي ــولاي اا سســـ ــتي أكـــــد   ،والـــ ــناه وآ ـــــروه الـــ ــي  كريشـــ ــ  دراســـــة رامـــ ــائ  أيضـــــا  مـــ ــ ن النتـــ وتتوافـــــت هـــ
علــــــــ  أ يــــــــة العدالــــــــة التفاعليــــــــة في  ســــــــ  ا داي الــــــــو يفي، حيــــــــث أه ا لــــــــ  في العلاقــــــــا  ااهنيــــــــة 

 الرأسية وممارسة السل ة التنتيمية ي نر سلبا  عل  أداي العامل .
ة في صـــــن  وااـــــاذ القـــــرارا ، فتتقـــــاط  النتـــــائ  بشـــــ   كبـــــير مـــــ  دراســـــة أمـــــا فيمـــــا يتعلـــــت  اشـــــارك

ــاركة في  عبــــــد ا اا ــــــيري الــــــتي أ ــــــار   ا أه عــــــدم مناقشــــــة القــــــرارا  مــــــ  اارؤوســــــ  وضــــــعف ااشــــ
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كمــــــا تتوافــــــت مــــــ  دراســــــة نوســــــتو  ــــــودري وآ ــــــروه الــــــتي   ،صــــــن  القــــــرار يزيــــــد مــــــ  الضــــــغوط الو يفيــــــة
ــة التنتيم ــة العدالـــ ــاوه بـــــ  أكـــــد  علـــــ  أ يـــ ــة اانتمـــــا ، حيـــــث أه ضـــــعف التعـــ ــة في  ســـــ  فعاليـــ يـــ

وتتســـــــت  ،ااشـــــــرف  والعمـــــــال وغيـــــــاب ااناقشـــــــة الفعالـــــــة للقـــــــرارا  يـــــــ نر ســـــــلبا  علـــــــ  كفـــــــاية اا سســـــــة
النتــــائ  أيضــــا  مـــــ  دراســــة حيــــاة الـــــده  الــــتي رب ـــــه بــــ  العدالــــة التفاعليـــــة ودوراه العمــــ ، حيـــــث أه 
ــ دي  ا ضـــــــعف  ــم يـــــ ــ  آرائهـــــ ــير عـــــ ــ  فـــــــر  التعبـــــ ــال مـــــ ــاه العمـــــ ــري وحرمـــــ ــال البشـــــ ــي  رأس ااـــــ تهمـــــ

 الانتماي اا سسي و ادة نية ترك العم .
ــا  ـــــص العلاقـــــا  والتفـــــاعلا ، تتفـــــت  ــا ومنـــــيرة  ـــــرماه الـــــتي وفيمـــ ــة فتحـــــي شمـــ ــائ  مـــــ  دراســـ النتـــ

أ هـــــــر  أ يـــــــة البعـــــــد التفـــــــاعلي للعدالـــــــة ااـــــــرتب   اعاملـــــــة والتفـــــــاعلا  الإنســـــــانية في تعزيـــــــز الالتـــــــزام 
ــز  ــاهم في تعزيـــــ ــادل يســـــ ــلاام ااتبـــــ ــ  الاحـــــ ــائم علـــــ ــاي القـــــ ــي الإكـــــ ــا  التنتيمـــــ ــي، حيـــــــث أه اانـــــ التنتيمـــــ

ــ  درا  ،الـــــولاي التنتيمـــــي ــاط  مـــ ــا تتقـــ ــوا ه بـــــ  كمـــ ــت التـــ ــة  قيـــ ــار   ا أ يـــ ــاي الـــــتي أ ـــ ــة أسمـــ ــة قريقـــ ســـ
مختلـــــف أبعـــــاد العدالـــــة التنتيميـــــة، حيـــــث أه التنـــــاق  بـــــ  جـــــودة العلاقـــــا  الإنســـــانية وضـــــعف البيئـــــة 

ــة ااـــــوارد البشـــــرية وتتوافـــــت أيضـــــا  مـــــ  دراســـــة محمـــــد الـــــدر الـــــتي أكـــــد  علـــــ   ،اااديـــــة يـــــ نر علـــــ  فعاليـــ
ــة العدالـــــة التعامليـــــة في ت ــي، حيـــــث أه وجـــــود فجـــــوا  في التواصـــــ  اا سســـــي أ يـــ عزيـــــز الـــــولاي التنتيمـــ

 ي نر عل  مستوى الولاي التنتيمي للعامل .
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 .ؤسسة سونلغاز بالجلفةمفي الكفاءة المهنية مستو   .2
ــ  النتـــــــري علـــــــ  مجتمـــــــ  البحـــــــث  ــقاط مـــــــا درســـــــنان في الجانـــــ نتعـــــــرض في هـــــــ ا اابحـــــــث  ا  ســـــ

ــتوى  ــاول  لبحــــــث مســــ ــ  لحيــــــث نتنــــ ــةواقــــ ــر  ا  ال فــــــاية ااهنيــــ ــة، ال فــــــاية  ،  لنتــــ ال فــــــاية ااعرفيــــ
، مـــــــ  جتغـــــــير العدالـــــــة التنتيميـــــــة ا بعـــــــادنر كـــــــ  هـــــــ ن وذلـــــــا بتـــــــيااهاريـــــــة، وال فـــــــاية الإســـــــتعدادية، 

 . سسة سونلغا   لجلفةمم  عمال عينة  لال 
 :  الكفاءة المهنيةمستو   .1.2

مستوى   اا ل   ه ا  ااهنيةنوضح في  م   ال فاية  بتبياه ك   و   وذلا  و أبعادها    ا   راتهمم وناتها 
 ة. ستجاب ااعيارية وك ا مستوا  الا نحرافاتهااومتوس اتها و 

بعد  :  12الجدول   ااهنية يوضح  و و بأبعادها    ال فاية  ااعيارية    ا وانحرافاته  اومتوس اته  ام  راته م وناتها 
 . اومستوا  الاستجابة لعباراته

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 
 

مستوى  ل فاية ااهنية فيما  ص بعد ال فاية ااعرفية أه تتهر ااعالجة الإح ائية للبيانا  ااتعلقة 
متوســــ ا   وجتوســــ   2.09بــــــــــــــــــ "، جتوســــ  ااتوســــ ا   بعاد المحور ك   يقدر توســــ الاســــتجابة، "م

  ومستوى   ،ااعرفة النترية للتعليم التنتيمي ص فيما    0.27 ــــــــــــــنحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بــالا
م ســـــــســـــــة ، لتحقيت أهداف ااعرفة   دما  والإجرايا  ،  لإضـــــــافة  ا ااعرفة التقنية  لقوان  واللوائح

 ."توس  "م ال فاية ااعرفية هوأسئلة بعد  الاستجابة لمجموعاالاحا ع  و ، سونلغا 



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

285 
 

"، جتوسـ  ااتوسـ ا   بعاد المحور توسـ مسـتوى الاسـتجابة، "موفيما  ص بعد ال فاية ااهارية أه  
 ص فيما  0.25 ــــــــــــــنحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بــمتوس ا  الا وجتوس   1.95ك   يقدر بــ 

ــتوى ،ااهـارا  الفنيـة والتقنيـة ــافـة  ا  ااهـارا  الإداريـة ومســــــــــــ ، مهـارا  القيـادة والعمـ  الجمـاعي،  لإضــــــــــــ
 ال فاية ااهارية هوأســـــــئلة بعد   االاحا ع  الاســـــــتجابة لمجموعم ســـــــســـــــة ســـــــونلغا ، و لتحقيت أهداف 

 ."توس  "م
"، جتوســـــ  ااتوســـــ ا  توســـــ مســـــتوى الاســـــتجابة، "مأه  الاســـــتعداديةأما فيما  ص بعد ال فاية  
نحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر متوســــــــــ ا  الا  وجتوســــــــــ   1.95 بعاد المحور ك   يقدر بـــــــــــــــــــــــــ 

،  لإضافة  ا برا  والاهتماما   ومستوى ،الاستعدادا  الاجتماعية والشخ ية ص  فيما   0.25 ـــــــــــــــــــــبـــ
  االاحا ع  الاســــــتجابة لمجموعم ســــــســــــة ســــــونلغا ، و ، لتحقيت أهداف البيئة المحي ة  لعم  والعام  ا 

  وهو ما سنب  تف يل  فيما يلي، "توس  "م هو الاستعداديةال فاية أسئلة بعد 
 يوضـــــــــح مقادير ااتوســـــــــ ا  اعســـــــــابية والانحرافا  ااعيارية ومســـــــــتوى الاســـــــــتجا     :13الجدول رقم  

 ال فاية ااهنية.تجان ك  عبارة م  عبارا  
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 مستو  الكفاءة المعرفية: .1.1.2
ــر ــة  تتهـــــ ــائية للبيـــــــانا  ااتعلقـــــ ــةااعالجـــــــة الإح ـــــ ــ   ـــــــلال   ل فـــــــاية ااهنيـــــ  ال فـــــــاية ااعرفيـــــــةمـــــ

 :نلاحا مايلي أسئلة رئيسية، تسعةوال ي يتضم  
"أفهـــــم النتـــــرا  واافـــــاهيم ااتعلقـــــة ججـــــال عملـــــي"، ح ـــــله علـــــ   28العبـــــارة رقـــــم  فيمـــــا يتعلـــــت

 175، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.55وانحــــــــراف معيــــــــاري  2.51متوســـــــ  حســــــــاي قــــــــدرن 
ــة ااوافقــــــة " ــبة مرتفــــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ ــة ااوافقــــــة " 50%، و66.04" بنســــ ــبة متوســــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ " بنســــ

ــنخفسااوافقــــــــة " ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة 40%، و18.87 ــبة مــــــ وهــــــــ ن النتــــــــائ  تشــــــــير  ا  ،%15.09" بنســــــ
 لديهم فهم جيد للنترا  واافاهيم ااتعلقة ججال عملهم. عمالأه غالبية ال
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"أســــــــتخدم ااعرفـــــــة النتريــــــــة بفعاليــــــــة في عملــــــــي"، ح ــــــــله علــــــــ   29العبــــــــارة رقــــــــم فيمـــــــا  ــــــــص 
ت ــــــــرارا   90، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.77وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.91متوســــــــ  حســــــــاي 
ــ لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " " بنســــــــــبة متوســــــــــ ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 60%، و33.96" بنســــــــــبة مرتفــــــــ

هـــــــــ ا يشـــــــــير  ا وجـــــــــود  ،%43.40" بنســـــــــبة مـــــــــنخفست ـــــــــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " 115%، و22.64
  دو في ت بيت ااعرفة النترية بش   فعال في العم .

ــم  ــارة رقـــــ ــاي  30العبـــــ ــ  متوســـــــ  حســـــ ــدة"، ح ـــــــله علـــــ ــانا  ااعقـــــ ــت ي   ليـــــــ  البيـــــ  1.72"أســـــ
ــاري  ــراف معيــــ ــ  0.73وانحــــ ــتجا   بواقــــ ــة " 70، حيــــــث تو عــــــه الاســــ ــة ااوافقــــ " مرتفـــــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ

ــبة  ــة ااوافقــــــة " 50%، و26.42بنســــ ــبة متوســـــــ ت ــــــرارا  لدرجــــ ت ــــــرارا  لدرجــــــة  145%، و18.87" بنســــ
ــة " ــ  ن ــــــف ا ،%54.72" بنســــــبة مـــــــنخفسااوافقــــ ــالوهــــــ ا يــــــدل علــــــ  أه أك ــــــر مــــ يواجهــــــوه  لعمــــ

 صعوبة في  لي  البيانا  ااعقدة.
ــا  ــم أمــــ ــارة رقــــ ــارم"، ح ــــــله علــــــ   31العبــــ ــد بشــــــ   صــــ ــوائح والقواعــــ "أحــــــر  علــــــ  ت بيــــــت اللــــ

ت ـــــــرارا   125، حيـــــــث تو عـــــــه الاســـــــتجا   بواقـــــــ  0.80وانحـــــــراف معيـــــــاري  2.13 متوســـــــ  حســـــــاي
ــ لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " " بنســــــــــبة متوســــــــــ ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 50%، و47.17" بنســــــــــبة مرتفــــــــ

وهــــــــ ا يشــــــــير  ا مســــــــتوى  ،%33.96" بنســــــــبة مــــــــنخفست ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة " 90%، و18.87
 متوس  م  اعر  عل  ت بيت اللوائح ب رامة.

"لـــــدي معرفـــــة جيـــــدة  للـــــوائح والقـــــوان  ااتعلقـــــة ججـــــال عملـــــي"، ح ـــــله علـــــ   32العبـــــارة رقـــــم 
ت ـــــــرارا   150، حيـــــــث تو عـــــــه الاســـــــتجا   بواقـــــــ  0.48وانحـــــــراف معيـــــــاري  2.45متوســـــــ  حســـــــاي 
ــ لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " " بنســــــــــبة متوســــــــــ ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 85و %،56.60" بنســــــــــبة مرتفــــــــ

وهـــــــ ا يـــــــدل علـــــــ  مســـــــتوى  ،%11.32" بنســـــــبة مـــــــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 30%، و32.08
 مرتف  م  ااعرفة  للوائح والقوان .

"أمتلــــــا معرفــــــة فنيــــــة  لعمليــــــا  ااتبعــــــة في اا سســــــة"، ح ــــــله علــــــ  متوســــــ   33العبــــــارة رقــــــم 
ــاي  ــ 2.04حســــــ ــراف معيــــــ ــ  0.60اري وانحــــــ ــتجا   بواقــــــ ــرارا  لدرجــــــــة  85، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــ ت ــــــ
%، 39.62" بنســــــــبة متوســــــــ ت ــــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 105%، و32.08" بنســـــــبة مرتفــــــــ ااوافقـــــــة "

ــة " 75و ــة ااوافقــــ ــرارا  لدرجــــ ــبة مــــــنخفست ــــ ــ  28.30" بنســــ ــ  مــــ ــتوى متوســــ ــير  ا مســــ ــ ا يشــــ %. وهــــ
 ااعرفة الفنية  لعمليا .
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"أفهـــــــم جيـــــــدا  جـــــــرايا  وعمليـــــــا  العمـــــــ "، ح ـــــــله علـــــــ  متوســـــــ  حســـــــاي  34العبـــــــارة رقـــــــم 
ــ  قـــــــــدرن  ت ـــــــــرارا   165، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   بواقـــــــــ  0.48وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  2.51مرتفـــــــ

ــ لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " " بنســــــــــبة متوســــــــــ ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 70%، و62.26" بنســــــــــبة مرتفــــــــ
ــة ااوا 30%، و26.42 ــرارا  لدرجـــ ــة "ت ـــ ــبة مــــــنخفسفقـــ ــد  ،%11.32" بنســـ ــم جيـــ ــدل علـــــ  فهـــ ــ ا يـــ وهـــ

 .لعماللإجرايا  وعمليا  العم  لدى غالبية ا
ــم  ــارة رقــــ ــ  متوســــــ   35العبــــ ــاط القــــــوة والضــــــعف في العمــــــ "، ح ــــــله علــــ ــد نقــــ "أســــــت ي   ديــــ

ــاي  ــاري  1.91حســــــ ــراف معيــــــ ــ  0.65وانحــــــ ــتجا   بواقــــــ ــرارا  لدرجــــــــة  75، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــ ت ــــــ
ــة " ــبة " بمرتفـــــــــ ااوافقــــــ ــة " 90%، و28.30نســــــ ــة ااوافقــــــ ــرارا  لدرجــــــ ــبة متوســـــــــ ت ــــــ %، 33.96" بنســــــ

وهـــــــ ا يشــــــير  ا مســـــــتوى متوســـــــ  في  ،%37.74" بنســـــــبة مـــــــنخفست ــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقــــــة " 100و
 القدرة عل   ديد نقاط القوة والضعف.

ــم  ــة"، ح ـــــــله  36العبـــــــارة رقـــــ ــاملة جختلـــــــف ا ـــــــدما  وا عمـــــــال في اا سســـــ ــة  ـــــ "لـــــــدي معرفـــــ
، حيـــــــــــــث تو عـــــــــــــه 0.50وانحـــــــــــــراف معيـــــــــــــاري  1.62علـــــــــــــ  متوســـــــــــــ  حســـــــــــــاي مـــــــــــــنخف  قـــــــــــــدرن 

ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة  95%، و13.21" بنســــــــبة مرتفــــــــ ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة " 35الاســــــــتجا   بواقــــــــ  
ــنخفسااوافقــــــة "ت ــــــرارا  لدرجــــــة  135%، و35.85" بنســــــبة متوســــــ ااوافقــــــة " ــبة مــــ  ،%50.94" بنســــ

 وه ا يدل عل  ضعف في ااعرفة الشاملة جختلف  دما  وأعمال اا سسة.
وبتحليــــــ  النتــــــائ  مجتمعــــــة، نجــــــد أه بعــــــد ال فــــــاية ااعرفيــــــة يتهــــــر تفــــــاوس  واضــــــحا  في ااســــــتوا ، 

ــ28حيــــــث تــــــبر  نقــــــاط قــــــوة في فهــــــم النتــــــرا  واافــــــاهيم لالعبــــــارة    لالعبــــــارة   وفهــــــم  جــــــرايا  العمــــ
ــوان  لالعبـــــــارة 34 ــانا  32  وااعرفـــــــة  للـــــــوائح والقـــــ  ، في حـــــــ  تتهـــــــر نقـــــــاط ضـــــــعف في  ليـــــــ  البيـــــ

ــة الشـــــــــاملة   ـــــــــدما  وا عمـــــــــال لالعبـــــــــارة 30ااعقـــــــــدة لالعبـــــــــارة  ــا يلاحـــــــــا أه   ، 36  وااعرفـــــــ كمـــــــ
، ممـــــــــا يشـــــــــير  ا تبـــــــــاي  في مســـــــــتوا  اســـــــــتجا   0.80و 0.48الانحرافـــــــــا  ااعياريـــــــــة تـــــــــلااو  بـــــــــ  

 .سةفي اا س حول مختلف جوان  ال فاية ااعرفية عمالال
التحليــــــــ  لل فــــــــاية ااعرفيــــــــة في م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفــــــــة عــــــــ  عــــــــدة  ــــــــواهر نتــــــــائ   شــــــــف ت

 تنتيمية جديرة  لدراسة والتحلي  ااعمت.و  وأ اط اجتماعية
يتهــــــــر أه العــــــــامل  في اا سســــــــة يتمتعــــــــوه بفهــــــــم نتــــــــري قــــــــوي للمفــــــــاهيم   في المســــــــتو  الأول

ااتعلقـــــة ججـــــال عملهـــــم، ممـــــا يع ـــــا نجـــــا  السياســـــا  الت وينيـــــة والتدريبيـــــة الـــــتي تتبناهـــــا اا سســـــة في 
ــا ــا معرفيـــ ــ  مو فيهـــ ــايا  تمتلـــــا   ، هيـــ ــتق اب كفـــ ــام التو يـــــف في اســـ ــة نتـــ ــ ا  ا فعاليـــ ــير هـــ ــا يشـــ كمـــ
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ــ غــــــير أه هــــــ ا الفهــــــم النتــــــري يواجــــــ   ــــــدا  في الت بيــــــت  ،الا  ا  ــــــهم لفيــــــة معرفيــــــة قويــــــة في مجــــ
 .العملي، وهو ما يشير  ا وجود فجوة ب  ااعرفة النترية واامارسة العملية

التعامـــــ  مـــــ  البيـــــانا  ااعقــــدة يتهـــــر ضـــــعف واضــــح في قـــــدرة ااـــــو ف  علـــــ    الثـــــانيعلـــــا مســـــتو  
ا  في بــــــرام  التــــــدري  ااتخ ــــــص أو عــــــدم تــــــوفر التحليــــــ  ااعمــــــت للمع يــــــا ، ممــــــا قــــــد يع ــــــا ق ــــــور 

ــة البيــــــانا   هــــــ ا الضــــــعف قــــــد يــــــ نر ســــــلبا  علــــــ  قــــــدرة اا سســــــة  ،ا دوا  والبرمجيــــــا  اللا مــــــة اعالجــــ
 عل  اااذ قرارا  مبنية عل   لي  دقيت للمع يا .

ــث: ــتو  الثالــ ــا المســ لــــدى  الالتــــزام التنتيمــــي يتهــــر مســــتوى جيــــد مــــ  ااعرفــــة  للــــوائح والقــــوان  علــ
ــرامة ــ  ت بيقهــــا ب ــ ــ  اعــــر  علــ ــ  مــ ــ  مســــتوى متوســ ــ  يقابلــ ــو ف ، ل ــ ــاي  قــــد يشــــير  ،ااــ هــــ ا التبــ

ــد يع ــــــا  ــد، أو قــــ ــت القواعــــ ــام  مــــــ  الت ــــــرف في ت بيــــ ــمح لمــــ ــة تســــ ــة مرنــــ ــة تنتيميــــ ــود نقافــــ  ا وجــــ
 وجود معوقا  عملية  ول دوه الت بيت ال ارم للوائح.

ــا المســــتو  الرابــــ : ــم العمل  علــ ــا يتعلــــت بفهــ ــم فيمــ ــاق  لافــــه بــــ  الفهــ ــر تنــ ــرايا ، يتهــ ــا  والإجــ يــ
 ،الجيــــــد لإجــــــرايا  العمـــــــ  اابا ــــــرة وضـــــــعف ااعرفــــــة الشـــــــاملة جختلــــــف  ـــــــدما  وأعمــــــال اا سســـــــة

ــز كـــــ  مو ـــــف  ــارم وا ـــــص و يفـــــي عميـــــت، حيـــــث يركـــ ــيم عمـــــ  صـــ ــود تقســـ ــد يشـــــير  ا وجـــ ــ ا قـــ هـــ
وهـــــ ا الـــــنم  رغـــــم فوائـــــدن  ،علـــــ  مجـــــال عملـــــ  اابا ـــــر دوه الاهتمـــــام بفهـــــم اانتومـــــة اا سســـــية ك ـــــ 

في تعميــــــــت ا ــــــــبرة التخ  ــــــــية، قــــــــد يــــــــ دي  ا ضــــــــعف الت امــــــــ  والتنســــــــيت بــــــــ  مختلــــــــف ا قســــــــام 
 والوحدا .
مســــــتوى متوســــــ  مــــــ  القــــــدرة علــــــ   ديــــــد نقــــــاط القــــــوة والضــــــعف في  النتــــــائ بر  أيضــــــا  كمــــــا تــــــ

ــة مشــــــاركة ا ــد يع ــــــا محدوديــــ ــ ، ممــــــا قــــ ــالالعمــــ ــيم والت ــــــوير اا لعمــــ هــــــ ا  ، سســــــيفي عمليــــــا  التقيــــ
ــ  رؤى وأف ــــــــار قيمـــــــة يم ــــــــ  أه يقـــــــدمها ااو فــــــــوه لتحســــــــ  ا داي  الوضـــــــ  قــــــــد يـــــــرم اا سســــــــة مـــــ

ــا ،  اا سســـــي ــر التكمـــ ــائ تهـــ ــاية، حيـــــث  نتـــ ــ  ال فـــ ــة مـــ ــتوا  ااختلفـــ ــة بـــــ  ااســـ ــوة معرفيـــ ــود فجـــ وجـــ
ــة  ــارا  التحليليــــ ــر ضــــــعف في ااهــــ ــا يتهــــ ــي ة، بينمــــ ــة البســــ ــة والإجرائيــــ ــوة في الجوانــــــ  النتريــــ ــز القــــ تلاكــــ

هــــــ ا الــــــنم  قــــــد يع ــــــا توجهــــــا  تــــــدريبيا  يركــــــز علــــــ  ااهــــــارا   ،ااعقــــــدة والفهــــــم الشــــــمولي للم سســــــة
 ااتقدمة.ا ساسية عل  حساب ااهارا  

ــ  منتــــــور  ــ  ي ليلـــــــالاتجــــــان مــــ ــير  الــــــو يفي البنــــــائي لتــــــال و   رســـــــونز، يم ــــ نتائ  ال فـــــــاية تفســــ
 والنست الاجتماعي كما يلي  AGILااعرفية في م سسة سونلغا  م   لال  وذج 
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في  طــــــار الت يــــــف تتهــــــر النتــــــائ  أه اا سســــــة تواجــــــ   ــــــدا  في ت يــــــف مو فيهــــــا مــــــ  مت لبــــــا  
 اصــــــة في جانــــــ   ليــــــ  البيــــــانا  وت بيــــــت ااعرفــــــة النتريــــــة. وفقــــــا  لبارســــــونز، هــــــ ا العمــــــ  ااعقــــــدة، 

ــة النتريـــــة   يشـــــير  ا  لـــــ  في قـــــدرة النســـــت علـــــ  الت يـــــف مـــــ  البيئـــــة ا ارجيـــــة و ويـــــ  ااـــــوارد لااعرفـــ
 ا أدوا  فعالــــــة للعمــــــ  فــــــالفجوة بــــــ  ااعرفــــــة النتريــــــة وت بيقاتهــــــا العمليــــــة تع ــــــا ضــــــعفا  في آليــــــا  

 ف التنتيمي.الت ي
أمـــــا في بعــــــد  قيــــــت ا هــــــداف فــــــله ااســــــتوى اارتفــــــ  مــــــ  فهــــــم النتــــــرا  واافــــــاهيم والإجــــــرايا  

ــداف التنتيميـــــة ــو ا هـــ ــ  قـــــوي نحـــ ــود توجـــ ــير  ا وجـــ ــ  البيـــــانا   ،يشـــ ــ   ليـــ ل ـــــ  ضـــــعف القـــــدرة علـــ
ــونز  ،ااعقـــــدة و ديـــــد نقـــــاط القـــــوة والضـــــعف يعيـــــت  قيـــــت هـــــ ن ا هـــــداف بشـــــ   كامـــــ  ــا  لبارســـ وفقـــ

 ه ا يم    دا  في  وي  ااوارد ااعرفية  ا نتائ  ملموسة ادم أهداف اا سسة.
في مجــــــال الت امــــــ  يتهـــــــر  ــــــدو واضــــــح في ضـــــــعف ااعرفــــــة الشــــــاملة جختلـــــــف  ــــــدما  وأعمـــــــال 

مــــــ  منتــــــور  رســــــونز هــــــ ا يشــــــير  ا  لــــــ  في الت امــــــ  الــــــدا لي للنســــــت، حيــــــث يفتقــــــر  ،اا سســــــة
ــة تــــــراب  مختلــــــف أجــــــزاي اا سســــــة هــــــ ا  ،ااو فــــــوه  ا الرؤيــــــة الشــــــمولية الــــــتي تم ــــــنهم مــــــ  فهــــــم كيفيــــ

 الضعف في الت ام  قد ي دي  ا تف ا في النست الاجتماعي للم سسة.
 ـــــلال ااعرفــــــة الجيـــــدة  للــــــوائح والقـــــوان ، ل ــــــ   أمـــــا في بعـــــد المحافتــــــة علـــــ  الــــــنم  فيتهـــــر مــــــ 

وفقــــــا  لبارســــــونز هــــــ ا يشــــــير  ا  ــــــدو في اعفــــــا  علــــــ   ،مــــــ  مســــــتوى متوســــــ  مــــــ  الالتــــــزام بت بيقهــــــا
 أ اط القيم وااعايير التنتيمية وتجديدها.

ــة أ ـــــرىمـــــ   ــاهرة  حهـــ ــائف التـــ ــومي الو ـــ ــ   ـــــلال مفهـــ ــة مـــ ــة ت ميليـــ ــدم روبـــــر  ميرتـــــوه رؤيـــ يقـــ
 وال امنة 

ــة يقـــــــت  ــة والإجرائيـــــ ــة النتريـــــ ــتوى اارتفـــــــ  مـــــــ  ااعرفـــــ ــد أه ااســـــ ــاهرة، نجـــــ ــائف التـــــ في  طـــــــار الو ـــــ
ل ـــــ  ميرتـــــوه يـــــدفعنا للنتـــــر  ،مـــــ  أداي مهـــــامهم ا ساســـــية لعمـــــالالو يفـــــة الرسميـــــة ااتوقعـــــة في تم ـــــ  ا

ف ال امنـــــــة غـــــــير ااق ـــــــودة، حيـــــــث يم ـــــــ  أه يـــــــ دي اللاكيـــــــز علـــــــ  ااعرفـــــــة النتريـــــــة دوه  ا الو ـــــــائ
 الت بيت العملي  ا  لت نقافة بيروقراطية تقدس الإجرايا  عل  حساب النتائ .

ــ   ــود" علــ ــاعي ااق ــ ــة للفعــــ  الاجتمــ ــائ  غــــير ااتوقعــ ــوه عــــ  "النتــ ــوم ميرتــ ــت مفهــ ــا يم ــــ  ت بيــ كمــ
في العميـــــــت، رغـــــــم فوائـــــــدن ااق ـــــــودة في  ادة ال فـــــــاية، أدى  ا فالتخ ـــــــص الـــــــو ي ،نتـــــــائ  الدراســـــــة

وهـــــ ا مـــــا يســـــمي  ميرتـــــوه   لـــــ   ،نتيجـــــة غـــــير مق ـــــودة تتم ـــــ  في ضـــــعف الفهـــــم الشـــــام  للم سســـــة
 الو يفي.
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مـــــ  منتـــــور " ـــــ  الت يـــــف" عنـــــد ميرتـــــوه، يم ـــــ  تفســـــير ااســـــتوى ااتوســـــ  مـــــ  ت بيـــــت اللـــــوائح  و 
ــاري ــ ال الت يــــــف "الابت ــــ ــنهم كشــــــ   مــــــ  أ ــــ ــة ل ــــ ــداف التنتيميــــ ــوه ا هــــ ــ  ااو فــــ "، حيــــــث يقبــــ

 يبت روه وسائ  بديلة لتحقيقها  ارج الإطار ال ارم للوائح.
فضـــــــعف  ،يضــــــيف ميرتــــــوه أيضـــــــا  بطعــــــدا  مهمـــــــا  مــــــ   ــــــلال مفهـــــــوم "التنشــــــئة التنتيميـــــــة ااهنيــــــة"

ــة  ــئة التنتيميــ ــة التنشــ ــ  القــــدرة علــــ   ليــــ  البيــــانا  ااعقــــدة قــــد يع ــــا ق ــــورا  في عمليــ ــز علــ الــــتي تركــ
 الجوان  الإجرائية البسي ة دوه ت وير ااهارا  التحليلية ااتقدمة.

ــة والت بيــــت العملــــي مــــ   ــــلال مفهــــوم ميرتــــوه عــــ   ــة النتريــ ــاي  بــــ  ااعرفــ ــم التبــ وأ ــــيرا ، يم ــــ  فهــ
ــوس، حــــــــ   ــوائح ك قــــــ ــة واللــــــ ــة النتريــــــ ــوه  اعرفــــــ ــة"، حيــــــــث يتمســــــــا ااو فــــــ ــية البيروقراطيــــــ "ال قوســــــ

 فعاليتها في  قيت ا هداف التنتيمية. عندما تفقد
ــة في  ــاية ااعرفيـــــ ــا  ال فـــــ ــم دينامي يـــــ ــاملا  لفهـــــ ــارا   ـــــ ــدم  طـــــ ــو يفي يقـــــ ــائي الـــــ ــ  البنـــــ ــ ا التحليـــــ هـــــ

ــ ن ال فــــــاية ــتي تواجــــــ  ت ــــــوير هــــ ــ  التحــــــدا  ا ي ليــــــة والو يفيــــــة الــــ ــة، وي شــــــف عــــ كمــــــا   ،اا سســــ
ــر النســـــت التنتيمـــــي  ــا  بـــــ  مختلـــــف عناصـــ ــة يقـــــدم رؤيـــــة أعمـــــت للعلاقـــ ــاية ااعرفيـــ ــا علـــــ  ال فـــ و نيرهـــ

 للمو ف .
م  الدراســا  رتب  يفي م ســســة ســونلغا   لجلفة  مســتوى ال فاية ااعرفيةنتائ     وفي ا  ير نقول أه

 هي كالتالي  رئيسية نقاطالسابقة في نلاث 
تتوافــــــت نتــــــائ   ليــــــ  ال فــــــاية ااعرفيــــــة في م سســــــة ســــــونلغا ،  اصــــــة فيمــــــا يتعلــــــت  لفجــــــوة بــــــ  

  حــــول Roza et alااعرفــــة النتريــــة والت بيــــت العملــــي، مــــ  مــــا توصــــله  ليــــ  دراســــة رو ا وآ ــــروه ل
ت ــــــوي  ال فــــــاية ااهنيــــــة، حيــــــث أكــــــد  كلتــــــا الدراســــــت  علــــــ  وجــــــود  ــــــدو في الــــــرب  بــــــ  الجانــــــ  

ــم نتـــــري قـــــوي ل ـــــنهم  ،النتـــــري والت بيقـــــي فقـــــد أ هـــــر  نتـــــائ  ســـــونلغا  أه العـــــامل  يتمتعـــــوه بفهـــ
ــوه  ــ  وجـــــود يواجهـــ ــة رو ا مـــ ــا وجدتـــــ  دراســـ ــ  مـــــ  مـــ ــو مـــــا يتما ـــ ــت العملـــــي، وهـــ صـــــعو   في الت بيـــ

كمــــــا   ،تنــــــاق  بــــــ  حاجــــــة اا سســــــا  اتخ  ــــــ  مــــــ هل  وبــــــ  واقــــــ  التــــــدري  النتــــــري والعملــــــي
يتقــــــاط  هــــــ ا مــــــ  نتــــــائ  دراســــــة يعقــــــوب ااســــــوس الــــــتي أكــــــد  علــــــ  أ يــــــة الت امــــــ  بــــــ  ال فــــــاية 

ــية وا ــة الشخ ــــ ــا  ااهنيــــــة والدافعيــــ ــا يفســــــر جزئيــــ ــاملة، وهــــــو مــــ ــة التنتيميــــــة في  قيــــــت الجــــــودة الشــــ ل قافــــ
 سب  الفجوة ب  النترية والت بيت في سونلغا .

أمــــــا فيمــــــا  ــــــص نتــــــائ   ليــــــ  ال فــــــاية ااعرفيــــــة ااتعلقــــــة بضــــــعف القــــــدرة علــــــ   ليــــــ  البيــــــانا  
ــ ــة ألينـ ــ  دراسـ ــله  ليـ ــا توصـ ــ  مـ ــت مـ ــعف، فتتوافـ ــوة والضـ ــاط القـ ــد نقـ ــدة و ديـ ــروه لااعقـ  Alenaا وآ ـ
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et al حـــــول تقيـــــيم ال فـــــايا  ااهنيـــــة، حيـــــث أكـــــد  علـــــ  أ يـــــة ت ـــــوير  ـــــوذج مت امـــــ  لتقيـــــيم  
ــادية ااختلفــــــة ــ  الاجتماعيــــــة والاقت ــــ ــايا    ــــــ  في الاعتبــــــار العوامــــ كمــــــا يتقــــــاط  هــــــ ا مــــــ    ،ال فــــ

ــايا ــة دراســـــة  ـــــ  ا ســـــدودي الـــــتي أ هـــــر  أ يـــــة تو يـــــف التقنيـــــا  اعدي ـــــة في ت ـــــوير ال فـــ   ااهنيـــ
ــدن في  ــة الضـــــعف الـــــ ي تم رصـــ ــاعد هـــــ ا في معالجـــ ــة، حيـــــث يم ـــــ  أه يســـ و ســـــ  القـــــدرا  التحليليـــ

كــــــ لا تتوافــــــت هــــــ ن النتــــــائ  مــــــ  دراســــــة كمــــــال   ،ســــــونلغا  فيمــــــا يتعلــــــت  لتحليــــــ  ااعمــــــت للبيــــــانا  
 من وري ومحمد قريشي التي أكد  عل  أ ية تنوي  طر  التقييم وت وير ااهارا  التحليلية.

وفيمـــــا يتعلـــــت بنتـــــائ   ليـــــ  ال فـــــاية ااعرفيـــــة ا اصـــــة بضـــــعف ااعرفـــــة الشـــــاملة جختلـــــف  ـــــدما  
وأعمــــــال اا سســــــة، فتتقــــــاط  مــــــ  نتــــــائ  دراســــــة بــــــ  كيحــــــول محمــــــد وضــــــب  مــــــر  حــــــول العلاقــــــة بــــــ  
ســـــلوك ااواطنــــــة التنتيميــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة، حيــــــث أ هــــــر  الدراســــــتاه أ يــــــة تعزيــــــز الفهــــــم الشــــــام  

كمــــا يتوافــــت هــــ ا مــــ  دراســــة ناهــــد محمــــد عبــــد الفتــــا  الــــتي   ،ة وت ــــوير نقافــــة تنتيميــــة داعمــــةللم سســــ
أكــــــد  علــــــ  أ يــــــة الت ــــــور ااعــــــرفي الــــــ اتي والعمــــــ  الجمــــــاعي التفــــــاعلي في  ســــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة، 
وهـــــو مـــــا يم ـــــ  أه يســـــاعد في معالجـــــة مشـــــ لة ضـــــعف ااعرفـــــة الشـــــاملة الـــــتي تم رصـــــدها في ســـــونلغا . 

هـــــ ا أيضـــــا  نتـــــائ  دراســـــة يعقـــــوب ااســـــوس الـــــتي أ ـــــار   ا أ يـــــة ال قافـــــة التنتيميـــــة في تعزيـــــز وتـــــدعم 
 الفهم الشام  للم سسة و قيت الت ام  ب  مختلف جوان  العم .

 مستو  الكفاءة المهارية:. 2.1.2
ــة  تتهـــــــر ــانا  ااتعلقـــــ ــائية للبيـــــ ــة الإح ـــــ ــةااعالجـــــ ــاية ااهنيـــــ ــ   ـــــــلال   ل فـــــ ــة مـــــ ــاية ااهاريـــــ ال فـــــ

 :نلاحا مايلي أسئلة رئيسية، تسعةوال ي يتضم  
"أســــــــتفيد مــــــــ  اســــــــتخدام الت بيقــــــــا  والــــــــبرام  الت نولوجيــــــــة في  37فيمــــــــا يتعلــــــــت  لعبــــــــارة رقــــــــم 

، حيـــــث تو عـــــه 0.58وانحـــــراف معيـــــاري  1.79عملـــــي"، فقـــــد ح ـــــله علـــــ  متوســـــ  حســـــاي قـــــدرن 
ــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 55الاســـــــتجا   بواقـــــــ   ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة  100%، و20.75" بنســـــــبة مرتفـــــ

ــنخفست ــــــرارا  لدرجــــــة ااوافقــــــة " 110%، و37.74" بنســــــبة متوســــــ ااوافقــــــة " ــبة مــــ  ،%41.51" بنســــ
 لا يســـــــتفيدوه بشـــــــ   كـــــــافو مـــــــ  الت بيقـــــــا  والـــــــبرام  لعمـــــــالهـــــــ ن النتـــــــائ  تشـــــــير  ا أه معتـــــــم ا

 الت نولوجية في عملهم.
"تـــــــــدربنا اا سســـــــــة علـــــــــ  ا دوا  الت نولوجيـــــــــة"، فقـــــــــد ح ـــــــــله علـــــــــ   38أمـــــــــا العبـــــــــارة رقـــــــــم 

ت ــــــــرارا   35، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.49وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.66متوســــــــ  حســــــــاي 
ــبة مرتفـــــــــ لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " ــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " 105%، و13.21" بنســـــــ ــبة متوســـــــــ ت ـــــــ " بنســـــــ
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وهـــــــ ا يـــــــدل علـــــــ  وجـــــــود  ،%47.17" بنســـــــبة مـــــــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 125%، و39.62
 ق ور في برام  التدري  الت نولوجي ااقدمة م  اا سسة.

ــبة للعبـــــــارة رقـــــــم  "أتقـــــــ  اســـــــتعمال ا دوا  وا جهـــــــزة التقنيـــــــة"، فقـــــــد ح ـــــــله علـــــــ   39و لنســـــ
ت ــــــــرارا   45، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.51وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.79متوســــــــ  حســــــــاي 
ــبة مرتفـــــــــ لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " ــرارا  لدرجـــــــــة ااوافقـــــــــة " 120%، و16.98" بنســـــــ ــبة متوســـــــــ ت ـــــــ " بنســـــــ

ــة ااوافقــــــة " 100%، و45.28 ــرارا  لدرجــــ ــبة " بنمـــــــنخفست ــــ ــير  ا أه مســــــتوى  ،%37.74ســــ ممــــــا يشــــ
  تقاه استخدام ا دوا  التقنية متوس  بش   عام.

"أمتلــــــا القــــــدرة علــــــ  التخ ــــــي  الجيــــــد وتنتــــــيم ا عمــــــال"، فقــــــد ح ــــــله  40أمــــــا العبــــــارة رقــــــم 
ــاي  ــ  متوســــــــ  حســــــ ــاري  1.99علــــــ  73، حيــــــــث تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  0.56وانحــــــــراف معيــــــ
" بنســــــبة متوســــــ ت ـــــرارا  لدرجــــــة ااوافقـــــة " 117%، و27.55" بنســـــبة فــــــ مرتت ـــــرارا  لدرجـــــة ااوافقـــــة "

ــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 75%، و44.15 وهـــــــ ا يشـــــــير  ا أه معتـــــــم  ،%28.30" بنســـــــبة مـــــ
 لديهم قدرة متوس ة عل  التخ ي  وتنتيم ا عمال. العمال

ــم  ــا  ــــــص العبــــــارة رقــــ ــة  41فيمــــ "أمتلــــــا القــــــدرة علــــــ  الت يــــــف مــــــ  ااتغــــــيرا  والتغيــــــيرا  في بيئــــ
، حيــــــــث تو عــــــــه 0.53وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.96العمــــــــ "، فقــــــــد ح ــــــــله علــــــــ  متوســــــــ  حســــــــاي 

ت ــــــرارا  لدرجـــــــة  125%، و24.53" بنســــــبة مرتفـــــــ ت ــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقــــــة " 65الاســــــتجا   بواقــــــ  
 ،%28.30" بنســـــــبة مـــــــنخفسرجـــــــة ااوافقـــــــة "ت ـــــــرارا  لد 75%، و47.17" بنســـــــبة متوســـــــ ااوافقـــــــة "

 .عمالمما يدل عل  أه القدرة عل  الت يف م  التغييرا  متوس ة لدى أغل  ال
"أاــــــ  قــــــرارا  مدروســــــة بنــــــاي  علــــــ   ليــــــ  ااعلومــــــا  ااتاحــــــة"، فقــــــد  42و لنســــــبة للعبــــــارة رقــــــم 

 ، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   0.70وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  1.94ح ـــــــــله علـــــــــ  متوســـــــــ  حســـــــــاي 
ت ـــــــــــرارا  لدرجـــــــــــة ااوافقـــــــــــة  80%، و32.08" بنســـــــــــبة مرتفـــــــــــ ت ـــــــــــرارا  لدرجـــــــــــة ااوافقـــــــــــة " 85بواقـــــــــــ  

ــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 100%، و30.19" بنســـــــبة متوســـــــ " وهـــــــ ا ، %37.74" بنســـــــبة مـــــ
 .لعماليشير  ا تباي  في قدرا  اااذ القرار ب  ا

"يســــــــع  ااشــــــــرفوه  ا توحيـــــــــد جهــــــــود الآ ــــــــري  وتشـــــــــ ي  فــــــــر  عمـــــــــ   43أمــــــــا العبــــــــارة رقـــــــــم 
، حيـــــــث 0.74وانحـــــــراف معيـــــــاري  1.70مت املـــــــة ومنتجـــــــة"، فقـــــــد ح ـــــــله علـــــــ  متوســـــــ  حســـــــاي 

ــ   ــتجا   بواقـــــ ــة " 70تو عـــــــه الاســـــ ــة ااوافقـــــ ــرارا  لدرجـــــ ــبة مرتفــــــــ ت ـــــ ــرارا   45%، و26.42" بنســـــ ت ـــــ
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" بنســــــــبة مــــــــنخفسا  لدرجــــــــة ااوافقــــــــة "ت ــــــــرار  150%، و16.98" بنســــــــبة متوســــــــ لدرجــــــــة ااوافقــــــــة "
 مما يشير  ا ضعف في دور ااشرف  في تش ي  فر  العم  اات املة. ،56.60%

"أفضــــــ  العمــــــ  ضــــــم  فريــــــت أك ــــــر مــــــ  العمــــــ  الفــــــردي"، فقــــــد  44وفيمــــــا يتعلــــــت  لعبــــــارة رقــــــم 
، حيــــــــــث تو عــــــــــه 0.58وانحــــــــــراف معيــــــــــاري  2.40ح ــــــــــله علــــــــــ  أعلــــــــــ  متوســــــــــ  حســــــــــاي بلــــــــــن 

ــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 150بواقـــــــ  الاســـــــتجا    ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة  70%، و56.60" بنســـــــبة مرتفـــــ
 ،%16.98" بنســـــــبة مـــــــنخفست ـــــــرارا  لدرجـــــــة ااوافقـــــــة " 45%، و26.42" بنســـــــبة متوســـــــ ااوافقـــــــة "

 .عمالوه ا يدل عل  تفضي  واضح للعم  الجماعي لدى ال
"يقـــــدم العمـــــال الـــــدعم وااســـــاعدة لبعضـــــهم الـــــبع  عنـــــد اعاجـــــة"، فقـــــد  45وأ ـــــيرا ، العبـــــارة رقـــــم 

، حيـــــــــث تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   0.56وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  2.32ح ـــــــــله علـــــــــ  متوســـــــــ  حســـــــــاي 
ــ ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة " 150بواقــــــــــ   ت ــــــــــرارا  لدرجــــــــــة ااوافقــــــــــة  70%، و56.60" بنســــــــــبة مرتفــــــــ

ــة "ت ـــــرارا  لدرجـــــة ااواف 45%، و26.42" بنســـــبة متوســــــ " ممـــــا يشـــــير  ،%16.98" بنســـــبة مــــــنخفسقـــ
  ا وجود رو  تعاوه عالية ب  العمال.

وبتحليـــــ  النتــــــائ  مجتمعــــــة، نجــــــد أه بعــــــد ال فــــــاية ااهاريــــــة يتهــــــر تفــــــاوس  واضــــــحا  في ااســــــتوا ، 
ــ  الجمــــــاعي لالعبــــــارة  ــبر  نقــــــاط قــــــوة في تفضــــــي  العمــــ ــث تــــ   وتقــــــد  الــــــدعم وااســــــاعدة بـــــــ  44حيــــ

ــارة  ــة 45العمـــــــــال لالعبـــــــ ــر نقـــــــــاط ضـــــــــعف في التـــــــــدري  علـــــــــ  ا دوا  الت نولوجيـــــــ  ، في حـــــــــ  تتهـــــــ
 ، مـــــ  مســـــتوا  متوســـــ ة 43  وســـــعي ااشـــــرف  لتشـــــ ي  فـــــر  عمـــــ  مت املـــــة لالعبـــــارة 38لالعبـــــارة 

  ، 41ا  لالعبـــــــارة   والت يـــــــف مـــــــ  ااتغـــــــير 40في القـــــــدرة علـــــــ  التخ ـــــــي  وتنتـــــــيم ا عمـــــــال لالعبـــــــارة 
ــة تـــــــلااو  بـــــــ   ، ممـــــــا يشـــــــير  ا تبـــــــاي  معتـــــــدل في 0.74و 0.49كمـــــــا يلاحـــــــا أه الانحرافـــــــا  ااعياريـــــ

 استجا   العمال حول مختلف جوان  ال فاية ااهارية في اا سسة.
ــ  تفســــــــير  عــــــــ   ل شــــــــف نتــــــــائ  دراســــــــة ال فــــــــاية ااهاريــــــــة في م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفــــــــة يم ـــــ

تـــــــبر  في ااقـــــــام ا ول فجـــــــوة رقميـــــــة عميقـــــــة دا ـــــــ  اا سســـــــة،  ،تيميـــــــة مهمـــــــة ـــــــواهر اجتماعيـــــــة وتن
ــة ــا ااختلفـــ ــة وت بيقاتهـــ ــا اعدي ـــ ــ  الت نولوجيـــ ــال مـــــ  ضـــــعف واضـــــح في التعامـــــ  مـــ ــا  العمـــ  ،حيـــــث يعـــ

هـــــــ ا الق ـــــــور لا يم ـــــــ  ف ـــــــل  عـــــــ  الســـــــيا  اا سســـــــي ا وســـــــ ،  ذ يـــــــرتب  ارتباطـــــــا  ونيقـــــــا  بضـــــــعف 
ــدري  والتيهيــــــــ  الت ن ــرام  التــــــ ــةبــــــ ــة مــــــــ  اا سســــــ ــوجي ااقدمــــــ ــ ا الوضــــــــ  يع ــــــــا  لــــــــلا  في  ،ولــــــ هــــــ

ــام  ــة في موقــــــــف صــــــــع  أمــــــ ــ  اا سســــــ ــا يضــــــ ــارا ، ممــــــ ــوير ااهــــــــني و ــــــــديث ااهــــــ اســــــــلااتيجيا  الت ــــــ
  دا  التحول الرقمي ااتسارع.
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ــيئا  يتم ـــــ  في قـــــوة النســـــي  الاجتمـــــاعي غـــــير الرسمـــــي دا ـــــ   في ااقابـــــ  تتهـــــر الدراســـــة جانبـــــا  مضـــ
ــة ــاوه  ،اا سســـ ــالو مـــــ  التعـــ ــتوى عـــ ــاعي ويتميـــــزوه جســـ ــو العمـــــ  الجمـــ ــيلا  قـــــوا  نحـــ ــروه مـــ ــال يتهـــ فالعمـــ

هـــــــــ ن التـــــــــاهرة الإكابيـــــــــة تشـــــــــير  ا وجـــــــــود رأس مـــــــــال اجتمـــــــــاعي قـــــــــوي دا ـــــــــ   ،والـــــــــدعم ااتبـــــــــادل
ــتي تعـــــــز  التضــــــــام   اا سســـــــة، يتجلـــــــ  في  ـــــــب ة العلاقــــــــا  الاجتماعيـــــــة ااتينـــــــة والقـــــــيم ااشــــــــلاكة الـــــ

اــــــورد الاجتمــــــاعي القــــــي م يم ــــــ  أه يشــــــ   أساســــــا  متينــــــا  لــــــبرام  الت ــــــوير اا سســــــي هــــــ ا ا ،والتعــــــاوه
 ااستقبلية.

ــا  في  ــح، يتجلـــــ  بشـــــ    ـــ ــا  مـــــ   لـــــ  واضـــ ــة تعـــ ــة للم سســـ ــة الرسميـــ ــة التنتيميـــ غـــــير أه البنيـــ
ــة ــاي فــــــر  عمــــــ  مت املــــــة وفعالــــ هــــــ ا ا لــــــ  ي شــــــف عــــــ   ،ضــــــعف أداي ااشــــــرف  وعجــــــزهم عــــــ  بنــــ

ــ ــة بـــــــ  ااســـــ ــادة الوســـــــ  فجـــــــوة عميقـــــ هـــــــ ا  ،توا  الإداريـــــــة والتنفي يـــــــة، وضـــــــعف في مهـــــــارا  القيـــــ
الوضــــــ   لــــــت تناقضــــــا  لافتــــــا  بــــــ  قــــــوة العلاقــــــا  الاجتماعيــــــة غــــــير الرسميــــــة وهشا ــــــة البــــــ  التنتيميــــــة 

 الرسمية، مما ي نر سلبا  عل  ا داي اا سسي العام.
لقـــــدرة علـــــ  الت يـــــف مـــــ  كمـــــا ت شـــــف الدراســـــة عـــــ  مســـــتوى متوســـــ  مـــــ  اارونـــــة التنتيميـــــة وا

هــــــــ ن  ،ااتغــــــــيرا ، ممــــــــا يشــــــــير  ا وجــــــــود مقاومــــــــة ضــــــــمنية للتغيــــــــير في ال قافــــــــة التنتيميــــــــة للم سســــــــة
ــ  وغيــــــاب رؤيـــــة واضــــــحة للت ـــــوير اا سســــــي.   ااقاومـــــة يم ـــــ  فهمهــــــا في ســـــيا  ضــــــعف بـــــرام  التيهيـــ

 اومة.كما أه غياب التحفيز ااناس  وضعف الدعم الإداري يسا اه في تعزيز ه ن ااق
ــ   ـــــــدا  هي ليـــــــة  ــة تواجـــــ ــونلغا   لجلفـــــ ــول  ه م سســـــــة ســـــ ــ  القـــــ ــائ  يم ـــــ ــ ن النتـــــ ــوي هـــــ في ضـــــ

ــة  ـــــاملة ــة تشـــــ    ،تت لـــــ  معالجـــ ــعف البـــــ  التنتيميـــ ــة وضـــ ــا  الاجتماعيـــ ــالفجوة بـــــ  قـــــوة العلاقـــ فـــ
 .نق ة محورية يم   الان لا  منها نحو الت وير

ــة  ــة في م سســــ ــاية ااهاريــــ ــة ال فــــ ــائ  دراســــ ــة يم ــــــ   ليــــــ  نتــــ ــور نتريــــ ــونلغا   لجلفــــــة مــــــ  منتــــ ســــ
ــا ي شـــــف عـــــ   ــوه، ممـــ ــة لروبـــــر  ميرتـــ ــة البنائيـــ ــة الو يفيـــ ــونز ونتريـــ ــال و   رســـ ــاعي لتـــ ــت الاجتمـــ النســـ

 .عميقة لفهم دينامي يا  اا سسة يةرؤ 
مـــــــ  منتـــــــور  رســـــــونز يم ـــــــ  النتـــــــر  ا م سســـــــة ســـــــونلغا  كنســـــــت اجتمـــــــاعي يســـــــع  للحفـــــــا   

تتهـــــر النتـــــائ  أه  ،فيمـــــا يتعلـــــت  لت يـــــف ،و يفيـــــة أساســـــيةعلـــــ  توا نـــــ  مـــــ   ـــــلال أربعـــــة مت لبـــــا  
اا سســـــــة تواجـــــــ   ـــــــدا  في الت يـــــــف مـــــــ  البيئـــــــة الت نولوجيـــــــة ااتغـــــــيرة، وهـــــــو مـــــــا يتجلـــــــ  في ضـــــــعف 

هـــــ ا ا لـــــ  في و يفـــــة الت يـــــف يـــــ نر علـــــ  قـــــدرة النســـــت  ،اســـــتخدام الت بيقـــــا  والـــــبرام  الت نولوجيـــــة
 قدرة عل  التخ ي  وتنتيم ا عمال.حيث يتهر ضعف في ال، عل   قيت أهداف 
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ــيرة للاهتمـــــــام تتوافــــــت مــــــ  نتريـــــــة ، أمــــــا فيمــــــا  ــــــص الت امـــــــ  ــاهرة م ــــ فت شــــــف النتــــــائ  عـــــــ   ــــ
فــــــرغم وجــــــود  لــــــ  في ا  ــــــاط اا سســــــية الرسميــــــة، يتهــــــر نتــــــام قــــــوي مــــــ  العلاقــــــا  غــــــير  ، رســــــونز

ــ  علـــــ  اعفــــا  علـــــ  تماســــا النســـــت هــــ ا يتجلــــ  في ااســـــتوى العــــالي مـــــ  التعــــاوه بـــــ   ،الرسميــــة يعمــ
ــاعي ــيلهم للعمــــ  الجمــ ــا  لبارســــونز ،العمــــال وتفضــ ــة  وفقــ ــ ا الــــنم  مــــ  الت امــــ  غــــير الرسمــــي يم ــــ  آليــ هــ

 رها النست للحفا  عل  استقرارن.ت يفية ي و 
ــنم و  ــة علــــ  الــ ــا يتعلــــت  لمحافتــ ــة  ا ، فيمــ ــة واعاجــ ــيم التقليديــ ــوتر بــــ  القــ ــود تــ ــائ  وجــ ــر النتــ تتهــ

فضـــــــعف التـــــــدري  الت نولـــــــوجي يم ـــــــ  فهمـــــــ  كم  ـــــــر علـــــــ  مقاومـــــــة النســـــــت للتغيـــــــير في  ،التحـــــــديث
 أ اط  ال قافية الراسخة.

 ،ئف التـــــاهرة وال امنـــــة رؤيـــــة م ملـــــة لفهـــــم النتـــــائ مـــــ  جهـــــة أ ـــــرى يقـــــدم  ليـــــ  ميرتـــــوه للو ـــــا
ــة كامنــــة  ــد يــــ دي و يفــ ــ  قــ ــا   ــــاهرا ، ل نــ ــ   لــــلا  و يفيــ ــوجي يم ــ ــرام  التــــدري  الت نولــ فالضــــعف في بــ
تتم ـــــــ  في تعزيـــــــز الـــــــلااب  الاجتمـــــــاعي بـــــــ  العمـــــــال مـــــــ   ـــــــلال اعتمـــــــادهم ااتبـــــــادل علـــــــ  بعضـــــــهم 

 البع  في مواجهة التحدا  الت نولوجية.
فضــــــعف القيــــــادة الرسميــــــة  ، ــــــ  ت بيــــــت مفهــــــوم "البــــــدائ  الو يفيــــــة" ايرتــــــوه علــــــ  النتــــــائ كمــــــا يم

 ،مـــــ  قبـــــ  ااشـــــرف  دفـــــ  العمـــــال  ا ت ـــــوير بـــــدائ  و يفيـــــة تتم ـــــ  في  ـــــب ا  التعـــــاوه غـــــير الرسميـــــة
 ه ن البدائ  ت دي و يفة التنسيت والت ام  التي كاه م  اافلاض أه ت ديها القيادة الرسمية.

وفقـــــا  افهـــــوم "التـــــوا ه الـــــو يفي" عنـــــد ميرتـــــوه، يم ـــــ  فهـــــم ااســـــتوى ااتوســـــ  مـــــ  القـــــدرة علـــــ  و 
الت يــــــف مــــــ  ااتغــــــيرا  كنتيجــــــة للتــــــوا ه بــــــ  القــــــوى المحافتــــــة لااقاومــــــة للتغيــــــير  والقــــــوى المجــــــددة في 

ــة ــتقرار النســـــت  ،اا سســـ ــ  يســـــاهم في اســـ ــ  قـــــد يبـــــدو  لـــــلا  و يفيـــــا ،  لا أنـــ ــوا ه رغـــــم أنـــ ــ  هـــــ ا التـــ ويمنـــ
 التغيرا  اافاجئة التي قد تهدد تماس  .

فالتنـــــــاق  بـــــــ  قـــــــوة  ،يقـــــــدم مفهـــــــوم "التنـــــــاق  الـــــــو يفي" ايرتـــــــوه تفســـــــيرا  آ ـــــــر للنتـــــــائ كمـــــــا 
العلاقـــــا  غـــــير الرسميـــــة وضـــــعف ا ياكـــــ  التنتيميـــــة الرسميـــــة يم ـــــ  فهمـــــ  كتنـــــاق  و يفـــــي يـــــ نر علـــــ  

 زا  للتغيير التنتيمي في ااستقب .ه ا التناق  رغم سلبيات ، قد ي وه محف ،أداي النست
وأ ـــــيرا  يم ـــــ  فهـــــم الفجـــــوة الرقميـــــة في اا سســـــة مـــــ   ـــــلال مفهـــــوم "الو ـــــائف ااعوقـــــة" ايرتـــــوه. 
ــ   ــة علــــــ  الت يــــــف مــــ ــة  ــــــد مــــــ  قــــــدرة اا سســــ فضــــــعف التــــــدري  الت نولــــــوجي يــــــ دي و يفــــــة معوقــــ

ا  الســـــريعة الـــــتي قـــــد مت لبـــــا  الع ـــــر الرقمـــــي، ل نـــــ  في نفـــــا الوقـــــه قـــــد يمـــــي النســـــت مـــــ  التغـــــير 
 تهدد استقرارن.
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م  الدراسـا  مسـتوى ال فاية ااهارية في م سـسـة سـونلغا   لجلفة يرتب  نتائ     وفي ا  ير نقول أه
 هي كالتالي  نقاط رئيسيةالسابقة في نلاث 

ــا  ــة "رو ا وبورجانوفــــــ ــ  دراســــــ ــونلغا  مــــــ ــة ســــــ ــة في م سســــــ ــاية ااهاريــــــ ــة ال فــــــ ــائ  دراســــــ ــاط  نتــــــ تتقــــــ
ــيم  ــوذج تقيــــ ــول  ــــ ــيل و وآ ــــــروه" حــــ ــا فيســــ ــة "ألينــــ ــة، ودراســــ ــاية ااهنيــــ ــوي  ال فــــ ــول ت ــــ وآ ــــــروه" حــــ

فقـــــــد أ هـــــــر  نتـــــــائ  ســـــــونلغا  وجـــــــود فجـــــــوة رقميـــــــة  ،ال فـــــــايا  ااهنيـــــــة، في عـــــــدة نقـــــــاط جوهريـــــــة
ــا يتوافــــت مــــ  مــــا توصــــله  ليــــ  دراســــة "رو ا" مــــ  وجــــود  وضــــعف في التعامــــ  مــــ  الت نولوجيــــا، وهــــو مــ

كمـــــا أه التنـــــاق  الـــــ ي رصـــــدت    ،ة وتنـــــاق  بـــــ  اعاجـــــة لل فـــــايا  وواقـــــ  التـــــدري نقـــــص في ااعرفـــــ
ــا  ــ  مـــــ ــة يتما ـــــــ  مـــــ ــا  غـــــــير الرسميـــــــة وضـــــــعف ا ياكـــــــ  التنتيميـــــ ــوة العلاقـــــ ــونلغا  بـــــــ  قـــــ دراســـــــة ســـــ
توصـــــــــله  ليـــــــــ  دراســـــــــة "ألينـــــــــا" مـــــــــ  أ يـــــــــة ت ـــــــــوير  ـــــــــوذج مت امـــــــــ    ـــــــــ  في الاعتبـــــــــار العوامـــــــــ  

 ة عل  ال فايا .الاجتماعية والاقت ادية اا نر 
تتقــــــارب نتــــــائ  دراســـــــة ســــــونلغا  مــــــ  الدراســـــــا  العربيــــــة، و اصــــــة دراســـــــة " ــــــ  ا ســـــــدودي" و 

حـــــول انع ـــــاس الـــــ كاي الاصـــــ ناعي علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة، ودراســـــة "ناهـــــد م ـــــ ف " حـــــول  ســـــ  
فـــــــالفجوة الرقميـــــــة وضـــــــعف التـــــــدري  الت نولـــــــوجي الـــــــتي كشـــــــفه عنهـــــــا  ،ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للمعلمـــــــ 

ة ســــــــونلغا  تتوافــــــــت مــــــــ  مــــــــا توصــــــــله  ليــــــــ  دراســــــــة "ا ســــــــدودي" مــــــــ  أه ااعرفــــــــة ااتوســــــــ ة دراســــــــ
ــة ــاية ااهنيــــــ ــ نر علــــــــ  ال فــــــ ــة تــــــ ــ  في   ، لتقنيــــــــا  اعدي ــــــ ــرام  التــــــــدري  والتيهيــــــ ــا أه ضــــــــعف بــــــ كمــــــ

ــرام   ــة لتحســــ  بــ ــة ملحــ ــة "ناهــــد م ــــ ف " مــــ  حاجــ ــ  دراســ ــا  ل ــــه  ليــ ــ  مــ ــونلغا  يتما ــــ  مــ ســ
 .ا دايالتدري  وت وير نتم تقييم 

ــة و  ــة دراســــــ ــة،  اصــــــ ــا  الجزائريــــــ ــ  الدراســــــ ــونلغا  بشــــــــ   لافــــــــه مــــــ ــة ســــــ ــائ  دراســــــ ــاط  نتــــــ تتقــــــ
"يعقــــــوب ااســــــوس" حــــــول تقــــــو  ال فــــــاية ااهنيــــــة، ودراســــــة "بــــــ  كيحــــــول ومــــــر " حــــــول أنــــــر ســــــلوك 

فقـــــد توصـــــله دراســـــة ســـــونلغا   ا قـــــوة النســـــي  الاجتمـــــاعي غـــــير الرسمـــــي وارتفـــــاع  ،ااواطنـــــة التنتيميـــــة
عــــاوه بــــ  العمــــال، وهــــو مــــا يتوافــــت مــــ  مــــا توصــــله  ليــــ  دراســــة "بــــ  كيحــــول ومــــر " مــــ  مســــتوى الت

ــة التنتيميـــــة وال فـــــاية ااهنيـــــة كمـــــا أه ضـــــعف القيـــــادة   ،وجـــــود علاقـــــة طرديـــــة قويـــــة بـــــ  ســـــلوك ااواطنـــ
الوســـــ   وأداي ااشـــــرف  الـــــ ي كشـــــفه عنـــــ  دراســـــة ســـــونلغا  يتما ـــــ  مـــــ  مـــــا توصـــــله  ليـــــ  دراســـــة 

مـــــــ  أ يـــــــة ت ـــــــوير ال فـــــــايا  وترســـــــيخ نقافـــــــة تنتيميـــــــة داعمـــــــة وضـــــــرورة وجـــــــود "يعقـــــــوب ااســـــــوس" 
 .قيادا   دارية نزيهة ومحلافة
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 مستو  الكفاءة الاستعدادية: .3.1.2
ال فـــــــــاية بعـــــــــد مـــــــــ   ـــــــــلال   ل فـــــــــاية ااهنيـــــــــةااعالجـــــــــة الإح ـــــــــائية للبيـــــــــانا  ااتعلقـــــــــة  تتهـــــــــر
 :نلاحا مايلي أسئلة رئيسية، تسعةوال ي يتضم  الاستعدادية 

"لـــــدي القـــــدرة علـــــ  التواصـــــ  الفعـــــال مـــــ   ملائـــــي في العمـــــ "، ح ـــــله  46فيمـــــا  ـــــص العبـــــارة 
ت ــــــــرارا   145 تو عــــــــه الاســــــــتجا   بواقــــــــ  ،0.47وانحــــــــراف معيــــــــاري  2.43علــــــــ  متوســــــــ  حســــــــاي 

ت ــــــــرارا   30و% ، 26.42" لمتوســــــــ ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة " 90% ، و56.60" لمرتفــــــــ لدرجــــــــة موافقــــــــة "
يــــــروه أنفســــــهم قــــــادري   لعمــــــالتشــــــير هــــــ ن النتــــــائ   ا أه غالبيــــــة ا ،% 16.98" لمــــــنخفسلدرجــــــة "

 عل  التواص  الفعال م   ملائهم.
ــم و ليـــــــ  مشـــــــاعر الآ ـــــــري  بســـــــهولة" ح ـــــــله علــــــــ   47لعبـــــــارة  فيمـــــــا يتعلـــــــت  ــت ي  فهـــــ "أســـــ
ــراف معيــــــــاري  1.96متوســــــــ  حســــــــاي  ت ــــــــرارا  لدرجــــــــة  95تو عــــــــه الاســــــــتجا   بــــــــ   ،0.76وانحــــــ

ت ــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة  105% ، و24.53" لمتوســـــــــــــ ت ــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة " 65% ، و35.85" لمرتفـــــــــــــ "
 عل  فهم مشاعر الآ ري . العمالتتهر النتائ  تباينا  في قدرة  ،% 39.62" لمنخفس"

 ــــــري " ســــــجله "أ لــــــ   ل قــــــة  لــــــنفا والقــــــدرة علــــــ  التــــــينير علــــــ  الآ 48العبــــــارة   ــــــصفيمــــــا 
ــاي  ــاري  1.98متوســــــــ  حســــــ ــراف معيــــــ ــتجا   بــــــــ   ،0.70وانحــــــ ــة  90تو عــــــــه الاســــــ ــرارا  لدرجــــــ ت ــــــ

ت ـــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــــة  95% ، و30.19" لمتوســــــــــــــ ت ـــــــــــــرارا  لدرجــــــــــــــة " 80% ، و33.96" لمرتفــــــــــــــ "
 .العمالتشير النتائ   ا تقارب في مستوا  ال قة  لنفا ب   ،% 35.85" لمنخفس"

"لـــــــدي ا ـــــــبرة للتعامـــــــ  مـــــــ  بيئـــــــا  عمـــــــ  متنوعـــــــة ومشـــــــاري  مختلفـــــــة"  49لعبـــــــارة   يتعلـــــــتفيمـــــــا 
ت ــــــــرارا   65تو عــــــــه الاســــــــتجا   بــــــــ   ،0.56وانحــــــــراف معيــــــــاري  1.92حققــــــــه متوســــــــ  حســــــــاي 

ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة  85% ، و43.40" لمتوســـــــ " ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة 115% ، و24.53" لمرتفـــــــ لدرجـــــــة "
لــــــديهم مســــــتوى متوســــــ  مــــــ  ا ــــــبرة في  لعمــــــالتتهــــــر النتــــــائ  أه معتــــــم ا ،% 32.08" لمــــــنخفس"

 التعام  م  بيئا  العم  ااتنوعة.
"لـــــــدي اهتمامـــــــا  محـــــــددة في مجـــــــال عملـــــــي" ح ـــــــله علـــــــ  متوســـــــ   50العبـــــــارة وفيمـــــــا  ـــــــص 

ــ ت ــــــرارا  لدرجــــــة " 160تو عــــــه الاســــــتجا   بواقــــــ   ،0.44وانحــــــراف معيــــــاري  2.51حســــــاي  " مرتفــــ
" مــــــــــــنخفست ـــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة " 25% ، و30.19" لمتوســــــــــــ ت ـــــــــــرارا  لدرجــــــــــــة " 80% ، و60.38ل
 لديهم اهتماما  واضحة في مجال عملهم. عمالتشير النتائ   ا أه غالبية ال ،% 9.43ل
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"أمتلـــــا مـــــ  الرصـــــيد ااعـــــرفي والعملـــــي مـــــا يـــــ هلا  للعمـــــ  في اا سســـــة"  51لعبـــــارة   يتعلـــــتفيمـــــا 
تو عـــــــــه الاســـــــــتجا    ،0.55وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  2.57ســـــــــجله أعلـــــــــ  متوســـــــــ  حســـــــــاي بقيمـــــــــة 

ــ   ــة " 190بواقــــــ ــرارا  لدرجــــــ ــة " 35% ، و71.70" لمرتفـــــــــ ت ــــــ ــرارا  لدرجــــــ % ، 13.21" لمتوســـــــــ ت ــــــ
ــة " 40و ــرارا  لدرجـــ ــر الن ،% 15.09" لمـــــنخفست ـــ ــم تتهـــ ــائ  أه معتـــ ــالتـــ ــوه  العمـــ يـــــروه أ ـــــم يمتل ـــ

 اا هلا  اللا مة للعم .
ــا  ــــص  ــارة فيمــ ــله  52العبــ ــ " ح ــ ــة للعامــ ــبة وآمنــ ــة عمــــ  مناســ ــت بيئــ ــ   لــ ــة علــ ــ  اا سســ "تعمــ

ت ـــــــــرارا   65تو عـــــــــه الاســـــــــتجا   بـــــــــ   ،0.68وانحـــــــــراف معيـــــــــاري  1.75علـــــــــ  متوســـــــــ  حســـــــــاي 
ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة  130% ، و26.42" لمتوســـــــ ت ـــــــرارا  لدرجـــــــة " 70و% ، 24.53" لمرتفـــــــ لدرجـــــــة "

 ع  بيئة العم . لعمالتشير النتائ   ا عدم رضا نسبة كبيرة م  ا ،% 49.06" لمنخفس"
يـــــــــاة العمليـــــــــة "لـــــــــدي القـــــــــدرة علـــــــــ  اعفـــــــــا  علـــــــــ  التـــــــــوا ه بـــــــــ  اع 53لعبـــــــــارة فيمـــــــــا يتعلـــــــــت  

ــجله متوســـــــــ  حســـــــــاي  ــية" ســـــــ ــراف معيـــــــــاري  2.00والشخ ـــــــ تو عـــــــــه الاســـــــــتجا    ،0.61وانحـــــــ
ــ ت ـــــــرارا  ل ـــــــ  مـــــــ  درجـــــــتي " 80 لتســـــــاوي بـــــــ   ــنخفس" و"مرتفـــــ % ل ـــــــ  منهمـــــــا ، 30.19" لمـــــ

علـــــــــ   لعمـــــــــالتتهـــــــــر النتـــــــــائ  تباينـــــــــا  في قـــــــــدرة ا ،% 39.62" لمتوســـــــــ ت ـــــــــرارا  لدرجـــــــــة " 105و
  قيت التوا ه ب  العم  واعياة الشخ ية.

ــا  ــــــــص  ــغوط والتحــــــــدا  اارتب ــــــــة ببيئــــــــة العمــــــــ  في  54العبــــــــارة فيمــــــ ــت ي  مواجهــــــــة الضــــــ "أســــــ
تو عـــــــه الاســـــــتجا    ،0.58وانحـــــــراف معيـــــــاري  1.94اا سســـــــة" ح ـــــــله علـــــــ  متوســـــــ  حســـــــاي 

ــة " 70بـــــــــ   ــرارا  لدرجـــــــ ــة " 110% ، و26.42" لمرتفــــــــــ ت ـــــــ ــرارا  لدرجـــــــ % ، 41.51" لوســــــــــ متت ـــــــ
ــرارا  لدرجـــــــة " 85و ــائ   ا أه معتـــــــم ا ،% 32.08" لمــــــــنخفست ـــــ ــير النتـــــ ــالتشـــــ لـــــــديهم قـــــــدرة  لعمـــــ

 متوس ة عل  مواجهة ضغوط العم .
وبتحليـــــ  النتـــــائ  مجتمعـــــة نجـــــد أه بعـــــد ال فـــــاية الاســـــتعدادية يطتهـــــر تباينـــــا  في ااســـــتوا ، حيـــــث 

  ووجـــــود اهتمامـــــا  51اا هـــــ  للعمـــــ  لالعبـــــارة  تـــــبر  نقـــــاط قـــــوة في امـــــتلاك الرصـــــيد ااعـــــرفي والعملـــــي
في  ، 46  والقــــــدرة علــــــ  التواصــــــ  الفعــــــال مــــــ  الــــــزملاي لالعبــــــارة 50محــــــددة في مجــــــال العمــــــ  لالعبــــــارة 

ــ  تتهـــــــر نقــــــاط ضـــــــعف في بيئــــــة العمـــــــ  ااناســــــبة والآمنـــــــة لالعبــــــارة    وا ـــــــبرة في التعامــــــ  مـــــــ  52حــــ
ــة لالعبـــــارة  ــاعر ،   49بيئـــــا  العمـــــ  ااتنوعـــ ــم مشـــ ــر مســـــتوا  متوســـــ ة في القـــــدرة علـــــ  فهـــ ــا تتهـــ كمـــ

  والتـــــــــوا ه بـــــــــ  اعيـــــــــاة العمليـــــــــة والشخ ـــــــــية 48  وال قـــــــــة  لـــــــــنفا لالعبـــــــــارة 47الآ ـــــــــري  لالعبـــــــــارة 
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ــارة  ــلااو  الانحرافــــــــا  ااعياريــــــــة بــــــــ   ، 53لالعبــــــ شــــــــير  ا تبــــــــاي  معتــــــــدل في ، ممــــــــا ي0.76و 0.44وتــــــ
 استجا   العمال حول مختلف جوان  ال فاية الاستعدادية في اا سسة.

ل فــــــــاية الاســــــــتعدادية في م سســــــــة ســــــــونلغا   لجلفــــــــة عــــــــ  تتهــــــــر نتــــــــائ  التحليــــــــ  الإح ــــــــائي ل
 جوان  مهمة في دينامي يا  العم  والتفاعلا  الاجتماعية دا   اا سسة.

عــــــــرفي ومهــــــــني قــــــــوي لــــــــدى العمــــــــال، حيــــــــث يمتلــــــــا معتمهــــــــم تتهــــــــر النتــــــــائ  وجــــــــود رأسمــــــــال م
 ،ااـــــــ هلا  وال فـــــــايا  اللا مـــــــة  داي مهـــــــامهم، مـــــــ  وجـــــــود اهتمامـــــــا  محـــــــددة في مجـــــــالا  عملهـــــــم

ــني بـــــــ   ــت مهــــ هــــــ ا يع ــــــا نجــــــا  اا سســـــــة في اســــــتق اب كفــــــايا  م هلــــــة، ويشـــــــير  ا وجــــــود توافــــ
تــــــبر  قــــــدرا  ، و ي والاســــــتقرار ااهــــــنيالعمــــــال وطبيعــــــة أعمــــــا م، ممــــــا يســــــاهم في  قيــــــت الرضــــــا الــــــو يف

التواصــــــ  الاجتمــــــاعي كنق ــــــة قــــــوة في اا سســــــة، حيــــــث يتمتــــــ  العمــــــال جهــــــارا  تواصــــــلية فعالــــــة مــــــ  
هـــــ ا يســـــه  التفـــــاعلا  اليوميـــــة ويعـــــز  العمـــــ  الجمـــــاعي والتعـــــاوه ااهـــــني، ممـــــا  لـــــت منا ـــــا   ، ملائهـــــم

   العمال.تنتيميا   كابيا  يساعد عل  تبادل ا برا  وااعارف ب
ل ـــــ  تتهـــــر   ـــــ الية في بيئـــــة العمـــــ ، حيـــــث يـــــرى العديـــــد مـــــ  العمـــــال أ ـــــا غـــــير مناســـــبة وغـــــير 

ــة بشــــــ   كــــــافو  ــة  ،آمنــــ ــة  لســــــلامة ااهنيــــ ــة ااتعلقــــ ــورا  في السياســــــا  التنتيميــــ ــ ا قــــــد يع ــــــا ق ــــ هــــ
ــا الـــــــو يفي وال ـــــــحة النفســـــــية والجســـــــدية  ــلبا  علـــــــ  ا داي والرضـــــ ــا قـــــــد يـــــــ نر ســـــ و ـــــــروف العمـــــــ ، ممـــــ

ــالللع ــد يشــــير  ا ، و مــ ــا قــ ــة، ممــ ــ  ااتنوعــ ــا  العمــ ــ  بيئــ ــ  مــ ــتوى ا ــــبرة في التعامــ ــر ضــــعف في مســ يتهــ
هــــــ ا قــــــد يــــــد مــــــ  ت ــــــور ااهــــــارا   ،محدوديــــــة في فــــــر  التنقــــــ  الــــــو يفي والتعــــــرض اشــــــاري  متنوعــــــة

 ااهنية للعمال وقدرتهم عل  الت يف م  ااتغيرا  التنتيمية.
النفســـــــية والاجتماعيـــــــة، حيـــــــث يتهـــــــر تبـــــــاي  في قـــــــدرة في الجوانـــــــ   أ ـــــــرى تـــــــبر    ـــــــ اليةكمـــــــا 

ــنفا ــري  وال قـــــة  لـــ ــم مشـــــاعر الآ ـــ ــال علـــــ  فهـــ ــا  ااهنيـــــة  ،العمـــ ــ  جـــــودة العلاقـــ ــد يـــــ نر علـــ هـــــ ا قـــ
ــة لت ـــــــوير ااهـــــــارا  الناعمـــــــة والـــــــ كاي العـــــــاطفي لـــــــدى  وفعاليـــــــة العمـــــــ  الجمـــــــاعي، ويشـــــــير  ا اعاجـــــ

يـــــــاة ااهنيـــــــة والشخ ـــــــية، ممـــــــا قـــــــد يع ـــــــا تتهـــــــر صـــــــعوبة في  قيـــــــت التـــــــوا ه بـــــــ  اعكمـــــــا   العمـــــــال.
هــــ ا قــــد يــــ دي  ا  جهــــاد نفســــي  ،ضــــغوطا  تنتيميــــة وعبئــــا  و يفيــــا  يــــ نر علــــ  اعيــــاة ا اصــــة للعمــــال

 واجتماعي ي نر عل  ا داي ااهني والرضا الو يفي.
تشــــــــير النتــــــــائ   ا وجــــــــود  ــــــــدا  في مواجهــــــــة ضــــــــغوط العمــــــــ ، ممــــــــا يســــــــتدعي ت ــــــــوير كمــــــــا 

ــ   ــدرتهم علــــــ ــة و ســــــــ  قــــــ ــغوط ااهنيــــــ ــ  الضــــــ ــ  مــــــ ــال في التعامــــــ ــة لــــــــدعم العمــــــ اســــــــلااتيجيا  تنتيميــــــ
يم ـــــ  القـــــول أه اا سســـــة تمتلـــــا رأسمـــــالا  بشـــــرا  مـــــ هلا  مـــــ  قـــــدرا  ، الت يـــــف مـــــ  مت لبـــــا  العمـــــ 
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ــا تواجـــــ   ـــــدا  في تـــــوفير بيئـــــة عمـــــ  مناســـــبة ودعـــــم الت ـــــور ااهـــــني والنفســـــي  تواصـــــلية جيـــــدة، ل نهـــ
 .اعي للعمالالاجتمو 

وفقـــــــا  للمنتــــــــور البنـــــــائي الــــــــو يفي لتــــــــال و   رســـــــونز وروبــــــــر  ميرتــــــــوه، يم ـــــــ   ليــــــــ  نتــــــــائ  و 
 ال فاية الاستعدادية في م سسة سونلغا   لجلفة عل  النحو التالي 

مـــــ  منتـــــور النســـــت الاجتمـــــاعي لبارســـــونز، تم ـــــ  اا سســـــة نســـــقا  اجتماعيـــــا  يســـــع  للحفـــــا  علـــــ  
ت لبــــــــا  و يفيــــــــة أساســــــــية  الت يــــــــف، و قيــــــــت ا هــــــــداف، والت امــــــــ ، توا نــــــــ  مــــــــ   ــــــــلال أربعــــــــة م

تتهـــــر النتــــــائ  أه اا سســــــة  قـــــت نجاحــــــا  نســــــبيا  في بعـــــ  هــــــ ن اات لبــــــا  و  ،والمحافتـــــة علــــــ  الــــــنم 
 وتواج   دا  في أ رى.

في مجـــــــــال الت يـــــــــف يتهـــــــــر أه العمـــــــــال يمتل ـــــــــوه ااـــــــــ هلا  وال فـــــــــايا  اللا مـــــــــة للعمـــــــــ ، ممـــــــــا 
ل ــــــ  ضــــــعف القــــــدرة علــــــ  التعامــــــ  مــــــ   ،ســــــة في تــــــوفير ااــــــوارد البشــــــرية ااناســــــبةيع ــــــا نجــــــا  اا س

بيئـــــا  العمـــــ  ااتنوعـــــة يشـــــير  ا محدوديـــــة في القـــــدرة الت يفيـــــة للنســـــت مـــــ  ااتغـــــيرا  البيئيـــــة، وهـــــو مـــــا 
 يتعارض م  مبدأ الت يف ال ي أكد علي   رسونز.

ــا ــود اهتمامــــ ــائ   ا وجــــ ــال في مجــــــال  قيــــــت ا هــــــداف تشــــــير النتــــ   محــــــددة لــــــدى العمــــــال في مجــــ
ل ــــ  ضــــعف بيئــــة العمــــ  وصــــعوبة  ،عملهــــم، ممــــا يع ــــا توجهــــا   كابيــــا  نحــــو  قيــــت أهــــداف اا سســــة

 مواجهة الضغوط ااهنية يم   عائقا  و يفيا  يد م  فعالية  قيت ا هداف.
ــبر  القــــدرا  التواصـــــلية للعمــــال ككليــــة  كابيـــــة للت امــــ  الاجتمــــ اعي دا ـــــ  مــــ  ناحيــــة الت امـــــ  تــ

ــة  لـــــنفا يشـــــير  ا وجـــــود  لـــــ   ،النســـــت ــاي  في القـــــدرة علـــــ  فهـــــم مشـــــاعر الآ ـــــري  وال قـــ ل ـــــ  التبـــ
 في ااي انيزما  الت املية التي  دث عنها  رسونز.

أمـــــا في مجــــــال المحافتــــــة علــــــ  الــــــنم  فــــــله صـــــعوبة  قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  اعيــــــاة ااهنيــــــة والشخ ــــــية 
ــا  علــــ  أ ــــا ــ  في اعفــ ــير  ا  لــ ــ نر علــــ  اســــتقرارن تشــ ــت، ممــــا قــــد يــ ــا  والقــــيم دا ــــ  النســ ط العلاقــ

 واستمراريت .
ــاهرة كـــــ لا  ــة والتـــ ــائف ال امنـــ ــا  افهـــــوم الو ـــ ــ  وفقـــ ــ ي أتـــــ  بـــ ــائ   الـــ ميرتـــــوه، يم ـــــ   ليـــــ  النتـــ

 كما يلي 
الو ـــــــائف التـــــــاهرة تتم ـــــــ  في امـــــــتلاك العمـــــــال للمـــــــ هلا  وال فـــــــايا  اللا مـــــــة  داي مهـــــــامهم، 

ــا يقـــــت ا ـــــدف ــو مـــ ــة وهـــ ــة م هلـــ ــوفير عمالـــ ــة في تـــ ــير  ،ااعلـــــ  للم سســـ ــة غـــ ــائف كامنـــ ــاك و ـــ ل ـــــ  هنـــ
ــال ــتي يعــــــا  منهــــــا العمـــ ــ   ــــــلال الضــــــغوط النفســـــية والاجتماعيــــــة الـــ كمــــــا يتهــــــر ،  مق ـــــودة تتهــــــر مـــ
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مفهــــــوم ا لــــــ  الــــــو يفي ايرتــــــوه في ضــــــعف بيئــــــة العمــــــ  وصــــــعوبة مواجهــــــة الضــــــغوط ااهنيــــــة، حيــــــث 
 غير مق ودة ت نر عل  أداي النست ك  .ت دي ه ن العوام   ا نتائ  سلبية 

ــ  تعـــــدد الآليــــا  الـــــتي يســــتخدمها العمـــــال  ــ  ت بيـــــت مفهــــوم البـــــدائ  الو يفيــــة ايرتـــــوه في  ليــ يم ــ
للت يــــــف مــــــ   ــــــروف العمــــــ ، ســــــواي مــــــ   ــــــلال التواصــــــ  الفعــــــال مــــــ  الــــــزملاي أو محــــــاولا   قيــــــت 

 .التوا ه ب  العم  واعياة الشخ ية
والبنـــــاي الاجتمـــــاعي، ت شـــــف النتـــــائ  عـــــ  وجـــــود تـــــوترا  بنيويـــــة في اا سســـــة مـــــ  منتـــــور النســـــت 

 ،بـــــ  مت لبـــــا  العمـــــ  والقـــــدرا  الفرديـــــة، وبـــــ  ا هـــــداف التنتيميـــــة واعاجـــــا  الشخ ـــــية للعمـــــال
 ه ن التوترا  تت ل  آليا  ت يف وتعدي  مستمرة لضماه استقرار النست.

لبارســـــــــونز،  تـــــــــاج اا سســـــــــة  ا ت ـــــــــوير آليـــــــــا  تنتيميـــــــــة وفقـــــــــا  افهـــــــــوم التـــــــــوا ه الـــــــــدينامي ي و 
ــور  ــة العمــــــ ، والت ــــ ــة في مجــــــالا  بيئــــ ــر النســــــت،  اصــــ ــوا ه بــــــ  مختلــــــف عناصــــ تســــــاعد في  قيــــــت التــــ

هـــــ ا التحليـــــ  ي كـــــد أ يـــــة النتـــــر  ا اا سســـــة كنســـــت ، الاجتمـــــاعي للعمـــــال-ااهـــــني، والـــــدعم النفســـــي
زائـــــ  علـــــ   قـــــي ا جـــــزاي والنســـــت ك ـــــ ، ممـــــا اجتمـــــاعي مت امـــــ ، حيـــــث يـــــ نر أي  لـــــ  في أحـــــد أج

 يستدعي معالجة  املة ومت املة للتحدا  التي تواجهها اا سسة.
م  في م ســـــــســـــــة ســـــــونلغا   لجلفة يرتب  ســـــــتعدادية مســـــــتوى ال فاية الإنتائ     وفي ا  ير نقول أه

 هي كالتالي  نقاط رئيسيةالدراسا  السابقة في نلاث 
  ، متلاك العمـال للم هلا  وال فـايا  اللا مـة م  عـدة دراســـــــــــــــا  ســـــــــــــــابقـة تتوافت النتـائ  ااتعلقـة  
  أكـد  عل  أ يـة التـدريـ  العملي في ت وي  ال فـاية ااهنيـة، وهو مـا 2016فـدراســـــــــــــــة رو ا وآ روه ل

كما تتفت ه ن النتيجة م    ،يتما ــ  م  النتائ  التي أ هر  وجود رأسمال معرفي ومهني قوي لدى العمال
  التي قدمه  ارطة طريت لل فايا  وأكد  عل  أ ية ت بيت    ال فاية 2023دراســـة ألينا وآ روه ل
  التي 2016وتتقاط  النتائ  أيضــــــا  م  دراســــــة كمال من ــــــوري ومحمد قريشــــــي ل ،في  دارة ااوارد البشــــــرية

كما تتوافت قدرا  التواصـــ  الاجتماعي   ،فاية ااهنيةأ هر  أ ية التم   العلمي وااهني كيحد أبعاد ال 
  حول أ ية العم  الجماعي 2023القوية التي أ هرتها النتائ  م  ما توصــله  لي  دراســة ناهد م ــ ف  ل

 التفاعلي في تعزيز ال فاية ااهنية.
اســـــــــا  فيما يتعلت  لتحدا  والإ ـــــــــ اليا  في بيئة العم  وضـــــــــغوط ، تتقاط  النتائ  م  عدة در 

  أكد  عل  أ ية البيئة التنتيمية في تعزيز ال فاية 2018فدراسـة ب  كيحول محمد وضـب  مر  ل  ،سـابقة
كما   ،ااهنية، وهو ما يتوافت م  النتائ  التي أ هر    ــ اليا  في بيئة العم  و نيرها الســل  عل  ا داي
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  التي أكد  عل  2016عقوب ااسـوس لتتفت النتائ  ااتعلقة ب ـعوبة مواجهة ضـغوط العم  م  دراسـة ي
ــية وال قافة التنتيمية في  قيت ال فاية ااهنية وتتقاط  مشـــــ لة التوا ه ب  اعياة   ،أ ية الدافعية الشـــــخ ـــ

  حول أ ية مراعاة 2023ااهنية والشخ ية التي أ هرتها النتائ  م  ما توصله  لي  دراسة ألينا وآ روه ل
 .ت ادية ااختلفة في تقييم ال فايا  ااهنيةالعوام  الاجتماعية والاق

  التي 2022أما فيما  ص الجوان  النفسـية والاجتماعية، فتتوافت النتائ  م  دراسـة    ا سـدودي ل
ــية في تعزيز ال فاية ااهنية ــالية وال فايا  الشــــــــخ ــــــ وتتقاط    ،أكد  عل  أ ية ت وير ااهارا  الات ــــــ

ــوس ل ــة يعقوب ااســــ ــاعر الآ ري  م  دراســــ   2016النتائ  ااتعلقة  لتباي  في قدرة العمال عل  فهم مشــــ
ــيـة وال قـافة التنتيميـة في  قيت ال فـاية ااهنيـة كمـا تتوافت النتـائ     ،التي أ هر  أ يـة الدافعيـة الشــــــــــــــخ ــــــــــــ

ــة رو ا وآ روه لااتعلقـة  عـاجـة  ا ت وير اســــــــــــــلااتيجيـا  تنتيميـة لـدعم العمـا   التي 2016ل م  دراســــــــــــ
أكد  عل  أ ية وجود  طار مت ام  كم  ب  ا دف والنشــــــاط وااعلوما  والفعالية في ت وير ال فاية 

  التي أكد  عل  أ ية العلاقة 2016وتتقاط  أيضــــا  م  دراســــة كمال من ــــوري ومحمد قريشــــي ل  ،ااهنية
 .تحفيز في تعزيز ال فاية ااهنيةالجيدة ب  العامل  وأسالي  الدعم وال
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 .ثانيا: التحلي  الاحصائي الإستدلالي للبيا ت
وجود  نير   عل   م ـــــــانيـــــــة  التنتيميـــــــةللتعرف  الجوانـــــــ     للعـــــــدالـــــــة  تنـــــــاولتهـــــــا ال لانـــــــةم   التي   ، 

العدالة التعاملية لالتفاعلية ، عل  ثال ا   العدالة الإجرائية،  ، وثانيا   العدالة التو يعيةفرضـيا  الدراسـة أولا  
نســـتخدم معام  الارتباط بيرســـوه حيث يوضـــح ال فاية ااهنية، لدى عمال م ســـســـة ســـونلغا   لجلفة،  

  ذلا الجدول أدنان
  ويم   قراية معاملا  الارتباط، ان لاقا مما هو متداول عادة، حيث لا  رج ع  ما يلي

 .علاقة ضعيفة جدا، وليسه ذا  أ ية ت كر 0.20أق  م  
 .يم   أه ي وه للارتباط دلالة، ل ن  يعبر ع  علاقة ضعيفة 0.40 ا  0.20م  
 .ويعبر ع  علاقة هامة الارتباط معتدل متوس  القيمة 0.65 ا  0.40م  
 .ارتباط مرتف  وعلاقة قوية 0.90 ا  0.70م  
 .1مرتف  جدا ويعبر ع  علاقة ثابتةالارتباط  1.00 ا  0.9م  

لالعـدالـة التو يعيـة،    العـدالـة التنتيميـةرتبـاط بيرســــــــــــــوه ب  محـاور  ايوضــــــــــــــح نتـائ  معـامـ     :41م جـدول رق
 ل فاية ااهنية لدى عمال م سسة سونلغا   لجلفة.واوالعدالة الإجرائية، والعدالة التعاملية أو التفاعلية  

 
 
 

 
 

التحليـ  الإح ــــــــــــــائي وجود علاقـا  متفـاوتـة القوة ب  أبعـاد العـدالـة التنتيميـة وال فـاية تتهر نتـائ   
ــعيفـة م  ال فـاية ااهنية    ،ااهنيـة فيمـا يتعلت  لعـدالـة التو يعيـة فقـد أ هر  النتـائ  وجود علاقـة طرديـة ضــــــــــــ

ــتوى r = 0.354حيث بلن معام  الارتباط ل ــائيا  عند مسـ  ا يشـــير  ا وه ،0.01  وهي علاقة دالة  ح ـ
 .للعمالبش    كاي ول   محدود عل  ال فاية ااهنية  ا ارتباط  العدالة التو يعيةأه 

 

،  2005، ، عماه، دار ااسيرةوالاجتماعية مدخ  إ  البحـث فـي العلـوم التربويـةعبد االله  يد ال يلا ، ونضال كمال الشريف ،   1 
  431. 
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  ،أما فيما  ص العدالة الإجرائية فقد كشــــفه النتائ  ع  وجود علاقة طردية قوية م  ال فاية ااهنية 
وه ا يدل عل   ،0.01  وهي علاقة دالة  ح ـــائيا  عند مســـتوى r = 0.771حيث بلن معام  الارتباط ل

 عمال.قوي و كاي عل  ال فاية ااهنية لل  ارتباطأه العدالة في الإجرايا  والقرارا  التنتيمية  ا 
وفيمـا يتعلت  لعـدالـة التعـامليـة فقـد أ هر  النتـائ  أقوى علاقـة ارتبـاطيـة م  ال فـاية ااهنيـة حيـث بلن 

وه ا يشـير  ا أه العدالة في   ،0.01  وهي علاقة دالة  ح ـائيا  عند مسـتوى r = 0.79تباط لمعام  الار 
  . ا التينير ا قوى عل  كفايتهم ااهنية عمالااعاملة والتواص  م  ال

 ح ــــــائيا    ةودال  ة كابي علاقةوبناي  عل  ه ن النتائ ، يم   القول  ه  ي  أبعاد العدالة التنتيمية  ا  
مقـارنـة  لعـدالـة   ارتبـاطال فـاية ااهنيـة، م  تفو  واضــــــــــــــح للعـدالـة التعـامليـة والإجرائيـة في قوة هـ ا    عل 

 .ةالتو يعي
لالعدالة التو يعية،    العدالة التنتيميةب  محاور     βلالانحدار ااتعدد  يوضـــــــح نتائ  معام     :15م  جدول رق

 ل فاية ااهنية لدى عمال م سسة سونلغا   لجلفة.واوالعدالة الإجرائية، والعدالة التعاملية أو التفاعلية  
 
 
 
 
 

 
العدالة    ،العدالة التنتيمية  بعادأوذلا م   لال    ال فاية ااهنية عل  التينير حجمم  أج  معرفة  

ــتخــدام  وذج الانحــدار ا  ي ااتعــدد الإجرائيــة والعــدالــة التعــامليــة لالتفــاعليــة التو يعيــة والعــدالــة   ، تم اســــــــــــ
 العـدالـة التو يعيـة والإجرائيـة والتعـامليـة لالتفـاعليـة   ا بعـادوالـ ي اعتبر  فيـ      15دول لااوضــــــــــــــح في الجـ

أ هر  نتائ   وذج الانحدار أه  وذج الانحدار   ،كمتغير سب   ال فاية ااهنيةكمتغيرا  تفســـــــــــيرية ومتغير  
وذلا  ال فاية ااهنية  % م  التباي  اعاصـ  في .65.30وتفسـر النتائ  أه ااتغيرا  اافسـرة تفسـر ،معنوي

ــح العلاقة ب    (β)كما جاي  قيمة  ،(R²)  لنتر  ا معام  التحديد  العدالة ال فاية ااهنية و التي توضـــــــ
ــتنتـاج ذلـا م   و   ا، ـــــــــــــــائيـغير دالـة  ح   0,063-لبقيمـة   التو يعيـة    T=-1.676قيمـة ل لال  يم   اســــــــــــ

كلمــا كــانــه هنــاك  ادة في العــدالــة التو يعيــة تقــابلهــا الفــاض في ويعني ذلــا أنــ   ،  والــدلالــة اارتب ــة لمــا
 الإجرائية عدالةال لبعد  (β)وك لا جاي  قيمة   ال فاية ااهنية للعمال دا   م ســــســــة ســــونلغا   لجلفة،

ــنه ا ة  دال0,353بقيمة ل ــائيا ف لما  ســـ ــن  لعدالة الإجرائية ح ـــ ــتوى  ه ســـ جقدار   ال فاية ااهنيةمســـ
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عدالة ال لبعد  (β)وك لا جاي  قيمة    ، وحدة  لنســـــــــبة لعمال م ســـــــــســـــــــة ســـــــــونلغا   لجلفة،   0,353ل
 ه ســــــن لعدالة التعاملية لالتفاعلية  ح ــــــائيا ف لما  ســــــنه ا ة  دال0,384بقيمة لالتعاملية لالتفاعلية   

  وحدة  لنسبة لعمال م سسة سونلغا   لجلفة.  0,384جقدار ل ال فاية ااهنيةمستوى 
  :الأو ة الإجابة علا الفرضي. 1

، عنهاســتنتاج اعاصــ  وتفســيرها والا  ، وناتهام وه م  ا وا، وتفاصــي  ك  م ةنتعرض هنا للفرضــي
 ."تساهم العدالة التوزيعية في زيادة الكفاءة المهنية للعمال في مؤسسة سونلغاز بالجلفةوالقائلة " 

 العدالة التو يعية  للتعرف عل   م انية وجود م   ه ا التينير ال ي تقول ب  الفرضـــية ا وا، أي بتينير
ــونلغا  للعامل   ا  ال فاية ااهنيةعل   ــة ســ ــســ حيث    ،17لو   16ل يم   الرجوع  ا الجدول   لجلفة، ســ

م  العـدالـة التو يعيـة  ااهمـة في   ونا  العلاقـة واتجـاههـا، ان لاقـا م  اا قوة  يتهر لنـا ذلـا م   لال بيـاه
للعــامل     ال فــاية ااهنيــة نيرهــا عل     ، وقيــاسوتو ي  أعبــاي العمــ ،  واعوافز  متيــا ا  ، والاا جر لال  

  يوضحها الجدول أدنان  ونا  ، حيث ه ن ااسونلغا   لجلفة سسة ج
ــوه لبعـد ايوضــــــــــــــح نتـائ  معـامـ     :16م دول رقالج ـ ال فـاية عل     اوم وناتهـ  العـدالـة التو يعيـةرتبـاط بيرســــــــــــ

 ااهنية.
 
 

 
 
 

ــائي وجود علاقـا  متفـاوتـة القوة ب    وال فـاية   و يعيـةالعـدالـة التبعـد  تتهر نتـائ  التحليـ  الإح ـــــــــــــ
،  ل فـــاية ااهنيـــة او   ا جروجود علاقـــة ب   عـــدم    فقـــد أ هر  النتـــائ   ج وه ا جرفيمـــا يتعلت  ،  ااهنيـــة

ا وغير أه العلاقة ب  ا جر  وال ي يدل عل   (R = 0.087 ) عام  ارتباطج وال فاية ااهنية ضــــــعيفة جد 
م   دالةوغير   ةل فاية ااهنية محدود ا جر  علاقة وه ا يشـير  ا أه  (P = 0.16 > 0.05) دالة  ح ائي ا

 .الناحية الإح ائية
النتــــائ     م وه  وجود علاقــــة ب  العــــدالــــة التو يعيــــة في  16لاابينــــة في الجــــدول رقم  كمــــا أ هر  

 وهو متوســــــــــــــ  القوة ودال (R = 0.441) رتبـاطاقيمـة معـامـ   بعل  ال فـاية ااهنيـة،  الامتيـا ا  واعوافز  
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 لةوفع ا ة كابي   ا علاقةتهر ه ن النتيجة أه الامتيا ا  واعوافز  ت،و   (P = 0.000 < 0.01) ح ــــــــــــائيا  
 .ل فاية ااهنية 

تو ي  أعباي   وجود علاقة ب  العدالة التو يعية في بعد 16لالنتائ  اابينة في الجدول رقم  كما أ هر  
 = P) ح ــــائي وهو متوســــ  القوة ودال (R = 0.339) رتباطاقيمة معام   بعل  ال فاية ااهنية،   العم 

عل  ال فاية   ة كابيعلاقة مما يشـــير  ا أه تو ي  أعباي العم  بشـــ   عادل ومنتم ل    (0.01 > 0.000
 .ااهنية
عل  ال فـاية   االعـدالـة التو يعيـة وم وناتهـلبعـد    الانحـدار ااتعـدديوضــــــــــــــح نتـائ  معـامـ    :17م دول رقالج ـ

 ااهنية.
 
 

 
 
 

ب  ال فــاية ااهنيــة وم ونا  بعــد العــدالــة التو يعيــة لا جر، الامتيــا ا     نير  حجمم  أجــ  معرفــة  
  وال ي 17واعوافز، تو ي  أعباي العم  ، تم اسـتخدام  وذج الانحدار ا  ي ااتعدد ااوضـح في الجدول ل

أ هر    ،اعتبر  فيـ  م ونا  العـدالـة التو يعيـة كمتغيرا  تفســــــــــــــيريـة ومتغير ال فـاية ااهنيـة كمتغير سب 
% م  التباي  28نتائ   وذج الانحدار أه النموذج معنوي، وتفســـــــر النتائ  أه ااتغيرا  اافســـــــرة تفســـــــر 

  .R²اعاص  في ال فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  التحديد ل
دالة   0.295-ب  ال فاية ااهنية وا جر بقيمة لتجان التينير والا  التي توضــح  βجاي  قيمة لحيث  

ــتنتاج ذلا م   لال قيمة ل ــائيا ، ويم   اسـ  ، ويعني  P=0.000  والدلالة اارتب ة لما لT=-4.113 ح ـ
ذلــا أنــ  كلمــا كــانــه هنــاك  ادة في عــدالــة ا جور تقــابلهــا الفــاض في ال فــاية ااهنيــة للعمــال دا ــ  

 م سسة سونلغا   لجلفة.
  دالـة  ح ـــــــــــــــائيـا ، حيـث بلغـه 0.380قيمـة ل  ا وه الامتيـا ا  واعوافز بβكـ لـا جـاي  قيمـة ل

ــتوى دلالة لT=6.794قيمة ل ــنه العدالة في تو ي  الامتيا ا  واعوافز P=0.000  جســـــــــــ  ، ف لما  ســـــــــــ
   وحدة  لنسبة لعمال م سسة سونلغا   لجلفة.0.380 س  مستوى ال فاية ااهنية جقدار ل
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ــائيـا ، حيـث بلغـه قيمـة 0.409بقيمـة ل  ا وه تو ي  أعبـاي العمـ  فجـاي  βأما قيمـة ل   دالة  ح ــــــــــــ
 ، ف لما  ســـنه العدالة في تو ي  أعباي العم   ســـ  مســـتوى P=0.000  جســـتوى دلالة لT=5.564ل

   وحدة  لنسبة لعمال م سسة سونلغا   لجلفة.0.409ال فاية ااهنية جقدار ل
 تفس  واستنتاا:

العدالة التو يعية وال فاية ااهنية في م سـسـة سـونلغا   لجلفة ع  وجود تتهر نتائ   لي  العلاقة ب  
حيث تب  أه  نير العدالة التو يعية عل  ال فاية ااهنية  تلف   تلاف   ،علاقة معقدة ومتعددة ا بعاد

 م وناتها ال لانة الرئيسية.
ي دي التو ي  العــادل للمهــام يبر  تو ي  أعبــاي العمــ  كــيهم عــامــ  م نر في ال فــاية ااهنيــة، حيــث  

ويم   تفســـير ذلا بأه العام  يشـــعر  لرضـــا    ،وااســـ وليا   ا  ســـ  ملحو  في أداي العمال وكفايتهم
 والتحفيز عندما يرى أه ااهام مو عة بش   متوا ه ومن ف ب   ي  العامل .

نيـة، ف لمـا كـاه تو ي  هـ ن اا ـافـك  كمـا تلعـ  الامتيـا ا  واعوافز دورا   كـابيـا  في تعزيز ال فـاية ااه
وه ا يع ا أ ية التحفيز ااعنوي وااادي في  ســـ   ،عادلا ،  اد مســـتوى ا داي والإنتاجية لدى العمال

 ال فاية ااهنية.
فقــد جــاي  النتــائ  مخــالفــة للتوقعــا ، حيــث تب  أه  ادة عــدالــة ا جور لا   رأمــا فيمــا  ص ا ج
ويم   تفسير ذلا بأه العمال قد يولوه اهتماما  أكبر لجوان    ،  ال فاية ااهنيةت دي  لضرورة  ا  س 

 أ رى في بيئة العم ، م   تو ي  ااهام واعوافز، أك ر م  تركيزهم عل  ا جور.
وعلي  يم   القول أه الفرضـــــــــية  ققه بشـــــــــ   جزئي، حيث تســـــــــاهم العدالة التو يعية في  ســـــــــ  

ــي   ـا  عـدالـة تو ي  أعبـاي العمـ  وعـدالـة تو ي  الامتيـا ا  ال فـاية ااهنيـة م   لا ل م ون  أســـــــــــــــاســــــــــــ
ــياســـــــا  الإدارية ا ادفة لتحســـــــ   ،واعوافز ــ  الســـــ وه ا ي كد أ ية اللاكيز عل  ه ي  العامل  عند وضـــــ

 كفاية العامل  في اا سسة.
  :الثانيةة الإجابة علا الفرضي. 2

، ســتنتاج اعاصــ  عنهاوتفســيرها والا  ، وناتهام وه م  وتفاصــي  ك  م،  ال انية  ةنتعرض هنا للفرضــي
هناك علاقة إ ابية ب  العدالة الإجرائية وزيادة الكفاءة المهنية لعمال مؤســـــــســـــــة ســـــــونلغاز والقائلة "
 ." بالجلفة

 العدالة الإجرائية  ، أي بتينيرال انيةللتعرف عل   م انية وجود م   ه ا التينير ال ي تقول ب  الفرضية  
ــونلغا   لجلفة،للعامل   ا  ال فاية ااهنيةعل   ــة سـ ــسـ حيث   ،  19  ول18ل يم   الرجوع  ا الجدول   سـ
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م   الإجرائيـة العـدالةااهمـة في    ونا  العلاقة واتجاههـا، ان لاقا م  اا قوة  يتهر لنـا ذلا م   لال بيـاه
للعامل   ال فاية ااهنية نيرها عل    وقياس تقييم ا داي،  ،والت وي التدري   ، اااذ وصـــــــــــــن  القرار لال  

  يوضحها الجدول أدنان  ونا  ، حيث ه ن اا سسة سونلغا   لجلفةج
ــوه لبعد  ايوضــــــــــــــح نتائ  معام     :18م  دول رقالج عل  ال فاية   وم وناتها  الإجرائيةالعدالة  رتباط بيرســــــــــــ

 ااهنية.
 
 
 
 
 

ــائي وجود علاقا  قوية ب  بعد العدالة الإجرائية وال فاية ااهنية، فيما  تتهر نتائ  التحلي  الإح ــــ
ــن  القرار، أ هر  النتـائ  وجود علاقـة   م  ال فـاية   معتـدلـة لمتوســــــــــــــ ـة القيمـة يتعلت ج وه ااـاذ وصــــــــــــ

مما يشــير  ا أه   ، P = 0.000 < 0.01  وهي علاقة دالة  ح ــائيا  لR = 0.559ااهنية، جعام  ارتباط ل
 .هامةو  معتدلةالعلاقة ب  اااذ القرار وال فاية ااهنية 

  وجود علاقــة قويــة ب  العــدالــة الإجرائيــة في م وه 18كمــا أ هر  النتــائ  اابينــة في الجــدول رقم ل
 = Pلة  ح ـائيا  ل  وهي علاقة داR = 0.710التدري  والت وي  وال فاية ااهنية، بقيمة معام  ارتباط ل

  ، وتتهر ه ن النتيجة أه التدري  والت وي  ل  علاقة  كابية وهامة  ل فاية ااهنية. 0.01 > 0.000
كمـا أ هر  النتـائ  وجود علاقـة قويـة ب  العـدالـة الإجرائيـة في م وه تقييم ا داي وال فـاية ااهنيـة،  

  مما يشـــير  ا P = 0.000 < 0.01ئيا  ل  وهي علاقة دالة  ح ـــاR = 0.776بقيمة معام  ارتباط ل
 م  ال فاية ااهنية. قويةأه تقييم ا داي ل  علاقة  كابية و 

عل  ال فـاية   العـدالـة الإجرائيـة وم وناتهـالبعـد    الانحـدار ااتعـدديوضــــــــــــــح نتـائ  معـامـ    :19م دول رقالج ـ
 ااهنية.

 
 

 
. 
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، ااذ وصــــــن  القرار لا  العدالة الإجرائيةب  ال فاية ااهنية وم ونا  بعد   حجم  نيرم  أج  معرفة  
  19 ، تم اســــتخدام  وذج الانحدار ا  ي ااتعدد ااوضــــح في الجدول لوتقييم ا داي،  التدري  والت وي و 

  ،كمتغيرا  تفســــــــــــــيريـة ومتغير ال فــاية ااهنيــة كمتغير سب    جرائيــةوالـ ي اعتبر  فيــ  م ونا  العــدالـة الإ
ــر  ــرة تفســـ ــر النتائ  أه ااتغيرا  اافســـ % م  63أ هر  نتائ   وذج الانحدار أه النموذج معنوي، وتفســـ

  .R²التباي  اعاص  في ال فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  التحديد ل
ــن  القرار  التينير والاتجان  التي توضـــــــح  βل الانحدار  حيث جاي  قيمة ب  ال فاية ااهنية واااذ وصـــــ

   والــدلالــة اارتب ــة لمــاT=0.246  غير دالــة  ح ــــــــــــــــائيــا ، ويتهر ذلــا م   لال قيمــة ل0.014بقيمــة ل
 . P=0.806> 0.01ل

  دالة  ح ـائيا ، حيث بلغه قيمة 0.270  ا وه التدري  والت وي  بقيمة لβك لا جاي  قيمة ل
ــتوى دلالة لT=4.011ل ــتوى P=0.000  جســ ــ  مســ ــنه العدالة في التدري  والت وي   ســ  ، ف لما  ســ

   وحدة  لنسبة لعمال م سسة سونلغا   لجلفة.0.270ال فاية ااهنية جقدار ل
ــائيـــا ، حيـــث بلغـــه قيمـــة 0.553  ا وه تقييم ا داي فجـــاي  بقيمـــة لβأمـــا قيمـــة ل   دالـــة  ح ــــــــــــــ

 ، ف لما  ســنه العدالة في تقييم ا داي  ســ  مســتوى ال فاية P=0.000لالة ل  جســتوى دT=8.697ل
   وحدة  لنسبة لعمال م سسة سونلغا   لجلفة.0.553ااهنية جقدار ل

 تفس  واستنتاا:
ــونلغا   لجلفة ع   ــة ســـــــ ــســـــــ تتهر نتائ   لي  العلاقة ب  العدالة الإجرائية وال فاية ااهنية في م ســـــــ

قويــة ومتعــددة ا بعــاد، حيــث تب  أه  نير العــدالــة الإجرائيــة عل  ال فــاية ااهنيــة   كــابيــة و وجود علاقــة  
  تلف   تلاف م وناتها ال لانة الرئيسية.

يبر  تقييم ا داي كيهم عام  م نر في ال فاية ااهنية، حيث ي دي التقييم العادل للأداي  ا  ســــــــــ  
ــعر  لتقدير والإن ــــــــاف عندما يتم تقييم   ملحو  في كفاية العمال، ويم   تفســــــــير ذلا بأه العام  يشــــــ

 أدائ  بش   موضوعي وعادل.
كمــا يلعــ  التــدريــ  والت وي  دورا   كــابيــا  في تعزيز ال فــاية ااهنيــة، ف لمــا كــانــه فر  التــدريــ  
ــتوى ال فـاية ااهنيـة لـدى العمـال، وهـ ا يع ا أ يـة ت وير  والت وي  مو عـة بشــــــــــــــ ـ  عـادل،  اد مســــــــــــ

 ااهارا  والقدرا  في  س  ا داي.
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ــن  القرار، فرغم وجود علاقة ارتباط قوية،  لا أه  نيرن عل  ال فاية ااهنية   أما فيما  ص اااذ وصــــــــــ
ــائيـا  في  وذج الانحدار، مما يشــــــــــــــير  ا أه العمـال قد يولوه اهتمـاما  أكبر للجوانـ    جاي غير دال  ح ــــــــــــ

 وتقييم أدائهم. اابا رة ااتعلقة بت وير قدراتهم
وعلي  يم   القول أه الفرضية  ققه بش   جزئي، حيث ت دي العدالة الإجرائية  ا  ادة ال فاية 
ــي   ا  عدالة تقييم ا داي وعدالة التدري  والت وي ، وه ا ي كد أ ية  ــاســـــ ااهنية م   لال م ون  أســـــ

 ادفة لتحس  كفاية العامل  في اا سسة.اللاكيز عل  ه ي  العامل  عند وض  السياسا  الإدارية ا 
  :الثالثةة الإجابة علا الفرضي. 3

، سـتنتاج اعاصـ  عنهاوتفسـيرها والا  ، وناتهام وه م   ، وتفاصـي  ك  مال ال ة   ةنتعرض هنا للفرضـي
ســونلغاز كلما كانت هناك عدالة تعاملية )تفاعلية( زادت كفاءة العمال المهنية في مؤســســة والقائلة "  

 ." بالجلفة
ــية   التعاملية العدالة  ، أي بتينيرال ال ةللتعرف عل   م انية وجود م   ه ا التينير ال ي تقول ب  الفرضـ

ــونلغا   لجلفة،للعامل   ا  ال فاية ااهنيةعل     لالتفاعلية  ــة ســـــــ ــســـــــ    20ل يم   الرجوع  ا الجدول  ســـــــ
ااهمــة في     ونا  العلاقــة واتجــاههــا، ان لاقــا م  اا قوة  حيــث يتهر لنــا ذلــا م   لال بيــاه  ،  21ول

ــن  واااذ القرارا  ،     الإ ـــرافم   لال    التعاملية لالتفاعلية  ــاركة في صـ  ،العلاقا  والتفاعلا   ،ااشـ
يوضــــــحها    ونا  ، حيث ه ن اا ســــــســــــة ســــــونلغا   لجلفةللعامل  ج  ال فاية ااهنية نيرها عل     وقياس

  الجدول أدنان
عل   وم وناتها  التعاملية لالتفاعلية العدالة رتباط بيرســـــــــوه لبعد ايوضـــــــــح نتائ  معام     :20م  دول رقالج

 ال فاية ااهنية.
 
 
 
 

 
ــائي وجود علاقا  قوية ب  بعد العدالة التعاملية وال فاية  لالتفاعلية   تتهر نتائ  التحلي  الإح ــــــــــــ

فيمـا يتعلت ج وه    الإ ــــــــــــــراف، فقـد أ هر  النتـائ  وجود علاقـة قويـة ب     الإ ــــــــــــــراف  ،ااهنيـة
  وال ي يدل عل  أه العلاقة ب     الإ ـــــــــراف وال فاية R = 0.744وال فاية ااهنية، جعام  ارتباط ل
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ــائيا  ل ــير  ا أه ،   P = 0.000 < 0.01ااهنية قوية ودالة  ح ـــــ ــراف   مما يشـــــ علاقة  كابية ل     الإ ـــــ
 م  ال فاية ااهنية. قويةو 

ــن  وااـاذ 20كمـا أ هر  النتـائ  اابينـة في الجـدول رقم ل   وجود علاقـة قويـة ب  ااشـــــــــــــــاركـة في صــــــــــــ
 P = 0.000  وهو مرتف  ودال  ح ــــــائيا  لR = 0.744القرارا  وال فاية ااهنية، بقيمة معام  ارتباط ل

 م  ال فاية ااهنية. قويةل  علاقة  كابية و  ااشاركة في صن  واااذ القرارا    مما يشير  ا أه ،  0.01 >
ــا  وجود علاقة متوســــ ة القوة ب  العلاقا  والتفاعلا  وال فاية ااهنية، بقيمة  وأ هر  النتائ  أيضــ

مما يشـير  ا أه ،   P = 0.000 < 0.01  وهو متوسـ  القوة ودال  ح ـائيا  لR = 0.558معام  ارتباط ل
 .هامةو  معتدلةوال فاية ااهنية العلاقا  والتفاعلا  العلاقة ب  

عل   وم وناتها  التعاملية لالتفاعلية العدالة لبعد  الانحدار ااتعدديوضـــــــــــح نتائ  معام     :21م  دول رقالج
 ال فاية ااهنية.

 
 

 
 

 
وم ونا  بعـد العـدالـة التعـامليـة ل   الإ ــــــــــــــراف، م  أجـ  معرفـة حجم التـينير ب  ال فـاية ااهنيـة 

ااشــــــــاركة في صــــــــن  واااذ القرارا ، العلاقا  والتفاعلا  ، تم اســــــــتخدام  وذج الانحدار ا  ي ااتعدد 
وال ي اعتبر  في  م ونا  العدالة التعاملية كمتغيرا  تفسيرية ومتغير ال فاية   ، 21ااوضح في الجدول ل
أ هر  نتائ   وذج الانحدار أه النموذج معنوي، وتفسـر النتائ  أه ااتغيرا  اافسـرة    ،ااهنية كمتغير سب 

  .R²% م  التباي  اعاص  في ال فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  التحديد ل63تفسر 
  دالــة  ح ــــــــــــــــائيــا ، حيــث بلغــه قيمــة 0.253  لنم  الإ ــــــــــــــراف بقيمــة لβجــاي  قيمــة لحيــث  

 ، ف لما  ســـــ     الإ ـــــراف  ســـــ  مســـــتوى ال فاية ااهنية  P=0.000جســـــتوى دلالة ل   T=5.609ل
   وحدة.0.253جقدار ل

  دالة  ح ـائيا ، حيث 0.213  ا وه ااشـاركة في صـن  واااذ القرارا  بقيمة لβكما جاي  قيمة ل
اااذ القرارا   ، ف لما  اد  ااشــــــــاركة في صــــــــن  و P=0.000  جســــــــتوى دلالة لT=4.506بلغه قيمة ل

   وحدة.0.213 س  مستوى ال فاية ااهنية جقدار ل
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  دالـة  ح ـــــــــــــــائيـا ، حيـث بلغـه  0.155  ا وه العلاقـا  والتفـاعلا  فجـاي  بقيمـة لβأمـا قيمـة ل
 ، ف لما  ســــــنه العلاقا  والتفاعلا   ســــــ  مســــــتوى P=0.000  جســــــتوى دلالة لT=4.017قيمة ل

   وحدة.0.155ال فاية ااهنية جقدار ل
 تفس  واستنتاا:

وال فاية ااهنية في م ســـــــــــســـــــــــة ســـــــــــونلغا    لالتفاعلية  تتهر نتائ   لي  العلاقة ب  العدالة التعاملية
  لجلفة ع  وجود علاقة قوية و كابية ب   ي  م ونا  العدالة التعاملية وال فاية ااهنية.

يبر     الإ ـــــــــــــراف كيهم عام  م نر في ال فاية ااهنية، حيث ي دي النم  الإ ـــــــــــــرافي العادل  ا 
ير ذلا بأه العام  يشــعر  لتقدير والاحلاام عندما  ســ  ملحو  في أداي العمال وكفايتهم، ويم   تفســ

 يتعام  مع  ااشرف بعدالة و ن اف.
ــن  وااـاذ القرارا  دورا  مهمـا  في تعزيز ال فـاية ااهنيـة، ف لمـا  اد   كمـا تلعـ  ااشـــــــــــــــاركـة في صــــــــــــ

ــراك ا ــتوى أدائهم و نتاجيتهم، وه ا يع ا أ ية   ـــ ــاركة العمال في اااذ القرارا ،  اد مســـ لعمال في مشـــ
 القرارا  التي اص عملهم.

أما العلاقا  والتفاعلا  فلها  نير  كاي أيضـــا ، و ه كاه أق  م  اا ون  الســـابق ، مما يشـــير  ا 
 أ ية الجو الاجتماعي الإكاي في بيئة العم .

ــاهم العدالة التعاملية  مي  ــية قد  ققه بشــــــــــــ   كام ، حيث تســــــــــ   وعلي  يم   القول أه الفرضــــــــــ
م وناتها في  ســــ  ال فاية ااهنية للعمال، وه ا ي كد أ ية اللاكيز عل  العدالة في ااعاملة والتفاع  عند 

 وض  السياسا  الإدارية ا ادفة لتحس  كفاية العامل  في اا سسة.
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  استخلاا نتائج الدراسةثالثا: 
  مناقشة نتائج فرضيات الدراسة. 1

  نتائج الفرضية الأو مناقشة . 1.1
ــونلغا   ــة ســـــ ــســـــ ــة اايدانية وم   لال  لي  بياناتها التي أجريه عل  عمال م ســـــ ان لاقا م  الدراســـــ

تســــــــاهم العدالة "بولاية الجلفة، حول ما جاي في الفرضــــــــــية ا وا والتي صــــــــــيغه عل  الشــــــــــ   التالي  
 ، وقد توصلنا  ا النتائ  التالية "بالجلفةالتوزيعية في زيادة الكفاءة المهنية للعمال في مؤسسة سونلغاز 

حيث نرج  ابتداي  ا ملاحتة ما أفضــه  لي  ااعالجة الإح ــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة التنتيمية  
ــ ا   بعاد المحور متوســــ فيما  ص بعد العدالة التو يعية أه مســـــتوى الاســـــتجابة، " "، جتوســـــ  ااتوســـ

فيما   0.49وجتوس  متوس ا  الانحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بـــــــــــــــ    1.92ك   يقدر بـــــــــــــــ  
 ص ا جر، ومســــتوى الامتيا ا  واعوافز،  لإضــــافة  ا تو ي  أعباي العم ، لتحقيت أهداف م ســــســــة 

 ".متوس سونلغا ، واالاحا ع  الاستجابة لمجموع أسئلة بعد العدالة التو يعية هو "
ا جر والـ ي م وه  ة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  لعـدالـة التو يعيـة وم   لال  تتهر ااعـالجـكمـا  

ــيةيتضـــــم  نلانة   ا ول "ا جر ال ي أ  ـــــ  علي     ا  ـــــرمايلي  فيما يتعلت   ةلاحتم،  م  ـــــرا  رئيســـ
، حيث تو عه 0.65وانحراف معياري  2.36مناســـــــــــــ "، فقد ح ـــــــــــــ  عل  متوســـــــــــــ  حســـــــــــــاي قدرن 

ــتجا   لدرجة اا ــبة  مرتف وافقة "الاســــ ــبة  متوســـــ %، و "56.60" بنســــ " منخفس"و%، 22.60" بنســــ
ــبة   %، وه ن النتائ  تشـــير  ا أه أك ر م  ن ـــف ااســـتجيب  راضـــوه ع  مســـتوى أجورهم، 20.80بنسـ

 م  وجود نسبة لا يستهاه لما م  غير الراض .
ال ا  "هناك تناســــــ  ب  ا جر وم هلاتا العلمية"، فقد ح ــــــ  عل  نفا ااتوســــــ     اا  ــــــرأما ا
، مما يشـــــــير  ا تجانا أكبر في الإجا  ، تو عه 0.61ول    نحراف معياري أق  بلن   2.36اعســـــــاي  

" منخفس"و%، 26.40" بنســـــــبة متوســــــ "و%، 54.70" بنســـــــبة  مرتف الاســـــــتجا   لدرجة ااوافقة "
ــبة   ــبا  ب  أجورهم وم هلاتهم 18.90بنســــــ ــتجيب  يروه تناســــــ ــبة كبيرة م  ااســــــ %، ه ا يدل عل  أه نســــــ
 العلمية.

ال الث "هناك تناســ  ب  ا جر وا عباي التي أقوم لما"، فقد ح ــ  عل  متوســ   م  ــرو لنســبة لل 
" بنسـبة مرتف وافقة "، حيث تو عه الاسـتجا   لدرجة اا0.67وانحراف معياري   2.23حسـاي أق  بلن 

%، ه ن النتائ  تشــــير  ا وجود 24.50" بنســــبة  منخفس"و%، 28.30" بنســــبة  متوســـ "و%،  47.20
 تباي  أكبر في رضا ااو ف  ع  التناس  ب  ا جر وحجم ا عباي الو يفية.
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الامتيــا ا    م وه  تتهر ااعــالجــة الإح ـــــــــــــــائيــة للبيــانا  ااتعلقــة  لعــدالــة التو يعيــة وم   لالكمــا  
ــية، نلاحا مايلي  فيما يتعلت  ا م  ـــرا  واعوافز والتي تتضـــم  نلانة   ا ول "نتام التيمينا      ـــررئيسـ

وانحراف  1.74ال ي تنتهج  اا سسة يتميز  لإن اف وااساواة"، فقد ح   عل  متوس  حساي قدرن 
" بنســبة  متوســ "و%، 24.50ســبة  " بنمرتف ، حيث تو عه الاســتجا   لدرجة ااوافقة "0.69معياري 
ــبة  منخفس"و%،  24.50 ه ن النتائ  تشـــير  ا أه ن ـــف ااســـتجيب  غير راضـــ  ع   ،%50.90" بنسـ

 نتام التيمينا  في اا سسة.
ال ا  "تو ي  الع   والإجا ا  ب  العمال يتم بشــــ   عادل في اا ســــســــة"، فقد ح ــــ    اا  ــــرأما 

"  مرتف  ، حيث تو عه الاســـتجا   لدرجة ااوافقة "0.75وانحراف معياري   1.83عل  متوســـ  حســـاي 
وه ا يشــــير  ا عدم  ،%47.20" بنســــبة منخفس"و%، 22.60" بنســــبة متوســـ "و%، 30.20بنســــبة  

 رضا نسبة كبيرة م  العمال ع  عدالة تو ي  الع   والإجا ا .
ال الث "اع ـول عل  اانح والعلاوا  واللاقية في اا سـسـة يعتمد عل  مبدأ الجدارة  م  ـرو لنسـبة لل 

، حيث تو عه 0.46وانحراف معياري  1.36وال فاية"، فقد ح ــــــــــ  عل  أد  متوســــــــــ  حســــــــــاي بلن 
" منخفس"و%، 13.20" بنســـــــبة متوســــــ "و%، 11.30" بنســـــــبة  مرتف ا   لدرجة ااوافقة "الاســـــــتج
 وه ا يشير  ا عدم رضا واضح ع  نتام اانح والعلاوا  واللاقية. ،%75.50بنسبة 

ــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  لعـدالـة التو يعيـة وم   لال  كمـا   تو ي  أعبـاي م وه  تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــ
ا ول "تو ع علينا     ـــــــــررئيســـــــــية، نلاحا مايلي  فيما يتعلت  ا م  ـــــــــرا    نلانة  العم  وال ي يتضـــــــــم

وانحراف معياري  1.77ا عمال في اا سـسـة ب ـورة عادلة ونزيهة"، فقد ح ـ  عل  متوسـ  حسـاي قدرن  
" بنســـــــــــبة  متوســـــــــ "و%، 26.40" بنســـــــــــبة  مرتف ، حيث تو عه الاســـــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "0.71

ــبة  منخفس"و%،  24.50 ــتجيب  غير 49.10" بنســـــ %، وه ن النتائ  تشـــــــير  ا أه حوالي ن ـــــــف ااســـــ
 راض  ع  عدالة تو ي  ا عمال في اا سسة.

للتعرف عل   م انية وجود م   ه ا التينير ال ي تقول ب  الفرضـــية ا وا، أي بتينير العدالة التو يعية 
ســـونلغا   لجلفة، يم   الرجوع  ا النتائ  التي تتهر قوة العلاقة عل  ال فاية ااهنية للعامل   ا ســـســـة  

واتجـاههـا، ان لاقـا م  اا ونا  ااهمـة في العـدالـة التو يعيـة م   لال ا جر، والامتيـا ا  واعوافز، وتو ي   
 أعباي العم ، وقياس  نيرها عل  ال فاية ااهنية للعامل  ج سسة سونلغا   لجلفة.

ــائي وجود علاقـا  متفـاوتـة القوة ب  بعـد العـدالـة التو يعيـة وال فـاية تتهر نتـائ    التحليـ  الإح ـــــــــــــ
فقــد أ هر  النتــائ  عــدم وجود علاقــة ب  ا جر وال فــاية ااهنيــة،    ،ااهنيــة، فيمــا يتعلت ج وه ا جر
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جدا  وغير   وال ي يدل عل  أه العلاقة ب  ا جر وال فاية ااهنية ضـــــــــعيفة  R = 0.087جعام  ارتباط ل
  .P = 0.16 > 0.05دالة  ح ائيا  ل

كمــا أ هر  النتــائ  وجود علاقــة ب  العــدالــة التو يعيــة في م وه الامتيــا ا  واعوافز عل  ال فــاية 
ــائيــا لR = 0.441ااهنيــة، بقيمــة معــامــ  ارتبــاط ل  > P = 0.000  وهو متوســــــــــــــ  القوة ودال  ح ـــــــــــــ

ب  العــدالــة التو يعيــة في بعــد تو ي  أعبــاي العمــ  عل  ال فــاية كمــا أ هر  النتــائ  وجود علاقــة  ، 0.01
 . P = 0.000 < 0.01  وهو متوس  القوة ودال  ح ائيا  لR = 0.339ااهنية، بقيمة معام  ارتباط ل

% م  28م  أج  معرفة حجم التينير، أ هر  نتائ   وذج الانحدار أه ااتغيرا  اافســــــــرة تفســــــــر  و 
  .R² فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  التحديد لالتباي  اعاص  في ال

وبناي  عل  ما ســــــــــــــبت، يم   القول أه الفرضــــــــــــــية ا وا قد  ققه جزئيا ، حيث أ هر  النتائ  أه 
العدالة التو يعية تســــــاهم في  ادة ال فاية ااهنية للعمال في م ســــــســــــة ســــــونلغا   لجلفة م   لال بعدي 

 أعباي العم ، بينما ، يتهر  نير  كاي لبعد ا جور عل  ال فاية ااهنية. الامتيا ا  واعوافز وتو ي 
  الثانيةمناقشة نتائج الفرضية . 2.1

ــونلغا   ــة ســـــ ــســـــ ــة اايدانية وم   لال  لي  بياناتها التي أجريه عل  عمال م ســـــ ان لاقا م  الدراســـــ
تؤدي العدالة الإجرائية  عل  الش   التالي  "بولاية الجلفة، حول ما جاي في الفرضية ال انية والتي صيغه  

 :"، وقد توصلنا  ا النتائ  التاليةإ  زيادة الكفاءة المهنية للعمال في مؤسسة سونلغاز بالجلفة
حيث نرج  ابتداي  ا ملاحتة ما أفضــه  لي  ااعالجة الإح ــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة التنتيمية  

"، جتوســــــ  ااتوســــــ ا   بعاد المحور منخفسائية أه مســــــتوى الاســــــتجابة "فيما  ص بعد العدالة الإجر 
فيما   0.35وجتوس  متوس ا  الانحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بـــــــــــــــ    1.59ك   يقدر بـــــــــــــــ  

اااذ وصــــــــــن  القرار، ومســــــــــتوى التدري  والت وي ،  لإضــــــــــافة  ا تقييم ا داي، لتحقيت م ونا   ص 
 ".منخفسم سسة سونلغا ، واالاحا ع  الاستجابة لمجموع أسئلة بعد العدالة الإجرائية هو "أهداف 

ــن   ــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة الإجرائية وم   لال م وه اااذ وصــــــــــ كما تتهر ااعالجة الإح ــــــــــ
خ  اا ســســة مايلي  فيما يتعلت  ا  ــر ا ول "تت ةلاحتمالقرار وال ي يتضــم  نلانة م  ــرا  رئيســية،  

، حيث 0.38وانحراف معياري   1.36القرارا  بشـــ   تشـــاركي"، فقد ح ـــ  عل  متوســـ  حســـاي قدرن 
" منخفس%، و"20.75" بنسبة  متوس %، و"7.55" بنسبة  مرتف تو عه الاستجا   لدرجة ااوافقة "

ااذ القرارا  %، وه ن النتائ  تشـــــــــير  ا أه غالبية ااســـــــــتجيب  يروه أه ااشـــــــــاركة في ا71.70بنســـــــــبة  
 منخفضة جدا .
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أما اا  ر ال ا  "تتسم عملية صن  القرار في اا سسة  لشفافية والوضو "، فقد ح   عل  متوس  

" بنســــــــــــــبة مرتف ، حيث تو عه الاســــــــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "0.47وانحراف معياري   1.40حســــــــــــــاي 
وه ا يشـــــــير  ا أه غالبية %،  71.70" بنســـــــبة  منخفس%، و"16.98" بنســـــــبة  متوســــــ %، و"11.32

 ااستجيب  يروه أه  فافية صن  القرار منخفضة.
ــبة للم  ـــــــر ال الث "، تتخ  أي قرارا  و جرايا  بحقا وتراها أ ا مجحفة و ااة م  طرف  و لنســـــ

، حيث تو عه الاســتجا   0.54وانحراف معياري   1.79اا ســســة"، فقد ح ــ  عل  متوســ  حســاي 
%، 39.62" بنســبة  منخفس%، و"41.51" بنســبة  متوسـ %، و"18.87" بنســبة  تف مر لدرجة ااوافقة "

 مما يشير  ا وجود مستوى متوس  م  العدالة في القرارا  ااتخ ة.
فيمـا  ص اا وه ال ـا  لالتـدريـ  والت وي  ، تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  لعـدالـة 

ــ ــتفيد  ي    ، ملاحتة مايلييةالإجرائية م   لال نلانة م  ــــــرا  رئيســــ ــر ا ول "يســــ فيما يتعلت  ا  ــــ
وانحراف  1.62ااو ف  م  الدورا  التدريبية بشــــــ   عادل"، فقد ح ــــــ  عل  متوســــــ  حســــــاي قدرن 

" بنســبة  متوســ %، و"15.09" بنســبة  مرتف درجة ااوافقة "ل، حيث تو عه الاســتجا   0.54معياري 
وه ن النتائ  تشـــير  ا أه أك ر م  ن ـــف ااســـتجيب  يروه   ،%52.83" بنســـبة  منخفس%، و"32.08

 عدم وجود عدالة في الاستفادة م  الدورا  التدريبية.
ــفافية"، فقد ح ــــ  عل  متوســــ   ص أما  ــيح للدورا  التدريبية تتم بشــ ــر ال ا  "عملية اللا ــ اا  ــ
" بنســبة مرتف ، حيث تو عه الاســتجا   كالتالي  درجة ااوافقة "0.48وانحراف معياري   1.49حســاي 
ــبة  متوســــــ %، و"11.32 ــبة  منخفس%، و"26.42" بنســـــ ــير  ا أه  ،%62.26" بنســـــ ه ن النتائ  تشـــــ
 ستجيب  يروه الفاضا  في مستوى الشفافية في عملية اللا يح للدورا  التدريبية.غالبية اا

و لنســـــــبة للم  ـــــــر ال الث "تبرم  الدورا  التدريبية وفت احتياجا  اا ســـــــســـــــة"، فقد ح ـــــــ  عل  
، حيث تو عه الاســـــــــــتجا   كما يلي  درجة ااوافقة 0.60وانحراف معياري  1.92متوســـــــــــ  حســـــــــــاي 

ــبة   ــبة  26.42"مرتف " بنســـ ــبة  39.62%، و"متوســـــ " بنســـ ه ن النتائ     ،%33.96%، و"منخف " بنســـ
تشـــــــــــير  ا وجود مســـــــــــتوى متوســـــــــــ  م  ااوافقة عل  مدى ملايمة برمجة الدورا  التدريبية لاحتياجا   

 اا سسة.
ــائيـة   ،م ا دايأمـا فيمـا يتعلت  ا وه ال ـالـث تقيي فيمـا  ص ملاحتـة مـايلي   فتتهر ااعـالجـة الإح ــــــــــــ

 1.51ا  ــــــر ا ول "تقييم ا داي في اا ســــــســــــة عادل ونزي "، فقد ح ــــــ  عل  متوســــــ  حســــــاي قدرن  
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ــتجـــا    0.48وانحراف معيـــاري   ــبـــة  مرتف درجـــة ااوافقـــة "لـــ، حيـــث تو عـــه الاســــــــــــ %، 11.32" بنســــــــــــ
ه ن النتائ  تشير  ا أه غالبية ااستجيب    ،%60.38نسبة  " بمنخفس%، و"28.30" بنسبة  متوس و"

 يروه الفاضا  في مستوى عدالة ونزاهة تقييم ا داي.
ــ  عل  متوســـــ  حســـــاي  فيما  ص أما اا  ـــــر ال ا  "يتم تقييم العم  جعايير واضـــــحة"، فقد ح ـــ
%، 20.75" بنســـــــــــبة  مرتف درجة ااوافقة "ل، حيث تو عه الاســـــــــــتجا   0.62وانحراف معياري  1.72
ــ و" ــبة  متوسـ ــبة  منخفس%، و"30.19" بنســ ه ن النتائ  تشــــير  ا أه حوالي ن ــــف   ،%49.06" بنســ

 وضو  معايير تقييم العم .ااستجيب  يروه عدم 
و لنســبة للم  ــر ال الث "المحاســبة عل  ا   اي ااهنية تشــم   ي  العمال دوه تمييز"، فقد ح ــ  

"  مرتف  درجة ااوافقة "ل، حيث تو عه الاســـتجا   0.59وانحراف معياري   1.49عل  متوســـ  حســـاي 
ــبة   ــبة  متوســ %، و"20.75بنسـ ــبة منخفس%، و"30.19" بنسـ ه ن النتائ  تشـــير  ا    ،%67.92" بنسـ

 .أه غالبية ااستجيب  يروه وجود تمييز في المحاسبة عل  ا   اي ااهنية
للتعرف عل   م انية وجود م   ه ا التينير ال ي تقول ب  الفرضية ال انية، أي بتينير العدالة الإجرائية 

تهر لنا ذلا م   لال بياه قوة العلاقة يفة، حيث  عل  ال فاية ااهنية للعامل   ا سسة سونلغا   لجل 
ــن  القرار، والتــدريــ    واتجــاههــا، ان لاقــا م  اا ونا  ااهمــة في العــدالــة الإجرائيــة م   لال ااــاذ وصــــــــــــ

 والت وي ، وتقييم ا داي، وقياس  نيرها عل  ال فاية ااهنية للعامل  ج سسة سونلغا   لجلفة.
 ـــــــــــــــائي وجود علاقـا  قويـة ب  بعـد العـدالـة الإجرائيـة وال فـاية ااهنيـة،  نتـائ  التحليـ  الإح  أ هر  

 هر  النتائ  وجود علاقة معتدلة لمتوســـــــــ ة القيمة  م   حيث أفيما يتعلت ج وه اااذ وصـــــــــن  القرار، 
 ، مما يشير P = 0.000 < 0.01  وهي علاقة دالة  ح ائيا  لR = 0.559ال فاية ااهنية، جعام  ارتباط ل

  ا أه العلاقة ب  اااذ القرار وال فاية ااهنية معتدلة وهامة.
كمــا أ هر  النتــائ  وجود علاقــة قويــة ب  العــدالــة الإجرائيــة في م وه التــدريــ  والت وي  وال فــاية 

ــائيا  لR = 0.710ااهنية، بقيمة معام  ارتباط ل  ، وتتهر P = 0.000 < 0.01  وهي علاقة دالة  ح ـــــــ
 ه التدري  والت وي  ل  علاقة  كابية وهامة  ل فاية ااهنية.ه ن النتيجة أ

كمـا أ هر  النتـائ  وجود علاقـة قويـة ب  العـدالـة الإجرائيـة في م وه تقييم ا داي وال فـاية ااهنيـة،  
ــائيا  لR = 0.776بقيمة معام  ارتباط ل ــير  ا أه P = 0.000 < 0.01  وهي علاقة دالة  ح ــــ   مما يشــــ

 ي ل  علاقة  كابية وقوية م  ال فاية ااهنية.تقييم ا دا
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ــن  القرار،  م  أج  معرفة حجم  نير ب  ال فاية ااهنية وم ونا  بعد العدالة الإجرائية لاااذ وصــــــــ
ــتخــدام  وذج الانحــدار ا  ي ااتعــدد والــ ي اعتبر  فيــ   ،  والتــدريــ  والت وي ، وتقييم ا داي ، تم اســــــــــــ

كمتغيرا  تفســــــــــــــيريـة ومتغير ال فـاية ااهنيـة كمتغير سب ، أ هر  نتـائ   وذج م ونا  العـدالـة الإجرائيـة  
% م  التباي  اعاصــــــ  في 63الانحدار أه النموذج معنوي، وتفســــــر النتائ  أه ااتغيرا  اافســــــرة تفســــــر 

  .R²ال فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  التحديد ل
ــية  ــبت، يم   القول أه الفرضـــــــــ ال انية قد  ققه، حيث أ هر  النتائ  أه العدالة وبناي  عل  ما ســـــــــ

الإجرائية ت دي  ا  ادة ال فاية ااهنية للعمال في م سـسـة سـونلغا   لجلفة م   لال اا ونا  ال لانة   
اااذ وصــــــــــــــن  القرار، والتدري  والت وي ، وتقييم ا داي، م   نير قوي بشــــــــــــــ    ا  لبعدي التدري  

 ي.والت وي  وتقييم ا دا
  لثةالثامناقشة نتائج الفرضية  .3.1

ــونلغا   ــة ســـــ ــســـــ ــة اايدانية وم   لال  لي  بياناتها التي أجريه عل  عمال م ســـــ ان لاقا م  الدراســـــ
كلما كانت هناك  والتي صــــــــيغه عل  الشــــــــ   التالي  "  ل ةبولاية الجلفة، حول ما جاي في الفرضــــــــية ال ا

ــونلغاز بالجلفة  ــة سـ ــسـ ــلنا  ا عدالة تعاملية )تفاعلية( زادت كفاءة العمال المهنية في مؤسـ "، وقد توصــ
 :النتائ  التالية

حيث نرج  ابتداي  ا ملاحتة ما أفضــه  لي  ااعالجة الإح ــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة التنتيمية  
"، جتوسـ  ااتوسـ ا   بعاد متوسـ التعاملية لالتفاعلية  أه مسـتوى الاسـتجابة "فيما  ص بعد العدالة 
فيما   0.45وجتوس  متوس ا  الانحراف ااعياري  بعاد المحور ك   يقدر بـــ    1.83المحور ك   يقدر بـــ   

   الإ ــــــــراف، ومســــــــتوى ااشــــــــاركة في صــــــــن  واااذ القرارا ،  لإضــــــــافة  ا العلاقا  م ونا   ص 
بعد العدالة   م  ــــرا  والتفاعلا ، لتحقيت أهداف م ســــســــة ســــونلغا ، واالاحا ع  الاســــتجابة لمجموع  

 ".متوس التعاملية لالتفاعلية  هو "
كما تتهر ااعالجة الإح ـــــــــــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة التعاملية م   لال م وه    الإ ـــــــــــراف 

ــية، نلاحا ما يلي ــة   ا  ال ي يتضـــــم  نلانة م  ـــــرا  رئيســـ ــســـ ــر ا ول "تتب  اا ســـ   فيما يتعلت  ا  ـــ
، حيث 0.70وانحراف معياري   1.70ديمقراطيا  في التســـــــــيير"، فقد ح ـــــــــ  عل  متوســـــــــ  حســـــــــاي قدرن 

%، 20.75" بنســــــــــــــبة  متوســـــــــــ %، و"24.53" بنســــــــــــــبة  مرتف تو عه الاســــــــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "
ــير  ا أه أ54.72" بنســـــــــبة  منخفسو" ك ر م  ن ـــــــــف ااســـــــــتجيب  لا يروه أه %، وه ن النتائ  تشـــــــ

 اا سسة تتب    ا  ديمقراطيا  في التسيير.
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 1.62أما اا  ــــر ال ا  "تتعام  اا ســــســــة بشــــفافية م  العمال"، فقد ح ــــ  عل  متوســــ  حســــاي 
ــتجـــا   لـــدرجـــة ااوافقـــة "0.58وانحراف معيـــاري   ــبـــة  مرتف ، حيـــث تو عـــه الاســــــــــــ %، 16.98" بنســــــــــــ

%، ه ا يدل عل  أه غالبية ااســـــتجيب  لا 54.72" بنســـــبة  منخفس%، و"28.30" بنســـــبة متوســــ و"
 يروه  فافية كافية في تعام  اا سسة م  العمال.

 1.70و لنسبة للم  ر ال الث "ت رفا  ااشرف  عادلة ومن فة"، فقد ح   عل  متوس  حساي 
ــتجـــا   لـــدرجـــة اا0.55وانحراف معيـــاري   ــبـــة  مرتف وافقـــة "، حيـــث تو عـــه الاســــــــــــ %، 16.98" بنســــــــــــ

%، ه ا يدل عل  أه غالبية ااســـــتجيب  لا 47.17" بنســـــبة  منخفس%، و"35.85" بنســـــبة متوســــ و"
 يروه ت رفا  ااشرف  عادلة ومن فة.

ــن   ــاركة في صـ ــائية للبيانا  ااتعلقة  لعدالة التعاملية م   لال م وه ااشـ كما تتهر ااعالجة الإح ـ
ال ي يتضـم  نلانة م  ـرا  رئيسـية، نلاحا ما يلي  فيما يتعلت  ا  ـر ا ول "يتعاوه  واااذ القرارا  و 

ــة م   ي  العمال"، فقد ح ـــ  عل  متوســـ  حســـاي قدرن   ــسـ وانحراف معياري  1.72ااشـــرفوه في اا سـ
" بنســـــــــــبة  متوســـــــــ %، و"28.30" بنســـــــــــبة  مرتف ، حيث تو عه الاســـــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "0.77

%، وه ن النتائ  تشير  ا أه غالبية ااستجيب  يروه أه ااشرف  56.60" بنسبة  خفسمن%، و"15.09
 يتعاونوه م  العمال بدرجة منخفضة.

أما اا  ـر ال ا  "يناق  ااشـرفوه اابا ـروه النتائ  والقرارا  م  العمال"، فقد ح ـ  عل  متوسـ  
" بنســــــــــــــبة مرتف الاســــــــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "، حيث تو عه 0.65وانحراف معياري   1.62حســــــــــــــاي 

%، وه ا يدل عل  أه غالبية 58.49" بنســـــــــبة  منخفس%، و"20.75" بنســـــــــبة  متوســـــــ %، و"20.75
 ااستجيب  لا يروه أه ااشرف  يناقشوه القرارا  والنتائ  معهم.

هم حول العم "، فقد و لنسـبة للم  ـر ال الث "يتيح ااسـ ولوه اابا ـروه الفرصـة للتابع  لإبداي آرائ
، حيث تو عه الاســـــتجا   لدرجة ااوافقة 0.57وانحراف معياري  1.75ح ـــــ  عل  متوســـــ  حســـــاي 

ــبة  مرتف " ــبة متوســ %، و"18.87" بنسـ ــبة منخفس%، و"37.74" بنسـ %، مما يشـــير  ا 43.40" بنسـ
 هم فيما  ص العم .أه غالبية ااستجيب  يروه أه ااس ول  لا يتيحوه الفرصة للعمال لإبداي آرائ

تتهر ااعـالجـة الإح ـــــــــــــــائيـة للبيـانا  ااتعلقـة  لعـدالـة التعـامليـة م   فيمـا  ص العلاقـا  والتفـاعلا  
فيما يتعلت    لال م وه العلاقا  والتفاعلا  وال ي يتضـــــم  نلانة م  ـــــرا  رئيســـــية، نلاحا ما يلي 

 ا  ــــر ا ول "يســــود في اا ســــســــة جو م  الاحلاام والتقدير"، فقد ح ــــ  عل  متوســــ  حســــاي قدرن 
%، 56.60" بنســـــــــــبة  مرتف ، حيث تو عه الاســـــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "0.55وانحراف معياري  2.42
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يب  يروه %، وه ا يدل عل  أه غالبية ااسـتج15.09" بنسـبة منخفس%، و"28.30" بنسـبة متوسـ و"
 .أه اا سسة يسود فيها جو م  الاحلاام والتقدير

اا  ــــــر ال ا  "كد العمال التوضــــــيحا  وتفســــــيرا  حول ما  ص مســــــارهم ااهني"، فقد  ص أما 
، حيث تو عه الاســـــتجا   لدرجة ااوافقة 0.58وانحراف معياري  2.15ح ـــــ  عل  متوســـــ  حســـــاي 

ــبة  مرتف " ــبة  متوســـــ %، و"37.74" بنســــ ــبة  منخفس%، و"39.62" بنســــ %، وه ا يدل 22.64" بنســــ
 عل  أه هناك تجانسا  في  كاد العمال للتوضيحا  والتفسيرا  التي اص مسارهم ااهني في اا سسة

و لنســــبة للم  ــــر ال الث "توفر اا ســــســــة البيئة ااناســــبة للعم "، فقد ح ــــ  عل  متوســــ  حســــاي 
%، 26.42" بنســـــــــــبة  مرتف  عه الاســـــــــــتجا   لدرجة ااوافقة "، حيث تو 0.70وانحراف معياري  1.79
%، وه ا يدل عل  أه غالبية ااســــتجيب  لا 47.17" بنســــبة  منخفس%، و"26.42" بنســــبة  متوســـ و"

 يروه أه اا سسة توفر بيئة عم  مناسبة
ــيــة ال ــال ــة، أي  ول بتــينير العــدالــة لتعرف عل   م ــانيــة وجود م ــ  هــ ا التــينير الــ ي تقول بــ  الفرضــــــــــــ

التعاملية عل  ال فاية ااهنية للعامل   ا سـسـة سـونلغا   لجلفة، يم   الرجوع  ا النتائ  التي تتهر قوة 
ــاركة في  العلاقة واتجاهها، ان لاقا م  اا ونا  ااهمة في العدالة التعاملية م   لال    الإ ـــراف، وااشـ

لا ، وقياس  نيرها عل  ال فاية ااهنية للعامل  ج ســـــــــــســـــــــــة صـــــــــــن  واااذ القرارا ، والعلاقا  والتفاع
 سونلغا   لجلفة.

تتهر نتائ  التحلي  الإح ـــائي وجود علاقا  قوية ب  بعد العدالة التعاملية وال فاية ااهنية، فيما و 
بـاط  يتعلت ج وه    الإ ــــــــــــــراف، فقـد أ هر  النتـائ  وجود علاقـة قويـة م  ال فـاية ااهنيـة، جعـامـ  ارت

ــائيـا  R = 0.744ل          والـ ي يـدل عل  أه العلاقـة ب     الإ ــــــــــــــراف وال فـاية ااهنيـة قويـة ودالـة  ح ــــــــــــ
(P = 0.000 < 0.01). 

ــن  وااـاذ  كمـا أ هر  النتـائ  وجود علاقـة قويـة ب  العـدالـة التعـامليـة في م وه ااشـــــــــــــــاركـة في صــــــــــــ
 P = 0.000  وهو مرتف  ودال  ح ـــــــائيا  لR = 0.744القرارا  وال فاية ااهنية، بقيمة معام  ارتباط ل

وأ هر  النتائ  أيضــا  وجود علاقة متوســ ة القوة ب  العلاقا  والتفاعلا  وال فاية ااهنية،    ، 0.01 >
 .(P = 0.000 < 0.01)  وهو متوس  القوة ودال  ح ائيا  R = 0.558بقيمة معام  ارتباط ل

مة أ هر  النتائ  وجود علاقة متوســــــــــــــ ة القوة ب  العلاقا  والتفاعلا  وال فاية ااهنية، بقي كما
 ، مما يشـير  ا أه P = 0.000 < 0.01  وهو متوسـ  القوة ودال  ح ـائيا  لR = 0.558معام  ارتباط ل
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ــ  العلاقا    ،العلاقة ب  العلاقا  والتفاعلا  وال فاية ااهنية معتدلة وهامة وتب  ه ن النتيجة أه  سـ
 والتفاعلا  في اا سسة ل  أنر  كاي ومعتدل عل  ال فاية ااهنية للعامل .

% م  63وم  أج  معرفة حجم التينير، أ هر  نتائ   وذج الانحدار أه ااتغيرا  اافســــــــرة تفســــــــر  
ــبت يم      ،R²لحديد التباي  اعاصـــــــــــــ  في ال فاية ااهنية وذلا  لنتر  ا معام  الت وبناي  عل  ما ســـــــــــ

ــاهم في   ــية ال ال ة قد  ققه بشــــ   كام ، حيث أ هر  النتائ  أه العدالة التعاملية تســ القول أه الفرضــ
ــونلغـا   لجلفـة م   لال  ي  أبعـادهـا ااتم لـة في     ــة ســــــــــــ ــســــــــــــ  ادة ال فـاية ااهنيـة للعمـال في م ســــــــــــ

ــائيا  الإ ـــراف وااشـــاركة في صـــن  واااذ القرار  ا  والعلاقا  والتفاعلا ، م  وجود  نير قوي ودال  ح ـ
 لجمي  ه ن ا بعاد.

 :خلاصة مناقشة نتائج الفرضيات  .2
ااتعلقة جســــا ة العدالة التو يعية في  ادة ال فاية ااهنية للعمال  ققه جزئيا ، م     الفرضـــية الأو  ✓

  لال اا ونا  التالية 
م وه ا جر ، يتهر  نير  كاي عل  ال فاية ااهنية رغم رضا أك ر م  ن ف العمال ع  مستوى   -   

 أجورهم وتناسبها م  م هلاتهم العلمية.
عل  ال فاية ااهنية، رغم وجود عدم رضـــــــــا ع  نتام   ا كابي  ا هر  نير أا  واعوافز  م وه الامتيا   -   

 التيمينا  وعدالة تو ي  الع   والإجا ا  ونتام اللاقية.
م وه تو ي  أعبــاي العمــ   أ هر  نيرا   كــابيــا  عل  ال فــاية ااهنيــة، رغم أه ن ــــــــــــــف العمــال غير   -   

 راض  ع  عدالة تو ي  ا عمال.
ااتعلقة بتينير العدالة الإجرائية عل  ال فاية ااهنية للعمال محققة بشــ   كام ، م    :الفرضــية الثانية ✓

  لال اا ونا  التالية 
ااذ وصــــــن  القرار أ هر  نيرا   كابيا  معتدلا  عل  ال فاية ااهنية، رغم ضــــــعف ااشــــــاركة في م وه ا -   

 اااذ القرارا  وقلة الشفافية في صن  القرار.
م وه التدري  والت وي  أ هر  نيرا  قوا  عل  ال فاية ااهنية، رغم وجود نقص في عدالة الاستفادة   -   

 فية اللا يح  ا.م  الدورا  التدريبية و فا
م وه تقييم ا داي أ هر  نيرا  قوا  عل  ال فاية ااهنية، رغم الفاض مســـــــتوى عدالة ونزاهة التقييم  -   

 وعدم وضو  معاييرن.
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ــية الثالثة ✓ ااتعلقة بتينير العدالة التعاملية لالتفاعلية  عل  ال فاية ااهنية للعمال محققة بشــــــ     الفرضــ
 نا  التالية كام ، م   لال اا و 

م وه    الإ ــــراف أ هر  نيرا  قوا  عل  ال فاية ااهنية، رغم ضــــعف الديمقراطية في التســــيير وقلة  -   
 الشفافية في التعام  م  العمال.

م وه ااشــــــاركة في صــــــن  واااذ القرارا  أ هر  نيرا  قوا  عل  ال فاية ااهنية، رغم ضــــــعف تعاوه  -   
 وقلة مناقشة القرارا  معهم. ااشرف  م  العمال

م وه العلاقــا  والتفــاعلا  أ هر  نيرا   كــابيــا  معتــدلا  عل  ال فــاية ااهنيــة، م  وجود جو م     -   
 الاحلاام والتقدير في اا سسة، رغم ضعف بيئة العم  ااناسبة.
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 عرض ومناقشة نتائج المقابلات:  رابعا:
 المقابلات: عرض  .1

 المقابلات:  ديباجة
ــورة  ــة مــــــ  ااقــــــابلا  بق ــــــد وضــــــ  اابحــــــوث في صــــ هــــــ ن الديباجــــــة تعتــــــبر افتتاحيــــــة ل ــــــ  مقابلــــ

 ، واضحة  هداف البحث عموما وااقابلة   وصا
يعــــــد  ،في  طــــــار مشــــــروع بح ــــــيينــــــدرج  للحــــــديث حــــــول موضــــــوع هــــــام ميســــــعد  أه ألتقــــــي ب ــــــ"

 ،   وة محورية لفهم العلاقة ب  العدالة التنتيمية وال فاية ااهنية في م سسة سونلغا   لجلفة
ــا فرصـــــة  ــتتيح لنـــ ســـــتخلا  الـــــرؤى وا ف ـــــار ا امـــــة الـــــتي يم ـــــ  أه تســـــاهم في لاهـــــ ن ااناقشـــــة ســـ

النتــــــري أ ـــــا ستســـــاعدنا علـــــ  ربـــــ  النتـــــائ   لإطـــــار  كمـــــا،  اا سســـــةت ـــــوير اامارســـــا  الإداريـــــة في 
ــ  العملــــــــي  ــاية ااهنيــــــــة في الواقــــــ ــة التنتيميــــــــة وال فــــــ ــ  مفــــــــاهيم العدالــــــ ــم كيــــــــف تتجلــــــ ــة، وفهــــــ للدراســــــ

 للم سسة.
وأ ـــــــــ ركم جزيـــــــــ  الشـــــــــ ر علـــــــــ  حـــــــــول هـــــــــ ا ااوضـــــــــوع،  موأف ـــــــــارك مأت لــــــــ   ا سمـــــــــاع آرائ ـــــــــ

 مسا ت م و ع ائنا جزيا ثمينا م  وقت م".
 :المقابلة الأو 

  دقيقة 40  ااقابلة مدة ،  08/05/2024  سريخ ااقابلة  -
   م ت  اابحوث في مقر اا سسةااقابلة م اه  -

 مواصفات المبحوس:
   ذكرالجنا  -
 سنة 52  الس    -
 سنة 25  ااهنية ا برة  -
    هادة ماجستير في  دارة ا عمالالعلمي اا ه   -
   رئيا م لحةاان    -

كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والتناســـــ  مـــــ     1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

نتــــــام ا جــــــور والامتيــــــا ا  في م سســــــتنا يتــــــاج  ا بعــــــ  التعــــــديلا  لتحقيــــــت اازيــــــد مــــــ    1ج -
جــــــور  اــــــ هلا  وأعبــــــاي العمــــــ ، ل ــــــ  لا تــــــزال هنــــــاك بعــــــ  العدالــــــة، هنــــــاك محــــــاولا  لــــــرب  ا 
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التفـــــاوس ، علـــــ  ســــــبي  اا ـــــال، بعــــــ  ااـــــو ف  ذوي ا ـــــبرة ال ويلــــــة قـــــد يتقاضــــــوه أجـــــورا  أقــــــ  
مــــــ   ملائهــــــم الجــــــدد ذوي ااــــــ هلا  العاليــــــة، ممــــــا  لــــــت  ــــــعورا  بعــــــدم الإن ــــــاف، هــــــ ا التفــــــاو  

ــالي علــــ    ــة و لتــ ــرو  ااعنويــ ــ  الــ ــلبا  علــ ــ نر ســ ــاملة  ي ــــ  يــ ــة  ــ ــاج  ا مراجعــ ــو ف ، نحتــ ــاية ااــ كفــ
 .ا جور لضماه توا ه أفض  ب  ا برة واا هلا  وطبيعة العم 

مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــروه   2س -
 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟

ــاي  2ج - ــت بتو يــــ  أعبــ ــا يتعلــ ــ  في بعــــ   فيمــ ــادل ، ل ــ ــاه أه ن ــــوه عــ ــدر الإم ــ ــ ، نحــــاول قــ العمــ
ــاه ت ــــوه هنــــاك  ــــدا  بســــب  الضــــغوط وتــــدا   ااهــــام، أمــــا  لنســــبة لفــــر  التــــدري ،  ا حيــ
ــت، نحتــــــاج  فهنـــــاك جهـــــود لتوفيرهــــــا للجميـــــ ، ل ــــــ  اايزانيـــــة المحـــــدودة والقيــــــود الزمنيـــــة تشــــــ   عوائـــ

اجــــــــا  التدريبيــــــــة وتو يــــــــ  الفــــــــر  بشــــــــ   أك ــــــــر  ا اســــــــلااتيجية أك ــــــــر فعاليــــــــة لتحديــــــــد الاحتي
 ن ــــــــافا ، هــــــــ ا الوضــــــــ  يــــــــنع ا علــــــــ  ت ــــــــوير مهــــــــارا  ااــــــــو ف ، حيــــــــث نلاحــــــــا تفــــــــاوس  في 

 ".مستوا  ال فاية ب  م  ي لوه عل  فر  تدري  كافية وم  لا ي لوه عليها
ف يـــــ نر تشـــــاركية و ـــــفافة؟ وكيـــــ هـــــاصـــــف لنـــــا عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة، هـــــ  ترا   3س -

 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟
ــتنا  تــــــاج  ا مزيــــــد مــــــ  الشــــــفافية والتشــــــاركية، غالبــــــا  مــــــا   3ج - عمليــــــة ااــــــاذ القــــــرارا  في م سســــ

تتخـــــــــــ  القـــــــــــرارا  ااهمـــــــــــة علـــــــــــ  مســـــــــــتوى الإدارة العليـــــــــــا دوه استشـــــــــــارة كافيـــــــــــة للمـــــــــــو ف  في 
ــ د ــ ا يــــ ــتوا  ا د ، هــــ ــوائح، ااســــ ــعوبة في ت بيــــــت اللــــ ــرايا  وصــــ ــم ل جــــ ــانا   ا ســــــوي فهــــ ي أحيــــ

نحتـــــــاج  ا  ســـــــ  قنـــــــوا  الات ـــــــال و  ـــــــراك ااـــــــو ف  بشـــــــ   أكـــــــبر في عمليـــــــة صـــــــن  القـــــــرار، 
ــيقهم  ــرايا  أعمــــــــت وت بــــــ ــم ل جــــــ ــرارا ، ي ــــــــوه فهمهــــــ ــن  القــــــ ــارك ااو فــــــــوه في صــــــ عنــــــــدما يشــــــ

 ".للوائح أك ر فعالية
ــا أنـــــــر كيـــــــف تقي مـــــــوه نتـــــــام تقيـــــــيم     4س - ا داي في اا سســـــــة مـــــــ  حيـــــــث العدالـــــــة والنزاهـــــــة؟ ومـــــ

 ذلا عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟
نتـــــــام تقيــــــــيم ا داي اعــــــــالي يتـــــــاج  ا ت ــــــــوير، رغــــــــم وجـــــــود معــــــــايير محــــــــددة،  لا أه هنــــــــاك   4ج -

علاقـــــا   ـــــعورا  بـــــ  بعـــــ  ااـــــو ف  بعـــــدم ااوضـــــوعية في التقيـــــيم، بعـــــ  التقييمـــــا  قـــــد تتـــــينر  ل
الشخ ــــــية أك ــــــر مــــــ  ا داي الفعلــــــي، هــــــ ا يــــــ نر ســــــلبا  علــــــ   فيــــــز ااــــــو ف  لتحســــــ  أدائهــــــم، 
ــائ   ــة نتــــ ــوفير فــــــر  للمــــــو ف  اناقشــــ ــ  تــــ ــوعية، مــــ ــفافية وموضــــ ــر  ــــ ــيم أك ــــ ــام تقيــــ ــاج  ا نتــــ نحتــــ
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ــير علــــ   فيــــز  ــي وه لــــ  أنــــر  كــــاي كبــ ــيمهم وتقــــد  ملاحتــــاتهم، نتــــام تقيــــيم عــــادل ونزيــــ  ســ تقيــ
 . و س  كفايتهمااو ف 

صـــــــفوا لنـــــــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــــائد في اا سســـــــة، هـــــــ  ترونـــــــ  ديمقراطيـــــــا  وعـــــــادلا ؟ وكيـــــــف    5س -
 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟

 ــــــ  الإ ــــــراف في اا سســــــة يميــــــ   ا أه ي ــــــوه تقليــــــدا  وهرميــــــا  في بعــــــ  ا قســــــام، هنــــــاك   5ج -
ك ـــــر ديمقراطيـــــة، ل نهـــــا لا تـــــزال محـــــدودة، هـــــ ا الـــــنم  يـــــد أحيـــــانا  مـــــ  محـــــاولا  لتبـــــني أســـــلوب أ

ــا   قـــــدرة ااـــــو ف  علـــــ  اابـــــادرة والإبـــــداع في ا ـــــي  وتنتـــــيم أعمـــــا م، في ا قســـــام الـــــتي تتبـــــ    ـــ
  ــــــرافيا  أك ــــــر ديمقراطيــــــة، نلاحــــــا  ســــــنا  في قــــــدرة ااــــــو ف  علــــــ  التخ ــــــي  والتنتــــــيم الــــــ اتي، 

ــالي  القيــــــــــادة اعدي ــــــــــة لتعزيــــــــــز اســــــــــتقلالية ااــــــــــو ف  نحتــــــــــاج  ا تــــــــــدري  ااشــــــــــر  ف  علــــــــــ  أســــــــ
 .و فيزهم

مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم   6س -
 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟

نســــــبيا  في م سســــــتنا، معتــــــم القــــــرارا  مشـــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا  محـــــدودة   6ج -
ــتوا  ا د ،  ــاركة محــــــدودة مــــــ  ااســــ ــ  مشــــ ــا، مــــ ــتوى الإدارة العليــــ الاســــــلااتيجية تتخــــــ  علــــــ  مســــ
ــرارا ،  ــاذ القـــ ــ  ااعلومـــــا  وااـــ ــارا   ليـــ ــوير مهـــ ــ  ت ـــ ــ  قـــــدرة ااـــــو ف  علـــ ــلبا  علـــ ــ نر ســـ ــ ا يـــ هـــ

قـــــدرتهم علـــــ   ليـــــ  ااواقـــــف عنـــــدما يطشـــــرك ااو فـــــوه في عمليـــــة صـــــن  القـــــرار، نلاحـــــا  ســـــنا  في 
ــ  ااـــــو ف   ــم، نحتـــــاج  ا تعزيـــــز نقافـــــة ااشـــــاركة وتم ـــ ــاذ قـــــرارا  مدروســـــة في مجـــــالا  عملهـــ وااـــ

 .لتحس  ه ن ااهارا  
كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير     7س -

 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟
جـــــو العمـــــ  في اا سســـــة متفـــــاو  بـــــ  ا قســـــام، بشـــــ   عـــــام، هنـــــاك علاقـــــا  جيـــــدة بـــــ    7ج -

رسميـــــة أك ـــــر مـــــ  الـــــلا م في بعـــــ  ااـــــو ف ، ل ـــــ  العلاقـــــا  بـــــ  ااـــــو ف  وااشـــــرف  قـــــد ت ـــــوه 
ــو ف  في  ــ  ااــــ ــردد ا مــــ ــانا  تــــ ــ ، حيــــــث نلاحــــــا أحيــــ ــارا  التواصــــ ــ  مهــــ ــ نر علــــ ــ ا يــــ ــاه، هــــ ا حيــــ
التعبــــــير عــــــ  آرائهــــــم بحريــــــة، فيمــــــا يتعلــــــت  لعمــــــ  الجمــــــاعي، هنــــــاك  ســــــ  ملحــــــو  في الســــــنوا  

ــيرة، ل ـــــ  لا يــــزال هنـــــاك مجــــال للت ـــــوير، نحتـــــاج  ا تعزيــــز نقافـــــة الانفتــــا   والتعـــــاوه لتحســـــ  ا  ــ
 .مهارا  التواص  والعم  الجماعي
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ــة؟ وكيــــــــف    8س - ــة لــــــــدى ااــــــــو ف  في اا سســــــ ــة والتقنيــــــ ــة النتريــــــ ــتوى ااعرفــــــ ــا رأي ــــــــم في مســــــ مــــــ
 تساهم سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟

ــايا    8ج - ــدينا مــــــو ف  ذوي كفــــ ــاو ، لــــ ــدى ااــــــو ف  متفــــ ــة لــــ ــة والتقنيــــ ــة النتريــــ ــتوى ااعرفــــ مســــ
اصـــــة في المجـــــالا  التقنيـــــة، ل ـــــ  هنـــــاك حاجـــــة لتحـــــديث ااعـــــارف بشـــــ   مســـــتمر نتـــــرا  عاليــــة،  

للت ــــــورا  الســـــــريعة في مجـــــــال عملنـــــــا، سياســـــــا  اا سســــــة تســـــــاهم في تعزيـــــــز هـــــــ ن ااعـــــــارف مـــــــ  
ــة  ــال، نحـــــ  بحاجـــ ــ ا المجـــ ــت مار في هـــ ــاج  ا  ادة الاســـ ــوير، ل ـــــ  نحتـــ ــرام  التـــــدري  والت ـــ  ـــــلال بـــ

 لت ــــــوير ااهــــــارا ، تشـــــم  التــــــدري  ااســــــتمر والـــــتعلم الــــــ اتي وتبــــــادل  ا اســـــلااتيجية أك ــــــر شمـــــولا  
 .ا برا  ب  ااو ف 

كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــــم؟     9س -
 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟

ــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا    9ج - التقنيـــــة جيـــــدة بشـــــ   عـــــام،  اصــــــة  قـــــدرة ااـــــو ف  علـــــ  اســـ
ــ  الت ــــــورا   ــة مــــ ــارا ،  اصــــ ــاك تفــــــاو  في ااهــــ ــنا ، ومــــــ  ذلــــــا، هنــــ ــغر ســــ بــــــ  ااــــــو ف  ا صــــ
ــة تقـــــدم بعـــــ  الـــــدورا  التدريبيـــــة في هـــــ ا المجـــــال، ل ننـــــا بحاجـــــة  الســـــريعة في الت نولوجيـــــا، اا سســـ

ــت مار أكــــــبر في التــــــدري  التقــــــني وتــــــوفير فــــــر    ا بــــــرام  أك ــــــر ا  ــــــا  وت ــــــرارا ، نحتــــــاج  ا اســــ
ــة بــــــــ  ااــــــــو ف  ذوي ا ــــــــبرة التقنيــــــــة العاليــــــــة  للــــــــتعلم ااســــــــتمر، كمــــــــا أه تشــــــــجي  تبــــــــادل ااعرفــــــ

 .و ملائهم يم   أه ي وه مفيدا  جدا  
ــبة وآمنـــــة؟ وكيـــــف تـــــ نر    10س - ــ  ترو ـــــا مناســـ ــ  في اا سســـــة، هـــ ــفوا لنـــــا البيئـــــة المحي ـــــة  لعمـــ صـــ

ــ  ضــــــغوط ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة  علــــ
 والشخ ية؟

ــث الســــــلامة وا مــــــاه،   10ج - ــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة مقبولــــــة بشــــــ   عــــــام مــــــ  حيــــ البيئــــ
ل ــــــ  هنــــــاك مجــــــال للتحســــــ ، بعــــــ  اا اتــــــ   تــــــاج  ا  ــــــديث لت ــــــوه أك ــــــر راحــــــة وملايمــــــة 

، نواجــــــ   ــــــدا   اصــــــة في للعمــــــ  لفــــــلاا  طويلــــــة، فيمــــــا يتعلــــــت  لت يــــــف مــــــ  ضــــــغوط العمــــــ 
ــا  ــو ف ، ل ننـــ ــية للمـــ ــدعم ال ـــــحة النفســـ ــبرام  لـــ ــوفير بعـــــ  الـــ ــاول تـــ ــة  ـــ ــ روة، اا سســـ فـــــلاا  الـــ
بحاجـــــة  ا اازيـــــد،  قيـــــت التـــــوا ه بـــــ  اعيـــــاة ااهنيـــــة والشخ ـــــية يم ـــــ   ـــــدا ،  اصـــــة مــــــ   ادة 

 . قيت ه ا التوا هأعباي العم ، نحتاج  ا سياسا  أك ر مرونة وبرام  لدعم ااو ف  في 
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 :1 تحلي  ومناقشة المقابلة
ت شـــــف هـــــ ن ااقابلـــــة عـــــ  صـــــورة  ـــــاملة لبيئـــــة العمـــــ  في اا سســـــة، حيـــــث يـــــبر  اابحـــــوث عـــــدة 

يتضـــــــح أه اا سســـــــة تســـــــع  لتحســـــــ  أدائهـــــــا ،  ـــــــدا  تواجـــــــ  الإدارة وااـــــــو ف  علـــــــ  حـــــــد ســـــــواي
ــالا   ــدة مجـــ ــا  في عـــ ــ  عقبـــ ــا تواجـــ ــا، ل نهـــ ــاية مو فيهـــ ــام ا جـــــور ، وكفـــ ــ ن التحـــــدا  نتـــ ــم  هـــ تشـــ

والامتيـــــــا ا  الـــــــ ي يتـــــــاج  ا مراجعـــــــة لتحقيـــــــت مزيـــــــد مـــــــ  العدالـــــــة، وآليـــــــا  تو يـــــــ  أعبـــــــاي العمـــــــ  
ــوارد ــة ااــــ ــينر جحدوديــــ ــدري  الــــــتي تتــــ ــة لتحســــــ  عمليــــــة ،  وفــــــر  التــــ ــوث  ا اعاجــــ ــير اابحــــ ــا يشــــ كمــــ

ــفافية وتشـــــاركية، وت ــــوير نتـــــام تقيــــيم ، ا داي لي ـــــوه أك ــــر موضـــــوعية ااــــاذ القـــــرارا  لت ــــوه أك ـــــر  ــ
ا أ يــــــة تبــــــني  ــــــ    ــــــراف أك ــــــر ديمقراطيــــــة لتعزيــــــز الإبــــــداع والاســــــتقلالية لــــــدى ااــــــو ف  ، يــــــبر  أيضــــــ 

رغـــــــم وجـــــــود جوانـــــــ   كابيـــــــة م ـــــــ  العلاقـــــــا  الجيـــــــدة بـــــــ  ااـــــــو ف  وال فـــــــايا  العاليـــــــة في بعـــــــ  
تحســـــــ  بيئـــــــة العمـــــــ  وتعزيـــــــز المجـــــــالا ،  لا أه هنـــــــاك حاجـــــــة ملحـــــــة لت ـــــــوير اســـــــلااتيجيا   ـــــــاملة ل

 مهارا  ااو ف .
 أهم المعيقات:

 عدم العدالة في نتام ا جور والامتيا ا . ✓
 محدودية اايزانية وضيت الوقه ااتا  للتدري . ✓
 نقص الشفافية والتشاركية في عملية اااذ القرارا . ✓
 عدم ااوضوعية في نتام تقييم ا داي. ✓
 وا رمي في بع  ا قسام.النم  الإ رافي التقليدي  ✓
 محدودية مشاركة ااو ف  في صن  القرارا . ✓
 التفاو  في مستوى ااعرفة التقنية ب  ااو ف . ✓
 صعوبة الت يف م  ضغوط العم  و قيت التوا ه ب  اعياة ااهنية والشخ ية. ✓

 :أهم التوصيات
ــوا ه أفضـــــ  بـــــ  ا ـــــبر  ✓ ــة  ـــــاملة  ي ـــــ  ا جـــــور لتحقيـــــت تـــ ــة  جـــــراي مراجعـــ ة وااـــــ هلا  وطبيعـــ

 العم .
ــلااتيجية أك ـــــــر فعاليـــــــة لتحديـــــــد الاحتياجـــــــا  التدريبيـــــــة وتو يـــــــ  الفـــــــر  بشـــــــ    ✓ ــوير اســـــ ت ـــــ

 عادل.
  س  قنوا  الات ال و  راك ااو ف  بش   أكبر في عملية صن  القرار. ✓
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 ت وير نتام تقييم أداي أك ر  فافية وموضوعية. ✓
 القيادة اعدي ة لتعزيز استقلالية ااو ف .تدري  ااشرف  عل  أسالي   ✓
 تعزيز نقافة ااشاركة وتم   ااو ف  لتحس  مهارا   لي  ااعلوما  واااذ القرارا . ✓
ــو ف  في  قيـــــت التـــــوا ه بـــــ  اعيـــــاة ااهنيـــــة  ✓ ــوير سياســـــا  أك ـــــر مرونـــــة وبـــــرام  لـــــدعم ااـــ ت ـــ

 والشخ ية.
 :المقابلة الثانية

  دقيقة 35  ااقابلة مدة  - 12/05/2024  سريخ ااقابلة  - 
 قاعة اجتماعا  اا سسة  ااقابلة  اه م  -

 مواصفات المبحوس:
   أن  الجنا  - 
 سنة 41  الس    -
 سنة 15  ااهنية ا برة  -
    هادة مهندس دولة في الإل لاونيا العلمي اا ه   -
   رئيسة فريت عم  ل دارة تنفي ية اان    -

كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والتناســـــ  مـــــ     1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

مـــــــ  وجهـــــــة نتـــــــري، نتـــــــام ا جـــــــور والامتيـــــــا ا  في م سســـــــتنا يتـــــــاج  ا مراجعـــــــة جديـــــــة،   1ج -
عور ااــــــو ف   لعدالــــــة، علــــــ  ســــــبي  اا ــــــال، بعــــــ  هنــــــاك بعــــــ  التفــــــاوس  الــــــتي تــــــ نر علــــــ   ــــــ

ــب  ا تلافــــــا  في  ــة بســــ ــلوه علــــــ  أجــــــور مختلفــــ ــة قــــــد ي ــــ ــام ممانلــــ ــوه جهــــ ااــــــو ف  الــــــ ي  يقومــــ
ت ـــــنيف الو ـــــائف أو سريـــــخ التو يـــــف، هـــــ ا التفـــــاو  يـــــ نر ســـــلبا  علـــــ  الـــــرو  ااعنويـــــة والدافعيـــــة 

ة في ا جــــــور يميلــــــوه  ا الفــــــاض في للعمــــــ ، لاحتنــــــا أه ااــــــو ف  الــــــ ي  يشــــــعروه بعــــــدم العدالــــــ
ــور  ــد ا جـــــــــ ــة في  ديـــــــــ ــفافية وعدالـــــــــ ــر  ـــــــــ ــام أك ـــــــــ ــاج  ا نتـــــــــ ــة، نحتـــــــــ ــتوى ا داي والإنتاجيـــــــــ مســـــــــ

 ".والامتيا ا ،     في الاعتبار اا هلا  وا برا  وطبيعة العم  بش   أك ر دقة
تــــــروه  مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف -2س -

 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟
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فيمــــــا  ــــــص تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ ، نحــــــاول أه ن ــــــوه عــــــادل  قــــــدر الإم ــــــاه، ل ــــــ  أحيــــــانا    2ج -
ت ـــــوه هنـــــاك  ـــــدا  بســـــب  الضـــــغوط وااواعيـــــد النهائيـــــة، بعـــــ  ا قســـــام تعـــــا  مـــــ  نقـــــص في 

لنســـــــبة لفـــــــر  التـــــــدري ، أعتقـــــــد أننـــــــا ااـــــــو ف ، ممـــــــا يـــــــ دي  ا  ادة العـــــــ ي علـــــــ  الـــــــبع ،  
بحاجــــــة  ا  ســــــ  كبــــــير، هنــــــاك تفــــــاو  في الفــــــر  ااتاحــــــة بــــــ  ا قســــــام وااســــــتوا  الو يفيــــــة 
ااختلفـــــة، بعــــــ  ااــــــو ف  يشــــــعروه أ ـــــم لا ي ــــــلوه علــــــ  فــــــر  كافيـــــة للت ــــــوير، هــــــ ا الوضــــــ  

   ـــــة تـــــدري  أك ـــــر يـــــنع ا ســـــلبا  علـــــ  ت ـــــوير مهـــــارا  ااـــــو ف  ومعـــــارفهم ااهنيـــــة، نحتـــــاج  ا
 ".شمولا  وعدالة تراعي احتياجا   ي  ااو ف  وتضم  تو ي  الفر  بش   أك ر  ن افا  

ــا تشـــــاركية و ـــــفافة؟ وكيـــــف يـــــ نر   3س - صـــــفوا لنـــــا عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة، هـــــ  ترو ـــ
 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟

ــتنا  تـــــــاج  ا  ســـــــ  مـــــــ  حيـــــــث الشـــــــفافية وااشـــــــاركة،    3ج - عمليـــــــة ااـــــــاذ القـــــــرارا  في م سســـــ
ــ  ااســــتوا   ــ  ااــــو ف  علــ ــاورة كافيــــة مــ ــ  دوه مشــ ــرارا   تي مــــ  ا علــ ــا نشــــعر أه القــ ــيرا  مــ ك ــ
ا د ، هــــــ ا يــــــ دي أحيــــــانا   ا قــــــرارا  لا تراعــــــي الواقــــــ  العملــــــي بشــــــ   كامــــــ ، نتيجــــــة لــــــ لا، 

ــانا   ــ  أحيـــ ــدة،  ه ااـــــو ف  لا نواجـــ ــوائح الجديـــ ــت اللـــ ــرارا  أو ت بيـــ ــ  بعـــــ  القـــ ــعو   في تنفيـــ صـــ
يفهمـــــــوه تمامـــــــا  ا ســـــــباب ورايهـــــــا أو كيفيـــــــة ت بيقهـــــــا بشـــــــ   فعـــــــال، نحتـــــــاج  ا آليـــــــا  أفضـــــــ  
لإ ــــــراك ااــــــو ف  في عمليــــــة صــــــن  القــــــرار، و ســــــ  التواصــــــ  حــــــول الإجــــــرايا  الجديــــــدة، هــــــ ا 

 ".للقرارا  واللوائح ويزيد م  التزامهم بت بيقها م   ين  أه يس  فهم ااو ف 
كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا    4س -

 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟
نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي اعـــــــالي يتـــــــاج  ا ت ـــــــوير جـــــــ ري، رغـــــــم وجـــــــود معـــــــايير محـــــــددة،  لا أه   4ج -

اك  ـــــــعورا  عامـــــــا  بعـــــــدم الاتســـــــا  في ت بيقهــــــا، بعـــــــ  ااـــــــو ف  يشـــــــعروه أه التقييمـــــــا  قـــــــد هنــــــ
تتـــــــينر  لعلاقـــــــا  الشخ ـــــــية أك ـــــــر مـــــــ  ا داي الفعلـــــــي، هـــــــ ا الوضـــــــ  يـــــــ نر ســـــــلبا  علـــــــ   فيـــــــز 
ــاج  ــادل، نحتــــ ــودهم قــــــد لا تطقــــــدر بشــــــ   عــــ ــم، حيــــــث يشــــــعروه أه جهــــ ااــــــو ف  لتحســــــ  أدائهــــ

و ـــــفافية، مـــــ  تـــــوفير فـــــر  للتغ يـــــة الراجعـــــة ااســـــتمرة، كـــــ  أه   ا نتـــــام تقيـــــيم أك ـــــر موضـــــوعية
ي ـــــوه هنـــــاك ربـــــ  واضـــــح بـــــ  ا داي والتقيـــــيم واا افـــــك ، نتـــــام تقيـــــيم عـــــادل ونزيـــــ  ســـــي وه لـــــ  

 ".أنر  كاي كبير عل   فيز ااو ف  و س  كفايتهم
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ــا  5س - ــا  وعـــــ ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ دلا ؟ وكيـــــــف صـــــ
 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟

ــني  ـــــ  أك ــــــر   5ج - ــ  قســـــم لآ ـــــر، في قســــــمنا، نحـــــاول تبـــ  ـــــ  الإ ـــــراف في اا سســـــة  تلــــــف مـــ
تشــــاركية، ل ـــــ  هـــــ ا لـــــيا هـــــو اعـــــال في كــــ  ا قســـــام، بعـــــ  ااشـــــرف  لا يزالـــــوه يتبنـــــوه أســـــلو   

ااـــــو ف  وقـــــدرتهم علـــــ  اابـــــادرة، في ا قســـــام الـــــتي تتبـــــ    ـــــا  أك ـــــر تســـــل ا ، ممـــــا يـــــد مـــــ   بـــــداع 
  ـــــــرافيا  أك ـــــــر ديمقراطيـــــــة، نلاحـــــــا  ســـــــنا  في قـــــــدرة ااـــــــو ف  علـــــــ  التخ ـــــــي  وتنتـــــــيم أعمـــــــا م 
بشـــــ   مســـــتق ، هـــــ لاي ااو فـــــوه يتهـــــروه مســـــتوا  أعلـــــ  مـــــ  الابت ـــــار وال فـــــاية، نحتـــــاج  ا 

دي ــــــــة وتشــــــــجي  نقافــــــــة التم ــــــــ  في  يــــــــ  أنحــــــــاي تــــــــدري  ااشــــــــرف  علــــــــ  أســــــــالي  القيــــــــادة اع
 ".اا سسة

مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم   6س -
 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟

في مشـــــــــاركة ااـــــــــو ف  في صـــــــــن  وااـــــــــاذ القـــــــــرارا  محـــــــــدودة نســـــــــبيا  في م سســـــــــتنا،  اصـــــــــة   6ج -
ــا مـــــ  مشـــــاركة محـــــدودة  القـــــرارا  الاســـــلااتيجية، معتـــــم القـــــرارا  تطتخـــــ  علـــــ  مســـــتوى الإدارة العليـــ
ــارا   ليــــ   ــوير مهــ ــلبا  علــــ  قــــدرة ااــــو ف  علــــ  ت ــ ــ نر ســ ــ  يــ ــ ا الوضــ ــتوا  ا د ، هــ مــــ  ااســ
ااعلومـــــا  وااـــــاذ القـــــرارا ، عنـــــدما لا يشـــــارك ااو فـــــوه في عمليـــــة صـــــن  القـــــرار، فـــــل م يفقـــــدوه 
فرصـــــا  قيمـــــة امارســـــة التف ـــــير النقـــــدي و ليـــــ  ااواقـــــف ااعقـــــدة، في اعـــــالا  القليلـــــة الـــــتي تم فيهـــــا 
  ـــــراك ااـــــو ف  بشـــــ   أكـــــبر، لاحتنـــــا  ســـــنا  ملحو ـــــا  في قـــــدرتهم علـــــ  ااـــــاذ قـــــرارا  مدروســـــة 
ــارا   ــ ن ااهـــ ــاركة وتم ـــــ  ااـــــو ف  لتحســـــ  هـــ ــة ااشـــ ــز نقافـــ ــاج  ا تعزيـــ ــم، نحتـــ في مجـــــالا  عملهـــ

 ".اعيوية
كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير     7س -

 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟
ــو ف    7ج - ــا  بــــــ  ااــــ ــام، العلاقــــ ــام، بشــــــ   عــــ ــاو  بــــــ  ا قســــ ــة متفــــ ــو العمــــــ  في اا سســــ جــــ

ااـــــو ف  وااشـــــرف   تـــــاج  ا  ســـــ  في بعـــــ  جيـــــدة وهنـــــاك رو  تعـــــاوه، ل ـــــ  العلاقـــــا  بـــــ  
ــاجزا  بـــــ   ا قســـــام، في بعـــــ  اعـــــالا ، نجـــــد أه التواصـــــ  رسمـــــي أك ـــــر مـــــ  الـــــلا م، ممـــــا  لـــــت حـــ
ــردد ا  ــانا  تـــ ــ ، حيـــــث نلاحـــــا أحيـــ ــارا  التواصـــ ــ  مهـــ ــ نر علـــ ــ ا يـــ ــة، هـــ ــة ااختلفـــ ــتوا  الإداريـــ ااســـ

ر جديــــــــدة، فيمــــــــا يتعلــــــــت  لعمــــــــ  مــــــــ  ااــــــــو ف  في التعبــــــــير عــــــــ  آرائهــــــــم بحريــــــــة أو طــــــــر  أف ــــــــا



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

332 
 

ــاري  ااشــــــــلاكة بــــــــ   ــنوا  ا  ــــــــيرة،  اصــــــــة في ااشــــــ الجمــــــــاعي، هنــــــــاك  ســــــــ  ملحــــــــو  في الســــــ
ا قســـــام، ومـــــ  ذلـــــا، لا يـــــزال هنـــــاك مجـــــال للت ـــــوير،  اصـــــة في تعزيـــــز التعـــــاوه بـــــ  ااســـــتوا  

التواصـــــ  والعمـــــ  الإداريـــــة ااختلفـــــة، نحتـــــاج  ا تعزيـــــز نقافـــــة الانفتـــــا  والتعـــــاوه لتحســـــ  مهـــــارا  
 ".الجماعي بش   أكبر

مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاهم   8س -
 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟

مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  جيـــــد بشـــــ   عـــــام، ل نـــــ  متفـــــاو ، لـــــدينا   8ج -
ليـــــــة،  اصــــــــة في المجــــــــالا  التقنيـــــــة ااتخ  ــــــــة، ومـــــــ  ذلــــــــا، هنــــــــاك مـــــــو ف  ذوي كفــــــــايا  عا

ــا، سياســـــــــا   ــال عملنـــــــ ــريعة في مجـــــــ ــرا  للت ـــــــــورا  الســـــــ ــتمرة لتحـــــــــديث ااعـــــــــارف نتـــــــ حاجـــــــــة مســـــــ
اا سســـــة تســـــاهم في تعزيـــــز هـــــ ن ااعـــــارف مـــــ   ـــــلال بـــــرام  التـــــدري  والت ـــــوير، ل ننـــــا نحتـــــاج  ا 

ــبرام  التد ــال، بعــــــــ  الــــــ ــ ا المجــــــ ــت مار في هــــــ ــدا  ولا تلــــــــ   ادة الاســــــ ــة جــــــ ــوه عامــــــ ــد ت ــــــ ــة قــــــ ريبيــــــ
الاحتياجـــــــا  ا اصـــــــة لـــــــبع  التخ  ـــــــا ، نحـــــــ  بحاجـــــــة  ا اســـــــلااتيجية أك ـــــــر شمـــــــولا  لت ـــــــوير 
ااهــــــارا ، تشــــــم  التــــــدري  ااســــــتمر، والــــــتعلم الــــــ اتي، وتبــــــادل ا ــــــبرا  بــــــ  ااــــــو ف ، كمــــــا أه 

ــ  أه يســــــاهم بشــــــ ــجي  ااشــــــاركة في ااــــــ تمرا  والنــــــدوا  ااتخ  ــــــة يم ـــ    كبــــــير في  ــــــديث تشـــ
 ".ااعارف النترية والتقنية للمو ف 

كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــــم؟     9س -
 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟

مجموعــــــة مــــــ  قـــــدرة ااــــــو ف  علـــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيـــــة متفاوتــــــة، لـــــدينا   9ج -
ــوة  ــاك فجــ ــ  ذلــــا، هنــ ــة، ومــ ــة عاليــ ــارا  تقنيــ ــ  يتمتعــــوه جهــ ــنهم، ممــ ــباب مــ ــة الشــ ااــــو ف ،  اصــ

 .في ااهارا ،  اصة ب  ااو ف  ا كبر سنا  أو أولئا ال ي  ، يتلقوا تدريبا  حدي ا  
ــبة وآمنـــــة؟ وكيـــــف تـــــ نر    10س - ــ  ترو ـــــا مناســـ ــ  في اا سســـــة، هـــ ــفوا لنـــــا البيئـــــة المحي ـــــة  لعمـــ صـــ

ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة  ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ علــــ
 والشخ ية؟

ــث الســــــلامة وا مــــــاه،   10ج - ــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة مقبولــــــة بشــــــ   عــــــام مــــــ  حيــــ البيئــــ
للتحســــــ ، بعــــــ  اا اتــــــ   تــــــاج  ا  ــــــديث لت ــــــوه أك ــــــر راحــــــة وملايمــــــة  ل ــــــ  هنــــــاك مجــــــال

للعمــــــ  لفــــــلاا  طويلــــــة، فيمــــــا يتعلــــــت  لت يــــــف مــــــ  ضــــــغوط العمــــــ ، نواجــــــ   ــــــدا   اصــــــة في 
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ــا  ــو ف ، ل ننـــ ــية للمـــ ــدعم ال ـــــحة النفســـ ــبرام  لـــ ــوفير بعـــــ  الـــ ــاول تـــ ــة  ـــ ــ روة، اا سســـ فـــــلاا  الـــ
ــ  اع يـــــاة ااهنيـــــة والشخ ـــــية يم ـــــ   ـــــدا ،  اصـــــة مــــــ   ادة بحاجـــــة  ا اازيـــــد،  قيـــــت التـــــوا ه بـــ

 .أعباي العم ، نحتاج  ا سياسا  أك ر مرونة وبرام  لدعم ااو ف  في  قيت ه ا التوا ه
 :2 تحلي  ومناقشة المقابلة

ت شـــــف هـــــ ن ااقابلـــــة عـــــ  صـــــورة  ـــــاملة لواقـــــ  العمـــــ  في اا سســـــة، حيـــــث تـــــبر  اابحونـــــة عـــــدة 
يتضــــــــح أه اا سســــــــة تســــــــع  لتحســــــــ  أدائهــــــــا، ل نهــــــــا تواجــــــــ  ، ة وااــــــــو ف  ــــــــدا  تواجــــــــ  الإدار 

تشــــــم  هــــــ ن التحــــــدا  نتــــــام ا جــــــور والامتيــــــا ا  الــــــ ي يتــــــاج  ا ، عقبــــــا  في مجــــــالا  متعــــــددة
ــ  التفـــــاو   ــتي تعـــــا  مـــ ــ  وفـــــر  التـــــدري  الـــ ،  مراجعـــــة لتحقيـــــت العدالـــــة، وآليـــــا  تو يـــــ  أعبـــــاي العمـــ

اعاجــــــة لتحســــــ  عمليــــــة ااــــــاذ القــــــرارا  لت ــــــوه أك ــــــر  ــــــفافية وتشــــــاركية، كمــــــا تشــــــير اابحونــــــة  ا 
ا أ يـــــــة تبـــــــني  ـــــــ    ـــــــراف أك ـــــــر ، وت ـــــــوير نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي لي ـــــــوه أك ـــــــر موضـــــــوعية تـــــــبر  أيضـــــــ 
ــتقلالية لـــــدى ااـــــو ف  ــز الإبـــــداع والاســـ ــة لتعزيـــ ــة م ـــــ  العلاقـــــا  ، ديمقراطيـــ ــود جوانـــــ   كابيـــ رغـــــم وجـــ

ــو ف  وال ــدة بــــــ  ااــــ ــة لت ــــــوير الجيــــ ــة ملحــــ ــاك حاجــــ ــالا ،  لا أه هنــــ ــة في بعــــــ  المجــــ ــايا  العاليــــ  فــــ
ــا  ــال الت نولوجيـــ ــة في مجـــ ــارا  ااـــــو ف ،  اصـــ ــز مهـــ ــ  وتعزيـــ ــة العمـــ ــاملة لتحســـــ  بيئـــ اســـــلااتيجيا   ـــ

 والتقنيا  اعدي ة.
 :أهم المعيقات 

 التفاو  في نتام ا جور والامتيا ا . ✓
 قسام وااستوا  الو يفية.عدم العدالة في تو ي  فر  التدري  ب  ا  ✓
 محدودية مشاركة ااو ف  في عملية صن  القرار. ✓
 عدم الاتسا  في ت بيت معايير تقييم ا داي. ✓
 تباي     الإ راف ب  ا قسام، م  وجود أسالي  تسل ية في بع  ا قسام. ✓
 ضعف التواص  ب  ااستوا  الإدارية ااختلفة. ✓
 قنية ب  ااو ف .التفاو  في مستوى ااهارا  الت ✓

 صعوبة الت يف م  ضغوط العم  و قيت التوا ه ب  اعياة ااهنية والشخ ية.

 :أهم التوصيات 
 مراجعة نتام ا جور والامتيا ا  لتحقيت مزيد م  العدالة والشفافية. ✓
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ت ـــــــوير   ـــــــة تـــــــدري   ـــــــاملة تراعـــــــي احتياجـــــــا   يـــــــ  ااـــــــو ف  وتضـــــــم  تو يـــــــ  الفـــــــر   ✓
 بش   عادل.

  س  آليا    راك ااو ف  في عملية صن  القرار. ✓
ت ـــــــوير نتـــــــام تقيـــــــيم أداي أك ـــــــر موضـــــــوعية و ـــــــفافية، مـــــــ  ربـــــــ  واضـــــــح بـــــــ  ا داي والتقيـــــــيم  ✓

 واا افك .
 تدري  ااشرف  عل  أسالي  القيادة اعدي ة وتشجي  نقافة التم  . ✓
   الجماعي.تعزيز نقافة الانفتا  والتعاوه لتحس  مهارا  التواص  والعم ✓
ــو ف  في  قيـــــت التـــــوا ه بـــــ  اعيـــــاة ااهنيـــــة  ✓ ــوير سياســـــا  أك ـــــر مرونـــــة وبـــــرام  لـــــدعم ااـــ ت ـــ

 والشخ ية.
  ديث بيئة العم  لت وه أك ر راحة وملايمة للعم  لفلاا  طويلة. ✓

 :المقابلة الثالثة
 دقيقة 45مدة ااقابلة    - 15/05/2024سريخ ااقابلة    -
 ااقابلة   م ت  اابحوث م اه  -

 مواصفات المبحوس:
 الجنا   ذكر -
 سنة 45الس     -
 سنة 17ا برة ااهنية    -
 مهندس دولة في الإعلام الآلي اا ه  العلمي    -
 قسم ت نولوجيا ااعلوما   رئيااان      -

والتناســـــ  مـــــ    كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة 1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

هنــــــــاك محــــــــاولا  ،   في رأيــــــــي، نتــــــــام ا جــــــــور والامتيــــــــا ا  في م سســــــــتنا يتــــــــاج  ا  ســــــــ 1ج -
ــت ــ  التنفيـــــــ  غـــــــير متســــ في قســـــــم ت نولوجيـــــــا ااعلومـــــــا ، ، لــــــرب  ا جـــــــور  اـــــــ هلا  وا داي، ل ــــ

ــ نر ، في الاحتفـــــا   اواهـــــ  بســـــب  اانافســـــة مـــــ  الق ـــــاع ا ـــــا نواجـــــ   ـــــدا   هـــــ ا التفـــــاو  يـــ
ــ  الـــــــرو  ااعنويـــــــة وكفـــــــاية ااـــــــو ف  ــام أك ـــــــر مرونـــــــة يراعـــــــي ت ـــــــور الســـــــو  ، علـــــ نحتـــــــاج  ا نتـــــ

 وي اف  ا داي ااتميز بش   أفض .



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

335 
 

ه   مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــرو 2س -
 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟

  تو يـــــــ  أعبـــــــاي العمـــــــ  في قســـــــمنا يـــــــتم بشـــــــ   جيـــــــد نســـــــبي ا، نحـــــــاول ااوا نـــــــة بـــــــ  ااهـــــــارا  2ج -
ــوير ، اا لوبــــــــة وقــــــــدرا  ااــــــــو ف  ــت مر بشــــــــ   كبــــــــير في ت ــــــ ــا  ــــــــص التــــــــدري ، نحــــــــ  نســــــ فيمــــــ

ــال الت نول ــور الســــري  في مجــ ــة مــــ  الت ــ ــارا  فريقنــــا،  اصــ ــلاو  ، وجيــــامهــ ــتعلم الإل ــ ــوفر فــــر  الــ نــ
هــــــــ ا الــــــــنه  انع ــــــــا  كــــــــا   علــــــــ  ت ــــــــور مهــــــــارا  ااــــــــو ف  ، وااشــــــــاركة في ااــــــــ تمرا  التقنيــــــــة

 وقدرتهم عل  مواكبة التقنيا  اعدي ة.
ــا تشـــــاركية و ـــــفافة؟ وكيـــــف يـــــ نر 3س -   صـــــفوا لنـــــا عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة، هـــــ  ترو ـــ

 جرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟ذلا عل  فهم ااو ف  لإ
ا ،   عمليــــــة ااــــــاذ القــــــرارا  في م سســــــتنا اتلــــــف حســــــ  نــــــوع القــــــرار3ج - في قســــــمنا، نتبــــــ   جــــــ 

ل ــــــ  القـــــــرارا  الاســـــــلااتيجية ، تشــــــاركي ا في القـــــــرارا  التقنيــــــة، حيـــــــث نشــــــرك ا ـــــــبراي مــــــ  الفريـــــــت
ا مـــــــا  تي مـــــــ  الإدارة العليـــــــا مـــــــ  تشـــــــاور محـــــــدود يـــــــ نر أحيـــــــانا  علـــــــ  فهـــــــم ااـــــــو ف  هـــــــ ا ، غالبـــــــ 

ــدة ــرايا  الجديــــ ــيقهم ل جــــ ــرارا  وت بــــ ــيرة ، للقــــ ــرارا  ال بــــ ــول القــــ ــ  حــــ ــاج  ا  ســــــ  التواصــــ نحتــــ
 وأسبالما لضماه فهم أفض  وت بيت أك ر فعالية.

  كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا 4س -
 لتحس  أدائهم وكفايتهم؟ عل   فيز ااو ف 

في قســـــــــمنا، نحـــــــــاول ت بيـــــــــت معـــــــــايير ،   نتـــــــــام تقيـــــــــيم ا داي في م سســـــــــتنا يتـــــــــاج  ا ت ـــــــــوير4ج -
ــارا  التقنيـــــة ــة وااهـــ ــا ا  االموســـ ــ  الإنجـــ ــز علـــ ــاه، مـــــ  اللاكيـــ ــدر الإم ـــ ــوعية قـــ ــ  ، موضـــ ــ  علـــ ل ـــ

ــايير ــيم بعـــــ  ااـــــو ف  يشـــــعروه أ، مســـــتوى اا سســـــة ك ـــــ ، هنـــــاك تفـــــاو  في ت بيـــــت ااعـــ ه التقيـــ
ــة ــ  ا داي، لا يع ــــــا جهــــــودهم بدقــــ ــ  الدافعيــــــة لتحســــ ــاج  ا نتــــــام أك ــــــر ، هــــــ ا يــــــ نر علــــ نحتــــ

  فافية م  تغ ية راجعة مستمرة، ورب  أوضح ب  ا داي واا افك .
؟ وكيـــــــف 5س - ــادلا  ا وعـــــ ــ  ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ   صـــــ

 عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  
ا   ــــــرافي ا مــــــرنا  نســــــبي ا5ج - ــ   ــــــنح ااــــــو ف  مســــــاحة ،   في قســــــم ت نولوجيــــــا ااعلومــــــا ، نتبــــــ    ــــ

هـــــــــ ا الـــــــــنه  يعـــــــــز  قـــــــــدرة ااـــــــــو ف  علـــــــــ  ، ل بـــــــــداع والابت ـــــــــار،  اصـــــــــة في ااشـــــــــاري  التقنيـــــــــة
ــتق  ــم بشــــ   مســ ــيم عملهــ ــي  وتنتــ ــ، التخ ــ ــ  أقســ ــال في كــ ــو اعــ ــيا هــ ــ ا لــ ــ  هــ ، ام اا سســــةل ــ
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ا أك ـــــــر تقليديـــــــة وهرميـــــــة نحتـــــــاج  ا تعمـــــــيم نقافـــــــة التم ـــــــ  ، بعـــــــ  ا قســـــــام لا تـــــــزال تتبـــــــ    ـــــــ 
 واارونة في  ي  أنحاي اا سسة لتعزيز الإبداع وال فاية.

  مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم 6س -
 واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟عل   لي  ااعلوما   

في ااســــــائ  ،   مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  القــــــرارا  اتلــــــف حســــــ  طبيعــــــة القــــــرار ومســــــتوان6ج -
ــ  ااعلومـــــا  وااـــــاذ  التقنيــــة، نشـــــج  مشــــاركة ااـــــو ف  بشــــ   كبـــــير، ممــــا يعـــــز  قــــدرتهم علـــــ   ليــ

ل ـــــ  في ، قـــــدي لـــــدى فريقنـــــاهـــــ ا الـــــنه  ســـــاهم في ت ـــــوير مهـــــارا  التف ـــــير الن، قـــــرارا  مدروســـــة
ــاركة أقـــــــ  ــة والاســـــــلااتيجية، ااشـــــ ــرارا  الإداريـــــ ــن  ، القـــــ ــاركة في صـــــ ــا  ااشـــــ ــي  ن ـــــ ــاج  ا توســـــ نحتـــــ

 القرار عل  مستوى اا سسة ك   لتعزيز ه ن ااهارا  لدى  ي  ااو ف .
  كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير 7س -

 عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟ ذلا 
نحـــــر  علـــــ   لـــــت بيئـــــة تعاونيـــــة تشـــــج  علـــــ  ،   جـــــو العمـــــ  في قســـــمنا  كـــــاي بشـــــ   عـــــام7ج -

هـــــ ا الجـــــو يعـــــز  ، العلاقـــــا  بـــــ  ااـــــو ف  وااشـــــرف  مهنيـــــة ووديـــــة في آه واحـــــد، تبـــــادل ا ف ـــــار
ــ  الجمـــــــاعي ــ  والعمـــــ ــارا  التواصـــــ ــتم، مهـــــ ــت علـــــــ  العمـــــــ  نلاحـــــــا  ســـــــن ا مســـــ ر ا في قـــــــدرة الفريـــــ
ل ـــــ  علـــــ  مســــتوى اا سســـــة ك ـــــ ، هنــــاك تفـــــاو  في جـــــو ، بشــــ   تعـــــاو  في ااشـــــاري  ااعقــــدة

نحتـــــــاج  ا تعمـــــــيم نقافـــــــة التعـــــــاوه والانفتـــــــا  في  يـــــــ  ا قســـــــام لتحســـــــ  ، العمـــــــ  بـــــــ  ا قســـــــام
 .التواص  والعم  الجماعي عل  ن ا  أوس 

النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاهم   مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة 8س -
 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟

نحـــــر  علـــــ  ،   مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة في قســـــم ت نولوجيـــــا ااعلومـــــا  مرتفـــــ  نســـــبي ا8ج -
ــتمر ــدري  ااســـــ ــت مر بشـــــــ   كبـــــــير في التـــــ ــة ونســـــ ــايا  عاليـــــ ــراد ذوي كفـــــ ــا  ، تو يـــــــف أفـــــ سياســـــ

ــة ــ تمرا  التقنيـــــة اا سســـ ــاركة في ااـــ ــة للتـــــدري  وااشـــ ــوفير ميزانيـــ ــ   ـــــلال تـــ ــ  مـــ ــدعم هـــــ ا التوجـــ ، تـــ
ــ ، هنــــــاك تفـــــاو  في مســـــتوا  ااعرفــــــة بـــــ  ا قســـــام ــ  علـــــ  مســــــتوى اا سســـــة ك ـــ نحتــــــاج ، ل ـــ

 ا اســـــــلااتيجية أك ـــــــر شموليـــــــة لت ـــــــوير ااعـــــــارف في  يـــــــ  المجـــــــالا ، مـــــــ  اللاكيـــــــز علـــــــ  ااهـــــــارا  
 .ااستقبلية
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ــم؟   ك9س - ــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــ ــتخدام الت نولوجيــــ ــ  اســــ يــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــ
 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟

ا9ج - نحـــــــ  نتعامـــــــ  مـــــــ  ،   في قســـــــمنا، قـــــــدرة ااـــــــو ف  علـــــــ  اســـــــتخدام الت نولوجيـــــــا عاليـــــــة جـــــــد 
ــتمرار ــا   ســـ ــ   ـــــلال، أحـــــدث التقنيـــ ــارا  مـــ ــ ن ااهـــ ــوير هـــ ــدعم ت ـــ ــة تـــ ــدري   اا سســـ ــوفير التـــ تـــ

ل ــــــ  في ا قســــــام ا  ــــــرى، نلاحــــــا تفــــــاوس  ، ااســــــتمر والا ــــــلااك في من ــــــا  الــــــتعلم الإل ــــــلاو 
ــة ــارا  التقنيــــــ ــ  ااــــــــو ف ، ، في ااهــــــ ــة لجميــــــ ــارا  الرقميــــــ ــوير ااهــــــ ــام  لت ــــــ ــاج  ا بــــــــرنام   ــــــ نحتــــــ

 . اصة م  التحول الرقمي ال ي تشهدن اا سسة
المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر   صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة 10س -

ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة  ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ علــــ
 والشخ ية؟

ــبي ا10ج - نحـــــــر  علـــــــ  تـــــــوفير مســـــــاحا  عمـــــــ  ،   البيئـــــــة المحي ـــــــة  لعمـــــــ  في قســـــــمنا جيـــــــدة نســـــ
يتعلــــــت  لت يــــــف مــــــ  ضــــــغوط العمــــــ ، نواجــــــ   ــــــدا   فيمــــــا، مريــــــة ومجهــــــزة بأحــــــدث التقنيــــــا  

نحـــــاول ت بيـــــت سياســـــا  مرنـــــة للعمـــــ  ،  اصـــــة  ـــــلال ااشـــــاري  ال بـــــيرة وعمليـــــا  اللاقيـــــة التقنيـــــة
ــ  علـــــــ  مســـــــتوى ، اســــــاعدة ااـــــــو ف  علــــــ   قيـــــــت التــــــوا ه بـــــــ  العمـــــــ  واعيــــــاة الشخ ـــــــية ل ــــ
م ال ــــــحة النفســــــية و دارة اا سســــــة ك ــــــ ، هنــــــاك مجــــــال للتحســــــ ،  اصــــــة في تــــــوفير بــــــرام  لــــــدع

 .نحتاج  ا    أك ر شمولية لضماه بيئة عم  صحية وداعمة لجمي  ااو ف ، الضغوط
 : 3 تحلي  ومناقشة المقابلة

ــور قســـــم  ــ  منتـــ ــة،  اصـــــة مـــ ــ  في اا سســـ ــة لواقـــــ  العمـــ ــة متعمقـــ ــ  رؤيـــ ــة عـــ ــ ن ااقابلـــ ت شـــــف هـــ
ا بـــــ  مم، ت نولوجيـــــا ااعلومـــــا   ا واضــــــح  ارســـــا  قســـــم  وا قســـــام ا  ـــــرى، ممــــــا يـــــبر  اابحـــــوث تباينـــــ 

يتهــــــر القســــــم التقــــــني كنمــــــوذج  كــــــاي في ، يشــــــير  ا عــــــدم تجــــــانا في نقافــــــة العمــــــ  دا ــــــ  اا سســــــة
عـــــــــدة جوانـــــــــ ، م ـــــــــ  اارونـــــــــة في الإ ـــــــــراف والاســـــــــت مار في التـــــــــدري ، ل نـــــــــ  يواجـــــــــ   ـــــــــدا  في 

ــاع ا ـــــــا  ــ  الق ـــــ ــة مـــــ ــة  ، الاحتفـــــــا   اواهـــــــ  بســـــــب  اانافســـــ ــا  تـــــــبر  اعاجـــــ ــيم اامارســـــ ا تعمـــــ
ــارا   ــوير ااهـــ ــاركي وت ـــ ــرار التشـــ ــاذ القـــ ــة في مجـــــالا  ااـــ ــة ك ـــــ ،  اصـــ ــتوى اا سســـ ــدة علـــــ  مســـ الجيـــ

رغـــــم الجهـــــود ااب ولـــــة، لا تـــــزال هنـــــاك فجـــــوا  في أنتمـــــة ا جـــــور والتقيـــــيم تـــــ نر علـــــ  الـــــرو  ، الرقميـــــة
ــة وال فــــاية ــ  التحــــول الر ، ااعنويــ ا أ يــــة الت يــــف مــ ــني  ــــ  أك ــــر تتهــــر ااقابلــــة أيضــــ  قمــــي وضــــرورة تبــ

 شمولية في  دارة ااوارد البشرية اواجهة  دا  الع ر الرقمي.
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  :أهم المعيقات
 فجوة ا جور م  الق اع ا ا  تهدد الاحتفا   اواه . ✓
 تباي  في نقافة العم  ب  ا قسام يعيت التناست اا سسي. ✓
 الاسلااتيجية تقل  م  فهم ااو ف  والراطهم.محدودية ااشاركة في القرارا   ✓
 تفاو  في ااهارا  الرقمية ب  ا قسام يعرق  التحول الرقمي الشام . ✓
 ضغوط العم  ااتزايدة تهدد التوا ه ب  اعياة ااهنية والشخ ية. ✓

  :أهم التوصيات
ــاع ا ✓ ــ  بـــــ  عدالـــــة الق ـــ ــور مـــــره كمـــ ــام أجـــ ــة لابت ـــــار نتـــ ــة تنتـــــيم ورش عمـــــ  تفاعليـــ لعـــــام وجاذبيـــ

 الق اع ا ا .
  طلا  برنام  لتبادل ااو ف  ب  ا قسام لنشر اامارسا  الجيدة وتوحيد نقافة العم . ✓
 ت وير من ة رقمية تتيح للمو ف  ااشاركة في صن  القرارا  الاسلااتيجية ب ريقة مبت رة. ✓
 لجمي  ااو ف .  نشاي برنام  تدري   ام  يركز عل  ااهارا  الرقمية وااستقبلية ✓

 المقابلة الرابعة
 دقيقة 50مدة ااقابلة    - 18/05/2024سريخ ااقابلة    -
 م اه ااقابلة   قاعة الاجتماعا  الرئيسية -

 :مواصفات المبحوس
 الجنا   أن    -
 سنة 45الس      -
 سنة 18ا برة ااهنية    -
 البشريةاا ه  العلمي   ماجستير في ااوارد   -
 ااوارد البشرية رئيسة قسماان      -
ــ  1س ــة والتناســـــ  مـــ ــة مـــــ  حيـــــث العدالـــ ــا ا  في اا سســـ ــور والامتيـــ ــام ا جـــ ــوه نتـــ   كيـــــف تقي مـــ

 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟
ــاج  ا 1ج - ــتنا يتـــــــ   كمـــــــــديرة للمـــــــــوارد البشـــــــــرية، أرى أه نتـــــــــام ا جـــــــــور والامتيـــــــــا ا  في م سســـــــ

ا علـــــ  ت ـــــوير نتـــــام جديـــــد يـــــرب  بشـــــ   أفضـــــ  بـــــ  ا جـــــور  مراجعـــــة  ـــــاملة، نحـــــ  نعمـــــ  حاليـــــ 
ــة  ــة الدا ليـــــــ ــة بـــــــــ  العدالـــــــ ــو ااوا نـــــــ ــ  هـــــــ وااـــــــــ هلا  وا داي، التحـــــــــدي الرئيســـــــــي الـــــــــ ي نواجهـــــــ
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العمـــــــ ، هـــــــ ا التفـــــــاو  يـــــــ نر علـــــــ  رضـــــــا ااـــــــو ف  و لتـــــــالي علـــــــ   وتنافســـــــية ا جـــــــور في ســـــــو  
كفـــــايتهم،  ـــــدف  ا تنفيـــــ  نتـــــام أك ـــــر  ـــــفافية وعدالـــــة  ـــــلال العـــــام القـــــادم، مـــــ  اللاكيـــــز علـــــ  

 .اا افك  اارتب ة   داي لتحفيز ال فاية
  مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــروه 2س -

 نع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟ا
ــ  يــــــتم  لتنســــــيت مــــــ  مــــــدراي ا قســــــام، ونحــــــاول قــــــدر الإم ــــــاه ضــــــماه 2ج -   تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــ

التو يـــــــ  العـــــــادل، فيمـــــــا  ـــــــص التـــــــدري ، لـــــــدينا   ـــــــة ســـــــنوية  ـــــــاملة تغ ـــــــي مختلـــــــف المجـــــــالا  
ــا ــو احتياجـــــ ــ  التـــــــدري  ااوجـــــــ  نحـــــ ــز علـــــ ــة، نركـــــ ــور وااســـــــتوا  الو يفيـــــ ــة والت ـــــ   العمـــــــ  الفعليـــــ

الـــــــــو يفي، لاحتنـــــــــا أه هـــــــــ ا الـــــــــنه  ســـــــــاهم في  ســـــــــ  مهـــــــــارا  ااـــــــــو ف  و ادة  نتـــــــــاجيتهم، 
التحـــــــدي الـــــــ ي نواجهـــــــ  هـــــــو ضـــــــماه ت ـــــــاف  الفـــــــر  في اع ـــــــول علـــــــ  التـــــــدري  بـــــــ   يـــــــ  

 .ا قسام وااستوا  الو يفية
ــا 3س - تشـــــاركية و ـــــفافة؟ وكيـــــف يـــــ نر   صـــــفوا لنـــــا عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة، هـــــ  ترو ـــ

 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟
ا  ا حـــــد مـــــا، مـــــ  محـــــاولا  لـــــزادة 3ج - ا هرميـــــ  ــتنا تتبـــــ   وذجـــــ    عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في م سســـ

ــلااتيجية تتخــــــــ  علــــــــ  مســـــــتوى الإدارة العليــــــــا، ل ننـــــــا نســــــــع  لإ ــــــــراك  ااشـــــــاركة، القــــــــرارا  الاســـــ
اــــــدراي التنفيـــــــ ي  في عمليــــــة التشـــــــاور، نحـــــــ  نــــــدرك أه هنـــــــاك حاجــــــة لتحســـــــ  الشـــــــفافية و ادة ا

ــد  ــوائح، نقــــــوم بعقــــ ــم ااــــــو ف  ل جــــــرايا  واللــــ ــن  القــــــرار، لتحســــــ  فهــــ مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــ
 .جلسا  توعية دورية و صدار نشرا  دا لية لشر  القرارا  الجديدة وآثارها

م ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا   كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــي4س -
 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟

ا لعمليــــــة ت ــــــوير، النتــــــام اعــــــالي يعتمــــــد علــــــ  4ج -   نتــــــام تقيــــــيم ا داي في م سســــــتنا  ضــــــ  حاليــــــ 
ــاي ير تقيـــــــيم ســـــــنوي مـــــــ  معـــــــايير محـــــــددة ل ـــــــ  و يفـــــــة، نـــــــدرك أه هنـــــــاك  ـــــــدا  في ت بيـــــــت ااعـــــ

ــ  علـــــ  ت ــــوير نتــــام جديــــد يركـــــز علــــ  التقيــــيم ااســـــتمر  ــبر  يـــــ  ا قســــام، نعمــ بشــــ   موحــــد عــ
والتغ يـــــــة الراجعـــــــة اانتتمـــــــة، هـــــــدفنا هـــــــو جعـــــــ  عمليـــــــة التقيـــــــيم أك ـــــــر  ـــــــفافية ورب هـــــــا بشـــــــ   
أوضـــــــح   هـــــــداف التنتيميـــــــة والت ـــــــور الـــــــو يفي، نعتقـــــــد أه هـــــــ ا سيســـــــاهم في  فيـــــــز ااـــــــو ف  

 . داي العامبش   أفض  و س  ا
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؟ وكيـــــــف 5س - ــادلا  ا وعـــــ ــ  ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ   صـــــ
 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟

ــادة 5ج - ــر، نحـــــ  نشـــــج  علـــــ  تبـــــني  ـــــ  قيـــ ــ  قســـــم لآ ـــ ــة  تلـــــف مـــ    ـــــ  الإ ـــــراف في اا سســـ
ا أك ـــــــر ديمقراطيـــــــة يمـــــــنح  أك ـــــــر تشـــــــاركية، ل ـــــــ  الت بيـــــــت يتفـــــــاو  في بعـــــــ  ا قســـــــام، نـــــــرى   ـــــــ 

ا،  ااــــــــو ف  مســــــــاحة للمبــــــــادرة والإبــــــــداع، في أقســــــــام أ ــــــــرى، لا يــــــــزال الــــــــنم  التقليــــــــدي ســــــــائد 
نعمـــــ  علـــــ  تـــــدري  ااـــــدراي وااشـــــرف  علـــــ  أســـــالي  القيـــــادة اعدي ـــــة لتعزيـــــز اســـــتقلالية ااـــــو ف  

ــيم أعمـــــــا م، نـــــــرى أه هـــــــ ا ــاية  وقـــــــدرتهم علـــــــ  التخ ـــــــي  وتنتـــــ التغيـــــــير ضـــــــروري لتحســـــــ  ال فـــــ
 .والابت ار في اا سسة

  مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم 6س -
 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟

  مشــــــــــاركة ااــــــــــو ف  في صــــــــــن  القــــــــــرارا  اتلــــــــــف حســــــــــ  مســــــــــتوى القــــــــــرار وطبيعتــــــــــ ، في 6ج -
ــرارا  الاســــــــلااتيجية، ا ــا في القــــــ ــبي ا، أمــــــ ــدة نســــــ ــاك مشــــــــاركة جيــــــ ــة، هنــــــ ــغيلية اليوميــــــ ــرارا  التشــــــ لقــــــ

فااشـــــــاركة محــــــــدودة أك ـــــــر، نحــــــــ  نـــــــدرك أ يــــــــة  ادة مشـــــــاركة ااــــــــو ف  في عمليـــــــة صــــــــن  القــــــــرار 
ا علـــــ  تنفيـــــ  بـــــرنام  لتعزيـــــز  لت ـــــوير مهـــــاراتهم في  ليـــــ  ااعلومـــــا  وااـــــاذ القـــــرارا ، نعمـــــ  حاليـــــ 

ــاذ القـــــرار وتشـــــ ي  فـــــر  عمـــــ  متعـــــددة نقافـــــة  ــارا  ااـــ ــاركة، يشـــــم  ورش عمـــــ  لت ـــــوير مهـــ ااشـــ
 .الو ائف للمشاري  الرئيسية

  كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير 7س -
 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟

ــ7ج - اي بشـــــ   عـــــام، ل نـــــ   تلـــــف مـــــ  قســـــم لآ ـــــر، نحـــــ  نســـــع    جـــــو العمـــــ  في اا سســـــة  كـــ
ــ   ــام، ل ــــ ــم ا قســــ ــو ف  جيــــــدة في معتــــ ــا  بــــــ  ااــــ ــة، العلاقــــ ــة وتعاونيــــ ــ  داعمــــ ــة عمــــ  لــــــت بيئــــ
ــ  ااــــــو ف  وااشـــــرف   تـــــاج  ا  ســــــ  في بعـــــ  المجـــــالا ، نقــــــوم بتنتـــــيم أنشــــــ ة  العلاقـــــا  بـــ

تنـــــــا أه ا قســـــــام الـــــــتي تتمتـــــــ   ـــــــو لبنـــــــاي الفريـــــــت وورش عمـــــــ  لتحســـــــ  مهـــــــارا  التواصـــــــ ، لاح
ــة  ــ ن ال قافــــ ــر هــــ ــ  نشــــ ــ  علــــ ــداع، نعمــــ ــاوه والإبــــ ــ  التعــــ ــ  مــــ ــتوا  أعلــــ ــر مســــ ــاي تتهــــ ــ   كــــ عمــــ

 .الإكابية في  ي  أنحاي اا سسة لتعزيز مهارا  التواص  والعم  الجماعي
م   مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاه8س -

 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟
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ــاو  بــــــ  8ج - ــ  يتفــــ ــام، ل نــــ ــد بشــــــ   عــــ ــا جيــــ ــة لــــــدى مو فينــــ ــة والتقنيــــ ــة النتريــــ ــتوى ااعرفــــ   مســــ
ا قســـــام وااســـــتوا  الو يفيـــــة، نحـــــ  نركـــــز علـــــ  الـــــتعلم ااســـــتمر كجـــــزي مـــــ  اســـــلااتيجيتنا للمـــــوارد 

ــدري  ــا في ذلـــــــا التـــــ ــة، جـــــ ــة متنوعـــــ ــرام  تدريبيـــــ ــدم بـــــ ــرية، نقـــــ ــتعلم  البشـــــ ــارجي، والـــــ ــدا لي وا ـــــ الـــــ
ــا  ا للدراســــــــا  العليــــــ ــ  ا ماليــــــ ــ  الإل ــــــــلاو ، نشــــــــج  ااــــــــو ف  علــــــــ  متابعــــــــة تعلــــــــيمهم ونــــــــوفر دعمــــــ
والشـــــهادا  ااهنيـــــة، كمـــــا نعمـــــ  علـــــ   نشـــــاي مركـــــز للـــــتعلم الـــــدا لي لتســـــهي  تبـــــادل ااعرفـــــة بـــــ  

 .الا  عملناااو ف ، هدفنا هو  لت نقافة التعلم ااستمر اواكبة الت ورا  في مج
ــم؟ 9س - ــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــ ــتخدام الت نولوجيــــ ــ  اســــ   كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــ

 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟
  قــــــدرة ااـــــــو ف  علـــــــ  اســـــــتخدام الت نولوجيـــــــا متفاوتــــــة، لـــــــدينا مجموعـــــــة مـــــــ  ااـــــــو ف  ذوي 9ج -

ا قســـــــام التقنيـــــــة، ومـــــــ  ذلـــــــا، نواجـــــــ   ـــــــدا  في بعـــــــ  ااهـــــــارا  التقنيـــــــة العاليـــــــة،  اصـــــــة في 
ا قســـــــام ا  ـــــــرى، اا سســـــــة تلعـــــــ  دور ا نشـــــــ  ا في ت ـــــــوير ااهـــــــارا  التقنيـــــــة للمـــــــو ف ، نقـــــــدم 
ا بــــــرنام  للتحــــــول الرقمــــــي  دورا  تدريبيــــــة منتتمــــــة علــــــ  الــــــبرام  وا دوا  الجديــــــدة، لــــــدينا أيضــــــ 

ا علـــــ  ت ـــــوير بـــــرنام   ـــــام  لمحـــــو يشـــــم  تـــــدري  ااـــــو ف  علـــــ  التقنيـــــا  اعدي ـــــة، نع مـــــ  حاليـــــ 
 .ا مية الرقمية لجمي  ااو ف  لضماه مواكبتهم للت ورا  الت نولوجية

  صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر 10س -
ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ   ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ حيــــــاتهم ااهنيــــــة علــــ

 والشخ ية؟
  نســـــــع  جاهـــــــدي  لتـــــــوفير بيئـــــــة عمـــــــ  آمنـــــــة ومريـــــــة او فينـــــــا، قمنـــــــا بتحـــــــديث مســـــــاحا  10ج -

ــ  لت ـــــوه أك ــــــر  وصــــــديقة للبيئـــــة، ن بـــــت  جــــــرايا  صـــــارمة للســــــلامة وال ـــــحة ااهنيــــــة، أمنـــــا العمـــ
ــي و دارة الضـــــغوط، نحـــــ   ــدم بـــــرام  للـــــدعم النفســـ ــ  ضـــــغوط العمـــــ ، نقـــ ــا يتعلـــــت  لت يـــــف مـــ فيمـــ
ــا  ــة للعمـــــ ، جـــ ــية، ولـــــ لا ن بـــــت سياســـــا  مرنـــ ــوا ه بـــــ  العمـــــ  واعيـــــاة الشخ ـــ نـــــدرك أ يـــــة التـــ
ا علـــــ  ت ـــــوير بـــــرنام   ـــــام   في ذلـــــا  يـــــارا  العمـــــ  عـــــ  بعـــــد والســـــاعا  اارنـــــة، نعمـــــ  حاليـــــ 
للرفاهيــــــة يشــــــم  أنشــــــ ة للياقــــــة البدنيــــــة وال ــــــحة النفســــــية، هــــــدفنا هــــــو  لــــــت بيئــــــة عمــــــ  تــــــدعم 

 .مع االإنتاجية والرفاهية 
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 :4 تحلي  ومناقشة المقابلة
بنـــــــاي  علـــــــ  ااقابلـــــــة، يتضـــــــح أه اا سســـــــة تواجـــــــ   ـــــــدا  متعـــــــددة في  دارة مواردهـــــــا البشــــــــرية، 

ــوير ــ  والت ـــ ــدة للتحســـ ــع  جاهـــ ــا تســـ ــوارد البشـــــرية،  ا ، ل نهـــ ــم ااـــ ــة قســـ ــة، وهـــــي رئيســـ ــير اابحونـــ تشـــ
ــاملة لنتـــــام ا جـــــور  ــود حاجـــــة اراجعـــــة  ـــ ــيةوجـــ ــا ا  لتحقيـــــت العدالـــــة والتنافســـ كمـــــا تســـــل  ،  والامتيـــ

الضـــــــوي علـــــــ  الجهـــــــود ااب ولـــــــة لتحســـــــ  تو يـــــــ  أعبـــــــاي العمـــــــ  وفـــــــر  التـــــــدري ، مـــــــ  اللاكيـــــــز علـــــــ  
تشـــــير ااقابلــــة  ا وجـــــود تفـــــاو  في أ ــــاط الإ ـــــراف والقيــــادة بـــــ  ا قســـــام، ، الت ــــوير ااهـــــني ااســــتمر

هنــــــــاك  دراك   يــــــــة  ادة مشــــــــاركة ، ك ــــــــر تشــــــــاركيةمــــــــ  وجــــــــود توجــــــــ  نحــــــــو تبــــــــني أســــــــالي  قيــــــــادة أ
ــفافية ــن  القـــــرار و ســـــ  الشـــ ــو ف  في صـــ ــارا  التقنيـــــة ، ااـــ ــوير ااهـــ ــا  كبـــــيرا  لت ـــ ــة اهتمامـــ تـــــولي اا سســـ

 وااعرفية للمو ف ، م  اللاكيز عل  التعلم ااستمر والتحول الرقمي.
 :أهم المعيقات
 ية ا جور في سو  العم .عدم التوا ه ب  العدالة الدا لية وتنافس  ✓
 التفاو  في ت بيت معايير تقييم ا داي ب  ا قسام. ✓
 محدودية مشاركة ااو ف  في القرارا  الاسلااتيجية. ✓
 تباي  مستوا  ااهارا  التقنية ب  ااو ف . ✓

 :أهم التوصيات
 ت وير نتام أجور جديد يرب  بش   أفض  ب  ا داي واا افك . ✓
 برنام  لتعزيز نقافة ااشاركة في صن  القرار.تنفي   ✓
  نشاي مركز للتعلم الدا لي لتسهي  تبادل ااعرفة ب  ااو ف . ✓
 ت وير برنام   ام  للرفاهية يشم  ال حة النفسية والجسدية. ✓

 المقابلة ا امسة:
 دقيقة 40مدة ااقابلة    - 22/05/2024سريخ ااقابلة    -
 ااقابلة   م ت  اابحوث م اه  -

  مواصفات المبحوس
 الجنا   ذكر -
 سنة 50الس     -
 سنة 20ا برة ااهنية    -



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

343 
 

 في ا ندسة ال ناعيةمهندس دولة اا ه  العلمي    -
 اان     مدير الإنتاج -

  كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والتناســـــ  مـــــ  1س -
 وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟ اا هلا  

ــدي 1ج - ــم الإنتـــــــاج، أرى أه نتــــــام ا جــــــور والامتيـــــــا ا  يتــــــاج  ا تعــــ ــ  منتــــــور قســــ هنـــــــاك ،   مــــ
، تفـــــاو  بـــــ  ا جـــــور في قســـــمنا مقارنـــــة   قســـــام ا  ـــــرى، رغـــــم ال بيعـــــة الفنيـــــة والمجهـــــدة لعملنـــــا

نحتــــــاج  ا نتـــــــام ، معنـــــــوا  ااــــــو ف  و لتـــــــالي علــــــ  كفـــــــايتهمهــــــ ا التفـــــــاو  يــــــ نر ســـــــلب ا علــــــ  
ــاعا  العمــــــ   ــة، وســــ ــة اا لوبــــ ــارا  الفنيــــ ــاج، وااهــــ ــة العمــــــ  في الإنتــــ يراعــــــي بشــــــ   أفضــــــ  طبيعــــ

  س  نتام ا جور سيساهم بش   كبير في  فيز ااو ف  و ادة الإنتاجية.، ال ويلة
ــ  ااــــــو ف ؟ وكيـــــف تــــــروه   مـــــا رأي ــــــم في آليـــــا  تو يــــــ  أعبـــــاي 2س  - العمــــــ  وفـــــر  التــــــدري  بـــ

 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟
ــ  طبيعـــــة 2ج - ــاه، ل ـــ ــادل قـــــدر الإم ـــ ــاي العمـــــ  بشـــــ   عـــ ــاول تو يـــــ  أعبـــ ــم الإنتـــــاج، نحـــ   في قســـ

نواجــــــــ  أحيــــــــانا  ضــــــــغوط ا في مواســــــــم معينــــــــة تت لــــــــ  ســــــــاعا  عمــــــــ  ، العمــــــــ  تفــــــــرض  ــــــــدا  
نـــــوفر فـــــر  للتـــــدري  علـــــ  ، التـــــدري ، نركـــــز علـــــ  التـــــدري  العملـــــي والفـــــنيفيمـــــا  ـــــص ،  ضـــــافية

ل ننـــــــا نحتــــــــاج  ا اازيــــــــد مــــــــ  الاســــــــت مار في ، ااعـــــــدا  الجديــــــــدة والتقنيــــــــا  اعدي ــــــــة في الإنتــــــــاج
ت ـــــوير مهــــــارا  ااــــــو ف  ، التـــــدري ،  اصــــــة في مجـــــالا  م ــــــ   دارة الجــــــودة والســـــلامة ال ــــــناعية

 الإنتاج وكفايت .ينع ا  كا   عل  جودة 
ــا تشـــــاركية و ـــــفافة؟ وكيـــــف يـــــ نر 3س -   صـــــفوا لنـــــا عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  في اا سســـــة، هـــــ  ترو ـــ

 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟
ا تشـــــاركي ا في ااـــــاذ القـــــرارا  التشـــــغيلية اليوميـــــة3ج - ــ  نشـــــرك رؤســـــاي ،   في قســـــم الإنتـــــاج، نتبـــــ   جـــ

ل ــــــ  علــــــ  مســـــتوى اا سســــــة ك ــــــ ، ، وااهندســــــ  في ا ـــــي  الإنتــــــاج وحــــــ  ااشـــــ لا  الفـــــر  
هـــــ ا يـــــ نر أحيـــــانا  علـــــ  فهـــــم ااـــــو ف  ، أرى أه عمليـــــة ااـــــاذ القـــــرارا  الاســـــلااتيجية أقـــــ   ـــــفافية

نحتــــــــاج  ا  ســــــــ  التواصــــــــ  بــــــــ  الإدارة العليــــــــا وقســــــــم ، للتغيــــــــيرا  في السياســــــــا  والإجــــــــرايا  
 ت أفض  للوائح والقوان .الإنتاج لضماه ت بي

  كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا 4س -
 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟
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ــايير كميــــــة ونوعيــــــة4ج - ــمنا يعتمــــــد علــــــ  معــــ ــام تقيــــــيم ا داي في قســــ ــز علــــــ  الإنتاجيــــــة، ،   نتــــ نركــــ
ــايير الســـــلامةجـــــودة اانـــــت ، والالتـــــزام ج ــاه، عـــ ــادل  وموضـــــوعي  قـــــدر الإم ـــ ، نحـــــاول أه ن ـــــوه عـــ

ــار ــيم بعـــــــ  الجوانـــــــ  ا قـــــــ  وضـــــــوح ا م ـــــــ  رو  الفريـــــــت والابت ـــــ ــاك  ـــــــدا  في تقيـــــ ، ل ـــــــ  هنـــــ
عنـــــدما يشـــــعر ااو فـــــوه بعدالـــــة ، نحتـــــاج  ا ت ـــــوير النتـــــام ليشـــــم  هـــــ ن الجوانـــــ  بشـــــ   أفضـــــ 

 ت ور.التقييم، نلاحا  سن ا في ا داي واعافز لل 
؟ وكيـــــــف 5س  - ا وعـــــــادلا    صـــــــفوا لنـــــــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــــائد في اا سســـــــة، هـــــــ  ترونـــــــ  ديمقراطيـــــــ 

 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟
ا   ـــــرافي ا كمـــــ  بـــــ  التوجيـــــ  اابا ـــــر وااشـــــاركة5ج  - طبيعـــــة العمـــــ  ،   في قســـــم الإنتـــــاج، نتبـــــ    ـــــ 

ســـــريعة وحاسمـــــة، ل ننـــــا نحـــــر  علـــــ    ـــــراك ااـــــو ف  في التخ ـــــي   تت لـــــ  أحيـــــانا  ااـــــاذ قـــــرارا  
هــــــــ ا الــــــــنه  يســــــــاعد في ت ــــــــوير قــــــــدرا  ااــــــــو ف  علــــــــ  التف ــــــــير النقــــــــدي ، وحــــــــ  ااشــــــــ لا  

نشـــــج  اابـــــادرا  الفرديـــــة لتحســـــ  عمليـــــا  الإنتـــــاج، ممـــــا يعـــــز   ـــــعور ااـــــو ف  ، وتنتـــــيم العمـــــ 
  اس ولية وااشاركة في  قيت أهداف القسم.

ــ  قـــــدرتهم 6س  - ــ نر ذلـــــا علـــ ــرارا ؟ وكيـــــف يـــ ــاذ القـــ ــن  وااـــ ــاركة ااـــــو ف  في صـــ ــا مـــــدى مشـــ   مـــ
 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟

ــة6ج - ــاج اليوميـــــ ــة بعمليـــــــا  الإنتـــــ ــرارا  ااتعلقـــــ ــاذ القـــــ ــو ف  في ااـــــ ــاركة ااـــــ ــد ،   نشـــــــج  مشـــــ نعقـــــ
ــا  دوريــــــة اناقشــــــة  ــــــدا  الإنتــــــاج و كــــــ ــول  اعيــــــةاجتماعــــ هــــــ ا الــــــنه  ي ــــــور قــــــدرة ، اد حلــــ

ــ  البيـــــانا  وااـــــاذ قـــــرارا  مدروســـــة ــو ف  علـــــ   ليـــ لاحتنـــــا أه ااـــــو ف  الـــــ ي  يشـــــاركوه ، ااـــ
بنشـــــــــاط في حـــــــــ  ااشـــــــــ لا  ي ـــــــــوروه مهـــــــــارا   ليليـــــــــة أفضـــــــــ  وي ـــــــــبحوه أك ـــــــــر كفـــــــــاية في 

لااتيجية في نســـــــع  لتوســـــــي  ن ـــــــا  هـــــــ ن ااشـــــــاركة لتشـــــــم  اازيـــــــد مـــــــ  الجوانـــــــ  الاســـــــ، أدوارهـــــــم
  دارة الإنتاج.

  كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير 7س  -
 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟

نحـــــــر  ،   جـــــــو العمـــــــ  في قســـــــم الإنتـــــــاج يتســـــــم  لتعـــــــاوه واللاكيـــــــز علـــــــ   قيـــــــت ا هـــــــداف7ج  -
ــ ــا   كابيـــــ ــاي علاقـــــ ــي علـــــــ  بنـــــ ــ  التنتيمـــــ ــ  ا ي ـــــ ــا  علـــــ ــ  اعفـــــ ــرف ، مـــــ ــو ف  وااشـــــ ة بـــــــ  ااـــــ
ــاج ــاعي عــــــــ  ااشــــــــ لا  ، الضــــــــروري لعمليــــــــا  الإنتــــــ ــ  اافتــــــــو  والعمــــــــ  الجمــــــ نشــــــــج  التواصــــــ

هـــــ ا الـــــنه  عـــــز  مهـــــارا  التواصـــــ  لـــــدى ااـــــو ف  وقـــــدرتهم علـــــ  العمـــــ  في ، و ســـــ  الإنتاجيـــــة
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نلاحــــــا أه الفـــــــر  الــــــتي تتمتــــــ  بعلاقـــــــا  جيــــــدة  قــــــت مســـــــتوا  أعلــــــ  مــــــ  الإنتاجيـــــــة ، فــــــر 
 والجودة.

  مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاهم 8س -
 ن ااعارف؟سياسا  اا سسة في تعزيز ه 

  مســـــتوى ااعرفــــــة النتريــــــة والتقنيـــــة في قســــــم الإنتــــــاج جيــــــد بشـــــ   عــــــام،  اصــــــة في الجوانــــــ  8ج -
ومــــــ  ذلــــــا، نواجــــــ   ــــــدا  في ، لــــــدينا مــــــو ف  ذوي  ــــــبرة طويلــــــة في عمليــــــا  الإنتــــــاج، العمليــــــة

اا سســـــــة تـــــــدعم التـــــــدري  التقـــــــني، ، مواكبـــــــة الت ـــــــورا  الت نولوجيـــــــة الســـــــريعة في مجـــــــال ال ـــــــناعة
ــالل  نقـــــــلا   ادة فــــــر  التـــــــدري  ا ـــــــارجي ، ننــــــا نحتـــــــاج  ا اازيــــــد مـــــــ  الاســــــت مار في هـــــــ ا المجــــ

 وااشاركة في اا تمرا  ال ناعية لتعزيز ااعرفة التقنية لدى مو فينا.
  كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــــم؟ 9س  -

 ه ن ااهارا ؟وما دور اا سسة في ت وير 
ــ  ا دوا  9ج  - ــة مــــــ ــدة،  اصــــــ ــاج جيــــــ ــا في الإنتــــــ ــتخدام الت نولوجيــــــ ــ  اســــــ ــو ف  علــــــ   قــــــــدرة ااــــــ

ا ــ  ــدة، وااعــــــــدا  الــــــــتي نســــــــتخدمها حاليــــــ ــا نواجــــــــ   ــــــــدا  عنــــــــد  د ــــــــال تقنيــــــــا  جديــــــ ، ل ننــــــ
اا سســـــــة تـــــــوفر التـــــــدري  ا ساســـــــي علـــــــ  ااعـــــــدا  الجديـــــــدة، ل ننـــــــا نحتـــــــاج  ا بـــــــرام  تـــــــدري  

نقــــــلا   نشــــــاي مركــــــز تــــــدري  دا لــــــي متخ ــــــص في الت نولوجيــــــا ال ــــــناعية ، قــــــدم اأك ــــــر شمــــــولا  وت
 ه ا سيساعد في ت وير مهارا  مو فينا بش   مستمر ويعز  قدرتنا التنافسية.، اعدي ة

  صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر 10س -
ــو ف  علــــــ  الت يــــــف  ــ  قــــــدرة ااــــ ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة علــــ مــــ

 والشخ ية؟
ــة 10ج  - ــلامة وال ـــــــــحة ااهنيـــــــ ــايير الســـــــ ــ  اعـــــــ ــاج اضـــــــ ــ  في قســـــــــم الإنتـــــــ ــة  لعمـــــــ ــة المحي ـــــــ   البيئـــــــ

، نحـــــــر  علـــــــ  تـــــــوفير معـــــــدا  اعمايـــــــة الشخ ـــــــية وت بيـــــــت  جـــــــرايا  الســـــــلامة بدقـــــــة، ال ـــــــارمة
ــغ ــ  ضـــــ ــاج تن ـــــــوي علـــــ ــ  في الإنتـــــ ــ  ذلـــــــا، طبيعـــــــة العمـــــ ــلاا  ومـــــ ــة  ـــــــلال فـــــ ــيرة،  اصـــــ وط كبـــــ

ــ   ـــــلال تنتــــيم الــــوردا  بشـــــ   عــــادل وتـــــوفير ، الــــ روة نحــــاول التخفيـــــف مــــ  هــــ ن الضـــــغوط مــ
ــة ــة كافيـــ ــت ، فـــــلاا  راحـــ ــو ف  و قيـــ ــية للمـــ ــدعم ال ـــــحة النفســـ ــرام  أفضـــــ  لـــ ــوير بـــ ــاج  ا ت ـــ نحتـــ

ــاة الشخ ــــــية ــ  بــــــرنام  للرفاهيــــــة يشــــــم  الــــــدعم ، التــــــوا ه بــــــ  العمــــــ  واعيــــ النفســــــي نقــــــلا  تنفيــــ



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

346 
 

ــا الــــــو يفي علــــــ  ااــــــدى  ــة والرضــــ ــاعد في  ســــــ  الإنتاجيــــ ــا سيســــ وأنشــــــ ة لتخفيــــــف الضــــــغ ، ممــــ
 ال وي .

 :5 تحلي  ومناقشة المقابلة
ت شــــــف ااقابلــــــة مــــــ  مــــــدير الإنتــــــاج عــــــ   ــــــدا  متعــــــددة في قســــــم الإنتــــــاج، مــــــ  تركيــــــز علــــــ  

ــ  نتــــــام ا جـــــــور والامتيــــــا ا  لــــــيع ا طبيعــــــة العمـــــــ   اعاجــــــة يشــــــير اابحـــــــوث  ا ، المجهــــــدةلتحســــ
ــت مار في  ــ  ي كــــد علــــ  ضــــرورة  ادة الاســ ــة وتــــوفير تــــدري  فــــني، ل نــ ــاي العمــــ  بعدالــ جهــــود لتو يــــ  أعبــ

ــوير ااهــــــــني ا في ، الت ــــــ ــ  ــ  يلاحــــــــا نق ــــــ ــغيلية، ل نــــــ ــرارا  التشــــــ ــاركي ا في القــــــ ا تشــــــ ــ  ــم  جــــــ ــ  القســــــ يتبــــــ
داي يتــــــــاج  ا ت ــــــــوير ليشــــــــم  نتــــــــام تقيــــــــيم ا ، الشــــــــفافية علــــــــ  ااســــــــتوى الاســــــــلااتيجي للم سســــــــة

ي كـــــد ااـــــدير علـــــ  أ يـــــة التـــــوا ه بـــــ  التوجيـــــ  اابا ـــــر ، جوانـــــ  أقـــــ  وضـــــوح ا كالابت ـــــار ورو  الفريـــــت
رغــــــم ، وااشــــــاركة في الإ ــــــراف، مــــــ  اللاكيــــــز علــــــ  ت ــــــوير مهــــــارا  التف ــــــير النقــــــدي لــــــدى ااــــــو ف 

 سية ومواجهة ضغوط العم .وجود بيئة عم  آمنة، يشير  ا اعاجة لبرام  دعم ال حة النف
 أهم المعيقات:

 تفاو  في ا جور مقارنة   قسام ا  رى. ✓
 ضغوط عم  عالية،  اصة في مواسم ال روة. ✓
 صعوبة مواكبة الت ورا  الت نولوجية السريعة. ✓
 محدودية ااشاركة في القرارا  الاسلااتيجية. ✓

 أهم التوصيات:
 الإنتاج.ت وير نتام أجور يراعي طبيعة العم  في  ✓
  نشاي مركز تدري  دا لي متخ ص في الت نولوجيا ال ناعية اعدي ة. ✓
 تنفي  برنام   ام  للرفاهية يدعم ال حة النفسية للمو ف . ✓
  ادة فر  التدري  ا ارجي وااشاركة في اا تمرا  ال ناعية. ✓

 :السادسةالمقابلة 
 دقيقة  50، مدة ااقابلة    10/05/2024سريخ ااقابلة    -
 م اه ااقابلة   م ت  اابحوث في مقر اا سسة -

  مواصفات المبحوس
 ذكرالجنا    -
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 سنة 45الس     -
 سنة 16ا برة ااهنية    -
 اا ه  العلمي   ماجستير في ا ندسة ال هر ئية -
 م لف ج لحة ااوارد البشريةاان      -

نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والتناســـــ  مـــــ    كيـــــف تقي مـــــوه 1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

ــة  لســـــو  المحلـــــي، نحـــــ  1ج - ــبي ا مقارنـــ ــي ا نســـ ــونلغا  يعتـــــبر تنافســـ ــا ا  في ســـ   نتـــــام ا جـــــور والامتيـــ
هلا  وا ــــــبرة وطبيعــــــة العمــــــ ، لــــــدينا نتــــــام ت ــــــنيف نســــــع  جاهــــــدي  لتحقيــــــت التــــــوا ه بــــــ  ااــــــ  

 ـــــــدا  في مواكبـــــــة التضـــــــخم  ذلـــــــا نواجـــــــ و يفـــــــي واضـــــــح يـــــــرب  ا جـــــــور  اســـــــ وليا ، ومـــــــ  
وتوقعـــــــا  ااـــــــو ف  ااتزايـــــــدة، نلاحـــــــا أه هـــــــ ا النتـــــــام لـــــــ   نـــــــير  كـــــــاي علـــــــ  كفـــــــاية معتـــــــم 

ف  ذوي ا ـــــــبرة ااـــــــو ف ، ل ـــــــ  هنـــــــاك بعـــــــ  اعـــــــالا  مـــــــ  عـــــــدم الرضـــــــا،  اصـــــــة بـــــــ  ااـــــــو 
 ال ويلة ال ي  يشعروه أه  ادة رواتبهم لا تتناس  م   ادة  براتهم.

  مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــروه 2س -
 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟

ــ2ج - ا في تو يـــــ  أعبـــــاي العمـــــ ، مســـ ا منتمـــــ  ا لإدارة ااهـــــام   نحـــــ  نتبـــــ   جـــــ  ا  ل لاونيـــــ  تخدم  نتامـــــ 
وااشــــــاري ، هــــــ ا يســــــاعدنا علــــــ   قيــــــت تــــــوا ه أفضــــــ  في تو يــــــ  ااســــــ وليا ،  لنســــــبة للتــــــدري ، 
لـــــدينا   ـــــة ســـــنوية  ـــــاملة تغ ـــــي مختلـــــف المجـــــالا  التقنيـــــة والإداريـــــة، نقـــــوم بتحليـــــ  احتياجـــــا  

ــ ، لا ــة للجميـــــ ــوفير فـــــــر  مت افئـــــ ــاول تـــــ ا في التـــــــدري  بشـــــــ   دوري ونحـــــ ــ  ــن ا ملحو ـــــ ــا  ســـــ حتنـــــ
ــ   ـــــــدا  في تـــــــوفير تـــــــدري   ــة، ومـــــــ  ذلـــــــا نواجـــــ ــة في المجـــــــالا  التقنيـــــ ــارا  ااـــــــو ف ،  اصـــــ مهـــــ

 متخ ص للمناص  العليا بسب  محدودية ااوارد المحلية.
ــ نر 3س - ــفافة؟ وكيـــــف يـــ ــاركية و ـــ ــا تشـــ ــة، هـــــ  تراهـــ ــرارا  في اا سســـ ــاذ القـــ ــة ااـــ ــا عمليـــ   صـــــف لنـــ

 رايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟ذلا عل  فهم ااو ف  لإج
  عمليــــــــــــة ااــــــــــــاذ القــــــــــــرارا  في ســــــــــــونلغا  تتســــــــــــم  اركزيــــــــــــة نســــــــــــبي ا،  اصــــــــــــة في القــــــــــــرارا  3ج -

ــت لاعا  رأي  ــة واســــــــ ــا  دوريــــــــ ــ   ــــــــــلال اجتماعــــــــ ــاركة مــــــــ ــز ااشــــــــ ــاول تعزيــــــــ الاســــــــــلااتيجية، نحــــــــ
ــ ــرايا  الجديـــ ــرارا  والإجـــ ــر القـــ ــوم بنشـــ ــال للتحســـــ ، نقـــ ــاك مجـــ ــد ااـــــو ف ، ل ـــــ  هنـــ دة عـــــبر البريـــ

الإل ـــــــلاو  الـــــــدا لي ونتــــــــام الإنلاانـــــــه، ل ننـــــــا نلاحــــــــا أحيـــــــانا  وجـــــــود فجــــــــوة في فهـــــــم بعــــــــ  
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ااــــو ف   ــــ ن القـــــرارا ، هــــ ا يـــــ نر علــــ  ت بيـــــت اللــــوائح بشـــــ   موحــــد في  يـــــ  ا قســــام، نحـــــ  
 ب دد ت وير برنام  تدري  لتحس  فهم ااو ف  ل جرايا  والقوان  الدا لية.

تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا   كيـــــف 4س -
 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟

  نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي في ســـــــونلغا  يعتمـــــــد علـــــــ  مـــــــزي  مـــــــ  التقيـــــــيم الـــــــ اتي وتقيـــــــيم ااشـــــــرف 4ج -
ــت ااوضـــــوعية ــع  لتحقيـــ ــة مخت ـــــة، نســـ ــ  لجنـــ ــ  قبـــ ــة مـــ ــ  مراجعـــ ــر، مـــ ــ   ـــــلال اســـــتخدام  اابا ـــ مـــ

معـــــــايير محـــــــددة وقابلـــــــة للقيـــــــاس، ومـــــــ  ذلـــــــا لا  لنـــــــا نواجـــــــ   ـــــــدا  في  قيـــــــت الاتســـــــا  بـــــــ  
ــام لـــــ   نـــــير  كـــــاي علـــــ   فيـــــز معتـــــم ااـــــو ف ، حيـــــث  مختلـــــف ا قســـــام، لاحتنـــــا أه هـــــ ا النتـــ
يــــــرب  ا داي  ا افــــــك  واللاقيــــــا ، ل ــــــ  هنــــــاك بعــــــ  اعــــــالا  مــــــ  الإحبــــــاط،  اصــــــة عنــــــدما 

، نحـــــ  ب ـــــدد مراجعـــــة النتـــــام لجعلـــــ  أك ـــــر يشـــــع ر ااو فـــــوه بعـــــدم تقـــــدير جهـــــودهم بشـــــ   كـــــافو
  فافية ورب   بش   أونت بأهداف اا سسة.

ــادلا ؟ وكيـــــــف 5س - ــا  وعـــــ ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ   صـــــ
 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟

ا  ا الـــــنم  التـــــوجيهي   5ج -  ـــــ  الإ ـــــراف في ســـــونلغا   تلـــــف بـــــ  ا قســـــام، ل نـــــ  يميـــــ  عمومـــــ 
مـــــــ  بعـــــــ  العناصـــــــر التشـــــــاركية، نشـــــــج  ااـــــــديري  علـــــــ  تبـــــــني  ـــــــ  أك ـــــــر تشـــــــاورية،  اصـــــــة في 
ا قســــــام التقنيــــــة حيــــــث ت ــــــوه ا ــــــبرة الفنيــــــة للمــــــو ف  حاسمــــــة، هــــــ ا الــــــنه  يســــــاعد في تم ــــــ  

ــ  التخ ــــــــي  اهـــــــ امهم بشــــــــ   أفضـــــــ ، ومــــــــ  ذلـــــــا، في بعــــــــ  ا قســـــــام، لا يــــــــزال ااـــــــو ف  مـــــ
ــا قـــــد يـــــد مـــــ  مبـــــادرا  ااـــــو ف ، نحـــــ  نعمـــــ  علـــــ  بـــــرنام  تـــــدري   ، ممـــ الإ ـــــراف اابا ـــــر قـــــوا 
للمشــــــــرف  لتعزيــــــــز مهــــــــارا  القيــــــــادة التشــــــــاركية، و مــــــــ  أه يــــــــنع ا ذلــــــــا  كــــــــا   علــــــــ  قــــــــدرة 

 ااو ف  عل  تنتيم عملهم بش   أك ر استقلالية.
  مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم 6س -

 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟
ــتوا  6ج - ــ ، في ااســـ ــرار وطبيعتـــ ــتوى القـــ ــرار اتلـــــف حســـــ  مســـ ــن  القـــ ــو ف  في صـــ ــاركة ااـــ   مشـــ

ة في القـــــــــــرارا  ااتعلقـــــــــــة بتحســـــــــــ  التشـــــــــــغيلية، نشـــــــــــج  ااشـــــــــــاركة الفعالـــــــــــة للمـــــــــــو ف ،  اصـــــــــــ
ــع  لتحســـــــ   ــلااتيجي، فااشـــــــاركة أقــــــ ، ل ننـــــــا نســــ العمليــــــا  اليوميــــــة، أمـــــــا علــــــ  ااســـــــتوى الاســــ
ــو   ــ  بشـــــ   ملحـــ ــاركة ااـــــو ف   ســـ ــا أه  ادة مشـــ ــارية، لاحتنـــ ــاه استشـــ ذلـــــا مـــــ   ـــــلال لجـــ
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مــــــ  علــــــ  قــــــدرتهم علــــــ   ليــــــ  ااعلومــــــا  وااــــــاذ قــــــرارا  مدروســــــة في مجــــــالا  عملهــــــم، نحــــــ  نع
ــدي  علــــ  مهـــــارا  صــــن  القــــرار و ليـــــ   ت ــــوير بــــرنام  "القـــــادة الشــــباب" لتــــدري  ااـــــو ف  الواعــ

 البيانا .
  كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير 7س -

 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟
ــو العمــــــــ  في ســــــــونلغا  عم7ج - ــم ا قســــــــام،   جــــــ ــود رو  الفريــــــــت في معتــــــ ــ  وجــــــ ا  كــــــــاي، مــــــ ــ  ومــــــ

 ، ــانا  ــوتر أحيـــ ــاك بعـــــ  التـــ ــة في الغالـــــ ، ل ـــــ  هنـــ ــة ووديـــ العلاقـــــا  بـــــ  ااـــــو ف  وااشـــــرف  مهنيـــ
 اصـــــة في فـــــلاا  ضـــــغ  العمـــــ ، نلاحـــــا أه هـــــ ا الجـــــو الإكـــــاي يعـــــز  التواصـــــ  اافتـــــو  والعمـــــ  

ــت وأنشــــــ ة اج ــاعي، لــــــدينا بــــــرام  لبنــــــاي الفريــــ ــ  ااــــــو ف ، ومــــــ  الجمــــ ــة لتعزيــــــز الــــــرواب  بــــ تماعيــــ
ذلــــا نواجــــ   ــــدا  في بعــــ  ا قســــام حيــــث يوجــــد تنــــافا  ائــــد أو صــــراعا   خ ــــية، نحــــ  

 نعم  عل  ت وير برام  لإدارة النزاعا  و س  مهارا  التواص  اعالجة ه ن القضاا.
اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاهم   مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في 8س -

 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟
ــد بشــــــ   عــــــام،  اصــــــة في 8ج - ــة لــــــدى مــــــو في ســــــونلغا  جيــــ ــتوى ااعرفــــــة النتريــــــة والتقنيــــ   مســــ

المجـــــالا  ا ندســـــية والتقنيـــــة، لـــــدينا العديـــــد مـــــ  ا ـــــبراي ااتخ  ـــــ  في مجـــــالا  ال اقـــــة ااختلفـــــة، 
ســـــتمر للمعـــــارف مـــــ   ـــــلال بـــــرام  تدريبيـــــة منتتمـــــة، سياســـــا  اا سســـــة تـــــدعم بقـــــوة الت ـــــوير اا

ا  ا منحـــــــ  مشــــــاركة في ااــــــ تمرا  الدوليــــــة، و ــــــراكا  مــــــ  الجامعـــــــا  وااعاهــــــد التقنيــــــة، نقــــــدم أيضــــــ 
ــ  ذلـــــــا  ــا  العليـــــــا، ومـــــ ــة الدراســـــ ــية للمـــــــو ف  اتابعـــــ ــة الت ـــــــورا   دراســـــ ــ   ـــــــدا  في مواكبـــــ نواجـــــ

ــا ال ــة ااتجـــــــددة والت نولوجيـــــ ــال ال اقـــــ ــتعلم الســـــــريعة في مجـــــ ــة للـــــ ــوير من ـــــ ــة، نحـــــــ  ب ـــــــدد ت ـــــ رقميـــــ
 الإل لاو  لتسهي  الوصول  ا ااعرفة اعدي ة لجمي  ااو ف .

ــم؟ 9س - ــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــ ــتخدام الت نولوجيــــ ــ  اســــ   كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــ
 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟

ــونلغا  علــــــــ  اســــــــتخدام الت نو 9ج - ــدينا   قــــــــدرة مــــــــو في ســــــ ــة، لــــــ ــة متفاوتــــــ ــا وا دوا  التقنيــــــ لوجيــــــ
ــالا  ا تمتــــة  ــة،  اصــــة في مجــ ــارا  تقنيــــة عاليــ ــ ي  يتمتعــــوه جهــ ــو ف  الشــــباب الــ ــ  ااــ ــة مــ مجموعــ
ــ   ــن ا في الت يــــف مــ ــ   ــــدا  مــــ  بعــــ  ااــــو ف  ا كــــبر ســ والــــتح م الرقمــــي، ومــــ  ذلــــا، نواجــ

ــا  اعدي ـــــــة، اا سســـــــة تلعـــــــ  دور ا نشـــــــ  ا في ت ـــــــوير هـــــــ ن ــ   ـــــــلال تـــــــوفير  التقنيـــــ ااهـــــــارا  مـــــ
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ا بــــــــرنام  "الإر ــــــــاد  دورا  تدريبيــــــــة منتتمــــــــة علــــــــ  البرمجيــــــــا  وا نتمــــــــة الجديــــــــدة، لــــــــدينا أيضــــــــ 
ــت مر بشــــ     ــ  نســ ــم، نحــ ــدري   ملائهــ ــة بتــ ــة العاليــ ــبرة التقنيــ ــوه ذوو ا ــ ــوم ااو فــ التقــــني" حيــــث يقــ

ا للمـــــــو ف  للتـــــــدرب عليهـــــــا في بيئـــــــة آمنـــــــة قبـــــــ   كبـــــــير في  ـــــــديث أنتمتنـــــــا التقنيـــــــة ونـــــــوفر فرصـــــــ 
 ت بيقها في العم  الفعلي.

  صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر 10س -
ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة  ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ علــــ

 والشخ ية؟
اتلــــــف بــــــ  ااواقــــــ  ااختلفــــــة، في اا اتــــــ  الرئيســــــية،   البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في ســــــونلغا  10ج -

ــايير الســـــلامة وال ـــــحة ااهنيـــــة ــاة معـــ ــة، مـــــ  مراعـــ ــة ومريـــ ــة عمـــــ  حدي ـــ ــا   ،نـــــوفر بيئـــ ــا في مح ـــ أمـــ
، ل ننــــا نضــــ  ســــلامة ااــــو ف  علــــ  رأس أولواتنـــــا ، ال اقــــة وااواقــــ  اايدانيــــة، فالبيئــــة أك ــــر  ــــدا 

فيمـــــا يتعلـــــت  ،ة و جـــــراي تـــــدريبا  منتتمـــــة علـــــ  الســـــلامةنقـــــوم بتحـــــدي ا  دوريـــــة اعـــــدا  الســـــلام
ــو ف ،  ــحية للمـــ ــة ال ـــ ــ   ـــــلال بـــــرنام  الرعايـــ ــي مـــ ــوفير الـــــدعم النفســـ ــاول تـــ ــ ، نحـــ بضـــــغوط العمـــ

ــنتم أنشــــ ة للتخفيــــف مــــ  الضــــغ  ــوا ه  ،نشــــج  علــــ  أ ــــ  فــــلاا  راحــــة منتتمــــة ونــ لتحقيــــت التــ
ــدأنا في ت بيـــــت سياســـــا  الع ــ  اارنـــــة في بعــــ  ا قســـــام، م ـــــ  بــــ  اعيـــــاة ااهنيــــة والشخ ـــــية، بــ مــ

ا ومــــــ  ذلــــــا لا  لنــــــا نواجــــــ   ــــــدا  في ت بيــــــت  ،ســــــاعا  العمــــــ  اارنــــــة والعمــــــ  عــــــ  بعــــــد جزئيــــــ 
 .ه ن السياسا  بش   موحد في  ي  أقسام اا سسة

 :6 تحلي  ومناقشة المقابلة
ــ  صــــــورة   ـــــــاملة لإدارة ت شــــــف ااقابلــــــة مــــــ  اا لـــــــف ج ــــــلحة ااــــــوارد البشــــــرية في ســـــــونلغا  عــــ

يبـــــــدو أه ســـــــونلغا  تســـــــع  جاهـــــــدة لتحقيـــــــت التـــــــوا ه بـــــــ  التحـــــــدا  ، ااـــــــوارد البشـــــــرية في اا سســـــــة
تتهـــــر ااقابلـــــة جهـــــود ا واضـــــحة لتحســـــ  نتـــــم ا جـــــور، ، التنتيميـــــة والاحتياجـــــا  الفرديـــــة للمـــــو ف 

اركة ااــــــو ف  هنـــــاك توجـــــ  نحــــــو  ادة مشـــــ، التـــــدري ، وتقيـــــيم ا داي، مــــــ   دراك للتحـــــدا  ااســــــتمرة
، في صــــــن  القــــــرار،  اصــــــة علــــــ  ااســــــتوى التشــــــغيلي، مــــــ  اعفــــــا  علــــــ  هي ــــــ  تنتيمــــــي متماســــــا 

ا كبـــــير ا للت ـــــوير ااهـــــني والتقـــــني للمـــــو ف ، مـــــ  اللاكيـــــز علـــــ  مواكبـــــة الت ـــــورا   اا سســـــة تـــــولي اهتمامـــــ 
ريعة وضـــــماه ومـــــ  ذلـــــا تـــــبر   ـــــدا  في الت يـــــف مـــــ  التغـــــيرا  الت نولوجيـــــة الســـــ، في مجـــــال ال اقـــــة

 التوا ه ب  اعياة ااهنية والشخ ية للمو ف .
 



  ليل ومناقشا الارعياو    الخامسالاصل  

351 
 

 أهم المعيقات:
 صعوبة مواكبة التضخم وتلبية توقعا  ااو ف  ااتزايدة في نتام ا جور. ✓
 محدودية ااوارد المحلية لتوفير تدري  متخ ص للمناص  العليا. ✓
 وجود فجوة في فهم بع  ااو ف  للقرارا  واللوائح الجديدة. ✓
  دا  في ت يف بع  ااو ف  ا كبر سن ا م  التقنيا  اعدي ة. ✓

 أهم التوصيات:
 ت وير برنام  تدري  لتحس  فهم ااو ف  ل جرايا  والقوان  الدا لية. ✓
  نشاي برنام  "القادة الشباب" لتدري  ااو ف  الواعدي  عل  مهارا  صن  القرار. ✓
 الإل لاو  لتسهي  الوصول  ا ااعرفة اعدي ة.ت وير من ة للتعلم   ✓
 ت بيت سياسا  العم  اارنة بش   أوس  لتحس  التوا ه ب  اعياة ااهنية والشخ ية. ✓
 السابعة:المقابلة 
 دقيقة  55، مدة ااقابلة  12/05/2024سريخ ااقابلة   -
 ال هر يم اه ااقابلة  غرفة الاجتماعا  في مح ة توليد  -

  مواصفات المبحوس
 الجنا   ذكر -
 سنة 50الس     -
 سنة 25ا برة ااهنية    -
 في ا ندسة ااي اني ية مهندس دولةاا ه  العلمي    -
 اان     مدير العمليا  في مح ة توليد ال هر ي -

والتناســـــ  مـــــ    كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة 1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

  نتـــــــــام ا جـــــــــور والامتيـــــــــا ا  في ســـــــــونلغا  يتـــــــــاج  ا مراجعـــــــــة  ـــــــــاملة، رغـــــــــم أنـــــــــ  يراعـــــــــي 1ج -
ااـــــ هلا  العلميـــــة،  لا أنـــــ  لا   ـــــ  بعـــــ  الاعتبـــــار بشـــــ   كـــــافو ا ـــــبرة العمليـــــة وطبيعـــــة العمـــــ  

الشـــــــــا ، هـــــــــ ا  لـــــــــت  ـــــــــعور ا بعـــــــــدم الإن ـــــــــاف،  اصـــــــــة بـــــــــ  العـــــــــامل  في المح ـــــــــا  اايـــــــــدا  
ال هر ئيـــــة، نلاحــــــا أه هــــــ ا الوضــــــ  يــــــ نر ســــــلب ا علــــــ  معنــــــوا  بعــــــ  ااــــــو ف ، ممــــــا يــــــنع ا 
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علــــ  أدائهـــــم، ومــــ  ذلـــــا هنــــاك فئـــــة مـــــ  ااــــو ف  االتـــــزم  الــــ ي  يـــــافتوه علــــ  مســـــتوى عـــــالو 
بحاجـــــــة  ا نتـــــــام أك ـــــــر مرونـــــــة يراعـــــــي  ـــــــروف العمـــــــ  مـــــــ  ا داي رغـــــــم هـــــــ ن التحـــــــدا ، نحـــــــ  

 ااختلفة في أقسام اا سسة ااتنوعة.
  مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــروه 2س -

 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟
ــتم 2ج - ــد ال هــــــر ي يــــ ــة توليــــ ــاي العمــــــ  في مح ــــ ــة   تو يــــــ  أعبــــ ا لجــــــداول  منيــــ ــ  بشــــــ   منهجــــــي وفقــــ

محــــــددة، مــــــ  مراعــــــاة ااهــــــارا  الفرديــــــة وا ــــــبرا ، ومــــــ  ذلــــــا نواجــــــ   ــــــدا  في فــــــلاا  الــــــ روة 
ــا  ـــــص فـــــر   ــاي، فيمـــ ــ  ا عبـــ ــوا ه م قـــــه في تو يـــ ــ دي  ا عـــــدم تـــ ــد يـــ ــا قـــ ــة، ممـــ ــيانة ال ارئـــ وال ـــ

ــا نواجـــــ  صـــــعو  بة في  رســـــال التـــــدري ، نحـــــ  نـــــوفر تـــــدريبا  تقنيـــــة متخ  ـــــة بشـــــ   دوري، ل ننـــ
ــ ، لاحتنـــــا أه ااـــــو ف   ــا  علـــــ  اســـــتمرارية العمـــ ــدري  بســـــب  ضـــــرورة اعفـــ ــ  ااـــــو ف  للتـــ  يـــ
ا في أدائهـــــــم ومهـــــــاراتهم  الـــــــ ي  ي ـــــــلوه علـــــــ  فـــــــر  تـــــــدري  منتتمـــــــة يتهـــــــروه  ســـــــن ا ملحو ـــــــ 
ــ  للمــــو ف   ــة أوســ ــمح بتغ يــ ــر مرونــــة يســ ــي أك ــ ــدري  دا لــ ــوير نتــــام تــ ــع  لت ــ ــ  نســ ــة، نحــ التقنيــ

 ير عل  سير العم .دوه التين
ــ نر 3س - ــفافة؟ وكيـــــف يـــ ــاركية و ـــ ــا تشـــ ــة، هـــــ  تراهـــ ــرارا  في اا سســـ ــاذ القـــ ــة ااـــ ــا عمليـــ   صـــــف لنـــ

 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟
ــلااتيجية، 3ج - ــرارا  الاســـ ــة في القـــ ــم  اركزيـــ ــر ي تتســـ ــد ال هـــ ــة توليـــ ــرارا  في مح ـــ ــاذ القـــ ــة ااـــ   عمليـــ

ــا أ ــاا ل نهـــ ــة القضـــ ــة اناقشـــ ــغيلي، نحـــــ  نعقـــــد اجتماعـــــا  يوميـــ ــتوى التشـــ ــاركية علـــــ  ااســـ ــر تشـــ ك ـــ
التشــــــغيلية وتبــــــادل الآراي مــــــ  رؤســــــاي ا قســــــام وااهندســــــ ، هــــــ ا الــــــنه  يســــــاعد في  ســــــ  فهــــــم 
ااـــــو ف  ل جـــــرايا  وأســـــباب ااـــــاذ قـــــرارا  معينـــــة، ومـــــ  ذلـــــا هنـــــاك بعـــــ  القـــــرارا  الـــــتي  تي 

ــا  ا في ت بيــــت بعــــ  اللــــوائح، نحــــ  نعمــــ  مــــ  الإدارة العليــ ــا قــــد يســــب  ارتباكــــ  ، ممــ دوه  ــــر  كــــافو
ــتوا ،  ــ  ااســـ ــول ااعلومـــــا  بشـــــ   أفضـــــ   ا  يـــ ــماه وصـــ ــال لضـــ ــوا  الات ـــ علـــــ   ســـــ  قنـــ

 مما سيساعد في ت بيت أك ر اتساق ا للقوان  واللوائح.
نزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا   كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة وال4س -

 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟
  نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي في مح تنـــــــا يعتمـــــــد علـــــــ  مـــــــزي  مـــــــ  اا  ـــــــرا  ال ميـــــــة لم ـــــــ   نتاجيـــــــة 4ج -

ــوه  ــاول أه ن ــــــ ــري ، نحــــــ ــة مــــــــ  ااشــــــــرف  اابا ــــــ ــا  النوعيــــــ ــوادث الســــــــلامة  والتقييمــــــ ــة وحــــــ المح ــــــ
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ــاك  ـــــــدا   ــاه، ل ـــــــ  هنـــــ ــادل  قـــــــدر الإم ـــــ ــ  عـــــ ــة مـــــ ــير االموســـــ ــيم بعـــــــ  الجوانـــــــ  غـــــ في تقيـــــ
ــك  مرتب ـــــة   داي  ــا   كابيـــــة وم افـــ ــ  تقييمـــ ــ ي  ي ـــــلوه علـــ ــا أه ااـــــو ف  الـــ ــ ، نلاحـــ العمـــ

هنـــــــاك بعـــــــ  الإحبـــــــاط بـــــــ  ااـــــــو ف   يتهـــــــروه  فيـــــــز ا أكـــــــبر و ســـــــن ا في ال فـــــــاية، ومـــــــ  ذلـــــــا 
نع ا بشـــــ   كــــــافو الـــــ ي  يشــــــعروه أه جهـــــودهم في العمــــــ  الشـــــا  والســــــاعا  الإضـــــافية لا تــــــ

ــار مختلـــــف جوانـــــ   ــ  في الاعتبـــ ــة   ـــ ــر شموليـــ ــام أك ـــ ــوير نتـــ ــ  ت ـــ ــ  علـــ ــ  نعمـــ في التقييمـــــا ، نحـــ
 العم  في بيئة مح ة ال اقة.

ــادلا ؟ وكيـــــــف 5س - ــا  وعـــــ ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ   صـــــ
 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟

ا بســـــب  طبيعـــــة العمـــــ  5ج -    ـــــ  الإ ـــــراف في مح ـــــة توليـــــد ال هـــــر ي يميـــــ   ا أه ي ـــــوه توجيهيـــــ 
ــاية،  ــماه الســــــلامة وال فــــ ــارمة لضــــ ــولا  صــــ ــ  نتبــــــ  بروتوكــــ ــا، نحــــ ــة لمــــ ــاطر اارتب ــــ ــة وااخــــ اعساســــ
ــيانة  ومــــ  ذلــــا، نحــــاول تبــــني  ــــ  أك ــــر تشــــاورية في جوانــــ  معينــــة مــــ  العمــــ ، م ــــ  جدولــــة ال ــ

 ، هـــــ ا الـــــنه  ااخـــــتل  يســـــاعد في اعفـــــا  علـــــ  الانضـــــباط الـــــلا م مـــــ   ع ـــــاي و ســـــ  العمليـــــا
ــدر  ــوه بقـــ ــبرة يتمتعـــ ــا أه ااـــــو ف  ذوي ا ـــ ــامهم، نلاحـــ ــي  اهـــ ــة في التخ ـــ ااـــــو ف  بعـــــ  اارونـــ
ــر،  ــ  أك ـــ ــوه ا قـــــ   ـــــبرة  ا توجيـــ ــاج ااو فـــ ــا يتـــ ــيم عملهـــــم، بينمـــ ــتقلالية في تنتـــ أكـــــبر مـــــ  الاســـ

م  للقيـــــــادة التشـــــــغيلية لتعزيـــــــز مهـــــــارا  الإ ـــــــراف لـــــــدى رؤســـــــاي نحـــــــ  نعمـــــــ  علـــــــ  ت ـــــــوير بـــــــرنا
 الفر ، مما سيساعد في  قيت توا ه أفض  ب  التوجي  والاستقلالية.

  مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم 6س -
 عل   لي  ااعلوما  واااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟

ركة ااـــــو ف  في صـــــن  القـــــرار في مح ـــــة توليـــــد ال هـــــر ي اتلـــــف حســـــ  طبيعـــــة القـــــرار   مشـــــا6ج -
ومســــــتوى ااســــــ ولية، في القــــــرارا  التشــــــغيلية اليوميــــــة، نشــــــج  ااهندســــــ  والفنيــــــ  علــــــ  ااشــــــاركة 
الفعالــــــة،  اصـــــــة في مجــــــالا  م ـــــــ  جدولـــــــة ال ــــــيانة و ســـــــ  ال فـــــــاية، هــــــ ا الـــــــنه  يســـــــاعد في 

ــاذ قــــــرارا  ســــــريعة ومدروســــــة في حــــــالا  ال ــــــوارة، ت ــــــوير قــــــدراتهم علــــــ    ليــــــ  ااعلومــــــا  وااــــ
ــلااتيجية واااليــــــة ال ـــــــبرى تتخــــــ  علــــــ  مســـــــتوى أعلــــــ  مــــــ  مشـــــــاركة  ومــــــ  ذلــــــا، القـــــــرارا  الاســــ
محــــــدودة مــــــ  ااــــــو ف  علــــــ  مســــــتوى المح ــــــة، نلاحــــــا أه ااــــــو ف  الــــــ ي  يشــــــاركوه  نتتــــــام في 

ا  ــ  ــن ا ملحو ـــــ ــروه  ســـــ ــرار يتهـــــ ــن  القـــــ ــة صـــــ ــ  عمليـــــ ــارا  التحليـــــــ  وحـــــــ  ااشـــــــ لا ، نحـــــ في مهـــــ
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نســـــــع  لتوســـــــي  ن ـــــــا  مشـــــــاركة ااـــــــو ف  مـــــــ   ـــــــلال  نشـــــــاي فـــــــر  عمـــــــ  متخ  ـــــــة لدراســـــــة 
 وتقد  توصيا  حول قضاا محددة.

  كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير 7س -
 ااو ف ؟ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى 

  جــــــــو العمــــــــ  في مح ــــــــة توليــــــــد ال هــــــــر ي يتســــــــم  لتعــــــــاوه والتماســــــــا بشــــــــ   عــــــــام، نتــــــــر ا 7ج -
ا بــــــــ  مختلــــــــف الفــــــــر ، العلاقــــــــا  بــــــــ  ااــــــــو ف   ــ  ل بيعــــــــة العمــــــــ  الــــــــتي تت لــــــــ  تنســــــــيق ا دقيقــــــ
ــروري  ــح ضــــ ــي واضــــ ــ  هرمــــ ــود تسلســــ ــادل، مــــــ  وجــــ ــلاام ااتبــــ ــ  الاحــــ ــة علــــ ــة وقائمــــ وااشــــــرف  مهنيــــ

 فـــــــاية، هـــــــ ا الجـــــــو يعـــــــز  مهـــــــارا  التواصـــــــ  الفعـــــــال،  اصـــــــة في حـــــــالا  لضـــــــماه الســـــــلامة وال
، نلاحـــــــا أه العمـــــــ  الجمـــــــاعي  ال ـــــــوارة حيـــــــث ي ـــــــوه التواصـــــــ  الواضـــــــح والســـــــري  أمـــــــر ا حيـــــــوا 
قــــــوي دا ــــــ  الفــــــر  الفنيــــــة، ل ــــــ  هنــــــاك مجــــــال لتحســــــ  التعــــــاوه بــــــ  ا قســــــام ااختلفــــــة، نحــــــ  

ــادل ا ـــــ ــت وتبـــ ــ  علـــــ  تنتـــــيم أنشـــــ ة لبنـــــاي الفريـــ ــلااب  و ســـــ  نعمـــ برا  بـــــ  ا قســـــام لتعزيـــــز الـــ
 التواص  عل  مستوى المح ة ك  .

  مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ وكيـــــف تســـــاهم 8س -
 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟

ــر ي ج8ج - ــة توليـــــد ال هـــ ــدى مـــــو في مح ـــ ــة والتقنيـــــة لـــ ــتوى ااعرفـــــة النتريـــ يـــــد بشـــــ   عـــــام،   مســـ
ــية، لــــــــدينا فريــــــــت مــــــــ  ااهندســــــــ  والفنيــــــــ  ذوي ا ــــــــبرة   اصــــــــة في المجــــــــالا  ا ندســــــــية ا ساســــــ
ــيانة معــــــــدا  توليــــــــد ال اقــــــــة، ومــــــــ  ذلــــــــا نواجــــــــ   ــــــــدا  في مواكبــــــــة  العاليــــــــة في تشــــــــغي  وصــــــ
ــ   ــني مـــ ــوير ااهـــ ــدعم الت ـــ ــة تـــ ــا  اا سســـ ــة، سياســـ ــال ال اقـــ ــريعة في مجـــ ــة الســـ ــورا  الت نولوجيـــ الت ـــ

تــــــوفير دورا  تدريبيــــــة تقنيــــــة دوريــــــة و رســــــال بعــــــ  ااــــــو ف  عضــــــور مــــــ تمرا  ومعــــــارض  ــــــلال 
ا علــــــ  الــــــتعلم الــــــ اتي ونــــــوفر م تبــــــة تقنيــــــة ووصــــــولا   ا من ــــــا   متخ  ــــــة، نحــــــ  نشــــــج  أيضــــــ 

ــتعلم الإل ــــــــلاو ،  ــة بــــــــ  و الــــــ ــة،  اصــــــ ــ  اا سســــــ ــة دا ــــــ ــا  نقــــــــ  ااعرفــــــ ــاج  ا  ســــــــ  آليــــــ نحتــــــ
الجـــــدد، نحـــــ  ل ـــــ  لت ـــــوير بـــــرنام  توجيـــــ  رسمـــــي لضـــــماه نقـــــ   ااـــــو ف  ذوي ا ـــــبرة وااـــــو ف 

 .ااعرفة الضمنية بش   أفض 
ــم؟ 9س - ــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــ ــتخدام الت نولوجيــــ ــ  اســــ   كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــ

 وما دور اا سسة في ت وير ه ن ااهارا ؟
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  قــــــدرة مو فينــــــا علــــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيــــــة متفاوتــــــة، لــــــدينا مجموعــــــة مــــــ  9ج -
ااهندســــــــ  والفنيــــــــ  الشــــــــباب الــــــــ ي  يتمتعــــــــوه جهــــــــارا  ممتــــــــا ة في اســــــــتخدام أنتمــــــــة الــــــــتح م 

بعــــــ  ااــــــو ف  ا كــــــبر ســــــن ا يواجهــــــوه صــــــعو   في الت يــــــف  ول ــــــ الرقميــــــة وبــــــرام  المحاكــــــاة، 
يـــــدة، اا سســـــة تلعـــــ  دور ا نشـــــ  ا في ت ـــــوير هـــــ ن ااهـــــارا  مـــــ   ـــــلال تـــــوفير مـــــ  التقنيـــــا  الجد

ا في أنتمــــة محاكــــاة  ــ  ــ  نســــت مر أيضــ ــة أو معــــدا  جديــــدة، نحــ ــد  د ــــال أنتمــ ــدريبا  م  فــــة عنــ تــ
ــا   ــاطرة  لعمليـــــــ ــة دوه ااخـــــــ ــيناريوها  مختلفـــــــ مت ـــــــــورة تســـــــــمح للمـــــــــو ف   لتـــــــــدرب علـــــــــ  ســـــــ

ي  التقــــــــني اواكبــــــــة الت ــــــــورا  الســــــــريعة في ت نولوجيــــــــا نحتــــــــاج  ا تســــــــري  وتــــــــيرة التــــــــدر و الفعليــــــــة، 
ال اقـــــة، نحـــــ  ل ـــــ  لإنشـــــاي "مركـــــز تميـــــز تقـــــني" دا ـــــ  المح ـــــة لتـــــوفير تـــــدري  مســـــتمر ودعـــــم فـــــني 

 .للمو ف 
  صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــــ  في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر 10س -

ــ  ضــــــغو  ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ ط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة علــــ
 والشخ ية؟

  بيئــــــــة العمــــــــ  في مح ــــــــة توليــــــــد ال هــــــــر ي تتســــــــم  لتحــــــــدي والتعقيــــــــد التقــــــــني، نحــــــــ  نــــــــولي 10ج -
ــم ذلـــــا،  ــية مت ـــــورة، رغـــ ــدا   ايـــــة  خ ـــ ــرايا  صـــــارمة ومعـــ ا كبـــــير ا للســـــلامة، مـــــ   جـــ ــ  اهتمامـــ

ــة وضــــغوط عاليــــة،  اصــــة  ــــلال فــــلاا   طبيعــــة العمــــ  في مح ــــة ال اقــــة تن ــــوي علــــ  مخــــاطر كامنــ
ــة  ــاول التخفيـــــــف مـــــــ  هـــــــ ن الضـــــــغوط مـــــــ   ـــــــلال جدولـــــ ــيانة أو في حـــــــالا  ال ـــــــوارة، نحـــــ ال ـــــ
منتتمـــــة ل جـــــا ا  وتـــــوفير  ـــــدما  دعـــــم نفســـــي،  قيـــــت التـــــوا ه بـــــ  اعيـــــاة ااهنيـــــة والشخ ـــــية 

ــو  ــالا  ال ــ ــريعة في حــ ــتجابة الســ ــرورة الاســ ــام اانــــاو   وضــ ــ  نتــ ــة مــ ،  اصــ ــدا  ــ   ــ ارة، نحــــ  يم ــ
ــة، ونشـــــــج  ااـــــــو ف  علـــــــ   ــة كافيـــــ ــماه فـــــــلاا  راحـــــ ــاو   لضـــــ ــام اانـــــ نعمـــــــ  علـــــــ   ســـــــ  نتـــــ
ــا نقــــــدم بــــــرام  للياقــــــة البدنيــــــة و دارة الإجهــــــاد اســــــاعدة  اســــــتخدام  جــــــا اتهم بشــــــ   منــــــتتم، كمــــ
ااــــــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــــ  مت لبــــــا  العمــــــ ، رغــــــم هــــــ ن الجهــــــود، نعــــــلاف بأه هنــــــاك حاجــــــة 

 .لضماه بيئة عم  أك ر توا نا  وصحة ازيد م  التحسينا  
 :7 تحلي  ومناقشة المقابلة

ت شــــــف هــــــ ن ااقابلــــــة عــــــ  صــــــورة  ــــــاملة لبيئــــــة العمــــــ  في مح ــــــة توليــــــد ال هــــــر ي، حيــــــث يــــــبر  
ــغيلية والتحــــدا  الإداريــــة ــوا ه الــــدقيت بــــ  ال فــــاية التشــ ــدير وعيــــا  عميقــــا  بنقــــاط القــــوة ، التــ يتهــــر ااــ

تــــــبر  ، كيــــــز واضــــــح علــــــ  أ يــــــة الســــــلامة والت ــــــوير ااســــــتمر للمــــــو ف والضــــــعف في اا سســــــة، مــــــ  تر 
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ااقابلـــــة أيضـــــا  التحـــــدا  اارتب ــــــة  دارة القـــــوى العاملـــــة في بيئـــــة تقنيــــــة عاليـــــة ااخـــــاطر، مـــــ  الإ ــــــارة 
يلاحـــــــا وجـــــــود توجـــــــ  نحـــــــو تبـــــــني ،  ا الجهـــــــود ااب ولـــــــة لتحســـــــ   ـــــــروف العمـــــــ  وتعزيـــــــز ااهـــــــارا  

ــالي   داريـــــة أك ـــــر  ــينا  في مجـــــالا  م ـــــ  أســـ ــد مـــــ  التحســـ ــاركية، مـــــ  الاعـــــلااف  عاجـــــة  ا مزيـــ تشـــ
 .التواص  و دارة ااعرفة

 :أهم المعيقات
 .عدم تناس  ا جور م  طبيعة العم  ✓
 .صعو   في التدري  الشام  ✓
 .مركزية بع  القرارا   ✓
 . دا  تقييم ا داي ✓
 .صعوبة مواكبة الت ور الت نولوجي ✓
 .العاليةضغوط العم   ✓

 :أهم التوصيات
 .ت وير نتام أجور مره ✓
 . نشاي نتام تدري  دا لي ✓
 . س  التواص  الدا لي ✓
 .ت وير نتام تقييم أداي  ام  ✓
 . نشاي مركز تميز تقني ✓
 . س  التوا ه ب  العم  واعياة الشخ ية ✓

 المقابلة الثامنة: 
 دقيقة 45، مدة ااقابلة    14/05/2024سريخ ااقابلة   

 م اه ااقابلة   م ت  اابحوث في مركز  دمة العملاي
 :مواصفات المبحوس

 الجنا   أن  
 سنة 40الس    

 سنة 15ا برة ااهنية   
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 اا ه  العلمي   ليسانا في  دارة ا عمال
 اان     مديرة  دمة العملاي

والامتيـــــا ا  في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والتناســـــ  مـــــ    كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام ا جـــــور 1س -
 اا هلا  وأعباي العم ؟ وما  نير ذلا عل  كفاية ااو ف  في أداي مهامهم؟

  نتـــــام ا جـــــور والامتيـــــا ا  في قســـــم  دمـــــة العمـــــلاي يتـــــاج  ا مراجعـــــة، بينمـــــا يـــــوفر النتـــــام 1ج -
ا،  لا أنــــ  لا يع ــــا بشــــ   كــــافو الت ا جيــــد  ــالي أساســــ  حــــدا  اليوميــــة الــــتي يواجههــــا مو فــــو اعــ

ا دمـــــة ا ماميـــــة، علـــــ  ســـــبي  اا ـــــال لا يـــــتم تقـــــدير مهـــــارا  التعامـــــ  مـــــ  العمـــــلاي والقـــــدرة علـــــ  
حــــــــ  ااشــــــــ لا  بــــــــنفا درجــــــــة ااــــــــ هلا  ا كاديميــــــــة، هــــــــ ا يــــــــ دي أحيــــــــانا   ا  ــــــــعور بعــــــــدم 

ــا أه ــلاي، لاحتنــــ ــ  العمــــ ــ  مــــ ــر  ــــــبرة في التعامــــ ــو ف  ا ك ــــ ــدير بــــــ  ااــــ ــ نر  التقــــ ــ  يــــ ــ ا الوضــــ هــــ
ــد  ــدينا العديـــ ــة العمـــــلاي، ولـــ ــودة  دمـــ ــد يـــــنع ا علـــــ  جـــ ــا قـــ علـــــ  معنـــــوا  بعـــــ  ااـــــو ف ، ممـــ
مـــــ  ااـــــو ف  االتـــــزم  الـــــ ي  يـــــافتوه علـــــ  مســـــتوى عـــــالو مـــــ  ا داي، نحـــــ  نعمـــــ  علـــــ  اقـــــلاا  
ــا العمــــــــلاي وحــــــــ  ااشــــــــ لا   نتــــــــام حــــــــوافز أك ــــــــر تف ــــــــيلا    ــــــــ  في الاعتبــــــــار م  ــــــــرا  رضــــــ

 .بفعالية
  مــــــا رأي ــــــم في آليــــــا  تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  وفــــــر  التــــــدري  بــــــ  ااــــــو ف ؟ وكيــــــف تــــــروه 2س -

 انع اس ذلا عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم ااهنية؟
  تو يـــــ  أعبـــــاي العمـــــ  في مركـــــز  دمـــــة العمـــــلاي يـــــتم بشـــــ   دينـــــامي ي  ســـــتخدام نتـــــام  دارة 2ج -

ادل نســــــبي ا، مــــــ  مراعــــــاة مهــــــارا  اا ااــــــا  اات ــــــور، هــــــ ا يســــــاعد في تو يــــــ  العمــــــ  بشــــــ   عــــــ
 ـــــــلال فـــــــلاا  الـــــــ روة، قـــــــد ي ـــــــوه هنـــــــاك ضـــــــغ  غـــــــير  اصـــــــة ااـــــــو ف  ومســـــــتوا  ا ـــــــبرة، و 

ــا يتعلــــت بفــــر  التــــدري ، نــــوفر بــــرام  تدريبيــــة منتتمــــة حــــول  مت ــــاف  علــــ  بعــــ  ااــــو ف ، فيمــ
ا في أداي ااــــــو ف  ــ  ــن ا ملحو ــــ ــا  الجديــــــدة، نلاحــــــا  ســــ ــة العمــــــلاي واانتجــــ ــارا   دمــــ ــد مهــــ  بعــــ

هــــــ ن الــــــدورا ،  اصــــــة في التعامــــــ  مــــــ  اعــــــالا  ال ــــــعبة، ومــــــ  ذلــــــا، نواجــــــ   ــــــدا  في تــــــوفير 
تــــــدري  متخ ــــــص للمــــــو ف  ذوي ا ــــــبرة ال ويلــــــة، نحــــــ  نعمــــــ  علــــــ  ت ــــــوير بــــــرنام  "تــــــدري  
ــوير  ــاعد في ت ـــ ــا سيســـ ــري ، ممـــ ــارفهم ل  ـــ ــر  ـــــبرة مـــــ  نقـــــ  معـــ ــا ا ك ـــ ااـــــدرب " لتم ـــــ  مو فينـــ

 . ر فعاليةااهارا  بش   أك
ــ نر 3س - ــفافة؟ وكيـــــف يـــ ــاركية و ـــ ــا تشـــ ــة، هـــــ  تراهـــ ــرارا  في اا سســـ ــاذ القـــ ــة ااـــ ــا عمليـــ   صـــــف لنـــ

 ذلا عل  فهم ااو ف  لإجرايا  العم  وت بيقهم للوائح والقوان ؟
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  عمليـــــــة ااـــــــاذ القـــــــرارا  في قســـــــم  دمـــــــة العمـــــــلاي تتســـــــم  ارونـــــــة والتشـــــــاركية نســـــــبي ا، نحـــــــ  3ج -
مـــــــ  رؤســـــــاي الفـــــــر  اناقشـــــــة التحـــــــدا  وتبـــــــادل ا ف ـــــــار لتحســـــــ   نعقـــــــد اجتماعـــــــا  أســـــــبوعية

بعـــــــ  و ا دمـــــــة، هـــــــ ا الـــــــنه  يســـــــاعد في تعزيـــــــز فهـــــــم ااـــــــو ف  ل جـــــــرايا  وأســـــــباب تغييرهـــــــا، 
القـــــــــرارا  الاســـــــــلااتيجية  تي مـــــــــ  الإدارة العليـــــــــا دوه مشـــــــــاورة كافيـــــــــة، ممـــــــــا قـــــــــد يســـــــــب  بعـــــــــ  

ــ   ــ ا مـــ ــ  هـــ ــاول التغلـــــ  علـــ ــ ، نحـــ ــاك في التنفيـــ ــة لشـــــر  الارتبـــ ــيحية منتتمـــ ــا  توضـــ  ـــــلال جلســـ
التغيـــــــــيرا  في السياســـــــــا  واللـــــــــوائح، نلاحـــــــــا أه ااـــــــــو ف  الـــــــــ ي  يشـــــــــاركوه في عمليـــــــــة صـــــــــن  
ــ   ــاركة مــ ــا  ااشــ ــي  ن ــ ــ  توســ ــ  علــ ــة، نحــــ  نعمــ ــوائح بدقــ ــت اللــ ا بت بيــ ــ  ــر التزامــ ــوه أك ــ ــرار ي ونــ القــ

دمـــــة و جـــــرايا   ـــــلال  نشـــــاي "مجلـــــا استشـــــاري للمـــــو ف " لتقـــــد  اقلااحـــــا  حـــــول  ســـــ  ا 
 .العم 

  كيـــــف تقي مـــــوه نتـــــام تقيـــــيم ا داي في اا سســـــة مـــــ  حيـــــث العدالـــــة والنزاهـــــة؟ ومـــــا أنـــــر ذلـــــا 4س -
 عل   فيز ااو ف  لتحس  أدائهم وكفايتهم؟

  نتـــــــام تقيـــــــيم ا داي في قســـــــم  دمـــــــة العمـــــــلاي يعتمـــــــد علـــــــ  مـــــــزي  مـــــــ  اا  ـــــــرا  ال ميـــــــة 4ج -
ااعالجــــــة، وقــــــه الانتتــــــار  والنوعيــــــة لم ــــــ  رضــــــا العمــــــلاي، جــــــودة اعلــــــول لم ــــــ  عــــــدد اا ااــــــا  

ــوعية  ــايير موضـــــ ــتخدام معـــــ ــ   ـــــــلال اســـــ ــاه مـــــ ــدر الإم ـــــ ــادل  قـــــ ــوه عـــــ ــاول أه ن ـــــ ــة ، نحـــــ ااقدمـــــ
ــ   ــوح ا م ــــ ــيم بعــــــ  الجوانــــــ  ا قــــــ  وضــــ ــاك  ــــــدا  في تقيــــ ــة للتقييمــــــا ، وهنــــ ــة منتتمــــ ومراجعــــ

  ااشــــــــ لا ، نلاحــــــــا أه ااــــــــو ف  الــــــــ ي  التعامــــــــ  مــــــــ  اعــــــــالا  ال ــــــــعبة أو اابــــــــادرة في حــــــــ
ــن ا في  ــز ا أكـــــــبر و ســـــ ــة   داي يتهـــــــروه  فيـــــ ــك  مرتب ـــــ ــة وم افـــــ ــلوه علـــــــ  تقييمـــــــا   كابيـــــ ي ـــــ
ال فــــــاية، ومـــــــ  ذلــــــا، هنـــــــاك بعـــــــ  الإحبــــــاط بـــــــ  ااـــــــو ف  الــــــ ي  يشـــــــعروه أه جهـــــــودهم في 

ــ  علـــــ  ت ـــــوير التعامــــ  مـــــ  اعــــالا  ال ـــــعبة لا تــــنع ا بشـــــ   كـــــافو في التقييمــــا ، نحـــــ  نع مــ
نتــــام تقيــــيم أك ــــر شموليــــة يتضــــم  تقيــــيم الــــزملاي وتقيــــيم العمــــلاي لتــــوفير صــــورة أك ــــر دقــــة عــــ  أداي 

 .ااو ف
ــادلا ؟ وكيـــــــف 5س - ــا  وعـــــ ــ  ديمقراطيـــــ ــ  ترونـــــ ــة، هـــــ ــائد في اا سســـــ ــا  ـــــــ  الإ ـــــــراف الســـــ ــفوا لنـــــ   صـــــ

 ينع ا ذلا عل  قدرة ااو ف  عل  التخ ي  وتنتيم أعما م؟
ا، نحــــــ  نــــــ م     ـــــ  الإ ــــــرا5ج - ف في قســـــم  دمــــــة العمـــــلاي يميــــــ   ا أه ي ـــــوه تشــــــاركي ا وداعمـــــ 

بتم ــــــ  مو فينــــــا لااــــــاذ قــــــرارا  مســــــتقلة في التعامــــــ  مــــــ  العمــــــلاي، مــــــ  تــــــوفير الــــــدعم والتوجيــــــ  
ــ  ااشـــــ لا  والتخ ـــــي   ــارا  حـــ ــوير مهـــ ــ  ت ـــ ــاعد ااـــــو ف  علـــ ــنه  يســـ ــ ا الـــ ــة، هـــ ــد اعاجـــ عنـــ
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ــم بشـــــــ   أفضـــــــ ، نشـــــــج  ااشـــــــرف   ــرقهم لعملهـــــ ــ  فـــــ ــة مـــــ ــ  منتتمـــــ ــا  توجيـــــ علـــــــ  عقـــــــد جلســـــ
ــة مــــــ   ــا ، ومــــــ  ذلــــــا، في بعــــــ  اعــــــالا ،  اصــــ ــ  اامارســــ ــة التحــــــدا  وتبــــــادل أفضــــ اناقشــــ

 .ااو ف  الجدد أو في التعام  م  الش اوى اعساسة
  مــــــا مــــــدى مشــــــاركة ااــــــو ف  في صــــــن  وااــــــاذ القــــــرارا ؟ وكيــــــف يــــــ نر ذلــــــا علــــــ  قــــــدرتهم 6س -

 ااذ قرارا  مدروسة في مجال عملهم؟عل   لي  ااعلوما  وا
ــرار بشــــــ   6ج - ــن  القــــ ــة صــــ ــو ف  في عمليــــ ــراك ااــــ ــ    ــــ ــة العمــــــلاي، نحــــــر  علــــ   في قســــــم  دمــــ

متزايــــــد،  اصــــــة في القــــــرارا  الــــــتي تــــــ نر مبا ــــــرة علــــــ  تعــــــاملهم مــــــ  العمــــــلاي، نشــــــج  ااــــــو ف  
لــــــــنه  علــــــــ  تقــــــــد  اقلااحــــــــا  لتحســــــــ   جــــــــرايا  العمــــــــ  وحــــــــ  ااشــــــــ لا  اات ــــــــررة، هــــــــ ا ا

ــ  ااعلومـــــا  وااـــــاذ قــــرارا  ســـــريعة ومدروســــة أننـــــاي التعامـــــ   يســــاعد في ت ـــــوير قــــدراتهم علـــــ   ليــ
ــرار يتهــــــروه  ــن  القــــ ــام في عمليــــــة صــــ ــاركوه  نتتــــ ــ ي  يشــــ ــا أه ااــــــو ف  الــــ ــلاي، نلاحــــ ــ  العمــــ مــــ
ا في مهـــــــارا  التحليـــــــ  وحـــــــ  ااشـــــــ لا ، ومـــــــ  ذلـــــــا، القـــــــرارا  الاســـــــلااتيجية   ســـــــن ا ملحو ـــــــ 

ــة  ــوط ا ماميــــة، واااليــ ــ  مــــو في ا  ــ ــدودة مــ ــ  مشــــاركة محــ ــتوى أعلــــ  مــ ــ  مســ ال ــــبرى تتخــــ  علــ
نحـــــ  نســـــع  لتوســـــي  ن ـــــا  مشـــــاركة ااـــــو ف  مـــــ   ـــــلال  نشـــــاي فـــــر  عمـــــ  متخ  ـــــة لدراســـــة 

 وتقد  توصيا  حول قضاا محددة في  دمة العملاي.
اا سســــــة؟ ومــــــا  نــــــير   كيــــــف ت ــــــفوه جــــــو العمــــــ  والعلاقــــــا  بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  في 7س -

 ذلا عل  مهارا  التواص  والعم  الجماعي لدى ااو ف ؟
  جــــو العمـــــ  في قســـــم  دمـــــة العمـــــلاي يتســـــم  لتعــــاوه والـــــدعم ااتبـــــادل بشـــــ   عـــــام، نحـــــر  7ج -

ــا   ــو  بــــ  ااــــو ف  وااشــــرف ، العلاقــ ــة تشــــج  علــــ  التواصــــ  اافتــ ــة عمــــ   كابيــ علــــ   لــــت بيئــ
هنيــــــة ووديــــــة في معتــــــم ا حيــــــاه، مــــــ  اللاكيــــــز علــــــ  التوجيــــــ  والت ــــــوير بــــــ  ااــــــو ف  وااشــــــرف  م

ــلاي وحـــــــ   ــ  العمـــــ ــ  مـــــ ــة في التعامـــــ ــال،  اصـــــ ــ  الفعـــــ ــارا  التواصـــــ ــز  مهـــــ ــو يعـــــ ــ ا الجـــــ ااهـــــــني، هـــــ
ااشــــــــ لا ، نلاحــــــــا أه العمــــــــ  الجمــــــــاعي قــــــــوي دا ــــــــ  الفــــــــر ، مــــــــ  وجــــــــود رو  التعــــــــاوه في 

ــ   ذلــــا، هنــــاك مجــــال لتحســــ  التعــــاوه مشــــاركة ااعرفــــة وتقــــد  الــــدعم  ــــلال فــــلاا  الضــــغ ، ومــ
ــبرا   ــت وتبـــــادل ا ـــ ــيم أنشـــــ ة لبنـــــاي الفريـــ ــ  علـــــ  تنتـــ ــ  نعمـــ ــة في القســـــم، نحـــ بـــــ  الفـــــر  ااختلفـــ

 ب  الفر  ااختلفة لتعزيز اللااب  و س  التواص  عل  مستوى القسم ك  .
وكيـــــف تســـــاهم   مـــــا رأي ـــــم في مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى ااـــــو ف  في اا سســـــة؟ 8س -

 سياسا  اا سسة في تعزيز ه ن ااعارف؟
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  مســـــتوى ااعرفـــــة النتريـــــة والتقنيـــــة لـــــدى مـــــو في  دمـــــة العمـــــلاي جيـــــد بشـــــ   عـــــام،  اصـــــة 8ج -
في مجــــــالا  التعامــــــ  مــــــ  العمــــــلاي ومعرفــــــة اانتجــــــا  وا ــــــدما ، لــــــدينا فريــــــت متنــــــوع مــــــ  حيــــــث 

ــوير ااهـــــني ــدعم الت ـــ ــة تـــ ــا  اا سســـ ــارا ، سياســـ ــة ا ـــــبرا  وااهـــ ــوفير دورا  تدريبيـــ ــ   ـــــلال تـــ  مـــ
ا علـــــ   منتتمـــــة حـــــول مهـــــارا   دمـــــة العمـــــلاي والتقنيـــــا  الجديـــــدة في مجـــــال عملنـــــا، نشـــــج  أيضـــــ 
الــــــــتعلم الــــــــ اتي ونــــــــوفر من ــــــــا  للــــــــتعلم الإل ــــــــلاو ، ومــــــــ  ذلــــــــا، نواجــــــــ   ــــــــدا  في مواكبــــــــة 

، نحــــــــ  ل ــــــــ  التغــــــــيرا  الســــــــريعة في ت نولوجيــــــــا  دمــــــــة العمــــــــلاي والتوقعــــــــا  ااتزايــــــــدة للعمــــــــلاي
ــ   ــلاي، م ـــ ــة العمـــ ــتقبلية في مجـــــال  دمـــ ــارا  ااســـ ــ  ااهـــ ــز علـــ ــتمر يركـــ ــي مســـ ــرنام  تعليمـــ ــوير بـــ لت ـــ

 استخدام ال كاي الاص ناعي و لي  البيانا  لتحس  تجربة العملاي.
ــم؟ 9س - ــا وا دوا  التقنيــــــة في عملهــــ ــتخدام الت نولوجيــــ ــ  اســــ   كيــــــف تقي مــــــوه قــــــدرة ااــــــو ف  علــــ

 ت وير ه ن ااهارا ؟وما دور اا سسة في 
  قــــــدرة مو فينــــــا علــــــ  اســــــتخدام الت نولوجيــــــا وا دوا  التقنيــــــة متفاوتــــــة، لــــــدينا مجموعــــــة مــــــ  9ج -

ااــــــو ف  الشــــــباب الــــــ ي  يتمتعــــــوه جهــــــارا  ممتــــــا ة في اســــــتخدام أنتمــــــة  دارة علاقــــــا  العمــــــلاي 
  في وأدوا  التواصـــــــ  الرقميـــــــة، ومـــــــ  ذلـــــــا، بعـــــــ  ااـــــــو ف  ا ك ـــــــر  ـــــــبرة يواجهـــــــوه صـــــــعو 

ــارا  مـــــــ   ــة تلعـــــــ  دور ا نشـــــــ  ا في ت ـــــــوير هـــــــ ن ااهـــــ ــ  التقنيـــــــا  الجديـــــــدة، اا سســـــ الت يـــــــف مـــــ
 ـــــلال تــــــوفير تـــــدريبا  م  فــــــة عنـــــد  د ــــــال أنتمـــــة أو أدوا  جديــــــدة، نحـــــ  نســــــت مر في بــــــرام  
محاكــــــاة مت ــــــورة تســــــمح للمــــــو ف   لتــــــدرب علــــــ  ســــــيناريوها  مختلفــــــة  دمــــــة العمــــــلاي، نحتــــــاج 

التـــــدري  التقـــــني اواكبـــــة الت ـــــورا  الســـــريعة في ت نولوجيـــــا  دمـــــة العمـــــلاي، نحـــــ   ا تســـــري  وتـــــيرة 
ــم فـــــني للمـــــو ف ،  ــوفير تـــــدري  مســـــتمر ودعـــ ــز تميـــــز تقـــــني" دا ـــــ  القســـــم لتـــ ــاي "مركـــ ل ـــــ  لإنشـــ

 م  اللاكيز عل  ت بيقا  ال كاي الاص ناعي و لي  البيانا  في  دمة العملاي.
ــ10س -   في اا سســــــة، هــــــ  ترو ــــــا مناســــــبة وآمنــــــة؟ وكيــــــف تــــــ نر   صــــــفوا لنــــــا البيئــــــة المحي ــــــة  لعمــــ

ــ  ضــــــغوط العمــــــ  و قيــــــت التــــــوا ه بــــــ  حيــــــاتهم ااهنيــــــة  ــو ف  علــــــ  الت يــــــف مــــ ــ  قــــــدرة ااــــ علــــ
 والشخ ية؟

ــة وفعالــــــة، نــــــوفر مســــــاحا  10ج - ــة العمــــــلاي م ــــــممة لت ــــــوه مريــــ ــم  دمــــ ــة العمــــــ  في قســــ   بيئــــ
ــة ــاطت هادئــ ــوفير منــ ــ  تــ ــهي  التواصــــ ، مــ ــة لتســ ــز ا أكــــبر،  عمــــ  مفتوحــ للم ااــــا  الــــتي تت لــــ  تركيــ

ا كبـــــير ا للجوانـــــ   لضـــــماه راحـــــة ااـــــو ف  أننـــــاي ســـــاعا  العمـــــ  ال ويلـــــة،  التنتيميـــــةنـــــولي اهتمامـــــ 
ــة عنـــــــد  ــغوط نفســـــــية،  اصـــــ ــوي علـــــــ  ضـــــ ــة العمـــــــلاي تن ـــــ ــة العمـــــــ  في  دمـــــ ــم ذلـــــــا، طبيعـــــ رغـــــ
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ــاول التخفيـــــف مـــــ  ــلاي الغاضـــــب  أو  ـــــلال فـــــلاا  الـــــ روة، نحـــ ــ  العمـــ ــغوط  التعامـــــ  مـــ هـــــ ن الضـــ
مــــ   ــــلال تــــوفير فــــلاا  راحــــة منتتمــــة و ــــدما  دعــــم نفســــي،  قيــــت التــــوا ه بــــ  اعيــــاة ااهنيــــة 
،  اصــــــة مــــــ  ســــــاعا  العمــــــ  اامتــــــدة في بعــــــ  ا حيــــــاه، نحــــــ  نعمــــــ   والشخ ــــــية يم ــــــ   ــــــدا 
ــج  ااــــو ف  علـــــ   علــــ   ســــ  جدولــــة اانــــاو   لضــــماه تو يــــ  عــــادل للأوقــــا  ال ــــعبة، ونشــ

ــتخدام   ــوه اســـ ــد عنـــــدما ي ـــ ــارا  للعمـــــ  ااـــــره وعـــــ  بعـــ ــا نقـــــدم  يـــ ــتتم، كمـــ ــا اتهم بشـــــ   منـــ جـــ
ا، رغـــــم هـــــ ن الجهـــــود، نعـــــلاف بأه هنـــــاك حاجـــــة ازيـــــد مـــــ  التحســـــينا  لضـــــماه بيئـــــة  ذلـــــا مم نـــــ 

 عم  أك ر توا نا  وصحة او فينا.
 :8 تحلي  ومناقشة المقابلة

ــة  ــم  دمـــ ــ  دينامي يـــــة في قســـ ــة عمـــ ــ  بيئـــ ــة عـــ ــ  محـــــاولا  ت شـــــف ااقابلـــ ــلاي، حيـــــث تتجلـــ العمـــ
ــة ااــــــو ف  تــــــبر  جهــــــود الإدارة في تبــــــني  ــــــ  تشــــــاركي ، لتحقيــــــت التــــــوا ه بــــــ  كفــــــاية ا دمــــــة ورفاهيــــ

، وت ـــــــوير ااهـــــــارا ، مـــــــ  وجـــــــود  ـــــــدا  في مواكبـــــــة الت ـــــــورا  الت نولوجيـــــــة و دارة ضـــــــغوط العمـــــــ 
ــ  ب يئـــــة العمــــــ  وتعزيـــــز التعــــــاوه يتهـــــر وعـــــي بأ يــــــة التحفيـــــز والتقـــــدير، مــــــ  محـــــاولا  مبت ــــــرة لتحســـ

 .ب  الفر 
 :أهم المعيقات

 .عدم تناس  نتام ا جور م   دا  العم  اليومية ✓
 .صعوبة توفير تدري  متخ ص للمو ف  ذوي ا برة ال ويلة ✓
 .محدودية مشاركة ااو ف  في القرارا  الاسلااتيجية ✓
 .تفاو  في مهارا  استخدام الت نولوجيا ب  ااو ف  ✓
 .فسية عالية  اصة عند التعام  م  العملاي الغاضب ضغوط ن ✓

 :أهم التوصيات
 .ت وير نتام حوافز يع ا م  را  رضا العملاي وح  ااش لا   ✓
 . نشاي برنام  "تدري  اادرب " لنق  ا برا  دا لي ا ✓
 . سيا "مجلا استشاري للمو ف " لتعزيز ااشاركة في صن  القرار ✓
 .تقني" للتدري  ااستمر عل  التقنيا  اعدي ة نشاي "مركز تميز  ✓
 ت وير برنام  تعليمي يركز عل  ااهارا  ااستقبلية م   ال كاي الاص ناعي. ✓
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  :تحلي  نتائج المقابلات في ضوء فرضيات الدراسة .2
ــةتعــــد  ــا حــــول علاقــ ــزة أساســــية في بح نــ ــابلا  ركيــ ــائ  ااقــ ــة نتــ ــينير مناقشــ ــة  التــ ــة التنتيميــ بــــ  العدالــ

ــة ــاية ااهنيــــ ــال وال فــــ ــة للعمــــ ــونلغا   لجلفــــ ــة ســــ ــ  وتفســــــير ، في م سســــ ــة  ا  ليــــ ــ ن ااناقشــــ تهــــــدف هــــ
ــ   ــــــلال ااقــــــابلا  ااعمقـــــة مــــــ   ــتي تم  عهــــــا مـــ الإداريــــــة والو يفيــــــة في  الإطـــــارا  البيـــــانا  الغنيــــــة الـــ

 -اد العدالــــــــة التنتيميــــــــة نســــــــع  مــــــــ   ــــــــلال هــــــــ ا التحليــــــــ   ا فهــــــــم كيفيــــــــة  نــــــــير أبعــــــــو ، اا سســــــــة
علـــــــ  ال فــــــــاية ااهنيـــــــة للمــــــــو ف   وانبهـــــــا ااهاريــــــــة  -والتعامليــــــــة  التعامليــــــــة لالتفاعليـــــــة  التو يعيـــــــة و 

 ا وضـــــــ   طــــــار اناقشـــــــة  ـــــــاملة ومتعمقـــــــة تـــــــرب  بـــــــ    ـــــــدف مـــــــ   لالـــــــ ، وااعرفيــــــة والاســـــــتعدادية
اســــــة، مـــــ  ا  ــــــ  بعــــــ  الاعتبــــــار والإطــــــار النتــــــري للدر  مــــــ  نتــــــائ  الاســـــتمارا   النتـــــائ  ااستخل ــــــة

 السيا  ا ا  ا سسة سونلغا   لجلفة و داتها الفريدة.
 العدالة التوزيعية وألرها علا الكفاءة المهنية: -أ/

ــام ا جــــــــور والامتيــــــــا ا  ج سســــــــة  ــود  ــــــــدا  ملموســــــــة في نتــــــ ــ  وجــــــ ت شــــــــف ااقــــــــابلا  عــــــ
بتلالــــــ  علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة للمــــــو ف   ســــــونلغا   لجلفــــــة، هــــــ ا ا لــــــ  في العدالــــــة التو يعيــــــة يلقــــــي

ــا عــــ  تو يــــ  اا افــــك  يقلــــ   ــدم الرضــ ــاية ااهاريــــة، يبــــدو أه عــ ــعيد ال فــ ــا ااختلفــــة، فعلــــ  صــ بأبعادهــ
مـــــــ  حـــــــافز ااـــــــو ف  لت ـــــــوير مهـــــــاراتهم و ســـــــ  أدائهـــــــم، أمـــــــا فيمـــــــا  ـــــــص ال فـــــــاية ااعرفيـــــــة، فـــــــله 

ــ ــرم بعــــ ــام يــــ ــدري  بــــــ  ا قســــ ــ  فــــــر  التــــ ــاو  في تو يــــ ــور ااهــــــني التفــــ ــ  فــــــر  الت ــــ ــو ف  مــــ   ااــــ
 و ديث معارفهم، مما ي نر سلبا  عل  قدرتهم عل  مواكبة ااستجدا  في مجال عملهم.

علــــــ  صــــــعيد ال فــــــاية الاســــــتعدادية، يتهــــــر أه عــــــدم التــــــوا ه في تو يــــــ  أعبــــــاي العمــــــ  يــــــ دي  ا 
 اهـــــامهم و ـــــداتهم  ـــــعور بعـــــ  ااـــــو ف   لإرهـــــا ، ممـــــا يقلـــــ  مـــــ  قـــــدرتهم علـــــ  الاســـــتعداد ال ـــــافي

اليوميـــــة، هـــــ ا الوضـــــ  يشـــــير  ا أ يـــــة  عـــــادة النتـــــر في آليـــــا  تو يـــــ  ااـــــوارد والفـــــر  دا ـــــ  اا سســـــة 
 .لضماه  نير  كاي عل   ي  أبعاد ال فاية ااهنية

 وألرها علا الكفاءة المهنية: الإجرائيةالعدالة  -ب/
ــدة ــة معقـــــ ــود علاقـــــ ــابلا  عـــــــ  وجـــــ ــائ   ليـــــــ  ااقـــــ ــة  ت شـــــــف نتـــــ ــاد بـــــــ  العدالـــــ ــددة ا بعـــــ ومتعـــــ

الإجرائيــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة في م سســــــة ســــــونلغا   لجلفــــــة، حيــــــث تتهــــــر البيــــــانا  أه ا قســــــام الــــــتي 
ــتوا  أعلـــــــ  مـــــــ   ــاذ القـــــــرارا  تشـــــــهد مســـــ ــا   دارا  يتســـــــم  لديمقراطيـــــــة والشـــــــفافية في ااـــــ تتبـــــــ   جـــــ

ــا ــداع لـــــدى مو فيهـــ ــة والإبـــ ــاية ااهنيـــ ــة والفنيـــــة  ،ال فـــ ــام التقنيـــ ــا  في ا قســـ ــ ا بشـــــ    ـــ ويتجلـــــ  هـــ
ومــــــ  ذلــــــا يتهــــــر تفــــــاو   ،الــــــتي تتميــــــز جرونــــــة في الإ ــــــراف ومشــــــاركة أكــــــبر في عمليــــــة صــــــن  القــــــرار
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ملحـــــــو  في ت بيـــــــت الإجـــــــرايا  العادلـــــــة بـــــــ  مختلـــــــف ا قســـــــام، ممـــــــا يـــــــ دي  ا تبـــــــاي  في مســـــــتوا  
 ال فاية ااهنية دا   اا سسة.

ة العوامــــــ  الوســــــي ة في تعزيــــــز العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة الإجرائيــــــة وال فــــــاية ااهنيــــــة، كمــــــا تــــــبر  أ يــــــ  
ــ  تـــــــوفر فــــــر  التـــــــدري  والت ــــــوير ااهـــــــني، والـــــــدعم النفســــــي، ومواجهـــــــة ضــــــغوط العمـــــــ  وتشـــــــير  ،م ــــ

النتـــــائ   ا وجـــــود حاجـــــة ملحـــــة لت ـــــوير نتـــــام تقيـــــيم ا داي لي ـــــوه أك ـــــر موضـــــوعية وشموليـــــة، وتعزيـــــز 
ــةالشــــــــفافية علــــــــ  اا وبنــــــــاي  علــــــــ  هــــــــ ن النتــــــــائ ، يم ــــــــ  القــــــــول  ه  ،ســــــــتوى الاســــــــلااتيجي للم سســــــ

ــة  ــاية ااهنيــــــــــة للعمــــــــــال في م سســــــــ ــة تــــــــــ دي  ا  ادة ال فــــــــ ــية القائلــــــــــة بأه العدالــــــــــة الإجرائيــــــــ الفرضــــــــ
ــا تتــــــينر  ــيري ، ل نهــــ ــة بــــــ  ااتغــــ ــر علاقــــــة  كابيــــ ــي، حيــــــث تتهــــ ــدعم جزئــــ ــة  تــــــ  بــــ ــونلغا   لجلفــــ ســــ

انا ت بيـــــــت الإجـــــــرايا  العادلـــــــة، وتـــــــوفر ااـــــــوارد والـــــــدعم الـــــــلا م بعوامـــــــ  متعـــــــددة تشـــــــم  مـــــــدى تجـــــــ
ــز ــيم والتحفيـــــ ــم التقيـــــ ــة نتـــــ ــرار، وفعاليـــــ ــن  القـــــ ــاركة في صـــــ ــفافية وااشـــــ ــتوى الشـــــ ــوير ااهـــــــني، ومســـــ  ،للت ـــــ

ولتعزيــــــز هــــــ ن العلاقــــــة يتعــــــ  علــــــ  اا سســــــة العمــــــ  علــــــ  توحيــــــد اامارســــــا  الإداريــــــة العادلــــــة عــــــبر 
ــوير نتـــــــام  ــامل  في  يـــــــ  ا قســـــــام، وت ـــــ ــوعية، و ادة مشـــــــاركة العـــــ ــيم أداي أك ـــــــر  ـــــــفافية وموضـــــ تقيـــــ

ــ   ــينا  مــ ــ ن التحســ ــوير ااهــــني. هــ ــدري  والت ــ ــرام  التــ ــز بــ ــ  تعزيــ ــز علــ ــ  اللاكيــ ــرار، مــ ــن  القــ ــة صــ عمليــ
 ــــــــي ا أه تســــــــاهم في تعزيــــــــز العلاقــــــــة الإكابيــــــــة بــــــــ  العدالــــــــة الإجرائيــــــــة وال فــــــــاية ااهنيــــــــة، و لتــــــــالي 

 للم سسة. س  ا داي العام 
 العدالة التعاملية وألرها علا الكفاءة المهنية: -ا/

ــ  ال فـــــــاية  ــينير علـــــ ــورا  في التـــــ ــة التعامليـــــــة تلعـــــــ  دورا  محـــــ ــابلا   ا أه العدالـــــ ــائ  ااقـــــ ــير نتـــــ تشـــــ
ااهنيـــــة للمـــــو ف  في ســـــونلغا   لجلفـــــة، فتبـــــاي  أ ـــــاط الإ ـــــراف بـــــ  ا قســـــام يـــــ نر بشـــــ   ملحـــــو  

يـــــــث لا يتلقــــــ   يـــــــ  ااـــــــو ف  نفـــــــا مســــــتوى الـــــــدعم والتوجيـــــــ  لت ـــــــوير علــــــ  ال فـــــــاية ااهاريـــــــة، ح
 مهاراتهم، ه ا التفاو  قد  لت فجوا  في مستوا  ااهارا  ب  ا قسام ااختلفة.

علـــــــ  صـــــــعيد ال فـــــــاية ااعرفيـــــــة، يبـــــــدو أه ضـــــــعف التواصـــــــ  بـــــــ  ااســـــــتوا  الإداريـــــــة ااختلفـــــــة 
ــ ا ا ــادل ا ــــبرا ، هــ ــا  وتبــ ــة يعيــــت تــــدفت ااعلومــ ــوير ااعرفــ ــي وت ــ ــتعلم التنتيمــ ــ  فــــر  الــ ــد مــ ــر يــ  مــ

الجماعيــــــة دا ــــــ  اا سســــــة، أمـــــــا فيمــــــا  ــــــص ال فــــــاية الاســـــــتعدادية، فــــــله وجــــــود أســــــالي    ـــــــرافية 
تســــــل ية في بعــــــ  ا قســــــام يــــــ نر ســــــلبا  علــــــ  اســــــتعداد ااــــــو ف  للمبــــــادرة والإبــــــداع، ممــــــا يقلــــــ  مــــــ  

 قدرتهم عل  الت يف م  التحدا  الجديدة.
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 رل  أبعاد العدالة التنظيمية علا أبعاد الكفاءة المهنية: -د/
يتضـــــح مـــــ   ـــــلال  ليـــــ  ااقـــــابلا  أه هنـــــاك علاقـــــة ونيقـــــة بـــــ  أبعـــــاد العدالـــــة التنتيميـــــة وأبعـــــاد 
ال فـــــاية ااهنيـــــة في م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة، فالعدالـــــة التو يعيـــــة تـــــ نر بشـــــ   مبا ـــــر علـــــ  ال فـــــاية 

ا افـــــك    داي، ممـــــا يفـــــز ااـــــو ف  علـــــ  ت ـــــوير مهـــــاراتهم  ســـــتمرار، في ااهاريـــــة مـــــ   ـــــلال ربـــــ  ا
دورا  محـــــــورا  في تعزيـــــــز ال فـــــــاية ااعرفيـــــــة عـــــــبر تـــــــوفير فـــــــر  متســـــــاوية للـــــــتعلم  الإجرائيـــــــةحـــــــ  تلعـــــــ  

أمـــــــا العدالـــــــة التعامليـــــــة، فلهـــــــا  نـــــــير قـــــــوي علـــــــ  ال فـــــــاية الاســـــــتعدادية، ، وااشـــــــاركة في صـــــــن  القـــــــرار
تســـــــاهم في  لـــــــت بيئـــــــة عمـــــــ  داعمـــــــة تشـــــــج  ااـــــــو ف  علـــــــ  الاســـــــتعداد اواجهـــــــة  ـــــــدا  حيـــــــث 

العمــــــ  ب قــــــة وفعاليــــــة، ومــــــ  الجــــــدير  لــــــ كر أه الت امــــــ  بــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة التنتيميــــــة ال لانــــــة يعــــــز  
  ي  جوان  ال فاية ااهنية، حيث  لت بيئة عم  محفزة وداعمة للت ور ااهني الشام .

ــد أه ــة لتحســــــ  ال فــــــاية غيــــــاب أحــــــ بيــــ ــد يقــــــوض الجهــــــود ااب ولــــ ــاد العدالــــــة التنتيميــــــة قــــ د أبعــــ
ااهنيــــــة، حــــــ  مــــــ  وجــــــود ا بعــــــاد ا  ــــــرى، هــــــ ا ي كــــــد علــــــ  أ يــــــة تبــــــني  ــــــ   ــــــام  ومت امــــــ  في 
تعزيــــــز العدالــــــة التنتيميــــــة لتحقيــــــت أق ــــــ   نــــــير  كــــــاي علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة للمــــــو ف  في م سســــــة 

 سونلغا   لجلفة.
 رنة نتائج المقابلات م  نتائج الاستمارة:مقا .3

 يم   مناقشة الفرضيا  كما يلي  نتائ  الاستمارةاستناد ا  ا نتائ  ااقابلا  و 
 رل  العدالة التنظيمية علا الكفاءة المهنية -أ/

ــال  ــاية ااهنيـــــة للعمـــ ــة علـــــ  ال فـــ ــة التنتيميـــ ــود  نـــــير  كـــــاي للعدالـــ ــائ  ااقـــــابلا   ا وجـــ تشـــــير نتـــ
فقـــــــد أ هـــــــر  ااقـــــــابلا  أه العمـــــــال يرب ـــــــوه بـــــــ  مختلـــــــف جوانـــــــ  ،  سســـــــة ســـــــونلغا   لجلفـــــــةفي م

علــــــ  ســــــبي  اا ــــــال، أ ــــــار أحــــــد اابحــــــون  ، العدالــــــة التنتيميــــــة وقــــــدرتهم علــــــ  أداي مهــــــامهم ب فــــــاية
 ا أه "عـــــــدم العدالـــــــة في نتـــــــام ا جـــــــور والامتيـــــــا ا " يـــــــ نر ســـــــلب ا علـــــــ  أداي العمـــــــال، بينمـــــــا أكـــــــد 

 عل  أ ية "الشفافية في صن  القرار" في  س  كفاية العم .آ ر 
أ هــــــر  نتــــــائ  التحليــــــ  ال مــــــي مــــــ   ــــــلال الاســــــتمارا  وجــــــود علاقــــــا  متفاوتــــــة القــــــوة كمـــــا 

ــة ــاية ااهنيـــ ــة وال فـــ ــة التنتيميـــ ــاد العدالـــ ــدد أه ااتغـــــيرا   ،بـــــ  أبعـــ ــدار ااتعـــ ــ  الانحـــ حيـــــث كشـــــف  ليـــ
وجــــــــاي  العدالــــــــة التعامليــــــــة في اارتبــــــــة  ،ال فــــــــاية ااهنيــــــــة% مــــــــ  التبــــــــاي  في 65.30اافســــــــرة تشــــــــر  

 ، تليهــــــــــا العدالــــــــــة الإجرائيــــــــــة β=0.384  ومعامــــــــــ  انحــــــــــدار لr=0.79ا وا جعامــــــــــ  ارتبــــــــــاط قــــــــــوي ل
ــاط ل ــدار لr=0.771جعامـــــــ  ارتبـــــ ــة  ، β=0.353  ومعامـــــــ  انحـــــ ــي هر  علاقـــــ ــة فـــــ ــة التو يعيـــــ ــا العدالـــــ أمـــــ
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ــاط ل ــ  معامــــــــ  ارتبــــــ ــلبية مــــــ ــعيفة وســــــ ــل  لr=0.354ضــــــ ــدار ســــــ ــير دال β=-0.063  ومعامــــــــ  انحــــــ   غــــــ
هـــــ ن النتـــــائ  تشـــــير  ا أه العدالـــــة التعامليـــــة والإجرائيـــــة  مـــــا التـــــينير ا كـــــبر علـــــ  ال فـــــاية  ، ح ـــــائيا  

 ااهنية للعمال، في ح  أه العدالة التو يعية  ا  نير محدود وقد ي وه سلبيا .
ــا   ــكمـــــ ــورة أك ـــــــر تف ـــــــيلا  وعمقـــــ ــابلا  عـــــــ  صـــــ ا  للعلاقـــــــة بـــــــ  ااتغـــــــيري ، حيـــــــث كشـــــــفه ااقـــــ

ــة وجوانــــــ   ــة التنتيميــــ ــاد العدالــــ ــد مــــــ  أبعــــ ــة ومعقــــــدة بــــــ  كــــــ  بطعــــ ــا  متدا لــــ أ هــــــر  وجــــــود علاقــــ
فقــــــد أ ــــــار  النتــــــائ   ا أه العدالــــــة التو يعيــــــة تــــــ نر بشــــــ    كــــــاي علــــــ   ،ال فــــــاية ااهنيــــــة ااختلفــــــة

هــــــو مــــــا يتنــــــاق  جزئيــــــا  مــــــ  نتــــــائ  ال فــــــاية ااهاريــــــة مــــــ   ــــــلال نتــــــام اا افــــــك  ااــــــرتب    داي، و 
ــلبيا ــتمارا  الـــــــتي أ هـــــــر   نـــــــيرا  ســـــ ــة الإجرائيـــــــة في تعزيـــــــز   ،الاســـــ كمـــــــا بينـــــــه ااقـــــــابلا  دور العدالـــــ

ــا يتوافــــت مــــ  النتــــائ  ال ميــــة الــــتي  ــة فــــر  الــــتعلم وااشــــاركة، وهــــو مــ ــاية ااعرفيــــة مــــ   ــــلال  سحــ ال فــ
ة فقـــــد أكـــــد  ااقـــــابلا  دورهـــــا المحـــــوري في تعزيـــــز أمـــــا العدالـــــة التعامليـــــ ،أ هـــــر   نـــــيرا   كابيـــــا  قـــــوا  

ــ  نتـــــــائ   ــا  مـــــ ــت تمامـــــ ــو مـــــــا يتســـــ ــة، وهـــــ ــ  داعمـــــ ــة عمـــــ ــ   ـــــــلال  لـــــــت بيئـــــ ــتعدادية مـــــ ــاية الاســـــ ال فـــــ
 الاستمارا  التي أ هر  أقوى  نير  كاي   ا البعد.

 التوزيعية.الأو : رل  العدالة زئية الفرضية الج -ب/
ااقــــــابلا  والاســــــتمارا  عــــــ  تقــــــارب ملحــــــو  في تشــــــخيص واقــــــ  ت شــــــف ااقارنــــــة بــــــ  نتــــــائ  

ــة ــونلغا   لجلفــــــ ــة ســــــ ــة في م سســــــ ــاية ااهنيــــــ ــا علــــــــ  ال فــــــ ــة و نيرهــــــ ــة التو يعيــــــ ــد أ هــــــــر   ،العدالــــــ فقــــــ
ــة بلغـــــه  ــنح والعـــــلاوا  واللاقيـــ ــام ااـــ ــ  نتـــ ــا عـــ ــدم الرضـــ ــ  عـــ ــة مـــ ــبة مرتفعـــ ــتمارا  نســـ %، 75.50الاســـ

، ويتوافــــت هـــــ ا مــــ  مــــا كشـــــفت  ااقــــابلا  مــــ   نـــــير وهــــو مــــا يع ـــــا  لــــلا  واضــــحا  في نتـــــام اعــــوافز
ــة ــاراتهم ااهنيـــ ــوير مهـــ ــهم لت ـــ ــو ف  و اســـ ــة ااـــ ــ  دافعيـــ ــ ا ا لـــــ  علـــ ــل   ـــ ــت ا داسه في   ،ســـ ــا تتفـــ كمـــ

% مـــــــ  ااـــــــو ف  غـــــــير 49.10رصـــــــد مشـــــــ لة تو يـــــــ  أعبـــــــاي العمـــــــ ، حيـــــــث بينـــــــه الاســـــــتمارا  أه 
مــــا أبر تــــ  ااقــــابلا  مــــ   نــــيرا  ســــلبية  ــــ ا  راضــــ  عــــ  عدالــــة تو يــــ  ا عمــــال، وهــــو مــــا يتنــــاغم مــــ 

 ،التو يـــــــ  غـــــــير ااتـــــــوا ه علـــــــ  ال فـــــــاية الاســـــــتعدادية للمـــــــو ف  وقـــــــدرتهم علـــــــ  أداي مهـــــــامهم بفعاليـــــــة
ــة  ــة التو يعيـــ ــائيا  بـــــ  العدالـــ ــة  ح ـــ ــة دالـــ ــتمارا  وجـــــود علاقـــ ــائي للاســـ ــائ  التحليـــــ  الإح ـــ ــر نتـــ وتتهـــ

 ، وهــــــــو مــــــــا ي كــــــــد مــــــــا 0.339نيــــــــة لمعامــــــــ  ارتبــــــــاط في م ــــــــوه تو يــــــــ  أعبــــــــاي العمــــــــ  وال فــــــــاية ااه
توصــــــله  ليــــــ  ااقــــــابلا  مــــــ  ارتبــــــاط ونيــــــت بــــــ  عدالــــــة تو يــــــ  ا عبــــــاي وقــــــدرة ااــــــو ف  علــــــ  ا داي 

 ااهني الفعال.
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ــ  نتـــــائ  ا داتـــــ  في تقيــــــيم جوانـــــ  معينـــــة مـــــ  العدالــــــة كمـــــا  ــبر  عـــــدة ا تلافـــــا  جوهريــــــة بـــ تـــ
% مـــــــ  ااـــــــو ف  56.60فقـــــــد أ هـــــــر  الاســـــــتمارا  أه  ،هنيـــــــةالتو يعيـــــــة و نيرهـــــــا علـــــــ  ال فـــــــاية اا

ــبا  بـــــ  ا جـــــور ومـــــ هلاتهم العلميـــــة، 54.70راضـــــوه عـــــ  مســـــتوى أجـــــورهم، مـــــ  نســـــبة  % يـــــروه تناســـ
ــاط  ــ  ارتبـــ ــة لمعامـــ ــاية ااهنيـــ ــور وال فـــ ــة بـــــ  ا جـــ ــة دالـــ ــود علاقـــ ــائي عـــــدم وجـــ ــ  الإح ـــ ــد التحليـــ وأكـــ

ركـــــــز  ااقـــــــابلا  علـــــــ  التحـــــــدا  في نتـــــــام ا جـــــــور و نيراتهـــــــا الســـــــلبية علـــــــ   في ااقابـــــــ  ، 0.087
ســــــتمارا   نــــــيرا   كابيــــــا  للامتيــــــا ا  واعــــــوافز علــــــ  كمــــــا أ هــــــر  الا  ،مختلــــــف أبعــــــاد ال فــــــاية ااهنيــــــة

ــ  ركـــــز  ااقــــــابلا  علـــــ  الجوانــــــ  0.441ال فـــــاية ااهنيـــــة جعامــــــ  ارتبـــــاط متوســـــ  القــــــوة ل  ، في حـــ
ــيرن الســـــل  علــــــ  ال فـــــاية ااعرفيـــــة للمــــــو ف  ــ  التفــــــاو  في تو يـــــ  فـــــر  التــــــدري  و نـــ   ،الســـــلبية م ـــ

ــا قـــــــــدمه الاســـــــــتمارا  تقييمـــــــــا    كميـــــــــا  دقيقـــــــــا  اســـــــــتوى العدالـــــــــة التو يعيـــــــــة لمتوســـــــــ  كـــــــــ لا بينمـــــــ
ــ ا    لــــــيلا  نوعيــــــا  عميقـــــــا  للتحــــــدا  و نيراتهــــــا علـــــــ   فقـــــــد قــــــدمه ااقــــــابلا   أمــــــا ، 1.92ااتوســــ

مختلـــــف أبعـــــاد ال فـــــاية ااهنيـــــة، ممـــــا يع ـــــا ت ـــــاملا  في ا دوا  البح يـــــة رغـــــم ا ـــــتلاف نتائجهـــــا في 
 بع  الجوان .

  الإجرائية.ية: رل  العدالة الفرضية الفرعية الثان -ا/
ــة عـــــــ   هكشـــــــف ــية ال انيـــــ ــار الفرضـــــ ــابلا  والاســـــــتمارة في  طـــــ ــائ  ااقـــــ ــة بـــــــ  نتـــــ ــة التحليليـــــ ااقارنـــــ

ــتلاف  ــم ا ـــــــ ــة رغـــــــ ــدمه أداس البحـــــــــث رؤى مت املـــــــ ــام، حيـــــــــث قـــــــ ــير للاهتمـــــــ ــي م ـــــــ ــ  منهجـــــــ ت امـــــــ
ــا ــة بـــــــ  العدالـــــــة  ،طبيعتهمـــــ ــد العلاقـــــــة الإكابيـــــ ــاب ، تتفـــــــت ا داسه في  كيـــــ فمـــــــ  حيـــــــث أوجـــــــ  التشـــــ

ــاملا   ــا  مــــــ   ــــــلال معــــ ــة كميــــ ــتمارة هــــــ ن العلاقــــ ــاية ااهنيــــــة، حيــــــث أ هــــــر  الاســــ الإجرائيــــــة وال فــــ
 ، R = 0.776  وتقيـــيم ا داي لR = 0.710ارتبـــاط قويـــة  اصـــة في م ـــو  التـــدري  والت ـــوي  ل

كمـــــــا   ،هـــــــ ن العلاقـــــــة نوعيـــــــا  مـــــــ   ـــــــلال  ليـــــــ  اامارســـــــا  الإداريـــــــة و نيراتهـــــــاوأكـــــــد  ااقـــــــابلا  
% 60.38اتفقــــــــــه ا داسه في تشــــــــــخيص مشــــــــــ لا  التقيــــــــــيم، حيــــــــــث أ ــــــــــار  الاســــــــــتمارة  ا أه 

مـــــــــ  ااســـــــــتجيب  يـــــــــروه الفاضـــــــــا  في مســـــــــتوى عدالـــــــــة ونزاهـــــــــة التقيـــــــــيم، وأكـــــــــد  ااقـــــــــابلا  هـــــــــ ا 
ــة لت ـــــوير ــام تقيـــــيم أك ـــــر موضـــــوعية التشـــــخيص مـــــ   ـــــلال  ديـــــد اعاجـــ ــ   ،نتـــ ــا مـــــ  حيـــــث أوجـــ أمـــ

الا ـــــــتلاف، فقـــــــد كشـــــــفه ااقـــــــابلا  عـــــــ  تبـــــــاي  في ت بيـــــــت الإجـــــــرايا  العادلـــــــة بـــــــ  ا قســـــــام، في 
كــــــــ لا في   ،1.59حـــــــ  قــــــــدمه الاســـــــتمارة تقييمــــــــا  عامــــــــا  "منخفضـــــــا " للعدالــــــــة الإجرائيـــــــة جتوســــــــ  

فاضـــــــا  في ااشـــــــاركة، بينمـــــــا كشـــــــفه % يـــــــروه ال71.70مجـــــــال صـــــــن  القـــــــرار، أ هـــــــر  الاســـــــتمارة أه 
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ااقـــــابلا  عـــــ  وجـــــود تفـــــاو  في ااشـــــاركة بـــــ  ا قســـــام، مـــــ  تميـــــز ا قســـــام التقنيـــــة جســـــتوا  أعلـــــ  
 م  ااشاركة.

أمــــــا مــــــ  حيــــــث عمــــــت التحليــــــ  والتفســــــير، فقــــــد تميــــــز  ااقــــــابلا  بقــــــدرتها علــــــ  ال شــــــف عــــــ  
لعلاقـــــــة بـــــــ  العدالـــــــة الإجرائيـــــــة وال فـــــــاية العوامـــــــ  الوســـــــي ة والـــــــدينامي يا  ااعقـــــــدة الـــــــتي تـــــــ نر في ا

ــ  ،  ــي عوامــــ ــ ، وهــــ ــغوط العمــــ ــة ضــــ ــدعم النفســــــي، ومواجهــــ ــدري ، والــــ ــوفر فــــــر  التــــ ــ  تــــ ــة، م ــــ ااهنيــــ
ــرة بـــــ  ااتغـــــيري  مـــــ   ــة اابا ـــ ــوة العلاقـــ ــاس قـــ ــتمارة الـــــتي ركـــــز  علـــــ  قيـــ ــائ  الاســـ ــرة في نتـــ تتهـــــر مبا ـــ

ــاية 63تفســـــــر  ـــــــلال  ليـــــــ  الانحـــــــدار الـــــــ ي أ هـــــــر أه العدالـــــــة الإجرائيـــــــة  ــاي  في ال فـــــ % مـــــــ  التبـــــ
ــة ــفافا  تشــــــهد مســــــتوا    ،ااهنيــــ ــابلا  أه ا قســــــام الــــــتي تتبــــــ   جــــــا  ديمقراطيــــــا  و ــــ كمــــــا بينــــــه ااقــــ

أعلـــــ  مـــــ  ال فـــــاية والإبـــــداع، وهـــــو مـــــا يتجـــــاو  النتـــــائ  ال ميـــــة للاســـــتمارة الـــــتي أ ـــــار   ا العلاقـــــة 
 علــــــــول ااقلاحــــــــة، قــــــــدمه ااقــــــــابلا  العامــــــــة دوه تف ــــــــي  الفــــــــرو  بــــــــ  ا قســــــــام. وفيمــــــــا يتعلــــــــت 

توصــــــيا  أك ـــــــر تف ــــــيلا  وعمقـــــــا ، م ــــــ  ضـــــــرورة توحيـــــــد اامارســــــا  الإداريـــــــة وت ــــــوير نتـــــــام التقيـــــــيم 
ــعف في  و ادة ااشـــــــاركة في صـــــــن  القـــــــرار، في حـــــــ  اقت ـــــــر  الاســـــــتمارة علـــــــ   ديـــــــد مـــــــواط  الضـــــ

 اامارسا  اعالية دوه تقد  مقلاحا  محددة للتحس .
 ية الفرعية الثالثة: رل  العدالة التعامليةالفرض -د/

ــابلا  والإســــــتمارا  أه   ــائ  ااقــــ ــ   ــــــلال نتــــ ــح مــــ ــت يتضــــ ــاب  تتفــــ ــ  التشــــ ــ   أهأوجــــ ــلا ا داتــــ  كــــ
علـــــــ  وجـــــــود  نـــــــير جـــــــوهري للعدالـــــــة التعامليـــــــة علـــــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للعـــــــامل  في م سســـــــة  تـــــــدلاه

ــونلغا   لجلفــــة ــائيا  بــــ  العدالــــة التعامليــــة  ،ســ ــود علاقــــة قويــــة  ح ــ ــر  نتــــائ  الاســــتمارة وجــ فقــــد أ هــ
لــــــنم  الإ ــــــراف وااشــــــاركة في صــــــن  القــــــرار،  0.744وال فـــــاية ااهنيــــــة، حيــــــث بلــــــن معامــــــ  الارتبـــــاط 

مــــــا يتوافــــــت مــــــ  مــــــا كشــــــفه عنــــــ  ااقــــــابلا  مــــــ   نــــــير واضــــــح   ــــــاط الإ ــــــراف علــــــ  كفــــــاية  وهــــــو
ــامل  ــني   ،العــــ ــرار وتبــــ ــن  القــــ ــاركة في صــــ ــ  أه ضــــــعف ااشــــ ــائ  في كــــــلا ا داتــــــ  علــــ ــا اتفقــــــه النتــــ كمــــ

ــتمارة أه  ــاية العـــــامل ، حيـــــث أ هـــــر  الاســـ ــلبا  علـــــ  كفـــ ــ نر ســـ ــالي  تســـــل ية يـــ بعـــــ  ااشـــــرف   ســـ
ــت58.49 ــا أكدتـــــــــ  % مـــــــــ  ااســـــــ جيب  يـــــــــروه أه ااشـــــــــرف  لا يناقشـــــــــوه القـــــــــرارا  معهـــــــــم، وهـــــــــو مـــــــ

 ااقابلا  م   لال الإ ارة  ا أه ا سالي  التسل ية  د م  اابادرة والإبداع.
ــا  ــتمارةأمـــ ــابلا  والاســـ ــائ  ااقـــ ــتلاف بـــــ  نتـــ ــ  الا ـــ ــة بـــــ   أوجـــ ــا  ااهمـــ ــر بعـــــ  الا تلافـــ تتهـــ

ــير و ليـــــــ  العلاقــــــ فبينمـــــــا ركـــــــز   ،ة بـــــــ  العدالـــــــة التعامليــــــة وال فـــــــاية ااهنيــــــةنتــــــائ  ا داتـــــــ  في تفســــ
% 63نتــــــائ  الاســــــتمارة علــــــ  الجوانــــــ  ال ميــــــة والإح ــــــائية، موضــــــحة أه ااتغــــــيرا  اافســــــرة تشــــــر  
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مـــــ  التبــــــاي  في ال فــــــاية ااهنيـــــة، قــــــدمه ااقــــــابلا   لـــــيلا  أعمــــــت للأبعــــــاد النوعيـــــة للعلاقــــــة،  اصــــــة 
كمــــــا أه ااقــــــابلا     ،امليــــــة علــــــ  ال فــــــاية ااعرفيــــــة وتــــــدفت ااعلومــــــا  فيمــــــا يتعلــــــت بتــــــينير العدالــــــة التع

كشـــــفه عـــــ  تبـــــاي  في مســـــتوا  الـــــدعم والتوجيـــــ  بـــــ  ا قســـــام ااختلفـــــة و نـــــير ذلـــــا علـــــ  ت ـــــوير 
ــر ــتمارة بشـــــ   مبا ـــ ــائ  الاســـ ــ  نتـــ ــر   ليـــ ــو جانـــــ  ، تت ـــ ــارا ، وهـــ ــافة  ا ذلـــــا في حـــــ   ،ااهـــ  ضـــ

% 56.60ى مقبـــــــول مـــــــ  الاحـــــــلاام والتقـــــــدير في اا سســـــــة لأ هـــــــر  نتـــــــائ  الاســـــــتمارة وجـــــــود مســـــــتو 
موافقــــــة مرتفعـــــــة ، ركــــــز  ااقـــــــابلا  علــــــ  الجوانـــــــ  الســــــلبية في العلاقـــــــا  التنتيميــــــة و نيرهـــــــا علـــــــ  

 ال فاية ااهنية.
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 الاستنتاجات العامة للدراسة:
ــتخلا  نتـــــائ  عامـــــة  ــدة يم ـــــ  اســـ ــية علـــــ  حـــ ــة كـــــ  فرضـــ ــة فرضـــــيا  الدراســـ ــ   ـــــلال مناقشـــ مـــ

 حول الدارسة حيث 
الدراســـــة علـــــ  وجـــــود علاقـــــة  كابيـــــة بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة وال فـــــاية ااهنيـــــة للعمــــــال في أكـــــد   ✓

ــة ــا ، م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــ ا قـــــوا  بـــــ  العدالـــــة التنتيميـــــة بأبعادهـــ ــ  حيـــــث أ هـــــر  النتـــــائ  ارتباطـــ
لااعرفيـــــــــة والتعامليــــــــة  وبــــــــ  ال فــــــــاية ااهنيــــــــة  وانبهــــــــا ال لانــــــــة الإجرائيــــــــة، ااختلفــــــــة لالتو يعيــــــــة و 

هــــــــ ا يشــــــــير  ا أه  ســــــــ  ممارســــــــا  العدالــــــــة التنتيميــــــــة في اا سســــــــة ، وااهاريــــــــة والاســــــــتعدادية 
 ي دي  ا  س  ملموس في ال فاية ااهنية للعمال.

فقــــــد أ هــــــر  ، أكــــــد  الدراســــــة علــــــ  أ يــــــة العدالــــــة التو يعيــــــة في تعزيــــــز ال فــــــاية ااهنيــــــة للعمــــــال ✓
ــة في تو يــــــ  ا  ــور واا افــــــك  واللاقيــــــا  وفــــــر  التــــــدري  تســــــاهم في  ســــــ  النتــــــائ  أه العدالــــ جــــ

ــة الشـــــاملة  لعمـــــ ، وت ـــــوير ااهـــــارا ، وتعزيـــــز الاســـــتعداد النفســـــي للعمـــــ  علـــــ  الـــــرغم مـــــ  ، ااعرفـــ
ا في  أه  نـــــــير العدالـــــــة التو يعيـــــــة كـــــــاه أقـــــــ  قـــــــوة مقارنـــــــة   بعـــــــاد ا  ـــــــرى،  لا أنـــــــ  لا يـــــــزال مهمـــــــ 

  س  ا داي ااهني.
حيـــــث ، في رفـــــ  مســـــتوى ال فـــــاية ااهنيـــــةالإجرائيـــــة أكـــــد  الدراســـــة علـــــ  الـــــدور اعاســـــم للعدالـــــة  ✓

ــيم ا داي  ــة تقيــــ ــرار، وعدالــــ ــن  القــــ ــفافية في صــــ ــرارا ، والشــــ ــاذ القــــ ــاركة في ااــــ ــائ  أه ااشــــ بينــــــه النتــــ
هــــــ ا ي كــــــد علــــــ  ، تــــــ دي  ا  ســــــ  كبــــــير في ااعــــــارف وااهــــــارا  والاســــــتعدادا  ااهنيــــــة للعمــــــال

 ية ت بيت  جرايا  عادلة و فافة في  ي  جوان  العم .أ 
ــة للعمـــــــال ✓ ــاية ااهنيـــــ ــة علـــــــ  ال فـــــ ــة التعامليـــــ ــينير القـــــــوي للعدالـــــ ــ  التـــــ ــة علـــــ ــد ، أكـــــــد  الدراســـــ فقـــــ

أ هــــــر  النتــــــائ  أه التعامــــــ   حــــــلاام وتقــــــدير، والتواصــــــ  الفعــــــال بــــــ  ااشــــــرف  والعمــــــال، وتــــــوفير 
، زيـــــــز ااعـــــــارف وااهـــــــارا  والاســـــــتعدادا  ااهنيـــــــةبيئـــــــة عمـــــــ  مناســـــــبة تســـــــاهم بشـــــــ   كبـــــــير في تع

 ه ا يبر  أ ية العلاقا  الإنسانية والتفاعلا  الإكابية في بيئة العم .
أكـــــد  الدراســــــة علـــــ  أه  نــــــير العدالـــــة التنتيميــــــة يمتـــــد ليشــــــم   يـــــ  جوانــــــ  ال فـــــاية ااهنيــــــة،  ✓

عمــــــ  العادلــــــة في تــــــوفير هــــــ ا قــــــد يع ــــــا أ يــــــة بيئــــــة ال، مــــــ   نــــــير أقــــــوى علــــــ  الجانــــــ  ااهــــــاري
ــة ــارا  العمليـــ ــوير ااهـــ ــة الـــــت ،  الفـــــر  والـــــدعم الـــــلا م لت ـــ ــة التنتيميـــ ــد يشـــــير  ا أه العدالـــ ــا قـــ كمـــ

 منا ا  يشج  عل  التعلم والت ور ااستمر.
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ــة ✓ ــاية ااهنيــ ــة علــــ  ال فــ ــة التنتيميــ ــاد العدالــ ــير أبعــ ــوة  نــ ــاو  في قــ ــود تفــ ــة علــــ  وجــ ، أكــــد  الدراســ
ــة التعامليــــــة لالتفاعليــــــة  و  الإجرائيــــــةة حيــــــث كــــــاه  نــــــير العدالــــــ ، أقــــــوى مــــــ   نــــــير العدالــــــة التو يعيــــ

ــانية و  ــة الجوانــــــ  الإنســــ ــوي علــــــ  أ يــــ ــة  هــــــ ا يســــــل  الضــــ في بيئــــــة العمــــــ ،  ا  التعامليــــــة لالتفاعليــــ
 جان  الجوان  ااادية والتو يعية.

م سســـــة ســـــونلغا   لجلفـــــة مـــــ  يتهـــــر التـــــينير الإكـــــاي للعدالـــــة التنتيميـــــة علـــــ  ال فـــــاية ااهنيـــــة في  ✓
 ، ـــــــلال تفاعـــــــ  نلانـــــــة أبعـــــــاد رئيســـــــية  العدالـــــــة التعامليـــــــة، العدالـــــــة الإجرائيـــــــة، والعدالـــــــة التو يعيـــــــة

ــايتهم  ــة يــــــ نر مبا ــــــرة علــــــ  كفــــ ــتبيانا  أه  دراك العــــــامل  للعدالــــ حيــــــث أكــــــد  ااقــــــابلا  والاســــ
ينير بشـــــ    ـــــا  في قـــــدرة ويتجلـــــ  هـــــ ا التـــــ ،ااهنيـــــة مـــــ   ـــــلال  ســـــ  أدائهـــــم و ادة دافعيـــــتهم

 العامل  عل  ت وير مهاراتهم و س   نتاجيتهم.
ــار   ✓ ــا أ ــــ ــنح كمــــ ــام ااــــ ــة في نتــــ ــ لة جوهريــــ ــود مشــــ ــونلغا   ا وجــــ ــة ســــ ــة في م سســــ ــائ  الدراســــ نتــــ

ــاط معنـــــوا   ــ ن الامتيـــــا ا   ا  حبـــ ــة، حيـــــث يـــــ دي عـــــدم العدالـــــة في تو يـــــ  هـــ والعـــــلاوا  واللاقيـــ
الســــــل  في الفــــــاض الرغبــــــة في الت ــــــوير الــــــ اتي و ســــــ  ااهــــــارا   ويتجلــــــ  هــــــ ا التــــــينير ،العــــــامل 

كمـــــا يـــــ دي هـــــ ا ا لـــــ    ،ااهنيـــــة، ممـــــا يـــــنع ا مبا ـــــرة علـــــ  مســـــتوى ال فـــــاية ااهنيـــــة في اا سســـــة
  ا  لت بيئة عم  غير محفزة ل بداع والتميز.

ا لـــــ  علـــــ  تعـــــا  اا سســـــة مـــــ  مشـــــ لة عـــــدم التـــــوا ه في تو يـــــ  أعبـــــاي العمـــــ ، حيـــــث يـــــ نر هـــــ ا  ✓
ويتهـــــــر هـــــــ ا التــــــينير جليـــــــا  في قـــــــدرة العـــــــامل   ،ال فــــــاية الاســـــــتعدادية للمـــــــو ف  بشــــــ   مبا ـــــــر

علـــــ   نجـــــا  مهـــــامهم بفعاليـــــة وكفـــــاية، كمـــــا يـــــ دي  ا  ادة الضـــــغ  النفســـــي وااهـــــني علـــــ  بعـــــ  
 العامل  دوه غيرهم، مما  لت  عورا  بعدم العدالة وي نر عل  الرو  ااعنوية للفريت.

ــ ✓ ــة بـــــــــ  ا قســـــــــام ااختلفـــــــــة في م سســـــــــة ســـــــــونلغا   يـــــــ بر  التفـــــــــاو  في ت بيـــــــــت الإجـــــــــرايا  العادلـــــــ
ــة ــاية ااهنيــ ــية تــــ نر علــــ  ال فــ ــة جســــتوا  أعلــــ  مــــ   ،كمشــــ لة رئيســ ــز ا قســــام التقنيــ حيــــث تتميــ

هــــــ ا  ،ااشــــــاركة في صــــــن  القــــــرار، ممــــــا  لــــــت فجــــــوة في مســــــتوا  ال فــــــاية بــــــ  ا قســــــام ااختلفــــــة
ــام التبـــــــــاي  يع ـــــــــا  اعاجـــــــــة  ا توحيـــــــــد اامارســـــــــا  الإداريـــــــــة وضـــــــــماه العدالـــــــــة في  يـــــــــ  أقســـــــ

 اا سسة.
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ــت  ✓ ــونلغا   قـــ ــة ســـ ــديمقراطي والشـــــفاف في م سســـ ــنه  الـــ ــ  الـــ ــام الـــــتي تتبـــ ــة أه ا قســـ أنبتـــــه الدراســـ
حيــــــث يســــــاهم هــــــ ا الــــــنم  الإداري في تعزيــــــز  ،نتــــــائ  أفضــــــ  في مجــــــال ال فــــــاية ااهنيــــــة والإبــــــداع

ــة بــــ  الإدارة  ــارال قــ ــادرة والابت ــ ــ  اابــ ــامل ، ويشــــج  علــ ــدعم   ،والعــ ــزة تــ ــة عمــــ  محفــ ــا  لــــت بيئــ كمــ
 الت ور ااهني ااستمر و س  ا داي.

ت شـــــــف الدراســـــــة عـــــــ  العلاقـــــــة اابا ـــــــرة بـــــــ  أ ـــــــاط الإ ـــــــراف وال فـــــــاية ااهنيـــــــة في اا سســـــــة،  ✓
ــعاف رو  الإبــــــد ــادرا  الفرديــــــة و ضــــ اع لــــــدى حيــــــث تــــــ دي ا ســــــالي  التســــــل ية  ا كبــــــه اابــــ

ــرارا   ،العــــــــامل  ــاذ القــــــ ــاركة في ااــــــ ــتوى ااشــــــ ــة بوضــــــــو  في الفــــــــاض مســــــ ــر هــــــــ ن العلاقــــــ وتتهــــــ
 وضعف التواص  ب  ااستوا  الإدارية ااختلفة، مما ينع ا سلبا  عل  ال فاية ااهنية.

ت كــــــد نتـــــــائ  الدراســـــــة في م سســـــــة ســـــــونلغا  علـــــــ  الـــــــدور اعيـــــــوي للعدالـــــــة التعامليـــــــة في  ســـــــ   ✓
حيـــــــــث يســـــــــاهم التعامـــــــــ  العـــــــــادل في تعزيـــــــــز ال قـــــــــة و ســـــــــ   ،لاســـــــــتعدادية للعـــــــــامل ال فـــــــــاية ا

العلاقـــــــا  ااهنيـــــــة دا ـــــــ  اا سســـــــة. ويـــــــ دي هـــــــ ا  ا  لـــــــت بيئـــــــة عمـــــــ   كابيـــــــة تشـــــــج  علـــــــ  
 التعاوه وتبادل ا برا ، مما يرف  م  مستوى ال فاية ااهنية للعامل .

ــةتــــــــبر  العدالــــــــة الإجرائيــــــــة كعامــــــــ  أساســــــــي في  ✓ ــاية ااعرفيــــــــة للعــــــــامل  في اا سســــــ  ،ت ــــــــوير ال فــــــ
ويـــــنع ا  ،حيـــــث تســـــاهم الإجـــــرايا  العادلـــــة والشـــــفافة في تســـــهي  عمليـــــة الـــــتعلم وتبـــــادل ااعرفـــــة

هـــــ ا علـــــ   ســـــ  ااهـــــارا  ااهنيـــــة للعـــــامل  و ادة قـــــدرتهم علـــــ  الت يـــــف مـــــ  مت لبـــــا  العمـــــ  
 ااتغيرة.

ــ ✓ ــيرة في مســـ ــوار  كبـــ ــود فـــ ــة عـــــ  وجـــ ــام اا سســـــة ت شـــــف الدراســـ ــ  بـــــ  أقســـ ــدعم والتوجيـــ توا  الـــ
يــــــ نر هــــــ ا التبــــــاي  علــــــ  عمليــــــة ت ــــــوير ااهــــــارا  ااهنيــــــة للعــــــامل  و لــــــت فجــــــوا  في  ،ااختلفــــــة

كمــــــــا يــــــــ دي  ا عــــــــدم ت ــــــــاف  الفــــــــر  في الت ــــــــور ااهــــــــني، ممــــــــا يضــــــــعف   ،مســــــــتوا  ال فــــــــاية
 العدالة التنتيمية اادركة.

ــوير نتــــام ✓ ــ  ضــــرورة ت ــ ــد النتــــائ  علــ ــة ت كــ ــة وموضــــوعية في اا سســ ــيم أداي أك ــــر عدالــ حيــــث  ،تقيــ
ويــــــ نر هــــــ ا ا لــــــ  علــــــ   ،يعــــــا  النتــــــام اعــــــالي مــــــ  ضــــــعف في معــــــايير التقيــــــيم وعــــــدم الشــــــفافية

  فيز العامل  وت وير كفاياتهم ااهنية، كما يضعف ال قة في نتام اللاقيا  واا افك .
القـــــرار تم ـــــ  عـــــاملا  حاسمـــــا  في ت ـــــوير ال فـــــاية ااهنيـــــة يتضـــــح مـــــ  الدراســـــة أه ااشـــــاركة في صـــــن   ✓

ــة ــدير ، ا سســـ ــدم التقـــ ــامل   لتهمـــــي  وعـــ ــعور العـــ ــاركة  ا  ـــ ــ دي ضـــــعف ااشـــ ــا   ،حيـــــث يـــ كمـــ
 يد م  قدرتهم عل  ااسا ة في  س  أسالي  العم  وت وير ا داي اا سسي.
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حيـــــث  ،ال فـــــاية ااهنيـــــة  ا سســـــةتـــــبر  الدراســـــة أ يـــــة التو يـــــ  العـــــادل  عبـــــاي العمـــــ  في  ســـــ   ✓
كمـــــا  لـــــت تـــــوترا  في   ،يـــــ نر التو يـــــ  غـــــير ااتـــــوا ه للمهـــــام علـــــ  قـــــدرة العـــــامل  علـــــ  ا داي بفعاليـــــة

 العلاقا  ااهنية ويضعف رو  التعاوه ب  أفراد الفريت.
 ،يتهـــــــر التـــــــدري  والت ـــــــوي  في م سســـــــة ســـــــونلغا  كعن ـــــــر جـــــــوهري في تعزيـــــــز ال فـــــــاية ااهنيـــــــة ✓

ــنيحيــــــث يــــــر  ــارا  و ســــــ  ا داي ااهــــ ــادل لفــــــر  التــــــدري  بت ــــــوير ااهــــ كمــــــا   ،تب  التو يــــــ  العــــ
ــور ااهــــني  ــامل  للت ــ ــز العــ ــا الــــو يفي و فيــ ــتوى الرضــ ــ  مســ ــ  فــــر  الت ــــوي  علــ ــة تو يــ ــ نر عدالــ تــ

 ااستمر، مما ينع ا عل  جودة ا دما  ااقدمة في اا سسة.
 ،تــــــــدفت ااعلومــــــــا  وااعرفــــــــة دا ــــــــ  اا سســــــــة تــــــــبر  الدراســــــــة دور العدالــــــــة التعامليــــــــة في  ســــــــ  ✓

ــامل  ــادل ا ــــــبرا  بــــــ  العــــ ــة وتشــــــجي  تبــــ ــز ال قــــ ــادل  ا تعزيــــ ــ دي التعامــــــ  العــــ ــا   ،حيــــــث يــــ كمــــ
يســـــــاهم في  لـــــــت بيئـــــــة تعليميـــــــة داعمـــــــة تســـــــمح بنقـــــــ  ااعرفـــــــة الضـــــــمنية وال ـــــــرية بـــــــ  مختلـــــــف 

 ل .ااستوا  التنتيمية، مما يرف  م  مستوى ال فاية ااعرفية للعام
ــة ســــــونلغا  ✓ ــد اامارســــــا  الإداريــــــة في م سســــ ــة علــــــ  ضــــــرورة توحيــــ ــد نتــــــائ  الدراســــ حيــــــث  ،ت كــــ

كمــــــا يــــــ نر   ،يــــــ دي التبــــــاي  في ت بيــــــت الإجــــــرايا   ا  لــــــت  ــــــعور بعــــــدم العدالــــــة بــــــ  العــــــامل 
هــــــ ا التبــــــاي  علــــــ  مســــــتوى ال فــــــاية ااهنيــــــة مــــــ   ــــــلال  لــــــت فجــــــوا  في ا داي بــــــ  ا قســــــام 

 التنسيت والت ام  في العم .ااختلفة و ضعاف 
 ،تبـــــــ  الدراســـــــة أ يـــــــة العوامـــــــ  النفســـــــية والـــــــدعم ااعنـــــــوي في تعزيـــــــز ال فـــــــاية ااهنيـــــــة  ا سســـــــة ✓

حيــــــث يســــــاهم الــــــدعم النفســــــي في  ســــــ  القــــــدرة علــــــ  مواجهــــــة ضــــــغوط العمــــــ  وتعزيــــــز اارونــــــة 
ع ا  كـــــا   علـــــ  كمـــــا يـــــ نر علـــــ  مســـــتوى الالتـــــزام التنتيمـــــي والرضـــــا الـــــو يفي، ممـــــا يـــــن  ،ااهنيـــــة

 ا داي ااهني للعامل .
ــة ✓ ــاية ااهنيــــــة  ا سســــ ــز ال فــــ ــة كعامــــــ  محــــــوري في تعزيــــ حيــــــث يــــــ دي  ،تــــــبر  الشــــــفافية في الدراســــ

ــة والفـــــاض مســـــتوى ااشـــــاركة ــ نر   ،غيـــــاب الشـــــفافية  ا ضـــــعف ال قـــــة في القـــــرارا  الإداريـــ ــا يـــ كمـــ
ــا يضـــــعف  ــور الـــــو يفي، ممـــ ــة للت ـــــوير والتحســـــ  علـــــ  وضـــــو  ااســـــار ااهـــــني وفـــــر  الت ـــ الدافعيـــ

 ااستمر.
ي شــــــف  ليــــــ  نتــــــام اعــــــوافز في اا سســــــة عــــــ   نــــــيرن اابا ــــــر علــــــ  دافعيــــــة العــــــامل  وكفــــــايتهم  ✓

حيــــــث يــــــ دي ا لــــــ  في تو يــــــ  اعــــــوافز  ا  حبــــــاط معنــــــوا  العــــــامل  وضــــــعف الرغبــــــة  ،ااهنيــــــة
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ســــــة والســــــعي نحــــــو  قيــــــت كمــــــا يــــــ نر علــــــ  مســــــتوى الالتــــــزام بأهــــــداف اا س  ،في الت ــــــوير الــــــ اتي
 التميز في ا داي.

ــة  ✓ ــة ج سســـــ ــاية ااهنيـــــ ــة في  ســـــــ  ال فـــــ ــا  التنتيميـــــ ــودة العلاقـــــ ــة جـــــ ــ  أ يـــــ ــة علـــــ ــد الدراســـــ ت كـــــ
ــونلغا  ــث تـــــــ نر العلاقـــــــا  الإكابيـــــــة بـــــــ  العـــــــامل  وااشـــــــرف  علـــــــ  مســـــــتوى التعـــــــاوه  ،ســـــ حيـــــ

كمـــــا تســـــاهم في  لـــــت منـــــا  تنتيمـــــي داعـــــم يشـــــج  علـــــ  الإبـــــداع والابت ـــــار في   ،وتبـــــادل ااعرفـــــة
 العم .

ــة في  ✓ ــة التنتيميـــــ ــز العدالـــــ ــوير اســـــــلااتيجيا   ـــــــاملة لتعزيـــــ اتـــــــتم الدراســـــــة بتيكيـــــــد اعاجـــــــة  ا ت ـــــ
حيــــــث يت لــــــ   ســــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة  جــــــا  مت ــــــاملا  يشــــــم   يــــــ  أبعــــــاد العدالــــــة  ،اا سســــــة
ــة ــا يســــــــتلز   ،التنتيميــــــ ــوير والتحســــــــ  كمــــــ ــة في عمليــــــــة الت ــــــ ــتوا  الإداريــــــ ــاركة  يــــــــ  ااســــــ م مشــــــ

 ااستمر، م  اللاكيز عل   لت بيئة عم  عادلة ومحفزة ل بداع والتميز.
تقـــــــدم صـــــــورة  ـــــــاملة عـــــــ  واقـــــــ  العدالـــــــة التنتيميـــــــة و نيرهـــــــا علـــــــ  العامـــــــة هـــــــ ن الاســـــــتنتاجا  

ا  قـــــــوا  لت ـــــــوير اســـــــلااتيجيا   ســـــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة في م سســـــــة ســـــــونلغا   لجلفـــــــة، وتـــــــوفر أساســـــــ
 مستوى العدالة التنتيمية وال فاية ااهنية في اا سسة.
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 والتوصيات: قتراحاتالا

ــة مـــــ   ــتناد  ا النتـــــائ  ااستخل ـــ ــة، و لاســـ ــار النتـــــري للدراســـ ــام  ل طـــ ــ  التحليـــــ  الشـــ ــاي  علـــ بنـــ
هــــــ ن ، اســــــتنباط مجموعــــــة مــــــ  الاســــــتنتاجا  والتوصــــــيا  التحليــــــ  الإح ــــــائي للبيــــــانا  اايدانيــــــة، تم 

ا لاصـــــــا  تع ـــــــا ت ـــــــاملا  بـــــــ  الجوانـــــــ  النتريـــــــة والت بيقيـــــــة للبحـــــــث، ممـــــــا يـــــــوفر رؤيـــــــة مت املـــــــة 
 ، وهي كالتالي للتاهرة قيد الدراسة

في اا سســـــة مـــــ   ـــــلال  ادة  ـــــفافية عمليـــــا  صـــــن   الإجرائيـــــةيطوصـــــ  بتعزيـــــز ممارســـــا  العدالـــــة  -
ــوفير  ــرار، وتــــ ــن  القــــ ــامل  في عمليــــــا  صــــ ــراك العــــ ــت ذلــــــا عــــــبر   ــــ ــرار وتنفيــــــ ها، يم ــــــ   قيــــ القــــ
ــ   تفســــــيرا  واضــــــحة للقــــــرارا  ااتخــــــ ة، وضــــــماه ت بيــــــت الإجــــــرايا  بشــــــ   متســــــت علــــــ   يــــ

الإداري ويفـــــزهم علـــــ  ت ـــــوير  العـــــامل ، هـــــ ا مـــــ   ـــــين  أه يعـــــز  نقـــــة العـــــامل  في عدالـــــة النتـــــام 
 كفاياتهم ااهنية.

ــد - ــرف  وااـــــ ــة للمشـــــ ــرام  تدريبيـــــ ــوير بـــــ ــم ت ـــــ ــ  يري  مـــــــ  ااهـــــ ــارا  التواصـــــ ــ   ســـــــ  مهـــــ ــز علـــــ تركـــــ
والتعامــــــ  مــــــ  العــــــامل ، هــــــ ن الــــــبرام  يم ــــــ  أه تســــــاعد في تعزيــــــز العدالــــــة التعامليــــــة مــــــ   ــــــلال 

ــة العمـــــ ، تـــــدري  ا ــة في بيئـــ ــاعلا  اليوميـــ ــودة التفـــ ــة  ســـــ  جـــ ــالي  الإدارة العادلـــ ــادة علـــــ  أســـ لقـــ
ــ  ت ـــــــــورا  العـــــــــامل  للعدالـــــــــة  ــير في  ســـــــ ــ  أه يســـــــــاهم بشـــــــــ   كبـــــــ والتواصـــــــــ  الفعـــــــــال يم ـــــــ

 التنتيمية.
يطقـــــلا  مراجعـــــة و ســـــ  نتـــــم التقيـــــيم واللاقيـــــة في اا سســـــة لضـــــماه عـــــدالتها و ـــــفافيتها، يم ـــــ  أه  -

فرصــــــة للعــــــامل  اناقشــــــة نتــــــائ  يشــــــم  ذلــــــا وضــــــ  معــــــايير واضــــــحة للتقيــــــيم واللاقيــــــة، و سحــــــة ال
ــ  أه يعــــــز  ال قـــــة في النتــــــام  تقيـــــيمهم، ضـــــماه أه ت ــــــوه هـــــ ن العمليــــــا  عادلـــــة وموضــــــوعية يم ـــ

 الإداري ويفز العامل  عل   س  أدائهم وكفايتهم ااهنية.
ــة  - ــا  ديــــــ ــ  معهــــــ ــامل  والتعامــــــ ــا  العــــــ ــ اوى واقلااحــــــ ــي  ــــــ ــة لتلقــــــ ــا  فعالــــــ ــوير آليــــــ ــح بت ــــــ يطن ــــــ

 ــــــــــ  أه يعــــــــــز  نقــــــــــة العــــــــــامل  في عدالــــــــــة الإجــــــــــرايا  ااتبعــــــــــة في اا سســــــــــة و ــــــــــفافية، هــــــــــ ا يم
 ويشجعهم عل  ااشاركة الفعالة في  س  بيئة العم .

مـــــ  الضـــــروري  عـــــادة النتـــــر في نتـــــام ا جـــــور واا افـــــك  لضـــــماه عدالتـــــ  وتناســـــب  مـــــ  مـــــ هلا   -
ر مـــــ  م يلاتهـــــا في وجهـــــود العـــــامل ، يم ـــــ  أه يشـــــم  ذلـــــا  جـــــراي دراســـــا  دوريـــــة اقارنـــــة ا جـــــو 

ســـــــو  العمـــــــ ، ضـــــــماه العدالـــــــة التو يعيـــــــة يم ـــــــ  أه يســـــــاهم في  فيـــــــز العـــــــامل  وتعزيـــــــز رضـــــــاهم 
 الو يفي، مما ينع ا  كا   عل  كفايتهم ااهنية.
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ــاية ااهنيــــة، يم ــــ   قيــــت ذلــــا مــــ   ــــلال ربــــ   - ــة تنتيميــــة تقــــدر وت ــــاف  ال فــ يطقــــلا  تعزيــــز نقافــ
  داي وال فـــــــاية ااهنيـــــــة، هـــــــ ا مـــــــ   ـــــــين  أه  لـــــــت بيئـــــــة اا افـــــــك  واللاقيـــــــا  بشـــــــ   واضـــــــح 

  فيزية تشج  العامل  عل  ت وير مهاراتهم ومعارفهم  ستمرار.
ــة فـــــــر   - ــماه عدالـــــ ــامل ، مـــــــ  ضـــــ ــتمرة للعـــــ ــوير مهـــــــني مســـــ ــرام  تـــــــدري  وت ـــــ ــوير بـــــ يطوصـــــــ  بت ـــــ

ــاية ااهنيـــــة  ــاهم في تعزيـــــز ال فـــ ــ  أه يســـ ــ ا يم ـــ ــتفادة منهـــــا، هـــ ــامل  في جوانبهـــــا ااعرفيـــــة الاســـ للعـــ
 وااهارية، م  اعر  عل  توفير فر  مت افئة للجمي  للاستفادة م  ه ن البرام .

ــ  وجهــــــــة نتــــــــر  - ــة التنتيميــــــــة في اا سســــــــة مــــــ ــراي تقيــــــــيم دوري اســــــــتوى العدالــــــ ــيرا  يطقــــــــلا   جــــــ أ ــــــ
  العــــــــامل ، هـــــــــ ا يم ـــــــــ  أه يســـــــــاعد في  ديـــــــــد مجــــــــالا  التحســـــــــ  وقيـــــــــاس فعاليـــــــــة الإجـــــــــرايا

ــة  ــا  العدالـــــ ــتمر امارســـــ ــتمرة والتحســـــــ  ااســـــ ــة ااســـــ ــة، ااراجعـــــ ــة التنتيميـــــ ــز العدالـــــ ــ ة لتعزيـــــ ااتخـــــ
 التنتيمية يم   أه يساهم في  لت بيئة عم  أك ر  ن افا  و نتاجية.
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 اتمة:ا 
ن لاقـــــــا مـــــــ  البحـــــــث في موضـــــــوع العدالـــــــة التنتيميـــــــة وأنرهـــــــا علـــــــ  ال فـــــــاية ااهنيـــــــة للعمـــــــال في ا

ــ ي   ــدة بـــــ  هـــ ــة وااعقـــ ــة الونيقـــ ــ  العلاقـــ ــة عـــ ــ ن الدراســـ ــة، ت شـــــف هـــ ــة الجلفـــ ــونلغا  بولايـــ ــة ســـ م سســـ
ــ  ــيري  ا ــــام  في بيئـــــة العمــ ــ  أبعـــــاد ، ااتغــ لقــــد أ هـــــر  نتــــائ  الدراســــة وجـــــود ارتبــــاط  كــــاي قـــــوي بــ
ــة ال لانـــــــــة  ــة التنتيميـــــــ ــة و  -العدالـــــــ ــةالتو يعيـــــــ ــة  الإجرائيـــــــ ــاية  - لالتفاعليـــــــــة  والتعامليـــــــ وجوانـــــــــ  ال فـــــــ

التعامليــــــة وقــــــد بــــــر  بشــــــ   لافــــــه أه العدالــــــة ، ااهنيــــــة ااتم لــــــة في ااعرفــــــة وااهــــــارا  والاســــــتعدادا  
تمارســــــاه  نــــــيرا  أقــــــوى علــــــ  ال فــــــاية ااهنيــــــة مقارنــــــة  لعدالــــــة التو يعيــــــة، ممــــــا  رائيــــــةالإجو  لالتفاعليــــــة  

ــة  ــايا  ااهنيـــــ ــوير ال فـــــ ــز وت ـــــ ــة في  فيـــــ ــة للجوانـــــــ  غـــــــير اااديـــــ ــة البالغـــــ ــوي علـــــــ  ا  يـــــ ــل  الضـــــ يســـــ
هـــــــ ن النتـــــــائ  ت كـــــــد علـــــــ  ضـــــــرورة تبـــــــني  ـــــــ   ـــــــام  ومت امـــــــ  في  دارة ااـــــــوارد البشـــــــرية، ، للعـــــــامل 

ــ ــي بدقــ ــ  محفــــزة يراعــ ــة عمــ ــت بيئــ ــا  لــ ــوا ه بينهــ ــت التــ ــع   ا  قيــ ــة، ويســ ــة التنتيميــ ــاد العدالــ ــ  أبعــ ة  يــ
 ومنتجة.

ــودا   ــة الجلفــــــــة يت لــــــــ  جهــــــ ــة ســــــــونلغا  بولايــــــ  ه تعزيــــــــز ممارســــــــا  العدالــــــــة التنتيميــــــــة في م سســــــ
يشــــــــم  ذلــــــــا ت بيــــــــت  جــــــــرايا  عادلــــــــة و ــــــــفافة في  يــــــــ  جوانــــــــ  ، متعــــــــددة ا وجــــــــ  ومســــــــتدامة

مـــــ  عمليـــــا  التو يـــــف واللاقيـــــة، مـــــرورا  بتقيـــــيم ا داي وتو يـــــ  ااهـــــام، وصـــــولا   ا صـــــن  العمـــــ ، بـــــديا  
كمــــــا يت لــــــ  تــــــوفير بيئــــــة عمــــــ  داعمــــــة وحاضــــــنة لل فــــــايا ، تشــــــج  علــــــ  ،  القــــــرارا  الاســــــلااتيجية

ــة ــة والجماعيــــ ــا ا  الفرديــــ ــدر ااســــ ــلام التنــــــوع وتقــــ ــار، و ــــ ــادل و ، الإبــــــداع والابت ــــ ــ  العــــ ــماه التو يــــ ضــــ
 اامارســــــة والفــــــر ، جــــــا في ذلــــــا فــــــر  التــــــدري  والت ــــــوير ااهــــــني، يعــــــد أمــــــرا  حيــــــوا  لتعزيــــــزللمــــــوارد 

هــــــ ن اامارســــــا  مجتمعــــــة مــــــ   ــــــي ا أه تســــــاهم بشــــــ   كبــــــير في ، الشــــــعور  لعدالــــــة بــــــ  العــــــامل و 
رفــــ  مســــتوى ال فــــاية ااهنيــــة للعــــامل ، ممــــا يــــنع ا  كــــا   علــــ  أداي اا سســــة ك ــــ ، ويعــــز  قــــدرتها 

  قيت أهدافها الاسلااتيجية في بيئة أعمال تتسم  لتنافسية والتغير ااستمر. عل 
تفــــــتح هــــــ ن الدراســــــة آفاقــــــا  جديــــــدة وواعـــــــدة للبحــــــث في مجــــــال العلاقــــــة بــــــ  العدالــــــة التنتيميـــــــة 

ــة ــاية ااهنيــــــ ــا تــــــــدعو  ا ، وال فــــــ ــياقا    ــــــ ــة في ســــــ ــ ن العلاقــــــ ــ  هــــــ ــرى مــــــ ــاف جوانــــــــ  أ ــــــ است شــــــ
ــا قـــــد ي ـــــري فهمنـــــا للـــــدينامي يا  ااعقـــــدة الـــــتي   ـــــم ا داي اا سســـــي ،  م سســـــية ونقافيـــــة متنوعـــــة، ممـــ

كمــــــا تقـــــــدم الدراســــــة توصـــــــيا  عمليــــــة وقيمـــــــة ل ـــــــناع القــــــرار في اا سســـــــا ، م كــــــدة علـــــــ  ضـــــــرورة 
اتيجيا   دارة ااـــــــــوارد البشـــــــــرية وت ـــــــــوير دمــــــــ  مفـــــــــاهيم العدالـــــــــة التنتيميـــــــــة بشـــــــــ   عميــــــــت في اســـــــــلا 

ــايا   ــو ، ال فـــــــ ــ  هـــــــ ــي، بـــــــ ــزام أ لاقـــــــ ــرد التـــــــ ــيا مجـــــــ ــة لـــــــ ــة التنتيميـــــــ ــز العدالـــــــ ــت مار في تعزيـــــــ  ه الاســـــــ
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اســـــــلااتيجية فعالـــــــة وضـــــــرورية لبنـــــــاي م سســـــــا  قويـــــــة وقـــــــادرة علـــــــ  اانافســـــــة، تعتمـــــــد علـــــــ  كفـــــــايا  
 ـــــ  العدالــــة التنتيميـــــة يعـــــد   ـــــوة وعليـــــ  فــــله تبـــــني ، بشــــرية عاليـــــة ااســـــتوى ومحفــــزة للعمـــــ  والإبـــــداع

ــتدامة في عـــــا، ا عمـــــال ااعاصـــــر، الـــــ ي  أساســـــية وحاسمـــــة نحـــــو  قيـــــت التميـــــز اا سســـــي والتنميـــــة ااســـ
يتسم  لتعقيد والتحدا  ااتزايدة.
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 .2017 يضر بس رة، الجزائر، 

   .2014، الدار الجامعية، الإس ندرية، إدارة الموارد البشريةماهر أ د،  .23
ا اا  دور العدالة التنظيمية في ا راك المهه للعامل  م  القطاع الصناعي  مراد رمزي  رموش،   .24

والاجتماعية،    الإنسانية، رسالة ماجستير، كلية العلوم  لو القطاع العام )دراسة ميدانية بولاية سطيف(
 .2014 قسم علم الاجتماع، ا ص تنتيم وعم ، جامعة محمد  يضر بس رة، الجزائر،

نظمة  أسلوب الإدارة بالكفاءات كتوج  اداري جديد لتحقي  مزايا تنافسية في الممقدود وهيبة،   .25
، أطروحة دكتوران، كلية العلوم الاقت ادية والتجارية  )دراسة حالة مؤسسات الهاتف النقال في الجزائر(

وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، ا ص تسيير اانتما ، جامعة محمد بوقرة بومرداس، الجزائر،  
2016. 

ااسوس،   .26 والثقافيعقوب  الشخصية  والدافعية  المهنية  الكفاءة  بتحقي   تقوا  التنظيمية وعلاقت   ة 
الأساتذة   م   عينة  علا  ميدانية  )دراسة  العالي  التعليم  مؤسسات  في  الشاملة  بالجودة  الإدارة 

والطلبة( وهراه الإداري   جامعة  النفا،  علم  قسم  الاجتماعية،  العلوم  دكتوران، كلية  أطروحة   ،2  ،
 .2016الجزائر، 
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، رسالة ماجستير،  وعلاقت  بالكفاءة المهنية للمرأة العاملةالتواف  الأسري  يعقوب  دكة أسماي،   .27
العلوم   الإالإنسانيكلية  وا رطوفونيا، ا ص  اللابية  وعلوم  النفا  علم  قسم  والاجتماعية،  ر اد ة 

 .2014، الجزائر، 2وال حة النفسية، جامعة الجزائر
 المقالات والمنشورات العلمية -

القاسم ا  ضري  دي، ل .1 العداأبو  الو يفي لد   ألر  الرضا  التنظيمية المدركة علا مستو   لة 
التدري (:  هيئة  التسيير  امعة    أعلاء  وعلوم  والتجارية  الاقت ادية  العلوم  في كلية  حالة  دراسة 

 . 2015، ا رده، 3، العدد11ا غواط، المجلة ا ردنية في  دارة ا عمال، المجلد
ل .2 ال يد،  وأنظمة  أ د  الكفاءة  بالكفاءات(مفهوم  المقاربة  في  المجلدبنائها  الباحث،  مجلة   ،15 ،

 .2023، الجزائر، 01العدد
، االتق   تنمية الكفاءات البشرية كمدخ  لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأميهأ د م نوعة،   .3

 04-03الساب  حول ال ناعة التيمينية  الواق  العملي وآفا  الت وير تجارب الدول،  لف، الجزائر،  
  ، 2012ديسمبر

أبعاد المنظمة المتعلمة وألرها في تطوير الكفاءات الجماعية دراسة حالة  بلال قريقة، فارس فضي ، ل .4
، 24، مجلة معهد العلوم الاقت ادية، المجلد(-المديرية الجهوية الصناعية سكيكدة- مؤسسة سونطراك  

 .2021، الجزائر، 01العدد
مر ،   .5 ضب   محمد،  سلب  كيحول  للموارد  )ألر  المهنية  الكفاءة  رف   علا  التنظيمية  المواطنة  وك 

، مجلة حقائت للدراسا  النفسية  البشرية م  وجهة نظر أساتذة التعليم الابتدائي دراسة ميدانية(
 . 2018والاجتماعية، العدد العا ر، جامعة  اه عا ور الجلفة، الجزائر، 

الكفاءات كعام  لتأهي  المؤسسة واندماجها في اقتصاد  الاستثمار البشري وادارة  بوقلقول ا ادي،   .6
 .2004مارس  9/10، جامعة ورقلة، المعرفة والكفاءات البشرية

 ، مجلة التدريب الالكتروني كأداة لرف  الكفاءة المهنية للعام  الد بو ارب، عزو  مراب  عياش، ل .7
 .2019، الجزائر، 2الدراسا  ا كاديمية، العدد

ل    يري أسماي، قجة .8 النظرية(رضا،  المفهوم والأطر  ـ  التنظيمية  والبحوث العدالة  الدراسا   ، مجلة 
 .2020، الجزائر، 8، المجلد2الاجتماعية، العدد

 ، مجلة العلوم  تكنولوجيا المعلومات والكفاءة المهنية للعام دبلة عبد العالي، مراب  عياش عزو ، ل  .9
 .2016، الجزائر، 17الاجتماعية، العدد
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دور الاستثمار في تطوير الكفاءة العرفية للموارد البشرية في تحقي   العابدي  راض عباس، ل  ي    .10
 .2022، سورا، 12، العدد44، مجلة جامعة البعث، المجلد الميزة التنافسية للمنظمة(

، مجلة آفا  للبحوث  )تحلي  سوسيولوجي للمؤسسة م  الانتاا إ  اعادة الانتاا( ين   نوف،   .11
 .2019، ااركز الجامعي  ليزي، الجزائر، 3، العددوالدراسا  

)ألر العدالة التنظيمية في بلورة التمال  التنظيمي في المؤسسات العامة سامر عبد المجيد البشابشة،   .12
 .2008، جامعة ا رده، 4، العدد4، المجلة ا ردنية لإدارة ا عمال، المجلدالأردنية(

، المجلة ا لدونية للعلوم  العدالة التنظيمية المحددات والنتائج(أميرة، لسليماه تي  محمد ا ،  ياط  .13
 .2020، الجزائر، 12، العدد1ة والاجتماعية، االجدالإنساني

نظام تقوا الكفاءة للمعلم ألناء ا دمة في وزارة التربية  عبد ال ر  ا ياط، عبد الرحيم ذاب، ل .14
 . 1996، المجلة اللابوية، المجلد العا ر، العدد ال ام  ونلان ، ال ويه،  بدولة )الكويت( دراسة تقويمية(

علاقة العدالة التنظيمية باللغو( الو يفية بالتطبي  علا وزارة  عبد ا ليلاه الشقيحي اا يري، ل .15
،  20العدد  ، المجلة الإل لاونية الشاملة متعددة ااعرفة لنشر ا بحاث العلمية واللابوية،التربية الكويتية(

2019. 
،  لو  وءا لقواعد العدالة التنظيمية كأداة لإدارة التباي  في قو  العم (عبد الوهاب مبرو ، ل .16

 .2017، 10، العدد3مجلة ا بحاث النفسية وتربوية، مجلد
دراسة ت بيقية عل  أعضاي هيئة ألر العدالة التنظيمية علا رأس المال النفسي(:  عبير مختار سويفي، ل .17

، 4، العدد47يا ومعاونيهم  امعة الا هر فرع أسيوط، المجلة العلمية للاقت اد والتجارة، المجلدالتدر 
 .2017جامعة ع  شما لم ر ، 

 . 1998، مال  لفالتيا ،  ELGA، منشورا   النظرية الاجتماعية: اةاهات أساسية(علي اعوا ، ل .18
، المجلة ا كاديمية للبحوث السلوك التنظيمي( )العدالة التنظيمية: لو كبح سوء  فاطمة الزهراي حرو ،   .19

 ، الجزائر. 2، العدد3في العلوم الاجتماعية، المجلد
العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي للمعلم  م   فتحي محس  شما، منيرة محمود  رماه، ل .20

نظرهم(  المجلدوجهة  والنفسية،  اللابوية  للدراسا   الإسلامية  الجامعة  مجلة  العدد27،  فلس   1،   ،
 .2019لغزة ، 

التنظيمية في المنظماتفرج  عباه،  يخ سعيدة، ل .21 العدالة   ، مجلة الإدارة  ددات ورثار كارسة 
 .2015، البليدة لالجزائر ، 7، العدد4والتنمية للبحوث والدراسا ، المجلد
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سات الأقسام التعليمية  مستو  العدالة التنظيمية ال  تمارسها رئيفو ية صا  عبد ا الشمري، ل .22
م  وجهة نظر أعلاء هيئة التدري  لجامعة الأم ة نورة بنت عبد الرحمان وعلاقتها نستو  الرو   

 . 2009، الراض لالسعودية ، 01، مجلة العلوم اللابوية، المجلد) المعنوية ل علاء
 ، مجلة جامعة ت ريه  م الكفاءة المعرفية وعلاقتها باليقظة الذهنية لد  المعلفي    دي ر ي ، ل .23

 . 2022، الجزي ال ا ، العرا ، 7، العدد29ة، الجلدالإنسانيللعلوم 
لدراسة ميدانية ، مجلة العلوم   رل  العدالة التنظيمية علا انتشار الفساد الإداري قاسم نايف علواه،   .24

 .2007، جامعة التحدي، ليبيا، 7الاقت ادية وعلوم التسيير، العدد 
لقهيري   .25 الاقتصادية( فاطنة،  المؤسسة  في  التنظيمية  العدالة  والعواة،    واق   الدولي  الاقت اد  مجلة 

 ، الجزائر.1، العدد3المجلد
، مجلة ابحاث   )تسي  الكفاءات الإطار المفاهيمي والمجالات الك  (كمال من ور، سما  صو  .26

 .2010اقت ادية وادارية، العدد الساب ، بس رة، 
تقييم الكفاءة المهنية لأعلاء هيئة التدري  م  وجهة نظر طلاام  محمد قريشي، لكمال من وري،   .27

وعلوم   والتجارية  الاقتصادية  العلوم  حالة كلية  دراسة  الأكاديمي  والاعتماد  الجودة  معاي   وف  
البواقي، التسي  في جامعة بسكرة( أم  السادس، جامعة  العدد  وااالية،  الاقت ادية  البحوث  ، مجلة 

 .2016ائر، الجز 
التوزيعية في تحقي  الانتماء العاطفي للمنظمة(:ماهر علي ا زاعي، ل .28 العدالة  دراسة ميدانية    دور 

عل  ااشافي الجامعية جدينة دمشت، مجلة تشري  للبحوث والدراسا  العلمية، سلسلة العلوم الاقت ادية 
 .2015، 1، العدد37والقانونية، المجلد

، مجلة أداي اا سسا  تثماري للكفاءات ودوره في تحس  أداء المؤسسات(البعد الاسمسغو  م ، ل .29
 .2014، 05الجزائرية، العدد

تحس  الكفاءة المهنية لمعلمي ا لقة الأو  م  التعليم الأساسي  ناهد محمد عبد الفتا  م  ف ، ل .30
، م ر،  9، العدد17، مجلة جامعة الفيوم للعلوم اللابوية والنفسية، المجلد(2030في ضوء رؤية مصر  

2023. 
، كلية العلوم الاقت ادية والتجارية والتسيير، قسم  اضرات في مقياس: إدارة الكفاءاتنجا  عائشة،   .31

 .2018العلوم الاقت ادية، ا ص اقت ادا  العم ، جامعة اب   لدوه تيار ، الجزائر، 
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، مجلة أبحاث نفسية وتربوية،  دور التمك  في تحس  الكفاءة المهنية للموارد البشرية( ديلي أسماي، ل  .32
 .2018 ينة لالجزائر ، ، العدد الراب ، جامعة قسن9المجلد

)انعكاس تو يف الذكاء الاصطناعي علا الكفاءة المهنية للقائم بالاتصال في       ا سدودي،  .33
 .2022، م ر، 24، المجلة العلمية لبحوث العلاقا  العامة والاعلاه، العددالعلاقات العامة(

، مخبر ااسيلة اللابوية  مكانتها  المهنة في التراس السوسيولوجي وعوام  تغ  نورالدي   مام،  يد جرو،   .34
 .2016في الجزائر في    التحدا  الراهنة، جامعة بس رة، الجزائر، 

التنظيمية ودورها في رف  الكفاءة المهنية لد  أعلاء هيئة ها  فو ي محمد أبو ا ير، ل .35 المعرفة 
ة، المجلد الساب  عشر، العدد ، مجلة جامعة الفيوم للعلوم اللابية والنفسيالتدري  في بالجامعات المصرية(

 .2023السادس، م ر، 
دراسة ميدانية    العدالة التنظيمية ورل ها علا الرضا الو يفي وتحس  الأداء(: اسر عبد الوهاب، ل  .36

و  الاجتماعية  للدراسا   ا كاديمية  المجلة  اا ري،  ااركزي  البنا  العددالإنسانيعالة  م ر،  18ة،   ،
2017. 
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 البيانات العامة
  أنثى  ذكر  الجنس 
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 سنة   50أكبر من  

الخبرة  
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 سنة  15أكثر من  

المؤهل 
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 مؤهل دورات تكوينية  مؤهل ثانوي  مؤهل جامعي 

 عون تنفيذ  عون تحكم   إطار  الوظيفة 
    



 

 

 لا أبدا أحيانا  دائما العبارات   الرقم
 العدالة التنظيمية    
 المحور الأول: العدالة التوزيعية    
 المكون الأول: الأجر   
       الأجر الذي أتحصل عليه مناسب   1
       هناك تناسب بين الأجر ومؤهلاتي العلمية  2
       هناك تناسب بين الأجر وأعباء العمل التي أقوم بها   3
       المكون الثاني: الامتيازات والحوافز  
       والمساواة          بالإنصافنظام التأمينات الذي تنتهجه المؤسسة يتميز   4
       توزيع العطل والاجازات بين العمال يتم بشكل عادل في المؤسسة 5

6 
الحصول على المنح والعلاوات والترقية في المؤسسة يعتمد على 

 مبدأ الجدارة والكفاءة
      

       توزيع أعباء العمل المكون الثالث:   
       توزع علينا الاعمال في المؤسسة بصورة عادلة ونزيهة  7
       تتناسب كمية العمل مع وقت الدوام الرسمي 8

9 
يحصل جميع الموظفين على فرص تدريب تتناسب مع  

 احتياجاتهم الوظيفية 
      

 التعاملية )التفاعلية(  المحور الثاني: العدالة   
       المكون الأول: اتخاذ وصنع القرار  

       تتخذ المؤسسة القرارات بشكل تشاركي   10
       تسم عملية صنع القرار في المؤسسة بالشفافية والوضوح  11

12 
لم تتخذ أي قرارات وإجراءات بحقك وتراها أنها مجحفة وظالمة 

       من طرف المؤسسة 

       المكون الثاني: التدريب والتكوين  
       يستفيد جميع الموظفين من الدورات التدريبية بشكل عادل 13
       عملية الترشيح للدورات التدريبية تتم بشفافية  14
       الدورات التدريبية وفق احتياجات المؤسسةتبرمج  15

 



 

 

 

 

 لا أبدا أحيانا  دائما                                      تقييم الأداء المكون الثالث:            
       داء في المؤسسة عادل ونزيهتقييم الأ 16
       يتم تقييم العمل بمعايير واضحة 17

18 
الأخطاء المهنية تشمل جميع العمال دون المحاسبة على 

       تمييز 
 المحور الثالث: العدالة التعاملية )التفاعلية(   
       المكون الأول: نمط الاشراف   

       تتبع المؤسسة نمطًا ديمقراطيًا في التسيير  19
       تتعامل المؤسسة بشفافية مع العمال 20
       تصرفات المشرفين عادلة ومنصفة    21
       المكون الثاني: المشاركة في صنع واتخاذ القرارات   

       يتعاون المشرفون في المؤسسة مع جميع العمال  22
       يناقش المشرفون المباشرون النتائج قرارات مع العمال   23

24 
لإبداء آرائهم حول يتيح المسؤولون المباشرون الفرصة لتابعين 

 العمل
      

       المكون الثالث: العلاقات والتفاعلات  
       يسود في المؤسسة جو من الاحترام والتقدير  25

26 
يجد العمال التوضيحات وتفسيرات حول ما يخص مسارهم  

 المهني  
      

       توفر المؤسسة البيئة المناسبة للعمل 27
 الكفاءة المهنية    

 المحور الأول: الكفاءة المهنية المعرفية   
       المكون الأول: المعرفة النظرية للتعليم التنظيمي   

       أفهم النظريات والمفاهيم المتعلقة بمجال عملي.  28
       أستخدم المعرفة النظرية بفعالية في عملي. 29
       المعقدة.أستطيع تحليل البيانات  30



 

 

 لا أبدا أحيانا  دائما المكون الثاني: المعرفة التقنية بالقوانين واللوائح         
       أحرص على تطبيق اللوائح والقواعد بشكل صارم  31
       لدي معرفة جيدة باللوائح والقوانين المتعلقة بمجال عملي  32
       بالعمليات المتبعة في المؤسسة أمتلك معرفة فنية  33
       المكون الثالث: المعرفة بالخدمات والإجراءات   

       أفهم جيدا إجراءات وعمليات العمل 34
       أستطيع تحديد نقاط القوة والضعف في العمل  35
       لدي معرفة شاملة بمختلف الخدمات والأعمال في المؤسسة 36
 الثاني: الكفاءة المهنية المهارية المحور   
       المكون الأول: المهارات الفنية والتقنية   

       أستفيد من استخدام التطبيقات والبرامج التكنولوجية في عملي  37
       تدربنا المؤسسة على الأدوات التكنولوجية  38
       أتقن استعمال الأدوات والأجهزة التقنية  39
       المكون الثاني: المهارات الادارية  

       أمتلك القدرة على التخطيط الجيد وتنظيم الأعمال  40
       أمتلك القدرة على التكيف مع المتغيرات والتغييرات في بيئة العمل 41
       أتخذ قرارات مدروسة بناءً على تحليل المعلومات المتاحة  42
       مهارات القيادة والعمل الجماعيالمكون الثالث:   

43 
يسعى المشرفون إلى توحيد جهود الآخرين وتشكيل فرق عمل  

 متكاملة ومنتجة 
      

       أفضل العمل ضمن فريق أكثر من العمل الفردي 44
       يقدم العمال الدعم والمساعدة لبعضهم البعض عند الحاجة 45
 الاستعدادية المهنية  الكفاءةالمحور الثالث:   
       المكون الأول: الاستعدادات الاجتماعية والشخصية   

       لدي القدرة على التواصل الفعال مع زملائي في العمل  46
       أستطيع فهم وتحليل مشاعر الآخرين بسهولة  47
       الآخرين أتحلى بالثقة بالنفس والقدرة على التأثير على  48
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لا   أحيانا  دائما لمكون الثاني: الخبرات والاهتمامات ا  
 أبدا

       لدي الخبرة للتعامل مع بيئات عمل متنوعة ومشاريع مختلفة  49
       لدي اهتمامات محددة في مجال عملي   50
       المؤسسةأمتلك من الرصيد المعرفي والعملي ما يؤهلاني للعمل في  51
       المكون الثالث: البيئة المحيطة بالعمل والعامل   

       تعمل المؤسسة على خلق بيئة عمل مناسبة وآمنة للعامل 52
       لدي القدرة على الحفاظ على التوازن بين الحياة العملية والشخصية  53
       العمل في المؤسسةأستطيع مواجهة الضغوط والتحديات المرتبطة ببيئة  54



 

 

 قابلةالم دلي 
 ديباجة: 

ــورة  ــة مــــــ  ااقــــــابلا  بق ــــــد وضــــــ  اابحــــــوث في صــــ هــــــ ن الديباجــــــة تعتــــــبر افتتاحيــــــة ل ــــــ  مقابلــــ
 ، واضحة  هداف البحث عموما وااقابلة   وصا

يعــــــد  ،في  طــــــار مشــــــروع بح ــــــيينــــــدرج  للحــــــديث حــــــول موضــــــوع هــــــام ميســــــعد  أه ألتقــــــي ب ــــــ"
 ،   وة محورية لفهم العلاقة ب  العدالة التنتيمية وال فاية ااهنية في م سسة سونلغا   لجلفة

ــا فرصـــــة  ــتتيح لنـــ ســـــتخلا  الـــــرؤى وا ف ـــــار ا امـــــة الـــــتي يم ـــــ  أه تســـــاهم في لاهـــــ ن ااناقشـــــة ســـ
أ ـــــا ستســـــاعدنا علـــــ  ربـــــ  النتـــــائ   لإطـــــار النتــــــري  كمـــــا،  سســـــةاا  ت ـــــوير اامارســـــا  الإداريـــــة في 

ــ  العملــــــــي  ــاية ااهنيــــــــة في الواقــــــ ــة التنتيميــــــــة وال فــــــ ــ  مفــــــــاهيم العدالــــــ ــم كيــــــــف تتجلــــــ ــة، وفهــــــ للدراســــــ
 للم سسة.

وأ ـــــــــ ركم جزيـــــــــ  الشـــــــــ ر علـــــــــ  حـــــــــول هـــــــــ ا ااوضـــــــــوع،  موأف ـــــــــارك مأت لــــــــ   ا سمـــــــــاع آرائ ـــــــــ
 مسا ت م و ع ائنا جزيا ثمينا م  وقت م".

 العدالـــــة  نـــــير حـــــول يتمحـــــور  لجلفـــــة، ســـــونلغا  م سســـــة لإطـــــارا   موجـــــ  مفتوحـــــة مقابلـــــة دليـــــ 
  ااهنية ال فاية عل  التنتيمية

 مــــــــ  والتناســــــــ  العدالــــــــة حيــــــــث مــــــــ  اا سســــــــة في والامتيــــــــا ا   ا جــــــــور نتــــــــام تقي مــــــــوه كيــــــــف   .1
 مهامهم؟ أداي في ااو ف  كفاية  عل  ذلا   نير وما العم ؟ وأعباي اا هلا  

ــا  .2 ــم مــ ــ  آليــــا   في رأي ــ ــاي تو يــ ــاس تــــروه وكيــــف ااــــو ف ؟ بــــ  التــــدري  وفــــر  العمــــ  أعبــ  انع ــ
 ااهنية؟ ومعارفهم مهاراتهم ت وير  عل  ذلا 

ــ ، اا سســـــة في القــــرارا   ااــــاذ عمليـــــة لنــــا صــــفوا  .3 ــفافة؟ تشــــاركية ترو ـــــا هــ  ذلـــــا  يــــ نر وكيـــــف و ــ
 والقوان ؟ للوائح وت بيقهم  العم  لإجرايا   ااو ف  فهم عل 

ــ  اا سســـــة في ا داي تقيــــيم نتـــــام تقي مــــوه كيــــف .4  علـــــ  ذلــــا  أنـــــر ومــــا والنزاهـــــة؟ العدالــــة حيـــــث مــ
 وكفايتهم؟ أدائهم  لتحس  ااو ف   فيز

 يــــــنع ا وكيــــــف وعــــــادلا ؟ ديمقراطيــــــا   ترونــــــ  هــــــ ، اا سســــــة في الســــــائد الإ ــــــراف  ــــــ  لنــــــا صــــــفوا .5
 أعما م؟ وتنتيم التخ ي  عل  ااو ف  قدرة  عل  ذلا 

 علــــــ  قــــــدرتهم علــــــ  ذلــــــا  يــــــ نر وكيــــــف القــــــرارا ؟ وااــــــاذ صــــــن  في ااــــــو ف  مشــــــاركة مــــــدى مــــــا .6
 عملهم؟ مجال في مدروسة  قرارا   واااذ ااعلوما     لي 



 

 

 ذلــــــا   نــــــير ومــــــا اا سســــــة؟ في وااشــــــرف  ااــــــو ف  بــــــ  والعلاقــــــا   العمــــــ  جــــــو ت ــــــفوه كيــــــف .7
 ااو ف ؟ لدى الجماعي والعم  التواص  مهارا   عل 

ــا .8 ــم مـــــ ــة النتريـــــــة ااعرفـــــــة مســـــــتوى في رأي ـــــ  تســـــــاهم وكيـــــــف اا سســـــــة؟ في ااـــــــو ف  لـــــــدى والتقنيـــــ
 ااعارف؟ ه ن تعزيز في اا سسة سياسا  

ــوه كيــــــف .9 ــدرة تقي مــــ ــو ف  قــــ ــتخدام علــــــ  ااــــ ــا اســــ ــة وا دوا   الت نولوجيــــ ــم؟ في التقنيــــ  ومــــــا عملهــــ
 ااهارا ؟ ه ن ت وير في اا سسة دور

 علـــــ  تـــــ نر وكيـــــف وآمنـــــة؟ مناســـــبة ترو ـــــا هـــــ ، اا سســـــة في  لعمـــــ  المحي ـــــة البيئـــــة لنـــــا صـــــفوا .10
 ااهنيـــــــــة حيـــــــــاتهم بـــــــــ  التـــــــــوا ه و قيـــــــــت العمـــــــــ  ضـــــــــغوط مـــــــــ  الت يـــــــــف علـــــــــ  ااـــــــــو ف  قـــــــــدرة

 والشخ ية؟

 

 
 

 


